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ABSTRACT

	 The purposes of this research are 1) to investigate the mentoring process in industrial business that has been 

practiced and become mentoring culture and 2) to develop the appropriate mentoring culture model that can be practically  

used in food manufacturing industry. The qualitative were used by in-depth interviews to 22 experts who have 

experience in using mentoring program at least 5 years. The experts and specialists who have experience in using 

mentoring in organizations in Thailand are asked to participate in the focus group. Then the results are used as the  

fundamental data and the information is then Then to consider and summarize the appropriate model of mentoring culture 

to develop the organization in Thailand contexts. Then the results are analyzed and synthesized to be applied in the real 

work practices for 3 months. The evaluation of changes are done both in terms of the mentoring culture audit and CIPP 

evaluation model to evaluate the feasibility.

	 The research results show that when the appropriate mentoring culture model has been practically applied in 

organization, the effectiveness of mentoring program has vastly improved. The appropriate mentoring culture model 

consists of: 1) human resource development policy that focuses on mentoring approach, 2) technical skill training by 

using mentoring process, 3) effective standard of performance appraisal policy, 4) appropriate performance reward 

system, 5) relationship and trustworthy working atmosphere, 6) opportunity for employee to be trained on other working 

skills, 7) advancement opportunity for talents, 8) promotion of a learning society. 
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ความเป็นมาและความส�ำคัญของปัญหา
	 สังคมยุคไร้พรมแดนในปัจจุบัน เป็นสังคมแห่ง

สารสนเทศและข้อมูลข่าวสาร ระบบการค้าโลกมีการ 

เปิดเสรทีางการค้ามากขึน้ โอกาสทีจ่ะท�ำให้องค์การประสบ

ความส�ำเรจ็ได้นัน้จงึยากล�ำบากมากขึน้กว่าในอดตี เนือ่งจาก

สภาพการแข่งขนัทีร่นุแรง รวมไปถงึสภาพการณ์ทางธุรกจิ

ด้านอืน่ ๆ  อาทเิช่น สภาพแวดล้อม เศรษฐกิจ สงัคม การเมอืง

และวัฒนธรรมที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ส่งผล 

ให้หลายองค์การจ�ำเป็นต้องมีการปรับเปลี่ยนแนวทาง 

ในการด�ำเนินงาน และบริหารจัดการองค์การเสียใหม่  

เพื่อให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลง และคงไว้ซึ่งความสามารถ

ทางการแข่งขนั จากแนวโน้มการเปลีย่นแปลงทีร่วดเร็วขึน้ 

ดังกล่าว ส่งผลให้หลายองค์การมีการน�ำครื่องมือในการ 

บริหารจัดการต่างๆ มาใช้ในการพัฒนาองค์การ โดยมี 

วตัถปุระสงค์เพือ่เพิม่ศักยภาพทางการแข่งขันให้กบัองค์การ  

แต่เครือ่งมอืในการบรหิารจดัการเหล่านี ้ไม่สามารถด�ำเนนิ

การให้ประสบความส�ำเร็จได้ ถ้าขาดทรัพยากรมนุษย์ที่

เป็นพ้ืนฐานที่มีความส�ำคัญย่ิงต่อความส�ำเร็จขององค์การ 

เพราะถ้าองค์การสามารถบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้มี

ประสิทธิภาพแล้วการน�ำเครื่องมือการบริหารจัดการต่างๆ

เข้ามาใช้ในองค์การ ก็จะมีประสิทธิภาพและประสบความ

ส�ำเร็จตามไปด้วย ทั้งนี้เนื่องจากทรัพยากรมนุษย์เป็นทั้ง

รูปแบบวัฒนธรรมพี่เลี้ยงที่เหมาะสมในการพัฒนาองค์การในประเทศไทย

เกรียงศักดิ์ เทพผดุงพร1, อิสระ สุวรรณบล1
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บทคัดย่อ
 

	 งานวิจัยฉบับน้ีมีวัตถุประสงค์ 1) เพ่ือศึกษาวิจัยรูปแบบระบบปฏิบัติการพ่ีเลี้ยงที่ด�ำเนินการจนเป็นวัฒนธรรม 

พี่เลี้ยงท่ีเหมาะสมกับบริบทโรงงานอุตสาหกรรม และ 2) เพื่อพัฒนาโปรแกรมพี่เลี้ยงและวัฒนธรรมพี่เลี้ยงที่เหมาะสม 

และน�ำไปใช้ได้จริงในโรงงานอุตสาหกรรมอาหาร โดยการวิจัยเชิงคุณภาพด้วยการสัมภาษณ์เชิงลึกผู ้เช่ียวชาญ 

ที่ได้น�ำโปรแกรมพี่เลี้ยงมาใช้แล้วไม่น้อยกว่า 5 ปี ซึ่งเป็นกลุ่มผู้ให้ข้อมูลหลักจ�ำนวน 22 คน และการประชุม focus group 

ของผู้เชี่ยวชาญที่น�ำระบบพ่ีเลี้ยงมาใช้ในประเทศไทย และ/หรือ ผู้บริหารระดับสูงขององค์การที่น�ำระบบพี่เลี้ยงมาใช้  

เมื่อได้รูปแบบวัฒนธรรมพ่ีเลี้ยงท่ีเหมาะสมในการพัฒนาองค์การแล้ว จึงน�ำมาประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติจริงในองค์การ 

เป็นเวลา 3 เดือน พร้อมท้ังท�ำการประเมินผลด้วยแบบตรวจประเมินวัฒนธรรมพ่ีเล้ียง (Mentoring culture audit) และ 

แบบประเมิน CIPP Evaluation model เพื่อประเมินความเป็นไปได้

	 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลพบว่า รูปแบบวัฒนธรรมพี่เลี้ยงที่เหมาะสมในการพัฒนาองค์การที่น�ำมาประยุกต์ใช้

สามารถท�ำให้โปรแกรมพี่เลี้ยงที่ใช้อยู่มีประสิทธิภาพเพิ่มขึ้นอย่างชัดเจน และมีความเป็นไปได้สูงที่จะท�ำให้วัฒนธรรม 

พี่เลี้ยงมีความกลมกลืนเป็นส่วนหนึ่งของวัฒนธรรมถาวรขององค์การต่อไปจึงสรุปได้ว่าวัฒนธรรมพ่ีเลี้ยงที่เหมาะสม 

ในการพฒันาองค์การควรประกอบด้วย 1) มนีโยบายการพฒันาบคุคลด้วยระบบพีเ่ลีย้ง 2) มรีะบบการฝึกทกัษะทางเทคนคิ 

ด้วยระบบพ่ีเลี้ยง 3) มีระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ดี 4) มีระบบการให้รางวัลที่เหมาะสม 5) มีการสร้าง 

ความสัมพันธ์และไว้วางใจกัน 6) มีการส่งเสริมให้พนักงานได้ฝึกทักษะด้านอื่นๆที่ไม่ใช่ทักษะเฉพาะต�ำแหน่งเพิ่มเติม  

7) มีการส่งเสริมให้ดาวเด่นเจริญเติบโต และ 8) มีการส่งเสริมให้เกิดสังคมแห่งการเรียนรู้

ค�ำส�ำคัญ: วัฒนธรรมองค์การ, โปรแกรมพี่เลี้ยง, ผู้ได้รับการดูแล, การติดตามผล, วัฒนธรรมพี่เลี้ยง
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ทรัพยากรที่มีค่ายิ่งในบรรดาทรัพยากรท้ังหลายในการ

บริหารแล้ว ทรัพยากรมนุษย์ยังเป็นทุนมนุษย์ (Human 

capital) ที่ส�ำคัญยิ่งขององค์การอีกด้วย

	 Lussier and Henson (2013, p. 16) จึงยืนยันว่า 

“บทบาทที่ส�ำคัญยิ่งอย่างหนึ่งของผู ้จัดการทั้งหลายคือ 

ความรับผิดชอบในการค้นหาบุคคลที่เป็นดาวเด่นที่อยู ่

ในองค์การ และพฒันาบคุลากรดงักล่าวให้มขีดีความสามารถ 

ที่จะรับผิดชอบในระดับสูงต่อไปได้”

	 องค์การต่าง ๆ  จงึให้ความส�ำคญักับการน�ำกจิกรรม

การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์มาประยุกต์ใช้เพื่อพัฒนาความ

สามารถของผู ้ปฏิบัติงานตลอดจนเพิ่มประสิทธิภาพ 

การท�ำงานขององค์การ เพื่อตอบสนองนโยบายการบริหาร

และการจดัการโดยตระหนักถึงความสามารถและศกัยภาพ 

ของผูป้ฏิบัตงิานว่าเป็นหวัใจส�ำคญัในการร่วมกนัผลกัดนัให้ 

 องค์การเจรญิเตบิโตภายใต้สภาพแวดล้อมและสถานการณ์

ที่มีความเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา

	 Lussier and Henson (2013, p. 240) ชี้ให้เห็นอย่าง

ชดัเจนว่า “การท่ีองค์การจะคงความสามารถในการแข่งขนั

ในสภาพแวดล้อมรุนแรงในปัจจุบันได้น้ัน องค์การจ�ำเป็น

จะต้องมีบุคลากรที่สามารถธ�ำรงไว้ซึ่งความรู้และทักษะ 

ที่เป็นปัจจุบัน (Up – to – date knowledge and skills) เพียง

พอเท่านั้น”

การพัฒนาองค์การในบริบทของ AEC
	 ความเปลี่ ยนแปลงที่นับว ่ าส� ำคัญยิ่ งส� ำหรับ

ประเทศไทยในปัจจุบันก็คือ การมีผลบังคับใช้ข้อตกลง 

ทางเศรษฐกิจและการลงทุนของประเทศในอนุภูมิภาค

อาเซียน หรอืท่ีรู้จกักันในชือ่ของประชาคมเศรษฐกจิอาเชยีน 

(ASEAN Economic Community- AEC 2015) ซ่ึงจะมี

ผลบังคับใช้ทั้งในด้านการเป็นตลาดร่วมและฐานการผลิต  

การสร้างเสรมิความสามารถในการแข่งขนัร่วมกนั การพฒันา 

เศรษฐกจิอย่างเสมอภาค และการบรูณาการเข้ากับเศรษฐกิจโลก 

จะส่งผลให้ตลาดอาเซียน รวมกันเป็นหนึ่งเดียว การลงทุน

ท�ำธุรกิจในอาเซียนสามารถด�ำเนินการอย่างเสรี และ

แรงงานฝีมือเคลื่อนย้ายได้อย่างเสรี น่ันย่อมหมายถึงทุก

ประเทศในอนุภูมิภาคอาเซี่ยนจ�ำเป็นจะต้องเร่งรัดพัฒนา 

ตวัเองรองรบัการค้าเสรีสากล (Internationalization) ) ซึง่จะ 

ส่งผลให้เกดิการแข่งขนัอย่างเข้มข้น เกดิการสะสมทรพัย์สนิ 

ทางปัญญา มกีารให้ความส�ำคญักบัลกูค้าอย่างจรงิจงั ตลอด

จนจะเกิดการควบรวมและ เชื่อมโยงการผลิตพร้อมทั้งจะ

เกิดการร่วมทุน/หุ้นส่วนข้ามชาติกันขึ้นในกลุ่มประเทศ

อาเซียนด้วยกัน

	 กลยุทธ์ที่ส�ำคัญอย่างหน่ึงในการพัฒนาทรัพยากร

มนุษย์ที่องค์การหลายแห่งได้น�ำมาใช้ คือ โปรแกรม 

พี่เลี้ยง (Mentoring program) ซึ่งเป็นกลไกส�ำคัญในการ

ดูแล และรักษาพนักงานใหม่ ที่มีความสามารถในการผ่าน

กระบวนการสรรหาและคัดเลือกคนเก่งคนดีเข้ามาท�ำงาน

กับองค์กรและได้รับการพัฒนาให้สามารถ ปฏิบัติงานร่วม

กับทุกคนในองค์การได้อย่างมีความสุข โดยการปรับตัวเข้า

กบัองค์การทัง้ในด้านความรูค้วามเข้าใจ ทกัษะท่ีจ�ำเป็นและ

ทัศนคติที่เหมาะสมต่อการท�ำงาน ต่อเพื่อนร่วมงาน และ 

ต่อสภาพแวดล้อมในการท�ำงานที่แตกต่างจากสถาบัน 

การศึกษา หรือองค์การเดิมได้อย่างมีประสิทธิภาพ

	 โปรแกรมพีเ่ลีย้ง (Mentoring    program) เป็นกระบวนการ 

ที่บุคคลผู้มีอาวุโส ให้ความช่วยเหลือแก่ผู้อ่อนอาวุโสกว่า 

ในด้านต่าง ๆ  เช่น ปฏบิติัตนเป็นต้นแบบทีด่ ีช่วยให้ผู้ปฏิบตัิ

งานเข้าใจวัฒนธรรมองค์การของหน่วยงาน ประเมินผล

การปฏิบัติงานของผู้ได้รับการดูแล แล้วให้ข้อมูลย้อนกลับ 

(Feedback) ตลอดจนการให้ความรูใ้นการปฏบิตังิานเพือ่ให้ 

สามารถน�ำไปใช้ปฏิบติัหน้าทีไ่ด้อย่างมปีระสทิธิภาพเป็นต้น  

ทัง้นี ้รปูแบบของกจิกรรมพีเ่ลีย้ง (Mentoring program) โดย

ทั่วไป จะมีรุ่นพ่ี หรือผู้ที่อยู่ในระดับต�ำแหน่งสูงกว่า เป็น 

ผูใ้ห้ค�ำปรกึษาแนะน�ำ ให้ความช่วยเหลอืแก่รุน่น้อง หรอืผูท้ี่ 

อยู่ในระดับต�ำแหน่งต�่ำกว่า เพื่อให้รุ่นน้องมีความสามารถ

ในการปฏิบัติงานสูงขึ้นและ มีศักยภาพมากขึ้น จนกระทั่ง

สามารถเลื่อนระดับข้ึนเป็นผู้บริหารที่มีประสิทธิภาพ โดย

มคี�ำภาษาองักฤษ เรยีกผูท้�ำหน้าทีน่ีว่้า Mentor ส่วนรุน่น้อง 

หรือผู้ได้รับการดูแลนั้น มีค�ำเรียกหลายค�ำ เช่น Mentoree, 

Prote’ge’, Mentee เป็นต้น (Rothwell, 2010, p. 67)	

	 โดยที่โปรแกรมพี่เลี้ยงเป็นกิจกรรมการพัฒนา

องค์การ 1 ใน 49 กิจกรรมที่ Mclean (2006, pp.108 – 120) 

ได้รวบรวมกิจกรรมสอดแทรก (Interventions) ที่ใช้ใน 

การพฒันาองค์การซึง่นบัรวมได้ 49 กจิกรรม เช่น การฝึกอบรม 

(Training) การให้การช่วยเหลือช้ีแนะ (Coaching)  ตลอดจน 
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การเปลี่ยนโครงสร้างองค์การ (Restructuring) เป็นต้น  

และกิจกรรมหนึ่งที่ส�ำคัญมากคือ โปรแกรมพี่ เลี้ยง  

(Mentoring)

	 Lewis (2000, pp. 85-88) ยนืยนัว่า การน�ำระบบพีเ่ลีย้ง 

มาใช้ในองค์การนั้น ควรท�ำความเข้าใจในความหมายของ

โปรแกรมพี่เลี้ยงอย่างแท้จริง เพื่อป้องกันมิให้เกิดความ

สับสนระหว่างบทบาทของพ่ีเลี้ยง (Mentor) และบทบาท

ของผูส้อนแนะ (Coach) เนือ่งจากการเป็นพีเ่ลีย้งไม่สามารถ

ก�ำหนดบทบาทที่เฉพาะเจาะจงลงไปได้ และสัมพันธภาพ 

ทีเ่กดิขึน้ กเ็ป็นสมัพนัธภาพระหว่างตวับคุคล ดงันัน้บ่อยครัง้ 

จึงมักมีผู้เข้าใจผิดคิดว่า พี่เลี้ยง คือ ผู้สอนแนะ ทั้ง ๆ ที่ใน

ความเป็นจริงแล้วผู้สอนแนะ เป็นเพียงผู้ท�ำหน้าท่ีหนึ่ง

ของพีเ่ลีย้งในการทีจ่ะให้ค�ำแนะน�ำแก่ผูท้ีอ่ยูภ่ายใต้การดแูล

เท่านั้น พี่เลี้ยงจึงมีหน้าท่ีมากกว่าผู้สอนแนะ เพราะหน้าที่

ของพี่เลี้ยงไม่ใช่เป็นเพียงการให้ความรู้เพื่อให้พนักงาน

ท�ำงานได้ดีขึ้นเท่านั้น แต่พ่ีเลี้ยงจะแบ่งปันประสบการณ์ 

ความรอบรูแ้ละความช�ำนาญร่วมกบัพนักงานแล้วยงัจ�ำเป็น

ต้องท�ำหน้าที่เป็นตัวแบบที่ดีในการปฏิบัติงานด้วย 

การน�ำโปรแกรมพี่เลี้ยงมาใช้ในการพัฒนาองค์การ

	 ผูว้จิยัจงึได้น�ำโปรแกรมพีเ่ลีย้งมาใช้ในองค์การของ

ผู้วิจัยเองมาเป็นเวลา 4 ปี ที่ บริษัท อ�ำพลฟูดส์ โพรเซสซิ่ง 

จ�ำกดั ซ่ึงประกอบธรุกจิอตุสาหกรรมการผลติและจ�ำหน่าย

ผลติภณัฑ์อาหารและเครือ่งดืม่ ทีม่กีารพฒันาระบบคณุภาพ

และการจัดการมาโดยตลอด จนได้รับการรับรองระบบ

คุณภาพ ด้านหลักเกณฑ์และวิธีการท่ีดีในการผลิตอาหาร

ว่าด้วยสุขลักษณะทั่วไป (Good manufacturing practices : 

GMP) การวิเคราะห์จุดอันตราย และการควบคุมจุดวิกฤติ 

(Hazard analysis and critical control point : HACCP)  

ระบบการจัดการคุณภาพ (ISO 9001) ระบบการจัดการ 

สิ่งแวดล้อม(ISO 14001) ระบบการจัดการอาชีวอนามัย

และความปลอดภยั (TIS/OHSAS 18001) ระบบการจดัการ

อาหารปลอดภัย (Food safety: ISO 22000) มาตรฐาน

แรงงานไทย (TLS 8001) และมุ่งม่ันพัฒนาสู่มาตรฐาน

แรงงานสากล (SA 8001) เนื่องจากบริษัทฯ ให้ความส�ำคัญ

กับคุณภาพชีวิต และความเป็นอยู่ของบุคลากรในองค์การ

โดยเป็นส่วนหนึ่งของความรับผิดชอบต่อสังคม 

	 บริษัทฯ ได้เล็งเห็นคุณค่าของการพัฒนาขีดความ

สามารถของบุคลากร โดยการน�ำโปรแกรมพ่ีเลี้ยงมา

ประยุกต์ใช้ในองค์การ เพื่อให้โปรแกรมพ่ีเลี้ยงเป็นกลไก

ส�ำคัญที่จะช่วยให้พนักงานต่าง ๆ  ได้รับการดูแล และท�ำให้

องค์การสามารถรักษาพนักงานให้อยู่กับองค์การไว้ได้ และ

ยังเป็นการพัฒนาพนักงานให้สามารถปฏิบัติงานร่วมกับ

องค์การได้อย่างมีความสุข โดยโปรแกรมพี่เลี้ยงจะท�ำให้

พนักงานแต่ละคนสามารถปรับตัวเข้ากับงานขององค์การ 

เข้ากบัสภาพแวดล้อมในการท�ำงาน รวมทัง้มคีวามสามารถ

ในการท�ำงานให้บรรลุตามเป้าหมายขององค์การได้อย่างมี

ประสทิธภิาพมากขึน้ ซึง่ถอืว่าเป็นปัจจัยส�ำคญัในการพฒันา

ศักยภาพขององค์การให้สามารถแข่งขันได้อย่างยั่งยืน

	 บริษัทฯ จึงได้น�ำโปรแกรมพี่เลี้ยงมาใช้ในองค์การ 

ตั้งแต่เดือนตุลาคม พ.ศ. 2552 โดยมีการวางแผนอย่างเป็น

ระบบทุกขั้นตอน เพื่อให้องค์การมีผู้ที่ท�ำหน้าที่ “พ่ีเลี้ยง” 

(Mentor) ทีม่ปีระสทิธภิาพ และม ี“ระบบปฏบิติัการพีเ่ลีย้ง” 

ที่สามารถน�ำไปใช้ได้อย่างเป็นรูปธรรม เพ่ือให้โปรแกรม 

พีเ่ลีย้งดงักล่าวเป็นปัจจยัทีส่�ำคญัอย่างหนึง่ในกระบวนการ

พฒันาทรพัยากรมนษุย์และการพฒันาองค์การของบรษัิทฯ 

ในขณะเดยีวกนัผูท้ีท่�ำหน้าทีพ่ีเ่ลีย้งกจ็ะได้รบัโอกาสในการ

พัฒนาภูมิความรู้ ความสามารถของตนเองอยู่ตลอดเวลา  

ในระหว่างการท�ำหน้าที่พี่เลี้ยง เพื่อให้เป็นผู้ที่สามารถ

ถ่ายทอดประสบการณ์ต่าง ๆ  ของตนให้กับผู้ได้รับการดูแล

ได้ อกีทัง้เป็นการเตรยีมความพร้อมของตนเองในการก้าวสู่

การเป็นผูน้�ำในล�ำดบัสงูขึน้ไป นอกจากนียั้งเป็นการเพิม่แรง

จงูใจให้กบัพนกังานทีท่�ำหน้าทีพ่ี่เลีย้ง อนัเกดิจากความรูสึ้ก 

ภาคภูมิใจ และพึงพอใจที่สามารถให้การดูแล ให้ความ 

ช่วยเหลือพนกังานทีไ่ม่มปีระสบการณ์ให้เตบิโตและพฒันา

ได้อย่างรวดเร็วและเป็นระบบมากขึ้น 

	 นโยบายการฝึกอบรมทักษะการปฏิบัติงานแบบ

ตัวต่อตัว (one – to – one training) จึงถูกก�ำหนดขึ้นโดย 

ใช้กระบวนการเป็นพ่ีเลี้ยงอย่างเป็นทางการ (Formal  

mentoring) ซึง่ผูจ้ดัการฝ่ายทกุคนเป็นผูก้�ำหนดว่า พนกังาน

ระดบัหวัหน้างานหนึง่คนต้องรบัผดิชอบในการพฒันาทาง

เทคนิค ในการปฏิบัติงานให้แก่ผู้ใต้บังคับบัญชาจ�ำนวน 

2 – 4 คน ต้ังแต่การเตรียมการฝึกการแนะน�ำเบื้องต้น  

การอธิบาย การสาธิต และการปรับปรุงแก้ไข ตามรูปแบบ

ของ Buckley and Caple (1992, pp. 71 – 108) ปรากฏว่า 
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ผลผลิตของบริษัทเพ่ิมข้ึนอย่างเห็นได้ชัด (ร้อยละ 25)  

ส่งผลให้ผลประกอบการเพิ่มขึ้น แต่อัตราการออกจากงาน

ของบุคลากรของบริษัทฯ ก็เพิ่มขึ้นตามไปด้วย

	 เมือ่วเิคราะห์จากผลการสมัภาษณ์ก่อนออกจากงาน 

(Exit interview) ตลอดปี พ.ศ. 2553 และวเิคราะห์จากผลการ

สัมภาษณ์ก่อนออกจากงาน ดังกล่าว พบว่าพนักงานระดับ

บงัคบับญัชาของบรษิทัฯ เป็นทีต้่องการของคูแ่ข่งขนัมากขึน้  

จึงสามารถดึงดูดโดยการเสนออัตราค่าจ้างที่สูงขึ้น และ

ต�ำแหน่งงานที่สูงขึ้น บริษัทจึงได้ปรับอัตราค่าจ้างและ 

เงินเดือน ทั้งเพื่อรองรับอัตราค่าจ้างขั้นต�่ำที่เพิ่มขึ้น และ

เพื่อยกระดับรายได้ให้แก่พนักงานของบริษัทฯโดยเพิ่มขึ้น

จากเดิมเฉลี่ยร้อยละ 15

	 เดอืนมิถุนายน พ.ศ. 2554 บรษิทัฯ ได้เร่งรดัมาตรการ 

สรรหาและคดัเลอืกบุคลากรทกุระดบั พร้อม กบัการก�ำหนด

พี่เลี้ยงให้แก่พนักงานท่ีได้รับการบรรจุแต่งตั้งใหม่ ต้ังแต่ 

วันแรกที่พนักงานรายงานตัวเข้าปฏิบัติงานตามแนวคิด

ด้านการเป็นพี่เลี้ยงในรูปแบบ (Formal mentoring) ของ 

Lewis (2000, pp. 17 – 28) ตลอดจนจัดให้มีการปฐมนิเทศ

พนักงานใหม่อย่างเข้มข้นด้วยหลักสูตร “สู่ความเป็นเลิศ 

ในการท�ำงานเป็นทีม” (หลักสูตร 3 วัน 2 คืน แบบค้างแรม

ร่วมกัน) โดยมพ่ีีเลีย้งซึง่เป็นพนักงานระดับบงัคบับญัชาเป็น

ผูเ้ข้าร่วมในกระบวนการฝึกอบรมด้วย ในอตัราส่วนพีเ่ลีย้ง 

1 คน ต่อพนักงานใหม่ 8 คน ส่งผลให้พนักงานใหม่ปรับตัว

ได้เร็วขึ้น ดัชนีวัดความผาสุกในการท�ำงานของพนักงาน

เพ่ิมข้ึน ผลผลิตเพิ่มข้ึนแต่อัตราการออกจากงานของ

พนักงานลดลงมาไม่มากนัก

	 ตลอดปี พ.ศ. 2555 ผลประกอบการของบริษัทได้ 

เพิ่มขึ้น บรรยากาศการท�ำงานดีขึ้น สมรรถนะส่วนตัว 

ของพนกังาน (จากการประเมนิผลการปฏบิติังานประจ�ำปี)  

เพิ่มขึ้น โดยอัตราการสูญเสียในกระบวนการผลิต และ 

การออกจากงานของพนักงานลดลงเล็กน้อยเท่านั้น 

	 เมื่อได้มีโอกาสเข้ามาศึกษาระดับปริญญาเอก  

ในสาขาวิชาการพัฒนาองค์การและการจัดการสมมรรถ 

นะของมนุษย์ ที่วิทยาลัยพาณิชศาสตร์ มหาวิทยาลัยบูรพา 

จงึท�ำให้การวเิคราะห์องค์การของผูวิ้จยัมมีมุมองทีก่ว้างขึน้ 

 ผูวิ้จยัจงึได้ท�ำการศกึษาสภาพแวดล้อมทีจ่ะท�ำให้โปรแกรม

พี่เ ล้ียงมีประสิทธิภาพและมีความยั่งยืนโดยการสร้าง

วัฒนธรรมพี่เลี้ยงให้เกิดข้ึนในองค์การ ทั้งโดยแนวคิด 

ของ Lewis (2000) และ Zachary (2005) ซึ่ง 

	 Lewis (2000, p. 53) ได้อธบิายเรือ่งความส�ำคญัของ

วัฒนธรรมการน�ำกระบวนการพี่เลี้ยงมาใช้ในองค์การสรุป

ได้ว่า “ เน่ืองจากการสร้างความสัมพนัธ์ในระบบปฏบิตักิาร

พี่เลี้ยงเป็นการสร้างการเปลี่ยนแปลง ทั้งในด้านส่วนตัว 

ของบุคลากร และในด้านองค์การโดยส่วนร่วม ซึ่งองค์การ

อาจจะยินดีต้อนรับความเปลี่ยนแปลงนั้น หรืออาจจะไม่

ยอมรับก็ได้ ขึ้นอยู่กับความพร้อมขององค์การนั้น ๆ”

	 Zachary (2005, p. 9) ยืนยันว่า “แม้เรื่องราว

ของ “การเป็นพ่ีเลี้ยง” มิได้เป็นเรื่องใหม่ในวงการพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์แต่อย่างใดโดยเฉพาะการเป็นพี่เลี้ยงนอก

รูปแบบ (Informal mentoring) แต่ยังมีองค์การไม่มากนัก 

ที่ใช้โปรแกรมพี่เล้ียงในรูปแบบ (Formal mentoring)  

ในปัจจุบันและจากการศึกษาอย่างกว้างขวางยังพบอีกว่า 

โอกาสที่ดีและเหมาะสมที่สุดที่โปรแกรมพี่เลี้ยงจะส่งผล

คุ้มค่าที่สุดในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ก็คือ การสร้าง

วัฒนธรรมพี่เลี้ยง (Mentoring culture) รองรับโปรแกรม 

พี่เลี้ยง ทั้งนี้เพราะความพร้อมขององค์การ การเปิดโอกาส 

การเจรญิเติบโต และระบบสนบัสนนุทีเ่หมาะสมขององค์การ 

จะมีส่วนอย่างยิ่งในการท�ำให้โปรแกรมพี่เลี้ยงส่งผลที่ดีต่อ

การพัฒนาขีดความสามารถของทรัพยากรมนุษย์ อันจะ

ท�ำให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อการพัฒนาองค์การ”

	 ทั้งน้ี Zachary (2005, p. 2) อธิบายเพ่ิมเติมว่า  

“การสร้างวัฒนธรรมพี่เลี้ยง เริ่มตั้งแต่การน�ำวิสัยทัศน์ของ

องค์การ มาเป็นกรอบในการก�ำหนดขอบเขตการพฒันา และ 

รวมไปถึงการใช้กลยทุธ์ และกระบวนการด�ำเนนิธรุกจิของ 

องค์กรด้วย เพราะการทีโ่ปรแกรมพีเ่ลีย้งจะฝังลกึในองค์การ 

และส่งผลต่อการพัฒนาองค์การอย่างยั่งยืนได้ ก็ต่อเมื่อ 

วัฒนธรรมและวิธีการปฏิบัติงานขององค์การ ส่งเสริม 

ให้เกิดการเรียนรู้ และความเข้าใจที่เกื้อกูลต่อกันและกัน”

	 ผู้วิจัยจึงมีความสนใจเป็นอย่างมากที่จะศึกษาวิจัย

เรื่องรูปแบบวัฒนธรรมพ่ีเลี้ยงที่เหมาะสมในองค์การเพ่ือ

เป็นสภาพแวดล้อมที่ส�ำคัญในการสนับสนุนโปรแกรม 

พีเ่ลีย้งให้ประสบความส�ำเร็จได้มากขึน้และท�ำให้โปรแกรม

พี่เลี้ยงมีความยั่งยืนมากขึ้น
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วัตถุประสงค์ของการวิจัย
	 1.	  เพื่อศึกษารูปแบบระบบปฏิบัติการพี่เลี้ยงที่

ด�ำเนินการจนเป็นวัฒนธรรมพ่ีเลี้ยงท่ีเหมาะสมกับบริบท

โรงงานอุตสาหกรรม

	 2. 	 เพื่อพัฒนาโปรแกรมพี่ เลี้ยงและวัฒนธรรม 

พีเ่ล้ียงทีเ่หมาะสมและน�ำไปใช้ได้จรงิในโรงงานอตุสาหกรรม 

อาหาร

ขอบเขตของการวิจัย
	 การศึกษาวิจัยครั้งนี้ เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ ที ่

มุ่งศึกษาที่มา สาเหตุ ความส�ำคัญ และปัจจัยที่ประกอบขึ้น

เป็นวัฒนธรรมพ่ีเลี้ยง (Mentoring culture) ขององค์การ 

และศึกษาผลกระทบ (Impact) ที่รูปแบบของวัฒนธรรม 

พี่เลี้ยงดังกล่าว มีต่อประสิทธิภาพของการใช้โปรแกรม 

พี่เลี้ยง ในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ในบริษัท อ�ำพลฟูดส์ 

โพรเซสซิ่ง จ�ำกัด จึงด�ำเนินการวิจัยโดย

	 ข้ันตอนท่ี 1 ศกึษารปูแบบโปรแกรมพีเ่ลีย้งทีด่�ำเนนิ

การจนเป็นวัฒนธรรมพ่ีเลี้ยงในประเทศต่าง ๆ เพ่ือใช ้

เป็นกรอบในการสร้างแบบสอบถามส�ำหรับใช้เทคนิค

การสัมภาษณ์เชิงลึก ซ่ึงประกอบ ด้วยข้ันตอนต่างๆ คือ 

การรวบรวมข้อมูลจากการสัมภาษณ์ด้วยค�ำถามปลายเปิด 

และการตอบแบบสอบถามเพือ่ยนืยนัค�ำตอบจากผูเ้ชีย่วชาญ

ด้านการใช้โปรแกรมพีเ่ลีย้งจ�ำนวน 22 คน จากนัน้น�ำข้อมลู

ทั้งหมดมาสังเคราะห์เพื่อหาองค์ประกอบและก�ำหนด 

รูปแบบโปรแกรมเลี้ยงที่ด�ำเนินการจนเป็นวัฒนธรรม 

พี่เลี้ยงในองค์การ

	 ข้ันตอนที่ 2 พิจารณายืนยันรูปแบบโปรแกรมพ่ี

เลี้ยงที่ด�ำเนินการจนเป็นวัฒนธรรมพี่เลี้ยงที่เหมาะสม 

กับบริบทโรงงานอุตสาหกรรม โดยกระบวน Focus group 

กบัผู้เชีย่วชาญด้านการเป็นพีเ่ลีย้งและผู้บรหิารทีน่�ำโปรแกรม 

พี่เลี้ยงมาใช้แล้ว จ�ำนวน 12 คน

	 ขัน้ตอนที ่3 น�ำรปูแบบวฒันธรรมพีเ่ลีย้งทีเ่หมาะสม 

ในการพัฒนาองค์การที่ได้จาก Focus group ไปเปรียบเทียบ

กับระบบปฎิบัติการพี่เลี้ยงท่ีใช้จริงอยู่ในองค์การ (บริษัท  

อ�ำพลฟูดส์ โพรเซสซ่ิง จ�ำกัด) โดยการปรับปรุงโปรแกรม  

พี่เล้ียงขององค์การในส่วนท่ียังขาดอยู ่และติดตามผล

ประเมินผลเพื่อหาข้อสรุป

	 ขั้นตอนที่ 4 สรุปผลการใช้รูปแบบวัฒนธรรมพ่ี

เลี้ยงที่เหมาะสมในการพัฒนาองค์การกับบริบทโรงงาน

อุตสาหกรรมอาหาร

การทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง
	 ในการศึกษาวิจัยเรื่อง “รูปแบบวัฒนธรรมพี่เลี้ยง 

ที่ เหมาะสมในการพัฒนาองค์การ” ผู ้วิจัยได้ทบทวน

วรรณกรรมและงานวจิยัทีเ่กีย่วข้อง โดยแยกเป็นประเดน็หลกั 

4 ประการ ดังนี้ วัฒนธรรมองค์การ

	 ในการพัฒนาองค์การ ถือว่าการท�ำความเข้าใจ 

ในวัฒนธรรมองค์การและการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม

ขององค์การเป็นสิ่งที่ส�ำคัญมาก เนื่องจากสิ่งแวดล้อมของ

องค์การเปลี่ยนแปลงไปตลอดเวลา องค์การที่จะประสบ

ความส�ำเรจ็ได้จงึต้องพร้อมทีจ่ะเปลีย่นแปลง (Change – able)  

ซึ่งหมายถึงต้องมีความคล่องตัว ยืดหยุ่น มีนวัตกรรม และ

ขดีความสามารถในการปรบัตัวให้ทนัต่อความเปลีย่นแปลง 

ของลูกค้า เพื่อไม่ให้กลายเป็นผู้ล้าหลัง (Cheung – Judge  

& Holbeche, 2011, p. 234)

	 Cheung – Judge and Holbeche (2011, p. 234) 

ยนืยนัว่าวฒันธรรมองค์การทีม่คีวามเข้มแขง็สามารถสร้าง

ความแตกต่างจากคู่แข่งขันในทางการตลาดได้และท�ำให้

ธุรกิจประสบความส�ำเร็จ จึงนับว่าวัฒนธรรมองค์การมีผล

โดยตรงต่อความส�ำเร็จของธุรกิจ เพราะในทางตรงกันข้าม

ถ้าสมาชิกขององค์การละเลยที่จะตอบสนองต่อแนวโน้ม

ของตลาดและความต้องการที่เปลี่ยนแปลงไปของลูกค้า 

ธุรกิจนั้นจะประสบความล้มเหลว

	 ความหมายของวัฒนธรรมองค์การ 

	 เนื่องจากมีผู ้ ให ้ค�ำจ�ำกัดความของวัฒนธรรม

องค์การไว้แตกต่างกันมากมาย จึงมีผู้น�ำมาสรุปเพ่ือความ

เข้าใจร่วมกัน ซึ่งสามารถสรุปได้ว่า

	 วฒันธรรมองค์การ (Organization culture) หมายถงึ 

ค่านิยม (Value) ความเชื่อ (Belief) และรูปแบบการปฏิบัติ 

(Ritual) ทีท่�ำหน้าทีช่ีน้�ำองค์การโดยอตัโนมตั ิเพือ่ให้องค์การ 

แสดงออกอย่างแตกต่างจากองค์การอื่น ๆ ทั้งนี้องค์การ

ขนาดใหญ่มกัจะมีวฒันธรรมแกนหลกั (Core cultures) และ

วฒันธรรมย่อย (Sub – cultures) ทีแ่สดงออกถงึปัญหาร่วม  

สถานการณ์ร่วม และประสบการณ์ร่วมขององค์การโดย
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ส่วนรวม

	 ส่วนประกอบของวัฒนธรรมองค์การ

	 หากน�ำค�ำจ�ำกดัความและความหมายของวฒันธรรม

องค์การที่สรุปได้ มาแยกออกเป็นส่วนประกอบต่างๆ เพื่อ

ให้เป็นความสัมพนัธ์ของแต่ละส่วนประกอบได้ชดัขึน้ ได้แก่  

	 ค่านิยมหลัก (Value) คือความเชื่อและการยึดถือว่า

สิ่งไหนดี สิ่งไหนไม่ดี

 	 ความคิดพื้นฐาน (Basic assumption) คือความคิด 

ที่มีต่อองค์การเกี่ยวกับเรื่องต่างๆในองค์การ)

	 ความเชื่อ (Belief) หมายถึง ความเชื่อและศรัทธา  

ที่สะสมมาจากการได้รับรู้ปลูกฝังและตอกย�้ำจนกลายมา

เป็นความมั่นใจว่าจะต้องเป็นหรือน่าจะเป็นเช่นนั้น

 	 รูปแบบการปฏิบัติ (Action pattern) หมายถึง 

วิธีการและกระบวนการที่ ยึดถือปฏิบัติ สืบต ่อกันมา  

จนกลายเป็นประเพณนียิม (tradition) ของสงัคมการท�ำงาน

ในชีวิตประจ�ำวัน 

	 ผู ้วิจัยจึงสรุปว ่า รูปแบบวัฒนธรรมองค์การ 

ประกอบด้วย ค่านิยมท่ีองค์การยึดถือบนความคิดพ้ืนฐาน

ที่มีต่อสิ่งต่างๆ ด้วยระบบความเชื่อที่สั่งสมกันมาจากอดีต 

จนกลายเป็นรูปแบบปฏิบัติในด้านต่างๆ ท�ำให้เกิดเป็น 

รูปแบบการตัดสินใจ (Decision model) ท่ีองค์การใช้เป็น 

กระบวนทัศน์ (Paradium) ในการปฏิบัติตอบสนองต่อ

สภาพแวดล้อม

	 อิทธิพลของวัฒนธรรมองค์การ 

	 จากนิยาม ความหมาย และส่วนประกอบของ

วัฒนธรรมองค์การ ที่รวบรวมมาข้างต้น สามารถน�ำมา

แยกอธิบายถึงอิทธิพลของวัฒนธรรมองค์การ (Influence 

of organization culture) ซึ่งแบ่งออกได้ 3 กลุ่ม คือกลุ่ม 

นกับรหิารจดัการ กลุม่นกัพฒันาองค์การ และกลุม่นกัพัฒนา 

ทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งสรุปรวมได้ว่า

	 ในมุมมองของนักบริหารจัดการน้ัน วัฒนธรรม

องค์การจะท�ำหน้าที่เป็นตัวก�ำหนดมาตรฐานการท�ำงาน

ของบุคลากรในองค์การ เน่ืองจากวัฒนธรรมองค์การ

ประกอบด้วย ค่านิยม แนวคิดพ้ืนฐาน และความเชื่อที่ 

สอดคล้องกบัจดุมุง่หมายของการด�ำเนนิธรุกจิขององค์การ

ในขณะนั้น เพื่อให้การด�ำเนินงานบรรลุเป้าหมายที่ร่วมกัน

ก�ำหนดไว้

	 ในมุมมองของผู้เช่ียวชาญด้านการพัฒนาองค์การ 

เน้นอิทธิพลของวัฒนธรรมองค์การที่มีต่อรูปแบบของ

ปรากฏการณ์ต่างๆในองค์การ เช่น โครงสร้าง กระบวนการ 

วิธีการปฏิบัติ และระบบการแก้ปัญหาของผู้น�ำในองค์การ

	 ในมมุมองของผูเ้ช่ียวชาญด้านการพฒันาทรพัยากร

มนุษย์ เห็นว่าการที่บุคลากรจะได้รับการพัฒนาไปอย่างมี

ประสทิธิภาพหรอืไม่นัน้ ขึน้อยูก่บัโอกาสในการถ่ายโอนการ

เรยีนรูแ้ละการน�ำความรูแ้ละทกัษะทีไ่ด้รบัการพัฒนามาน้ัน  

ไปประยุกต์ใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อทีมงานและองค์การ 

ในทางปฏิบัติ

	 2. 	การพัฒนาทุนมนุษย์ในองค์การ

	 หาก “ทุนมนุษย์” (Human capital) ในความหมาย

ของนักเศรษฐศาสตร์ฐานความรู้ (Knowledge economist) 

ระบวุ่าหมายถงึ “ความรู ้ทกัษะ สมรรถนะ และคณุลกัษณะ

ทีส่ะสมอยู่ในบุคลากร ที่ส่งผลให้บุคลากรนั้นๆสรา้งความ

อยู่ดีกินดีทั้งทางสังคมและเศรษฐกิจ” ทุนมนุษย์ (Human 

capital) ก็น่าจะได้พัฒนามาตั้งแต่ในระดับครอบครัว ตั้งแต่

วัยเด็ก ทั้งในระบบการศึกษาของโรงเรียนและระดับผู้ใหญ่ 

ตลอดจนการด�ำรงชีพในชีวิตประจ�ำวัน และการฝึกอบรม

ทั้งอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการ ในกิจกรรมของ

ระบบเครอืข่ายอาชพีต่างๆ และหาก “ทนุทางสงัคม” (Social 

capital) หมายถงึ “โครงข่ายร่วมของบคุลากรทีท่�ำให้เกดิเป็น

บรรทดัฐานร่วมกนั (Shared norms) ค่านยิมร่วมกนั (Shared 

values) และความเข้าใจร่วมกัน (Shared understanding) 

ในอันที่จะสร้างความร่วมมือกันภายในหรือระหว่างกลุ่ม

บคุลากร” ความเชือ่ถอืทีเ่กดิขึน้กจ็ะเป็นทัง้ทีม่าและผลลพัธ์

ของทุนทางสังคม และที่สะท้อนให้เห็นทั้งบรรทัดฐาน 

ความเข้าใจ และค่านิยม ที่เป็นรากฐานของการร่วมมือกัน 

(Harrison and Kessels, 2004, p. 16)

	 ฉะนัน้องค์การท่ีด�ำเนนิงานในยคุของเศรษฐกจิฐาน 

ความรู้ (Knowledge economy) ที่จะต้องพึ่งพาความรู้ 

ทีอ่ยูใ่นตวัคน (Tacit    knowledge) และโครงสร้างสงัคมสมยัใหม่  

เพ่ือสร้างความสามารถในการแข่งขัน จ�ำเป็นต้องมุ่งเน้น 

การลงทนุในการพฒันาทุนมนษุย์ ทีจ่ะสร้างทนุทางสงัคมที่

แขง็แกร่ง บคุลากรต่างๆ  ทัง้ทีเ่ป็นพนักงานบรกิาร พนกังาน 

ข้อมลู และพนักงานผลติท่ีด ีต่างกเ็ป็นส่วนหนึง่ของเครอืข่าย 

ของระบบกิจกรรมฐานความรู้ ท่ีสามารถสร้างการปรับ
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ตัวอย่างต่อเนื่องภายใต้สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอยู่

เสมอ โดยการปรบัปรงุและสร้างนวตักรรมในกระบวนการ

ท�ำงาน ผลิตภัณฑ์ และการให้บริการ ทั้งนี้การเรียนรู้และ

การพัฒนาต่างๆ เป็นส่ิงท่ีจ�ำเป็นอย่างย่ิงต่อความส�ำเร็จ

อย่างต่อเนื่องขององค์การ ฉะนั้นกระบวนการพัฒนาทุน

มนุษย์จึงต้องหมายรวมถึงบุคลากรท้ังหมด ไม่ว่าจะเป็น

บุคลากรที่ไม่ต้องใช้ความรู้ และบุคลากรที่ต้องใช้ความรู้  

เพราะทุกส่วนขององค์การต่างก็เป็นทุนทางสังคม และ 

ในเศรษฐกิจฐานความรู ้ ถือว่าทุกคนเป็นบุคลากรฐาน 

ความรู้ (Knowledge workers) ด้วยกันท้ังหมด (Harrison  

& Kessels, 2004, p.17)

	 ผู้วิจัยจึงสรุปว่า หากบุคลากรในองค์การได้รับการ

ฝึกฝนและพัฒนาให้เป็นบุคลากรท่ีมีความรู้ ความช�ำนาญ 

และมขีดีความสามารถในการสร้างผลผลติ และสร้างสงัคม

การท�ำงานท่ีดีให้แก่องค์การ บุคลากรดังกล่าวจะเปลี่ยน

สภาพเป็นทุนมนุษย์ (Human capital) แทนท่ีจะเป็นเพียง

ทรพัยากรมนษุย์ธรรมดาขององค์การ ทัง้นีเ้พราะทนุมนษุย์

เป็นบุคลากรที่มีความรู้ (Knowledge worker) การพัฒนา

ทนุมนษุย์จงึเป็นความจ�ำเป็น และเป็นมติใิหม่ในการพฒันา

องค์การไปพร้อมๆกับการมุ่งเน้นการเพิ่มขีดความสามารถ

ในอนาคตขององค์การ เพ่ือเพ่ิมอัตราเร่ง ความคล่องตัว 

และการสร้างสรรค์ความรู้อย่างต่อเน่ือง ไปพร้อมๆ กับ 

การเปลีย่นแปลงวัฒนธรรมเดมิขององค์การให้เป็นวฒันธรรม 

การเรยีนรู ้องค์ความรูท้ีส่ร้างสรรค์ และการพฒันาขดีความ

สามารถด้านการบรหิารจดัการ ทีจ่ะสนบัสนนุกระบวนการ

ก�ำหนดกลยุทธ์ การจัดการองค์การ และการพัฒนา 

ทุนมนุษย์ขององค์การรูปแบบใหม่

	 3. 	การน�ำระบบปฏิบัติการพี่เลี้ยงมาใช้ในองค์การ

	 ดังที่ได้กล่าวไว้ในตอนต้นว่า “กิจกรรมสอดแทรก

ที่ได้ผลอย่างมากในการพัฒนาองค์การกิจกรรมหน่ึง คือ

การน�ำโปรแกรมพี่เลี้ยง (Mentoring) มาใช้ในองค์การ ทั้งนี้

เพราะการสร้างระบบพีเ่ลีย้งถอืเป็นจดุเริม่ต้นของการสร้าง

พื้นฐานการพัฒนาบุคลากรที่ยั่งยืน เนื่องจากพนักงานใหม่

ส่วนใหญ่ที่ก้าวเข้ามาในองค์การ ต่างมีทัศนคติ ค่านิยม  

พฤติกรรม และวิถีชี วิตที่แตกต่างกันจากวัฒนธรรม 

การท�ำงานขององค์การ หรือเพื่อนร ่วมงานที่อยู ่ ใน

องค์การมานาน ดังนั้นองค์การจึงจ�ำเป็นต้องมีการวางแผน 

อย่างเป็นระบบ ในการน�ำระบบพีเ่ลีย้งมาใช้เพือ่ช่วยส่งเสรมิ 

สนับสนุนให้พนักงานใหม่ปรับตัวเข้ากับองค์การ และ

เป็นบุคลากรที่มีคุณภาพขององค์การได้ต่อไป” (McLean, 

2006, p. 110)

	 Stone, (2004, pp. 2 – 3) ได้อธบิายว่า “ในการทีจ่ะน�ำ

โปรแกรมพี่เลี้ยงมาใช้ในองค์การจ�ำเป็นต้องท�ำความเข้าใจ

ในบทบาทหน้าที่ของ “พี่เลี้ยง” (Mentor) ให้ชัดเจนก่อนว่า 

“โปรแกรมพีเ่ลีย้ง” จริงๆแล้วประกอบด้วยกจิกรรมใดบ้าง”

	 ผูว้จิยัจงึได้ทบทวนวรรณกรรมเกีย่วกบัระบบพีเ่ลีย้ง  

(Mentoring) ตั้งแต่ความเป็นมาของพี่เลี้ยง ความหมาย 

ของการเป็นพ่ีเลี้ยง ประโยชน์ของการน�ำระบบพี่เลี้ยง 

มาใช้ในการพัฒนาองค์การ รูปแบบของการเป็นพี่เล้ียงใน

องค์การ ขั้นตอนการน�ำระบบพ่ีเลี้ยงมาใช้ในการพัฒนา

องค์การ ส่วนประกอบของวัฒนธรรมพี่เลี้ยงในองค์การ 

และอทิธพิลของวฒันธรรมพีเ่ลีย้งทีม่ต่ีอการพฒันาองค์การ

จากมมุมองของนกัวิชาการและนกัปฏิบตักิารทีห่ลากหลาย 

จึงสามารถสรุปได้เป็นประเด็นต่าง ๆ ดังนี้ 

		  3.1	ความหมายของการเป็นพี่เลี้ยง 

		  จากแนวคิดที่คล ้ายคลึงและแตกต่างอย่าง 

หลากหลายด้านความหมายของ “การเป็นพี่เลี้ยง” ที่มีอยู่

อย่างมากมาย ผู้วิจัยเห็นว่าน่าจะสรุปได้ว่า แนวคิดเรื่อง  

“การเป็นพี่เลี้ยง” แบ่งออกได้เป็น 3 มุมมองคือ ในมุมมอง

ของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ มุมมองของนักพัฒนา

องค์การและในมุมมองของผู้ที่คัดค้านระบบพี่เลี้ยง

			   1) 	 มุมมองของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 

เช่น Kram (1988) เน้นการเป็นพ่ีเล้ียงนอกรูปแบบซ่ึง 

เน้นการเป็นพ่ีเลี้ยงโดยธรรมชาติและโดยสมัครใจของทั้ง

พี่เลี้ยงและผู้เรียน 

			   2) 	 มุมมองของนักพัฒนาองค์กร เช่น Bell 

(2000), Carson Pue (2005), Stone (2007); Lewis (2000); 

Rothwell (2010) และ Mclean (2006) เน้นการเป็นพี่เลี้ยง

ในรปูแบบทีอ่งค์กรเป็นผูจั้ดให้มขีึน้ทัง้นีเ้พือ่เป็นการพฒันา

บุคลากรระดับผู้น�ำขององค์กร และพัฒนาดาวเด่นของ

หน่วยงานเพือ่ประโยชน์ในการพฒันาองค์การ และเพือ่รกัษา 

บุคลากรที่มีความสามารถกับองค์การ 

			   3) 	 ในกลุ่มที่มีแนวความคิดคัดค้านการใช้

ค�ำว่า “Mentoring” (การเป็นพี่เลี้ยง) ซึ่งได้แก่ Anderson 
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(1993); Garvey, Stokes and Megginson (2009), Maxwell  

(2008), และ Ensher and Murphy (2005) มีความเห็นว่า  

“การเป็นพี่เลี้ยง” ในความหมายภาษาอังกฤษของค�ำว่า  

Mentoring นั้น มีนัยในทางลบอยู่มากพอสมควร เพราะ

หมายถึงผู้มีอ�ำนาจในการสอนส่ังท�ำหน้าท่ีปลูกฝังให้แก่

ผู้น้อย ในขณะที่ค�ำว่า Coach ซึ่งแปลว่าผู้สอนแนะ ก็มี

ความหมายใกล้เคียงกับ Mentor อยู่แล้ว กิจกรรมการเป็น 

พีเ่ลีย้ง จงึหมายถงึ Coaching ในองักฤษและยโุรป ในขณะที่ 

ประเทศสหรฐัอเมรกิาใช้ค�ำว่า Mentoring อย่างแพร่หลายมาก

	 ผู้วิจัยจึงขอสรุปว่า “พี่เลี้ยง” ของงานวิจัยฉบับนี้ 

หมายถึง ผู้ที่มีอาวุโสกว่า มีประสบการณ์มากกว่า มีทักษะ

สูงกว่าและมีความสามารถในการถ่ายทอดความรู้ ทักษะ 

ประสบการณ์ ตลอดจนแนวคิดและทัศนคติท่ีเหมาะสม 

ในการปฏิบัติงานให้แก่ผู้ท่ีอ่อนอาวุโสกว่า เช่น พนักงาน

เก่าที่มีอายุงานมากท�ำหน้าที่เป็นพี่เลี้ยงให้แก่พนักงานใหม่ 

พนักงานช�ำนาญการท�ำหน้าท่ีเป็นพ่ีเลี้ยงให้แก่พนักงาน

ฝึกหัดในด้านเทคนิคการท�ำงานต่าง ๆ เจ้าหน้าท่ีอาวุโส 

ท�ำหน้าที่เป็นพี่เลี้ยงให้แก่เจ้าหน้าท่ีชั้นต้น หัวหน้างานท�ำ

หน้าที่เป็นพี่เลี้ยงให้แก่พนักงานปฏิบัติการ หัวหน้าแผนก

ท�ำหน้าที่เป็นพี่เล้ียงให้แก่ผู ้ใต้บังคับบัญชา ผู้จัดการท�ำ

หน้าที่เป็นพ่ีเลี้ยงให้แก่ผัวหน้าแผนกด้านการบังคับบัญชา  

ผู ้อ�ำนวยการท�ำหน้าท่ีเป็นพ่ีเลี้ยงให้แก่ผู ้จัดการ และ

กรรมการผู ้จัดการท�ำหน้าที่พี่ เลี้ยงให้แก่ผู ้อ�ำนวยการ  

ด้านการบริหารจัดการ เป็นต้น

		  3.2	ประโยชน์ของการน�ำโปรแกรมพี่เล้ียงมา 

ใช้ในการพัฒนาองค์การจากการทบทวนวรรณกรรมเก่ียว

กับประโยชน์ของการน�ำโปรแกรมพี่เลี้ยงมาใช้ในองค์การ 

สามารถสรุปได้ดังนี้

			   1) 	 สามารถค้นพบจดุเสีย่งได้เรว็ขึน้จากการ

แลกเปลี่ยนเรียนรู้

			   2) 	 ความสัมพันธ์ระหว่างบุคลากรดีขึ้น 

จนกลายเป็นวัฒนธรรมการแลกเปลี่ยนเรียนรู้

			   3) 	 ภาพลกัษณ์ขององค์การดขีึน้และสามารถ 

ดึงดูดบุคลากรที่มีคุณภาพเข้ามาอยู่ในองค์การมากขึ้น

			   4) 	 ลดค่าใช้จ่ายในการด�ำเนินการเนื่องจาก

สามารถลดการลองผิดลองถูกลงได้มาก

			   5) 	 สมรรถนะของบุคลากรดีข้ึนท�ำให้เพิ่ม

ความเชื่อมั่นให้แก่ทีมงาน

			   6) 	 ความผูกพันที่พนักงานมีต่อองค์การ 

เพิ่มขึ้น

			   7) 	 บุคลากรได้เรียนรู้จากความผิดพลาด 

ซึ่งเป็นประสบการณ์ของผู้อื่น

			   8) 	 พนักงานใหม่สามารถเรียนรู้ได้เร็วขึ้น

โดยอาศัยประสบการณ์และค�ำแนะน�ำของพี่เลี้ยง

			   9) 	 ลดข้อร้องเรียนและต้องมาแก้ไขเมื่อ 

ผิดพลาด

			   10) 	 ประสิทธิภาพและผลการปฏิบัติงาน 

โดยรวมเพิ่มขึ้น

			   11) 	 สร้างความไว้เนือ้เชือ่ใจและการเอาใจใส่

ดูแลซึ่งกันและกัน

 	 ผู ้วิจัยจึงสรุปว่า นอกจากโปรแกรมพี่ เลี้ยงจะ

สามารถเพิ่มสมรรถนะของบุคลากรในองค์การได้อย่างมี 

ประสิทธิภาพแล้ว ยังสามารถลดความเสี่ยงต่อความ 

ผิดพลาดในการปฏิบัติงานและมีผลต่อทั้งประสิทธิภาพ

และภาพลกัษณ์ขององค์การโดยส่วนรวม ซึง่นับได้ว่าระบบ 

พี่เลี้ยงเป็นกิจกรรมที่มีความส�ำคัญอย่างยิ่งกิจกรรมหนึ่ง 

ในการพัฒนาองค์การ

		  3.3	องค์ประกอบของวัฒนธรรมพี่ เลี้ยงใน

องค์การ

		  Lewis (2000, p. 23) ยนืยนัว่า “ความโดดเด่นและ

ยัง่ยนืของวฒันธรรมองค์การจะสามารถสนบัสนนุให้ความ

สมัพนัธ์ระหว่างพีเ่ลีย้งและผูเ้รยีนด�ำเนนิต่อไปได้อย่างยัง่ยนื

และต่อเนื่อง ฉะนั้นเมื่อจะน�ำระบบพี่เลี้ยงมาใช้ในองค์การ 

ก็ควรจะพิจารณาไปพร้อม ๆ กัน 2 เรื่องคือ ความพร้อม 

ขององค์การเองกับความช�ำนาญและประสบการณ์ของ 

ผู้ที่ท�ำหน้าที่พ่ีเลี้ยง จึงจะสามารถน�ำระบบพ่ีเลี้ยงมาใช้ใน

องค์การได้อย่างมีประสิทธิภาพ

		  Zachary (2005, p. 8) ได้อธบิายว่าวฒันธรรมการ

เป็นพีเ่ลีย้งทีค่วรจะปลกูฝังให้เกดิขึน้ในองค์การนัน้น่าจะมี

ส่วนประกอบของวัฒนธรรมองค์การ ดังนี้

			   1) 	 มุง่สร้างความรูสึ้กเป็นเจ้าของ เริม่ต้ังแต่

การมอบหมายให้มพีีเ่ล้ียงดแูลพนกังานใหม่ตัง้แต่วนัเริม่ต้น 

เข้ามาเป็นสมาชิกขององค์การ เพื่อท�ำให้การเรียนรู้เพื่อ 

การปรบัตัวของพนกังานใหม่ด�ำเนนิไปได้เรว็ขึน้ หลังจากนัน้ 
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จึงเข้าสู่ระบบการเป็นพ่ีเล้ียงอย่างเป็นทางการ เพ่ือพัฒนา 

การเรียนรู้ทางเทคนิค เช่นการฝึกอบรมในขณะปฏิบัติงาน 

เป็นต้น

	 ส่งเสรมิการรบัผดิชอบร่วมกนั เป็นการส่งเสรมิการ

ท�ำงานเป็นทมีทีท่กุคนร่วมรูส้กึเป็นเจ้าของและรบัผดิชอบ

งานที่ท�ำและผลลัพธ์ที่เกิดขึ้น 

	 มุง่ใช้ทรพัยากรให้เกดิประโยชน์สงูสดุ เป็นวฒันธรรม 

ที่ท�ำให้สมาชิกทุกคนเกิดความรู้สึกท่ีจะปรับปรุงอย่างต่อ

เนื่องในด้านการใช้ทรัพยากรต่าง ๆ ขององค์การให้เกิด

ประโยชน์สูงสุด การธ�ำรงรักษาความซ่ือสัตย์เท่ียงตรง  

เป็นวฒันธรรมท่ีจ�ำเป็นต้องปลกูฝังให้เกดิขึน้ในทกุองค์การ 

เนื่องจากการยึดถือและยึดม่ัน ในการธ�ำรงไว้ซ่ึงความ

ซือ่สตัย์เท่ียงตรง จะสามารถลดปัญหาความขดัแย้ง ส่งเสรมิ

ให้เกิดการเรียนรู้และการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 

	 การกระตุ้นให้มีการใช้ความรู้ให้เกิดประโยชน์ จะ 

ส่งเสรมิให้พีเ่ลีย้งและผูเ้รยีนได้มโีอกาสน�ำความรูท้ีไ่ด้เรยีนรู้ 

ไปฝึกฝนเพิ่มเติมโดยการลงมือปฏิบัติจริงในส่ิงท่ีได้มี 

การแลกเปลี่ยนเรียนรู้จากซึ่งกันและจ�ำเป็นต้องได้รับการ

ฝึกฝนให้อยู่ในมาตรฐานเดียวกัน การส่งเสริมสนับสนุน 

ให้ผู้เรียนและพี่เลี้ยงน�ำความรู้และทักษะที่ได้มาบูรณาการ

เข้ากับกระบวนการปฏิบัติงานในองค์การนั้น นอกจาก 

จะท�ำให้องค์การได้รบัผลการปฏบิตังิานทีม่ปีระสทิธภิาพแล้ว 

ยังสามารถท�ำให้เกิดความตื่นตัวในการเรียนรู้เพิ่มเติมและ

เกดิความภาคภมูใิจในผลการเรยีนรูท้ีไ่ด้รบัจากระบบพีเ่ลีย้ง 

ด้วยท�ำให้เกิดการเปิดรับการเรียนรู้ด้วยกระบวนการเป็น

พี่เลี้ยง เป็นการท�ำให้คนไว้วางใจในกระบวนการพี่เลี้ยง 

เนือ่งจากได้เหน็ความมคีณุค่าของการฝึกปฏบิตัซิึง่ได้แสดง

ให้เหน็ประจกัษ์อยูใ่นชวีติประจ�ำวนัจนกลายเป็นพฤตกิรรม

อย่างหน่ึงในกระบวนการปฏิบัติงาน ย่นระยะเวลาในการ

เจริญเติบโต วัฒนธรรมพี่เลี้ยงจะส่งผลให้เกิดความพร้อม

เพียงพอในการเตรียมตัวให้บุคลากรเจริญเติบโต องค์การ 

จึงต้องก�ำหนดเป็นนโยบายการบริหารดาวเด่น และการ

บริหารผลการปฏิบัติงาน ให้เป็นส่วนหน่ึงของกลยุทธ์ใน

การบริหารจัดการด้วยโดยท่ีองค์ประกอบของวัฒนธรรม

เป็นพี่เล้ียงดังกล่าวจ�ำเป็นต้องมีโครงสร้างรองรับ (Infra-

structure) 6 ประการ (Zachary, 2005, pp. 58-70) ได้แก่

	 ภาวะผู้น�ำที่เข้มแข็ง (Strong leadership)

	 การให้เวลาที่พอเพียง (Time allocation)

	 การให้การสนับสนุนด้านการเงิน (Financial  

resource)

	 ระบบเทคโนโลยี (Technological system)

	 ทรัพยากรมนุษย์ (Human resource)

	 ทรัพยากรความรู้ (Knowledge resource)

วิธีด�ำเนินการวิจัย
 	 การวจิยัเรือ่ง “รปูแบบวฒันธรรมพีเ่ลีย้งทีเ่หมาะสม 

ในการพัฒนาองค์การ” ผู้วิจัยได้ด�ำเนินการวิจัยเชิงคุณภาพ 

(Qualitative research) มีขั้นตอนในการด�ำเนินการ ดัง 

ต่อไปนี้

	 ข้ันตอนที่ 1 การศึกษาข้อมูลพื้นฐานเพื่อสร้าง

รูปแบบวัฒนธรรมพี่เลี้ยงที่เหมาะสม ขั้นตอนนี้เป็นการ

ส�ำรวจเพ่ือให้ได้ข้อมูลปัจจัยต่าง ๆ ที่มีอิทธิพลต่อการ

พัฒนาวัฒนธรรมพ่ีเลี้ยงในองค์การ โดยการศึกษาเอกสาร

และงานวจิยัทีเ่กีย่วข้องแล้วมาสงัเคราะห์เป็นหวัข้อค�ำถาม

ปลายเปิดเพือ่ในใช้การไปพบและสมัภาษณ์เชิงลกึ (Indepth 

interview) ผู้เชี่ยวชาญด้านการน�ำโปรแกรมพี่เลี้ยงมาใช้ 

จ�ำนวน 22 คนและรวบรวมข้อมูลที่ได้มาสังเคราะห์เป็น

แบบสอบถามเรื่อง รูปแบบวัฒนธรรมพ่ีเลี้ยงที่เหมาะสม 

ในการพัฒนาองค์การส�ำหรับประเทศไทย ส่งกลับไปให้ 

ผูเ้ช่ียวชาญชุดเดมิตอบยนืยนักลบัมาอกีคร้ัง จากนัน้น�ำข้อมลู 

ทั้งหมดที่ได้มาสังเคราะห์เป็นข้อมูลพ้ืนฐานและสร้างร่าง

รูปแบบวัฒนธรรมพี่เลี้ยงที่เหมาะสมกับองค์การ 

	 ขั้นตอนที่ 2 น�ำร่างรูปแบบวัฒนธรรมการเป็นพี่

เลี้ยงที่เหมาะสมในการพัฒนาองค์การที่ได้จากขั้นตอนที่ 1 

มาจดัท�ำการประชมุเพือ่อภิปรายเฉพาะเรือ่ง (Focus group) 

โดยเชิญผู้เชี่ยวชาญเชิงปฏิบัติจากองค์การภาคเอกชน 6 คน 

จากภาครัฐ 4 คน และนักวิชาการ 2 คน มาประชุมแลก

เปลี่ยนความคิดเห็นเป็นเวลา 1 วัน (8 ชั่วโมง) เพื่อหา 

ข้อสรุปสุดท้ายเป็นรูปแบบวัฒนธรรมพี่เลี้ยงที่เหมาะสม 

ในการพัฒนาองค์การ

	 ข้ันตอนที ่3 น�ำร่างรปูแบบวฒันธรรมการเป็นพีเ่ลีย้ง 

ที่เหมาะสมในการพัฒนาองค์การ ที่ได้จากขั้นตอนที่ 2 

(ผลสรุปของ Focus Group) มาเปรียบเทียบและทดลองใช้

กับระบบปฏิบัติการพี่เลี้ยง ที่น�ำมาใช้อยู่แล้วในองค์กรจริง 
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คือ บริษัท อ�ำพลฟูดส์โพรเซสซิ่ง จ�ำกัด และท�ำการติดตาม

ประเมินผลโดยใช้ CIPP Model ท�ำการประเมินก่อนการน�ำ

ไปใช้และหลังการน�ำไปใช้เดือนละ 1 ครั้ง เป็นเวลา 3 เดือน

	 ขั้นตอนที่ 4 น�ำผลการประเมินติดตามผลการน�ำ

รูปแบบวัฒนธรรมพี่เลี้ยงมาทดลองใช้ มาวิเคราะห์และ

ปรบัปรงุ เป็นรูปแบบวฒันธรรมพีเ่ลีย้ง (Mentoring culture) 

ที่เหมาะสมในการพัฒนาองค์การส�ำหรับประเทศไทย

ผลการวิเคราะห์ข้อมูล
	 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลในการวิจัยเร่ืองรูปแบบ

วัฒนธรรมพี่เลี้ยง สรุปได้ ดังนี้

	 การศึกษารูปแบบวัฒนธรรมพี่เลี้ยงที่เหมาะสม 

ในการพัฒนาองค์การ โดยใช้เทคนิคการสัมภาษณ์เชิงลึก 

(Indepth interview)และการประชมุ Focus Group สรปุได้ว่า 

วัฒนธรรมพี่เลี้ยงที่เหมาะสมในการพัฒนาองค์การ ควร

ประกอบด้วยองค์ประกอบต่อไปนี้

 	 1.	 มีนโยบายการพัฒนาบุคลากรด้วยระบบพี่เลี้ยง 

	 2.	 มรีะบบการฝึกทกัษะทางเทคนคิด้วยระบบพีเ่ลีย้ง  

	 3.	 มีระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ดี 

	 4.	 มีระบบการให้รางวัลผลงานที่เหมาะสม

	 5.	 มีการสร้างความสัมพันธ์และไว้วางใจกัน 

	 6.	 มกีารส่งเสรมิให้พนกังานได้ฝึกทกัษะด้านอืน่ๆ

ที่ไม่ใช่ทักษะเฉพาะต�ำแหน่งเพิ่มเติม

	 7.	 มีการส่งเสริมให้ดาวเด่นเจริญเติบโต

	 8.	 มีการส่งเสริมให้เกิดสังคมแห่งการเรียนรู้

	 โดยมโีครงสร้างสนบัสนนุ 4 ประการ คอื การส่งเสรมิ 

การสื่อสารสร้างความเข้าใจท่ีดี มีรูปแบบผู้น�ำองค์การที ่

เข้มแข็ง มีการบริหารจัดการความเปลี่ยนแปลงท่ีเหมะสม

และมีการบริหารองค์การแบบเปิด

	 ผลการประเมินผลการน�ำวัฒธรรมพ่ีเลี้ยงไปใช้ 

ในการพัฒนาองค์การในภาคปฏิบัติจริง

	 หลังจากได้รูปแบบวัฒนธรรมพ่ีเลี้ยงท่ีเหมาะสม 

ในการพฒันาองค์การ โดยวธีิการสมัภาษณ์เชงิลกึผูเ้ชีย่วชาญ 

ด้านการน�ำระบบพีเ่ลีย้งมาใช้ในองค์การและผลการประชมุ 

Focus group ของผู้เชี่ยวชาญเพื่อยืนยันความเหมาะสมแล้ว 

ผูว้จิยัได้ประชมุบุคลากรระดับบรหิาร ของบรษิทัอ�ำพลฟูดส์ 

โพรเซสซ่ิง จ�ำกัด เพื่อให้พนักงานระดับบริหารได้ท�ำแบบ

ตรวจประเมินวัฒนธรรมพี่เลี้ยง (Mentor culture audit) 

และเริ่มน�ำวัฒนธรรมพี่เลี้ยงไปใช้โดยการปรับปรุงแก้ไข

ทัง้ 8 องค์ประกอบของวัฒนธรรมพีเ่ลีย้ง พร้อมทัง้ปรบัปรงุ

พัฒนาโครงสร้างค�้ำจุนวัฒนธรรมพี่เลี้ยงทั้ง 4 ประการ 

ขณะที่ปฏิบัติการน�ำโปรแกรมพี่เล้ียงมาใช้ในองค์การ 

ยังคงด�ำเนินต่อไปตามปกติ 

	 ผลการตรวจประเมนิความสอดคล้องของวฒันธรรม 

พี่เลี้ยง 

	 เพื่อสร้างความมั่นใจในข้อมูลที่ได้จากการติดตาม

ผลการน�ำรูปแบบวัฒนธรรมพ่ีเลี้ยงที่เหมาะสมในการ 

พฒันาองค์การ ทีไ่ด้จากบทสรปุมาจาก ขัน้ตอนแรก มาทดลอง 

ปฏิบัติจริงในองค์การ จึงได้ก�ำหนดให้มีการตรวจประเมิน

วัฒนธรรมพี่เลี้ยง (Mentoring culture)อีก 3 ครั้ง (ห่างกัน

ครัง้ละ 1 เดอืน) ผลการประเมนิ เพือ่ทดสอบความเหมาะสม 

ของรูปแบบวัฒนธรรมพ่ีเลี้ยงที่เหมาะสมในการพัฒนา

องค์การ ปรากฏดังนี้

	 1.	 วัฒนธรรมพ่ีเลี้ยงในด้านความเช่ือมโยงของ 

วฒันธรรมองค์การกบัวฒันธรรมพีเ่ลีย้ง และการมโีครงสร้าง 

ค�้ำจุนที่เอื้ออ�ำนวยต่อระบบพี่เลี้ยงได้เพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่อง 

องค์ประกอบที่จะท�ำให้สามารถธ�ำรงรักษาวัฒนธรรมพี่

เลี้ยงให้มีอยู่อย่างยั่งยืนในองค์การได้พัฒนาขึ้นอย่างมาก 

 	 2.	 ผลการตรวจประเมินด้วย CIPP model

	 เน่ืองจากการน�ำระบบพ่ีเลี้ยง (Mentoring) มาใช้ 

ในองค์การเป็นการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์รูปแบบหนึ่ง  

ซึ่งนิยมใช้ CIPP model ในการตรวจประเมิน ผู้วิจัยจึงน�ำ 

CIPP model ทีป่ระยกุต์มาใช้ในรปูแบบของการประเมนิผล 

แนวโน้มความเป็นไปได้ ของการน�ำรูปแบบวัฒนธรรม

พี่เลี้ยงที่เหมาะสมมาใช้ในองค์การ โดยการให้ทั้งพี่เลี้ยง

และผู้เรียน เป็นผู้ท�ำแบบประเมินทั้งก่อนการน�ำ รูปแบบ

วัฒนธรรมพี่เลี้ยงมาใช้ และหลังจากน�ำวัฒนธรรมพี่เล้ียง 

มาทดลองใช้ในองค์การแล้วอกี 3 ครัง้ ห่างกนัครัง้ละประมาณ  

1 เดอืน ซึง่ปรากฏว่าผลการประเมนิ ได้เพิม่ข้ึนอย่างต่อเนือ่ง 

ผู้วิจัยสามารถสรุปว่า

	 การน�ำรูปแบบวัฒนธรรมพ่ีเลี้ยงที่เหมาะสมมาใช้

ในการพัฒนาองค์การ ด้วยการใช้ระบบพี่เลี้ยงจะส่งผลให้ 

โครงสร้างพ้ืนฐานทางวัฒนธรรมขององค์การ หรือสภาพ

แวดล้อม ที่ดีขึ้น ท�ำให้กิจกรรมพี่เลี้ยงได้รับการสนับสนุน
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ให้เกิดประสิทธิภาพมากขึ้นอย่างเห็นได้ชัด

	 รปูแบบวฒันธรรมพ่ีเลีย้งทีเ่หมาะสม จะท�ำให้ปัจจยั

ป้อนเข้า (Inputs) มีความพร้อมมากข้ึนท่ีจะท�ำให้ระบบ 

พี่เลี้ยงได้รับการปรับปรุงให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ 

และเป้าหมายในการน�ำระบบพ่ีเลี้ยงมาใช้ในองค์การ  

อันได้แก่ การเพ่ิมสมรรถนะ (Competency) ของบุคลากร 

ทั้งในด้านสมรรถนะทางเทคนิค (Technical competency) 

และสมรรถนะแกนหลัก (Core competency)

	 รูปแบบวัฒนธรรมพ่ีเลี้ยงท่ีเหมาะสม จะท�ำให้ 

กระบวนการน�ำระบบพีเ่ลีย้งมาใช้ในองค์การได้รบัการปรบัแต่ง 

ให้ผู ้เรียน มีส่วนร่วมในกิจกรรมพี่เลี้ยงมากขึ้น พี่เลี้ยง 

สามารถแก้ปัญหาต่างๆในกระบวนการเรียนรู้ได้มากข้ึน 

สภาพภาระหน้าทีข่องทัง้ผูเ้รยีนและพีเ่ลีย้งมคีวามเหมาะสม 

มากขึ้น และระดับความสัมพันธ์ระหว่างพี่เลี้ยงและผู้เรียน

มีความเหมาะสมมากขึ้น

	 รปูแบบวฒันธรรมพีเ่ลีย้งทีเ่หมาะสม จะท�ำให้ระบบ

การตรวจสอบผลลัพธ์ การตรวจติดตามความก้าวหน้าของ

ระบบพีเ่ลีย้งมปีระสทิธภิาพมากขึน้ ทัง้ในด้านการทดสอบ

ความรู้ความเข้าใจขณะที่อยู ่ในกระบวนการเรียนรู้ด้วย

ระบบพี่เลี้ยง การวัคดวามรู้ ทักษะ และทัศนคติของผู้เรียน 

เมือ่สิน้สดุกระบวนการเรยีนรูใ้นแต่ละขัน้ตอน มกีารจดัท�ำ 

รายงานผลการประเมนิผลการเรยีนรูท้ีม่ปีระสทิธภิาพมากขึน้  

และระดับความสัมพนัธ์และความเชือ่ถอืของซ่ึงกนัและกนั 

ระหว่างพี่เลี้ยงกับผู้เรียนเพิ่มขึ้น

	 เมื่อน�ำผลการประเมินด้วย CIPP Model โดยรวม

ทั้งก่อนการน�ำรูปแบบวัฒนธรรมพ่ีเลี้ยงท่ีเหมาะสมมาใช้  

กับผลการประเมินหลังการน�ำรูปแบบวัฒนธรรมพี่เลี้ยงมา

ใช้แล้ว (การประเมินครั้งที่ 3) พบว่ามีผลประเมินเพิ่มขึ้น

อย่างมีนัยส�ำคัญจากการประเมินความเป็นไปได้ดังกล่าว 

สรุปได้ว่ามีความเป็นไปได้สูงขึ้นอย่างต่อเนื่อง

สรุปผลการวิจัย
	 การวิจัยเรื่อง รูปแบบวัฒนธรรมพี่เลี้ยงที่เหมาะสม 

ในการพัฒนาองค์การ สรุปรวมได้ว่า

	 1.	 วัฒนธรรมพ่ีเล้ียงที่ เหมาะสมในการพัฒนา

องค์การในประเทศไทยควรประกอบด้วยองค์ประกอบ 8 

ประการคือ

		  1.1	มีนโยบายการพัฒนาบุคลากรด้วยระบบพี่

เลี้ยง 

		  1.2 มีระบบการฝึกทักษะทางเทคนิคด้วยระบบ

พี่เลี้ยง 

		  1.3 มีระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ดี 

		  1.4 มีระบบการให้รางวัลผลงานที่เหมาะสม 

		  1.5 มีการสร้างความสัมพันธ์และไว้วางใจกัน 

		  1.6 มีการส่งเสริมให้พนักงานได้ฝึกทักษะ 

ด้านอื่นๆที่ไม่ใช่ทักษะเฉพาะต�ำแหน่งเพิ่มเติม

		  1.7 มีการส่งเสริมให้ดาวเด่นเจริญเติบโต

		  1.8 มีการส่งเสริมให้เกิดสังคมแห่งการเรียนรู้

 	 โดยควรจะมโีครงสร้างสนบัสนนุวฒันธรรมพ่ีเลีย้ง 

4 ประการคอื มกีารส่งเสรมิการสือ่สารสร้างความเข้าใจทีด่ี  

มีรูปแบการเป็นผู้น�ำท่ีเข้มแข็ง มีการบริหารจัดการความ

เปล่ียนแปลงทีเ่หมาะสมและมกีารบรหิารองค์การแบบเปิด

	 ผลการตรวจประเมินการทดลองน�ำไปใช้ในการ

ปฏิบัติจริงในองค์การ พบว่า

	 รูปแบบวัฒนธรรมพี่เลี้ยงที่เหมาะสมในการพัฒนา

องค์การมผีลต่อความส�ำเรจ็ต่อระบบปฏบิตักิารพีเ่ลีย้งทีใ่ช้

อยู่ในองค์การเป็นอย่างมาก

	 แม้ว่าการค้นพบรปูแบบวฒันธรรมพีเ่ลีย้งทีเ่หมาะสม 

ในการพัฒนาองค์การในงานวิจัยฉบับน้ีนับได้ว่าเป็นการ

ค้นพบที่ส�ำคัญ แต่ควรจะมีผู้น�ำไปวิจัยต่อยอดให้มากขึ้น  

กบักลุม่ประชากรทีป่ระกอบธรุกจิแตกต่างกนัและใช้ระยะ

เวลาทดลองใช้ทีย่าวนานขึน้ กน่็าจะเป็นประโยชน์อย่างมาก

ในการน�ำกระบวนการพี่เลี้ยงมาใช้ในองค์การให้ประสบ

ความส�ำเร็จอย่างกว้างขวางต่อไป
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