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SPECIAL ARTICLE

บทคััดย่่อ
	 นักับริิหารเป็็นกลไกหลัักท่ี่�ผลักดัันและขัับเคลื่่�อนการดำำ�เนินิงานของหน่่วยงาน ภายใต้้บริิบทของ VUCA World 

ที่่�มีีการเปลี่่�ยนแปลงอยู่่�ตลอดเวลาจากปัจัจัยัต่า่งๆ การศึกึษาครั้้�งนี้้�มีีวัตัถุปุระสงค์เ์พื่่�อศึกึษา วิเิคราะห์ ์และสังัเคราะห์์

ภาพของโลกแห่ง่การบริหิารงานในอนาคต สมรรถนะของนักับริหิารที่่�สอดคล้อ้งกับัโลกแห่ง่การบริหิารงานในอนาคต

และเสนอแนะวิิธีีการ/เครื่่�องมืือสำำ�หรัับการประเมิินสมรรถนะและผลการปฏิิบััติิงานของนัักบริิหาร โดยใช้้การวิิจััยเป็็น

แบบผสานวิิธีี เก็บ็ข้้อมููลโดยการสััมภาษณ์์เชิงิลึึกผู้้�ให้้ข้อ้มููลสำำ�คัญัจำำ�นวน 13 ราย และการสำำ�รวจความเห็็นจากผู้้�ตอบ

แบบสอบถามจำำ�นวน 345 ราย

	 ผลการศึึกษาพบว่่า โลกแห่่งการบริิหารงานแห่่งอนาคตยัังคงอยู่่�ใน VUCA WORLD โดยมีีตััวแปรด้้านสภาพ

ภููมิิอากาศ ภููมิิรััฐศาสตร์์ โครงสร้้างประชากร การให้้ความสำำ�คััญด้้านสุุขภาวะ ความก้้าวหน้้าของเทคโนโลยีี การใช้้

แนวคิดพลัังงานสะอาด  โครงสร้้างองค์์การจะมีีขนาดเล็็กลงและมีีความยืืดหยุ่่�นในการบริิหารงานมากขึ้้�น ดั้้ �งนั้้�น            

ผู้้�บริิหารจึึงควรมีีสมรรถนะภาวะผู้้�นำำ� มีีคุุณธรรมจริิยธรรม ทัักษะดิิจิิทััลและทัักษะภาษาที่่�หลากหลาย เข้้าใจถึึงความ

เปลี่่�ยนแปลง มีีความรอบรู้้�เกี่่�ยวกัับองค์์การ และสามารถคาดการณ์์ได้้อย่่างมีีชั้้�นเชิิง สำำ�หรัับวิิธีีการและเครื่่�องมืือการ

ประเมิินสมรรถนะ หน่ว่ยงานส่่วนใหญ่่ยังัคงใช้ก้ารประเมิินสมรรถนะจากผลการปฏิิบััติิงาน (OKRs/KPIs) และใช้เ้ครื่่�อง

มืือการประเมิินสมรรถนะอื่่�นตามความเหมาะสม

คำำ�สำำ�คััญ: นัักบริิหาร, สมรรถนะ, การประเมิิน, การบริิหาร



Vol. 41  No.1  Jan.-Mar. 2024            	 J Prapokklao Hosp Clin Med Educat Center 107

ABTRACT 
	 Executives serve as the primary driving force of the agency under the context of VUCA World that is 

constantly dependent on various factors. Objectives of the research are to study, analyze, and synthesize 

the picture of the world of management in the future, the competencies of executives that are consistent 

with the future landscape of management, and propose methods or tools for evaluating competencies and 

performance of executives. The research method used in this study is the mixed-method approach. Data 

were collected through 13 key informants’ in-depth interviews, and survey questionnaires were administered 

to 345 respondents.

	 The results indicate that the future of management will persist within a VUCA world characterized by 

climate change, geopolitics, population structure, health considerations, technological disruptions, and the 

concept of clean energy. Executives are expected to possess competencies in leadership, morals and      

ethics, technology and innovation literacy, change management, business acumen, and strategic prediction. 

Regarding methods and tools for evaluating competency, most organizations utilize in assessing employee 

competencies and performance by objective and key results (OKRs), key performance indicators (KPIs) and 

other competency assessment tools as appropriate.

KEYWORDS: executive, competencies, assessment, management
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บทนำำ�
	 จากข้้อค้้นพบของงานวิิจััย เรื่่�อง “ทััศนมิิติิในการ
ประเมิินสมรรถนะผู้้�มีีความสามารถสููง (Perspectives 
towards Talent Competencies Assessments)” โดย
คณะผู้้�วิิจััยของมหาวิิทยาลััยธุุรกิิจบััณฑิิตย์์ เมื่่�อ พ.ศ. 
25641 พบว่่า สมรรถนะของนัักบริิหารผู้้�มีีความสามารถ
สููงที่่�จำำ�เป็็นต้อ้งมีี ในการบริหิารงานท่ี่�เหมาะกับัปีทีี่่�ทำำ�วิจิัยั
และอนาคต 3-5 ปีี เรีียงลำำ�ดัับจากมากไปน้้อย จำำ�นวน 8 
สมรรถนะ ได้้แก่่ ภาวะผู้้�นำำ�  (Leadership) การคิิด      
เชิิงกลยุุทธ์์ (Strategic Thinking) ความรู้้�ความสามารถ
ในเชิิงดิิจิิทััล (Digital Literacy) ความปรารถนาตรงตาม
ความเป็็นจริิง (Realistic Aspirations) ความสามารถใน
การรับัรู้้�ความรู้้�สึกึของผู้้�อื่่�น (People Touch Capabilities) 
การเรีียนรู้้�และสั่่�งสมประสบการณ์์ในแต่่ละบทบาท       
(Experiences in Each Role) การมีีจิิตใจให้้บริิการ     
(Service Mindset) และความรอบรู้้�ในเชิงิธุรุกิจิ (Business 
Acumen) 
	 เมื่่�อสถานการณ์ข์องโลกเกิดิการเปลี่่�ยนแปลงพลิกิ
ผันัอย่า่งต่อ่เนื่่�องในหลายมิิติ ินับัตั้้�งแต่เ่กิดิการเติบิโตทาง
เทคโนโลยีีและปััญญาประดิิษฐ์์ (Artificial Intelligence: 
AI) รวมถึึงการแพร่่ระบาดของโรคอุุบััติิใหม่่ เช่่น          
COVID-19 และเกิิดความขััดแย้้งในภููมิิรััฐศาสตร์์หรืือ
ระเบีียบโลกในหลายพื้้�นท่ี่� ประกอบกัับสถานการณ์์ด้้าน
ประชากรที่่�เข้า้สู่่�สังัคมสููงวัยั เกิดิการเปลี่่�ยนแปลงด้า้นภููมิิ
อากาศ สัังคม เศรษฐกิิจ สิ่่�งแวดล้้อม และทรััพยากรทาง
ธรรมชาติ ิซึ่่�งเกิดิขึ้้�นเป็น็วงกว้า้ง ทำำ�ให้รูู้ปแบบการทำำ�งาน
ของผู้้�คนเปลี่่�ยนแปลงมาอย่่างต่่อเนื่่�อง พิ ิจารณาจากผล
การสำำ�รวจขององค์์การจััดการแห่่งสหรััฐอเมริิกาและ
สถาบัันการบริิหารทรััพยากรมนุุษย์์ในปีี พ.ศ. 25492 พบ
ว่่าร้้อยละ 82 ของผู้้�ตอบแบบสอบถาม 1,472 คนจาก
หลายองค์์การ ต่ างให้้การยอมรัับว่่าการเปล่ี่�ยนแปลงมีี
ลัักษณะท่ี่�รวดเร็็วและรุุนแรงอยู่่�ในระดัับมากร้้อยละ 69 
ของผู้้�ตอบแบบสอบถามและเห็็นถึึง “การเปลี่่�ยนแปลงที่่�
เกิิดขึ้้�นในลัักษณะพลิิกโฉม (Disruptive changes)” ไปถึงึ
การเปลี่่�ยนแปลงขั้้�นรุุนแรง (Severe Surprises) และยััง
มีีลัักษณะที่่�ทำำ�ให้้ผู้้�คนตระหนกตกใจอย่่างไม่่คาดคิิดมา
ก่่อน (Unanticipated Shocks) 
	 ตััวอย่่างการเปลี่่�ยนแปลงที่่�เกิิดขึ้้�นในยุุคดิิจิิทััลซึ่่�ง
มีีลัักษณะพลิิกโฉม ทำ ำ�ลายล้้าง รวดเร็็วและรุุนแรง

มากกว่่าเดิิม (Faster and more disruptive changes) 
สะท้้อนถึึงโลกแห่่งการบริิหารงานในอนาคตตามท่ี่� 
Gartner (พ.ศ. 2564) ใน Redesigning Work for a   
Hybrid Future ศึึกษาไว้้ประกอบด้้วย การออกแบบงาน
จะมีีลักษณะท่ี่�เหมาะกัับการทำำ�งานผ่่านระบบสำำ�นัักงาน
เสมืือนจริิง (Virtual Office-Centric Design) โดยที่่�สภาพ
แวดล้อ้มจะดำำ�รงอยู่่�ในโลกเสมืือน จากระยะไกล (Remote 
Environment) การออกแบบงานในอนาคตได้้กลายมา
เป็็นทางเลืือกของพนัักงานเองที่่�จะต้้องสร้้างมัันขึ้้�นมา
ด้้วยตนเอง (What You Must Create) เพื่่�อให้้เหมาะกัับ
สภาพแวดล้อมการทำำ�งานในแบบผสมผสาน (Hybrid 
Environment) 
	 จากการเปล่ี่�ยนแปลงดัังกล่่าวทำำ�ให้้รููปแบบของ
งานในอนาคต  (Future of Work) มีีความสำำ�คััญต่่องาน
ทางด้้านทรััพยากรบุุคคล ซึ่่�งมีีความรัับผิิดชอบในการ
ตอบสนองความคาดหวัังของพนัักงาน หน้้าท่ี่�ของผู้้�นำำ�
องค์์การ หรืือนัักบริิหาร จ ะต้้องเป็็นผู้้�ทำำ�ให้้ภารกิิจของ
องค์์การสามารถเกิิดขึ้้�นได้้จริง ควบคู่่�ไปกัับการสรรหาผู้้�
มีีความสามารถสููง รวมไปถึึงการพััฒนาบุุคลากร การให้้
รางวััลและค่่าตอบแทน การตอบสนองต่่อความคาดหวััง
ของผู้้�สมััครงานและพนัักงานท่ี่�มีีอยู่่�  โดยให้้ความสำำ�คััญ
กัับความต้้องการของพนัักงานมากยิ่่�งขึ้้�นด้้วย 
	 เมื่่�อศึึกษาถึึงการบริิหารงานในอนาคตของหน่่วย
งานภาครััฐของประเทศไทย ต ามท่ี่�สำำ�นัักงานคณะ
กรรมการข้า้ราชการพลเรืือน หรืือสำำ�นักังาน ก.พ. ระบุุไว้้
ในปีี พ.ศ. 25653 โดยให้้คำำ�นิิยาม “การปฏิิบััติิราชการที่่�
รองรัับชีีวิิตและการทำำ�งานวิิถีีใหม่่” ไว้้ว่่า หมายถึึง “การ
ปฏิิบััติริาชการในรููปแบบใหม่ข่องภาครัฐัที่่�มีีความยืืดหยุ่่�น
คล่่องตััว มีีประสิิทธิิภาพ โดยใช้้ประโยชน์์จากเทคโนโลยีี
ดิิจิิทััลมาปรัับรููปแบบวิิธีีการทำำ�งาน และรููปแบบการ
บริหิารจััดการทรัพยากรให้้เกิิดประโยชน์์สููงสุุด เพื่่�อความ
เป็น็เลิศิในการปฏิิบัตัิริาชการและการให้บ้ริกิารประชาชน
รวมทั้้�งเสริมิสร้า้ง คุณุภาพชีีวิติที่่�ดีีของผู้้�ปฏิิบัตัิงิาน” และ
ยัังหมายความรวมถึึง การปฏิิบัั ติิราชการภายใต้้
สถานการณ์ภ์าวะไม่ป่รกติทิี่่�ส่ง่ผลให้ห้น่่วยงานของรััฐต้้อง
ปรัับรููปแบบการปฏิิบััติิราชการเพื่่�อให้้เกิิดความคล่่องตััว 
และสามารถปรัับตััวได้้ทัันต่่อเหตุุการณ์์ต่่างๆ อีี กด้้วย 
แนวทางการปฏิิบััติิราชการที่่�รองรัับชีีวิิตและการทำำ�งาน
ในวิิถีีใหม่่ เปิิดโอกาสให้้ระบบราชการและภาครััฐไทยมีี



Vol. 41  No.1  Jan.-Mar. 2024            	 J Prapokklao Hosp Clin Med Educat Center 109

แนวทางการปฏิิบััติิงานท่ี่�ผสมผสาน (Hybrid working) 
ทั้้�งการปฏิิบััติิงานที่่�หน่่วยงานและการปฏิิบััติิงานท่ี่�บ้้าน
หรืือนอกสถานที่่�  เพื่่�อความยืืดหยุ่่�น เหมาะสมกัับ
สถานการณ์์และสภาพแวดล้อมท่ี่�เปล่ี่�ยนไป ต ลอดจนให้้
สามารถตอบสนองต่่อความต้้องการและความคาดหวััง
ของประชาชนได้้อย่่างมีีประสิิทธิิภาพ อีี กทั้้�ง ให้้มีีความ
สอดคล้้องกัับวิิถีีการดำำ�รงชีีวิตของเจ้้าหน้้าท่ี่�ได้้ตามยุุค
สมััย เจ้้าหน้้าที่่�ของรััฐจึึงพึึงปฏิิบััติิตนให้้เป็็นแบบอย่่างที่่�
ดีีในการทำำ�งานตามวิิถีีปรกติิใหม่่ โดยยัังคงรัักษาภาพ
ลักัษณ์์ท่ี่�ดีีของเจ้า้หน้า้ที่่�ของรัฐั ซึ่่�งต้อ้งเป็น็ผู้้�เสีียสละ และ
มีีอุุดมการณ์์ มุ่่�งสร้้างความเชื่่�อมั่่�นให้้กัับประชาชนตลอด
เวลา ไม่ว่่า่จะปฏิิบัตัิงิานในสถานที่่�ตั้้�ง หรืือปฏิิบัตัิงิานนอก
สถานท่ี่�ก็็ตาม อีี กทั้้�งยัังได้้กำำ�หนด  “แนวทางการปฏิิบััติิ
ราชการที่่�รองรัับชีีวิิตและการทำำ�งานวิิถีีใหม่”่ ว่่าประกอบ
ไปด้้วยคุุณลัักษณะ ดัังนี้้� 
	 วิิถีีแห่่งแนวคิดใหม่่ (New Way of Thinking) 
เนื่่�องจากประชาชนมีีแนวคิิดและทััศนคติิ เกี่่�ยวกับการ
ดำำ�เนิินชีีวิิตท่ี่�เปลี่่�ยนแปลงไป ส่ ่งผลให้้แนวคิิดเกี่่�ยวกัับ
การบริิหารจััดการภาครััฐ ในยุุคหลััง COVID-19 จำำ�เป็็น
ต้้องปรัับเปลี่่�ยนไปด้้วย ได้้แก่่
	 การสื่่�อสารในรููปแบบใหม่่ (New Way of Comm-
munication) การติิดต่่อสื่่�อสาร ยุ ุคหลััง COVID-19          
มุ่่�งเน้้นความรวดเร็็ว ต รงประเด็็น และครอบคลุุมกลุ่่�ม    
เป้้าหมายมากยิ่่�งขึ้้�น รวมทั้้�งเกิิดช่องทางใหม่่ในการ
สื่่�อสาร โดยเฉพาะช่่องทางแบบดิิจิิทััล เพื่่�อตอบสนองต่่อ
วิิถีีชีีวิิตแบบเว้้นระยะห่่างทางสังัคม (Social Distancing) 
การทำำ�งานในรููปแบบใหม่่ (New Way of Work) การ
ทำำ�งานภาครััฐในยุุคหลััง COVID-19 มุ่่�งเน้้นผลลััพธ์์มาก
ยิ่่�งขึ้้�น ลดกระบวนการทำำ�งานและกฎระเบีียบข้้อบัังคัับที่่�
ไม่่จำำ�เป็็นลง ปรัับรููปแบบการทำำ�งานให้้มีีความยืืดหยุ่่�น
มากขึ้้�น เช่่น การทำำ�งานนอกสถานที่่�ทำำ�งาน การทำำ�งาน
ผ่่านช่่องทางอิิเล็็กทรอนิิกส์์ รวมทั้้�งการใช้้เครื่่�องมืือและ
วิิธีีการใหม่่ๆ 
	 การดำำ�รงชีีวิิตแบบใหม่่ (New Way of Living) 
ประชาชนดำำ�เนิินชีีวิตแบบพึ่่�งพาตนเองมากขึ้้�น ปรัับตััว
ได้้รวดเร็็วขึ้้�น และระมััดระวัังเรื่่�องรายรัับ-รายจ่่าย และ
ปััจจััยสี่่�สำำ�หรัับการดำำ�รงชีีวิิตมากยิ่่�งขึ้้�น 
	 ความคาดหวังัใหม่่ (New Expectation) ประชาชน
คาดหวัังต่่อการรัับบริิการจากภาครััฐสููงขึ้้�น ทั้้ �งในด้้าน

ความรวดเร็็วในการรัับบริิการ ด้ ้านประสิิทธิิภาพ ความ
คุ้้�มค่่า และความโปร่่งใสตรวจสอบได้้ 
	 วิิธีีใหม่่ในการบรรลุุเป้้าหมาย (New Way of     
Winning) ภาครััฐจำำ�เป็็นต้้องคิิดทบทวนและปรัับกลยุุทธ์์
การบริหิารจัดัการและรููปแบบการบริกิารภาครัฐัใหม่ ่เพื่่�อ
ตอบสนองความต้อ้งการและความคาดหวังัของประชาชน
ที่่�แตกต่่างไปจากเดิิมให้้ดีียิ่่�งขึ้้�น
 	 อีีกทั้้�ง สำำ�นัักงาน ก.พ. ยัังได้้กำำ�หนดหลัักการของ
การปฏิิบััติิราชการท่ี่�รองรัับชีีวิต และการทำำ�งานวิิถีีใหม่่ใน
หน่่วยงานภาครััฐ โดยคำำ�นึึงถึึงสิ่่�งสำำ�คััญ ดัังนี้้� 
	 การปรัับรููปแบบและแนวทางการปฏิิบััติิราชการ
เพื่่�อให้้ส่่วนราชการ และหน่่วยงานของรััฐปรัับตััวได้้อย่่าง
สอดคล้้องกัับบริิบทและสถานการณ์์ที่่�เปลี่่�ยนไปได้้อย่่าง
คล่อ่งตัวัและทันัต่อ่สถานการณ์ ์โดยคำำ�นึงึถึงึประสิทิธิภิาพ
และผลสััมฤทธิ์์�ของงานภาครััฐ ต ลอดถึึงประโยชน์์ท่ี่�
ประชาชนจะได้้รัับจากการรัับบริิการเป็็นสำำ�คััญ 
	 การปรับัรููปแบบและแนวทางการปฏิิบััติริาชการท่ี่�
จะต้้องควบคู่่�ไปกัับการปรัับรููปแบบการบริิหารส่่วน
ราชการและหน่่วยงานของรััฐในภาพรวมทุุกมิิติิ อาทิิ 
ระบบและขั้้�นตอนการดำำ�เนิินงาน การทำำ�งานและการให้้
บริิการประชาชน การบริิหารทรััพยากรบุุคคล การ
ปรัับปรุุงด้้านเทคโนโลยีีในการปฏิิบััติิงาน เพื่่�อเพิ่่�ม
ประสิิทธิิภาพการปฏิิบััติิราชการและการให้้บริิการ
ประชาชนเป็็นไปอย่่างต่่อเนื่่�อง รวดเร็็ว  เหมาะสมกัับ
บริบิทและสภาพการณ์ก์ารทำำ�งานของแต่ล่ะส่ว่นราชการ
และ หน่่วยงานของรััฐ
	 การเปิิดโอกาสให้้ส่่วนราชการและหน่่วยงานของ
รััฐสามารถส่งเสริิมให้้เกิิดการปรัับวิิธีีคิดและปรัับเปล่ี่�ยน
กรอบความคิิด  (Mindset) ของผู้้�ปฏิิบััติิงานในทุุกระดัับ 
เพื่่�อให้้พร้้อมปรับัตััวรองรัับการเปลี่่�ยนแปลง ตลอดจนให้้
มีีความพร้้อมในการเรีียนรู้้�และการพััฒนาตนเองเมื่่�อ
สถานการณ์์เปลี่่�ยนไป
	 รวมถึึงการเปิิดโอกาสให้้ส่่วนราชการและหน่่วย
งานของรัฐัสามารถพิจิารณากำำ�หนดรููปแบบวิธิีีการปฏิิบัตัิิ
ราชการให้้สอดคล้้องกัับภารกิิจและลัักษณะงาน เพื่่�อให้้
สามารถปฏิิบััติภิารกิิจของส่่วนราชการและหน่่วยงานของ
รััฐได้้อย่่างมีีประสิิทธิิภาพ โดยคำำ�นึึงถึึงคุุณภาพชีีวิตใน
การทำำ�งานของผู้้�ปฏิิบััติิงานและวิิถีีการดำำ�เนิินชีีวิตเพื่่�อ
การสร้้างสมดุุลที่่�เหมาะสมกัับการปฏิิบััติิงาน
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กล่่าวได้้ว่่า การบริิหารงานในองค์์การจำำ�เป็็นต้้องปรัับตััว
นัับเป็็นความท้้าทายของผู้้�บริิหาร อั นเกิิดจากการ
เปลี่่�ยนแปลงทั้้�งทางด้้านเศรษฐกิิจ การเมืือง สัังคม และ
การนำำ�เทคโนโลยีีดิิจิทิัลัเข้า้มาปรับัใช้ ้ทั้้�งนี้้� จากการศึกึษา
วรรณกรรมและงานวิิจััยทั้้�งในประเทศและต่่างประเทศ     
ชี้้�ให้้เห็็นถึึงความจำำ�เป็็นในการปรัับเปลี่่�ยนสมรรถนะของ
ผู้้�บริิหาร ไม่่ว่่าจะเป็็นองค์์การภาครััฐ เอกชน และภาค
ประชาสังัคม เพื่่�อให้ผู้้้�บริหิารเป็็นผู้้�ท่ี่�สามารถเชื่่�อมโยงการ
เปลี่่�ยนแปลง และสามารถเป็็นผู้้�นำำ�ซึ่่�งเป็็นแบบอย่่าง ทั้้�ง
ยัังสามารถจููงใจ  และสร้้างปฏิิสััมพัันธ์์ทั้้�งภายในและ
ภายนอกองค์์การได้้เป็็นอย่่างดีี  เพื่่�อทำำ�ให้้องค์์การมีีการ
ดำำ�เนิินงานที่่�คล่่องตััว ยืืด หยุ่่�น สามารถปรัับตััวทัันต่่อ
สถานการณ์์ได้้อย่า่งมีีประสิิทธิภิาพ สามารถบรรลุุผลและ
เกิิดประโยชน์์สููงสุุดในบริิบทของการปฏิิบััติิงานท่ี่�มีี
ลัักษณะผสมผสาน (Hybrid practices) 
 	 เมื่่�อกล่่าวถึึงคำำ�ว่่า “สมรรถนะ (Competency/
Competencies)” ตามความหมายที่่� Richard Boyatzis4 

นิยิามไว้ ้หมายถึงึ คุณุลักัษณะฐานรากของบุคุคลอันัเป็น็
บุคุลิกิภาพเฉพาะตนที่่�ทำำ�ให้บุ้คุคลผู้้�นั้้�นทำำ�งานประสบผล
สำำ�เร็็จ และตอบสนองต่่อสถานการณ์์ต่่างๆ ได้้เหนืือกว่่า
ผู้้�อื่่�น (Underlying characteristics of an individual   
personality relating to superior performance in a job 
or situation) นั ักบริิหาร เป็็นผู้้�มีีบทบาทสำำ�คััญในการ
บริิหารงาน โดยเป็็นกลไกหลัักในการผลักดัันและ           
ขัับเคลื่่�อนการดำำ�เนิินงาน สมรรถนะของนัักบริิหารจึึงมีี
ความสำำ�คััญและจำำ�เป็็นต้้องปรัับเปลี่่�ยนให้้ตนเองมีี
สมรรถนะท่ี่�เหมาะสมกับัโลกแห่ง่การบริหิารงานที่่�เปลี่่�ยน
ไป เพื่่�อให้้มั่่�นใจได้้ว่่าผลการดำำ�เนิินงานของหน่่วยงานจะ
ยัังคงประสบผลสำำ�เร็็จ  ในขณะเดีียวกัน การวััดประเมิิน
สมรรถนะและผลการปฏิิบััติิงานของนัักบริิหารก็็จำำ�เป็็น
ต้้องมีีเครื่่�องมืือและวิิธีีการวััดประเมิินท่ี่�มีีประสิิทธิิภาพ 
หรืือทรงพลััง และสามารถใช้้งานได้้จริิง

	 การวิิจััยนี้้�เป็็นการวิิจััยแบบผสานวิิธีี  (Mixed-
Method Research) ใช้้วิิธีีการวิิจััยเอกสาร (Document-
tary Research) เพื่่�อศึึกษาทั้้�งในเชิิงหลัักการ ทฤษฎีี รวม
ถึงึปรากฏการณ์ ์และแนวโน้ม้ที่่�เก่ี่�ยวข้องกับัประเด็็นวิจิัยั
โดยทำำ�การสืืบค้้นจากแหล่่งข้้อมููลและผลงานการศึึกษา
วิิจััยทั้้�งของไทยและต่่างประเทศ สำ ำ�หรัับการวิิจััยเชิิง
คุณุภาพ ทำำ�การเก็็บข้อ้มููลโดยการสััมภาษณ์์เดี่่�ยวเชิงิลึกึ
(In-depth Interview) และการประชุมุสนทนากลุ่่�ม (Focus 
Group Discussion) ส่ วนการวิิจััยเชิิงปริิมาณใช้้
แบบสอบถามในการเก็็บข้้อมููล และการวิิจััยนี้้�ได้้รัับการ
พิิจารณาจากคณะจริิยธรรมการวิิจััยในมนุุษย์์ของ
มหาวิิทยาลััยธุุรกิิจบัณฑิิตย์์ เมื่่�อวัันที่่� 30 กรกฎาคม     
พ.ศ. 2566 แล้้วจึึงดำำ�เนิินการเก็็บข้้อมููล (รหััสโครงการ
วิิจััย: DPUHREC016/65FB, IRB COA No.029/65)
	 ประชากรและกลุ่่�มตััวอย่่างของการวิิจััยเชิิง
คุุณภาพ (Qualitative Research) เก็็บข้้อมููลโดยการ
สััมภาษณ์์เดี่่�ยวเชิิงลึึกและการประชุุมสนทนากลุ่่�ม จากผู้้�
บริหิารระดัับสููง ผู้้�ทรงคุุณวุฒุิ ินักวิิชาการและผู้้�เชี่่�ยวชาญ
ทางด้้านทรัพยากรมนุุษย์์ จ ากหน่่วยงานภาครััฐ 
รััฐวิิสาหกิิจ  และสถาบัันการศึึกษาของไทย จำ ำ�นวน 13 
ราย และ 14 รายตามลำำ�ดัับ การวิิจััยเชิิงปริิมาณ (Quant-
titative Research) ใช้้แบบสอบถามในการเก็็บข้้อมููล 
ประชากรและกลุ่่�มตััวอย่่างที่่�ใช้้ในการศึึกษา ได้้แก่่ ผู้้�
บริิหารและผู้้�ปฏิิบััติิงานในภาครััฐสถาบัันการศึึกษา 
องค์์กรธุุรกิิจ และภาคเอกชนในประเทศไทย โดยกำำ�หนด
ขนาดกลุ่่�มตััวอย่่างด้้วยการคำำ�นวณจากสููตรไม่่ทราบ
ขนาดตัวอย่่างของคอแครน7 กำ ำ�หนดสัดส่วนของ
ประชากรที่่�จะสุ่่�มร้้อยละ 30 ระดัับความเชื่่�อมั่่�นที่่�ร้้อยละ 
95 ระดัับความคลาดเคลื่่�อนที่่�ยอมให้้เกิิดขึ้้�นได้้ร้้อยละ 5 
ตััวอย่่างในการศึึกษาครั้้�งนี้้� คืื อ 345 ราย โดยมีีกรอบ
แนวคิิดการวิิจััย (รููปที่่� 1) 
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ปััจจััยภายนอกที่่�ส่่งผลต่่อโลกแห่่งการทำำ�งานในอนาคตภายใต้้กระแสของการพลิิกผัันและ VUCA
(External Factors under the Disruptions and VUCA)

        1. ปััจจััยทางวััฒนธรรม 2. ระบบบริิหาร 3. กฎหมาย 4. ภููมิิศาสตร์์ 5. เศรษฐกิิจ 6. เทคโนโลยีี 
7. ปััจจััยทางด้้านการต่่างประเทศ และ 8. ทรััพยากรทางธรรมชาติิ

ปััจจััยคุุณลัักษณะการบริิหารงานในอนาคตภายใต้้กระแสของการพลิิกผัันและ VUCA 
Future Administrative Tasks Characteristics under the Disruptions and VUCA

	 1. 	 การออกแบบงานที่่�ให้้ความสำำ�คััญกัับคนทำำ�งาน (Human-centric work design)
	 2. 	 การคิิดใหม่่ถึึงสถานที่่�ทำำ�งาน (Rethinking the workplace)
	 3. 	 การให้้นิิยามและความสำำ�คััญกัับความสามารถและทัักษะใหม่่ๆ (Shifting talent and skills)
	 4. 	 การทำำ�ให้้ทุุกองค์์ประกอบของงานมีีความเป็็นดิิจิิทััล (Digital enablement)
	 5. 	 การบริิหารที่่�อยู่่�บนโลกผสมผสาน (Managing in a hybrid world)
	 6. 	 การออกแบบและสร้้างวััฒนธรรมการทำำ�งานใหม่่ๆ (Reforming the culture)
	 7. 	 การมุ่่�งเน้้นที่่�ความหลากหลายและครอบคลุุม (Inclusive and Diversified Focus)
	 8. 	 การมุ่่�งเน้้นที่่�ความเท่่าเทีียมเสมอภาค (Equity and Equality Focus)
	 9.	 การให้้ความสำำ�คััญกัับการสื่่�อสารและปฏิิสััมพัันธ์์ (Interaction and Communication Concerns)
	 10.	 การมุ่่�งเน้้นที่่�การคิิดเชิิงกลยุุทธ์์และการบริิหารการเปลี่่�ยนแปลง (Strategic Thinking and Change Management Focus)

สมรรถนะสำำ�หรัับนัักบริิหารแห่่งอนาคต (Competencies for Future Executives)
	 สมรรถนะระดัับองค์์การ (Organizational Competencies)
	 	 -	 ความรู้้�ด้้านนวััตกรรมและเทคโนโลยีี (Technology and Innovation Literacy)
	 	 - 	ความรอบรู้้�เกี่่�ยวกัับองค์์การ (Business Acumen หรืือ Knowledge of Organization)
	 	 - 	การบริิหารการเปลี่่�ยนแปลง (Change Management)
	 	 - 	การมีีส่่วนร่่วม (Participation)
	 สมรรถนะระดัับบุุคคล (Personal Competencies)
	 	 - 	ภาวะผู้้�นำำ� (Leadership)
	 	 - 	การคิิดเชิิงกลยุุทธ์์ (Strategic Thinking)
	 	 - 	จริิยธรรม (Integrity)
	 	 - 	การสื่่�อสาร (Communication)
	 	 - 	การรัับรู้้�ความรู้้�สึึกของผู้้�อื่่�น (People Touch)

วิิธีีการประเมิินสมรรถนะนัักบริิหารที่่�ทรงพลััง (Powerful Assessment Methods)
1. การประเมิินสมรรถนะจากผลการปฏิิบััติิงาน (OKRs/KPIs) 2. การสัังเกตพฤติิกรรม (Observations) 

3. การใช้้แบบทดสอบทางจิิตวิิทยา (Psycho-metric test, Scenario situation test, Psycho test) 
4. การใช้้ผลการประเมิินจากหััวหน้้างานและเพื่่�อนร่่วมงาน (Supervisors & Peers Feedback)

5. การประเมิินโดยใช้้หลัักสถิิติิ (Statistics Principal) 6. การประเมิินจากแฟ้้มสะสมผลงาน (Portfolios)
7. การประเมิินจากการเขีียนเรีียงความ (Essay) 8. การประเมิินสมรรถนะด้้วยแนวทาง 360 องศา 

9. ศููนย์์การประเมิิน (Assessment Centers)

รููปที่่� 1 กรอบแนวคิิดการวิิจััยสำำ�หรัับการวิิจััยเชิิงปริิมาณ7

	 ผลการวิิเคราะห์์ข้้อมููลจากการสััมภาษณ์์ ต าม
แนวทางการวิิเคราะห์์ข้้อมููลแบบ Thematic Analysis5 

คณะผู้้�วิิจััยสามารถตอบโจทย์์ในเบื้้�องต้้น ดัังนี้้� 
	 โลกแห่่งการบริิหารงานแห่่งอนาคต ประกอบด้้วย
 6 ภาพใหญ่่ ได้้แก่่ (1) โลกแห่่งการบริิหารงานในอนาคต
จะยัังคงอยู่่�ใน VUCA WORLD โดยมีีตััวแปรด้้านสภาพ

ภููมิิอากาศ ภููมิรััฐศาสตร์ โครงสร้้างประชากร สุ ขภาวะ 
และการพลิิกผัันในหลายมิิติิเป็็นปััจจัยแวดล้้อมที่่�สำำ�คััญ
ซึ่่�งมีีผลต่อ่การบริหิารงาน (2) ตัวัแปรทางเทคโนโลยีี โดย
เฉพาะอย่า่งยิ่่�ง AI จะเข้า้มามีีบทบาทสููง งานบางอย่า่งจะ
หายไป ผู้้�บริิหารจำำ�เป็็นต้้องใช้้ข้้อมููลในการบริิหารงาน
เพื่่�อการตััดสิินใจและคาดการณ์์แนวโน้้มท่ี่�อาจเกิิดขึ้้�น
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ตลอดเวลา (Scenarios) (3) โลกของการทำำ�งานในปีี    
พ.ศ. 2573 จะเป็น็ไปตามผลการศึกึษาของ PwC (Pricew-
waterhouseCoopers บริิษััทท่ี่�ปรึึกษาระดัับโลก)6 โดย
แบ่่งออกเป็็น 4 สีี ประกอบด้้วย สีีแดง (The Red World) 
เป็็นโลกที่่�มีีการแข่่งขัันสููงและขัับเคลื่่�อนด้้วยนวััตกรรม 
หรืือ AI สีีฟ้้า (The Blue World) เป็็นโลกของบริิษััทที่่�มีี
การควบรวมหน่่วยงานจำำ�นวนมาก สีี เขีียว  (Green 
World) เป็็นโลกท่ี่�เชื่่�อมโยงกัับการใส่่ใจสิ่่�งแวดล้อมและ
ความยั่่�งยืืน สีีเหลืือง (Yellow World) เป็น็โลกที่่�เน้้นความ
รู้้�สึึกถึึงความเป็็นเจ้้าของ จริิยธรรม ความยุุติิธรรม และ
การเรีียนรู้้�ตลอดชีีวิติ (4) แนวคิดิพลังังานสะอาด การใส่ใ่จ
สิ่่�งแวดล้้อม ทำ ำ�ให้้องค์์การต้้องปรัับค่่านิิยมร่่วมใหม่่ไปสู่่�
ความยั่่�งยืืน โดยยืืนอยู่่�บนหลัักธรรมาภิิบาล (Environm-
ment, Social and Governance) (5) โลกแห่ง่การบริหิาร
ในอนาคตจะขึ้้�นอยู่่�กัับวิิสััยทััศน์์ผู้้�นำำ�ท่ี่�จะต้้องก้้าวให้้ทััน 
และดัักหน้้าการเปลี่่�ยนแปลงให้้ได้้ ต้ ้องสามารถคาด
การณ์์อนาคตได้้ (Foresight) พร้้อมทั้้�งสามารถส่ง
สััญญาณที่่�เกิิดจากการเปล่ี่�ยนแปลงได้้เร็็ว  โดยเฉพาะ
อย่่างยิ่่�ง ผู้้�บริิหารจะต้้องมีีวิิสััยทััศน์ด้้านดิิจิิทััล และมุ่่�งสู่่�
ความเป็็นผู้้�ประกอบการ (Entrepreneurship) และ          
(6) โครงสร้า้งองค์ก์ารจะมีีขนาดเล็ก็ลง การทำำ�งานจะเป็น็
แนวราบตามรููปแบบองค์์การแบบแบนราบ (Flat             
Organization) การทำำ�งานเป็็นทีีมจะมีีความสำำ�คััญมาก
ขึ้้�น และต้้องสามารถปรัับเปล่ี่�ยนได้้ตามสถานการณ์์     
(Agile) องค์ก์ารจะเป็น็แบบเปิดิ (open organization) โดย
มีีความยืืดหยุ่่�นในการบริิหารงาน (Flexible) มากขึ้้�น
	 สมรรถนะของนัักบริิหารท่ี่�สอดคล้้องกัับโลกแห่่ง
การบริิหารงานในอนาคต ประกอบด้้วย 6 สมรรถนะ ดังนี้้�
(1) ภาวะผู้้�นำำ� (Leadership) (2) ความรู้้� ความเข้้าใจถึึง
การเปลี่่�ยนแปลง เข้้าใจแนวโน้้มโลก และภููมิรััฐศาสตร์์ 
(Geopolitics) (3) ความรู้้�  ความเข้้าใจ  และทัักษะด้้าน
ดิิจิิทััล (Digital Literacy) (4) ความฉลาดเฉีียบแหลมทาง
ธุุรกิิจ  (Business Acumen) (5) การมีี Hard และ Soft 
Skills ด้านภาษาท่ี่�หลากหลาย (Multi-Language Literacy) 
และ (6) การคาดการณ์์อย่า่งมีีชั้้�นเชิงิ มีีกลยุุทธ์ก์ารทำำ�งาน
เชิิงรุุก ฉลาดฟัังและเก็็บเกี่่�ยวความคิิด เพื่่�อขยายผลและ
ยกระดัับจากพลัังของสิ่่�งที่่�มีี  (Strategic Estimation,  
Proactive, Smart Listening, Expansion and Leveraging) 
	 วิธิีีการและเครื่่�องมืือการประเมินิสมรรถนะและผล
การปฏิิบััติิงานของนัักบริิหารในโลกการบริิหารงานแห่่ง

อนาคต ประกอบด้้วย 11 วิิธีี ได้้แก่่ (1) การประเมิินผล
งาน และผลตอบแทนประจำำ�ปีี โดยใช้้ KPIs (2) การ
ประเมิินผลงานและผลตอบแทนประจำำ�ปี โดยใช้้ OKRs 
(3) การประเมิินสมรรถนะ (Competency Assessment) 
เพื่่�อการพััฒนา (4) การประเมิินเพื่่�อเลื่่�อนระดัับ/เลื่่�อน
ตำำ�แหน่่ง การให้้ความดีีความชอบ และการเติิบโตในสาย
อาชีีพ (Career Growth) (5) การประเมิินในรููปแบบของ
คณะกรรมการ (6) การประเมิินโดยใช้้แบบทดสอบ    
(Cognitive testing/cognitive ability) 7) ประเมิินด้้วยศููนย์์
การประเมิิน (Assessment centers) (8) การประเมิินผ่า่น
การมอบหมายงาน (Step Assignments) (9) การทำำ�นาย
ผลความสามารถในการสร้้าง Productivity ด้้วย Predict-
tive AI (10) การประเมิินการทำำ�งานข้้ามสายงาน (Cross 
Function) และ (11) การประเมิินจริิยธรรม บุุคลิิกภาพ 
และพฤติิกรรม
	 ผลการวิิเคราะห์์ข้อ้มููลจากแบบสำำ�รวจ คณะผู้้�วิจิัยั
นำำ�แบบสอบถามที่่�ผ่่านการอนุุมััติิของคณะกรรมการ
จริิยธรรมการวิิจััยของมหาวิิทยาลััยธุุรกิิจบััณฑิิตย์์ (รหััส
โครงการวิิจััย: DPUHREC016/65FB, IRB COA 
No.029/65) มาทำำ�การทดสอบค่า่ความน่า่เชื่่�อถืือ ด้ว้ยวิธิีี
การ Reliability Statistics จำำ�นวน 30 ชุด ได้ค้่า่ Cronbach 
Alpha 0.957 โดยมีีผู้้�ตอบแบบสอบถามจำำ�นวน 345 ราย
พบว่า่ ปัจัจัยัคุณุลักัษณะการบริหิารงานในอนาคตภายใต้้
กระแสของการพลิิกผัันและ VUCA World เรีียงลำำ�ดับ
ความเห็็นที่่�มีีค่่าเฉลี่่�ยสููงที่่�สุุดไปน้้อยที่่�สุุด  ประกอบด้้วย 
10 คุ ณลัักษณะ ได้้แก่่ (1) การให้้ความสำำ�คััญกัับการ
สื่่�อสารและปฏิิสัมัพันัธ์ ์(Interaction and Communication 
Concerns) โดยมีีค่่าเฉลี่่�ย 4.42 (2) การมุ่่�งเน้้นที่่�ความ
เท่่าเทีียมเสมอภาค (Equity and Equality Focus) โดยมีี
ค่่าเฉลี่่�ย 4.31 (3) การออกแบบงานที่่�ให้้ความสำำ�คััญกัับ
คนทำำ�งาน (Human-centric work design) โดยมีีค่า่เฉลี่่�ย
 4.33 (4) การมุ่่�งเน้้นที่่�การคิิดเชิิงกลยุุทธ์์และการบริิหาร
การเปลี่่�ยนแปลง (Strategic Thinking and Change 
Management Focus) โดยมีีค่่าเฉลี่่�ย 4.28 (5) การให้้
นิิยามและความสำำ�คััญกัับความสามารถและทัักษะใหม่่ๆ 
(Shifting talent and skills) โดยมีีค่่าเฉลี่่�ย 4.30 (6) การ
ออกแบบและสร้้างวัฒันธรรมการทำำ�งานใหม่่ๆ (Reformi-
ing the culture) โดยมีีค่่าเฉลี่่�ย 4.27 (7) การมุ่่�งเน้้นที่่�
ความหลากหลายและครอบคลุุม (Inclusive and Diversif-
fied Focus) โดยมีีค่่าเฉลี่่�ย 4.23 (8) การบริิหารที่่�อยู่่�บน
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โลกผสมผสาน (Managing in a hybrid world) โดยมีีค่่า
เฉลี่่�ย 4.22 (9) การทำำ�ให้ทุ้กุองค์ป์ระกอบของงานมีีความ
เป็็นดิิจิิทััล (Digital enablement) โดยมีีค่าเฉลี่่�ย 4.18    
และ 10) การคิิดใหม่่ถึึงสถานที่่�ทำำ�งาน (Rethinking the 
workplace) โดยมีีค่่าเฉลี่่�ย 3.95 
	 สมรรถนะของนัักบริิหารในโลกแห่่งการบริิหาร
งานในอนาคต  เมื่่� อสำำ�รวจความเ ห็็นจากผู้้�ต อบ
แบบสอบถามที่่�ตอบกลัับทั้้�ง 345 ราย พบว่่า สมรรถนะ
ของนัักบริิหารในโลกแห่่งการบริิหารงานในอนาคต 
ประกอบด้้วย 9 สมรรถนะ เรีียงลำำ�ดัับความเห็็นที่่�มีีค่า
เฉลี่่�ยสููงที่่�สุุดไปน้้อยที่่�สุุด ได้้แก่่ (1) จริิยธรรม (Integrity) 
โดยมีีค่าเฉลี่�ย 4.15 (2) การสื่่�อสาร (Communication) 
โดยมีีค่่าเฉลี่่�ย 4.14 (3) การมีีส่่วนร่่วม (Participation) 
โดยมีีค่่าเฉลี่่�ย 4.13 (4) ความรอบรู้้�เกี่่�ยวกับองค์์การ 
(Business Acumen หรืือ Knowledge of Organization) 
โดยมีีค่่าเฉลี่่�ย 4.12 (5) ภาวะผู้้�นำำ� (Leadership) โดยมีี
ค่า่เฉลี่่�ย 4.11 (6) การจัดัการความเปลี่่�ยนแปลง (Change 
Management) โดยมีีค่าเฉลี่�ย 4.09 (7) การคิดิเชิงิกลยุทุธ์
(Strategic Thinking) โดยมีีค่า่เฉลี่่�ย 4.07 (8) ความรู้้�ด้า้น
นวััตกรรมและเทคโนโลยีี (Technology and Innovation 
Literacy) โดยมีีค่่าเฉลี่่�ย 4.05 และ (9) การรัับรู้้�ความรู้้�สึึก
ของผู้้�อื่่�น (People Touch) โดยมีีค่่าเฉลี่่�ย 4.01 ซึ่่�งลำำ�ดัับ
ความเข้ม้ข้น้ของสมรรถนะจะผัันแปรไปตามระดัับ หน้า้ที่่�
และความรัับผิิดชอบของนัักบริิหาร
	 วิิธีีการประเมิินสมรรถนะนัักบริิหารท่ี่�ทรงพลััง 
(Powerful Assessment Methods) พบว่า่ วิธีีการประเมิิน
ที่่�หน่่วยงานใช้้งานอยู่่�มีี 9 วิิธีี เมื่่�อเรีียงลำำ�ดัับความเห็็นที่่�
มีีค่าเฉลี่�ยสููงท่ี่�สุุดไปน้้อยท่ี่�สุุด  ได้้แก่่ (1) การประเมิิน
สมรรถนะได้้จากการพิิจารณาจากผลการปฏิิบััติิงาน 
(OKRs/KPIs) (2) การประเมิินสมรรถนะได้้จากผลการ
ประเมิินท่ี่�หััวหน้้าและเพื่่�อนร่่วมงานประเมิินจากการ
ปฏิิบััติิงาน (Supervisors & Peers Feedback) (3) การ
ประเมิินสมรรถนะได้้จากการสัังเกตจากพฤติิกรรม      
(Observation) (4) หน่่วยงานสามารถทำำ�การประเมิิน
สมรรถนะได้จ้ากการประเมินิด้ว้ยแนวทาง 360 องศา (5) 
หน่ว่ยงานสามารถทำำ�การประเมิินสมรรถนะได้จ้ากการใช้้
แนวทางศููนย์์การประเมิิน (Assessment Centers) ผ่่าน
วิิธีีการต่่างๆ ท่ี่�ศููนย์์การประเมิินจััดขึ้้�น โดยมีีวิิธีีการ
ประเมิินและผู้้�ประเมิินท่ี่�หลากหลาย (6) หน่่วยงาน
สามารถทำำ�การประเมิินสมรรถนะได้้จากการใช้้หลัักสถิิติิ

(Statistics Principal) เช่่น การทำำ�  Data Analytics มีี
การนำำ�เอาปััญญาประดิิษฐ์์ หรืือ AI มาช่่วยในการตรวจ
จัับความถี่่�ของพฤติิกรรมบ่่งชี้้�ท่ี่�สะท้้อนถึึงสมรรถนะของ
พนักังาน (7) หน่ว่ยงานสามารถทำำ�การประเมิินสมรรถนะ
ได้้จากการใช้้แบบทดสอบทางจิิตวิิทยา (Psycho-metric 
test, Scenario situation test, Psycho test) (8) การ
ประเมิินสมรรถนะได้้จากการประเมิินจากแฟ้้มสะสมผล
งาน (Portfolios) ของพนัักงาน และ (9) การประเมิิน
สมรรถนะได้้จากการประเมิินจากการเขีียนเรีียงความ 
(Essay) ในหััวข้้อที่่�กำำ�หน

อภิิปรายผล
	 ข้อ้ค้น้พบจากการวิจิัยัเชิงิคุณุภาพให้ภ้าพโลกแห่ง่
การบริิหารงานในอนาคตในทััศนะและประสบการณ์์ของ
ผู้้�บริิหารระดัับสููง ทรงคุุณวุฒุิ ินักวิิชาการและผู้้�เชี่่�ยวชาญ
ชาวไทย ทั้้�ง 6 ภาพใหญ่่ มีีความสอดคล้้องและเป็็นไปใน
ทิศิทางเดีียวกับผลวิิจัยัของบริิษัทัที่่�ปรึึกษาระดัับโลก เช่น่
ในบทความ Redesigning Work for a Hybrid Future ซึ่่�ง
ได้้เสนอรููปแบบการทำำ�งานรููปแบบใหม่่หลัังการแพร่่
ระบาดของโควิิด-19 โดยผู้้�บริิหารองค์์การกำำ�หนด
นโยบายให้้ปรัับระบบการทำำ�งานมาเป็็นแบบเสมืือนจริิง 
โดยให้้คงประสิิทธิิภาพการทำำ�งานไว้้ นัับเป็็นการปรัับรููป
แบบการทำำ�งานครั้้�งสำำ�คััญ แม้้จะยัังมีีข้อกัังขาเก่ี่�ยวกับ
ผลิิตภาพ (Productivity) ของพนัักงานที่่�อยู่่�ห่่างไกลจาก
สถานที่่�ทำำ�งาน ว่ายัังคงเป็็นไปได้ด้้้วยดีีตามที่่�พนัักงานได้้
เสนอหรืือไม่่ โดยปกติิแล้้ว ผู้้�บริิหารมัักต้้องการมองเห็็น
พนัักงานอยู่่�ในท่ี่�สำำ�นัักงานมากกว่่า เพื่่�อให้้มั่่�นใจว่า
พนัักงานกำำ�ลัังทำำ�งานอยู่่�   แต่่ในความเป็็นจริงแล้้ว 
พนัักงานจะสร้้างผลงานออกมาได้้ดีี ก็ ็ต่่อเมื่่�อเขาได้้รัับ
ความยืืดหยุ่่�นในการทำำ�งาน โดยท่ี่�องค์์การเองจะต้้องมีี
วััฒนธรรมแห่่งความไว้้วางใจ มีีความเห็็นอกเห็็นใจ และ
ทำำ�การเสริิมพลัังอำำ�นาจให้้กัับพนัักงานอย่่างต่่อเนื่่�อง ผู้้�
บริหิารจึงึควรให้ค้วามสำำ�คัญกัับผลงานมากกว่า่พิจิารณา
เพีียงตััวชี้้�วััดในระดัับกิิจกรรม กุ ญแจสำำ�คััญในเรื่่�องดััง
กล่่าว ได้แ้ก่่ การส่่งเสริิมความมุ่่�งมั่่�นและความตั้้�งใจให้้กับั
พนัักงาน การมอบหมายงาน หรืือมอบโอกาสในการ
ทำำ�งานร่่วมกัันเป็็นทีีมให้้กัับพวกเขา โดยท่ี่�ผู้้�บริิหารเอง
จะต้้องมีีความมุ่่�งมั่่�นตั้้�งใจ  และสร้้างบรรทััดฐานในการ
ทำำ�งานร่่วมกัันซ่ึ่�งเน้้นการทำำ�งานเป็็นทีีมให้้บุุคลากรได้้
เห็็นเป็็นตััวอย่่าง โดยเฉพาะอย่่างยิ่่�ง ในยุุคการทำำ�งาน
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แบบผสมผสาน (Hybrid working) ทุกุคนควรสามารถเข้า้
ถึึงการทำำ�งานร่่วมกัันด้้วยรููปแบบที่่�มีีความยืืดหยุ่่�น ซึ่่�ง
หมายถึึง จ ะต้้องมีีการพิิจารณาทบทวนโดยเน้้นท่ี่�จุุดมุ่่�ง
หมายของงานเป็็นฐานอย่่างจริิงจัังมากขึ้้�น7-8 
	 นอกจากนี้้�ข้้อค้้นพบของงานวิิจััยในเบ้ื้�องต้้น ยั ง
สอดคล้้องกัับหน่่วยงานและนัักวิิชาการไทย ที่่�ได้้ทำำ�การ
ศึกึษาและนำำ�เสนอภาพ และคุณุลักัษณะของโลกของการ
ทำำ�งานและการบริิหารงานในช่่วงก่่อนและหลัังการแพร่่
ระบาดของ COVID-19 การพลิิกผัันทางเทคโนโลยีี รวม
ถึึงปััจจััยภายนอกและภายในองค์์การ เช่่น South East 
Asia Center (SEAC) หรืือ ศููนย์์พััฒนาผู้้�นำำ�และผู้้�บริิหาร
ระดับัสููง สำำ�นักงานในประเทศไทย9 ได้ท้ำำ�การสำำ�รวจข้อ้มููล
ที่่�ผู้้�บริิหารและ HR จ ะต้้องมีีความรอบรู้้�และเข้้าใจ  เพื่่�อ
สร้้างการเปลี่่�ยนแปลงในองค์์การ ทั้้�งนี้้� SEAC ได้้ทำำ�การ
สำำ�รวจในปีี พ.ศ. 2565 โดยมีีข้อเสนอให้้องค์์การ ผู้้�บริิหาร
และคนทำำ�งานต้้องปรัับตััวครั้้�งใหญ่่ในหลายมิิติิ อัันนำำ�ไป
สู่่�ความต้้องการและความจำำ�เป็็นของการที่่�ผู้้�บริิหารต้้อง
พัฒันาและยกระดัับสมรรถนะของตนเอง และจะต้อ้งมีีวิธีี
การประเมิินสมรรถนะและผลงานท่ี่�มีีประสิิทธิิภาพซึ่่�ง
สามารถใช้้งานได้้จริิง โดยมีีแนวโน้้มว่่าจะมีีการนำำ�เอา
เทคโนโลยีีและปััญญาประดิิษฐ์์เข้้ามาใช้้งานในเรื่่�องดััง
กล่่าวมากขึ้้�น
	 เมื่่�อทำำ�การวิิ เคราะห์์ข้้อมููลเชิิงปริิมาณจาก
แบบสอบถามซ่ึ่�งมีีผู้้�ตอบกลัับจำำ�นวน 345 ชุด พบว่า่ การ
รัับรู้้�และตระหนัักถึึงการดำำ�รงอยู่่�ของสภาวะของยุุคพลิิก
ผัันและโลก VUCA เป็็นสิ่่�งที่่�ไม่่สามารถปฏิิเสธได้้ จำำ�เป็็น
อย่่างยิ่่�งท่ี่�นัักบริิหารจะต้้องให้้ความสำำ�คััญกัับการปรัับ
เปล่ี่�ยนสมรรถนะของตนอย่่างจริงจััง และต้้องให้้ความ
สำำ�คััญกัับการบริิหารงานในโลกใหม่่ที่่�จะต้้องใส่่ใจใน
คุณุลัักษณะท่ี่�ไม่่เหมืือนกัับอดีีตที่่�ผ่่านมา รวมถึงึจะต้้องมีี
เครื่่�องมืือและวิิธีีการประเมิินสมรรถนะรวมถึึงผลการ
ปฏิิบััติิงานที่่�มีีประสิิทธิิภาพมากขึ้้�นด้้วย10

	 ข้อ้เสนอแนะเพื่่�อการนำำ�ผลการวิจิัยัไปใช้ ้ในระดับั
รัฐับาล สถาบันัการศึกึษา สถาบันัและองค์ก์รวิชิาชีีพและ
ชุมุชน สังัคม รวมถึงึระดัับครอบครัวั คืือ ทุกุระดับัควรเร่ง่
สร้า้งความตระหนัักรู้้� และให้ค้วามสำำ�คัญักับัการเรีียนรู้้�ถึงึ
โลกแห่ง่การทำำ�งานและการบริหิารงานในอนาคต เพื่่�อร่ว่ม
กัันพััฒนาตนเอง เสริิมสร้้าง ปลููกฝััง และหล่่อหลอมให้้
ทุุกคนมีีสมรรถนะท่ี่�จำำ�เป็็น ซึ่่�งจะเป็็นการเตรีียมความ

พร้้อมทางด้้านทุุนมนุุษย์์ และช่่วยในการเสริิมสร้้างขีีด
ความสามารถในการพััฒนาประเทศให้้ทัันต่่อการ
เปลี่่�ยนแปลงและสามารถปรัับตััวเพื่่�อให้้เกิิดการพััฒนาที่่�
ก้้าวหน้้าได้้อย่่างยั่่�งยืืน 
ผลประโยชน์์ทัับซ้้อน: ไม่่มีี
แหล่่งเงิินทุุนสนัับสนุุน: สำ ำ�นัักงานคณะกรรมการส่่งเสริิม
วิิทยาศาสตร์์ วิิจััยและนวััตกรรม (สกสว.) ผ่่านมหาวิิทยาลััยธุุรกิิจ
บััณฑิิตย์์
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