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 สารนิพนธ์ฉบบัน้ีส าเร็จไดด้ว้ยความกรุณาจากผูท่ี้เก่ียวขอ้งหลายท่าน โดยเฉพาะอยา่ง
ยิ่ง อาจารยส์รยุทธ์ วฒันวิสุทธ์ิ ผูป้ระสิทธ์ิประศาสตร์วิชา อุทิศเวลาในการสอน ให้ค  าปรึกษา ให้
ขอ้เสนอแนะ ทั้งยงัดูแล เอาใจใส่ ให้ความช่วยเหลือ ตลอดจนช่วยตรวจทาน ตรวจสอบ และแกไ้ข
สารนิพนธ์ฉบบัน้ีให้ถูกตอ้งสมบูรณ์ ผูว้ิจยัรู้สึกซาบซ้ึงและขอแสดงความขอบคุณท่านเป็นอยา่งสูง
ไว ้ณ โอกาสน้ี 

 ผูว้ิจยัขอขอบคุณคณาจารย ์อาจารยม์ลฤดี สระฏนั อาจารย์ท่ีปรึกษาสารนิพนธ์ ท่าน
อาจารยพ์ลิศา รุ่งเรือง ประธานกรรมการสอบสารนิพนธ์ ท่ีไดก้รุณาให้ขอ้เสนอแนะ แนวคิดต่างๆ ท่ี
เป็นประโยชน์ และ เป็นแรงกระตุน้ในการปรับปรุงและพฒันาตนเองสืบต่อไป 
 ขอขอบคุณผู้รับการประเมิน และผู ้บังคับบัญชาของผู ้รับการประเมิน ส าหรับ
กรณีศึกษา (Case Study)  รวมทั้ง ความอนุเคราะห์ การเสียสละเวลา และการให้โอกาสผูว้ิจยัในการ
ท าการศึกษาและติดตามผลการประเมินตลอดระยะเวลาการจดัท าแผนพฒันารายบุคคล 

ส่วนส าคญัอีกส่วนหน่ึงท่ีทางผูว้ิจยัตอ้งขอขอบคุณไว ้ณ โอกาสน้ี ได้แก่ AAI Asia 
(Assessment Associates International - Asia) ท่ีสนบัสนุน Applied Reasoning Test (ART) - 
Cognitive Ability Test and Work Behaviour Inventory (WBI) - Psychometric Assessment เพื่อการ
วจิยัคร้ังน้ี โดยไม่คิดค่าใชจ่้าย  
 ขอขอบคุณเพื่อนๆ สาขาทุนมนุษย์และการจัดการองค์กร วิทยายาลัยการจัดการ 
มหาวิทยาลยัมหิดล รุ่น 16A  ผูเ้ป็นท่ีรักทุกๆ คน ท่ีคอยช่วยเหลือ และอยู่เคียงขา้งกนัเสมอไม่ว่า
สถานะการณ์จะเป็นอย่างไร หลายๆ คร้ังท่ีท างานส าเร็จลุล่วงได้ก็ได้รับค าปรึกษาท่ีมาจาก
ประสบการณ์ท่ีหลากหลายของเพื่อนๆ ในชั้น ขอขอบคุณท่ีไดเ้สียสละเวลาให ้

คุณงาม ความดีทั้งหลาย อนัพึงมีจากสารนิพนธ์ฉบบัน้ี  ผูว้ิจยัขอมอบแด่คณาจารยผ์ู ้
ประสิทธ์ิ ประสาทวิชาความรู้ทุกท่าน วิทยาลยัการการจดัการ มหาวิทยาลยัมหิดล  ตลอดจนผูท่ี้มี
ส่วนเก่ียวขอ้งท่ีไดใ้ห้ความช่วยเหลือทั้งทางตรงและทางออ้ม จนกระทัง่สารนิพนธ์ฉบบัน้ีส าเร็จลง
ไดด้ว้ยดี ผูว้จิยัหวงัเป็นอยา่งยิง่วา่การศึกษาเร่ืองน้ีจะเป็นประโยชน์ต่อผูเ้ก่ียวขอ้งและผูส้นใจในการ
น าผลการศึกษาไปประยกุตใ์ชใ้นอนาคต หากมีขอ้ผดิพลาดประการใดเกิดข้ึน ผูว้ิจยัขอนอ้มรับไวแ้ต่
เพียงผูเ้ดียว และขออภยัไว ้ณ น้ี  

ปริณฏัฐ ์ อจละนนัท์ 
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บทคดัยอ่ 
 การวจิยัคร้ังน้ีมีวตัถุประสงคเ์พ่ือ (1) เพ่ือศึกษาการพฒันาภาวะผูน้ าของเจา้หนา้ท่ีประสานงาน
โครงการ หน่วยงานราชการดว้ยแบบประเมินทางจิตวทิยา และวเิคราะห์คุณลกัษณะต่างๆ ท่ีสอดคลอ้งความ
ตอ้งการท่ีจะเจริญเติบโตในสายอาชีพ (2) เพื่อศึกษาผลการประเมินขอ้มูลป้อนกลบัจากผูบ้งัคบับญัชา และ
วเิคราะห์คุณลกัษณะต่าง ๆ ท่ีสอดคลอ้งกบัผลของแบบประเมินทางจิตวทิยา (3) เพ่ือจดัท าแผนพฒันารายบุคคล
ส าหรับพฒันาศกัยภาพ เพ่ือเป็นเคร่ืองมือในการช่วยส่งเสริมสนบัสนุนหรือแกปั้ญหาต่างๆ ท่ีมีความเก่ียวขอ้งกบั
การพฒันาศกัยภาพในการเจริญเติบโตในสายอาชีพ โดยอาศยัการสุ่มตวัอยา่งแบบเฉพาะเจาะจง เพ่ือใหไ้ด้
กรณีศึกษาท่ีมีความพร้อมและความตอ้งการท่ีจะพฒันาตนเองผา่นการจดัท าแผนพฒันารายบุคคล และเคร่ืองมือท่ี
ใชใ้นการวจิยัเพ่ือเก็บรวบรวมขอ้มูลในคร้ังน้ี ไดแ้ก่ แบบประเมินทางจิตวทิยา  ซ่ึงประกอบดว้ย The Work 
Behavior Inventory และ Applied Reasoning Test Managerial/ Professional  รวมถึงแบบประเมินบุคลิกภาพและ
สมรรถนะท่ีประเมินโดยผูบ้งัคบับญัชา 

ผลการวจิยัพบวา่ผูรั้บการประเมินรับรู้ถึงบุคลิกลกัษณะของตนเองจากการวเิคราะห์ขอ้มูลจากแบบ
ประเมินทางจิตวทิยา และสามารถน าจุดแขง็และจุดอ่อนจากการวเิคราะห์ดงักล่าวมาเช่ือมโยงกบัผลการประเมิน
ขอ้มูลป้อนกลบัจากผูบ้งัคบับญัชา เพื่อน ามาคดัเลือกหาสมรรถนะท่ีจ าเป็นท่ีตอ้งมีการพฒันาและจดัท าเป็น
แผนพฒันาตนเองภายในกรอบระยะเวลาท่ีตนเองก าหนด 

 
ค  าส าคญั : แบบประเมินทางจิตวทิยา/ ทฤษฎีบุคลิกภาพห้าองคป์ระกอบ/ แผนพฒันาตนเอง 
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บทที ่1 
บทน า 

 
1.1 ความเป็นมาและความส าคญัของปัญหา 
 ในยคุปัจจุบนัท่ีทรัพยากรบุคคลมีความหลากหลายจากปัจจยัต่างๆ อาทิ เทคโนโลยีการ
ส่ือสาร ความหลากหลายของช่วงอายุ (Generation) การเขา้ถึงขอ้มุลข่าวสาร พื้นฐานทางการศึกษา
และการด ารงชีวิตท่ีมีความหลากหลาย ท าให้บุคคลแต่ละคนท่ีอยู่ในสังคมมีความแตกต่างกนัเป็น
อยา่งมากตามกรอบควมคิดของบุคคลแต่ละคนท่ีเติบโตข้ึนมาตามความหลากหลายท่ีไดก้ล่าวไวใ้น
ขา้งตน้ ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ียอ่มส่งผลถึงองคาพยพต่างๆ ในสังคมอยา่งหลีกเล่ียงไม่ได ้และส่วนส าคญัท่ีจะ
เกิดผลกระทบมากท่ีสุดคือ องคก์รธุรกิจ  
 ปัจจุบนัทรัพยากรบุคคลกลายเป็นส่ิงท่ีมีความส าคญัเป็นอย่างยิ่งในการน าพาองค์กร
ไปสู่เป้าหมายท่ีได้ตั้ งไว ้ทั้งน้ีเราจะเห็นได้ว่ามีองค์กรท่ีเก่ียวขอ้งกบัการพฒันาทรัพยากรบุคคล
เกิดข้ึนอย่างมากมาย ไม่ว่าจะเป็นการพฒันาดา้นการจดัการดา้นความรู้ของแต่ละงาน (Functional 
Knowledge) ความรู้ดา้นสมรรถนะท่ีจะเป็นต่อวฒันธรรมการท างานขององคก์ร (Competency) และ
ดา้นทศันคติ (Attitude) ซ่ึงหากองคก์รใดมีทรัพยากรบุคคลท่ีมีสัดส่วนคนท่ีมีความสามารถอยูม่าก
ยอ่มเกิดความไดเ้ปรียบในการบริหารองคก์ร  
 ในองคก์รธุรกิจแต่ละแห่งท่ีมีความแตกต่างกนั ไม่วา่จะเป็นในดา้นของอุตสาหกรรมท่ี
อยู่ วิสัยทศัน์ของผูบ้ริหาร ภาระกิจขององค์กร วฒันธรรมภายในองค์กร ย่อมมีความแตกต่างกนั
ออกไป ซ่ึงความแตกต่างเหล่าน้ีจะส่งผลกระทบต่อทรัพยากรบุคคลท่ีจะตอ้งเลือก พฒันา และรักษา
ให้คนท่ีมีความเขา้กนัไดก้บัส่ิงท่ีองคก์รเป็นอยู่ ซ่ึงตอ้งอาศยัเคร่ืองมือในการวดัท่ีมีประสิทธิภาพ มี
มาตรฐานเป็นท่ียอมรับได้ในองค์กรธุรกิจ ผูว้ิจยัจึงได้เลือกใช้แบบประเมินบุคลิกภาพเน่ืองจาก
บุคลิกภาพเป็นองคป์ระกอบท่ีส าคญัของบุคลากร การศึกษาเก่ียวกบับุคลิกภาพจะช่วยท าให้สามารถ
เขา้ใจพฤติกรรมของบุคคลในสถานการณ์ต่างๆ ท าให้สามารถคาดเดาหรือควบคุมพฤติกรรมต่างๆ
ได ้ดงันั้นองคก์รควรจะใหค้วามสนใจในเร่ืองของบุคลิกภาพของบุคลากร เพราะจะช่วยให้สามารถ
ด าเนินงานใหบุ้คลากรปฏิบติังานส าเร็จไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
 ผูว้ิจยัใช้แบบประเมินบุคลิกภาพเพื่อทดสอบผูป้ระเมิน และน าไปวิคราะห์เพื่อดูช่วง
คะแนนท่ีมีความส าคญัต่อการปฏิบติังานในต าแหน่งหน้าท่ีงานท่ีผูเ้ขา้ประเมินท าหน้าท่ีรับผิดชอบ
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อยู ่ของผูเ้ขา้รับการประเมินวา่ยงัขาดขอ้ใดท่ีจ าเป็นบา้ง เพื่อท่ีจะไดท้  าแผนพฒันารายบุคคล (DAP) 
ตรงจุดนั้นๆ 
 
 

1.2 วตัถุประสงค์ของการวจิัย 
 1. เพื่อศึกษาการพฒันาภาวะผูน้ าของผูป้ระสานผูบ้ริหารงานฝ่ายทรัพยากรบุคคล (HR 
Business Partner) ในองคก์รธุรกิจคา้ปลีก คา้ส่งของประเทศไทย 
 2. เพื่อศึกษาผลการประเมินขอ้มูลป้อนกลบั (Feed Back) จากผูบ้งัคบับญัชา และเพื่อน
ร่วมงาน ในการวเิคราะห์คุณลกัษณะท่ีสอดคลอ้งกบัผลของแบบประเมินทางจิตวทิยาในหวัขอ้ต่างๆ 
 3. เพื่อจดัท าแผนพฒันารายบุคคลส าหรับพฒันาศกัยภาพ เพื่อเป็นเคร่ืองมือในการช่วย
ส่งเสริมสนบัสนุนหรือแกปั้ญหาต่างๆ ท่ีมีความเก่ียวขอ้งกบัการพฒันาศกัยภาพในการเจริญเติบโตใน
สายอาชีพ 
 
 

1.3 ขอบเขตของการวจิัย 
 ในการศึกษาวิจยัคร้ังน้ี ผูว้ิจยัได้มุ่งศึกษาการวิเคราะห์คุณลกัษณะและคุณสมบติัของ
บุคคลเพื่อให้เห็นถึงความเช่ือมโยงกับงานท่ีท าอยู่ ณ ปัจจุบนัและการเติบโตในสายอาชีพ โดย
เคร่ืองมือท่ีผูว้ิจยัเลือกใช ้คือ แบบประเมินทางจิตวิทยา Work Behavior Inventory (WBI) Applied 
Reasoning Test (ART) และประเมินบุคลิกภาพและสมรรถนะ  โดยกรณีศึกษาในการวิจยัน้ี คือ ผู ้
ประสานงานฝ่ายทรัพยากรบุคคล (HR Business Partner) ในองคก์รธุรกิจคา้ปลีก คา้ส่งของประเทศ
ไทย 
 
 

1.4 นิยามศัพท์เฉพาะ 
 ผูรั้บการประเมิน หมายถึง ผูรั้บการประเมินบุคลิกลกัษณะส่วนบุคคลโดยการท าแบบ
ประเมินทางจิตวิทยา Work Behavior Inventory (WBI) และApplied Reasoning Test (ART) และรับ
การประเมินขอ้มูลป้อนกลบัจากผูบ้งัคบับญัชา ดว้ยประเมินบุคลิกภาพและสมรรถนะ   
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1.5 ประโยชน์ทีค่าดว่าจะได้รับ 
 ในการวิจยัคร้ังน้ี ผลของการวิจยัจะเป็นประโยชน์ในการพฒันาภาวะผูน้ าของผูรั้บการ
ประเมิน เพื่อให้มีความเข้าใจบุคลิกลกัษณะของตนเอง และน าข้อมูลท่ีได้มาเป็นแนวทางในการ
ฝึกอบรมและพฒันาภาวะผูน้ า รวมถึงการจดัท าแผนพฒันาตนเองเพื่อให้สร้างเสริมประสิทธผลใน
การท างานและการด าเนินชีวติ 
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บทที ่2 

ทบทวนวรรณกรรม 
 
 
 ในโลกยคุปัจจุบนั การเคล่ือนยา้ยทรัพยากรต่างๆ การเขา้ถึงขอ้มูลข่าวสารอยา่งรวดเร็ว 
การขนส่งท่ีมีประสิทธิภาพเพิ่มข้ึน ไดส่้งผลกระทบต่อองคก์รธุรกิจเป็นอยา่งมาก เน่ืองจากผูบ้ริโภค
มีสินคา้หรือบริการมาให้เลือกเยอะข้ึน เต็มไปดว้ยนวตักรรมใหม่ๆ สามารถตรวจสอบรายละเอียด
ของสินคา้หรือบริการไดต้ั้งแต่ยงัไม่ไดต้ดัสินใจเลือกซ้ือ ไปจนถึงการ Feedback หลงัจากท่ีไดรั้บ
สินคา้หรือใชบ้ริการไปแลว้ 
 ส่ิงท่ีไดก้ล่าวไปขา้งตน้ ท าให้องค์กรธุรกิจตอ้งมีการปรับตวั  รูปแบบในการบริหาร
องค์กรจึงต้องปรับเปล่ียนจากเดิมไปในทางท่ีมีความสอดคล้องกับการเติบโตของธุรกิจและ
สภาพแวดลอ้มต่างๆ ท่ีเปล่ียนแปลงไปในปัจจุบนั 
 ผูน้  าจึงเป็นบุคคลท่ีมีความส าคญัเป็นอย่างมากในการน าพาองค์กรไปสู่ดินแดนแห่ง
ใหม่ท่ีๆ องคก์รไม่เคยไปถึง ดงันั้นผูน้ าจึงตอ้งมีภาวะความเป็นผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพ เพื่อสร้างระบบ 
โครงสร้างต่างๆ และการบริหารบุคลากรในองคก์ร ใหพ้ร้อมกา้วไปสู่ความเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดข้ึน 
 ผูว้จิยัไดท้  าการคน้ควา้ขอ้มูลต่างๆ จากอดีตจนถึงปัจจุบนั เพื่อสร้างความเขา้ใจถึงภาวะ
ผูน้ า ในแบบต่างๆ ท่ีเกิดข้ึน เพื่อจะไดน้ าองค์ความรู้ไปใช้เพื่อพฒันาผูน้ าให้สามารถน าพาองค์กร
ไปสู่จุดหมายและประสบความส าเร็จ ส าหรับหวัขอ้ในการวจิยัรายละเอียดเป็นดงัน้ี 
 ส่วนท่ี 1 แนวความคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้ง กบัภาวะผูน้ าและอ านาจ 
 ส่วนท่ี 2 แนวความคิดเก่ียวกบั Self -Managed Team (SMT) 
 ส่วนท่ี 3 SMT Growth Stages and Leadership 
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2.1 ภาวะผู้น า 
 
 2.1.1 ความหมายของภาวะผู้น า 
 นกัวชิาการในหลายยุคหลายสมยัไดใ้ห้ค  านิยามหรือความหมายาของภาวะผูน้ าไวเ้ป็น
จ านวนมาก ซ่ึงในแง่มุมของพฤติกรรมองค์กร ความหมายของภาวะผูน้ าข้ึนอยู่กบันกัวิชาการผูใ้ห้
ความหมายแต่ละคน (Nohria Khurana,2010;Stogdill, 1974:259)  

 ภาวะผูน้ าคือปฏิสัมพนัธ์กนัระหว่าง บุคคลสองคนข้ึนไปในกลุ่ม ซ่ึงเก่ียวขอ้งกบั
การจดัการสถานการณ์รวมถึงการรับรู้และความคาดหวงัของคนในกลุ่ม ผูน้ าคือคนท่ีมีผลกระทบกบั
คนอ่ืนมากกวา่ท่ีผลกระทบของคนอ่ืนจะมีต่อตวัผูน้ า ผูน้  าจะปรากฏข้ึน เม่ือคนใดคนหน่ึงในกลุ่มได้
ปรับเปล่ียน แรงจูงใจและสมรรถนะของคนในกลุ่ม (Bass, 1990:19-20) และยงัมีนักวิชาการอีก
หลายคนท่ีได้ให้ความหมายของค าว่าผูน้  า เช่นตามปัจจยัต่างๆ กนัไป บุคคลท่ีมีอิทธิพลต่อกลุ่ม 
ปฏิบติัหนา้ท่ีเป็นของความเป็นผูน้ า โดยเป็นผา่นการเป็นผูผ้ลกัดนั (Mobilizer) ผูส้ร้างแรงบนัดาลใจ 
(Inspier) ผูป้ระสานความต่าง (Synegizer) ผูก้ระตุน้ (Motivator) ผูส่้งเสริมให้เกิดพลงั (Energizer) 
เพื่อใหผู้ต้ามสามารถด าเนินการบรรลุตามเป้าหมายท่ีตอ้งการ ศกัด์ิไทย สุรกิจบวร (ศกัด์ิไทย, 2549)  
หรือบุคคลท่ีมีความสามารถในการใช้อิทธิพลให้คนอ่ืนท างานในระดบัต่าง ๆ ท่ีตอ้งการให้บรรลุ
เป้าหมายและวตัถุประสงคท่ี์ตั้งไว ้ (McFarland,1979) และบางคร้ังก็เก่ียวกบัปัจจยัดา้นการใชอ้  านาจ
คือ บุคคลท่ีจูงใจ แนะน าแนวทาง และมีอิทธิพลในการตดัสินวา่ใครตอ้งท าอะไร ไปจนถึงการสร้าง
ความเปล่ียนแปลงทางวฒันธรรมและน ามาใชใ้ห้เกิดประโยชน์ในการน านั้น (Noel 1997) หรือผูน้ า 
หมายถึงบุคคลท่ีมีอิทธิพลสูงสุดในกลุ่ม และเป็นผูท่ี้ตอ้งปฏิบติัภาระหนา้ท่ีของต าแหน่งผูน้ าท่ีไดรั้บ
มอบหมายบุคคลอ่ืนในกลุ่มท่ีเหลือก็คือผูต้าม แมจ้ะเป็นหัวหน้ากลุ่มย่อย หรือผูช่้วยในการปฏิบติั
หนา้ท่ีต่าง ๆ ก็ตาม (Yukl, G.,1989 อา้งถึงใน Rosemary Hill and Jim Stewart,2007) 

 

 2.1.2 ทฤษฎทีีเ่กีย่วกบัภาวะผู้น า 

 ทษฎีท่ีเก่ียวกบัภาวะผูน้ านั้น มีมุมมองท่ีต่างกนัไป ตามยุคสมยั ตามแนวคิดและการ
เก็บขอ้มูลของผูท่ี้คิดทฤษฎีต่างๆ เก่ียวกบัผูน้ า ซ่ึงมีผูไ้ดใ้หค้วามหมายไวเ้ป็นจ านวนมาก  โดยหลกัๆ 
แบ่งออกไดเ้ป็นประเภทต่างๆ ดงัน้ี 

 2.1.2.1 ทฤษฎีภาวะผูน้ าท่ีเกิดจากคุณลกัษณะของบุคคล หมายถึงแนวคิด
ท่ีวา่การท่ีบุคคลจะมีภาวะผูน้ าเกิดข้ึน และข้ึนเป็นผูน้ าไดน้ั้นตอ้งมีคุณลกัษณะเฉพาะบางอยา่งท่ีเม่ือ
บุคคลอ่ืนเห็นแลว้จะยกยอ่งใหเ้ป็นผูน้ า เช่น ดา้นกายภาพ คือเป็นคนตวัใหญ่  ร่างกายแข็งแรง ซ่ึงใน
มุมน้ีผูน้ าเปรียบเสมือนการเป็นผูน้ ามาตั้งแต่ก าเนิด ส่วนอีกดา้นคือดา้นบุคลิกภาพ เช่น สุขุม กลา้
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แสดงความคิดเห็น พดูจาฉะฉานชดัถอ้ยชดัค า และยงัมีดา้นคุณลกัษณะอ่ืนอีก เช่น ฉลาด เช่ือมัน่ใน
ตวัเอง (Nohria Khurana,2010. อา้งถึงใน Stogdill, 1948) ซ่ึงภาวะผูน้ าตามมุมมองแบบคุณลกัษณะ
นั้นมองว่าความเป็นผูน้ าจะถูกครอบครองโดยบุคคลแต่ละคนโดยมีระดบัความเป็นผูน้ าท่ีแตกต่าง
กนัตามคุณลกัษณะท่ีแต่ละบุคคลถือครอง (ชยัเสฏฐ,์ 2557) 

  2.1.2.2 ทฤษฎีภาวะผูน้ าท่ีเกิดจากพฤติกรรม หมายถึงแนวคิดท่ีบอกวา่การ
ท่ีบุคคลจะมีภาวะผูน้ าไดน้ั้น เกิดจากบริบทของการมีปฏิกริยากนัระหวา่งผูน้ าและผูต้าม และเป็นส่ิง
ท่ีสามารถสร้างใหเ้กิดข้ึนกบับุคคลใดก็ได ้ซ่ึงพฤติกรรมท่ีไดแ้สดงออกมานั้นมีหลายๆ ท่ีไดศึ้กษาไว้
เช่น กรณีศึกษาภาวะผูน้ าของมหาวิทยาลยัไอโอวา่ ไดแ้บ่งผูน้ าออกเป็น  3 แบบคือ ผูน้ าแบบเผด็จ
การ(Autocratic) ผูน้ าแบบประชาธิปไตย (Democratic) และผูน้ าแบบตามสบาย (Laisserz-Faire) 
การศึกษาภาวะผูน้ ามหาวิทยาลยัมิชิแกน(The Michigan Leadership Studies) แบ่งผูน้ าออกเป็นผูน้ า
ท่ีเน้นคน และผูน้ าท่ีเนน้งาน และ Managerial Grid จากมหาวิทยาลยัเท็กซัสมหาวิทยาลยัแห่งรัฐ
โอไฮโอ(The Ohio State University Leadership Studies) ก็คลา้ยของมิชิแกนคือ เนน้ท่ีการสร้าง
สัมพนัธ์ (Consideration) และการริเร่ิมโครงสร้าง (Initiating Structure) (Lussia&Achua, 2004) 

 2.1.2.3 ทฤษฎีภาวะผูน้ าตามสถานการณ์ หมายถึงทฤษฎีท่ีให้แนวคิดว่า
ผูน้  าจะเกิดข้ึนเม่ือสถานการณ์หน่ึงเกิดข้ึนและมีผูท่ี้สามารถออกไปเผชิญหรือจดัการกบัสถานการณ์
นั้นๆ เพื่อให้กลุ่มประสบความส าเร็จได้ มีแนวคิดต่างๆเป็นจ านวนมากเก่ียวกับเร่ืองผูน้ าตาม
สถานะการณ์แต่หลกัๆ แลว้ทุกทฤษฎีจะแบ่งพฤติกรรมของผูน้ าออกเป็น 2 ดา้นคือดา้นคน และดา้น
งาน หากเป็นผูน้ าท่ีเน้นคน ในการท างานก็จะมุ่งไปท่ีบุคคลท่ีอยู่ภายใต้การบังคับบัญชาคอย
สนบัสนุนและช่วยเหลือผูใ้ตบ้งัคบับญัชา อีกทั้งยงัเช่ือมัน่ในความเป็นเพื่อน พยายามเขา้ใจปัญหา
ของทุกคนในทีม ให้เกียรติและให้ค  าแนะน า แต่ก็ให้อิสระในการท างานสนใจความรู้สึกของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เน้นการยอมรับเป็นส าคญัพร้อมรับฟังปัญหาและขอ้เสนอแนะต่าง ๆ ค่อยให้
ค  าปรึกษา และปฏิบติัต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทุกคนเหมือนกนัทุกๆ คน แต่ถ้าเป็นผูน้ าท่ีเน้นทางดา้น
งานก็จะการวางแผน การจดัตารางการท างาน ช่วยประสานกิจกรรมต่างๆ ของบุคลากร จดัหา
ทรัพยากรต่างๆให้กับทีมเน้นเทคนิควิธีการท างานท่ีจะท าให้งานมีประสิทธิภาพ แต่จะไม่เน้น
ความสัมพนัธ์ของบุคคล และไม่เน้นความรู้สึกของคนในทีม เน้นการจดัโครงสร้างและขอบเขต
กระบวนการท างาน ทั้งตนเองและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ซ่ึงเน้นการก าหนดมาตรฐานการท างานการ
ประเมิน และการปฏิบติังานท่ีชดัเจน จากลึกษณะต่างๆ ท่ีกล่าวมานั้นสรุปไดว้า่จะมีผูน้ าแบบต่างๆ 
คือ ผู ้น าแบบสั่งการ ผู ้น าแบบสนับสนุน ผู ้น าแบบมีส่วนร่วม และผู ้น าท่ีมุงบรรลุเป้าหมาย
ความส าเร็จ (ชยัเสฏฐ,์ 2557) 
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   2.1.2.4 ทฤษฎีภาวะผูน้ าแห่งการเปล่ียนแปลง เ ป็ น ท ฤ ษ ฎี ท่ี ใ ห้
ความหมายวา่ผูน้ านั้นคือผูท่ี้น าเอาเป้าหมายขององคก์รมาเปล่ียนให้เป็นวิสัยทศัน์ กลยุทธ์และวฒัณ
ธรรมองคก์รต่างๆ ท่ีจะช่วยเก้ือหนุนให้องคก์รประสบความส าเร็จได ้ซ่ึงมีวิธีการหลกัๆ สองวิธีคือ 
การแลกเปล่ียน (transactional) คือการท่ีผูน้ าสามารถน าเอาพฤติกรรมหรือการกระท าท่ีสนบัสนุนให้
เดินหน้าสู่ความส าเร็จออกมาจากบุคคลต่างๆ ได ้โดยใชร้างวลัเป็นส่ิงตอบแทน หรือผูน้ าอีกแบบ
หน่ึงคือการเปล่ียนแปลง (Transformation) ผูน้  าแบบน้ีสามารถ น าเอากลยุทธ์ต่างๆ มาใช้กับ
บุคลากรหรือระบบและน าองคก์รไปสู่ความส าเร็จไดเ้ช่นกนั 
 

 2.1.3 อ านาจกบัภาวะผู้น า 
ในการวิจยัต่างๆ มกัจะพบเสมอว่าภาวะผูน้ าท่ีเกิดข้ึนจะมาพร้อมกับอ านาจ หรือ

ในทางกลบักนั อ านาจก็เกิดจากภาวะผูน้ า และการใชอ้  านาจถึงแมว้า่จะไดผ้ลลพัธ์ท่ีแตกต่างกนั แต่ก็
สามารถใช้อ านาจท่ีแตกต่างกนัไปตามสถานการณ์ท่ีแตกต่างกนั เช่น ในสงครามหากตอ้งมีการยิง
ถล่มศตรูจากหน่วยปืนใหญ่ เราจะใชว้ธีิการสั่งใหท้  า (อ านาจในการสั่ง Hard Power) ไม่ใช่การขอให้
ท า (อ านาจในการขอ Soft Power) ทั้งน้ีในการตดัสินว่าจะใช้อ านาจอย่างไรนั้น ข้ึนอยู่กบั ความ
ฉลาดในการใชอ้ านาจ (Smart Power) และเม่ือมองภาพรวมโดยสรุปแลว้ Power ข้ึนอยูก่บับริบท
ของความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล (Nohria and Khurana,2010) ส าหรับอ านาจนั้นมีท่ีมาคือ 

2.1.3.1 อ านาจจากต าแหน่ง (Position Power) แบ่งเป็น 3 ประเภทคือ 
 - อ านาจโดยชอบธรรม (Legitimate Power) คืออ านาจท่ีเกิดข้ึนจากการท่ี
บุคคลไดรั้บอ านาจในการจดัการส่ิงต่างๆ จากต าแหน่งท่ีตเัองอยู่ ณ ขณะนั้น ในหน่วยงาน องค์กร 
หรือสังคม ซ่ึงมีการเขียนโครงสร้างอ านาจ สายการบงัคบับญัไวอ้ยา่งชดัเจนมีสิทธิ (Right) อนัชอบ
ท่ีจะตั้งกฎ ระเบียบการท างาน  มอบหมายงานควบคุมดูแลการท างานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ภายใต้
ขอ้ก าหนดแห่งอ านาจหนา้ท่ี  อ านาจประเภทน้ีนั้นมิไดบ้่งบอกถึงวา่คนท่ีด ารงต าแหน่งอยูจ่ะเป็นผูท่ี้
มีภาวะผูน้ า เน่ืองมาจากคนท่ีอยูใ่นต าแหน่งเกิดข้ึนมาจากการแต่งตงัซ่ึงหมายความวา่บุคคลนั้นๆ ไม่
มีความจ าเป็นอยา่งใดท่ีจะตอ้งมีภาวะผูน้ า อ านาจตามกฎหมายน้ี จะมีอยู่ในผูบ้ริหารทุกระดบั มาก
ในระดบัสูงสุด ลดหลัน่กนัลงมา ข้ึนอยู่กบัว่าระดบัใดหรือผูใ้ดมีความรับผิดชอบมากก็มี อ านาจ
หนา้ท่ีมากดว้ย ทั้งน้ีเพื่อใชอ้  านาจโดยชอบธรรม ใหส้ามารถด าเนินการภาระหนา้ท่ีไดส้ าเร็จ 
  - อ านาจจากการให้รางวลั (Reward Power) คืออ านาจท่ีเกิดจากการท่ีมี
อ านาจในการให้ส่ิงตอบแทนในการท่ีผูอ่ื้นปฏิบติัตามท่ีตนเองตอ้งการ ซ่ึงรางวลันั้นมีทั้งแบบท่ีจบั
ต้องได้เช่น ข้ึนเงินเดือน ให้โบนัส และจับต้องไม่ได้เช่น ชมเชย หรือให้ นอกจากจะให้แก่
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแลว้    ยงัสามารถให้แก่ผูน้ าคนอ่ืนๆ หรือเพื่อนผูน้ าในระดบัเดียวกนัได ้เพื่อให ้
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อ านวยความสะดวกและสนบัสนุนในการปฏิบติังาน เช่น  ทรัพยากร  เทคโนโลยี  ข่าวสารและอ่ืน ๆ 
เป็นตน้ซ่ึงไม่ไดถู้กก าหนดอ านาจไวใ้นตามหนา้ท่ี  
  - อ านาจจากการลงโทษ (Coercive Power) คืออ านาจท่ีไดม้าจากการให้
บุคคลอ่ืนๆ ท่ีไม่ปฏิบัติตามท่ีสั่งเสียผลประโยชน์ท่ีพึงได้รับเช่นไม่ให้ข้ึนเงินเดือน หรือเสีย
ผลประโยชน์ท่ีตวัเองมีอยูเ่ช่นโยกยา้ย หรือให้ออกจากงาน (Lussia&Achua, 2003) รวมทั้งการท่ีมี
โอกาสกีดกนัไม่ให้ไดรั้บรางวลัตามท่ีควรไดด้ว้ย อ านาจชนิดน้ีบางทีเรียกว่าอ านาจเชิงการบงัคบั 
(Coercive Power)   อ านาจประเภทน้ีจะมีมากนอ้ยต่างกนัไปตามค่านิยมของแต่ละองคก์าร แต่ละ
สถาบนั  เช่น สถาบนัทหาร อาจมีมากกวา่สถาบนัการศึกษา 
  2.1.3.2 อ านาจส่วนตน (Personal Power) แบ่งออกเป็น 2 ประเภทไดแ้ก่ 

 - อ านาจอา้งอิง (Referent Power) คืออ านาจท่ีเกิดจากการท่ีบุคคลมี
ความสามารถในการบริหารความสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้นให้ผูท่ี้มีปฏิสัมพนัธ์มีความรู้สึกวา่ควรปฏิบติัตาม 
โดยการใช้อ านาจอ้างอิงนั้นมีวิธีการทั้งการท่ีบอกแล้วเต็มใจท าให้และการแสดงออกเพื่อเป็น
แบบอยา่งเพื่อใหค้นอ่ืนๆ ปฏิบติัตาม  

 - อ านาจความเช่ียวชาญ (Expert Power) เป็นอ านาจท่ีเกิดข้ึนจากการท่ี
ผูใ้ชอ้  านาจมีความรู้ ทกัษะ บางอยา่งท่ีบุคคลอ่ืนๆ ไม่มี โดยท่ีความรู้และทกัษะเหล่านั้นสามารถช่วย
ให้ทุกคนบรรลุผลประโยชน์ส่วนตวั และหรือผลประโยชน์ส่วนรวมได ้ความเช่ียวชาญจะมีผลต่อ
คนอ่ืน ๆ เม่ือเขาตอ้งการค าแนะน า    หรือช่วยเหลือในงานท่ีเก่ียวกบัความเช่ียวชาญนั้น ๆ   อ านาจ
ชนิดน้ีจะยิ่งมีความส าคญั มากข้ึนเม่ือบุคคลอ่ืนไม่มีทางจะเรียนรู้ความเช่ียวชาญอนัน้ี   หรือยงัหา
บุคคลอ่ืนท่ีมีความเช่ียวชาญเช่นน้ีไดใ้นเวลาท่ีตอ้งการ   อ านาจจากความเช่ียวชาญ 

 

  
2.2 Leading Self-Managed Team (SMT) 
 
 2.2.1 ความหมายของ Self -Managed Team (SMT) 
 Self-Managed Team (SMT) คือการปรับเปล่ียนวธีการท างานภายในหน่วยงานต่างๆ 
จากท่ีมีล าดับขั้นในการบริหารเยอะๆ การตัดสินใจแบบรวมอ านาจ ท างานของใครของมัน 
ประเมินผลเป็นรายบุคคล ซ่ึงเป็นวถีิการท างานแบบเก่าๆ (Traditional) ให้กลายเป็นการสร้างทีมทีมี
บุคลากรตามจ านวนท่ีเหมาะสม และมีการบริหารจดัการโครงสร้างภายในกลุ่มท่ีมีความยืดหยุ่น
มากกวา่เดิม ใหเ้กิดการมีส่าวนร่วมของคนภายในทีม และเกิดเป็นกลุ่ม SMT ข้ึนมาแทน 
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 กลุ่ม SMT ท่ีตั้งข้ึนมานั้นส่วนใหญ่จะมีเป้าหมายคือคิด ปรับปรุง กระบวนการท างานท่ี
มีอยู่ขององค์กรให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลเพิ่มข้ึน รวมถึงการคิดโครงการใหม่ๆ เพื่อ
ตอบสนองเป้าหมายของบริษทั ซ่ึง SMT น้ี มีความเหมาะสมเป็นอยา่งมากส าหรับโลกยุคปัจจุบนัท่ี
ทุกส่ิงทุกอย่างเปล่ียนไปอยา่งรวดเร็ว การท่ีมีกลุ่มท่ีมีสมาชิกท างานร่วมกนัไดอ้ย่างดี คอยคิดและ
คน้หาวิธีการหรือนวตักรรมใหม่ๆ ยอ่มก่อให้เกิดความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัและองคก์รก็จะได้
ประโยชน์ต่างๆ สูงสุด 
 ท่ีผา่นมานั้น SMT มีช่ือเรียกต่างๆ กนัไปในแต่ละองคก์ร เช่น Self-Managed Team, 
Self-Leading, Self-Regulation Team แต่รูปแบบในการท านั้นเหมือนกนัเกือบทั้งหมดซ่ึงพฒันาข้ึน
จาก Socio-Technical Theory โดย Eric Trist เม่ือ 50 ปีท่ีแลว้ (Lussia&Achua, 2003) 
 การเกิดข้ึนของ SMT นั้ นสาเหตุเพราะในยุคสมัยปัจจุบันองค์กรธุรกิจอยู่ใน
สภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนไปอยา่งรวดเร็ว ผลิตภณัฑ์ นวตักรรมต่างๆ ท่ีออกสู่ผูบ้ริโภคมากข้ึน ซ่ึงส่ิง
เหล่าน้ีล้วนส่งผลถึงขั้นตอน และวิธีการท างานของบุคลากรในองค์กร ท าให้องค์กรต้องมีการ
ปรับตวัในการจดัการขั้นตอนการท างาน ทั้งในภาพรวมและวิธีการท างาน การพฒันา และการ
ประเมินผลการท างานของบุคลากรแต่ละคนในองค์กร เพื่อให้องค์กรสามารถอยู่รอดไดใ้นบริบท
ทางธุรกิจและผูบ้ริโภคท่ีเปล่ียนแปลงไป  
  
 2.2.2 ปัจจัยทีจ่ะท าให้ SMT ประสบความส าเร็จ 
  2.2.2.1 Organization Support การปรับวิธีการบริหารเป็นแบบ SMT 
ส่วนใหญ่จะเป็นการปรับจากการบริหารแบบหลายล าดบัขั้น (Hierarchical) ไปสู่การกระจายบริหาร 
ผูบ้ริหารหน่วยงานหลกัต่างๆ จะสูญเสียอ านาจในการบริหาร เช่น Marketing, Human Resource, 
ฝ่ายผลิต โดยอ านาจจะไปอยู่ท่ี SMT แต่ละทีมแทน และทุกหน่วยงานก็มีหน้าท่ีสนบัสนุนให้งาน
ของ SMT กลุ่มนั้นๆ ประสบความส าเร็จ เพราะฉะนั้นการสนบัสนุนจากองคก์รเป็นส่ิงท่ีส าคญัมาก
ท่ีจะท าให้ SMT ประสบความส าเร็จ ผูบ้ริหารตอ้งให้การสนับสนุนทั้งในแง่ของการมอบหมาย
อ านาจการตดัสินใจไปสู่ SMT แต่ละทีม และการสนบัสนุนทรัพยากรต่างๆ ท่ีจ  าเป็นเพื่องานส าเร็จ
ลุล่วง รวมถึงการสร้างบรรยากาศแห่งการเปล่ียนแปลง การสร้างวฒันธรรมการรับฟังคนทุกระดบั
อยา่งเท่าเทียมกนั 
  2.2.2.2 Team Member Characteristic บุคลิกของบุคคลใน SMT ท่ีจะ
ผลกัดนัให้ SMT ด าเนินการไดมี้ประสิทธิภาพและประสบความส าเร็จคือ ตอ้งมีความเช่ือมัน่ใน
ความรับผดิชอบของคนอ่ืนๆ เช่ือวา่สามารถไปสู่จุดหมายของทีมและควบคุมสภาพจิตใจให้มีความ
มัน่คงไม่อ่อนไหวไปตามสถานการณ์ท่ีเปล่ียนไป ยอมรับบรรทดัฐานของทีมในการท างานร่วมกนั
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ไม่ใช่ยึดแต่ความรู้สึกหรือหน้าท่ีของตวัเอง และท่ีส าคญัท่ีสุดคือตอ้งเช่ือมัน่ใน SMT ว่าจะท าให้
องคก์รประสบความส าเร็จและเป็นส่ิงท่ีดีท่ีสุดส าหรับการมุ่งสู่เป้าหมายขององคก์ร 
 
 

2.3 TEAM GROWTH STAGES AND LEADERSHIP 
 เม่ือมี SMT ข้ึนในองค์กร เราจะเห็นการพฒันาของ SMT เป็นขั้นๆ เร่ิมจากกลุ่ม
ธรรมดาท่ียงัไม่มีความชัดเจนในดา้นผลการปฏิบติังาน ขอ้สังเกตคือ SMT ส่วนใหญ่จะมีปัจจยั
บางอย่างในบางเวลา ท่ีเป็นอุปสรรคในการพฒันา เช่น กระบวนการท างาน โครงสร้างของระบบ
พื้นฐาน หรือช่วงเวลาท่ีทรัพยากรมีให้ใชอ้ยา่งจ ากดั ซ่ึงส่ิงรบกวนเหล่าน้ี อาจจะท าให้ SMT ไปไม่
ถึงในระดบัท่ี SMT แสดงผลงานท่ีมีประสิทธิภาพสูงสุด  
 ในการพฒันาผ่านระดบัต่างๆของการเจริญเติบโตของ SMT ส่ิงท่ีทา้ทายคือ ผูบ้ริหาร
และบุคคลท่ีเก่ียวขอ้ง ตอ้งช่วยให้ SMT ให้ผ่านขั้นตอนในการเติบโตขั้นต่างๆ ซ่ึงวฏัจกัรของการ
พฒันา SMT นั้น ภาวะผูน้ าในการแสดงออกของผูน้ าในกลุ่มจะแตกต่างกนัไปตามช่วงเวลา หรือ
พฤติกรรมของคนในกลุ่มท่ีแสดงออก ความร่วมมือ การแสดงความคิดเห็นต่างๆ ดงันั้นในแต่ละช่วง
ของการพฒันา SMT ลกัษณะการน าของผูน้ าจะแตกต่างกนัออกไปดงัน้ี 
 
  2.3.1 ขั้นท่ี 1 : Forming – Autocratic Leadership Style ในขั้นแรกน้ีมี
ลกัษณะเฉพาะคือมีการมอบหมายงานมากแต่ ความสามารถเฉพาะตวัยงัคงต ่าอยู่ (Lussia&Achua, 
2003) เป็นช่วงท่ีบุคลากรในทีมท าความรู้จกักนั ก าหนดพฤติกรรมต่างๆ ในการอยู่ร่วมกนั การ
ก าหนดวิธีการจดัการงาน วิธีการ แนวทางการท างานของแต่ละคน รวมไปจนถึงการก าหนดแนว
ทางการท างานของ SMT เป็นช่วงท่ีอาจจะมีความผดิพลาดเกิดข้ึนบา้ง 
  ภาวะผูน้ าท่ีใช้ในช่วงน้ีควรใช้แบบ Autocratic Leadership Style  
(Lussia&Achua, 2003) เน่ืองจากเป็นช่วงของการเร่ิมตน้ในการสร้างทีม บุคลากรต่างๆ เพิ่งเคยมา
รวมกลุ่มกนั ฉะนั้นผูน้ าควรใชก้ารสั่งการโดยยึดแนวทางท่ีเหมาะสมตามสมควร ในการจดัระเบียบ 
แจง้เป้าหมายของทีม จดัการกบัความคาดหวงัของบุคลากรแต่ละคนท่ีเขา้มาอยูใ่นทีมเพื่อให้ทุกอยา่ง
น าไปสู่ผลลัพธ์ท่ีเกิดประโยชน์สูงสุดกับองค์กร มิใช่ไปอยู่กับใครคนใดคนหน่ึง และควรมี
เลขานุการหรือผูช่้วยอีกหน่ึงคนเพื่อช่วยอ านวยความสะดวกในการส่ือสารและช่วยเหลือในเร่ืองการ
มีปฏิสัมพนัธ์กนัเบ้ืองตน้ในกลุ่ม  
  2.3.2 ขั้นท่ี 2 : Storming – Consultative Leadership Style โดยในขั้นท่ี 2 
เป็นช่วงท่ีเร่ิมมีการพฒันา การมอบหมายงานและการใช้ความสามารถเฉพาะตวัมีการปรับใน
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อตัราส่วนท่ีพฒันาข้ึนกว่าขั้นท่ี 1 แนวทางของผูน้ าคือการใช้ภาวะผูน้ าแบบ Consultative 
Leadership Style ช่วงน้ีเรียกไดว้า่เป็นช่วง Dissatisfaction Stage (Lussia&Achua, 2003) เพราะความ
ขดัแยง้ต่างๆ จะปรากฏออกมาอยา่งชดัเจน แต่ละคนจะแสดงบุคลิกลกัษณะและวิธีการท างานของ
ตวัเองออกมา จึงท าให้มีความเป็นไปไดท่ี้ส่ิงพฤติกรรมต่างๆ เหล่านั้นจะท าให้แต่ละคนมองขา้ม
เป้าหมายของทีม 
  ภาวะผูน้ าในช่วงน้ีเป็นภาวะผูน้ าแบบท่ีปรึกษา (Consultative Leadership 
Style) (Lussia&Achua, 2003) โดยตอ้งคอยช่วยให้บุคลากรในกลุ่มคน้พบความตอ้งการของตวัเอง 
ปรึกษาหารือเก่ียวกบัไอเดียท่ีต่างกนัของบุคลากรภายในกลุ่ม แกปั้ญหาดา้นความขดัแยง้ของบุคคล
ต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนภายในกลุ่ม และน าพาให้กลุ่มท างานผ่านความไม่แน่นอนของโครงสร้างท่ีเพิ่งท า 
และความขดัแยง้ต่างๆ เพื่อให้บรรลุเป้าหมายของทีม โดยตอ้งเน้นท่ีจะตอ้งย  ้าเร่ืองพฤติกรรมท่ี
จะตอ้งแสดงออกมาในการท างานของแต่ละบุคคลเพื่อให้ทราบถึงเป้าหมายในการท างาน และส่ิงท่ี
คาดหวงัของสมาชิกแต่ละคน เพื่อปรับปรุงพลวฒัน์ (Dynamic) ของกลุ่มให้เขา้กนัได ้และให้ SMT 
ผา่นระดบัน้ีเขา้สู่ระดบัต่อไป 
  2.3.3 ขั้นท่ี 3 : Norming – Participative Leadership Style ในขั้นท่ี 3 น้ี
เป็นขั้นท่ี SMT มีการพฒันาแบบเตม็ท่ีและสมาชิกในทีมก็แสดงความสามารถทั้งหมดออกมาเช่นกนั 
คือขั้นท่ีสมาชิกทุกคนในกลุ่มจะไดเ้ห็นวา่แต่ละคน มีแนวทางการท างานแบบไหน วิธีการคิดเป็น
อย่างไร เป้าหมายในการท างานคืออะไร เปรียบเสมือนช่วงการสร้างบรรทดัฐานของกลุ่ม ในขั้นน้ี
เราเรียกไดอี้กช่ือวา่เป็นขั้น Resolution (Lussia&Achua, 2003) ความขดัแยง้ต่างๆ ในทีมลดลง ความ
สามคัคีเพิ่มมากข้ึน สมาชิกในกลุ่มเร่ิมเข้าใจกันและยอมรับกันมากข้ึน งานทุกอย่างเดินไปตาม
ระบบและบรรทดัฐานท่ีไดว้างเอาไว ้บทบาทของคนในกลุ่มชดัเจน มีการตดัสินใจร่วมกนั สมาชิก
แต่ละคนในกลุ่มเขา้ใจในบทบาทและหนา้ท่ีของตวัเอง ทุกคนท างานของตวัเองและมุ่งผลส าเร็จของ
กลุ่มเป็นหลกั แต่ในขณะเดียวกนัก็มีความเป็นไปไดว้่าการแสดงออกอย่างเต็มท่ีของสมาชิกแต่ละ
คนก็อาจน าไปสู่วธีิการท างานท่ีแตกต่างกนั และท าใหเ้กิดความขดัแยง้ไดเ้ช่นกนั 
  ดงันั้นในช่วงน้ีจึงควรใช้ภาวะผูน้ าแบบ Participate Leadership Style 
(Lussia&Achua, 2003) เม่ือกลุ่มเกิดความสามคัคีกลมเกลียว เขา้ใจบทบาทหนา้ท่ีและความสามารถ
ของแต่ละคน ผูน้ าควรถอยออกมาระดับหน่ึง เพื่อให้สมาชิกในกลุ่มได้เปิดใจคุยกัน และช่วย
ส่งเสริมสัมพนัธภาพท่ีดีระหวา่งสมาชิกในกลุ่มให้แต่ละคนเขา้ใจถึงความแตกต่างในวิธีการท างาน 
แต่ทุกคนยงัคงมุ่งสู่เป้าหมายเดียวกนัเพื่อผลประโยชน์ส่วนรวม ผูน้ าควรหลีกเล่ียงการออกค าสั่งท่ี
ไม่ไดอ้ยูใ่นแผนท่ีวางไว ้เพื่อรักษาบรรทดัฐานและความพึงพอใจของกลุ่มเอาไว ้
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  2.3.4 ขั้นท่ี 4 : Performing – Empowerment Leadership Style เป็นช่วงท่ี 
SMT สามารถผลิตผลงานออกมาไดสู้งท่ีสุด และสมาชิกในกลุ่มก็ใชค้วามสามารถของแต่ละคนได้
อยา่งเต็มท่ี เรียกไดอี้กอยา่งวา่คือช่วง Production Stage (Lussia&Achua, 2003) เนน้ท่ีความส าเร็จ
ของทีมเป็นหลัก มีโครงสร้างสมบูรณ์และเป็นโครงสร้างท่ีสอดรับกับการท างานของสมาชิกท่ี
สามารถ ออกความคิดเห็นต่างๆ ได ้งานไม่มีสะดุด สมาชิกในทีมจะพูดคุยกนัต่อหน้าถึงปัญหาทุก
อยา่งท่ีเกิดข้ึน และจะช่วยกนัแกไ้ขเพื่อใหบ้รรลุเป้าประสงคข์องทีมท่ีไดต้ั้งไวใ้นตอนแรก 
  ในช่วงน้ีจะเป็นช่วงท่ีไม่ค่อยมีกฏกณฑ์อะไรท่ีตายตัว ระบบงานจะ
ขบัเคล่ือนไปดว้ยความสัมพนัธ์ของสมาชิกในกลุ่มมากกวา่ ซ่ึงภาวะผูน้ าท่ีเหมาะสมส าหรับช่วงน้ีคือ 
Empowerment Leadership Style (Lussia&Achua, 2003) โดยผูน้ าไม่ควรก าหนดงานท่ีตายตวัให้กบั
สมาชิก ควรปล่อยให้บริหารกันเอง รวมถึงความสัมพันธ์ต่อสมาชิกนั้ นก็ควรลดบทบาทลง
เช่นเดียวกนั เพื่อท่ีจะให้สมาชิกในกลุ่มไดป้รึกษาหารือหรือพูดคุยกนั ถึงแมว้า่จะเกิดปัญหาใหญ่ๆ 
ข้ึนมาไม่วา่จะเก่ียวกบังานหรือโครงสร้างการท างาน ผูน้ าก็ไม่ควรไปยุง่ ควรปล่อยให้ SMT จดัการ
รับมือและแกปั้ญหาต่างๆกนัเองตามความเหมาะสม เพื่อจะไดเ้กิดความร่วมมือและการยอมรับกนั
อย่างย ัง่ยืน ในขั้นน้ีผู ้น าจะกลายสภาพไปเป็นผู ้ดูแล (Facilitator) อย่างเต็มตัว คืออยู่นอก
กระบวนการการควบคุมวิธีการ แต่ตอ้งคอยดูแลให้เป้าหมายของกลุ่มตรงกบัเป้าหมายขององค์กร
คอยส่งมอบขอ้มูลใหก้บักลุ่มเพื่อสร้าง  Leader ในการไปท า Self-Managed Team เพิ่มข้ึนอีก 
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รูปภาพ 2.1 TEAM GROWTH STAGES AND LEADERSHIP  
 การจดัท า Self-Managed Team เป็นแนวคิดท่ีน่าสนใจอีกอยา่งหน่ึงในการตอบสนอง
ขององคก์รต่อสถานการณ์และปัจจยัต่างๆ ท่ีเปล่ียนแปลงไปอยา่งรวดเร็วในปัจจุบนั ทั้งภายในและ
ภายนอกองค์กร แต่การท่ีองค์กรสร้างกลุ่มท่ีมีความหลายหลายและแตกต่างกนัให้มาอยู่ในกลุ่ม
เดียวกนั ย่อมเป็นเร่ืองท่ีทา้ทายเป็นอยา่งยิ่งวา่กลุ่มท่ีตั้งข้ึนมานั้นจะสามารถสร้างความส าเร็จตามท่ี
องคก์รคาดหวงัไดห้รือไม่ 
 ดงันั้นผูท่ี้มีความส าคญัท่ีจะช่วยประคบัประคองใหก้ลุ่มค่อยๆ พฒันาข้ึนมาไดก้็คือผูน้ า
ท่ีอยู่ในแต่ละกลุ่มนั้นๆ ซ่ึงตอ้งแสดงบทบาท ควบคุม แนะน า หรือให้ค  าปรึกษาต่อสมาชิกในกลุ่ม
ใหถู้กจงัหวะและเวลาตามขั้นต่างๆ ท่ีไดก้ล่าวไวข้า้งตน้ เพื่อให้กลุ่มสามารถพฒันาและสร้างผลงาน
ท่ีมีประสิทธิภาพออกมาสูงสุดตามท่ีองคก์รไดค้าดหวงั 
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บทที ่3 

วธิีด าเนินการวจิัย 
 
 

 การศึกษาวิจยัเร่ือง การพฒันาภาวะผูน้ าโดยการใช้แบบประเมินทางจิตวิทยาและการ
จดัท าแผนพฒันาตนเอง : การพฒันาภาวะผูน้ าโดยการใช้แบบประเมินทางจิตวิทยา และการจดัท า
แผนพฒันาตนเอง : กรณีศึกษาผูป้ระสานงานผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์ธุรกิจคา้ปลีกและคา้ส่ง มี
รายละเอียดและวธีิด าเนินการ เรียงตามล าดบัดงัน้ี 
 ส่วนท่ี 1 ตวัอยา่งและการสุ่มตวัอยา่ง 
 ส่วนท่ี 2 เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการศึกษาวจิยั 
 ส่วนท่ี 3 การเก็บรวบรวมขอ้มูล 
 
 

3.1 ตัวอย่างและการสุ่มตัวอย่าง 
 ตวัอยา่งในการศึกษาคร้ังน้ี ไดแ้ก่ ผูป้ระสานงานผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์ธุรกิจคา้
ปลีกและค้าส่ง โดยอาศยัการสุ่มแบบ ผูว้ิจยัท าการเก็บรวบรวมข้อมูลโดยการสุ่มตวัอย่างแบบ
เฉพาะเจาะจง (Purposive Sampling) กบับุคคลท่ีมีความพร้อมและความตอ้งการท่ีจะพฒันาตนเอง
ผา่นการจดัท าแผนพฒันารายบุคคล (Development Action Plan) 
 
 

3.2 เคร่ืองมอืทีใ่ช้ในการศึกษาวจิัย 
 เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยัเพื่อเก็บรวบรวมข้อมูลในคร้ังน้ี ได้แก่ แบบประเมินทาง
จิตวิทยา (Psychometric Assessment) ซ่ึงประกอบดว้ย The Work Behavior Inventory (WBI) และ 
Applied Reasoning Test Managerial/Professional (ART-MP) รวมถึงแบบประเมินบุคลิกภาพและ
สมรรถนะ 
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 3.2.1 The Work Behavior Inventory (WBI) 
 The Work Behavior Inventory (WBI) ถูกสร้างข้ึนบนพื้นฐานความคิดท่ีวา่ การวา่จา้ง
พนักงาน ด้วยวิธีการท่ีถูกตอ้ง และจดัหาบุคคลท่ีมีคุณสมบติัให้ตรงกบัลกัษณะงานนั้นเป็นเร่ือง
ส าคญั การคดัเลือกบุคคลท่ีมีคุณสมบติัไม่เหมาะสมนั้น อาจท าให้เกิดความเสียหายต่อองค์กร เช่น 
ความกา้วหน้า คุณภาพ และช่ือเสียง รวมถึงการสูญเสียร้ายแรงท่ีอาจสร้างผลกระทบต่อธุรกิจและ
องค์กรได้ นอกจากน้ีองค์กรยงัต้องต้องเสียค่าใช้จ่ายอีกมหาศาลกับการฝึกอบรมและพฒันา
บุคคลากรอีกดว้ย 
 การแบ่งแยกคุณลกัษณะหรือพฤติกรรมในการท างานของแต่ละบุคคลนั้นเป็นหัวใจ
ส าคัญในการคัดเลือกบุคคลให้เหมาะสมกับงานและความสามารถ เพื่อท าให้องค์กรนั้ นมี
ประสิทธิภาพเพิ่มข้ึน และเป็นปัจจยัส าคญัท่ีจะน าไปสู่ความส าเร็จของอาชีพและน าพาองคก์รไปสู่
ความเจริญกา้วหนา้ทางดา้นธุรกิจนั้นๆอยา่งรวดเร็ว 
 ผลจากการคน้ควา้วิจยัลกัษณะการท างานของบุคคลทัว่ไป แสดงให้เห็นวา่พฤติกรรม
การท างาน บุคลิกลักษณะ และคุณสมบัติท่ี เหมาะสมของพนักงาน มีความส าคัญมากกว่า 
กระบวนการความรู้ความสามารถ หรือประสบการณ์การท างานท่ีมากมายของบุคคลคนนั้น  อยา่งไร
ก็ตาม องค์กรไม่อาจแน่ใจไดว้่า บุคคลท่ีองค์กรคดัเลือกมานั้นมีคุณสมบติัท่ีเหมาะสมกบัลกัษณะ
งานขององคก์รไดอ้ยา่งแทจ้ริง 
 WBI เป็นเคร่ืองมือประเมินผลพฤติกรรมการท างานของพนักงานหรือบุคคลทัว่ไป 
เพื่อน าค าอธิบายสรุปมาท าการวิเคราะห์ เพื่อประกอบการตดัสินใจคดัเลือกบุคคลเขา้ท างานหรือ
เล่ือนต าแหน่ง ตามความเหมาะสมของลกัษณะงาน และสอดคลอ้งกบัความสามารถของบุคคลนั้นๆ 
 WBI จึงสามารถช่วยเพิ่มความชัดเจนในการตดัสินใจเพื่อคดัเลือกและประเมินผล
พฤติกรรมของบุคคลให้ตรงกบัความตอ้งการของงาน และสามารถน ามาใชเ้พื่อส่งเสริม สนบัสนุน 
หรือแก้ปัญหาต่าง ๆ ท่ีเก่ียวข้องกบัลกัษณะงานต่างๆ ได้แก่ การคดัเลือกพนักงาน การพฒันา
บุคคลากร การใชศ้กัยภาพ และประสิทธิภาพของบุคคลให้เหมาะสม การพฒันาความสามารถใน
การเป็นผูน้ า และผูต้าม การท างานเป็นทีม และประสิทธิภาพของทีมงาน และการเพิ่มประสิทธิภาพ
ขององคก์ร 
  3.2.1.1 ลกัษณะเด่น ท่ีมีความเก่ียวโยงกบัการจดัสรรการท างานของ The 
Work Behavior Inventory (WBI) 
  - ลกัษณะงาน WBI ถูกออกแบบมาเป็นพิเศษเพื่อการจดัสรรบุคคลให้
ตรงกบัลกัษณะงานต่างๆ ทุกขอ้ค าถามเป็นเคร่ืองประเมินท่ีมีความเก่ียวโยงกบัสภาพแวดลอ้มของ
การท างานท่ีมีอยูใ่นปัจจุบนั 
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  - มาตรการการประเมินค่าตนเอง WBI สามารถแสดงใหเ้ห็นไดว้า่บุคคล
ผูน้ั้นไดป้ระเมินค่าตนเองสูงเกินไปหรือไม่ ในขณะท่ีท าแบบประเมิน 
  - ความครอบคลุมของลกัษณะงาน WBI สามารถใชป้ระเมินบุคคลทัว่ไป 
ทั้งบุคคลท่ีไม่เคยท างานมาก่อนหรือบุคคลท่ีตอ้งการกลบัสู่ตลาดแรงงานอีกคร้ัง ไปจนถึงผูบ้ริหาร
ระดบัสูง  
  - มาตรฐานของคะแนน WBI ค่าเฉล่ียผลการประเมินจะแสดงในรูป
เปอร์เซ็นตไ์ทล ์เพื่อเปรียบเทียบกบักลุ่มตวัอยา่งจริง ท่ีมีการท างานหลากหลายอาชีพ 
  - ความง่ายต่อการใชง้าน โดยผูรั้บการประเมินจะระบุวา่พฤติกรรมใดท่ี
อธิบายถึงความเป็นตวัเองมากท่ีสุดใน 5 ตวัเลือก ระยะเวลาท่ีเหมาะสมในการท าแบบทดสอบโดย
เฉล่ียประมาณ 30-45 นาที  
  3.2.1.2 คุณลกัษณะส าคญัของ The Work Behavior Inventory (WBI) 
  ผลจากการศึกษาและท าการวจิยัในหลากหลายองคก์รทั้งในประเทศและ
ต่างประเทศ  พบวา่ The Work Behavior Inventory สามารถแสดงใหเ้ห็นถึง คุณลกัษณะดงัน้ี 
  - ความน่าเช่ือถือ (Reliable) WBI มีคะแนนของความน่าเช่ือถืออยูท่ี่ 0.85  
  - ความตรงเชิงท านาย (Predictive Validity) WBI มีเหตุผลท่ีดีเป็นมาตรา
วดัท่ีสามารถประเมินผลถึงบุคลิกภาพของบุคคลทัว่ไปในการท างานไดต้ามสภาพความเป็นจริงได้
อยา่งแม่นย  า 
  - ความตรงตามโครงสร้าง (Construct Validity) WBI ความตรงตาม
โครงสร้างกบัทฤษฎีบุคลิกภาพ Big Five โดย WBI มีการจดักลุ่มตามหลกัฐานท่ีมีเหตุผลจากการ
ศึกษาวจิยัในเร่ืองของปัจจยัทางบุคลิกภาพ Big Five แบบทดสอบบุคลิกภาพท่ีมีประสิทธิภาพจะตอ้ง
แสดงใหเ้ห็นถึงความเช่ือมโยงกนัของ Big Five น้ี มิฉะนั้นแลว้แบบทดสอบนั้นก็จะไม่สามารถท่ีจะ
ประเมินผลหรือท านายบุคลิกภาพของบุคคลไดอ้ยา่งถูกตอ้งตามวตัถุประสงค ์
  - ความสัมพนัธ์กบัแบบทดสอบบุคลิกภาพอ่ืนท่ีมีช่ือเสียง WBI มี
ความสัมพนัธ์กบัแบบทดสอบอ่ืนๆ ท่ีไดรั้บการยอมรับ และเป็นท่ีรู้จกัอยา่งแพร่หลาย 
  - นิยามของพฤติกรรมความสามารถโดยนกัวิจยั WBI ซ่ึงไดท้  าการ
ประเมินผลตามความสามารถ และไดใ้หค้  าจ  ากดัความไวใ้นหนงัสือ Competence at Work ของ 
Spencer & Spencer, 1993 และหนงัสือ Working with Emotional Intelligence ของ Goleman, 1998  
  - สติปัญญาทางอารมณ์ ในรายงานบรรยายสรุปของ WBI จะมีผลคะแนน
รวมในเร่ืองของสติปัญญาทางอารมณ์“Emotional Intelligence” ซ่ึงหนงัสือของ Daniel Goleman 
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(1998) ไดร้ะบุไวถึ้งความสัมพนัธ์ระหวา่งสติปัญญาทางอารมณ์กบัความส าเร็จในการท างานหรือ
อาชีพ 
  3.2.1.3 ประสิทธิภาพของ The Work Behavior Inventory (WBI) 
  จากการวจิยัพบวา่ WBI มีความถูกตอ้ง แม่นย  าในเร่ืองต่อไปน้ี 
  - ระบุลกัษณะส่วนบุคคลท่ีมีความรู้ ความสามารถดา้นเทคนิคท่ีเหมาะกบั
งาน แต่ไม่เหมาะกบัสภาพแวดลอ้ม วฒันธรรมหรือทีมงานขององคก์ร 
  - ระบุลกัษณะพฤติกรรมของผูบ้ริหารระดบัสูงท่ีมีประสิทธิภาพ และ
เหมาะสมท่ีจะเป็นผูน้ าในองคก์รขนาดใหญ่ 
  - ระบุลกัษณะส่วนบุคคลท่ีสามารถปรับเปล่ียนจากบทบาทลูกนอ้งไปสู่
บทบาทผูจ้ดัการหรือผูน้ าไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
  - ระบุวา่บุคคลใดท่ีมีประสิทธิภาพในดา้นความคิดหรือการขายสินคา้  
  - วนิิจฉยัถึง “จุดบอด” และ “ศกัยภาพท่ีควรระวงั” ท่ีอาจจะเป็นอุปสรรค
ต่อการบรรลุเป้าหมายสูงสุดในอาชีพ หนา้ท่ีความรับผิดชอบของบุคคลนั้น ๆ 
  - มุ่งเนน้ความสนใจต่อการพฒันาอาชีพและพยายามใหค้  าแนะน า
พฤติกรรมท่ีมีความส าคญัต่อความส าเร็จหรือความลม้เหลว 
  3.2.1.4 มาตราวดัของแบบประเมิน (Work Behavior Inventory Scales) 
  WBI มี 40 มาตราวดั ซ่ึงท่ีความหลากหลาย และความเก่ียวโยงกบัสถานะ
ในการท างานดงัต่อไปน้ี  
  - การเอาใจใส่ต่อสัมพนัธภาพ (Extraversion) 
   1) การชอบสมาคม (Sociability) 
   2) การเป็นผูน้ า (Leadership) 
   3) การจูงใจ (Influence) 
   4) พลงัใจในการท างาน (Energy) 

 - การสนบัสนุนดา้นความคิด (Agreeableness) 
   5) ความร่วมมือ (Cooperation) 
   6) ความสนใจห่วงใยต่อความรู้สึกของผูอ่ื้น (Concern for Others) 
   7) การแสดงออกอยา่งระมดัระวงั (Diplomacy) 

 - การเปิดรับประสบการณ์ใหม่ (Openness to Experience) 
   8) การปรับตวั (Adaptability) 
   9) การสร้างสรรคส่ิ์งใหม่ (Innovation) 
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   10) ความคิดเชิงวเิคราะห์ (Analytical Thinking) 
   11) ความเป็นอิสระในการท างาน (Independence) 

 - การมีสามญัส านึก (Conscientiousness) 
   12) การก าหนดเป้าหมาย (Achievement Orientation) 
   13) การคิดริเร่ิม (Initiative) 
   14) การยนืกราน (Persistence) 
   15) ความรอบคอบ (Attention to Detail) 
   16) ความน่าเช่ือถือ (Dependability) 
   17) การปฏิบติัตามกฎ (Rule Following) 

 - เสถียรภาพทางอารมณ์ (Emotional Stability) 
   18) การควบคุมตนเอง (Self-Control)  
   19) การอดกลั้น (Stress Tolerance)  
   20) ความมัน่ใจในตนเอง (Self Confidence) 

   21) การตระหนกัต่ออารมณ์ตนเอง (Emotional Self-Awareness)  
  - คุณสมบติัใหญ่หา้ประการ (Big Five Personality Factors) 
   22) การเอาใจใส่ต่อสัมพนัธภาพ (Extraversion) 

   23) การสนบัสนุนดา้นความคิด (Agreeableness) 

   24) การเปิดรับประสบการณ์ใหม่ (Openness to Experience) 

   25) การมีสามญัส านึก (Conscientiousness) 

   26) เสถียรภาพทางอารมณ์ (Emotional Stability) 

  - ลกัษณะของผูน้ า (Leadership Styles) 
27) มุ่งเนน้ท่ีผลงาน (Task orientation) 
28) มุ่งเนน้ท่ีบุคคล (People orientation) 

  - ลกัษณะของนกัขายและผูมี้อ านาจชกัจูง (Influencing & Selling) 
29) คล่องแคล่ว (Dynamic) 
30) วเิคราะห์/จ าแนก (Analytical) 
31) ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล (Interpersonal) 

  - ศกัยภาพในการพฒันาพฤติกรรม (Behavioral Growth Potential) 
32) Behavioral Growth Potential 

  - ส่ิงช้ีน าความส าเร็จในอาชีพ (Occupational Success Indicators) 
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33) ประสิทธิภาพในการบริการลูกค้า (Customer Service 
Effectiveness) 
34) ประสิทธิภาพในการขาย (Sales Effectiveness) 
35) ประสิทธิภาพในการเป็นผูน้ า (Leadership Effectiveness) 
36) ประสิทธิภาพในการเป็นเจา้ของธุรกิจ (Entrepreneurial 
Effectiveness) 
37) สติปัญญาทางอารมณ์ (Emotional Intelligence) 

  - ความเท่ียงตรงในการตอบแบบทดสอบ (Response Fidelity)  
38) ความเท่ียงตรงในการประเมินตนเอง (Self-Perception) 
39) ความเท่ียงตรงในการน าเสนอตนเอง (Self-Presentation) 
40) ความไม่สอดคลอ้งกนัของการตอบแบบทดสอบ (Response 
Inconsistency) 
 

 3.2.2 Applied Reasoning Test Managerial/Professional (ART-MP) 
  3.2.2.1 ลกัษณะของแบบประเมิน 
  Applied Reasoning Test Managerial/Professional (ART-MP) เป็นแบบ
ประเมินท่ีถูกสร้างข้ึนเพื่อใช้ความสามารถท่ีเก่ียวขอ้งกบัทกัษะ 3 ดา้น ไดแ้ก่ ทกัษะดา้นการอ่าน 
(Verbal Reasoning) ทกัษะดา้นการท าความเขา้ใจต่อขอ้มูลท่ีเป็นตวัเลข (Numerical Reasoning) 
และทกัษะการแกปั้ญหาดว้ยเหตุผลในเชิงนามธรรม (Abstract Reasoning) โดยรวมการก าหนด
เหตุผลและการแกปั้ญหาทั้ง 3 ส่วนเขา้ดว้ยกนั ดงัน้ี  
  - ทกัษะดา้นการอ่าน (Verbal Reasoning) คือ การประเมินทกัษะดา้นการ
อ่าน การท าความเขา้ใจ และการแปลบทความ ผูท้  าแบบทดสอบตอ้งอ่านบทความท่ีก าหนดและ
เลือกค าตอบท่ีถูกตอ้ง เพื่อประเมินความเขา้ใจในเน้ือหา ความสามารถในการวินิฉยัและหาขอ้สรุปท่ี
เหมาะสมกบับทความนั้นๆ การทดสอบน้ีประเมินการใชเ้หตุผลและการแกปั้ญหา โดยการใชข้อ้มูล
ทางภาษาและแนวคิดท่ีเป็นลายลกัษณ์อกัษรท่ีมีความเก่ียวขอ้งกบัการปฏิบติังานมากท่ีสุด 
  - ทักษะด้านการท าความเข้าใจต่อข้อมูลท่ี เป็นตัวเลข (Numerical 
Reasoning) คือ การประเมินทกัษะดา้นการท าความเขา้ใจต่อขอ้มูลท่ีเป็นตวัเลข การตีความหมาย 
และการหาขอ้สรุปจากขอ้มูลท่ี ก าหนดในบางขอ้จะน าเสนอขอ้มูลท่ีเป็นตวัเลขในตาราง กราฟ
วงกลม หรือแผนภูมิต่างๆ เพื่อให้ผูท้  าแบบทดสอบไดเ้ขา้ใจถึงบทความนั้นๆ ซ่ึงการตั้งค  าถามจะอยู่
บนพื้นฐานของคณิตศาสตร์ เช่น การบวก ลบ คูณ และหาร อย่างไรก็ตามเน่ืองจากการท า
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แบบทดสอบในส่วนน้ีอนุญาตให ้ใชเ้คร่ืองคิดเลขได ้ดงันั้นการทดสอบน้ีจึงประเมินมากกวา่แค่การ
หาค าตอบท่ีเป็นตวัเลข แต่ยงัเป็นการประเมินความเขา้ใจเหตุผล และการแกปั้ญหาเชิงตวัเลขอีกดว้ย 
เช่น การค านวณหางบประมาณ สินคา้คงคลงั การคาดการณ์ การเรียกเก็บเงิน การจดัซ้ือหรือการน า
คณิตศาสตร์ไปประยกุตใ์ช ้กบัส่วนอ่ืนๆท่ีเก่ียวกบัตวัเลขในการท างาน 
  - ทกัษะการแกปั้ญหาดว้ยเหตุผลในเชิงนามธรรม (Abstract Reasoning) 
คือ การประเมินความสามารถท่ีได้มาดว้ยสติปัญญาในการแก้ปัญหาดว้ยเหตุผลในเชิงนามธรรม 
โดยค าถามจะแสดงสัญลกัษณ์ท่ีเป็นนามธรรมตามล าดบั และผูท้  าแบบทดสอบจะตอ้งเลือกตอบ
รูปแบบถดัไปบนรากฐานของหลกัตรรกวิทยาบนความรู้ท่ีแสดงดว้ยเหตุผลท่ีเป็นนามธรรม และ
ความสัมพนัธ์กนักบัตรรกวทิยาและความหมายของรูปแบบต่างๆ 
  3.2.2.2 ระเบียบและวธีิการท าแบบทดสอบ  
ผูรั้บการประเมินจะไดท้  าแบบทดสอบผา่นระบบออนไลน์ โดยวิธีการกดเลือกค าตอบท่ีตนเองคิดวา่
ถูกตอ้งจากตวัเลือกท่ีก าหนดไวใ้ห้ในแต่ละขอ้ แบบทดสอบน้ีจะแบ่งออกเป็น 3 ส่วน โดยการท า
แบบทดสอบในแต่ละส่วนจะมีการจ ากดัเวลาในการท าและกฎเกณฑ ์ดงัต่อไปน้ี 
  ส่วนท่ี 1 การประเมินทกัษะดา้นการอ่าน (Verbal Reasoning) 10 นาที 
  ส่วนท่ี 2 การประเมินทกัษะดา้นการท าความเขา้ใจต่อขอ้มูลท่ีเป็นตวัเลข 
(Numerical Reasoning) 10 นาที/สามารถใชเ้คร่ืองคิดเลขได ้
  ส่วนท่ี 3 การประเมินความสามารถท่ีไดม้าดว้ยสติปัญญาในกาแกปั้ญหา
ดว้ยเหตุผลในเชิงนามธรรม (Abstract Reasoning)  10 นาที 
  3.2.2.3 ผลท่ีไดจ้ากการท าแบบทดสอบ ART-MP  
  ผลจากแบบทดสอบ Applied Reasoning Test Managerial/Professional 
(ART-MP) นั้น เป็นการน าคะแนนมาเปรียบเทียบกบักลุ่มขอ้มูลบรรทดัฐานท่ีไดจ้ากผลการทดสอบ
ความสามารถของกลุ่มผูบ้ริหาร ผูจ้ดัการ และมืออาชีพจากหลากหลายสาขา ในอุตสาหกรรมต่างๆ 
ซ่ึงผลคะแนนจะอยูใ่นรูปแบบเปอร์เซ็นไทล์ โดยผูป้ระเมินผลการท าแบบทดสอบสามารถน ามาใช้
เปรียบเทียบความสามารถของผูท้  าแบบทดสอบนั้นกบัผลการทดสอบของผูส้มคัรงานรายอ่ืนๆใน
ต าแหน่งเดียวกนัไดอ้ยา่งชดัเจน 
 
 3.2.3 ประเมินบุคลกิภาพและสมรรถนะ 

ประเมินบุคลิกภาพและสมรรถนะ เป็นแบบประเมินซ่ึงใชเ้พื่อนเก็บรวมรวมขอ้มูลจาก
ผูบ้งัคบับญัชาของรับจากผูท้  าการประเมิน ซ่ึงในการประเมินนั้นผูบ้งัคบับญัชาจะประเมิน 2 ส่วน คือ 

ส่วนท่ี 1 คือจุดเด่น โดยผูบ้งัคบับญัชาจะเลือกจุดเด่น 4 ขอ้จากทั้งหมด 21 ขอ้ 
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ส่วนท่ี 2 คือขอ้ปรับปรุง โดยผูบ้งัคบับญัชาจะเลือกขอ้ปรับปรุง 4 ขอ้จากทั้งหมด 21 ขอ้  
โดยแบบประเมินจะระบุลักษณะพฤติกรรม และให้ผู ้บังคับบัญชาเลือกตอบว่า 

พฤติกรรมใบข้อใดเป็นจุดเด่น และข้อควรปรับปรุงของผู ้รับการประเมิน โดยลักษณะของ
พฤติกรรมทั้ง 21 ขอ้ โดยอา้งอิงจากมาตราวดัของ Work Behavior Inventory Scales (WBI) ดงัน้ี 

1) การชอบสมาคม (Sociability) แสดงออกถึง การช่างพูดและชอบ
พบปะสังสรรคผ์ูค้นและสร้างเพื่อนใหม่ 

2) การเป็นผูน้ า (Leadership) แสดงออกถึง ความมุ่งมัน่ต่อตนเองในการ
น าพา และบนัดาลใจผูอ่ื้นในการท างาน มองหาโอกาสใหม่ในการน าเสนอ 

3) การจูงใจ (Influence) แสดงออกถึง การชกัชวนหรือโนม้นา้วผูอ่ื้นโดย
กล่าวดว้ยเหตุผล เช่น การขายและชกัจูงผูอ่ื้น 

4) พลงัใจในการท างาน (Energy) แสดงออกถึง การชอบสภาพแวดลอ้ม
ในการท างานท่ีรวดเร็วและการท างานหลายๆอยา่งดว้ยความมุ่งมัน่โดยไม่หยดุย ั้ง 

5) ความร่วมมือ (Cooperation) แสดงออกถึง การชอบท างานร่วมกับ
ผูอ่ื้นหรือเพื่อนร่วมงาน สนบัสนุน ช่วยสร้างขวญัก าลงัใจกลุ่ม 

6) ความห่วงใยผูอ่ื้น (Concern for Others) แสดงออกถึง ความเขา้อก
เขา้ใจผูอ่ื้นและกระตือรือร้นท่ีจะใหค้วามช่วยเหลือและห่วงใยผูอ่ื้น 

7) ความช านาญการทูต (Diplomacy) แสดงออกถึง การใช้วาจาสุภาพ 
อ่อนนอ้ม ท าใหแ้น่ใจวา่สุภาพและน่านบัถือต่อบุคคลท่ียากและใหค้วามเคารพผูอ่ื้น 

8) การปรับตวั (Adaptability) แสดงออกถึง ความสามารถในการปรับตวั 
พยายามแสวงหาทางออก พร้อมปรับเปล่ียนใหเ้หมาะสมกบัสถานการณ์ใหม่ 

9) การสร้างสรรคส่ิ์งใหม่ (Innovation) แสดงออกถึง การมีจินตนาการ 
ความคิด สร้างสรรคท์  าส่ิงใหม่ รวมทั้งพฒันาวธีิจากเดิมไปสู่ทางใหม่ 

10)  ความคิดเชิงวิเคราะห์ (Analytical Thinking) แสดงออกถึง ความมี
เหตุผลและสร้างรูปแบบในการคิดวเิคราะห์และสังเกตวธีิการด าเนินการ 

11)  ความเป็นอิสระ (Independence) แสดงออกถึง ความมีอิสระด้าน
ความคิด และการตดัสิน สามารถพึ่งพาตนเองได ้

12)  การก าหนดเป้าหมาย (Achievement Orientation) แสดงออกถึง การ
บรรลุผลส าเร็จ มีการก าหนดเป้าหมายท่ีทา้ทาย ท างานอยา่งจริงจงั  แสวงหาความกา้วหนา้ทางอาชีพ 

13)  การคิดริเร่ิม (Initiative) แสดงออกถึง การปฏิบติัลงมือท าโดยไม่ตอ้ง
ร้องขอ ยนิดีและยอมรับต่อความรับผดิชอบของภาระหนา้ท่ีใหม่ 
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14)  การยืนกราน (Persistence) แสดงออกถึง การท างานจนกวา่จะส าเร็จ 
และไม่ละทิ้งโครงงานหรือภาระหนา้ท่ี 

15)  ความรอบคอบ (Attention to Detail) แสดงออกถึง การให้ความ
สนใจต่อรายละเอียด ตรวจทานงานอีกคร้ัง เพื่อความถูกตอ้งและป้องกนัความผดิพลาด 

16)  ความน่าเช่ือถือ (Dependability) แสดงออกถึง มีความเช่ือถือได้ต่อ
ความรับผดิชอบ ท างานทนัตามก าหนดเสมอ 

17)  การปฏิบติัตามกฎ (Rule Following) แสดงออกถึง ระมดัระวงัต่อการ
ปฏิบติัตามกฎระเบียบ มกัจะไม่ผดิสัญญา 

18)  การควบคุมตนเอง (Self-Control) แสดงออกถึง ความไม่ค่อยแสดง
อารมณ์โกรธ หรืออาการอารมณ์เสีย ใจเยน็ต่อการตอบสนอง 

19)  การอดกลั้น (Stress Tolerance) แสดงออกถึง การอดทนต่อความเครียด 
ท างานไดดี้ในสถานการณ์เครียด อดทน อดกลั้นต่อความเครียด และตอบสนองไดอ้ยา่งดี 

20)  การมัน่ใจในตวัเอง (Self Confidence) แสดงออกถึง มีความมัน่ใจใจ
ตนเอง ไม่ค่อยรู้สึกต่อขอ้จ ากดัของตนเองในการท างาน 

21)  การตระหนักต่ออารมณ์ตนเอง (Emotional Self-Awareness) 
แสดงออกถึง การรับรู้ เขา้ใจและจดัการต่อความรู้สึกทางอารมณ์ของตนเองไดดี้ 
 
 

3.3 การเกบ็รวบรวมข้อมูล 
 ผูว้จิยัด าเนินการเก็บรวบรวมขอ้มูลในการวจิยั มีขั้นตอนดงัน้ี 
 1) ท าการสัมภาษณ์เก็บขอ้มูลจากผูถู้กประเมิน พร้อมช้ีแจงวตัถุประสงคใ์นการวจิยั 
 2) เก็บรวบรวมขอ้มูลดว้ยการก าหนดใหผู้รั้บการประเมิน ท าแบบประเมินทางจิตวทิยา 
 3) เก็บรวบรวมขอ้มูลผลป้อนกลบัของผูบ้งัคบับญัชาจากประเมินบุคลิกภาพและ
สมรรถนะ 
 4) ท าการพดูคุยกบัผูรั้บการประเมินถึงลกัษณะบุคลิกภาพหรือพฤติกรรมท่ีผูรั้บการ
ประเมินตอ้งการพฒันา และก าหนดใหผู้รั้บการประเมินจดัท าแผนการพฒันาตนเองคร้ังท่ี 1 
 5) ท าการพดูคุยกบัผูรั้บการประเมินถึงความคืบหนา้ในการพฒันา และก าหนดให้ผูรั้บ
การประเมินจดัท าพฒันาการของแผนการพฒันาตนเองคร้ังท่ี 1 
 6) ท าการพูดคุยกบัผูรั้บการประเมินถึงความคืบหนา้ในการพฒันาและก าหนดให้ผูรั้บ
การประเมินจดัท าแผนการพฒันาตนเองคร้ังท่ี 2 
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บทที ่4 

ผลการวจิัย 
 
 

การศึกษาเร่ือง “การพฒันาภาวะผูน้ าโดยการใช้แบบประเมินทางจิตวิทยาและการ
จดัท าแผนพฒันาตนเอง: กรณีศึกษา ผูป้ระสานงานผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรบุคคล ธุรกิจคา้ปลีก คา้
ส่ง” ซ่ึงเก็บรวบรวมข้อมูลโดยใช้การวิเคราะห์แบบประเมินทางจิตวิทยาโดยเคร่ืองมือ Work 
Behavior Inventory (WBI) Applied Reasoning Test (ART) และประเมินบุคลิกภาพและสมรรถนะ 
สามารถน าเสนอผลการวเิคราะห์เป็นรายละเอียดดงัต่อไปน้ี 
 ส่วนท่ี 1 ผลการประเมินโดยรวมของ Work Behavior Inventory (WBI) 
 ส่วนท่ี 2 ผลการประเมินโดยรวมของ Applied Reasoning Test Managerial/ 
Professional (ART-MP) 
 ส่วนท่ี 3 ความคิดเห็นจากผูรั้บการประเมิน 
 ส่วนท่ี 4 ความคิดเห็นและขอ้เสนอแนะจากผูบ้งัคบับญัชา 
 
 

4.1 ผลการประเมนิโดยรวมของ Work Behavior Inventory (WBI) 
 จากภาพรวมของการประเมินน้ีสามารถสรุปประเด็นส าคญัซ่ึงเก่ียวขอ้งกบัลกัษณะของ
งานประจ าได ้ดงัน้ี 
 4.1.1 การประเมินความเทีย่งตรงและ Response Fidelity 

 
รูปภาพ 4.1 ผลการประเมินความเท่ียงตรงและ Response Fidelity 
 Response Fidelity จากการประเมินตนเองทั้งหมดนั้น ผลความความถูกตอ้งนั้นแสดง
ว่าไม่แนวโน้มท่ีจะมีความมัน่ใจมากเกินไปหน่อยหรือมีความคิดต่อตนเองในด้านบวกเกินไป 
อยา่งไรก็ตาม ค่าเปอร์เซ็นตไ์ทล์ของ Self-Presentation และ Response Inconsistency อยูใ่นระดบัสูง



 24 

และสูงมากตามล าดบั ซ่ึงSelf-Presentation แสงให้เห็นวา่เป็นคนมีความถ่อมตนท่ีจะยอมรับนิสัยท่ี
ไม่ดีหรือขอ้บกพร่องของตนเอง ขณะท่ี Response Inconsistency นั้นไดเ้กินร้อยละ 90 แสดงให้เห็น
ถึงการตอบค าถามท่ีอาจจะไม่เอาใจใส่หรือตอบแบบเดาสุ่ม 
 
 4.1.2 Introversion-Extraversion 

 
รูปภาพ 4.2 ผลการประเมินดา้น Introversion-Extraversion (บุคลิกภาพแบบเก็บตวัหรือเปิดเผย) 
  Introversion-Extraversion ในดา้น  Introversion-Extraversion (บุคลิกภาพแบบเก็บตวั
หรือเปิดเผย) ค่าเปอร์เซ็นตไ์ทลข์อง Sociability สูงมากเม่ือเทียบดา้นอ่ืน โดยสรุปไดว้า่  
  - Sociability: เป็นคนท่ีเขา้สังคมง่าย ช่างเจรจา และเป็นเร่ืองง่ายในการ
สร้างความสัมพนัธ์กบัเพื่อนใหม่  
  - Leading: มีแนวโนม้จะเป็นผูต้ามมากกวา่ผูน้ า และพยายามเล่ียงเล่ียง
การก าหนดกะเกณฑใ์หก้บัผูอ่ื้น 
  - Influence: สามารถแนวโนม้ผูอ่ื้นดว้ยเหตุผลท่ีน่าเช่ือถือและสร้างแรง
บนัดาลใจใหก้บัผูอ่ื้น 
  - Energy: ชอบท่ีจะท างานในบรรยากาศเร่ือยๆ กลางๆ มีแนวโน้มไม่
กระตือรือร้นเหมือนคนอ่ืน 
  
 4.1.3 Individualism-Agreeableness 

 
รูปภาพ 4.3 ผลการประเมินดา้น Individualism-Agreeableness (บุคลิกภาพแบบปัจเจกหรือ
ประนีประนอม) 
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 Individualism-Agreeableness ในดา้น Individualism-Agreeableness (บุคลิกภาพแบบ
ปัจเจกหรือประนีประนอม) ค่าเปอร์เซ็นตไ์ทลข์อง Concern for Others ค่อนขา้งสูงคิดเป็นร้อยละ 95 
โดยสรุปไดว้า่ 
  - Cooperation: ชอบท างานร่วมกบัผูอ่ื้น สนับสุนนการท างานเพื่อน
ร่วมงาน และช่วยแกปั้ญหาความขดัแยง้ในทีม 
  - Concern for Others: เป็นผูท่ี้มีความเขา้ใจในความรู้สึกของผูอ่ื้น 
กระตือรือร้นท่ีจะช่วยเหลือผูอ่ื้น และไวต่อความรู้สึกของผูอ่ื้น 
  - Diplomacy: จะเป็นคนท่ีตรงไปตรงมาและไม่สุภาพกบัคนอ่ืนเสมอ มี
แนวโนม้ท่ีไม่เห็นอกเห็นใจคนท่ีชอบบ่น 
 
 4.1.4 Conventionalism-Openness To Experience 

 
รูปภาพ 4.4 ผลการประเมินดา้น Conventionalism-Openness To Experience (บุคลิกภาพอนุรักษ์
นิยมหรือเปิดใจ)  
 Conventionalism-Openness To Experience ในดา้น Conventionalism-Openness To 
Experience (บุคลิกภาพแบบอนุรักษนิ์ยมหรือเปิดใจ) ในภาพรวมค่อนขา้งต ่า ยกเวน้ Independence 
ท่ีคิดเป็นร้อยละ 84 ในขณะท่ี Innovation และ Analytical Thinking ไดเ้ท่ากนัคือร้อยละ 10 โดยสรุป
ไดว้า่ 
  - Adaptability: เป็นคนท่ีชอบอะไรท่ีคาดเดาได ้เป็นกิจวตัรประจ า และ
หลีกเล่ียงความก ากวมและการเปล่ียนเปล่ียนอยา่งกะทนัหนั 
  - Innovation: ชอบแนวคิดแบบดั้งเดิม มีแนวโนม้ไม่ชอบใชจิ้นตนาการ
มากนกั 
  - Analytical Thinking: ชอบยึดติดกบัความคิดท่ีเป็นนามธรรม ไม่สนใจ
ในการวเิคราะห์และหาเหตุผล 
  - Independence: มีความเช่ือมัน่ในตนเองสูงและตั้งใจท่ีจะตดัสินใจในส่ิง
ยากๆ ดว้ยตนเอง 
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 4.1.5 Casualness-Conscientiousness 

 
รูปภาพ 4.5 ผลการประเมินดา้น Casualness-Conscientiousness (บุคลิกภาพแบบไม่เป็นทางการหรือ
ยดึมัน่ในหลกัการ)  
 Casualness-Conscientiousness ในด้านCasualness-Conscientiousness (บุคลิกภาพ
แบบไม่เป็นทางการหรือยึดมัน่ในหลกัการ) ในดา้นน้ีไดค้่าเปอร์เซ็นตไ์ทล์ต ่ามาก อยูท่ี่ร้อยละ 0 – 7 
เท่านั้น โดยสรุปไดว้า่ 
  - Achievement: ค่อนขา้งจะสนุกสนานกบัชีวติมากกวา่ท าตามมาตรฐาน 
และหลีกเล่ียงการตั้งกฎท่ียากๆ  
  - Initiative: ชอบเล่ือนกิจกรรมท่ีไม่ชอบ หลีกเล่ียงการท างานใหม่หรือ
อาสาสมคัร 
  - Persistence: มีแนวโนม้ท่ีจะไม่มีแรงจูงใจในการท าใหง้านส าเร็จ และ
อาจถอดใจเม่ือเจออุปสรรค 
  - Attention to Detail: หลีกเล่ียงการท างานตรงตามรายละเอียด มี
แนวโนม้ท่ีจะตรวจทานรายละเอียดอีกรอบหรือตรวจสอบความถูกตอ้งของขอ้มูล 
  - Dependability: ท าอะไรไม่เสร็จตรงตามก าหนดการเสมอ มีแนวโนม้ท่ี
จะหลีกเล่ียงพนัธกรณีหรือขอ้ผกูพนั 
  - Rule Following: ท างานตามกฎเกณฑเ์พื่อใหง้านเสร็จ แต่ไม่ยอมท า
ตามระเบียบทางการเสมอ 
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 4.1.6 Emotional Spontaneity-Emotional 

 
รูปภาพ 4.6 ผลการประเมินดา้น Emotional Spontaneity-Emotional Stability (บุคลิกภาพแบบ
ตอบสนองหรือมัน่คงทางอารมณ์) 
 Emotional Spontaneity-Emotional Stabilityในดา้น Emotional Spontaneity-Emotional 
Stability (บุคลิกภาพแบบตอบสนองหรือมัน่คงทางอารมณ์) ซ่ึงค่าเปอร์เซ็นต์ไทล์ของ Stress 
Tolerance กบั Self Confidence ค่อนขา้งสูงมากเกินร้อยละ 90 โดยสรุปไดว้า่ 
  - Self-Control: มกัจะแสดงอารมณ์อยา่งเปิดเผย อาจจะแสดงความ
หงุดหงิดหรือโกธรเม่ือมีส่ิงผิดปกติ 
  - Stress Tolerance: ท างานภายใตส้ภาวะตึงเครียดไดดี้ ฟ้ืนตวัจากความ
ลม้เหลวไดเ้ร็ว 
  - Self Confidence: มีความมัน่ใจอยูเ่สมอ ไม่ค่อยทอ้ใจจากปมดอ้ยของ
ตนเอง 
  - Emotional Awareness: ตระหนกัถึงอารมณ์ สาเหตุ และสามารถจดัการ
กบัอารมณ์ได ้
 
 

4.2 ผลการประเมนิโดยรวมของ Applied Reasoning Test Managerial/Professional  
 จากภาพรวมของการประเมินน้ีสามารถสรุปประเด็นซ่ึงเก่ียวขอ้งกบังานประจ าได ้ดงัน้ี 
 4.2.1 การประเมินผลคะแนนโดยรวม 

 
รูปภาพ 4.7 ผลการประเมินโดยรวมของ Applied Reasoning Test Managerial/Professional (ART-MP) 
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 ผูรั้บการประเมินมีผลการประเมินโดยรวมอยู่ท่ีเปอร์เซ็นไทล์ท่ี 28 ของกลุ่มบรรทดั
ฐานท่ีประกอบดว้ย ผูจ้ดัการ ผูบ้ริหารระดบัมืออาชีพ และผูเ้ป็นมืออาชีพจากหลากหลายสายงานใน
อุตสาหกรรมต่างๆ 
 เม่ือเทียบกบัผูจ้ดัการและผูบ้ริหารระดบัมืออาชีพ ผูท้  าแบบทดสอบไดจ้ดัอยูใ่นอนัดบัท่ี
มีประสิทธิภาพ นอ้ยกวา่ค่าเฉล่ีย. จากผลสรุปท่ีไดก้ล่าววา่คุณอาจจะเรียนรู้แนวคิดใหม่ๆในการ
แกปั้ญหาต่างๆไดอ้ยา่งยากล าบากหรือเขา้ใจอะไรไดย้ากและมีแนวโนม้ท่ีจะมองหาความถูกตอ้ง
และการมีประสิทธิภาพในการปฏิบติั ดงันั้นคุณมีแนวโนม้วา่จะตอ้งใชเ้วลาในการท างานท่ียากและ
มีความซบัซอ้นมากกวา่คนอ่ืนตอ้งการความช่วยเหลือในการแกปั้ญหา การบริหารจดัการ หรือ
ตอ้งการผูช่้วยในการแกปั้ญหาต่างๆ อยา่งมืออาชีพ 
 

 
รูปภาพ 4.8 ผลการประเมินแต่ละมาตราวดัของ Applied Reasoning Test Managerial/Professional (ART-
MP) 
 
 4.2.2 การประเมินทักษะด้านการอ่าน การท าความเข้าใจ และการแปลบทความ 
(Verbal Reasoning) 
 ผูท้  าแบบทดสอบได้คะแนน 1% หากเม่ือเทียบกบัผูบ้ริหารหรือผูเ้ป็นมืออาชีพส่วน
ใหญ่ คุณสามารถให้ขอ้สรุปในการวิเคราะห์และประเมินบทความตามขอ้มูลท่ีได้มาคือ น้อยกว่า
ค่าเฉล่ีย. ดงันั้นเขา/เธอมีแนวโนม้วา่จะไม่สามารถแสดงแนวคิดหรือช้ีแจงความแตกต่างท่ีผูบ้ริหาร
ส่วนใหญ่บ่งบอกไดว้เิคราะห์ขอ้มูลหรือประเมินความหมายของบทความผิดพลาด  
 
 4.2.3 การประเมินทกัษะด้านการท าความเข้าใจต่อข้อมูลทีเ่ป็นตัวเลข การตีความหมาย 
และการหาข้อสรุปจากข้อมูลทีก่ าหนด (Numerical Reasoning) 
 ผูท้  าแบบทดสอบไดค้ะแนน 69% หากเม่ือเทียบกบัผูบ้ริหารหรือผูเ้ป็นมืออาชีพส่วน
ใหญ่ คุณสามารถให้ขอ้สรุปในการวิเคราะห์และประเมินบทความตามขอ้มูลท่ีไดม้าคือ ปานกลาง. 
ดงันั้นเขา/เธอมีแนวโนม้วา่จะวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงตวัเลขไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพเหมือนผูบ้ริหารส่วน



 29 

ใหญ่ประเมินผลขอ้มูลตวัเลขในตาราง กราฟ หรือแผนภูมิต่างๆได้อย่างมีประสิทธิภาพเหมือน
ผู ้บริหารส่วนใหญ่และสามารถประเมินผลข้อมูลในตาราง กราฟ  หรือแผนภูมิได้อย่างมี
ประสิทธิภาพท่ีดีเยีย่มกวา่ผูบ้ริหารส่วนใหญ่ 
 
 4.2.4 การประเมินความสามารถที่ได้มาด้วยสติปัญญาในการแก้ปัญหาด้วยเหตุผลใน
เชิงนามธรรม (Abstract Reasoning) 
 ผูท้  าแบบทดสอบไดค้ะแนน 56% หากเม่ือเทียบกบัผูบ้ริหารหรือผูเ้ป็นมืออาชีพส่วน
ใหญ่ คุณสามารถให้ขอ้สรุปในการวิเคราะห์และประเมินบทความตามขอ้มูลท่ีไดม้าคือ ปานกลาง. 
ดงันั้นเขา/เธอมีแนวโน้มว่าจะจดัสรรโครงสร้างและรูปแบบในสถานการณ์ท่ีไม่คุน้เคยมาก่อนได้
อย่างมีประสิทธิภาพพอสมควรวิเคราะห์และแก้ปัญหาเชิงนามธรรมได้อย่างมีประสิทธิภาพ
พอสมควร  
 
 

4.3 ความคดิเห็นจากผู้รับการประเมนิ 
 4.3.1 การพฒันาจุดแข็ง Strengths to Leverage 
 จากผลการวเิคราะห์ ท าใหท้ราบถึงจุดแขง็ของตนเอง 4 ดา้น เพื่อสามารถน าจุดแขง็ของเรา

ไปพฒันาการท างานขององคก์ร โดยการแลกเปล่ียนและฝึกอบรมกบัเพื่อนร่วมงานในดา้นเหล่าน้ี 

และเพื่อขดัเกลาทกัษะเหล่าน้ีเพิ่มเติม ซ่ึงเป็นการเพิ่มความส าคญัของเราต่อองคก์ร และท าใหอ้งคก์ร

มีประสิทธิภาพมากยิง่ข้ึน ทั้งน้ี จุดแขง็ท่ีกล่าวถึงทั้ง 4 ดา้น ไดแ้ก่ 

 4.3.1.1 Self Confidence (ความมัน่ใจในตนเอง)  

 จุดแข็ง – มีท่าทีการส่ือสารท่ีท าให้เพื่อนร่วมงานเช่ือถือและมัน่ใจ ไม่

เสียเวลาไปกบัขอ้กงัวลต่างๆ ของตนเอง 

  ข้อควรระวัง  – ความมัน่ใจในตนเองเกินไปหากตอ้งท างานกบัคนท่ีมี

ความมัน่ใจสูงเหมือนกนัตอ้ง Manage การเจรจาใหดี้เพื่อใหใ้หเ้กิดความขดัแยง้ หรือหากตอ้งท างาน

กบัคนท่ีไม่มีความมัน่ใจในตวัเองก็จะกลายเป็นวา่งานนั้นเป็นงานท่ีเกิดจากมุมมองของดา้นเดียว 

 4.3.1.2 Stress Tolerance (ความอดทนต่อความเครียด)  
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  จุดแข็ง – ท าให้การประสานงานต่างๆ เป็นไปอยา่งต่อเน่ือง ไม่มีปัญหา

ติดขดั และมีโอกาสมากกวา่คนท่ีมีความอดทนนอ้ยในการเขา้ใจถึงปัญหาท่ีเกิดกบัคนท่ีประสานงาน

ดว้ย 

  ข้อควรระวัง  – อาจไม่เสนอความคิดเห็นของตวัเอง (ซ่ึงบางทีอาจจะ

ดีกวา่) เพียงเพราะยอมอดทนใหส้ถานการณ์ตึงเครียดนั้นผา่นไป จนท าใหก้ารด าเนินการในส่วนงาน

ของตวัเองภายหลงั เกิดความยากล าบาก 

 4.3.1.3 Sociability (ความสามารถในการเขา้สังคม)  

  จุดแข็ง – การเข้าสังคมได้ง่ายท าให้รู้จักคนจ านวนมาก ซ่ึงเป็น

แหล่งขอ้มูลอยา่งดีในการหาขอ้มูลมิติต่างๆ ท่ีมีประโยชน์จากการท างาน เป็นขอ้มูลแบบ Outside-in 

  ข้อควรระวัง  – เสียพลงังานมากเกินไปในการเขา้ถึงคนทุกๆ คน ซ่ึงจะ

ส่งผลกระทบในการใชชี้วติปกติ และนัน่จะส่งผลถึงพลงัในการท างานอ่ืนๆ ดว้ย 

 4.3.1.4 Concern for Others (ความห่วงใยผูอ่ื้น)  

 จุดแข็ง – การช่วยเหลือคนอ่ืนเป็นส่ิงท่ีดี ซ่ึงจะท าให้บรรยากาศในการ

ท างานเป็นไปอยา่งถอ้ยทีถอ้ยอาศยั และมีความสามคัคีกนั 

  ข้อควรระวัง  – อาจถูกเอาเปรียบได้ และอาจจะท าให้กระบวนการ

ท างานเส่ือมประสิทธิภาพเพราะมวัแต่เห็นใจคนอ่ืน รวมถึงการเสียเวลาในการท างาน 

4.3.2 จุดอ่อนเพือ่การพฒันา Development Considerations (ส่ิงท่ีตอ้งปรับปรุง) 

 4.3.2.1 Achievement (การมุ่งความส าเร็จ) ต้องยกเลิกการท างาน

บางอยา่งซ่ึงไม่มีค่าของงาน (value) ออกไป เพื่อให้มีเวลาในการคิดงานท่ีเป็น Strategy ซ่ึง Support 

องคก์รไดม้ากกวา่ โดยอาจจะให้หน่วยงาน OD (organization development) ช่วยหาแนวทางและท า 

Road Map ของงานให้ Support องคก์รแบบมีผลท่ีจบัตอ้งไดม้ากกวา่ความพึงพอใจ เช่นอตัรา Turn 

over ท่ีลดลง 
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ตาราง 4.1 ขอ้ควรระวงัและทศันคติเพื่อช่วยให้ประสบความส าเร็จด้าน Achievement (การมุ่ง

ความส าเร็จ) 

Developmental Considerations Developmental Assets 

- มีแนวโน้มท่ีจะไม่ตั้งเป้าหมายของตนเองซ่ึง

สามารถเพิ่มความสามารถของตนเอง 

- ดู เหมือนว่าจะมีทัศนคติต่อการท างานใน

ลกัษณะผอ่นคลาย 

- มีแนวโน้มท่ีจะไม่กระตือรือร้นท่ีจะพยายาม

ไปถึงเป้าหมาย 

- อาจจะมีความพอใจในงานท่ีมีโอกาสกา้วหน้า

เพียงนอ้ยนิด 

- อาจจะมองขา้มโอกาสส าหรับความก้าวหน้า

หรือการพฒันา 

-  มีแนวโน้มท่ีจะท างานง่ายๆสบายๆ มากกว่า

ท างานแบบตึงเครียด 

- หลีกเล่ียงการวดัการท างานท่ีไม่ไดม้าตรฐาน - ดูเหมือนว่าจะไม่บรรลุความกา้วหน้าถ้าเทียบ

กบัคนอ่ืน 

- มีแนวโน้มท่ีจะไม่พยายามมากในการพฒันา

ความสามารถ 

- ปฏิเสธท่ีจะท าส่ิงท่ีคนอ่ืนเห็นว่าดีท่ีสุดให้

ส าเร็จ 
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 4.3.2.2 Attention to Detail การท างานเร็วเกินไปท าให้ไม่เห็น

รายละเอียดของงาน ดงันั้นควรมีการท า Check list ในขั้นตอนการท างานต่างๆ เพื่อเป็นการฝึกให้

มองรายละเอียดท่ีส าคญั 

ตาราง 4.2 ขอ้ควรระวงัและทศันคติเพื่อช่วยใหป้ระสบความส าเร็จดา้นรายละเอียดของงาน 

Developmental Considerations Developmental Assets 

- อาจมีความยากในการวางแผน

และจดัระบบการท างาน 

- มีแนวโนม้ท่ีจะไม่เสียเวลากบั

รายละเอียดท่ีไม่ส าคญั 

- การปฏิบติังานอาจจะตอ้งข้ึนอยู่

กบัคนอ่ืน 

- มีแนวโนม้ท่ีจะไม่ปล่อย

รายละเอียด ท าใหม้องไม่เห็นภาพรวม 

- อาจมองขา้มรายละเอียดท่ีส าคญั

ไป 

- ไม่เสียเวลากบัการตรวจสอบรอบ

สอง 

- มีแนวโนม้ท่ีจะไม่ตรวจงานหรือ

ท่ีมีขอ้บกพร่อง ขอ้ผิดพลาด 

- รู้สึกสะดวกใจท่ีจะท างานท่ี

วางแผนหรือจดัระบบไวอ้ยา่งเล็กนอ้ย 

- มีแนวโนม้ท่ีจะไม่บนัทึก

รายละเอียดของงาน 

- ความตั้งใจดั้งเดิมท่ีจะมอบหมาย

ใหค้นอ่ืนตรวจสอบรายละเอียด 

 

 4.3.2.3 Persistence (ความวิริยะ) ปรับทศันคติในการท างานโดยลองเร่ิม

จากการหา Project ใหม่ๆ ท่ีไม่ยากจนเกินไปมาท า เม่ือท าส าเร็จก็ยายามต่อยอดออกไปอีก ซ่ึงจะท า

ใหเ้กิดความภูมิใจเม่ือไดเ้ห็นผลงานของตวัเอง รวมถึงการหา Coaching ท่ีมีความสามารถมาช่วยใน

การท างานเพื่อคอยฟูมฟักอุปนิสัยใหไ้ม่ยอ่ทอ้ต่อการท างาน 
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ตาราง 4.3 ขอ้ควรระวงัและทศันคติเพื่อช่วยใหป้ระสบความส าเร็จดา้นความวริิยะ 

Developmental Considerations Developmental Assets 

- อาจถูกมองวา่ลม้เลิกง่ายเกินไป - พร้อมท่ีจะเลิกงานเม่ือพบวา่ไม่มีความคืบหนา้ 

- อาจเสียความสนใจในงานถา้เจอกบัอุปสรรค - มีแนวโนม้ท่ีจะไม่อยูจุ่ดใดจุดหน่ึงของการ

ท างานเฉพาะ 

- อาจจะมีความยากในการท างานใหส้ าเร็จถา้มนั

เร่ิมจะยากเกินไป 

-  ตั้งใจท่ีเลิกงานท่ีมีอุปสรรคและมีความยาก 

- อาจท างานไม่ส าเร็จท่ีไม่ไดรั้บความสนใจ

อยา่งเพียงพอ 

- มีความสะดวกใจท่ีจะท างานท่ีเป็นโครงการ

ระยะสั้น 

- มีแนวโนม้ท่ีจะท างานชา้ในกรณีท่ีไม่ชอบ - หากมีความจ าเป็น ก็จะปล่อยใหง้านไม่เสร็จ 

 

 4.3.2.4 Initiative (ความริเร่ิม) ตอ้งอาศยัความร่วมมือจากผูบ้งัคบับญัชา 

ในการเปิดโอกาสใหล้องท างานใหม่ๆ หรืองานเก่าดว้ยขั้นตอนใหม่ๆ ท่ีคิดข้ึนมาเอง รวมถึงการ

ออกไปศึกษาหาความรู้เพิ่มเติมผา่นการ Training การดูงานต่างๆ 

ตาราง 4.4 ขอ้ควรระวงัและทศันคติเพื่อช่วยใหป้ระสบความส าเร็จดา้นความริเร่ิม 

Developmental Considerations Developmental Assets 

- ลงัเลท่ีจะอาสาหรือแสดงความริเร่ิม - มีแนวโนม้ท่ีจะไม่เร่ิมงานก่อนก าหนด 

- มีแนวโนม้ท่ีจะไม่ลงมือท าเม่ือโอกาสมาถึง - ดูเหมือนจะไม่ท างานมากกวา่ความสามารถท่ี 
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ตาราง 4.4 ขอ้ควรระวงัและทศันคติเพื่อช่วยใหป้ระสบความส าเร็จดา้นความริเร่ิม (ต่อ)  

Developmental Considerations Developmental Assets 

 จดัการได ้

- อาจถูกมองวา่เป็นคนผดัวนัประกนัพรุ่ง - มีความสะดวกใจท่ีจะวางแผนงานท่ีซ่ึงเป็นงาน

ประจ า 

- อาจหลีกเล่ียงการท างานนอกเหนือปกติ - เหมาะสมกบังานท่ีคนไม่ควรมีความร่ิเร่ิม 

- มีแนวโนม้ท่ีจะผดัผอ่นจนถึงวนิาทีสุดทา้ย - มีแนวโนม้ท่ีจะรอทิศทางการท างานมากกวา่

ลงมือเร่ิมท างานก่อน 

 
 
4.4 ความคดิเห็นและข้อเสนอแนะจากผู้บังคบับัญชา 

ผูบ้งัคบับญัชามีความเห้นวา่แบบประเมินบุคลิกภาพ Work Behavior Inventory (WBI) 
และแบบประเมิน Applied Reasoning Test Managerial/Professional (ART-MP) ให้ผลคะแนนท่ี
ค่อนขา้งตรงกบัผูเ้ขา้รับการประเมิน ซ่ึงจากการปรึกษาหารือกบัผูบ้งัคบับญัชาไดข้อ้สุปวา่ จุดแข็งท่ี
มีอยู่ในตวันั้น ควรค่อยๆ ถ่ายทอดทกัษะให้บุคลรอบขา้งเพื่อสามารถไดน้ าเอาไปใช้ประโยชน์ใน
การท างานต่างๆ ซ่ึงจะส่งผลดีต่อตวัผูเ้ข้ารับการประเมินเองท่ีจะได้กระจายงานออกไปมากข้ึน 
ส่งผลดีต่อบุคคลรอบขา้งท่ีไดรั้บการถ่ายทอดไปก็จะมีทกัษะในการท างานเพิ่มมากข้ึน และส่งผลต่อ
หน่วยงานท่ีจะเกิดประโยชน์การหมุนเวียนหน้าท่ีงานในหน่วยงานให้บุคคลต่างๆ ได้ท างานใน
หน้าท่ีต่างๆ ซ่ึงจะส่งผลให้การบริหารบุคลากรภายในเกิดประสิทธิภาพสูงสุดและส่งผลท่ีดีต่อ
องคก์รดว้ย 

ส าหรับจุดอ่อนนั้น ได้มีการหารือกันและได้ข้อสรุปว่าผูบ้งัคบับญัชาจะใช้วิธีการ
พฒันาไปทีละอยา่งแบบค่อยๆ เป็นค่อยๆ ไป โดยใชว้ิธีการส่งไปอบรมภายนอก การท า On the job 
Training (OJT) รวมถึงการ Coaching จากตวัผูบ้งัคบับญัชา เพื่อให้เกิดการพฒันาได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ และไม่เกิดผลกระทบต่างๆ ต่อตวัผูเ้ขา้รับการพฒันาและบุคคลรอบขา้ง 

 
  



35 
 

 
บทที ่5 

ผลเพือ่การน าไปใช้งาน 
 
 
 หลงัจากท่ีผูเ้ขา้รับการประเมินไดเ้ห็นผลการประเมินทางจิตวิทยาดา้นต่างๆ และการ
วิเคราะห์สมรรถนะต่างๆ เป็นการเบ้ืองตน้แลว้ เพื่อให้ผูเ้ขา้รับการประเมินไดจ้ะน าผลลพัธ์ท่ีไดไ้ป
ใชใ้นการวางแผนพฒันาตนเอง โดยมีการก าหนดเป้าหมายอยา่งชดัเจน เพื่อให้เกิดการพฒันาตนเอง 
มีความเหมาะสม สามารถเป็นไปไดจ้ริง ในกรอบเวลาท่ีเหมาะสม และก่อให้เกิดการพฒันาภาวะ
ผูน้ าอยา่งมีนยัส าคญั เน้ือหาในบทน้ี แบ่งออกเป็น 2 ส่วน คือ 
 ส่วนท่ี 1 เป้าหมายการพฒันาและความเขา้ใจตนเองของผูรั้บการประเมิน 
 ส่วนท่ี 2 แผนการพฒันาตนเอง 
 
 

5.1 เป้าหมายการพฒันาและความเข้าใจตนเองของผู้รับการประเมนิ    
 5.1.1 เป้าหมาย 
 ในด้านการท างานผูรั้บการประเมินมีเป้าหมายในอีก 5 ปีขา้งหน้าคือจะต้องเป็นผู ้
ประสานงานผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรบุคคล (HR Business Partner) แบบเต็มรูปแบบ กล่าวคือ มี
ความสามารถและรอบรู้ในงานดา้นต่างๆ ของฝ่ายทรัพยากรบุคคลทั้งหมด เช่น กฏ ระเบียบ วิธีการ
ปฏิบติั ขั้นตอน นโยบายต่างๆ  รวมถึงการคิดวิเคราะห์ขอ้มูลจากผลการด าเนินการ ผลประกอบการ
ต่างๆ ให้ออกมาเป็นแผนกลยุทธ์ และน าไปถ่ายทอดต่อผูท่ี้เก่ียวขอ้งในหน่วยงานต่างๆ ทั้งภายใน
และภายนอกฝ่าย ใหเ้กิดความรู้ ความเขา้ใจ รับทราบ และลงมือปฏิบติั เพื่อให้เกิดความเปล่ียนแปลง
ต่างๆ ในทางท่ีดี ซ่ึงจะเป็นการสนบัสนุนให้องค์กรประสบความส าเร็จ รวมถึงความสามารถท่ีจะ
น าเอาส่ิงท่ีไดพ้ฒันานั้นสร้างเป็นองคค์วามรู้เพื่อท าการถ่ายทอดให้กบัผูท่ี้ท  างานอยูด่ว้ยกนัอีกดว้ย 
ในด้านการใช้ชีวิต ผูเ้ขา้รับการประเมินจะได้เปล่ียนแปลงบุคลิกรวมถึงวิธีการคิดให้ถูกตอ้งตาม
หลกัการพฒันา ซ่ึงยอ่มส่งผลใหก้ารใชชี้วติประสบความส าเร็จ 
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 5.1.2 ความเข้าใจในจุดแข็งทีผู้่ประเมินรับรู้ตนเอง 
 ผูรั้บการประเมินมีการรับรู้ตนเอง และสามารถระบุจุดแขง็ของตนได ้ดงัน้ี 
  -  การจูงใจ (Influence) ผูเ้ขา้รับการประเมินท างานในต าแหน่ง HR 
Business Partner ซ่ึงเป็นต าแหน่งท่ีตอ้งพบกบับุคลากรทั้งองคก์ร ตั้งแต่ระดบับริหารไปจนถึงระดบั
ปฏิบติัการซ่ึงผูเ้ขา้รับการประเมินสามารถพบปะและพูดคุยกบับุคลากรไดทุ้กคนและทุกระดบั ทั้งท่ี
รู้จกัอยูแ่ลว้เป็นอยา่งดีและบุคลากรใหม่ท่ีเพิ่งเขา้มาท างานในองคก์ร โดยเป็นการส่ือสารเพื่อให้เกิด
ความเขา้ใจต่างๆ และน าไปปฏิบติัไดอ้ยา่งถูกตอ้ง 
  - การประสานงาน (Cooperation) ในองค์กรท่ีผูเ้ขา้รับการประเมิน
ปฏิบติังานอยู่นั้น เป็นองค์กรท่ีมีขนาดใหญ่ ซ่ึงในองค์กรก็จะมีหน่วยงานต่างๆ ท่ีท าหน้าท่ีเพื่อให้
บรรลุวตัถุประสงค์ขององค์กร ดงันั้นผูเ้ขา้รับการประเมินจึงมีหน้าท่ีในการประสานงานให้ฝ่าย
ต่างๆ ได้รับทราบและเขา้ใจขอ้มูลต่างๆ เพื่อช่วยในการตดัสินใจ รวมถึงการช่วยตรวจสอบการ
ท างานของหน่วยงานต่างๆ วา่สามารถสอดประสานกนัไดแ้ละเกิดประสิทธิภาพสูงสุด 
  - การควบคุมความตึงเครียด (Stress Tolerance) บ่อยคร้ังท่ีการท างานตอ้ง
แกไ้ขปัญหาเฉพาะหนา้ ซ่ึงจะตอ้งประสานงานกบัหน่วยงานและผูท่ี้เก่ียวขอ้ง ในการความช่วยเหลือ
รวมถึงการขอทรัพยากรต่างๆ เพื่อใหส่ิ้งต่างๆ ไดรั้บการจดัการให้เสร็จส้ินหรือไดรั้บการแกไ้ขอยา่ง
มีประสิทธิภาพต่อองคก์รมากท่ีสุด 
  
 5.1.3 จุดแข็งของผู้รับการประเมิน ในมุมมองของผู้บังคับบัญชา 
 เม่ือผูรั้บการประเมินไดรั้บขอ้มูลเพิ่มเติมเก่ียวกบัพฤติกรรมท่ีแสดงออกในการท างาน
ท่ีผ่านมาจากผู ้บังคับบัญชา  ท าให้พบจุดแข็งดัง น้ี คือ การจูงใจ ( Influence) ความร่วมมือ 
(Cooperation) การอดกลั้น (Stress Tolerance) ซ่ึงตรงกบัท่ีทางผูเ้ขา้รับการประเมินไดป้ระเมินตวัเอง
เช่นกนั จากการวิเคราะห์สรุปได้ว่าสาเหตุท่ีตรงกนัเป็นเพราะผูเ้ขา้รับการประเมินเป็นคนเปิดเผย
บุคลิกภาพอยา่งชดัเจนวา่เป็นคนลกัษณะอยา่งไร รวมทั้งมีการพูดถึงจุดแข็งของผูเ้ขา้รับการประเมิน
เป็นเร่ืองปกติในการท างาน ท่ีตอ้งใชจุ้ดแขง็ท่ีมีท าใหง้านต่างๆ ส าเร็จลุล่วง 
 
 5.1.4 จุดอ่อนทีผู่้ประเมินรับรู้ตนเอง 
 จากการพดูคุย และท าความเขา้ใจในผลการประเมินของร่วมส่ิงท่ีเห็นต่างกนัแลว้ ผูรั้บ
การประเมินมีการรับรู้ตนเอง และสามารถระบุจุดอ่อนของตนได ้ดงัน้ี  
  - ความละเอียด (Attention to Details) ผูเ้ขา้รับการประเมินมกัจะไม่ใส่ใจ
ในรายละเอียดของส่ิงต่างๆ จะมองแต่ภาพรวมว่าเกิดอะไรข้ึน แต่ไม่ดูรายละเอียดภายในวา่ภายใน
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ภาพใหญ่ท่ีเกิดข้ึนนั้นเกิดมาจากส่วนประกอบภายในอะไรบา้ง ไม่ใส่ใจในขอ้มูลท่ีมีความแตกต่าง
กนัจนผดิสังเกต ซ่ึงท าใหเ้กิดความผดิพลาดในเร่ืองของขอ้มูลและเป็นตน้เหตุของปัญหาต่างๆ 
  - ความน่าเช่ือถือ (Dependability) ผูเ้ขา้รับการประเมินอยูใ่นองค์กรท่ีมี
สัดส่วนของ Generation X สูงกวา่ Generation Y ซ่ึงท าให้ตอ้งวางตวัให้บุคคลท่ีอาวุโสกวา่เห็นวา่
เป็นคนอ่อนน้อมถ่อมตน คุยง่าย เรียกใช้สะดวก ซ่ึงก่อให้เกิดผลดีในดา้นการเขา้กบัคนอ่ืนๆ แต่
ในทางกลบักนัเม่ือไวว้างต าแหน่งบุคลิกของตวัเองไปในต าแหน่งนั้นแลว้ ยอ่เกิดความยากในการจะ
เปล่ียนใหบุ้คลิกกลายเป็นคนท่ีดูสงบ ขรึม ซ่ึงส่งผลใหค้วามน่าเช่ือถือของผูถู้กเขา้ประเมินลดลง 
  - การคิดวิเคราะห์ (Analytical Thinking) ผูเ้ขา้รับการประเมินไม่ชอบ
วิเคราะห์ส่ิงต่างๆ ท่ีเกิดข้ึน ไม่วา่จะเป็นการใช้ชีวิตประจ าวนั หรือการท างาน ซ่ึงปัจจุบนันั้นขอ้มูล
ต่างๆ มีอยู่เป็นจ านวนมาก และเคล่ือนไหวอย่างรวดเร็ว ถา้หากว่าขาดการคิดวิเคราะห์ไปแลว้นั้น 
อาจจะท าให้เกิดความไม่คุม้ค่าหรือปัญหาต่างๆ อาจจะเกิดข้ึนได้ เพราะไม่วิดเคราะห์ให้ดีก่อน
ปฏิบติั 
   
 5.1.5 จุดอ่อนของผู้รับการประเมิน ในมุมมองของผู้บังคับบัญชา  
 เม่ือผูรั้บการประเมินไดรั้บขอ้มูลเพิ่มเติมเก่ียวกบัพฤติกรรมท่ีแสดงออกในการท างาน
ท่ีผา่นมาจากผูบ้งัคบับญัชา ท าให้พบจุดอ่อนท่ีทั้งแตกต่าง และเหมือนกบัส่ิงท่ีผูป้ระเมินรับรู้ตนเอง 
โดย ส่ิงท่ีเห็นตรงกนัคือ ความคิดเชิงวิเคราะห์ (Analytical Thinking) ความรอบคอบ (Attention to 
Detail) ความน่าเช่ือถือ (Dependability) ซ่ึงมีความตรงกนั โดยจากการวิเคราะห์พบว่าผูเ้ขา้รับการ
ประเมินและผูบ้งัคบับญัชามีการปรึกษาหารือกนัตลอดเวลาเก่ียวกบัจุดอ่อนของผูเ้ขา้รับการประเมิน 
ท าให้ผูบ้งัคบับญัชาทราบถึงจุดอ่อนและก็พยายามช่วยให้ค  าปรึกษาในการพฒันามาตลอด แต่ส่ิงท่ี
ผู ้บังคับบัญชาเพิ่มเติมให้อีกหน่ึงประเด็นคือเร่ืองของ การก าหนดเป้าหมาย (Achievement 
Orientation) เป็นส่ิงท่ีผูเ้ขา้รับการประเมินยงัขาดอยู่ ซ่ึงในมุมมองของผูบ้งัคบับญัาชาย่อมมองเห็น
ประเด็นน้ีไดอ้ยา่งชดัเจนมากกวา่ผูเ้ขา้รับการประเมิน 
 
 5.1.6 การน าความรับรู้ตนเองไปใช้ในการพฒันาภาวะผู้น า 
 การได้ทราบคะแนนประเมินบุคลิกภาพของตนเอง ว่ามีมิติด้านใดบา้งท่ีเป็นจุดแข็ง
และจุดใดบา้งท่ีควรปรับปรุงยม่ท าให้การพฒันาดา้นต่างๆ ท าไดอ้ย่างตรงจุดมากข้ึน ไม่ว่าจะเป็น
การเสริมความรู้ในส่ิงท่ีดีอยูแ่ลว้ หรือเพิ่มทกัษะในส่ิงท่ียงัเปนจุดอ่อนไม่วา่การไปฝึกอบรมทกัษะ
ต่างๆ หรือการให้คนรอบตวัคอยสังเกตและให้ค  าปรึกษาในการด าเนินชีวิตประจ าวนั  ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ี
ลว้นแต่ส่งผลต่อการท างานโดยตรง ไม่วา่จะเป็นการเพิ่มความระมดัระวงัในงานท่ีตอ้งใชท้กัษะท่ีไม่



38 
 

ถนดั เพื่อไม่ให้เกิดความผิดพลาด การถ่ายทอดจุดแข็งต่างๆ ท่ีมีอยูใ่ห้บุคคลท่ีเก่ียวขอ้งเพื่อท่ีจะได้
น าเอาความรู้และทกัษะนั้นๆ ไปใชเ้พื่อใหเ้กิดประโยชน์กบัองคก์รและหนา้ท่ีการงานมากท่ีสุด 

  
 
5.2 แผนการพฒันาตนเอง 

การคิดวิเคราะห์ (Analytical Thinking) คือหัวขอ้ท่ีผูเ้ขา้รับการพฒันามีความตอ้งการท่ีจะ
พฒันาในเร่ืองน้ี ซ่ึงตามความหมายของความสามารถในการคิดเชิงวิเคราะห์คือความสามารถในการ
จ าแนกแจกแจงองคป์ระกอบของเหตุการณ์  และหาความสัมพนัธ์เชิงเหตุผลระหวา่งองค์ประกอบ
ในเหตุการณ์หรือสถานการณ์เหล่านั้น  เพื่อคน้หาสาเหตุท่ีแทจ้ริงของส่ิงท่ีเกิดข้ึน เปรียบเสมือนการ
เห็น  “ผลลพัธ์”  ของบางส่ิงแลว้พยายามหาขอ้เท็จจริงท่ีถูกตอ้งเสียก่อนวา่ผลลพัธ์ท่ีเราเห็นนั้น  เกิด
จาก  “สาเหตุท่ีแทจ้ริงคืออะไร”  ไม่ด่วนสรุปจากขอ้มูลท่ียงัไม่ไดว้เิคราะห์ 
 

5.2.1 วตัถุประสงค์ของการท า DAP ด้าน Analytical Thinking 
เพื่อวิเคราะห์ส่ิงต่างๆ และลงมือท ากิจกรรมต่างๆ ในชีวิตประจ าวนัไดร้อบคอบมาก

ยิง่ข้ึน ซ่ึงจะส่งผลต่อทั้งดา้นชีวติส่วนตวัและชีวติการท างานในงาน HR ซ่ึงจะมีประโยชน์ต่อองคก์ร 
  
5.2.2 ผลประโยชน์ทีจ่ะได้กบัตัวผู้เข้ารับการพฒันา 
ท าให้ผูเ้ขา้รับการพฒันาสามารถคิด วิเคราะห์รายละเอียดท่ีจ าเป็นของเร่ืองต่างๆ ตาม

สถานการณ์ไดอ้ยา่งเหมาะสมน าไปสู่การหาขอ้สรุป เพื่อประเมินการตดัสินใจในเร่ืองต่างๆ ไดอ้ยา่ง
รวดเร็วและมีประสิทธิภาพ  

 
5.2.3 ผลประโยชน์ต่อองค์กร 
ใชค้วามสามารถในการประเมินงานต่างๆ ท่ีไดรั้บมอบหมายอยา่งละเอียดรอบคอบ ซ่ึง

จะท าใหเ้กิดผลดีท่ีสุด และใชท้รัพยากรต่างๆ ของบริษทัอยา่งคุม้ค่าท่ีสุด 
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5.2.4 การลงมือปฎบิัติตามแผน 
 Action 1 : เขา้รับการอบรมเร่ืองเทคนิคการคิดเชิงวิเคราะห์ (Analytical 

Thinking Techniques) คิดเชิงวิเคราะห์ เพื่อการตดัสินใจท่ีเป็นเหตุเป็นผล จดัโดยสถาบนัปัญญา
ธุรกิจ เป็นเวลา 1 วนั โดยมีรองศาสตราจารยท์องทิพภา วิริยะพนัธ์ุ ผูอ้  านวยการหลกัสูตร CEO 
MBA สาขาการจดัการ มหาวทิยาลยัหอการคา้ไทย เป็นวิทยากร มีผูเ้ขา้อบรมประมาณ 30 คน ซ่ึงจดั 
ณ โรงแรมสยาม @ สยาม เม่ือวนัท่ี 24 มิถุนายน 2557 
 

 
 

 
 

 
รูปภาพท่ี 5.1 Action Plan การเขา้ Public Training เพื่อพฒันา Analytical Thinking 
 
  ผูเ้ขา้พฒันาตอ้งการพฒันามิติในดา้นความรู้และความเขา้ใจต่อเร่ืองการ
คิดวเิคราะห์ในทางทฤษฎีดว้ย จึงไดเ้ขา้รับการอบรมจากสถาบนัและอาจารยท่ี์น่าเช่ือถือ ซ่ึงผูเ้ขา้รับ
การพฒันาเช่ือวา่ การไดรั้บความรู้ความเขา้ใจท่ีถูกตอ้งเป็นการเบ้ืองตน้นั้น จะช่วยให้การเรียนรู้จาก
การลงมือปฏิบติัในหวัขอ้ Action อ่ืนๆ เป็นไปไดอ้ยา่งถูกตอ้งตามแนวคิดดา้นการคิดวเิคราะห์ 

Actual activity From - to Result What do you plan to do next

Score 

before 

(1-10)

Score 

now     

(1-10)

- หาแบบทดสอบจาก Internet 

เพือ่ท า Pre test

- ลงทะเบยีนอบรม

พ.ค. - รอการอบรม
- ท า Knowleage Shring 

ใหก้บัเพือ่นรว่มงาน
0 3

DAP Follow up #1

Actual activity From - to Result What do you plan to do next

Score 

before 

(1-10)

Score 

now     

(1-10)

- หาแบบทดสอบจาก Internet 

เพือ่ท า Pre test

- ลงทะเบยีนอบรม

พ.ค.

อบรมเรือ่งเทคนคิการคดิเชงิ

วเิคราะห ์ (Analytical Thinking 

Techniques) คดิเชงิวเิคราะห์ เพือ่

การตัดสนิใจทีเ่ป็นเหตเุป็นผล เป็น

เวลา 1 วนั

- ท า Knowleage Shring 

ใหก้บัเพือ่นรว่มงาน
3 6

DAP Follow up #2
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  จากตาราง DAP คร้ังท่ี 1 ผูเ้ขา้รับการพฒันายงัไม่ไดเ้ขา้รับการอบรม แต่
มีคะแนนเพิ่มข้ึนจาก 0 เป็น 3 เพราะผูเ้ขา้รับการพฒันาไดล้องอ่านเน้ือหาคร่าวๆ เพื่อเลือกหลกัสูตร
ท่ีเหมาะสมกบัผูเ้ขา้รับการพฒันา ซ่ึงการไดอ่้านนั้นก็ท าใหเขา้ใจเร่ืองการคิดวิเคราะห์ไดใ้นระดบั
เบ้ืองตน้  
  ส าหรับการเขา้รับการอบรมนั้น ทางผูเ้ข้ารับการพฒันาคิดว่าเน้ือหาท่ี
สอนนั้นนเนน้ไปท่ีวธีิการด าเนินชีวติในแต่ละวนัวา่จะสามารถสร้างนิสัยการคิดวิเคราะห์ไดอ้ยา่งไร
มากกวา่ท่ีจะพูดถึงความหมายอยา่งแทจ้ริงวา่การคิดวิเคระห์คืออะไร ท าให้ส่ิงท่ีไดรั้บนั้นเป็นในแง่
ของประสบการณ์และการน าไปปรับใช้เสียมากกว่า ดงันั้นเม่ืออบรมเสร็จ DAP#2 ผูเ้ขา้รับการ
พฒันาในคะแนนท่ี 6 น่ืองจากวา่ผูรั้บการพฒันายงัไม่มีความเขา้ใจอยา่งถ่องแทใ้นแง่ของความหมาย 
ไดแ้ต่เพียงวธีิการเสียมากกวา่ 

 Action # 2/3 : ผูเ้ขา้รับการพฒันาศึกษา Process การท างานต่างๆ ของ 
Function งานอ่ืนๆ ในหน่วยงานและน าขอ้มูลมาวิเคราะห์ เพื่อหาวิธีการหรือขั้นตอนการท างาน
ใหม่ๆ ท่ีสามารถเพิ่มประสิทธิภาพหรือจุดบกพร่องในขอ้มูลในระบบนั้นๆ 
 

 
 

 
 

 
 

Actual activity From - to Result What do you plan to do next

Score 

before 

(1-10)

Score 

now     

(1-10)

- เริม่ 1 ม.ิย. 2557 ม.ิย. - ก.ค. - ยงัไมไ่ดรั้บ Assignment เพือ่ท า 0 0

DAP Follow up #1

Actual activity From - to Result What do you plan to do next

Score 

before 

(1-10)

Score 

now     

(1-10)

- ปรับปรงุ Org Chart กรณีมคีน

ลาออก

ตังแต่

ต.ค. 2557

- ไดท้ าการปรับปรงุ Org Chart 

ตามทีไ่ดรั้บมอบหมาย

- ปรับปรงุ Org Chart กรณีมี

พนักงานโอนยา้ยขา้มหน่วยงาน
0 6

DAP Follow up #2
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รูปภาพท่ี 5.2 Action Plan การท ากิจกรรมดา้นขอ้มูลเพื่อพฒันา Analytical Thinking 
 

  เน่ืองดว้ยหน่วยงานท่ีผูเ้ขา้รับการพฒันาท างานอยูน่นัเป็นงานท่ีเก่ียวกบั
ดา้น Strategy และเป็นหน่วยงานสุดทา้ยท่ีระบุขอ้มูล ตวัเลข หรือนโยบายต่างๆ ท่ีจะเขา้สู่ท่ีประชุม
ผูบ้ริหาร หรือประกาศสู่บุคลากรทั้งบริษทัให้รับทราบและปฏิบติั ดงันั้นการท าขอ้มูลจึงตอ้งจดัท า
ดว้ยความระมดัระวงั และแน่ใจในท่ีมาท่ีไปของขอ้มูลต่างๆ 

 ส าหรับ Action#2 น้ี จะดึงกิจกรรมท่ีตอ้งท ามาสองกิจกรรมเน่ืองจากมี
ความเก่ียวเน่ืองกนั ทั้งในแง่ของ Process และมิติต่างๆ ของขอ้มูล ท่ีจะท าใหไ้ดคิ้ดอยา่งต่อเน่ือง 

 ในกิจกรรมท่ี 1 ท่ีเก่ียวกบัการศึกษา Process งานต่างๆ DAP#1 ยงัไม่มี
การ Assign การใหเ้ขา้ไปศึกษาขอ้มูลเน่ืองจากขอ้มูลยงัไม่มีความชดัเจน แต่เม่ือถึงช่วง DAP#2 ผูเ้ขา้
รับการพฒันาไดรั้บอนุญาติให้เขา้ถึงเร่ืองขอ้มูลการลาออก และ Organization Chart ท่ีเป็น Master 

Actual activity From - to Result What do you plan to do next

Score 

before 

(1-10)

Score 

now     

(1-10)

- ท า Data anlysys เรือ่งพนักงาน

ทีป่ระจ าอยูภ่มูภิาคตา่งๆ ท่ัว

ประเทศ

เพือ่จัดสรรงบประมาณ

13 - 16 พ.ค.
- จัดท างบประมาณไดเ้ป็น 5 ภมูภิาคและ

ด าเนนิการเบกิจ่ายเรยีบรอ้ย

- เคลยีรค์า่ใชจ้่ายและวเิคราะหก์ารใชง้บประมาณ

ในสว่นตา่งๆ เมือ่ส ิน้สดุโครงการ
0 5

DAP Follow up #1

Actual activity From - to Result What do you plan to do next

Score 

before 

(1-10)

Score 

now     

(1-10)

- ท า Data anlysys ในการตัง้ค าถาม

เพือ่ท า Employee Satifaction
พ.ย. 2557

- ไดค้ าถามตา่งๆ จากหน่วยงานที่

เกีย่วขอ้ง

- วเิคราะหค์ าถามและ

ปรับเปลีย่นภาษาใหเ้กดิความ

เหมาะสม

- เลอืกค าถามทีส่ามารถให ้

ผลลัพธไ์ดต้รงกบัวตัถปุระสงค์

มากทีส่ดุ

3 8

DAP Follow up #2
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ของ Workforce และยงัไม่รับมอบหมายใหเ้ขา้ไปท าการแกไ้ขขอ้มูลดว้ย ซ่ึงงานท่ีไดรั้บมอบหมายน้ี
มีความน่าสนใจเป็นอยา่งยิ่งในการพฒันาเร่ืองการคิดวิเคราะห์ เพราะตอ้งความช่างสังเกตุเป็นอยา่ง
มาก เช่น เม่ือแกก้ าลงัคนในแผนกน้ีแลว้ อตัรา Turn Over เหิดการกระโดดเกินกวา่มาตรฐานปกติ 
ท าให้ ตอ้งรีบคน้หาจุดท่ีมีความปกติ งท าให้ผูเ้ขา้รับการพฒันาไดพ้ฒันาเร่ืองความละเอียดข้ึนอยา่ง
มาก 

 ส าหรับกิจกรรมท่ี 2 ผูเ้ขา้รับการพฒันาไดรั้บค าสั่งให้จดัท าแบบส ารวจ
ความพึงพอใจในการปฏิบติังานของพนกังานทั้งองคก์ร (Employee Satisfaction) ซ่ึงการท าเร่ืองน้ี
นั้นค่อนขา้งจะละเอียดเพราะตอ้งยดึแนวทางจาก HR ส่วนกลาง  ซ่ึงจะให้นโยบายในการส่งรายงาน
มิติต่างๆ ท่ีส่วนกลางตอ้งการ และทาง Business Unit (BU) เอง ก็มีเร่ืองเฉพาะเจาะจงบางเร่ืองท่ี
ตอ้งการทราบเพื่อประโยชน์ในการด าเนินธุรกิจ ดงันั้นผูเ้ขา้รับการพฒันามีหน้าท่ีวิเคราะห์ค าถาม
ท่ีมาจากส่วนกลาง และค าถามท่ี BU ตอ้งการ เพื่อใหแ้บบสอบถามมีมาตรฐาน กระชบั และสามารถ
ส่งรายงานใหไ้ดท้ั้งส่วนกลางและผูบ้ริหารใน BU 

Action # 4 : ผูเ้ขา้รับการพฒันารับหนา้ท่ีน าเสนองานของแผนกในการ
ประชุมประจ าเดือนของฝ่ายทรัพยากรบุคคล 
 

 
 
 

 
 

Actual activity From - to Result What do you plan to do next

Score 

before 

(1-10)

Score 

now     

(1-10)

- ไดเ้ตรยีมขอ้มลูเรือ่งการเขา้ท างาน

ของพนักงานใหม ่ / ท า Present 

และพรเีซนตใ์นทีป่ระชมุ HR 

ประจ า

เดอืน พ.ค. 2557

พ.ค. - ธ.ค.

- ขอ้มลูดบิยงัไมส่มบรูณ์ คอืขาดขอ้มลู

ของพนักงานฝ่ายผลติ แตก็่สามารถ

วเิคราะหแ์ละท า Presentation ไดใ้น

มติขิองพนักงานส านักงาน

- เตรยีมขอ้มลูการจัดกจิกรรมของเดอืน 
พ.ค. 2557 เพือ่เขา้ประชมุในเดอืน ม.ิย. 2557

0 7
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รูปภาพท่ี 5.3 Action Plan การท ากิจกรรมเตรียมการประชุมเพื่อพฒันา Analytical Thinking 
 
   ในแต่ละเดือนทางฝ่ายทรัพยากรบุคคลจะมีการประชุมประจ าเดือน ซ่ึงรอง
กรรมการผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากรบุคคลจะเป็นประธานในการประชุมเพื่อติดตามการท างานของแต่
ละหน่วยงานในฝ่ายทรัพยากรบุคคล ผูเ้ขา้รับการพฒันาจึงขออนุญาติจากผูบ้งัคบับญัชาโดยตรงใน
การ Present ขอ้มูลท่ีเก่ียวกบังานท่ีผูเ้ขา้รับการพฒันาเป็นผูรั้บผดิชอบ 

 โดยมีการ Present นั้นจะตอ้งเตรียมขอ้มูลให้ละเอียด เพราะจะถูกซกัถาม
จากทั้งประธานในท่ีประชุมและผูเ้ข้าร่วมประชุมซ่ึงเป็นระดับผูจ้ดัการหน่วยงานต่างๆ ซ่ึงการ 
Present น้ีท าใหผู้เ้ขา้รับการพฒันาไดพ้ฒันาตวัเองเป็นอยา่งมากโดยใหค้ะแนน DAP#2 ถึง 9 คะแนน 
 
 

5.3 ผู้ทีเ่กีย่วข้องและการสนับสนุน 
 

5.3.1 ผูบ้งัคบับญัชาโดยตรงคือบุคคลท่ีส าคญัท่ีสุด เน่ืองจากเป็นผูท่ี้ แนะน าวิธีการท่ี
ไดท้  าเป็น Action ตามท่ีไดก้ล่าวมาดา้นบน รวมถึงยงัช่วยติดตามให้มารายงานผลการปฏิบติัในแต่
ละอยา่งและยงัช่วยใหค้  าปรึกษาต่างๆ เพื่อใหแ้ต่ละ Action ท่ีท าเกิดประสิทธิภาพสูงสุดดว้ย เรียกได้
วา่เป็นทั้ง Coaching และ Mentoring 

5.3.2 อาจารยท่ี์ปรึกษา ช่วยในการคดัเลือก Action ท่ีน่าจะหมาะสมกบับุคลิกลกัษณะ
ของผูเ้ขา้รับการพฒันามากท่ีสุด 

5.3.3 การเขา้รับการอบรมเร่ืองเทคนิคการคิดเชิงวิเคราะห์ (Analytical Thinking 
Techniques) คิดเชิงวิเคราะห์ เพื่อการตดัสินใจท่ีเป็นเหตุเป็นผล ไดรั้บการสนบัสนุนค่าใชจ่้ายจาก
บริษทั 

 
 

Actual activity From - to Result What do you plan to do next

Score 

before 

(1-10)

Score 

now     

(1-10)

- ไดเ้ตรยีมขอ้มลูเรือ่งการเขา้ท างาน

ของพนักงานใหม ่ / ท า Present 

และพรเีซนตใ์นทีป่ระชมุ HR 

ระหวา่ง ม.ิย. - ธ.ค. 2557

ม.ิย. - ธ.ค.

 2557
- เตรยีมขอ้มลูไดเ้รยีบรอ้ยดี

- เตรยีมขอ้มลูการลาอออกของ

พนักงาน เพือ่น ามาปรับปรงุ

เรือ่ง Employee Engagement

3 9
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5.4 ส่ิงทีอ่าจจะเป็นอปุสรรคในการท า DAP 

 5.4.1 คนท่ีทราบกระบวนการ การท างานท่ีจะคอยให้ค  าแนะน า อาจไม่มีเวลาท่ีจะคอย
สอนหรือใหค้  าปรึกษาไดต้ลอดเวลาฉะนั้นตอ้งมีการวางแผนในการสอนหรือใหค้  าปรึกษา 

 5.4.2 อาจจะมีงานอ่ืนๆ มาแทรกการเรียนงานท าใหข้าดความต่อเน่ืองในการเรียนรู้งาน 
หรือการวเิคราะห์ขอ้มูล (การขาดความต่อเน่ืองทั้งในแง่ของตวังานจริงๆ และในดา้นของอารมณ์) 

 

5.5 สรุปการท า DAP 
 ผูเ้ขา้รับการพฒันาเป็นคนท่ีได้คะแนนดา้น Analytical Thinking 10 คะแนนจาก
คะแนนเตม็ 100 คะแนน ซ่ึงถือวา่ต ่ามาก ดงันั้นการมุ่งพฒันาดา้นการคิดวเิคราะห์ ตอ้งท าอยา่งค่อยๆ 
เป็นค่อยไป โดยผูเ้ขา้รับการพฒันาไดป้รึกษากบัอาจารยท่ี์ปรึกษาวา่ควรท ากิจกรรมอะไรและควร
เรียงล าดบัในกิจกรรมต่างๆ อยา่งไรเพื่อใหเ้กิดประสิทธิภาพมากท่ีสุด 
 จากนั้นจึงไดน้ ารายละเอียดของกิจกรรมมาปรึกษากบัผูบ้งัคบับญัชา เพื่อน าตวักิจกรรม
มาเช่ือมโยงกับงานต่างๆ ท่ีท าอยู่ในชีวิตประจ าวนัว่าต้องปรับเน้ืองาน หรือต้องเพิ่มงานตวัใด 
อยา่งไร และเป็นระยะเวลาเท่าไหร่ เพื่อใหไ้ดผ้ลออกมาตรงกบัวตัถุประสงคใ์นการท า DAP คร้ังน้ี 
 ซ่ึงผลต่างๆ ท่ีออกมาจากการท า DAP ตามกิจกรรมต่างๆ ท่ีได้อธิบายรายละเอียด
ขา้งต้นนั้น อาจต้องอาศยัช่วงเวลาท่ีนานข้ึน เพื่อให้พฤติกรรมด้านการคิดวิเคราะห์ เกิดเพิ่มข้ึน 
เพราะ เร่ืองการคิดวเิคราะห์นั้น เป็นเร่ืองของพฤติกรรมท่ีตอ้งท าอยา่งต่อเน่ืองจนติดเป็นนิสัย เพื่อให้
อุปนิสัยดงักล่าว ส่งเสริมการปฏิบติัหนา้ท่ีการงาน และการด าเนินชีวติประจ าวนัเป็นไปอยา่งดีท่ีสุด 
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The Work Behavior Inventory (WBI) 
 
 

1. แนวคิดพืน้ฐาน 
 The Work Behavior Inventory (WBI) เป็นแบบประเมินทางจิตวิทยา ท่ีสร้างจาก
แนวคิดท่ีว่า การว่าจ้างพนักงาน ด้วยวิธีการท่ีถูกต้อง และจดัหาบุคคลท่ีมีคุณสมบติัให้ตรงกับ
ลกัษณะงานนั้นเป็นเร่ืองส าคญั การคดัเลือกบุคคลท่ีมีคุณสมบติัไม่เหมาะสมนั้น อาจท าให้เกิดความ
เสียหายต่อองคก์ร เช่น ความกา้วหน้า คุณภาพ และช่ือเสียง รวมถึงการสูญเสียร้ายแรงท่ีอาจสร้าง
ผลกระทบต่อธุรกิจและองค์กรได้ นอกจากน้ีองค์กรยงัตอ้งต้องเสียค่าใช้จ่ายอีกมหาศาลกบัการ
ฝึกอบรมและพฒันาบุคคลากรอีกดว้ย 
 การแบ่งแยกคุณลกัษณะหรือพฤติกรรมในการท างานของแต่ละบุคคลนั้นเป็นหัวใจ
ส าคัญในการคัดเลือกบุคคลให้เหมาะสมกับงานและความสามารถ เพื่อท าให้องค์กรนั้ นมี
ประสิทธิภาพเพิ่มข้ึน และเป็นปัจจยัส าคญัท่ีจะน าไปสู่ความส าเร็จของอาชีพและน าพาองคก์รไปสู่
ความเจริญกา้วหนา้ทางดา้นธุรกิจนั้นๆอยา่งรวดเร็ว 
 ผลจากการคน้ควา้วิจยัลกัษณะการท างานของบุคคลทัว่ไป แสดงให้เห็นวา่พฤติกรรม
การท างาน บุคลิกลักษณะ และคุณสมบัติท่ี เหมาะสมของพนักงาน มีความส าคัญมากกว่า 
กระบวนการความรู้ความสามารถ หรือประสบการณ์การท างานท่ีมากมายของบุคคลคนนั้น  อยา่งไร
ก็ตาม องค์กรไม่อาจแน่ใจไดว้่า บุคคลท่ีองค์กรคดัเลือกมานั้นมีคุณสมบติัท่ีเหมาะสมกบัลกัษณะ
งานขององคก์รไดอ้ยา่งแทจ้ริง 
  The Work Behavior Inventory (WBI) เป็นเคร่ืองมือประเมินผลพฤติกรรมการท างาน
ของพนกังานหรือบุคคลทัว่ไป เพื่อน าค าอธิบายสรุปมาท าการวิเคราะห์ เพื่อประกอบการตดัสินใจ
คดัเลือกบุคคลเขา้ท างานหรือเล่ือนต าแหน่ง ตามความเหมาะสมของลกัษณะงาน และสอดคลอ้งกบั
ความสามารถของบุคคลนั้นๆ 
  The Work Behavior Inventory (WBI) จึงสามารถช่วยเพิ่มความชดัเจนในการ
ตดัสินใจเพื่อคดัเลือกและประเมินผลพฤติกรรมของบุคคลให้ตรงกบัความตอ้งการของงาน และ
สามารถน ามาใชเ้พื่อส่งเสริม สนบัสนุน หรือแกปั้ญหาต่าง ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบัลกัษณะงานต่างๆ อาทิ 
การคดัเลือกพนกังานการพฒันาบุคคลากรการใชศ้กัยภาพ และประสิทธิภาพของบุคคลให้เหมาะสม
การพฒันาความสามารถในการเป็นผูน้ า และผูต้ามการท างานเป็นทีม และประสิทธิภาพของทีมงาน 
การเพิ่มประสิทธิภาพขององคก์ร เป็นตน้ 
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2. ลกัษณะเด่นของ WBI เมื่อน ามาเช่ือมโยงกบัการท างาน ดงัน้ี 
 - ลกัษณะงาน ทุกขอ้ค าถามในแบบประเมิน WBI มีความเก่ียวโยงกบัสภาพแวดลอ้ม
ของการท างานท่ีเป็นอยูใ่นปัจจุบนั เพื่อการจดัสรรบุคคลใหต้รงกบัลกัษณะงานต่างๆ 
 - มาตรการการประเมินค่าตนเอง แบบประเมิน WBI สามารถแสดงใหเ้ห็นวา่ ในขณะ
ท่ีท าแบบประเมิน บุคคลผูน้ั้นประเมินค่าตนเองสูงเกินไปหรือไม่  
 - ความครอบคลุมของลกัษณะงาน แบบประเมิน WBI สามารถใชป้ระเมินบุคคลทัว่ไป 
ตั้งแต่บุคคลท่ีไม่เคยท างานมาก่อน ไปจนถึงผูบ้ริหารระดบัสูง  
 - มาตรฐานของคะแนน ค่าเฉล่ียผลการประเมิน WBI จะแสดงในรูปเปอร์เซ็นตไ์ทล ์
เพื่อเปรียบเทียบกบักลุ่มตวัอยา่งจริงท่ีมีหลากหลายอาชีพ 
 
 
3. คุณลกัษณะเด่นของ The Work Behavior Inventory (WBI) 
 ผลจากการศึกษาและท าการวจิยัในหลากหลายองคก์รทั้งในประเทศและต่างประเทศท่ี
น า The Work Behavior Inventory (WBI) ไปใช ้พบวา่ The Work Behavior Inventoryมีคุณลกัษณะ
เด่น ดงัน้ี 
 - ความน่าเช่ือถือ (Reliable) แบบประเมินWBI มีคะแนนของความน่าเช่ือถืออยูท่ี่ 0.85 
ซ่ึงถือวา่สูงกวา่แบบทดสอบอ่ืนๆ ท่ีมีค่าความน่าเช่ือถืออยูท่ี่ 0.75 
 - ความแม่นย  า (Valid) แบบประเมินWBI สามารถประเมินผลถึงบุคลิกภาพของบุคคล
ทัว่ไปในการท างานไดต้ามสภาพความเป็นจริงอยา่งแม่นย  า 
 - ความสันพนัธ์กบั Big Five แบบประเมินWBI มีความเช่ือมโยงกบัปัจจยัทาง
บุคลิกภาพ Big Five ซ่ึงแบบประเมินบุคลิกภาพควรมีความเช่ือมโยงกบั Big Five เพื่อใหก้าร
ประเมินผลหรือท านายบุคลิกภาพของบุคคลเป็นไปอยา่งถูกตอ้งตามวตัถุประสงค ์
 - ความสัมพนัธ์กบัแบบทดสอบบุคลิกภาพอ่ืนท่ีมีช่ือเสียง แบบประเมินWBI มี
ความสัมพนัธ์กบัแบบทดสอบอ่ืนๆ ท่ีไดรั้บการยอมรับ และเป็นท่ีรู้จกัอยา่งแพร่หลาย 
 - นิยามของพฤติกรรมความสามารถโดยนกัวิจยั แบบประเมิน WBI ซ่ึงไดท้  าการ
ประเมินผลความสามารถตามค าจ ากดัความในหนงัสือ Competence at Work ของ Spencer & 
Spencer, 1993 และหนงัสือ Working with Emotional Intelligence ของ Goleman, 1998  
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 - สติปัญญาทางอารมณ์ รายงานสรุปผลการประเมิน WBI มีการแสดงผลคะแนนรวม
ดา้นสติปัญญาทางอารมณ์ (Emotional Intelligence) ซ่ึงในหนงัสือของ Daniel Goleman (1998) ไดมี้
ระบุถึงความสัมพนัธ์ระหวา่งสติปัญญาทางอารมณ์กบัความส าเร็จในการท างาน 
 
 
4. ประสิทธิภาพของแบบประเมิน The Work Behavior Inventory (WBI) 
 จากการวจิยัพบวา่แบบประเมิน WBI มีความถูกตอ้ง แม่นย  าในเร่ืองต่อไปน้ี 
 - ระบุลกัษณะส่วนบุคคลท่ีมีความรู้ ความสามารถดา้นเทคนิคท่ีเหมาะกบังาน แต่ไม่
เหมาะกบัสภาพแวดลอ้ม วฒันธรรมหรือทีมงานขององคก์ร 
 - ระบุลกัษณะพฤติกรรมของผูบ้ริหารระดบัสูงท่ีมีประสิทธิภาพ และเหมาะสมท่ีจะ
เป็นผูน้ าในองคก์รขนาดใหญ่ 
 - ระบุลกัษณะส่วนบุคคลท่ีสามารถปรับเปล่ียนจากบทบาทลูกนอ้งไปสู่บทบาท
ผูจ้ดัการหรือผูน้ าไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
 - ระบุวา่บุคคลใดท่ีมีประสิทธิภาพในดา้นความคิดหรือการขายสินคา้  
 - วนิิจฉยัถึง “จุดบอด” และ “ศกัยภาพท่ีควรระวงั” ท่ีอาจจะเป็นอุปสรรคต่อการบรรลุ
เป้าหมายสูงสุดในอาชีพ หนา้ท่ีความรับผดิชอบของบุคคลนั้น ๆ 
 - มุ่งเนน้ความสนใจต่อการพฒันาอาชีพและพยายามใหค้  าแนะน าพฤติกรรมท่ีมี
ความส าคญัต่อความส าเร็จหรือความลม้เหลว 
  
 
5. มาตรวดัของแบบประเมิน WBI (Work Behavior Inventory Scales) 
 แบบประเมิน WBI มี 40 มาตรวดั ซ่ึงมีความหลากหลาย และมีความเก่ียวโยงกับ
สถานะในการท างาน โดยมีการแบ่งเป็นกลุ่มค าถามซ่ึงประกอบด้วยหัวข้อย่อยในแต่ละกลุ่ม 
ดงัต่อไปน้ี 
 - การเอาใจใส่ต่อสัมพนัธภาพ (Extraversion) 
    1) การชอบสมาคม (Sociability) 
   2) การเป็นผูน้ า (Leadership) 
  3) การจูงใจ (Influence) 
  4) พลงัใจในการท างาน (Energy) 

- การสนบัสนุนดา้นความคิด (Agreeableness) 
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  5) ความร่วมมือ (Cooperation) 
  6) ความสนใจห่วงใยต่อความรู้สึกของผูอ่ื้น(Concern for Others) 
  7) การแสดงออกอยา่งระมดัระวงั (Diplomacy) 

- การเปิดรับประสบการณ์ใหม่ (Openness to Experience) 
  8) การปรับตวั (Adaptability) 
  9) การสร้างสรรคส่ิ์งใหม่ (Innovation) 
  10) ความคิดเชิงวเิคราะห์ (Analytical Thinking) 
  11) ความเป็นอิสระในการท างาน (Independence) 

- การมีสามญัส านึก (Conscientiousness) 
  12) การก าหนดเป้าหมาย (Achievement Orientation) 
  13) การคิดริเร่ิม (Initiative) 
  14) การยนืกราน (Persistence) 
  15) ความรอบคอบ (Attention to Detail) 
  16) ความน่าเช่ือถือ (Dependability) 
  17) การปฏิบติัตามกฎ (Rule Following) 

- เสถียรภาพทางอารมณ์ (Emotional Stability) 
  18) การควบคุมตนเอง (Self-Control) 
  19) การอดกลั้น (Stress Tolerance) 
  20) ความมัน่ใจในตนเอง (Self Confidence) 
  21) การตระหนกัต่ออารมณ์ตนเอง (Emotional Self-Awareness) 
 - คุณสมบติัใหญ่หา้ประการ (Big Five Personality Factors) 
  22) การเอาใจใส่ต่อสัมพนัธภาพ (Extraversion) 
  23) การสนบัสนุนดา้นความคิด (Agreeableness) 
  24) การเปิดรับประสบการณ์ใหม่ (Openness to Experience) 
  25) การมีสามญัส านึก (Conscientiousness) 
  26) เสถียรภาพทางอารมณ์ (Emotional Stability) 
 - ลกัษณะของผูน้ า (Leadership Styles) 
   27) มุ่งเนน้ท่ีผลงาน (Task orientation) 
   28) มุ่งเนน้ท่ีบุคคล (People orientation) 
 - ลกัษณะของนกัขายและผูมี้อ านาจชกัจูง (Influencing & Selling) 



51 
 

   29) คล่องแคล่ว (Dynamic) 
   30) วเิคราะห์/จ าแนก (Analytical) 
  31) ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล (Interpersonal) 
 - ศกัยภาพในการพฒันาพฤติกรรม (Behavioral Growth Potential) 
     32) ศกัยภาพในการพฒันาพฤติกรรม (Behavioral Growth Potential) 
  
  - ส่ิงช้ีน าความส าเร็จในอาชีพ (Occupational Success Indicators) 
   33) ประสิทธิภาพในการบริการลูกคา้ (Customer Service Effectiveness) 
   34) ประสิทธิภาพในการขาย (Sales Effectiveness) 
   35) ประสิทธิภาพในการเป็นผูน้ า (Leadership Effectiveness) 
   36) ประสิทธิภาพในการเป็นเจา้ของธุรกิจ (Entrepreneurial Effectiveness) 
   37) สติปัญญาทางอารมณ์ (Emotional Intelligence) 
  - ความเท่ียงตรงในการตอบแบบทดสอบ (Response Fidelity)  
   38) ความเท่ียงตรงในการประเมินตนเอง (Self-Perception) 
   39) ความเท่ียงตรงในการน าเสนอตนเอง (Self-Presentation) 
  40) ความไม่สอดคลอ้งกนัของการตอบแบบทดสอบ (Response  
                                 Inconsistency) 
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