
 

 

บทที่ 2 
แนวคิดทฤษฎีและผลงานวิจัยที่เกี่ยวของ 

 

 

  การศึกษาเรื่องตัวแบบการพัฒนาสมรรถนะหลักของผูสําเร็จการศึกษาจาก
หลักสูตรหลักประจํา  โรงเรียนเสนาธิการทหารบก  ผูวิจัยไดทบทวนวรรณกรรม  เอกสาร 
แนวความคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของ โดยแบงออกเปน 8 สวนดังนี้ 
  2.1 แนวความคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย 
  2.2  แนวความคิดเกี่ยวกับสมรรถนะ 
  2.3 แนวความคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับความรูและทักษะ  
  2.4 แนวความคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับแรงจูงใจ อุปนิสัยเฉพาะและทัศนคติ 
  2.5  บทบาทหนาที่และความรับผิดชอบของผูสําเร็จการศึกษาจากหลักสูตรหลกั
ประจํา โรงเรียนเสนาธิการทหารบก 
  2.6 ผลงานวิจัยที่เกี่ยวของ 
  2.7 กรอบแนวความคิดในการวิจัย 

  2.8 นิยามศัพทปฏิบัติการ 
  การศึกษาทบทวนวรรณกรรม แนวคิด ทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวของในการวิจัย
คร้ังนี้มุงเพื่อใหไดกรอบแนวคิดในการดําเนินงานวิจัยเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ อันจะนําไปสู
การคนหาคําตอบตอคําถามการวิจัยที่ตั้งไว ภายในขอบเขตของการวิจัยที่กําหนดเพื่อไมใหการ
วิจัยกวางเกินกวาวัตถุประสงคการวิจัยที่ตองการ โดยจะนําเสนอตามลําดับที่กําหนดไวขางตนดังนี ้
 

2.1 แนวความคิดและทฤษฎีที่เก่ียวกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย 
 
  2.1.1 การบริหารทรัพยากรมนุษย 
    การพัฒนาทรัพยากรมนุษย (Human Resource Development) เปนสวน
หนึ่งของการบริหารทรัพยากรมนุษย (Human Resource Management) ดังนั้นเพื่อใหเกิดความ

 



เขาใจหลักพื้นฐานของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย ผูวิจัยจึงขอนําเสนอคําจํากัดความของหลักการ
บริหารทรัพยากรมนุษยซึ่งมีนักวิชาการจํานวนมากไดกลาวถึงดังนี้ 
    การบริหารทรัพยากรมนุษย หมายถึงกระบวนการที่ผูบริหารใชศิลปะและ
กลยุทธดําเนินการสรรหา คัดเลือกและบรรจุบุคคลที่มีคุณสมบัติเหมาะสมเพื่อปฏิบัติงานใน
องคการ พรอมทั้งสนใจการพัฒนาธํารงรักษาใหสมาชิกที่ปฏิบัติงานในองคการเพิ่มพูนทั้งความรู 
ความสามารถ รวมทั้งมีสุขภาพกายและสุขภาพจิตที่ดีในการทํางานและยังรวมไปถึงการแสวงหา
วิธีการที่ทําใหสมาชิกในองคการที่ตองพนจากการทํางานดวยเหตุทุพพลภาพ เกษียณอายุ หรือ
เหตุอ่ืนใดใหสามารถดํารงชีวิตอยูในสังคมอยางมีความสุข (พยอม วงศสารศรี, 2550, หนา 5) 

    การบริหารทรัพยากรมนุษยเปนกระบวนการทางการบริหารที่จะสรรหา
บุคลากรและใหบุคลากรเหลานั้นปฏิบัติงานไดอยางเต็มความสามารถดวยความเต็มใจ (นงนุช 
วงษสุวรรณ, 2543, หนา 2) 

    คารเรล (Carrell, 1989, p. 8) กลาววาการบริหารทรัพยากรมนุษยเปน
เปาหมายขององคการและความตองการของมนุษยที่จะอยูรวมกันและเขากันได โดยที่ฝายหนึ่งจะ
ไมไดรับคุณคามากกวาอีกฝายหนึ่ง 
    ทั้งนี้ เวยน (Wayne, 2002, p. 3) ใหความหมายของการบริหารทรัพยากร
มนุษยวาเปนการสรางอรรถประโยชนของแตละบุคคล ซึ่งทําใหองคการบรรลุเปาหมายโดยมี 5 
งานที่สําคัญคือ การอํานวยการ (Staffing) การพัฒนาทรัพยากรมนุษย (Human Resource 

Development) การจายคาตอบแทน (Compensation and Benefits) ความปลอดภัยและสุขภาพ 

(Safety and Health) และความสัมพันธระหวางลูกจางและนายจาง (Employee and Labor 

Relations) 

    ดังนั้นจากนิยามการบริหารทรัพยากรมนุษยที่กลาวมาแลว ผูวิจัยสรุปไดวา
การบริหารทรัพยากรมนุษยคือ กระบวนการทางการบริหารที่จะดําเนินการสรรหา คัดเลือกและ
บรรจุบุคคลเขาปฏิบัติงานในองคการ โดยความสามารถของบุคลากรจะมีความสัมพันธตอ
ประสิทธิภาพการทํางานและการดําเนินการที่จะมุงสูเปาหมายขององคการ ซึ่งการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยจะทําใหบุคลากรในองคการสามารถอยูรวมกันหรือทํางานรวมกันได ทัง้นีจ้ะมงีาน
ที่สําคัญ 5 ประการไดแก การอํานวยการ (Staffing) การพัฒนาทรัพยากรมนุษย (Human 

Resource Development) ความปลอดภัยและสุขภาพ (Safety and Health) การจายคาตอบแทน 

(Compensation and Benefits) และความสัมพันธระหวางลูกจางและนายจาง (Employee and 

Labor Relations)  
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  2.1.2 ประโยชนของการบริหารทรัพยากรมนุษย   
    การบริหารทรัพยากรมนุษยมีสวนสําคัญในการทําใหองคกรสามารถบรรลุ
เปาหมายขององคกรและสังคมดังนี้ (พยอม วงศสารศรี, 2550, หนา 6) 

    ก. ชวยพัฒนาใหองคการเจริญเติบโตเพราะเปนการประสานงานกัน 
    ข. ชวยใหบุคคลที่ปฏิบัติงานในองคการ มีขวัญกําลังใจในการปฏิบัติงาน 
เกิดความจงรักภักดีตอองคการที่ปฏิบัติ 
    ค. ชวยเสริมสรางความมั่นคงแกประเทศชาติ ถาการบริหารทรัพยากร
มนุษยดําเนินการอยางมีประสิทธิภาพแลว ยอมไมกอใหเกิดความขัดแยงระหวางองคการและ
ผูปฏิบัติงาน ทําใหสภาพสังคมโดยสวนรวมมีความสุขและความเขาใจที่ดีตอกัน 
  2.1.3 ความหมายของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย (Human Resource 
Development) 
    ตามที่กลาวมาแลววาการพัฒนาทรัพยากรมนุษยเปนงานสําคัญงานหนึ่ง
ของการบริหารทรัพยากรมนุษย  ทั้งนี้ผูวิจัยขอนําเสนอคําจํากัดความของการพัฒนาทรัพยากร
มนุษย ซึ่งไดมีนักวิชาการจํานวนมากไดใหความหมายไวดังนี้ 
    การพัฒนาหมายถึงการทําใหมีคุณภาพสูงขึ้น ในกรณีที่เกี่ยวกับบุคคลก็คือ 
การดําเนินการเพิ่มพูนความรูความสามารถและทัศนคติที่ดีตอการปฏิบัติงานที่ตนรับผิดชอบใหมี
คุณภาพตอการจะบรรลุผล (พยอม วงศสารศรี, 2550, หนา 156) 

    การพัฒนาทรัพยากรบุคคล หมายถึงการบูรณาการเพื่อการฝกอบรมและ
การพัฒนา การพัฒนาอาชีพ รวมถึงการพัฒนาองคการเพื่อการปรับปรุง บุคคล ทีมและ
ประสิทธิภาพขององคการโดยจะมีขอบเขตครอบคลุมถึงกิจกรรมที่เกี่ยวของกับการเรียนรูและ
กิจกรรมของการบริหารทรัพยากรมนุษย (ดนัย เทียนพุฒ, 2541, หนา 156-157) 

    ขณะที่ เวยน (Wayne, 2002, p. 4) ไดใหความหมายของการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษยวาเปนหนาที่หลักของผูบริหารงานดานทรัพยากรมนุษยและเปนกิจกรรมที่
บุคลากรทุกนายมีสวนรวมในกิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย ซึ่งไมใชเพียงแตการฝกอบรม
และพัฒนาเทานั้นยังรวมถึงการวางแผนอาชีพและการพัฒนากระบวนการทํางาน 

    ดังนั้นผูวิจัยขอสรุปวา การพัฒนาทรัพยากรมนุษยหมายถึงการพัฒนา
บุคลากรใหมีคุณภาพสูงขึ้น โดยการเพิ่มพูนความรูความสามารถหรือสมรรถนะและทัศนคติที่ดีตอ
การปฏิบัติงานโดยใชการฝกอบรมและพัฒนา การพัฒนาอาชีพ การพัฒนาองคการสําหรับการ
ปรับปรุงบุคคล ทีมงานและประสิทธิภาพขององคการ ซึ่งการพัฒนาทรัพยากรมนุษยเปนหนาที่
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หลักของผูบริหารและบุคลากรทุกนายในองคการที่จะมีสวนรวมในการดําเนินกิจกรรมและกําหนด
แนวทางในการพัฒนาทรัพยากรมนุษยในองคการของตน  
  2.1.4 ทฤษฎกีารพฒันาทรัพยากรมนุษย (Human Resource Development 
Theory) 
    จําเนียร จวงตระกูล (2548 ก, หนา 144) ไดนําเสนอคําอธิบายขอเปรียบ-
เทียบทางปรัชญาที่เปนพื้นฐานทางทฤษฎีและการปฏิบัติในการพัฒนาทรัพยากรมนุษยประการ
สําคัญคือ การพัฒนาทรัพยากรมนุษยเปนผูแกไขปญหาขององคการ สามารถใชเปนเครื่องมือใน
การเปลี่ยนแปลงองคการหรือเปนผูออกแบบองคการ รวมทั้งยังเปนผูสรางอํานาจหรือความหมาย
แกองคการและยังเปนผูพัฒนาทุนมนุษย 
    สวอนสัน และโฮลตัน (Swanson & Holton, 2001, p. 93) กลาววาการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษยสามารถใชทฤษฎีทางเศรษฐศาสตร ทฤษฎีระบบและทฤษฎีทางจิตวิทยา
เขามารองรับ โดยทฤษฎีทางเศรษฐศาสตรถือวาเปนตัวขับเคลื่อนพื้นฐานเพื่อความอยูรอดของ
องคการ ทฤษฎีทางจิตวิทยาเปนการศึกษามนุษยจากสวนลึกที่แฝงอยูภายในซึ่งสามารถแปลงเปน
พฤติกรรม ความเชื่อ วัฒนธรรม สําหรับทฤษฎีระบบทําใหเกิดความเขาใจในความสัมพันธของแต
ละระบบยอย ทั้งนี้จริยธรรมยังคงเปนพื้นฐานของทฤษฎีทั้งสาม สวอนสัน และโฮลตัน ไดนําเสนอ
ภาพทฤษฎีที่เปนแกนหลักในการบริหารทรัพยากรมนุษยตามภาพที่  1  

 

 

องคกร  กระบวนการและปจเจกบุคคล 
ผลการปฏิบัติงาน 

 
 

แผนภาพที ่1 ทฤษฎีที่เปนแกนหลกัในการบรหิารทรัพยากรมนษุย 
ที่มา: สวอนสนั และโฮลตนั (Swanson & Holton, 2001, p. 93) 
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    เนื่องจากทฤษฎีทั้งสามมีนักวิชาการเสนอทฤษฎีไวเปนจํานวนมาก ดังนั้น
ผูวิจัยขอนําเสนอทฤษฎีที่สําคัญดังนี้ 
    ก. ทฤษฎีทางเศรษฐศาสตรในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย ซึ่งผูวิจัย
ขอนําเสนอทฤษฎีทุนมนุษย (Human Capital Theory) (จําเนียร จวงตระกูล, 2548 ก, หนา 157-

158) ซึ่งทฤษฎีนี้ถือวามนุษยเปนทรัพยากรที่มีคุณคาที่สุดจึงสามารถคิดเปนสินทรัพยได ทั้งนี้ทุน
มนุษยคือ ทักษะ (Skills) ความรู (Knowledge) และความเชี่ยวชาญ (Expertise) ซึ่งบุคคลสะสม
มาโดยผานการศึกษาและอบรม (Education and Training)  
     ทุนมนุษย เปนสินทรัพยชนิดหนึ่ งและเปนสินทรัพยที่ ไมมีตัวตน 
(Intangible) ซึ่งตามปกติแลวไมสามารถวัดเทียบคาทางธุรกิจ แตก็สามารถแปรสภาพให
กลายเปนสินทรัพยที่สามารถวัดเทียบคุณคาออกมาได และเราสามารถบริหารจัดการทุนมนุษยให
เกิดประโยชนสูงสุดตอองคกรได (Ceridian, 2007, p. 1) 

     เทื้อน ทองแกว (ม.ป.ป.) กลาววาการจัดการในทุนมนุษยคือ การลงทุน
มนุษย เปนการลงทุนกับมนุษยเพื่อเพิ่มศักยภาพและคุณคาของผลผลิตผานทางการศึกษาและ
การฝกอบรม ผูปฏิบัติงานที่ไดรับการฝกและเรียนรูนอกโรงเรียนจากทักษะการทํางานจะกอใหเกิด
ประสบการณซึ่งถือวาเปนการสะสมทุนมนุษย 
    ข. ทฤษฎีทางจิตวิทยาในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย ผูวิจัยขอ
นําเสนอดังนี้ 
     1) ทฤษฎกีารเรียนรูอยางมีความหมาย (A Theory of Meaningful 
Verbal Learning) 
      ออซูเบล (Ausubel, 1963, pp. 77-97, อางถึงใน ทิศนา แขมณี, 
2547, หนา 68) เชื่อวาการเรียนรูจะมีความหมายแกผูเรียน หากการเรียนรูนั้นสามารถเชื่อมโยงกับ
ส่ิงใดสิ่งหนึ่งที่รูมากอน การนําเสนอความคิดรวบยอดหรือกรอบมโนทัศนหรือกรอบแนวความคิด
ในเรื่องใดเรื่องหนึ่งแกผูเรียนกอนการสอนเนื้อหาสาระนั้นๆ จะทําใหผูเรียนรูไดเรียนเนื้อหาสาระ
นั้นอยางมีความหมาย จากหลักการนี้เองทําใหนักการศึกษาสามารถนํามาสรางแผนภูมิมโนทัศน 
(Concept Map) ซึ่งเปนการเชื่อมโยงความสัมพันธของมโนทัศนเดิม ซึ่งชวยใหนักเรียนมองเห็น
ความสัมพันธของมโนทัศนอยางเปนระบบและสามารถแสดงออกไดรูปของการเขียนโครงสรางที่
เร่ิมจากการเขียนมโนทัศนหลักไปสูมโนทัศนรอง มโนทัศนยอยและมโนทัศนเฉพาะ 

      การเรียนรูประกอบดวย 2  กระบวนการคือ การสรางมโนคติหรือ
มโนภาพ (Concept  Formation) กับการดูดซึมมโนคติหรือมโนภาพ (Concept Assimilation) 

การสรางมโนคติหรือมโนภาพเปนการแยกลักษณะสําคัญที่เหมือนๆ กันของวัตถุหรือเหตุการณ
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ตางๆ ออกมารวมสรางขึ้นเปนมโนคติหรือมโนภาพ สวนการดูดซึมมโนคติ คือ การเรียนรูส่ิงตางที่มี
ความสัมพันธกับความรูเดิม นอกจากนี้ ออซูเบล อธิบายเพิ่มเติมวาการเรียนรูจะเกิดขึ้นไดถา
ผูเรียนเคยมีความรูพื้นฐานที่จะเชื่อมโยงเขากับความรูใหมได ซึ่งจะทําใหการเรียนรูส่ิงใหมนั้นเปน
การเรียนรูที่มีความหมาย (Meaningful  Learning) แตหากผูเรียนตองเรียนรูส่ิงใหมที่ไมมีพื้นฐาน
มากอนเลยหรือเปนการเรียนรูที่ไมเกี่ยวกับความรูเดิมเลย เรียกวาการเรียนแบบทองจํา (Rote 

Learning)  ออซูเบล ยังมีความเห็นวาการเรียนที่จะชวยใหเด็กแกปญหาไดดีนั้นคือ ใชวิธีการเรียน
แบบรับเอา (Reception Learning) แทนที่จะเปนการเรียนแบบคนพบ โดยอธิบายวาวิธีเรียนแบบ
รับเอาผูเรียนรูจะตองสัมพันธความรูใหมใหเขากับความรูเดิมที่มีอยูแลว ผูเรียนรูจะตองเขา
ใจความแตกตางหรือความคลายคลึงของมโนคติหรือขอความที่ใกลเคียงกัน ผูเรียนรูจะตองแปล
ส่ิงที่เรียนไดนั้นใหเขากรอบความคิดตามประสบการณและภาษาของตน และผูเรียนรูจะตองสราง
ความคิดใหมๆ ซึ่งตองเอาความรูที่มีอยูแลวมาจัดระเบียบใหม    

      ในดานการสอนนั้น ออซูเบล เนนวา ผูสอนตองคนหาวาความรูเดิม
ของนักเรียนมีอะไรบาง แลวนําความรูเดิมมาสัมพันธกับความรูใหม โดยใชเครื่องจัดมโนคติหรือ
มโนภาพลวงหนา (Advance Organizer) ซึ่งชวยใหผูเรียนมองเห็นแนวทางที่จะนําความรูเดิมและ
ความรูใหมมาเชื่อมโยงกัน โดยสรุปแนวคิดของ ออซูเบล ที่เกี่ยวของกับการวางแผนและใช
หลักสูตรบูรณาการก็คือ การที่ผูสอนจะตองศึกษาความรูเดิมของนักเรียนเพื่อจัดการเรียนรูใหมี
ความหมาย 
    ข) ทฤษฎีการเรียนรูทางสังคม เปนทฤษฎีที่เนนปฏิสัมพันธของ
ผูเรียนกับสิ่งแวดลอม  
     บันดูรา (Bandura, 1977, อางถึงใน สุรางค โควตระกูล, 2533, หนา 

168) กลาววามนุษยมีความสัมพันธกับส่ิงแวดลอมเสมอ พฤติกรรมของมนุษยมักเปนการเรียนรู
จากสังเกตหรือเลียนแบบจากตัวแบบ ซึ่งตัวแบบนั้นอาจจะเปนสิ่งมีชีวิตหรือไมก็ได ทั้งนี้
กระบวนการแสดงพฤติกรรมเหมือนกับตัวแบบ (Reduction Process) เปนกระบวนการที่ผูเรียนรู
แปรสภาพ (Transform) ภาพพจนหรือส่ิงที่จดจําไวเปนการเขารหัสเปนถอยคํา แลวแสดงออกมา
เปนพฤติกรรมที่เหมือนตัวแบบ โดยมีปจจัยที่สําคัญคือ ความพรอมทางรางกายและทักษะที่
จําเปนจะตองใชในการเลียนแบบซึ่งผูเรียนบางคนอาจแสดงออกไดดีกวาตัวแบบ บางคนอาจจะ
ทําไมเหมือนตัวแบบ กระบวนการเรียนรูโดยการเลียนแบบอาจจะตองใชกระบวนการจูงใจเชิงบวก
เปนแรงเสริมเพราะถามีแรงเสริมหรือกระบวนการจูงใจเชิงบวกที่จะเลียนแบบบอยครั้งก็จะทําให
การเลียนแบบใกลเคียงตนแบบรวมทั้งจะปรับเปนพฤติกรรม กระบวนการเรียนรูบางครั้งจะเกิด
จากการเลียนแบบอุปนิสัย ทัศนคติและพฤติกรรมของผูมีหนาที่สอนหรือครู  
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    ค) ทฤษฎีการเรียนรูของผูใหญ (Adult Learning Theories)  
     จากอดีตทฤษฎีการเรียนรูจะไมไดแยกแยะใหเห็นอยางเดนชัดวาเด็กกับ
ผูใหญเรียนรูแตกตางกัน  ครั้นตอมาเมื่อการศึกษาผูใหญเร่ิมพัฒนาและแพรหลายขึ้น ผูสอนและ
วิทยากรที่สอนผูใหญเร่ิมตระหนักวาการนําเอาทฤษฎีการเรียนการสอนเด็กมาประยุกตใชกับ
ผูใหญมักจะไมเกิดประสิทธิภาพเทาที่ควร  จึงไดมีการใหความสนใจในการศึกษาคนควาการเรียน
การสอนของผูใหญมากยิ่งขึ้น โดย ลินดิแมน (Lindeman, 1945, อางถึงใน บุญเลิศ ไพรินทร, 
2548, หนา 21) ใหความสําคัญในการศึกษาของผูใหญ (The Meaning of Adult Education) ซึ่ง
พอสรุปแนวความคิดไดดังนี้ 
     1. ผูใหญอยากจะเรียนเมื่อเขามีความตองการและความสนใจที่จะเรยีน
และการเรียนรูนั้นจะชวยใหเขาพึงพอใจ ดังนั้นความตองการและความสนใจที่จะเรียนของผูใหญ
จึงนาจะเปนจุดเริ่มตนที่เหมาะสมสําหรับการพิจารณาจัดกิจกรรมเพื่อการเรียนรูของผูใหญ 
     2. ความสนใจหรือแนวโนมการเรียนรูของผูใหญนั้น จะมุงไปโดยถือเอา
ชีวิตประจําวันเปนศูนยกลางในการเรียนรู ดังนั้นการทํากิจกรรมเพื่อการเรียนรูของผูใหญ จึงอยูที่
สถานการณในชีวิตประจําวันของเขามากกวาเนื้อหาวิชาที่จัดขึ้น   
     3. ถือวาประสบการณของแหงชีวิตผูใหญนับเปนทรัพยากรที่มีคามาก
ที่สุดสําหรับการเรียนรูของผูใหญ ดังนั้นวิธีการเรียนรูที่จําเปนเบื้องตนก็คือ วิธีการวิเคราะหและ
คนหาความจริงจากประสบการณ 
     4. ผูใหญมีความตองการอยางมากที่จะชี้นําตนเอง มากกวาที่จะใหใคร
ชี้นําหรือควบคุมเขา ดังนั้นบทบาทของผูสอนก็คือ เขาไปมีสวนรวมกับผูเรียนในกระบวนการคนหา
ความจริงมากกวาที่จะเปนผูถายทอดความรูของตนไปยังผูเรียนซึ่งเปนผูใหญ 
      5. ขอเท็จจริงสําหรับผูใหญคือ ผูใหญยิ่งมีอายุมากขึ้นเพียงใดก็ยิ่งมี
ความแตกตางระหวางบุคคลมากยิ่งขึ้นตามไปดวย เหตุนี้การจัดการศึกษาสําหรับผูใหญจึง
จําเปนตองคํานึงถึงความแตกตางกันในเรื่องการสอนหรือแบบของการเรียนการสอนระยะเวลา 
สถานที่และอัตราความเร็วหรือชาในการเรียนรูของผูใหญที่แตกตางกันเหลานั้นดวย  
     สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2547, หนา 120) กลาวถึงการพัฒนากิจกรรม
การเรียนรูสําหรับผูใหญวาลําดับข้ันการพัฒนาการของมนุษย (Stage of Human Development)

มีความสัมพันธอยางใกลชิดกับขอบเขตของสิ่งที่มนุษยเรียน เชน พนักงานที่เปนนักศึกษาจบใหม
จะใหความสําคัญกับเนื้อหาของหลักสูตร แตพนักงานที่มีประสบการณทํางานจะเชื่อมโยงเนื้อหา
หลักสูตรเขากับประสบการณ  จึงไมมีหลักสูตรใดๆ ที่เหมาะสมกับการเรียนรูและการพัฒนาผูใหญ
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ทุกคน เนื่องจากทุกลําดับข้ันของการพัฒนาการจะยกระดับการรับรูของมนุษยและทําใหมนุษย
สามารถมองโลกดวยมุมมองใหมๆ เขาใจเรื่องลําดับข้ันการพัฒนาการของมนุษยซึ่งทําใหสามารถ
สรางกิจกรรมและระบบการเรียนรู เพื่อยกระดับการพัฒนาการของมนุษยอยางเหมาะสม 
     ทั้งนี้ สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2547, หนา 122) ใหคําแนะนําเกี่ยวกับ
กระบวนการออกแบบหลักสูตรสําหรับผูใหญ โดยการสรางบรรยากาศ เพื่อเสริมสรางการเรียนรู
ตามเปาหมายจะทําใหการเรียนรูมีประสิทธิผล ผูเรียนตองมีสวนรวมในการวางแผน มนุษยจะ
ทุมเทอยางเต็มที่ใหกับกิจกรรมที่ตนเองมีสวนรวมในการกําหนดแผน ผูเรียนตองทราบความ
จําเปนในการเรียนรู ความจําเปนของการเรียนรูไมสามารถวัดไดจากกระบวนการวัดผล การเรียนรู
จะเปนสิ่งที่จําเปนก็ตอเมื่อมนุษยรูสึกถึงความจําเปน ทั้งนี้บุคคลจะตองเปลี่ยนความจําเปนในการ
เรียนรูใหเปนเปาหมายของการเรียนรู อาจจะเปนการเรียนรูเพื่อความกาวหนาของอาชีพ สําหรับ
ประสบการณการเรียนรูนั้นในกระบวนการสอนผูใหญตองมีแผนงานที่กําหนดทรัพยากรที่จําเปน
สําหรับแตละวัตถุประสงค นอกจากนี้ยังตองมีกลยุทธการใชทรัพยากรเหลานี้ดวย โดยประการ
สุดทายที่สําคัญจะตองมีการวัดผล ตองเปนการวัดผลแบบใหมที่เนนหนักไปที่การตรวจสอบ
มุมมองที่เปลี่ยนไปของผูเรียน รวมทั้งวัดการกระทําทั้งหมดของเขาไมใชเฉพาะสิ่งที่เกี่ยวของกับ
การทํางานเทานั้นแตรวมไปถึงการดําเนินชีวิตดวย 

    ค. ทฤษฎีระบบในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย ผูวิจัยขอนําเสนอทฤษฎี
อนาคต (Future Theory) (อาภรณ ภูวิทยพันธ, 2550) ทฤษฎีนี้มองอนาคตวานักพัฒนาทรัพยากร
มนุษยตองวางแผนกิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษยใหรองรับสภาพแวดลอมที่อาจเปลี่ยน 
แปลง อยางไรก็ตามอนาคตเปนสิ่งที่ไมแนนอน ดังนั้นการเตรียมความพรอมใหองคกรสามารถ
รองรับการเปลี่ยนแปลงไดตลอดเวลาจะเปนทางออกที่ดีสําหรับองคการ ทั้งนี้นักพัฒนาทรัพยากร
มนุษยตองคาดการณและวิเคราะหความเปนไปไดที่จะเกิดขึ้น  
  2.1.5 องคประกอบของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย 
    จําเนียร จวงตระกูล (2548 ข, หนา 153) ไดแยกสวนประกอบที่สําคัญของ
การพัฒนาทรัพยากรมนุษยในองคการซึ่งจะประกอบดวย การฝกอบรม การพัฒนาบุคคลและการ
พัฒนาองคการ ดังนั้นในการวิจัยครั้งนี้ผูวิจัยจึงขอนําเสนอวรรณกรรมดานการพัฒนาทรัพยากร
มนุษยตามองคประกอบทั้งสาม 
    ก. การฝกอบรม  
     การฝกอบรมเปนงานสําคัญของการพัฒนาทรัพยากรมนุษยและเปนสิ่ง
ที่จําเปนเพื่อชวยใหพนักงานมีคุณสมบัติเพียงพอที่จะทํางานของตนได สามารถทํางานไดและมี
ความกาวหนาตอไป แตในขณะเดียวกันก็มีความจําเปนเพื่อสงเสริมและเปลี่ยนแปลงโฉมงาน 
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เพื่อใหงานมีมูลคาเพิ่มตอองคการอยางแทจริง การฝกอบรมเอื้อใหเกิดการเรียนรู ทั้งนี้การเรียนรู
เปนกิจกรรมที่ใชกันทั่วโลกที่ออกแบบมาเพิ่มสมรรถนะและความสามารถ โดยดําเนินการไดทั้ง
อยางเปนทางการและไมเปนทางการ 
     นอ (Noe, 2002, p. 4, อางถึงใน จําเนียร จวงตระกูล, 2548 ข, หนา 4) 
กลาววา การฝกอบรมหมายถึงความพยายามที่องคการไดวางแผนไวลวงหนา เพื่อสนับสนุนการ
เรียนรูแกพนักงานและเพิ่มพูนความสามารถที่เกี่ยวของกับงาน หรือพฤติกรรมที่สําคัญตอ
ความสําเร็จในการปฏิบัติงาน โดยเปาหมายของการฝกอบรมเพื่อใหพนักงานมีความรู ทักษะและ
พฤติกรรมตามที่เนนย้ําในหลักสูตรการฝกอบรม รวมทั้งการฝกอบรมยังเปนเครื่องมือเพื่อที่ให
ไดมาซึ่งความไดเปรียบในการแขงขันขององคการ   
     การฝกอบรม (พยอม วงศสารศรี, 2550, หนา 158) คือ กระบวนการซึ่ง
บุคคลไดเรียนเกี่ยวกับการเรียนรู ทักษะและทัศนคติ ซึ่งจะชวยใหตนสามารถปฏิบัติหนาที่ในฐานะ
เปนองคประกอบขององคการใหสําเร็จลุลวงไปดวยดี  
     แนวความคิดในการฝกอบรม 
     แนวความคิดในการฝกอบรมควรดําเนินการตามขั้นตอนดังนี้ 
     1) ดําเนินการศึกษาความตองการหรือจําเปนของการฝกอบรม (Need 

Assessment) หมายความวาหนวยงานใดตองการฝกอบรมบางและตองการฝกอบรมเรื่องใด 
เพียงใด เมื่อไร ทั้งนี้เหตุผลความจําเปนในการฝกอบรมมีดังนี้ 
      1.1) องคการมุงหวังผลผลิตที่มีประสิทธิภาพ ผูที่จะทําใหผลผลิต
ไปสูจุดหมายปลายทางที่องคการกําหนดไวคือ บุคลากรในองคการลําพังเพียงผูบริหารยังไม
เพียงพอ จําเปนตองอาศัยบุคคลอ่ืนที่รวมแรงรวมใจกันทํางานใหประสบความสําเร็จ ฉะนั้น
จําเปนตองมีหนวยงานสอนใหพนักงานไดเรียนรูงานนั้นๆ ทั้งนี้เพื่อความเขาใจงานอันจะนําไปสู
ความรวดเร็วในการทํางานและยังเปนการปองกันความผิดพลาดที่อาจจะเกิดขึ้นจากการทํางาน 

      1.2) ลักษณะงานในองคการมีความแตกตางจากความรูที่ไดรับจาก
สถานศึกษา เพราะสถานศึกษาจะใหความรูและฝกฝนสิ่งที่กวางๆ อาจไมไดเฉพาะเจาะจงและมี
ลักษณะพิเศษตามลักษณะเฉพาะของงานในองคการ ฉะนั้นผูสําเร็จการศึกษาจําเปนตองไดรับ
การเรียนรูงานนั้นกอนทํางาน ซึ่งเปนการสรางความเชื่อมั่นใหแกผูปฏิบัติงาน 

      1.3) งานในองคการจะมีการเปลี่ยนแปลงและปรับปรุงอยูเสมอ โดย
การเปลี่ยนแปลงนี้จําเปนตองมีการปรับส่ิงตางๆ ใหเหมาะสม ไมวาจะเปนการเปลี่ยนแปลง
ลักษณะงานหรือการเปลี่ยนแปลงดานเทคโนโลยี  
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      1.4) บุคคลในองคการจําเปนตองไดรับการพัฒนา โดยธรรมชาติ
ของมนุษยเมื่อทํางานไปนานๆ จะเกิดความเฉื่อยชา ฉะนั้นองคการจําเปนตองจัดกิจกรรมเพื่อ
กระตุนและจูงใจใหเขาไดเรียนรูส่ิงใหมๆ เพื่อไมใหเขาเกิดความรูสึกวาอายุมากแลว องคการ
จะตองทําใหคนในองคการเกิดจิตสํานึกวาไมมีใครแกเกินเรียน  

     ดังนั้นจากการวิเคราะหความจําเปนจึงพิจารณาไดวาการฝกอบรมเปน
ส่ิงสําคัญที่ควรจัดข้ึนในองคการอยางตอเนื่องเพราะทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมบุคคล 
เพิ่มการเรียนรูส่ิงใหมๆ กระตุนใหเกิดความกระตือรือรน อยางไรก็ตามในกระบวนการวิเคราะห
ความจําเปนในการฝกอบรมนั้น นอ (Noe, 2002, p. 73, อางถึงใน จําเนียร จวงตระกูล, 2548 ข, 

หนา 65) ไดนําเสนอภาพดังแสดงไวในแผนภาพที่ 2 ซึ่งแสดงใหเห็นความกดดันหรือเหตุผลหลาย
ประการที่เปนผลใหเกิดความจําเปนในการฝกอบรม ซึ่งการวิเคราะหความจําเปนในการฝกอบรม
อาจพิจารณาได 3 ระดับ คือระดับองคการที่เรียกวาการวิเคราะหองคการ ระดับบุคคลที่เรียกวา
การวิเคราะหบุคคลและระดับช้ินงานที่เรียกวาการวิเคราะหงาน  

 
เหตุผลหรือความกดดัน 
•กฎหมาย 

•ขาดทักษะพื้นฐาน 

•ผลงานไมดี 

•เทคโนโลยีใหม 

•ลูกคาตองการ 

•ผลิตภัณฑใหม 

•มาตรฐานผลงานสูง 

•งานใหม 

เนื้อหาคืออะไร 

ตองการ 

ฝกอบรม 

อะไรบาง 

การ

วิเคราะห 

การ

วิเคราะห 

การ

วิเคราะห 

ผลลัพธ 
•พนักงานตองการเรียนอะไร 

•ใครตองเขาฝกอบรม 

•ประเภทของการฝกอบรม 

•ความถี่ของการฝกอบรม 

•จะซื้อหรือสรางเอง 

•การฝกอบรมกับทางเลือก 

ในงานทรัพยากรมนุษยดานอื่นๆ 

 
แผนภาพที ่2   กระบวนการวิเคราะหความจาํเปนในการฝกอบรม 

ที่มา: นอ (Noe, 2002, p. 73, อางถึงใน จาํเนยีร จวงตระกูล, 2548 ข, หนา 65) 

 

      นอกจากนี้ นอ (Noe, 2002, p. 78, อางถึงใน จําเนียร จวงตระกูล, 
2548 ข, หนา 66) ยังนําเสนอใหเห็นความสัมพันธของการวิเคราะหทั้งสามระดับ ซึ่งแสดงไดดัง
ภาพที่ 3    
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การวิเคราะหองคการ 
•การตัดสินใจเรื่องยุทธศาสตร 

•การสนับสนุนของผูจัดการ 

และเพื่อนรวมงานใน 

กิจกรรมการฝกอบรม 

เราจะลงทุน

ทางเวลาและ

เงินกับการ

ฝกอบรม

หรือไม 

การวิเคราะหบุคคล 
คุณลักษณะของบุคคล 
•การนําเขา 

•ผลผลิต 

•ผลที่ตามมา 

•ขอมูลปอนกลับ 

การสังเคราะหงาน 
หรือการพัฒนาแบบ 
จําลองความสามารถ 
•กิจกรรมงาน 

•ความรู ทักษะ ความสามารถ  

•สมรรถนะสวนบุคคล 

 สภาพการณที่งานตองปฏิบัติอยู 

 
แผนภาพที ่3 ความสัมพันธการวิเคราะหความจาํเปนในการฝกอบรม 

ที่มา:  นอ (Noe, 2002, p. 78, อางถึงใน จาํเนยีร จวงตระกูล, 2548 ข, หนา 66) 
 

     2) กําหนดวัตถุประสงคการฝกอบรม (Training Objective) เจาหนาที่
การฝกอบรมจะตองประชุมรวมกันกําหนดวัตถุประสงคในการฝกอบรมเพราะวัตถุประสงคจะชวย
ชี้ใหเห็นกิจกรรมตางๆ ที่จะทําใหสนองวัตถุประสงคนั้นๆ 

     3) กําหนดขอบขายของหลักสูตร (Program Content) ที่จัดขึ้นใน
กิจกรรมนั้นๆ วาควรแบงชวงเนื้อหาในการอบรมเปนกี่ระยะหรือจะอบรมรวดเดียวกันทั้งหมด   
     4) กําหนดวิธีการฝกอบรม ดวยการตระหนักถึงหลักการเรียนรูของผูรับ
การฝกอบรม (Learning Principle) ในที่นี้รวมไปถึงการจัดลําดับเนื้อหายากงายในแตละวัน การ
จัดเวลา อุปกรณ สถานที่ บรรยากาศตางๆ ตลอดจนกระทั่งคุณสมบัติของผูบรรยายและเตรียม
จัดสรรงบประมาณ เตรียมแบบสอบถามที่จะประเมินการฝกอบรม 

     5) ดําเนินการฝกอบรม (Actual Program) เปนขั้นดําเนินการฝกอบรม
จริงๆ ในชวงนี้เจาหนาที่ฝกอบรมจะดูแลสอดสองความเรียบรอย เอาใจใสการบรรยายเพื่อเก็บ
ขอมูลตางๆ ไวปรับปรุงใหการฝกอบรมในครั้งตอไปใหสมบรูณข้ึน ทั้งนี้เพราะการดําเนินการ
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ฝกอบรมมีวัตถุประสงคใหผูรับการฝกอบรมมีความรู ทัศนคติและทักษะในเรื่องนั้นเปนไปตาม
เปาหมายที่กําหนด 

     6) การประเมินผล (Evaluation) เปนกิจกรรมที่ตองทําทุกครั้งดวยการ
ใหตอบแบบสอบถาม เพื่อผูจัดการฝกอบรมไดรูถึงขอบกพรองตางๆ ที่จําเปนตองปรับปรุงในครั้ง
ตอไป 

     7) การติดตามผล (Follow-up) ภายหลังจากที่ผูรับการอบรมไดส้ินสุด
การอบรมควรมีการติดตามประเมินผลการปฏิบัติงาน เพื่อวิเคราะหวาการอบรมไดผลมากนอย
เพียงใด คุมคากับคาใชจายที่องคการตองลงทุนไปหรือไม 
     ประโยชนของการฝกอบรม 
     พยอม วงศสารศรี (2550, หนา 171) ใหแนวความคิดเกี่ยวกับประโยชน
ของการฝกอบรมตอบุคคลและองคการโดยแบงเปน 3 ระดับดังนี้ 
     1) ผลประโยชนที่พนักงานไดรับจากการฝกอบรมโดยทําใหเกิดความ
มั่นใจในการปฏิบัติงาน พนักงานสามารถรูถึงมาตรฐานการทํางานและนโยบายตางๆ ของ
หนวยงาน ทําใหพนักงานมีอนาคตกาวหนาตอไปในตําแหนงและหนาที่    
     2) ผลประโยชนตอผูบังคับบัญชาและหัวหนางานในการประหยัดเวลาที่
จะสอนหรือแนะนํางานตางๆ ใหกับพนักงาน ประหยัดเวลาที่จะใชควบคุมดูแล สามารถเอาเวลา
ไปใชในการวางแผนงานและบริหารงานดานอื่นได ทําใหพนักงานสามารถทํางานรวมกันไดอยางมี
ประสิทธิภาพ 

     3) ผลประโยชนตอองคการ จะชวยทําใหผลผลิตมีคุณภาพไดมาตรฐาน 

ลดคาใชจายตางๆ ในการซอมแซมและบํารุงรักษาเครื่องจักร ชวยลดอุบัติเหตุ การสิ้นเปลืองและ
การเสียหายตางๆ 
     รูปแบบการฝกอบรมของกองทัพบก  
     ในการฝกทางทหารก็คือ การฝกอบรม แตใชคําวาฝกเพื่อใหเหมาะสม
กับคําทางทหาร การฝกทางทหารอาจมีวิธีการฝกหลายลักษณะหลายแบบ ผูวิจัยขอนําเสนอ
รูปแบบการฝกอบรมของกองทัพบกดังนี้   
     1) วิธีการฝกอบรมแบบอิงวิทยากรเปนหลัก มักจะใชวิธีการฝกดวยการ
บรรยาย การอภิปรายและการบรรยายเปนคณะ (เสือภูเขาแดง-เหลือง, 2549, หนา 66-76) 

      1.1) วิธีการฝกดวยการบรรยาย (Lecture) เปนการถายทอดความรู 
ความคิดเห็นและประสบการณแกผูรับการฝก โดยมีวิทยากรเปนผูบรรยายเพียงคนเดยีว โดยนาํสือ่
ตางๆ มาใช การบรรยายเปนการติดตอส่ือสารซึ่งผูสอนใชการนําเสนอขอมูลแกพนักงานหรือกลุม
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พนักงานโดยใชวิธีการพูดเปนสวนใหญ การบรรยายเปนวิธีการที่รวดเร็วและงายในการใหความรู
แกผูรับการฝกอบรมกลุมใหญ (สมชาย หิรัญกิตติ, 2542, หนา 164-165)    
        วิธีการฝกอบรมดวยการบรรยาย  มีการดําเนินการเปน 3 ข้ัน
ดังนี้ 
        ข้ันที่ 1 กอนการบรรยาย วิทยากรหรือผูบรรยายควรเตรียมตัว
ดวยการพิจารณาวิเคราะหกลุมผูรับการฝกศึกษา หัวเรื่องที่บรรยาย เตรียมเนื้อหา จัดสรรเวลาใน
การบรรยายใหเหมาะสม ผูบรรยายควรเตรียมและทดลองใชส่ือในการฝกอบรม 

        ข้ันที่ 2 ดําเนินการบรรยาย เปนขั้นตอนที่ผูบรรยายดําเนินการ
บรรยายตามหัวขอที่เตรียมไวในระหวางการบรรยายจะมีการใชส่ือประกอบการบรรยาย 

        ข้ันที่ 3 หลังการบรรยาย ผูบรรยายควรสรุปความสําคัญของ
เร่ืองที่บรรยายและเปดโอกาสใหผูรับการฝกอบรมหรือผูฟงซักถามขอสงสัยและแสดงความคิดเห็น 

        การใชวิธีการบรรยายในการฝกอบรม เหมาะกับผู รับการ
ฝกอบรมจํานวนมาก เนื้อหาสาระที่ผูบรรยายเสนอตรงตามวัตถุประสงค เปนไปอยางมีข้ันตอน
เหมาะกับเนื้อหาสาระและระดับความรูความเขาใจ การใชวิธีการบรรยาย ผูบรรยายมีบทบาท
สําคัญจึงควรหาบุคคลที่มีความรูในเนื้อเรื่องนั้นเปนอยางดี มีความสามารถในการบรรยาย
สามารถเราความสนใจใหผูรับการฝกอบรมอยากติดตามฟงตลอดเวลา เพราะผูรับการฝกอบรมไม
มีบทบาทรวมในการฝกอบรมจึงอาจทําใหเกิดการเบื่อหนาย วิธีการบรรยายนั้นโรงเรียนทหารและ
หนวยทหารมักใชในการเรียนการสอนในหองเรียนเปนหลักและมักจะเปนการบรรยายกอนการฝก
ปฏิบัติจริงในสนามฝก 
      1.2) วิธีการฝกอบรมโดยอภิปรายเปนคณะ (Panel Discussion) 
เปนวิธีการที่มีกลุมบุคคลหรือกลุมผูทรงคุณวุฒิประมาณ 3-5 คนมาใหความรู ขอเท็จจริงและ
แสดงความคิดเห็นในหัวขอที่กําหนดใหโดยมีผูดําเนินการอภิปราย เปนผูประสานการอภิปราย 

การฝกอบรมดวยวิธีการอภิปรายเปนคณะ ควรดําเนินการโดยผูดําเนินการอภิปรายพรอมทั้ง
แนะนําวิทยากรเปนรายบุคคล วิทยากรแตละคนจะอภิปรายแสดงทรรศนะของแตละคนในหัวขอที่
กําหนดไวให โดยผูดําเนินการอภิปรายจะสรุปประเด็นสําคัญและเชื่อมโยงวิทยากรแตละคน 
ผูดําเนินการอภิปรายจะสรุปพรอมทั้งเปนตัวแทนกลาวขอบคุณคณะวิทยากร การใชวิธีการนี้ควร
คํานึงถึงผูอภิปรายบางคนอาจพูดมากเกินไปหรือพูดนอกประเด็น บางคนแสดงความคิดเห็นแต
เพียงผูเดียว ควรหาผูอภิปรายที่มีวุฒิทางการศึกษาไมแตกตางกันมาก มิฉะนั้นการอภิปรายจะไม
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ไดผลเทาที่ควรและผูดําเนินการอภิปรายควรมีความรูความสามารถในเนื้อหาสาระของเรื่องที่จะ
อภิปรายเพราะตองประสานความคิดเห็นของผูอภิปรายแตละคน 

      1.3) วิธีการฝกอบรมดวยการบรรยายเปนคณะ (Symposium) เปน
วิธีการฝกอบรมที่คลายกับการอภิปรายคือ มีวิทยากรตั้งแต 2-6 คน อาจจะขึ้นบนเวทีบรรยาย
พรอมกันเหมือนกับการอภิปรายทั้งนี้วิทยากรแตละคนไดรับมอบหมายใหบรรยายในหัวขอใด
หัวขอหนึ่งตามลําพังคนละดานไมซ้ําซอนกัน การฝกอบรมดวยการบรรยายเปนคณะมีวิธีการ
ดําเนินการคือ  ผูดําเนินรายการหรือพิธีกรกลาวแนะนําหัวขอบรรยาย แนะนําวิทยากรแตละคน 
วิทยากรแตละคนจะบรรยายโดยผูดําเนินรายการจะเชื่อมโยงการบรรยาย พรอมทั้งสรุปการ
บรรยายของวิทยากรแตละคนควรเปดโอกาสใหผูรับการฝกอบรมซักถามและแสดงความคิดเห็น
หรือพิธีกรอาจถามวิทยากรตามที่ไดรับคําถามจากผูรับการฝกอบรม การใชวิธีการนี้ควรคํานงึถงึวา
วิทยากรจะตองเตรียมการบรรยายมาอยางดี ทั้งในดานเนื้อหาสาระและวิธีการนําเสนอ มิฉะนั้นจะ
สรางความเบื่อหนายใหกับผูรับการฝกอบรมเชนเดียวกับการบรรยายคนเดียว จํานวนวิทยากรไม
ควรมีจํานวนมากเพราะจะทําใหวิทยากรแตละคนพูดไดนอยอาจทําใหเนื้อสาระของการบรรยาย
ไมครบถวนสมบูรณและที่สําคัญควรเปดโอกาสใหผูฟงไดแสดงความคิดเห็นในเรื่องที่ผูบรรยายแต
ละคนพูด 

        การใชวิธีการฝกอบรมแบบอิงวิทยากร ทางทหารมักใชในการ
ใหความรูแกกําลังพลกอนลงฝกภาคสนาม อบรมสรางความเขาใจในหองเรียนของกองรอยหรือ
หนวยงาน ผูเกี่ยวของตอการจัดการฝกจึงควรเขาใจในหลักการ วิธีการใหชัดเจนก็จะทําใหการ
ฝกอบรมเปนไปอยางมีประสิทธิผล 

     2) วิธีการฝกอบรมแบบอิงผูรับการฝกอบรมเปนหลัก กองทัพบกใชวิธีนี้
ในการฝกทหารใหม การฝกเปนหนวยระดับหมู ตอน หมวด การฝกตามวงรอบประจําป การฝกมี
หลายวิธีคือ การฝกปฏิบัติ สถานการณจําลอง การศึกษาจากกรณีตัวอยาง การสาธิต การแสดง
บทบาทสมมุติ การดูงานนอกสถานที่ การสัมมนา การระดมสมองและการประชุมกลุมเพื่อแลก 
เปล่ียนประสบการณ 
      2.1) วิธีการฝกอบรมดวยการฝกปฏิบัติ (Exercise) เปนวิธีการจัด
สถานการณเพื่อใหผูรับการฝกอบรมหรือผูรับการฝก (ภาคสนาม) ไดลงมือทดลองทําดวยตนเอง  
ในสิ่งที่เรียนรูไปแลวจากวิทยากรหรือครูฝก การฝกปฏิบัติอาจดําเนินการเปนรายบุคคลหรือกลุม 

การฝกอบรมแบบนี้ วิทยากรหรือครูฝกจะอธิบายพื้นฐานเกี่ยวกับเร่ืองที่จะฝกและวิธีการฝกปฏิบัติ
จริง ผูรับการฝกจะปฏิบัติโดยมีครูฝกคอยใหความชวยเหลืออยางใกลชิด ดูแลแกไขใหถูกตองตาม
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แบบฝก การฝกวิธีนี้ควรคํานึงถึงเนื้อหาที่จะฝก สําหรับฝายเสนาธิการและผูบังคับหนวยมักเปน
การฝกปญหาที่บังคับการของกองบังคับการหรือกองบัญชาการ 
      2.2)  วิธีการฝกอบรมดวยสถานการณจําลอง (Simulation) เปน
วิธีการจําลองสถานการณใหคลายกับสภาพการทํางานใหมากที่สุดและสอดคลองกับหนาที่การ
งานของผูรับการฝกปฏิบัติ ผูรับการฝกจะเปนผูปฏิบัติในสถานการณจําลอง โดยผลัดเปลี่ยน
หมุนเวียนกันปฏิบัติ ผูรับการฝกที่ไมไดรับมอบหมายใหปฏิบัติจะทําหนาที่สังเกตการณปฏิบัติของ
ผูรับการฝกคนอื่น การฝกแบบนี้ผูฝกหรือผูจัดการฝกจะจัดเตรียมสถานการณจําลองไวลวงหนา 
เมื่อเร่ิมการฝก ผูจัดการฝกจะชี้แจงแนวการปฏิบัติหรือสถานการณ ผูรับการฝกแตละคนจะ
หมุนเวียนกันปฏิบัติ การฝกโดยวิธีนี้ควรคํานึงถึงการเตรียมสถานที่ อุปกรณที่จะตองใชฝกไว
ลวงหนา โดยจัดสภาพใหเหมือนจริงใหมากที่สุด การใชสถานการณจําลองเหมาะสําหรับการฝก
ทักษะ (Skill) การแกปญหาและเพื่อตองการปรับเปล่ียนพฤติกรรมของผูรับการฝกใหดีข้ึน สําหรับ
ทหารจะใชการฝกอบรมดวยสถานการณจําลองสําหรับการฝกเปนหนวยระดับหมู ตอน หมวด 
กองรอย กองพัน การฝกปญหาที่บังคับการ การฝกรวมระหวางเหลาทัพ การฝกผสมระหวาง
ประเทศและการฝกโดยใชกําลังขนาดใหญซึ่งจะตองทําการปฏิบัติใหเหมือนสถานการณจริง ซึ่ง
บางครั้งจะตองใชกําลังพลบางสวนที่มีอยูปฏิบัติหนาที่ขาศึกสมมุติ รวมทั้งใชยุทโธปกรณพิเศษ
เพื่อสรางสถานการณจําลอง 
      2.3) วิธีการฝกอบรมดวยการศึกษาจากกรณีตัวอยาง (Case Study) 
เปนวิธีการใหผูรับการฝกอบรมไดแกปญหาตางๆ ภายใตสถานการณที่สรางขึ้นใหเหมือนจริง 
สถานการณที่กําหนดขึ้นอาจสรางขึ้นโดยใหบุคคลเลาเร่ืองหรือเสนอโดยสื่อตางๆ เชน ส่ือส่ิงพิมพ 
เทปเสียง วีดีทัศน สไลดและภาพยนตร เพื่อรวมทําแนวทางแกปญหาหรือหนทางปฏิบัติอยางใด
อยางหนึ่ง 
        การฝกอบรมโดยใชวิธีการศึกษากรณีตัวอยางดําเนินการโดย
วิทยากรจะอธิบายแนวคิด ทฤษฎีและหลักการของเรื่องที่จะศึกษากอนหรือใหรูถึงวัตถุประสงค
และแนวการศึกษากรณีตัวอยาง จากนั้นผูรับการฝกอบรมจะศึกษากรณีตัวอยางจากสื่อตางๆ  
รวมทั้งมีการวิเคราะห แลกเปลี่ยนความคิดเห็นรวม หารือ เพื่อสรุปและเสนอผลการศึกษา จากนั้น
วิทยากรจึงอธิบายสรุป การฝกอบรมแบบนี้ควรคํานึงถึงเรื่องที่จะนํามาเปนกรณีตัวอยางควร
ทันสมัยตรงตามวัตถุประสงคที่ตั้งไวและสามารถนําไปใชไดในสถานการณจริงตอไป 

      2.4) วิธีการฝกอบรมดวยการสาธิต (Demonstration) เปนวิธีการให
ผูรับการฝกไดเห็นของจริง โดยชุดสาธิตที่แสดงใหเห็นถึงกระบวนการขั้นตอนการปฏิบัติ การใช
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เครื่องมือการฝกแบบนี้ วิทยากรจะอธิบายหลักการและขั้นตอนการสาธิตใหผูรับการฝกไดทราบ
กอนทําการสาธิตขั้นตอนตอไป วิทยากรหรือชุดสาธิตทําการสาธิตพรอมทั้งอธิบายไปดวย เพื่อชวย
ใหผูรับการฝกเขาใจรายละเอียดตางๆ ไดดียิ่งขึ้น ขณะเดียวกันผูรับการฝกอาจซักถามขอสงสัย
หรือรายละเอียดเพิ่มเติม หลังการสาธิตจะใหผูรับการฝกอบรมทดลองปฏิบัติ เปดโอกาสให
อภิปรายแสดงความคิดเห็นและสุดทายวิทยากรอธิบายสรุป วิธีนี้ควรคํานึงถึงจํานวนผูรับการฝก  
ใหสอดคลองกับวัสดุอุปกรณที่จะทดลองปฏิบัติ รวมถึงระยะเวลาในการฝกควรมีระยะเวลานาน
พอสมควร เนื้อหาที่จะฝกควรเปนเรื่องราวเกี่ยวกับการฝกทักษะการปฏิบัติ ซึ่งทางทหารนั้นมักใช
ในการฝกทหารใหม การฝกครูและผูชวยครูทหารใหม การฝกบุคคลทามือเปลาและทาอาวุธ 

      2.5) วิธีการฝกอบรมดวยการแสดงบทบาทสมมติ (Role Playing) 
เปนวิธีการที่ใหผูรับการฝกอบรมแสดงบทบาทในสถานการณเหมือนในชีวิตจริง โดยวิทยากรเปนผู
กําหนดโครงเรื่องแสดงอยางคราวๆ แลวใหผูรับการฝกอบรมแสดงไปตามความรูสึกของตนเองใน
บทบาทสมมุติ ผูรับการฝกอบรมคนอื่นเปนผูสังเกตการณการแสดงของผูแสดงอยางพินิจพิเคราะห 
จากนั้นจึงอภิปรายหาแนวทางแกปญหาตามวัตถุประสงค 
        การฝกโดยวิธีการนี้วิทยากร/ครูฝกควรอธิบายใหผูรับการฝกได
ทราบถึงวัตถุประสงคของการแสดงและความตองการใหผูรับการฝกอบรมไดศึกษาอะไรจาก
บทบาทสมมติ จากนั้นกําหนดผูแสดง ผูรับการฝกอบรมที่เหลือเปนผูสังเกตการณโดยวิทยากรจะ
กําหนดหัวขอใหผูรับการฝกอบรมหาแนวทางแกปญหา ผูแสดงจะเริ่มการแสดงตามที่ตนคิดและ
รูสึกในบทบาทและสถานการณนั้น โดยไมมีบทคําพูดให ตามปกติการแสดงจะใชเวลาเพียง 5-10 
นาที ผูรับการฝกอบรมคนอื่นจะติดตามดูพฤติกรรมการแสดงหลังจากการแสดงแลวจะประชุมกัน 
เพื่ออภิปรายสิ่งที่เกิดขึ้นในการแสดง รวมกันหาแนวทางแกปญหาตามวัตถุประสงค จากนั้น
วิทยากรกลาวสรุปและใหขอคิดเห็นเพิ่มเติม การฝกแบบนี้มีขอควรคํานึงคือ ผูรับการฝกอบรมทุก
คนไดมีโอกาสฝกฝนทักษะและความสามารถในการแกปญหาดวยตนเอง การใชเทคนิคนี้หากผู
แสดงมีบุคลิกลักษณะแตกตางกับบทบาทที่มอบหมายใหแสดง การแสดงจะไมสมจริงนอกจากนี้
ถาผูรับการฝกอบรมขาดความสามารถในการแสดงจะทําใหผูสังเกตการณตีความในปญหาและ
แกปญหาไดไมถูกตอง 
      2.6)  วิธีการฝกอบรมดวยการดูงานนอกสถานที่หรือเรียกวาการ
ทัศนศึกษา เปนการนําผูรับการฝกอบรมไปยังสถานที่ปฏิบัติงานที่เกี่ยวของกับการฝกอบรมไปยัง
สถานที่ปฏิบัติงานที่เกี่ยวของกับการฝกอบรมระยะเวลาในการดูงานอาจเพียง 2-3 ชั่วโมงหรือ
อาจจะยาวนานกวานี้ การฝกอบรมดวยวิธีการดูงานนอกสถานที่มีงานที่ควรจะดําเนินการคือ   
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วิทยากร/ครูฝก อธิบายถึงวัตถุประสงคของการดูงานนอกสถานที่ พรอมทั้งแนะนําสิ่งที่ตองการให
ศึกษาและระยะเวลาในการศึกษา เมื่อเสร็จจากการทัศนศึกษาแลวผูรับการฝกอบรมควรเขียน
รายงานหรืออภิปราย อาจกําหนดหัวขอใหหรือไมกําหนดหัวขอให วิธีการนี้ควรคํานึงถึงสถานที่นั้น  
จะจัดโปรแกรมใหดูงานไดสอดคลองกับวัตถุประสงคการฝกอบรมหรือไม การควบคุมใหเปนไป
ตามความตองการนั้นอาจกระทําไดยากและการเตรียมการลวงหนาในการติดตอกับสถานที่นั้น 
การใชงบประมาณและคาใชจายเกี่ยวกับการเดินทางควรจัดสรรไวใหเพียงพอ สําหรับการศึกษา
ทางทหารจะใชการทัศนศึกษาในหลักสูตรการอบรมนายทหารสัญญาบัตรชั้นประทวนเลื่อนฐานะ
เปนนายทหารสัญญาบัตร หลักสูตรหลักประจํา โรงเรียนเสนาธิการทหารบก หลักสูตรหลักประจํา
วิทยาลัยการทัพบก รวมถึงหลักสูตรตางๆ ที่มีความสําคัญของกองทัพบก 
      2.7)  วิธีการฝกอบรมดวยการสัมมนา (Seminar) เปนวิธีการที่ใชใน
การฝกอบรมมากพอสมควร โดยมีผูรับการฝกอบรมรวมกันศึกษาคนควาเรื่องใดเรื่องหนึ่งหรือ
รวมกันเพื่อสํารวจและแกไขปญหา โดยมีการแลกเปลี่ยนความรู ความคิดเห็น เพื่อนํามาซึ่งผลสรุป
การฝกอบรมแบบนี้วิทยากรอธิบายวัตถุประสงค วิธีการสัมมนาและเสนอประเด็นที่จะสัมมนา 
จากนั้นผูรับการฝกอบรมแสดงความคิดเห็นรวมกัน คิดวิเคราะหรวมกัน หาขอสรุปที่คิดวาดีหรือ
เหมาะสมมารายงานและวิทยากรอาจจะอธิบายเพิ่มเติมและสรุป วิธีการนี้ควรคํานึงถึงจํานวนผูรับ
การฝกอบรมในกลุมยอยไมควรมีจํานวนมากเกินไป ระยะเวลาในการสัมมนาถามีเวลาจํากัดจะทํา
ใหการศึกษาคนควาและโอกาสในการแสดงความคิดเห็นไมเต็มที่ วิทยากรประจํากลุมที่ใจแคบ
อาจไมยอมรับความคิดเห็นใหมๆ ของผูรับการฝกอบรม และมักจะควบคุมใหคลอยตามความ
คิดเห็นของตนอยูเสมอ นอกจากนั้นถาผูรับการฝกอบรมไมรูจักกันมากอน อาจมีความรูสึกไมกลา
แสดงความคิดเห็นหรือมีสวนรวมมากเทาที่ควร รวมทั้งการกําหนดหัวขอที่จะสัมมนาควรจะมี
ลักษณะเฉพาะเจาะจงเพื่อคนควาหาคําตอบไดชัดเจน 
      2.8)  วิธีการฝกอบรมดวยการระดมสมอง (Brainstorming) เปน
วิธีการที่มุงเนนใหผูรับการฝกอบรมทุกคนไดมีโอกาสแสดงความคิดเห็นในประเด็นที่กําหนดไว
อยางเต็มที่ โดยไมคํานึงวาความคิดเห็นของตนถูกตองหรือนําไปปฏิบัติไดหรือไม สุดทายจะ
รวมกันวิเคราะหและแสดงความเห็นที่ทุกคนหรือสวนใหญเห็นวาสอดคลองกันดีที่สุดและ
เหมาะสมที่สุด การฝกอบรมแบบนี้วิทยากรจะอธิบายวัตถุประสงคหลักการในการฝกอบรม การ
กําหนดระยะเวลาในการประชุมและเวลาการเสนอหัวขอหรือปญหาใหที่ประชุมรวมพิจารณา 
จากนั้นผูรับการฝกอบรมจะรวมกันแสดงความคิดเห็นอยางเสรี รวมกันวิเคราะหและสรุปถึงวิธีการ
ที่ดีที่สุดเพื่อเสนอตอที่ประชุมใหญ ซึ่งที่ประชุมจะรวมกันพิจารณาประเมินคุณคาของขอเสนอที่
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ใกลเคียงกันมารวมกลุมกันและปรับปรุงใหไดใจความที่สมบูรณ วิธีการนี้เหมาะสําหรับการ
แกปญหาที่ยุงยากซับซอนและเหมาะกับผูรับการฝกอบรมที่มีประสบการณในการทํางานที่จะ
แสดงความคิดเห็นไดหลายประเด็น การฝกระดมสมองนี้ฝายเสนาธิการมักกระทําเพื่อวิเคราะห
ภารกิจในการฝกปฏิบัต ิ
      2.9) วิ ธี การฝกอบรมดวยการประชุมกลุ ม เพื่ อแลกเปลี่ ยน
ประสบการณ (Syndicate Method) เปนวิธีการใหผูรับการฝกอบรมซึ่งมีความรูและประสบการณ
ที่แตกตางกัน หรือมีความรูในหลายๆ สาขาวิชาไดแลกเปลี่ยนความรูและประสบการณ การ
ฝกอบรมแบบนี้วิทยากรอธิบายวัตถุประสงคข้ันตอนของการประชุมกลุม พรอมทั้งมอบหมาย
ประเด็นหรือปญหาใหแตละกลุมไปศึกษา ผูรับการฝกอบรมทําการประชุมกลุมจนไดขอสรุป 
นําเสนอขอสรุปตอที่ประชุมใหญ โดยเปดโอกาสใหผูรับการฝกอบรมกลุมอ่ืนๆ ไดมีการซักถาม
แสดงความคิดเห็นได การฝกอบรมแบบนี้ควรคํานึงถึงเรื่องที่นํามาเสนอ ควรเปนเรื่องคอนขางจะ
เปนหลักวิชาการหรือเปนระเบียบปฏิบัติรวมกันในองคกรและวิทยากรที่ปรึกษากลุมควรมีความรู
และประสบการณที่จะใหคําแนะนํากลุมได สําหรับการศึกษาเปนคณะ ทางทหารจะเขาหลักเกณฑ
เพื่อแลกเปลี่ยนประสบการณแตอาจมีเทคนิคแบบสัมมนารวมดวย 

     3) วิธีการฝกอบรมแบบอิงสื่อเปนหลัก เปนการฝกอบรมที่ใชส่ือหลาย
อยางผสมกันในรูปของชุดฝกอบรม แบงได 2 วิธีการ ดังนี้ 
      3.1) วิธีการฝกอบรมดวยชุดฝกอบรมระยะสั้น (Mini Course) เปน
วิธีการที่ผูรับการฝกอบรมจะศึกษาไดจากชุดฝกอบรมที่เนนเฉพาะเรื่อง กําหนดวัตถุประสงคไว
ชัดเจน  โดยใชส่ือและยุทธวิธีหลายประการและใชเฉพาะในระยะสั้น ในการฝกอบรมนี้บทบาทของ
วิทยากรเปนเพียงผูอํานวยการความสะดวก เนื้อหาสาระจะอยูในชุดฝกอบรม การฝกอบรมแบบนี้  
วิทยากรควรศึกษารายละเอียดในชุดฝกอบรม จากนั้นวิทยากรจะอธิบายวิธีการใชชุดฝกอบรม 
ผูรับการฝกอบรมจะอธิบายวิธีการใชชุดฝกอบรม ผูรับการฝกอบรมจะทํากิจกรรมจากชุดฝกอบรม 
โดยวิทยากรจะประสานการทํากิจกรรมและตอบขอสงสัยของผูรับการฝกอบรม ขอควรคํานึงของ
การฝกแบบนี้คือ การเลือกใชส่ือและกิจกรรมที่ทําจะตองเหมาะสมกับความสามารถของผูรับการ
ฝกอบรม วิทยากรควรสามารถจูงใจใหผูรับการฝกอบรมมีสวนรวม วิทยากรไมควรถือความคิดของ
ตนเปนใหญควรใหขอมูลยอนกลับ การใชส่ือตางๆ อยางมีประสิทธิภาพอาจชวยสรุปสาระสําคัญ
ใหเมื่อจําเปนและสรางบรรยากาศการเรียนรูใหผูรับการฝกอบรมไดมีโอกาสใชความรู  ทักษะและ
ประสบการณกิจกรรมที่กําหนดไวในชุดฝกอบรมระยะสั้น 
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      3.2) การพัฒนาโครงการจากกรณีงาน (Project Casework 

Training Approach) เปนวิธีการฝกอบรมที่เลียนแบบการทํางานตามธรรมชาติในสถานการณที่
เหมือนหรือใกลเคียงชีวิตจริง โดยใชเทคนิคการฝกอบรมผสมผสานกันอยางมีระบบ 4 วิธีการคือ 
วิธีการแบบโครงการ วิธีการแบบจําลองสถานการณ วิธีการศึกษาแบบรายกรณีและวิธีการกลุม
สัมพันธ 
     4) การฝกอบรมแบบปฐมนิเทศ (Orientation Training) การปฐมนิเทศ
เปนวิธีการฝกอบรมที่มีความเหมาะสมและใชกับพนักงานใหม เปนโปรแกรมที่จัดใหไดรับความรู
ทางดานสารสนเทศตางๆ ที่นาสนใจและเปนเรื่องราวที่จะตองรับทราบเพื่อเปนการใหความรู 
ความเขาใจและความสะดวกในการทํางานรวมกันเปนทีมงาน (อํานวย แสงสวาง, 2540, หนา 

260) ทั้งนี้ทางทหารจะใชการฝกอบรมแบบปฐมนิเทศใหแกกําลังพลที่เขารับราชการใหมหรือ
ผูสําเร็จการศึกษาจากโรงเรียนหลัก เชน โรงเรียนนายรอยพระจุลจอมเกลา การเลื่อนฐานะจาก
นายทหารชั้นประทวนเปนนายทหารสัญญาบัตร 
      การปฐมนิเทศคือ การแนะนําใหพนักงานไดรูจักกฎระเบียบ การ
ปฏิบัติตน ตลอดจนหัวหนางานในองคการที่พนักงานเหลานี้ตองปฏิบัติงานรวม ทั้งนี้การ
ปฐมนิเทศมีความสําคัญยิ่งที่ฝายบุคคลตองจัดขึ้น เพราะถาไมมีการปฐมนิเทศพนักงานใหมแลว 
จะทําใหพนักงานขาดความอบอุนและบางครั้งสงผลตอการทํางานในอนาคต (พยอม วงศสารศรี, 
2550, หนา 167-168) 

      ความมุงหมายของการปฐมนิเทศเพื่อใหพนักงานรูจักประวัติใหม
และความเปนมาขององคการ และรูจักผูบังคับบัญชาในระดับตางๆ ขององคการ ใหพนักงานใหม
รูจักการแบงสายงานในองคการ ใหพนักงานใหมไดรูถึงกฎ ระเบียบตางๆ ที่ตองปฏิบัติขณะอยู
ภายในองคการและเพื่อใหพนักงานเกิดความอบอุนใจคลายกังวล 

      เพียงการปฐมนิเทศเทานั้นยังไมเปนการเพียงพอที่จะสรางความ
มั่นใจแกพนักงานใหมใหปฏิบัติหนาที่ที่ไดรับมอบหมาย เพราะความรูที่ศึกษามาตองเพิ่มพูน
ลักษณะเฉพาะของงานของแตละองคการผนวกเขาไปอีก ทั้งนี้ยังรวมถึงพนักงานที่มีประสบการณ
การทํางานมาแลว เมื่อไดรับการบรรจุใหเขาทํางานในหนาที่ใหมก็ยังจําเปนตองไดรับการพัฒนา
ใหทํางานไดอยางเหมาะสม หรือแมแตผูสมัครที่เปนพนักงานภายในองคการเองก็ตาม ก็ยังจําเปน 
ตองพัฒนา เนื่องจากพนักงานเหลานี้อาจจะมีความสามารถไมเพียงพอหรือมีนิสัยที่ไมดีติดตัวมา
จากการทํางานในอดีต  ซึ่งสิ่งเหลานี้ตองใชกระบวนการเปลี่ยนแปลง เพิ่มพูนความสามารถให
พนักงานใหมสามารถทํางานไดเปนอยางดี    
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     5) วิธีการฝกอบรมแบบการฝกปฏิบัติงานจริง (On the Job Training) 

      วิธีการฝกอบรมแบบการฝกปฏิบัติงานจริงเปนวิธีที่แพรหลายมาก 
เปนวิธีการฝกอบรมที่กอใหเกิดความคุนเคยกับบรรยายสภาพสิ่งแวดลอมในการประกอบอาชีพ
โดยตรง สามารถศึกษาหาความรูทางเทคนิคและประสบการณจากการทํางาน การติดตอ
ประสานงานรวมมือกับบุคคลทุกระดับ วิธีการฝกแบบนี้จําเปนตองใชผูฝกอบรมและวิทยากรที่มี
ความรู ความสามารถและประสบการณในการทํางานมากอน เปนบุคคลที่ไดรับการยอมรับในการ
ทํางานอยูระดับดีมาก หรืออาจเปนบุคคลที่มีความรูความชํานาญในวิชาชีพนั้น ซึ่งมีความสามารถ
ในการถายทอดในการเรียนรู การฝกอบรมแบบการฝกปฏิบัติงานจริงมีหลายวิธีซึ่งวิธีที่นิยมใชคือ  
      5.1) วิธีสอนงาน (Coaching) หรือการศึกษา (Understudy) ซึ่งวิธี
สอนงานเปนวิธีปฏิบัติขณะทํางาน (On the Job Approach) ผูจัดการอาจจะสอนผูฝกหัดแบบตัว
ตอตัว การสอนงานเปนวิธีการพัฒนาการจัดการในการปฏิบัติงานซึ่งจะเกี่ยวของกับผูจัดการที่มี
ประสบการณในการใหคําแนะนําและจูงใจผูฝกหัดงานใหแกไขปญหาการทํางาน สวนวิธีการ
ศึกษาเปนการอบรมขณะทํางาน ซึ่งแตละบุคคลจะไดรับการออกแบบเพื่อใหไดเรียนรูงานจาก
พนักงานเดิม เทคนิคนี้ยังมีการใชอยางกวางขวางแมในการบริหารระดับสูง  
      5.2) การหมุนเวียนงาน (Job Rotation) เปนการฝกอบรมที่พนักงาน
มักเปนผูไดรับการฝกอบรมดานการจัดการ (Management Training) จะเคลื่อนยายจากงานหนึ่ง
ไปยังอีกงานหนึ่งตามชวงเวลาที่วางแผนไว เปนเทคนิคการสอนงานขณะปฏิบัติงานอีกแบบหนึ่ง 
ซึ่งการหมุนเวียนงานนั้นมักใชเพื่อเพิ่มทักษะที่แตกตาง 
      5.3) การฝกอบรมดวยการฝกงาน (Apprenticeship Training) เปน
การใหคําแนะนําการฝกอบรมทั้งในขณะปฏิบัติงานและนอกเหนือการปฏิบัติงาน (สมชาย หิรัญ-
กิตติ, 2542, หนา 162) เกี่ยวกับดานการปฏิบัติตามลักษณะตางๆ ของการทํางานซึ่งตองอาศัย
ทักษะในอาชีพ วิธีนี้มักใชมากในการฝกอบรมบุคคลในอาชีพตางๆ จํานวนมาก เชน การอบรม
แพทย การฝกงานของนักเรียนทหารและตํารวจ  
     6) การฝกอบรมโดยสรางสถานการณจําลอง (Simulate Training) เปน
วิธีการฝกอบรมที่ผูเขารับการฝกมีโอกาสไดใชอุปกรณเครื่องมือหรือกระบวนการที่เปนแบบจําลอง 
มีความคลายคลึงกันกับส่ิงตางๆ ที่ใชอยูในการทํางานจริง การฝกลักษณะนี้เปนสิ่งจําเปน ถาให
พนักงานฝกในขณะปฏิบัติงานจริงจะเสียคาใชจายสูงหรือมีอันตรายและการใหพนักงานใหมเขา
ไปทํางานทันทีอาจมีความลาชา โดยเฉพาะอยางยิ่งงานที่เกี่ยวกับความปลอดภัย เชน การฝก
นักบินโดยเครื่องจําลองการบิน   
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      ในวิธีการฝกทุกรูปแบบจะเนนที่วัตถุประสงคตองชัดเจน มีความ
เปนไปไดสูง ที่สําคัญกอนดําเนินการฝกอบรมจะตองแจงวัตถุประสงคของการฝกใหผูที่เกี่ยวของ
ทราบโดยเฉพาะผูรับการฝก นอกจากนี้ในการประเมินผลก็จะตองประเมินวาการฝกนั้นเปนไปตาม
หรือบรรลุวัตถุประสงคหรือไม วิธีการฝกทุกประเภททุกชนิดก็ใชหลักการดังกลาว เพียงแตมีการ
ปรับประยุกตบาง แตที่สําคัญตองไมทิ้งหลักวิชาหรือปรับจนไมมีเคาแบบเดิม หรือจนปรับเขากับ
วิธีการฝกแบบใดไมไดเลยก็ทําใหขาดตัวแบบหลักการที่ถูกตอง สงผลใหผูรับการฝกหรือผลผลิต
จากกระบวนการฝกไมเปนไปตามวัตถุประสงคที่ตั้งไว 
     แนวความคิดการพัฒนาระบบการฝกของกองทัพบก 
     1) หนวยงานและผูที่เกี่ยวของเกี่ยวกับการจัดการฝกจะตองศึกษา 
แนวคิด หลักการ/หลักวิชาทางการฝกใหชัดเจนและตองความเขาใจวาการฝกเปนสวนหนึ่งของ
การศึกษา วัตถุประสงคหลักของการฝกอาจแยกเปนวัตถุประสงคยอยหรือเฉพาะแตตองมีความ
เชื่อมโยงและยังคงยึดหลักการดานการศึกษา   
     2) กองทัพบกหรือหนวยงานรับผิดชอบเกี่ยวกับการฝกควรกําหนด
แนวคิดที่เปนตนแบบใหได 
     3) การฝกทุกครั้งตองแจงกําลังพลผูรับการฝกวาการฝกมีวัตถุประสงค
อะไรและตองการผลลัพธอยางไร              
     4) การประเมินผลการฝก โดยปกติการฝกของกองทัพบกจะมีการ
ประเมินผลของการฝกทุกประเภทและมีการทบทวนหลังการปฏิบัติ (After Action Review) ซึ่งเปน
การทบทวนการปฏิบัติของผูรับการประเมินโดยกรรมการของการฝก การประเมินถือเปนขั้นตอนที่
สําคัญและตองการผูรูจริงถึงระดับผูเชี่ยวชาญ (Expert) ซึ่งจะทําใหการประเมินผลเปนไปอยางมี
ประสิทธิภาพ   
    ข. การพัฒนาบุคคล 
     การพัฒนาบุคคลถือวาเปนสวนสําคัญยิ่งของการพัฒนาทรัพยากร
มนุษยควบคูไปกับการฝกอบรม สําหรับการสรางคนนั้นตองใชเวลานานโดยเฉพาะอยางยิ่งการ
สรางคนโดยการศึกษา แตอยางไรก็ตามการพัฒนาบุคคลยังคงเปนรากฐานขององคการ 
ยุทธศาสตรการพัฒนาบุคคลที่มีประสิทธิภาพจะเปนยุทธศาสตรที่ใหปจเจกบุคคลเปนผูควบคุม
การเรียนรูของตนเองโดยมีการสนับสนุนอยางตอเนื่อง (จําเนียร จวงตระกูล, 2548 ข, หนา 135)     
     1) การศกึษา 
      การศึกษาเปนสวนหนึ่งของการพัฒนาบุคคล ซึ่งเปนสวนหนึ่งในการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษยในองคการ โดยหลักการแลวสวนประกอบสําคัญของการพัฒนาทรัพยากร
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มนุษยในองคการจะประกอบดวย การฝกอบรม การพัฒนาบุคคลและการพัฒนาองคการ 
การศึกษาเปนที่นิยมกันมากทั้งในประเทศไทยและตางประเทศ การศึกษาเปนวิธีการที่มีทั้งการ
ดําเนินการโดยองคการเองและดําเนินการโดยสถาบันการศึกษาหรือสถาบันพัฒนาบุคคล ซึ่ง
องคการสงพนักงานของตนไปเขารับการศึกษา การศึกษามีทั้งที่หนวยงานใหทุนการศึกษาแก
พนักงานหรือพนักงานไปศึกษาตอโดยจายคาใชจายดวยตนเองเพื่อใหตนมีการศึกษาที่สูงขึ้น   
       แวรมีเลอร (Wehmeier, 2000) กลาววาการศึกษาคือกระบวนการ
สอน การฝกและการเรียน โดยเฉพาะอยางยิ่งที่ทํากันในโรงเรียนหรือในวิทยาลัย เพื่อการปรับปรุง
ความรูและเริ่มสรางทักษะตางๆ 
      มาตรา 4 แหงพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 

(2542) ระบุวาการศึกษาหมายถึง กระบวนการเรียนรูเพื่อความเจริญงอกงามของบุคคลและสังคม 

โดยการถายทอดความรู การฝกอบรม การสรางจรรโลงความกาวหนาทางวิชาการ การสืบสานทาง
วัฒนธรรม การสรางองคความรูอันเกิดจากการจัดสภาพแวดลอมสังคม การเรียนรูและปจจัย
เกื้อหนุนใหบุคคลเรียนรูอยางผสมผสานระหวางการศึกษาในระบบ การศึกษานอกระบบและ
การศึกษาตามอัธยาศัย เพื่อใหสามารถพัฒนาคุณภาพชีวิตไดอยางตอเนื่องตลอดชีวิต  

      นอกจากนี้พระราชบัญญัตินี้ยังระบุวา “การศึกษาตลอดชีวิต” 
หมายความวา การศึกษาที่เกิดจากการผสมผสานระหวางการศึกษาในระบบ การศึกษานอกระบบ
และการศึกษาตามอัธยาศัย เพื่อใหสามารถพัฒนาคุณภาพชีวิตไดอยางตอเนื่องตลอดชีวิต 

      แนวทางจัดการศึกษาโดยทั่วไปอาจแบงออกได 4 ประเภทใหญ 
      ประเภทที่ 1 การศึกษาในระบบ (Formal Education) (มหาวิทยา- 
ลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, 2548, หนา 236) คือ การศึกษาที่จะจัดทําอยางมีระเบียบแบบแผน มี
หลักสูตรที่ตายตัว การเรียนการสอนมีข้ันตอนที่แนชัด มีระบบชั้นเรียน การประเมินผล ผูเรียนตอง
ทําตัวใหเขากับระบบ มีสถาบันหรือหนวยงานรับผิดชอบในการเรียนการสอน การจัดการศึกษาใน
องคการอาจทําได 2 แนวทาง คือ การสงบุคลากรไปศึกษายังสถาบันการศึกษาโดยตรงตามความ
ตองการของหนวยงาน อีกประการหนึ่งคือ องคการพัฒนาหลักสูตรขึ้นแลวใหบุคลากรศึกษาตามที่
กําหนด 

      ประเภทที่ 2 การศึกษานอกระบบ (Non Formal Education) เปน
การศึกษาตลอดชีพ ไมจํากัดอายุและวิชาที่จะตองศึกษา ผูเรียนสามารถเรียนรูดวยตนเองและ
บางครั้งอาจมีผูสอนได การเรียนรูนอกโรงเรียนเปนการศึกษาโดยไมจําเปนตองจัดใหมีการสอน
ภายในโรงเรียน อาจจะใชสถานที่ตางๆ ในชุมชนเพื่อใหเปนแหลงที่จะกอใหเกิดการเรียนรูโดยไม
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เปนทางการ ทั้งนี้การศึกษานอกระบบหรือการศึกษานอกโรงเรียนมีสวนเหมือนการศึกษาในระบบ 
คือ เปนการศึกษาเพื่อเพิ่มพูนความรู ประสบการณ คุณธรรม  จริยธรรม ทักษะ ความชํานาญและ
เพิ่มประสิทธิภาพในการประกอบอาชีพและการดํารงชีวิตอยางมีรูปแบบ วิธีการและใชส่ือการเรียน
การสอนเพื่อสรางความเขาใจใหแกผูรับการศึกษามากขึ้น  
      ประเภทที่ 3 การศึกษาตามอัธยาศัยหรือการศึกษาไมมีระบบ
โรงเรียนหรือการศึกษาปกติวิสัย (Informal Education) (อารักษ ชัยมงคล, 2536, หนา 96) เปน
ระบบที่เกิดขึ้นกอนการศึกษาในระบบและนอกระบบ จึงถือวาเปนการศึกษาที่เปนไปโดยตาม
ธรรมชาติและการถายทอดทางกระบวนการทางสังคมประกิต (Socialization Process) ซึ่งเปน
หนาที่ของสถาบันครอบครัวที่ตองอบรมสั่งสอนเด็กรุนใหมหรือเปนการศึกษาโดยสมัครใจจาก
สภาพแวดลอมทั่วไป เชน การอานสื่อส่ิงพิมพ การสนทนาทั่วไป 

      ประเภทที่ 4 การศึกษาตลอดชีวิต (Lifelong Education) คือ 
การศึกษาที่ไดรับต้ังแตแรกเกิดจนตาย ซึ่งรวมทั้งการศึกษาในระบบ นอกระบบและการศึกษาตาม
อัธยาศัยเขาไวดวยกันจนเปนการศึกษาที่เกิดขึ้นไดทุกแหง การศึกษาตลอดชีวิตเกิดจากการศึกษา
ทั้งสามระบบที่กลาวมาดําเนินการอยางสอดคลองเช่ือมโยงกันและผสมผสานกัน ในชวงแรกของ
ชีวิตบุคคลจะไดรับการศึกษาขั้นพื้นฐานอันจําเปนตอการดํารงชีวิตและการอยูในสังคม แต
เนื่องจากเงื่อนไขการเปลี่ยนแปลงตางๆ ทําใหความรู ทักษะ ทัศนคติที่บุคคลนั้นเคยไดรับไมเพียง
พอที่จะเผชิญตอสถานการณใหมๆ ไดอยางมีประสิทธิภาพ จึงมีความจําเปนตองไดรับการฝก
ทักษะระยะสั้น ซึ่งไมใชเฉพาะการฝกทักษะอาชีพเทานั้น ยังรวมถึงการฝกอบรมเพื่อพัฒนาทักษะ
ในความคิดแกปญหาในการปฏิบัติงาน ทักษะในการทํางานเปนกลุม ทักษะในการจัดการ ทักษะ
ในการอบรมเลี้ยงดูและทักษะในการปฏิบัติงานที่ตองอาศัยเทคโนโลยี บุคคลจึงจําเปนตองฝก
ทักษะใหมากขึ้นเพื่อใหพรอมรับสถานการณใหมๆ 
     ระบบการศึกษาของกองทัพบก 
     ระบบการศึกษาถือเปนหัวใจของกองทัพ (พหล สงาเนตร, พลตรี, 
2548, หนา 87-92)   เพราะเปนระบบที่ทําหนาที่ผลิตกําลังพลที่มีคุณภาพสงออกไปปฏิบัติงานใน
ทุกสวนและทุกหนวยของกองทัพ การพัฒนาของกองทัพบกในทุกแผนงานจึงตองเร่ิมตนที่การ
พัฒนาระบบการศึกษา ไมเชนนั้นแผนงานนั้นก็จะเปนเพียงงานระยะสั้นที่มีผลลัพธคือ การ
เสียเวลาและสิ้นเปลืองทรัพยากรของกองทัพ ไมมีผลตอความเจริญกาวหนาอยางยั่งยืนของ
กองทัพแตอยางใด 
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     ระบบการศึกษาของกองทัพนั้นมิ ใช เพียงแตหนวยศึกษาหรือ
สถานศึกษาเทานั้น แตหมายรวมถึงความเชื่อวัฒนธรรม ความคิดที่มีตอการศึกษา ยุทธศาสตร
และนโยบายของกองทัพ โครงสรางการจัดและสายการบังคับบัญชาของหนวย รวมถึงบุคลากรซึ่ง
ไดแก ผูกําหนดนโยบายระดับกองทัพ ผูบริหารการศึกษา ผูบริหารสถานศึกษา ผูสอน ผูฝก ผูเขา
รับการศึกษาและการฝกอบรม ฝายสนับสนุน นอกจากนี้ระบบการศึกษายังหมายถึง สถานที่ส่ิง
อุปกรณ  โสตทัศนูปกรณ ระบบเครือขายทั้งภายในและภายนอกกองทัพบก ตลอดจนระบบการ 
สนับสนุนตางๆ ดังนั้นการพัฒนาระบบการศึกษา จึงตองกระทําตั้งแตการปรับปรุงดานความเชื่อ  
วัฒนธรรมและความคิดของกองทัพที่มีตอระบบการศึกษา ปรับปรุงยุทธศาสตรและนโยบายของ
กองทัพบก ปรับปรุงโครงสรางการจัดและสายการบังคับบัญชา ปรับปรุงหลักสูตรและกระบวนการ
เรียนการสอนเพื่อการพัฒนากําลังพลอยางตอเนื่องในทุกระดับ ปรับปรุงบุคลากร สถานที่ สิ่ง
อุปกรณ  โสตทัศนูปกรณ  รวมทั้งปรับปรุงระบบการสนับสนุนตางๆ 
     การพัฒนาระบบการศึกษาของกองทัพบก 
     การพัฒนาระบบการศึกษาเพื่อใหเกิดประสิทธิผลสูงสุดนั้น จะตอง
ดาํเนินการพัฒนาปรับปรุงทุกเรื่องที่กลาวมาแลวไปพรอมๆ กัน ผสมผสานกันอยางสอดคลอง มิใช
กระทําทีละเรื่อง หรือเลือกทําเพียงบางเรื่อง แตอยางไรก็ตามการปรับปรุงความเชื่อ วัฒนธรรมและ
ความคิดเปนเรื่องจําเปนประการแรกที่ตองทําใหสําเร็จ การปรับปรุงความเชื่อวัฒนธรรมและ
ความคิดตอระบบการศึกษาเปนพื้นฐานสําคัญของการพัฒนา กองทัพตองทําลายความเชื่อที่ผิด
หรือความหลงผิดที่วาการศึกษาเปนเพียงทางผานที่ตองเขาไปตามคานิยมของสังคมเทานั้นหรือ
การศึกษาเปนเพียงรูปแบบที่นําไปใชจริงไมได ไมเกี่ยวของกับชีวิตจริงหรือคนละเรื่องกับการ
ทํางาน ตองปฏิวัติวัฒนธรรมที่วาคนที่ปฏิบัติงานไมดีตองสงไปอยูหนวยศึกษา กองทัพบกจะตอง
สรางความเชื่อและวัฒนธรรมที่ถูกตองวา การศึกษาคือ ระบบหลักในการพัฒนาความพรอมรบ 
พัฒนากําลังพลของกองทัพ  พัฒนาการปฏิบัติงานทั้งปวงของกองทัพ รวมทั้งเสริมสราง
ความสามารถในการดํารงความตอเนื่องของศักยภาพของกองทัพที่จะรับกับภัยคุกคามอัน
หลากหลายและแปรปรวนในยุคโลกาภิวัตน ทั้งการรบและหลักสูตรทุกหลักสูตรตองเชื่อมโยงกับ
การปฏิบัติและหนวยปฏิบัติ ส่ิงที่ศึกษาไปคือ ส่ิงที่ตองนําไปใชและสามารถประยุกตใชไดในทุก
ตําแหนงหนาที่ ตองสรางวัฒนธรรมที่ใชการศึกษาเปนเครื่องมือสําคัญในการคัดเลือก บรรจุแตงตัง้
กําลังพล ระบบการศึกษาจึงตองไดรับการพัฒนาเปนลําดับแรก บุคลากรทางการศึกษาตองมี
คุณภาพสูงสุด กําลังพลชั้นเยี่ยมของกองทัพบกเทานั้นที่จะไดรับการคัดเลือกใหไปเปนอาจารย 
หรือเปนผูบริหารหนวยศึกษา 
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     วิธีการพัฒนาระบบการศึกษาของกองทัพบก 
     แนวทางปฏิบัติเร่ิมจากผูบังคับบัญชาตองทําความเขาใจใหถองแทและ
ปรับเปลี่ยนทัศนคติของตน กําหนดนโยบายและออกคําสั่งการปฏิบัติทุกอยางใหเปนรูปธรรม สราง
ทัศนคติใหมดวยการรณรงคประชาสัมพันธแกกําลังพลอยางกวางขวางในทุกรูปแบบที่สําคัญคือ 
การจัดระบบสงเสริมสนับสนุนการพัฒนาบุคลากร สถานที่และสิ่งอุปกรณการศึกษาอยางเปน
รูปธรรมดวยความเรงดวนสูงสุดและที่สําคัญคือ การใชระบบการศึกษาเปนแกนกลางในการ
หมุนเวียนกําลังพลขามกลุมสายงานและเปนขอพิจารณาหลักในการคัดเลือก บรรจุ แตงตั้ง กําลัง
พลในทุกระดับยุทธศาสตรและนโยบายของกองทัพ ตองกําหนดความสําคัญของการพัฒนาระบบ
การศึกษาไวเปนความเรงดวนสูงสุดสําหรับการเตรียมกําลังกองทัพในแผนปฏิบัติราชการของ
กองทัพบก โดยกําหนดเปนแผนงานหนึ่งสําหรับกลยุทธหลักในการพัฒนาความพรอมรบความ
ทันสมัยและประสิทธิภาพของกองทัพบก ทั้งนี้ตองกําหนดวิธีปฏิบัติในการพัฒนาและสนับสนุน
ระบบการศึกษาอยางเปนระบบและชัดเจน ประกาศใหทราบและเขาใจทั่วกันและกํากับดูแลการ
ปฏิบัติ ทําการประเมินผลและปรับแกอยางใกลชิดตอเนื่อง 
     บุคลากรทางการศึกษาที่สําคัญ 3 กลุมคือ ผูบริหารการศึกษา ผูบริหาร
สถานศึกษา ครูอาจารย บุคลากรทั้ง 3 กลุมนี้จะตองถือเปนบุคคลสําคัญของระบบการศึกษาและ
ปฏิรูปกองทัพที่ตองพิจารณาคัดเลือกเปนอยางดี ตองมีความพรอมเร่ืองวิสัยทัศน ภูมิปญญา 
ความรู ความคิด ประสบการณ อุดมการณ คุณธรรม จริยธรรมและตองมีระบบการพัฒนา สงเสรมิ
อยางตอเนื่องเปนรูปธรรม  รวมทั้งการกําหนดความกาวหนาตามแนวทางรับราชการไวอยางแนชัด  
     หลักสูตรและกระบวนการเรียนการสอนทุกหลักสูตร ซึ่งมีทั้งหลักสูตร
ตามแนวรับราชการและหลักสูตรเพื่อพัฒนาศักยภาพ จะตองพัฒนาใหทันสมัย เหมาะสม 
เชื่อมโยงกับหนวยงานภายนอก  สามารถนําไปประยุกตใชไดกับภารกิจของกองทัพในสถานการณ
และสภาวะแวดลอมตางๆ ได มีความเปนสากล กระบวนการเรียนการสอนตองสงเสริมการคิด การ
คนควาการเรียนรูรวมกัน การสรางความคิดอยางเปนระบบและสามารถนําไปประยุกตใชไดอยาง
เหมาะสม  รวมทั้งตองเสริมสรางคุณธรรม จริยธรรมอยางตอเนื่อง การประเมินผลตองกระทาํอยาง
จริงจัง  โดยพิจารณาความสามารถในการคิด การวิเคราะห การบูรณาการความรูตางๆ รวมทั้งการ
คิดอยางเปนระบบและเพิ่มพูนความรูความสามารถในการปฏิบัติ สําหรับโสตทัศนูปกรณ ส่ิง
อุปกรณและสถานที่ก็ถือวามีความสําคัญเชนกัน โดยเฉพาะอยางยิ่งในยุคของโลกเทคโนโลยี
สารสนเทศ การศึกษาและการแสวงหาความรูที่มักทําในรูปการเสวนา สัมมนากลุมยอยและการ
คนควาดวยตนเองจะมีส่ืออิเล็กทรอนิกสเปนเครื่องชวยที่สําคัญ ความสมบูรณในดานนี้เชน 
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โสตทัศนูปกรณ ระบบสารสนเทศเพื่อการเรียนการสอน หองสมุดอิเล็กทรอนิกส หรือระบบ
การศึกษาทางไกล จึงมีความจําเปนที่จะทําใหระบบการศึกษามีความทันสมัย ทันโลก ทันตอ
สถานการณดานความมั่นคง การเรียนการสอน สามารถกระทําไดอยางกวางขวางทั่วถึงกําลังพล
ในทุกสวนของกองทัพ การสรางเครือขายทางการศึกษา เปนวิธีการที่ทําใหการพัฒนาระบบ
การศึกษา ทําไดรวดเร็วขึ้นโดยอาศัยความรวมมือและรวมกิจกรรมตางๆ ดานวิชาการกับ
หนวยงาน สถานศึกษาตางๆ ทั้งในและนอกกองทัพ รวมทั้งองคกรภายนอกประเทศ กองทัพบก
ตองสงเสริมและสนับสนุนการสรางเครือขายของสถานศึกษาของกองทัพกับองคกรตางๆ ให
กวางขวางซึ่งเปนเรื่องที่ทําไดงายในยุคปจจุบัน สถานศึกษาตองเรงสรางเครือขายใหกวางขวาง 
ไดแก โรงเรียนนายรอยพระจุลจอมเกลา  โรงเรียนเสนาธิการทหารบกและวิทยาลัยการทัพบก 
     2) ประสบการณในงาน (Job Experience) 
      การพัฒนาบุคคลรูปแบบหนึ่งที่สําคัญ (จําเนียร จวงตระกูล, 2548 

ค, หนา 162) คือ การทําใหมีประสบการณจริงในการทํางาน การเรียนรูของคนสวนใหญเกิดจาก
การปฏิบัติงาน การใชประสบการณในการทํางานพัฒนาพนักงานมีหลายรูปแบบเชน 

      การขยายงานปจจุบัน (Job Enlarge) เปนการมอบหมายงานที่ทา-
ทายเพิ่มเติมเพื่อใหพนักงานมีโอกาสเรียนรูและประสบการณมากขึ้น  
      การหมุนเวียนงาน (Job Rotation) เปนวิธีนิยมในองคกรขนาดใหญ 
เพื่อเปดโอกาสใหพนักงานไดเรียนรูงานจากหลายแผนกอยางกวางขวางและเปนการเตรียมพรอม
พนักงานใหกาวสูตําแหนงที่สูงขึ้น   
      การมอบหมายงานใหไปทําในองคกรอ่ืนเปนการชั่วคราว ซึ่งวิธีนี้
บริษัทเอกชนมักนํามาใช สําหรับหนวยงานทหารอาจเปนการชวยราชการในหนวยงานอื่นๆ เชน 
ชวยราชการกองอํานวยการรักษาความมั่นคงภายใน  

4) การพัฒนาองคการ 
     การพัฒนาองคการเปนองคประกอบหนึ่งของการพัฒนาทรัพยากร
มนุษย ซึ่งมีนักบริหารและนักวิชาการที่มีชื่อเสียงไดใหความหมายการพัฒนาองคการไวจํานวน
มาก ทั้งนี้ผูวิจัยขอนําเสนอดังนี้ 
     พิฟเนอร  และเชอรวูด (Piffner & Sherwood, 1960, p. 10) กลาววา
การพัฒนาองคการคือ กระบวนการปรับปรุงองคการใหสามารถเพิ่มประสิทธิภาพการทํางานให
บรรลุผลสําเร็จตามเปาหมายที่องคการกําหนดไว   
     แม็คกิลล (McGill, 1977, p. 3) กลาววาการพัฒนาองคการคือ 
กระบวนการวางแผนและพัฒนาความสามารถขององคการเพื่อใหบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมาย
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ขององคการและธํารงรักษาระดับการปฏิบัติงานใหเปนที่พึงพอใจมากที่สุดแกบุคลากรขององคการ 
สามารถประเมินผลไดจากประสิทธิภาพและประสิทธิผลของบุคลากร รวมทั้งความเจริญกาวหนา
ในการดําเนินการขององคการ 
     การพัฒนาองคการ (เดชน เทียมรัตน และกานตสุดา มาฆะศิรานนท, 
2544, หนา 13) เกี่ยวของกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษยเพราะมนุษยเปนทรัพยากรที่มีคาที่สุด
ขององคการและทําใหองคการสามารถดําเนินการเพื่อบรรลุวัตถุประสงคทั้งนี้ทรัพยากรมนุษยใน
ยุคปจจุบันตองมีสมรรถนะ (Competency) และเปนมืออาชีพ (Professional) อยางแทจริง โดย
ทุกคนตองมุงมั่นพัฒนาตนเอง เพิ่มพูนความรูและทักษะอยางตอเนื่องดวยกระบวนการของการ
เรียนรูตลอดชีวิต ดังนั้นการพัฒนาองคการยุคใหม จึงตองมุงเนนใหเปนองคการแหงการเรียนรูให
บรรลุผลสําเร็จตามเปาหมายที่องคการกําหนด 
     องคการแหงการเรียนรู 
     เซงเก (Senge, 1990, อางถึงใน ธานี สุขเกษม, 2544, หนา 77-82) ได
ใหความหมายวา องคการแหงการเรียนรูคือ องคการที่ขยายขีดความสามารถและเพิ่มศักยภาพ 
เพื่อสรางผลงานและสรางอนาคตอยางตอเนื่องโดยผูคนในองคการตางก็เรียนรูดวยกันอยาง
ตอเนื่อง 
     องคการแหงการเรียนรู (เดชน เทียมรัตน และกานตสุดา มาฆะศิรา-
นนท, 2544, หนา 11) เปนองคการที่มีการมุงเนนในการกระตุน เรงเราและจูงใจใหสมาชิกทุกคนมี
ความกระตือรือรนที่เรียนรูและพัฒนาตนเองอยูตลอดเวลา เพื่อขยายศักยภาพของตนเองและ
องคการในการที่ลงมือปฏิบัติภารกิจนานัปการใหสําเร็จลุลวง โดยอาศัยรูปแบบของการทํางานเปน
ทีมและการเรียนรูรวมกัน ตลอดจนมีความคิดความเขาใจเชิงระบบที่จะประสานกัน เพื่อใหเกดิเปน
ความไดเปรียบที่ยั่งยืนตอการแขงขันทามกลางกระแสโลกาภิวัตน องคการแหงการเรียนรูจึงเปน
กลยุทธที่สําคัญและจําเปนตอการบริหารองคการยุคใหม   
             วิจารณ พานิช (2548) กลาววา องคการแหงการเรียนรูคือ องคการที่มี
ความสามารถสูงตอการรับรูและเรียนรู ซึ่งหมายความวา มีความไวในการเปดรับจับกระแสของ
สภาพแวดลอมขององคการอยูตลอดเวลา มีความสามารถในการรับรูการเปลี่ยนแปลงทั้งที่เปน
การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมภายนอกและที่เปนการเปลี่ยนแปลงภายในองคการ รวมทั้ง
เอาใจใสขอมูลเหลานั้น นํามาใชปรับตัวหรือเปลี่ยนแปลงตัวองคการเอง องคการแหงการเรียนรูมี
การรับรูและเรียนรูในทุกสวนขององคการ ไมใชรับรูและเรียนรูเฉพาะในกลุมผูบริหารระดับสูง     

 34 



แตจะรับรูและเรียนรูในทุกกลุมและทุกระดับของพนักงาน เมื่อมีการรับรูและเรียนรูก็หมายความวา
มีการสรางความรูข้ึนเองภายในองคการได โดยจะเปนการโยงเขาหากระบวนการจัดการความรู 
     อยางไรก็ตามปรัชญาขององคการแหงการเรียนรู (สุกัญญา รัศมีธรรม-
โชติ, 2548, หนา 43) คือ การเรียนรูอยางตอเนื่องตลอดชีวิต (Lifelong Learning) ดังนั้นองคการ
จึงตองเรียนรูตลอดเวลาและไมสามารถยุติกระบวนการสรางการเรียนรูลงได กระบวนการดังกลาว
ตองดําเนินอยูอยางตอเนื่อง   
     องคการที่เปนองคการแหงการเรียนรูจะมีลักษณะสําคัญ 5 ประการ 
ดังนี้คือ 

     1) มีการแกปญหาอยางเปนระบบ (Systematic Problem Solving) 

โดยอาศัยหลักทางวิทยาศาสตร  
     2) มีการทดลองปฏิบัติ (Experimental) ในสิ่งใหมที่มีประโยชนตอ
องคการเสมอ โดยอาจจะเปนการสาธิตหรือโครงการแสดง (Demonstration Project) 

     3) มีการบันทึกขอมูลเปนกรณีศึกษา (Case Study) เรียนรูจากบทเรียน
ในอดีต (Learning from Their Own Experience) เพื่อใหสมาชิกในองคการไดศึกษาถึงความ 
สําเร็จและความผิดพลาดที่เกิดขึ้นและนํามาประยุกตใชในอนาคต มีการแลกเปลี่ยนประสบการณ
และความรูของสมาชิก 
     4) มีการเรียนรูจากผูอ่ืน (Learning from the others) โดยใชการสังเกต 
(Observation) การสัมภาษณ (Interview) ฯลฯ 

     5) มีการถายทอดความรู โดยการทํารายงาน (Report) การสาธิตหรือ
แสดงของจริง (Demonstration) การฝกและศึกษา (Training and Education) และการหมุนเวียน
ตําแหนง (Job Rotation)  
     องคการแหงการเรียนรูมีผลผลิตอยางนอย 4 ประการ ไดแก 
     1) ผลสัมฤทธิ์ของงานสูง ในการมองผลสัมฤทธิ์ของงานควรจะมองที่
องคประกอบ 4 ดานคือ ผลงานตอบสนองตามความตองการของลูกคา (Responsiveness) เปน
ผลงานหรือกระบวนการทํางานที่มีนวัตกรรม (Innovation) มีการสรางสมรรถนะขององคการและ
ของพนักงาน (Competency) มีการทํางานอยางมีประสิทธิภาพ (Efficiency) ซึ่งหมายความวา
ผลผลิต (Output) สูง โดยที่ตนทุน (Input) ต่ํา 
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     2) เกิดการพัฒนาคน ซึ่งหมายถึงพนักงานเกิดการเรียนรู เพิ่มพูนความรู
และประสบการณจากการทํางานและเกิดทักษะในการเรียนรู เรียกวาเปนบุคคลเรียนรู (Learning 

Person)  

     3) มกีารพัฒนาความรู ทําใหความรูเพิ่มพูนขึ้นในองคการและพนักงาน 
     4) องคการมีศักยภาพสูงขึ้น โดยเฉพาะอยางยิ่งศักยภาพในการรับรู
และเรียนรูอันนําไปสูศักยภาพในการปรับตัวหรือการเปลี่ยนแปลงตนเอง ซึ่งหมายถึงเปนองคการ
แหงการเรียนรูนั่นเอง 
     แนวทาง 5 ประการในการสรางองคการแหงการเรียนรู (The Five 
Disciplines)  
     เซงเก (Senge, 1990, อางถึงใน เปยมพงศ นุยบานดาน, 2547, หนา 

13-17) ไดเสนอแนวความคิดของการสรางองคการแหงการเรียนรู ซึ่งจะเปนแนวทางหลักในการ
สรางองคการการเรียนรูใหเกิดขึ้น 5 ประการ (The Five Disciplines) ดังนี้ 
     1) ความมุงมั่นสูความเปนเลิศ (Personal Mastery) คือ ลักษณะการ
เรียนรูของคนในองคการซึ่งจะสะทอนใหเห็นถึงการเรียนรูขององคการได สมาชิกขององคการที่เปน
องคการแหงการเรียนรูนั้นจะมีลักษณะสนใจและใฝหาจะเรียนรู ส่ิงใหมๆ อยูเสมอ มีความ
ปรารถนาที่จะเรียนรูเพื่อเพิ่มศักยภาพของตนมุงสูจุดหมายและความสําเร็จที่ไดกําหนดไว การมุงสู
ความเปนเลิศ (เดชน เทียมรัตน และกานตสุดา มาฆะศิรานนท, 2544, หนา 11) มีแนวทางปฏิบัติ
ประกอบดวย  
     แนวทางที่ 1 การสรางวิสัยทัศนสวนตน (Personal Vision) คือ ความ
คาดหวังของแตละคนที่ตองการใหเกิดสิ่งตางๆ ใหเกิดขึ้นจริงในทางที่จะใหสมปรารถนา ทั้ง
วิสัยทัศนในหนาที่การงาน ดานครอบครัว วิสัยทัศนหลังเกษียณ 
     แนวทางที่ 2 แรงมุงมั่นใฝดี (Creative Tension) คือ การปฏิบัติให
เกิดผล หลังจากที่เรากําหนดวิสัยทัศนสวนตนแลว เพื่อใหส่ิงที่ปรารถนาเกิดขึ้นจริงจะตองมีแรง
มุงมั่นใหเกิดผลสําเร็จ 
     แนวทางที่ 3 ใชขอมูลเพื่อคิดวิเคราะหและตัดสินใจ (Commitment to 

the Truth) การใชขอมูลเพื่อการคิดวิเคราะห จะชวยใหเราทํางานไดอยางถูกตองตลอดเวลา ความ 
สําคัญของการใชขอมูลเพื่อการคิดวิเคราะหจะชวยใหเรามีระบบการคิดและการตัดสินใจไมมีการ
หลอกตนเอง 
     แนวทางที่ 4 ใชจิตใตสํานึกในการทํางาน (Using Sub Conscious-

ness) ซึ่งเปนความชํานาญสูงสุดชวยใหการทํางานเปนไปอยางอัตโนมัติและผลงานออกมาดเียีย่ม 
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โดยไมตองใชสมาธิมากเพียงแตใชจิตสํานึกในการสั่งงาน แตการบรรลุขีดความสามารถระดับนี้ได
ตองมีการฝกทักษะในแตละงานอยางจริงจัง 
     2) ตัวแบบความมีสติ (Mental Model) คือ แบบแผนทางจิตสํานึกของ
คนในองคการซึ่งจะตองสะทอนถึงพฤติกรรมของคนในองคการ โดยองคการแหงการเรียนรูจะ
เกิดขึ้นไดเมื่อสมาชิกในองคการมีแบบแผนทางจิตสํานึก หรือความมีสติที่เอ้ือตอการสะทอนภาพที่
ถูกตองชัดเจน มีการจําแนกแยกแยะ มุงหวังที่จะปรับปรุงความถูกตองในการมองโลกและ
ปรากฏการณตางๆ ที่เกิดขึ้น รวมทั้งการทําความเขาใจในวิธีการที่จะสรางความกระจางชัดเพื่อ
การตัดสินใจไดอยางถูกตองหรือมีวิธีการที่จะตอบสนองความเปลี่ยนแปลงที่ปรากฏอยูไดอยาง
เหมาะสมอยางสามารถมีสติ (Mental Ability) ไมผันแปรเรรวนหรือทอถอยเมื่อเผชิญกับ
วิกฤตการณตางๆ ซึ่งการที่จะปรับตัวแบบความมีสติ (Mental Model) ของคนในองคการใหเปนไป
ในทางที่ถูกตอง สามารถใชหลักการของศาสนาพุทธในการฝกสติรักษาศีลและดํารงตนอยูใน
ธรรมะ 

     3) การมีวิสัยทัศนรวมกันของคนในองคการ (Shared Vision) คือ การมี
วิสัยทัศนรวมกันของคนทั้งองคการ องคการแหงการเรียนรูจะตองเปนองคการที่สมาชิกทกุคนไดรับ
การพัฒนาวิสัยทัศนของตนใหสอดคลองกับวิสัยทัศนรวมขององคการ ซึ่งจะสนับสนุนใหเกิดการ
รวมพลังของสมาชิกที่มีความคาดหวังตอความเปลี่ยนแปลงและความกาวหนาภายใตจุดมุงหมาย
เดียวกันของคนทั้งองคการ 
     4) การเรียนรูเปนทีม (Team Learning) คือ การเรียนรูรวมกันของ
สมาชิกภายในองคการโดยอาศัยความรูและความคิดของมวลสมาชิกในการแลกเปลี่ยนและ
พัฒนาความฉลาดรอบรู รวมทั้งความสามารถของทีมใหบังเกิดผลยิ่งขึ้น เรียกวา การอาศัย
ความสามารถของสมาชิกแตละบุคคล องคการแหงการเรียนรูจะเกิดไดก็ตอเมื่อมีการรวมพลังของ
กลุมตางๆ ภายในองคการเปนการรวมตัวของทีมงานที่มีประสิทธิภาพสูง ซึ่งเกิดจากการที่สมาชิก
ภายในทีมมีการเรียนรูรวมกัน มีการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นและประสบการณกันอยางตอเนื่อง
และสม่ําเสมอ 

     5) ระบบการคิดของคนในองคการ (Systems Thinking) หมายถึง 
กระบวนการคิดอยางเปนระบบ เปนกระบวนการในการหาความสัมพันธของสิ่งตางๆ ที่เกิดขึ้นเปน
แบบแผน เปนขั้นตอนของการพัฒนาในภาพรวมทั้งหมด 
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     อุปสรรคตอการเรียนรูขององคการ  
     1) สมาชิกในองคการรูแตหนาที่ของตนเองแตไมรูเปาหมายขององคการ  
     2) สมาชิกรูวาปญหาขององคการอยูที่ใด แตไมรูวาตัวเองมีสวนเกี่ยว- 
ของอยางไร  
     3) ทําตามแบบที่เคยทําแตไมไดแกปญหาที่เปนสาเหตุแทจริง  
     4) ยึดติดอยูกับเหตุการณมากเกินไป  
     5) ความเขาใจผิดวาการเรียนรูมาจากประสบการณเทานั้น แตไมเขาใจ
ในความแตกตางของอดีตกับปจจุบัน 

     6) มีผูบริหารที่ดีแตไมไดสืบทอดความรูใหผูบริหารรุนตอไป 

     7) ขาดสติไมรูตัวกับความเปลี่ยนแปลงที่คอยเปนคอยไป  
     เทคโนโลยีสําหรับการสรางองคกรแหงการเรียนรู 
     มารควอตต (Marquard, 2005) กลาววาเทคโนโลยีเปนองคประกอบที่
สําคัญที่สุดในการจัดการความรูขององคการ ซึ่งการใชเทคโนโลยีที่มีประสิทธิภาพตองอาศัยความ
เขาใจ ไมเพียงแตความเขาใจในระบบเทคโนโลยีสารสนเทศและวิทยาศาสตรคอมพิวเตอร ยัง
รวมถึงศาสตรและศิลปแหงการเรียนรู การคนควาวิจัยและการสื่อสารดวย ซึ่งจะมีเทคโนโลยีใน 2 

มิติหลักคือ 

     1) เทคโนโลยีสําหรับการจัดการความรู คือ การนําคอมพิวเตอรมาใชใน
การรวบรวม ใสรหัส ประมวลผลการจัดเก็บ ถายโอนและประยุกตใชขอมูล 

     2) เทคโนโลยีสําหรับการเพิ่มความเร็วและคุณภาพของการเรียนรู โดย
การใชเทคโนโลยีตางๆ เชน วีดิโอ โสตทัศนและการฝกอบรมที่ใชส่ือผสมบนคอมพิวเตอร เพือ่สงตอ
และแบงปนความรู รวมถึงทักษะตางๆ ในทุกที่ทุกเวลา ทั้งนี้การใชเทคโนโลยีเพื่อการสนับสนุนการ
จัดการความรูมีข้ันตอนที่สําคัญ 4 ข้ันตอนคือ 

      ข้ันที่ 1 การติดตั้งโครงสรางพื้นฐานของเทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อให
เจาหนาที่ทุกคนสามารถไดใชระบบดังกลาว ควรสนับสนุนการเผยแพรความรูใหทั่วทั้งองคการ
และทําใหเจาหนาที่ทุกนายสามารถติดตอส่ือสารกันไดโดยอาศัยระบบอิเลคทรอนิกส 
      ข้ันที่ 2 สรางแหลงจัดเก็บขอมูลและความรูขององคการ โดยสราง
พจนานุกรมขอมูลตางๆ ที่มีการจัดระเบียบเปนหมวดหมู   
      ข้ันที่ 3 นําระบบอิเลกทรอนิกสเหลานั้นมาปรับใชงานในการ
ปฏิบัติงาน การบริหารและกิจกรรมตางๆ ใหเปนอัตโนมัติ   
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      ข้ันที่ 4 พัฒนาระบบสนับสนุนการปฏิบัติงานแบบผสมผสาน การ
คนหาความรูและการทําเหมืองขอมูล องคการแหงการเรียนรูจะตองจัดตั้งศูนยผูเชี่ยวชาญเพื่อทํา
หนาที่รับผิดชอบในการรวบรวม จัดเก็บ วิเคราะหและเผยแพรความรู ใหการฝกฝนเจาหนาที่ ให
คําแนะนําและจัดเตรียมเจาหนาที่ที่มีคุณภาพแกหนวยงานตางๆ  
     ดังนั้นผูวิจัยสรุปวา องคการแหงการเรียนรูเปนองคการที่ตอบสนอง
ความตองการขององคการในการพัฒนาบุคลากรอยางตอเนื่อง เนนใหบุคลากรทุกคนไดเรียนรู 
แบงปนความรู เก็บรวบรวมความรูเพื่อเปนทุนทางปญญา อีกทั้งเปนการสรางทุนมนุษยเพื่อเพิ่ม
ศักยภาพและคุณคาของผลผลิตผานทางการศึกษาและการฝกอบรม ทั้งนี้ตองมีการผสมผสาน
เทคโนโลยีเพื่อเพิ่มศักยภาพของการเรียนรูดวย 

 

2.2 แนวความคิดเก่ียวกับสมรรถนะ 
 
  2.2.1 ความหมายของสมรรถนะ 
    แนวความคิดดานสมรรถนะนั้นมีนักวิชาการจํานวนมากไดใหความหมายที่
หลากหลายและบางครั้งใชในชื่อที่แตกตางกัน เชน ความรู ความสามารถ หรือศักยภาพ ทัง้นีผู้วจิยั
ขอนําเสนอความหมายของสมรรถนะดังนี้  
 

 “การทํางานใหสําเร็จข้ึนอยูกับความสามารถ

สองอยางเปนสําคัญ คือสามารถในการใชวิชาความรู

อยางหนึ่ง สามารถในการประสานสัมพันธกับผูอ่ืนอีก

อยางหนึ่ง ทั้งสองประการนี้ ตองดําเนินคูกันไปและ

จําเปนตองกระทําดวยความสุจริตกาย สุจริตใจ ดวย

ความคิดความเห็นที่เปนอิสระปราศจากอคติ และดวย

ความถูกตองตามเหตุตามผลดวยจึงจะชวยใหงานบรรลุ

จุดหมายและประโยชนที่พึงประสงค โดยครบถวน

แทจริง” 

 พระบรมราโชวาทของพระบาทสมเด็จพระ-

เจาอยูหัว พระราชทานแกขาราชการพลเรือน วันที ่ 7 

มีนาคม พุทธศักราช 2528 
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    พจนานุกรมของมหาวิทยาลัยออกฟอรด (Oxford, 2000, p. 286) ไดให
ความหมายของสมรรถนะวาเปนความสามารถของคนที่จําเปนในการทํางานและเปน
ความสามารถทําใหดีข้ึน 

    แมคเคลแลนด (McClelland as cited in Lyle & Signe, 1973) ให
ความหมายของสมรรถนะคือ บุคลิกลักษณะที่ซอนภายในปจเจกบุคคล ซึ่งสามารถผลักดันให
ปจเจกบุคคลนั้นสรางผลการปฏิบัติงานที่ดีหรือตามเกณฑที่กําหนดในงานที่ตนรับผิดชอบ ทั้งนี้ 
แมคเคลแลนด มองวาทักษะ (Skill) และความรู (Knowledge) เปนสิ่งที่บุคคลภายนอกมองเห็นได
งายกวา ทัศนคติ คานิยม (Self-Concept) อุปนิสัยหรือบุคลิกสวนตัว (Trait) และแรงขับภายใน 

(Motive) ซึ่งบุคคลภายนอกสังเกตไดยาก 
    ไดเออร  (Drier, 1985, อางถึงใน สมรัก วงศหทัยไพศาล, 2542, หนา 16) 
กลาววาสมรรถนะคือ เร่ืองที่เกี่ยวกับการปฏิบัติงานตามหนาที่ของบุคคล 3 ระดับ คือ ระดับความรู
และความคิด ระดับทัศนคติและระดับทักษะการปฏิบัติงาน โดยที่ระดับความรูและความคิด เปน
ผลมาจากการรับรูและความคิด เชน การสื่อความหมาย ความตั้งใจ การเลือกสรร การแปล
ความหมายและการตอบสนองตอส่ิงที่ตนเองประสบอยู ทั้งนี้ระดับทัศนคติเปนผลจากการ
ตอบสนองทางอารมณความรูสึกตอส่ิงที่พบเห็นและระดับทักษะเปนผลของการใชอวัยวะรางกาย
ตอบสนองสิ่งตางๆ อยางเปดเผย เปนรูปธรรมซึ่งบุคคลอื่นสามารถสังเกตได ดังนั้นสมรรถนะ
ทางการบริหารก็คือ แบบแผนพฤติกรรมการปฏิบัติงานอันประกอบดวยความรูความสามารถ 
ความเขาใจและทักษะซึ่งผูบริหารใชในการดําเนินงานใหเกิดผลสําเร็จอยางมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล 
    แพรรี (Parry, 1997 อางถึงใน เพ็ญศรี ตรีทัพ, 2548, หนา 33) ไดให
ความหมายของสมรรถนะ (Competency) หมายถึงกลุมของความรู (Knowledge) ทักษะ (Skill) 
และทัศนคติ (Attitudes) ที่เกี่ยวของกัน ซึ่งมีผลกระทบตองานหลักของตําแหนงงานหนึ่ง สามารถ
วัดกับมาตรฐานที่เปนที่ยอมรับและเปนสิ่งที่สามารถเสริมสรางขึ้นไดโดยผานการฝกอบรมและ
พัฒนา 

    ตามทัศนะของ ไลน และซีค (Lyle & Signe, 1993, pp. 9-11) สมรรถนะ
คือ ความสามารถเฉพาะของแตละบุคคล (Underlining Characteristic) ซึ่งแฝงอยูภายในลึกๆ 
และสามารถคาดการณพฤติกรรมที่จะแสดงออกในลักษณะกวางๆ ในงานหรือสถานการณนั้นๆ ที่
ไดนํามาเปรียบเทียบกับเกณฑมาตรฐานและ/หรือความสามารถสูงสุดในงานหรือเหตุการณนั้นๆ 
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ดังนั้นสมรรถนะเปนมูลเหตุที่สามารถจะนํามาคาดการณ พฤติกรรมและความสามารถของบุคคล
ที่จะมีผลกระทบตองานได 
    ทั้งนี้ ไลน และซีค อธิบายวา ความสามารถเฉพาะของแตละบุคคล 
(Underlining Characteristic) จะประกอบดวย 5 องคประกอบที่สําคัญคือ  
    1) แรงจูงใจ (Motives) คือ พลังที่เกิดจากภายในจิตใจซึ่งมีผลตอการ
กระทําของบุคคลที่จะขับเคลื่อนการแสดงออกของบุคคลที่จะกระทําการใดๆ ที่มีผลตอเปาหมาย
หรือถอยหางจากสภาวะนั้น 

    2) อุปนิสัยเฉพาะ (Traits) เปนลักษณะนิสัยใจคอของบุคคลที่เปน
พฤติกรรมถาวรที่จะตอบสนองตอสถานการณหนึ่งๆ โดยพิจารณาไดจากการเรียนรู ความ
กระตือรือรน ความรวมมือ ทั้งนี้ ไลน และซีค มีความเห็นวา อุปนิสัยบุคคลเปนสมรรถนะที่จะทําให
ผูบริหารงานประสพความสําเร็จ  
    3) ทัศนคติหรือมโนภาพของแตละบุคคล (Self-Concept) เปนทัศนคติและ
จินตนาการของแตละบุคคลซึ่งกอใหเกิดปฏิกิริยาตอบสนองตอแรงจูงใจ ทั้งนี้มโนภาพของแตละ
บุคคลจะใชคาดการณการกระทําของบุคคลนั้นๆ ในเหตุการณที่เกิดขึ้นอยางกะทันหันหรือระยะ
กระชั้นชิด (Short Term)   

    4) ความรู (Knowledge) เปนขอมูลที่แตละบุคคลมีอยูและเปนความ
ชํานาญเฉพาะทาง อาทิเชน ทหารเรือมีความสามารถในการเดินเรือและการรบทางเรือ ในขณะที่
นักเดินเรือพาณิชยมีความสามารถในการเดินเรือ แตอาจจะไมมีความสามารถในการรบทางทะเล
ถาไมมีการศึกษาเพิ่มพูนความรูดานการรบมากอน ทั้งนี้ความรูจะเปนพื้นฐานในการคาดคะเนวา
บุคคลจะกระทําหรือไมกระทําการใดๆ  
    5) ทักษะ (Skill) เปนความสามารถในการปฏิบัติงานของบุคคลทั้งทางดาน
รางกาย ความคิดและดานจิตใจ ในการคิดวิเคราะห ใชความรูความสามารถที่มีอยูในการกําหนด
เหตุผลและการวางแผนและยอมรับรูในสิ่งที่สลับซับซอนได 
    ไลน และซีค   ไดใชภาพภูเขาน้ําแข็งดังแผนภาพที่ 4  เพื่ออธิบายเพิ่มเติม
วา ความรูและทักษะมองเห็นไดงาย เปนสิ่งที่อยูบนพื้นผิวของบุคลิกภาพและเปนคุณลักษณะของ
บุคคลที่สัมผัสไดรวมทั้งยังงายตอการพัฒนา ในขณะที่ทัศนคติของแตละบุคคล  อุปนิสัยและ
แรงจูงใจเปนสิ่งที่ซอนอยูภายในตัวบุคคลและมีความลึกล้ํา (Deeper) และเปนศูนยกลางของ
บุคลิกภาพหรือบุคลิกภาพหลัก สําหรับแรงจูงใจและอุปนิสัยจะเปนพื้นฐานของบุคคลเสมือน
พื้นฐานของภาพภูเขาน้ําแข็งและยากตอการพัฒนา ซึ่งเปนตนทุนที่สูงที่จะตองเลือกทําการพัฒนา 

 41 



ในขณะที่ทัศนคติหรือมโนภาพของแตละบุคคลซึ่งอยูระหวางกลางจะประกอบดวยทัศนคติและ
คุณคาของบุคคลซึ่งสามารถเปลี่ยนแปลงไดโดยการฝกอบรม ศึกษา การใชจิตบําบัด  หรือการ
สรางประสบการณเชิงบวก อยางไรก็ตามการพัฒนาก็จะเสียเวลาและยุงยาก แตอยางไรก็ตาม 
แมคเคลแลนด (McClelland, 1973, อางถึงใน สํานักวิจัยและพัฒนาระบบงานบุคคล, 2547, หนา 

13) ยังไดกลาวเพิ่มเติมวาสิ่งที่เกี่ยวของกับความสามารถเฉพาะของแตละบุคคล (Underlining 

Characteristic) คือ บทบาททางสังคม (Social Role) โดยถือวาเปนสิ่งที่อยูใตน้ําและพัฒนาได
ยากกวาความรู ทักษะ ซึ่งบทบาททางสังคม หมายถึงสิ่งที่บุคคลตองการสื่อใหผูอ่ืนในสังคมเห็นวา
ตัวเขามีบทบาทในสังคมอยางไรบาง หรือการแสดงพฤติกรรมที่เปนผลมาจากปจจัยทางสังคมเปน
ตัวกําหนด เชน การมีลักษณะผูนํา การมีจริยธรรม การทําหนาที่ฝายเสนาธิการ 
  

 

Self-Concept 
Trait 

Motive 

Skill 
Knowledge 

มองเห็นไดงาย 
(Visible) 

ซอนเรน 
(Hidden) 

บุคลิกภาพหลัก: ยากตอการพัฒนา

บุคลิกภาพพื้นผิว: งายตอการพัฒนา
แผนภาพที ่4   ศูนยกลางและพื้นผิวของสมรรถนะ 

ที่มา:  ไลน และซีค (1993, p. 11) 
 

    สมรรถนะ (สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2548, หนา 5-6) 
คือ คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่เปนผลมาจากความรู ทักษะ/ความสามารถและคุณลักษณะอื่นๆ 
ที่ทําใหบุคคลสามารถสรางผลงานไดโดดเดน สงผลทําใหองคการบรรลุเปาหมาย 

    อานนท ศักดิ์วรวิทย (2547, หนา 61) ไดใหความหมายของสมรรถนะหรือ
Competency คือ คุณลักษณะของบุคคล ซึ่งไดแก ความรู ทักษะ ความสามารถและคุณสมบัติ
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อ่ืนๆ ไดแก คานิยม จริยธรรม บุคลิกภาพ คุณลักษณะทางกายภาพและอื่นๆ ซึ่งจําเปนและ
สอดคลองตอความตองการขององคการ โดยเฉพาะตองสามารถจําแนกไดระหวางผูที่ประสบ
ความสําเร็จในการทํางานออกจากผูที่ไมประสบความสําเร็จในการทํางานไดอยางเปนเหตุเปนผล 
    สมรรถนะ (ณรงควิทย  แสงทอง, 2546, หนา 27) คือ ความสามารถหรือ
สมรรถนะของผูดํารงตําแหนงงานที่งานนั้นๆ ตองการ คําวาสมรรถนะนี้ไมไดหมายถึงเฉพาะ
พฤติกรรม แตจะมองลึกไปถึงความเชื่อทัศนคติ อุปนิสัยสวนลึกของตนดวย  

    สมรรถนะ (อาภรณ  ภูวิทยพันธ, 2548, หนา 2-3) หมายถึง ความสามารถ 
ศักยภาพ หรือสมรรถนะ ซึ่งเปนตัวกําหนดรายละเอียดพฤติกรรมการแสดงออก เปนการตอบ
คําถามวา “ทําอยางไรที่จะทําใหงานที่ไดรับมอบหมายประสพความสําเร็จ (How)” มากกวาการ
ตอบคําถามวา “อะไรเปนสิ่งที่หัวหนางานคาดหวังหรือตองการ (What)” ทั้งนี้การกําหนด
ความสามารถหรือสมรรถนะ แบงออกเปน 3 มุมมอง ไดแก KSA 

    มุมมองที่1 ดานความรู (Knowledge) หมายถึงขอมูลหรือส่ิงที่ส่ังสมมา
จากการศึกษาทั้งในสถาบันการศึกษา สถาบันฝกอบรม/สัมมนา หรือการศึกษาดวยตนเอง รวมทั้ง
ขอมูลที่ไดจากการสนทนาแลกเปลี่ยนความคิดเห็นและประสบการณ กับผูรูทั้งในสายวิชาชีพ
เดียวกันหรือตางสายวิชาชีพ 
    มุมมองที่ 2 ดานทักษะ (Skills) หมายสิ่งที่ตองพัฒนาและฝกฝนเกิดขึ้น 
โดยจะตองใชเวลาเพื่อใหเกิดทักษะนั้นขึ้นมา ทั้งนี้ทักษะถูกแบงเปน 2 ดานไดแก 
    2.1) ทักษะดานการบริหาร/จัดการงาน (Management Skill) หมายถึง 
ทักษะในการบริหารควบคุมงาน ซึ่งจะเกี่ยวของกับระบบความคิดและการจัดการในการบริหารงาน 
ใหมีประสิทธิภาพ เชน ทักษะในการมีวิสัยทัศนทางกลยุทธ ซึ่งทักษะดังกลาวแสดงออกถึงการ
จัดการระบบความคิด เพื่อมองไปที่เปาหมายในอนาคตวาอยากทําหรือมีความตองการอะไรใน
อนาคต 
    2.2) ทักษะดานเทคนิคเฉพาะงาน (Technical Skill) หมายถึง ทักษะที่
จําเปนในการทํางานตามสายงาน หรือกลุมงานที่แตกตางกันไป เชน งานจัดซื้อจะมีหนาที่ความ
รับผิดชอบและลักษณะงานที่แตกตางไปจากงานผลิต ดังนั้นทักษะที่ตองการของคนที่ทํางานดาน
จัดซื้อไดนั้นจะตองแตกตางไปจากงานผลิต 
    มุมมองที่ 3 ดานคุณลักษณะสวนบุคคล (Attributes) หมายถึงความคิด 
ความรูสึก เจตคติ ทัศนคติ แรงจูงใจ ความตองการสวนบุคคล พบวาคุณลักษณะสวนบุคคลนั้นจะ
เปนสิ่งที่ติดตัวมาและไมคอยจะเปลี่ยนแปลงไปตามกาลเวลาที่เปล่ียนไป 
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    สมรัก วงศหทัยไพศาล (2542, หนา 19) กลาววาสมรรถนะหรือ
ความสามารถ หมายถึงคุณสมบัติที่มีอยู 2 ระดับ มีสวนในการกําหนดความสําเร็จหรือความ
ลมเหลวของผูจัดการโครงการ ในระดับที่มองเห็นไดคือ ทักษะ (Skills) ซึ่งสามารถใชการสังเกตได
และทักษะทําใหเกิดข้ึนไดโดยการฝกอบรม สวนที่ยากกวา คือ อุปนิสัย (Traits) ซึ่งไมสามารถ
มองเห็นได เราสามารถเห็นไดจากพฤติกรรมที่แสดงออกมาแตจะวัดมันโดยใชความรูสึกกําหนดวา
ใครมีความสามารถเหลานี้และมีในระดับใด สวนใหญแลวอุปนิสัยเปนเรื่องยากกวาที่จะพัฒนา
โดยการฝกอบรม 

    อยางไรก็ตาม ฐิตินันท อิฐรัตน (2547, หนา 22) กลาววาสมรรถนะมี
ลักษณะไมเหมือนทรัพยสินที่ใชแลวหมดไปแตจะยิ่งไดรับการพัฒนาสูงขึ้นเมื่อมีการนําไปใชและ
แบงปนกัน สมรรถนะยังคงตองการการดูแลรักษาเชนเดียวกับความรูที่ไดจากการเรียนซึ่งจะลบ
เลือนไปเรื่อยๆ หากไมมีการนํามาใช 
    สุดา สุวรรณาภิรมย (2547, หนา 3-4) ไดกลาววาปจจัยสําคัญที่มีผลตอ
ประสิทธิภาพการทํางานคือ ความสามารถ ทัศนคติของพนักงาน ความสามารถของบุคคลวัดได
ดวยความสําเร็จของการทํางานซึ่งขึ้นกับการศึกษา การฝกอบรม ระดับการศึกษา ทักษะและ
เครื่องมือ องคการที่มีหลักสูตรอบรมและพัฒนาจะสามารถคาดหวังวาจะมีพนักงานที่มีสมรรถนะ
สูงและองคการที่มีนโยบายดานบุคลากร การใหรางวัล การเลื่อนตําแหนงและการพัฒนาสาย
อาชีพ จะทําใหพนักงานมีทัศนคติที่ดีตอองคการ 
    ดงันั้นจากนิยามสมรรถนะที่กลาวมาแลวทั้งหมด ผูวิจัยสรุปไดวาสมรรถนะ
คือ ความสามารถเฉพาะของแตละบุคคล (Underlining Characteristic) ซึ่งแฝงอยูภายในลึกๆ
และสามารถคาดการณพฤติกรรมที่จะแสดงออกในลักษณะกวางๆ ในสถานการณหรืองานนั้นๆ 
ดังนั้นสมรรถนะเปนมูลเหตุที่สามารถจะนํามาคาดการณ พฤติกรรมและความสามารถของบุคคล
ที่จะมีผลกระทบตองานได สมรรถนะทําใหบุคคลสรางผลงานที่โดดเดน สงผลตอการบรรลุ
เปาหมายขององคการ ทั้งนี้สมรรถนะมีองคประกอบที่สําคัญซึ่งสังเกตเห็นไดงายคือ ความรูและ
ทักษะซึ่งจะสามารถพัฒนาไดงายและกลุมที่สังเกตเห็นไดยากหรือซอนเรนภายในคือ ทัศนคติ 
แรงจูงใจและอุปนิสัยของแตละบุคคลซึ่งในกลุมนี้สามารถพัฒนาไดคอนขางยากซึ่งอาจจะตอง
ลงทุนสูง ทั้งนี้สมรรถนะสามารถพัฒนาใหสูงขึ้น เมื่อมีการนํามาใชและแบงปนกัน สมรรถนะยังคง
ตองการดูแลรักษาเพราะหากไมมีการนํามาใชจะถูกลืมเลือน 
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  2.2.2 ประเภทของสมรรถนะ 
    การแบงประเภทของสมรรถนะนั้นมีนักวิชาการหลายทานไดแบงสมรรถนะ
เปนหลายประเภท ซึ่งผูวิจัยขอเสนอการแบงประเภทของสมรรถนะของนักวิชาการตางๆ ดังนี้ 
     สมรรถนะแบงไดเปน 3 ประเภท (ณรงควทิย แสนทอง, 2547, หนา 10) คือ  

    ประเภทที่ 1 สมรรถนะของบุคคล (Personal Competency) หมายถึงบุคลิก 
ลักษณะของคนที่สะทอนใหเห็นถึงความรู ทักษะ ทัศนคติ ความเชื่อและอุปนิสัยที่จะทําใหบุคคล
นั้นมีความสามารถในการทําสิ่งหนึ่งสิ่งใดไดโดดเดนกวาคนทั่วไป เรามักจะเรียกวา ความสามารถ
พิเศษสวนบุคคล 

    ประเภทที่ 2 สมรรถนะของงาน (Job Competency) บุคลิกลักษณะของ
คนที่สะทอนใหเห็นถึงความรู ทักษะ ทัศนคติ ความเชื่อและอุปนิสัยที่จะชวยสงเสริมใหคนๆ นั้น
สามารถสรางผลงานในการปฏิบัติงานตําแหนงนั้นๆ ไดสูงกวามาตรฐาน 

    ประเภทที่ 3 สมรรถนะหลัก (Core Competency) บุคลิกลักษณะของคน
ซึ่งสะทอนใหเห็นถึงความรู ทักษะ ทัศนคติ ความเชื่อและอุปนิสัยของคนในองคการโดยรวมที่จะ
ชวยสนับสนุนใหองคการบรรลุเปาหมายตามวิสัยทัศนได 
    จรัมพร ประถมบูรณ (2547) แบงประเภทของสมรรถนะหรือความสามารถ 
เปน 3 ประเภท คือ  

    ประเภทที่ 1 สมรรถนะของสํานักงาน (Organization Competencies) 
เปนความสามารถที่หนวยงานจะตองมี คือ เปนองคกรมืออาชีพในการสนับสนุนปฏิบัติงานอยางมี
ประสิทธิภาพมีความเชี่ยวชาญในงานของตน มีระบบบริหารงานที่มีประสิทธิภาพ สรางเครือขาย
ความรวมมือเขาถึงประชาชนและหนวยงานตางๆ เปนองคกรนําในการสงเสริมการบริหารจัดการ
ภาครัฐที่ดีในสังคมไทย 

    ประเภทที่ 2 สมรรถนะหลักของผูปฏิบัติงาน (Core Competencies) เปน
สมรรถนะของผูปฏิบัติงานทุกคนที่จําเปนตองมีเพื่อใหสมรรถนะของสํานักงานบรรลุผลไปสูความ 
สําเร็จตามวิสัยทัศนที่ตั้งไว 
    ประเภทที่ 3 สมรรถนะในงาน (Functional Competencies) เปนสมรรถนะ
ของผูปฏิบัติงานที่ตองมีในแตละกลุมงานหรือตําแหนงงาน โดยในบางกลุมงานหรือตําแหนง อาจ
แบงละเอียดออกเปนสมรรถนะรวมของกลุมงานและสมรรถนะเฉพาะของกลุมงานในแตละดานลง
ไปอีกตามความจําเปนของแตละลักษณะงาน 
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    จากการศึกษาของ แมคเคลแลนด (McClelland as cited in Lyle & 

Signe, 1973, p. 15) พบวา สมรรถนะนั้นสามารถแบงออกไดเปน 2 กลุม คือ 

    กลุมที่ 1 สมรรถนะพื้นฐาน (Threshold Competencies) หมายถึง ความรู 
หรือทักษะพื้นฐานที่บุคคลจําเปนตองมีในการทํางาน เชน ความสามารถในการอาน หรือความรูใน
สินคาที่ตนขายอยูประจํา ซึ่งสมรรถนะพื้นฐานเหลานี้ไมทําใหบุคคลมีผลงานที่ดีกวาผูอ่ืนได ดังนั้น
สมรรถนะในกลุมนี้จึงไมไดรับความสนใจจากนักวิชาการมากนัก   
    กลุมที่ 2 สมรรถนะที่ทําใหบุคคลมีความแตกตางจากผูอ่ืน (Differentiating 

Competencies) หมายถึงปจจัยที่ทําใหบุคคลมีผลการทํางานสูงกวามาตรฐานหรือดีกวาบุคคล
ทั่วไป ซึ่งสมรรถนะกลุมนี้จะมุงเนนที่การใชความรู ทักษะและคุณลักษณะอื่นๆ รวมถึง คานิยม 
แรงจูงใจและทัศนคติ เพื่อชวยใหเกิดผลสําเร็จที่ดีเลิศในงาน อีกทั้งยังเปนสมรรถนะที่นักวิชาการ
จํานวนมากใหความสําคัญใหมีข้ึนในบุคคล   
    ทั้งนี้ ผูวิจัยสรุปวาการแบงประเภทสมรรถนะนั้นควรแบงออกเปน 3 

ประเภทดังนี้ 
    ก. สมรรถนะของบุคคล (Personal Competency) หมายถึงสมรรถนะของ
บุคคลหรือความสามารถพิเศษสวนบุคคลที่ทําใหบุคคลนั้นมีความสามารถในการทําสิ่งหนึ่งสิ่งใด
ไดโดดเดนกวาคนอื่น ซึ่งเปนลักษณะเฉพาะของแตละบุคคล 

    ข. สมรรถนะตามตําแหนงหนาที่ (Functional Competency) เปน
สมรรถนะของผูปฏิบัติงานที่ตองมีในตําแหนงนั้นๆ เพื่อใหงานบรรลุเปาหมาย ถาบุคคลผูดํารง
ตําแหนงนั้นไมมีสมรรถนะตามตําแหนงหนาที่อาจจะสงผลใหงานบรรลุเปาหมายไดไมสมบูรณ 
หรือไมบรรลุเปาหมาย ดังนั้นเมื่อบุคคลมีตําแหนงที่แตกตางกันก็จะมีสมรรถนะตามตําแหนง
หนาที่ที่ตางกัน 

    ค. สมรรถนะหลัก (Core Competency) เปนสมรรถนะของบุคคลที่แสดง
ใหเห็นถึงความรู ทักษะ ทัศนคติ ความเชื่อและอุปนิสัยของคนในองคการโดยรวม เปนสมรรถนะ
ของผูปฏิบัติงานทุกคนที่จําเปนตองมีเพื่อใหสมรรถนะของสํานักงานบรรลุผลไปสูความสําเร็จตาม
วิสัยทัศนที่ตั้งไวและสมรรถนะหลักจะเปนมูลเหตุที่สามารถจะนํามาคาดการณ พฤติกรรมและ
ความสามารถของบุคคลที่จะมีผลกระทบตองานได 
  2.2.3 วิธีการศึกษาสมรรถนะ 
    การสรางตัวแบบสมรรถนะหลักมักจะเริ่มตนจากการนําวิสัยทัศน และ/หรือ
พันธกิจ และ/หรือคานิยมหลักขององคกร โดยจะใชตัวใดตัวหนึ่งหรือใชทั้งหมดรวมกันก็ไดข้ึนอยู
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กับวัตถุประสงคขององคกร มาเปนตัวตั้งในการกําหนดตัวแบบสมรรถนะหลักขององคกร ในขณะที ่ 
ณรงควิทย แสนทอง (2547, หนา 10) กลาววาทุกคนในองคการควรมีสวนรวมในการกําหนด
สมรรถนะหลัก (Core Competency) แตในความเปนจริงในบางองคการสมรรถนะหลักจะถูก
กําหนดจากผูบริหารสูงสุดเพียงคนเดียว แตถาใหถูกตองจริงๆ ควรใหผูบริหารทุกระดับมีสวนรวม
ในการกําหนดสมรรถนะหลัก 
  2.2.4 จํานวนสมรรถนะหลัก   
    ไลน และซีค (Lyle & Signe, 1993, p. 19) ไดกลาววา การรายงานตัวแบบ
สมรรถนะหลัก โดยศึกษาจากการสัมภาษณพฤติกรรม (Behavioral Event Interview) ของ
คุณลักษณะที่แตกตางของผูมีสมรรถนะสูงกวามาตรฐาน และสมรรถนะเหลานั้นจะถูกจัดไวเปน
พวกหรือกลุม (Clusters or Groups) ที่มีลักษณะสมรรถนะเหมือนกัน ซึ่งโดยปกติแลวในแตละ
กลุมควรจะบรรจุไวดวย 2-5 สมรรถนะ ซึ่งอาจจะจัดเปน 3-6 กลุม (Clusters or Groups) ในแตละ
สมรรถนะจะกําหนดคําจํากัดความไวอยางแคบๆ รวมทั้งแสดงออกในรูปของตัวชี้วัด 3-6 

พฤติกรรมหรือพฤติกรรมเฉพาะในงานนั้นๆ 
  2.2.5 การกําหนดสมรรถนะ  
    การกําหนดสมรรถนะมีหลายวิธีซึ่งนักวิชาการหลายทานไดกลาวไวซึ่งแต
ละวิธีมีเทคนิค จุดออน จุดแข็ง ที่แตกตางกัน ทั้งนี้ผูวิจัยขอนําเสนอวิธีการกําหนดสมรรถนะดังนี้
    ก. การกํ าหนดสมรรถนะโดยการจั ดการ เชิ งกลยุทธ  ( Strategic 

Management Process Approach) (อานนท ศักดิ์วรวิทย, 2547, หนา 62-64) วิธีการนี้ใชหลัก
เหตุผลโดยจะพยายามใชการสงตอลงมาเปนชั้นๆ (Deployment) โดยจะเชื่อมโยงกับการจัดการ
เชิงกลยุทธ (Strategic Management Process) โดยมีข้ันตอนตามแผนภาพที่ 5  

     ข้ันที่ 1 กําหนดพันธกิจและวิสัยทัศนขององคการ ซึ่งอาจจะมาจากการ
สํารวจสภาพแวดลอม (Environment Scanning) การวิเคราะหแผนการ (Scenario Analysis) 

และการวินิจฉัยของผูบริหารระดับสูง (Executive Judgment)  

     ข้ันที่ 2 กําหนดเปาหมายและวัตถุประสงคขององคการ  

     ข้ันที่ 3 การกําหนดกลยุทธ ซึ่งจะมี 3 ระดับคือ กลยุทธของแตละสาย
งาน (Functional Strategy) กลยุทธระดับหนวยงานของธุรกิจ (Business Unit Strategy) และกล-
ยุทธระดับบริษัท (Corporate Strategy) 
     ข้ันที่ 4 การกําหนดสมรรถนะหลักขององคการ (Organization Core 

Competency) เพื่อจะใหกลยุทธขององคการประสพความสําเร็จจึงจําเปนตองมีสมรรถนะของ
องคการ ซึ่งองคการอาจจะมีอยูแลวหรือตองสรางขึ้น ธํารงรักษาหรือสนับสนุนสงเสริมใหดียิ่งขึ้น  
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     ข้ันที่ 5 การกําหนดสมรรถนะของหนวยงานหรือหนวยธุรกิจ (Business 

Competency)  

     ข้ันที่ 6 การกําหนดสมรรถนะของงานแตละตําแหนงหนาที่ (Functional 

Competency) 

     ข้ันที่ 7 การกําหนดสมรรถนะของบุคคล (Personal Competency) 

 

  

การกําหนดพนัธกิจ วิสัยทัศนขององคการ 

การกําหนดเปาหมายและวตัถุประสงคขององคการ 

การกําหนดกลยุทธในระดับตางๆ 

การกําหนดสมรรถนะหลักขององคการ 

การกําหนดสมรรถนะของหนวยงาน 

การกําหนดสมรรถนะของแตละสายงาน 

การกําหนดสมรรถนะของแตละบุคคล 

 
แผนภาพที่ 5 การกาํหนดสมรรถนะโดยใชวธิีการจัดการเชงิกลยทุธ 

ที่มา:  อานนท ศักดิ์วรวทิย (2547, หนา 63) 
 

    ทั้งนี้วิธีนี้มีขอดีคือ มีความเชื่อมโยงกับกลยุทธและความสําเร็จของ
หนวยงานอยางแทจริง นอกจากนี้ยังมีความลดหลั่นของการกําหนดสมรรถนะอยางเหมาะสมกับ
ระดับของกลยุทธ แตวิธีนี้มีขอเสียคือ ไมสามารถจําแนกแยกแยะไดระหวางผูที่ประสบความสําเร็จ
ในการทํางานออกจากผูที่ไมประสบความสําเร็จในการทํางานได หรือไมมีการตรวจสอบความตรง
ของสมรรถนะ  
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    ข. การกําหนดสมรรถนะแบบคลาสสิก (Classic) หรือวิธีประเมิน
สมรรถนะของงาน (Job Competency Assessment Methodology: JCA) ของ แมคเคลแลนด 
(McClelland as cited in Lyle & Signe, 1973, p. 94) ซึ่งไดพัฒนาในชวงป 1990 มี 6 ข้ันตอนคือ 

     ข้ันที่ 1 การกําหนดเกณฑวัดประสิทธิภาพ (Define Performance 

Effectiveness) ซึ่งเปนการกําหนดเกณฑมาตรฐานหรือวัดประสิทธิภาพของผูมีศักยภาพสูงในการ
ปฏิบัติงานเพื่อนํามาศึกษา ทั้งนี้มาตรฐานในอุดมคติจะเปนเครื่องวัดที่คอนขางยาก (Hard 

Outcome Measure) เชน ยอดขาย กําไร ผลประกอบการสําหรับผูบังคับหนวยทางทหารนั้น 
เกณฑมาตรฐานที่ดี ควรจะเปนความสามารถในการบังคับบัญชาหนวย (Unit Performance 

Outcomes) เชน การตรวจสอบมาตรฐานในการปฏิบัติการรบ (Combat Inspection Scores) 

และระยะเวลาการรับราชการ (Reenlistment) 

     ข้ันที่ 2 กําหนดตัวอยางของเกณฑวัด (Identify a Criterion Sample) 
โดยกําหนดจากกลุมผูมีศักยภาพสูงและกลุมผูมีศักยภาพเฉลี่ย        
     ข้ันที่ 3 เก็บขอมูล (Collect Data) 

     ข้ันที่ 4 วิเคราะหขอมูลและพัฒนารูปแบบของสมรรถนะ (Analyze 

Data and Develop a Competency Model)           
     ข้ันที่ 5 ตรวจสอบความตรงของสมรรถนะ (Validate the Competency 

Model) 

     ข้ันที่ 6 การเตรียมนําสมรรถนะมาใชประโยชน (Prepare Applications 

of the Competency Model) 

    ค. วิธีการใชขอมูลทุติยภูมิ (Secondary Source) (อานนท ศักดิ์วรวิทย, 
2547, หนา 66) โดยเลือกสมรรถนะจากขอมูลซ่ึงอาจมาจากหลายที่มาเชน   
     1) วารสารทางวิชาการซึ่งอาจจะเปนวารสารทางวิชาการดานจิตวิทยา
หรือรายงานการวิจัย การวิเคราะหอภิมานการวิจัยที่เกี่ยวของกับผลการปฏิบัติงานของพนักงาน 
ลักษณะเดนของวารสารทางวิชาการคือ มีความเปนวิชาการ มีความเปนเหตุเปนผล มีหลักฐาน 
รองรับ แตมีขอเสียคือ การเขาใจยากสําหรับผูมีความรูไมเพียงพอและงานวิจัยมักกระทําใน
ตางประเทศ   

     2) ฐานขอมูลดานอาชพี    

     3) หนังสือที่เกี่ยวกับสมรรถนะโดยตรง ขอมูลเหลานี้จะทําใหใชเวลา
ลดลงในการกําหนดสมรรถนะแตตองใชวิจารณญาณประกอบอยางเหมาะสม 

 49 



     4) ขอมูลในองคการ เชน แฟมประวัติพนักงาน การทดสอบและประเมิน
พนักงาน  
    ขอดีของวิธีขอมูลทุติยภูมิคือ ใชเวลานอย มีทฤษฎีรองรับ ทําใหงายตอการ
ตรวจสอบความตรง แตมีขอเสียคือ ตองปรับปรุงใหเหมาะสมและใชวิจารณญาณในการคิด โดย
วิธีการนี้ไมไดยืนยันวาจะสามารถจําแนก ผูปฏิบัติงานในเกณฑมาตรฐานออกจาก ผูปฏิบัติงานใน
เกณฑสูงได  
    ง. วิธีผสม (Combine Methods) ซึ่ง อานนท ศักดิ์วรวิทย (2547, หนา 68-

69) ไดผสมผสานจากวิธีตางๆ โดยมีข้ันตอนที่สําคัญดังนี้  
     ข้ันที่ 1 ใชแหลงขอมูลทุติยภูมิ เพื่อเปนการประหยัดเวลา  
     ข้ันที่ 2 ใชวิธีการจัดการเชิงกลยุทธ (Strategic Management Process 

Approach) เพื่อใหสมรรถนะที่ได มีความตรง (Alignment) และมีความเชื่อมโยงกับกลยุทธ  
     ข้ันที่ 3 ใชผูเชี่ยวชาญและผูบริหารรวมตัวกันเพื่อระดมสมอง เพิ่มหรือ
ลดสมรรถนะที่ไดมาตามความเหมาะสม  
     ข้ันที่ 4 จัดลําดับความสําคัญของสมรรถนะและอาจจะตองจับกลุม โดย
จัดเรียงลําดับ กําหนดน้ําหนักของสมรรถนะ เพื่อใหเหลือเพียงสมรรถนะที่สําคัญ 

     ข้ันที่ 5 ตรวจสอบความตรงรวมสมัย (Concurrent Validity) ของ
สมรรถนะซึ่งเปนการตรวจความตรงขั้นตน โดยตองมีเกณฑวัดตัวแปรและตองวัดสมรรถนะโดย
วิธีการตางๆ กับพนักงาน หากสมรรถนะนั้นมีความสัมพันธกับตัวแปรเกณฑหรือสามารถแยกคนที่
ทํางานไดดีกับคนที่ทํางานในเกณฑมาตรฐานออกจากกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติซึ่งนาจะคง
สมรรถนะนั้นไวใชตอในองคการ ซึ่งในขั้นตอนนี้ วิธีการของแมคเบอร (McBer) จะใชการ
สัมภาษณพฤติกรรม (Behavioral Event Interview) หรือจะใชศูนยประเมิน หรือการประเมิน 360 
องศาก็ได วิธีนี้ชวยลดจํานวนสมรรถนะที่ไมคอยดีออกไปดวย 

     ข้ันที่ 6 ใหสรางแบบทดสอบ/การประเมิน หรืออาจจะใชการสุมตัวอยาง
ของชิ้นงาน (Work Sample) ตามความเหมาะสมกับสมรรถนะที่ตองการจะวัด 
     ข้ันที่ 7 การนําสมรรถนะและการวัดสมรรถนะนั้นๆ ไปประยุกตใช
โดยเฉพาะการคัดเลือกพนักงาน ทั้งนี้เมื่อพนักงานปฏิบัติงานระยะหนึ่งก็จะตองมีการวัดตัวแปร
เกณฑ ซึ่งสวนใหญมักเปนผลการปฏิบัติงานและนํามาหาคาสหสัมพันธกับการวัดคะแนนการวัด
สมรรถนะในตอนแรก เพื่อพิจารณาดูความตรงเชิงพยากรณ (Predictive Validity)  
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     ข้ันที่ 8 ควรมีการทบทวนและคิดผลไดในรูปของอรรถประโยชน หรือตัว
เงินที่ไดรับ หากสมรรถนะที่ไดมาไมไดผลก็นาจะมีการปรับเปลี่ยนสมรรถนะไดตามความ
เหมาะสมหรืออาจจะเริ่มตนไปสูข้ันตอนการกําหนดสมรรถนะอีกครั้ง 
    จ. ณรงควิทย แสนทอง (2547, หนา 20) ไดนําเสนอขั้นตอนการกําหนด
สมรรถนะหลัก ดังนี้ 
     การกําหนดสมรรถนะหลัก องคการนั้นจะตองมีการกําหนดวิสัยทัศน 
ภารกิจ กลยุทธไวกอน เพราะถาไมมีส่ิงเหลานี้จะไมสามารถกําหนดสมรรถนะได ทั้งนี้ไดกําหนด
ข้ันตอนการหาสมรรถนะหลักไว 3 ข้ันตอน ดังนี้ 
     ข้ันตอนที่ 1 การสํารวจความคิดเห็นของผูบริหาร ใหออกแบบสอบถาม
เพื่อสํารวจความคิดเห็นจากผูบริหารทุกหนวยงาน วาถาจะใหบรรลุวิสัยทัศน ภารกิจและกลยุทธ
ขององคการตามที่กําหนดไว ผูบริหารแตละคนคิดวาควรจะกําหนดเรื่องใดเปนสมรรถนะหลัก เมื่อ
ไดรับแบบสํารวจมาแลวใหรวบรวมและสรุปออกมาเปนตัวแบบ (Model) อาจจะสรุปใหเหลือเพียง 
5-10 ตัว แลวสงตัวแบบที่ไดไปใหผูบริหารลงความเห็นอีกครั้งวาตัวไหนสําคัญที่สุด ตัวไหนสําคัญ
นอยที่สุด โดยผูบริหารจัดลําดับความสําคัญและนํากลับมาสรุปอีกครั้งพรอมกับเหตุผลของ
สมรรถนะแตละตัว 

     ข้ันตอนที่ 2 ประชุมอภิปรายเพื่อกําหนดสมรรถนะหลัก ใหนําตัวแบบ
ของสมรรถนะที่ไดจากการสํารวจในรอบที่สองเขาที่ประชุม เพื่อใหที่ประชุมอภิปรายหาขอสรุป  
โดยใชเปนเวทีเปดใหทุกคนไดแสดงความคิดเห็นสนับสนุนตัวแบบของสมรรถนะแตละตัว ซึ่งใน
การอภิปรายนี้อาจจะมีสมรรถนะที่ถูกตัดออกไปและอาจจะเปนไปไดที่มีสมรรถนะบางตัวที่อาจจะ
เพิ่มเขามานอกเหนือจากตัวแบบที่สํารวจ แตทั้งนี้จะตองไดรับความเห็นชอบอยางเปนเอกฉันท
จากที่ประชุม เมื่อที่ประชุมไดเลือกสมรรถนะหลักแลว ใหที่ประชุมรวมกันกําหนดความหมายและ
พฤติกรรมที่องคการคาดหวังจากบุคลากรดวย 

     ข้ันตอนที่ 3 การกําหนดแนวทาง/แผนงานในการนําไปใช เมื่อผูบริหาร
รวมกันกําหนดสมรรถนะหลักไดแลวผูมีสวนเกี่ยวของ เชน ฝายบริหารทรัพยากรมนุษย จะตองนํา
สมรรถนะหลักนั้นไปดําเนินการดังตอไปนี้ 
     1) ส่ือสารใหพนักงานทั้งองคการรับทราบและเขาใจ รวมถึงเห็น
ความสําคัญของสมรรถนะหลักที่มีตอองคการและตัวพนักงานเอง 
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     2) กําหนดกลยุทธ/แผนงาน/โครงการ/กิจกรรม ทั้งระยะสั้นและระยะ
ยาวเพื่อแปลงความหมายของสมรรถนะหลักสูการปฏิบัติและสรางใหเกิดผลในเชิงพฤติกรรมที่
คาดหวังใหเปนรูปธรรม 
     3) ประชาสัมพันธใหบุคคลที่เกี่ยวของกับองคการไดรับทราบ โดยผาน
ชองทางการสื่อสารประเภทตางๆ 

    ผูวิจัยมีเห็นวาทุกวิธีที่กลาวมาขางตนมาสามารถกําหนดสมรรถนะได
ทั้งสิ้น โดยแตละวิธีมีขอดีขอเสียแตกตางกัน อยางไรก็ตามผูวิจัยขอนําเสนอวิธีการกําหนด
สมรรถนะดังนี้ 
    ข้ันที่ 1 ใชแหลงขอมูลทุติยภูมิ เพื่อเปนการประหยัดเวลาโดยใชแหลงขอมลู
จากวารสารทางวิชาการ ตํารา เอกสารของหนวยงาน 
    ข้ันที่ 2 กําหนดหรือศึกษาจากพันธกิจและวิสัยทัศนขององคการ รวมทั้ง
เปาหมายและวัตถุประสงคขององคการที่มีอยูแลว 
    ข้ันที่ 3 การสํารวจความคิดเห็นของผูบริหารและพนักงานระดับตางๆ โดย
สอบถามหรือสัมภาษณ วาผูบริหารและพนักงานระดับตางๆ แตละคนคิดวาควรจะกําหนดเรื่องใด
เปนสมรรถนะหลัก เมื่อไดรับแบบสํารวจมาแลวใหรวบรวมแลวสรุปออกมาเปนตัวแบบสมรรถนะ 
(Competency Model) 

     ข้ันที่ 4 ประชุมอภิปรายเพื่อกําหนดสมรรถนะหลัก เพื่อใหที่ประชุม
อภิปรายหาขอสรุป โดยสมรรถนะเหลานั้นจะบรรจุไวดวย 2-5 สมรรถนะ ซึ่งอาจจะจัดเปน 3-6 

กลุม (Clusters or Groups) โดยที่ประชุมใชเปนเวทีเปดใหทุกคนไดแสดงความคิดเห็นสนับสนุน
ตัวแบบของสมรรถนะแตละตัว เมื่อที่ประชุมไดเลือกสมรรถนะหลักแลว ใหที่ประชุมรวมกันกําหนด
ความหมายและพฤติกรรมที่องคการคาดหวังจากบุคลากร ในแตละสมรรถนะจะกําหนดคําจํากัด
ความไวอยางแคบๆ ในรูปแบบของตัวชี้วัด 3-6 พฤติกรรม 

    ข้ันที่ 5 ใหสรางแบบทดสอบ/การประเมินเพื่อสรางมาตรฐานของพนักงาน 

โดยพิจารณาจากพนักงานที่มีมาตรฐานการทํางานสูง ทั้งนี้เมื่อพนักงานปฏิบัติงานระยะหนึ่งก็
จะตองมีการวัดมาตรฐานการทํางาน ซึ่งสวนใหญมักเปนผลการปฏิบัติงาน   
    ข้ันที่ 6 การนําสมรรถนะและการวัดสมรรถนะนั้นๆ ไปประยุกตใช โดยใช
การสื่อสารใหพนักงานทั้งองคการทราบ กําหนดกลยุทธ/แผนงาน/โครงการ/กิจกรรม ทั้งระยะสั้น
และระยะยาวเพื่อแปลงความหมายของสมรรถนะหลัก สูการปฏิบัติและสรางใหเกิดผลในเชิง
พฤติกรรมที่คาดหวังใหเปนรูปธรรม   
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  2.2.6 พจนานุกรมสมรรถนะ (Competency Dictionary) 
    พจนานุกรมสมรรถนะเปนคูมือการบริหารสมรรถนะของพนักงานโดย
ประกอบไปดวยเนื้อหาคือ หัวขอสมรรถนะ นิยามของสมรรถนะ ระดับของสมรรถนะ (Proficiency 

Level) การจัดทําแผนที่สมรรถนะของตําแหนงตางๆ ในองคการ 
    อาภรณ ภูวิทยพันธ (2548, หนา 31-33) ไดอธิบายการเขียนชุดพฤติกรรม
หรือพจนานุกรมสมรรถนะ เร่ิมจากการกําหนดตัวสมรรถนะขึ้นมากอนวาจะเขียนสมรรถนะตัว
ใดบาง ภายหลังจากที่ผูบริหารระดับสูงพิจารณาอนุมัติสมรรถนะที่กําหนดขึ้นมาแลวทั้งหมด 
ข้ันตอนตอไปใหกําหนดนิยามและระดับความสามารถของสมรรถนะในแตละตัว โดยมีวิธีการ
กําหนดคํานิยามนั้น สามารถทําได 2 วิธีการ ไดแก  
    วิธีที่ 1  ใหเขียนคํานิยามของสมรรถนะแตละตัวขึ้น กอนที่จะเริ่มกําหนด
รายละเอียดของพฤติกรรมที่คาดหวังซึ่งแยกตามระดับความลึกของหนาที่ความรับผิดชอบของ
ตําแหนงงาน 

    วิธีที่ 2 เขียนแยกรายละเอียดของพฤติกรรมในแตละระดับโดยรวมกอน 
แลวจึงนําพฤติกรรมทั้งหมดมาสรุปเพื่อกําหนดเปนคํานิยามของสมรรถนะแตละตัวตามที่กําหนด       
    ระดับความสามารถของพจนานุกรมสมรรถนะ (Proficiency Level) เปน
การบงบอกถึงพฤติกรรมที่คาดหวังหรือตองการใหเกิดขึ้น ซึ่งจะแยกตามระดับที่แตกตางกันไป 
ทั้งนี้การเขียนรายละเอียดของพฤติกรรมในตามทัศนะของ อาภรณ ภูวิทยพันธ (2548, หนา 33) 
จะกําหนดแยกตามบทบาทของแตละตําแหนงงาน โดยจะแบงออกเปน 5 ระดับ ไดแก 
    ก. ข้ันเรียนรู (Basic Level) คือ การเริ่มตนฝกหัดซึ่งสามารถปฏิบัติงานได
โดยอยูภายใตกรอบหรือแนวทางที่กําหนดขึ้น หรือเปนสถานการณที่ไมยุงยากซับซอนได เปน
บทบาทของพนักงาน 
    ข. ข้ันปฏิบัติ (Doing Level) คือ การแสดงพฤติกรรมที่กําหนดขึ้นไดดวย
ตนเองหรือชวยเหลือสมาชิกในทีมใหสามารถปฏิบัติงานตามที่ไดรับมอบหมาย เปนบทบาทของ
พนักงานอาวุโส 
    ค. ข้ันพัฒนา (Developing Level) คือ ความสามารถในการนําสมาชิกใน
ทีมรวมถึงการออกแบบและคิดริเร่ิมส่ิงใหมๆ เพื่อประโยชนและเปาหมายของทีมงาน เปนบทบาท
ของหัวหนางาน 
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    ง. ข้ันกาวหนา (Advanced Level) คือ การคิดวิเคราะหและนําสิ่งใหมๆ  มา
ใชเพื่อเสริมสรางประสิทธิภาพการทํางานของหนวยงานและเสริมความสามารถในการสอนผูอ่ืนให
สามารถแสดงพฤติกรรมนั้นๆ ไดตามที่กําหนดขึ้น เปนบทบาทของผูจัดการ 
    จ. ข้ันผูชํานาญการ (Expert Level) คือ การมุงเนนที่กลยุทธและแผนงาน
ในระดับองคการ รวมถึงความสามารถในการใหคําปรึกษาแนะนําแกผูอื่นถึงแนวทางหรือข้ันตอน
การทํางานและวิธีการแกไขปญหาที่เกิดขึ้น เปนบทบาทของผูอํานวยการ  
    เมื่อกําหนดพฤติกรรมในภาพรวมเพื่อใช เปนแนวทางในการเขียน
รายละเอียดของพฤติกรรมที่แยกตามตําแหนงงานแลว ข้ันตอนถัดไปนั้นจะเริ่มเขียนรายละเอียด
ของพฤติกรรมตางๆ โดยการใชกรอบที่กําหนดขึ้นเปนแนวทางในการเขียน ซึ่งชุดพฤติกรรมที่ถูก
ระบุขึ้นมานั้นจะกําหนดแยกตามสมรรถนะที่แตกตางกันออกไป  
  2.2.7 ประโยชนของสมรรถนะ (ณรงควิทย แสนทอง, 2547, หนา 27) 
    ก. ชวยสนับสนุนวิสัยทัศน ภารกิจและกลยุทธขององคการ สมรรถนะหลัก
นั้นจะชวยในการสรางกรอบแนวคิด พฤติกรรม ความเชื่อ ทัศนคติของคนในองคการ ใหเปนไปใน
แนวทางเดียวกันกับวิสัยทัศน ภารกิจ กลยุทธขององคการ ซึ่งสมรรถนะหลักเปรียบเสมือนตัวเรง
ปฏิกิริยาใหเปาหมายตางๆ บรรลุไดดีและเร็วยิ่งขึ้น 
    ข. ใชเปนกรอบในการสรางวัฒนธรรมขององคการ องคการใดไมได
ออกแบบวัฒนธรรมโดยรวมขององคการ อยูไปนานๆ พนักงานหรือบุคลากรจะสรางวัฒนธรรม
องคการขึ้นมาเองโดยธรรมชาติ ซึ่งวัฒนธรรมองคการที่เกิดขึ้นเองตามธรรมชาติ อาจจะมี
บางอยางสนับสนุนหรือเอื้อตอการดําเนินงานขององคการ แตวัฒนธรรมบางอยางอาจจะเปน
ปญหาอุปสรรคตอการเติบโตขององคการ ดังนั้นสมรรถนะจึงมีประโยชนตอการกําหนดวัฒนธรรม
ขององคการดังนี้  
     1) ชวยสรางกรอบการแสดงออกทางพฤติกรรมของคนในองคการโดย 
รวมใหเปนไปในทิศทางเดียวกัน 
     2) ชวยสนับสนุนการดําเนินการขององคการใหบรรลุเปาหมายไดอยาง
มีประสิทธิภาพมากขึ้น 
     3) ชวยใหเห็นแนวทางในการพัฒนาบุคลากรในภาพรวมขององคการได
ชัดเจนมากยิ่งขึ้น 
     4) ชวยปองกันไมใหเกิดวัฒนธรรมองคการตามธรรมชาติที่ไมพึง
ประสงค 
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    ค. เปนเครื่องมือในการบริหารงานดานทรัพยากรมนุษย 
     1) ใชในการคัดเลือกบุคคลรับเขาทํางาน โดยจะชวยในการคัดเลือก
บุคลากรเขาทํางานไดถูกตองมากขึ้น เพราะคนเกงมีความสามารถสูง ประสบการณดี แตอาจจะ
ไมมีความเหมาะสมกับงานในตําแหนงนั้นๆ หรือไมเหมาะสมกับลักษณะขององคการก็ได นําไปใช
ในการออกแบบคําถามหรือแบบทดสอบ ลดการสูญเสียและคาใชจายในการทดลองงาน ชวยใน
การลดการสูญเสียเวลาและทรัพยากรในการพัฒนาฝกอบรมพัฒนา การปองกันความผิดพลาดใน
การคัดเลือก  
     2) ใชในการพัฒนาฝกอบรม สมรรถนะมีประโยชนในการพัฒนาและ
ฝกอบรมโดยนํามาใชในการจัดทําเสนทางความกาวหนาในการพัฒนาและฝกอบรม (Training 

Road Map) ซึ่งชวยใหทราบวาผูดํารงตําแหนงนั้นๆ จะตองมีความสามารถเรื่องอะไรบางและ
ชองวาง (Training Gap) ระหวางความสามารถที่ตําแหนงตองการกับความสามารถที่เขามีจริง
หางกันมากนอยเพียงใด เพื่อนําไปใชในการทําแผนพัฒนาความสามารถสวนบุคคล (Individual 

Development Plan) และชวยในการวางแผนพัฒนาผูดํารงตําแหนงใหสอดคลองกับเสนทางความ 
กาวหนาในอาชีพ ดวยการนําเอาสมรรถนะของตําแหนงงานที่สูงขึ้นไปมาพัฒนาบุคลากรในขณะที่
เขายังดํารงตําแหนงงานที่ต่ํากวา 
     3) ใชในการเลื่อนระดับปรับตําแหนงงาน สมรรถนะมีประโยชนในการ
เลื่อนระดับและปรับตําแหนง โดยใชในการพิจารณาความเหมาะสมในการดํารงตําแหนงหรอืระดบั
ที่สูงขึ้นไป โดยพิจารณาทั้งในเรื่องความสามารถในงาน (Technical Competencies) และความ 
สามารถทั่วไป (General Competencies) ปองกันการผิดพลาดในการเลื่อนระดับปรับตําแหนง 
จากการที่องคการพิจารณาเลื่อนตําแหนงคน จากที่วาคนๆ นั้นทํางานเกงในตําแหนงเดิมอยูมา
นาน ผลงานดีตลอด ซื่อสัตยสุจริต แลวตอบแทนเขาโดยการเลื่อนตําแหนงงานใหสูงขึ้น ทั้งๆ ที่ใน
ความเปนจริงผูที่ไดรับการเลื่อนตําแหนงนั้น เขาไมมีความสามารถในตําแหนงที่สูงขึ้น 
     4) ใชในการโยกยายตําแหนงหนาที่งาน (Rotation) โดยชวยใหทราบวา
ตําแหนงที่ยายไปนั้นจําเปนตองมีสมรรถนะอะไรบาง แลวผูที่ยายไปมีหรือไมมีสมรรถนะอะไรบาง
ชวยลดความเสี่ยงในการปฏิบัติงาน เพราะถายายคนที่มีสมรรถนะไมเหมาะสมไปอาจจะทําใหเสีย
ทั้งงานและกําลังใจของผูปฏิบัติงาน  
     5) ใชในการประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance Appraisal) โดย
ชวยใหทราบวา สมรรถนะเรื่องใดที่จะชวยใหผูปฏิบัติงานสามารถปฏิบัติงานไดสูงกวาผลงาน
มาตรฐานทั่วไป ชวยในการกําหนดแผนพัฒนาความสามารถสวนบุคคล 
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     6) ใชในการบริหารผลตอบแทน (Compensation) ชวยในการกําหนด
อัตราวาจางพนักงานใหมวาควรไดรับผลตอบแทนที่เหมาะสมกับระดับความสามารถ ไมใชกาํหนด
อัตราจางเริ่มตนดวยวุฒิการศึกษาเหมือนอดีตที่ผานมา ชวยในการจายคาตอบแทนตามระดับ
ความสามารถที่เพิ่มข้ึน ไมใชจายผลตอบแทนตามอายุงานหรือจํานวนปที่ทํางานเพิ่มขึ้นเหมือน
สมัยกอน  
  2.2.8 การประยุกตใชสมรรถนะ  
    สมรัก วงศหทัยไพศาล (2542, หนา 16) กลาววาสมรรถนะสามารถนํามา 
ใชงานหลายๆ ดานดังตอไปนี้ 
    ก. การฝกอบรม สามารถใชมาตรฐานของสมรรถนะในการออกแบบการฝก 
อบรมแบบเปนทางการและการฝกอบรมในขณะปฏิบัติงาน (On the Job Training) ซึ่งจะกลาวถึง
ทักษะ ความรูและทัศนคติที่สําคัญอันจะกลายเปนพื้นฐานของโปรแกรมที่จะชวยเลือกเนื้อหา 
กําหนดวิธีการเรียนรูและการประเมินผูเขาอบรม  
    ข. กลยุทธและการวางแผนธุรกิจ ในการวางแผนกลยุทธองคการมักตองทํา
การตรวจสอบทั้งจุดออน จุดแข็ง โอกาสและอุปสรรค (SWOT Analysis) ขององคการเอง ซึ่งมี
ความสัมพันธอยางสูงกับระดับความสามารถของพนักงาน องคการพบวาสมรรถนะของบุคคลเปน
ทรัพยากรที่มีคุณคามากที่สุดอันจะทําใหเกิดการไดเปรียบในเชิงการแขงขันและมีโอกาสที่ดีในการ
สรางอํานาจทางการตลาด แตในทางตรงขามการขาดสมรรถนะเฉพาะดานในเชิงการแขงขันก็
อาจจะเปนอุปสรรคที่ขัดขวางความสําเร็จขององคการได 
    ค. การบริหารผลการปฏิบัติงาน จะตองมีความเขาใจที่กระจางชัดในเรื่อง
ของมาตรฐานความสามารถที่ตองใชในงานเฉพาะดาน ฝายบริหารควรบอกใหพนักงานไดทราบวา
ตองปฏิบัติงานในลักษณะใด รวมถึงบอกวิธีในการประเมินผลการปฏิบัติงานดวย 
    ง. การวางแผนความกาวหนา องคการควรไดมีการวางแผนใหพนักงาน
อยางเหมาะสมที่ สุด  โดยพนักงานอาจได รับการเลื่อนขั้นหรือการโยกยายตําแหนงตาม
ความสามารถที่ปฏิบัติงานไดเปนผลสําเร็จ ทั้งนี้ทําโดยการทดสอบระดับสมรรถนะเพื่อ
เปรียบเทียบความสามารถที่องคการกําหนดเปนมาตรฐาน ขอดีคือเปนการสรางแรงจูงใจให
พนักงานเห็นวาการพัฒนาสมรรถนะเปนหนทางสูความสําเร็จ 
    จ. การพัฒนาตามสายอาชีพ ในมุมมองสวนบุคคลนั้น มาตรฐานดาน
ความสามารถมีประโยชน 2 ประการ คือ เปนการชวยกําหนดระดับการปฏิบัติงานในปจจุบันและ
ชวยในการวางแผนอาชีพในระยะยาว 
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    ฉ. ระบบขอมูลทรัพยากรมนุษย สมรรถนะจะเปนเหมือนฐานขอมูลในดาน
ความตองการทรัพยากรมนุษยขององคการ ซึ่งมาตรฐานความสามารถจะบอกไดวาองคการ
ตองการพนักงานลักษณะใดอันจะเปนประโยชนตอการรับสมัครพนักงานใหม นอกจากนี้ยังชวยใน
การกําหนดความจําเปนในการฝกอบรมอีกดวย 
    ช. การระบุสมรรถนะที่จําเปนในการทํางานในระดับตางๆ จะชวยทัง้ในสวน
ของผูที่ตองการหางานทําไดพัฒนาทักษะที่ตนเองยังขาดอยูและจะชวยใหผูสัมภาษณสามารถ
คัดเลือกคนเขาทํางาน ดวยการกลั่นกรองสมรรถนะของบุคคลที่สมัครงานในระดับหนึ่งกอนวา
ผูสมัครมีสมรรถนะตามที่องคการตองการหรือไม 
    ฌ. การออกแบบงาน ชวยในการตัดสินใจวาจะใหใครทําอะไรและจะตอง
ใชพนักงานจํานวนเทาไรในแตละงาน รวมทั้งตองการทักษะใดเปนพิเศษ ทั้งนี้ เพื่อใหการ
ดําเนินการเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ 
    ญ. การเจรจาตอรองในองคการ เมื่อมีการเจรจาตอรองเรื่องเงินเดือนหรือ
การเปลี่ยนแปลงการทํางาน การกําหนดสมรรถนะจะชวยไดมาก โดยฝายบริหารทรัพยากรมนุษย
และฝายตางๆ จะตองมีความชัดเจนวาตองการอะไรในการปฏิบัติงานเพื่อใหงานบรรลุผลสําเร็จ
และสามารถใชสมรรถนะนั้นเจรจาตอรองเกี่ยวกับการพัฒนาทักษะหรือการจัดสรรเงินคาตอบแทน
ที่เพิ่มข้ึนได 
  2.2.9 สมรรถนะกับองคการแหงการเรียนรู 
    พอรตเตอร (Potter, 2005, p. 136) กลาววาการพัฒนาสมรรถนะในแตละ
บุคคลตองการกระบวนการเรียนรูซึ่งแตละบุคคลตองการความรูและประสบการณ ถาหนวยงาน
ตองการพัฒนาสมรรถนะของบุคคลจะตองพัฒนากระบวนการเรียนรูอยางมาก การเรียนรูเปนจะ
ทรัพยสินขององคการที่มองไมเห็น ซึ่งจะสงผลใหองคการประสบความสําเร็จ อยางไรก็ตาม 
องคการจะไมมีการเรียนรูหากบุคคลขาดความเต็มใจในการเรียนรู ดังนั้นองคการแหงการเรียนรูจะ
เกิดไดหากผูปฏิบัติงานมีความตั้งใจที่จะเรียนรู การเรียนรูและความรูจะสงผลตอสมรรถนะของแต
ละบุคคลและองคการ ทั้งนี้ สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2547, หนา 45-46) ไดกลาววาปจจัยที่ชี้วัด
องคการแหงการเรียนรูประเด็นหนึ่งคือ ใหโอกาสในการพัฒนาสมรรถนะ ความรู ทักษะและ
ทัศนคติ และถือวาการเรียนรูเปนหนาที่ของพนักงานทุกคน ทั้งนี้การนําหลักการเรียนรูเพื่อ
กอใหเกิดสมรรถนะมาใช (Competency-Based Learning) ซึ่งจะกอใหเกิดประโยชนตอองคการ 
เพราะสมรรถนะจะสอดคลองกับกลยุทธของหนวยงาน ผูรับการศึกษาที่เปนผูใหญจะไดประโยชน
จากการเรียนรูและสังคมจะไดประโยชนเนื่องจากกลยุทธที่สําคัญขององคการแหงการเรียนรูคือ 
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การเรียนรูอยางตอเนื่องและเปนการพัฒนาบุคคลในระยะยาวและจุดประสงคของการเรียนรู
เพื่อใหเกิดสมรรถนะ มีวัตถุประสงคใหบุคคลเรียนรูที่จะพัฒนาตนเองซึ่งกอใหเกิดการเรียนรูโดย
ตนเอง (Self-Learning) ทําใหบุคคลเรียนรูที่จะแสวงหาความรูและพัฒนาตนเองตลอดเวลาจน
กอใหเกิดพฤติกรรมในการทํางานหรือเกิดผลงานตามที่องคการคาดหวัง 
    การเรียนรูเพื่อกอใหเกิดสมรรถนะ (Competency-Based Learning) มี
วัตถุประสงคเพื่อตองการใหบุคคลรูจักการเรียนรูที่จะพัฒนาตนเองหรือการเรียนรูดวยตนเอง 
(Self-Learning) บุคคลจะทําการเรียนรูและพัฒนาตนเองตลอดเวลาจนกอใหเกิดพฤติกรรมในการ
ทํางานหรือเกิดผลงาน (Performance) ตามที่องคการคาดหวัง ซึ่งการเรียนรูเพื่อกอใหเกิด
สมรรถนะนี้มุงเนนการพัฒนาคุณสมบัติของบุคคลระยะยาว ทั้งนี้คุณสมบัติเหลานั้นมักจะจําเปน
ตองานในอนาคต การเรียนรูเพื่อกอใหเกิดสมรรถนะมักเปนการเรียนรูดวยตนเองอยางตอเนื่อง 
    กระบวนการสรางการเรียนรูเพื่อกอใหเกิดสมรรถนะ (Competency-
Based Learning) 
    1) การวิเคราะหความจําเปน เปนขั้นตอนที่สํารวจวาการเรียนรู เพื่อ
กอใหเกิดสมรรถนะมีความจําเปนตอความสําเร็จเชิงกลยุทธตอองคการอยางไร องคการตองลงทุน
ปรับปรุงผลงานดานใดเพื่อใหสามารถบรรลุเปาหมายขององคการ นอกจากนี้ยังเปนแนวทางใน
การลงทุนและทางเลือกตางๆ ในการปรับปรุงผลงานที่ใชเงินลงทุนขององคการ ผูบริหารตองเห็น
ความจําเปนของการเปลี่ยนแปลงองคการโดยนําการเรียนรูเพื่อกอใหเกิดสมรรถนะ จากนั้นจึง
ขยายผลดวยการสนับสนุนใหพนักงานทุกระดับช้ันเขามามีสวนรวมในการผลักดันใหโครงการ
เรียนรูเพื่อกอใหเกิดสมรรถนะประสบความสําเร็จตามที่องคการคาดหวัง ทั้งนี้จุดเริ่มตนมักเริ่มจาก
การจัดทีมงานกอน  โดยการเลือกทีมงานแสดงไดดังแผนภาพที่ 6 
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วิสัยทัศนของผูบริหาร 

 

โครงการการเรียนรู 

เพื่อกอใหเกิดสมรรถนะ 

แผนงาน (Action Plan) 

เปาหมายขององคการ 

ทีมงานการเรียนรูเพื่อกอใหเกิด 

สมรรถนะ จากทุกหนวยงาน 

แผนภาพที่ 6 การเลือกทมีงาน 
ที่มา: สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2547, หนา 45-46) 

 

     ในทางทฤษฎีทีมงานของโครงการเรียนรูเพื่อกอใหเกิดสมรรถนะจะ
ประกอบดวยตัวแทนจากหนวยงานหลักๆ ในองคการซึ่งจะระบุปจจัยที่มีความจําเปนตอ
ความสําเร็จขององคการ ทีมงานตองตัดสินใจเกี่ยวกับทรัพยากรตางๆ ที่ตองนํามาใชในโครงการ 
ผูบริหารระดับสูงตองอยูรวมในทีมงาน เพื่อเปนหลักประกันวาทีมงานจะไดรับการสนับสนุนใน
อนาคต โดยตองกําหนดเปาหมายของทีมงานและความรับผิดชอบของสมาชิกแตละคนใหชัดเจน
ตั้งแตแรก มีการกําหนดแผนงาน (Action Plan) ระบุเปาหมาย (Goal) และกิจกรรมในแตละชวง
ของโครงการ ตลอดจนกําหนดวิธีการสื่อสารเพื่อใหสามารถแจงความคืบหนาของโครงการให
ผูบริหารและสมาชิกในองคการทราบ   
    2) การสรางหรือกําหนดตัวแบบสมรรถนะหลัก (Competency Model) มี
หลายรูปแบบซึ่งผูวิจัยจะไดกลาวรายละเอียดไวในการกําหนดสมรรถนะแลว 

    3) การสรางหลักสูตรขั้นตอนนี้จัดทําขึ้นหลังจากการสรางหรือกําหนดตัว
แบบสมรรถนะหลัก ส่ิงหนึ่งที่องคการตองตระหนักเกี่ยวกับการฝกอบรมหรือการใหการเรียนรูที่
ไดผลแกพนักงานในองคการคือ พนักงานเหลานั้นเปนผูใหญ มิใชนักศึกษาที่ยินดีจะเรียนรูทุกสิ่ง
หรือวิชาการทุกประเภท   
    4) การนําโครงการเรียนรูเพื่อกอใหเกิดสมรรถนะมาสูการปฏิบัติ เปน
ข้ันตอนที่ 4 ของกระบวนการสรางการเรียนรูเพื่อกอใหเกิดสมรรถนะเปนการนําหลักสูตรการฝก 
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อบรมในขั้นที่ 3 มาใชในการปฏิบัติกับระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย โดยมุงเนนไปที่การฝก 
อบรมและพัฒนา ทั้งนี้เพราะสมรรถนะเปนเครื่องมือที่ออกแบบมาเพื่อชวยใหบุคลากรพัฒนา
ระดับการเรียนรูและศักยภาพของตนใหสูงขึ้นตลอดเวลา ดังนั้นการฝกและอบรมจึงเปนการนํา
สมรรถนะไปประยุกตใชจริงในองคการ 
    5) การประเมินผลโครงการเรียนรูเพื่อกอใหเกิดสมรรถนะ โดยการประเมิน 
ผลมุงเนนที่ผลสัมฤทธิ์สุดทายหรือผลลัพธที่องคการตองการ ทั้งนี้ สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2547, 

หนา 45-46) ไดนําเสนอวิธีการประเมินผลไว 4 ระดับดังนี้ 
     5.1) การวัดความคิดเห็นและขอมูลยอนกลับ จากผูเขารับการฝกอบรม
ที่มีตอหลักสูตร 
     5.2) การวัดการเรียนรูหรือการวัดความรูทักษะและทัศนคติที่เปลี่ยน 
แปลงไป 

     5.3) การวัดพฤติกรรมที่เปล่ียนแปลงไปหลังการฝกอบรม 

     5.4) การวัดผลสัมฤทธิ์ทางธุรกิจ  
  2.2.10 สมรรถนะหรือคุณสมบัติของหนวยทหารตางประเทศ 
     ก. สมรรถนะของผูบังคับบัญชาและฝายเสนาธิการทหารสิงคโปร โดย 
ชาน คิม ยิน (Chan Kim Yin, 2005, p. 69)   

     กองทัพสิงคโปรไดกําหนด  สมรรถนะหลักของผูนําไวจํานวน  5 

สมรรถนะหลัก ประกอบดวย 14 ทักษะ (Skill) ซึ่งจะสงผลใหการทํางานของกองทัพบกสิงคโปรมี
ประสิทธิภาพ โดยพฤติกรรมตางๆ ที่จะสนับสนุนสมรรถนะเหลานี้จะถูกกําหนดใหเสริมสรางใน
โรงเรียนทหารและหนวยงาน อยางไรก็ตามสมรรถนะเหลานี้ไดถูกบรรจุไวในหลักสูตรของโรงเรียน
เสนาธิการทหารเพื่อพัฒนาทั้งผูบังคับหนวยและฝายเสนาธิการดวย ทั้งนี้มีตัวแบบตามตารางที่ 1 

     1) สมรรถนะดานความคิดในหลักการ (Conceptual Thinking Com-

petency) เปนการรับรูดานความสามารถที่มีอยูของทหารสิงคโปร ทําความเขาใจและตอบสนอง
ตอในส่ิงที่มีอยูในสภาพแวดลอมปจจุบันและสิ่งที่มีผลตอการดําเนินงานของกองทัพบก รวมทั้งจะ 
ตองยึดมั่นในคุณธรรมและจริยธรรม ผูนําของกองทัพจะตองทําใหเกิดความสับสนหรือความไมมี
ระเบียบนอยที่สุด แกปญหาที่เกิดขึ้นและกลาเผชิญตอสถานการณที่เปนเรื่องใหมหรือนวัตกรรม 
ซึ่งอาจจะใชประสบการณเดิม ขาวสารที่มีอยู รวมทั้งแนวความคิดของตนเพื่อสรางความสําเร็จ
ของงาน 
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ตารางที ่1   สมรรถนะหลักของผูนําทหารสิงคโปร 
 

 

 

สมรรถนะหลัก (Core Competency) 

สมรรถนะสําหรับ
ความกาวหนา 

(Competency 

for Growth 

/Adaptability) 

สมรรถนะดาน
ความคิดใน
หลักการ

(Conceptual 

Thinking 

Competency) 

สมรรถนะดาน
สังคม (Social 

Competency) 

สมรรถนะดาน
ภารกิจ

(Mission 

Competency) 

สมรรถนะดาน
การพัฒนา

(Developmental 

Competency) 

สมรรถนะดาน
ตนเอง (Self 

Competency) 

การคิดวิเคราะห
(Critical 

Thinking) 

การสื่อสารเพื่อ
สรางแรงโนมนาว
(Communicating 

to Influence) 

การวางแผน
(Planning) 

การพัฒนาคน
(Developing 

Person) 

การรับรูใน
อารมณของ
ตนเอง (Self 

Awareness) 

การคิด
สรางสรรค
(Creative 

Thinking) 

ประสิทธิผลทาง
ความสัมพันธ
ระหวางบุคคล
(Interpersonal 

Effectiveness) 

การตัดสินใจ
(Decision 

Making) 

การพัฒนา
ทีมงาน

(Developing 

Team) 

การจัดการตนเอง 
(Self 

Management) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ทักษะ 

(Skill) 

การมีเหตุผล
ทางจริยธรรม

(Ethical 

Reasoning) 

 การปฏิบัตกิาร
(Execution) 

การพัฒนา
องคการ

(Developing 

Organization) 

การมุงมั่นสูความ
เปนเลิศ 

(Personal 

Mastery) 

 
ที่มา: ชาน คิม ยิน (Chan Kim Yin, 2005, p. 69) 
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      1.1) การคิดวิเคราะห (Critical Thinking) เปนการรับรูปญหาและ
กําหนดสาเหตุของปญหา หาทางแกปญหาโดยการคิดและวิเคราะหโดยมีหลักการ ทั้งนี้จะอาศัย
ขอมูล ความรูและประสบการณที่ผานมา ตระหนักถึงสภาพแวดลอมภายนอกที่อาจเปนปจจัยตอ
การเปลี่ยนแปลงและผลกระทบที่อาจจะเกิดขึ้นจากการตัดสินใจ นักคิดเชิงระบบจะตองสามารถ
แปลงการปฏิบัติไปสูวัตถุประสงคและนโยบายระยะยาวซึ่งจะกําหนดอนาคตของกองทัพได 
      1.2) การคิดสรางสรรค (Creative Thinking) เปนการสรางสิ่งใหมๆ 
เพื่อที่จะนําไปสูสถานะใหมที่ดีกวาเดิมซึ่งอาจนําไปสูการแกปญหาที่เกิดขึ้นหรือลดความชะงักงัน
ของสถานการณที่อาจจะหยุดนิ่ง 
      1.3) ความมีเหตุผลทางจริยธรรม (Ethical Reasoning) การพัฒนา
ความเขาใจตอคานิยมและมีบรรทัดฐานทางจริยธรรมภายในกองทัพบกสิงคโปร ซึ่งจะตอง
เกี่ยวของกับการคิดแบบมีจริยธรรม สามารถตัดสินไดวาสิ่งใดถูกหรือผิด พัฒนาและยกระดับหลัก
เหตุผลทางจริยธรรมใหสอดคลองกับกระบวนการทํางาน 

     2) สมรรถนะดานสังคม (Social Competency) สมรรถนะนี้จะเปน
พื้นฐานของทักษะในการพัฒนาและรักษาไวซึ่งความสัมพันธในการทํางานที่มีประสิทธิภาพโดย
การแสดงออกถึงการเห็นอกเห็นใจโดยการคํานึงความรูสึกของผูอ่ืน 

      2.1) การสื่อสารเพื่อสรางอิทธิพล (Communicating to Influence) 
การสื่อสารจะเปนเทคนิคที่มีประสิทธิภาพซึ่งอาจจะมีผลตอภาษากาย (Non-Verbal) การสื่อสาร
จะตองเลือกขาวสารที่เหมาะสมที่จะมีอิทธิพลตอการโนมนาวเพื่อนรวมงานและตองสามารถสราง
ความเชื่อมั่นใหมีอิทธิพลเหนือผูรับส่ือ 
      2.2) ประสิทธิผลทางความสัมพันธระหวางบุคคล (Interpersonal 

Effectiveness) ตอบสนองความตองการของผูอ่ืนเอาใจใสในสิ่งที่มีความสําคัญตอผูอ่ืน การ
ยอมรับในส่ิงที่เปนแรงกระตุนและผลักดันเขา สรางและพัฒนาความเปนหุนสวนของบุคคลและ
ระหวางหนวยงานเพื่อใหผูปฏิบัติงานมีความรูสึกเปนสวนหนึ่งที่สําคัญขององคการ ซึ่งจะสงผลดี
ตอความจงรักภักดีตอหนวยงาน 

     3) สมรรถนะดานภารกิจ (Mission Competency) ผูนําของกองทัพบก
สิงคโปรจะตองมุงมั่นใหภารกิจสําเร็จ โดยจะตองเขาใจในเจตนารมณของภารกิจนั้นๆ การสราง
ความมีประสิทธิภาพของแผนงานซึ่งกอใหเกิดความสําเร็จของผลงาน ผูนําตองพัฒนาแผนงานที่
เปนไปไดและใชเทคโนโลยีเพื่อสรางประสิทธิภาพและประสิทธิผลของงาน   
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      3.1) การวางแผน (Planning) จะมุงเปาหมายสูความสําเร็จภารกิจ
ตลอดเวลา ผูปฏิบัติงานตองเขาใจเจตนารมณของภารกิจ ตองสามารถจัดลําดับและความสําคัญ
ของแตละภารกิจ ผูนํากองทัพบกสิงคโปรจะตองตั้งเปาหมายของงานใหได แผนจะตองกอใหเกิด
ความมั่นใจวาจะดําเนินการเสร็จทันเวลา จะตองมีกระบวนการวางแผนที่เหมาะสม ใชเทคโนโลยี 
ความรูและประสบการณในการวางแผน รวมทั้งมีการพัฒนาแผนอยางสม่ําเสมอ 
      3.2) การตกลงใจ (Decision Making) ผูปฏิบัติงานจะใชทั้งศาสตร
และศิลปในการตัดสินใจเลือกหนทางปฏิบัติ ทั้งนี้ประสบการณและความรูความชํานาญพิเศษจะ
ทําใหการตัดสินใจมีประสิทธิภาพ  
      3.3) การปฏิบัติการ (Execution) กระบวนการควบคุมและบังคับ
บัญชา เทคโนโลยีและกําลังพล การตอบสนองตอการพัฒนา การสนใจตอสภาพแวดลอม การ
ประเมิน การวางแผนเผชิญเหตุ เปนสิ่งจําเปนในการปฏิบัติการอยางยิ่ง 
     4) สมรรถนะดานการพัฒนา (Developmental Competency) การ
พัฒนานี้จะมี 3 ระดับคือ บุคคล ทีมและองคการ 
      4.1) การพัฒนาคน (Developing Person) การพัฒนาบุคคลจะมุง
พัฒนาผูใตบังคับบัญชา โดยใชผูฝกสอนและผูเชี่ยวชาญที่มีประสิทธิภาพ ตองสรางความทาทาย
และกระจายอํานาจเพื่อใหมั่นใจวาทุกคนจะใชศักยภาพเต็มที่ จะตองมีการรายงานหรือแสดงผล
ยอนกลับ (Feedback) โดยผานผูฝกสอนและที่ปรึกษา ซึ่งจะตองสรางแรงจูงใจในการทํางานและ
แนวทางการเติบโตในหนาที่ของผูใตบังคับบัญชา รวมถึงสรางความยอมรับและใหรางวัลแก
ผูใตบังคับบัญชา 
      4.2) การพัฒนาทีมงาน (Developing Team) การพัฒนาทีมงาน
ตองกระทําผานความรวมมือรวมใจของแตละบุคคลและใชความหลากหลายดานความคิดของ
ทีมงาน จะตองทําใหทีมเปนหนึ่งเดียวกันโดยมุงที่เปาหมายรวม มีกฎเกณฑและระเบียบที่ชัดเจน
และมีความสัมพันธที่ดี สรางจิตวิญญาณ ความรักสามัคคีและความไววางใจในทีม จะตองเปนทีม
ที่มีจริยธรรมและมีความขัดแยงนอย รวมทั้งตองเปนทีมที่มุงสูการเรียนรู 
      4.3) การพัฒนาองคการ (Developing Organization) ยอมรับตอ
การปฏิรูปองคการ สรางเหตุผลของการเปลี่ยนแปลง มองหาหนทางที่นอกเหนือจากแนวทางเดิมๆ 
และตองหาหนทางที่จะพัฒนาองคการเสมอ  
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     5) สมรรถนะดานตนเอง (Self Competency) ซึ่งเปนสมรรถนะที่
ตองการพัฒนาตนเองของผูนํา ผูนํากองทัพบกสิงคโปรจะตองมีแรงจูงใจในตนเองเพื่อเรียนรูและ
สรางความกาวหนาในหนาที่ของตน 
      5.1) การรับรูในอารมณของตนเอง (Self Awareness) ยอมรับ
อารมณของตนเองและแรงขับในตนเอง รวมทั้งเขาใจขอจํากัดและความแข็งแกรงในตนเองซึ่งจะมี
ผลตอผูอ่ืน 
      5.2) การจัดการตนเอง (Self Management) ควบคุมอารมณและ
แรงผลักดันของตนจะตองมีสติและคงไวซึ่งความสงบในสถานการณที่กดดัน รักษาไวซึ่งความ
มั่นใจในความสามารถของตน พัฒนาบุคลิกภาพในเชิงบวกของตน มีพฤติกรรมที่ออนตัวตอการ
พัฒนาหรือเปลี่ยนแปลง 
      5.3) การมุงมั่นสูความเปนเลิศ (Personal Mastery) สํารวจตนเอง
อยางมีสติโดยอาจใชการบันทึก มีวิสัยทัศนและเปาหมายชีวิต สรางความแข็งแกรงและเรียนรูที่จะ
พัฒนาตน รวมกลุมกับผูประสบความสําเร็จเพื่อคนหาคุณคาของเขาเหลานั้นแลวนํามาสรางตนให
ดีตลอดเวลา 

    ข. สมรรถนะของกองทัพบกคานาดา โดย ฮิลเลอร, พลโท (Hillier, 

Lieutenant General, 2003, pp. 153-159) กลาววา กองทัพคานาดาไดกําหนดสมรรถนะหลัก
ของกองทัพบกไว 5 สมรรถนะหลัก ประกอบดวย สมรรถนะหลักคือ จริยธรรม ระเบียบวินัย 
ภาระหนาที่ การบูรณาการและเกียรติยศ 

     1) ธรรมเนียมทหาร (Military Ethos) ทั้งนี้ทหารจะตองยึดถือธรรมเนียม
ทหารเปนหัวใจของทหารอาชีพ (Military Profession) และประสิทธิผลของการทํางานซึ่งจะตอง
นับวาธรรมเนียมทหารเปนองคประกอบของจิตวิญญาณทหาร ทั้งนี้ธรรมเนียมทหารจะตองอยู
ภายใตหลักระเบียบวินัย การบูรณาการและเกียรติยศของทหาร รวมทั้งตองมีความรับผิดชอบตอ
งานของตน 
     2) ระเบียบวินัย (Discipline) ซึ่งผูกติดอยูกับธรรมเนียมทหาร ภารกิจ 
ภาระหนาที่และความรับผิดชอบ การเปนทหารที่ดีจะตองอาศัยระเบียบวินัยที่ดี เพราะถาขาดซึ่ง
ระเบียบวินัยแลวกองทัพบกจะอยูภายใตความสับสนอยางรุนแรง ทั้งนี้การทํางานของทหารบกจะ
รองรับงานของรัฐบาลและสรางความพึงพอใจแกประชาชน 
     3) ภาระหนาที่ (Duty) ภาระหนาที่ของทหารตองอยูภายใตความมี
ศักดิ์ศรีและเกียรติยศ (Honor) ทั้งนี้ภาระหนาที่ของทหารในฐานะผูรับผิดชอบการปองกันประเทศ
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จากการรุกรานของผูคุกคามภายนอก ชวยเหลือประชาชน ชวยเหลือภารกิจของรัฐบาลภายใตการ
นําของผูนํารัฐบาล ภารกิจนอกประเทศโดยเฉพาะการสนับสนุนภารกิจรักษาสันติภาพของ
สหประชาชาติ ทั้งนี้ภาระหนาที่และความรับผิดชอบจะตองอยูภายใตกฎหมาย  
     4) การบูรณาการ (Integration) โดยจะตองบูรณาการทั้งหลักการ 
แนวคิด อาวุธยุทโธปกรณ ขอมูลขาวสาร การสื่อสาร ทั้งนี้การประสานและการทํางานเปนทีมจะ
สงเสริมการบูรณาการงาน โดยจะตองมีความออนตัว (Flexibility) ความสามารถในปรับปรุงอยู
เสมอ (Adaptability) การฝกศึกษาที่มีคุณภาพ องคการที่มีศักยภาพ 
     5) เกียรติยศ (Honor) จะตองอยูภายใตจริยธรรมและกฎหมาย ภายใต
งานและภารกิจทางทหารที่จะตองปฏิบัติซึ่งมีทั้งการรักษาสันติภาพ การทํางานรวมกับองคกร
ตางๆ ทั้งสหประชาชาติ การปฏิบัติภารกิจของทหารจะทําใหชื่อเสียงของกองทัพบกอยูไดอยางมี
เกียรติ แตในขณะเดียวกันการละเมิดกฎหมายและจริยธรรมก็สงผลรายตอกองทัพบกเชนกัน 
 

2.3 แนวความคิดและทฤษฎีที่เก่ียวของกับความรูและทักษะ 
 
  จากการที่แมคเคลแลนด (McClelland) มองวา ความรู (Knowledge) และทักษะ 

(Skill) เปนสิ่งที่บุคคลภายนอกมองเห็นและสามารถพัฒนาไดงายรวมถึงลงทุนนอยกวา ทัศนคติ 
คานิยม (Self-Concept) อุปนิสัย (Trait) และแรงขับภายใน (Motive) รวมถึงบทบาททางสังคม 
(Social Role) จึงสมควรเริ่มตนศึกษาสิ่งที่เปนสมรรถนะที่บุคคลมองเห็นไดงายและสามารถ
พัฒนาไดงายรวมถึงลงทุนนอยกวา ซึ่งก็คือ ความรูและทักษะ 
  2.3.1 ความรู 
    สํานักงานปลัดกระทรวงกลาโหม (2548) ไดกําหนดคํานิยามของความรูคือ
ขอมูลสารสนเทศผสมผสานกับประสบการณ ความรอบรูในบริบท การแปลความหมายและการ
แสดงความคิดเห็นโดยเปนขอมูลสารสนเทศที่มีคุณคาสูงที่พรอมจะนําไปประยุกตใชในการ
ตัดสินใจ หรือใชในการทํางาน อยางไรก็ตาม วิจารณ พานิช (2548) ไดใหความหมายของความรู
วา คือ ส่ิงที่เมื่อนําไปใชจะไมหมดหรือสึกหรอแตจะยิ่งงอกเงยหรืองอกงามขึ้น คือ สารสนเทศที่
นําไปสูการปฏิบัติ ความรูเปนสิ่งที่คาดเดาไมไดและเกิดขึ้น ณ จุดที่ตองการใชความรูนั้น ความรู
เปนสิ่งที่ข้ึนกับบริบทและกระตุนใหเกิดขึ้นโดยความตองการ 
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    ก. ความรูแบงเปน 2 ประเภท (สุวรรณ เหรียญเสาวภาคย, 2548, หนา 21)  
     ประเภทที่ 1 ความรูที่ปรากฏชัดแจง (Explicit Knowledge) เปนความรู
ที่สามารถเขียนหรืออธิบายออกมาเปนตัวอักษร ฟงกชั่นหรือสมการได อยูในตํารา เอกสาร วารสาร 
คูมือ คําอธิบาย วีซีดี คอมพิวเตอร อินเทอรเน็ต ฐานขอมูล   

     ประเภทที่ 2 ความรูที่ไมปรากฏชัดแจง (Tacit Knowledge) เปนความรู
ที่ไมสามารถเขียนหรืออธิบายได การถายโอนความรูประเภทนี้ทําไดยากจําเปนตองอาศัยการ
เรียนรูจากการกระทําและการฝกฝน  
    ข. การจัดการความรู 
     วัตถุประสงคสําคัญของการจัดการความรู (สุวรรณ เหรียญเสาวภาคย, 
2548, หนา 52) คือ การเรียนรูของบุคคลและนําความรูนั้นไปใชประโยชนในการตัดสินใจแกไข
ปญหาและการปรับปรุงองคการ การเรียนรูของบุคลากรจะทําใหเกิดความรูขององคการขึ้นใหม
จากที่มีอยูแลวใหเพิ่มมากขึ้น ความรูจะถูกนําไปใชทําใหความรูใหมเพิ่มพูนขึ้นเรื่อยๆ ทําใหเกิด
วงจรแหงการเรียนรู ซึ่งปรากฏดังแผนภาพที่ 7 

 

 

 

 

องคความรู

การนาํความรูไปใช เกิดการเรียนรู 
และประสบการณใหมๆ 

 
แผนภาพที ่7 วงจรแหงการเรียนรู 

ที่มา:  สุวรรณ เหรียญเสาวภาคย (2548, หนา 52) 

 
    ค. หลักของการเรียนรู 
     คนเราจะเรียนไดดีที่สุดเมื่อมีแรงจูงใจที่จะบรรลุบางส่ิงบางอยาง การ
เรียนรูที่อิงอยูกับการปฏิบัติงานที่สอดคลองและเชื่อมโยงกับวัตถุประสงคขององคการจึงจะประสบ
ความสําเร็จมากกวาการเรียนรูเชิงนามธรรม (Abstract Learning) นอกจากนั้นการเรียนรูจะทะลุ
ปรุโปรงมากที่สุดเมื่อมันเกี่ยวของกับบุคคลนั้นเต็มที่ทั้งดานจิตใจ คานิยมและอารมณ   
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    ง. ตัวแบบเชิงระบบของการจัดการความรู 
     เนื่องจากองคการแหงการเรียนรูตองอาศัยระบบการจัดการความรูซึ่ง
เปนพื้นฐานการเรียนรูของมนุษย ดังนั้นผูวิจัยจึงขอนําเสนอระบบยอยของความรูที่ครอบคลุมการ
เปลี่ยนผานความรูจากแหลงความรูไปสูการใชความรูใหเปนประโยชนประกอบดวย 6 ข้ันตอน 
(มารควอตต, 2005) ทั้งนี้องคกรจะมีการเรียนรูอยางมีประสิทธิภาพเมื่อไดทําการดําเนินการทั้ง 6 

ข้ันอยางตอเนื่องแตไมจําเปนตองเกิดขึ้นตามลําดับมีข้ันตอนตามภาพที่ 8  
 

การสรางความรู 

(Creation) 

การแสวงหาความรู 

(Acquisition) 

การประยุกตใชและการทําใหขอมูล 

ถูกตองเที่ยงตรง 

(Application and Validation) 

การวิเคราะหและทําเหมืองความรู 

(Analysis and Data Mining) 

การจัดเก็บความรู 

(Storage) 

การถายโอนและเผยแพรความรู 

(Transfer and Dissemination) 

ความรู 
(Knowledge) 

 
  

แผนภาพที ่8 ตัวแบบเชงิระบบของการจัดการความรู 
ที่มา:  มารควอตต (2005) 

 
     1) การแสวงหาความรู (Acquisition) มีทั้งการเก็บรวบรวมความรูจาก
ภายในองคการและการเก็บรวบรวมความรูจากภายนอกองคการ ส่ิงที่ตองคํานึงคือ ขอมูลที่ไดรับ
จากภายในและภายนอกองคการจะตองผานการพิจารณากลั่นกรองดวยมาตรฐานขององคการ  
คานิยมและกระบวนการทํางานตางๆ เสียกอน เพราะการกลั่นกรองนั้นจะทําใหองคการสามารถ
เลือกรับขอมูลที่เปนประโยชนและตรงกับความตองการขององคการและการแสวงหาความรูที่
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อาจจะเกิดขึ้นโดยไมตั้งใจจัดเปนผลพลอยไดจากการปฏิบัติงาน แตอยางไรก็ตามองคการแหงการ
เรียนรูมักจะแสวงหาความรูโดยตั้งใจเปนสวนใหญ 
     2) การสรางความรู (Creation) เปนกระบวนการสรางใหเกิดความรูใหม 
ซึ่งเปนสิ่งที่จําเปนอยางยิ่งสําหรับองคการแหงการเรียนรู การสรางองคความรูใหมไมใชแคการ
พัฒนาเทคโนโลยีสารสนเทศเทานั้น แตรวมถึงการพัฒนาความรูโดยนัย สําหรับความรูโดยนัย
หมายถึงความรูที่แฝงอยูในตัวเราและยากที่จะอธิบายหรือที่มาได ซึ่งเปนเรื่องนามธรรมจากการรู
จริงรวมถึงสัญชาตญาณของบุคคล การสรางสรรคความรูนั้นเปนหนาที่ของบุคลากรทุกคนใน
องคการ ทั้งนี้กิจกรรมที่สามารถสรางสรรค ความรูอาจจะมาจากการทดลอง (Experimentation) 

การเรียนรูเชิงปฏิบัติ (Action Learning) การแกไขปญหาอยางเปนระบบ (Systematic Problem 

Solving) และการเรียนรูจากประสบการณในอดีต ซึ่งอาจเปนการทบทวนความลมเหลวและ
ความสําเร็จ 
     3) การจัดเก็บความรู (Storage) ระบบการจัดเก็บขอมูลควรจะมีโครง- 
สรางที่จะทําใหระบบสามารถคนหาและเผยแพรสารสนเทศไดอยางถูกตองและรวดเร็ว มีการ
แบงเปนหมวดหมู โดยแบงตามเรื่องที่ตองการจะเรียนรู สามารถสงมอบสารสนเทศตามความ
ตองการไดอยางชัดเจนและกะทัดรัดไดใจความ มีเนื้อหาที่ถูกตองแมนยําสามารถจะนํามาใชได
ตลอดเวลา การใชระบบการจัดเก็บขอมูล ทําใหองคการสามารถเก็บรักษาความรูซึ่งก็คือ ทุนทาง
ปญญาขององคการที่เสมือนทรัพยสิน ทั้งนี้ความรูควรจัดเก็บความรูโดยแบงเปน 5 หมวดหมูตางๆ 
ที่สําคัญดังนี้ 
      3.1) สมุดหนาเหลืองขององคการซึ่งเปนขอมูลรายละเอียดเกี่ยวกับ
ความสามารถของพนักงานแตละคนและที่ปรึกษาขององคการ 
      3.2) บทเรียนในอดีต (Lesson Learned) ซึ่งเปนขอมูลรายละเอียด
ของความสําเร็จ ความผิดพลาดและความลมเหลวตางๆ ซึ่งอาจนํามาประยุกตใชในโครงการอื่นได 
      3.3) ขาวสารเกี่ยวกับองคการคูแขง  
      3.4) นโยบายและประสบการณขององคการ 
      3.5) ผลิตภัณฑและกระบวนการทํางานขององคการ 
     4) การวิเคราะหและทําเหมืองความรู (Analysis and Data Mining) ใน
ปจจุบันเรายังคงวิเคราะหขอมูลโดยใชคนและเครื่องมือรวมในการวิเคราะห สําหรับการทําเหมือง
ขอมูลเปนเครื่องมือในการวิเคราะหที่ทําใหองคการสามารถเขาใจความหมายของขอมูลที่มีอยู ทํา
ใหพนักงานสามารถจัดเก็บและกลั่นกรองดึงเอาขอมูลมาใชในการพัฒนากลยุทธและแกปญหาที่
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ซับซอนได โดยอาศัยแบบแผนใหมๆ และดวยการปรับแบบจําลองตางๆ ใหเขากับขอมูล ซึ่งใน
ปจจุบันมีการพัฒนาซอฟตแวรที่สามารถวิเคราะหแยกขอมูลและทําเหมืองขอมูล 

     5) การถายโอนและเผยแพรความรู (Transfer and Dissemination) จะ
เกี่ยวของกับการเคลื่อนยายขอมูล  ขาวสาร ความรู ซึ่งมีความสามารถในการเคลื่อนยายความรู
ขององคการถือเปนการถายโอนและแบงปนอํานาจ ทั้งนี้ขอมูลที่เรียกจากหนวยความทรงจําของ
องคการนั้นอาจคลาดเคลื่อนไปจากเดิมอยางมาก  เนื่องจากกระบวนการจัดเก็บและการเรียกกลับ 
รวมถึงการประสานความทรงจําภายในตัวบุคคล ตลอดจนอคติที่มักจะมีอยูตอการเลือกบันทึก
และเรียกใชขอมูล มีผลทําใหขอมูลเปลี่ยนแปลง การเขาถึงขอมูลทันทีที่ตองการนําขอมูลมาใชจะ
ทําใหบุคคลนั้นสามารถมีเครื่องมือที่ชวยจดจําไดยาวนานขึ้น เปนการลดภาระและความพยายาม
ในการใชความจําลงไปไดมาก ทั้งนี้ฐานความรูขององคการควรถูกรวบรวมอยูที่ใดที่หนึ่งเปนศูนย
รวมใหบุคคลสามารถคนหาและแบงปนกันไดอยางรวดเร็ว ในการจัดโครงสรางองคความรู 
องคการจะตองคํานึงถึงวิธีการและเหตุผลในการเรียกขอมูลไปใชของบุคลากรกลุมตางๆ ใน
องคการ ทั้งนี้ระบบการจัดเก็บความรูที่มีประสิทธิภาพ ควรจัดความรูเปนหมวดหมูตาม 5 

องคประกอบคือ องคประกอบดานความตองการในการเรียนรู องคประกอบดานวัตถุประสงคใน
การทํางาน องคประกอบดานความชํานาญของผูใช องคประกอบดานหนาที่หรือการใชงานของ
ขอมูลและองคประกอบดานตําแหนงและวิธีในการจัดเก็บขอมูลขาวสาร 
     6) การประยุกตใชและการทําใหขอมูลถูกตองเที่ยงตรง (Application 

and Validation) การนําทุนทางปญญาไปใชอยางเปนระบบนั้นเปนการเพิ่มมูลคาของผูถือหุน
กลาวคือ ใหนําเอาความรูและประสบการณขององคการมาประยุกตใชอยางสรางสรรคและ
ตอเนื่องโดยนําเทคโนโลยีเขามาใชในการประยุกตความรูใหมากขึ้น 
  2.3.2 ทักษะ (Skill) 
    แนวความคิดดานทักษะที่เกี่ยวของกับสมรรถนะในการปฏิบัติงานไดมี
นักวิชาการหลายทานใหความหมาย  ทั้งนี้ผูวิจัยขอนําเสนอดังนี้ 
    ไลน และซีค (Lyle & Signe, 1993, p. 19) ใหความหมายของทกัษะวาเปน
ส่ิงที่บุคคลกระทําไดดีและฝกปฏิบัติเปนประจําจนเกิดความชํานาญ 

    ดนัย  เทียนพุฒ (2546, หนา 50) สมรรถนะแบงได 3 ดานตามลักษณะ
ของทักษะของผูปฏิบัติงาน คือ ทักษะดานการคิด (Conceptual Skill)  ทักษะคน (Human Skill) 

และทักษะดานเทคนิค (Technical Skill) ทั้งนี้ทักษะดานการคิดประกอบดวย ความริเร่ิมและ
นวัตกรรม ความคิดในเชิงเนื้อหาของงานและวิสัยทัศนของหนวยงาน สําหรับทักษะดานคนจะเปน
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เร่ืองของผูนําซึ่งตองมีภาวะผูนํา มีการสอน แนะนําผูรวมงานทุกนายเพื่อพัฒนาศักยภาพในการ
ทํางาน รวมถึงผูทํางานตองมีความรับผิดชอบตองานและทักษะดานเทคนิคจะเกี่ยวของกับการ
ส่ือสาร เทคนิคการเจรจาตอรอง การตัดสินใจและการประสานงาน   
    การพัฒนาดานทักษะและความชํานาญของบุคลากรทางการบริหาร 
(มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, 2548, หนา 219) การพัฒนาทักษะความชํานาญของบุคลากร
จะครอบคลุมทักษะดานกายภาพ ทักษะดานความคิดและสติปญญา ทักษะทางดานมนุษย
สัมพันธและการทักษะทางดานเทคนิค โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
    ก. ทักษะดานกายภาพ ไดแก ทักษะที่เกี่ยวของกับการใชอวัยวะสวนตางๆ 
หรือสวนใดสวนหนึ่งของรางกายที่สามารถทําใหเคลื่อนที่ได โดยจะเปนความสามารถของอวัยวะ
เพื่อการเคลื่อนไหวที่จะปฏิบัติงานหรือทํากิจกรรมดวยความรวดเร็วแมนยํา 
    ข. ทักษะดานความคิดและสติปญญา เปนการใชความคิดและสติปญญา
เพื่อการแกไขปญหาหรือพิจารณาโดยใชวิจารณญาณหรือใครครวญไตรตรองในเรื่องตางๆ อยาง
รอบคอบ ผูมีประสบการณหรือฝกฝนมากยอมสามารถแกไขปญหา เพื่อการบริหารไดอยางมี
ประสิทธิภาพและรวดเร็ว การใชความคิดและสติปญญาเปนความสามารถของผูปฏิบัติงานหรือ
ผูบริหารขององคการในการมององคการอยางเปนระบบ ซึ่งประกอบดวยระบบยอยตางๆ ที่สัมพันธ
ซึ่งกันและกัน ทั้งผูปฏิบัติงานหรือผูบริหารตองสามารถปฏิบัติงานไดอยางบรรลุวัตถุประสงคของ
องคการไดโดยสวนรวมมากกวาที่เนนการปฏิบัติงาน เพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคหรือความตองการ
ของกลุมบุคคลใดบุคคลหนึ่งในองคการโดยเฉพาะ 

    ค. ทักษะทางดานมนุษยสัมพันธ เปนความสามารถในเชิงการมีมนุษย-
สัมพันธที่ดีในการปฏิบัติงานรวมกับผูอ่ืน เปนความรูความเขาใจเกี่ยวกับเร่ืองการจูงใจและการใช
ภาวะผูนําของผูปฏิบัติงานโดยประยุกตใชกับการปฏิบัติงาน นอกจากนี้ยังเกี่ยวกับความสามารถ
ในการวางตัวหรือการปฏิบัติงานรวมกับคนอื่นไดอยางเหมาะสมคลองแคลวไมประหมา เมื่อมี
ปญหาเกี่ยวกับการปฏิบัติงานหรือการทํางานรวมกับผูอ่ืนก็สามารถแกปญหาไดอยางรวดเร็วและ
ถูกตอง 
    ง. ทักษะทางดานเทคนิค เปนความสามารถในการใชความรู วิธีการทาง 
เทคนิคและอุปกรณตางๆ ที่จําเปนสําหรับการปฏิบัติงานเฉพาะอยาง นอกจากนี้ยังเปนความ 
สามารถของผูปฏิบัติงานหรือผูบริหารจากการใชทักษะตางๆ ผสมผสานกับความรูในเร่ืองการ
บริหาร 
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2.4 แนวความคิดและทฤษฎีที่เก่ียวของกับแรงจูงใจ อุปนิสัยเฉพาะและทัศนคติ 
 
  2.4.1 แรงจูงใจ 
    การจูงใจ (ดารณี พานทอง พาลุสุข, 2532, หนา 157-163) หมายถึงการ
นําเอาปจจัยตางๆ มาเปนแรงผลักดันใหบุคคลแสดงพฤติกรรมออกมาอยางมีทิศทาง เพื่อบรรลุ
จุดมุงหมายหรือเปาหมายที่ตองการปจจัยตางๆ ที่ใชเปนแรงผลักดันไดแก การคาดหวัง 
( Expectancy)  การทํ า ให ตื่ นตั ว  ( Arousal)  การ ใช เ ค รื่ อ งล อ  ( Incentives)  การลง โทษ 
(Punishment) 
    การจูงใจ (Motivation) หมายถึงการนําเอาปจจัยตางๆ มาเปนแรงผลักดัน
ใหบุคคลแสดงพฤติกรรมออกมา โดยเนนวาบุคคลตางก็มีพื้นฐานของประสบการณ ความตองการ
ตลอดจนความรูความเขาใจในบางสิ่งบางอยางอยูกอนแลว ดังนั้นผูที่ทําหนาที่จูงใจจะตอง
พยายามคนหาวาบุคคลที่เขาตองการจูงใจ มีความตองการหรือมีความคาดหวังอยางไร มี
ประสบการณ ความรูและทัศนคติในเรื่องนั้นๆ อยางไร แลวพยายามดึงเอาสิ่งเหลานั้นมาเปน
แรงจูงใจ (Motive) ในการที่จะกอใหเกิดปฏิกิริยา เกิดพฤติกรรม หรือเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมตางๆ 

    การจูงใจ (Persuasion) หรือบางกรณีอาจใชคําวาการโนมนาว ชักจูงใจ 
หมายถึง การนําเอาปจจัยตางๆ มาเปนแรงผลักดันหรือชักจูงใหบุคคลแสดงพฤติกรรมหรือ
เกิดปฏิกิริยาตางๆ ข้ึน โดยมีลักษณะที่จะมีการเพิ่มขอมูล หรือใหแนวทางเพิ่มเติมแกผูรับขาวสาร
จากขอมูลเดิมที่มีอยูกอน มิไดดึงเอาแตเฉพาะความตองการหรือประสบการณเดิมของผูรับ
ขาวสารเทานั้น 

    การโนมนาว ชักจูงใจ (Persuasion) จะไมมีลักษณะของการขูเข็ญบังคับ
หรือการใหแรงจูงใจในทางลบ เชน การลงโทษ แตจะเปนการใหแรงจูงใจในลักษณะของการ
สรางสรรคหรือการขอความรวมมือมากกวา  
    แรงจูงใจคือ วัตถุหรือภาวะใดๆ ที่สามารถเราใหเกิดการจูงใจไดดี จะเห็น
ไดวาธุรกิจหรือองคการใดๆ จะบรรลุวัตถุประสงคหรือเปาหมายมากนอยเพียงใดก็ข้ึนอยูกับความ
รวมมือของผูปฏิบัติงาน การที่จะใหผูปฏิบัติงานรวมมือนั้นก็ตองอาศัยสิ่งจูงใจ ดังนั้นนักบริหารที่ดี
ตองรูจักการเลือกวิธีการจูงใจที่ถูกตองและเหมาะสมเพื่อใหผูปฏิบัติงานเกิดความมั่นใจและ
ความรูสึกที่จะอุทิศตนเพื่องานนั้นอยาง 
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    ก. ประเภทของการจูงใจสามารถแบงออกไดเปน 2 ประเภท 

     1) การจูงใจภายใน (Intrinsic Motivation) หมายถึง สภาวะของบุคคล
ที่มีความตองการในการทํา การเรียนรู เชน นักเรียนสนใจเลาเรียนดวยความรูสึกใฝดีในตัวของเขา
เอง ไมใชเพราะถูกบิดามารดาบังคับ การจูงใจประเภทนี้ไดแก 
      1.1) ความตองการ (Need) เนื่องจากทุกคนมีความตองการที่อยู
ภายในอันทําใหเกิดแรงขับ แรงขับนี้จะกอใหเกิดพฤติกรรมตางๆ ข้ึน 

      1.2) เจตคติ (Attitude) หมายถึง ความรูสึกนึกคิดที่ดีที่บุคคลมีตอส่ิง
หนึ่งสิ่งใด ซึ่งจะชวยเปนตัวกระตุนใหบุคคลแสดงพฤติกรรมที่เหมาะสม 

      1.3) ความสนใจพิเศษ (Special Interest) การที่เรามีความสนอก
สนใจในเรื่องใดเปนพิเศษ ก็จัดวาเปนแรงจูงใจใหเกิดความเอาใจใสในสิ่งนั้นๆ มากกวาปกติ 
     2) การจูงใจภายนอก (Extrinsic Motivation) คือ สภาวะของบุคคลที่
ไดรับแรงกระตุนมาจากภายนอกใหมองเห็นจุดหมายปลายทางและนําไปสูการแสดงหรือการ
เปล่ียนแปลงพฤติกรรมของบุคคล แรงจูงใจเหลานี้ไดแก  
      2.1) เปาหมายหรือความคาดหวังของบุคคล คนที่มีเปาหมายในการ
กระทําใดๆ ยอมกระตุนใหเกิดแรงจูงใจใหมีพฤติกรรมที่ดีและเหมาะสม 

      2.2) ความรูเกี่ยวกับความกาวหนา คนที่มีโอกาสทราบวาตนจะ
ไดรับความกาวหนาอยางไรจากการกระทํานั้น ยอมจะเปนแรงจูงใจใหตั้งใจและเกิดพฤติกรรมขึ้น
ไดเพื่อตอบสนองโอกาสแหงความกาวหนา 
      2.3) บุคลิกภาพ ความประทับใจอันเกิดจากบุคลิกภาพจะกอใหเกิด
แรงจูงใจขึ้น 

      2.4) เครื่องลอใจอ่ืนๆ คือ ส่ิงลอใจที่จะกอใหเกิดแรงกระตุนใหเกิด
พฤติกรรม 

    ข. เครื่องมือการจูงใจแบงออกไดเปน 2 ลักษณะ 

     1) เครื่องมือจูงใจในทางบวก  
      1.1) ส่ิงจูงใจที่เปนเงิน (Financial Incentive) ส่ิงจูงใจที่เปนเงินนี้มี
ผลในการจูงใจทั้งทางตรงและทางออม เชน การจายคาจางใหสูงขึ้นในกรณีที่สามารถปฏิบัติงาน
ไดสูงกวามาตรฐานที่กําหนดไวเชน อัตราคาจางและเงินเดือน เงินเพิ่มพิเศษ เงินชวยเหลือและเงิน
สวัสดิการตางๆ 
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      1.2) ส่ิงจูงใจที่ไมใชเงิน (Non Financial Incentive) ส่ิงจูงใจนี้แมจะ
ไมใหผลทางตรงทางเสมือนดานการเงินแตมีผลทางดานจิตใจ เชน การยกยองชมเชย ความมั่นคง 
ความรักใครกลมเกลียวในหมูผูรวมงาน ส่ิงจูงใจที่ไมใชเงินมีหลายลักษณะ เชน การยกยองและ
ยอมรับนับถือ สําหรับการยกยองชมเชยตองระมัดระวังใหถูกกับกาลเทศะและมีความจริงใจ การมี
ความรูสึกวาตนเปนสวนหนึ่งของหมูคณะคือ เพื่อนรวมงานยอมรับวาตนเปนสมาชิก ส่ิงจูงใจแบบ
นี้มีความสําคัญมากโดยเฉพาะในกรณีที่คนเริ่มเขาทํางานใหมๆ เพราะจะทําใหเขารูสึกวาตนเอง
เปนพวกพองเดียวกันกับเพื่อนรวมงาน การแขงขันเปนวิธีการที่จะกระตุนใหเกิดความพยายามใน
การทํางานใหดีเดนยิ่งขึ้นนับวาเปนผลดีตอองคกร แตบางครั้งอาจมีความอิจฉาริษยากันในหมู
ผูรวมงานอาจทําใหเกิดการแตกความสามัคคีกันได การมอบหมายอํานาจหนาที่จะทําใหเขาเกิด
ความภาคภูมิใจวาผูบังคับบัญชามีความไวเนื้อเชื่อใจและเชื่อถือในความสามารถของเขา ดังนั้น
คนทํางานจะพยายามแสดงฝมือในการทํางานอยางสุดความสามารถ การเขามีสวนรวมกับ
องคการเปนที่ยอมรับวาเปนสิ่งจูงใจที่ดีวิธีหนึ่งเพราะมนุษยเปนสัตวสังคมชอบการคบหาสมาคม 
ตองการใหคนอื่นรัก ตองการรักคนอื่น ชอบเขารวมในกิจกรรมตางๆ ที่ตนสนใจ การจูงใจที่ไมใช
เปนตัวเงินประการสําคัญประการหนึ่งในกลุมผูปฏิบัติงาน คือ โอกาสกาวหนาโดยเปนที่ยอมรับ
โดยทั่วไปแลววาคนเราเมื่อเขาทํางานนอกจากจะตองการคาจางเงินเดือนเปนสิ่งตอบแทน ความ
ตองการขั้นตอไปคือ ความกาวหนา จะเห็นวามีงานบางอยางที่ถึงแมวาจะไดรายไดดีแตไมมีใคร
อยากทําเพราะงานนั้นไมกาวหนา ในทางตรงกันขามงานที่อาจใหคาตอบแทนที่ไมมากเทาแตมี
โอกาสเจริญกาวหนาได มีการเลื่อนขั้นเลื่อนตําแหนงอยูเสมอ งานนี้ยอมมีคนตองการทํางานนี้
มาก นอกจากนี้การไดรับความยุติธรรมเปนสิ่งสําคัญ เพราะบุคคลที่ทํางานหนักและมี
ประสิทธิภาพควรไดรับผลตอบแทนที่สูงกวาบุคคลที่มีประสิทธิผลในการทํางานต่ํา ทั้งนี้ระบบ
คุณธรรมจะกอใหเกิดความยุติธรรมมากกวาระบบอุปถัมภและการใหความสนใจอยางจริงจังตอผู
อยูใตบังคับบัญชาเปนรายบุคคลเปนหลักจิตวิทยาพื้นฐานที่ไดผลดีอยูเสมอ ซึ่งทําใหเกิดความ
ภาคภูมิใจ ส่ิงนี้มีความสัมพันธกับการชมเชยและการแขงขันเพราะเมื่อผูปฏิบัติงานไดรับชัยชนะใน
การแขงขันหรือคําชมเชยใดๆ ไมวาจะเปนเรื่องราวเกี่ยวกับการทํางาน หรือเร่ืองของความประพฤติ 
ยอมทําใหคนๆ นั้นเกิดความภาคภูมิใจในตนเองและองคกรของเขา 

     2) เครื่องมือจูงใจในทางลบ ซึ่งเปนการจูงใจโดยการบังคับโดยมีกรอบ
การดําเนินการ ถาผูปฏิบัติไดปฏิบัตินอกกรอบจะถูกลงโทษจากกฎเกณฑ ระเบียบ วินัย  
      วินัย หมายถึง การกําหนดพฤติกรรมในอนาคตของคนงานโดย
อาศัยวิธีใหรางวัลผูที่ประพฤติดี หรือลงโทษผูประพฤติขัดตอวินัยขององคการอันหมายถึงการใช
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วินัยเปนเครื่องจูงใจในทางบวก (Discipline) เชน การชมเชย หรือใชวินัยเปนเครื่องจูงใจในทางลบ 
เชน การตําหนิติเตียน การใหพักงานและการกําหนดโทษทางวินัยเพื่อลงโทษผูประพฤติผิดวินัย
ขององคการนั้นควรกําหนดเปนลําดับข้ันจากเบาที่สุดเรียงลําดับถึงขั้นหนักที่สุด ซึ่งสําหรับทาง
ทหารแลว (ธิดารัตน วิริยะวัฒน, พันเอกหญิง, 2549, หนา 27) วินัยเปนสิ่งที่สําคัญที่ทําใหสังคม
ทหารดํารงอยูไดเพราะทหารเปนผูมีอาวุธในครอบครองในการปฏิบัติหนาที่ในราชการสนามหรือ
กิจที่เสี่ยงภัยหากเกิดความขัดแยง ถาปราศจากวินัยอาจจะทําใหเกิดการใชอาวุธในทางที่ไม
ถูกตอง 
      แรงจูงใจเปนสิ่งที่ทําใหการทํางานเกิดประสิทธิภาพทั้งนี้เนื่องจาก
มนุษยมีความตองการเพื่อตอบสนองตนเองดังที่ ศรีเรือน แกวกังวาน (2539, หนา 103-105) กลาว
วาพฤติกรรมของมนุษยทุกรูปแบบเกิดจากแรงจูงใจของตัวเอง แรงจูงใจตางกันจึงทําใหบุคลิกภาพ
ไมเหมือน ซึ่งคําอธิบายเรื่องแรงจูงใจที่แตกตางสามารถอธิบายไดโดยทฤษฎีของมาสโลว 
    ทฤษฎีลําดับขั้นของแรงจูงใจของมาสโลว  (Maslow’s Hierarchical 
Theory of Motivation) 
     มาสโลว อธิบายวาแรงจูงใจของมนุษยมีลําดับข้ันตอน ตั้งแตข้ันต่ําจนถึง
ข้ันสูงมีทั้งหมด 5  ข้ันตอนดวยกัน แรงจูงใจลําดับตนตองไดรับการตอบสนองกอน แรงจูงใจลําดับ
สูงจึงพัฒนาตามมาตามลําดับ  ซึ่งเปนไปตามแผนภาพที่ 9  
    1) แรงจูงใจขั้นพื้นฐาน มาสโลวอธิบายวา มนุษยตองไดรับการตอบสนอง
ทางสรีรวิทยาเปนปฐมฐานกอน เชน อาหาร ที่อยูอาศัย ยารักษาโรค เครื่องนุงหม จึงพัฒนาความ
ตองการประเภทอื่นๆ ตามมา ถาความตองการอันดับแรกยังไมไดรับการตอบสนองพอเพียงจะทํา
ใหแรงจูงใจประเภทอื่นๆ ก็ยากที่จะบังเกิดขึ้นได  
    2) แรงจูงใจเพื่อความปลอดภัยแหงตนเองและทรัพยสิน เมื่อความตองการ
อันดับแรกไดรับการตอบสนองแลว ตอมาก็เกิดความตองการที่จะรักษาชีวิตของตน ทรัพยสินของ
ตนใหมั่นคงปลอดภัย ถาไมไดรับการตอบสนองมนุษยก็จะเกิดอาการประสาทผวา 

    3) แรงจูงใจเพื่อเปนเจาของ เชน ความรูสึกวาตนมีชาติตระกูล มีครอบครัว 
มีสถาบันกับความตองการถูกรักและไดรักผูอ่ืน 
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แผนภาพที ่9 ทฤษฎีแรงจงูใจตามลําดับขั้นของมาสโลว 
ที่มา:  ศรีเรือน แกวกงัวาน (2539, หนา 104) 

 

    4) แรงจูงใจแสวงหาและรักษาศักดิ์ศรีเกียรติยศทั้งโดยตนเองสํานึกและ
ผูอ่ืนกลาวขวัญยกยองเชิดชู มาสโลวกลาววาศักดิ์ศรีเปนสิ่งที่สําคัญตอความมีสุขภาพจิตดีคือ 
ความรูสึกนับถือและเคารพตนเองกับการไดรับการนับถือจากผูอ่ืน 

    5) ความตองการความสําเร็จ เปนความตองการระดับสูงสุดของมนุษย 
เปนความพยายามของมนุษยที่จะใหบุคคลอื่นยอมรับนับถือตนเองรวมกับความตองการและ
ความสําเร็จของตนเอง ซึ่งมาสโลวเรียกวา ความตองการความเจริญกาวหนา (Growth Needs)  

    มาสโลวยอมรับวา ทฤษฎีลําดับข้ันตอนแรงจูงใจของเขามีขอยกเวนอยูบาง 
สําหรับบุคคลที่มีบุคลิกภาพเขมแข็ง มีคุณสมบัติสรางสรรคและตองการความสําเร็จสูงบุคคล
เหลานี้แมวาไดรับการตอบสนองความพึงใจระดับเบื้องตนๆ ไมคอยบริบูรณ เชน อาจตองเผชิญกับ
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ความดูถูกเหยียดหยาม ย่ําศักดิ์ศรีแตสามารถมีพฤติกรรมประเภทดําเนินการสิ่งตางๆ ใหเปนจริง
ไดดวยตนเอง (Self–Actualization) อาทิเชน ทานมหาตมะคานธี 
  2.4.2 อุปนิสัยเฉพาะ (Trait) 
    ศรีเรือน แกวกังวาน (2539, หนา 200) ไดใหความหมายของ อุปนิสัย
เฉพาะ คือลักษณะที่คอนขางถาวรซึมลึกอยูในตัวบุคคล มีแนวโนมที่จะแสดงออกมาอยางมั่นคง
สม่ําเสมอสภาวการณที่ตางกันออกไปและในชวงเวลาที่ตางกัน อุปนิสัยหรืออุปนิสัยเฉพาะเปน 
“โครงสรางทางจิต” (Mental Structure) ที่สามารถสรุปเอาไดจากลักษณะของพฤติกรรม ซึ่งบุคคล
นั้นๆ แสดงออกอยางโดดเดนเฉพาะตัวในชวงเวลาตางๆ กัน ในสภาวการณตางๆ กัน อุปนิสัยเปน
ลักษณะที่มั่นคงและสามารถใชทํานายบุคลิกภาพของบุคคลนั้นๆ  
    ทั้งนี้เนื่องจากมีนักวิชาการจํานวนมากกลาวถึงความหมายอุปนิสัยเฉพาะ
เปนจํานวนมากดังนั้น ผูวิจัยขอนําเสนอดังนี้  
    ก. อุปนิสัยตามแนวคิดของ แคทเทลล (Cattell, 1966, อางถึงใน ศรีเรือน 
แกวกังวาน, 2539, หนา 201) ใหคําจํากัดความเพิ่มเติมดังนี้ “อุปนิสัย เปนสิ่งที่อยูอยางถาวรในตวั
บุคคลและกําหนดปฏิกิริยาอันกวางขวางในการตอบสนอง” อุปนิสัยอาจกําหนดโดยลักษณะทาง
ชีววิทยาซึ่งเรียกวาอุปนิสัยแมบท (Constitutional Traits) และอุปนิสัยที่กําหนดโดยสิ่งแวดลอมซ่ึง
เรียกวาอุปนิสัยที่ส่ิงแวดลอมสรางขึ้น (Environmental Mold Traits) โดย แคทเทลล ไดแบงชนิด
ของอุปนิสัยเปน 3 ลักษณะ ดังนี้ 
     ลักษณะที่ 1 อุปนิสัยทางดานความสามารถ (Ability Traits) หมายถึง
ทักษะของบุคคลในการจัดกระทํากับความซับซอนของสถานการณที่เกิดขึ้น สติปญญาเปน
ตัวอยางที่ดีของอุปนิสัยทางความสามารถ 
     ลักษณะที่ 2 อุปนิสัยทางอารมณ (Temperament Traits) หมายถึง
แนวโนมตางๆ ที่เปนรูปแบบของแตละบุคคล เชน การเปนคนอารมณหงุดหงิด มีอารมณที่
เปล่ียนแปลงงาย 
     ลักษณะที่ 3 อุปนิสัยการแปรพลัง (Dynamic Traits) หมายถึงแรงจูงใจ
และความสนใจของบุคคล บุคคลอาจมีคุณลักษณะตางๆ ดังนี้ มีความทะเยอทะยาน การชอบ
ออกกําลังกาย 
    ข. อุปนิสัยตามแนวคิดของออลพอรต (Allport, 1964, p. 810) ใชคําวา 
อุปนิสัย (Traits) แทนคําวาโครงสรางทางจิตและเชื่อวาพฤติกรรมเกิดจากแรงจูงใจหรือแรงขับของ
อุปนิสัย ส่ิงเหลานี้ทําใหเกิดบุคลิกภาพ ออลพอรตเชื่อวาบุคลิกภาพเปนสิ่งที่สําคัญตอการทํางาน
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และใหคําจํากัดความวา บุคลิกภาพ คือ ระบบการแปรพลัง (Dynamic Organization) ซึ่งอยู
ภายในของแตละบุคคล เปนหลักการของระบบทางกายและจิตที่มีพลังในตัวบุคคล ซึ่งกําหนดการ
ปรับตัวที่เปนเอกลักษณของเขาตอส่ิงแวดลอม บุคลิกภาพมีการพัฒนาอยูตลอดเวลาและมีการ
เปลี่ยนแปลงไดโดยมีโครงสรางและการแปรพลังของบุคลิกภาพมีองคประกอบสําคัญ (นวลละออ 
สุภาผล, 2527, หนา 179-186) ดังนี้ 
    องคประกอบที่ 1  อุปนิสัย (Traits) อุปนิสัยเปนตัวกําหนดแนวโนมหรือ
ความโอนเอียงในการตอบสนองและเปนสิ่งชี้นําพฤติกรรม อุปนิสัยสามารถสังเกตไดจาก
พฤติกรรมที่ปรากฏออกมา (Overt Behavior) อุปนิสัย คือ ศูนยกลางของระบบจิตประสาทซึ่งเปน
ลักษณะเฉพาะและลักษณะพิเศษของแตละคน ทําใหมีความสามารถที่จะทําหนาที่ตอส่ิงเราให
เกิดความสมดุลเพื่อสรางสรรคและเสนอแนะ ใหเกิดความสมดุลในรูปลักษณะตางๆ ของการ
ปรับตัวและการแสดงออกของพฤติกรรม ทัศนคติเปนสิ่งที่บุคคลมีอยางเฉพาะเจาะจงตอส่ิงหนึ่งสิ่ง
ใด เปนการเชื่อมโยงความรูสึกกับบางสิ่งบางอยางโดยเฉพาะ แตอุปนิสัยไมเปนไปเชนนี้เพราะ
อุปนิสัยจะครอบคลุมไปถึงลักษณะทั่วๆ ไปมากกวาทัศนคติ ทั้งนี้ทัศนคติมีระดับแตกตางกันตั้งแต
ระดับสูงไปจนถึงระดับปานกลางแตอุปนิสัยจะมีอยูในระดับปกติ 
    องคประกอบที่ 2 ชนิดของอุปนิสัย สามารถแบงอุปนิสัยออกเปน 2 ชนิด 
ดังนี้  
    1) อุปนิสัยสามัญ (Common Traits) คือ ลักษณะบุคลิกภาพที่เหมือนกันกับ
คนอื่นๆ สามารถนํามาเปรียบเทียบกันไดสวนหนึ่ง ในทัศนะของ ออลพอรต ย้ําวาในความเปนจริง 
บุคคล 2 คนจะมีอุปนิสัยเหมือนกันทุกอยางไมไดเลย ถึงแมวาบุคคลนั้นอาจมีรูปรางหนาตาคลายกัน
ก็ตาม ดังนั้นอุปนิสัยจึงเปนเอกลักษณของแตละบุคคลโดยเฉพาะ อยางไรก็ตามบุคคลที่อยูใน
วัฒนธรรมเดียวกันและมีเผาพันธุเหมือนกัน จะทําใหมีลักษณะบุคลิกภาพที่คลายคลึงกันไดจํานวน
หนึ่ง เรียกวา อุปนิสัยสามัญ (Common Traits) ทั้งนี้อุปนิสัยสามัญจะเปนบุคลิกภาพที่สามารถนํามา
เปรียบเทียบกันอยางกวางๆ ไดจํานวนหนึ่งซึ่งสวนใหญไดแกคานิยมตางๆ 
    2) อุปนิสัยเฉพาะตัว (Personal Disposition Traits) เปนคุณลักษณะ
เฉพาะของบุคคลหรือเอกลักษณของแตละคน จึงเปนอุปนิสัยเฉพาะที่ไมสามารถนํามาเปรียบ 
เทียบกันระหวาง 2 คนได ออลพอรต ไดจัดระดับอุปนิสัยเฉพาะตัวออกเปน 3 ระดับ ดังนี้ 
     2.1) อุปนิสัยสําคัญ (Cardinal Disposition Traits) หรือเรียกอีกอยาง
หนึ่งวา อุปนิสัยเดน (Eminent Traits) หมายถึงลักษณะบุคลิกภาพที่มีอิทธิพลอยางยิ่งตอ
พฤติกรรมของบุคคลเกือบทั้งหมดทุกดาน เปนลักษณะเดนของบุคคลที่แสดงออกชัดเจนเหนือ
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ลักษณะอื่นๆ และเราไมสามารถลบลางลักษณะเดนนี้ใหหมดไปได อุปนิสัยสําคัญเปนอุปนิสัยที่ไม
สามารถปดบังซอนเรนไวได เปนอุปนิสัยที่กําหนดอารมณ ควบคุมความรูสึกและชี้นําวิถีทางชีวิต  
อุปนิสัยสําคัญอาจไมปรากฏกับทุกๆ คนก็ได แตถาบุคคลใดมีอุปนิสัยสําคัญเพียงลักษณะเดียวที่
ควบคุมพฤติกรรมบุคคลนั้นอาจกลายเปนบุคลิกภาพอางอิง 
     2.2) อุปนิสัยรวม (Central Disposition Traits) คือแนวโนมของ
คุณลักษณะในระดับสูง (Characteristic) เปนอุปนิสัยที่แสดงใหเห็นชัดเจนและเปนสิ่งที่มั่นคงอยู
ในบุคลิกภาพ โดยทั่วไปแลวอุปนิสัยรวมจะแสดงออกมาเล็กนอยประมาณ 5 หรือ 10 ลักษณะ
เทานั้น แตก็เปนคุณลักษณะที่มีความสําคัญในการควบคุมพฤติกรรมของบุคคล เชน ความรูสึก
เปนเจาของ ความทะเยอทะยาน ลักษณะตางๆ เหลานี้จะควบคุมพฤติกรรมของบุคคลใน
สถานการณตางๆ 

     2.3) อุปนิสัยทุติยภูมิ (Secondary Disposition Traits) คือ ลักษณะที่
อยูบริเวณรอบนอก (Peripheral) เชน คุณลักษณะที่แสดงออกทั่วๆ ไปเปนลักษณะที่มีอยูมากมาย
ในตัวบุคคล ไดแก ความสนใจและปฏิกิริยาตอบสนองสวนใหญ 
    องคประกอบที่ 3 การทําหนาที่ของอุปนิสัย นอกเหนือจากการทําหนาที่
ชี้นําหรือแนะนําพฤติกรรมแลวอุปนิสัยยังมีบทบาทในการริเร่ิมและสงเสริมใหเกิดพฤติกรรม 
อุปนิสัยบางอยางมองเห็นไดชัดเจนวาทําหนาที่เปนตัวเราหรือเปนแรงจูงใจใหเกิดพฤติกรรม 

    องคประกอบที่ 4 เจตนารมณหรือความมุงหมาย (Intentions) เปนความ
ตั้งใจของบุคคลที่จะกาวไปขางหนาหรือการแสวงหาเพื่ออนาคต เชน ความหวัง ความใฝฝน การ
วางแผน 
    องคประกอบที่ 5 ตน (Self) คือ ลักษณะเฉพาะตัวเรา เปนความหมายที่
รวมทุกสิ่งทุกอยางของบุคลิกภาพ รวมถึงลักษณะเฉพาะของบุคคลดวย หรือตนเกิดจากการ
พัฒนาอยางตอเนื่องนับต้ังแตวัยทารกจนกระทั่งสิ้นชีวิต 
  2.4.3 ทัศนคติ 
    ทัศนคติ (ดารณี พานทอง พาลุสุข, 2532, หนา 43-54) เปนปฏิกิริยา
โตตอบที่คนเรามีตอส่ิงเราทางสังคม ปฏิกิริยาโตตอบนี้เราไดเรียนรูมาและจะมีลักษณะตีคําหรือ
ประเมินผลสิ่งนั้นๆ 
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    ก. ทัศนคติแบงออกไดเปน 2 แบบ (ปทมา  ผาดจันทึก, ม.ป.ป.) 
     แบบที่ 1 ทัศนคติทางบวก (Positive Attitudes) เปนการมองโลกในแงดี 
(Optimism) มีความโนมเอียงไปในทางที่ดีงามพรอมที่จะใหการสนับสนุน มีความมั่นใจ เลื่อมใส
และศรัทธา เปนทัศนคติในทางสรางสรรค 
     แบบที่ 2 ทัศนคติทางลบ (Negative Attitudes) เปนการมองโลกในแง
ราย (Pessimism) มีความโนมเอียงไปในทางตอตานขัดขวาง มุงรายทําลายและขัดแยงไมรวมมือ  

     ประเภทของทัศนคติ  นักจิตวิทยาไดแบงทัศนคติออกเปน  3  ดานคือ 

     ดานที ่1 ทัศนคติดานความรูสึก (Affective Domain) หมายถงึทัศนคติ
ดานอารมณ เชน ความโกรธ ความรัก ความชอบ   
     ดานที่ 2 ทัศนคติดานความเขาใจ (Cognitive Domain) หมายถึง 
ความรูหรือความเชื่อเกี่ยวกับคุณลักษณะของสิ่งที่เรามีทัศนคติ เชน เราเชื่อวาการออกกําลังกายมี
ประโยชน 
     ดานที่ 3 ทัศนคติดานการกระทํา (Conative Domain) หมายถึง 
แนวโนมที่คนจะปฏิบัติตอส่ิงที่ชอบหรือไมชอบ เชน ฉันจะดื่มกาแฟทุกเชาเปนประจํา   
     ทัศนคติทั้งสามดานไมจําเปนตองมีการสอดคลอง เร่ืองหนึ่งอาจมีมาก
หรือนอยกวาอีกเรื่องหนึ่งได หรือเราอาจมีความรูสึกรุนแรงในเรื่องหนึ่ง แตไมสนใจในอีกเรื่องหนึ่ง 
ทัศนคติเปนความพรอมทางจิตใจที่มีตอสิ่งใดสิ่งหนึ่ง อาจแสดงออกมาไดทั้งคําพูดและการกระทํา 
ทั้งนี้ทัศนคติไมใชส่ิงเราที่แสดงออกมาไดอยางเปดเผยหรือตอบสนองไดตรงๆ เราสามารถดู
ทัศนคติของคนไดจากการฟงสิ่งที่เขาพูดหรือส่ิงที่เขาทํา ดูประสบการณในอดีตและสิ่งที่เขาคิดจะ
ทําในอนาคต  ทัศนคติเปนเงื่อนไขภายในการกําหนดการแสดงออกและทิศทางของพฤติกรรมและ
ยังเปนการกําหนดการรับรูดวย ทัศนคติถูกสรางมาเหมือนอุปนิสัย คือ เปนผลมาจากการเรียนรูใน
อดีต โดยเฉพาะการขัดเกลาทางสังคมในวัยเด็ก จะมีบทบาทอยางมากเมื่อเด็กโตขึ้นเขาก็จะมี
เพื่อนและเริ่มมีอิทธิพลอื่นๆ เขามาแทรก เด็กจะเริ่มมีการทําตามเพื่อนเมื่อยิ่งโตขึ้นเขาก็ยิ่งมีการ
เปลี่ยนแปลงมากยิ่งขึ้น ทัศนคติที่ไดสรางสมมาแตเยาววัยนั้นยากที่จะมีการเปลี่ยนแปลงเพราะ
เวลาที่เราเรียนรูเกี่ยวกับทัศนคตินั้น ส่ิงเหลานี้ไดกลายมาเปนสิ่งแวดลอมของเรา เชน เรานับถือ
พุทธศาสนาเราไมเคยสงสัยหรือต้ังคําถามเลยวาทําไมเราจึงนับถือเชนนั้น ทัศนคติชวยทําหนาที่
ทางดานจิตใจและสังคมหลายอยาง การเปลี่ยนทัศนคติจะทําไดก็เมื่อตองหาทัศนคติอันใหมมาทํา
หนาที่แทนใหดีเทาๆ กับทัศนคติเกา ทัศนคติมีลักษณะชี้นําไปสูการแสดงออกของพฤติกรรม แต
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อยางไรก็ตามยังมีความเชื่อที่วาการที่เรารูทัศนคติของใครก็ตามไมใชส่ิงที่บอกไดวา เราจะทํานาย
พฤติกรรมของเขาได 
    ข. องคประกอบของทัศนคติ 
     1) ความรูความเขาใจ (Cognition) เมื่อบุคคลไดพบสิ่งใด เขาเก็บขอมูล
และจัดสิ่งตางๆ เหลานี้ไวเปนหมวดหมูโดยแยกตามคุณลักษณะตางๆ นอกจากนี้การที่บุคคลมี
ความเขาใจในสิ่งตางๆ แตกตางกันเกิดการสนองตอส่ิงแวดลอมไมเหมือนกัน 

     2) ความรูสึก (Affection) บุคคลมีความรูสึกตอส่ิงตางๆ ในรูปลักษณะที่
ไมเหมือนกัน อาจชอบหรือไมชอบ จะเหน็ดวยหรือไมเหน็ดวย หรือเปนไปในทางดหีรือไมดี 
     3) องคประกอบในทางพฤติกรรม ปกติถาบุคคลมีทัศนคติที่ดีตอส่ิงใด
แลวก็มักจะมีแนวโนมที่จะเกิดพฤติกรรมในทางดานดี แตถาเราไมพอใจหรือไมชอบการแสดงออก
ของพฤติกรรมก็จะเปนในดานทางลบ เชน การคัดคาน การไมใหความรวมมือตางๆ หรือในอีก
รูปแบบหนึ่งก็คือ แสดงออกในลักษณะการแสดงความเปนกลาง หรือการวางเฉย   
    ค. หนาที่ของทัศนคติ โดยทั่วๆ ไปทัศนคติมักจะทําหนาที่เหลานี้ คือ 

     1) ทําหนาที่เปนแรงจูงใจใหบุคคลปรับตัว เมื่อเรามีทัศนคติที่ดีตอส่ิงใด 
เรายอมเขาหาสิ่งนั้นและเรายอมหลีกหนีส่ิงที่เรามีทัศนคติที่ไมดี เชน คนไทยมีทัศนคติวาสิบพอคา
ไมเทาพระยาเลี้ยง  ทําใหคนไทยหันไปหาอาชีพรับราชการและหลีกเลี่ยงที่จะมีอาชีพคาขาย 

     2) ทําหนาที่ใหคานิยมหรือใหความชื่นชอบตอเนื่องไปถึงสิ่งอ่ืนๆ เชน 
ถาเรามีทัศนคติวา การเปลี่ยนแปลงสังคมยังตองใชวิธีการสันติ ถาเราพบใครก็ตามที่มีแนวคิด
เชนนี้ เราก็จะพลอยชอบเขาไปดวย 

     3) ทําหนาที่ชวยใหเราตีความของสถานการณตางๆ  
     4) ทําหนาที่ปองกันตัวเองหรือรักษาหนาเอาไว (Ego Defensive) เชน 
คนบางคนที่ไมยอมรับความสามารถที่แทจริงของตนเอง ก็จะสรางทัศนคติวาตนเกงกวาผูอ่ืนไม
ยอมรับรูส่ิงอื่นๆ ที่จะผานเขามา 
    ง. วิธีการในการสรางทัศนคติ 
     1) การอบรมเลี้ยงดู 
     2) จากประสบการณสวนตัว 

     3) จากเหตุการณที่ประทับใจจะเปนประสบการณเพียงครั้งเดียว แตก็
สามารถกอใหเกิดทัศนคติได ถาเหตุการณนั้นเปนเหตุการณประทับใจ 

     4) การรับเอาทัศนคติเดิมของผูอ่ืนที่มีอยูแลว มาเปนทัศนคติของเรา 
ทัศนคติจึงอาจเกิดจากการเลียนแบบหรือการเกี่ยวของสัมพันธกันก็ได 
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     5) เกิดจากลักษณะบุคลิกภาพของแตละบุคคล 

     6) เกิดจากอิทธิพลของสื่อมวลชน 

     7) ความตองการที่จะสมปรารถนา ทําใหเราเกิดทัศนคติตอส่ิงนั้น เชน 
คนไขจะมีทัศนคติที่ดีตอหมอ เพราะรูวาหมอเปนผูที่จะรักษาโรคใหหายได 
 
2.5 บทบาทหนาที่และความรับผิดชอบของผูสําเร็จการศึกษาจากหลักสูตรหลัก
ประจํา โรงเรียนเสนาธิการทหารบก 
 
  เนื่องจากบทบาททางสังคม (Social Role) หรือบทบาทหนาที่และความรับผิด- 
ชอบของผูสําเร็จการศึกษาจากหลักสูตรหลักประจํา โรงเรียนเสนาธิการทหารบก จะเกี่ยวของกับ
คําสั่ง ระเบียบและนโยบาย รวมถึงแนวความคิดทางทหารตางๆ เชน คานิยม คุณลักษณะของผูนํา 
เพื่อใหเกิดความเขาใจบทบาทหนาที่และความรับผิดชอบดังกลาว ผูวิจัยจึงขอนําเสนอวรรณกรรม
ในสวนที่เกี่ยวของดังนี้ 
  2.5.1 กฎหมาย ระเบียบ นโยบายและคําสั่งที่เกี่ยวของ 
    รัฐธรรมนูญแหงราชอาณาจักรไทย เปนกฎหมายสูงสุดของประเทศที่ใชอยู
ในปจจุบันและมีมาตราตางๆ ที่เกี่ยวของกับภารกิจและความรับผิดชอบของกระทรวงกลาโหม 
ทั้งนี้ผูวิจัยขอนําเสนอบทบาทหนาที่ของทหารจากรัฐธรรมนูญแหงราชอาณาจักรไทย พ.ศ. 2550 

มาตรา 77 หมวด 5 เร่ืองแนวนโยบายพื้นฐานแหงรัฐ ไดกําหนด วัตถุประสงค หรือเปาหมายของ
กระทรวงกลาโหมไวอยางชัดเจน ดังนี้  

 “รัฐตองพิทักษรักษาไวซึ่งสถาบันพระมหากษัตริย 
เอกราช และบูรณภาพแหงเขตอํานาจรัฐ และตองจัดใหมี
กําลังทหาร อาวุธยุทโธปกรณ และเทคโนโลยีที่ทันสมัย 
จําเปนและเพียงพอ เพื่อพิทักษรักษาเอกราช ความมั่นคง
ของรัฐ สถาบันพระมหากษัตริย ผลประโยชนแหงชาติ และ
การปกครองระบอบประชาธิปไตยอันมีพระมหากษัตริยทรง
เปนประมุขและเพื่อการพัฒนาประเทศ” 

 
    แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติฉบับที่ 10 (สํานักงานพัฒนา
เศรษฐกิจและสังคมแหงชาติ, 2549, หนา 131) ไดกําหนดยุทธศาสตรเสริมสรางธรรมาภิบาลใน
การบริหารจัดการประเทศ ดานการรักษาและเสริมสรางความมั่นคงเพื่อสนับสนุนการบริหาร
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จัดการประเทศสูดุลยภาพและความยั่งยืน โดยมุงพัฒนากองทัพใหมีความพรอมดานปองกัน
ประเทศภายใตการมีสวนรวมของประชาชนซึ่งเปนครั้งแรกที่ไดบรรจุยุทธศาสตรดานความมั่นคงไว
ในแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติ 
    พระราชบัญญัติจัดระเบียบราชการกระทรวงกลาโหม  
    เนื่องจากกระทรวงกลาโหม ภารกิจ หนาที่และความรับผิดชอบที่แตกตาง
ไปจากกระทรวง ทบวง กรม อ่ืนๆ การจัดระเบียบและการบริหารราชการของกระทรวงกลาโหม จึง
มีกฎหมายโดยเฉพาะ ซึ่งไดแก พระราชบัญญัติจัดระเบียบราชการกระทรวงกลาโหม พ.ศ. 2503 

โดยปจจุบันไดมีการปรับปรุงแกไขมาแลวทั้งหมด 7 คร้ัง โดยในครั้งสุดทายที่มีการแกไขเมื่อ พ.ศ. 
2551 เกี่ยวกับภารกิจหนาที่และความรับผิดชอบของกระทรวงกลาโหมที่ระบุไวชัดเจน ผูวิจัยจึงขอ
นําเสนอขอความ ในมาตรา 8 ซึ่งมีอยู 5 วรรค ดังนี้  
    1) พิทักษเอกราชและความมั่นคงแหงราชอาณาจักรจากภัยคุกคามทั้ง
ภายนอกและภายในราชอาณาจักร ปราบปรามการกบฏและการจลาจล โดยจัดใหมีและใชกําลัง
ทหารตามที่รัฐธรรมนูญแหงราชอาณาจักรไทยหรือตามที่มีกฎหมายกําหนด 
    2) พิทักษรักษาปกปองสถาบันพระมหากษัตริย ตลอดจนสนับสนุนภารกิจ
ของสถาบันพระมหากษัตริย 
    3) ปกปองพิทักษ รักษาผลประโยชนแหงชาติและการปกครองระบอบ
ประชาธิปไตยอันมีพระมหากษัตริยทรงเปนประมุข พัฒนาประเทศเพื่อความมั่นคงตลอดจน
สนับสนุนภารกิจอ่ืนของรัฐในการพัฒนาประเทศ การปองกันและแกไขปญหาจากภัยพิบัติและ
การชวยเหลือประชาชน 

    4) ศกึษา วิจัย พัฒนาและดําเนินการดานอุตสาหกรรมปองกันประเทศและ
พลังงานทหาร ดานวิทยาศาสตรและเทคโนโลยีปองกันประเทศ และดานกิจการอวกาศเทคโนโลยี
สารสนเทศและการสื่อสาร ทั้งนี้เพื่อสนับสนุนภารกิจของกระทรวงกลาโหมและความมั่นคงของ
ประเทศ 

    5) ปฏิบัติการอื่นที่เปนการปฏิบัติการทางทหารนอกเหนือจากสงครามเพื่อ
ความมั่นคงแหงราชอาณาจักรหรือปฏิบัติการอื่นใด ทั้งนี้ตามที่มีกฎหมายกําหนดหรือตามมติ
คณะรัฐมนตรี 
    วิสัยทัศนของกระทรวงกลาโหม        
    กระทรวงกลาโหมเปนองคกรนําในการสรางหลักประกันความมั่นคงของรัฐ
และปกปองสถาบันพระมหากษัตริยเพื่อความผาสุกของประชาชนดวยการพัฒนากองทัพใหมี
ศักยภาพเปนองคกรแหงการเรียนรู ใชเทคโนโลยีที่ทันสมัยและการบริหารจัดการสมัยใหม 
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    พันธกิจกระทรวงกลาโหม 
    ตามรัฐธรรมนูญแหงราชอาณาจักรไทย พ.ศ. 2550 และพระราชบัญญัติ
การจัดระเบียบราชการกระทรวงกลาโหม พ.ศ. 2551 (2551) นั้น จึงไดกําหนดพันธกิจของ
กระทรวง กลาโหมดังนี้ 
    1) รักษาเอกราชและความมั่นคงแหงรัฐ 

    2) ปกปองสถาบันพระมหากษัตริย  
    3) รักษาผลประโยชนของชาติ 
    4) พัฒนาประเทศ ชวยเหลือประชาชนและแกไขปญหาสําคัญของชาติใน
ดานตางๆ 

    จากที่ไดกลาวมาแลวในอํานาจหนาที่ของกระทรวงกลาโหมนั้น กองทัพบก
จึงไดกําหนดภารกิจของกองทัพบกดังนี้ 
    ภารกิจของกองทัพบกมี 2 ประการสําคัญคือ      
    1) ภารกิจการเตรียมกําลัง จัดเตรียมกําลังและเสริมสรางกําลังทั้งปวงใน
สวนของกองทัพบกและชวยเหลือสนับสนุนการจัดเตรียมกําลังทางบกของสวนราชการอื่นๆ ใหมี
ความพรอมต้ังแตยามปกติ เพื่อใหมีความเพียงพอและพรอมที่จะเผชิญภัยคุกคามทั้งภายในและ
ภายนอกประเทศ รวมทั้งมีขีดความสามารถในการปฏิบัติภารกิจทางทหารและภารกิจทางทหารที่
ไมใชยามสงครามไดอยางมีประสิทธิภาพ ดวยการพัฒนาเสริมสรางกําลังกองทัพทั้งดานกําลังรบที่
มีตัวตนและไมมีตัวตน 

    2) ภารกิจการใชกําลัง ใชกําลังที่จัดเตรียมไวหรือที่จะระดมสรรพกําลังเพื่อ
ปองกันราชอาณาจักรจากภัยคุกคามภายในและภายนอกประเทศ ปกปองสถาบันพระมหากษัตริย 
การคุมครองผลประโยชนของประเทศชาติ การรักษาความมั่นคงภายใน การรักษาความสงบ
เรียบรอยภายในประเทศ การชวยพัฒนาประเทศ ตลอดจนการสนับสนุนรัฐบาลและประชาชนใน
การแกไขปญหาสําคัญของชาติในรูปแบบตางๆ 
    ขีดความสามารถทางทหาร (Military Capabilities) 
    การเตรียมกําลังของกองทัพบกนั้นจะคํานึงถึงขีดความสามารถทางทหาร ซึ่ง
สํานักงานประสานการวิจัยและพัฒนาการทางทหารกองทัพบก (2542, หนา 7) ไดใหความหมายของ
ขีดความสามารถทางทหาร คือ ความสามารถที่จะบรรลุวัตถุประสงคเฉพาะในยามสงครามซึ่งมีสวน 
ประกอบตามลําดับความสัมพันธของการปฏิบัติการ 4 ประการคือ  
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    ประการที่ 1 โครงสรางกําลังหมายถึง จํานวน ขนาดและการประกอบกําลัง
ของหนวยตางๆ ซึ่งประกอบขึ้นกําลังปองกันประเทศทุกระดับ เชน กองทัพบก กองทัพภาค กองพล 
กรม จนถึงหนวยระดับต่ําสุดคือ ชุด หมู และตอน 
    ประการที่ 2 ความพรอมรบ (Combat Readiness) หมายถึงความสามารถ
ของกําลังรบ หนวย ระบบ อาวุธและยุทธภัณฑที่จะสงผลตามที่กําหนด รวมทั้งความสามารถทางการ
วางกําลังและการใชกําลังโดยปราศจากความลาชาอันไมอาจยอมรับได กองทัพบกไดยึดถือความ
พรอมรบเปนเปาหมายสําคัญยิ่งในการพัฒนาเสริมสรางกําลังกองทัพ ความพรอมรบนั้นจะยึดถือ
ความพรอมที่จะทําการรบหรือปฏิบัติภารกิจตามที่ไดรับมอบหมาย ความพรอมรบของหนวยจะเกิดได
จะตองมีความพรอมรบดานกําลังพล  ดานยุทโธปกรณ ดานการฝกศึกษาและมีแผนการปฏิบัติตางๆ  
ที่ไดจัดเตรียมไว ความตองการความพรอมรบของกองทัพบกเปนความตองการที่มีอยูตลอดเวลา เพื่อ
ตอบสนองภารกิจ การปฏิบัติการรบและการสงครามที่กองทัพบกไดรับ ปจจัยในความพรอมรบของ
กองทัพบกจะประกอบดวยดานกําลังพล ดานยุทโธปกรณ ดานการฝกศึกษาและดานระบบบริหารและ
ปฏิบัติการ 
    ประการที่ 3 การดํารงความตอเนื่องหรือความสามารถในการดํารงอยู คือ 
ความสามารถที่จะดํารงระดับและความยาวนานของกิจกรรมทางการยุทธที่จําเปน เพื่อใหบรรลุ
วัตถุประสงคทางทหาร   
    ประการที่ 4 ความสามารถดํารงอยูหรือดํารงความตอเนื่อง เปนพันธกิจ 
เพื่อใหมีและดํารงไวซึ่งระดับความพรอมของกําลังรบยุทโธปกรณและวัสดุหมดเปลืองที่จําเปน  
    การจัดและการดําเนินการกําลังพลนายทหารสัญญาบัตร 
    แนวทางการรับราชการของนายทหารสัญญาบัตรเปนไปตามคําสั่งที่ 
823/2530 ลง 1 ก.ย. 30 เร่ืองกําหนดแนวทางรับราชการของนายทหารสัญญาบัตร สรุปไดดังนี้ 
    การแบงประเภทนายทหารสัญญาบัตรและแนวทางรับราชการ  
    นายทหารสัญญาบัตรของกองทัพบกแบงออกเปน 4 ประเภทตามพื้น
ความรูดังนี้ 
    ประเภทที่ 1 นายทหารสัญญาบัตรที่สําเร็จการศึกษาจากแหลงผลิตหลัก
ของกองทัพบก ไดแก โรงเรียนนายรอยพระจุลจอมเกลา วิทยาลัยแพทยศาสตรพระมงกุฎและ
โรงเรียนทหารตางประเทศที่กระทรวงกลาโหมรับรองและมีหลักสูตรไมต่ํากวาปริญญาตรี ซึ่ง
นายทหารประเภทนี้ไดแก นักเรียนนายรอยพระจุลจอมเกลา นักเรียนแพทยทหารวิทยาลัยแพทย
พระมงกุฎ นักเรียนแผนที่ทหาร โรงเรียนแผนที่ทหารและนักเรียนนายรอยตางประเทศ นายทหาร
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สัญญาบัตรประเภทที่ 1 ถือวาเปนกําลังพลที่มีคุณคาสูง ผลิตไดนอย จึงใหบรรจุในทุกระดับหนวย
เพื่อเปนกําลังหลักเทาที่จําเปนและวางแนวทางใหหมุนเวียนทําหนาที่ในตําแหนงตางๆ ใหไดรับ
การฝกศึกษา  อบรม เพื่อใหมีความรูความสามารถ ในการปฏิบัติงานและกํากับดูแลผูอ่ืนได  ตอง
พัฒนาใหพรอมที่จะเปนผูบังคับบัญชาและฝายเสนาธิการในระดับสูงของกองทัพบกตอไป 

    ประเภทที่ 2 เปนกําลังพลนายทหารสัญญาบัตรที่กองทัพบกจัดหามาบรรจุ
ในตําแหนงตางๆ เปนครั้งคราว เพื่อแกปญหาการขาดแคลนกําลังพลนายทหารสัญญาบัตร
ประเภทอื่นๆ สวนใหญเปนการจัดหาแบบเรงดวน ดังนั้นกอนการบรรจุเขารับราชการจึงไดจัดใหมี
การศึกษาฝกอบรมแลวบรรจุในตําแหนงตางๆ ในขั้นตนที่วางเพื่อทดแทนนายทหารประเภทที่ 1 

และ 3 

    ประเภทที่ 3 เปนนายทหารสัญญาบัตรที่เลื่อนฐานะจากนายทหารชั้น
ประทวน พื้นความรูสวนใหญต่ํากวาปริญญาตรีแตมีประสบการณจากการปฏิบัติหนาที่เมื่อเปน
นายทหารประทวนเพียงพอที่จะปฏิบัติการหรือปฏิบัติหนาที่ทางการรบ การสนับสนุนการรบ การ
สนับสนุนการชวยรบในหนวยตางๆ ได   
    ประเภทที่ 4 เปนนายทหารที่มีความรูเฉพาะในสายวิทยาการสาขาตางๆ 
ซึ่งกองทัพบกตองการ ปกติจะบรรจุใหปฏิบัติงานในตําแหนงที่กําหนดสําหรับคุณวุฒินั้นๆ   
โดยเฉพาะ   
    จากแนวทางการรับราชการจึงพิจารณาไดวากองทัพบกใหความสําคัญแก
นายทหารประเภทที่ 1 ซึ่งไดแก นายทหารสัญญาบัตรที่มาจากโรงเรียนนายรอยพระจุลจอมเกลา 
วิทยาลัยแพทยศาสตรพระมงกุฎและโรงเรียนทหารตางประเทศที่กระทรวงกลาโหมรับรอง โดย
มุงหวังที่จะพัฒนาใหเปนผูบังคับบัญชาและฝายเสนาธิการของระดับสูงของกองทัพบก นอกจากนี้
กองทัพบกยังไดกําหนดลักษณะทั่วไปของนายทหารสัญญาบัตรซึ่งใชเปนแนวทางในการพัฒนา
กําลังพลใหมีอุดมการณและศักยภาพที่จะตอบสนองภารกิจของกองทัพบก 
    คุณลักษณะของนายทหารสัญญาบัตรที่พึงประสงคของกองทัพบก 
    คุณสมบัติทั่วไปของนายทหารสัญญาบัตรที่พึงประสงคของกองทัพบก ได
ระบุไวใน ขอ 3 ของผนวก ก แนวทางรับราชการของนายทหารสัญญาบัตร ดังนี้ 
    1) คณุสมบัติพื้นฐานประกอบดวย  
     1.1) ยึดมั่นในอุดมการณของชาติ 
     1.2) รักทหารและกองทัพ 

     1.3) มคีวามรับผิดชอบ 
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     1.4) เสียสละ 

     1.5) ซือ่สัตยสุจริต 

    2) คณุสมบัติทางทหารประกอบดวย 

     2.1) กลาหาญ พูดตรง เปดเผย 

     2.2) มคีวามรู ความสามารถ รอบรูเทคนิคและยุทธวิธีและงานในหนาที่ 
     2.3) เอาใจใสตอภารกิจและความสําเร็จของหนวย 

     2.4) กลาเสี่ยงอยางมีไหวพริบและรูเทาถึงการณ 
     2.5) มีความริเร่ิมและยึดมั่นตอหลักการ 
     2.6) มีสมรรถภาพรางกายตามเกณฑที่กําหนด  
  2.5.2 แนวคิดในดานผูบังคับบัญชา ผูบริหารและผูนําทหาร 
    นักบริหารคือ (สุเทพ เชาวลิต, 2548 ค, หนา 5-12) ผูมีบทบาทหนาที่ 
ความรับผิดชอบตอองคการดวยการใชศาสตรและศิลปะทางการบริหารจัดการ เพื่อดําเนินการ
จัดการทรัพยากรทางการบริหารจัดการอยางเปนระบบเพื่อบรรลุวัตถุประสงคและเปาหมายของ
องคการอยางมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผลทามกลางความพึงพอใจของผูรวมงานทุกคน 
ภายใตเงื่อนไขบริบทของสภาพแวดลอมทั้งภายในและภายนอกองคการ การเอาชนะสังคมนั้นตอง
อาศัยวิสัยทัศนของนักบริหาร “มองกวาง เห็นลึก คิดไกล ทันสมัยและเฉียบแหลม” นักบริหารจึง
ควรเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงขององคการจึงตองพัฒนาตัวเองอยางรวดเร็ว ตองพัฒนาไปสูนัก
บริหารที่ทันสมัยและพัฒนา รวมทั้งนําผูรวมงานและองคการสูความทันสมัยรองรับภารกิจของ
องคการไดอยางเหมาะสม ปจจัยสําคัญประการหนึ่งของนักบริหารคือ การพัฒนาตนเอง
ตลอดเวลาทั้งดานความรู  ทักษะ ทัศนคติและบุคลิกภาพ 

    ผูนํา (กรมยุทธศึกษาทหารบก, 2531, หนา 1) หมายถึง หัวหนา คนชักจูง
ใหผูอ่ืนทําตาม ซึ่งไดแกบุคคลที่ดํารงตนอยูในฐานะเปนผูใหญ เปนหัวหนา หรือเปนผูบังคับบัญชา
ของบุคคล กลุมชน หรือหนวยงานอยางใดอยางหนึ่ง  
    ผูนํา (เสถียร เหลืองอราม, 2525, หนา 25) คือ ศิลปะของการที่จะมี
อิทธิพลเหนือคน โดยที่คนเหลานั้นมีความเชื่ออยางจริงใจ มีความมั่นใจในตัวผูนํา เคารพนับถือ
และใหความรวมมือกับผูนําดวยความจริงใจเพื่อที่จะใหการปฏิบัติการลุลวงไปดวยดี 
    ผูบังคับบัญชาและการบังคับบัญชา (สุรศักดิ์ พันธเศรษฐ, พันโท, 2539 ก, 

หนา 9) สําหรับผูบังคับบัญชาหมายถึง บุคคลที่ไดรับมอบหมายใหมีอํานาจหนาที่ในการปกครอง
บังคับบัญชาหนวยหนึ่งหนวยใดตามตัวบทกฎหมายหรือตามระเบียบที่กําหนดขึ้นโดยเฉพาะ 
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สําหรับอํานาจหนาที่แลวยอมจะพิจารณาถึงความรับผิดชอบประกอบดวย เพราะสองคาํนีเ้ปนสิง่ที่
เกี่ยวของกันจนแยกไมออก จึงมีผูกลาวไววาการบังคับบัญชาหมายรวมถึงอํานาจหนาที่และความ
รับผิดชอบในการที่จะใชทรัพยากรที่มีอยูทั้งปวง ซึ่งไดแกอํานาจหนาที่และความรับผิดชอบในการ
วางแผน การจัด การสั่งการ การประสานงานและการควบคุมกําลังทหารเพื่อใหบรรลุตามภารกิจที่
ไดรับมอบ   
    อยางไรก็ตาม กองบัญชาการทหารสูงสุด (สายหยุด เกิดผล, พลเอก, 

2526, หนา 122) ไดใหความหมายของอํานาจการบังคับบัญชาไววา อํานาจการบังคับบัญชาทาง
ทหารหมายถึง อํานาจที่ผูบังคับบัญชาแตละคนไดรับมอบหมายเพื่อการสั่งการ อํานวยการ 
ประสานงานและควบคุมกําลังทหาร  อํานาจดังกลาวเปนไปตามที่กําหนดไวในกฎและขอบังคับ 
ทําใหเกิดความรับผิดชอบซึ่งผูบังคับบัญชาไมอาจโอนไปใหผูอ่ืนได ผูบังคับบัญชาแตผูเดียวเทานัน้
ที่จะรับผิดและรับชอบในผลงานทั้งปวงที่หนวยของตนไดปฏิบัติไป ไมวาจะประสบความสําเร็จ
หรือความลมเหลว สําหรับการบังคับบัญชาหมายถึง การรูจักตกลงใจอยางแนชัดวาตนเอง
ตองการทําอะไร แลวตองแสดงความตองการนั้นๆ ออกเปนคําสั่งที่ชัดเจน กําหนดหนาที่ของ
ผู ใตบังคับบัญชาตลอดจนมอบเครื่องมือในการปฏิบัติการ  กํากับดูแลการปฏิบัติของ
ผูใตบังคับบัญชา แตผูบังคับบัญชาจะตองหลีกเลี่ยงการกํากับดูแลที่มากเกินไป ควรคาดการณ
สถานการณลวงหนาและพรอมที่จะแกไขสถานการณที่ เกิดขึ้นโดยกะทันหัน  การเขาถึง
ผูใตบังคับบัญชาโดยตรงยอมเปนสิ่งสําคัญที่จะทําใหการบังคับบัญชาเกิดผลดี ผูบังคับบัญชาควร
จะกําหนดนโยบายใหฝายเสนาธิการสามารถใชเปนแนวทางในการดําเนินการ ควรสงเสริมความ
ริเร่ิมและความเชื่อมั่นของเขาและใหเสรีในการปฏิบัติภายในขอบเขตความรับผิดชอบของบุคคล
เหลานั้น 
    ลักษณะสวนบุคคลของผูบังคับบัญชา (สายหยุด เกิดผล, พลเอก, 2526, 

หนา 124) จะตองเปนผูมีคุณธรรม จะตองเปนผูมีการศึกษาดีและมีปฏิภาณวองไว คือ สามารถ
ปฏิบัติการดวยตนเองภายในกรอบคําสั่งที่ไดรับเปนผูที่กลาตกลงใจรับผิดชอบ และขอสําคัญคือ 
ตองเปนผูมีลักษณะในการบังคับบัญชา ผูบังคับบัญชานั้นนอกจากจะผูกใจทหารแลวตองใหทหาร
เขาใจเหตุผลดวย การที่จะไดชัยชนะในการรบนั้น ข้ึนอยูกับคาของทหารและความกลาหาญ
ในขณะทําการรบของทหารทุกคน ผูบังคับบัญชาจะตองปลุกใจใหทหารรูสึกรักเกียรติของหนวยที่
ตนสังกัดอยู  ตองทําใหหนวยของตนรักษาระเบียบวินัยทหารเปนอยางดี สงเสริมความรักใครและ
ใหรูจักการเสียสละ ในหวงการรบผูบังคับบัญชาตองปลุกใจใหทหารมีความเขมแขงมีความตั้งใจ
อันแนวแนไมเสียขวัญ ถาจําเปนตองใชวิธีบังคับใหทหารปฏิบัติตามคําสั่งของตน การกินอยู
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รวมกันหรือใกลชิดกับผูใตบังคับบัญชาเทานั้นที่จะทําผูบังคับบัญชาสามารถทราบความทุกขหรือ
ความตองการของผูใตบังคับบัญชาได ผูบังคับบัญชาที่ดีตองนึกถึงผูใตบังคับบัญชากอนตนเอง
เสมอ การวางแผนจะตองทราบจุดแข็งและจุดออนของทหาร ผูบังคับบัญชาจะตองรับรูสภาพ
รางกายและจิตใจเมื่อตองตกอยูในสภาวะกดดันและความตึงเครียดในสนามรบ ผูบังคับบัญชา
จะตองทราบความสามารถอันแทจริงของผูใตบังคับบัญชา เพื่อใหสามารถใชงานผูใตบังคับบัญชา
ไดตรงตามความสามารถเหมาะสมกับนิสัยของบุคคลนั้นๆ 

    ดังนั้นผูวิจัยขอสรุปความหมายของผูนําหรือผูบังคับบัญชาทางทหารดังนี้ 
ผูนําหรือผูบังคับบัญชาทางทหาร คือ  ผูที่ รับผิดชอบตอความสําเร็จของหนวยทหารโดยใช
สมรรถนะหรือความรูความสามารถ คุณลักษณะสวนบุคคล การบริหารจัดการและการตกลงใจ
รวมถึงเทคโนโลยีในการดําเนินการใหหนวยทหารบรรลุวัตถุประสงคของหนวยทหารทัง้ในยามปกติ
และยามสงคราม ทั้งนี้ผูนําจะใชทั้งศาสตรและศิลปะในการปกครองบังคับบัญชากําลังพล ซึ่ง
อาจจะตองเปนทั้งผูนําแบบใชอํานาจ หรือผูนําแบบประชาธิปไตยผสมผสานกันอยางสอดคลอง 
ทั้งนี้อํานาจในการบังคับบัญชาจะเปนไปตามที่กําหนดไวตามกฎระเบียบขอบังคับตางๆ  
    ก.  หลักการของผูนํา (สมคิด จงพยุหะ, พลโท, 2531, หนา 155-160) 
ควรมีหลักการดังนี้ 
     1) รูจักตนเองและปรับปรุงตนเองเสมอ วิเคราะหตนเอง ขอความ
คิดเห็นของผูอ่ืนที่เห็นวาเหมาะสมและมีประโยชน เพื่อใชเปนแนวทางในการปรับปรุงลักษณะผูนํา
ของทาน 

     2) แสวงหาประโยชนจากการคนควาหาสาเหตุที่ทําใหเกิดความสําเร็จ
หรือความลมเหลวจากผูนําคนอื่นๆ ทั้งในอดีตและปจจุบัน 

     3) ตองมีศิลปะในการเขียนและการพูด ที่ทําใหบังเกิดผลปลูกฝงความ 
สัมพันธที่ดีใหเกิดขึ้นกับทหารตางเหลาทัพและพลเรือน 

     4) เสริมสรางใหเกิดปรัชญาแหงชีวิตและการทํางาน โดยมีเปาหมาย
หาทางเพิ่มพูนความรูเกี่ยวกับวิชาการทางทหาร ซึ่งอาจจะไดจากการเขาศึกษาในโรงเรียนเหลา 
การอานหนังสือเพื่อศึกษาหาความรูและศึกษาวิธีปฏิบัติของผูนําเหลานั้นหาทางเพิ่มพูนความรู 
ดวยการคบหาสมาคมกับบุคคลที่อยูตางเหลาหรือตางกองทัพ หาโอกาสใชความรูในทางปฏิบัติให
เกิดคุณประโยชน  
     5) ตองมีความรูในทางปฏิบัติใหเกิดประโยชน ตองมีความรูเกี่ยวกับการ
พัฒนาการทางทหารที่ทันสมัยอยูเสมอ 
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     6) ยอมรับคําวิจารณขอผิดพลาดของตนยืนหยัดตอส่ิงที่ทานคิดวาถูก
และกลาที่จะเผชิญตอโทษทัณฑเมื่อกระทําผิด ประเมินขอผิดพลาดของผูใตบังคับบัญชาดวย
ความระมัดระวัง ถาไมมีคําสั่งใหปฏิบัติ   
     7) ใชความริเร่ิมในการวางแผนและปฏิบัติงาน ตองมั่นใจอยูเสมอวา
ฝายเสนาธิการและผูใตบังคับบัญชาเขาใจในแผนและนโยบายปจจุบันของทานดีพอ 

     8) เปนตัวอยางที่ดี มีรางกายสมบูรณแข็งแรงตลอดเวลาควบคุม
อารมณของตนได ผูบังคับบัญชาที่บันดาลโทสะงายจะทําใหผูใตบังคับบัญชาเสื่อมความเคารพ
นับถือและความจงรักภักดี 
     9) ปลูกฝงใหกับผูใตบังคับบัญชาเกิดความคิดริเร่ิม ตองมีความจงรัก- 
ภักดีอยางสูงสุดตอผูบังคับบัญชา  
    ข. ลักษณะผูนําทหาร 
     จากการที่ผูนําทางทหารตองเปนผูนําทั้งยามปกติและยามสงครามซึ่ง
รวมถึงภาวะวิกฤตตางๆ ของประเทศ  ส่ิงที่จะทําใหผูใตบังคับบัญชาเชื่อถือผูบังคับบัญชาของตน
อยางเต็มใจคือ คุณลักษณะทางทหาร ซึ่งทั้งนี้ไดมีนักวิชาการทางทหารและหนวยงานทหารไดให
ความหมายของลักษณะผูนําทางทหารจํานวนมาก ผูวิจัยขอนําเสนอลักษณะผูนําทางทหารของ
กรมยุทธศึกษาทหารบก ซึ่งใชเปนหลักในการพัฒนาผูนํากองทัพไทยในทุกระดับและลักษณะผู-
บังคับหนวยของโรงเรียนเสนาธิการทหารบก โดยผูวิจัยขอนําเสนอดังนี้   
     ลักษณะผูนําทางทหาร (กรมยุทธศึกษาทหารบก, 2529, หนา 1-11) คือ 
การนําลักษณะผูนํามาใชในดานการทหารหรืออาจใหความหมายอีกนัยหนึ่งก็คือ ศิลปะการจูงใจ
คนและนําคนอื่นได เพื่อใหคนเหลานั้นมีความเชื่อถืออยางจริงจัง มีความเชื่อมั่น มีความยําเกรง
และใหความรวมมือดวยภักดีเพื่อใหสามารถปฏิบัติภารกิจไดโดยบรรลุผลสําเร็จ 

     องคประกอบของลักษณะของผูนําทางทหารซึ่งกองทัพบกใชเปนหลัก
พื้นฐานในปจจุบัน ประกอบไปดวยลักษณะสําคัญ 14 ประการ คือ 

     1) ความซื่อสัตย คือ ลักษณะของความซื่อตรง มีความมั่นคงในหลัก
ศีลธรรม  ไมทุจริต  คดโกงไมพูดปด   
     2) ความรู คือ ผูนําทหารตองมีความรูในวิชาชีพของตนและมีความ
เขาใจในตัวผูใตบังคับบัญชา ผูที่รูงานเปนอยางดียอมมีความเชื่อมั่นในตนเอง ความรูในที่นี้ไม
จํากัดเพียงแตจะรูเร่ืองทหารเทานั้น เหตุการณตางๆ ทั้งภายในและภายนอกประเทศก็ตองมีความ
สนใจดวย  
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     3) ความกลาหาญ คือ ลักษณะจิตที่ตระหนักดีถึงความนากลัวของ
อันตรายแตสามารถควบคุมใหเขาเผชิญไดดวยความสงบมั่นคง สามารถเขารับผิดชอบและปฏิบัติ
หนาที่ในสถานการณที่อันตรายนั้นได ผูนําที่มีความกลาหาญตองรูจักยอมรับเมื่อตนกระทําผิด   
     4) ความเด็ดขาด คือ ความสามารถที่จะตัดสินใจไดทันทีและประกาศ
ออกมาอยางชัดเจนและมั่นคง ผูนําที่ฉลาดจึงควรนําเอาความจริงทั้งมวลเปรียบเทียบกัน แลวตัด 
สินใจอยางถูกตองดวยความรวดเร็วและสุขุม การมีประสบการณและการฝกมามากจะชวยในการ
ตัดสินใจไดเปนอยางดี   
     5) ความเชื่อถือได คือ การปฏิบัติงานอยางถูกตองแนนอน จนเปนที่
เชื่อถือไดและไววางใจตอผูใหญและผูนอย ไมวางานนั้นจะตองมีการควบคุมหรือปราศจากการ
ควบคุมทั้งตอหนาและลับหลัง   
     6) ความริเร่ิม คือ ความตองการที่จะปฏิบัติส่ิงใดสิ่งหนึ่งซึ่งเปนการ
เร่ิมตนโดยความคิดของตนเองหรือการรับฟงความคิดเห็น และเริ่มตนที่จะแกไขปรับปรุงใหเจริญ
ยิ่งขึ้น 

     7) กาลเทศะหรือความแนบเนียน คือ ความสามารถในการรวมงานหรือ
ประสานงานกับผูอ่ืนไดดีโดยปราศจากการกระทบกระทั่ง รูจักใชคําพูดหรือการกระทําในสิ่งที่ควร
กระทําและเหมาะกับกาลเวลา   
     8) ความยุติธรรม คือ ความเที่ยงตรงไมลําเอียง ปราศจากอคติทั้งสี่ คือ 
ฉันทา (ความรักใคร) โทสา (โกรธ) โมหา (หลง) และภยา (ความเกลียดกลัว) 
     9) ความกระตือรือรน คือ การแสดงความสนใจและเอาใจใสอยาง
แทจริงตอหนาที่ หรือกิจการที่ตนปฏิบัติดวยความแจมใสราเริงและมองโลกในแงดี มีจิตใจมุงมั่น
และความปรารถนาทํางานใหสําเร็จ  
     10) ลักษณะทาทาง คือ ส่ิงที่ทําใหเกิดความประทับใจอันเกิดมาจาก
ทาทางอากัปกริยาและการปฏิบัติของตัวบุคคล ทาทางของผูนําควรมีความสงาผาเผย อากัปกริยา
โดยทั่วไปและสภาพเสื้อผา   
     11) ความอดทน คือ ความสามารถทางรางกายและทางจิตใจที่จะทน
ตอความหิวกระหาย ความเจ็บปวด ความเหน็ดเหนื่อย ความทุกขระทมและความยากลําบาก 
ความอดทนเปนคุณสมบัติอันหนึ่งที่สําคัญที่สุดในการวัดความสามารถของผูนํา   
     12) ความไมเห็นแกตัว คือ ความพยายามหลีกเลี่ยงการหาประโยชนสุข
หรือความกาวหนาสวนตัวบนความเดือดรอนของผูอ่ืน   
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     13) ความภักดี คือ คุณสมบัติประจําตัวของบุคคลที่มีความจงรักภักดี
ตอสถาบันชาติ ศาสนา พระมหากษัตริย ตอหนวยและตอผูใตบังคับบัญชาของตน 

     14) ดลุยพินิจ คือ คุณสมบัติในการไตรตรองเพื่อแกปญหาและหาความ
จริงเพื่อเปนมูลฐานในการตัดสินใจไดสมเหตุสมผล   
     ลักษณะผูนําทางทหารทั้ง 14 ประการ (ศักดิ์เสมา พงศกลัด, พันเอก, 
2548, หนา 42)  ไดชี้ใหเห็นวามีผลตอตัวผูบังคับหนวยในระดับตางๆ อันจะสงผลถึงประสิทธิภาพ
ของหนวยดวย ผูบังคับหนวยจะสามารถปกครองบังคับบัญชาหนวยมีประสิทธิภาพของหนวยมาก
นอยเพียงใดขึ้นกับความมากนอยของการมีลักษณะผูนําทางทหารของตน ดังนั้นลักษณะผูนําทาง
ทหารจึงมีความสําคัญตอผูบังคับหนวยหรืออาจจะกลาวไดวาสําคัญตอนายทหารสัญญาบัตรทุก-
นายเปนอยางมาก เพราะอยางนอยนายทหารสัญญาบัตรทุกนายจะตองมีผูใตบังคับบัญชาในการ
ปกครองตนเองอยูแลวจํานวนหนึ่งซึ่งขึ้นอยูกับระดับหนวย จึงเปนการสมควรอยางยิ่งที่จะไดมีการ
นํามาประยุกตใชกับการประเมินคาการปฏิบัติงานของนายทหารสัญญาบัตร  
     สวนประกอบหรือลักษณะผูบังคับหนวยของโรงเรียนเสนาธิการ
ทหารบก   
     โรงเรียนเสนาธิการทหารบกไดกําหนดสวนประกอบหลักของหัวหนา
หนวยหรือผูบังคับหนวย (โรงเรียนเสนาธิการทหารบก, 2545 ก, หนา 22) จะตองมีคุณลักษณะดี
หรือเหมาะสมในเรื่องตอไปนี้  
     1)  คุณภาพของบคุคล 

     2)  ความสามารถในการปรับตัว 

     3)  ความตั้งใจมุงมั่น 

     4)  ลักษณะทาทาง 
     5)  ความรวมมือ  
     6)  การเปนตวัของตัวเอง 
     7)  ความริเริ่ม  

     8)  ความรอบรู  
     9)  ความยุตธิรรม  

     10) ความอดทน  

     11) การรูจงัหวะ 

     12) ความเขาใจ 

     13) ความเหมาะสม 
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     14) ความสามารถทางเทคนิค 

     15) ความสามารถในการทาํงานใหเหมาะสมกับเวลา 

     16) ความสามารถในการเขยีนหนงัสือ 

     17) ความสามารถในการพดู 

     18) ความสามารถในการวางแผน 

     19) ความสามารถในการจดัระบบงาน 

     20) สถานภาพความมั่นคงเปนหลกั 
    ค. การพัฒนาพื้นฐานผูนํา 
     ผูนํากองทัพ (พหล สงาเนตร, พลตรี, 2548, หนา 87) คือ ผูกําหนดชัย
ชนะ เกียรติศักดิ์ศรี ประสิทธิภาพ ความเจริญกาวหนา ความเปนปกแผน ตลอดจน ขวัญ กําลังใจ
ของกองทัพ ดังนั้นการสราง การพัฒนาและการคัดเลือกผูนําและผูบริหารของกองทัพ จึงมี
ความสําคัญมากที่สุด โดยหลักพื้นฐานผูนําของกองทัพจะตองมีความสมบูรณพรอมทั้งดานกาย 
ใจ สติปญญา อารมณและจิตวิญญาณ แตสําหรับในยุคแหงภูมิปญญาซึ่งสภาวะแวดลอมตางๆ 
แปรเปลี่ยนไปจากเดิมตลอดเวลา บทเรียนและประสบการณในอดีตแทบจะไมมีสวนชวยในการ
แกปญหาในองคการ หรือหนวยงานที่มีภูมิปญญาเหนือกวาเทานั้นที่จะเปนผูประสบชัยชนะนั่นคือ 
องคการในยุคนี้ตองเปนองคการแหงการเรียนรู ดังนั้นผูนํากองทัพในยุคนี้ตองมีภูมิปญญา พัฒนา
ตนเองเปนผูนําแหงการเรียนรู ไมใชเปนผูนําโดยมีประสบการณที่ลาสมัย ดังนั้นนอกจาก
คุณลักษณะพื้นฐานดังกลาว การพัฒนาผูนํามีแนวทางหลักในการพัฒนาผูนําอยู 3 แนวทาง ซึ่ง
ตองกระทําควบคูกันไปอยางเปนระบบ ไดแกการพัฒนาภูมิปญญาดวยระบบการศึกษา การ
ฝกอบรม รวมทั้งการสงเสริมใหศึกษา  คนควา  เ รียนรูดวยตนเอง  การพัฒนาทักษะและ
ประสบการณดวยการหมุนเวียนเปลี่ยนงานหรือเปลี่ยนตําแหนงหนาที่และการพัฒนาความ
รับผิดชอบและความสามารถในการตกลงใจดวยการแบงมอบอํานาจ ซึ่งเปนกระบวนการหลักใน
การพัฒนาผูนํายุคใหมของกองทัพบก  
    ง. การเตรียมผูนําและผูบริหารระดับสูงของกองทัพ (พหล สงาเนตร,    
พลตรี, 2548, หนา 88) 

     จากความสําคัญของผูนําและผูบริหารระดับสูงนั้น การพัฒนาเพื่อ
เตรียมกําลังพลใหมีคุณสมบัติพรอมสามารถรับภาระหนาที่เปนผูนําและผูบริหารระดับสูงของ
กองทัพที่มีคุณภาพในอนาคตจึงมีความสําคัญยิ่ง เพื่อใหไดผูบริหารระดับสูงของกองทัพที่มี
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คุณภาพคือ มีวิสัยทัศน กระบวนทัศน ภูมิปญญา ความรอบรูประสบการณทางการบริหาร ความ
ประพฤติ อุดมการณ คุณธรรมและจริยธรรมที่เพียบพรอม โดยมีข้ันตอนในการดําเนินการดังนี้    
              ข้ันตอนที ่1  การคัดสรร  

     ในขั้นตอนนี้คณะกรรมการฝายกําลังพลของกองทัพดําเนินการรวบรวม
และตรวจสอบประวัติที่ผานมา โดยพิจารณาผลการปฏิบัติงานที่ผานมาตั้งแตเปนรอยตรี โดยเนน
ผลงานการเปนผูบังคับหนวยและฝายเสนาธิการ หลังจากจบการศึกษาจากหลักสูตรหลักประจํา
แลววาอยูในเกณฑระดับใด ผลการศึกษาในหลักสูตรหลักประจํา โรงเรียนเสนาธิการทหารบกหรือ
เทียบเทาดานความประพฤติ อุดมการณ คุณธรรม จริยธรรมและความมุงมั่นในการปฏิบัติงาน 
จากผลการประเมินคาสวนบุคคลตั้งแตสําเร็จจากหลักสูตรหลักประจําวาอยูในระดับใด ผลการ
ทดสอบสมรรถภาพรางกายตามระเบียบกองทัพบกอยูในเกณฑระดับใด ผูที่จัดลําดับแลวอยูใน
คร่ึงแรกของกลุมจะไดรับการคัดสรรเขาสูกระบวนการพัฒนาในขั้นตอไป 

     ข้ันตอนที ่ 2  การพัฒนาผูนาํระดับสูง 
     ในขั้นตอนนี้จะเปนการพัฒนาความพรอมในทุกดานใหแกผูที่ผานการ
คัดสรรแลวโดยมีการปฏิบัติที่สําคัญ คือ การพัฒนาความรู ภูมิปญญา กระบวนทัศนและวิสัยทัศน  
โดยสงเขารับการศึกษาในวิทยาลัยการทัพบกและหลักสูตรศิลปศาสตรมหาบัณฑิต (การทหาร)
เพิ่มเติมดวยการจัดหลักสูตรระยะสั้นหรืออบรมพิเศษเปนครั้งคราวตามความเหมาะสมเกี่ยวกับ
นโยบายของกองทัพบก วิทยาการทางทหารและเทคนิคการบริหารงานสมัยใหม นอกจากนี้ใหจัด
รวมคณะเดินทางของผูบังคับบัญชาชั้นสูงในการตรวจเยี่ยม จัดเปนผูแทนเขารวมประชุมสัมมนา
ระดับกองทัพบกในโอกาสตางๆ ทั้งในและนอกประเทศ การพัฒนาประสบการณในสายงานตางๆ 
พัฒนาความสามารถในการตัดสินตกลงใจ พัฒนาอุดมการณและคุณธรรมจริยธรรม โดยการปรับ
ยายหมุนเวียนใหไดไปปฏิบัติหนาที่ใน 3 กลุมงานหลักของกองทัพ คือ กลุมบังคับบัญชา (กรมฝาย
เสนาธิการ) กลุมการศึกษา/ผูเชี่ยวชาญโดยเฉพาะในสวนการศึกษา (สถาบันวิชาการทหารบก
ชั้นสูง กรมยุทธศึกษาทหารบกและหนวยบัญชาการกําลังสํารอง) และกลุมปฏิบัติการ (ในหนาที่ผู
บังคับหนวยหรือฝายเสนาธิการ) โดยนายทหารที่เติบโตมาจากกลุมงานใดใน 3 กลุมนี้ถือวามี
ประสบการณเพียงพอแลว  คงจัดหมุนเวียนไปปฏิบัติหนาที่ในอีก 2 กลุมที่ยังไมมีประสบการณ 
                ข้ันตอนที่  3  การประเมินผล 

                  ในขั้นตอนนี้จะพิจารณาผลการศึกษา ผลการประเมินคาพัฒนาการ
สวนบุคคลและผลการประเมินคาการปฏิบัติงานของผูที่เขารับการพัฒนาอยางตอเนื่อง ผูที่มีผล
การประเมินในเกณฑดี จะไดรับการแตงตั้งใหครองตําแหนงและอัตราสูงขึ้นโดยเร็ว สวนที่เหลือจะ
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พัฒนาและประเมินผลตอไปภายในหวงเวลา  5  ปหากผลการประเมินยังไมเขาเกณฑ ก็จะตองพน
ออกไปจากโครงการ ผูที่ผานการประเมินในเกณฑดีจะไดรับการแตงตั้งใหดํารงตําแหนงสูงขึ้นตาม 
ลําดับถือเปนกําลังพลที่มีความพรอมจะเปนผูบริหารระดับสูงของกองทัพและจะเขาสูกระบวนการ
คัดเลือกผูบริหารระดับสูงของกองทัพบกตอไป
    ฉ. สมรรถนะที่ผูนําควรจะมี (กว ีวงศพุฒ, พันตรี, 2539, หนา 114) 

     1) สมรรถนะในการทํางาน ผูนําตองศึกษาหาความรูในหนาที่ของตนให
เขาใจอยางถองแท สามารถปฏิบัติงานได แนะนําได ซึ่งจะทําใหผูใตบังคับบัญชามีความเชื่อถือ 
ศรัทธาและใหความรวมมือในการปฏิบัติงานตามคําสั่งดวยความเต็มใจ 

     2) สมรรถนะในการจูงใจ หนาที่ผูนําตองจูงใจใหลูกนองรวมมือทํางาน 
ตองมีความสามารถใหลูกนองเชื่อถือ ยอมรับและปฏิบัติงาน ตองมีเทคนิคการจูงใจที่ดีและมี
ความรูจิตวิทยา การจูงใจทุกดาน ความสามารถในการควบคุม หัวหนาตองควบคุมงานเพื่อให
บรรลุผลสําเร็จตามเปาหมายไดทั้งปริมาณและคุณภาพที่ตองการโดยใชตนทุนต่ํา 

     3) สมรรถนะในการประสานงาน หัวหนาตองเขากับคนไดดี ทําตนให
เปนคนมีมนุษยสัมพันธเมื่อเขาสังคมได สามารถขอความรวมมือไดเพราะคนเหลานั้นชอบเขา  
     4) สมรรถนะในการตัดสินใจ เมื่อเกิดปญหาหัวหนาตองสามารถ
เผชิญหนากับปญหาตางๆ และสามารถตัดสินใจแนวทางแกไขไดอยางรวดเร็วและถูกตอง หัวหนา
จะทําเชนนี้ไดตองเปนหัวหนาที่มีขอมูลพรอม เปนคนที่เอาใจใสและติดตามงานตลอดมิฉะนั้นแลว
จะตัดสินใจผิดพลาดได  
     5) สมรรถนะในการคิดริเร่ิมสรางสรรค หัวหนาตองมีความคิดริเร่ิมหรือ
สรางสิ่งสรรคใหมๆ ที่จะกอใหเกิดประโยชนตอองคการเสมอ   
    ช. การพัฒนาตนเองใหเปนผูนําในดานความรูความสามารถ 
     ความรูความสามารถของผูนําจะทําใหเราเกิดความเชื่อมั่นในตนเอง  
ซึ่งสามารถหาได  3  ทางดังนี้ 
     1) การศึกษาอบรมหรือสัมมนา (Seminar) ซึ่งจะไดความรู วิทยาการ
ใหมใหกับตนเอง การพิจารณาเลือกเขาฝกอบรมหรือสัมมนา ควรยึดหลักเกณฑคือ หัวขอเร่ือง
ฝกอบรมและสัมมนา ควรเลือกหัวขอที่เปนประโยชนตอหนาที่การงาน ตอองคการและสามารถ
นํามาใชในการบังคับบัญชาไดอยางแทจริง ตัวผูบรรยายหรือผูสัมมนาควรเปนผูที่มีความรูดี เปนที่
ยอมรับ สามารถถายทอดความรูความสามารถไดอยางไมนาเบื่อ เพราะจะทําใหเราไมเสียเวลาที่
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ไปรวมอบรมหรือสัมมนาครั้งนั้นและผูรวมฝกอบรมหรือสัมมนา ควรมีอาชีพหรือพื้นฐานในระดับ
เดียวกันเพื่อจะไดประโยชนในการประสานงานกัน 

     2) การศึกษา (Study) ซึ่งหมายถึงการเลาเรียนเพิ่มเติมเพื่อใหมีวุฒิ
เพิ่มข้ึน ทั้งนี้เพราะพนักงานบางคนมีความรูสูงกวา หากสามารถไปเรียนในชั้นเรียนไดยอมเปน
ประโยชนตอตนเองแตทั้งนี้ไมควรใหเสียงาน หรือมองหาหลักสูตรที่ใชเวลานอกเวลางานและควร
พิจารณาเลือกศึกษาเพื่อพัฒนาตนเองโดยวิชาที่เรียน ควรเลือกวิชาที่จะมาเสริมประโยชนให
ตนเองเกิดความกาวหนาในหนาที่การงาน สามารถนําความรูมาใชในการปรับปรุงงาน ปรับปรุง
องคการ ตลอดจนพัฒนางานอื่นๆ ไดมากขึ้น สถาบันการศึกษาเปนที่ยอมรับของสังคม มีการ
พัฒนาระบบการศึกษาอยางดีเปนที่เชื่อถือไดและระยะเวลาการเดินทางไมมากหรือหางไกลนัก 
คาใชจายในการศึกษาเลาเรียน ควรอยูในระดับที่เราสามารถเรียนได โดยไมทําความเดือดรอน
ใหแกครอบครัวมากนัก 

     3) การศึกษาดวยการหาประสบการณ (Learned Experience) เปน
การฝกหัดตนเองเปนคนชางสังเกต ชางถาม เอาใจใสตองาน ทํางานชนิดไมกลัวความเหนื่อยยาก 
ศึกษาดวยตนเองจนเกิดความชํานาญและสามารถสอนคนอื่นไดในที่สุด 
    ฌ. สมรรถนะของผูนําระดับยุทธศาสตร  
     ทั้งนี้ สถาบันวิชาการทหารบกชั้นสูง (2546, หนา 132) ไดกําหนด
ความรูความสามารถของผูนําระดับยุทธศาสตรที่สําคัญ 4 สมรรถนะคือ  
     1) สมรรถนะทางความคิด (Conceptual Competencies) ผูนําระดับ
ยุทธศาสตรตองมีสมรรถนะที่จัดการกับความซับซอนมากเปนพิเศษได ทําใหตองเผชิญกับความ
เสี่ยงหลายๆ ปญหาอาจจะมีมากกวาหนึ่งคําตอบที่เปนไปได การวางแผนการปฏิบัติที่ใหผลลัพธ
ระยะยาวและการทําความเขาใจถึงผลกระทบที่อาจจะตามมาจึงเปนสิ่งจําเปน สมรรถนะทาง
ความคิดรวมถึงการพัฒนากรอบอางอิง (Frame of Reference) การจัดการปญหาและการกําหนด
วิสัยทัศนในอนาคต 
      การพัฒนากรอบอางอิง (Frame of Reference Development) 
ผูนําทุกคนมีโครงสรางความรูที่ซับซอนจากการเรียนรูในโรงเรียน ประสบการณและการศึกษาดวย
ตนเอง โครงสรางความรูนี้เปน “แผนที่” ของโลกทางยุทธศาสตรเปนภาพที่ไมนิ่งของปจจัยตางๆ 
ทางยุทธศาสตรที่ประกอบดวยความสัมพันธของสาเหตุและผลกระทบ กรอบอางอิงทําหนาที่เปน
พื้นฐานของการสังเกตการณและการตัดสินใจ ทั้งนี้ ติน ปรัชญพฤทธ (2546, หนา 159) ให
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ความหมายของกรอบอางอิงคือ ขอสมมติที่บุคคลใชเปนแนวทางในการตีความและแกปญหาที่ตน
กําลังประสบอยู    
      การจัดการปญหา (Problem Management) (สถาบันวิชาการ
ทหารบกชั้นสูง, 2546, หนา 132) ผูนําทางยุทธศาสตรตองรูจักมองเห็นและหลีกเลี่ยงปญหาที่ไม
ตรงประเด็นและปญหาที่ไมสําคัญ ตองมองลึกผานสิ่งที่ปรากฏอยูเบื้องหนาและรูวาขาวสารใด
ขาดหายไป รวมถึงรูทางเลือกอื่นมุงสูเปาหมายเดียวกันและเขาใจวาแตละทางเลือกนั้นมีความ
ส้ินเปลืองอยางไร รวมทั้งการคาดการณถึงผลกระทบทางออมในอนาคตของแตละทางเลือก การ
ยอมรับความเสี่ยงก็มีความสําคัญเชนกัน 

      การกําหนดวิสัยทัศนในอนาคต  ผูนําตองนําองคการในการพัฒนา
แผนระดับยุทธศาสตร เพื่อแถลงกําหนดการระยะปานกลางและระยะยาวที่ออกแบบมาเพื่อให
บรรลุความมุงหมายทางยุทธศาสตร ส่ิงนี้ตองเขาใจในการปฏิสัมพันธของจุดหมาย หนทางปฏิบัติ 
และเครื่องมือเพื่อสรางยุทธศาสตร ฝายเสนาธิการของนักยุทธศาสตรอาจพัฒนาและกลั่นกรอง
ยุทธศาสตร แตผูใหทิศทางและแนวความคิดคือ ผูนําทางยุทธศาสตร การกําหนดทัศนวิสัยใน
อนาคตรวมถึงการทํางานเชิงรุกเพื่อปรับแตงสภาวะแวดลอมใหสงเสริมการบรรลุเปาหมาย 

     2) สมรรถนะทางเทคนิค (Technical Competencies) สมรรถนะทาง
เทคนิคของผูนําระดับยุทธศาสตรมีความแตกตางอยางเห็นไดชัดจากทักษะของผูนําในระดับลาง 
ทักษะในระดับลางจะเปนกรอบอางอิงของผูนําระดับยุทธศาสตร สมรรถนะทางเทคนิคของผูนํา
ระดับยุทธศาสตรหมายรวมถึงความเขาใจในระบบตางๆ ขององคการ ความสัมพันธรวมและผสม
และสมรรถนะทางดานการเมือง 
      ความเขาใจระบบ (Systems Understanding) ผูนําทหารระดับยุทธ 
ศาสตรตองสนใจวาจะทําอยางไรโครงสรางองคการจึงจะเหมาะสมกับกระทรวงกลาโหมและ
ตางประเทศ รวมทั้งความคาดหวังของกระทรวงอื่นๆ 

      ความสัมพันธรวมและผสม (Joint and Combined Relationships) 

การปฏิบัติการทางทหารไมสามารถจะใชการรบเพียงเหลาทัพเดียวไดอยางมีประสิทธิภาพสูงสุด
จําเปนตองทําการรบรวมระหวางประเทศหรือการรบผสม 3 เหลาทัพ ซึ่งบางครั้งอาจจะมีการ
ปฏิบัติการรวมกับพลเรือนดวย การที่แตละชาติและแตละเหลาทัพมีการปฏิบัติการยุทธและ
หลักการยุทธที่แตกตางกัน วัฒนธรรม การใชภาษาและการคาดหวังที่แตกตางกัน ทําใหผูนําทาง
ยุทธศาสตรตองคิดวาจะทําอยางไรในสภาวะแวดลอมที่แตกตางกัน 
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     3) สมรรถนะทางดานการเมืองและสังคม (Political and Social 

Competencies) ความสามารถในการปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพระหวางกระทรวงตางๆ การ
กําหนดและปฏิบัติตามนโยบายดานความมั่นคงแหงชาติเปนเรื่องสําคัญ ผูนําระดับยุทธศาสตรทํา
หนาที่เปนสมาชิกในทีมงานกําหนดนโยบายในการชวยเหลือเพื่อกําหนดวัตถุประสงคและ
ผลประโยชนของชาติ ผูนําระดับยุทธศาสตรตองเสนอความตองการดานงบประมาณ ประโยชนที่
ไดรับและความเสี่ยงดานความมั่นคงแหงชาติที่สมดุล วัฒนธรรมของสังคมภายในองคการมี
ผลกระทบตอการปฏิบัติการอยางเดนชัด 

     4) สมรรถนะระหวางบุคคล (Interpersonal Competencies) หมายถึง 
การสรางฉันทานุมัติภายในองคการ ความสามารถในการเจรจาตอรองระหวางหนวยงานและ
ความสามารถในการสื่อสาร 
      การสรางฉันทานุมัติภายในองคการ ส่ิงที่แตกตางระหวางผูนําระดับ
องคการและผูนําระดับยุทธศาสตรคือ ความสามารถในการสรางฉันทานุมัติ เพราะผูนําในระดับ
ยุทธศาสตรตองดําเนินการกับองคการภายนอกและผูนําเหลาทัพอื่นหรือระหวางประเทศ การสราง
ฉันทานุมัติเปนกระบวนการที่ละเอียดออนอยูบนพื้นฐานการใหเหตุผลและตรรกะที่มีประสิทธิภาพ  
การสรางฉันทานุมัติตางจากการสั่งการหรือบังคับบัญชา ในขณะที่ผูนําระดับยุทธศาสตรอาจให
คําสั่งโดยตรงเหมือนผูบังคับบัญชาระดับองคการแตจะมีผลบังคับนอยกวาในโลกยุทธศาสตรที่
ซับซอน   
      ผูนําระดับยุทธศาสตรตองอาศัยทักษะในการเจรจาตอรองอยางมาก  
ส่ิงที่สําคัญคือ ความสามารถที่จะยืนหยัดอยางมั่นคงในจุดยืนที่ไมสามารถตอรองไดและตองให
ผูอ่ืนเชื่อถือในตัวผูนํา  
      ผูนําทางยุทธศาสตรตองมีความสามารถทางการสื่อสาร การสื่อสาร
ที่มีประสิทธิภาพเปนสิ่งจําเปนสําหรับการเปลี่ยนแปลง การดํารงรักษานโยบาย การประสานงาน
ระหวางองคการ การสื่อสารของผูนําจะถูกตีความในทุกระดับดังนั้นตองระมัดระวังในการใช
ถอยคําและสิ่งที่ส่ือสารไปมีความชัดเจนและผูอ่ืนเขาใจในสิ่งที่ผูนําตองการสื่อสาร 
    ญ. ผูนํากับการเปลีย่นแปลง 
     สุเทพ เชาวลิต (2548 ก, หนา 11) กลาวถึงผูนํากับการเปลี่ยนแปลงวา
การปรับตัวขององคการยุคใหมทั้งภาครัฐและเอกชนตองใหความสําคัญแกผูใชบริการเปนหลัก 
การใหบริการตองปรับจากเชิงรับเปนเชิงรุก  การจัดการตองเปลี่ยนวิสัยทัศน ภารกิจและเปาหมาย
ใหสอดคลองตามความตองการของลูกคา หากหนวยงานใดไมพรอมปรับเปลี่ยนหรือปรับปรุงใหมี
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สมรรถนะในการบริหารจัดการองคการ หนวยงานนั้นจะกอใหเกิดผลเสียตอประเทศชาติ ผูมี
บทบาทสําคัญที่สุดที่จะทําใหการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้น (สุเทพ เชาวลิต, 2548 ก, หนา 134) คือ 
ผูนําการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) ขององคการซึ่งตองมีความเปนผูนํา มีความคิดสรางสรรค
เปนของตนเอง กลาคิดในส่ิงนอกกรอบยอมรับความคิดดีๆ แลวใหการสนับสนุนความคิดเหลานั้น 
คนหาโอกาสที่ทาทายตอการเจริญเติบโตขององคการกระทําตนเปนแบบอยางที่ดี กลาตัดสินใจ
อยางเหมาะสมและทันการณภายใตขอมูลและทรัพยากรที่จํากัดแลวยอมรับผลของการตัดสินใจ
นั้นๆ การเปลี่ยนแปลงดานคนหรือพฤติกรรม เปนการเปลี่ยนแปลงในเรื่องทัศนคติ ทักษะและ
พฤติกรรมบุคคลภายในองคการ เปาหมายที่สําคัญของการเปลี่ยนแปลงคือ ความตองการพัฒนา
สมรรถภาพของตัวบุคคลในการปฏิบัติงานตามที่ไดรับมอบหมายรวมกับบุคคลอื่นใหดียิ่งขึ้น 
เทคนิคที่นําการเปลี่ยนแปลงดานคน เชน การพัฒนาทัศนคติและพฤติกรรม การฝกอบรมในที่
ทํางาน การฝกอบรมนอกเวลาปฏิบัติงาน การสับเปลี่ยนงานและการวิเคราะหบทบาท 

    สุรชาติ บํารุงสุข (2546 ก, หนา 58) กลาววาการปฏิรูปกองทัพจะตองสราง
วัฒนธรรมขององคกรใหมโดยผูนํากองทัพและผูบริหารจะตองทบทวนบทบาทของตนเอง กองทัพ
ตองยอมรับการเปลี่ยนแปลงและการปฏิรูปของกองทัพที่มีกําลังพลจํานวนมาก จนเกิดสภาพ
วางงานแอบแฝงจะตองถูกลดกําลังพลลงอยางหลีกเลี่ยงไมไดและจะตองเพิ่มความรู
ความสามารถของกําลังพลในทุกๆ ดานที่จะตอบสนองภารกิจ  จากสภาพแวดลอมในปจจุบันทํา
ใหคาดการณไดวาแนวโนมการตอสูทางทหารจะมีรูปแบบที่เปลี่ยนแปลงไป  ซึ่งองคการทหาร
จะตองปรับเปลี่ยนมุมมอง วิธีคิด วิธีตอสูใหมใหสอดคลองกับภัยคุกคาม     
    ทั้งนี้ซึ่งปจจัยพื้นฐานที่จะรัฐหรือกองทัพตองสรางเงื่อนไขใหเกิดปจจัยหลัก
ในการเปลี่ยนแปลง  3 ประการ (สุรชาติ บํารุงสุข, 2546 ข, หนา 19-20) คือ การพัฒนาเทคโนโลยี 
แนวความคิดการยุทธแบบใหมและการปรับองคการซึ่งสิ่งเหลานี้จะมีคนเปนปจจัยสําคัญในการ
เปล่ียนแปลง ทั้งนี้ สตีเฟน โรเชนไดกลาววา “ปญหาของนวัตกรรมทหาร คือ ปญหาของนวัตกรรม
องคการราชการ องคการราชการไมเพียงแตยากที่จะเปลี่ยนแปลง แตยังถูกสรางเพื่อไมให
เปล่ียนแปลง โดยเฉพาะอยางยิ่งองคกรทหารนั้นตอตานการเปลี่ยนแปลง”   
    แนวคิดเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง 
    สุเทพ เชาวลิต (2548 ก, หนา 9-38) ไดกลาวถึงสถานะสําคัญของการ
เปล่ียนแปลงดังนี้ 
    1) การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในสังคมเปนไปอยางรวดเร็วและเกิดขึ้นเสมอ 
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    2) การเปลี่ยนแปลงไมไดเปนไปชั่วคราวหรือลําพังเฉพาะเรื่องแตการ
เปล่ียนแปลงจะเกิดขึ้นเกี่ยวพันกันเปนลูกโซและตอเนื่องกันไป 

    3) การเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นไดในทุกสถานที่ สถานการณและมีความสําคัญ
ตอองคการนั้นๆ 

    4) การเปลี่ยนแปลงในปจจุบัน มักเปนผลมาจากการวางแผนเอาไวหรือ
เกิดจากนวัตกรรมมากกวาสมัยกอน 

    5) ความรูดานเทคโนโลยีและนโยบายตางๆ จะขยายตัวออกไปอยาง
รวดเร็วและมีมากขึ้น 

    6) การเปลี่ยนแปลงมีผลกระทบตอประสบการณของปจเจกบุคคล คนทุก
คนยอมประสบการเปลี่ยนแปลงเสมอ 

    แบบจําลองการเปลี่ยนแปลงของเลวิน (Lewin) ไดแบงการเปลี่ยนแปลงไว 
3 ข้ันตอนคือ 
    ข้ันตอนที่ 1 ละลายพฤติกรรม (Unfreezing: the Creation of Motivation 

to Change) ข้ันแรกตองเปนการละลายพฤติกรรมเดิมหรือรูปแบบพฤติกรรมขององคการที่เปนอยู
ในปจจุบัน เปนการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดลอมที่สนับสนุนพฤติกรรมในปจจุบันเสียกอน โดยการ
จัดสภาพแวดลอมใหมอาจจะกระทําโดยการโยกยายสิ่งเสริมแรงพฤติกรรมในปจจุบันออกไป การ
สรางแรงจูงใจใหเกิดการเปลี่ยนแปลงเปนกระบวนการที่จะละลายพฤติกรรมและทัศนคติที่มีอยู
เดิมโดยมีกลไกคือ  
    กลไกที่ 1 การไมยึดติดกับพฤติกรรมและทัศนคติในปจจุบัน ตองเลิกการ
ยึดติดหรือตองไมสามารถยึดมั่นตอไปในระยะเวลาหนึ่ง การไมยึดติดเกิดขึ้นจากสาเหตุหลาย
ประการและเปนสาเหตุแหงความเจ็บปวด ความอึดอัดและไมเกิดแรงกระตุนเกิดการเปลี่ยนแปลง 
ประเด็นสําคัญคือ เมื่อไรที่จะนําความอึดอัดใหกับคนในองคการไดเกิดความรูสึก 

    กลไกที่ 2 การตัดความกังวลใจ ความไมยึดติดทําใหเกิดความรูสึกกังวลใจ
เพียงพอที่จะกระตุนการเปลี่ยนแปลง ถาความไมยึดติดอยูในระดับต่ําก็งายที่จะจัดการแตถาคน
ตระหนักวาตองปฏิบัติตามคานิยมที่สําคัญหรือความรูสึกวากําลังตกอยูในอันตรายหรือกําลังจะ
ไมไดรางวัลก็จะทําใหกังวลใจ ดังนั้นความรูสึกดังกลาวจึงจะทําใหความไมยึดติดกลายเปนแรง
กระตุนอยางแทจริง ซึ่งแตละคนก็เตรียมปกปองความเจ็บปวดเชนกัน 

    กลไกที่ 3 การสรางความมั่นใจ การเกิดขึ้นของความปลอดภัยทางจิตวิทยา
ดวยการลดขอบเขตในการเปลี่ยนแปลง หรือลดการคุกคามที่เกิดขึ้นจากความลมเหลวในอดีต
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บทบาทของผูนําการเปลี่ยนแปลงคือ การทําใหผูถูกเปลี่ยนแปลงมีความมั่นใจและควบคุมการ
เปล่ียนแปลงโดยตองไมยึดอํานาจหรือความเชื่อถือของขอมูล การไมยึดติดไมวาจะมีแรงกดดันตอ
บุคคลในการเปลี่ยนแปลงมากเทาไรก็ตาม การเปลี่ยนแปลงจะไมเกิดขึ้นถาคนไมรูสึกปลอดภัย 
    ข้ันตอนที่ 2  การเปลี่ยนแปลง: การพัฒนาทัศนคติใหมและพฤติกรรมบน
พื้นฐานของขอมูลขาวสารและนิยามความรับรูใหม (Changing: Developing New Attitude and  

Behaviors on the Basis of New Information and Cognitive Redefinition) เปาหมายที่เปลี่ยน
จากพฤติกรรมเกาเปนพฤติกรรมใหม การตอบสนองพฤติกรรมใหอาจจะกระทําโดยการใหส่ิงเรา
ซ้ําๆ กันผานวิธีการตางๆ เชน การสอนแนะ การสาธิต การเลียนแบบ หรือวิธีการอื่นๆ ที่ชวยทําให
เกิดการเรียนรูพฤติกรรมใหมข้ึนจนกระทั่งเกิดการแสดงพฤติกรรมตามที่ปรารถนา ผลกระทบจาก
การสรางแรงจูงใจในการเปลี่ยนแปลงคือ การนําคนใหเขามาสูแหลงขอมูลใหมและหลักการใหม   
หรือแนวทางการใชขอมูลเดิม  กระบวนการนี้มีกลไกดังนี้ 
    กลไกที่ 1 การกําหนดตัวแบบโดยบุคคลอื่น วิธีการเรียนรูเพื่อมองสิ่งตางๆ 
ในมุมมองของคนอื่นๆ คือ มองการเปลี่ยนแปลงในการกระทําของบุคคลอื่นและใชบุคคลดังกลาว
เปนตัวแบบสําหรับทัศนคติหรือพฤติกรรมใหม ผูนําการเปลี่ยนแปลงจะเปนกลุมเปาหมายของตัว
แบบดังกลาวจึงจําเปนตองมีพฤติกรรมสอดคลองกับทัศนคติใหมหรือพฤติกรรมที่จะเรียนรู 
    กลไกที่ 2 การพิจารณาสภาพแวดลอมของขอมูลอยางละเอียด โดยเฉพาะ
อยางยิ่งในสวนที่เกี่ยวของกับปญหาของคนใดคนหนึ่งโดยเฉพาะและเปนการเลือกขอมูลจาก
หลายแหลง ส่ิงที่เราเรียนรูจากตัวแบบอาจจะไมเหมาะสมกับคุณลักษณะของบุคคลโดยเฉพาะ
ในขณะสิ่งที่เราเรียนรูโดยวิธีพิจารณาดูอยางละเอียดจนเหมาะสมตามที่กําหนดเพราะเราใชขอมูล
ที่เกี่ยวของและการควบคุมในส่ิงที่เราใช   
    ข้ันตอนที่ 3 การคงสภาพพฤติกรรมใหม: การรักษาการเปลี่ยนแปลงใหมี
ความเสถียรภาพ (Refreezing: Stabilizing the Changes) โดยในขั้นตอนนี้มุงที่จะทําให
พฤติกรรมที่ไดเปลี่ยนแปลงแลวอยูคงตลอดไป ไมใหบุคคลหวนกลับไปมีพฤติกรรมเดิมใหแสดง
พฤติกรรมที่ปรารถนาเพียงอยางเดียว การทําใหพฤติกรรมใหมดํารงอยูอยางมั่นคงที่ไดผลดีที่สุด
คือ การจัดใหบุคคลไปอยูในสภาพแวดลอมที่สอดคลองกับพฤติกรรมที่ไดเปลี่ยนแปลงแลว รวมทั้ง
การใหขอมูลปอนกลับแกบุคคลวาการกระทําของบุคคลที่ผานมาเปนอยางไร พรอมกับใหส่ิง
เสริมแรงทันทีเมื่อมีพฤติกรรมเปนที่นาพอใจ เพื่อใหมั่นใจวาการเปลี่ยนแปลงมีความยั่งยืนจึงตอง
อาศัยความตั้งใจโดยเฉพาะรวมถึงการรับรูส่ิงใหมโดยอาศัยกลไกดังนี้ 
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    กลไกที่ 1 การทดสอบทัศนคติใหม บุคคลควรมีโอกาสทดสอบวาทัศนคติ
ใหมหรือพฤติกรรมใหมเหมาะสมกับหลักการสวนตัวหรือไม มีความสอดคลองกับคุณลักษณะดาน
อ่ืนๆ และอยูดวยกันไดอยางพอดี   
    กลไกที่  2 การยอมรับทัศนคติใหม บุคคลควรมีโอกาสในการทดสอบวา 
ความสําคัญของสวนตางๆ จะยอมรับและยืนยันทัศนคติใหมและรูปแบบพฤติกรรมใหม อยางไรก็
ตามรูปแบบการเปลี่ยนแปลงจะกําหนดเปาหมายไปที่บุคคลหรือกลุมคนที่มีความสามารถผลักดัน
พฤติกรรมใหมดวย 
  2.5.3 แนวคิดในดานลักษณะฝายเสนาธิการ 
    ก. ความสําคัญของฝายเสนาธิการ 
     พัฒนาการของเทคโนโลยีและองคการทหารและรัฐ (สุรชาติ บํารุงสุข, 
2547, หนา 160)  ซึ่งเปนองคการในการใชกําลังทหารทําใหสงครามมีความซับซอนมากขึ้น การ
ดําเนินการจึงไมใชเพียงอัจฉริยภาพทางทหารของผูนําในแบบความสามารถสวนบุคคลตอไป 
ความซับซอนที่มีมากขึ้น จึงตองการระบบการสนับสนุนในกระบวนการตัดสินใจ ดังนั้นฝายเสนาธิ-
การทหารจึงถือกําเนิดมาเพื่อรองรับความซับซอน ระบบฝายเสนาธิการเกิดขึ้นครั้งแรกในกองทัพ
ประเทศรัสเซียและฝรั่งเศส ซึ่งแสดงใหเห็นถึงกระบวนการแสวงขอพิจารณาทางทหารที่มีระบบ 
กระบวนการนี้คือ ลักษณะของการแสวงหาคําตอบผานกระบวนการวิจัยโดยใชการตั้งสมมติฐาน
ของปญหาทางยุทธการที่กองทัพฝายตนตองเผชิญในสนามรบ ฝายเสนาธิการมีความสําคัญยิ่งตอ
การปฏิบัติงานของหนวยเพราะเปนผูพิจารณาและเสนอแนะหนทางปฏิบัติที่ดีที่ สุดในการ
ตอบสนองภารกิจแกผูบังคับหนวยเลือกและตกลงใจ 
     ฝายเสนาธิการ (สุรศักดิ์ พันธเศรษฐ, พันโท, 2539 ข, หนา 10) จะมี
หนาที่ชวยเหลือผูบังคับบัญชาในการบริหารงานทั้งปวงแลวแตผูบังคับบัญชาจะมอบให 
ผูบังคับบัญชาอาศัยฝายเสนาธิการในการบังคับบัญชาหนวยของตน หนวยยิ่งมีขนาดใหญเพียงใด
ผูบังคับบัญชาก็ยิ่งมีความจําเปนที่จะตองมีฝายเสนาธิการมากขึ้นตามลําดับ ถาหากไมมีฝาย
เสนาธิการคอยชวยเหลือในการดําเนินการบังคับบัญชาหรือการบริหารงานเสียแลว ผูบังคับบัญชา
ยอมตองติดพันอยูกับรายละเอียดทั้งปวงในการบังคับบัญชา แมวาผูบังคับบัญชาสามารถที่จะ
ปฏิบัติงานที่จําเปนบางอยางหรือทั้งหมดไดก็ตาม แตยอมประสบกับปญหาหรือขอจํากัดตางๆ 
โดยเฉพาะอยางยิ่งคือ ขอจํากัดในเรื่อง “เวลาและระยะทาง” ตลอดจนกําลังกายและกําลัง
ความคิดประกอบดวยแลว  ผูบังคับบัญชาไมสามารถปฏิบัติงานใหสําเร็จไปไดตลอดดวยลําพัง
ตนเอง ในหนวยกองพลทหารราบซึ่งถือวาเปนหนวยกําลังรบหลักของกองทัพบกมีกําลังพลทั้งสิ้น
ประมาณ 16,000 คน  ลําพังเพียงผูบัญชาการกองพลเพียงแตผูเดียวคงจะไมสามารถบังคบับญัชา
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หนวยไดอยางมีประสิทธิภาพหากไมมีฝายเสนาธิการคอยชวยเหลือ โดยเฉพาะอยางยิ่งในเรื่องการ
ดําเนินกลยุทธของกองพลนั้นจําเปนจะตองอาศัยการวางแผนอยางมีระบบ มิใชเพียงแตจะ
แกปญหาเฉพาะหนาแตอยางเดียว ดังนั้นฝายเสนาธิการจึงมีความจําเปนสําหรับผูบังคับบัญชา
เปนอยางยิ่ง ฝายเสนาธิการหรือกองอํานวยการทั้งปวงที่พิจารณาจัดตั้งขึ้นนั้น ก็มีวัตถุประสงค
เพื่อจะชวยผูบังคับบัญชาใหสามารถวางแผนและดําเนินการปฏิบัติตามภารกิจที่รับมอบไดและ
เมื่อวางแผนสําเร็จแลว ก็ยังตองทําการชวยเหลือผูบังคับบัญชาในการกํากับดูแล (Supervision) 

ตอแผนนั้น เพื่อใหมั่นใจวาแผนนั้นจะบรรลุภารกิจ โดยสรุปอาจจะวิเคราะหงานของฝายเสนาธิ-
การออกเปน 5 สวนที่สําคัญ ดังนี้  
     1) สนองความตองการของผูบงัคับบัญชาและหนวยรองโดยทันที 
     2) ตดิตามสถานการณตลอดเวลาและพิจารณาปจจัยตางๆ ที่เกี่ยวของ 
     3) ลดเวลาที่ใชในการควบคุมและประสานการปฏิบัติ 
     4) ชวยลดความผิดพลาดลง 
     5) ปลดเปลื้องภาระของผูบังคับบัญชาในการที่ตองกํากับดูแลอยาง
ละเอียดตองานประจํา 
    ข. อํานาจหนาที่ของฝายเสนาธิการ 
     โดยปกติฝายเสนาธิการไมมีอํานาจหนาที่ในการบังคับบัญชาใดๆ 
สําหรับวัตถุประสงคในการจัดฝายเสนาธิการขึ้นนั้น ก็เพื่อจะชวยผูบังคับบัญชาในการบริหาร
เทานั้น แมฝายเสนาธิการจะปฏิบัติหนาที่ในนามผูบังคับบัญชาตามที่ไดรับคําสั่งหรือไดรับมอบ
อํานาจเทานั้น การมอบอํานาจใหแกฝายเสนาธิการนั้น ผูบังคับบัญชาจะมอบอํานาจหนาที่ใหแก
ฝายเสนาธิการคนใดคนหนึ่งโดยเฉพาะเพื่อปฏิบัติการใดๆ มักจะกําหนดไวในนโยบายการบังคับ
บัญชาของตน ซึ่งการมอบอํานาจหนาที่ยอมเปล่ียนแปลงไปตามระดับและภารกิจของหนวย ความ
รวดเร็วของภารกิจและความสัมพันธของสายงานที่มอบใหฝายเสนาธิการกับภารกิจของหนวย 

     แมวาผูบังคับบัญชาจะมอบอํานาจหนาที่ใหแกฝายเสนาธิการไป
อยางไรก็ตามผูบังคับบัญชาก็ยังจะตองมีความรับผิดชอบในการปฏิบัติของฝายเสนาธิการทั้งสิ้น 
ผูบังคับบัญชาไมสามารถปฏิเสธถึงผลของการปฏิบัติงานทั้งสิ้นในหนวยของตนได   
     อยางไรก็ตาม ถึงแมฝายเสนาธิการจะไมมีอํานาจในการบังคับบัญชา
แตจะตองเขาใจในการบังคับหนวยทหาร (ดิษฐรัตน อมรวิทวัส, พันเอก, ม.ป.ป., หนา 72) จึง
จําเปนสําหรับฝายเสนาธิการที่ตองมีประสบการณในการบังคับบัญชาหนวยทหารหรือเคยดํารง
ตําแหนงในหนวยรองที่ตนทําหนาที่ฝายเสนาธิการอยู เพื่อสรางความรวมมือและประสานงาน 
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    งานในหนาที่ของฝายเสนาธิการมี 5 ประการสําคัญคือ  
    1) การใหขาวสาร (โรงเรียนเสนาธิการทหารบก, 2539, หนา 27-30) เพื่อ
ชวยใหผูบังคับบัญชา  
     1.1) สะดวกในการแสวงขอตกลงใจ  
     1.2)  กระจายขาวสารใหหนวยไดทราบโดยทั่วถึง  
     1.3)  กระจายขาวสารของหนวยใหเจาหนาที่อ่ืนไดรับทราบดวย  
     1.4)  แลกเปลี่ยนขาวสารระหวางหนวยเหนือ หนวยรอง หนวยขางเคียง
และหนวยสนับสนุน  
    2) การประมาณการ เพื่อใหไดขอเสนอที่ดีที่สุดสําหรับเสนอแนะตอ
ผูบังคับบัญชา นําไปประกอบในการประมาณสถานการณของผูบังคับบัญชาตอไปโดยแตละฝาย
เสนาธิการดําเนินงานทําการประมาณการของสายงานของตน ทั้งนี้กระบวนการแสวงขอตกลงใจ
จะกระทําเพื่อใหการประมาณการของฝายเสนาธิการและประมาณสถานการณของผูบังคับบัญชา
มีการดําเนินการอยางรอบคอบโดยอาศัยปจจัยเวลาและขาวสารที่มีอยู 
     การแสวงขอตกลงใจ (โรงเรียนเสนาธิการทหารบก, 2545 ข, หนา 2) จะ
เกี่ยวของกับการตกลงใจของผูบังคับหนวยและบทบาทของฝายเสนาธิการในการใหขอเสนอแนะ
และกํากับดูแลใหเปนไปตามขอตกลงใจ การแสวงขอตกลงใจนี้เปนกระบวนการที่กระทําอยาง
ตอเนื่องเพื่อตกลงใจในสถานการณสูรบที่กําลังดําเนินอยูในปจจุบัน ขณะเดียวกันก็วางแผนสูรบ
ในอนาคตไปดวย กรรมวิธีในการแสวงขอตกลงใจจะชวยผูบังคับหนวยและฝายเสนาธิการในการ
มองภาพสนามรบทั้งในสถานการณปจจุบันและในอนาคตรวมทั้งมองเห็นจุดที่จะตองตกลงใจ 
ตลอดจนการปฏิบัติตางๆ เพื่อสนับสนุนการตกลงใจเหลานั้น ภารกิจและหนทางปฏิบัติของฝายเรา
จะพัฒนาขึ้นใหสอดคลองกับเจตนารมณของผูบังคับหนวยเหนือ มุงตอความลอแหลมและหนทาง
ปฏิบัติที่เปนไปไดของขาศึก จากนั้นจึงวิเคราะหหนทางปฏิบัติของฝายเราในปจจัยตางๆ คือ เวลา 

พื้นที่และทรัพยากรที่ตองการ เพื่อใหบรรลุภารกิจตามเจตนารมณของผูบังคับหนวย ผลที่ไดจาก
กรรมวิธีในกระบวนการแสวงขอตกลงใจจะชวยเหลือ ผูบังคับหนวยในการตกลงใจ ชวยเหลือฝาย
เสนาธิการในการจัดทําแผน/คําสั่ง และชวยเหลือผูบังคับหนวยรองในการปฏิบัติตามแผน/คําสั่งนั้น 

    3) การใหขอเสนอแนะ ฝายเสนาธิการจะนําประมาณการที่ตนไดนั้นมา
เสนอแนะใหแกผูบังคับบัญชาเพื่อใหตกลงใจในการทําแผน ทั้งนี้ขอเสนอแนะตองมีลักษณะที่ 
นาจะเปนไปไดและสามารถปฏิบัติได นอกจากนั้นจะตองแจงขอดีขอเสียที่สําคัญของแตละหนทาง
ปฏิบัติและแจงใหชัดเจนวาหนทางปฏิบัติใดเปนหนทางที่ดีที่สุด ทั้งนี้ฝายเสนาธิการจะตองเสนอ
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ทางเลือกใหผูบังคับบัญชาซึ่งโดยปกติแลวตองไมต่ํากวา 2 ทางเลือก ทั้งนี้โดยในระหวางการรบ 
นายทหารฝายการขาวจะเสนอแนะจากหนทางปฏิบัติที่ขาศึกนาจะปฏิบัติมากที่สุดและหนทาง
ปฏิบัติของขาศึกที่นาจะอันตรายตอหนวยของเรามากที่สุด สําหรับนายทหารยุทธการและฝาย
เสนาธิการอื่นๆ จะรวมกันวางแผนของฝายเราที่จะตอบโตการปฏิบัติการของขาศึกโดยจะพิจารณา
จากแนวทางในการวางแผนของผูบังคับบัญชาและหนทางปฏิบัติของขาศึกที่ผูบังคับบัญชาได
เลือกไวหลังจากที่นายทหารการขาวไดเสนอแนะ 
    4) การทําแผนและคําสั่ง (โรงเรียนเสนาธิการทหารบก, 2539, หนา 38-41) 
การวางแผนเปนกรรมวิธีอันตอเนื่องในการเตรียมการเพื่อปฏิบัติกิจตางๆ ที่ไดรับมอบหรืออนุมาน
ข้ึนเองในอนาคต การวางแผนและการจัดทําแผนถือวาเปนสวนที่รวมอยูในลําดับข้ันการปฏิบัติใน
การแสวงและการปฏิบัติตามขอตกลงใจทางทหาร (Military Decision Making Process) การ
วางแผนอยางพอเพียงและใชปฏิบัติไดนั้นเปนสิ่งจําเปนตอความสําเร็จในการปฏิบัติการทางทหาร 
การวางแผนที่เหมาะสมอํานวยใหมีการตรวจสอบปจจัยทั้งปวงที่เกี่ยวของกับการปฏิบัติการที่
กําหนดไดอยางละเอียดและถูกตองตามระบบ ยิ่งหนวยทหารมีขนาดใหญ ยิ่งตองมีการคาดคะเน
และวางแผนระยะยาวขึ้นเพื่อการปฏิบัติการในอนาคต ฝายเสนาธิการจะวางแผนอยางตอเนื่อง
เพื่อการปฏิบัติการในอนาคต ขอบเขตของการวางแผนเปลี่ยนแปลงไปตามระดับกองบัญชาการ
ปกติ ณ หนวยระดับสูง ฝายเสนาธิการจะวางแผนลวงหนา ฝายเสนาธิการในหนวยระดบักรมลงไป
จะเกี่ยวของเปนสวนใหญกับการวางแผนสํารอง การวางแผนตีโตตอบและการวางแผนระยะสัน้ ใน
การวางแผนนั้นฝายเสนาธิการแตละคนพิจารณาเรื่องราวตางๆ ของการปฏิบัติการในสายงานของ
ตน ฝายเสนาธิการจะตรวจสอบผลกระทบกระเทือนตอแผนของฝายเสนาธิการอื่นๆ และตอการ
ปฏิบัติการของหนวยดวย โดยปกติฝายเสนาธิการจะจัดทําแผนที่เกี่ยวของกับสายงานของตนซึ่ง
ตนมีความรับผิดชอบทางฝายเสนาธิการอยู  
     4.1) แผน 

       แผน คือ วิธีการ หรือโครงงาน สําหรับการปฏิบัติทางทหาร แผน
เปนขอเสนอ เพื่อปฏิบัติตามขอตกลงใจและโครงการของหนวยบัญชาการ แผนเปนสวนหนึ่งของ
กรรมวิธีในการวางแผน เปนตัวแทนแสดงถึงการเตรียมการเฉพาะเรื่องของหนวยบัญชาการที่จะ
เผชิญตอเหตุการณหนึ่งๆ แผนอาจกระทําเปนขอเขียนหรือดวยวาจา แผนไมถือวาเปนการตายตัว
แมวาแผนจะอาศัยสภาวการณและสมมติฐานโดยเฉพาะก็ตาม แผนยอมมีการเปลี่ยนแปลงแกไข
ใหดีข้ึนและทันสมัย โดยอาศัยผลลัพธของการประมาณการและการพิจารณาอยางตอเนื่อง  

 104 



       แผนทางทหาร ก็คือ วิธีการหรือลําดับการปฏิบัติการทางทหาร
นั่นเอง การวางแผนเปนกรรมวิธีในการสรางสรรคอยางหนึ่ง เปนเครื่องมือจะที่ใหแนวทางแก
หนวยงานกาวจากปจจุบันไปสูอนาคต ผลในตอนทายของการวางแผนตองสามารถระบุออกมาให
ไดวา จะตองทําอะไร ทําไมจึงตองทํา ตองทําที่ไหน ใครเปนผูทํา ตองทําเมื่อใดและทําอยางไร แต
ยังไมไดระบุเวลาที่จะปฏิบัติการ การกําหนดเวลาปฏิบัติการแลวแผนจะกลายเปนคําสั่ง 
       ลําดับการวางแผน (โรงเรียนเสนาธิการทหารบก, 2539, หนา 6-

10) คือ ลําดับการปฏิบัติงานของผูบังคับบัญชาและฝายเสนาธิการที่ใชในการพัฒนาแผน ระดับ
กองทัพนอยและหนวยที่สูงกวาจะเปนการปฏิบัติอยางเปนทางการ โดยปกติแลวจะทําเปนแบบ
ขอเขียนที่สมบูรณ ในหนวยระดับตํ่ากวาจะกระทําในใจหรือดวยวาจาและไมจําเปนในรายละเอียด 
ลําดับการวางแผนแสดงไวในแผนภาพที่ 10 

  

การคาดคะเนความตองการ  

การศึกษาความเปนไปไดและกําหนดลาํดับความเรงดวน  

การศึกษาเรื่องที่เกี่ยวของกบัความตองการเพื่อกาํหนดภารกิจ  

การวิเคราะหภารกิจ  

การกําหนดแนวทางในการวางแผน  

การทาํขอพิจารณาในการวางแผน  

การเลือกหนทางปฏิบัติ  

การทาํแผนสมบูรณ  

การดําเนินการซักซอม  

   
แผนภาพที ่10 ลําดับการวางแผน 

ที่มา:  โรงเรียนเสนาธิการทหารบก (2539, หนา 6) 
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       4.1.1) การคาดคะเนความตองการ (Forecast to Determine 

Probable Requirement) เปนการวิเคราะหและประเมินคาขอเท็จจริงและแนวโนมเพื่อพิจารณา
หาความจําเปนที่เปนไปได โดยมีความมุงหมาย (Purpose) เพื่อพยากรณในสิ่งที่อาจจะเกิดขึ้น 
กองบัญชาการหนวยเหนืออาจใชการคาดคะเนของหนวยบัญชาการเพื่อเร่ิมทําตามลําดับการ
วางแผน ผูบังคับหนวยรองอาจใชการคาดคะเนเหลานี้เพื่อเร่ิมทําขอพิจารณาและประมาณการ
ของตน เวลาการปฏิบัติงานของหนวยบัญชาการยอมลดนอยลงถาไดเร่ิมวางแผนและจัดทําแผน
แตเนิ่น  ถาหากกําหนดการปฏิบัติไวไกลในอนาคต ขอเท็จจริงยอมสามารถหาไดนอย สมมติฐาน
ตองกําหนดมากขึ้นโอกาสที่จะเปนไปตามที่คาดคะเนไวยอมลดลงอยางมาก สมมติฐานเปนสวนที่
สําคัญยิ่งของการคาดคะเนและนําไปใชในลําดับการวางแผนทุกขั้นตอน ในกรณีที่ขาดขอเท็จจริง
สมมติฐานจะกลาวถึงสภาวการณที่เปนอยูถานําแผนไปใช สมมติฐานที่แตกตางกันจะนําไปใชใน
การพัฒนาแผนสํารอง สําหรับการปฏิบัติตางๆ ที่คาดคะเนไว ผูวางแผนของหนวยรองจะถือวา
สมมติฐานของผูบังคับบัญชาชั้นเหนือเปนขอเท็จจริงในปญหานั้น เมื่อไดรับขาวสารเพิ่มเติม การ
คาดคะเนจะถูกเปลี่ยนแปลงเพื่อใหสอดคลองกับสถานการณใหม ซึ่งทําใหจําเปนตองแกไขแผน 

(Plan) ที่กําลังพัฒนาอยูหรือที่ทําแลวเสร็จดวย ฝายเสนาธิการทุกแผนกจะตองไดรับทราบการ
เปลี่ยนแปลงโดยทันที ทั้งนี้เพื่อใหการวางแผนและการจัดทําแผนไดมีการประสานกันทั่วทั้งหนวย
บัญชาการ  
       4.1.2) การศึกษาความตองการที่นาเปนไปไดและกําหนดลําดับ
ความเรงดวนเพื่อจัดทําตอไป (Study Probable Requirement and Establish Priority of Further 

Preparation) เปนขั้นที่สองในลําดับการวางแผนจะเกี่ยวของกับการวิเคราะหความตองการที่ได
คาดคะเนไวแลวและสมมติฐาน เพื่อพิจารณาหาความนาเปนไปไดที่จะเกิดขึ้นเพื่อกําหนดลําดับ
เรงดวนสําหรับการวางแผนและการจัดทําแผนตอไป ในขั้นนี้กําหนดการวางแผนจะเริ่มปรากฏขึ้น 

       4.1.3) การศึกษาเรื่องที่เกี่ยวของกับความตองการเพื่อกําหนด
ภารกิจ (Study Implications of Requirements to Formulate an Assumed Mission) โดยจะ
ศึกษาเรื่องที่เกี่ยวของและความเกี่ยวพันของความตองการที่นาเปนไปได เพื่อกําหนดภารกิจข้ึน
หนึ่งหรือหลายภารกิจข้ันนี้ จัดวาเปนขั้นที่สามของลําดับการวางแผน เมื่อภารกิจปรากฏเดนชัดขึ้น 

ลําดับการวางแผนจะคลายคลึงกับลําดับการปฏิบัติในการแสวงและการปฏิบัติตามขอตกลงใจ  

       4.1.4) การวิเคราะหภารกิจเพื่อกําหนดงาน (Analyze Mission to 

Determine Tasks) ความซับซอนและความสําคัญของงาน จัดเปนขั้นที่ส่ีของลําดับการวางแผนซึ่ง
งานในการวางแผนและการแบงขั้นงานในการวางแผนจะเริ่มปรากฏขึ้น  
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       4.1.5) กําหนดแนวทางการวางแผน (Establish Guidance) 

แนวทางในการวางแผนจะชวยใหผูวางแผนทุกคนทํางานพรอมกันและในทิศทางเดียวกัน จะ
เกื้อกูลตอการวางแผนไปพรอมๆ กัน โดยใหพื้นฐานเกี่ยวกับขอพิจารณาในการวางแผน แนวทาง
ในการวางแผนนี้อาจประกอบดวยคําสั่งดวยวาจาที่เกี่ยวกับยุทธวิธีเฉพาะตางๆ ปจจัยสําคัญที่ได
จากการวิเคราะหภารกิจที่ไดรับหรืออนุมานขึ้นเอง หนทางปฏิบัติตางๆ การคาดคะเนหรือวิธีการ
ปฏิบัติจากผูบังคับบัญชา ขอความนโยบายของผูบังคับบัญชา เชน การประกาศนโยบาย คําสั่ง
ชี้แจงและคําสั่ง รวมทั้งภารกิจ เครื่องมือที่มีอยู ขอพิจารณาที่เปนขอจํากัด คําแนะนําพิเศษจาก
กองบัญชาการหนวยเหนือและระเบียบปฏิบัติประจํา  

       4.1.6) การทําขอพิจารณาในการวางแผน (Prepare Planning 

Study) จะกําหนดปจจัยสําคัญและตรวจสอบปจจัยเหลานั้นในรายละเอียดที่ใชกันมากที่สุดในข้ัน
นี้ ไดแก ประมาณการและขอพิจารณาของฝายเสนาธิการ ซึ่งเริ่มทําขึ้นจากผลของการวางแผน
ทั่วไปและกระทําไปอยางตอเนื่อง สามารถปรับเขากับสถานการณไดอยางรวดเร็ว ขอพิจารณาใน
การวางแผนเหลานี้ชวยในการกําหนดหนทางปฏิบัติหลายหนทางและประเมินคาความเปนไปได
ของหนทางปฏิบัติเหลานั้น  

       4.1.7) การเลือกหนทางปฏิบัติ (Select Courses of Action) แผน
โครงจะจัดเตรียมสําหรับหนทางปฏิบัติแตละหนทางที่เลือกไว แผนโครงนี้จะอาศัยขอพิจารณาใน
การวางแผนที่ไดทํามาแลวเปนมูลฐาน ความมุงหมายของลําดับการวางแผนนั้นคือ การเตรียมที่
จะเผชิญเหตุการณที่ไมแนนอนทั้งปวงอันอาจจะเกิดขึ้น ดังนั้นจึงตองพิจารณาหนทางปฏิบัติที่
เกี่ยวของ แตมิใชตัดทิ้งเสียหมดและเพียงแตจะพิจารณาเพียงหนทางเดียว หนทางปฏิบัติหลายๆ  
หนทางที่เปนไปไดอาจจะตองคงไวเพื่อใหมั่นใจวาหนวยบัญชาการนั้นพรอมที่จะเผชิญเหตุการณ
ทั้งปวงได อยางไรก็ตามในการปฏิบัติการอันหนึ่งแผนแตละแผนจะถูกทําขึ้นจากหนทางปฏิบัติ
หนทางหนึ่ง หนทางปฏิบัติเพิ่มเติมอาจตองมีข้ึนเพื่อใชเปนแผนสํารองซึ่งโดยธรรมดาแลวจัดทํา
เปนผนวกประกอบแผนมูลฐาน  

       4.1.8) การทําแผนสมบูรณ (Prepare Complete Plan) เปนขั้นที่
แปดในลําดับการวางแผน แผนโครงทําใหเกิดโครงงาน (Framework) ซึ่งจะเพิ่มเติมรายละเอียดที่
จําเปนเพื่อทําใหเปนแผนสมบูรณรายละเอียดเหลานี้ไดมาจากประมาณการและขอพิจารณาของ
ปญหาในตอนเริ่มแรกหรือไดมาจากขอพิจารณาใหมๆ         

       4.1.9) การดําเนินการซักซอม (Conduct Rehearsals) เปนขั้น
สุดทายของลําดับการวางแผนในขั้นนี้จะกระทําหรือไม ยอมแลวแตระดับหนวยบัญชาการ เวลา   
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ตลอดจนสิ่งอํานวยความสะดวกที่มีอยู การดําเนินการซักซอมจะชวยใหมีการปรับปรุงแกไขที่
ทันเวลาสําหรับแผน  

       แผนซึ่งไดพัฒนาแลวในลําดับการวางแผนดังที่ไดกลาวมาแลว
ขางตนนี้ไมจําเปนตองนําไปใชปฏิบัติเมื่อเสร็จสมบูรณ เมื่อไดรับขาวสารเพิ่มเติมหรือมีเหตุการณ
เกิดขึ้นก็จะตองมีการปรับปรุงจนกวาจะนําแผนไปใชปฏิบัติหรือจนกวาแผนนั้นหมดความจําเปน  

     4.2) คําสั่ง 
       คําสั่ง (โรงเรียนเสนาธิการทหารบก, 2539, หนา 50-55) เปนการ
ส่ือขาวการปฏิบัติดวยขอเขียนหรือดวยวาจา ผูรับปฏิบัติมีโอกาสเลือกวิธีการปฏิบัติไดนอย ทั้งนี้
แผนที่ดีจะนําไปสูการออกคําสั่งที่ดีเนื่องจากแผนทางทหารแตกตางจากคําสั่งคือยังไมได
กําหนดเวลาการปฏิบัติที่แนนอนเทานั้น 
       คําสั่งแบงออกเปนประเภทใหญๆ ได 2 ประเภท คือ คําสั่งการรบ
และคําสั่งปกติ  
       4.2.1) คําสั่งการรบ (Combat Orders) เกี่ยวกับการปฏิบัติ การ
ทางยุทธศาสตรหรือทางยุทธวิธี รวมทั้งคําสั่งการชวยรบที่เกี่ยวของดวย คําสั่งการรบอาจจะจาย
ออกมาในรูปของแผนกอนในตอนตนแลว จึงกลายเปนคําสั่งในภายหลังตามเวลาที่กําหนดไวใน
เวลาตอมาหรือในเมื่อมีเหตุการณโดยเฉพาะหรือตามที่กําหนดไวเกิดขึ้น คําสั่งการรบ ไดแก  คําสั่ง
นโยบาย สาสนยุทธการ (Letter of Instruction) คําสั่งยุทธการ (Operation Order) คําสั่งการชวย
รบ (Administrative and Logistics Order) ระเบียบปฏิบัติประจํา (Standing Operating 

Procedure) คําสั่งเตือน (Warning Order) คําสั่งเปนสวนๆ (Fragmentary Order)  

       4.2.2) คําสั่งปกติ (Routine Orders) กลาวถึงการปฏิบัติทาง
ธุรการปกติ ณ ที่ตั้งปกติหรือในสนาม ไดแกคําสั่งทั่วไป คําสั่งเฉพาะและบันทึกสั่งการ รวมถึง 
คําสั่งศาลทหาร (Courts-Martial Orders) บันทึกขอความ (Memorandums) หนังสือเวียน 

(Circulars) แจงความ (Bulletins)  

       อยางไรก็ตามการวางแผนหรือคําสั่งจะตองยึดถือแนวความคิดใน
การปฏิบัติซึ่งผูบังคับบัญชามักมอบแนวความคิดในการปฏิบัติเพื่อเปนการแนะแนวใหผูบังคับ
หนวยรองและฝายเสนาธิการไปจัดทําแผนโดยจะชี้ใหชัดเจนลงไปวา อะไรคือภารกิจของหนวย 

เพิ่มเติมดวยหนทางปฏิบัติที่ตองการใหหนวยรองปฏิบัติเพื่อใหบรรลุภารกิจ อาจรวมถึงเปาหมาย
ของการปกปดและการลวงในสถานการณที่ผิดปกติ แผนการใชอาวุธเคมี ชีวะ รังสีและเรื่องอ่ืนๆ  
เชน การจัดกองหนุน หัวขอขาวสารที่ตองการ รวมถึงขอแนะนําในการสนับสนุนการรบไวดวย 
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ผูบังคับบัญชาจะใหแนวความคิดในการปฏิบัติมากนอยเพียงใดยอมข้ึนอยูกับภารกิจของหนวย 
ความถูกตองของขาวสารที่มีสถานการณในขณะนั้น ประสบการณของผูบังคับบัญชาและฝาย
เสนาธิการ ความคุนเคยกับภูมิประเทศ ขาศึก และความคุนเคยระหวางฝายเสนาธิการกับผูบังคับ
หนวย  

        นายทหารฝายเสนาธิการจะนําเอาความคิดในการปฏิบัติที่ไดรับ
จากผูบังคับบัญชาหรือเจตนารมณของผูบังคับบัญชาไปพิจารณาประกอบกับขอมูลตางๆ ที่มีอยู 
เพื่อจัดทําแผนการปฏิบัติของหนวยของตนขึ้นเปนการขยายตอเจตนาของผูบังคับบัญชา ใหมีผล
ในทางปฏิบัติที่ชัดเจน ไมคลุมเครือ นายทหารยุทธการจะเปนฝายเสนาธิการหลักในการจัดทํา
แผนการยุทธและแผนการฝกของหนวยของตน โดยมีฝายเสนาธิการอื่นๆ เปนผูชวยเหลือในการ
จัดทําบางสวน แลวเสนอใหผูบังคับบัญชาพิจารณาอีกครั้งหนึ่งวาจะตกลงใจตามแผนนั้นหรือไม 
ถาแผนซึ่งจัดทําขึ้นมาถูกตองและเหมาะสมดี ผูบังคับบัญชาก็จะอนุมัติใหนําไปปฏิบัติ แตโดย
ความเปนจริงแลวการปฏิบัติการตามแผนบางสวนอาจจะมีการปฏิบัติไปกอนนี้แลวตั้งแต
ผูบังคับบัญชาประกาศ 

     5) การกํากับดูแล  

      ฝายเสนาธิการมีหนาที่กํากับดูแล  เพื่อใหแนใจวาหนวยและ
เจาหนาที่ทั้งปวงมีความเขาใจอยางแจมแจง รวมทั้งใหคําปรึกษาชวยเหลือแนะนําหนวยและ
เจาหนาที่ใหปฏิบัติตามคําสั่งและเจตนารมณของผูบังคับบัญชา พรอมกับใหขอเสนอแนะเพื่อ
เปลี่ยนแปลงแกไขหรือเพิ่มเติมคําสั่งใหสมบูรณยิ่งขึ้นตามความจําเปน ฝายเสนาธิการกํากับดูแล
โดยการเยี่ยมเยียน การรายงาน การศึกษาและวิเคราะหรายงานตางๆ  
                การกํากับดูแลทางฝายเสนาธิการคือ กรรมวิธีในการอํานวยการให
คําแนะนําแกนายทหารฝายเสนาธิการคนอื่นและบุคคลอื่นในหนวยรอง เกี่ยวกับแผนและนโยบาย
ของผูบังคับบัญชาการชี้แจงแผนและนโยบาย ชวยเหลือหนวยรองในการปฏิบัติตามแผนและ
นโยบาย กําหนดขอบเขตที่หนวยรองจะตองปฏิบัติตามคําสั่งและใหคําแนะนําแกผูบังคับบัญชา
หนวยรองเหลานั้น  
    ค. ระบบการปฏิบัติงานของฝายเสนาธิการ  
     ปฏิบัติหนาที่ของฝายเสนาธิการใหเกิดประสิทธิภาพตองมีการทํางาน
อยางเปนระบบที่สมบรูณ ครบถวน  
     ระบบการปฏิบัติงานของฝายเสนาธิการประกอบดวย 4 องคประกอบ
ไดแก (โรงเรียนเสนาธิการทหารบก, 2545 ก, หนา 2-3) 

 109 



     องคประกอบที่ 1 ปจจัยนําเขาหรือขอมูลคือ ส่ิงที่เปนรูปธรรมและ
นามธรรมเกี่ยวของหรือมีผลกระทบตอภารกิจ 

     องคประกอบที่ 2 กระบวนการทางความคิดคือ การแปลงขอมูลใหเปน
ผลผลิตเปนกระบวนการทางปญญาที่ใชทั้งศาสตรและศิลปะ 

     องคประกอบที่ 3 ผลผลิตคือ ผลที่ไดจากกระบวนการทางความคิด 
ออกมาเปนขอเสนอหรือหนทางปฏิบัตทิี่ดีที่สุด 

     องคประกอบที่ 4 การประสานงานและการกํากับดูแลคือ การตรวจสอบ
ควบคุมและปรับปรุงคุณภาพของทุกองคประกอบและทุกขั้นตอนอยางตอเนื่อง 
    ง. ทักษะสําหรับระบบการปฏิบัติงานของฝายเสนาธิการ 
     ระบบการปฏิบัติงานของฝายเสนาธิการจะมีพลังตองสามารถแปลง
ภารกิจใหเปนผลงานหรืองานที่บรรลุภารกิจไดอยางมีประสิทธิภาพนั้นตองผสมผสานทั้งดาน
หลักการ ประสบการณและทักษะเฉพาะของแตละองคประกอบอยางเหมาะสมซึ่งทักษะเฉพาะ
ของแตละองคประกอบมี 4 สวนไดแก 
     1) ทักษะการจัดการขอมูล ไดแก การมองเห็นขอมูลที่เกี่ยวของทั้งปวง 
การมองหาขอมูลที่มีอยูไมชัดเจนหรือขอมูลอยูกับหนวยงานอื่น รูจักขอมูลโดยศึกษาคุณลักษณะ 
เฉพาะของขอมูล การทําความเขาใจขอมูล ศึกษาผลกระทบของขอมูลตอการบรรลุภารกิจ การ
จัดลําดับขอมูล จัดหมวดหมูหรือระบบ เพื่อใหงายตอการนําไปใช การพัฒนาขอมูล โดยขอมูลที่
จําเปนแตไมสามารถหาไดตองพัฒนาขึ้นโดยการตั้งสมมติฐาน 

     2) ทักษะดานกระบวนการทางความคิด ไดแก กําหนดเปาหมายให
ชัดเจน รูความตองการและเงื่อนไข กําหนดหนทางปฏิบัติและวาดภาพลําดับเหตุการณใหครบถวน 
การตรวจสอบความสมบรูณและความถูกตองของหนทางปฏิบัติที่กําหนดขึ้น การวิเคราะหและ
เปรียบเทียบหนทางปฏิบัติเพื่อหาหนทางปฏิบัติที่ดีที่สุด 

     3) ทักษะดานผลผลิต ผลผลิตของฝายเสนาธิการคือ ขอเสนอแนะ
หนทางปฏิบัติที่ดีที่สุด เทคนิคที่สําคัญไดแกการนําเสนอซึ่งไมวาจะเปนการนําเสนอดวยการพูด
หรือการเขียนควรมีเทคนิคที่สําคัญคือ ส้ัน ไมใชเวลามาก ชัดเจนซึ่งผูอานหรือผูฟงสามารถเขาใจ
ตรงกับที่ฝายเสนาธิการนั้นๆ ตองการเสนอ ถูกตองตามหลักการ เจตนารมณและภารกิจ ตรงใจ
ดวยการนําเสนอในสิ่งที่ผูรับฟงหรืออานตองการ บุคลิกภาพตองกอใหเกิดความเชื่อถือ  
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     4) ทักษะดานการประสานงานและกํากับดูแลเปนขั้นตอนสําคัญในการ
ประกันคุณภาพของผลผลิตของฝายเสนาธิการซึ่งมีเทคนิคที่สําคัญคือ ความตอเนื่องและใกลชิด
ในทุกขั้นตอน การตรวจสอบจากหลายทิศทางและหลายแงมุม      
    จ. คุณสมบัติของฝายเสนาธิการ 
     ฝายเสนาธิการที่ดี (โรงเรียนเสนาธิการทหารบก, 2545 ก, หนา 8) ควร
เปนผูที่มีคุณสมบัติดังนี้  
     1) มีจินตนาการและความคิดริเร่ิมในทางสรางสรรคอยูเสมอ  

     2) มีความสามารถในการวิเคราะหและวิจัยดี  
     3) เปนผูมีความสามารถในการวินิจฉัยและตกลงใจไดดี  
     4) มีความสามารถในการอบรมชี้แจงใหกับเจาหนาที่ ซึ่งคอยชวยเหลือ
การทํางานของเขาใหสามารถเขาใจไดดี  
     5) มีความสามารถในการสื่อความคิดของตนเองไปยังผูอ่ืน  

     6) มีความเขาใจในหลักมนุษยสัมพันธ       
     7) มีความรูในทางรัฐประศาสนศาสตร  
    ฉ. ปจจัยหลักที่มีผลตอการเพิ่มประสิทธิภาพและคุณลักษณะสําคัญ
ของผูปฏิบัติงาน 
     ดิษฐรัตน อมรวิทวัส, พันเอก (ม.ป.ป., หนา 1-8) เสนอแนวทางเพิ่ม
ประสิทธิภาพของฝายเสนาธิการ คือ ปจจัยหลักที่มีผลตอการเพิ่มประสิทธิภาพคือ 

     1) วัฒนธรรมขององคการ (Corporate Culture) วัฒนธรรมองคการที่ดี
ควรมีสวนชวยหลอหลอมจิตใจ ความรูสึกนึกคิดและพฤติกรรมของบุคคลใหกระตือรือรนในการ
ทํางานและคิดที่จะปรับปรุงงานของตนใหดีข้ึนอยูเสมอ การสรางจิตสํานึกเกี่ยวกับวัฒนธรรมควร
เร่ิมต้ังแตการปฐมนิเทศและจะตองมีการเสริมสรางอยางตอเนื่อง 
     2) ระบบงาน (System) การบริหารที่ดีตองเปดโอกาสใหทุกคนมีสวน
รวมในการบริหารทั้งนี้เพื่อใหไดความคิดที่หลากหลาย อันจะนําไปสูการเพิ่มประสิทธิภาพการ
ทํางาน อาทิเชน ระบบขอเสนอแนะของฝายเสนาธิการ ระบบการควบคุมคุณภาพ 

     3) เทคโนโลยี (Technology) สามารถเพิ่มประสิทธิภาพการทํางานดาน
ความรวดเร็ว การบริหารเวลาและความถูกตอง แตอยางไรก็ตามจะมีผลตอการลดกําลังพลหรือ
การจางแรงงานคนซึ่งสงผลกระทบตอแรงจูงใจและการใชงบประมาณสูง 
     4) คน (People) เปนปจจัยที่สําคัญที่สุด ผูนํามีอิทธิพลตอความคิดและ
การปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา คุณลักษณะที่สําคัญของผูนํา เชน ความสามารถในการนํา
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หนวย มนุษยสัมพันธ การจูงใจ ความคิดริเร่ิมผูปฏิบัติงานตองมีทัศนคติที่ดีตอองคการควรไดรับ
การสงเสริมใหมีสมรรถนะที่ดีสนองการปฏิบัติงานขององคการได สงเสริมใหผูปฏิบัติงานไดมี
ความคิดริเร่ิมและพัฒนาตนเองอยูสม่ําเสมอ 
    ช. แนวทางการเพิ่มประสทิธิภาพของฝายเสนาธิการ 
     เสนาธิการที่ตองการฝกฝนตนเองใหเปนเสนาธิการชั้นเยี่ยมจะตอง
สมบรูณในการปฏิบัติงานหรือครบถวนทุกพันธกิจ (Complete Staff Work) แนวทางการเพิ่ม
ประสิทธิภาพของฝายเสนาธิการมีดังนี้   
     1) เรียนรูนโยบาย แนวความคิด เจตนารมณของผูบังคับบัญชาแลว
นําไปแปลงเปนกิจกรรมหรืองาน 

     2) วิเคราะหภารกิจแลวหากิจแฝงใหมากที่สุด ทั้งนี้เมื่อฝายเสนาธิการ
ไดรับภารกิจจากผูบังคับบัญชาจะตองรีบวิเคราะห กิจเฉพาะ กิจแฝง โดยเฉพาะกิจแฝงจะตอง
วิเคราะหใหมากเพื่อใหบรรลุผลอยางครบถวน 

     3) ทําความเขาใจใหชัดเจนในหนาที่ของตน ควรหาเวลาเขาพบ
ผูบังคับบัญชาเพื่อถามความตองการหรือแนวนโยบายของผูบังคับบัญชา เพื่อนํามาวางแผนให
สมบรูณ 
     4) สรางความรูโดยการอบรม การเขารับการศึกษาในหลักสูตรตางๆ 
รวมทั้งการสัมมนาทั้งภายในและภายนอกหนวยงาน ควรหมั่นหาโอกาสพบปะแลกเปลี่ยนความรู 
ความคิด ขอมูล ขาวสาร ทั้งบุคคลในสายงานอาชีพและนอกสายงานอาชีพเพื่อเปดโลกทัศน สราง
ความคิดสรางสรรค อํานาจของผูทําหนาที่ฝายเสนาธิการอยูที่ความรู ขอมูลขาวสารและความ
เชี่ยวชาญ ซึ่งสําหรับฝายเสนาธิการแลวจะตองถือวาความรูคือ อํานาจ 
     ซึ่งนอกจากนี้แลว ดิษฐรัตน  อมรวิทวัส, พันเอก (ม.ป.ป., หนา 1-8) ได
กลาววาเสนาธิการที่ดีจะตองสามารถจัดลําดับความเรงดวนของงานและปฏิบัติงานตามความ
เรงดวนซึ่งตรงกับแนวความคิดของ เทรซี่ (Tracy, 2001) ใหทุมเทความคิดในการวางแผนงานและ
จัดลําดับความสําคัญของงาน โดยเรียงจากงานที่สําคัญที่สุดและมีความเรงดวนไปสูงานที่สําคัญ
แตผลกระทบไมรุนแรงซึ่งผูบริหารจะเปนผูดําเนินการเองโดยความรอบคอบและมุงเปาหมายสูงาน
นี้เปนหลัก ลําดับตอไปคืองานที่ควรจะกระทําแตไมกอใหเกิดผลเสียหายถาไมกระทําซึ่งอาจจะ
กระทําเองหรือไมก็ได และลําดับสุดทายคือ งานที่มอบใหผูอ่ืนกระทําแทนได 
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    ฌ. ความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชาและฝายเสนาธิการ (สุรศักดิ์ 
พันธเศรษฐ, พันโท, 2539 ข, หนา 13-14)  
     1) ในหนวยที่มีผูบัญชาการ รองผูบัญชาการและผูชวยผูบัญชาการ  
จะตองถือเสมือนวาเปนบุคคลคนเดียวกัน คือ เปนผูบังคับบัญชาของหนวย แมวาอํานาจจะไม
เทากัน 

     2) ในหนวยที่มี รองเสนาธิการ ตองถือวาเสนาธิการและรองเสนาธิการ
เปนเสมือนบุคคลคนเดียวกัน ผูบัญชาการอาจจะสั่งตรงตอเสนาธิการหรือรองเสนาธิการ ทั้งนี้
เสนาธิการอาจมอบใหรองเสนาธิการประสานระหวางแผนกตางๆ แทนได 
     3) ตามธรรมดารองและผูชวยผูบังคับหนวยไมเปนสวนหนึ่งของสายการ
บังคับบัญชาระหวางฝายเสนาธิการเลย ตามธรรมดาแลวรองและผูชวยผูบังคับหนวยจะไมมีฝาย
เสนาธิการของตน ดังนั้นเมื่อรองและผูชวยผูบังคับหนวยมีความรับผิดชอบโดยเฉพาะขึ้นแลว อาจ
จัดฝายเสนาธิการประสานงานหรือฝายกิจการพิเศษมาชวยเหลือ 

     4) เพื่อใหฝายเสนาธิการทํางานอยางมีประสิทธิภาพ ผูบัญชาการ
จะตองกําหนดนโยบายในการกํากับดูแลและการประสานงานของฝายเสนาธิการขึ้น และตองระบุ
ความสัมพันธระหวางผูบัญชาการและรองผูบัญชาการโดยแนชัด 

 
2.6 ผลงานวิจัยที่เก่ียวของ 
 

  ดํารงพล เชิดสงวน, พันเอก (2549) ดําเนินการวิจัย เร่ืองการนําความรูทีไ่ดรับจาก
การศึกษาหลักสูตรหลักประจํา โรงเรียนเสนาธิการทหารบกไปใชประโยชนในการปฏิบัติงาน การ
วิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาการนําความรูของผูสําเร็จการศึกษาจาก หลักสูตรหลักประจํา
โรงเรียนเสนาธิการทหารบกไปใชประโยชนและเพื่อเปรียบเทียบการนําความรูที่ไดจากการศึกษา
ไปใชประโยชนในการปฏิบัติงานจําแนกตาม ผลการศึกษา ลักษณะของงานที่ปฏิบัติ การศึกษา
เพิ่มเติมและการหมุนเวียนสับเปลี่ยนตําแหนง โดยใชแบบสอบถาม เปนเครื่องมือในการรวบรวม
ขอมูล ขอมูลจากกลุมตัวอยางที่เปน ผูสําเร็จการศึกษาหลักสูตรหลักประจํา โรงเรียนเสนาธิการ
ทหารบกชุดที่ 74-76 ซึ่งใชวิธีการสุมตัวอยางแบบงาย จากผูสําเร็จการศึกษาหลักสูตรหลักประจํา
จํานวนทั้งสิ้น 816 คน ไดขนาดกลุมตัวอยางจํานวน 260 คน ไดรับแบบสอบถามกลับคืนมา 255 
ชุด คิดเปนรอยละ 98 
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  ผลการวิจัยพบวา ความรูที่นําไปใชในการปฏิบัติงานโดยในภาพรวมทั้ง 5 หมวด
วิชา อยูในระดับปานกลาง เมื่อพิจารณาเปนรายหมวดวิชาพบวา หมวดการเสริมความรูและ
ลักษณะผูนํามีการนําความรูไปใชอยูในระดับสูง สวนหมวดวิชาพื้นฐาน หมวดวิชาพัฒนาประเทศ 
หมวดวิชารักษาความมั่นคงภายในและรักษาความสงบเรียบรอยภายในประเทศ หมวดวิชา
ปองกันประเทศ มีการนําๆ ไปใชประโยชนในระดับปานกลางเรียงตามคาเฉลี่ย สวนเมื่อจําแนก
ตามผลการศึกษา ลักษณะของงานที่ปฏิบัติ การหมุนเวียนสับเปล่ียนตําแหนงและการศึกษา
เพิ่มเติม มีการนําความรูไปใชประโยชนไมแตกตางกัน  
  ขอเสนอแนะการวิจัยครั้งนี้คือ โรงเรียนเสนาธิการทหารบกควรพิจารณาการเปด
หลักสูตรระยะสั้นประมาณ 2-4 สัปดาหใหแกผูที่สําเร็จการศึกษาไปแลว 3-5 ป เพื่อเปนการเพิ่ม
ความรูใหม ทบทวนความรูและหลักการเดิม นอกจากนี้กองทัพบกยังควรสงเสริมการศึกษาทั้ง
หลักสูตรทางทหารและพลเรือนอยางจริงจังเพื่อใหนําความรูมาใชเปนประโยชนตอองคการ 
  บุญสม สถิตยถาวร (2532) ทําการวิจัย เร่ืองสมรรถภาพของอาจารยที่ปรึกษา
โครงงานวิทยาศาสตร การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาสมรรถภาพ (Competency) ของ
อาจารยที่ปรึกษาโครงงานวิทยาศาสตร ศึกษาการประเมินสมรรถภาพตนเองและเปรียบเทียบ
สมรรถภาพของอาจารยที่ปรึกษาที่มีภูมิหลังตางกันดานวุฒิการศึกษา ระยะเวลาในการปฏิบัติ
หนาที่และการมีหรือไมมีโครงงานทางวิทยาศาสตรสงประกวดกับสมาคมวิทยาศาสตรแหงประเทศ
ไทย โดยใชแบบสอบถามเปนเครื่องมือในการรวบรวมขอมูล ขอมูลจากกลุมตัวอยางที่เปน 
ผูเชี่ยวชาญดานโรงงานวิทยาศาสตร 22 คน และอาจารยที่ปรึกษาโครงงานวิทยาศาสตร จํานวน 
65 คน จาก 36 โรงเรียน ซึ่งใชวิธีการสุมตัวอยางแบบงาย จากโรงเรียนมัธยมสังกัดกรมสามัญ
ศึกษาในสังกัดกรมสามัญศึกษา เขตกรุงเทพมหานครที่มีโครงงานวิทยาศาสตร  
  ผลการวิจัยพบวา ทรรศนะของผูเชี่ยวชาญทางวิทยาศาสตรตอสมรรถภาพของ
อาจารยที่ปรึกษาโครงการวิทยาศาสตร 5 ดาน คือ ดานมโนทัศนเกี่ยวกับโครงงานวิทยาศาสตร  
โดยอาจารยที่ปรึกษาโครงการวิทยาศาสตร ตองสามารถบอกจุดมุงหมายของการทําโครงงาน 
อธิบายกระบวนการและขั้นตอนโครงงานไดและยังใหสามารถใหความรูเพิ่มเติมในเนื้อหาวิชาที่
เกี่ยวกับโครงงานได ดานทักษะตองสามารถพูดโนมนาวนักเรียนใหเห็นคุณคาของโครงการ
วิทยาศาสตรได ยกตัวอยางปญหามาประกอบการชี้แนะนักเรียน มีทักษะทางวิทยาศาสตรและ
การทดลองใหมๆ สามารถใหคําแนะนําวิธีการสรางโครงงานได ดานเจตคติทางวิทยาศาสตร มี
ความกระตือรือรนในการเรียนรู มีความรับผิดชอบ ตองสามารถวิเคราะห วิพากษวิจารณโครงงาน
วิทยาศาสตร ยอมรับความคิดเห็นของนักเรียนและผูอ่ืน ดานความคิดสรางสรรคแสดงออกอยาง
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สรางสรรคมีเหตุผล ไมซับซอน สอนใหนักเรียนระดมสมอง (Brain Storm) เสนอแนะแนวทางใน
การดัดแปลงแกไข  ดานมนุษยสัมพันธตองสามารถติดตอประสานงานกับผูเชี่ยวชาญและ
หนวยงานตางๆ ไดดี โนมนาวผูบริหารและผูปกครองถึงผลประโยชนในโครงการวิทยาศาสตร มี
ความเปนกันเองมีอัธยาศัยไมตรีกับนักเรียน  การประเมินสมรรถภาพของตนเองพบวาสมรรถภาพ
ที่ผูเชี่ยวชาญเห็นวาอาจารยที่ปรึกษาโครงการวิทยาศาสตรควรมีมากคือ ดานมโนทัศนเกี่ยวกับ
โครงงาน ดานเจตคติทางวิทยาศาสตร ดานความคิดสรางสรรคและดานมนุษยสัมพันธ สวนดาน
ทักษะปฏิบัติเกี่ยวกับโครงการวิทยาศาสตรอยูระดับปานกลาง โดยสมรรถภาพที่ควรมีมากที่สุดคือ 
ดานมโนทัศนเกี่ยวกับโครงงาน สวนการเปรียบเทียบสมรรถภาพของอาจารยที่ปรึกษาที่มีภูมิหลัง
ตางกันทางดานวุฒิการศึกษา ระยะเวลาในการปฏิบัติหนาที่และการมีหรือไมมีโครงงานทาง
วิทยาศาสตรสงประกวดกับสมาคมวิทยาศาสตรแหงประเทศไทยพบวา กลุมที่มีคุณวุฒิปริญญาโท
มีการประเมินสมรรถภาพของตนเองดานมโนทัศนเกี่ยวกับโครงงาน สูงกวาปริญญาตร ีอาจารยทีม่ี
ระยะเวลาในการปฏิบัติหนาที่มากกวา 1 ปประเมินตนเองมีสมรรถภาพสูงกวากลุมที่มีระยะเวลา
ในการปฏิบัติหนาที่ต่ํากวา 1 ป  
  ขอเสนอแนะการวิจัยครั้งนี้คือ นําผลการวิจัยไปใชในการพัฒนาและปรับปรุงการ
ผลิตบัณฑิตที่จะมาเปนอาจารยทางวิทยาศาสตรและใชผลการวิจัยในการเปนแบบประเมิน
สมรรถภาพของครูวิทยาศาสตรวาควรมีและพัฒนาสมรรถภาพดานใด เนื่องจากอาจารยที่มี
โครงการทางวิทยาศาสตรประเมินตนเองวามีสมรรถภาพสูงกวาผูไมมีโครงการ แสดงวาโครงการ
วิทยาศาสตรมีความสําคัญตอสมรรถภาพดังนั้นจึงควรสงเสริมและสนับสนุนการทําโครงการทาง
วิทยาศาสตร  
  ธานินทร  บุลวัธนา, พันโท (2531) ทําการวิจัย เร่ืองการประเมินสมรรถภาพครู
ทหารในกองพลทหารปนใหญ การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงคเพื่อประเมินสมรรถภาพของครูทหารใน
กองพลทหารปนใหญในดานวิชาการ การสอนและเทคนิคการสอน ดานสุขภาพ ดานมนุษย
สัมพันธ ดานคุณธรรมและความประพฤติ ดานบุคลิกลักษณะและสมรรถภาพตางๆ ในลักษณะ
ภาพรวม  โดยใชแบบสอบถามเปนเครื่องมือในการรวบรวมขอมูล ขอมูลจากกลุมตัวอยางที่เปนครู
ทหารในกองพลทหารปนใหญ ซึ่งใชวิธีการสุมตัวอยางแบบงายจากครูทหารของกองพลทหารปน-
ใหญจํานวน 542 คน สุมตัวอยางรอยละ 60 ขนาดกลุมตัวอยางจํานวน 327 คน ไดรับแบบสอบ 
ถามกลับคืนมา 327 ชุด คิดเปนรอยละ 100  

  ผลการวิจัยพบวา สมรรถภาพของครูทหารในดานวิชาการ ดานการสอนและ
เทคนิคการสอน ดานสุขภาพและดานบุคลิกลักษณะ อยูในเกณฑระดับปานกลาง สําหรับ 
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สมรรถภาพดานมนุษยสัมพันธและดานคุณธรรมความประพฤติและสมรรถภาพในภาพรวมอยูใน
เกณฑระดับมาก จากการวิจัยครั้งนี้ ตัวแปรอิสระในการวิจัยครั้งนี้ทั้ง 10 ตัวแปร มีผลตอ
สมรรถภาพของครูทหารทั้งสิ้น แตเมื่อจําแนกพิจารณาสมรรถภาพในแตละดานพบวาตัวแปรที่มี
ผลอยางมีนัยสําคัญทางสถิติตอสมรรถภาพดานตางๆ ไดแก ตัวแปรดานอายุ การรับรูเกี่ยวกับการ
กํากับดูแลของผูบังคับบัญชาการใหความสําคัญกับอาชีพทหารและการรับรูเกี่ยวกับประสิทธิภาพ
ของผูรวมงานมีผลตอสมรรถภาพดานมนุษยสัมพันธ ตัวแปรดานการมีหนี้สินของครัวเรือน การ
รับรูเกี่ยวกับการกํากับดูแลของผูบังคับบัญชาและการรับรูเกี่ยวกับประสิทธิภาพของผูรวมงานมีผล
ตอสมรรถภาพดานคุณธรรมและความประพฤติ ตัวแปรดานการรับรูเกี่ยวกับประสิทธิภาพของ
ผูรวมงาน มีผลตอบุคลิกลักษณะ ตัวแปรดานอายุ การรับรูเกี่ยวกับประสิทธิภาพของผูรวมงานและ
การรับรูเกี่ยวกับการกํากับดูแลของผูบังคับบัญชามีผลตอสมรรถภาพโดยรวม 

  การวิจัยพบวาครูทหารควรมีสมรรถภาพดานวิชาการ การสอนและเทคนิคการ
สอน  ดานสุขภาพ ดานมนุษยสัมพันธ ดานคุณธรรมและความประพฤติ ดานบุคลิกลักษณะ มีครู
ทหารถึงรอยละ 46.1 ไมใหความสําคัญกับอาชีพครูทหารเนื่องจากมีความเห็นวาหนาที่อ่ืน
เหมาะสมกับตนเองมากกวา   
  ขอเสนอแนะการวิจัยครั้งนี้คือ สมรรถภาพดานวิชาการ  ดานการสอนและเทคนิค
การสอนดานสุขภาพและดานบุคลิกภาพซึ่งอยูในระดับปานกลางนั้น กองพลทหารปนใหญควร
จัดตั้งคณะทํางานเพื่อพิจารณาหาหนทางปรับปรุงสมรรถภาพของครูทหาร  กองพลทหารปนใหญ
ควรคัดเลือกลักษณะครูทหารซึ่งมีสมรรถภาพสูงซึ่งผลการวิจัยพบวาครูทหารที่มีสมรรถภาพสูงนั้น
คือ ครูที่มีอายุมากกวา 25 ป ไมมีภาระหนี้สิน มีประสบการณเปนครู เปนผูมีความตองการเปนครู
ทหารและรับรูวาผูรวมงานมีประสิทธิภาพมากและผูบังคับบัญชากํากับดูแลมาก ครูทหารที่ไมมี
ประสบการณควรเตรียมตัวหรือไดรับการฝกเปนครูทหารกอนและกองพลทหารปนใหญควรเปด
หลักสูตรอบรมทหารแลวสงครูเหลานั้นไปเปนครูทหารตามหนวยตางๆ และควรสงเสริมใหมีการ
ประเมินสมรรถภาพครูทหารอยางตอเนื่องและครอบคลุม 
  ชูชีพ  ชัยศรี, พันเอก (2549) ทําการวิจัยเรื่องความตองการพัฒนากําลังพลของ
กรมจเรทหารบก การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงคเพื่อสํารวจความตองการพัฒนาขีดความสามารถใน
การทํางานของกําลังพลกรมจเรทหารบก ศึกษาความสัมพันธระหวางภูมิหลังที่ตางกันของกําลัง
พลและลักษณะงานที่ทํากับความตองการในการพัฒนากําลังพลและเพื่อหาแนวทางในการพัฒนา
กําลังพลของกรมจเรทหารบกตามกิจกรรมที่กําลังพลตองการ โดยใชแบบสอบถามเปนเครื่องมือ
ในการรวบรวมขอมูล ขอมูลจากกลุมตัวอยางที่เปนขาราชการกรมจเรทหารบก ซึ่งใชวิธีการสุม
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ตัวอยาง ไดขนาดกลุมตัวอยางจํานวน 110  คน ไดรับแบบสอบถามกลับคืนมา 103 ชุด คิดเปน
รอยละ 93 และใชการแจกจายแบบสอบถามโดยตรงถึงบุคลากรกรมจเรทหารบกเปนเครื่องมือใน
การจัดเก็บรวบรวมขอมูล   
  ผลการวิจัยพบวา กําลังพลของกรมจเรทหารบกตองการในการพัฒนาขีด
ความสามารถในการทํางานของกําลังพลอยูในระดับมาก ภูมิหลังที่แตกตางกันของกําลังพลใน
เร่ือง ระดับการศึกษา ชั้นยศ รายไดลักษณะงานที่ทํามีความสัมพันธกับระดับความตองการในการ
พัฒนาขีดความสามารถในการทํางานของกําลังพล ในขณะที่ภูมิหลังที่แตกตางกันของกําลังพลใน
เร่ือง เพศ อายุ  อายุเวลาการรับราชการ ไมมีความสัมพันธกับระดับความตองการในการพัฒนาขีด
ความสามารถในการทํางานของกําลังพล   
  ขอเสนอแนะการวิจัยจากผลสํารวจความตองการกิจกรรมในการพัฒนากําลังพล
สามารถนําไปกําหนดเปนแนวทางในการพัฒนากําลังพลซึ่งเปนไปตามแนวทางที่กําลังพลไดมี
สวนรวมในการเสนอแนะพบวากําลังพลใหความสําคัญในการศึกษาเพื่อเพิ่มพูนความรู การตรวจ
เยี่ยมของผูบังคับบัญชา การสนับสนุนคาตอบแทนที่เหมาะสม การจัดหาสิ่งอํานวยความสะดวก
ในการปฏิบัติงาน สําหรับการพัฒนากําลังพลโดยการสัมมนาวิชาการ การทัศนศึกษาดูงาน การ
ประชุมทางวิชาการและการฝกอบรมนั้นกําลังพลใหความสําคัญนอย ผูวิจัยเสนอแนะใหจัด
สวัสดิการใหกําลังพลสําหรับชดเชยในเรื่องรายไดของกําลังพลเพื่อเพิ่มแรงจูงใจในการทํางาน 

  มานัส โพธิ์ดี, พันเอก (2549) ทําการวิจัยเรื่องแนวทางการพัฒนาขีด
ความสามารถของกําลังพลผูชวยพยาบาลคายจิรประวัติ การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษา
แนวทางการพัฒนาขีดความสามารถของผูชวยพยาบาลเพื่อทําหนาที่แทนพยาบาลของ
โรงพยาบาลคายจิรประวัติ โดยใชการสัมภาษณ ขอมูลจากกลุมผูใหขอมูลซ่ึงเปนผูบังคับบัญชา
ของโรงพยาบาลจํานวน 6 นายและผูชวยพยาบาลจํานวน 10 นาย  
  ผลการวิจัยพบวา  แนวทางการพัฒนาขีดความสามารถของผูชวยพยาบาลคาย
จิรประวัติควรนําแนวทางการพัฒนาขีดความสามารถของผูชวยพยาบาลสังกัดกระทรวง
สาธารณสุขเปนแนวทางโดยแบงเปนกลุมการศึกษาเปน 2 กลุม เพื่อเปนการบริหารบุคคล ปองกัน
การขาดแคลนบุคลากรในระหวางที่สงบุคลากรเขารับการศึกษาและปญหาสําคัญของโรงพยาบาล
คายจิรประวัติคือ การขาดแคลนเนื่องจากการงดบรรจุพยาบาลสนองตอการปรับโครงสราง
กองทัพบก  แนวทางการวิจัยครั้งนี้เพื่อแกไขการขาดแคลนและทดแทนกําลังพลระดับพยาบาล 
โดยใหกําลังพลผูชวยพยาบาลเขารับการศึกษาตอ 2 ปเพื่อเปนพยาบาลเทคนิค หลังจากสําเร็จ
การศึกษาก็กลับมาทํางานในหนาที่ของพยาบาลแตยังคงไดรับเงินเดือนและชั้นยศเหมือนเดมิ ทัง้นี้
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การรักษาพยาบาลยังคงมีความเสี่ยงในการรักษาพยาบาลอยูแตทั้งนี้ถาไดรับการศึกษาเพิ่มเติม
อีก 2 ป รวม 4 ป ก็จะสามารถปรับเปนพยาบาลวิชาชีพไดทั้งนี้การวิจัยพบวาพยาบาลที่ไดรับการ
เพิ่มพูนทักษะและการเรียนรูเพิ่มเติมจะมีความรักและผูกพันตอองคการมากกวาพยาบาลเวรเสริม
จากบุคคลภายนอก 
  ขอเสนอแนะการวิจัย วิทยาลัยพยาบาลกองทัพบก ควรทําการเปดหลักสูตร
พยาบาลเทคนิค 2 ป และหลักสูตรพยาบาลศาสตรตอเนื่อง เพื่อใหผูชวยพยาบาลโรงพยาบาล
กองทัพบกเขารับการศึกษาและควรศึกษาแนวทางการใชเงินรายรับของสถานพยาบาลเพื่อเปนเงิน
คาวิชาชีพของผูชวยพยาบาลที่สําเร็จหลักสูตรดังกลาว ทั้งนี้การพัฒนาขีดความสามารถของผูชวย
พยาบาลจะแกปญหาการขาดแคลนบุคลากรระดับพยาบาลและเปนการพัฒนาคุณคาใหบุคลากร 
  วันทนา  ทาวลา, พันเอก (2549) ทําการวิจัย เร่ืองการพัฒนาบุคลากรในสหกรณ
ออมทรัพยศูนยการสุนัขทหาร จํากัด การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงคเพื่อหาแนวทางในการพัฒนา
บุคลากรสหกรณออมทรัพยศูนยการสุนัขทหาร จํากัด ซึ่งเปนการวิจัยเชิงคุณภาพโดยใชการ
สัมภาษณและการศึกษาจากเอกสารที่เกี่ยวของทั้งนี้กลุมผูใหขอมูลคือ คณะกรรมการสหกรณออม
ทรัพยศูนยการสุนัขทหาร จํากัด จํานวน 15 คน   
  ผลการวิจัยพบวา รูปแบบการพัฒนาบุคลากรที่ตองการมากที่สุดคือ การศึกษาใน
ระดับปริญญาตรี สาขาบัญชี การฝกอบรมนอกหนวยงานในหลักสูตรเกี่ยวกับการสหกรณ ระบบ
การบริหารสหกรณ การควบคุมและติดตามงานเทคโนโลยีสารสนเทศ การสื่อสารและกระบวนการ
ติดตอส่ือสารภายในองคการตามลําดับ สําหรับความตองการพัฒนาตนเองดานอินเทอรเน็ต โดย
จัดสภาพแวดลอมสนับสนุนการเรียนรูเหมาะสมกับลักษณะเฉพาะของบุคคลและสังคม แนวทาง
ในการพัฒนาบุคลากรของสหกรณออมทรัพยศูนยการสุนัขทหาร จํากัด ในปจจุบันมีการปฐมนิเทศ
และการสอนงาน มีบุคลากรที่มีความรู ความสามารถ ทุนสนับสนุนและชวงเวลาที่เหมาะสม ดาน
การมอบอํานาจในการปฏิบัติงานมีระเบียบที่ชัดเจนแตบางตําแหนงไมสามารถมอบอํานาจในการ
ปฏิบัติงานไดและวัฒนธรรมองคการแบบทหารอาจมีขอบกพรองในการตัดสินใจ ดานการ
สับเปลี่ยนโยกยายหนาที่มีบางและมีการมอบหมายงานเปนครั้งคราว เปดโอกาสใหบุคลากรได
สามารถแสดงออกถึงความสามารถแตอาจจะขาดความตอเนื่องในการปฏิบัติงาน ดานการศึกษา  
ดูงาน ประชุม สัมมนาและการฝกอบรมซึ่งเปนการพัฒนาบุคลากรแตชวงเวลาและบุคลากรที่รวม
กิจกรรมดังกลาวอาจจะเหมาะสม ดานการจัดการสื่อและคูมือการปฏิบัติงานเปนการรวบรวม
ความรูที่พรอมนําไปใชงานได แตระบบเทคโนโลยีสารสนเทศภายในสํานักงานที่ขาดความพรอม 

สหกรณออมทรัพยศูนยการสุนัขทหาร จํากัด ขาดกระบวนการพัฒนาบุคลากรดานการสํารวจ
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ความตองการในการพัฒนาบุคลากร การกําหนดวัตถุประสงคและการวางแผนของการพัฒนา
บุคลากร การปฏิบัติตามแผนและการประเมินผลการพัฒนาบุคลากร จึงทําใหบุคลากรไมให
ความสําคัญในการพัฒนาบุคลากรที่เขารับการศึกษาไมตรงกับความตองการของสํานักงาน 
  ขอเสนอแนะการวิจัย สหกรณออมทรัพยศูนยการสุนัขทหาร จํากัด มีงบประมาณ
เพียงพอในการสนับสนุนการอบรมและการศึกษา เสนอใหดําเนินการในกระบวนการพัฒนา
บุคลากรคือ การวางแผน การปฏิบัติตามแผนและประเมินผลในการพัฒนาบุคลากร 
  ไพบูลย ควรชม, พันเอก (2548) ทําการวิจัยเรื่องแนวทางการพัฒนาประสิทธิภาพ
ทหารกองประจําการ ของกองพันทหารราบ ศูนยการกําลังสํารอง การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงคเพื่อ
ศึกษาแนวทางการพัฒนาประสิทธิภาพและปจจัยที่เปนแรงจูงใจตอการเพิ่มประสิทธิภาพทหาร
กองประจําการของกองพันทหารราบ ศูนยการกําลังสํารอง ซึ่งเปนการวิจัยเชิงปริมาณและเชิง
คุณภาพโดยใชการออกแบบสอบถามจํานวน 100 คน และการสัมมนากลุม จํานวน 6 คน ทั้งนี้
กลุมผูใหขอมูลคือ กําลังพลสังกัดกองพันทหารราบ ศูนยการกําลังสํารอง 
  ผลการวิจัยพบวา แนวทางการพัฒนาประสิทธิภาพทหารกองประจําการควรจะให
ความสําคัญแกการบริหารจัดการ ซึ่งถาผูบังคับบัญชาของหนวยมีคุณธรรมและจริยธรรมจะทําให
หนวยปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ ดานวัฒนธรรมองคการนั้น หนวยทหารควรใหความ 
สําคัญในการเลิกคานิยมที่ไมดี โดยเฉพาะการเสพสุราและการพนัน ควรมุงสรางวัฒนธรรมใน
การศึกษาใหแกกําลังพลเพื่อใหเกิดการขวนขวายหาความรู ดานการปฏิบัติงานควรมีการกําหนด
นโยบายกําลังสํารองที่ชัดเจน มีโครงการชวยเหลือกําลังพลอยางเปนรูปธรรม ดานการบริหารงาน
ของหนวย ควรมอบงานที่เหมาะสมแกฐานะพลทหารกองประจําการ รวมทั้งควรใหเกียรติทหาร
กองประจําการในฐานะเพื่อนรวมงาน ปรับเบี้ยเลี้ยงและเงินเดือนใหเหมาะสมเนื่องจากทหารกอง
ประจําการสวนใหญมีฐานะคอนขางยากจนเมื่อไดรับเบี้ยเลี้ยงและเงินเดือนนอยจะสงผลกระทบ
ตอความเปนอยูของครอบครัว    
  ขอเสนอแนะการวิจัย กองทัพบกตองกําหนดนโยบายในการพัฒนาคุณภาพชีวิต
ของทหารอยางจริงจัง  คัดเลือกผูบังคับบัญชาที่ดีมีคุณธรรม มีความรูความสามารถ ปลูกฝง
พฤติกรรมแสวงหาความรูอยางสม่ําเสมอ การมอบงานใหแกทหารกองประจําการตองเหมาะสม
ตามขีดความสามารถ การปกครองบังคับบัญชาตองรับฟงความเห็นของกําลังพลและควรปรับเพิ่ม
งบประมาณเบี้ยเลี้ยงใหเหมาะสม หรือปรับเพิ่มสวัสดิการทหารกองประจําการ 
 
 
 

 119 



  ศุภกาจน มหาคีตะ, พันเอก (2549) ทําการวิจัยเรื่องทัศนคติตอความกาวหนาใน
งานราชการศูนยวิจัยและพัฒนาการทหาร กองบัญชาการทหารสูงสุด การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค
เพื่อหาระดับทัศนคติ เปรียบเทียบทัศนคติที่เกี่ยวของกับการปฏิบัติงานทั่วไปและปจจัยที่มีความ 
สัมพันธกับทัศนคติในการทํางานดานงานวิจัยของศูนยวิจัยและพัฒนาการทหาร กองบัญชาการ
ทหารสูงสุดเปนการวิจัยเชิงปริมาณโดยใชแบบสํารวจ เปนเครื่องมือในการรวบรวมขอมูล ขอมูล
จากกลุมตัวอยางที่เปนขาราชการศูนยวิจัยและพัฒนาการทหาร กองบัญชาการทหารสูงสุด ซึ่งใช
วิธีการสุมตัวอยางโดยใช ตารางของทาโร ยามาเน (Taro Yamane) มีชวงเชื่อมั่น (Confidence 

Interval) 95% และความคลาดเคลื่อน 5% ไดขนาดกลุมตัวอยางจํานวน 100  คน ไดรับแบบ
สํารวจ กลับคืนมา 100 ชุด คิดเปนรอยละ 100 และใชการแจกจายแบบสอบถามถึงกลุมตัวอยาง
โดยตรง  เปนเครื่องมือในการจัดเก็บรวบรวมขอมูล   
  ผลการวิจัยพบวา ขอมูลเกี่ยวกับทัศนคติตอการปฏิบัติงานของขาราชการ
ศูนยวิจัยและพัฒนาการทหาร กองบัญชาการทหารสูงสุด พบวา ในเรื่องลักษณะงานที่ปฏิบัติ
สามารถใชความรูความสามารถไดอยางเต็มที่ มีคะแนนเฉลี่ยสูงที่สุด รองลงมา คือ เร่ืองงานที่
รับผิดชอบเปนงานที่มีระบบ มีระเบียบวินัยและแผนการปฏิบัติที่แนนอน ในอันดับที่ 3 คือ เร่ือง
ขอบเขตความรับผิดชอบตองานที่ไดรับมอบหมายอยางชัดเจน ลําดับสุดทาย คือ เร่ืองการไม
สามารถตัดสินใจในการปฏิบัติงานไดเอง ตองฟงความเห็นจากผูบังคับบัญชาเสมอ ซึ่งทั้ง 4 เร่ืองนี้
มีทัศนคติอยูในระดับเห็นดวย   
  ในสวนอันดับที่ 5 เร่ืองหนวยงานมีการประเมินผลงาน และนําผลการประเมิน มา
ใชเปนขอพิจารณาทุกครั้ง อันดับที่ 6 คือ เร่ืองหนวยงานมีความพรอมในการจัดซื้อ จัดหาและจัด
จางมีความสะดวกในเรื่องงานพัสดุ อันดับที่ 7 คือ เร่ืองหนวยงานมีแบบแผนและแนวทางที่ดีใน
การปฏิบัติเพื่อบุคลากร อันดับที่ 8 คือ เร่ืองหนวยงานมีกฎ ระเบียบ และระบบงานที่ทันสมัย และ
ทานพอใจในการปฏิบัติ อันดับที่ 9 คือ เร่ืองการพิจารณาความดีความชอบหรือการปรับยาย 

หนวยงานมีการพิจารณาจากความรูความสามารถของขาราชการ อันดับที่ 10 คือ เร่ืองหนวยงาน
มีเครื่องมือ อุปกรณและสิ่งอํานวยความสะดวกในการปฏิบัติงานดี อันดับที่ 11 คือ เร่ืองผูฝาฝน
กฎระเบียบขอบังคับ สามารถปฏิบัติงานไดตามปกติ โดยไมมีผลตอความกาวหนาในการงาน 

อันดับที่ 12 คือ เร่ืองการไมกังวลใจในการเลื่อนชั้นครองอัตราที่สูงกวา เพราะมีอัตรารองรับ อันดับ
ที่ 13 คือ เร่ืองความกาวหนาในงานขึ้นอยูกับการปฏิบัติงานของขาราชการเพียงประการเดียว 

อันดับที่ 14 คือ เร่ืองสภาพแวดลอมในการทํางานเหมาะสมและกระตุนใหทํางานอยางมี
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ประสิทธิภาพ อันดับที่ 15 คือ เร่ืองบรรยากาศในหนวยงานเหมาะสมที่จะเสริมสรางบรรยากาศ
การทํางาน มีทัศนคติอยูในระดับไมแนใจ ตั้งแตอันดับที่ 5 จนถึงอันดับที่ 15      
  ผลรวมของการสํารวจทัศนคติขาราชการศูนยวิจัยและพัฒนาการทหารในครั้งนี้ มี
ผลสรุปสวนใหญอยูในระดับคะแนนเฉลี่ยที่นาพอใจ แตในสวนที่มีคะแนนเฉลี่ยต่ําและควรจะ
นําไปวิเคราะหแกไข หาขอสรุปเพื่อนําไปเปนขอเสนอแนะ มีอยูทั้งสิ้น 7 ขอดวยกัน ประกอบดวย 
  1) สภาพแวดลอมการทํางานที่ เหมาะสม  จะกระตุนใหทํางานไดอยางมี
ประสิทธิภาพ  

  2) บรรยากาศในหนวยงานที่เหมาะสมจะทํางาน  
  3) เพื่อนรวมงานที่มีลักษณะชอบเอาเปรียบผูอ่ืน 
  4) ลักษณะของงานที่ทําใหมีเวลาใหครอบครัวไมเพียงพอ 
  5) ภาระหนี้สินที่ยากตอการแกปญหา 
  6) งานพิเศษที่มีรายไดดีกวาการปฏิบัติงานราชการ 
  7) ตองทํางานจนไมเวลาพักผอนและดูแลสุขภาพหรือเวลาสวนตัว 
  ขอเสนอแนะการวิจัย  จากผลรวมการสํารวจทัศนคติตอความกาวหนาในงานของ
ขาราชการศูนยวิจัยและพัฒนาการทหารตอการปฏิบัติงานดานงานวิจัย พบวา ทัศนคติอยูใน
เกณฑคะแนนเฉลี่ยต่ํา ประกอบดวยหัวขอตางๆ คือ สภาพแวดลอมที่เหมาะสม บรรยากาศใน
หนวยงาน เพื่อนรวมงานเอาเปรียบ ลักษณะงานที่ทําใหมีเวลาใหครอบครัวไมเพียงพอ ภาระ
หนี้สิน งานพิเศษที่มีรายไดดีกวาและตองทํางานจนไมมีเวลาพักผอนดูแลสุขภาพหรือมีเวลา
สวนตัว  จึงเห็นควรพิจารณาปรับปรุงแกไขตามขอเสนอแนะดังตอไปนี้ 
  1) ควรปรับปรุงบรรยากาศในหนวยงานใหดีข้ึนเพื่อที่จะเสริมสรางบรรยากาศการ
ทํางาน เชน มีกิจกรรมใหขาราชการทุกๆ คนรวมพบปะสังสรรคกันมากขึ้น  
  2) ควรมีการกระจายอํานาจความรับผิดชอบในการปฏิบัติงานใหเทาเทียมกันเพื่อ
ไมใหมีการเอาเปรียบซึ่งกันและกัน 

  3) ผูบังคับบัญชาควรสรางแรงจูงใจในการทํางานใหมากยิ่งขึ้นเพื่อกระตุนให
ผูใตบังคับบัญชามีกําลังใจในการทํางาน 
  4) ผูบังคับบัญชาควรใหอิสระในความคิดในเรื่องการทํางานวิจัยใหมากขึน้ เพราะ
ตามหลักการแลวลักษณะงานวิจัย ผูวิจัยตองมีความคิดเปนอิสระไมถูกครอบงํา 
  ประคอง กรรณสูตร และทวีวัฒน  ปยานนท (2525) ทําการวิจัย เร่ืองคุณลักษณะ
ที่ตองการของทหารและตํารวจ และการสรางเครื่องมือวัด การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงคเพื่อสํารวจ
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คุณลักษณะที่ตองการของทหารในแตละเหลาทัพและตํารวจ ขอมูลจากกลุมตัวอยางเปนนาย 
ทหารและตํารวจ จํานวนตามสัดสวนโดยประมาณจากจํานวนผูที่สําเร็จการศึกษาตามหลักสูตร
ของโรงเรียนเตรียมทหาร ระหวาง พ.ศ. 2503 ถึง พ.ศ. 2517 ทั้งนี้กลุมตัวอยางยังคงรับราชการใน
เหลาทัพ  โดยใชเก็บรวบรวมขอมูลทางไปรษณีย เปนเครื่องมือในการรวบรวมขอมูลทั้งนี้มีหนังสือ
ขอความรวมมือจากศูนยวิจัยและพัฒนาการทหาร  กองบัญชาการทหารสูงสุด ซึ่งใชวิธีการสุม
ตัวอยางโดยเทคนิคของ ครอนบาค (Cronbach)  ไดขนาดกลุมตัวอยางจํานวน 320 นาย ไดรับ
แบบสอบถามกลับคืนมา 320 ชุด คิดเปนรอยละ 100  

  ผลการวิจัยพบวาคุณลักษณะของทหารบกมี 22 ลักษณะ ไดแก  
  1) มคีวามซื่อสัตยสุจริต 

  2) การมีความยุติธรรม 

  3) มคีวามจงรักภักดีตอผูบังคับบัญชา ตอหนวยและชาติ 
  4) มีไหวพริบดี 

  5) มีการตัดสินใจ การตกลงใจอยางรวดเร็วแนนอนมั่นคงและเด็ดขาด 

  6) มีความเชื่อถือและความไววางใจในการงาน ในหนาที่  
  7) มีลักษณะวิสัยใหความรวมมือในการทํางานเปนหมูคณะ 

  8) ไมเห็นแกตัวหรือเอารัดเอาเปรียบบุคคลอื่นเพื่อความสุขสวนตัว   
  9) มีมนุษยสัมพันธดี 
  10) มีความกลาหาญ  
  11) เชื่อมั่นในตนเอง  
  12) มีความคิดอยางสมเหตุสมผลและมีจิตใจกวาง 
  13) ยอมรับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน 

  14) มีความศรัทธาและการกระตือรือรน หรือความใสใจจริงในการทํางาน   
  15) มีดลุพินิจหรือมีการวินิจฉัยดี   
  16) มีศลีธรรม 

  17) สามารถปรับตัวใหเขากับส่ิงแวดลอม มองโลกในแงดี 
  18) มคีวามแนบเนียนตอการปฏิบัติตอผูนอยหรือผูใหญ  
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  ขอเสนอแนะการวิจัย 

  1) จากผลการวิเคราะหเกี่ยวกับคุณลักษณะที่ตองการของทหารและตํารวจคือ 
ความตองการคุณลักษณะของผูนําดังนั้นการคัดเลือกบุคลากรหรือการจัดหลักสูตรในการให
การศึกษาอบรมควรไดปรับปรุงใหมีความสอดคลองมากยิ่งขึ้นกับความตองการดานนี้ 
  2) ควรไดนําแบบวัดนี้ ไปใชในการจําแนกบุคคลตามความเหมาะสมกับ
บุคลิกภาพที่ตองการของทหารและตํารวจในแตละเหลาในการคัดเลือกเขาศึกษาตอหรือการเขารับ
ราชการ 
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กรอบ
แนวความคิด  
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2.8 นิยามศัพทปฏิบัติการ 
 

  ผูสําเร็จการศึกษาจากหลักสูตรหลักประจํา โรงเรียนเสนาธิการทหารบกหมายถึง 
นายทหารสัญญาบัตรซึ่งสําเร็จการศึกษาจากหลักสูตรหลักประจําของโรงเรียนเสนาธิการทหารบก
หรือหลักสูตรเสนาธิการทหารบก ซึ่งอยูระหวางทําหนาที่ฝายเสนาธิการของหนวยระดับกรมขึ้นไป
หรืออาจารยซึ่งบรรจุในอัตราของฝายเสนาธิการหรือผูบังคับหนวยตั้งแตระดับกองพันขึ้นไป ใน
กรณีนี้หมายรวมถึงรองผูบังคับกองพันซึ่งสําเร็จหลักสูตรหลักประจํา ซึ่งปฏิบัติหนาที่หัวหนาฝาย
อํานวยการในระดับกองพันดวย เนื่องจากกรณีผูบังคับกองพันไมสามารถปฏิบัติหนาที่ได รองผู
บังคับกองพันจะเปนหนาที่ทําการแทนหรือรักษาราชการแทนผูบังคับกองพัน 
  กองทัพบก หมายถึงหนวยขึ้นตรงของกระทรวงกลาโหม ในยามสงครามจะ
ปฏิบัติการรบภายใตการบัญชาการของรัฐมนตรีวาการกระทรวงกลาโหมและผูบัญชาการทหาร
สูงสุดโดยมีคณะเสนาธิการรวมของแตละเหลาทัพเปนผูวางแผนการทัพและมีหนาที่ตาม
รัฐธรรมนูญตามราชอาณาจักรไทย พ.ศ. 2550 มาตรา 77 เพื่อรักษาเอกราช ความมั่นคงของรัฐ
และผลประโยชนแหงชาติมีหนาที่เตรียมกําลังทางบกและปองกันราชอาณาจักร โดยมีผูบัญชาการ
ทหารบกเปนผูบังคับบัญชารับผิดชอบ 

  หลักสูตรหลักประจํา โรงเรียนเสนาธิการทหารบก หมายถึง หลักสูตรของโรงเรียน
เสนาธิการทหารบกซึ่งเปนหลักสูตรหลักเพื่อพัฒนาศักยภาพของกําลังพล นายทหารสัญญาบัตร
เพื่อปฏิบัติหนาที่ในฐานะฝายเสนาธิการของหนวย รวมทั้งยังสามารถเปนผูบังคับหนวยทหาร
ขนาดกลางได โดยการรับสมัครจะตองมีคุณสมบัติตามเกณฑ ที่กองทัพบกกําหนดในแตละป  
ทั้งนี้โดยสวนใหญจะถูกกําหนดใหมีอายุรับราชการเปนนายทหารสัญญาบัตรไมต่ํากวา 7-8 ป อายุ
ไมเกิน 40 ป และตองสําเร็จการศึกษาระดับปริญญาตรีข้ึนไป เมื่อสําเร็จการศึกษาแลว นายทหาร
สัญญาบัตรในสวนของกองทัพบกจะถูกบรรจุเขารับราชการในหนวยตางๆ ทั้งในสวนกลางและ
สวนภูมิภาค โดยใชอัตรากําลังของหนวยเปนเกณฑความตองการ 
  โรงเรียนเสนาธิการทหารบก หมายถึง หนวยขึ้นตรงของสถาบันวิชาการทหารบก
ชั้นสูง ซึ่งเปนหนวยผลิตกําลังพลใหมีสมรรถนะทางดานยุทธวิธีจนถึงยุทธการของประเทศ  มีผูเขา
รับการศึกษาเปนนายทหารสัญญาบัตรระดับกลางของกองทัพไทย รวมทั้งมาจากเหลาทัพอื่นๆ 
และมิตรประเทศอีกจํานวนหนึ่ง มีภารกิจ ใหการฝกและศึกษาแกนายทหารสัญญาบัตรของ
กองทัพไทย ทั้งทางยุทธวิธี เสนาธิการกิจและการชวยรบในระดับกองพลขึ้นไป เพื่อใหสามารถ 

ปฏิบัติหนาที่ผูบังคับบัญชาและฝายเสนาธิการได ตลอดจนวิทยากรชั้นสูงระดับบัณฑิตศึกษาและ
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หลักสูตรอื่นๆ ตามที่กองทัพไทยมอบหมายการรวมมือคนควาและพัฒนาหลักนิยมของหนวยระดบั
กองพลขึ้นไป รวมทั้ง เอกสาร และตําราตางๆ ของกองทัพไทยการใหการสนับสนุนแกหนวยตางๆ   
ของกองทัพไทย ในการฝกจําลองยุทธและจําลองสงคราม ทั้งนี้โรงเรียนเสนาธิการทหารบกมี
หลักสูตรที่สําคัญ 3 หลักสูตรคือ หลักสูตรหลักประจํา โรงเรียนเสนาธิการทหารบกหรือหลักสูตร
เสนาธิการทหารบก หลักสูตรนายทหารบกอาวุโสและปริญญาโทศิลปศาสตรมหาบัณฑิต สาขา
ความมั่นคง 
  ผูบังคับหนวยหมายถึง บุคคลที่ปฏิบัติหนาที่ ควบคุม บังคับบัญชาและรับผิดชอบ
หนวยงานในฐานะผูบังคับหนวย มีอํานาจในการสั่งการ วางแผน  
  ฝายเสนาธิการ  หมายถึง บุคคลที่ปฏิบัติหนาที่ วางแผน อํานวยการ ประสานงาน 

แทนผูบังคับบัญชา แตไมมีอํานาจในการสั่งการ การสั่งการไดตองอาศัยอํานาจของผูบังคับบัญชา
เทานั้น 
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