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บทคัดยอ 

การศึกษาการบริหารจัดการคนเกงองคกรญี่ปุนในประเทศไทยมีวัตถุประสงคเพ่ือศึกษาอิทธิพลการบริหารจัดการคนเกง ความยึดมั่น 

ผูกพันในงาน และความผูกพันตอองคกร ใชวิธีวิจัยผสมผสานแบบสํารวจตามลําดับ เริ่มจากการสัมภาษณเชิงลึกผูบริหารองคกรญี่ปุน

จํานวน 7 ทาน ตามดวยการสํารวจพนักงานคนเกง 51 ทาน วิเคราะหขอมูลดวยเทคนิค PLS-SEM ผลการสัมภาษณพบวา องคกรญี่ปุน

บริหารจัดการคนเกงผานระบบบูรณาการ 4 องคประกอบ ไดแก การสรรหาแบบองครวม การฝกอบรมตามหลัก 70:20:10 การจูงใจ

ดวยการสรางคุณคาของงาน และการบริหารผลตอบแทนท่ีเนนศักยภาพ ความยึดมั่นผูกพันในงานเกิดจากการรับรูคุณคางาน บทบาทผูนํา 

วัฒนธรรม “Reaching Out” และการมุงผลลัพธ ผลการสํารวจพบวา การบริหารจัดการคนเกง (x ̄= 3.70) ความยึดมั่นผูกพันในงาน 

(x ̄= 3.91) และความผูกพันตอองคกร (x ̄= 3.66) อยูในระดับมาก การทดสอบความสัมพันธเชิงโครงสรางการบริหารจัดการคนเกง 

มีอิทธิพลทางตรงตอความยึดมั่นผูกพันในงานมีคาสัมประสิทธ์ิเสนทางเทากับ 0.673 คาสัมประสิทธ์ิการทํานายรอยละ 45.30 และ

ความผูกพันตอองคกรมีคาสัมประสิทธ์ิเสนทางเทากับ 0.397 และคาสัมประสิทธ์ิการทํานายรอยละ 60.60 มีอิทธิพลทางออม (path 

coefficients = 0.453) อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ p < 0.01 การศึกษาสรุปวา ความสําเร็จการบริหารจัดการคนเกงอยูท่ีการสรางสมดุล

ระหวางระบบมาตรฐานกับวัฒนธรรมองคกร เนนการสรางคุณคาของงานมากกวาการแขงขันดวยตัวเงิน 

 

คําสําคัญ:  องคกรญี่ปุนในประเทศไทย  ความผูกพันตอองคกร  พนักงานคนเกง  การบริหารจดัการคนเกง  ความยึดมั่นผูกพันในงาน 
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Abstract 

This study on talent management in Japanese organizations in Thailand aims to investigate the influences of 

talent management on work engagement and organizational commitment. A mixed-methods research design was 

employed, comprising an exploratory sequential approach by beginning with in-depth interviews with seven 

executives from three Japanese organizations, followed by a survey of 51 employees identified as Talent. Data 

were analyzed using descriptive statistics and PLS-SEM. The qualitative findings revealed that Japanese organizations 

manage talent through an integrated four-component system: holistic recruitment, training based on the 70:20:10 

model, motivation through job crafting, and potential-focused compensation management. Work engagement emerged 

from perceived job significance, leadership roles, a “Reaching Out” culture, and a results-oriented orientation.  

The survey results indicated that talent management (x ̄= 3.70), work engagement (x ̄= 3.91), and organizational 

commitment (x ̄= 3.66) were at high levels. Structural equation modeling confirmed significant positive relationships 

with talent management directly influencing work engagement, the path coefficient is 0.673, and R2 is 45.30 percent; 

the organizational commitment path coefficient is 0.397, and R2 is 60.60 percent, as well as exerting indirect effects, 

with the path coefficient being 0.453 with a statistically significant p < 0.01. The study concludes that successful 

talent management lies in creating equilibrium between standardized systems and organizational culture, emphasizing 

job value creation over monetary competition. 

 

Keywords: Japanese organizations in Thailand, Organizational commitment, Talent employee, Talent management, 

Work engagement 
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บทนํา 

ในยุคปจจุบันท่ีเต็มไปดวยการเปลี่ยนแปลงทางสังคม เศรษฐกิจ และเทคโนโลยี ไดเกิดปรากฏการณ “การลาออกครั้งใหญ (great 

resignation)” และ “การลาออกเงียบ (quiet quitting)” ซึ่งสะทอนถึงการเปลี่ยนแปลงอยางลึกซึ้งในทัศนคติและแรงจูงใจของคนเกง

ท่ัวโลก ช้ีใหเห็นวา การเปลี่ยนแปลงน้ีสงผลกระทบตอทุกกลุมอายุ ทุกตลาด และทุกอุตสาหกรรมโดยไมมีขอยกเวน ตอกย้ํา

ความสําคัญของการบริหารจัดการคนเกง (talent management) ในยุคปจจุบัน เน่ืองจากองคกรตองเผชิญความทาทายในการรักษา

และดึงดูดบุคลากรท่ีมีความสามารถทามกลางภูมิทัศนแรงงานท่ีเปลี่ยนแปลงรวดเร็ว องคกรท่ีประสบความสําเร็จมักมีบุคลากร 

ท่ีเรียกวา “พนักงานคนเกง (talent employee)” อยูเบ้ืองหลัง ดังคํากลาวของบิล เกตส ผูกอตั้ง Microsoft Corporation ท่ีกลาววา 

หากองคกรสูญเสียคนเกงไปเพียง 20 คน อาจทําใหบริษัทถูกลดความสําคัญในโลกธุรกิจได (Berger & Berger, 2004) วิกฤติ  

COVID-19 ยิ่งสงผลกระทบตอระบบเศรษฐกิจและสังคมท่ัวโลก กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงครั้งใหญในวิถีการทํางานและการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย สงผลใหองคกรตองปรับกลยุทธการบริหารจัดการคนเกงอยางเรงดวน ตามรายงาน Future of Jobs Report ของ 

World Economic Forum (2023) ระบุวา การบริหารจัดการคนเกงเปนหน่ึงในทักษะสําคัญ 10 อันดับแรกท่ีธุรกิจท่ัวโลกให 

การยอมรับวาจําเปนตออนาคตของการทํางาน โดยรอยละ 48 ขององคกรท่ีตอบแบบสอบถามระบุวา การพัฒนาความสามารถและ

ข้ันตอนการเลื่อนตําแหนงเปนกุญแจสําคัญในการเพ่ิมความพรอมของคนเกงในองคกร 

สําหรับบริบทประเทศไทย รายงานจากกรมพัฒนาธุรกิจการคาระบุวา ประเทศไทยยังคงเปนฐานการลงทุนสําคัญของบริษัทญี่ปุน 

โดยในป พ.ศ. 2566 มีการลงทุนโดยตรงจากญี่ปุนมูลคากวา 3.2 หมื่นลานบาท ครองอันดับหน่ึงในกลุมนักลงทุนตางชาติ 

(Prachachart, 2024) อยางไรก็ตาม นิตยสาร ArayZ ภายใตบริษัท เมดิเอเตอร จํากัด ผูดําเนินโครงการศูนยวิจัยการลงทุนญี่ปุน 

ในประเทศไทย Thai-Japanese Investment Research Institute (TJRI) ทําหนาท่ีสื่อกลาง ผลิตเน้ือหาสื่อเก่ียวกับแวดวงธุรกิจไทย-

ญี่ปุน ตีพิมพบทความเรื่อง “ทําไมคนไทยถึงลาออกจากบริษัทญี่ปุน” บนนิตยสารฉบับเดือนตุลาคม ป พ.ศ. 2566 รายงานวา “บริษัท

จีนมักแยงพนักงานไทยท่ีมีความสามารถ (Thai talent) จากบริษัทญี่ปุนอยางตอเน่ือง” เน่ืองจากพนักงานไทยท่ีทํางานในบริษัทญี่ปุน

มีการศึกษาด ีมีระเบียบวินัยสูง และมีเงินเดือนต่ํา การสํารวจความคิดเห็นของผูบริหารองคกรญี่ปุนในประเทศไทยพบวา บริษัทญี่ปุน

เผชิญความทาทายสําคัญในการบริหารจัดการและรักษาบุคลากรชาวไทยท่ีมีความสามารถ ปญหาหลักไดแก ภาพลักษณองคกร 

ท่ีไมดึงดูด ระบบคาตอบแทนท่ีไมแขงขัน โครงสรางการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีขาดความโปรงใส วัฒนธรรมองคกรท่ีเนนการจางงาน

ระยะยาวซึ่งไมสอดคลองกับคนรุนใหม และกระบวนการตัดสินใจท่ีลาชา ปจจัยเหลาน้ีสงผลใหคนเกงไมมีความยึดมั่นผูกพันในงานและ

ความผูกพันตอองคกรต่ํา (Nakamura, 2023) 

ความผูกพันตอองคกร (organizational commitment) เปนปจจัยสําคัญท่ีมีอิทธิพลตอประสิทธิภาพและความสําเร็จขององคกร 

โดยเช่ือมโยงอยางใกลชิดกับการบริหารจัดการคนเกง รายงานสถานการณของการทํางานท่ัวโลกประจําป ค.ศ. 2024 ช้ีใหเห็นวา

องคกรท่ีมีสวนรวมสูงมีแนวโนมท่ีจะบรรลุผลในเชิงบวกมากกวา (Gallup, 2024) อีกท้ังความยึดมั่นผูกพันในงาน (work 

engagement) และการบริหารจัดการคนเกงมีความเช่ือมโยงสําคัญในการพัฒนาทรัพยากรมนุษยสมัยใหม การบริหารจัดการคนเกงท่ี

มีประสิทธิภาพจะชวยสงเสริมใหเกิดความยึดมั่นผูกพันในงานซึ่งประกอบดวยความกระตือรือรน ความทุมเทอุทิศ และความจดจอใสใจ 

ในขณะเดียวกันพนักงานท่ีมีความยึดมั่นผูกพันสูงก็มักจะแสดงศักยภาพสูงและกลายเปน “คนเกง” ขององคกร จากการทบทวน

วรรณกรรมท่ีเก่ียวของกับการบริหารจัดการคนเกงองคกรญี่ปุนในประเทศไทย ท้ังน้ี Pattanasumpan (2020) ไดศึกษาการบริหาร

จัดการคนเกงของพนักงานคนไทยในบริษัทญี่ปุนแหงหน่ึงในเขตนิคมอุตสาหกรรมอมตะนคร ชลบุรี โดยการสัมภาษณเชิงลึกแบบก่ึง

โครงสรางกับผูบริหารทรัพยากรบุคคล จํานวน 15 คน ดังน้ัน ผูวิจัยไมพบงานวิจัยท่ีตรวจสอบและยืนยันวาการบริหารจัดการคนเกง

สงผลตอความผูกพันตอองคกรและความยึดมั่นผูกพันในงานขององคกรญี่ปุนท่ีอยูในประเทศไทย ดังน้ัน งานวิจัยฉบับน้ีจึงมุงตอยอด

ศึกษาการบริหารจัดการคนเกงขององคกรญี่ปุนในประเทศไทยโดยขยายขอบเขตการวิจัยท้ังกลุมตัวอยางท่ีใชในการศึกษาและใชการวิธี

วิจัยผสมผสานแบบสํารวจตามลําดับเพ่ือขยายผลทางดานวิชาการตอไป 
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1. วัตถุประสงคของการวิจัย 

1) เพ่ือศึกษาแนวทางการบริหารจัดการคนเกงขององคกรญี่ปุนในประเทศไทย 

2) เพ่ือศึกษาระดับการบริหารจัดการคนเกง ความยึดมั่นผูกพันในงานและความผูกพันตอองคกรของพนักงานท่ีองคกรระบุวาเปน 

คนเกง กรณีศึกษาองคกรญี่ปุนในประเทศไทย 

3) เพ่ือศึกษาอิทธิพลทางตรงและทางออมการบริหารจัดการคนเกง ความยึดมั่นผูกพันในงาน และความผูกพันตอองคกรของ

พนักงานท่ีองคกรระบุวาเปนคนเกง กรณีศึกษาองคกรญี่ปุนในประเทศไทย 

การศึกษาน้ีมุงเนนองคกรญี่ปุนหรือองคกรท่ีมีการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษยแบบญี่ปุนในประเทศไทยท่ีมีระบบการบริหาร

จัดการคนเกง เพ่ือเปนแนวทางใหองคกรญี่ปุนนําผลการศึกษาไปปรับปรุงกลยุทธการบริหารจัดการคนเกงเพ่ือเพ่ิมความยึดมั่นผูกพัน 

ในงานและความผูกพันตอองคกรของพนักงานคนเกง อันจะนําไปสูการเพ่ิมความสามารถในการแขงขันและสรางความไดเปรียบ

ทางการแขงขันในตลาดแรงงานไทยอยางยั่งยืน 

 

ทบทวนวรรณกรรม 

วิเคราะหและสรุปงานวิจัยท่ีเก่ียวของ รวมถึงทฤษฎีหรือแนวคิดสําคัญท่ีนํามาใชในการศึกษาครั้งน้ี ดังตอไปน้ี 

1. ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรของกจิการ (Resource-Based View of the Firm) 

Barney (1991) กลาววา ทรัพยากรเชิงกลยุทธ คือ ทรัพยากรภายในองคกรท่ีอยูในกระบวนการตั้งแตการสรางคุณคาไปจนถึง 

การสงมอบความไดเปรียบทางการแขงขัน ดังน้ัน การจัดการทรัพยากรเชิงกลยุทธแบบ Resource Based View of the Firm (RBV) 

หมายถึง การพัฒนาทรัพยากรภายในท่ีอยูในกระบวนการตั้งแตเริ่มตนไปจนถึงการสรางผลการดําเนินงานท่ียั่งยืนใหองคกรม ี

ความไดเปรียบในการแขงขัน ซึ่งการพัฒนาคุณคาของทรัพยากร ความสามารถขององคกร และความไดเปรียบทางการแขงขันให

เหมาะสม ท้ังน้ี เง่ือนไขจําเปนสําหรับทรัพยากรเชิงกลยุทธ ประกอบดวย 1) คุณคาและความหายาก กลาวอีกนัยหน่ึงคือ ความ

ตระหนักและตั้งใจท่ีจะสรางทรัพยากรท่ีมีคุณคาและหาไดยากในตลาดเพ่ือยกระดับความสามารถขององคกรใหดียิ่งข้ึน 2) ยากแกการ

ลอกเลียนแบบ กลาวอีกนัยหน่ึงคือ การมีความสามารถท้ังดานเทคนิคและความเช่ียวชาญระดับสูงท่ีคูแขงไมสามารถทําซ้ําไดงาย และ 

3) ความยากแกการหาสิ่งทดแทน กลาวอีกนัยหน่ึงคือ ทรัพยากรท่ีไมมีสิ่งทดแทน 

 

2. แนวคิดการบริหารจัดการคนเกง (Talent Management) 

2.1 นิยามและความหมายของคนเกง : คนเกง คือ ทรัพยากรบุคคลท่ีสรางผลงานโดดเดน มีศักยภาพท่ีองคกรมองวา เหนือกวา

พนักงานผูอ่ืน ไปจนถึงเปนแบบอยางและสรางแรงบันดาลใจใหกับพนักงานผูอ่ืน ดังน้ัน การพัฒนาคนเกงในองคกร หมายถึง การ

พัฒนาทรัพยากรมนุษยท่ีอยูในกระบวนการตั้งแตเริ่มตนไปจนถึงการสงมอบผลการปฏิบัติงานท่ีเหนือกวาใหองคกรมีประสิทธิภาพ ซึ่ง

การพัฒนาความสามารถพิเศษ บทบาทหนาท่ีการทํางาน และคุณลักษณะสวนบุคคลใหเหมาะสม ท้ังน้ี เง่ือนไขจําเปนสําหรับคนเกง 

ประกอบดวย 1) ความคิดความเช่ือเก่ียวกับตนเองและคานิยมขององคกร กลาวอีกนัยหน่ึงคือ ความตระหนักและตั้งใจท่ีจะใช

พรสวรรคและคุณลักษณะพิเศษสวนบุคคลเพ่ือยกระดับการทํางานใหดียิ่งข้ึน 2) ความรู ความสามารถ และความเฉลียวฉลาด กลาวอีก

นัยหน่ึงคือ การมีความสามารถท้ังดานเทคนิค ความสามารถดานการจัดการและไหวพริบระดับสูงในการทํางานท่ีเหนือกวาผูอ่ืน และ 

3) ความสามารถในการทํางานรวมกับผูอ่ืนและสรางแรงบันดาลใจ กลาวอีกนัยหน่ึงคือ การมีความรับผิดชอบในหนาท่ีของตัวเองและ

สามารถเปนแบบอยางของความสําเร็จท่ีองคกรไมสามารถสูญเสียได ในการศึกษาครั้งน้ี ผูวิจัยนิยามคนเกงวา บุคลากรท่ีมีท้ังผลการ

ปฏิบัติงานท่ีโดดเดนและศักยภาพสูงในการเติบโต โดยมีคุณลักษณะสวนบุคคลท่ีเอ้ือตอการพัฒนา เชน การเรียนรูอยางตอเน่ือง ความ

กลาตัดสินใจ และความสามารถในการทํางานรวมกับผูอ่ืน (Berger & Berger, 2004; Kulapeng, 2009; Puvitayaphan, 2007) 

2.2 การบริหารจัดการคนเกง : การบริหารจัดการคนเกงเปนกลยุทธเชิงรุกในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีมีศักยภาพสูง โดย 

Puvitayaphan (2007) กลาววา เปนกลยุทธท่ีเก่ียวของกับการพัฒนาความสามารถของกลุมคนเกงขององคกรอยางเปนระบบ ในขณะท่ี  

Kulapeng (2009) ใหความหมายวา หมายถึง กระบวนการวางแผนบริหารจัดการท่ีครอบคลุมตั้งแตการสรรหา การพัฒนา การรักษา 
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และการใชงานคนเกงใหเหมาะสมกับตําแหนงงาน สวน Berger and Berger (2004) ระบุวา เปนกระบวนการท่ีสรางและรักษาความ

เปนเลิศขององคกร ดังน้ัน การบริหารจัดการคนเกง หมายถึง กลยุทธเชิงรุกในการบริหารพนักงานท่ีมีศักยภาพสูงอยางเปนระบบ 

ตอเน่ือง และสอดคลองกับเปาหมายขององคกร ในขณะท่ี Boonbumroongsuk and Panvisavas (2019) พบวา กลยุทธการจัดการ

คนเกงประกอบดวยสามข้ันตอนหลัก ไดแก 1) การสรรหา 2) การพัฒนา และ 3) การรักษาคนเกง นอกจากน้ัน Di Prima et al. 

(2024) ไดศึกษาการบริหารจัดการคนเกงประกอบดวย 1) การระบุตําแหนงงานสําคัญ 2) การสรรหาคนเกง และ 3) การพัฒนาคนเกง 

ดังน้ัน องคประกอบสําคัญของการบริหารจัดการคนเกง ประกอบดวย 1) การสรรหาและคัดเลือกคนเกง หมายถึง กระบวนการเชิง 

กลยุทธในการระบุ ดึงดูด และคัดเลือกบุคลากรท่ีมีทักษะและคุณลักษณะสอดคลองกับเปาหมายองคกร 2) การฝกอบรมและพัฒนา 

คนเกง หมายถึง กระบวนการเชิงกลยุทธเสริมสรางศักยภาพเพ่ือตอบสนองความตองการท้ังปจจุบันและอนาคต 3) การจูงใจและธํารง

รักษาคนเกง หมายถึง กระบวนเชิงกลยุทธในการสรางแรงจูงใจในการคงอยูกับองคกรระยะยาวผานการตอบสนองความตองการดาน

คาตอบแทนและโอกาสพัฒนา และ 4) การบริหารผลตอบแทนคนเกง หมายถึง กระบวนเชิงกลยุทธในการออกแบบระบบผลตอบแทน

ท้ังท่ีเปนตัวเงินและไมใชตัวเงินท่ีมีประสิทธิภาพเพ่ือดึงดูด จูงใจ และรักษาพนักงานคนเกงเพ่ือใหองคกรสามารถแขงขัน 

ในตลาดแรงงานได 

 

3. ความยึดมั่นผูกพันในงาน (Work Engagement) 

ความยึดมั่นผูกพันในงานเปนแนวคิดสําคัญในการศึกษาพฤติกรรมองคการ โดย Schaufeli et al. (2002) กลาววา ความยึดมั่น

ผูกพันในงานกับการหมดไฟในการทํางานเปนสภาวะอิสระท่ีตรงขามกัน ท้ังน้ี ใหนิยามความยึดมั่นผูกพันในงานวา เปนสภาวะทางจิตใจ

เชิงบวกท่ีเก่ียวของกับการปฏิบัติงานและมีลักษณะพฤติกรรมท่ีขยันขันแข็ง ทุมเท อุทิศตน และจดจอใสใจ นอกจากน้ัน Fay and 

Sonnentag (2010) จําแนกอิทธิพลของความผูกพันในงานท่ีมีผลตอผลการปฏิบัติงานเปน 3 ประเภท คือ พฤติกรรมตามบทบาท

หนาท่ี พฤติกรรมบทบาทพิเศษ และพฤติกรรมการทํางานท่ีไมพึงปรารถนา ในงานวิจัยครั้งน้ี ผูวิจัยนิยามความยึดมั่นผูกพันในงานวา 

เปนสภาวะทางจิตใจเชิงบวกท่ีคอนขางถาวรของบุคลากรตอการปฏิบัติงาน โดยไมไดมุงเนนไปท่ีอารมณ เหตุการณ หรือพฤติกรรม

เฉพาะใด แตเปนตัวขับเคลื่อนแรงจูงใจและเช่ือมโยงระหวางปจจัยการทํางานกับผลลัพธการทํางาน ท้ังน้ี องคประกอบของความผูกพัน

ในงาน ประกอบดวย 1) ความกระตือรือรน หมายถึง การมีพลังและยืดหยุนทางจิตใจสูงในการปฏิบัติงาน รวมท้ังความเต็มใจและมี

ความเพียรแมเผชิญอุปสรรค 2) ความทุมเทอุทิศ หมายถึง ความรูสึกเต็มใจ ภาคภูมิใจ มีแรงบันดาลใจ และรูสึกทาทายในการทํางาน 

และ 3) ความจดจอใสใจ หมายถึง ความรูสึกมุงมั่นและเปนสุขในการทํางาน ยากท่ีจะถอดตัวออกจากงานเหมือนเวลาผานไปอยาง

รวดเร็ว ซึ่งองคประกอบท้ังสามมิติน้ีมีลักษณะเดนเฉพาะและมีความเก่ียวโยงกัน (Schaufeli et al., 2002) จากการศึกษาของ 

Obedgiu et al. (2023) พบวา ผลกระทบของความผูกพันในงานของพนักงานท่ีเปนตัวแปรสงผลระหวางการบริหารจัดการคนเกงกับ

ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน 

 

4. ความผูกพันตอองคกร (Organizational Commitment) 

ความผูกพันตอองคกร คือ ความรูสึกและทัศนคติเชิงบวกของบุคคลท่ีมีตอองคกร ซึ่งแสดงออกผานความเต็มใจท่ีจะทุมเทกําลังกาย

กําลังใจในการทํางาน ความรูสึกเปนสวนหน่ึงขององคกร ความปรารถนาท่ีจะคงอยูกับองคกร และความจงรักภักดีตอองคกร โดยมีการ

ยอมรับเปาหมายและคานิยมขององคกร พรอมท่ีจะปฏิบัติงานเพ่ือประโยชนขององคกรเหนือประโยชนสวนตน ดังน้ัน ความผูกพันตอ

องคกรในการวิจัยครั้งน้ี หมายถึง ทัศนคติและพฤติกรรมของบุคลากรท่ีแสดงออกถึงความผูกพันตอองคกรในทุกมิติ ซึ่งองคประกอบ

ของความผูกพันตอองคกร ประกอบดวย 1) ความผูกพันดานจิตใจ หมายถึง ความผูกพันท่ีเก่ียวของกับอารมณและความรูสึกของ

พนักงานท่ีมีตอองคกร แสดงออกผานความปรารถนาท่ีจะคงอยูกับองคกรเน่ืองจากมีความรูสึกเปนสวนหน่ึงขององคกร 2) ความผูกพัน

ดานบรรทัดฐาน หมายถึง ความผูกพันท่ีเก่ียวของกับความรูสึกรับผิดชอบและภาระหนาท่ีท่ีพนักงานมีตอองคกร โดยรูสึกวาตนเอง 

มีหนาท่ีตองอยูกับองคกรตามบรรทัดฐานทางสังคม 3) ความผูกพันดานการคงอยู หมายถึง ความผูกพันท่ีเก่ียวของกับการประเมิน 

ผลไดผลเสียของพนักงานในการตัดสินใจคงอยูหรือลาออกจากองคกร เมื่อพนักงานตระหนักถึงตนทุนหรือการลงทุนท่ีอาจสูญเสียไป
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หากลาออกจากองคกร 4) ความเช่ือมั่นอยางแรงกลาและการยอมรับเปาหมายและคานิยมในองคกร หมายถึง ความเช่ือและทัศนคติ

เชิงบวกของบุคลากรท่ีมีตอองคกรความผูกพันอยางแทจริงตอคานิยมและเปาหมายขององคกร พรอมสนับสนุนภารกิจขององคกร  

5. ความเต็มใจท่ีจะทุมเทความพยายามอยางมากเพ่ือประโยชนขององคกร หมายถึง การแสดงออกของบุคลากรในการเสียสละอุทิศ

ตนเอง พยายามทํางานอยางเต็มความสามารถเพ่ือใหองคกรประสบความสําเร็จบรรลุเปาหมาย และ 6) ความตองการปรารถนาอยาง

แรงกลาท่ีจะดํารงรักษาสถานภาพของการเปนสมาชิกท่ีดีขององคกรตอไป หมายถึง การแสดงออกของบุคลากรท่ีตองการปฏิบัติงาน 

ในองคกรแหงน้ีตลอดไป มีความจงรักภักดีตอองคกรและมีความภาคภูมิใจในการเปนสมาชิกขององคกร (Meyer & Allen, 1997; 

Mowday et al., 1982) จากการศึกษาของ Amnuaypol et al. (2020) พบวา ความผูกพันตอองคกรของพนักงานประกอบดวย 

ความเต็มใจท่ีจะทุมเทความพยายามอยางมากเพ่ือประโยชนขององคการ ความปรารถนาอยางแรงกลาท่ีจะดํารงไวซึ่งความเปนสมาชิก

ขององคการ ความเช่ือมั่นอยางแรงกลาและการยอมรับเปาหมายและคานิยมขององคการ 

 

ระเบียบวิธีวิจัย 

การวิจัยครั้งน้ีเปนการศึกษาวิจัยแบบผสมวิธี (mixed method) ประเภท Exploratory Sequential Mixed Method Design 

กลาวคืองานวิจัยฉบับน้ีเริ่มตนดวยการเก็บขอมูลเชิงคุณภาพกอนโดยการสัมภาษณเชิงลึก เพ่ือคนหาและทําความเขาใจประเด็น 

ท่ีศึกษาในเชิงลึก จากน้ันจึงนําผลท่ีไดไปพัฒนาเปนเครื่องมือสําหรับเก็บขอมูลเชิงปริมาณโดยสรางเปนแบบสอบถาม แลวนําไปเก็บ

ขอมูลกับกลุมตัวอยาง เพ่ือยืนยันหรือขยายผลการคนพบจากข้ันตอนแรก การวิจัยแบบน้ีจึงเปนการดําเนินการตามลําดับข้ัน โดยใชผล

จากการวิจัยเชิงคุณภาพเปนฐานในการพัฒนาการวิจัยเชิงปริมาณและเพ่ือใหบรรลุตามวัตถุประสงคท่ีตั้งไวโดยกําหนดวิธีดําเนินงาน

วิจัย ดังน้ี 

1. ประชากรและกลุมตัวอยาง 

1.1 ประชากร: ประชากรสําหรับงานวิจัยเชิงคุณภาพในครั้งน้ี คือ ผูบริหารและบุคลากรฝายทรัพยากรมนุษยขององคกรญี่ปุนหรือ

องคกรท่ีมีระบบบริหารจัดการแบบญี่ปุนในประเทศไทยท่ีมีการบริหารจัดการคนเกง ซึ่งประกอบดวย ผูบริหารระดับสูงชาวญี่ปุนและ

ชาวไทย ผูจัดการฝายทรัพยากรมนุษย และผูท่ีดูแลรับผิดชอบเก่ียวกับการบริหารจัดการคนเกงในองคกรท้ังชาวญี่ปุนและชาวไทย 

ประชากรสําหรับงานวิจัยเชิงปริมาณในครั้งน้ี คือ พนักงานท่ีองคกรระบุวาเปนคนเกง 

1.2 กลุมตัวอยาง: ผูใหขอมูลสําคัญงานวิจัยเชิงคุณภาพ ซึ่ง Creswell and Creswell (2018) กลาวถึงวิจัยเชิงกรณีศึกษา (case 

study research method) วาการคัดเลือกผูใหขอมูลสําคัญอาจใชเพียงคนเดียวหรือมากกวาหากขอมูลท่ีไดน้ันเพียงพอหรืออ่ิมตัว 

ดังน้ัน ในการคัดเลือกองคกรและผูใหขอมูลสําคัญท่ีใชในการศึกษา ผูวิจัยใชคัดเลือกตามเกณฑคุณสมบัติขององคกร คือ เปนองคกร

ญี่ปุนและองคกรท่ีมีระบบการบริหารจัดการแบบญี่ปุนในประเทศไทยท่ีมีขนาดใหญและมีระบบการบริหารจัดการคนเกง ในการ

คัดเลือกผูใหขอมูลสําคัญมีคุณสมบัติคอื มีประสบการณการทํางานท่ีเก่ียวของกับงานดานทรัพยากรมนุษยไมต่ํากวา 10 ป หรือ มีความ

เก่ียวของกับการบริหารจัดการคนเกงในองคกร ดังน้ัน ผูใหขอมูลสําคัญ (key informant) รวม 7 ทาน ประกอบดวย 1) ผูบริหาร

ระดับสูงชาวญี่ปุนจํานวน 1 ทาน 2) ผูบริหารระดับสูงชาวไทยจํานวน 1 ทาน 3) ผูจัดการฝายทรัพยากรมนุษยชาวไทยจํานวน 2 ทาน 

4) ผูท่ีดูแลรับผิดชอบเก่ียวกับการบริหารจัดการคนเกงชาวญี่ปุนจํานวน 1 ทาน และ 5) ผูท่ีดูแลรับผิดชอบเก่ียวกับการบรหิารจัดการ

คนเกงชาวไทยจํานวน 2 ทาน สําหรับกลุมตัวอยางในงานวิจัยเชิงปริมาณ คือ พนักงานท่ีองคกรระบุวาเปนคนเกงในองคกรกรณีศึกษา

ท้ังหมด 3 องคกร ซึ่งเปนองคกรญี่ปุน และองคกรท่ีมีระบบการบริหารจัดการแบบญี่ปุนในประเทศไทยท่ีมีขนาดใหญและมีระบบการ

บริหารจัดการคนเกง ซึ่งจํานวนกลุมตัวอยางจะข้ึนอยูกับจํานวนตัวอยางท่ีมีอยูในองคกรวาคนเกงมากนอยเพียงใด แตเพ่ือใหถูกตอง

ตามหลักระเบียบวิธีวิจัย ดังน้ัน จํานวนตัวอยางท่ีผูวิจัยกําหนดจึงไมต่ํากวา 51 ตัวอยางซึ่งเปนจํานวนตัวอยางท่ียอมรับได เน่ืองจาก

งานวิจัยฉบับน้ีใช Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM) ซึ่ง Hair et al. (2017) ไดระบุวาเปน

ทางเลือกท่ีดีในการใชเทคนิคทางสถิติเมื่อกลุมตัวอยางมีขนาดเล็ก แมวากลุมตัวอยางในการศึกษาครั้งน้ีจะมีจํานวนจํากัดเพียง 51 คน 

ดังน้ันการเลือกใชเทคนิค PLS-SEM มีความเหมาะสม เน่ืองจาก PLS-SEM เหมาะกับการศึกษาท่ีอยูในระยะเริ่มตน (exploratory 
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research) และกรณีท่ีกลุมตัวอยางมีขนาดจํากัด โดยเฉพาะอยางยิ่งในกรณีของกลุมเปาหมายอยาง “พนักงานท่ีองคกรระบุวาเปนคน

เกง” ซึ่งพบไดนอยในองคกรท่ีศึกษา 

 

2. เคร่ืองมือท่ีใชในการวิจัย 

เครื่องมือท่ีใชในงานวิจัยครั้งน้ีมี 2 เครื่องมือดวยกันคือ 1. แบบสัมภาษณแบบมีโครงสรางสําหรับงานวิจัยเชิงคุณภาพ และ 2. 

แบบสอบถาม โดยมีรายละเอียดดังน้ี 

2.1 แบบสัมภาษณแบบมีโครงสราง (structure interview form): การพัฒนาเครื่องมือ ผูวิจัยทบทวนจากเอกสาร ตํารา แนวคิด 

ทฤษฎี หลักการ ตัวแปร และประเด็นท่ีตองการทราบขอมูล สรางขอคําถามใหมีความสัมพันธกับประเด็นท่ีตองการทราบ และกําหนด

เปนขอคําถามไวลวงหนาประกอบ ดวย 2 สวน คือ สวนท่ี 1 ขอมูลท่ัวไปของผูใหสัมภาษณ ท้ังหมด 6 ขอและ สวนท่ี 2 ขอคําถาม

เก่ียวกับเรื่องกลยุทธการจัดการคนเกง จํานวน 6 ขอ ขอคําถามเก่ียวกับความยึดมั่นผูกพันในงาน จํานวน 1 ขอ และ ความผูกพันตอ

องคกร จํานวน 1 ขอ และขอเสนอแนะอ่ืน ๆ อีกจํานวน 1 ขอ รวม 9 ขอ มีลักษณะเปนคําถามปลายเปด ผูวิจัยไดนําแบบสัมภาษณให

ผูเช่ียวชาญจํานวน 3 ทานพิจารณาความสอดคลองขอคําถามกับวัตถุประสงค ผลการตรวจสอบคาความตรงเชิงเน้ือหาของขอคําถามใน

แตละดานเปนรายขอของแบบสัมภาษณท้ังชุด ขอคําถามรายขอท้ังหมดมีคาความตรงเชิงเน้ือหาเทากับ 1.00 ทุกดาน ดังน้ัน ขอคําถาม

ท้ังหมดจึงเปนขอคําถามท่ีมีคาความตรงเชิงเน้ือหาท่ียอมรับได 

2.2 แบบสอบถาม (questionnaire): ผูวิจัยทําการพัฒนาเครื่องมือ ดวยการทบทวนแนวคิด ทฤษฎีงานวิจัยท่ีเก่ียวของ และผลจาก

การสัมภาษณเชิงลึกในงานวิจัยเชิงคุณภาพ สรางแบบสอบถามแบงเปน 4 สวนสวนท่ี 1 เปนขอมูลท่ัวไปของผูตอบแบบสอบถาม 

ประกอบดวย เพศ อายุ ระดับการศึกษา และระยะเวลาท่ีปฏิบัติงานกับองคกร รวมท้ังสิ้น 4 ขอ มีลักษณะคําถามเปนแบบเลือกตอบ 

(multiple choices) สวนท่ี 2-4 เปนขอคําถามเก่ียวกับ การบริหารจัดการคนเกง (Talent Management: TLM) การสรรหาคัดเลือก

คนเกง (Talent Recruitment and Selection: RS) จํานวน 6 ขอ การฝกอบรมและพัฒนาคนเกง (Talent Training and 

Development: TD) จํานวน 10 ขอ การจูงใจและธํารงรักษาคนเกง (Talent Motivation and Retention: MR) จํานวน 5 ขอ และ

การบริหารผลตอบแทนคนเกง (Talent Compensation and Benefit: CB) จํานวน 5 ขอ ความยึดมั่นผูกพันในงาน (Work 

Engagement: WE) ท่ีพัฒนามาจากแนวคิดแนวคิดของ Schaufeli et al. (2002) จํานวน 12 ขอ และความผูกพันตอองคกร 

(Organizational Commitment: OC) พัฒนามาจากแนวคิดของ Meyer and Allen (1997) และ Mowday et al. (1982) จํานวน 

18 ขอ ท้ังหมดเปนคําถามปลายปด (close-ended response question) ใชแบบมาตราสวนตามแนวคิดของลิเคิรต (Likert scale) 

ซึ่งกําหนดคาคะแนนแบงเปน 5 ระดับ คือเห็นดวยมากสุด 5 คะแนน ถึงเห็นดวยนอยสุด 1 คะแนน การตรวจสอบความตรงเชิงเน้ือหา 

(content validity) โดยเสนอผูทรงคุณวุฒิหรือผูเช่ียวชาญท่ีมีความรูความเขาใจเฉพาะดานจํานวน 3 ทาน เพ่ือหาดัชนีความสอดคลอง

ระหวางวัตถุประสงคกับขอคําถาม (Index of Item Objective Congruence: IOC) โดยผลการตรวจสอบคา IOC การบริหารจัดการ

คนเกงมีคา 0.91 ความยึดมั่นผูกพันในงานมีคา 1.0 และความผูกพันตอองคกรมีคา 0.96 ซึ่งมากกวา 0.50 จากน้ันนําแบบสอบถามไป

หาคาความเช่ือมั่น (reliability) โดยนําแบบสอบถามไปทดสอบกับกลุมตัวอยางจํานวน 30 ชุด ผลการทดสอบไดคาความเช่ือมั่นหรือ

คาสัมประสิทธ์ิแอลฟาของครอนบาก (Cronbach’s alpha coefficient) การบริหารจัดการคนเกงมีคา 0.82 ความยึดมั่นผูกพันในงาน

มีคา 0.85 และความผูกพันตอองคกรมีคา 0.85 ซึ่งมีคามากกวา 0.70 จึงถือวานําไปใชในการเก็บตัวอยางได (Hair et al., 2017) 

 

3. การเก็บรวบรวมขอมูลและวิเคราะหขอมูล 

ผูวิจัยขอหนังสือเพ่ือขออนุญาตเขาเก็บขอมูล เพ่ือเขาการสัมภาษณเชิงลึกกับองคกรกรณีศึกษาจากกลุมผูใหขอมูลสําคัญท้ังหมด 3 

องคกร 7 ทาน โดยการสัมภาษณเชิงลึก ใชแบบสัมภาษณแบบมีโครงสราง เริ่มตนในการสัมภาษณเชิงลึกดวยคําถามหลัก และมีคําถาม

เพ่ิมเติมตามประเด็นท่ีผูใหสัมภาษณกลาวถึงหรือเพ่ือขยายความเก็บรายละเอียด และการรวบรวมขอมูลดวยการบันทึกเสียงการ

สัมภาษณและการจดบันทึก จากน้ันนําวิธีวิเคราะหเน้ือหา (content analysis) มาใชในการวิเคราะหขอมูลเชิงคุณภาพเพ่ือตอบโจทย

การวิจัยเชิงคุณภาพ สําหรับงานวิจัยเชิงปริมาณผูวิจัยขอหนังสือเพ่ือขออนุญาตเขาเก็บขอมูลโดยผูวิจัยวางแผนการเก็บแบบสอบถาม
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ออนไลนผานระบบ Microsoft Form โดยมีผูจัดการฝายทรัพยากรมนุษยและ/หรือผูดูแลรับผิดชอบดานการบริหารจัดการคนเกงและ

ดําเนินการเก็บขอมูลผานระบบ Microsoft Form ซึ่งเปนการสงขอมูลตรงมาใหผูวิจัยเพ่ือรักษาความลับของขอมูล ท้ังน้ี ผูจัดการฝาย

ทรัพยากรมนุษยจะสงแบบสอบถามใหกับพนักงานท่ีองคกรระบุวาเปนคนเกงในการตอบแบบสอบถามเทาน้ัน ไดตัวอยางจาก

แบบสอบถามท่ีสมบูรณรวมท้ังสิ้น 51 ตัวอยาง จากน้ันการตรวจสอบขอมูล ไดแก การตรวจสอบความถูกตองและความสมบูรณของ

แบบสอบถามและทําการแยกแบบสอบถามท่ีไมสมบูรณออก ลงรหัส (coding) เปนการนําแบบสอบถามท่ีผานการตรวจสอบความ

ถูกตอง เรียบรอยแลวมาลงรหัสตามท่ีไดกําหนดไว และนํามาวิเคราะหขอมูลท่ัวไปของผูตอบแบบสอบถาม ซึ่งเปนแบบสอบถามชนิด

เลือกตอบ วิเคราะหโดยการหาคาความถ่ี คารอยละ และนําเสนอในรูปแบบตารางบรรยายสําหรับการวิเคราะหขอมูล การวิเคราะห

ระดับความคิดเห็นของตัวแปรการบริหารจัดการคนเกง ความยึดมั่นผูกพันในงาน และความผูกพันตอองคกร วิเคราะหขอมูลโดยการหา

คาเฉลี่ย คาสวนเบ่ียงเบนมาตรฐาน หลังจากน้ันตรวจสอบวิเคราะหองคประกอบ (measurement model) ประกอบดวย การบริหาร

จัดการคนเกง ซึ่งเปนตัวแปรแฝงลําดับท่ีสอง โดยมี 1. การสรรหาคัดเลือกคนเกง 2. การฝกอบรมและพัฒนาคนเกง 3. การจูงใจและ

ธํารงรักษาคนเกง และ 4. การบริหารผลตอบแทนคนเกงเปนตัวแปรแฝงลําดับท่ีหน่ึง ความยึดมั่นผูกพันในงาน และความผูกพันตอ

องคกร โดยการตรวจสอบ คานํ้าหนักองคประกอบ (factor loading) คาสัมประสิทธ์ิแอลฟาของครอนบาก (Cronbach, 1990) คา

ความเช่ือมั่นรวมของตัวแปรแฝง (Composite Reliability: CR) และคาเฉลี่ยของความแปรปรวนท่ีสกัดได (Average Variance 

Extracted: AVE) และทําการประเมินโมเดลเชิงโครงสราง (structural model assessment) โดยใชโปรแกรมสําเร็จรูป SPSS for 

Windows และ Smart PLS 4.1.1.0 

 

ผลการวิจัย 

1. ผลการวิจัยเชิงคุณภาพโดยการสัมภาษณเชิงลึกเกี่ยวกับการบริหารจัดการคนเกง ความยึดมั่นผูกพันในงานและความผูกพันตอ

องคกรตามวัตถุประสงคขอท่ี 1 

จากการสัมภาษณเชิงลึกผูใหขอมูลสําคัญจํานวน 7 ทานจาก 3 องคกรญี่ปุนในประเทศไทย ท้ังชาวไทยและชาวญี่ปุน ทําการ

วิเคราะห สังเคราะห พบวา การบริหารจัดการคนเกงขององคกรญี่ปุนในประเทศไทย รวมถึงเก่ียวกับความยึดมั่นผูกพันในงานและ

ความผูกพันตอองคกรดังน้ี 

1.1. เก่ียวกับการบริหารจัดการคนเกง: การนิยามคนเกงขององคกรสอดคลองกับกรอบแนวคิดท่ีการวิจัยกําหนดไวคือ “บุคลากรท่ี

มีท้ังผลการปฏิบัติงานท่ีโดดเดนและศักยภาพสูงในการเติบโต โดยมีคุณลักษณะสวนบุคคลท่ีเอ้ือตอการพัฒนา เชน การเรียนรูอยาง

ตอเน่ือง ความกลาตัดสินใจ และความสามารถในการทํางานรวมกับผูอ่ืน” อยางไรก็ตาม แตละองคกรมีการใหนํ้าหนักและเง่ือนไขท่ี

แตกตางกันตามบริบทและวัฒนธรรมองคกร นิยามคนเกงขององคกรญี่ปุนในไทยมีโครงสรางรวมสามมิติหลัก ประการแรก 

ความสามารถในการปฏิบัติงาน ทุกองคกรเนนผลลัพธท่ีโดดเดน โดยองคกรแรกเนนความคิดสรางสรรคและการมุงผลลัพธ องคกรท่ี

สองเนนผลการปฏิบัติงานในสายบริหาร และองคกรท่ีสามกําหนดเกณฑผลงานระดับ A ข้ึนไป ประการท่ีสอง ศักยภาพในการพัฒนา 

แสดงผานการเรียนรูตอเน่ือง และการประเมินศักยภาพ ประการสุดทาย คุณลักษณะสวนบุคคล ครอบคลุมทักษะการทํางานรวมกัน 

ความผูกพันตอองคกร และแรงจูงใจท่ีดี ความแตกตางสําคัญอยูท่ีการใหนํ้าหนักและเง่ือนไขเฉพาะ องคกรท่ีสองเนนเง่ือนไขดานอายุ

งานและความผูกพัน ในขณะท่ีองคกรท่ีสามใชระบบคะแนนท่ีเขมงวด นอกจากน้ี พบวา การบริหารจัดการคนเกง ตองบูรณาการท้ัง 4 

กระบวนการเชิงกลยุทธหลักท่ีเปนระบบและมีความตอเน่ือง คือ การสรรหาคัดเลือกคนเกง การฝกอบรมและพัฒนาคนเกง การจูงใจ

และธํารงรักษาคนเกง และการบริหารผลตอบแทนคนเกง โดยตองสรางสมดุลระหวางเครื่องมือมาตรฐานและวัฒนธรรมองคกรเฉพาะ 

การบริหารจัดการคนเกงขององคกรญี่ปุนในประเทศไทยมีแนวทางท่ีมีลักษณะเฉพาะและสอดคลองกันในหลายประเด็นดังตอไปน้ี 

1.1.1 การสรรหาคัดเลือกคนเกง: ผลการศึกษาสะทอนการผสมผสานระหวางแนวปฏิบัติสากลกับวัฒนธรรมญี่ปุน โดยมุงเนน

การพัฒนาบุคลากรจากภายในควบคูการสรรหาภายนอก องคกรแรกเนนการประเมินแบบองครวม ไมยึดติดคุณวุฒิ ใชชวงทดลอง

งาน 6 เดือนประเมินความสามารถในการปรับตัวและเรียนรู พรอมเปดโอกาสภายในผานระบบ Job Board และการวางแผน 

future leader ดวย 9-Box Grid เพ่ือคนหาศักยภาพแฝง องคกรท่ีสองไมกําหนดกลุมคนเกงตั้งแตตน แตประเมินจากอายุงาน 3–
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4 ปข้ึนไป โดยใช 9-Box Grid และระบบการสอบเทียบ (calibration) รวมกับการหมุนเวียนงานเพ่ือพัฒนาเสนทางบริหาร สวน

องคกรท่ีสามใหความสําคัญกับบัณฑติจบใหม พิจารณาผลการศกึษาและกิจกรรมเสริม ใชชวงทดลองงาน 4 เดือน และติดตามถึง 1 

ป พรอมสงเสริมการโยกยายภายในดวยนโยบายการสรรหาบุคลากรภายในองคกร (internal recruitment) และการวางแผน

เติบโตถึงป พ.ศ. 2573 

1.1.2 การฝกอบรมและพัฒนาคนเกง: จากการศึกษาพบวาการฝกอบรมและพัฒนาคนเกงในองคกรญี่ปุนท้ังสามแหงในประเทศ

ไทยมีความเช่ือมโยงกับเปาหมายธุรกิจและวัฒนธรรมองคกรอยางชัดเจน องคกรแรกใชโครงสรางพัฒนาตามลําดับตําแหนง ตั้งแต

การเขาแคมปพนักงานใหมจนถึงการศึกษาตอตางประเทศ พรอมปรับเง่ือนไขทุนการศึกษาใหดึงดูดคนรุนใหม เนนการเรียนรูผาน

ประสบการณจริง เชน การหมุนเวียนงาน โครงการพิเศษ และการเขาถึงผูบริหาร โดยมีนวัตกรรมสําคัญคือการแสดงเสนทางพัฒนา

เช่ือมโยงกับ e-Learning องคกรท่ีสองยึดหลัก 70:20:10 โดยใหความสําคัญกับการเรียนรูจากการทํางานจริง การโคชจากหัวหนา 

และการฝกอบรมเสริมสมรรถนะ จุดเดนคือการหมุนเวียนงานเพ่ือเปดมุมมองใหม และการสรางวัฒนธรรมการชวยเหลือขามสาย

งาน อยางไรก็ตาม ความทาทายหลักคือการสรางความเขาใจในตัวหัวหนาใหพรอมสงเสริมโอกาสแกคนเกง องคกรท่ีสามเนนการ

พัฒนาระดับภูมิภาค ใชกรอบสมรรถนะเปนฐาน พรอมโปรแกรมเฉพาะสําหรับ Talent pool เชน การประเมินจุดออน การโคช

โดยผูบริหารระดับสูง และการเขารวมโปรแกรมผูนําขามวัฒนธรรม ซึ่งเช่ือมโยงโดยตรงกับการเลื่อนตําแหนงระบบการพัฒนาท่ี

ชัดเจนและตอเน่ืองของท้ังสามองคกรสงผลใหอัตราการลาออกของคนเกงอยูในระดับต่ํา สะทอนถึงการตอบสนองความตองการ

ของกลุมคนท่ีแสวงหาความทาทายและโอกาสในการเติบโต 

1.1.3 การจูงใจและธํารงรักษาคนเกง: จากผลการศึกษาพบวา แนวทางการจูงใจและธํารงรักษาคนเกงในองคกรปจจุบันได

เปลี่ยนจากการเนนผลตอบแทนทางการเงิน เปนการสรางคุณคาและความหมายของงานท่ีสอดคลองกับเปาหมายของบุคลากร 

โดยเฉพาะในองคกรญี่ปุนท่ีดําเนินธุรกิจในประเทศไทย การสัมภาษณเชิงลึกจากสามองคกรสะทอนวา การรักษาคนเกงในยุคใหม

ตองใชกลยุทธท่ียืดหยุนและเนนประสบการณท่ีมีความหมาย องคกรแรกมุงเนนการสรางความรูสึกเปนสวนหน่ึงผานการสื่อสารท่ี

ชัดเจน การเปดโอกาสใหคนเกงมีสวนรวมในการตัดสินใจ และการสรางบรรยากาศการทํางานท่ีเปนมิตร หัวหนางานไดรับการ

พัฒนาโดยใชการประเมิน 360 องศา เพ่ือสงเสริมภาวะผูนําท่ีสนับสนุนคนเกง โดยไมใชวิธี Counter offer เมื่อพนักงานลาออก 

แตใหโอกาสพิเศษ เชน การพบผูบริหารระดับสูง หรือมอบหมายโครงการทาทายแทนการนิยามสถานะคนเกงอยางเปนทางการ 

องคกรท่ีสองใชกลยุทธคลายคลึงกัน โดยเรงเสนทาง Fast track ประมาณ 1 ป มอบหมายโครงการพิเศษระดับองคกร จัดกิจกรรม 

Round table กับผูบริหาร และใชระบบประเมินแบบเกรด 1–5 พรอมนโยบายการทํางานท่ียืดหยุน องคกรท่ีสามพัฒนา Fast 

track อยางเปนระบบ โดยคนเกงสามารถเลื่อนข้ันในโครงสรางเดิมไดเร็วข้ึน เชน จาก 4 ป เหลือ 2–3 ป ระบบประเมิน

ประกอบดวยผลงานและศักยภาพ เพ่ือสะทอนคานิยมของคนรุนใหมท่ีตองการความกาวหนาอยางรวดเร็ว ท้ังสามองคกรไม

ประกาศสถานะคนเกงอยางชัดเจน แตใชโอกาสพิเศษเปนกลไกสื่อสาร สงผลใหอัตราการลาออกของกลุมคนเกงต่ํากวารอยละ 3 

และมีความผูกพันตอองคกรในระดับสูง 

1.1.4 การบริหารผลตอบแทนคนเกง: ผลการสัมภาษณเชิงลึกเผยใหเห็นวาองคกรญี่ปุนในไทยมีแนวทางการบริหาร

ผลตอบแทนคนเกงท่ีแตกตางกัน แตสะทอนแนวโนมรวมกันคือการเนนศักยภาพและผลงานมากกวาอายุงาน องคกรแรกเช่ือมโยง

คาตอบแทนกับโอกาสความกาวหนา คนเกงท่ีแสดงศักยภาพไดชัดเจนสามารถเลื่อนข้ันและปรับเงินเดือนใหมไดทันทีภายใน 6 

เดือน โดยใชโครงสรางคาตอบแทนท่ีเปรียบเทียบกับตลาดและวัดผลจากผลงานอยางเปนระบบ พรอมท้ังเพ่ิมความยืดหยุนดาน

สวัสดิการผานระบบสะสมคะแนนใหเลือกแพ็กเกจตามความตองการ องคกรท่ีสองใชโครงสรางเงินเดือนเดียวกัน แตเปดโอกาสให

คนเกงขามกระบอกเงินเดือนไดเร็วข้ึนผานระบบ Fast track ภายใน 3 ป โดยอิงจากผลการปฏิบัติงานระดับสูงซึ่งวัดจากระบบ

เกรด 1–5 กลุมคนเกงท่ีทําผลงานเกินรอยละ 120 จะไดรับโบนัสมากกวากลุมท่ัวไป องคกรท่ีสามเปลี่ยนจากระบบอายุงานเปน

ระบบท่ียืดหยุนมากข้ึน โดยใชคะแนนสมรรถนะและผลการปฏิบัติงานเปนเกณฑหลัก คนเกงสามารถเลื่อนข้ันโดยไมติดขอจํากัด

ดานอายุงาน และยังไดรับคาตอบแทนพิเศษเพ่ิมเติม เชน คาทักษะและคาตําแหนง ท้ังสามองคกรเนนสรางสมดุลระหวางความเปน

ธรรมกับแรงจูงใจ โดยใหคนเกงเห็นความกาวหนาและไดรับผลตอบแทนท่ีสะทอนคุณคาจริง 
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นอกจากน้ี จากผลการสัมภาษณเชิงลึก ยังคนพบขอมูลสําคัญเก่ียวกับ ความยึดมั่นผูกพันในงาน และความผูกพันตอองคกรท่ี

นาสนใจ ดังน้ี 

1.1.5 ความยึดมั่นผูกพันในงาน: จากการสัมภาษณ แสดงใหเห็นวา การบริหารจัดการคนเกงท่ีดีสงผลตอความยึดมั่นผูกพันใน

งาน โดยมีปจจัยรวม 4 ประการ ประการแรก การสรางการรับรูคุณคาของงาน องคกรเนนสื่อสารอยางชัดเจนวาคนเกงมีคุณคาตอ

องคกร และองคกรใหอะไรตอบแทนบาง พรอมมอบหมายภารกิจท่ีทาทายและมีความหมาย ประการท่ีสอง บทบาทของผูนําท่ีมี

อิทธิพลสูงตอแรงจูงใจ โดยองคกรพัฒนาหัวหนาใหเปนโคชผานระบบประเมิน 360 องศา ประการท่ีสาม วัฒนธรรมการทํางาน

แบบ “Reaching Out” ท่ีสงเสริมการชวยเหลือขามหนาท่ี โดยมองวา “การชวยกันทํางานคือการแสดงศักยภาพ” ไมใชภาระ 

ประการสุดทาย การมุงเนนผลลัพธ คนเกงรุนใหมประเมินตนเองจากการเติบโตและสิ่งท่ีสามารถสรางใหกับองคกร ไมใชแคหนาท่ีท่ี

ไดรับมอบหมายเทาน้ัน ความยึดมั่นผูกพันในงานจึงเกิดจากการบูรณาการท้ังสภาพแวดลอม บทบาทผูนํา โอกาสในการเติบโต และ

ความรูสึกวาตนเองมีคุณคา ผลการศึกษาน้ีช้ีวา การออกแบบระบบบริหารคนเกงท่ีดีตองตั้งอยูบนฐานของการใหความหมายและ

การยอมรับ มากกวาการควบคุมหรือเง่ือนไขทางระบบเพียงอยางเดียว 

1.1.6 ความผูกพันตอองคกร: ผลจากการสัมภาษณแสดงใหเห็นความผูกพันตอองคกรของคนเกงวาเปนปรากฏการณท่ีซับซอน 

และเปลี่ยนแปลงตามชวงวัย บริบท และเจเนอเรช่ัน องคกรแรกพบวาคนเกงมีคะแนนความผูกพันสูงกวากลุมอ่ืน แตไมเนนสราง

ความผูกพันระยะยาว หากเนนใหคนเกงสรางคุณคาระหวางอยูในองคกร องคกรท่ีสองพบวาคนเกงรูสึกภาคภูมิใจในแบรนดและ

เห็นคุณคาจากวัฒนธรรมองคกร สวนองคกรท่ีสามพบความตางระหวางรุน คนเกงรุนเกาผูกพันแบบครอบครัว สวนรุนใหมเนนการ

พัฒนาตนเองและความสมดุลในการให-รับ ขอสําคัญท่ีคนพบคือ ความยุติธรรมในการแลกเปลี่ยน และ โอกาสพัฒนาและ

ความหมายของงาน ตัวอยางเชน วิศวกรท่ีลาออกไปพบวางานใหมไมทาทายจึงขอกลับมา ทําใหเห็นวาสิ่งท่ีผูกพันคนเกงคือโอกาส

ในการเติบโต ไมใชเพียงสภาพแวดลอมหรือผลตอบแทน ความผูกพันตอองคกรในปจจุบันจึงตองสรางบนฐานของคุณคาท่ีองคกรสง

มอบ ไมใชความภักดีในระยะยาวแบบเดิม 

 

2. ขอมูลท่ัวไปผูตอบแบบสอบถาม 

พนักงานท่ีองคกรระบุวาเปนคนเกงท่ีตอบแบบสอบเพศชาย จํานวน 30 คน คิดเปนรอยละ 58.8 เพศหญิง 20 คน คิดเปนรอยละ 

39.20 และไมระบุเพศ 1 คน คิดเปนรอยละ 2 ผูตอบแบบสอบถามสวนใหญมีอายุ 36–45 ป มากท่ีสุด จํานวน 28 คน คิดเปนรอยละ 

54.9 ระดับการศึกษาสูงสุด สวนใหญคือ ปริญญาตรี จํานวน 27 คน คิดเปนรอยละ 52.9 และระยะเวลาท่ีปฏิบัติงานกับองคกร  

สวนใหญคือ 11–15 ป จํานวน 18 คน คิดเปนรอยละ 35.3 รองลงมามีระยะเวลาท่ีปฏิบัติงานกับองคกร 16–20 ป จํานวน 12 คน  

คิดเปนรอยละ 23.5 

 

3. ผลการวิเคราะหระดับความคิดเห็นการบริหารจัดการคนเกง ความยึดมั่นผูกพันในงาน และความผูกพันตอองคกรตาม

วัตถุประสงคขอท่ี 2 

ผลการวิเคราะหระดับพบวา การบริหารจัดการคนเกง ดานการจูงใจและธํารงรักษาคนเกง อยูในระดับมาก (x ̄= 3.92, SD = 

0.698) โดยมีอันดับท่ี 1 คือ การทํางานในองคกรทําใหฉันมีความมั่นคงในอาชีพอยูในระดับมาก มีคาเฉลี่ย 4.11 (SD = 0.588) อันดับ

ท่ี 2 คือ องคกรของฉันสงเสริมสภาพแวดลอมการทํางานรวมกันอยางเปนมิตร ทําใหฉันสามารถทุมเทใหกับงานอยางมีความสขุอยูใน

ระดับมาก มีคาเฉลี่ย 3.92 (SD = 0.820)  ดานการสรรหาคัดเลือกคนเกงอยูในระดบัมาก (x ̄= 3.72, SD = 0.753) โดยมีอันดับท่ี 1 

คือ องคกรของฉันเปดโอกาสใหพนักงานภายในสามารถเลอืกสมคัรงานท่ีตนอาจสนใจในองคกรได อยูในระดับมาก มีคาเฉลี่ย 4.07 (SD 

= 0.796) อันดับท่ี 2 คือ องคกรของฉันมีคณะกรรมการการสัมภาษณคัดเลือกบุคลากรท่ีมีความเหมาะสมอยูในระดับมาก มีคาเฉลี่ย 

3.74 (SD = 0.716) ดานการฝกอบรมและพัฒนาคนเกงอยูในระดับมาก (x ̄= 3.67, SD = 0.888) อันดับท่ี 1 คือ องคกรของฉันมี

ระบบ e-Learning เพ่ือใหพนักงานไดพัฒนาศักยภาพของตนเอง อยูในระดับมาก มีคาเฉลี่ย 4.01 (SD = 0.836) อันดับท่ี 2 คือ องคกร

ของฉันมีการมอบหมายงานหรือโครงการสําคัญท่ีเหมาะสมและทาทายความสามารถอยูในระดับมาก มีคาเฉลี่ย 3.98 (SD = 0.677) 
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และดานการบริหารผลตอบแทนคนเกงอยูในระดับมาก (x ̄= 3.50, SD = 0.823) โดยมีอันดับท่ี 1 คือ องคกรของฉันมีการประเมินผล

งานท่ีมีความชัดเจนและยุติธรรมในระดับมาก มีคาเฉลี่ย 3.60 (SD = 0.608) อันดับท่ี 2 คือ องคกรของฉันมีนโยบายการปรับเงินเดือน

และจายโบนัสท่ีสัมพันธกับผลงานและความสามารถของแตละบุคคลอยูในระดบัมาก มีคาเฉลี่ย 3.51 (SD = 1.023) ในสวนของตัวแปร

ความยึดมั่นผูกพันในงาน อันดับท่ี 1 คือ ดานความกระตือรือรนอยูในระดับมาก (x ̄= 4.05, SD = 0.736) รองลงมาเปนดานความ

ทุมเทอุทิศอยูในระดับมาก (x ̄= 4.02, S.D.= 0.743) และอันดับสุดทายคือดานความจดจอใสใจอยูในระดับมาก (x ̄= 3.66, SD = 

0.840)  และตัวแปรความผูกพันตอองคกร อันดับท่ี 1 คือ ดานความเต็มใจท่ีจะทุมเทความพยายามอยางมากเพ่ือประโยชนขององคกร 

อยูในระดับมาก (x ̄= 4.14, SD = 0.724) อันดับท่ี 2 คือ ดานความเช่ือมั่นอยางแรงกลาและการยอมรับเปาหมายและคานิยมใน

องคกรอยูในระดับมาก (x ̄= 4.09, SD = 0.727) อันดับท่ี 3 คือ ดานความตองการปรารถนาอยางแรงกลาท่ีจะดํารงรักษาสถานภาพ

ของการเปนสมาชิกท่ีดีขององคกรตอไปอยูในระดับมาก (x ̄= 4.03, SD = 0.709) อันดับท่ี 4 คือ ดานจิตใจอยูในระดับมาก (x ̄= 3.79, 

SD = 0.777) อันดับท่ี 5 คือ ดานบรรทัดฐานอยูในระดับมาก (x ̄= 3.63, SD = 0.877) และอันดับสุดทายคือดานการคงอยูอยูในระดบั

มาก (x ̄= 3.55, SD = 0.854) 

 

4. ผลการพัฒนาและตรวจสอบความสอดคลองของโมเดลความสัมพันธเชิงสาเหตุของการบริหารจัดการคนเกง ความยึดมั่น

ผูกพันในงาน และความผูกพันตอองคกร ตามวัตถุประสงคท่ี 3 

การตรวจสอบองคประกอบเชิงยืนยัน โดยการทดสอบนํ้าหนักองคประกอบท่ีกําหนดใหคานํ้าหนักองคประกอบมาตรฐานของ 

ตัวแปรบงช้ีควรมีคาไมต่ํากวา 0.40 การทดสอบความเช่ือมั่นรวมของตัวแปรแฝง (CR) คาเฉลี่ยของความแปรปรวนท่ีสกัดได (AVE) 

ตองมีคาสูงกวา 0.50 และคาสัมประสิทธ์ิแอลฟาของครอนบาก มีคามากกวา 0.70 (Hair et al., 2017) ดังตารางท่ี 1 
 

ตารางที่ 1: ผลการตรวจสอบขอมูลของตัวแปร 

ตัวแปร จํานวนขอคําถาม Factor Loading CR Cronbach’s Alpha AVE 

การสรรหาคัดเลือกคนเกง (RS) 6 0.464-0.838 0.871 0.846 0.577 

การฝกอบรมและพัฒนาคนเกง (TD) 10 0.693-0.790 0.884 0.880 0.512 

การจูงใจและธํารงรักษาคนเกง (MR) 5 0.685-0.787 0.756 0.746 0.500 

การบริหารผลตอบแทนคนเกง (CB) 5 0.766-0.866 0.931 0.921 0.619 

ความยดึมัน่ผกูพนัในงาน (WE) 9 0.556-0.888 0.931 0.921 0.619 

ความผูกพันตอองคกร (OC) 18 0.520-0.835 0.949 0.945 0.523 

หมายเหตุ: R = Composite Reliability, AVE = Average Variance Extracted 

 

จากตารางท่ี 1 ผลจากการตรวจสอบขอมูลของตัวแปร พบวา การสรรหาคัดเลือกคนเกง การฝกอบรมและพัฒนาคนเกง การจูงใจ

และธํารงรักษาคนเกง การบริหารผลตอบแทนคนเกง ความผูกพันตอองคกร ผานเกณฑตามขอกําหนด ในขณะท่ีตัวแปรความผูกพันใน

งานตัดขอคําถามออก 3 ขอท่ีไมผานเกณฑ หลังจากตัดขอคําถามสงผลใหคงเหลือขอคําถาม 9 ขอ จึงสรุปไดวาตัวแปรทุกตัวผานเกณฑ

ท่ีกําหนด การทดสอบความตรงเชิงจําแนก (discriminant validity) ดังตารางท่ี 2 
 

ตารางที่ 2: การทดสอบความตรงเชิงจําแนก 

ตัวแปร 
ความสัมพันธตัวแปร (Factor Correlations) 

CB MR OC RS TD WE 

การบริหารผลตอบแทนคนเกง (CB) 0.799 - - - - - 

การจูงใจและธํารงรักษาคนเกง (MR) 0.508 0.702 - - - - 

ความผูกพันตอองคกร (OC) 0.537 0.689 0.723 - - - 

การสรรหาคัดเลือกคนเกง (RS) 0.614 0.614 0.514 0.760 - - 
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ตารางที่ 2: การทดสอบความตรงเชิงจําแนก (ตอ) 

ตัวแปร 
ความสัมพันธตัวแปร (Factor Correlations) 

CB MR OC RS TD WE 

การฝกอบรมและพัฒนาคนเกง (TD) 0.684 0.680 0.652 0.687 0.715 - 

ความยดึมัน่ผกูพนัในงาน (WE) 0.394 0.752 0.721 0.543 0.612 0.787 

หมายเหตุ: CB = การบริหารผลตอบแทนคนเกง MR = การจูงใจและธํารงรักษาคนเกง  OC = ความผูกพันตอองคกร RS = การสรรหาคัดเลือกคนเกง  

TD = การฝกอบรมและพัฒนาคนเกง และ WE = ความยึดมั่นผูกพันในงาน 

 

จากตารางท่ี 2 ผลการทดสอบความตรงเชิงจําแนก ใชเกณฑ Fornell-Larcker ท่ีพิจารณาจากคารากท่ีสองของ AVE ของตัวแปร

แฝงแตละตัวเปรียบเทียบกับคาความสัมพันธของตัวแปรแฝงอ่ืนในโมเดล ควบคูไปกับการทดสอบคานํ้าหนักไขว (cross loading) ท่ี

พิจารณาความสัมพันธระหวางคานํ้าหนักองคประกอบของตัวแปรบงช้ีตามเกณฑของเกณฑท่ีกําหนดใหคานํ้าหนักควรมีคาไมนอยกวา 

0.70 และมีคามากกวาคาความสัมพันธของตัวแปร (Lee et al., 2011) ผลการวิเคราะหพบวา ตัวแปรทุกตัวผานเกณฑท่ีกําหนด 

การทดสอบโมเดลเชิงโครงสราง ใชการวิเคราะหสมการโมเดลเชิงโครงสรางแบบกําลังสองนอยสุดบางสวน PLS-SEM แสดง

ความสัมพันธระหวางตัวแปรการบริหารจัดการคนเกง ความผูกพันในงาน และความผูกพันตอองคกร และความผูกพันในงานทําหนาท่ี

ตัวแปรสงผานคือ ผลกระทบทางออมระหวางการจัดการคนเกงกับความผูกพันตอองคกร ในการวิเคราะห SEM ผูวิจัยใชวิธี PLS-SEM 

ในโปรแกรม Smart PLS เวอรชัน 4.1.1.0 ในการวัดความสอดคลองของโมเดลท่ีใชในเทคนิคสมการโครงสรางแบบ PLS-SEM เพ่ือ

ประเมินวาโมเดลเชิงทฤษฎีท่ีสรางข้ึนสอดคลองกับขอมูลเชิงประจักษใชคา SRMR (Standardized Root Mean Squared Residual) 

คือคารากท่ีสองของคาเฉลี่ยกําลังสองของสวนเหลือมาตรฐานเพ่ือวัดปริมาณความคลาดเคลื่อนของเมทริกซสหสัมพันธ โดยคา SRMR 

ท่ีดีควรต่ํากวา 0.08 คา D_ULS (Unweighted Least Squares Discrepancy) คือคาความคลาดเคลื่อนกําลังสองนอยท่ีสุดไมถวง

นํ้าหนัก และ D_G (Geodesic Discrepancy) คือคาความคลาดเคลื่อนจากรูปรางใชสําหรับวัดความคลาดเคลื่อนของเมทริกซความ

แปรปรวนรวม โดย PLS-SEM แบงผลการวิเคราะห ออกเปน 2 รูปแบบ ไดแก การใชข้ันตอนวิธีแบบปกติ ท่ีใชการทํางานทวนซ้ํา 

1,000 รอบ ผูวิจัยใชวิธีการเลือกตัวอยางซ้ํา (resampling) โดยใชวิธีบูตสแทร็ป (bootstrapping) โดยกําหนดจํานวนตัวอยางท่ีสุมซ้ํา

จํานวน 3,000 ตัวอยาง แสดงผลสรุปคาดัชนีความสอดคลองของโมเดลท่ีใชวิธีการคํานวณแบบ PLS-SEM ดังตารางท่ี 3 

 

ตารางที่ 3: ผลสรุปคาดัชนีความสอดคลองของโมเดล 

คาดัชนี เกณฑการพิจารณา คาสถิติที่ได ผลการพิจารณา 

SRMR < 0.08 0.063 ผานเกณฑ 

D_ULS p > 0.05 8.407 ผานเกณฑ 

D_G p > 0.05 1.877 ผานเกณฑ 

หมายเหตุ: SRMR = คารากที่สองของคาเฉล่ียกําลังสองของสวนเหลือมาตรฐาน D_ULS = คาความคลาดเคล่ือนกําลังสองนอยที่สุดไมถวงน้ําหนัก  

D_G = คาความคลาดเคล่ือนจากรูปรางใชสําหรับวัดความคลาดเคล่ือนของเมทริกซความแปรปรวนรวม 

 

จากตารางท่ี 3 ผลการวิเคราะหสมการโครงสรางรูปแบบ Reflective-Reflective model แสดงใหเห็นถึงสัมประสิทธ์ิเสนทาง

อยางมีนัยสําคัญของโมเดล จากผลการวิเคราะหพบวาความสอดคลองกลมกลืนของโมเดลสมการโครงสรางกับขอมูลเชิงประจักษมี

ความสอดคลองในระดับคอนขางดี เน่ืองจากมีคาสถิติท่ีผานเกณฑจํานวน 3 คา ไดแก SRMR D_ULS และ D_G 

การวิเคราะหความสอดคลองของโมเดลพบวา ความยึดมั่นผูกพันในงาน มีคาสัมประสิทธ์ิการตัดสินใจ (R²) เทากับ 0.453 อยางมี

นัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.001 ตัวแปรน้ีไดรับอิทธิพลจากความกระตือรือรน ความทุมเทอุทิศ และความจดจอใสใจ สามารถอธิบาย

ความแปรปรวนไดรอยละ 45.30 ขณะเดียวกัน ความผูกพันตอองคกรมีคาสัมประสิทธ์ิการตัดสินใจ (R²) เทากับ 0.606 และ R² 

Adjusted เทากับ 0.689 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.01 ตัวแปรน้ีไดรับอิทธิพลจากความผูกพันดานจิตใจ ความผูกพันดาน

บรรทัดฐาน ความผูกพันดานการคงอยู ความผูกพันดานการยอมรับเปาหมายขององคกร ความผูกพันดานความเต็มใจ และความผูกพัน
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ดานความตองการเปนสมาชิกท่ีดี สามารถอธิบายความแปรปรวนไดรอยละ 60.60 ซึ่งคาสัมประสิทธ์ิการทํานายท้ังสองคาสูงกวาเกณฑ

ข้ันต่ําท่ีกําหนด แสดงใหเห็นถึงอํานาจการทํานายท่ีเหมาะสมและความสามารถของตัวแปรตนในการอธิบายความแปรปรวนในตัวแปร

ตามไดอยางมีประสิทธิภาพ ผลการวิเคราะหยืนยันความสอดคลองของโมเดลความสัมพันธเชิงสาเหตุและความเหมาะสมในการใชเปน

เครื่องมือวัดตัวแปรในการวิจัยครั้งน้ี ดังรูปท่ี 1 

 

 
 

หมายเหตุ: คาทีป่รากฏที่เสนความสัมพนัธระหวางตัวแปรแฝง คือ คา path coefficients 
 

รูปที่ 1: ตัวแบบอิทธพิลสงผานแบบสมบูรณ (full mediation effect) 

 

การวิเคราะหอิทธิพลทางตรงและทางออมของตวัแปร การบริหารจดัการคนเกง (TM) ความผูกพันตอองคกร (OC) และ ความยดึ

มัน่ผกูพนัในงาน (WE) แสดงผลไดดังตารางท่ี 4 

 

ตารางที่ 4: อิทธพิลทางตรง ทางออม 

ตัวแปร อิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออม อิทธิพลรวม 

WE <-- TM .673 - .673 

OC <-- WE .453 - .453 

OC <-- TM .397 .305 .702 

หมายเหตุ: TM = การบริหารจัดการคนเกง OC = ความผูกพันตอองคกร และ WE = ความผูกพันในงาน 

 

จากตารางท่ี 4 ผลการวิเคราะหอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออม และอิทธิพลรวมของความผูกพันตอองคกรพบวา การบริหาร

จัดการคนเกงมีอิทธิพลทางตรงตอความยดึมัน่ผกูพนัในงาน มีคาอิทธิพลเทากับ .673 และพบวา ความยดึมัน่ผกูพนัในงานมีอิทธิพล

ทางตรงตอความผูกพันตอองคกรมีคาอิทธิพลเทากับ .453 นอกจากน้ัน ผลจากการทดสอบอิทธิพลทางตรงและทางออม พบวา การ

บริหารจัดการคนเกงมีอิทธิพลทางตรงตอความยดึมัน่ผกูพนัในงาน และมีอิทธิพลทางออมตอความผูกพันตอองคกร โดยมีคาอิทธิพล

ทางตรง ทางออม และอิทธิพลรวมเทากับ .397, .305 และ .702 ตามลําดับ ผลจากการวิเคราะหคาสัมประสิทธ์ิเสนทาง a มีคาเทากับ 

.673 และคาสัมประสิทธ์ิเสนทาง b เทากับ .453 โดยมีคาอิทธิพลรวมชองเสนทาง c มีคาอิทธิพลรวมเทากับ .702 อยางมีนัยสําคัญทาง

สถิติ 0.001 แสดงใหเห็นวา ความยึดมัน่ผกูพนัในงานเปนตัวแปรสงผานระหวางการบริหารจัดการคนเกงกับความผูกพันตอองคกร

ของพนักงานในองคกรญี่ปุนท่ีอยูในประเทศไทย 
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การวิจัยครั้งน้ีใชเทคนิค PLS-SEM เพ่ือวิเคราะหความสัมพันธเชิงสาเหตุระหวางตัวแปรในโมเดล โดยกําหนดระดับนัยสําคัญทาง

สถิติท่ี 0.01 และใชเกณฑการตัดสินใจจากคา T-statistic ท่ีมากกวา 2.576 และคา p-value ท่ีนอยกวา 0.01 ผลการวิเคราะหพบวา

สมมติฐานท้ัง 4 ขอไดรับการยอมรับอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ ดังรูปท่ี 1 และสรุปผลการทดสอบสมมติฐานในตารางท่ี 5 

 

ตารางที่ 5: สรุปการทดสอบสมมติฐาน 

ขอสมมติฐาน Path Coefficient T-statistic p-value ผลการทดสอบ 

สมมติฐานที่ 1 
การบริหารจัดการคนเกงมีอิทธิพลทางตรงตอความยึด

มั่นผูกพันในงาน 
0.673 7.380 0.000** ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 2 
การบริหารจัดการคนเกงมีอิทธิพลทางตรงตอความ

ผูกพันตอองคกร 
0.397 2.778 0.005** ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 3 
ความยึดมั่นผูกพันในงานมีอิทธิพลทางตรงสงผลตอ

ความผูกพันตอองคกร 
0.453 4.279 0.000** ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 4 
การบริหารจัดการคนเกงมีอิทธิพลตอความผูกพันตอ

องคกรผานอิทธิพลทางออมความยึดมั่นผูกพันในงาน 
0.305 3.524 0.000** ยอมรับสมมติฐาน 

หมายเหตุ: ** หมายถึง นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 (p < 0.01) (T-statistics ≥ 2.576) 
 

สรุปผลการศึกษาแนวทางการบริหารจัดการคนเกงขององคกรญี่ปุนในประเทศไทย ดังตารางท่ี 6 

 

ตารางที่ 6: สรุปผลการศึกษาการบริหารจัดการคนเกงขององคกรญี่ปุนในประเทศไทย 

ตัวแปร  สรุปผลการวิจัยเชิงคุณภาพ สรุปผลการวิจัยเชิงปริมาณ 

การ

บริหาร

จัดการ

คนเกง 

การบริหารจัดการคนเกง ตองบูรณาการทั้ง 4 กระบวนการเชิงกลยุทธ

หลักที่เปนระบบและมีความตอเนื่อง คือ 1.การสรรหาคัดเลือกคนเกง 

2.การฝกอบรมและพัฒนาคนเกง 3.การจูงใจและธํารงรักษาคนเกง 

และ 4.การบริหารผลตอบแทนคนเกง โดยตองสรางสมดุลระหวาง

เคร่ืองมือมาตรฐานและวัฒนธรรม 

ผลการทดสอบยืนยันวา การบริหารจัดการคนเกงประกอบดวย  

4 ดานประกอบดวย 1.การสรรหาคัดเลือกคนเกง 2.การฝกอบรม

และพัฒนาคนเกง 3. การจูงใจและธํารงรักษาคนเกง และ 4. การ

บริหารผลตอบแทนคนเกง เปนองคกรประกอบในการบริหาร

จัดการคนเกงในองคกรญี่ปุนในประเทศไทย 

ความยึด

มั่นผูกพัน

ในงาน 

การบริหารจัดการคนเกงจะชวยสงเสริมความยึดมั่นผูกพันในงาน โดยมี

ปจจัย คือ 1.การสรางการรับรูคุณคาของงาน 2.บทบาทของผูนําที่มี

อิทธิพลสูงตอการสรางแรงจูงใจใหกับพนักงานคนเกงในองคกร 3.การ

สรางวัฒนธรรมการทํางานที่สงเสริมการชวยเหลือขามหนาที่ และ  

4.การมุงเนนผลลัพธโดยการใหคนเกงรุนใหมประเมินตนเองจาก

ความสามารถที่สรางใหกับองคกร  

การบริหารจัดการคนเกงเปนปจจัยเชิงสาเหตุของความยึดมั่น

ผูกพันในงาน ทั้งนี้พนักงานคนเกงมีความกระตือรือรนในงานที่

ไดรับมอบหมาย ความทุมเทอุทิศตองานที่ไดรับ และความจดจอ

ใสใจเพื่อใหงานสําเร็จตามเปาหมาย นอกจากนี้ความยึดมั่นผูกพนั

ในงานยังชวยผลักดันใหพนักงานเกิดความผูกพันตอองคกรเพิ่ม

มากขึ้น  

ความ

ผูกพันตอ

องคกร 

ความผูกพันตอองคกรของคนเกงเปนปรากฏการณที่สะทอนความ

ซับซอนและหลากหลาย เชน คนเกงจะมีความผูกพันสูงกวาพนักงาน

กลุมทั่วไปแตไมเนนสรางความผูกพันระยะยาว คนเกงรูสึกภาคภูมิใจใน

ชื่อเสียงหรือแบรนดและเห็นคุณคาจากวัฒนธรรมองคกร และคนเกงรุน

เกาจะมีความผูกพันแบบครอบครัว สวนรุนใหมจะเนนการพัฒนา

ตนเองและความสมดุลในการให–จึงตองสรางบนฐานของคุณคาที่

องคกรสงมอบให 

ความผูกพันตอองคกรเปนส่ิงที่สําคัญที่จะทําใหองคกรรักษาคน

เกงใหอยูในองคกรทั้งในระยะส้ันและระยะยาว ดังนั้น องคกรตอง

มีการวางแผน ปรับปรุง และพัฒนา ความผูกพันตอองคกร 

โดยเฉพาะคนเกงใหความสําคัญกับดานความเต็มใจที่จะทุมเท

ความพยายามอยางมากเพื่อประโยชนขององคกร และคนเกงมี

ความเชื่อมั่นอยางแรงกลาและการยอมรับเปาหมายและคานิยม

ในองคกร 

 

อภิปรายและสรุปผล 

จากผลการศึกษาวิจัยเรื่องการบริหารจัดการคนเกงในองคกรญี่ปุนท่ีมาลงทุนในประเทศไทย สามารถสรุปและอภิปรายผลการวิจัย

จากการสัมภาษณเชิงลึกเรื่องแนวทางการบริหารคนเกงขององคกรญี่ปุนในประเทศไทย และผลการวิจัยตามสมมติฐานไดดังน้ี 
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1. การบริหารจัดการคนเกงมีอิทธิพลทางตรงตอความยึดมั่นผูกพันในงาน 

ผลการวิจัยพบวา การบริหารจัดการคนเกงสงผลโดยตรงตอความยึดมั่นผูกพันในงานอยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.01  

(p = 0.000, T-statistic = 7.380, path coefficients = 0.673) โดยเฉพาะในดานการจูงใจและธํารงรักษาคนเกงท่ีไดรับคะแนนเฉลีย่

สูงสุด แสดงใหเห็นวาองคกรญี่ปุนในประเทศไทยมุงเนนสรางความรูสึกมีคุณคาใหกับคนเกง พรอมกับสรางเง่ือนไขท่ีสงเสริมการเติบโต

จากภายใน ผลการสัมภาษณยังเผยวาองคกรเนนการพัฒนาแบบ On-the-job โดยหมุนเวียนงานและมอบหมายภารกิจท่ีทาทาย ซึ่ง

ชวยกระตุนความกระตือรือรน ความทุมเท และสมาธิในการทํางานอยางมีพลัง สอดคลองกับแนวคิดของ Schaufeli et al. (2002) ท่ีช้ี

วาปจจัยเหลาน้ีเปนหัวใจของความยึดมั่นผูกพันในงาน ซึ่งสอดคลองกับความเห็นของ Ishiyama and Tanaka (2025) ท่ีพบกลไกการ

บริหารคนเกงท่ีดีในญี่ปุนชวยสงเสริมความทุมเทของพนักงานอยางมีนัยสําคัญ กลาวโดยสรุป การบริหารคนเกงท่ีมีประสิทธิภาพชวย

หลอหลอมทัศนคติเชิงบวกตอหนาท่ีงาน และสรางพลังขับเคลื่อนการทํางานท่ียั่งยืน 

 

2. การบริหารจัดการคนเกงมีอิทธิพลทางตรงตอความผูกพันตอองคกร 

ผลการวิจัยพบวา การบริหารจัดการคนเกงมีอิทธิพลทางตรงตอความผูกพันตอองคกรอยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.01  

(p = 0.005, T-statistic = 2.778, path coefficients = 0.397) โดยเฉพาะแนวทางท่ีมุงเนนการสื่อสารท่ีชัดเจน การเปดโอกาสให

แสดงความเห็น และการสรางบทบาทท่ีมีความหมายในองคกร ผลการสัมภาษณพบวาองคกรญี่ปุนในประเทศไทยใหความสําคัญกับ

ความรูสึกเปนเจาของ และพยายามสรางการมีสวนรวมกับพนักงานคนเกงอยางตอเน่ือง องคกรใชแนวทางสรางความเขาใจเปาหมาย

องคกร รวมกับการใหพ้ืนท่ีในการตัดสินใจ ซึ่งสงผลใหพนักงานพรอมทุมเทเพ่ือความสําเร็จขององคกร ท้ังน้ีสอดคลองกับแนวคิดของ 

Mowday et al. (1982) ท่ีเนนวาความผูกพันตอองคกรสะทอนความเช่ือมั่นในคานิยมองคกร ความเต็มใจในการอุทิศตน และความ

ตองการอยูกับองคกรตอไป งานวิจัยน้ียังสนับสนุนผลงานของ Gautam (2023) ท่ีช้ีวาการบริหารจัดการคนเกงท่ีดีชวยเสริมสราง

แรงจูงใจและเพ่ิมความผูกพันเชิงบวกตอองคกรอยางชัดเจน 

 

3. ความยึดมั่นผูกพันในงานมีอิทธิพลทางตรงตอความผูกพันตอองคกร 

ผลการวิจัยพบวา ความยึดมั่นผูกพันในงานมีอิทธิพลทางตรงตอความผูกพันตอองคกรอยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.01  

(p = 0.000, T-statistic = 4.279, path coefficients = 0.453) โดยเฉพาะในกลุมคนเกงท่ีมีระดับความกระตอืรือรนและทุมเทสูง ผล

การสัมภาษณสะทอนวา พนักงานท่ีไดรับมอบหมายงานทาทายและสามารถพัฒนาตนเองผานงานท่ีทํา มีแนวโนมผูกพันกับองคกรใน

เชิงอารมณและคุณคา ท้ังน้ีสอดคลองกับงานวิจัยของ Intarukha and Nasomboon (2021) ท่ีพบวาความกระตือรือรนและจดจอกับ

งานของพนักงานสงผลตอการผูกพันกับองคกรอยางชัดเจน และสอดคลองกับโมเดลเชิงโครงสรางของงานวิจัยกอนหนา (path 

coefficients = 0.756) ท่ีช้ีวาความยึดมั่นผูกพันในงานเปนกลไกสําคัญท่ีผลักดันใหเกิดความผูกพันตอองคกร สรุปไดวา เมื่อพนักงาน 

โดยเฉพาะคนเกง มีแรงบันดาลใจและความทุมเทในการทํางาน จะสรางความผูกพันระยะยาวตอองคกรอยางเปนธรรมชาติ 

 

4. การบริหารจัดการคนเกงมีอิทธิพลตอความผูกพันตอองคกรผานความยึดมั่นผูกพันในงาน 

ผลการวิจัยพบวา การบริหารจัดการคนเกงมีอิทธิพลตอความผูกพันตอองคกรผานความยึดมั่นผูกพันในงานอยางมีนัยสําคัญทาง

สถิติท่ีระดับ 0.01 (p = 0.000, T-statistic = 3.524, path coefficients = 0.305) หมายความวาองคกรท่ีบริหารคนเกงไดดี ไม

เพียงแตสรางผลโดยตรงตอความผูกพันตอองคกร แตยังสงผลโดยออมผานการสรางสภาพแวดลอมการทํางานท่ีเอ้ือตอความยึดมั่น

ผูกพันในงานอีกดวย ผลการสัมภาษณพบวาองคกรมีแนวทางสรางความยึดมั่นผูกพันในงาน ดวยการบริหารจัดการคนเกงอยางเปน

ระบบและตอเน่ือง เชน การจัด Round Table กับ CEO การใชระบบ Fast Track และการให Feedback รายบุคคล ซึ่งสงเสริมใหคน

เกงรูสึกมีคุณคาและเติบโตไปพรอมองคกร งานวิจัยน้ีสอดคลองกับ Gautam (2023) ท่ีระบุวาความยึดมั่นผูกพันในงานสามารถเปนตัว

แปรกลางเช่ือมโยงระหวางการบริหารคนเกงและประสิทธิภาพการทํางาน ผลการวิเคราะหสะทอนวา การสรางความผูกพันตอองคกร

ในคนเกงยุคใหม จําเปนตองออกแบบระบบท่ีผสมผสานการเติบโตสวนบุคคลเขากับวัฒนธรรมองคกรอยางสมดุล นอกจากน้ี Obedgiu 
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et al. (2023) ยังพบวาความผูกพันในงานของพนักงานเปนตัวแปรสงผลระหวางการบริหารจัดการคนเกงกับผลการปฏิบัติงานของ

พนักงาน 

กลาวโดยสรุป การบริหารจัดการคนเกงท่ีมีประสิทธิภาพท้ังในดานการสรรหาและคัดเลือก การฝกอบรมและพัฒนา การจูงใจและ

ธํารงรักษา และการบริหารคาตอบแทนจะชวยสงเสริมใหพนักงานเกิดความยึดมั่นผูกพันในงานสะทอนใหเห็นวาการบริหารจัดการคน

เกงท่ีมีประสิทธิภาพสามารถเสรมิสรางความยึดมั่นผกูพันในงาน และการบริหารจัดการคนเกงท่ีเหมาะสมสามารถชวยสรางความผูกพัน

ของพนักงานตอองคกรไดอยางมีประสิทธิผล นอกจากน้ียังไดขอบงช้ีวาพนักงานท่ีมีความทุมเทและผูกพันกับงานมีแนวโนมท่ีจะพัฒนา

ความผูกพันตอองคกรตามไปดวย ผลการศึกษาน้ียืนยันบทบาทของความยึดมั่นผูกพันในงานเปนตัวแปรสําคัญท่ีเช่ือมโยงการบริหารคน

เกงกับความผูกพันตอองคกร ดังน้ัน เพ่ือลดปญหาการลาออกหรือการโดนแยงชิงคนเกงในองคกรขององคกรญี่ปุนท่ีเขามาลงทุนใน

ประเทศไทย องคกรตองมีการบริหารจัดการคนเกงเพ่ือสรางความยึดมั่นผูกพันในงานและความผูกพันตอองคกรอยางมปีระสิทธิภาพ 

ซึ่งการสงเสริมความเขาใจในกลไกการจัดการทรัพยากรเชิงกลยุทธแบบ RBV เปนกระบวนการตั้งแตการสรรหา การฝกอบรม การ

พัฒนา การจูงใจ การรักษาจึงเปนกลยุทธการบริหารตั้งแตเริ่มตนไปจนถึงการสรางผลการดําเนินงานและสรางความไดเปรียบในการ

แขงขันอยางยั่งยืนในบริบทขององคกรญี่ปุนท่ีมาลงทุนในประเทศไทยตอไป 

 

ขอจํากัดและขอเสนอแนะ 

1. ขอเสนอแนะเชิงวิชาการ 

จากผลการวิจัยท่ีพบวาการบริหารจัดการคนเกงสงผลตอความยึดมั่นผูกพันในงานและความผูกพันตอองคกร แสดงใหเห็น

ความสําคัญของการพัฒนาทฤษฎีการบริหารทรัพยากรมนุษยเฉพาะสําหรับกลุมคนเกง โดยเฉพาะในบริบทองคกรขามชาติ ซึ่งตอง

คํานึงถึงปจจัยทางวัฒนธรรมและความแตกตางระหวางแนวทางการบริหารแบบตะวันตกและตะวันออก 

2. ขอเสนอแนะเชิงปฏิบัติ 

องคกรควรพัฒนาระบบการบริหารจัดการคนเกงเปนระบบและตอเน่ืองเพ่ือรักษากลุมคนเกงขององคกร 4 มิติ ประกอบดวย  

1) การฝกอบรมและพัฒนาตามแนวคิด 70:20:10 โดยเนนการเรียนรูจากประสบการณจริง 2) การสรรหาและคัดเลือกท่ีเนนทัศนคติ

และความยืดหยุนมากกวาคุณวุฒิ 3) การบริหารคาตอบแทนแบบยืดหยุนตามความตองการเฉพาะบุคคล และ 4) การจูงใจและธํารง

รักษาผานการใหโอกาสแสดงศักยภาพและสรางความสัมพันธท่ีดีกับผูบังคับบัญชา สําหรับการสรางความยึดมั่นผูกพันในงาน องคกร

ควรมุงเนนการมอบหมายงานท่ีทาทายและสอดคลองกับทักษะ การสื่อสารวิสัยทัศนองคกรอยางชัดเจน และการสรางระบบประเมนิผล

ท่ีโปรงใสและเปนธรรม 

3. ขอเสนอแนะสําหรับการวิจัยตอไป 

1) ศึกษาเปรียบเทียบแนวทางการบริหารจัดการคนเกงระหวางองคกรญี่ปุนและจีนในประเทศไทย 

2) ขยายกลุมตัวอยางและขยายขอบเขตอุตสาหกรรมท่ีหลากหลายมากข้ึน 

3) ศึกษาผลกระทบของการรับรูสถานะคนเกงตอความผูกพันองคกรระบุขอจํากัดของการศึกษาน้ีและขอเสนอแนะสําหรับการวิจัย

ในอนาคต 
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ผู วิจัยขอขอบพระคุณอาจารยท่ีปรึกษาท่ีไดกรุณาเสียสละเวลาในการใหคําแนะนําปรึกษาตลอดจนติดตามการทําวิจัย 

คณะกรรมการสอบ รวมถึงผูเช่ียวชาญทุกทานท่ีใหคําแนะนําและขอเสนอแนะตาง ๆ ท่ีเปนประโยชนตอบทความครั้งน้ี อีกท้ัง

ครอบครัว มิตรสหาย คณาจารยหลักสูตรบริหารธุรกิจมหาบัณฑิต สาขาบริหารธุรกิจญี่ปุน ผูบริหาร ผูประสานงานและบุคลากรใน

องคกรกรณีศึกษาท่ีใหขอมูลสําคัญ ทําใหงานวิจัยในครั้งน้ีสําเร็จลุลวงตามวัตถุประสงคทุกประการ 
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