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บทคัดย่อ  
 บทความนี้เป็นบทความวิชาการเชิงสังเคราะห์เอกสาร (Documentary Analysis)     
มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาการบริหารงานบุคคลในสถานศึกษาขั้นพื้นฐานถือเป็นกลไกสำคัญ        
ที่ขับเคลื่อนคุณภาพการศึกษาและพัฒนาศักยภาพของผู้เรียน บทความวิชาการนี้ประกอบด้วย 
ความหมายและความสำคัญของการบริหารงานบุคคล ประสิทธิผลการบริหารงานบุคคล     
และปัจจัยความสำเร็จ 3 ด้าน ประกอบด้วย ปัจจัยด้านผู้บริหาร ปัจจัยด้านครู และปัจจัยด้าน
บรรยากาศภายในโรงเรียน ซึ่งปัจจัยเหล่านี้มีความเกี่ยวข้องและสัมพันธ์ส่งผลต่อประสิทธิผล
การบริหารงานบุคคล ในด้านคุณภาพการปฏิบัติงานของครู และความก้าวหน้าทางวิชาชีพครู     
เพ่ือยกระดับประสิทธิผลการบริหารงานบุคคลในสถานศึกษาขั้นพื้นฐานอย่างเป็นระบบและ
ต่อเนื่อง 
 
คำสำคัญ: การบริหารงานบุคคล, สถานศึกษาขั้นพื้นฐาน, ปัจจัยความสำเร็จ, ประสิทธิผลการ
บริหารงานบุคคล 
 
Abstract  
 This article is an academic paper based on documentary analysis.Its 
objective is to examine personnel management in basic education institutions 
serves as a crucial mechanism that drives educational quality and develops 
learners' potential. This academic article examines the meaning and significance 
of personnel management, the effectiveness of personnel management 
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practices, and three key success factors comprising administrative factors, 
teacher-related factors, and school climate factors. These factors are interrelated 
and collectively influence the effectiveness of personnel management in two 
critical dimensions: the quality of teachers' work performance and teachers' 
professional advancement. Understanding the complex relationships among 
these factors provides a foundation for systematically and continuously 
enhancing the effectiveness of personnel management in basic education 
institutions. 
 
Keywords: Personnel Management, Basic Education Institutions, Success Factors, 
Personnel Management Effectiveness 
 
บทนำ  
 การศึกษาในศตวรรษที ่ 21 ต้องเผชิญความท้าทายที ่เปลี ่ยนแปลงรวดเร ็วทั้ง         
ด้านเทคโนโลยี สังคม และเศรษฐกิจ ครูและบุคลากรทางการศึกษาถือเป็นหัวใจสำคัญในการ
ขับเคลื่อนคุณภาพการศึกษา เนื่องจากมีบทบาทโดยตรงในการพัฒนาผู้เรียนทั้งความรู้ ทักษะ 
และคุณลักษณะที่พึงประสงค์ การบริหารงานบุคคลที่มีประสิทธิผลจึงเป็นปัจจัยสำคัญต่อ
ความสำเร็จของสถานศึกษา โดยต้องครอบคลุมการพัฒนาศักยภาพ การสร้างแรงจูงใจ       
การสร ้างบรรยากาศการทำงาน และการสนับสนุนความก้าวหน้าทางวิชาช ีพ ( Noe, 
Hollenbeck, Gerhart, & Wright, 2017) อย่างไรก็ตาม งานวิจัยส่วนใหญ่มุ่งเน้นศึกษาปัจจัย
แต่ละด้านแยกส่วนกัน ไม่ว่าจะเป็นภาวะผู้นำของผู้บริหาร สมรรถนะของครู หรือบรรยากาศ
องค์การ โดยขาดกรอบแนวคิดเชิงบูรณาการที่อธิบายความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและกลไกการ
ส่งผลระหว่างปัจจัยต่าง ๆ การศึกษาในบริบทไทยส่วนใหญ่เป็นเชิงพรรณนาหรือศึกษา
ความสัมพันธ์เบื ้องต้น ขาดการสังเคราะห์ทางทฤษฎีที่ ลึกซึ ้ง (สำนักงานเลขาธิการสภา
การศึกษา, 2560) โดยเฉพาะยังไม่เข้าใจชัดเจนว่าบรรยากาศโรงเรียนทำหน้าที่ เป็นตัวแปร
คั่นกลางหรือตัวแปรกำกับในความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นำของผู้บริหารและประสิทธิผลการ
บริหารงานบุคคลหรือไม่ 
 กรอบทฤษฎีประกอบด้วยปัจจัยสำคัญ 3 ด้านที่เชื่อมโยงกันเป็นระบบ คือ ปัจจัยด้าน
ผู้บริหารตามแนวคิดภาวะผู้นำเชิงกลยุทธ์และภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนแปลง ปัจจัยด้านครูซึ่ง
ประกอบด้วยสมรรถนะวิชาชีพ (Darling-Hammond, 2000) และแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน
ตามทฤษฎีของ Herzberg (1959), Vroom (1964) และ Locke and Latham (2002) และ
ปัจจัยด้านบรรยากาศโรงเรียนตามทฤษฎีระบบเปิด องค์การแห่งการเรียนรู้ และทฤษฎีการ
แลกเปลี่ยนทางสังคม ซึ่งบรรยากาศท่ีดีทำหน้าที่เป็นตัวแปรคั่นกลางที่ส่งเสริมให้ครูมีความกล้า
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ทดลอง แลกเปลี่ยนประสบการณ์ และตอบแทนองค์การด้วยความผูกพันและการปฏิบัติงาน    
ที ่ด ีขึ ้น ปัจจัยทั ้ง 3 ด้านมีความเชื ่อมโยงแบบวนซ้ำ สะท้อนถึงธรรมชาติเชิงระบบของ
ประสิทธิผลการบริหารงานบุคคล 
 บทความนี้มุ่งตอบคำถามทางวิชาการ 4 ประการ ได้แก่ ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของ
ปัจจัยทั้ง 3 ด้านต่อประสิทธิผลการบริหารงานบุคคล บทบาทของบรรยากาศโรงเรียนในฐานะ
ตัวแปรคั ่นกลางหรือตัวแปรกำกับ กลไกและกระบวนการที ่ปัจจัยทั ้ง 3 ทำงานร่วมกัน        
และแนวทางการพัฒนาที่เป็นรูปธรรมในบริบทไทย โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อสังเคราะห์กรอบ
แนวคิดเชิงบูรณาการ วิเคราะห์บทบาทของบรรยากาศโรงเรียน อธิบายกลไกการทำงานโดย
บูรณาการทฤษฎีต่าง ๆ และนำเสนอแนวทางการพัฒนาที่มีหลักฐานเชิงประจักษ์สนับสนุนและ
สามารถประยุกต์ใช้ได้จริง การสังเคราะห์นี้จะช่วยเติมเต็มช่องว่างทางองค์ความรู้และเป็น
พ้ืนฐานสำคัญในการพัฒนาคุณภาพการศึกษาอย่างเป็นระบบและยั่งยืน 
 
ความหมายและความสำคัญของการบริหารงานบุคคล 
 ความหมายของการบริหารงานบุคคล 
 กา รบร ิ ห า ร ง านบ ุ คคล  ( Human Resource Management: HRM) หมายถึ ง 
กระบวนการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในองค์การอย่างเป็นระบบ ตั้งแต่การวางแผนกำลังคน   
การสรรหาและคัดเลือก การพัฒนา การรักษา และการส่งเสริมความก้าวหน้าของบุคลากร 
เพื่อให้องค์การบรรลุเป้าหมายและสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน (Armstrong & Taylor, 
2020) ในยุคปัจจุบัน แนวคิดการบริหารงานบุคคลได้พัฒนาสู่การบริหารทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยุทธ์ (Strategic Human Resource Management: SHRM) ซึ่งเน้นการเชื่อมโยงระบบ
และนโยบายการบริหารงานบุคคลเข้ากับกลยุทธ์องค์การอย่างบูรณาการ โดยมองบุคลากรเป็น
สินทรัพย์เชิงกลยุทธ์ที ่สร้างคุณค่าและความสามารถในการแข่งขันที่ยั ่งยืนให้แก่องค์การ    
กรอบแนวคิด SHRM เน้นย้ำถึงการปรับแนวทาง (alignment) แนวตั้งระหว่างการบริหารงาน
บุคคลกับกลยุทธ์องค์การ และการปรับแนวทางแนวนอนระหว่างนโยบายและแนวปฏิบัติด้าน
ทรัพยากรมนุษย์ต่าง ๆ เพื ่อสร้างผลลัพธ์ที ่เป็นเอกภาพและสนับสนุนเป้าหมายองค์การ       
การบริหารงานบุคคลในสถานศึกษาได้รับการพัฒนาให้สอดคล้องกับแผนการศึกษาแห่งชาติ
และนโยบายการปฏิรูปการศึกษา โดยมุ่งเน้นการพัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษาให้         
มีสมรรถนะตามมาตรฐานวิชาชีพและสามารถขับเคลื่อนคุณภาพการศึกษาได้อย่าง               มี
ประสิทธิภาพ (สำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน, 2564) 

สรุปได้ว่า การบริหารงานบุคคล หมายถึง กระบวนการบริหารจัดการบุคลากรอย่าง
เป็นระบบและต่อเนื ่อง ครอบคลุมตั ้งแต่การวางแผนกำลังคน การสรรหาและคัดเลือก        
การพัฒนาศักยภาพ การสร้างแรงจูงใจ การประเมินผลการปฏิบัติงาน และการดูแลรักษา
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บุคลากรให้อยู่กับองค์การ โดยมีเป้าหมายเพื่อให้บุคลากรปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ     
มีความพึงพอใจในการทำงาน และส่งผลให้สถานศึกษาบรรลุเป้าหมายและพันธกิจที่กำหนดไว้ 

ความสำคัญของการบริหารงานบุคคล 
ความสำคัญของการบริหารงานบุคคลในยุคปัจจุบันยิ่งเพ่ิมมากขึ้นจากการเปลี่ยนแปลง

ทางเทคโนโลยีดิจิทัล ซึ่งนำไปสู่แนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์ดิจิทัล (Digital Human 
Resource Management: Digital HRM) หร ือ HR 4.0 ท ี ่ เน ้นการนำเทคโนโลย ีด ิจ ิทัล 
ปัญญาประดิษฐ์ (Artificial Intelligence) การวิเคราะห์ข้อมูลขนาดใหญ่ (Big Data Analytics) 
และระบบอัตโนมัติมาใช้ในกระบวนการบริหารงานบุคคล เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ ความแม่นยำ 
และการตัดสินใจที่อิงข้อมูล (Malik, De Silva, Budhwar, & Srikanth, 2021) การบริหารงาน
บุคคลที่มีประสิทธิผลในยุค Digital HR จะช่วยให้องค์การสามารถดึงดูดและรักษาบุคลากรที่มี
ความสามารถสูง พัฒนาทักษะดิจิทัลและสมรรถนะที่จำเป็นสำหรับ          การทำงานใน
ศตวรรษที่ 21 สร้างประสบการณ์การทำงานที่ดีของพนักงาน (Employee Experience) และ
ส่งเสริมวัฒนธรรมองค์การที่คล่องตัวและปรับตัวได้อย่างรวดเร็ว             การนำเทคโนโลยี
ดิจิทัลมาใช้ในการบริหารงานบุคคลกำลังได้รับความสำคัญมากขึ้น โดยเฉพาะในด้านระบบ
สารสนเทศเพื่อการบริหารงานบุคคล การพัฒนาสมรรถนะดิจิทัลของครู  และการใช้ข้อมูลใน
การตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ ซึ่งจะช่วยเพิ่มประสิทธิภาพการบริหารจัดการและยกระดับคุณภาพ
การศึกษาอย่างเป็นระบบ (กระทรวงศึกษาธิการ, 2566)  

สรุปได้ว่า การบริหารงานบุคคลมีความสำคัญในหลายมิติ ทั้งในเชิงกลยุทธ์ที่เชื่อมโยง
กับความสำเร็จขององค์กร การพัฒนาศักยภาพของบุคลากร และการสร้างความได้เปรียบ
ทางการแข่งขัน องค์กรที่ให้ความสำคัญกับการบริหารงานบุคคลอย่างเป็นระบบและต่อเนื่อง  
จะสามารถดึงดูดคนเก่ง พัฒนาทักษะของบุคลากร สร้างวัฒนธรรมองค์กรที่ดี และบรรลุ
เป้าหมายทางธุรกิจได้อย่างยั่งยืน  
 
ประสิทธิผลการบริหารงานบุคคล 
 การบริหารงานบุคคลในสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐานมีความสำคัญเป็นอย่างยิ่งต่อการพัฒนา
คุณภาพการศึกษา เนื่องจากครูและบุคลากรทางการศึกษาเป็นทรัพยากรที ่มีค่าที่สุดของ
สถานศึกษา ประสิทธิผลของการบริหารงานบุคคลด้านบุคลากรครู จะเห็นได้จากคุณภาพการ
ปฏิบัติงานของครู และความก้าวหน้าทางวิชาชีพครู ล้วนเป็นผลลัพธ์ของการบริหารงานบุคคล
ที่มีประสิทธิผล 

คุณภาพการปฏิบัติงานของครูเป็นผลลัพธ์โดยตรงที่สำคัญที่สุดของการบริหารงาน
บุคคลที่มีประสิทธิผล โดยที่ Campbell (1990) ได้นิยามผลการปฏิบัติงานว่า เป็นพฤติกรรม
หรือการกระทำที ่บุคคลแสดงออกซึ ่งสามารถสังเกตและวัดได้ และมีความเกี ่ยวข้องกับ
เป้าหมายขององค์การ สำหรับครู คุณภาพการปฏิบัติงาน หมายถึง ความสามารถในการจัดการ
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เรียนการสอนที่ส่งผลให้นักเรียนเกิดการเรียนรู้และพัฒนาอย่างเต็มศักยภาพ ส่วน Danielson 
(2007) ได้พัฒนากรอบการประเมินคุณภาพการสอนของครูที่ครอบคลุม 4 องค์ประกอบสำคัญ 
ประกอบด้วย การวางแผนและเตรียมการสอน สภาพแวดล้อมในชั้นเรียน การสอน และความ
รับผิดชอบทางวิชาชีพ แสดงให้เห็นว่าคุณภาพการปฏิบัติงานของครู มีความหลากหลาย และ
ครอบคลุมหลายมิติ ไม่ใช่เพียงทักษะการสอนในชั ้นเรียนเท่านั้น การที ่ครูมีคุณภาพการ
ปฏิบัติงานที่ดีนั้นเป็นผลมาจากการที่สถานศึกษามีการบริหารงานบุคคลที่เหมาะสม ผู้บริหาร   
ที่มีภาวะผู้นำที่เข้มแข็งและให้การสนับสนุนอย่างเต็มที่จะช่วยให้ครูมีความมั่นใจและกล้าที่จะ
ทดลองวิธีการสอนใหม่ ๆ ครูที่มีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์สูงและสามารถควบคุมตนเองได้ดีจะมุ่งมั่น
พัฒนาการสอนของตนอย่างต่อเนื่อง การทำงานเป็นทีมและความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลที่ดีจะ
ช่วยให้ครูได้แลกเปลี่ยนเรียนรู้และพัฒนาวิธีการสอนร่วมกัน และสภาพแวดล้อมทางกายภาพ  
ที่เอื้ออำนวยจะช่วยให้ครูสามารถจัดการเรียนการสอนได้อย่างมีประสิทธิภาพ และ Rivkin, 
Hanushek และ Kain (2005) ได้ศึกษาและพบว่า ความแตกต่างของคุณภาพครูส่งผลให้เกิด
ความแตกต่างของผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของนักเรียนอย่างมาก นักเรียนที่ได้เรียนกับครู        
ที่มีคุณภาพสูงจะมีผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนสูงกว่านักเรียนที่เรียนกับครูที่มีคุณภาพต่ำอย่างเห็น
ได้ชัด ดังนั ้น การยกระดับคุณภาพการปฏิบัติงานของครูจึงเป็นเป้าหมายสำคัญของการ
บริหารงานบุคคลในสถานศึกษา  

ส่วน ความก้าวหน้าทางวิชาชีพครู ผลลัพธ์สำคัญอีกประการหนึ่งของการบริหารงาน
บุคคลที ่มีประสิทธิผลคือความก้าวหน้าทางวิชาชีพครู โดยที ่ Day และ Sachs (2004)      
อธิบายว่า ความก้าวหน้าทางวิชาชีพครูหมายถึงกระบวนการพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่องตลอด
อาชีพครู ซึ่งครอบคลุมทั้งการเพิ่มพูนความรู้ ทักษะ ความเชี่ยวชาญ และความเป็นมืออาชีพ 
ส่วน Feiman-Nemser (2001) เสนอกรอบการพัฒนาวิชาชีพครูตลอดอาชีพที่แบ่งออกเป็น 5 
ระยะ ได้แก่ การเตรียมตัว การเหนี่ยวนำ การพัฒนาในช่วงเริ่มต้น การพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 
และการเป็นผู้นำทางวิชาชีพ ในแต่ละระยะ ครูมีความต้องการในการพัฒนาที่แตกต่างกัน      
และสถานศึกษาควรมีระบบสนับสนุนที่เหมาะสม การบริหารงานบุคคลที่ดีจะช่วยส่งเสริม
ความก้าวหน้าทางวิชาชีพครูในการเลื่อนวิทยฐานะ การมีผู้บริหารที่เป็นผู้นำทางวิชาการจะช่วย
กำหนดทิศทางและสนับสนุนการพัฒนาวิชาชีพของครู  การจัดระบบพี่เลี้ยงสำหรับครูใหม่จะ
ช่วยให้พวกเขาปรับตัวและพัฒนาทักษะการสอนได้เร็วขึ้น การส่งเสริมให้ครูเข้าร่วมชุมชนแห่ง
การเรียนรู้ทางวิชาชีพจะช่วยให้เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้และพัฒนาร่วมกัน และการสนับสนุน
ให้ครูศึกษาต่อหรือเข้ารับการฝึกอบรมจะช่วยเพิ่มพูนความรู้และทักษะใหม่ ๆ และ Ingersoll 
(2001) ได้ศึกษาและพบว่า ครูที่รู้สึกว่าไม่ได้รับการสนับสนุนในการพัฒนาวิชาชีพและไม่มี
โอกาสในการเติบโตมีแนวโน้มที่จะลาออกจากวิชาชีพครูสูงกว่าครูที่ได้รับการพัฒนา และ       
มีโอกาสก้าวหน้าอย่างเห็นได้ชัด สถานศึกษาที่มีระบบการบริหารงานบุคคลที่ดีจะสามารถ
รักษาครูที่มีคุณภาพไว้ได้ และยังช่วยให้ครูเหล่านี้พัฒนาจนกลายเป็น ครูผู้เชี่ยวชาญ วิทยฐานะ
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สูงขึ้น และผู้นำทางวิชาชีพที่สามารถถ่ายทอดความรู้และประสบการณ์ให้กับครูรุ ่นใหม่ได้      
ซึ่งจะช่วยสร้างวัฒนธรรมการเรียนรู้และการพัฒนาอย่างต่อเนื่องในสถานศึกษา 

สรุปได้ว่า ประสิทธิผลการบริหารงานบุคคล หมายถึง ความสามารถขององค์กรในการ
วางแผน ดำเนินงาน และพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ให้ปฏิบัติงานได้อย่างเต็มศักยภาพ สอดคล้อง
กับเป้าหมายและทิศทางขององค์กร โดยอาศัยกระบวนการต่าง ๆ เช่น การสรรหา            การ
คัดเลือก การพัฒนา การประเมินผล และการสร้างแรงจูงใจ ความสำคัญของประสิทธิผลการ
บริหารงานบุคคลอยู่ที่การช่วยให้องค์กรมีบุคลากรที่มีความรู้ ความสามารถ และทัศนคติ    ที่ดี
ต่อการทำงาน ส่งผลให้การดำเนินงานมีประสิทธิภาพ เกิดความร่วมมือลดปัญหาความขัดแย้ง 
และเสริมสร้างความสามารถในการแข่งขันและความยั่งยืนขององค์กรในระยะยาว 
 
 
 
 

 
 

ภาพที่ 1 ประสิทธิผลการบริหารงานบุคคล 
 
ปัจจัยความสำเร็จ 
 ความสำเร็จของประสิทธิผลการบริหารงานบุคคลในสถานศึกษาขั้นพื้นฐานขึ้นอยู่กับ
ปัจจัยหลายประการที่มีความเชื่อมโยงและส่งผลต่อกันอย่างเป็นระบบ ได้แก่ ปัจจัยด้าน
ผู้บริหาร ประกอบด้วย ภาวะผู้นำของผู้บริหาร การสนับสนุนของผู้บริหาร และทักษะการ
บริหารจัดการ ปัจจัยด้านครู ประกอบด้วย แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ การมุ่งอนาคตควบคุมตน และ
ทัศนคติของครู และปัจจัยด้านบรรยากาศภายในโรงเรียน ประกอบด้วย การทำงานเป็นทีม 
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล และสภาพแวดล้อมทางกายภาพ ซึ่งปัจจัยเหล่านี้สามารถจำแนก
และอธิบายได้ดังนี ้
 ปัจจัยด้านผู้บริหาร 

ภาวะผู้นำของผู้บริหารสถานศึกษาถือเป็นปัจจัยสำคัญที่สุดปัจจัยหนึ่งที ่ส่งผลต่อ
ความสำเร็จของการบริหารงานบุคคล ผู้บริหารที่มีภาวะผู้นำที่เข้มแข็งจะสามารถกำหนด
วิสัยทัศน์ที่ชัดเจน สร้างแรงบันดาลใจ และเป็นแบบอย่างที่ดีให้กับบุคลากรในองค์การ ขณะที่ 
Leithwood และ Jantzi (2006) ได้ศึกษาภาวะผู้นำของผู้บริหารสถานศึกษา พบว่า ภาวะผู้นำ
มีอิทธิพลทางอ้อมต่อผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของนักเรียนผ่านการสร้างวัฒนธรรมองค์การ   
การพัฒนาครู และการจัดสภาพแวดล้อมการทำงาน ผู้บริหารที่มีภาวะผู้นำที่ดีจะสามารถสร้าง
บรรยากาศการทำงานที่เอื้อต่อการเรียนรู้ กระตุ้นให้ครูพัฒนาตนเอง และสนับสนุนให้เกิดการ

ประสิทธิผลการบริหารงานบุคคล 
1. คุณภาพการปฏิบัติงานของครู 

2. ความก้าวหน้าทางวิชาชีพครู 
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ทำงานร่วมกันอย่างสร้างสรรค์ ภาวะผู้นำในยุคปัจจุบันต้องครอบคลุมทั้งการเป็นผู้นำทาง
วิชาการ (Instructional Leadership) ที่มุ่งเน้นการพัฒนาคุณภาพการเรียนการสอน และการ
เป็นผู้นำในการเปลี่ยนแปลงที่สามารถนำพาองค์การไปสู่การพัฒนาอย่างต่อเนื่อง ผู้บริหาร
จำเป็นต้องมีวิสัยทัศน์ที่กว้างไกล ความสามารถในการตัดสินใจ ทักษะในการสื่อสาร และ
ความสามารถในการสร้างความร่วมมือจากบุคลากร 
 ส่วน การสนับสนุนของผู้บริหารเป็นปัจจัยส่งเสริมให้ภาวะผู้นำสามารถเกิดผลได้อยา่ง
เป็นรูปธรรม การสนับสนุนนี้ครอบคลุมหลายมิติ ทั้งการสนับสนุนด้านทรัพยากร ด้านการ
พัฒนาวิชาชีพ ด้านขวัญและกำลังใจ และด้านการสร้างโอกาสในการเต ิบโต ขณะที่  
Eisenberger และคณะ (1986) เสนอแนวคิดการรับรู้การสนับสนุนจากองค์การ (Perceived 
Organizational Support) ซึ่งหมายถึงความเชื่อของพนักงานว่าองค์การให้คุณค่าต่อการมี
ส่วนร่วมของพวกเขาและใส่ใจต่อสวัสดิภาพของพวกเขา เมื่อบุคลากรรับรู้ว่าได้รับการสนับสนุน
จากผู ้บริหารและองค์การ จะส่งผลให้เกิดความผูกพันต่อองค์การ ความพึงพอใจในงาน           
และความตั้งใจที่จะทำงานให้ดีขึ ้น การสนับสนุนของผู้บริหารในสถานศึกษาควรครอบคลุม    
การจัดสรรงบประมาณสำหรับการพัฒนาบุคลากร การสร้างโอกาสในการเข้ารับการฝึกอบรม 
การส่งเสริมให้ครูได้แลกเปลี ่ยนเร ียนรู ้และเข้าร ่วมชุมชนแห่งการเร ียนรู ้ทางวิชาชีพ 
(Professional Learning Community) การให้คำแนะนำและการเป็นพี่เลี ้ยง (Mentoring) 
และการสร้างระบบรางวัลและการยกย่องที่เหมาะสม 
 และ ทักษะการบริหารจัดการของผู้บริหารสถานศึกษาเป็นปัจจัยสำคัญที่จะทำให้การ
บริหารงานบุคคลเกิดผลสำเร็จได้อย่างเป็นรูปธรรม ขณะที่ Katz (1955) ได้จำแนกทักษะของ
ผู้บริหารออกเป็น 3 ประเภท ได้แก่ ทักษะทางเทคนิค (Technical Skills) ทักษะด้านมานุษย
สัมพันธ์ (Human Skills) และทักษะเชิงมโนทัศน์ (Conceptual Skills) ทักษะทางเทคนิคใน
การบริหารงานบุคคล หมายถึง ความรู้และความเข้าใจในระเบียบ กฎหมาย และขั้นตอนต่าง ๆ 
ที่เก่ียวข้องกับการบริหารงานบุคคล เช่น การสรรหา การคัดเลือก การบรรจุแต่งตั้ง           การ
ประเมินผล และการให้รางวัลและการลงโทษ ผู้บริหารที่มีความเชี่ยวชาญด้านนี้จะสามารถ
ดำเนินการต่าง ๆ ได้อย่างถูกต้องและมีประสิทธิภาพ ทักษะด้านมานุษยสัมพันธ์ เป็นทักษะ      
ที่สำคัญมากในการบริหารงานบุคคล เนื่องจากเกี่ยวข้องกับการทำงานร่วมกับผู้อื่น ผู้บริหาร
ต้องมีความสามารถในการสื่อสาร การสร้างความสัมพันธ์ การแก้ไขข้อขัดแย้ง และการสร้าง
แรงจูงใจ ทักษะเหล่านี้จะช่วยให้ผู ้บริหารสามารถสร้างบรรยากาศการทำงานที่ดีและได้รับ
ความร่วมมือจากบุคลากร ทักษะเชิงมโนทัศน์คือ ความสามารถในการมองภาพรวมของ
องค์การ การเชื่อมโยงส่วนต่าง ๆ เข้าด้วยกัน และการวางแผนเชิงกลยุทธ์ ผู้บริหารที่มีทักษะนี้
จะสามารถวางระบบบริหารงานบุคคลที่สอดคล้องกับเป้าหมายและยุทธศาสตร์ขององค์การ 
และสามารถคาดการณ์และรับมือกับการเปลี่ยนแปลงได้อย่างมีประสิทธิภาพ นอกจากนี้แล้ว      
ในยุคปัจจุบันผู ้บริหารยังต้อง  มีทักษะด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ ทักษะการบริหารการ
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เปลี่ยนแปลง และทักษะทางอารมณ์ (Emotional Intelligence) ที่จะช่วยให้เข้าใจและจัดการ
อารมณ์ของตนเองและผู้อ่ืนได้อย่างเหมาะสม  
 สรุปได้ว ่า ภาวะผู ้นำ การสนับสนุน และทักษะการบริหารจัดการของผู ้บริหาร
สถานศึกษาเป็นปัจจัยสำคัญที่ส่งผลต่อความสำเร็จของการบริหารงานบุคคลอย่างเป็นรูปธรรม 
ผู้บริหารที่มีภาวะผู้นำที่เข้มแข็ง โดยเฉพาะภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้นำทาง
วิชาการ จะสามารถสร้างวิสัยทัศน์ แรงบันดาลใจ และวัฒนธรรมองค์การที่เอื้อต่อการพัฒนา 
ทั้งยังส่งผลทางอ้อมต่อคุณภาพการจัดการเรียนการสอนผ่านการพัฒนาครูและสภาพแวดล้อม
การทำงาน ขณะเดียวกัน การสนับสนุนจากผู้บริหารในด้านทรัพยากร การพัฒนาวิชาชีพ และ
ขวัญกำลังใจ จะช่วยเสริมสร้างความผูกพัน ความพึงพอใจ และประสิทธิภาพในการทำงานของ
บุคลากร นอกจากนี้ ทักษะการบริหารของผู้บริหาร ทั้งทักษะทางเทคนิค มานุษยสัมพันธ์ และ
เชิงมโนทัศน์ รวมถึงทักษะด้านเทคโนโลยี การบริหารการเปลี่ยนแปลง และความฉลาดทาง
อารมณ์ ล้วนเป็นองค์ประกอบที่ช่วยให้การบริหารงานบุคคลสอดคล้องกับ เป้าหมายของ
องค์การและสามารถขับเคลื่อนสถานศึกษาไปสู่ความสำเร็จอย่างยั่งยืน 
 ปัจจัยด้านครู 
 แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ ์เป็นแรงขับภายในที่ทำให้บุคคลมุ ่งมั ่นที ่จะทำงานให้ประสบ
ความสำเร็จและบรรลุเป้าหมาย ขณะที่ McClelland (1961) เสนอทฤษฎีความต้องการสำเร็จ 
(Achievement Motivation Theory) อธิบายว่า บุคคลที่มีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์สูงจะมีความ
ต้องการที่จะทำงานให้ประสบความสำเร็จ มีความกล้าที่จะรับความเสี่ยงในระดับที่เหมาะสม 
และต้องการข้อมูลป้อนกลับเกี่ยวกับผลการทำงานของตน ในบริบทของการบริหารงานบุคคล
ในสถานศึกษา แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์มีความสำคัญทั้งในตัวผู้บริหารและในตัวครู ผู้บริหารที่มี
แรงจูงใจใฝ่ส ัมฤทธิ ์ส ูงจะมุ ่งมั ่นที่ จะพัฒนาระบบบริหารงานบุคคลให้มีประสิทธิภาพ 
ตั้งเป้าหมายที่ท้าทายแต่สามารถบรรลุได้ และพยายามหาวิธีการใหม่ ๆ เพื่อยกระดับคุณภาพ
การทำงาน ครูที่มีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์สูงจะมุ่งมั่นพัฒนาการสอนของตน ค้นคว้าหาความรู้      
ใหม่ ๆ และพยายามทำให้นักเรียนประสบความสำเร็จในการเรียน  
 ส่วน การมุ่งอนาคตควบคุมตนเป็นคุณลักษณะที่สำคัญของบุคลากรที่มีประสิทธิภาพ 
หมายถึง ความสามารถในการกำหนดเป้าหมายในอนาคต วางแผนการทำงาน และควบคุม
ตนเองให้ดำเนินไปตามแผนที่วางไว้ แม้จะเผชิญกับอุปสรรคหรือสิ ่งล่อใจต่าง ๆ ขณะที่ 
Zimmerman (2000) เสนอแนวค ิดการเร ียนร ู ้ โดยการกำก ับตนเอง (Self-Regulated 
Learning) อธิบายว่า บุคคลที่มีความสามารถในการควบคุมตนเองจะสามารถกำหนดเป้าหมาย 
วางแผนกลยุทธ์ ติดตามความก้าวหน้า และปรับเปลี ่ยนวิธีการเมื ่อจำเป็น เพื ่อให้บรรลุ
เป้าหมายที่ตั ้งไว้ ในบริบทของครู การมุ่งอนาคตควบคุมตนจะแสดงออกผ่ านการกำหนด
เป้าหมายการพัฒนาวิชาชีพของตนเอง การวางแผนการพัฒนาตนเอง การติดตามและประเมิน
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ความก้าวหน้า และการปรับปรุงแก้ไขอย่างต่อเนื่อง ครูที่มีคุณลักษณะนี้จะไม่รอให้ผู้อ่ืนมาบอก
ว่าต้องพัฒนาอะไร แต่จะแสวงหาโอกาสในการพัฒนาตนเองอย่างเชิงรุก  
 และ ทัศนคติของครูมีอิทธิพลอย่างมากต่อความสำเร็จของการบริหารงานบุคคล และ
คุณภาพการศึกษา ทัศนคติ หมายถึง ความเชื่อ ความรู้สึก และแนวโน้มในการแสดงพฤติกรรม
ต่อสิ ่งใดสิ ่งหนึ่ง ขณะที่ Ajzen และ Fishbein (1980) เสนอทฤษฎีการกระทำด้วยเหตุผล 
(Theory of Reasoned Action) อธิบายว่า ทัศนคติมีอิทธิพลต่อความตั ้งใจในการแสดง
พฤติกรรม ซึ่งจะนำไปสู่พฤติกรรมที่เกิดขึ้นจริง ครูที่มีทัศนคติเชิงบวกต่อการสอน ต่อนักเรียน 
ต่อการพัฒนาตนเอง และต่อองค์การ จะมีแนวโน้มที่จะปฏิบัติงานด้วยความมุ่งมั่น มีความคิด
สร้างสรรค์ และพร้อมที่จะเปลี่ยนแปลงและพัฒนา ในทางตรงกันข้าม ครูที่มีทัศนคติเชิงลบอาจ
มีความเหนื่อยหน่าย ขาดความกระตือรือร้น และต่อต้านการเปลี่ยนแปลง  
 สรุปได้ว่า แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ การมุ่งอนาคตควบคุมตน และทัศนคติของครู เป็นปัจจัย
ด้านจิตลักษณะสำคัญที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพการบริหารงานบุคคลและคุณภาพการศึกษา 
บุคลากรที่มีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์สูงจะมุ่งมั่นพัฒนางานและแสวงหาความสำเร็จอย่างต่อเนื่อง 
ขณะที่การมุ่งอนาคตควบคุมตนช่วยให้ครูสามารถกำหนดเป้าหมาย วางแผน ติดตาม และ
พัฒนาตนเองได้อย่างเป็นระบบและยั ่งยืน นอกจากนี้ ทัศนคติเชิงบวกและความเชื ่อใน
ความสามารถของตนเองของครูยังมีอิทธิพลต่อความตั้งใจและพฤติกรรมการทำงาน ส่งผลให้
เกิดความทุ่มเท ความคิดสร้างสรรค์ และความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง ดังนั้น ผู้บริหาร
สถานศึกษาจึงควรสร้างสภาพแวดล้อมและระบบสนับสนุนที่เอื้อต่อการเสริมสร้างแรงจูงใจ 
การกำกับตนเอง และทัศนคติที่ดีของครู เพ่ือขับเคลื่อนการพัฒนาสถานศึกษาอย่าง              มี
ประสิทธิภาพและต่อเนื่อง 
 ปัจจัยด้านบรรยากาศภายในโรงเรียน 
 การทำงานเป็นทีมเป็นปัจจัยสำคัญที่ส่งผลต่อประสิทธิผลของการบริหารงานบุคคลใน
ยุคปัจจุบัน ปัญหาและความท้าทายในการจัดการศึกษามีความซับซ้อนและต้องการความ
ร่วมมือจากหลายฝ่าย การทำงานเป็นทีมจะช่วยให้สามารถระดมความคิด แลกเปลี ่ยน
ประสบการณ์ และแก้ปัญหาได้อย่างมีประสิทธิภาพ ขณะที่ Katzenbach และ Smith (1993) 
ให้คำนิยามทีมงานที่มีประสิทธิภาพว่า เป็นกลุ่มเล็ก ๆ ของผู้คนที่มีทักษะเสริมกัน มีความมุ่งมั่น
ต่อเป้าหมาย วิธีการทำงาน และผลลัพธ์ร่วมกัน ถือว่าตนเองมีความรับผิดชอบร่วมกัน ทีมงาน
ที่ดีจะมีการแบ่งบทบาทหน้าที่ที่ชัดเจน มีการสื่อสารที่เปิดเผยและสร้างสรรค์ และ       มีความ
ไว้วางใจซึ่งกันและกัน  
 ส่วน ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในองค์การมีผลกระทบต่อบรรยากาศการทำงาน 
ความพึงพอใจ และประสิทธิภาพในการทำงาน ความสัมพันธ์ที่ดีจะช่วยสร้างความไว้วางใจ 
ความร่วมมือ และการสนับสนุนซึ่งกันและกัน ขณะที่ Argyris (1957) เสนอแนวคิดองค์การ    
ที่เป็นธรรมชาติ (Organic Organization) ที่เน้นความสำคัญของความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลใน
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องค์การ องค์การที่มีความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลที่ดีจะมีความยืดหยุ่น การสื่อสารที่เปิดกว้าง 
และความสามารถในการปรับตัวสูง ส ่วน Heider (1958) เสนอทฤษฎีสมดุล (Balance 
Theory) อธิบายว่า บุคคลมีแนวโน้มที่จะแสวงหาความสมดุลในความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล     
ความไม่สมดุลจะก่อให้เกิดความตึงเครียดและนำไปสู ่การเปลี ่ยนแปลงทัศนคติหรือ
ความสัมพันธ์ ดังนั้น การรักษาความสัมพันธ์ที่ดีจึงต้องอาศัยความพยายามอย่างต่อเนื่องใน
สถานศึกษา ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลครอบคลุมความสัมพันธ์ระหว่างผู ้บริหา รกับครู         
ครูกับครู ครูกับนักเรียน และครูกับผู้ปกครอง ความสัมพันธ์ที่ดีในทุกระดับจะช่วยสร้าง
บรรยากาศการทำงานที่เอื ้ออำนวย ลดความขัดแย้ง และเพิ่มประสิทธิภาพในการทำงาน      
การสร้างความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลที่ดีต้องอาศัย การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ การรับฟังอย่าง
ตั้งใจ ความเอาใจใส่และเห็นอกเห็นใจ ความเคารพในความแตกต่าง การแก้ไขข้อขัดแย้งอย่าง
สร้างสรรค์ และการสร้างกิจกรรมที่ส่งเสริมการรู้จักกันและความสามัคคี 
 และ สภาพแวดล้อมทางกายภาพของสถานศึกษามีผลต่อความพึงพอใจในการทำงาน
และประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของครูและบุคลากร สภาพแวดล้อมที่ดีจะช่วยสร้าง
บรรยากาศการทำงานที่เอ้ือต่อการเรียนรู้และการพัฒนา ขณะที่ Maslow (1943) เสนอทฤษฎี
ลำดับขั ้นความต้องการที ่แสดงให้เห็นว ่า ความต้องการด้านความปลอดภัยและความ
สะดวกสบายทางกายภาพเป็นความต้องการพื้นฐานที่ต้องได้รับการตอบสนองก่อนที่บุคคลจะ
สามารถมุ่งไปสู่ความต้องการในระดับที่สูงขึ ้น เช่น ความต้องการยกย่องตนเองและความ
ต้องการความสำเร็จ ส่วน Herzberg (1959) จัดสภาพแวดล้อมทางกายภาพเป็นปัจจัยค้ำจุน 
(Hygiene Factor) ซึ่งแม้จะไม่ได้สร้างแรงจูงใจโดยตรง แต่การขาดหายไปหรือไม่เพียงพอจะ
ก่อให้เกิดความไม่พอใจและลดประสิทธิภาพในการทำงาน สภาพแวดล้อมทางกายภาพใน
สถานศึกษาที่ควรให้ความสำคัญประกอบด้วย อาคารสถานที่ที่มั่นคงปลอดภัยและเพียงพอ 
ห้องเรียนและห้องปฏิบัติงานที่สะอาดถูกสุขลักษณะและมีแสงสว่างเพียงพอ อุปกรณ์การสอน
และเทคโนโลยีที่ทันสมัยและพร้อมใช้งาน พื้นที่สำหรับครูพักผ่อนและแลกเปลี่ยนเรียนรู้ และ
สภาพแวดล้อมที ่ส ่งเสริมให้เกิดการทำงานร่วมกันและการสร ้างสรรค์ การปรับปรุง
สภาพแวดล้อมทางกายภาพควรคำนึงถึงความต้องการของบุคลากร การออกแบบที่เอื้อต่อการ
ทำงาน และการสร้างพื้นที่ที่ยืดหยุ่นและปรับเปลี่ยนได้ตามความจำเป็น นอกจากนี้ ควรให้
ความสำคัญกับสภาพแวดล้อมทางจิตวิทยาด้วย เช่น การจัดบอร์ดที ่แสดงผลงานและ
ความสำเร็จของครู การสร้างพื้นที่ท่ีสะท้อนถึงวัฒนธรรมและค่านิยมขององค์การ 

สรุปได้ว่า การทำงานเป็นทีม ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล และสภาพแวดล้อมของ
สถานศึกษาเป็นปัจจัยสำคัญที่ส่งเสริมประสิทธิผลการบริหารงานบุคคล การทำงานเป็นทีมช่วย
ให้บุคลากรสามารถแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ระดมความคิด และพัฒนางานร่วมกันอย่างมีเป้าหมาย 
ขณะที่ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลที่ดีจะสร้างความไว้วางใจ ลดความขัดแย้ง และเสริม
บรรยากาศการทำงานที่เอื้อต่อความร่วมมือ นอกจากนี้ สภาพแวดล้อมทั้งทางกายภาพและ
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จิตวิทยาที่เหมาะสมยังช่วยเพิ่มความพึงพอใจ ความปลอดภัย และประสิทธิภาพในการทำงาน
ของครูและบุคลากร ดังนั้น ผู้บริหารสถานศึกษาจึงควรให้ความสำคัญกับการสร้างทีมที่เข้มแข็ง 
การพัฒนาความสัมพันธ์เชิงบวก และการจัดสภาพแวดล้อมที่เอื้อต่อการเรียนรู้และการทำงาน
ร่วมกัน เพ่ือขับเคลื่อนสถานศึกษาไปสู่ความสำเร็จอย่างยั่งยืน 
 
องค์ความรู้ใหม่ 
 กรอบแนวคิดที่นำเสนอสะท้อนแนวทางการวิจัยเชิงปริมาณที่ศึกษาความสัมพันธ์เชิง
สาเหตุระหว่างปัจจัยองค์การหลายมิติกับประสิทธิผลการบริหารงานบุคคลในสถานศึกษา     
โดยยึดทัศนะแบบองค์รวมที่มองว่าประสิทธิผลการบริหารงานบุคคลเป็นผลลัพธ์ของการ          
มีปฏิสัมพันธ์ระหว่างปัจจัย 3 ระดับ ได้แก่ ระดับมหภาค คือ ปัจจัยด้านผู้บริหาร ประกอบด้วย
ภาวะผู้นำของผู้บริหารที่สะท้อนทฤษฎีภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง การสนับสนุนของผู้บริหารที่
เชื ่อมโยงกับแนวคิด Organizational Support Theory และทักษะการบริหารจัดการตาม 
Managerial Competency Framework ระดับจุลภาค คือ ปัจจัยด้านครู ครอบคลุมแรงจูงใจ
ในการปฏิบัติงานตามทฤษฎี Self-Determination Theory การมุ ่งมั ่นอุทิศตนร่วมกันที่
สะท้อน Organizational Commitment และ Collective Efficacy รวมถึงทักษะการสอนที่
เชื่อมโยง Pedagogical Content Knowledge และระดับองค์การ คือ ปัจจัยด้านบรรยากาศ
ภายในโรงเร ียน ประกอบด ้วยการทำงานเป ็นท ีมตามทฤษฎ ี  Team Effectiveness 
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลที ่เชื ่อมโยง Social Capital Theory และสภาพแวดล้อมทาง
กายภาพ โดยปัจจัยทั้ง 3 กลุ่มนี้มีอิทธิพลร่วมกันต่อประสิทธิผลการบริหารงานบุคคล ซึ่งวัด
ผ่ าน  2 ม ิต ิค ือค ุณภาพการปฏ ิบ ัต ิ งานของคร ูตาม Job Performance Theory และ
ความก้าวหน้าทางวิชาชีพของครูที ่สะท้อนแนวคิด Professional Development กรอบ
แนวคิดนี้จึงนำเสนอองค์ความรู้ใหม่ ในการบูรณาการแนวคิดพหุระดับที่แสดงความสัมพันธ์เชิง
ระบบระหว่างตัวแปรหลายมิติ ขยายขอบเขตการมองประสิทธิผลจากผลลัพธ์ในปัจจุบันไป       
สู่การพัฒนาศักยภาพระยะยาว และชี้ให้เห็นว่าการเพิ่มประสิทธิผลการบริหารงานบุคคลต้อง
ดำเนินการพร้อมกันในหลายมิติอย่างเป็นระบบ ซึ่งเป็นรากฐานสำคัญในการพัฒนาทฤษฎีและ
การวิจัยเชิงประจักษ์ด้านการบริหารงานบุคคลในบริบทสถานศึกษาไทยต่อไป 
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ภาพที่ 2 องค์ความรู้ใหม่ 
 
 
 
สรุป 
 การบริหารงานบุคคลในสถานศึกษาขั้นพื้นฐานเป็นปัจจัยสำคัญยิ่งที่ส่งผลต่อคุณภาพ
การศึกษาและการพัฒนาผู้เรียน ประสิทธิผลการบริหารงานบุคคลขึ ้นอยู่กับปัจจัยหลาย
ประการที่เชื่อมโยงและส่งผลต่อกันอย่างเป็นระบบ ได้แก่ ปัจจัยด้านผู้บริหาร ประกอบด้วย 
ภาวะผู้นำของผู้บริหาร การสนับสนุนของผู้บริหาร และทักษะการบริหารจัดการ ปัจจัยด้านครู 
ประกอบด้วย แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ การมุ่งอนาคตควบคุมตน และทัศนคติของครู และปัจจัยด้าน
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บรรยากาศภายในโรงเรียน ประกอบด้วย การทำงานเป็นทีม ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล และ
สภาพแวดล้อมทางกายภาพ ปัจจัยเหล่านี้ส่งผลโดยตรงต่อคุณภาพการปฏิบัติงานของครูและ
ความก้าวหน้าทางวิชาชีพครู ซึ่งเป็นผลลัพธ์สำคัญของการบริหารงานบุคคลที่มีประสิทธิผล     
ครูที่มีคุณภาพการปฏิบัติงานสูง และมีการพัฒนาทางวิชาชีพอย่างต่อเนื่องจะสามารถจัดการ
เรียนการสอนที่มีคุณภาพ ส่งผลให้ผู ้เรียนได้รับการพัฒนาอย่างเต็มศักยภาพและบรรลุ
เป้าหมายการศึกษาตามที่คาดหวัง 
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