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บทสรุปผู้บริหาร 
  

 โครงการศกึษาวิจยัเรื�องระบบบริหารทรัพยากรบคุคลที�รองรับคณุลกัษณะของข้าราชการไทยในทศวรรษหน้า มี
วตัถปุระสงค์ที�จะทําการศกึษาระบบบริหารทรัพยากรบคุคลของข้าราชการไทยในอนาคต โดยทําการศึกษาเพื�อพฒันาตวั
แบบ (Model) ที�เหมาะสมทาง “ด้านการบริหารทรัพยากรบคุคลที�รองรับคณุลกัษณะของข้าราชการในทศวรรษหน้า” เพื�อ
นํามาสรุปภาพคุณลกัษณะของข้าราชการในอนาคตที�สอดรับกับสภาพเศรษฐกิจ สงัคม การเมืองและเทคโนโลยีที�จะ
เกิดขึ 9นในอีก 10 ปีข้างหน้า  

การศึกษาวิจยันี 9ใช้แนวทางการวิจยัอนาคตแนว Ethnography (Ethnographic Futures Research) โดยแบ่ง
ภาพแหง่อนาคต (Scenario) ออกเป็น 3 ภาพ ได้แก่ ภาพแหง่อนาคตที�นา่จะเป็นไปได้มากที�สดุ ภาพแห่งอนาคตด้านบวก 
และภาพแหง่อนาคตด้านลบ การศกึษาใช้วิธีการประชมุระดมสมองกลุม่ และสมัภาษณ์กลุม่ผู้ทรงคณุวฒุิและผู้ เชี�ยวชาญ
จากหลายสาขา การสํารวจความคิดเห็นโดยการใช้แบบสอบถาม (Questionnaire) ข้าราชการในระดบัปฏิบตัิการและ
ระดบับริหาร รวมทั 9งสิ 9นจํานวน 1,189 คน  
 

จากการศึกษาพบว่าระบบที�รองรับคณุลกัษณะที�พึงประสงค์ของข้าราชการไทยในทศวรรษหน้า มีจํานวน 10 
ปัจจยั สาํคญัดงัตอ่ไปนี 9 
 
 1. ด้านโครงสร้างข้าราชการ 
 จากผลการศึกษาด้านโครงสร้างข้าราชการในทศวรรษหน้า พบว่าโครงสร้างข้าราชการต้องการการกระจาย
อํานาจ (Decentralization) โดยเน้นการมีโครงสร้างองค์การแบบแบนราบ (Flat structure) ทําให้มีสายการบงัคบับญัชา
ไม่มากนัก และเน้นให้ส่วนราชการดําเนินการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลให้มากขึ 9นโดย ก.พ. หรือหน่วยงานที�
เกี�ยวข้องทําหน้าที�เป็นผู้ สนับสนุน (Supporter) และต้องตอบสนองความต้องการของภาคประชาชน  ตอบสนอง
ยทุธศาสตร์ชาติ และการบรรลถุึงภารกิจ หน้าที� การปฏิบตัิราชการของภาครัฐเป็นหลกั โครงสร้างข้าราชการมีขนาดเลก็ลง 
และผสมผสานระหวา่งโครงสร้างหลายรูปแบบ มีจํานวนข้าราชการที�สอดคล้องกบัการทํางาน มีภารกิจ หน้าที�การปฏิบตัิ
ราชการที�แนน่อน ชดัเจน ไมซ่ํ 9าซ้อนกนั อาจรวมถึงการเปลี�ยนรูปหนว่ยงานให้มีศกัยภาพทดัเทียมภาคเอกชน และสง่ผลดี
ตอ่ประสทิธิภาพ และประสทิธิผลในการปฏิบตัิราชการในอนาคต 

 

 2. ด้านระบบการทาํงาน 
จากผลการศึกษาด้านระบบการทํางานในทศวรรษหน้า พบว่ามีการจดัโครงสร้างการทํางานที�หลากหลาย โดย

ผสมผสานระหวา่งโครงสร้างองค์การแบบแมทริกซ์ (Matrix structure) ซึ�งเป็นการทํางานแบบบรูณาการ มีการทํางานเป็น
ทีมที�สามารถนําความเชี�ยวชาญ และทรัพยากรในระบบมาใช้ได้อยา่งเต็มที� ผสมกบัโครงสร้างองค์การแบบทีมงาน (Team 
structure) ซึ�งเน้นการทํางานในลกัษณะเป็นทีมโครงการ ในขณะเดียวกนั ก็มีลกัษณะเป็นโครงสร้างองค์การแบบเครือขา่ย 
(Network structure) โดยมีการตดัสนิใจในการจ้างเหมารับช่วง (Subcontracting) ให้องค์การอื�นทํางาน ระบบราชการจะ
มีกลุ่มคนเพียงไม่กี�คนทําหน้าที�ในการกําหนดทิศทางเชิงกลยุทธ์ และให้การสนบัสนุนองค์การในเครือข่ายตามความ
จําเป็น นอกจากนี 9ยงัมีการนําแนวคิดการจดัการภาครัฐแนวใหมที่�มุง่เน้นการแปลงอตัลกัษณ์ขององค์กร (Organizational 
Identity) ให้มีอตัลกัษณ์แบบธุรกิจ (Business Like Identity) มาใช้มากขึ 9น เช่น การบริหารจดัการคณุภาพ การกระจาย
อํานาจการตดัสนิใจ การสร้างกลไกกึ�งตลาด การบริหารต้นทนุ เป็นต้น 
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3. ด้านการจาํแนกตาํแหน่ง 
 การจําแนกตําแหนง่ของข้าราชการในทศวรรษหน้า มีการนํา Multi - Classification Scheme และ Broadbanding 
มาใช้อย่างเต็มรูปแบบ บุคลากรสามารถเพิ�มความสามารถและทักษะของตน มีทักษะการทํางานที�หลากหลายขึ 9น 
(Multiple skills) และเป็นการเปิดโอกาสให้ผู้บงัคบับญัชาสามารถให้รางวลั (Reward) แก่บคุลากรที�มีผลการปฏิบตัิงานได้
ดี รวมถึงบรรจุบคุคลลงในกลุม่ระดบั (Band) ต่างๆ ด้วยเงื�อนไขและข้อจํากดัที�น้อยลง เป็นการผลกัดนัให้ข้าราชการนั 9น
เป็นบคุลากรที�ทรงความรู้ (Knowledge worker) ในท้ายที�สดุ 
 

4. ด้านการบริหารค่าตอบแทน 
 จากผลการศึกษาด้านการบริหารค่าตอบแทนของข้าราชการในทศวรรษหน้า พบว่าในอนาคตด้านการบริหาร
คา่ตอบแทน จะต้องสามารถดงึดดูผู้มีศกัยภาพสงู (High performer) ให้เข้ามาสูร่ะบบราชการได้ กลา่วคือ ระบบราชการ
ต้องเน้นการจ่ายค่าตอบแทนตามผลสมัฤทธิnของงาน (Performance - based pay) มากขึ 9น โดยมีการสํารวจและ
เปรียบเทียบการจ่ายค่าตอบแทนตามอตัราในตลาดแรงงาน รวมถึงการนําระบบสมรรถนะ (Competency - based 
system) มาใช้ในการจ่ายค่าตอบแทนด้วย ทั 9งนี 9ค่าตอบแทนต้องเหมาะสมกบัการปฏิบตัิราชการ กลา่วคือ ต้องคํานึงถึง
ทศันคติ พฤติกรรม และผลการปฏิบตัิงานเป็นหลกัสาํคญั 
 

5. ด้านความก้าวหน้าในสายอาชีพ 

จากผลการศกึษาด้านความก้าวหน้าในสายอาชีพของข้าราชการในทศวรรษหน้า พบวา่การบริหารเส้นทางอาชีพ 
(Career path) ของข้าราชการไทยในอนาคตนั 9น  จะมีการเจริญเติบโตทั 9งในแนวนอน (Horizontal) และแนวดิ�ง (Vertical) 
ที�เน้นการสั�งสมความเชี�ยวชาญในงานอาชีพ (Expertise) เนื�องจากเกณฑ์เลื�อนระดบัตําแหน่งมีความชดัเจน และเป็น
รูปธรรมมากขึ 9น  มีการนําระบบสมรรถนะ (Competency - based system) มาใช้ในการกําหนดภาระงาน และกําหนด
ความสามารถรายตําแหนง่งาน   พร้อมทั 9งยงัสามารถโยกย้ายข้าราชการที�มีความรู้ ความสามารถ ตามแนวทางดงักลา่ว  
ให้ย้ายข้ามสายงานได้ นอกจากนี 9ยงัมีการกําหนดเส้นทางอาชีพพิเศษสําหรับคนที�มีความรู้ความสามารถสงูหรือการ
บริหารดาวเดน่ (Talent management) และมีการสร้างเส้นทางอาชีพที�เป็นเส้นทางดว่น (Fast Track) สาํหรับบคุลากรผู้มี
ผลสมัฤทธิnสงู (High Performance and Potential System: HiPPS)  

 
6. ด้านการจ้างงาน 

 จากผลการศึกษาด้านการจ้างงานในทศวรรษหน้า พบว่าในอนาคตด้านการจ้างงานข้าราชการนั 9น  ต้องยึด
หลกัการเพิ�มผลิตภาพและพัฒนาขีดความสามารถของข้าราชการที�มีอยู่ โดยปรับปรุงระบบการประเมินผลบุคคลให้
สามารถปลดบคุคลที�ไมม่ีสมรรถนะออกจากราชการ  และเปิดโอกาสให้บคุคลผู้มีความสามารถสงูจากภายนอกสามารถ
เข้าสูร่ะบบราชการในระดบัตา่งๆ ได้โดยง่าย   
 

7. ด้านการพัฒนาทรัพยากรบุคคล 

 จากผลการศกึษาด้านการพฒันาทรัพยากรบคุคลในทศวรรษหน้า พบว่าในอนาคตสว่นราชการต้องมีการจดัทํา
แผนการสบัเปลี�ยนหมนุเวียนข้าราชการ (Job rotation) ข้าราชการ เพื�อเพิ�มพนูประสิทธิภาพในการทํางานมากขึ 9น โดยจะ
เป็นระบบการหมนุเวียนตําแหน่งทั 9งระหว่างหน่วยงานย่อยในกรมเดียวกนั และการย้ายข้ามหน่วยงานระหว่างกระทรวง 
ทั 9งนี 9เพื�อเป็นการพฒันาข้าราชการให้มีความรู้ที�กว้างขึ 9นเพื�อเตรียมตวัเป็นนกับริหารที�มีศกัยภาพตอ่ไป ระบบการหมนุเวยีน
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ดงักลา่วจะช่วยให้ผู้มีศกัยภาพสามารถหาลกัษณะของงาน (Job characteristic) ที�สอดคล้องกบัทกัษะ พื 9นฐาน และ
อปุนิสยัของตนเอง ดงันั 9นการสร้างระบบหมนุเวียนตําแหนง่งานจะช่วยสร้างความรู้ (Knowledge) และเป็นการเตรียมผู้ นํา
ในอนาคตของระบบราชการ 
 

8. ด้านการบริหารผลการปฏิบัติงาน 
ผลการศกึษาด้านการบริหารผลการปฏิบตัิงานในทศวรรษหน้า พบว่าการบริหารผลการปฏิบตัิงานต้องเชื�อมโยง

กบัคา่ตอบแทน เพื�อสร้างแรงจงูใจให้ข้าราชการมีความมุง่มั�นในการทํางาน จะต้องมีการวิเคราะห์ผลงานโดยมีเกณฑ์ หรือ
เป้าหมายที�ได้กําหนดตกลงกนัไว้ลว่งหน้า ภายใต้พื 9นฐานแนวคิดสมรรถนะ (Competency framework) มีการเปรียบเทียบ
ผลงานระหว่างผู้ปฏิบตัิงาน หรือระหว่างหน่วยงานที�มีหน้าที�ความรับผิดชอบ และลกัษณะของงานคล้ายคลงึกนัเพื�อให้
สามารถนํามาเปรียบเทียบกนัได้อย่างยุติธรรม รวมถึงมีการกําหนดเป้าหมาย มีตวัชี 9วดัผลการปฏิบตัิงาน และติดตาม
ประเมินผลการปฏิบตัิงานอย่างสมํ�าเสมอ ซึ�งทําให้การบริหารผลการปฏิบตัิงานกลายเป็นกลยทุธ์ที�เชื�อมโยงระหว่างการ
บริหารทรัพยากรบคุคลกบัผลการปฏิบตัิงานขององค์การ 

 
9. ด้านการเจ้าหน้าที2สัมพันธ์ 

 ผลการศึกษาด้านการเจ้าหน้าที�สมัพันธ์ในทศวรรษหน้า พบว่าข้าราชการให้ความสําคัญในประเด็นพฒันา
กระบวนการและกิจกรรมเพื�อสง่เสริมคณุภาพชีวิตการทํางานของข้าราชการเป็นสาํคญั  ระบบราชการในทศวรรษหน้าต้อง
สง่เสริมเรื�องคณุภาพชีวิตเป็นสาํคญั เพราะปัจจบุนั มีตวัชี 9วดัหลากหลายมากและบางครั 9งไม่สอดคล้องกบัหน่วยงาน  ทํา
ให้การทํางานต้องเสียเวลาเรื�องการจดัเก็บเอกสารค่อนข้างมาก  คณุภาพชีวิตในการทํางานจึงถูกละเลยไป  ดงันั 9นการ
บริหารทรัพยากรบคุคลจึงต้องดแูลคณุภาพชีวิตของผู้ปฏิบตัิงานให้ดีก่อนที�จะดึงศกัยภาพของผู้ปฏิบตัิงานมาใช้ ด้วยเหตุ
ดงักลา่ว ในอนาคตจึงต้องมีหนว่ยงานที�รับผิดชอบดําเนินการสง่เสริมคณุภาพชีวิตของข้าราชการ  
 

10. ด้านกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลที2เกี2ยวข้อง 
 ภาพอนาคตของระบบราชการในมิติของกระบวนการบริหารทรัพยากรบคุคลที�เกี�ยวข้อง พบวา่ระบบราชการไทย
ในอนาคตจะต้องมุ่งเน้นการสร้างค่านิยมหลกั (Core value) ซึ�งเป็นสิ�งที�บ่งบอกว่า องค์การมีระบบการจดัการกบัคนใน
องค์การอยา่งไร มีบรรยากาศ และรูปแบบของวฒันธรรมเป็นอยา่งไร โดยปลกูฝังคา่นิยมร่วมกนัของข้าราชการ นอกจากนี 9
จะต้องมีการสง่เสริมการสร้างภาพลกัษณ์ใหม่ (Re - image) ของระบบราชการไทย ทําให้รู้สกึว่าอาชีพข้าราชการนั 9นมี
ความสง่างาม และก่อให้เกิดความภาคภมูิใจมากยิ�งขึ 9น 

 
เพื�อยืนยนัผลการศึกษาดงักล่าว คณะวิจัยได้ศึกษาเพิ�มเติมจากการใช้แบบสอบถามเพื�อศึกษารูปแบบระบบ

บริหารทรัพยากรบคุคลที�เหมาะสมจําแนกตามภาพอนาคต (Scenario) ทั 9งสามด้าน กลา่วคือ ภาพอนาคตด้านบวก ภาพ
อนาคตด้านลบ และภาพอนาคตด้านที�เป็นไปได้มากที�สดุ ผลการศึกษาค้นพบว่า สถานการณ์ที2แตกต่างกันตามภาพ

อนาคตทั 9งสามรูปแบบ ไม่ทําให้ทิศทางการบริหารทรัพยากรบุคคลในทศวรรษหน้าแตกต่างกัน คณะวิจยัยงัได้
ศกึษาวิเคราะห์เพื�อระบทิุศทางความสาํคญัของการบริหารระบบทรัพยากรบคุคลในอนาคตว่า ควรจะให้ความสําคญัโดย
เรียงลาํดบัตวัแบบระบบบริหารทรัพยากรบคุคลจากมากที�สดุไปน้อยที�สดุเช่นใดเพื�อให้หน่วยงานผู้ รับผิดชอบได้สามารถ
ดําเนินให้บังเกิดผลเป็นรูปธรรมต่อไปได้ โดยคณะวิจัยได้ทําการวิเคราะห์เปรียบเทียบช่องว่างระหว่างค่าเฉลี�ย (Gap 
Identification) ด้วยสถิติ Paired Sample t - test เพื�อบง่ชี 9ความแตกตา่งอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติระหวา่งสถานะของการ



VIII 

บริหารทรัพยากรบคุคลในปัจจบุนักบัความเป็นไปได้ในอนาคต จากนั 9นจึงนําคา่เฉลี�ยมาเรียงตามลาํดบัความสาํคญั พบวา่ 
ข้าราชการส่วนใหญ่ต้องการให้มีการพฒันาด้านการบริหารค่าตอบแทนเป็นลําดับแรก รองลงมาคือ ด้านโครงสร้าง
ข้าราชการ ด้านกระบวนการบริหารทรัพยากรบคุคลที�เกี�ยวข้อง  ด้านการจ้างงาน  ด้านการพฒันาทรัพยากรบคุคล ด้าน
ความก้าวหน้าในสายอาชีพ ด้านระบบการทํางาน  ด้านการจําแนกตําแหน่ง  ด้านการเจ้าหน้าที�สมัพนัธ์  และด้านการ
บริหารผลการปฏิบตัิงาน ตามลาํดบั  
 การที�ระบบราชการจะสามารถผลกัดนัการบริหารทรัพยากรบคุคลในทศวรรษหน้าให้เกิดผลเป็นรูปธรรมได้นั 9น 
จําเป็นอย่างยิ�งที�ต้องสง่เสริมระบบการบริหารผลการปฏิบตัิงาน (Performance Management System – PMS) ที�ดีซึ�ง
เป็นรากฐานของการสร้างระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล เป็นลําดับแรก ทั 9งนี 9 หลกัการเบื 9องต้นของ PMS มุ่งเน้น
ผลสมัฤทธิnอนัสะท้อนถึงความเชื�อมโยงระหวา่ง ”กลยทุธ์ด้านทรัพยากรบคุคล” กบั ”กลยทุธ์ขององค์กร” และความชดัเจน
ของนโยบายในการประเมินผลปฏิบตัิงานทําให้ระบบอื�นๆ ในการบริหารทรัพยากรบคุคล อาทิ ระบบคา่ตอบแทน การเลื�อน
ตําแหนง่ และการให้รางวลัตามความสามารถ มีความชดัเจนเช่นกนั นอกจากนี 9 ผลการศึกษาและการทบทวนวรรณกรรม
เกี�ยวข้องกลา่วได้ว่าการสร้าง PMS ที�ยั�งยืนอนัสง่ผลประโยชน์แก่องค์กรในระยะยาวจําเป็นที�จะต้องปลกูฝังให้เป็นสว่น
หนึ�งของวฒันธรรมองค์กร โดยมีผู้บริหารระดบัสงูเป็นผู้ขบัเคลื�อนหลกั อนัเป็นจุดเริ�มที�ต้นที�สําคญัสําหรับการสร้างสํานึก
ของข้าราชการให้พร้อมรับการเปลี�ยนแปลง และพร้อมให้บริการประชาชนได้อยา่งมีประสทิธิภาพ ทั 9งนี 9ระบบการบริหารผล
การปฏิบตัิงานและวฒันธรรมองค์กรในระบบราชการต้องมีความสอดคล้องกนัทั 9งแนวนโยบายและแนวปฏิบตัิอนัจะนํามา
ซึ�งรากฐานที�สาํคญัที�สดุของการบริหารทรัพยากรบคุคลในอนาคต  
 


