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บทคัดย่อ 
 การวิจัยนี Vมีวัตถุประสงคห์ลักเพื�อค้นหาความจริงเกี�ยวกับวิธีการต่าง ๆ ที�ใช้ในการพัฒนา
พนกังานที�ใชโ้ดยองคก์ารต่าง ๆ ในประเทศที�พฒันาแลว้ การวิจยันี Vมีลกัษณะเป็นการวิจัยเชิงเอกสาร 
ขอ้มลูที�ใชใ้นการวิจยัไดม้ากจากหนงัสือ วารสาร และสื�อสงัคมบางอย่าง ขอ้มลูที�เก็บไดท้าํการวิเคราะห์
โดยวิธีการจาํแนกแยะแยะเป็นประเภทการทาํขอ้มลูใหเ้ป็นระบบระเบียบ การเอาขอ้มลูมาเชื�อมโยงกนั
และกนั การสงัเคราะหแ์ละสรุปผล 
 จากการวิเคราะห์ข้อมูลผู้วิจัยได้ค้นพบข้อเท็จจริงดังต่อไปนีV วิธีการต่าง ๆที�ถูกนําไปใช้
ประโยชนเ์พื�อพฒันาพนกังานขององคก์ารต่าง ๆ ที�สาํคญัมีอยู่ " วิธี คือ �. การใหก้ารศึกษาอย่างเป็น
ทางการ �. การประเมิน j. การใหป้ระสบการณเ์กี�ยวกบัการทาํงาน และ ".สมัพนัธภาพระหวา่งบคุคล 

คาํสาํคัญ: พนกังาน; การพฒันา 
 

ABSTRACT  
 This study was mainly designed to ascertain approaches to employee development 
used by various organizations in developed countries. The study was documentary in native. 
The needed data were derived from books, journals and some social media. The collected 
data ware analyzed by means of categorizing, systematizing, interrelating, synthesizing, and 
summarizing. 
 An a result of the data analysis, the researcher has discovered the following facts: 
Four approaches are used to develop employees, namely formal education, assessment, job 
experiences and interpersonal relationships.  
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บทนาํ 
 ก ารพัฒ น าก ารบ ริห ารจัด ก ารเป็ น
องค์ประกอบที�สาํคัญต่อการพัฒนาพนักงาน 
ตามธรรมเนียมที�เคยปฏิบติักันมา การพฒันาจะ
มุ่งเจาะไปที�พนักงานระดับผู้บริหารการจัดการ 
(management – level employees) ในขณ ะที�
พนักงานระดับปฏิบัติงานโดยตรงเป็นกิจวัตร
ประจําวัน (line employees) มักจะได้รับการ
ฝึกอบรมเพียงเพื�อปรบัปรุงทักษะเฉพาะในการ
ปฏิบัติงานปัจจุบันเท่านัVน อย่างไรก็ดี เมื�อมีการ
ใช้ ที ม ทํ า ง า น  (work teams) ม า ก ขึ Vน  แ ล ะ
พนักงานตอ้งเกี�ยวขอ้งกับรายละเอียดของธุรกิจ
มากดา้นขึ Vน การพฒันาพนกังานจึงกลายเป็นสิ�ง
ที�สาํคญัมากยิ�งขึ Vนสาํหรบัพนกังานทกุคน 
 เนื�องจาก “การพัฒนา” มีจุดมุ่งเน้นที�
อ น า ค ต  ( future - oriented) ก า รพั ฒ น า จึ ง
เกี�ยวข้องกับการเรียนรูที้�ไม่จาํเป็นตอ้งเกี�ยวกับ
งานปัจจบุนัของพนกังานแตอ่ย่างใด 
 ตามธรรมเนียมที�ปฏิบติัมา การฝึกอบรม
มุ่งช่วยให้พนักงานปฏิบัติงานปัจจุบันให้ดีขึ Vน 
ส่วนการพัฒนาเป็นการเตรียมพัฒนาพนักงาน
เข้าสู่ตาํแหน่งอื�น ๆ ในบริษัทหรือองค์การและ
เพื�อสรา้งความสามารถในการการก้าวไปสู่งาน
ต่าง ๆ ที�อาจจะยังไม่มีอยู่ “การพัฒนา” ยังช่วย
ใหพ้นกังานพรอ้มที�จะรบักบัการเปลี�ยนแปลงตา่ง 
ๆ ในงานปัจจบุนัของเขาที�อาจจะเกิดขึ Vนเนื�องจาก
การมีเทคโนโลยีใหม่ ๆ มากขึ Vน มีลูกค้าใหม่ ๆ 
เกิดขึ Vน หรือไม่ก็อาจจะมีตลาดสินคา้ใหม่เกิดขึ Vน 
เนื�องจากว่า การฝึกอบรมมักจะมุ่งเนน้เรื�องการ
ปรบัปรุงการปฏิบติังานของงานในปัจจบุนัใหดี้ขึ Vน 
การเขา้รว่มการฝึกบอบรมจึงเป็นสิ�งที�จาํเป็นตอ้ง
มี ส่วนการพฒันานัVนอาจจะมีลกัษณะจาํเป็นต่อ

พนักงานก็ต่อเมื�อพนักงานผู้นัVนถูกชี Vระบุว่ามี
ศกัยภาพจะเป็นผูบ้ริหารหรือผูจ้ดัการได ้อย่างไร
ก็ดีพนักงานส่วนใหญ่มีความคิดริเริ�มที�จะเข้า
เกี�ยวขอ้งในการพฒันา (Noe, 2002) 
 สิ� งที�ควรจะสังเกตอย่างหนึ� งก็ คือว่า 
ตราบใดที�การฝึกอบรมยงัคงดาํรงบทบาทเป็นกล
ยุทธของเป้าหมายทางธุรกิจอยู่ ความแตกต่าง
ระหว่างการฝึกอบรมกับการพัฒนาจะอยู่ใน
สภาพที�พรา่มวั หรือแยกจากกนัไม่ค่อยออกอยู่ดี
นั� น คือ  ทัV งการฝึกอบ รม และการพัฒ น ายัง
จาํเป็นตอ้งมี และตอ้งมุ่งเจาะทัVงความตอ้งการ
ของบริษัท และความต้องการส่วนบุคคลใน
ปัจจบุนั และอนาคต 
 ทาํไมการพฒันาพนกังานมีความสาํคญั 
คํ า ต อ บ ก็ คื อ  ก า ร พั ฒ น า พ นั ก ง า น เป็ น
องคป์ระกอบที�จาํเป็นของการเพียรพยายามของ
บรษัิท หรอืองคก์ารในเรื�องตอ่ไปนีV คือ  
 (�) ในเรื�องการปรับปรุงคุณภาพของ
งาน ในเรื�องการใหพ้นกังานอยู่กบัองคก์ารนาน ๆ 
ในเรื�องการตอบสนองต่อสิ�งทา้ทายต่าง ๆ ที�เกิด
จ า ก ก า รแ ข่ ง ขั น ร ะ ดั บ โล ก ผ น ว ก กั บ ก า ร
เปลี�ยนแปลง และประการสุดท้ายในเรื�องการ
ผสมรวมความกา้วหนา้ตา่ง ๆ ทางดา้นเทคโนโลยี 
และการเปลี�ยนแปลงต่าง ๆ ใหป้รากฏอยู่ในแบบ
แผนของงาน (work design)  
 (�) ความเป็นโลกาภิวัตน์ของตลาด
สินคา้บีบบงัคบัใหบ้รษัิทต่าง ๆ ตอ้งช่วยพนกังาน
ใหเ้ขา้ใจวัฒนธรรมต่าง ๆ (cultures) และธรรม
เนียมต่าง ๆ (customs) ที� มีผลต่อการทาํธุรกิจ 
(business practices) ในการที�จะทาํใหบ้ริษัทมี
พ นั ก งา น เข้า ร่ว ม สู ง  แ ล ะ ที ม งา น ป ระ ส บ
ความสําเร็จได้นัVน  พนักงานของบริษัทหรือ
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องค์การจะต้องมีทักษ ะในด้านปฏิสัมพันธ์
ระ ห ว่ า งบุ ค ค ล  (interpersonal skills) อ ยู่ ใน
ระดับสูงมาก ๆ นอกจากนีVพนักงานในยุคล
ปัจจุบันจะต้องสามารถปฏิบัติงานต่าง ๆ ที�
ผูจ้ดัการเคยทาํมาในองคก์ารไดด้ว้ย กฎหมายที�
ออกโดยสภานิติบญัญัติ เช่น การบญัญัติว่าดว้ย
สิทธิพลเรือนปี  ���� (ของสหรัฐ) (the Civil 
Rights Act of ����) ก็ดี กาํลังแรงงานก็ดี และ
ความรับผิดชอบทางสังคมของบริษัทก็ดี สิ�ง
เหล่านี Vเป็นตัวบีบบังคับให้นายจ้างทัVงหลาย
จําต้องยอมให้สตรี และชนกลุ่มน้อยได้เข้าถึง
กิจกรรมตา่ง ๆ ทางดา้นการพฒันาพนกังานซึ�งจะ
ช่วยเตรียมการให้บุคคลเหล่านี Vได้ก้าวเข้าสู่
ตาํแหน่งผู้จัดการในอนาคตได้ สามารถรับฟัง
ความคิดเห็นของเขา ในขณะที�พนักงานใหม่
ต้องการคําสั� งจากหัวหน้า หรือผู้จัดการ และ
หวัหนา้จะตอ้งทาํการตดัสินใจอย่างรวดเรว็อยู่นัVน 
พนักงานก็สามารถที�จะท้าทายความคิดของ
หัวหน้า หรือผู้จัดการได้ ในกรณีนัVนพนักงาน
จะตอ้งไดร้บัการปฏิบติัในลกัษณะที�ใหก้ารเคารพ 
และใหเ้กียรติกบัพนกังานดว้ย ไม่ใช่ไปปฏิบติัต่อ
ผูที้�มีความเห็นแยง้ในลกัษณะที�ดหูมิ�นดแูคลนเขา 
การที�พนกังานมีทกัษะสงูพนกังานเหล่านี Vจะเป็น
ที�ต้องการของบริษัทต่าง ๆ สูง และโอกาสที�จะ
ออกจากบรษัิท หรือองคก์ารของเราไดง่้าย บรษัิท 
อเมริกนัเอ็กซเ์พร็ส (American Express) ซึ�งเป็น
บริษัทที�ใหบ้ริการทางดา้นเงินไดส้อนใหผู้จ้ดัการ
รูจ้ักวิธีการใหค้าํปรึกษาหรือแนะนาํพนักงานใน
ขณะที�บรษัิท ออโตเด็สค ์(Autodesk Inc) ซึ�งเป็น
บริษัทที�สรา้งซ็อฟแวร ์โปรแกรมที�อิงอินเตอรเ์น็ต
ของบรษัิทจะสอนใหผู้จ้ดัการไดเ้ขา้ใจถึง ค่านิยม 
และความสนใจของพนักงาน และสอนวิธีการใช้

ประสบการณ์ทํางาน (job experiences) เพื� อ
ประโยชนใ์นการพฒันาพนกังานของบรษัิท 
 
วัตถุประสงคข์องการวิจัย 
 วตัถุประสงคห์ลกัของการวิจยัก็คือ การ
คน้หาความจริงเกี�ยวกับวิธีการพัฒนางานของ
องค์การต่ าง  ๆ  ใน สังค ม ที� พัฒ น าแล้ว เพื� อ
ประโยชนใ์นการที�จะนาํมาใชใ้นองคก์ารต่าง ๆ 
ทัVงในภาครฐัและภาคเอกของสงัคมไทย 
 
ขอบเขตของการวิจัย 
 ครอบคลมุเนื Vอหาเกี�ยวกบัวิธีการพฒันา
พนักงานในองค์การต่าง ๆ โดยเฉพาะอย่างยิ�ง
องคก์ารทางธุรกิจ 
 
ระเบยีบวิธ ีวิจ ัย 
 การวิจยัครัVงนี Vมีลกัษณะเป็นการวิจยัเชิง
สํา รว จ ต รว จ ค้น  (exploratory research) ใน
รูปแบบของการวิจัยเอกสาร ข้อมูลได้มาจาก
หนังสือวิชาการ วารสารวิชาการ และสื�อต่าง ๆ 
ทัVงสังคมที�เชื�อถือได ้ขอ้มูลจากทุกแหล่งที�ไดร้บั
มาจากทําการวิ เคราะห์โดยวิ ธีการจําแนก
ประเภทเป็นหมวดหมู่  (categorizing) การทํา
ขอ้มูลใหเ้ป็นระบบระเบียบ การสงัเคราะห ์และ
การสรุปลงเอย 
 
วิธ ีการ ต่าง ๆ  ท ี:ใช ้ใน การ พัฒน าพ นักงาน 
(Approaches to Employee Development) 

1. ก า ร ใ ห ้ ก า ร ศึ ก ษ า อ ย่ า ง เ ป็ น
ทางการ (Formal Education) 
 โปรแกรมการให้การศึกษาอย่างเป็น
ท างก าร (formal education program) ได้แ ก่ 
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โปรแกรมภายนอกที�ตัVง และภายในที�ตัVง (off – 
site and on - site) ที� มีจุดมุ่งหมายเฉพาะ เพื�อ
พนกังานของบรษัิท หรอืงคก์าร หลกัสตูรระยะสัVน
ที�จดัการโดยคณะที�ปรกึษา หรือมหาวิทยาลยัก็ดี 
โปรแกรม  MBA สําหรับผู้บ ริหาร (executive 
MBA program) ก็ดีและโปรแกรมที�เปิดสอนโดย
มหาวิทยาลัยก็ดี ซึ�งในกรณีนีVนักศึกษาจะต้อง
อ าศั ย อ ยู่ ใน ม ห าวิ ท ย า ลัย ใน ข ณ ะ ที� เรีย น 
โปรแกรมต่าง ๆ ที�กล่าวนี Vอาจจะเกี�ยวขอ้งกบัการ
บรรยายโดยผู้เชี�ยวชาญทางธุรกิจ (business 
exports) โดยการเล่นเกมส์ และการเลียนแบบ
ต่ า ง  ๆ  ท า ง ธุ ร กิ จ  ( business games and 
simulations) การเรียนรูแ้บบผจญภัย และการ
พบปะกับลูกคา้ เป็นตน้ บริษัทเป็นจาํนวนมาก 
เช่น บรษัิท โมโตโรล่า ไอบีเอ็ม และจีอี (GE) ต่าง
ก็มีศูนย์ฝึกอบรม และพัฒนาที�จัดสัมมนาวัน
เดียวบา้งสองวนับา้ง และบางที�ก็จัดเป็นเวลา � 
สัปดาห์ก็มี เพื�อให้เห็นภาพอย่างชัดเจนยิ�งขึ Vน 
ผู้วิจัยขอนําเสนอหลักสูตรต่าง ๆ ที� ถือว่าเป็น
โป รแ ก รม ให้ก ารศึ ก ษ าอ ย่ าง เป็ น ท างก าร 
(Stewart,1991) 
 L) หลักสูตรการประชุมผู้น ําเพ ื:อ เข ้า
สู่บ ร ร ษัท  ในหลักสูตรนี Vพนักงานใหม่  (new 
hires) จะได้เรียน รู ้เกี� ยวกับการแข่งขัน  และ
ค่านิยมชองบรษัิทจีอี (GE’s values) พนกังานจะ
ได้รบัการขอรอ้งให้พิจารณาตรวจสอบค่านิยม
ของตน 3 ปี หลังจาการเข้าเรียนในโปรแกรมนีV 
พนักงานจะเขา้ไปสู่โปรแกรมเกี�ยวกับเรื�อง การ
แข่งขันทางธุรกิจโดยพนักงานจะไดร้บัโครงการ
จริง ๆ ใหท้าํการบริหารจัดการ และจะต้องเห็น
ดว้ยกับการเปลี�ยนแปลงในหน่วยงานธุรกิจของ
พวกเขา 

 Q) ห ลัก สูต ร พ ัฒ น าผู้ จ ัด ก าร ใ ห ม่ 
ผูจ้ดัการใหม่ไดเ้รียนรูเ้กี�ยวกับการบริหารจัดการ
ที�บริษัท จีอี โปรแกรมเนน้พิเศษในเรื�อง การสอน
ทกัษะต่าง ๆ เกี�ยวกบัมนษุยเ์พื�อประโยชนใ์นการ
ว่าจา้งพนักงาน การประเมินพนักงาน และการ
สรา้งทีมงาน 
 R) โปรแกรมการฝึกปฏิบัต ิงานของผู้
อาวุโส ผูจ้ดัการฝ่ายปฏิบติังานอาวโุสจะตอ้งเขา้
รับการฝึกอบรมเกี�ยวกับการเป็นผู้นําในงาน
เฉพาะดา้นต่าง ๆ เช่น ดา้นการตลาด และดา้น
การเงิน ผู้จัดการจะต้องจัดการเกี�ยวกับปัญหา
ทางธุรกิจที� เป็นอยู่ จริงซึ� งเป็นส่วนหนึ� งของ
โปรแกรมนีV  
 W) โป ร แ ก ร ม บ ร ิห าร  โป รแกรม นีV
เกี�ยวขอ้งกับการเรียนรู ้และโครงการเชิงผจญภยั 
ในโปรแกรมหนึ�งหัวหน้าของหน่วยงานธุรกิจ
นาํเสนอปัญหาทางธุรกิจที�ยังไม่ไดร้บัการแก้ไข 
ซึ�งทีมผูจ้ดัการจะตอ้งทาํการแกไ้ขใหไ้ด ้ผูจ้ดัการ
ทัVงหลายของทีมจะทาํการสมัภาษณ์ลูกคา้ และ
สัมภาษณ์คู่แข่ง ตลอดจนทําการเก็บข้อมูล
เบื Vองต้น  ซึ� งเขาจะต้องใช้ข้อมูล เหล่านี Vเป็น
แนวทางในการใหค้าํเสนอแนะการแกปั้ญหา 
 X) ปร ะปร ะชุมปฏิบัต ิการ ผู้บ ร ิห าร
ร ะดับ สูง (officer workshop) ในการประชุมนีV 
ผู้บ ริห ารระดับ หั วห น้าสู งสุด  (CEO - Chief 
Executive Officer) และบริษัทจะประชุมกันเพื�อ
พยายามแกป้ระเด็นปัญหาตา่ง ๆ ทัVงบรษัิท 
 จากคาํอธิบายความทัVง   ขอ้ ขา้งตน้นี V 
เน้นใหเ้ห็นว่าโปรแกรมที�มีลักษณะเป็นทางการ
มากที�สดุนัVน เกี�ยวขอ้งอย่างจริงจงัในการที�จะให้
พนักงานได้เข้าร่วมในการเรียนรูย้ังมีโปรแกรม
พิเศษอื�น ๆ ที�แยกย่อยออกไปอีก ที�สรา้งขึ Vนเพื�อ
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ผู้บังคับบัญชา ผู้จัดการระดับกลาง (Middle 
managers) และผู้บริหารระดับสูง (executive) 
บริษัทอาจจะมีหลักสูตรเกี�ยวกับการพัฒ นา
บุคลิกภาพส่วนบุคคล ซึ� งเป็นส่วนหนึ� งของ
โปรแกรมการศึกษาอีกดว้ย ตัวอย่างเช่น ระบบ
ก า ร แ พ ท ย์ อ เม ริ กั น  ( American Medical 
Systems) ซึ�งเป็นแผนกหนึ�งของบริษัทไฟเซอร ์
(Pfizer) ได้เปิดหลักสูตรเกี�ยวกับการจัดการ
ความเครียด และการวางแผนเตรียมการก่อน
เกษียณ 
 ภ า ว ะ ค ว า ม เ ป็ น ผู้ นํ า ก็ ดี  ก า ร
ประกอบการทางธุรกิจก็ดี และอี-บิสซิเนส (e-
Business) ก็ดี ถือได้ว่าเป็นหัวข้อสําคัญ ของ
โปรแกรมการใหก้ารศึกษาแก่ผู้บริหารระดับสูง 
โปรแกรมที�มุ่งเน้นที�การพัฒนาความเขา้ใจของ
ผู้บริหารระดับสูงเกี�ยวกับประเด็นปัญหาธุรกิจ
ระดับโลกก็ดี  และการบริหารกิจการ ความ
เปลี�ยนแปลงก็ดี ถือไดว้่าเป็นสว่นสาํคญัอีกอย่าง
ห นึ� ง  ส ําห รับ ก ารพัฒ น าผู้บ ริห ารระดับ สู ง 
(executive development) (Bolt,1989) 
 เกี� ยวกับ สถาบัน ที� ให้การศึกษ าแก่
ผูบ้รหิารระดบัสงู ปรากฏวา่มีแนวโนม้ที�จะเป็นไป
ไดห้ลายแบบ ในปัจจบุนันี Vมีบรษัิท และหน่วยงาน
รัฐ บ าล ต่ าง  ๆ  ได้ ใช้วิ ธี ก ารเรีย น รู ้ท างไก ล 
(distance learning) เพื�อให้เข้าถึงผู้เรียนที� เป็น
ผูบ้ริหารระดบัสงู ตวัอย่างเช่น คณะบริหารธุรกิจ
ฟูควา (Fuqua) ของมหาวิทยาลัยดุค (Duke 
University’s Fuqua School of Business) ได้ มี
โปรแกรม electronic executive MBA program 
ทัVง แฟรงค์เฟิรต์ ประเทศเยอรมัน และที� เมือง
เด อ ร์รัม  (Derham) ที� ม ล รัฐ  North Caroline 
สหรฐัอเมริกา โปรแกรมนีVประกอบดว้ย � ภาค

การศึกษา แต่ละภาคการศึกษาจะมีการเรียนที�
มหาวิทยาลัย � สัปดาห์ อีก ! สัปดาห์ เรียน
อ อ น ไ ล น์  ( online work)  นั ก ศึ ก ษ า ที� ใ ช้
คอมพิวเตอรส์่วนตวั สามารถฟังคาํบรรยายจาก 
CD-Rom video ได้  เขาสาม ารถดาวน์โห ลด 
(download)  เค รื� อ ง ช่ ว ย ใน ก า ร เรี ย น  แ ล ะ
โปรแกรมวิดีทัศนไ์ด ้นักศึกษาสามารถอภิปราย
เกี�ยวกับคาํบรรยาย และทาํโครงการเป็นทีมโดย
การอาศัยแผ่นประเทศ ข่าวทางคอมพิวเตอร ์
(computer bulletin boards) ได้ทางอีเมล์  (e-
mail) ได้  และก ารคุยส ด ได้  น อก เห นื อจาก
สภาพแวดลอ้มทางดา้นการเรียนโดยอาศยัเครื�อง
อีเล็กทรอนิคแลว้ นักศึกษาสามารถใช้เวลากับ
การเรียนการสอนแบบเผชิญหนา้ตวัต่อตวัที�บา้น
ไดใ้นหลายสปัดาห ์นักศึกษาเหล่านี Vสามารถจะ
เดินทางไป เรียนที� ประเทศเยอรมันนี  หรือ ที�
มหาวิทยาลัยในสหรฐัอเมริกาก็ได้ แนวโน้มอีก
อย่างหนึ�งในเรื�องการให้การศึกษาแก่ผู้บริหาร
ระดับสูงก็คือ การให้บริษัท และสถาบันที� ให้
การศึกษาทํางานร่วมกัน เพื� อสร้างหลักสูตร
เกี�ยวกับการผลิตสินค้าตามคําสั� งของลูกค้า 
จุดมุ่งหมายเพื�อออกแบบเนืVอหา หรือรูปแบบที�
ถูกใจของลูกค้า ตัวอย่างเช่นโปรแกรมการเป็น
ผู้นําระดับโลก (Global Leadership Program) 
ซึ� งดํา เนิ น ก า รโด ย ค ณ ะ บ ริห า รธุ ร กิ จ ข อ ง
มหาวิทยาลยัโคลมัเบีย (Columbia University’s 
business school) ผู้บ ริหารระดับสูงจะได้รับ
ม อ บ ห ม าย ให้จัด ก ารกับ ปั ญ ห าจ ริง ที� เข า
เผชิญหน้าในงานประจําของเขา ผู้จัดการทํา
หน้าต่างของบริษัท เพ็ ลล่าแห่งสหรัฐจัดทํา
โปรแกรมในการสรา้งแผนการ (plan) ของสินคา้
เพื�อขายในระดบันานาชาติ 
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2. การประเมิน (Assessment) 
 การประเมินเป็นเรื�องที�เกี�ยวขอ้งกับการ
เก็บรวบรวมข้อมูลจากพนักงาน และปฏิกิริยา
ตอบโต ้(feedback) ต่อพฤติกรรมของพนักงาน 
ต่อลีลาการสื�อสารของพนักงาน และต่อทักษะ
ของพนักงาน พนักงานก็ดี เพื� อนร่วมงานก็ดี 
ผู้จัดการก็ดี และลูกค้าก็ดี อาจจะถูกรอ้งขอให้
ขอ้มลูบ่อยที�สดุ การประเมินมกัจะใชเ้พื�อมองหา 
หรือบ่ งชี Vพ นักงานที� มี ศักยภาพ ที� จะได้เป็ น
ผูจ้ดัการในวนัหนา้ และใชเ้พื�อคน้หาจดุแข็ง และ 
จุดอ่อนของผูจ้ัดการ การประเมินยังใชเ้พื�อบ่งชี V
ผู้จัดการที� มีศักยภาพที�จะก้าวไปสู่ต ําแหน่ง
ผูบ้ริหารที�สูงขึ Vน และการประเมินยังสามารถใช้
กบัทีมงานเพื�อหาความจรงิว่าสมาชิกของทีมงาน
แต่ละคนมีจุดแข็งจุดอ่อนอย่างไร ตลอดจนเพื�อ
ช่วยคน้หาว่ากระบวนการตดัสินใจ และสไตลก์าร
สื�อสารชนิดใดที�เป็นตัวขัดขวางการเพิ�มผลผลิต
ของงาน (Noe,2002) 
 ศูนยก์ารประเมิน (Assessment Center) 
 ศูนย์การประเมินเป็นเรื�องที� เกี�ยวกับ
กระบวนการที�ผู้ประเมินทาํการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานในหลาย ๆ อย่าง ศูนย์การประเมิน
ตัV ง อ ยู่ น อ ก ที� ท ํ า ง า น  เช่ น  ที� ศู น ย์ ป ร ะ ชุ ม 
(conference center) ในแต่ละครัVงจะมีพนกังาน
ที�ถกูประเมินประมาณ ! – �� คน ศนูยป์ระเมินมี
จุดมุ่ งหมายสําคัญ เพื� อค้นหา หรือชี Vระบุว่า
พนักงานมีคุณลักษณะทางด้านบุคลิกภาพก็ดี 
ทักษะในการให้บริการก็ดี และทักษะทางด้าน
ความสมัพันธร์ะหว่างบุคคลก็ดี ที�จาํเป็นต่องาน
บรหิารจดัการนัVนมีหรือไม่ มากนอ้ยเพียงใด ศนูย์
ประเมินยังใชเ้พื�อประเมินดูว่าพนักงานมีทักษะ
ตา่ง ๆ ที�จาํเป็นตอ่การนทาํงานเป็นทีมหรอืไม่ 

 วิธีการปฏิบติัต่าง ๆ ที�ใชใ้นศนูยป์ระเมิน 
ได้แก่ การอภิปรายกลุ่มที� ไร ้ผู้น ํา (leaderless 
group discussions) การสัมภาษณ์ (interviews) 
การจัดเอกสารที�อยู่ในตะกรา้ของผูจ้ัดการ (in - 
baskets) และการแสดงบทบาท (role plays) 
(Thornton and Byham,1989) ในเรื�องของการ
อภิปายกลุ่มที�ไรผู้้นาํนัVนทีมพนักงาน   – � คน 
จะต้องทํางานด้วยกันเพื� อแก้ไขปัญ หาที�ถูก
มอบหมายให้แก้ภายในช่วงระยะเวลาหนึ� ง 
ปัญหาอาจจะเป็นเรื�องของการซื Vอพัสดุก็ได ้การ
เสนอชื�อผู้สมควรได้รับรางวัล ก็ได้ หรือการ
รวบรวมผลิตภณัฑบ์างอย่างก็ได ้

ในกรณีการจัดเอกสารที�อยู่ในตะกรา้
เอกสารของผูจ้ดัการ (in - baskets) นัVน เป็นเรื�อง
ข อ ง ก า ร ทํ า เ ลี ย น แ บ บ ง า น ด้ า น บ ริ ห า ร 
(administrative tasks) ของผูจ้ดัการ วิธีการก็คือ 
มีเอกสารนานาชนิดอยู่ในตะกรา้เอกสารของ
ผู้จัดการ พนักงานจะถูกขอรอ้งให้อ่านเอกสาร
ต่าง ๆ แลว้ทาํการตดัสินใจว่าจะตอบสนอง หรือ
จัดการกับมันอย่างไร การตอบสนองอาจเป็นไป
ในรูปแบบของการมอบงานใหผู้ที้�เกี�ยวขอ้ง การ
กาํหนดนัดหมายการประชุม การเขียนคาํตอบ 
หรือการละเลย เพิกเฉยข้อความบันทึกสัVน ๆ 
(memo) ก็ได ้
 ส่ วนการแสดงบ ท บ าทสมม ติ  (role 
plays) ที�ศนูยป์ระเมินจดัทาํนัVน หมายถึง การให้
ผูเ้ขา้รว่ม (พนกังานของบรษัิท) แสดงบทบาทเป็น
ผู้จัด การ ห รือ เป็ น พ นักงาน อื� น  ๆ  อาทิ เช่ น 
ผู้เข้าร่วมได้รับการขอรอ้งให้สวมบทบาทเป็น
ผูจ้ัดการซึ�งตอ้งทาํหนา้ที�ในการพิจารณาผลงาน
ของผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาในทางลบ ผู้เข้าร่วม
ไดร้บัขอ้มลูเกี�ยวกบัการประพฤติปฏิบติังานของผู้
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อยู่ใตบ้ังคับบัญชาต่อจากนัVนผูเ้ขา้ร่วมถูกขอรอ้ง
ให้เตรียมการประชุม และทําการประชุม กับ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาประมาณ "  นาที เพื�อพดูคยุหรอื
อภิปรายถกเถียงเกี�ยวกับปัญหาการปฏิบัติงาน 
(performance problems) ในบางครัVงบางคราว
ศูนยป์ระเมินอาจจะมีการทดสอบบางอย่างดว้ย 
เช่น ใช้เครื�องมือทดสอบความสนใจ และความ
ถ นั ด  ( interest and aptitude tests)  เพื� อ จ ะ
ประเมินดูว่า พนักงานมีความรู้เกี�ยวกับศัพท ์
(vocabulary) ค วาม ส าม ารถ ทั� ว ไป ท างด้าน
สติปัญญา และทักษะในการหาเหตุผลมากนอ้ย
ขนาดไหน ตลอดจนการใช้เครื�องมือทดสอบ
ท า งด้ า น บุ ค ลิ ก ภ า พ เพื� อ ดู ว่ า พ นั ก งา น มี
ความสามารถในการทาํตวัใหเ้ขา้กับเพื�อนไดม้าก
นอ้ยเพียงใด มีความอดทนต่อสิ�งที�กาํกวมสับสน 
(ambiguity) อย่างไร และคณุลกัษณะพิเศษที�เกี�ยว
โยงกบัการปฏิบติังานใหป้ระสบความสาํเร็จถา้อยู่
ในฐานะผูจ้ดัการ 
 การป ฏิ บั ติ การของศูน ย์ป ระเมิ น มี
วัตถุประสงคเ์พื�อวัดทักษะทางด้านการบริหาร
จดัการ และทกัษะทางดา้นความสมัพนัธร์ะหว่าง
บุคคล ทักษะต่าง ๆ ที�มักจะถูกวัดเป็นปกติ
ธรรมดา ได้แก่ ความเป็นผู้นาํ การสื�อสารด้วย
วาจาหรือคาํพูด การสื�อสารด้วยการเขียน การ
พินิจพิจารณ์ ความสามารถดา้นการจัดระเบียบ
องคก์าร และความอดทนตอ่ความเครยีด 
 ผูถ้กูประเมิน หรอืพนกังานจะแสดงออกถึง
ซึ�งทกัษะต่าง ๆ หลายอย่าง ตวัอย่างเช่น การปฏิบติั
ในเรื�องการกาํหนดหมายกาํหนดการใหส้อดคลอ้ง
กับความตอ้งการดา้นการผลิต เพื�อจะประเมินดูว่า
พนักงานมี ความสามารถในการบริหาร และ
แกปั้ญหาไดห้รือไม่อย่างไร ในเรื�องการอภิปรายใน

กลุ่มที�ไรผู้น้าํ (leaderless group discussions) เพื�อ
จะประเมินดวูา่ทกัษะทางดา้นความสมัพนัธร์ะหว่าง
บุคคล เช่น ความไวต่อความรู้สึก หรือต่อความ
ตอ้งการของผูอ้ื�นเป็นอย่างไร มีความสามารถในการ
อดทนต่อความเครียดได้ขนาดไหน และทักษะ
ทางดา้นการสื�อสารดว้ยวาจามีลกัษณะเป็นเช่นใด 
เหลา่นี Vเป็นตน้ 
 โดยปกติแลว้ผูจ้ดัการจะเป็นผูท้าํหนา้ที�
ประเมิน (assessors) พนกังานผูจ้ดัการไดร้บัการ
ฝึกอบรมให้คน้หาความจริงเกี�ยวกับพฤติกรรม
ของพนกังานทางดา้นทกัษะที�ตอ้งการจะประเมิน 
กล่าวโดยทั� ว ๆ ไปแล้วผู้ประเมินแต่ละคนจะ
ไดร้บัมอบหมายใหท้าํการสงัเกต และบนัทกึ หนึ�ง 
หรอืสองพฤติกรรมของพนกังานเท่านัVน ผูป้ระเมิน
พิจารณาดบูนัทึก และทาํการจดัระดบัของทกัษะ 
ตวัอย่างเช่น   = มีทกัษะทางดา้นความเป็นผูน้าํ
อยู่ในระดับสูง � = มีทักษะทางด้านความเป็น
ผูน้าํอยู่ในระดับตํ�า เป็นตน้ หลังจากที�พนักงาน
ทัVงหมดไดท้าํหนา้ที�แสดงออกถึงซึ�งพฤติกรรมตา่ง 
ๆ  เพื� อ ให้ป ระ เมิ น เรีย บ ร้อ ย แ ล้ว  แ ล ะ ก า ร
ประเมินผลโดยผู้ประเมินจบลง ต่อจากนัVนผู้
ประเมินจะ เชิญผูที้�ถูกประเมินไปแลว้มาประชุม
รว่มกัน เพื�อทาํการอภิปรายถกเถียงเกี�ยวกบัสิ�งที�
ผูป้ระเมินไดส้งัเกตเห็น และทาํการเปรียบเทียบ
ผลการประเมินของพนกังานแต่ละคนใหพ้นกังาน
ด ูผูถู้กประเมินสามารถจะรูไ้ดว้่าทกัษะดา้นไหน
ของตนอยู่ในระดบัสงูตํ�าอย่างไร 
 การวิจยัไดชี้ Vบอกว่า ผลการประเมินโดย
ศูนยป์ระเมินนัVนจะเกี�ยวพันธ์กับการปฏิบัติงาน 
ระดับเงินเดือน และโอกาสความก้าวหน้าใน
อาชีพ (Gangler,etal.1987) 
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 ศูนยป์ระเมินยังมีประโยชนใ์นการช่วย
พฒันาพนกังานดว้ย เพราะว่าพนกังานที�เขา้รว่ม
ใน ก ระ บ ว น ก า ร ก า รป ระ เมิ น จ ะ ได้ รับ คํา
วิพากษ์วิจารณ์ในเรื�อง ทัศนคติ จุดแข็ง และ
จดุออ่น ของทกัษะต่าง ๆ ของพนกังาน ซึ�งช่วยให้
พนกังานไดมี้โอกาสปรบัปรุงแกไ้ขใหดี้ขึ Vนตอ่ไป 
 
R. ป ร ะสบการ ณ์ต่าง ๆ  เกี:ยวกับ งาน  (Job 
Experiences)  
 การพฒันาพนกังานส่วนใหญ่จะเกิดขึ Vน
โดยอาศยัประสบการณต์่าง ๆ เกี�ยวกบังาน (Job 
experiences) คํา ว่ า  “ป ระ ส บ ก า รณ์ ต่ า ง  ๆ 
เกี�ยวกบังาน” หมายถึง “สมัพนัธภาพ // ปัญหา // 
ข้อเรียกร้องต้องการต่างๆ // ภาระงาน และ
ลกัษณะอื�น ๆ ที�พนกังานเผชิญในการทาํงานของ
เขา” ฐานคติที�สาํคญั (major assumptions) ของ
การใช ้“ประสบการณต์า่ง ๆ เกี�ยวกบังานเพื�อการ
พัฒนาพนักงานก็คือว่า การพัฒนามีแนวโนม้ที�
จะเป็นไปไดอ้ย่างมากที�จะเกิดขึ Vน เมื�อทกัษะของ
พนกังานก็ดี ประสบการณใ์นการทาํงานในอดีตก็
ดี และทักษะที�จาํเป็นต่อการปฏิบัติก็ดี เข้ากัน
ไม่ได้ หรือไม่ไปด้วยกัน ในการที�จะทํางานให้

ประสบความสําเร็จ พนักงานจําเป็นต้องเพิ�ม
ขยายทกัษะของตนกล่าวคือ จาํตอ้งเรียนรูท้กัษะ
ใหม่ ๆ ใชท้กัษะ และความรูใ้นรูปแบบใหม่ และ
เรยีนรูป้ระสบการณใ์หม่ ๆ (Snell,1990) 

สิ�งที�เรารูส้่วนใหญ่เกี�ยวกับเรื�องพัฒนา
โดยอาศยั “ประสบการณเ์กี�ยวกบัการทาํงาน” นัVน
ไดม้าจากผลการวิจัยแบบต่อเนื�องในหลาย ๆ ชิ Vน 
ซึ�งทาํการวิจัยโดย “ศูนย์เพื�อความเป็นผู้นําเชิง
ส ร้างส รรค์ ”(Center for Creative Leadership) 
ผูบ้ริหารระดับสูงถูกขอรอ้งใหร้ะบุถึงเหตุการณ์
สาํคัญในอาชีพของเขาที�มีผลอย่างมีนัยสาํคัญ
ต่อลีลาการบรหิารจดัการของเขา และสิ�งที�เขาได้
เรียนรูจ้ากประสบการณ์นัVนคืออะไร เหตุการณ์
สาํคญั ไดแ้ก่เหตกุารณที์�เกี�ยวกับการมอบหมาย
งาน (job assignment) สัมพันธภาพระหว่าง
บุคคล และการเปลี�ยนหน้าที�การทาํงาน (เช่น 
จดัการกับสถานการณบ์างอย่างแทนผูบ้ริหารซึ�ง
ผู้บริหารไม่มีการศึกษา หรือพื Vนฐานมากพอจะ
ทํางานชนิดนัVน ได้) ความเรียกร้องต้องการ
เกี�ยวกับงาน (job demands) และสิ�งที�พนักงาน
สามารถจะเรียนรูไ้ดจ้ากสิ�งที�ปรากฏอยู่ในตาราง
ที� � (Noe, 2002) 
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เหลา่นัVน 
 
�. การเปลี�ยนหนา้ที�การงาน (Making 
transitions) 

ความร ับผิดชอบท ี:ไม่คุ้นเคย ผูจ้ดัการจะตอ้งจดัการกบังานที�
แปลกใหม่ และมีขอบข่ายกวา้งขวางกวา่งานอนัเก่า 
การพ ิสูจน ์ตัวท ่าน เอง ผูจ้ัดการมีแรงกดดันเพิ�มขึ Vน เพื�อจะ
แสดงใหผู้อ้ื�นเห็นวา่ตนสามารถทาํได ้หรอืจดัการกบัมนัได ้
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�. การทําให้เกิดการเปลี�ยนแปลง 
(Creating change) 

พัฒนาท ิศทางใหม่ ผู้จัดการรบัผิดชอบในการริเริ�มสิ�งใหม่ใน
องคก์าร สรา้งการเปลี�ยนแปลงเชิงกลยทุธในธุรกิจ ดาํเนินการจดั
ระเบียบในธุรกิจ ดาํเนินการจดัระเบียบขององคก์ารเสียใหม่ หรือ
ดําเนินการเพื� อสนองตอบการเปลี�ยนแปลงอย่างรวดเร็วใน
สภาพแวดลอ้มทางธุรกิจ 
ปัญหาต่าง ๆ  ท ี:ตกทอดมา ผูจ้ัดการจาํเป็นตอ้งแก้ไขปัญหา
ต่าง ๆ ที�สรา้งขึ Vนโดยผู้อื�นในอดีต หรือทําการจัดการควบคุม
พนกังานที�มีปัญหา 
การตัดสินใจตัดลดสิ:งต่าง ๆ  การตัดสินใจปิด หรือยุติการ
ปฏิบติัการบางอย่าง หรอืการทาํการลดจาํนวนพนกังาน]’ 
ปัญหาเกี:ยวกับพนักงาน พนกังานไม่มีประสบการณเ์พียงพอ ไร้
ความสามารถ และมีการตอ่ตา้น 

j. มีความรับ ผิดชอบในระดับสูง 
( Having high level of 
responsibility) 

ความเสี:ยงสูง วนัที�งานตอ้งสาํเร็จที�กาํหนดไวอ้ย่างชัดเจน แรง
กดดันจากผู้จัดการอาวุโส สามารถมองเห็นการปฏิบัติอย่าง
ชัดเจน ทาํให้งานความรบัผิดชอบต่อการตัดสินใจที�สาํคัญอัน
นาํไปสูค่วามลม้เหลว หรอืสาํเรจ็เป็นที�ประจกัษช์ดั 
จัดการความหลากหลายทางธุรกิจ ขอบข่ายของงานเต็มไป
ดว้ยความรบัผิดชอบที�ใหญ่โต มโหฬาร ต่อหนา้ที�ต่าง ๆ กลุ่มต่าง 
ๆ ผลิตภณัฑต์า่ง ๆ และตอ่ลกูคา้ หรอืตลาดตา่ง ๆ 
งานมากเกินไป ขนาดของงานตอ้งใชเ้วลา และแรงงานอย่างมาก 
การจัดการกับแรงกดดัน ปัจจยัภายนอกต่าง ๆ ที�ส่งผลกระทบ
ต่อธุรกิจ เช่น การเจรจาต่อรองกับสหภาพแรงงาน หรือกับ
หน่วยงานของรัฐ การทํางานในต่างวัฒนธรรม การเผชิญกับ
ปัญหาของชุมชนที� รุนแรง ซึ�งจะต้องแก้ไขปัจจัย หรือปัญหา
ภายนอกตา่ง ๆ เหลา่นี Vใหไ้ด ้

". การเขา้เกี�ยวขอ้งในสมัพันธภาพที�
ต น ไ ม่ มี อ ํ า น า จ อั น ช อ บ ธ ร ร ม 
(nonauthority relationships) 

การ โน้มน้าวชักจูงโดยไม่มีอ ํานาจอ ันชอบธรรม การจะ
ทาํงานใหส้าํเร็จตอ้งอาศยัการโนม้นา้วชกัจูงเพื�อนฝูง การโนม้
นา้วชักจูง คณะผูจ้ดัการระดบัสูงการโนม้นา้วบุคคลภายนอก 
หรือบุคคลสาํคัญต่าง ๆ ซึ�งผู้จัดการเองไม่มีอาํนาจอันชอบ
ธรรมโดยตรง 
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 . การเผชิญอปุสรรคตา่ง ๆ สภาวะท างเศร ษฐกิจท ี:เลวร ้าย หน่วยงาน หรือฝ่ายผลิต 
เผชิญกบัปัญหาการเงิน หรอืสภาวะเศรษฐกิจที�ย ํ�าแย่ 
การขาดแรงสนับสนุนจากผู้จ ัดการระดับสูง คณะผูจ้ดัการ
อาวุโส ลังเลที�จะกําหนดทิศทาง ที�จะให้การสนับสนุน และ
ลังเลที�ช่วยเหลือทางด้านทรพัยากรที�จาํเป็นต่องานปัจจุบัน 
หรอืโครงการใหม่ตา่ง ๆ 
ขาดแรงสนับสนุน เป็นการส่วนตัว ผูจ้ัดการถูกกีดกันออก
จากเครือข่ายที�สาํคญั และไม่ไดร้บัแรงสนับสนุน หรือกาํลงัใจ
จากผูอ้ื�น 
หัวหน้าท ี:มีปัญหา ความเห็น หรือลกัษณะการบริหารจดัการ
ของผูจ้ดัการมีความแตกตา่ง กบัของหวัหนา้ หรอืตวัหวัหนา้เอง
มีจดุบกพรอ่งที�สาํคญัหลายอย่าง 

  
ความเป็นห่วงเป็นใยที�สาํคญัอย่างยิ�งใน

การใช้ประสบการณ์ เกี� ยวกับงานที� มีความ
เรียกรอ้งตอ้งการสงู เพื�อประโยชนใ์นการพฒันา
พนักงานนัVนก็คือ ประสบการณต์่าง ๆ เหล่านี Vจะ
ถกูมองว่าเป็นตวัสรา้งความเครียด (stressor) ใน
ทางบวก หรือทางลบกันแน่  ประสบการณ์
เกี�ยวกบังานที�ถกูมองโดยพนกังานวา่เป็นตวัสรา้ง
ความเครียดในทางบวก (positive stressor) จะ
ทําให้พ นักงานอยากเรียน รู ้ หรือกระตุ้น ให้
พ นักงาน อยาก เรีย น รู ้ ใน ขณ ะเดี ยวกัน ถ้า
ประสบการณ์เกี�ยวกับงานถูกมองเป็นการสรา้ง
ความเครียดในทางลบ (negative stressor) จะ
ทํ า ให้ พ นั ก ง า น มี ค ว า ม เค รี ย ด สู ง  แ ล ะ มี
ความเครียดที�เป็นอันตรายแทนที�จะเป็นสิ�งท้า
ทาย การวิจยัเมื�อเร็ว ๆ นี V (McCauley C.D. etal. 
1994) บ่งบอกว่าความเรียกรอ้งตอ้งการจากงาน

ทัVงหมด (ยกเวน้งานที�มีอปุสรรคมาก) นาํไปสูก่าร
เรียน รู ้ทัV ง สิ Vน  ผู้จัดการทัV งห ลายรายงาน ว่า 
อปุสรรคตา่ง ๆ ผ น ว ก กั บ ค ว า ม เรี ย ก ร้อ ง
ตอ้งการจากงาน ซึ�งเกี�ยวโยงกับการนาํไปสู่การ
เปลี�ยนแปลงนัVนมีแนวโน้มที�จะนาํไปสู่ความตึง
เครียดในเชิงลบมากกว่า ความเรียกรอ้งตอ้งการ
จากงานชนิดอื�น  ๆ อันนี Vช่วยชี Vแนะให้บริษัท
ทัVงหลายตอ้งมีความรอบคอบอย่างมากในการจะ
ระมดัระวงัไม่ใหผ้ลที�เกิดตามมาเป็นไปในทางลบ
ก่อน ที� จะให้พ นักงาน เข้าร่วม ใน การงาน ที�
เกี�ยวขอ้งกบัการพฒันา โดยเฉพาะอย่างยิ�งงานที�
มี อุ ป ส ร ร ค ม า ก  ห รื อ ง า น ที� นํ า ไ ป สู่ ก า ร
เปลี�ยนแปลง 
 ถึงแมว้่าการวิจยัเกี�ยวกบัการพฒันาโดย
อาศัยการใหมี้ประสบการณ์เกี�ยวกับการทาํงาน 
(Job experiences) จะมุ่งเจาะไปที�ผูบ้รหิาร และ
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ผู้จัดการก็ตาม ที�จริงแล้วพนักงานธรรมดาที�
ทาํงานเป็นกิจวตัรก็สามารถจะเรียนรูไ้ดจ้ากการ
มีประสบการณเ์กี�ยวกบัการทาํงานไดเ้ช่นกนั 
 ใน ก า ร ที� จ ะ ทํ า ให้ ที ม ง า น ป ระ ส บ
ความสาํเรจ็นัVน ในปัจจบุนันี Vทีมงานจาํเป็นตอ้งมี
ชนิดของทักษะที�ผู้จัดการเคยคิดว่าจาํเป็นตัVงมี 
อาทิเช่น การเกี�ยวข้องกับลูกค้าโดยตรง การ
วิเคราะหข์อ้มลูเพื�อคน้หาคณุภาพของผลิตภณัฑ ์
และการแก้ไขปัญหาขัดแยง้ต่าง ๆ ที�เกิดขึ Vนกับ
สมาชิกของทีมงาน นอกเหนือจากการพัฒนาที�
เกิดขึ Vน เมื�อไดส้รา้งทีมงานขึ Vนมาแลว้พนกังานยงั

สามารถทักษ ะของตนได้อีกต่อ ไปโดยการ
สบัเปลี�ยนบทบาทของงานภายในทีมงาน  
 การเพิ�มขยายงานปัจจุบัน การสลับ
สับเปลี�ยนงาน การโยกย้ายงาน การเลื�อนขัVน
เลื�อนตาํแหน่ง การเคลื�อนยา้ยลงระดบัล่าง การ
มอบหมายงานให้ทาํกับองคก์ารอื�น ๆ ชั�วคราว 
เป็นตน้ 

ภาพที�  1 แสดงให้เห็นอย่างชัดเจนถึง
วิธีการต่าง ๆ ของประสบการณ์เกี�ยวกับการ
ทาํงานที�อาจจะถูกนาํไปใชเ้พื�อประโยชนใ์นการ
พฒันาพนกังาน วิธีการตา่ง ๆ ที�วา่นี Vไดแ้ก ่

 

 
 

ภาพที่ 1 วิธกีารต
าง ๆ ของประสบการณ�เกี่ยวกับงานที่ถกูนําไปใช!พัฒนาพนักงาน 
 

ต
อไปจะนําเสนอรายละเอียดของ
ประสบการณ�เกีย่วกับการทํางานชนิดต
าง ๆ ดงั
ปรากฏในรูปที่ 1 

การเพิ่มขยายงานป�จจุบัน (Enlarging 
the Current Job) 
 “การเพิ่มขยายงาน” หมายถึง “การเพิ่ม
ส่ิงท!าทาย หรือความรับผิดชอบใหม
ให!แก
งาน

ป2จจุบันของพนักงาน” อันน้ีก็ได!แก
การมอบหมาย
โครงการพิเศษให!ทํา การเปล่ียนบทบาทในทีมงาน 
หรือการค!นหาวิธีการใหม
 ๆ ในการบริการลูกค!า 
หรือ ผู! ใช! บริการ ตั วอย
 างเช
น  พ นักงานด! าน
วิศวกรรมอาจจะขอร!องให!เข!าร
วมในกลุ
มงาน (task 
force) ที่รับผิดชอบเกี่ยวกับการสร!างเส!นทางสร!าง
อาชีพใหม
ให!แก
พนักงานฝEายเทคนิค โดยอาศัยงาน

การเพ่ิมขยายงานป2จจุบัน 

 

ประสบการณ�เก่ียวกับงาน 

การโยกย!ายงาน  
(เคลื่อนย!าย
ด!านข!าง) 

การเลื่อนข้ันเลือ่นตําแหน
ง 

การสลับสับ 
เปลี่ยนงาน 
(เคลื่อนย!าย
ด!านข!าง) 

การเคลื่อนย!ายลงสู
ระดับล
าง 
การมอบหมายให!ทํากับ

องค�กรอ่ืนเปFนการชั่วคราว 
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ของโครงการน้ี วิศวกรจะถูกขอร!องให!ทําหน!าที่เปFน
ผู!นําในแง
มุมต
าง ๆ ของการพัฒนาเส!นทางอาชีพ 
ผลที่เกิดขึ้นก็คือ วิศวกรมีโอกาสที่จะเรียนรู!เกี่ยวกับ
ระบบการพัฒนาอาชีพของบริษัท และยังมีโอกาสได!
ใช!ความเปFนผู!นํา และทักษะเกี่ยวกับองค�กรไปช
วย
ให!กลุ
มงานบรรลุเปGาหมายได! 
 การสลับสับเปลี่ยนงาน (Job Rotation) 
 “การสลับสับเปล่ียนงาน” เปFนเรื่องของ
การให!โอกาสแก
พนักงานได!ทํางานหลาย ๆ อย
างใน
หลาย ๆ ด!านของบริษัท หรือได!มีโอกาสเคล่ือนย!าย
ไปสู
งานต
าง ๆ ที่อยู
ในสาขาเดียวกัน หรือแผนก
เดี ยวกั น  ตั วอย
 างเช
 น  ที่ บ ริ ษั ท  McDonnell 
Douglas โปรแกรมการสลับสับเปล่ียนงานด!านการ
คลังอยู
ภายในสาขาการคลังเพราะว
า พนักงาน
จําเปFนต!องเข!าใจเรื่องรายละเอียด หรือแง
มุมต
าง ๆ 
ของการทํางบประมาณ บรรษัทการคลังเกรฮาวค� 
( Greyhorend Financial Corporation) มี
โปรแกรมด!านการสลับสับเปล่ียนงานที่มีชื่อว
า “การ
สร!างกล!ามเน้ือ” (muscle – building) ให!แก
ผู!ที่มี
ศักยภาพสูงที่จะได!เปFนผู!จัดการ ผู!จัดการต
าง ๆ ถูก
จัดวางให!ปฏิบัติในภาระงานที่แตกต
างจากภาระที่
เคยทําในอดีต พวกเขายังคงรักษาตําแหน
ง และ
ค
าตอบแทนในระดับเดิมในขณะที่เคล่ือนย!ายไป
ทํางานใหม
 (Northeraft, 1992) 
 การสลับสับเปล่ียนงานช
วยให!พนักงานได!
เข!าใจอย
างลึกซ้ึง ในทุกส่ิงทุกอย
างของเปGาหมาย
ของบริษัท ช
วยเพิ่มความเข!าใจเกี่ยวกับหน!าที่ต
าง 
ๆ ของบริษัท ช
วยสร!างเครือข
ายในการติดต
อ และ
ช
วยทําให!สามารถแก!ป2ญหา และทําการตัดสินใจ
ต
าง ๆ ได!ดีขึ้น การสลับสับเปล่ียนยังช
วย ให!ได!
เรียนรู!ทักษะใหม
 ๆ ได!รับเงินเดือนเพิ่ม และเล่ือน
ขั้นเล่ือนตําแหน
งสูงขึ้น ว
ากันตามความจริงแล!วมี

ป2ญหาหลายอย
างที่อาจจะเกิดขึ้นกับการสลับ
สับเปล่ียนงาน ทั้งจากมุมมองของพนักงาน และ
มุมมองของหน
วยงาน (work unit) ตัวอย
างเช
น 
การสลับสับเปล่ียนงานอาจจะสร!างแนวทรรศน�
ในช
 วง ส้ัน  (a short – term perspective) ต
 อ
ป2ญหา และต
อวิธีการแก!ป2ญหาของพนักงานที่ถูก
สลับสับเปล่ียนงาน ความพอใจ และแรงจูงใจของ
พนักงานเองก็อาจจะเสียหายได!เพราะว
าพนักงาน
จะรู!สึกว
าเปFนการยากลําบากในการที่จะพัฒนา
ความเช่ียวชาญ หรือชํานาญการในการทํางาน เขา
ไม
สามารถจะใช! เวลามากพอในตําแหน
งหน่ึง 
ในขณะที่ต!องไปรับงานที่ท!าทายในอีกตําแหน
งหน่ึง
ได! นอกจากน้ี การสูญเสียการเพิ่มผลิต และการ
เพิ่มปริมาณงานแก
พนักงาน อาจจะเกิดขึ้นกับ
พนักงานที่ถูกสลับสับเปล่ียนงานเอง และต
อแผนก
ที่ ต!องสูญ เสียพนักงาน เน่ืองจากการรับการ
ฝcกอบรมแบบสลับสับเปล่ียนงาน และการสูญเสีย
ทรัพยากร 
 
4. สัมพันธ/ภาพระหว3างบุคคล (Interpersonal 
Relationships) 
 พนักงานยังสามารถพัฒนาทักษะ และ
เพิ่มพูนความรู!เกี่ยวกับบริษัท และลูกค!าโดยการ
ป ฏิ สั ม พั น ธ�  กั บ ส ม า ชิ ก ข อ งอ งค� ก า ร ที่ มี
ประสบการณ�มากกว
า การให!คําปรึกษาที่ชาญ
ฉลาด  (mentoring) และก ารฝc ก สอ น ช้ี แน ะ 
(coaching) เปFนสัมพันธภาพระหว
างบุคคล 2 
ประเภท ที่ใช!ในการพัฒนาพนักงาน (Turban and 
Dougherty, 1994) 
 ก า ร ให9 คํ า ป รึ ก ษ า ที่ ช า ญ ฉ ล า ด 
(Mentoring) ผู! ให! คํ าป รึกษ า (mentor) เปF น
พนักงานอาวุโสมีประสบการณ� และผลงานมาโชก
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โช น จ ะช
 ว ย ให! คํ าป รึ ก ษ าแ ก
 พ นั ก งาน ที่ มี
ประสบการณ�น!อยกว
า (protege) สัมพันธภาพเชิง
ให!คําปรึกษาอย
างชาญฉลาดส
วนใหญ
เกิดขึ้นอย
าง
ไม
เปFนทางการอันเน่ืองมาจากมีความสนใจ และ
ค
านิยมร
วมระหว
างผู!ให!คําปรึกษา กับพนักงาน
รับคําปรึกษา ผลการวิจัยระบุว
า พนักงานที่ มี
คุณลักษณะทางด!านบุคลิกภาพบางอย
าง เช
น 
ความต!องการอํานาจ และต!องการความสําเร็จสูง 
มีเสถียรภาพทางด!านอารมณ� และความสามารถใน
การปรับตัวให!เข!าสถานการณ�ได!ดี มีแนวโน!มที่
จะต!องการผู!ให!คําปรึกษาที่ชาญฉลาดสูง และเปFน
พนักงานที่เปFนที่ดึงดูดใจของผู!ให!ปรึกษา 

การสร9างโปรแกรมการให9คําปรึกษาให9
ประสบความสําเร็จ (Developing Successful 
Mentoring Programs) ถึงแม!ว
า สัมพันธภาพใน
การให!คําปรึกษาเปFนจํานวนมากมีลักษณะไม
เปFน
ทาง แต
การทําให! เปFนทางการจะมีประโยชน�
มากกว
าในแง
ที่ว
า ทําให!พนักงานทุกคนมีโอกาส
เข!าถึงที่ปรึกษาที่ชาญฉลาดได!โดยไม
คํานึงถึงว
าจะ
เปFนเพศใด และเช้ือชาติใด ข!อดีอีกอย
างหน่ึงก็คือผู!
ที่ เข! าร
วมใน สัมพั นธภาพเชิงปรึกษากับ ผู! ให!
คําปรึกษาที่ชาญฉลาด สามารถจะเรียนรู!และเข!าใจ
ว
าส่ิงที่คาดหวังจากพวกเขาน้ันคืออะไร ข!อเสียข!อ
หน่ึงของโปรแกรมการให!คําปรึกษาอย
างชาญฉลาด
ที่ เปFนทางการก็ คือ ผู! ให! คําปรึกษาอาจจะไม

สามารถให!คําปรึกษา และช้ีแนะในสภาวะของ
สัมพันธภาพที่ไม
เปFนธรรมชาติได! (หรือที่สร!างขึ้น
เองที่ไม
เปFนไปตามธรรมชาติได!) 
 คุณ ลั กษณ ะของโป รแกรมการให9
คําปรึกษาอย3างชาญฉลาดที่ประสบความสําเร็จ 
 1. การเข!าร
วมของที่ปรึกษาที่ชาญฉลาด 
และผู!รับคําปรึกษาจะต!องเปFนไปด!วยความสมัครใจ 

สัมพันธภาพสามารถยุติขณะใดก็ได!โดยไม
ต!องเกรง
กลัวการถูกลงโทษ 
 2. กระบวนการจับคู
ระหว
าง mentor กับ 
protege ไม
ได!สกัดกั้นไม
ให!สัมพันธภาพแบบไม
เปFน
ทางการเกิดขึ้นไม
ได! ตัวอย
างเช
น กลุ
มที่ปรึกษาที่
ชาญฉลาดจะต!องจัดให!มีขึ้นเพื่อผู!เข!ารับคําปรึกษา
จะได!มีโอกาสเลือกที่ปรึกษาที่มีคุณภาพได! 
 3. ที่ปรึกษาที่ชาญฉลาดจะถูกเลือกโดยดู
จากประวัติในอดีตเกี่ยวกับการพัฒนาพนักงาน ดู
จากความเต็มใจที่จะทําหน!าที่ในการให!คําปรึกษา 
แ ล ะห ลั ก ฐ าน ก าร ช้ี แ น ะ ใน อ ดี ต ที่ ป ร ะ ส บ
ความสําเร็จตลอดจนดูจากทักษะการส่ือสาร และ
การฟ2งผู!รับคําปรึกษา 
 4. วัตถุประสงค�ของโปรแกรมจะต!องเปFน
ที่เข!าใจกันอย
างกระจ
างชัด โครงการ และกิจกรรม
ต
าง ๆ ที่คาดหวังให!ที่ปรึกษาที่ชาญฉลาด และผู!รับ
คําปรึกษา (the mentor and the protege) ทํา
จะต!องมีการระบุให!ชัดเจน 
 5. ช
วงระยะเวลาโปรแกรมจะต!องระบุให!
ถูกต!อง ที่ปรึกษา และผู!รับคําปรึกษาควรจะได!รับ
การส
งเสริมให!มีสัมพันธภาพเกินช
วงเวลาที่เปFน
ทางการ 
 6. ระดับขั้นตํ่าของสัมพันธภาพระหว
าง
ผู!ให!คําปรึกษา และผู!รับคําปรึกษาจะต!องมีการ
กล
าวระบุอย
างแจ
มชัด 
 7. ผู!รับการฝcกอบรมทั้งหลายควรจะได!รับ
การส
งเสริมให!เกี่ยวข!องสัมพันธ�กันเพื่อประโยชน�
ในการอภิปรายป2ญหา และแบ
งป2นความสําเร็จ
ด!วยกัน 
 8. โปรแกรมการให!คําปรึกษาจะต!องมี
การประเมินผล ควรจะใช!การสัมภาษณ� ผู! ให!
คําปรึกษา และผู!รับคําปรึกษาเพื่อประโยชน�ในการ



68 ACADEMIC JOURNAL BANGKOKTHONBURI UNIVERSITY 
Vol.10 No.1 January - June 2021 
 

ตอบโต!เกี่ยวกับด!านที่ ไม
 มีความพึงพอใจ การ
สํ ารวจค วรจะ ใช! ด! ว ย เพื่ อ เก็ บ ข! อ มู ลที่ เปF น
รายละเอียดต
าง ๆ เกี่ยวกับผลที่ได!รับจากการเข!า
ร
วมในโปรแกรมการให!คําปรึกษาโดยที่ปรึกษาที่
ชาญฉลาด 
 9. การพัฒนาพนักงานควรจะได!รับรางวัล
ซ่ึ งเปF น สัญ ญ าณ บอกให! ผู! จั ดการรู! ว
 าการให!
คําปรึกษาหารือ และกิจกรรมการพัฒนาต
าง ๆ 
คุ!มค
ากับเวลา และพนักงานที่สูญเสียไป 
 จุดมุ3งหมายของโปรแกรมให9คําปรึกษา
อย3างชาญฉลาด (Purposes of Mentoring 
Programs ) 
 โปรแกรมการให!คําปรึกษาอย
าชาญฉลาด
ใช!เพื่ออบรมบ
มเพาะพนักงานใหม
 และเพื่อเพิ่ม
ความน
าจะเปFนในการถ
ายทอดส่ิงที่ได!จากการ
ฝcกอบรมไปสู
สภาพแวดล!อมของพนักงาน (work 
setting) โปรแกรมน้ีอาจจะใช!เพื่อพัฒนาสตรี และ
ชนกลุ
มน!อยเปFนการเฉพาะเจาะจงก็ได! เพื่อให!สตรี 
และชนกลุ
มน!อยสามารได!มาซ่ึงประสบการณ� และ
ทักษะที่จําเปFนต
อตําแหน
งผู!จัดการ ตัวอย
างเช
น 
ศูนย� ก ารแพ ท ย� คอร� เน ลล�  (Cornell Clinical 
Center) มี โปรแกรมประเภท น้ี ไว! เพื่ อช
วยให!
พนักงานเรียนรู!อย
างรวดเร็ว และเข!าใจวัฒนธรรม
ของโรงพยาบาล ข!อดีอย
างหน่ึงของโปรแกรมน้ีก็
คือ ช
วยให!ข!อบกพร
องต
าง ๆ ในการปฏิบัติงาน 
(performance deficiencies) ของพนักงานได!รับ
การแก!ไขอย
างรวดเร็ว ถึงแม!ว
าการให!คําปรึกษา
อย
างเปFนทางการที่ให!แก
พนักงานใหม
ใช!เวลาเพียง 
2 สัปดาห�ก็ตามแต
ผู!ให!คําปรึกษายังคงมีอยู
เพื่อให!
แรงสนับสนุนแก
พนักงานเปFนเวลาหลายเดือน 
หลักจากการให!คําปรึกษาอย
างเปFนทางการแล!ว
เสร็จ 

 สัมพันธภาพเชิงฝOกสอน (Coaching 
Relationships)  
 ผู!สอน (coach) เปFนเพื่อน หรือผู!จัดการที่
ทํางานกับพนักงานเพื่อจูงใจเขา พัฒนาทักษะเขา 
และช
วยเสริมแรง (reinforcement) รวมทั้งให!คํา
วิพากษ�วิจารณ�ต
อเขา มีบทบาท หรือหน!าที่สําคัญ 
3 ประการที่ผู!ฝcกสอนจะต!องทํา ได!แก
  
 1. มีปฏิสัมพันธ� กับพนักงานแบบตัวต
อ
ตัว เพื่อวิพากษ�วิจารณ� หรือให!ปฏิกิริยาตอบโต! 
(feedback) 
 2. ช
วยให!พนักงานได!เรียนรู!เพื่อตัวเขาเอง 
อันน้ีเกี่ยวข!องกับการช
วยเหลือให!พนักงานได!พบ
กับผู!เช่ียวชาญที่สามารถช
วยเหลือพนักงานในส่ิงที่
พนักงานต!องการ และช
วยให!พนักงานรู!จักรับคํา
วิพากษ�วิจารณ�จากผู!อื่น และ 
 3. การฝcกสอนอาจจะเกี่ยวข!องกับการให!
ทรัพยากรต
าง ๆ แก
พนักงาน หาที่ปรึกษาที่ชาญ
ฉลาด (mentors) หาหลักสูตร (course) ให!เรียน 
หรือให!พนักงานได!มีโอกาสในการมีประสบการณ�
เกี่ ย วกั บ ก ารทํ า ง าน  (job experiences) ซ่ึ ง
พนักงานอาจจะเข!าถึ งไม
 ได!ถ! าไม
 ได! รับความ
ช
วยเหลือจากผู!ฝcกสอน 
 ผู!ฝcกสอนที่ดีที่ สุด จะต!องเปFนผู!ที่ เข!าใจ
ความรู!สึกของผู!อื่นเน!นการปฏิบัติจริง มีความแน
ว
แน
 และปรารถนาที่จะช
วยให!ผู!อื่นทํางานได!ดีขึ้น 
และมีความเช่ือม่ันในตนเอง ผู!ฝcกสอนจะต!องมี
ความสามารถเสนอแนะแนวทางในการปฏิบัติที่ดี 
แ ล ะ จ ะ ต! อ ง รั ก ษ าค ว าม ลั บ ข อ งพ นั ก งาน 
(employee confidentiality) ถ!าหากมีเครื่องมือ
ที่ใช!ประเมินผล ผู!ฝcกสอนจะต!องรู!จักใช!เครื่องมือ
น้ันเปFนอย
างดี 
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  ในการทําหน!าที่เปFนผู!ฝcกสอนเพื่อพัฒนา
ทักษะของพนักงานโปรแกรมการฝcกอบรม (training 
programs) จําเปFนต!องมุ
งเจาะใน 4 ประเด็น ที่
เกี่ยวข!องกับการลังเลของผู!จัดการทั้งหลายที่ ไม

อยากทําหน!าที่เปFนผู!ฝcกสอน หรือทําการฝcกสอน 
ประการที่หน่ึง ผู!จัดการอาจจะลังเลที่อภิปราย
ถกเถียงเกี่ยวกบัการปฏิบัติงานแม!แต
กับพนักงานที่มี
ความสามารถ (competent employee) เพราะว
า
ผู!จัดการต!องการหลีกเล่ียงการเผชิญหน!า โดยเฉพาะ
อย
างยิ่งถ!าผู!จัดการมีความรู! หรือความเช่ียวชาญ
น!อยกว
าพนักงาน ประการที่สอง ผู!จัดการอาจจะ
สามารถที่จะบ
งบอก หรือบ
งช้ีป2ญหาการปฏิบัติงาน
ได!ดีกว
าจะไปช
วยพนักงานในการแก!ป2ญหาการ
ปฏิบัติงาน ประการที่สาม ผู!จัดการอาจรู!สึกว
าการ
ฝcกสอนเปFนการวิพากษ�วิจารณ�เขา และประการที่สี่ 
เม่ือบริษัท หรือองค�การลดขนาดลง และดําเนินการ
โดยใช!พนักงานน!อยลง ผู!จัดการอาจจะมีความรู!สึก
ว
า เวลาที่จะใช!ในการฝcกสอนพนักงานจะมีไม

เพียงพอ 
 จากงานวิจัยน้ีอาจจะสรุปได!ว
าวิธีการ
พัฒนาพนักงานที่ทํ างานอยู
 ในองค�การต
าง ๆ 
โดยเฉพาะอย
างยิ่งในองค�การเอกชนน้ันที่เด
น ๆ ก็
มีอยู
 4 ชนิด 1. การให!การศึกษาอย
างเปFนทางการ 
2. การประเมิน 3. การให!มีประสบการณ�เกี่ยวกับ
งาน และ 4. สัมพันธภาพระหว
างบุคคล องค�การ
ต
าง ๆ ในภาคเอกชนมักจะใช!วิธีการใดวิธีการหน่ึง 
หน่ึงวิธีหรือมากกว
าเพื่อพัฒนาพนักงานของเขา 
การให9การศึกษาอย3างเปQนทางการ จะเกี่ยวข!อง
กับการให!พนักงานลงทะเบียนเรียนในหลักสูตร
พิเศษต
าง ๆ หรือเข!าร
วมในการสัมมนาที่จัดโดย
องค�การหรือสถาบันการศึกษาต
าง ๆ การประเมิน 
จะเกี่ยวข!องกับการวัดการปฏิบัติงาน พฤติกรรม 

ทักษะ และบุคลิกภาพของพนักงาน การให9 มี
ประสบการณ/เกี่ยวกับงาน เปFนเรื่องของการเพิ่ม
ขยายงานป2จจุบัน การสลับสับเปล่ียนงานและการ
มอบหมายให!ทําเปFนการช่ัวคราว เปFนต!น ส
วน
สัมพันธภาพระหว
างบุคคล มุ
งเน!นในเรื่องการให!
คําปรึกษาที่ชาญฉลาด และการฝcกสอนช้ีแนะโดย
ผู!ให!คําปรึกษาที่ชาญฉลาด (Mentor)  
 ในการที่จะพัฒนาพนักงานขององค�การ
ให!ประสบความสําเร็จน้ันจําเปFนอย
างยิ่งยวดที่
พนักงาน องค�การและผู!จัดการขององค�การจะต!อง
ทํางานร
วมกันอย
างใกล!ชิดและมีความรับผิดชอบ
ต
องานน้ีอย
างเต็มที่ 
 
อภิปรายผล 
 การวิจัยน้ีได!ค!นพบวิธีการพัฒนาพนักงาน 
4 วิธีดังที่ได!กล
าวระบุแล!วข!างต!น ทั้ง 4 วิธีถือว
า
เปFนวิธีการพัฒนาที่ดีมากโดยเฉพาะอย
างยิ่งในเรื่อง 
การให!ความรู!เกี่ยวกับสัมพันธภาพระหว
างบุคคล
โดยที่ปรึกษาที่ชาญฉลาด (mentor) และการ
ประเมิน (assessment) การที่ พ นักงานได! รับ
ความรู!เกี่ยวกับสัมพันธ�ระหว
างบุคคลก็ดี การได!รับ
การประเมินในด!านต
าง ๆ ก็ดี  จะช
วยให! เขา
ปรับปรุงบุคลิกภาพของตนได!และปรับเปล่ียน
พฤติกรรมจนสามารถทํางานร
วมกับผู!อื่นได!ดีขึ้น 
ในอนาคตองค�การในภาครัฐควรจะให!ความสําคัญ
ในเรื่องเหล
าน้ีด!วยน
าจะเปFนประโยชน�อย
างมาก 
 
ข9อเสนอแนะ 
 1. บริษัทธุรกิจควรจะนําวิธีทั้ง 4 วิธีไปใช!
ในการพัฒนาพนักงานของบริษัทของตนเพื่อความ
เจริญก!าวหน!าของบริษัทของพนักงานเอง 
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 2. องค�การค
าง ๆ ในภาครัฐควรจะนํา
วิธีการพัฒนาพนักงานไปประยุกต�ใช!ในการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย�เพื่อทําให!การปฏิบัติงานของ
องค�การมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากยิ่งขึ้น 
ตลอดจนทําให!บุคลากรของวิธีได!มีความก!าวหน!า
ตามสายวิชาชีพของเขา หรือช
วยทําให!กิจการแห
ง
ตน (self-actualization) ได!บรรลุ 
 3. เน่ืองจากในยุคป2จจุบันสังคมมีการ
เปล่ียนแปลงอย
างรวดเร็วโดยเฉพาะอย
างยิ่งการ

เปล่ียนแปลงทางด!านเทคโนโลยีองค�การทั้งหลาย 
ทั้งภาครัฐและภาคเอกชนควรจะเสาะแสวงหา
วิธีการพัฒนาพนักงานหรือบุคลากรขององค�การ
ของตนวิธีการใหม
 ๆ โดยไม
ยึดติดกับวิธีทั้ง 4 ที่
กล
าวไว!ในงานวิจัยน้ีเพียงอย
างเดียว “องค�การ”ก็
เห มือน  “คน” คือต! อง “Keep up with the 
times” อยู
เสมอ 
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