
 
6 - 1 

 

 

 

บทที� 6 / สรุปผลการศึกษาและอภปิรายผล 
 

“โครงการวิจัยระบบข้าราชการในอนาคต” เกิดขึ �นโดยความร่วมมือระหว่างสํานักงานคณะกรรมการ
ข้าราชการพลเรือน  และสมาคมการจดัการงานบคุคลแห่งประเทศไทย (PMAT) ที5ต้องการศึกษาระบบข้าราชการใน
ทศวรรษหน้า ภายใต้ภาพในอนาคต (Scenario) ของระบบราชการไทย เนื5องจากสภาวะทางเศรษฐกิจ สงัคม การเมือง 
และเทคโนโลยีในปัจจุบันมีการเปลี5ยนแปลงอย่างรวดเร็ว จึงเป็นแรงผลกัดนัสําคัญที5ทําให้ประเทศไทยต้องมีการ
ปรับเปลี5ยนเพื5อความอยูร่อด และช่วงชิงความได้เปรียบในการแข่งขนั  ทั �งนี � ความสามารถในการแข่งขนัระดบัโลก
ของประเทศไทยนั �นขึ �นอยู่กับปัจจัยสาํคญั 3 ประการ ได้แก่ ปัจจยัเกี5ยวกบัสมรรถนะของระบบราชการและข้าราชการ 
ปัจจัยเกี5ยวกับคุณสมบตัิและคุณลกัษณะของข้าราชการ และปัจจัยเสริมแรงระดบัชาติ  ด้วยสภาวการณ์ดงักล่าว
ข้างต้น การพฒันา หรือปรับเปลี5ยนระบบข้าราชการ จึงได้รับการคาดหวงัให้มีการปรับเปลี5ยนให้สอดคล้องกบักระแส
การเปลี5ยนแปลงอยา่งทนัทว่งที พร้อมทั �งข้าราชการยงัได้รับการคาดหวงัจากภาคประชาชน ให้เป็นผู้ขบัเคลื5อนในการ
พฒันาประเทศ โดยการปฏิบตัิงานอย่างมืออาชีพ มีมโนสจุริต และมีสมรรถนะขีดความสามารถ ในการให้บริการ
ประชาชนตามแนวทางพระราชทาน “เข้าใจ เข้าถึง พฒันา” เพื5อให้ข้าราชการเป็นที5พึ5งและไว้วางใจ รวมถึงได้รับความ
เชื5อถือจากสงัคมอีกด้วย 

สาํหรับโครงการวิจยั “ระบบข้าราชการในอนาคต” นี �ได้ดําเนินการศึกษาระบบข้าราชการพลเรือนสามญัใน
ทศวรรษหน้า โดยแบง่เนื �อหาการศกึษาออกเป็น 3 สว่นได้แก่ 

1) คณุลกัษณะของข้าราชการในทศวรรษหน้า 
2) ระบบบริหารทรัพยากรบคุคลที5รองรับคณุลกัษณะของข้าราชการในทศวรรษหน้า 
3) บทบาทหน้าที5ของ ก.พ. สาํนกังาน ก.พ. และบทบาทของสว่นราชการด้านการบริหารทรัพยากรบคุคลใน

ทศวรรษหน้า 
 
ในส่วนการศึกษาเรื5อง “ระบบบริหารทรัพยากรบุคคลที5รองรับคณุลกัษณะของข้าราชการในทศวรรษหน้า” 

เป็นการวิจยัเชิงอนาคตศึกษา (Future Research) โดยใช้เทคนิค EFR (Ethnographic Future Research) การฉาย
ภาพอนาคต (Scenario) และการสนทนากลุม่ (Focus group) รวมถึงการสํารวจความคิดเห็น (Opinion survey) 
ร่วมกบัการวิจยัเอกสาร (Documentary research) การศกึษามีวตัถปุระสงค์ คือ 
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1) ศึกษาสภาวการณ์ของสงัคมโลก สภาพเศรษฐกิจ สงัคม การเมืองและเทคโนโลยีของประเทศไทยใน
ปัจจบุนัและแนวโน้มการเปลี5ยนแปลงในทศวรรษหน้า ซึ5งสง่ผลตอ่การปรับเปลี5ยนระบบราชการของประเทศไทย  

2) สร้างภาพในอนาคต (Scenario) ของระบบราชการไทยในทศวรรษหน้า 
3) ศกึษาระบบบริหารทรัพยากรบคุคลของข้าราชการในทศวรรษหน้า ได้แก่ โครงสร้างข้าราชการ ระบบ

การทํางาน ระบบตําแหน่ง ค่าตอบแทนและสวัสดิการ เส้นทางก้าวหน้าในอาชีพ  และกระบวนการบริหารงาน
บุคคลที5เกี5ยวข้อง เช่น การสรรหาบคุลากร การบรรจุแต่งตั �ง การเพิ5มพนูประสิทธิภาพ การเสริมสร้างแรงจูงใจในการ
ปฏิบตัิราชการ และการเกษียณอายรุาชการ เป็นต้น 

โดยสามารถสรุปผลการศกึษาได้ดงันี � 
 
6.1 แนวโน้มการเปลี�ยนแปลงในทศวรรษหน้าที�ส่งผลต่อการปรับเปลี�ยนระบบราชการไทย 
 
 การเปลี5ยนแปลงทางสงัคม การเมือง เศรษฐกิจ และเทคโนโลยี สง่ผลตอ่การเปลี5ยนแปลงระบบราชการในด้าน
การให้บริการ ระบบการบริหารจดัการ และการบริหารทรัพยากรบคุคล ดงันี � 
 
 6.1.1 การให้บริการ 

1) การปรับเปลี5ยนรูปแบบการให้บริการให้มีความเหมาะสมตอ่ความต้องการของลกูค้ากลุม่ใหม ่หรือกลุม่ผู้
สงูวยั  

2) การพฒันาผลิตภาพ (Productivity) โดยการนําเอาเทคโนโลยีใหม่ๆ ที5มีความทนัสมยัเข้ามาใช้ในระบบ
ราชการ อนัทําให้เกิดระบบรัฐบาลอิเลก็ทรอนิกส์ (E - Government) 

3) ภาครัฐยงัคงมีบทบาทในการรักษาเสถียรภาพและจดัระเบียบในการดําเนินกิจกรรมทางเศรษฐกิจ  
4) หน่วยงานราชการที5เกี5ยวข้องกบัความสมัพนัธ์ระหว่างประเทศในทางเศรษฐกิจจะเป็นผู้สนบัสนุนฝ่าย

การเมืองในการเจรจา การจดัทําข้อตกลงและการปฏิบตัิตามระเบียบการค้าระหวา่งประเทศ โดยการทําโครงการแก้ไข
ปัญหาเศรษฐกิจ การสง่เสริมพฒันาทางด้านวิชาชีพ ขจดัความยากจน ยกระดบัมาตรฐานการครองชีพของประชาชน
ให้สงูขึ �น  

5) หน่วยงานภาครัฐจะเป็นกลไกตรวจสอบ รณรงค์ส่งเสริมให้ความรู้เกี5ยวกับการเผยแพร่อุดมการณ์
ประชาธิปไตยแก่ประชาชน 

6) การจดัสรรงบประมาณให้กบัหนว่ยงานภาครัฐเพื5อพฒันาระบบโครงสร้างพื �นฐาน 
7) ปรับระบบการบริหารงานโดยเน้นการสง่เสริมมากกวา่การควบคมุ ผอ่นคลายกฎระเบียบจากการควบคมุ 

และสง่เสริมการค้าเสรี  
 

6.1.2 ระบบการบริหารจัดการ 
1) ระบบราชการจะกําหนดให้สว่นราชการมีแผนการปฏิบตัิราชการ การบริหารที5มุ่งสมัฤทธิผล การสนอง

ความต้องการและความพึงพอใจของประชาชนมากขึ �น และเปิดให้ภาคประชาชนมีสว่นร่วมตรวจสอบระบบราชการ
มากขึ �น 
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2) ระบบราชการเป็นผู้ นํานโยบายไปปฏิบตัิ โดยฝ่ายการเมืองเป็นผู้ กําหนดนโยบาย พรรคการเมืองเป็นผู้
รวบรวมผลประโยชน์ ข้าราชการต้องปฏิบตัิงานให้สอดคล้องกบันโยบายของรัฐบาล รวมทั �งสนองความต้องการของ
ประชาชนมากขึ �น 

3) การให้ความสาํคญัต่อการจดัการความรู้ (Knowledge management) เพื5อถ่ายเทความรู้ระหว่างคนรุ่น
เก่าที5สงูวยัให้แก่คนรุ่นใหมที่5เพิ5งเข้ามาในระบบ 

4) การปรับเปลี5ยนภาพลกัษณ์ของข้าราชการ (Re - Image) เพื5อดงึดดูกําลงัแรงงานในอนาคต 
5) การจดัสรรงบประมาณให้กบัหนว่ยงานภาครัฐเพื5อพฒันาระบบโครงสร้างพื �นฐาน 
6) ข้าราชการต้องวางตนเป็นกลาง จากความขดัแย้งทางด้านขั �วอํานาจทางการเมือง  
7) องค์กรภาครัฐจะให้ความสาํคญัตอ่การเมืองภาคประชาชน และการกระจายอํานาจให้แก่องค์กรปกครอง

สว่นท้องถิ5น 
8) องค์กรอิสระเป็นองค์กรภาครัฐรูปแบบใหม่ที5จะเข้ามาทําหน้าที5ในการควบคมุตรวจสอบการใช้อํานาจ

ในทางการเมือง และระบบราชการ 
 
6.1.3 ระบบบริหารทรัพยากรบุคคล 
1) การปรับเปลี5ยนนโยบายการบริหารทรัพยากรบุคคลแบบยืดหยุ่น เพื5อเป็นรากฐานหรือสอดคล้องกับ

ข้าราชการทกุกลุม่เป้าหมาย 
2) การบริหารอาชีพ (Career management) ที5ยืดหยุน่ มีการวางแผนทดแทนตําแหนง่งานตา่งๆ (Succession 

Planning) โดยเฉพาะกลุม่งานที5มีความสาํคญัและในกลุม่ข้าราชการที5กําลงัจะเกษียณอาย ุ 
3) การพิจารณาปรับอายเุกษียณข้าราชการ เพื5อให้ผู้สงูอายไุด้ใช้ความรู้และประสบการณ์ที5สั5งสมมาในการทํา

ประโยชน์ตอ่ไป 
4) การพฒันาความรู้ความสามารถของข้าราชการ  
5) การสง่เสริมคา่นิยมคณุธรรม ความรักชาติและคา่นิยมแหง่ความพอเพียงให้แก่ข้าราชการ  
6) การสง่เสริมให้ประชาชนปฏิบตัิตามปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง 
7) การปรับปรุงด้านคา่ตอบแทนและสทิธิประโยชน์ของข้าราชการให้เหมาะสมกบัสภาพการณ์ที5เปลี5ยนแปลงไป 

  
6.2 ภาพอนาคต (Scenario) ของระบบราชการไทยในทศวรรษหน้า 
 

ผลการสมัภาษณ์ และจดัประชุมสนทนากลุม่ (Focus Group) ร่วมกบัผู้ทรงคณุวฒุิ คณะวิจยัพบประเด็นที5
นา่สนใจ และหลากหลายเกี5ยวกบัแนวโน้มการเปลี5ยนแปลงทางด้านการเมือง เศรษฐกิจ สงัคม และเทคโนโลยีของโลก 
และของประเทศไทยในอีก 10 ปีข้างหน้า จึงได้ข้อสรุปภาพอนาคตของประเทศไทยโดยสงัเขป 3 ด้าน ดงัปรากฏใน
ตารางที5 6.1 

 
 
 
 



 
6 - 4 

ตารางที5 6.1 ภาพอนาคตใน 10 ปีข้างหน้าทั �ง 3 ภาพอนาคต 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
6.3 สรุปผลการศึกษาระบบบริหารทรัพยากรบุคคลที�รองรับคุณลักษณะของข้าราชการในทศวรรษหน้า 

 
คณะวิจัยได้ดําเนินการรวบรวมข้อมูลภายใต้ระเบียบการศึกษาวิจัยแบบ EFR (Ethnographic Future 

Research) เพื5อให้ได้ผลการศึกษาทั �งในเชิงคณุภาพ (Qualitative Research) ควบคู่กบัเชิงปริมาณ (Quantitative 
Research) โดยสามารถสรุปผลการศึกษาระบบบริหารทรัพยากรบคุคลที5รองรับคณุลกัษณะของข้าราชการในทศวรรษ
หน้าดงัตอ่ไปนี � 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

SCENARIO 3: MOST PROBABLE 
ภาพอนาคตด้านที�เป็นไปได้มากที�สุด 

-  ไม่เป็นอิสระจากการเมือง 
-  มีโครงสร้างองค์กรแบบใหมเ่ป็นระบบ

ราชการอิเล็กทรอนิกส์เต็มรูปแบบ 
-  มีภาพลกัษณ์ที5ทนัสมยั 
-  โครงสร้างราชการที5ลดขนาดลงมากกวา่

ปัจจบุนั 
-  ถูกตรวจสอบมากขึ�น 
-  ข้าราชการมีการเรียนรู้และเทา่ทนัตอ่การ

เปลี5ยนแปลง 
 -  ข้าราชการมีคณุลกัษณะที5พงึประสงค์ 

คือ มีความเป็นมืออาชีพ มีจริยธรรม 
และมีจิตใจเห็นคณุคา่สาธารณะ 

 

SCENARIO 1: POSITIVE 
ภาพอนาคตด้านบวก 

-  เป็นอิสระจากการเมือง 

-  มีโครงสร้างองค์กรแบบใหมเ่ป็นระบบ
ราชการอิเล็กทรอนิกส์เต็มรูปแบบ 

-  มีภาพลกัษณ์ที5ทนัสมยั 
-  โครงสร้างราชการที5ลดขนาดลง

มากกวา่ปัจจบุนั 
-  ถูกตรวจสอบมากขึ�น 

-  ข้าราชการมีการเรียนรู้และเทา่ทนัตอ่
การเปลี5ยนแปลง 

-  ข้าราชการมีคณุลกัษณะที5พงึประสงค์ 
คือ มีความเป็นมืออาชีพ มีจริยธรรม 
และมีจิตใจเห็นคณุคา่สาธารณะ 

 

SCENARIO 2: NEGATIVE 
ภาพอนาคตด้านลบ 

- ไม่เป็นอิสระจากการเมืองอย่างมาก 
-  มีโครงสร้างองค์กรแบบใหมเ่ป็นระบบ

ราชการอิเล็กทรอนิกส์เต็มรูปแบบ 
-  มีภาพลกัษณ์ที5ทนัสมยั 
-  โครงสร้างราชการที5ลดขนาดลง

มากกวา่ปัจจบุนั 
-  ถูกตรวจสอบค่อนข้างลําบาก 

-  ข้าราชการมีการเรียนรู้ และเทา่ทนัตอ่
การเปลี5ยนแปลง 

-  ข้าราชการมีคณุลกัษณะที5พงึประสงค์ 
คือ มีความเป็นมืออาชีพ มีจริยธรรม 
และมีจิตใจเห็นคณุคา่สาธารณะ 
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6.3.1 ด้านโครงสร้างข้าราชการ 

ตารางที5 6.2 สรุปผลการศกึษาระบบบริหารทรัพยากรบคุคลที5รองรับคณุลกัษณะ 
ของข้าราชการในทศวรรษหน้าด้านโครงสร้างข้าราชการ 

 

สถานการณ์ในอนาคต 
การบริหารทรัพยากรบุคคลที�รองรับคุณลักษณะของ

ข้าราชการในทศวรรษหน้า 

>  โครงสร้างข้าราชการมีขนาดเล็กลง เนื5องจากมีการปรับสดัส่วน
กําลังคน และการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศมาขับเคลื5อนการ
ให้บริการประชาชนมากขึ �น  
 

>  ดําเนินการควบรวมหน่วยงานที5มีภารกิจ หน้าที5 หรือการปฏิบตัิ
ราชการที5ใกล้เคียงกันหรือเหมือนกัน และแยกบางหน่วยงาน
ออกเป็นหน่วยงานอิสระ โดยปรับเปลี5ยนโครงสร้างให้ใกล้เคียง
ภาคเอกชน เพื5อการเพิ5มประสิทธิภาพของการปฏิบตัิราชการ 
>  ใช้การจ้างเหมารับช่วง (Subcontracting) ให้องค์กรอื5นทํางาน
แทน โดยข้าราชการทําหน้าที5เป็นผู้ กําหนดกลยทุธ์ วางแผน และ
บริหารงาน หรือเป็นผู้ตดัสินใจ 

 
6.3.2 ด้านระบบการทาํงาน 

ตารางที5 6.3 สรุปผลการศกึษาระบบบริหารทรัพยากรบคุคลที5รองรับคณุลกัษณะ 
ของข้าราชการในทศวรรษหน้าด้านระบบการทํางาน 

 

สถานการณ์ในอนาคต 
การบริหารทรัพยากรบุคคลที�รองรับคุณลักษณะของ

ข้าราชการในทศวรรษหน้า 

> หน่วยงานราชการให้ความสําคัญกับการบรรลุภารกิจ หน้าที5 
รวมถึงการปฏิบัติราชการที5สอดประสานกันระหว่างข้าราชการ
สงักดัตา่งๆ มากขึ �น  
> หน่วยงานราชการมุ่งมั5นที5จะปรับเปลี5ยนอัตลักษณ์ขององค์กร 
(Organizational Identity) ให้เกิดความชัดเจนในทิศทางการ
บริหาร ซึ5งคล้ายกบัเอกชน โดยการนําแนวคิดการปฏิบตัิในรูปแบบ
ตา่งๆ มาจากภาคธุรกิจเอกชน มาประยกุต์ใช้ เพื5อจะส่งผลในเรื5อง
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์กร 

> ระบบงานในราชการต้องทนัสมยั รวดเร็ว ภายใต้การขับเคลื5อน
ด้วยเทคโนโลยีระดบัสงู หรือกลายเป็น E - Government เพื5อให้
ระบบ การทํางานเ ป็นแ บบเ ชิง รุก  แล ะตอบสน องต่อกา ร
เปลี5ยนแปลงได้ดี 
> ระบบราชการต้องดํา เ นินการระบุอัตลักษณ์ขององค์กร
(Organizational Identity) ซึ5งเปรียบเสมือน DNA ที5ต้องให้
ความสําคัญอย่างมาก อาทิเช่น การสร้างวัฒนธรรมการทํางาน
แบบมุง่ผลสมัฤทธิrของงาน กระบวนการสื5อสารภายในองค์กรที5ทํา
ให้เกิดความเข้าใจที5ตรงกนั อนัเป็นประโยชน์ต่อการบริหารจดัการ
ที5จะชว่ยเพิ5มประสิทธิภาพของการปฏิบตัิงานราชการ 

>  จดัโครงสร้างการทํางานให้สะท้อนถึงบทบาทหน้าที5ที5ชดัเจนโดย
เน้นการทํางานเป็นทีม  
>  ปรับเปลี5ยนรูปแบบหน่วยงานให้มีศักยภาพการแข่งขัน เพื5อ
ตอบสนองความต้องการของผู้ มีส่วนได้เสียอย่างรวดเร็ว มี
ประสิทธิภาพเทียบเทา่เอกชน 

> มุ่ งส ร้างการกระจายอํานาจ (Decentralization) โดยเ น้น
โครงสร้างองค์กรแบบแบนราบ (Flat structure) เพื5อความคล่องตวั
ในการทํางาน และความรวดเร็วในการตดัสินใจเชิงบริหาร 
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6.3.3 ด้านการจาํแนกตาํแหน่ง 

ตารางที5 6.4 สรุปผลการศกึษาระบบบริหารทรัพยากรบคุคลที5รองรับคณุลกัษณะ 
ของข้าราชการในทศวรรษหน้าด้านการจําแนกตาํแหนง่ 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

สถานการณ์ในอนาคต 
การบริหารทรัพยากรบุคคลที�รองรับคุณลักษณะของ

ข้าราชการในทศวรรษหน้า 

>  หน่วยงานราชการนําแนวคิด Multi - classification scheme 
และ Broadbanding มาใช้ เพื5อความชดัเจนในการแบ่งตําแหน่ง
ออกเป็นกลุ่มประเภทต่างๆ และเพื5อความชัดเจนในการแยก
ลกัษณะทางบญัชีเงินเดือนของแตล่ะกลุม่  
>  หน่วยงานราชการมุ่งเน้นการบริหารผลงานการปฏิบัติงาน
ตามความรู้ความสามารถของข้าราชการแตล่ะกลุม่ประเภท บน
พื �นฐานการประเมินคา่งานของแตล่ะตําแหน่งอยา่งเป็นระบบ 
> หน่วยงานราชการยึดหลักการบริหารงานบุคคลตาม
สมรรถนะ (Competency base) เพื5อความชดัเจนในการจําแนก
ตําแหน่งและการพฒันาศกัยภาพรายตําแหน่ง 

> นําแนวคิดแบบ Multi - classification scheme และ Broadbanding 
มาใช้อยา่งเป็นระบบ เพื5อที5จะสามารถระบตุําแหน่งงานได้อย่าง
ชดัเจน และสามารถจ่ายค่าตอบแทนแบบยืดหยุ่นให้สอดคล้อง
กับตลาดแรงงาน (Workforce market) ซึ5งจะช่วยในการสร้าง
ความสามารถในการแข่งขนักบัภาคเอกชน 
> นําระบบการบริหารผลงานการปฏิบัติงาน (Performance 
management system) และพฤติกรรมเชิงสมรรถนะ 

(Competency base) มาเป็นพื �นฐานในการจ่ายค่าตอบแทน
ตามตําแหน่งงานในแต่ละกลุ่มประเภท ซึ5งทําให้เกิดความ
ชดัเจนและความเป็นธรรมมากขึ �น 
> จําแนกตําแหน่งข้าราชการโดยกําหนดสมรรถนะของบุคลากร 
( Competency)  ห รื อ ค ว า ม รู้  ทั ก ษ ะ  ค ว า ม ส า ม า ร ถ 
ประสบการณ์ คณุลกัษณะอนัพงึประสงค์ และผลสําเร็จของงาน
ในแตล่ะตําแหน่ง อนัเป็นรากฐานที5สําคญัในการสรรหาคดัเลือก 
การฝึกอบรมพฒันา การจา่ยคา่ตอบแทนแก่ข้าราชการยคุใหม ่

> จดัการแบง่สว่นงาน หรือตําแหนง่งาน (Segment) ใหม ่
โดยเน้นงานที5เป็น Strategic, High Value และ High Impact 

และคดัเลือกบุคลากรที5เป็น High Performer หรือ High 

Potential มาปฏิบัติงานให้มากขึ �น เพื5อการขับเคลื5อน
องค์กรได้อยา่งมีประสทิธิภาพ 
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6.3.4 ด้านการบริหารค่าตอบแทน 

ตารางที5 6.5 สรุปผลการศกึษาระบบบริหารทรัพยากรบคุคลที5รองรับคณุลกัษณะ 
ของข้าราชการในทศวรรษหน้าด้านการบริหารคา่ตอบแทน 

 

สถานการณ์ในอนาคต 
การบริหารทรัพยากรบุคคลที�รองรับคุณลักษณะของ

ข้าราชการในทศวรรษหน้า 

>  หน่วยงานราชการนําวิธีการจา่ยคา่ตอบแทนตามผลสมัฤทธิrของ
งาน (Performance - based pay) เนื5องมาจากต้องการสร้าง
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของงาน และดึงดูดบุคลากรที5 มี
ศกัยภาพเข้าสูอ่งค์กร 
>  หน่วยงานราชการดําเนินการปรับเปลี5ยนค่าตอบแทน ให้
สามารถดึงดูดในผู้ มีศักยภาพสูง (High performer) ได้มากขึ �น 
เนื5องมาจากต้องการสร้างแรงจงูใจในการทํางาน และปรับเปลี5ยน
คา่ตอบแทนที5สามารถแข่งขนักบัองค์กรภายนอกได้  
>  หน่วยงานราชการวางแผนการกําหนดการค่าตอบแทนที5เป็น
มาตรฐาน โปร่งใสสามารถตรวจสอบได้ ซึ5งจะสามารถสร้างความ
เป็นธรรมสําหรับการปรับขั �นค่าตอบแทนที5เป็นผลมาจากการ
ปฏิบตัิงาน 

> ดําเนินนโยบายจ่ายค่าตอบแทนตามผลสัมฤทธิrของงาน 
(Performance - based pay) โดยถือเอาผลของงานที5บุคลากร
สามารถปฏิบตัิงานได้จริงเป็นตวัชี �วดัผล ทั �งนี �เครื5องมือชี �วดัจะถกู
กําหนดขึ �นจากความคาดหวงัขององค์กร ซึ5งจะจัดทําขึ �นมาก่อน
การปฏิบัติงานจริง และเป็นข้อตกลงร่วมกันระหว่างองค์กรและ
บุคลากร ทั �งนี �การจ่ายค่าตอบแทนแบบนี �จะช่วยทําให้องค์กร
ตอบสนองความต้องของผู้ มีสว่นได้เสียหรือผู้มาใช้บริการได้อย่าง
รวดเร็ว 
> จ่ายค่าตอบแทนตามอัตราในตลาดแรงงาน และนําระบบ
สมรรถนะ (Competency base) มาใช้ในการจ่ายค่าตอบแทน 
โดยมีการสํารวจและการเปรียบเทียบการจ่ายค่าตอบแทนตาม
อัตราในตลาดแรงงาน เพื5อกําหนดระดับการจ่ายค่าตอบแทนที5
เหมาะสม และสามารถดึงดูดความสนใจจากบุคลากรที5 มี
ศักยภาพ รวมถึงการนําระบบสมรรถนะมาใช้ในการจ่าย
คา่ตอบแทนนั �นต้องเหมาะสมกับผลการปฏิบตัิราชการที5คํานึงถึง
ทศันคติ พฤติกรรม และผลการปฏิบตัิงานที5เกิดขึ �นจริง 

 
6.3.5 ด้านความก้าวหน้าในสายอาชีพ 

ตารางที5 6.6 สรุปผลการศกึษาระบบบริหารทรัพยากรบคุคลที5รองรับคณุลกัษณะ 
ของข้าราชการในทศวรรษหน้าด้านความก้าวหน้าในสายอาชีพ 

 

สถานการณ์ในอนาคต 
การบริหารทรัพยากรบุคคลที�รองรับคุณลักษณะของ

ข้าราชการในทศวรรษหน้า 

>  หน่วยงานราชการนําแนวทางการบริหารเส้นทางอาชีพ (Career 
path) มาใช้ในระบบราชการ เพื5อสร้างแรงจงูใจในการปฏิบตัิงาน 
และทําให้บุคลากรสามารถพยากรณ์ความก้าวหน้าในสายอาชีพ
ของตนเองได้ 
> หน่วยงานราชการกําหนดเกณฑ์เลื5อนระดับตําแหน่งมีความ
ชัดเจนและเป็นรูปธรรมมากขึ �นตามการเจริญเติบโตในสายงาน 
โดยนําระบบสมรรถนะ (Competency base) มาใช้ในกําหนดภาระ
งานและความสามารถรายตําแหน่งงาน  

> กําหนดแนวทางการบริหารเส้นทางอาชีพ (Career path) โดย
ระบุความก้าวหน้าของตําแหน่งภายในสายงานหรือข้ามสายงาน
อย่างชัดเจน บนพื �นฐานผลการปฏิบัติงาน อายุงาน และความ
สนใจในการพฒันาทางอาชีพ (Career development) ซึ5งช่วยให้
การคาดการณ์หรือพยากรณ์ตําแหน่งงานในอนาคตได้อยา่งแมน่ยํา 
มากขึ �น 
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ตารางที5 6.6 (ตอ่) 
 

สถานการณ์ในอนาคต 
การบริหารทรัพยากรบุคคลที�รองรับคุณลักษณะของ

ข้าราชการในทศวรรษหน้า 

> หน่วยงานราชการวางแผนการจัดการโยกย้ายข้าราชการที5มี
ความรู้ ความสามารถ ข้ามสายงานได้ รวมถึงการกําหนดเส้นทาง
อาชีพพิเศษ สําหรับคนที5มีความรู้ความสามารถ (Talent management)  

> ดําเนินการกําหนดการเจริญเติบโตในสายงาน (Career growth) 
หรือข้ามสายงาน ทั �งในแนวนอน (Horizontal)  และแนวดิ5 ง 
(Vertical) ทั �งนี �ความก้าวหน้าในแนวนอนนั �นบุคลากรจะได้รับ
ค่าตอบแทนที5สูงขึ �นจากการเปลี5ยนหรือโยกย้ายตําแหน่งงานใน
ระดบัเดียวกนั สว่นการเติบโตในแนวดิ5งคือการได้รับค่าตอบแทนที5
สงูขึ �นจากที5อยู่ในตําแหน่งเดิม ซึ5งจากการกําหนดการเจริญเติบโต
ดังกล่าวจะสามารถช่วยทําให้บุคลากรมีความก้าวหน้าอย่าง
ตอ่เนื5อง โดยการพิจารณาจากผลการปฏิบตัิงาน รวมทั �งจะก่อให้เกิด
การสั5งสมความเชี5ยวชาญในงานอาชีพ (Expertise) อีกด้วย 
> การจดัการภายใต้ระบบการบริหารคนเก่ง (Talent management) 
โดยการแบ่งแยกบุคลากรออกจากกัน โดยเฉพาะบุคลากรผู้ มี
ผลสมัฤทธิrสงู (High Performance and Potential System: HiPPS) 
ที5เกิดจากการวดัผลการปฏิบัติงานที5องค์กรได้กําหนดไว้แล้ว เมื5อ
องค์กรสามารถระบุคนเก่งได้ก็สามารถนําบุคลากรดังกล่าวเข้าสู่
ทางอาชีพที5เป็นเส้นทางด่วน (Fast Track) ซึ5งจะทําให้ข้าราชการ
พัฒนาตนเองได้อย่างรวดเร็วมากยิ5งขึ �นภายใต้ระบบการเรียนรู้
ดงักลา่ว เพราะองค์กรได้ตระเตรียมรูปแบบการพฒันาเพื5อตอบสนอง
ความต้องการสําหรับบคุลากรที5มีความศกัยภาพไว้อยูแ่ล้ว 
> จัดให้มีที5ปรึกษาด้านความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career 
counseling)  สําหรับความซบัซ้อนของการพฒันาความก้าวหน้า
ในสายอาชีพ เพื5อสร้างความเข้าใจแก่บุคลากรและส่วนงานว่า
องค์กรได้วางแผนในการพัฒนา ส่งเสริมความก้าวหน้าในอาชีพ
เอาไว้อย่างพร้อมสรรพ หากบุคลากรมีความต้องการใฝ่รู้ในเรื5อง
ความก้าวหน้าในอาชีพ องค์กรก็จัดให้มีหน่วยงานที5ให้คําปรึกษา
แบบเจาะจง ซึ5งในเรื5 องนี �จะส่งผลโดยตรงต่อการพัฒนาขีด
ความสามารถขององค์กรนั �นเอง   
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6.3.6 ด้านการจ้างงาน 

ตารางที5 6.7 สรุปผลการศกึษาระบบบริหารทรัพยากรบคุคลที5รองรับคณุลกัษณะ 
ของข้าราชการในทศวรรษหน้าด้านการจ้างงาน 

 

สถานการณ์ในอนาคต 
การบริหารทรัพยากรบุคคลที�รองรับคุณลักษณะของ

ข้าราชการในทศวรรษหน้า 

>  หน่วยงานราชการกําหนดวิธีการจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน 
(Performance - based compensation) เพื5อรากฐานที5สําคญัต่อ
การสร้างศกัยภาพการแข่งขนั 
>  หน่วยงานราชการพฒันาวิธีการคดัเลือก หรือการระบุบุคลากรที5
เหมาะสมเข้าสูอ่งค์กร 
>  หน่วยงานราชการนําระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน 
(Performance management system) มาใช้ทั �งระบบ 

> ดํ า เ นิ น ก า ร ใ ช้ ห ลั ก ก า ร จ่ า ย ค่ า ต อ บ แ ท น ต า ม ผ ล ง า น 
(Performance - based compensation) โดยกล่าวว่าจะสามารถ
สร้างสภาวะการแข่งขันขององค์กรได้ดีมากขึ �น และสามารถดึงดดู 
หรือจ้างบุคลากรที5มีศักยภาพจากตลาดแรงงานภายในประเทศ 
หรือต่างประเทศได้เป็นจํานวนมาก ทั �งนี �การจ่ายค่าตอบแทนตาม
ผลงานนั �นจะทําให้เกิดความเสมอภาค ยุติธรรม กล่าวคือเมื5อ
ทํางานมากย่อมได้รับความสําเร็จมากตามมา ทําให้บุคลากร
ต้องการพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื5อง เพื5อผลของงานที5ดีขึ �น และ
องค์กรก็ทราบดีว่าหากมีบุคลากรดังกล่าวเป็นจํานวนมากก็
สามารถเพิ5มผลผลิตและเพิ5มขีดความสามารถได้อย่างต่อเนื5องใน
อนาคต 
>  ดําเนินการปรับเปลี5ยนวิธีการจ้างงานจากระบบการจ้างงาน
แบบตลอดชีวิต (Lifetime employment) มาเป็นการจ้างงานตาม
ระยะเวลา (Contract base) ทั �งนี �เพื5อลดภาระคา่ใช้จา่ยในส่วนของ
ค่าตอบแทนบุคลากร ทั �งนี �การจ้างงานตามระยะเวลาอาจเป็นผล
มาจากในกรณีที5บุคลากรภายในหน่วยงานมีความชํานาญสําหรับ
งานบางอยา่งไมเ่พียงพอหรือไมมี่ความถนดัในงาน เชน่ การทํางาน
วิจยั การปรับโครงสร้างองค์กร งานด้านที5ปรึกษา เป็นต้น จึงมีความ
จําเป็นต้องจ้างบุคลากรภายนอกที5มีความชํานาญมากกว่า ซึ5งการ
จ้างงานดังกล่าวจะส่งผลให้ค่าตอบแทนที5จ่ายให้แก่บุคลากรมี
อัตราส่วนลดลง เนื5องจากเป็นการจ้างงานในช่วงระยะเวลาหนึ5ง
เทา่นั �น และยงัสามารถเพิ5มประสิทธิภาพในการทํางานได้ด้วย 
>  เปลี5ยนแปลงแนวคิดการจ้างงานที5ไมย่ดึติดเพียงแคร่ะบบอาวโุส 
(Seniority) ซึ5งระบบอาวุโสมักเข้ามามีบทบาทต่อการจ้างงานใน
หน่วยงานของตนเอง หรือบุคลากรที5ใกล้ชิดหรือสนิทสนม ทําให้
ขาดความเสมอภาคและไมย่ตุิธรรม ส่งผลเสียต่อองค์กรในปัจจบุนั
และอนาคต ทั �งนี �ยังหมายรวมถึงการเปลี5ยนแปลงตําแหน่ง หรือ
คา่ตอบแทน หรือสิ5งอื5นๆ ที5มีผลประโยชน์ตอ่กนัด้วย 
>  ดําเนินการปรับเปลี5ยนการคดัเลือกบคุลากร โดยมุง่เน้นคดัเลือก
ตามคุณลักษณะที5องค์กรต้องการ และใช้วิธีการที5เป็นมาตรฐาน
เดียวกนั อาจเป็นการใช้เครื5องมือชี �วดัในรูปแบบตา่งๆ ที5จะสามารถ
วัดว่าบุคลากรที5เข้ามานั �นเหมาะสมกับองค์กรหรือไม่ โดยนํา
แนวคิด Competency มาใช้สําหรับชี �วัดพฤติกรรม หรือชี �วัด
คณุสมบตัิในสว่นอื5นๆ ที5องค์กรต้องการได้ในทนัที  
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6.3.7 ด้านการพัฒนาทรัพยากรบุคคล 

ตารางที5 6.8 สรุปผลการศกึษาระบบบริหารทรัพยากรบคุคลที5รองรับคณุลกัษณะ 
ของข้าราชการในทศวรรษหน้าด้านการพฒันาทรัพยากรบคุคล 

 

สถานการณ์ในอนาคต 
การบริหารทรัพยากรบุคคลที�รองรับคุณลักษณะของ

ข้าราชการในทศวรรษหน้า 

> หน่วยงานราชการมีการจัดทําแผนการหมุนเวียนงาน (Job 
rotation) ของข้าราชการ เพื5อเพิ5มพนูประสิทธิภาพในการทํางาน 

> หน่วยงานราชการวางแผนการพฒันาทกัษะ ความรู้ ความสามารถ
ของบุคคลอย่างต่อเนื5อง เพื5อส่งเสริมการพัฒนาทกัษะการทํางาน
และความเชี5ยวชาญในอาชีพที5จะส่งผลต่อปริมาณและคุณภาพ
ของการปฏิบตัิงาน   

>  มีการจดัทําแผนการหมนุเวียนงาน (Job rotation) โดยจะเป็น
ระบบการหมนุเวียนตําแหน่งทั �งระหวา่งหน่วยงานเดียวกนั และการ
ย้ายข้ามหน่วยงาน ทั �งนี �เพื5อเป็นการพฒันาข้าราชการให้มีความรู้ที5
กว้างขว้างขึ �น เพื5อเตรียมตวัเป็นนกับริหารที5มีศกัยภาพตอ่ไป ระบบ
การหมนุเวียนดังกล่าวจะช่วยให้ผู้ มีศักยภาพสามารถหาลกัษณะ
ของงาน (Job characteristic) ที5สอดคล้องกับทกัษะ พื �นฐาน และ
อุปนิสัย ทําให้เกิดการสร้างความรู้ (Knowledge) และความ
เชี5ยวชาญ (Expertise)  
>  ดําเนินการวางแผนการพัฒนาทักษะ ความรู้ ความสามารถ
อยา่งตอ่เนื5อง ทั �งนี �องค์กรสามารถดําเนินการได้หลายส่วน ไม่ว่าจะ
เป็นการกําหนด การพัฒนา และฝึกอบรมรายตําแหน่ง หรือการ
พฒันาทกัษะข้ามสายงาน รวมถึงการฝึกอบรมจากการปฏิบตัิงาน
จริง เป็นต้น ทั �งนี �องค์กรสามารถใช้เครื5องมือเพื5อช่วยจดัการได้ เช่น 
Training Roadmap รวมทั �งวิธีการฝึกอบรมในรูปแบบต่างๆ เช่น 
On the Job Training รวมถึงการจดัตั �งศนูย์การฝึกอบรมการศึกษา
ดงูานทั �งภายในประเทศและตา่งประเทศ จนสามารถทําให้บคุลากร
พฒันาศกัยภาพตนเองได้อยา่งเต็มที5 
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6.3.8 ด้านการบริหารผลการปฏิบัติงาน 

ตารางที5 6.9 สรุปผลการศกึษาระบบบริหารทรัพยากรบคุคลที5รองรับคณุลกัษณะ 
ของข้าราชการในทศวรรษหน้าด้านการบริหารผลการปฏิบตังิาน 

 

สถานการณ์ในอนาคต 
การบริหารทรัพยากรบุคคลที�รองรับคุณลักษณะของ

ข้าราชการในทศวรรษหน้า 

>  หน่วยงานราชการดําเนินการออกแบบการประเมินผลการ
ปฏิบตัิงาน (Performance appraisal) ที5เชื5อมโยงกับค่าตอบแทน 
ส่งผลต่อการสร้างแรงจูงใจให้กับข้าราชการและก่อให้เกิดความ
มุง่มั5นในการปฏิบตัิงานเพื5อผลสมัฤทธิrสงูสดุ 

>  หน่วยงานราชการใช้ระบบการบริหารผลการปฏิบัติ งาน 
(Performance management system) ที5มีมาตรฐานเดียวกัน เพื5อ
สร้างมาตรฐานการทํางาน ความเป็นธรรม และส่งเสริมรูปแบบการ
ทํางานภายใต้การวัดผลที5สามารถปรับปรุงการทํางานได้อย่าง
สอดคล้องกบัความต้องการของประชาขน  
>  หน่วยงานราชการตอกยํ �าความโปร่งใสในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานโดยมีการสื5อสารผลการประเมินผลต่อข้าราชการเป็น
รายบุคคลทั5วทั �งองค์กร เพื5อสร้างความเข้าใจที5ตรงกัน และ
สอดคล้องกบัการประเมินผลงานจริง ที5ได้กําหนดขึ �นโดยองค์กร 

>  การพัฒนาระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance 
management system) อยา่งเป็นรูปธรรม เพื5อเป็นเครื5องมือที5ช่วย
ส่งเสริมการทํางานที5เน้นผลสัมฤทธิrของงานและเป็นประโยชน์ต่อ
การพัฒนาผลการปฏิบัติงานของข้าราชการ ระบบการบริหารผล
การปฏิบัติงานเป็นเครื5องมือที5มีความน่าเชื5อถือและเป็นสากลจะ
ส่งผลให้ข้าราชการมีความรู้สึกว่าการทํางานจะถูกประเมินผล
ภายใต้มาตรฐานเดียวกนั เป็นธรรม และสามารถสร้างแรงจงูใจต่อ
การปฏิบตัิงานได้อีกทางหนึ5ง 
>  พัฒนาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานให้เป็นมาตรฐาน
เดียวกัน โดยใช้แนวทางการกําหนดผลงานตามตัวบ่งชี �ผลการ
ปฏิบตัิงาน (Key Performance Indicator: KPI) เป็นหลกั ซึ5งถือว่า
มีความจําเป็นอยา่งยิ5งในการสร้างการรับรู้เชิงบวกต่อข้าราชการถึง
ความเป็นธรรมของระบบการประเมินผลการปฏิบตัิงาน  

>  จดัระบบสื5อสารผลการประเมินผลต่อข้าราชการเป็นรายบุคคล

ทั5วทั �งองค์กร ซึ5งถือเป็นเวทีในการส่งเสริมความเข้าใจที5ตรงกันตาม
หลกัการและเหตผุลของการประเมิน และเป็นช่องทางในการนําผล
การประเมินนั �นมาวางแผนพฒันาศกัยภาพของข้าราชการต่อไปใน
อนาคต 
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6.3.9 ด้านการเจ้าหน้าที�สัมพนัธ์ 

ตารางที5 6.10 สรุปผลการศกึษาระบบบริหารทรัพยากรบคุคลที5รองรับคณุลกัษณะ 
ของข้าราชการในทศวรรษหน้าด้านการเจ้าหน้าที5สมัพนัธ์ 

 
6.3.10 ด้านกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลที�เกี�ยวข้อง 

ตารางที5 6.11สรุปผลการศกึษาระบบบริหารทรัพยากรบคุคลที5รองรับคณุลกัษณะ 
ของข้าราชการในทศวรรษหน้า ด้านกระบวนการบริหารทรัพยากรบคุคลที5เกี5ยวข้อง 

 

สถานการณ์ในอนาคต 
การบริหารทรัพยากรบุคคลที�รองรับคุณลักษณะของ

ข้าราชการในทศวรรษหน้า 

>  หน่วยงานราชการมุง่เน้นการพฒันาสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของ
บคุลากร (Competency) เพื5อการสร้างคณุลกัษณ์อนัพึงประสงค์ที5
องค์กรได้กําหนดไว้ 
>  หน่วยงานราชการนําโครงสร้างการพัฒนาด้านสมรรถนะ 
(Competency) ของข้าราชการ เข้ามาเชื5อมโยงกับระบบการจ่าย
ค่าตอบแทน ที5เน้นผลสัมฤทธิrของงาน เพื5อสร้างวัฒนธรรมการ
ทํางานรูปแบบใหม ่
>  หน่วยงานราชการผลักดันให้บุคลากรมีพฤติกรรมที5สะท้อน
ค่านิยมร่วม (Core value) ขององค์กรที5เน้นด้านวุฒิภาวะทาง
อารมณ์ การบริการที5เป็นเลิศ คุณธรรมและจริยธรรม อันนําไปสู่
การพฒันาวฒันธรรมองค์กร (Organizational culture) ที5แข็งแกร่ง
ตอ่ไปในอนาคต 

>  กําหนดแนวนโยบายและแผนปฏิบัติการกระบวนการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลเชิงสมรรถนะ (Competency - based human 
resource management) อย่างเต็มรูปแบบ ไม่ว่าจะเป็นการสรรหา
และคดัเลือกตามสมรรถนะ การฝึกอบรมและพฒันาตามสมรรถนะ 
และระบบค่าตอบแทนที5เชื5อมโยงกับสมรรถนะ ทั �งสมรรถนะหลัก 
(Core competency) และสมรรถนะประจําตําแหน่ง (Functional 
competency) 
>  ดําเนินการสร้างระบบการประเมินสมรรถนะที5มีความชัดเจน
ตามหลกัการและมาตรฐานสากลและโปร่งใส ควบคูไ่ปกบัการสร้าง
ระบบประเมินผลปฏิบัติงาน ซึ5งจะเป็นการผลกัดนัให้ข้าราชการมี
ความเชื5อถือในระบบประเมินสมรรถนะที5สะท้อนถึงค่านิยมร่วม 
(Core value) ขององค์กร มีการสร้างและพฒันาวฒันธรรมองค์กร 
(Organizational culture) โดยผ่านการสื5อสารภายในองค์กร หรือ 
การกําหนดเป็นนโยบายที5มีบุคลากรระดบัสงูเป็นผู้ ขับเคลื5อน ผู้ นํา
หน่วยงานให้ความสําคญัในการนําองค์กร และผลกัดนั สนับสนุน 
นโยบายด้านตา่งๆ ให้เกิดผลสมัฤทธิrสงูสดุ 

สถานการณ์ในอนาคต 
การบริหารทรัพยากรบุคคลที�รองรับคุณลักษณะของ

ข้าราชการในทศวรรษหน้า 

>  หน่วยงานราชการพัฒนากระบวนการสร้างความสัมพนัธ์ และ
กิจกรรมที5 เกี5ยวข้องกับบุคลากร เพื5อส่งเสริมคุณภาพชีวิตการ
ทํางานของข้าราชการเป็นสําคญั  
>  หน่วยงานราชการสง่เสริมการให้คําปรึกษาซึ5งกนัและกนัระหว่าง
ข้าราชการทุกระดับชั �น ในเรื5องการพัฒนาวิธีการทํางาน และ
คุณภาพชีวิต เนื5องมาจากภาระการทํางาน ชั5วโมงการทํางาน ที5
สง่ผลตอ่การใช้ชีวติของบคุลากร 

>  จัดตั �งคณะกรรมการประจําหน่วยงานราชการเพื5อดูแล
สมัพนัธภาพระหวา่งหน่วยงานราชการกบัข้าราชการ หรือที5เรียกว่า
ข้าราชการสัมพันธ์ (Civil servant relations) โดยมีหน้าที5เป็น
สื5อกลางในการสร้างเสริมความเข้าใจระหว่างฝ่ายบริหารกับ
ผู้ปฏิบัติงาน และทําการศึกษาวิเคราะห์ด้านขวัญกําลังใจ และ
ความพึงพอใจในงาน วางแผนดําเนินการให้มีกิจกรรมการ
ข้าราชการสัมพันธ์ ให้คําปรึกษาเป็นคนกลางในการแก้ปัญหา
สมัพันธภาพในหน่วยงานต่างๆ ซึ5งองค์กรควรมุ่งเน้นการพัฒนา
ความสมัพนัธ์ทั �งภายในส่วนของบุคลากรต่อบุคลากร และองค์กร
ตอ่บคุลากร เพื5อที5จะสามารถสนบัสนนุบคุลากรได้อยา่งเต็มที5  
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เพื5อยืนยนัผลการศกึษาที5ได้จากการใช้เทคนิควิจยัอนาคต คณะวิจยัได้ศกึษาเพิ5มเติมจากแบบสอบถาม ซึ5งมี
ข้าราชการผู้ตอบแบบสอบถามทั �งสิ �น 1,189 คน จากกลุม่ตวัอย่าง 2,000 ตวัอย่าง  คิดเป็นร้อยละ 59.45  สว่นใหญ่
เป็นเพศหญิง อายรุะหวา่ง 41 - 50 ปี มีอายรุาชการ 26 - 30 ปี การศึกษาระดบัปริญญาตรี  สว่นใหญ่เป็นข้าราชการ
ระดบั 8 และเป็นข้าราชการที5กระจายตวัในหน่วยงานราชการต่างๆ ทั �งส่วนกลางและสว่นภมูิภาค โดยทําการศึกษา
เปรียบเทียบระหว่างภาพอนาคต (Scenario) ทั �งสามด้าน กลา่วคือ ภาพอนาคตด้านบวก ภาพอนาคตด้านลบ และ
ภาพอนาคตด้านที5เป็นไปได้มากที5สดุ เพื5อจําแนกรูปแบบระบบบริหารทรัพยากรบคุคลที5เหมาะสมในแตล่ะภาพอนาคต 
โดยใช้ผลจากการวิเคราะห์แบบสอบถามข้าราชการ ซึ5งผลการทดสอบความแตกต่างของข้อมลู โดยใช้สถิติ One - Way 
ANOVA พบข้อสรุปว่า  สถานการณ์ที5แตกต่างกันตามภาพอนาคตทั �งสามรูปแบบ ไม่ทําให้ทิศทางการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลในทศวรรษหน้าแตกต่างกัน ซึ5งเป็นการบ่งชี �ว่า แม้สถานการณ์ในอนาคตจะเป็นเช่นใด หรือ
เปลี5ยนแปลงไปในทิศทางใด ระบบการบริหารทรัพยากรบคุคลที5คณะวิจยัศกึษาก็ยงัคงสามารถนํามาใช้ได้กบัทกุภาพ
อนาคต เพื5อรองรับคณุลกัษณะของข้าราชการในทศวรรษหน้า 

นอกจากนี � เมื5อศกึษาเพิ5มขึ �นถึงความสมัพนัธ์ของความคิดเห็นเกี5ยวกบัระบบบริหารทรัพยากรบคุคลในด้าน
ตา่งๆ จําแนกตามสถานภาพปัจจบุนัและความเป็นไปได้ในอนาคตด้วยการหาคา่สหสมัพนัธ์ (Pearson - Correlation) 
ทําให้ได้ข้อสรุปเพิ5มเติมว่า ความคิดเห็นเกี5ยวกบัระบบบริหารทรัพยากรบคุคลที5รองรับคณุลกัษณะของข้าราชการใน
ทศวรรษหน้าระหว่างสถานภาพปัจจุบนัและความเป็นไปได้ในอนาคตนั �นมีความสมัพนัธ์ และสอดคล้องกนัจริง โดย
หากสภาพการบริหารทรัพยากรบคุคลที5เป็นจริงในปัจจบุนัมีสงูเทา่ใด ความต้องการหรือความคาดหวงัให้เป็นไปได้ใน
อนาคตก็จะเพิ5มสงูขึ �นด้วย  

ไม่เพียงเท่านั �น คณะวิจัยยงัได้ศึกษาวิเคราะห์เพื5อระบทิุศทางความสําคญัของการบริหารระบบทรัพยากร
บคุคลในอนาคตว่า ควรจะให้ความสําคญัโดยเรียงลําดบัตวัแบบระบบบริหารทรัพยากรบุคคลจากมากที5สดุไปน้อย
ที5สดุเช่นใดเพื5อให้หน่วยงานผู้ รับผิดชอบได้สามารถดําเนินให้บงัเกิดผลเป็นรูปธรรมต่อไปได้ โดยคณะวิจยัได้ทําการ
วิเคราะห์เปรียบเทียบช่องวา่งระหวา่งคา่เฉลี5ย (Gap Identification) ด้วยสถิติ Paired Sample t - test เพื5อบ่งชี �ความ
แตกต่างอย่างมีนยัสําคญัทางสถิติระหว่างสถานะของการบริหารทรัพยากรบุคคลในปัจจุบนักับความเป็นไปได้ใน
อนาคต จากนั �นจึงนําคา่เฉลี5ยมาเรียงตามลาํดบัความสําคญั พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามต้องการให้มีการพฒันาด้าน
การบริหารคา่ตอบแทนเป็นลาํดบัแรก รองลงมาคือ ด้านโครงสร้างข้าราชการ ด้านกระบวนการบริหารทรัพยากรบคุคล
ที5เกี5ยวข้อง  ด้านการจ้างงาน  ด้านการพฒันาทรัพยากรบคุคล ด้านความก้าวหน้าในสายอาชีพ ด้านระบบการทํางาน  
ด้านการจําแนกตําแหนง่  ด้านการเจ้าหน้าที5สมัพนัธ์  และด้านการบริหารผลการปฏิบตัิงาน ตามลาํดบั  

โดยสรุปแล้ว ผลจากการศกึษาสะท้อนให้เห็นว่าการเปลี5ยนแปลงทั �งทางด้านการเมือง เศรษฐกิจ และสงัคม 
ทั �งเชิงบวกหรือลบ ไม่มีผลต่อแนวคิดและแนวปฏิบตัิขั �นพื �นฐานของการสร้างระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลใน
ภาครัฐ กลา่วคือ ปัจจยัด้านการบริหารคา่ตอบแทน ด้านโครงสร้างข้าราชการ ด้านกระบวนการบริหารทรัพยากรบคุคล
ที5เกี5ยวข้อง ด้านการจ้างงาน ด้านการพฒันาทรัพยากรบคุคล ด้านความก้าวหน้าในสายอาชีพ ด้านระบบการทํางาน 
ด้านการจําแนกตําแหนง่ ด้านการเจ้าหน้าที5สมัพนัธ์ และด้านการบริหารผลการปฏิบตัิงาน ล้วนแต่เป็นปัจจยัรากฐาน
อนัสําคัญยิ5งต่อการพัฒนาศักยภาพของข้าราชการที5มีคุณลกัษณะอันพึงประสงค์ในอนาคต ยังผลให้ข้าราชการ
สามารถปฏิบตัิงานและบริการประชาชนได้อยา่งมีประสทิธิภาพสงูสดุ 
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6.4 อภปิรายผลการศึกษา 
 

การศึกษาวิจยัเพื5อพฒันาระบบการบริหารทรัพยากรบคุคลที5รองรับคณุลกัษณะของข้าราชการในทศวรรษ
หน้ามีเป้าประสงค์สาํคญัในการผลกัดนัให้ข้าราชการเป็นบคุลากรที5มีคณุภาพ สามารถขบัเคลื5อนการพฒันาประเทศ
โดยการปฏิบตัิงานอย่างมืออาชีพ มีมโนสจุริต และมีขีดความสามารถในการให้บริการประชาชนอย่างสงูสดุ ดงันั �น
คําถามที5สาํคญัสาํหรับการศกึษาวิจยัครั �งนี �คือระบบการบริหารทรัพยากรบคุคลใดที5เหมาะสมสาํหรับรองรับข้าราชการ
ที5มีคณุลกัษณะของความเป็นข้าราชการมืออาชีพ (Professionalism)  มีจิตสาธารณะ (Public ethos) และมีจริยธรรม 
(Ethical value) อนัเป็นคณุลกัษณะสาํคญัของข้าราชการไทยในอีก 10 ปีข้างหน้า ดงัแผนภาพที5 6.1 

 

 
 

ภาพที5 6.1 ความสมัพนัธ์ระหวา่งบทบาทการบริหารทรัพยากรบคุคลกบั 
คณุลกัษณะของข้าราชการในทศวรรษหน้า 

 
ผลการศึกษาบ่งชี �ว่าความแตกต่างภายใต้ภาพอนาคตทั �ง 3 ภาพ อันได้แก่ ภาพอนาคตด้านบวก ภาพ

อนาคตด้านลบ และภาพอนาคตด้านที5เป็นไปได้มากที5สดุนั �น ไมไ่ด้ทําให้ทิศทางการบริหารทรัพยากรบคุคลในทศวรรษ
หน้ามีความแตกต่างกัน หรืออีกนยัหนึ5งคือ ระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลที5คณะวิจัยได้ศึกษาสามารถนํามาใช้
รองรับการบริหารการเปลี5ยนแปลงได้กบัทกุภาพอนาคต อนัสะท้อนให้เห็นถึง 2 ประเด็นหลกั ดงันี � 

1)  ภาครัฐจําเป็นต้องเร่งสร้างรากฐานระบบการบริหารทรัพยากรบคุคลใหม่ โดยเน้นถึงความชดัเจนและ
เสถียรภาพของระบบ  

2)  นกับริหารทรัพยากรบคุคลในภาครัฐจําเป็นเปลี5ยนบทบาทจากเดิม โดยเน้นที5 4 มิติหลกั คือ 
2.1 บทบาททางยทุธศาสตร์ (Strategic role)  
2.2 บทบาทผู้ นําการเปลี5ยนแปลง (Change agent)  

 
Professionalism  

Public ethos  
Ethical value  
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2.3 บทบาทนกัพฒันา (Developmental role) 
2.4 บทบาทผู้ เชี5ยวชาญในงานบคุคล (Administrative expert)   

ดงันั �น ระบบบริหารทรัพยากรบุคคลที5เหมาะสมเพื5อรองรับคุณลกัษณะของข้าราชการในทศวรรษหน้า จึงมี
องค์ประกอบของระบบยอ่ยที5สาํคญัที5จะต้องให้ความสาํคญั 10 องค์ประกอบดงัตอ่ไปนี � 

 
6.4.1 ด้านโครงสร้างข้าราชการ (Structure of the Civil Servants)  

 ผลการศกึษา พบวา่ โครงสร้างข้าราชการในทศวรรษหน้าจะมีขนาดเลก็ลงอนัเป็นผลเนื5องมาจากปัจจยัตา่งๆ 
ดงันี � 

> นโยบายการลดอตัรากําลงัข้าราชการ  
> การไมท่ดแทนอตัรากําลงัข้าราชการให้ในกรณีที5มีการออกจากราชการ  
> การวา่จ้างพนกังานราชการแบบสญัญาจ้าง 1 - 5 ปี 
> รูปแบบเทคโนโลยีสารสนเทศสมยัใหมที่5ลดขั �นตอนการปฏิบตัิงาน 
> การจ้างหนว่ยงานภายนอก (Outsourcing) ให้หนว่ยงานอื5นทําแทนมากขึ �น 

  

 ด้วยเหตุนี � แนวปฏิบัติในการปฏิรูปโครงสร้างข้าราชการให้สามารถประสบความสําเร็จเพื5อรองรับ
คณุลกัษณะของข้าราชการในทศวรรษหน้าได้ มีดงันี � 

1) หนว่ยงานราชการต้องเปลี5ยนบทบาทจากการเป็นผู้ กํากบัดแูลมากกว่าการเป็นผู้ปฏิบตัิ (Catalytic 
government: Steering rather than rowing) โดยให้ข้าราชการทํางานที5ไม่ใช่งานหลกัน้อยที5สดุ และเปิดโอกาสให้
ภาคเอกชนเข้ามามีบทบาทในฐานะผู้ปฏิบตัิให้มากยิ5งขึ �น ซึ5งอาจอยูใ่นรูปของการ Outsourcing หรือ Subcontracting
เพื5อให้หนว่ยงานภายนอกเข้ามามีบทบาทในการปฏิบตัิงานบางด้านในการให้บริการสาธารณะแก่ประชาชนมากยิ5งขึ �น  

2) หน่วยงานราชการควรนํารูปแบบการทําสญัญาจ้าง (Contract) มาประยุกต์ใช้โดยเฉพาะกับ
ผู้บริหารระดบัสงูให้มากขึ �น ดงัที5เคยประสบผลสาํเร็จมาแล้วในประเทศองักฤษ (Horton and Jones, 1996) ซึ5งแนวคิด
นี �เชื5อวา่ ผู้บริหารหรือผู้จดัการที5มีอิสระจากความกดดนัภายนอก (External constraints) จะสามารถสร้างผลผลิตที5มี
ประสิทธิภาพและเข้าถึงคุณค่าของทรัพยากรที5ลงทุนได้ดีกว่า แต่ก็ต้องอยู่ภายใต้กรอบของหลกัความสามารถ
ตรวจสอบได้ (Framework of accountability) อนัสง่ผลให้ฝ่ายการเมืองไม่สามารถเข้ามาแทรกแซง ปลดหรือย้าย
หวัหน้าสว่นราชการได้หากผู้นั �นมีผลงานตามที5กําหนดในสญัญา  

3) หน่วยงานราชการจําเป็นต้องคํานึงถึงเกณฑ์ต้นทุนและเกณฑ์ประสิทธิภาพในการปรับขนาด
กําลงัคนให้เหมาะสม ซึ5งสอดคล้องกบัหลกัการ "New Steering Model"  ของประเทศเยอรมนี โดยเน้นความยืดหยุ่น
ของการจดัการทรัพยากรทางการบริหาร เน้นการกําหนดผลลพัธ์ และเน้นระบบตรวจสอบที5ชดัเจน   

 
6.4.2 ด้านระบบการทาํงาน (Work System)   
ผลการศึกษาพบว่าระบบการทํางานของระบบราชการในอนาคต มีแนวโน้มที5จะเป็นรูปแบบการทํางานที5

หลากหลาย และเน้นความรวดเร็วในการตดัสินใจแก้ปัญหาเพื5อประโยชน์ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholders) 
ดงันั �นการสร้างระบบการทํางานแบบใหม่ที5รองรับโครงสร้างการทํางานหลากหลายรูปแบบดงักลา่วจึงควรมีลกัษณะ
ดงัตอ่ไปนี � 
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1) ระบบราชการควรนําเทคโนโลยีสมยัใหมม่าขบัเคลื5อนการปฏิบตัิงานของหน่วยงานราชการทกุแห่ง
ทั5วประเทศ โดยมุ่งไปสู่การเป็น E - Government อย่างแท้จริง ทั �งนี � ภาครัฐจําเป็นที5จะต้องลงทุนอย่างมากทั �ง
งบประมาณและกําลงัคนในการสร้างระบบสารสนเทศและฐานข้อมลูแบบครบวงจร เช่น การบนัทกึกฎหมายและคําสั5ง
ทกุฉบบัไว้ในฐานข้อมลูที5สามารถสบืค้นได้จากทกุแหง่ ทกุเวลา เป็นต้น  

2) ระบบราชการควรสร้างหนว่ยบริการรูปแบบพิเศษ (Service Delivery Unit: SDU) เพิ5มมากขึ �น เพื5อ
ความคลอ่งตวัในการบริหารจดัการและเอื �อต่อการบริการประชาชน ทั �งนี � ประเทศที5พฒันาแล้ว เช่น สวีเดน ฝรั5งเศส 
นิวซีแลนด์ สหราชอาณาจักร มาเลเซีย สิงคโปร์ สหรัฐอเมริกา ล้วนกําหนด SDU ขึ �นมาใช้ในการบริหารจัดการ 
ยกตวัอย่างเช่น ประเทศนิวซีแลนด์ ได้จดัให้หน่วยงานของรัฐดําเนินการแบบธุรกิจเอกชน (Corporatization) ซึ5งการ
บริหารองค์กรตามแนวทางนี � จะทําให้รูปแบบและวิธีการทํางานของภาครัฐเปลี5ยนแปลงไป อาทิ การทําระบบบญัชี
แบบธุรกิจเอกชน การจ่ายภาษีให้แก่รัฐ การจ่ายค่าเสียโอกาสในการลงทนุให้แก่รัฐ เป็นต้น  ซึ5งนอกจากภาครัฐจะ
สามารถให้บริการสาธารณะได้อย่างมีศกัยภาพแล้ว ยงัทําให้เกิดรายได้เพิ5มเติมจากการปฏิบตัิงานของหน่วยบริการ
รูปแบบพิเศษอีกด้วย 

3) ระบบราชการควรเพิ5มการกระจายอํานาจในการบริหารทรัพยากรบุคคลให้แก่ส่วนราชการต่างๆ  
มากขึ �น เพื5อความคล่องตวัเชิงการบริหารและการตดัสินใจ เนื5องจากสภาพแวดล้อมของแต่ละหน่วยงานราชการมี
ความแตกตา่งกนัไปตามพื �นที5 ซึ5งทําให้รายละเอียดในการบริหารทรัพยากรบคุคลมีความแตกต่างกนัตามสภาวะ แต่
ยงัคงไว้ซึ5งหลกัการการบริหารทรัพยากรบคุคลเชิงขีดสมรรถนะ เช่น ให้อํานาจหนว่ยงานในการดําเนินงานเกี5ยวกบัการ
สรรหาและคดัเลือกข้าราชการในตําแหน่งต่างๆ การให้อํานาจปรับเปลี5ยนระบบการจําแนกตําแหน่งและการจ่าย
คา่ตอบแทน  ตลอดจนการประเมินผลการปฏิบตัิงาน และการให้อํานาจในการปลดเจ้าหน้าที5ที5กระทําความผิด หรือ
ปฏิบตัิงานหยอ่นสมรรถภาพออกไปนอกระบบ เป็นต้น   

 
6.4.3 ด้านการจาํแนกตาํแหน่ง (Position Classification) 
ผลการศกึษา พบวา่ การจําแนกตําแหนง่ของข้าราชการในทศวรรษหน้านั �น ระบบราชการควรมีแนวทางการ

ปฏิบตัิ ดงันี �  
1) ระบบราชการต้องมีการนําแนวคิด Multi - Classification Scheme มาใช้อย่างเต็มรูปแบบ แม้ว่า

ปัจจบุนัได้เริ5มมีการนํามาใช้แล้วก็ตาม ทั �งนี � ภาครัฐควรทําการศกึษาเพื5อหาจดุสมดลุระหวา่งอตัรากําลงั (Manpower) 
กบัค่างาน (Job value) ของแต่ละตําแหน่งในหน่วยงานราชการทกุแห่ง เพื5อใช้ในการปรับเปลี5ยนอตัราเงินเดือนให้
สอดคล้องกบัตลาดแรงงาน (Workforce market) อนัเป็นกลยทุธ์หนึ5งในการดึงดดูคนรุ่นใหม่ที5มีความสามารถมารับ
ราชการ  

2) ระบบราชการต้องมีการติดตามตรวจสอบการนําระบบ Broadbanding มาใช้อย่างเป็นระบบ โดย
อาจยดึประเด็นตา่งที5 ศภุชยั ยาวะประภาษ (2546) ได้นําเสนอถึงปัจจยัที5บ่งชี �ความสําเร็จของระบบ Broadbanding 
อาทิ การลดระดบัการบงัคบับญัชา (Levels of management) และความหลากหลายของทกัษะ (Multiple skills) ที5
ข้าราชการได้พฒันาขึ �นมาเพื5อรองรับภาระงานและความรับผิดชอบที5มีมากขึ �น  

3) ระบบราชการต้องมีการจ้างงานโดยเน้นตําแหน่งเป็นหลกั (Position base) โดยเลือกบคุคลที5มี
สมรรถนะหลกั (Core competency) และสมรรถนะตามตําแหน่ง (Functional competency) ที5เหมาะสมที5สดุมา
ดํารงตําแหนง่นั �นๆ เพื5อเพิ5มศกัยภาพในการปฏิบตัิงาน    
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6.4.4 ด้านการบริหารค่าตอบแทน (Compensation and Benefits) 
จากผลการศกึษาด้านการบริหารคา่ตอบแทนของระบบราชการในทศวรรษหน้า พบว่า ความท้าทายที5ระบบ

ราชการต้องเผชิญ คือ การปรับเปลี5ยนระบบการบริหารค่าตอบแทนเชิงแข่งขันเพื5อดึงดูดผู้มีศักยภาพสูง (High 
performers) จากตลาดแรงงาน (Workforce market) ให้เข้ามารับราชการ และรักษาข้าราชการที5มีผลปฏิบตัิงาน
ดีเด่นให้อยู่กับหน่วยงานราชการต่อไป ดงันั �นระบบการบริหารค่าตอบแทนที5รองรับคุณลกัษณะของข้าราชการใน
ทศวรรษหน้า จึงควรมีลกัษณะดงัตอ่ไปนี � 

1) เน้นการจ่ายค่าตอบแทนตามผลสมัฤทธิrของงาน (Performance - based pay) ให้มากขึ �น โดยมี
การสํารวจ และการเทียบการจ่ายค่าตอบแทนตามอัตราในตลาดแรงงานในภาคเอกชน และนําระบบสมรรถนะ 
(Competency Base) มาใช้ในการจ่ายคา่ตอบแทน เพื5อให้ผู้ปฏิบตัิงานในระบบราชการสามารถมีคา่ตอบแทนที5ทําให้
เกิดความรู้สกึมั5นคงในการดํารงชีวิตมากยิ5งขึ �น  ซึ5งแนวทางการจ่ายค่าตอบแทนตามสมัฤทธิrผลของงานนี � สอดคล้อง
กบัการดําเนินงานของระบบราชการในประเทศสิงคโปร์ที5เน้นการแข่งขนัในเรื5องการให้ค่าตอบแทนแก่บุคลากรที5มี
ผลงานดีที5เปี5 ยมไปด้วยความสามารถ สามารถแขง่ขนักบัภาคเอกชนได้ ยงัผลให้ภาครัฐสามารถดงึดดูคนเก่งและรักษา
คนที5มีความรู้ความสามารถไว้กบัหนว่ยงานภาครัฐได้เป็นอยา่งดี (Quah, 1995)  

2) สร้างระบบสวสัดิการแบบยืดหยุ่นเพื5อจูงใจให้คนรุ่นใหม่มาเข้ารับราชการมากขึ �น และตอบสนอง
ความต้องการของแตล่ะบคุคลมากขึ �น ซึ5งเรียกว่า “Flexible Benefits Plan” หรือ “Cafeteria Style” โดยอาจศึกษาถึง
ความต้องการของข้าราชการในแต่ละช่วงอายุ (Generational customization) บนพื �นฐานแนวคิดการสร้างระบบ
สวสัดิการที5เน้น “ความแตกต่างของปัจเจกบุคคล” เช่น ความต้องการด้านการเงิน วันหยุด เวลาทํางานที5ยืดหยุ่น 
เครื5องมือสื5อสารทางเทคโนโลยีสมยัใหม่ (อาทิ Blackberry หรือ Net Book) หรือ ค่ารักษาพยาบาลในโรงพยาบาล
เอกชน เป็นต้น ตามความเหมาะสมของตําแหน่งและหน้าที5ของข้าราชการในแต่ละหน่วยงานราชการ การศึกษา
ดังกล่าวจะเป็นประโยชน์ในการสร้างฐานข้อมูลเพื5อให้ข้าราชการสามารถจัดสรรสวัสดิการและการวางแผน
งบประมาณ อนัมีผลสาํคญัตอ่การบริหารงบประมาณแผน่ดินในระยะยาว 

 
6.4.5 ด้านความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Advancement) 

 จากผลการศึกษา พบว่า ระบบความก้าวหน้าในสายอาชีพที5รองรับคณุลกัษณะของข้าราชการในทศวรรษ
หน้าได้นั �น ระบบราชการควรมีแนวทางการปฏิบตัิ ดงันี � 

1) สร้างระบบการบริหารดาวเด่น (Talent management) และการสร้างเส้นทางอาชีพสําหรับผู้มี
ผลสมัฤทธิrสงู (Career path for high performers) ให้มากยิ5งขึ �น โดยเริ5มตั �งแตว่ิธีการระบดุาวเดน่ การพฒันาดาวเด่น 
การให้ค่าตอบแทน และการสร้างแรงจูงใจเพื5อรักษาดาวเด่น ทั �งนี � ประเทศสิงคโปร์ได้ใช้ระบบนี �และประสบ
ความสาํเร็จในการรักษาดาวเดน่ เพราะให้ความสาํคญัตอ่ความก้าวหน้าตามขีดความสามารถ หรือ Meritocracy โดย
วิธีการยกระดบัข้าราชการสายนกับริหาร (Administrative service) ให้มีค่าตอบแทนเทียบเท่ากับเอกชน และร่น
ระยะเวลาการเลื5อนตําแหนง่เพื5อให้สามารถก้าวถึงตําแหนง่อธิบดีหรือปลดักระทรวงได้เร็วขึ �น (รุ่ง แก้วแดง, 2538: 69)  
โดยข้าราชการผู้ เข้าร่วมโครงการหรือที5เรียกว่า “Management Associates: MA” จะได้รับการพฒันาให้มีความรู้
พื �นฐานด้านการบริหารที5แข็งแกร่งและมีการสับเปลี5ยนหมุนเวียนหน้าที5งาน เพื5อให้มีประสบการณ์หน้างานที5
หลากหลาย (สรุพงษ์ มาล,ี 2549)  
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2) จดัตั �ง “หน่วยงานให้คําปรึกษาด้านอาชีพ (Career counseling)” โดยกําหนดบทบาทในการทํา
หน้าที5เป็นที5ปรึกษาและชี �นําความก้าวหน้าทางอาชีพให้แก่ข้าราชการทุกระดับ เพื5อรองรับการบริหารเส้นทาง
ความก้าวหน้าในอาชีพที5ซบัซ้อนในอนาคต 

3) จดัทํากําลงัคนทดแทนตําแหน่ง (Succession planning) เพื5อเป็นเครื5องมือที5สําคญัสําหรับการ
วางแผนกําลังคนในอนาคต โดยเริ5มจากการจัดทําทําเนียบกําลังคนในปัจจุบันขององค์กร เพื5อใช้วางแผนและ
คาดการณ์ความต้องการอตัรากําลงัคนในอนาคตว่าควรจะเป็นเช่นไร ทั �งนี �การวางแผนกําลงัคนเพื5อทดแทนตําแหน่ง
จะช่วยในการพิจารณาว่าบุคลากรคนใดในองค์กรอยู่ในเกณฑ์ที5จะสามารถดํารงตําแหน่งนั �นๆ ได้ เพื5อให้องค์กรได้
วางแผนพัฒนาความรู้ความสามารถและประสบการณ์ด้านต่างๆ ที5จําเป็นต่อการดํารงตําแหน่งในอนาคตให้แก่
บคุลากรคนนั �นๆ (Beach,1985; Gilley และ Cherrington, 1995)  

 
 6.4.6 ด้านการจ้างงาน (Employment) 

จากผลการศึกษา พบว่า การจ้างงานที5สามารถรองรับคุณลกัษณะของข้าราชการในทศวรรษหน้าได้นั �น 
ระบบราชการควรมีแนวทางการปฏิบตัิ ดงัตอ่ไปนี �  

1) ระบบราชการต้องเปลี5ยนจากการจ้างงานแบบตลอดชีวิต (Lifetime employment) มาเป็นการจ้าง
งานตามระยะเวลา (Contract base) ซึ5งเป็นแนวปฏิบตัิทั5วไปในประเทศที5พฒันาแล้ว เช่น ประเทศนิวซีแลนด์ มีการรับ
ข้าราชการตามความรู้ ความสามารถที5เหมาะกับตําแหน่งนั �น โดยเน้นกระบวนการคัดเลือกที5เน้นพฤติกรรมตาม
สมรรถนะที5กําหนด (Competency - based selection)  

2) ระบบราชการควรเพิ5มช่องทางการสรรหาที5เน้นการสื5อสารเชิงรุกสูก่ลุม่เป้าหมาย เช่น สําหรับกลุม่
คนรุ่นใหม ่การสรรหาจากช่องทางอินเตอร์เน็ต (Internet) ผา่นระบบ E - Recruitment หรือที5เรียกว่า ระบบการสรรหา
แบบอิเล็กทรอนิกส์ โดยร่วมกับองค์กรเอกชนที5น่าเชื5อถือพัฒนาฐานข้อมูลบุคลากร ให้ภาคส่วนต่างๆ ถือว่าเป็น
ช่องทางที5เหมาะสม เพราะกลุม่คนเหลา่นี �มกัเสพสื5อทางอินเตอร์เน็ตเป็นหลกั (ศภุชยั ยาวะประภาษ, 2546)  

3) ระบบราชการควรจดัตั �งศนูย์การสอบคดัเลือก (Assessment center) ข้าราชการรุ่นใหม่ โดยเน้น
การคดัเลือกตามพฤติกรรม ความรู้ ทกัษะที5จําเป็นในตําแหน่งนั �นๆ มิใช่เพียงการสอบข้อเขียนอย่างเดียว เช่น การ
ทดสอบโดยใช้บทบาทสมมตุิเรื5องการสื5อสาร หรือการนําเสนอกรณีศกึษาที5เกี5ยวข้องกบัปัญหาของหนว่ยงานราชการ 

4) ระบบราชการควรยืดหยุ่นกฎเกณฑ์การเกษียณอายุของข้าราชการตามพื �นที5ที5ปฏิบัติงาน และ
ลกัษณะงาน เนื5องจากผู้ ที5มีอายรุาชการสงู ยอ่มมีประสบการณ์ ทกัษะและความเชี5ยวชาญที5สงูกว่า  การกําหนดอายุ
ราชการที5 60 ปี จึงเป็นการสญูเสยีผู้มีความรู้ความสามารถไปอยา่งนา่เสยีดาย แนวทางปฏิบตัิในประเทศสวีเดน มีการ
กําหนดการเกษียณอายรุาชการที5อาย ุ65 ปี ดงันั �น ข้าราชการควรมีโอกาสในการเกษียณอายรุาชการแตกตา่งกนัด้วย 

5) ระบบราชการต้องปรับปรุงภาพลกัษณ์ (Rebranding) ของข้าราชการใหม่เพื5อให้อาชีพข้าราชการ
เป็นทางเลือกให้กับคนเก่ง ดี มีความสามารถ สําหรับในกรณีการใช้การจ้างงานที5เอื �อต่อการสร้างภาพลกัษณ์ของ
ข้าราชการนั �น ตวัอย่างที5สามารถนํามาเป็นกรณีศึกษาได้ดี คือ ประเทศสวีเดนที5พยายามริเริ5มที5จะดึงดูดคนรุ่นใหม ่
เช่น นโยบายการรับบุคลากรใหม่ที5เน้นการสรรหาคนที5มีอายุน้อย การเข้าร่วมนิทรรศการต่างๆ เพื5อนําเสนอ
ภาพลกัษณ์องค์กร (Road show) การให้นกัศึกษาได้เข้ามาฝึกงานในหน้าร้อน การรับนกัเรียนระดบัมธัยมศึกษา
ตอนต้นมาฝึกงาน 2 สปัดาห์ หรือเปิดโอกาสให้ชาวต่างชาติที5มาศึกษาต่อในสวีเดน โดยเฉพาะในสาขาวิชาแพทย์
ศาสตร์ ได้รับใบอนญุาตเพื5อมาทํางานในสวีเดน เป็นต้น 
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6.4.7 ด้านการพัฒนาทรัพยากรบุคคล (Human Resource Development) 
จากผลการศกึษา พบวา่ การพฒันาทรัพยากรบคุคลที5สามารถรองรับคณุลกัษณะของข้าราชการในทศวรรษ

หน้าได้นั �น ระบบราชการควรมีแนวทางการปฏิบตัิ ดงัตอ่ไปนี �  
1) จัดทําแผนการหมุนเวียนงาน (Job rotation) ทั �งภายในและข้ามหน่วยงานราชการ สําหรับ

ข้าราชการเพื5อเพิ5มพูนประสิทธิภาพในการทํางานปัจจุบนั และเพื5อพัฒนาความรู้ (Knowledge) ความเชี5ยวชาญ 
(Expertise) ที5จําเป็นต่อการดํารงตําแหน่งระดับผู้ บริหารในอนาคต โดยพิจารณาจากบทบาทหน้าที5และขีด
ความสามารถของลกัษณะงาน (Job profile) ในแตล่ะตําแหนง่เพื5อกําหนดแนวทางการหมนุเวียนงานได้อย่างถกูต้อง 
ทั �งนี � ข้อควรปฏิบตัิที5ควบคูก่นัไป คือ การปรับเปลี5ยนทศันคติที5ไม่เอื �อต่อการหมนุเวียนงาน เพราะแต่เดิมข้าราชการมี
ทศันคติวา่ “การหมนุเวียนงานคือการลงโทษ” ซึ5งขดักบัหลกัแนวคิดการหมนุเวียนงาน จึงทําให้การพฒันาทรัพยากร
บคุคลรูปแบบนี �ไมม่ีประสทิธิผลเทา่ที5ควร  

2) กําหนดรูปแบบการประเมินและวดัประสทิธิผลการฝึกอบรม (Post - training evaluation) โดยเน้น
ผลสมัฤทธิrและการเปลี5ยนแปลงพฤติกรรม (Behavioral change) หลงัจากการฝึกอบรมเป็นหลกั อาทิ การมอบหมาย
งานหรือโครงการให้ไปปฏิบตัิหลงัการฝึกอบรมนั �นๆ ในเวลาที5กําหนดเพื5อวดัประสิทธิผลจากการเข้ารับการฝึกอบรม
อย่างแท้จริง โดยอาจนํามาเป็นส่วนหนึ5งของการประเมินผลปฏิบตัิงานประจําปี เพราะถือว่าเป็นส่วนหนึ5งของการ
ปฏิบตัิราชการ อนัเป็นการตอกยํ �าถึงผลสมัฤทธิrที5ได้จากการจดัฝึกอบรมอยา่งเป็นรูปธรรม 

3) สร้างเครือข่ายการเรียนรู้อย่างไม่เป็นทางการ (Informal learning network) โดยเป็นการสร้างเวที
การเรียนรู้ร่วมกนัระหวา่งข้าราชการในระดบัตา่งๆ  เพื5อเป็นการเตรียมความพร้อมเข้าสูก่ารเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
(Learning organization) โดยอาจจัดตั �งหน่วยงานเฉพาะด้านเพื5อดูแลการสร้างการเรียนรู้ดังกล่าว และมีเวที
สาธารณะเพื5อแลกเปลี5ยนเรียนรู้ร่วมกนัสาํหรับข้าราชการทกุหนว่ยงานในรูปของการจดัสมัมนา หรือมีเว็บบอร์ดกลาง 
(Central web board) สาํหรับข้าราชการทกุกระทรวง ทบวง กรม ที5สามารถเข้ามาศกึษาหาความรู้จากการแลกเปลี5ยน
กนัในเครือขา่ยได้ 

4) เพิ5มรูปแบบการพัฒนาทรัพยากรบุคคลที5หลากหลายโดยใช้ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ 
(Information technology system) ที5ทันสมัยเป็นเครื5องมือ เช่น ผลกัดนัระบบการเรียนรู้ทางไกล (Distance 
Learning) ให้มากขึ �น (Apps, 1981) ซึ5งจะทําให้ข้าราชการมีโอกาสเรียนรู้งานจากองค์กรต่างประเทศได้โดยไม่ต้อง
เสียค่าใช้จ่ายใดๆ เพิ5มการเรียนรู้การฝึกอบรมอิเล็กทรอนิกส์ (E - Learning / E - Training) ซึ5งใช้อินเทอร์เน็ตเป็น
สื5อกลางระหว่างผู้สอนและผู้ เรียน ทั �งยงัสามารถติดต่อสื5อสารแสดงความคิดเห็นร่วมกันกับผู้ เรียนคนอื5นๆ ได้ด้วย 
(วิพร เกตแุก้ว, 2549: 241) นอกจากนี �หนว่ยงานราชการควรสนบัสนนุให้ข้าราชการสามารถเรียนรู้จากประสบการณ์จริง 
โดยจดัทําโครงการการฝึกงาน (Apprentice program) ในภาคเอกชน เพื5อศึกษาวิทยาการใหม่ๆ เชิงการบริหารและ
ทํางาน อนัจะเป็นประโยชน์ตอ่ภาครัฐตอ่ไปในอนาคต 
 

6.4.8 ด้านการบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management)  
จากผลการศึกษา พบว่า การบริหารผลการปฏิบัติงานที5สามารถรองรับคุณลักษณะของข้าราชการใน

ทศวรรษหน้าได้นั �น ระบบราชการต้อง 
1) สร้างความเชื5อมโยงระหว่างการบริหารผลการปฏิบตัิงานกบัระบบการจ่ายค่าตอบแทน เพื5อสร้าง

แรงจูงใจให้ข้าราชการมีความมุ่งมั5นในการเพิ5มผลสมัฤทธิrของงานที5ดี โดยจะต้องมีการวิเคราะห์ผลงานตามเกณฑ์ 
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หรือเป้าหมายที5ได้กําหนดตกลงกนัไว้ลว่งหน้า และเปรียบเทียบผลงานระหวา่งผู้ปฏิบตัิงาน หรือระหว่างหน่วยงานที5มี
หน้าที5ความรับผิดชอบ และลกัษณะของงานคล้ายคลงึหรือใกล้เคียงกนัเพื5อให้เกิดความยตุิธรรม   

2) กําหนดเป้าหมาย มีตวัชี �วดัผลการปฏิบตัิงาน และติดตามประเมินผลการปฏิบตัิงานอยา่งสมํ5าเสมอ  
3) เพื5อทําให้การบริหารผลการปฏิบตัิงานกลายเป็นกลยทุธ์ที5เชื5อมโยงระหว่างการบริหารทรัพยากร

บคุคลกบัผลการปฏิบตัิงานขององค์กร (Bratton และ Gold, 2007)   
ในประเทศสวีเดนนั �น มีแนวคิดว่าการบริหารราชการในกระทรวงและหน่วยงานอิสระควรเชื5อมโยงกนัด้วย

การบริหารผลการปฏิบตัิงาน ซึ5งจะเป็นการควบคมุงบประมาณคา่ใช้จ่ายของหน่วยงาน โดยเปิดโอกาสให้ผู้ เชี5ยวชาญ
ของแต่ละส่วนราชการรับผิดชอบการวางแผน จัดกิจกรรม และให้มีการพบปะพูดคุยกันเรื5องการบริหารผลการ
ปฏิบตัิงานของหน่วยงาน  สว่นในประเทศสหรัฐอเมริกา หน่วยงานแต่ละหน่วยงานพฒันาระบบการบริหารผลการ
ปฏิบตัิงานตามหลกัเกณฑ์ที5สํานกังานบริหารงานบคุคล (The Office of Personnel Management: OPM) ให้ความ
เห็นชอบ ระบบที5หนว่ยงานคิดขึ �นจะต้องมี 3 ระดบั คือ  ระดบัประสบความสาํเร็จอยา่งมาก (Fully successful)  ระดบั
น่าพอใจน้อยมาก (Minimally satisfactory) และระดบัไม่น่าพอใจเลย (Unsatisfactory) โดยผู้บงัคบับญัชาจะ
เป็นผู้ กําหนดองค์ประกอบของการปฏิบัติงานและเงื5อนไขให้สอดคล้องกับเป้าหมายและความคาดหวังในการ
ปฏิบตัิงาน พิจารณารวมกับความพึงพอใจของผู้มารับบริการและความคาดหวงัของผู้บงัคบับญัชา และเพื5อให้เกิด
ความเป็นธรรม ผลการประเมินโดยสรุปที5จดัทําโดยผู้บริหาร จะได้รับการพิจารณาตรวจสอบอีกครั �งโดย Performance 
Review Board (PRB) (สาํนกังาน ก.พ., 2545)  

 
6.4.9 ด้านการเจ้าหน้าที�สัมพันธ์ (Officer Relations) 
จากผลการศกึษา พบวา่ การเจ้าหน้าที5สมัพนัธ์ที5สามารถรองรับคณุลกัษณะของข้าราชการในทศวรรษหน้า

ได้นั �น ระบบราชการควรมีแนวทางการปฏิบตัิ ดงัตอ่ไปนี �  
1) จดัตั �งหนว่ยงานดแูลสมัพนัธภาพระหวา่งหนว่ยงานราชการกบัข้าราชการ หรือเรียกว่า “ข้าราชการ

สมัพนัธ์” (Civil servant relations) โดยมีขอบเขตหน้าที5ที5รับผิดชอบในการสง่เสริมความสมัพนัธ์อนัดีและความเข้าอก
เข้าใจในระหวา่งฝ่ายตา่งๆ เพื5อให้เกิดสมัพนัธภาพที5ดีในการปฏิบตัิงานของข้าราชการ 

2) พฒันากิจกรรมการสร้างความสมดลุในชีวิตการทํางานและชีวิตสว่นตวั (Work life balance) ให้
มากขึ �น เช่น จัดกิจกรรมกลุม่สมัพนัธ์ในการออกกําลงักาย หรือทํากิจกรรมบางอย่างที5กลุ่มสนใจร่วมกนั อาทิ กลุ่ม
ต้นไม้ กลุม่ร้องเพลง ฯลฯ โดยสร้างกิจกรรมร่วมกันเพื5อพฒันาความสมัพนัธ์ ซึ5งถือเป็นสากลปฏิบตัิ เช่น ภาครัฐของ
ประเทศสวีเดนเน้นจดักิจกรรมเพื5อเสริมสร้างสขุภาพข้าราชการ สร้างความสมัพนัธ์ระหว่างข้าราชการ และพฒันา
สงัคม อย่างต่อเนื5อง ทั �งที5เป็นทางการและไม่เป็นทางการ อนัส่งผลให้เกิดบรรยากาศการทํางานที5พึงประสงค์และ
ข้าราชการมีความสขุกบัการทํางาน ซึ5งในประเด็นดงักลา่วมีแนวโน้มที5จะนํามาประยกุต์ใช้ได้กบัระบบราชการไทยได้
อย่างดี อนัสะท้อนมาจากผลงานวิจยัของ จิรประภา อคัรบวร (2550) โดยศึกษาวิจยัเรื5อง “องค์กรสขุภาพดีตามแนว
ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง” เพื5อสงัเคราะห์ตวัแบบการพฒันาองค์กรสขุภาพดีตามแนวทางปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง 
(Sufficiency economy philosophy - based healthy organization model) ผลการวิจยัพบว่า หน่วยงานต้องมีการ
สร้างตวัแบบการพฒันาองค์กรให้เกิดความสมดุลใน 3 ด้าน คือ ด้านสขุภาพพนกังาน (Employee health) ด้าน
สขุภาพองค์กร (Organizational health) และด้านสขุภาพของสงัคมและสิ5งแวดล้อม (Environmental and social 
health)  
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6.4.10 ด้านกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลที�เกี�ยวข้อง (Human Resource Management Process) 
จากผลการศึกษา พบว่า กระบวนการบริหารทรัพยากรบคุคลที5เกี5ยวข้องที5สามารถรองรับคุณลกัษณะของ

ข้าราชการในทศวรรษหน้าได้นั �น 
1) ระบบราชการควรตอกยํ �าการบริหารทรัพยากรบุคคลเชิงสมรรถนะ (Competency - based 

human resource management) โดยกําหนดแผนแม่บทว่าด้วยแผนกลยุทธ์ (Strategic Plan) ที5เชื5อมโยงกับ
แผนปฏิบตัิการ (Operational plan) ในประเด็นตา่งๆ ดงันี � 

 
ตารางที5 6.12 ประเด็นการเชื5อมโยง และประโยชน์ที5ได้รับจากการบริหารทรัพยากรบคุคลเชิงสมรรถนะ 

 

ประเด็นทาง HR ประโยชน์ที�ได้จาก Competency-based HRM 

การสรรหาและการคดัเลือก  
(Recruitment and Selection) 

> นํามาใช้กําหนดมาตรฐานพฤติกรรมของข้าราชการในตําแหน่งต่างๆ เพื5อการ
สรรหาและคดัเลือกผู้ มีคณุสมบตัิที5เหมาะสม 

การฝึกอบรมและพฒันา 
(Training and Development) 

> นํามาใช้กําหนดระดับการปฏิบตัิงานในปัจจุบนัเปรียบเทียบกับมาตรฐานที5
ต้องการ อันจะช่วยในการกําหนดได้ว่าจําเป็นต้องมีการฝึกอบรมและพัฒนาสิ5ง
ใดบ้าง 
> นํามาใช้ในการออกแบบการฝึกอบรมแบบเป็นทางการ และการฝึกอบรม
ในขณะปฏิบตัิงาน 

การพฒันาอาชีพ  
(Career Development) 

> นํามาใช้สําหรับกําหนดการวางแผนสายอาชีพของข้าราชการ โดยหน่วยงาน
ราชการสามารถใช้ระดับตําแหน่งที5สูงกว่าในตําแหน่งปัจจุบันที5ดํารงอยู่เป็น
ตวักําหนดความรู้ความสามารถที5จะใช้พัฒนาบุคลากร เพื5อให้มีสมรรถนะตาม
ตําแหน่งงานนั �นๆ ในอนาคต 

การจา่ยคา่ตอบแทนและสวสัดิการ  
(Compensation and Benefits) 

> นํามาใช้ในการกําหนดฐานของค่าจ้างตามความสามารถต่างๆ ว่าควรจะได้รับ
คา่จ้าง หรือคา่ตอบแทนในระดบัเทา่ใด   

การบริหารผลการปฏบิตัิงาน  
(Performance Management)   

> นํามาใช้ในการกําหนดขอบเขตความรับผิดชอบ และประเมินผลการทํางานให้
เป็นรูปธรรมมากขึ �น 

 
2) ควรผลกัดนัการนําระบบบริหารทรัพยากรบคุคลเชิงกลยุทธ์มาขบัเคลื5อนการวางยทุธศาสตร์ด้าน

การบริหารทรัพยากรบุคคลในระดบัประเทศ กระทรวง ทบวง กรม รวมถึงการบริหารงานแบบมุ่งผลสมัฤทธิr โดยนํา
แนวคิดด้านการวดัผลแบบสมดุล (Balanced scorecard) มาใช้ในระบบราชการ เช่น HR Scorecard เพื5อสร้าง
มลูคา่เพิ5มให้กบัองค์การราชการมากยิ5งขึ �น  

จากข้อเสนอที5กลา่วมาทั �งหมดข้างต้น  สามารถสรุปแนวทางปฏิบตัิที5ดีของระบบราชการในการสร้างระบบ
บริหารทรัพยากรบคุคลที5รองรับคณุลกัษณะของข้าราชการในทศวรรษหน้าได้ในตารางที5 6.13 ดงันี � 
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ตารางที5 6.13  แนวปฏิบตัิที5ดใีนการบริหารทรัพยากรบคุคลที5รองรับคณุลกัษณะของข้าราชการในทศวรรษหน้า 
 

มิติด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 
ในทศวรรษหน้า 

แนวปฏิบัติที�ดี 

1. ด้านโครงสร้างข้าราชการ 
(Structure of the Civil Servants) 

1. นํารูปแบบการทําสญัญาจ้าง (Contract) มาประยกุต์ใช้โดยเฉพาะกบัผู้บริหารระดบัสงูให้มากขึ �น 
2. มีการนําเกณฑ์ต้นทนุและเกณฑ์ประสิทธิภาพในการปรับขนาดกําลงัคนให้เหมาะสม 

 
 
2. ด้านระบบการทาํงาน 
(Work System) 

1. ขบัเคลื5อนการปฏิบตัิงานด้วยเทคโนโลยี (E - Government) เพื5อให้ระบบการทํางานของระบบราชการเป็นแบบเชิงรุก รวดเร็ว และโปร่งใส   
2. แปลงรูปหน่วยงานราชการเป็นหน่วยบริการรูปแบบพิเศษ (Service Delivery Unit: SDU) ให้มากขึ �น  
3. กระจายอํานาจในการบริหารทรัพยากรบุคคลให้แก่ส่วนราชการต่างๆ มากขึ �น เนื5องจากสภาพแวดล้อมทางการบริหารของแต่ละส่วน

ราชการมีความแตกตา่งกนัไปตามพื �นที5   
4. ลดทอนสายการบงัคบับญัชาให้สั �นลงเพื5อเพิ5มประสิทธิภาพการปฏิบตัิราชการให้มากขึ �น  โดยให้เป็นโครงสร้างองค์กรขนาดกะทดัรัด  
 คลอ่งตวั และเอื �อตอ่การให้หน่วยงานภายนอกเข้ามามีบทบาทในการปฏิบตัิงานบางด้านเพื5อให้บริการสาธารณะแก่ประชาชนมากยิ5งขึ �น 

3. ด้านการจาํแนกตาํแหน่ง 
(Position Classification) 
 

1. นําแนวคิด Multi - Classification Scheme และ Broadbanding มาใช้อยา่งเต็มรูปแบบ  
2. ศกึษาวิจยัเพื5อหาจดุสมดลุระหวา่งอตัรากําลงั (Manpower) กบัคา่งาน (Job Value) ของแตล่ะตําแหน่งในหน่วยงานราชการทกุแหง่ เพื5อใช้

ในการปรับเปลี5ยนอตัราเงินเดือนให้สอดคล้องกบัตลาดแรงงาน (Workforce Market)  
3. ติดตามตรวจสอบการนําระบบ Broadbanding มาใช้อยา่งเป็นระบบ 
4. จ้างงานโดยเน้นตําแหน่งเป็นหลกั (Position  based) โดยเลือกบคุคลที5มีสมรรถนะ (Competency) ที5เหมาะสมที5สดุมาดํารงตําแหน่งนั �นๆ    

4. ด้านการบริหารค่าตอบแทน 
(Compensation and Benefits) 

1. เน้นการจ่ายค่าตอบแทนตามผลสัมฤทธิrของงาน (Performance - based pay) ให้มากขึ �น โดยมีการสํารวจ และการเทียบการจ่าย
คา่ตอบแทนตามอตัราในตลาดแรงงาน และนําระบบสมรรถนะ (Competency base) มาใช้ในการจา่ยคา่ตอบแทนด้วย    

2. สร้างระบบสวสัดิการแบบยืดหยุน่เพื5อจงูใจให้คนเข้ารับราชการมากขึ �น  

5. ด้านความก้าวหน้าในสายอาชีพ 
(Career Advancement) 

1. สร้างระบบการบริหารดาวเด่น (Talent management) และการสร้างเส้นทางอาชีพสําหรับผู้ มีผลสัมฤทธิrสงู (Career path for high 
performers) ให้มากยิ5งขึ �น  

2. จดัตั �งหน่วยงานให้คําปรึกษาด้านอาชีพ (Career counseling) 
3. วางแผนกําลงัคนทดแทนตําแหน่ง (Succession planning) ที5สําคญัทกุตําแหน่ง  
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ตารางที5 6.13  (ตอ่) 
 

มิติด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 
ในทศวรรษหน้า 

แนวปฏิบัติที�ดี 

6. ด้านการจ้างงาน  
(Employment) 

1. ปรับเปลี5ยนจากระบบการจ้างงานแบบตลอดชีวิต (Lifetime employment) เป็นการจ้างงานตามระยะเวลา (Contract base)   
2. เพิ5มชอ่งทางการสรรหาที5เน้นการสื5อสารเชิงรุกสูก่ลุม่เป้าหมาย  
3. จดัตั �งศนูย์การสอบคดัเลือก (Assessment center) ข้าราชการรุ่นใหม ่
4. ยืดหยุน่กฎเกณฑ์การเกษียณอายขุองข้าราชการตามพื �นที5ที5ปฏิบตัิงาน และลกัษณะงาน  
5. ปรับปรุงภาพลกัษณ์ (Rebranding) ของข้าราชการใหมเ่พื5อให้อาชีพข้าราชการเป็นทางเลือกให้กบัคนเก่ง ดี มีความสามารถ 

 
 
7. ด้านการพัฒนาทรัพยากรบุคคล  
(Human Resource Development) 

1. จดัทําแผนการหมนุเวียนงาน (Job rotation) ข้าราชการภายในเพื5อเพิ5มพนูประสิทธิภาพในการทํางาน  
2. กําหนดรูปแบบการประเมินและวดัประสิทธิผลการฝึกอบรม (Post - training evaluation) 
3. สร้างเครือข่ายการเรียนรู้อยา่งไมเ่ป็นทางการ (Informal learning)  
4. เพิ5มรูปแบบการพฒันาทรัพยากรบคุคลที5หลากหลายมากยิ5งขึ �นโดยใช้ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที5ทนัสมยั  
5. ให้อํานาจสว่นราชการในการพฒันาหลกัสตูรการฝึกอบรมที5เหมาะสมกบัตนเอง 

8. ด้านการบริหารผลการปฏิบัติงาน 
 (Performance Management) 

1. เชื5อมโยงการบริหารผลการปฏิบตัิงานกบัระบบการจา่ยคา่ตอบแทน เพื5อสร้างแรงจงูใจให้ข้าราชการมีความมุง่มั5นในการเพิ5มผลสมัฤทธิrของ
งานที5ดี 

2. กําหนดเป้าหมาย มีตวัชี �วดัผลการปฏิบตัิงาน  และติดตามประเมินผลการปฏิบตัิงานอยา่งสมํ5าเสมอ  

9. ด้านการเจ้าหน้าที�สัมพันธ์  
(Officer Relations) 

1. จดัตั �งหน่วยงานดแูลสมัพนัธภาพระหวา่งหน่วยงานราชการกบัข้าราชการ หรือที5เรียกวา่ข้าราชการสมัพนัธ์ (Civil servant relations)  
2. พฒันากิจกรรมการสร้างความสมดลุในชีวิตการทํางานและชีวิตสว่นตวัให้มากขึ �น  

10. ด้านกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลที�เกี�ยวข้อง  
(Human Resource Management Process) 

1. กําหนดแผนแม่บทว่าด้วยแผนกลยทุธ์ (Strategic plan) ที5เชื5อมโยงกับแผนปฏิบตัิการ (Operational plan) ในด้านการบริหารทรัพยากร
บคุคลเชิงสมรรถนะ (Competency - Based human resource management) 

2. ผลกัดนัการนําระบบบริหารทรัพยากรบคุคลเชิงกลยทุธ์มาขบัเคลื5อนการวางยทุธศาสตร์ด้านการบริหารทรัพยากรบคุคล โดยนําแนวคดิด้าน
การวดัผลแบบสมดลุของการบริหารทรัพยากรบคุคล (HR Scorecard) มาใช้ในระบบราชการ  
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จากที5กล่าวมาทั �งหมดในข้างต้น ทําให้ตัวแบบการบริหารทรัพยากรบุคคลเพื5อรองรับคุณลักษณะของ
ข้าราชการในทศวรรษหน้าซึ5งเป็นคณุลกัษณะของความเป็นข้าราชการมืออาชีพ (Professionalism)  มีจิตสาธารณะ 
(Public ethos) และมีจริยธรรม (Ethical value) มีความชดัเจนมากยิ5งขึ �น   

อยา่งไรก็ตามการเปลี5ยนแปลง หรือพฒันาการบริหารทรัพยากรบคุคลให้ก้าวสูค่วามยั5งยืนแห่งทศวรรษหน้า
ได้นั �น จําเป็นอย่างยิ5งที5ต้องมีรากฐานที5แข็งแกร่งเพื5อยึดโยงกิจกรรมการบริหารทรัพยากรบคุคลทั �งหมดให้สามารถ
ดําเนินการไปในทิศทางเดียวกนัได้ และรากฐานนั �นต้องมาจาก 2 สว่น คือ 

1) รากฐานทางระบบการทํางาน ซึ5งสามารถผลกัดนัให้เกิดขึ �นได้ด้วย “การสร้างระบบการบริหารผลการ
ปฏิบตัิงาน” (Performance Management System: PMS) ที5โปร่งใส และก่อให้เกิดความความสมดลุด้านผลประโยชน์
ตอ่ทั �งระบบราชการและข้าราชการ 

2) รากฐานทางจิตวิญญาณของข้าราชการเอง ซึ5งสามารถผลกัดนัให้เกิดขึ �นได้ด้วย “การสร้างวฒันธรรม
องค์กร” (Organizational Culture) ที5เข้มแข็งและเอื �อตอ่การเปลี5ยนแปลง 

ทั �งนี �ระบบการบริหารผลการปฏิบตัิงาน และวฒันธรรมองค์กรในระบบราชการต้องมีความสอดคล้องกนั และ
ดําเนินการควบคู่กันไป เพื5อสนับสนุนระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลในมิติต่างๆ อันได้แก่ โครงสร้างข้าราชการ 

ระบบการทํางาน การบริหารค่าตอบแทน  การจําแนกตําแหน่ง  ความก้าวหน้าในสายอาชีพ  การจ้างงาน การพฒันา
ทรัพยากรบุคคล การบริหารผลการปฏิบัติงาน การเจ้าหน้าที5สมัพันธ์ และกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลที5
เกี5ยวข้องให้บงัเกิดผลอยา่งมีศกัยภาพสงูสดุตอ่ไป 

 

 
ภาพที5 6.2 ฐานรากและขอบขา่ยของระบบการบริหารทรัพยากรบคุคลที5รองรับ 

คณุลกัษณะข้าราชการในทศวรรษหน้าของไทย 
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6.5 ข้อคิดเห็นจากการประชุมเพื�อรับฟังความคิดเห็นจากผู้มีส่วนเกี�ยวข้อง  
 

ข้อคิดเห็นจากการประชมุเพื5อรับฟังความคิดเห็นจากผู้มีสว่นเกี5ยวข้อง ได้จดัขึ �นในวนัพธุที5 18 มีนาคม 2552 
ณ ห้องประชุมสขุมุนยัประดิษฐ สํานกังาน ก.พ. นนทบุรี โดยเชิญผู้บริหารส่วนราชการ กองการเจ้าหน้าที5 และผู้ ที5มี
สว่นเกี5ยวข้องในการดแูลรับผิดชอบงานด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลจากทุกส่วนราชการในสงักดั ก.พ. จํานวน
ประมาณ 320 คน พบข้อสรุป ดงัตอ่ไปนี � 
 

6.5.1 สรุปความคิดเห็นโดยผู้เข้าร่วมการประชุมเพื�อการแสดงความคิดเห็นเกี�ยวกับระบบบริหาร
ทรัพยากรบุคคลที�รองรับคุณลักษณะของข้าราชการในทศวรรษหน้า 
 
 เพื5อเป็นการยืนยนัผลการศกึษา คณะวิจยัจึงได้เลอืกประเด็นที5มีนยัสาํคญัสงูสดุจากด้านตา่งๆ ที5เกี5ยวข้องกบั
การบริหารทรัพยากรบคุคลที5รองรับคณุลกัษณะของข้าราชการในทศวรรษหน้า เพื5อให้ผู้ เข้าร่วมการประชมุแสดงความ
คิดเห็น  ปรากฏผลวา่ผู้มีสว่นเกี5ยวข้องที5เข้าร่วมประชุมและตอบแบบสอบถามมีความคิดเห็นสอดคล้องในปัจจยัด้าน
การบริหารผลการปฏิบตัิงานมากที5สดุ รองลงมา คือ ปัจจยัด้านการบริหารค่าตอบแทน  ปัจจยัด้านระบบการทํางาน  
ปัจจัยด้านการเจ้าหน้าที5สัมพันธ์  ปัจจัยด้านการพัฒนาทรัพยากรบุคคลเท่ากับปัจจัยด้านกระบวนการบริหาร
ทรัพยากรบคุคลที5เกี5ยวข้อง ปัจจยัด้านความก้าวหน้าในอาชีพ ปัจจยัด้านการจําแนกตําแหน่ง ปัจจยัด้านการจ้างงาน 
และปัจจยัด้านโครงสร้างข้าราชการ ตามลาํดบั ดงัแสดงในตารางที5  6.14  

 
ตารางที5 6.14 ความคดิเห็นเกี5ยวกบัระบบบริหารทรัพยากรบคุคลที5รองรับคณุลกัษณะของข้าราชการ 

ในทศวรรษหน้าของกลุม่ผู้มีสว่นเกี5ยวข้องที5เข้าร่วมประชมุรับฟังความคิดเห็น  
  

ข้อ 

ปัจจัยกาํหนดระบบบริหาร 
ทรัพยากรบุคคลที�รองรับ

คุณลักษณะของข้าราชการใน
ทศวรรษหน้า 

จาํนวนและร้อยละ (N=131) 

X  S.D ความหมาย มาก
ที�สุด 

มาก 
ปาน
กลาง 

น้อย 
น้อย
ที�สุด 

1. 

ปัจจยัด้านโครงสร้างข้าราชการ  ต้องมี
การทําสญัญาจ้าง (Contracting) มา
ประยกุต์ใช้มากขึ �น โดยเฉพาะการ
นํามาใช้กบัผู้บริหารระดบัสงู 

22 46 40 14 8 
3.46 1.09 ปานกลาง 

(16.92) (35.38) (30.77) (10.77) (6.15) 

2. 

ปัจจยัด้านระบบการทํางาน ต้องมีการ
ใช้เทคโนโลยีสารสนเทศเพื5ออํานวย
ความสะดวกให้แกข้่าราชการสามารถ
ทํางานทกุสถานที5โดยรัฐเป็นผู้ออก
คา่ใช้จา่ย 

57 59 12 2 - 

4.32 0.70 มาก 

(43.85) (45.38) (9.23) (1.54)  
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ตารางที5 6.14 (ตอ่) 
 

ข้อ 

ปัจจัยกาํหนดระบบบริหาร 
ทรัพยากรบุคคลที�รองรับ

คุณลักษณะของข้าราชการใน
ทศวรรษหน้า 

จาํนวนและร้อยละ (N=131) 

X  S.D ความหมาย มาก
ที�สุด 

มาก 
ปาน
กลาง 

น้อย 
น้อย
ที�สุด 

3. 

ปัจจยัด้านการจําแนกตําแหน่ง ต้องมี
การแบง่การบริหารทรัพยากรบคุคล
ตามลกัษณะงานเป็น 2 กลุม่ คือ กลุม่
ที5ทํางานเชิงนโยบาย  (Strategic 
Assignment) และกลุม่ที5ทํางาน
ประจํา (Operational Routine) 

30 66 27 6 1 

3.91 0.83 ปานกลาง 

(23.08) (50.77) (20.77) (4.62) (0.77) 

4. 

ปัจจยัด้านการบริหารคา่ตอบแทน ต้อง
มีการจา่ยคา่ตอบแทนตามผลการ
ปฏิบตัิงาน และสมรรถนะ 
(Competency) ของบคุคล 

70 50 9 1 - 
4.45 0.66 มาก 

(53.85) (38.46) (6.92) (0.77)  

5. 

ปัจจยัด้านความก้าวหน้าในอาชีพ ต้อง
มีการจดัตั �งหน่วยงานให้คําปรึกษาด้าน
อาชีพ (Career Counseling) 
เนื5องจากระบบความก้าวหน้าในอาชีพ
มีความซบัซ้อนมากขึ �น 

32 66 27 4 1 

3.95 0.81 มาก 

(24.62) (50.77) (20.77) (3.08) (0.77) 

6. 

ปัจจยัด้านการจ้างงาน ต้องสามารถให้
ข้าราชการออกจากราชการกรณีไมมี่
ผลงานหรือไมส่ามารถแสดงสมรรถนะ 
(Competency) 

38 49 35 5 3 

3.88 0.96 มาก 
(29.23) (37.69) (26.92) (3.85) (2.31) 

7. 

ปัจจยัด้านการพฒันาทรัพยากรบคุคล 
ต้องมีการจดัทําแผนการสบัเปลี5ยน 
หมนุเวียน (Rotation) ข้าราชการเพื5อ
เพิ5มพนูประสิทธิภาพในการทํางาน 

46 60 20 4 - 

4.14 0.79 มาก 
(35.38) (46.15) (15.38) (3.08)  

8. 

ปัจจยัด้านการบริหารผลการ
ปฏิบตัิงาน  ต้องมีการประเมินผลการ
ปฏิบตัิงานที5ผกูโยงกบัคา่ตอบแทน คือ 
ข้าราชการที5ปฏบิตัิงานดี จะได้รับ
คา่ตอบแทนที5เหมาะสม 

73 49 8 - - 

4.50 0.61 มาก 

(56.15) (37.69) (6.15)   

9. 

ปัจจยัด้านการเจ้าหน้าที5สมัพนัธ์ ต้องมี
การพฒันากระบวนการและกิจกรรม
เพื5อสง่เสริมคณุภาพชีวิตการทํางาน
ของข้าราชการมากขึ �น 

55 56 16 3 - 

4.25 0.76 มาก 
(42.31) (43.08) (12.31) (2.31)  
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ตารางที5 6.14 (ตอ่) 
 

ข้อ 

ปัจจัยกาํหนดระบบบริหาร 
ทรัพยากรบุคคลที�รองรับ

คุณลักษณะของข้าราชการใน
ทศวรรษหน้า 

จาํนวนและร้อยละ (N=131) 

X  S.D ความหมาย มาก
ที�สุด 

มาก 
ปาน
กลาง 

น้อย 
น้อย
ที�สุด 

10. 

ปัจจยัด้านกระบวนการบริหาร
ทรัพยากรบคุคลที5เกี5ยวข้อง ต้องใช้
สมรรถนะ (Competency) ของ
บคุลากรในการบริหารทรัพยากรบคุคล 

35 79 15 1 - 

4.14 0.63 มาก 

(26.92) (60.77) (11.54) (0.77)  

 ภาพรวมทุกปัจจัย      4.10 0.40 มาก 
 

นอกจากนี � คณะวิจัยได้สอบถามความคิดเห็นเพิ5มเติมเกี5ยวกับปัจจัยที5ระบบราชการควรเร่งรัดให้เกิดการ
เปลี5ยนแปลงมากที5สดุ เรียงลาํดบัความสาํคญั 3 ปัจจยั พบวา่ กลุม่ผู้ เข้าร่วมประชมุให้ความสาํคญักบั 

ลาํดบัที5 1 ปัจจยัในด้านการบริหารคา่ตอบแทน และปัจจยัด้านการพฒันาทรัพยากรบคุคล 
ลาํดบัที5 2 ปัจจยัด้านการบริหารผลการปฏิบตัิงาน 
ลาํดบัที5 3 ปัจจยัด้านการบริหารผลการปฏิบตัิงาน 
โดยแสดงผลดงัตารางที5 6.15 
 

ตารางที5 6.15 ผลการเรียงลาํดบัความสาํคญัเกี5ยวกบัปัจจยัระบบการบริหารทรัพยากรบคุคลที5รองรับ
คณุลกัษณะของข้าราชการในทศวรรษหน้าของกลุม่ผู้มีสว่นเกี5ยวข้องที5เข้าร่วมประชมุรับฟังความคดิเห็น 

 

ปัจจัยรายด้าน 
ความสาํคัญ 
ลาํดับที� 1 

ความสาํคัญ 
ลาํดับที� 2 

ความสาํคัญ 
ลาํดับที� 3 

ไม่จัดอยู่ใน
ความสาํคัญ 
ลาํดับที� 1 - 3 

จาํนวน ร้อยละ จาํนวน ร้อยละ จาํนวน ร้อยละ จาํนวน ร้อยละ 

ด้านโครงสร้างข้าราชการ   4 4.26 6 6.38 11 11.70 73 77.66 

ด้านระบบการทํางาน 12 12.77 10 10.64 13 13.83 59 62.77 

ด้านการจําแนกตําแหน่ง 6 6.38 2 2.13 7 7.45 79 84.04 

ด้านการบริหารคา่ตอบแทน 14*** 14.89 19 20.21 20 21.28 41 43.62 

ด้านความก้าวหน้าในอาชีพ 9 9.57 15 15.96 4 4.26 66 70.21 

ด้านการจ้างงาน 7 7.45 4 4.26 3 3.19 80 85.11 

ด้านการพฒันาทรัพยากรบคุคล 14*** 14.89 8 8.51 6 6.38 66 70.21 

ด้านการบริหารผลการปฏิบตัิงาน 10 10.64 21*** 22.34 25*** 26.60 38 40.43 

ด้านการเจ้าหน้าที5สมัพนัธ์ 12 12.77 4 4.26 1 1.06 77 81.91 

ด้านกระบวนการบริหารทรัพยากร

บคุคลที5เกี5ยวข้อง 3 3.19 3 3.19 4 4.26 84 89.36 

 

หมายเหต ุ*** หมายถึง กลุม่ปัจจยัที5มีผู้ให้ความสาํคญัมากที5สดุในแตล่ะลาํดบั 
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ทั �งนี �เมื5อสอบถามเชิงลกึโดยคําถามปลายเปิดถึงสาเหตทีุ5เห็นควรให้ประเด็นนั �นๆ มีความสาํคญัอยูใ่นลาํดบัที5 
1 - 3  พบคําตอบที5นา่สนใจในหลากหลายประเด็น จําแนกผลการตอบคําถามเป็นรายด้าน ดงัตอ่ไปนี � 

 

6.5.1.1 ด้านโครงสร้างข้าราชการ 

กลุม่ผู้ เข้าร่วมประชุมที5เห็นควรจดัให้ด้านโครงสร้างข้าราชการมีความสําคญัอยู่ในลําดบัต้นๆ ซึ5งอยู่
ในช่วงระหวา่งอนัดบั 1 - 3 โดยให้เหตผุลวา่ ด้วยเหตทีุ5ระบบราชการจําเป็นต้องเร่งปรับโครงสร้างองค์กร (Organizational 
structure) ให้มีขนาดเล็กลงเพื5อสง่เสริมความคลอ่งตวัในการบริหาร ลดความซบัซ้อนของงาน และเป็นการมุ่งเน้น
เฉพาะงานหลกัที5สําคญัภายใต้โครงสร้างข้าราชการ (Structure of the civil servants) ที5มีขนาดเล็กลง ดงันั �นระบบ
ราชการจึงต้องมีการนํารูปแบบการจ้างงานแบบสญัญาจ้าง (Contracting) มาใช้มากขึ �น โดยเฉพาะอย่างยิ5งใน
ตําแหนง่ผู้บริหาร ระดบัสงูที5สามารถ “สร้างหรือบั5นทอน” ประสทิธิภาพในการปฏิบตัิงานได้ ทั �งนี �หากผู้บริหารระดบัสงู
ทา่นใดที5ไมส่ามารถสร้างผลงานได้ดีก็จะไมไ่ด้รับการตอ่สญัญาจ้าง อนัเป็นการเปิดโอกาสให้มีการสรรหาและคดัเลือก
ผู้บริหารระดบัสงูคนใหมที่5พร้อมจะเข้ารับตําแหนง่ตอ่ไป 

อนึ5ง การที5จํานวนข้าราชการลดน้อยลง จะเป็นการหนทางในการนําไปสู่ “โครงสร้างองค์กรแบบ
แบนราบ (Flat organizational structure)” โดยผู้บริหารสามารถดแูลเอาใจใส่และให้คําแนะนําเชิง Coaching แก่
ข้าราชการได้อย่างใกล้ชิดมากขึ �น เพื5อเป็นการสง่เสริมประสิทธิภาพการปฏิบตัิงานของข้าราชการ และส่งผลให้ขีด
สมรรถนะของหนว่ยงานราชการ (Organizational Capability) สงูขึ �นตามลาํดบั 

 

6.5.1.2 ด้านระบบการทาํงาน 

กลุ่มผู้ เข้าร่วมประชุมที5เห็นควรจัดให้ด้านระบบการทํางานมีความสําคัญอยู่ในลําดบัต้นๆ ซึ5งอยู่
ในช่วงระหว่างอนัดบั 1 - 3 โดยให้เหตผุลว่า ปัจจุบนัระบบราชการยงัไม่มีการจดัระบบการทํางานให้ทกุหน่วยงาน
ราชการสามารถประสานความร่วมมือกันได้อย่างคล่องตวั ซึ5งเป็นเพราะระบบสารสนเทศยงัไม่มีความพร้อม เป็น
เหตผุลสาํคญัที5ทําให้การปฏิบตัิราชการมีความลา่ช้า และ “ไร้นวตักรรม” นอกจากนี �ระบบการทํางานด้านการบริหาร
ทรัพยากรบคุคลยงัขาด “เอกภาพ” ซึ5งส่งผลต่อการผลกัดนัระบบราชการให้มีประสิทธิภาพ ดงันั �นระบบการทํางานที5
เหมาะสมควรเป็นแบบการทํางานข้ามสายงาน (Cross functioning) ซึ5งเป็นผลมาจากการมีโครงสร้างแบบเมทริกซ์ 
(Matrix structure) และแบบเครือขา่ย (Network structure) โดยมีระบบการสื5อสารสารสนเทศที5ทนัสมยัเป็นเครื5องมือ
เชื5อมโยงการทํางานที5สาํคญั เพื5อเป็นการปลดแอกระบบการทํางานดั �งเดิมแบบ “เช้าชามเย็นชาม”  

นอกจากนี �ยงัมีความคาดหวงัว่าระบบการทํางานในทศวรรษหน้าจะทําให้งานราชการมีประสิทธิภาพ
และรวดเร็วมากขึ �น มีเทคโนโลยีเข้ามาใช้ช่วยทํางานมากขึ �น และทําให้หน่วยงานมีความพร้อมและช่วยลดต้นทนุใน
การปฏิบตัิงานมากขึ �น  

 

6.5.1.3 ด้านการจาํแนกตาํแหน่ง 

กลุม่ผู้ เข้าร่วมประชุมที5เห็นควรจัดให้ด้านการจําแนกตําแหน่งมีความสําคญัอยู่ในลําดบัต้นๆ ซึ5งอยู่
ในช่วงระหว่างอนัดบั 1 - 3 โดยให้เหตผุลว่าปัจจุบนัข้าราชการทํางานทั �งในเชิงนโยบายและงานประจํา ซึ5งเป็นภาระ
หนกัสาํหรับบคุคลหนึ5งคน จึงควรแยกภาระงานสองสว่นโดยจดับคุลากรให้เหมาะสมกบัความสามารถที5ต้องการใน
แตล่ะกลุม่ 
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 นอกจากนี �ยงัมีความคาดหวงัว่าในอนาคตการจําแนกตําแหน่งจะทําให้ไม่สบัสนในการปฏิบตัิงาน 
และสามารถปฏิบตัิงานได้อยา่งมีประสทิธิภาพมากขึ �น สามารถใช้บคุคลากรได้เหมาะสมกบัลกัษณะงานในหน้าที5ของ
แตล่ะงาน 

 

6.5.1.4 ด้านการบริหารค่าตอบแทน 

กลุม่ผู้ เข้าร่วมประชุมที5เห็นควรจัดให้ด้านการบริหารค่าตอบแทนมีความสําคญัอยู่ในลําดบัต้นๆ ซึ5ง
อยูใ่นช่วงระหวา่งอนัดบั 1 - 3 โดยให้เหตผุลวา่ปัจจบุนัข้าราชการได้คา่ตอบแทนน้อยมากเมื5อเทียบกบัภาคเอกชน ทั �ง
ที5ค่าตอบแทนเป็นสิ5งจูงใจให้ข้าราชการมีกําลงัในการปฏิบตัิงาน ซึ5งไม่สะท้อนความเหมาะสมของค่าครองชีพใน
ปัจจบุนั  

นอกจากนี �ยงัมีความคาดหวงัว่าในอนาคตข้าราชการต้องได้รับค่าตอบแทนที5จูงใจให้อยู่ในราชการ 
โดยค่าตอบแทนต้องผูกโยงตามผลงาน และควรมีการปรับเพิ5มเงินเดือนข้าราชการทุกๆ 3 - 5 ปี ด้วยความ
สมเหตสุมผลสําหรับข้าราชการที5มีความมุ่งมั5นในการทํางาน เพื5อให้ได้คนเก่งที5ดีมีความสามารถเข้ามาทํางานอยู่ใน
ระบบราชการมากขึ �น 

 
6.5.1.5 ด้านความก้าวหน้าในอาชีพ 

กลุม่ผู้ เข้าร่วมประชุมที5เห็นควรจดัให้ด้านความก้าวหน้าในอาชีพมีความสําคญัอยู่ในลําดบัต้นๆ ซึ5ง
อยูใ่นช่วงระหวา่งอนัดบั 1 - 3 โดยให้เหตผุลวา่ ข้าราชการสว่นใหญ่คิดวา่ตนเองไมม่ีความก้าวหน้าในสายอาชีพ ทําให้
ขาดความกระตือรือร้นในการปฏิบตัิงาน นอกจากนั �นข้าราชการยงัไม่สามารถกําหนดทิศทางความก้าวหน้าในอาชีพ
ของตนเองได้  บางทา่นเสนอว่าข้าราชการขาดที5ปรึกษามืออาชีพและละเลยที5จะสร้างคนเก่งและทดแทนบคุลากรใน
อนาคต 

นอกจากนี �ยงัมีความคาดหวงัวา่ในอนาคตจะมีคนเก่งที5ได้รับการพฒันาศกัยภาพ ทําให้มีผู้ นําที5เก่งใน
ทกุระดบัและทดแทนบคุคลที5เกษียณอายรุาชการได้ทนัการ และข้าราชการเองก็สามารถกําหนดอนาคตของตนเองได้ 
นอกจากนี �คาดหวงัวา่จะมีการกําหนดตําแหนง่ในสายอาชีพให้ชดัเจนและตรงกบัการปฏิบตัิงานในหน้าที5 โดย ก.พ. จะ
ทําหน้าที5เป็นตวักลางในการเป็นที5ปรึกษา 

  
6.5.1.6 ด้านการจ้างงาน 
กลุ่มผู้ เข้าร่วมประชุมที5เห็นควรจัดให้ด้านการจ้างงานมีความสําคญัอยู่ในลําดบัต้นๆ ซึ5งอยู่ในช่วง

ระหว่างอนัดบั 1 - 3 โดยให้เหตผุลว่า เนื5องจากปัจจุบนัมีข้าราชการจํานวนไม่น้อยที5ขาดความรับผิดชอบต่อหน้าที5 
ในขณะที5การเข้ารับราชการเป็นเรื5องง่ายแตก่ารให้ออกจากราชการเป็นเรื5องยากกวา่มาก 

นอกจากนี �ยังมีความคาดหวงัว่าต้องการให้ปัจจัยด้านนี �เกิดผลโดยเร็วเพื5อกระตุ้นให้ข้าราชการที5
หย่อนความสามารถตั �งใจปฏิบตัิงานราชการให้ดีขึ �น และคาดหวงัว่าจะมีข้าราชการที5มีคณุภาพเข้าในระบบราชการ
มากยิ5งขึ �น 
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6.5.1.7 ด้านการพัฒนาทรัพยากรบุคคล 
กลุม่ผู้ เข้าร่วมประชมุที5เห็นควรจดัให้ด้านการพฒันาทรัพยากรบคุคลมีความสําคญัอยู่ในลําดบัต้นๆ 

ซึ5งอยู่ในช่วงระหว่างอนัดบั 1 - 3 โดยให้เหตผุลว่าเนื5องจากสมรรถนะของข้าราชการมีสว่นสําคญัในการสร้างความ
แข็งแกร่งให้กบัระบบราชการ ปัจจบุนันี �ข้าราชการบางคนกลวัการใช้เทคโนโลยี ขาดความกระตือรือร้น ขาดการพฒันา
งานและเชื5อมโยงงานตนเองกบัภารกิจหลกัของหนว่ยงาน ซึ5งการพฒันาทรัพยากรบคุคลจะทําให้ข้าราชการมีความคิด
กว้างไกล และการสร้างโอกาสในการหมุนเวียนงาน (Rotation) ซึ5งเป็นรูปแบบการพฒันาทรัพยากรบคุคลที5ดีที5สดุ
รูปแบบหนึ5ง 

นอกจากนี �ยงัมีความคาดหวงัวา่ในอนาคตระบบราชการจะมีบคุคลที5มีคณุภาพและเป็นมืออาชีพ ทํา
ให้ระบบราชการเปลี5ยนแปลงในทิศทางที5ดีขึ �น ข้าราชการมีความรู้ความสามารถ มีความรับผิดชอบ และสามารถสร้าง
องค์ความรู้ในหลายๆ ด้าน เพื5อให้เกิดการสั5งสมความรู้ความเชี5ยวชาญ สามารถมองภาพรวมของงานเป็นองค์รวม 
และมีมมุมองในเชิงยทุธศาสตร์ได้  

 
6.5.1.8 ด้านการบริหารผลการปฏิบัติงาน 

กลุม่ผู้ เข้าร่วมประชมุที5เห็นควรจดัให้ด้านการบริหารผลการปฏิบตัิงานมีความสาํคญัอยู่ในลําดบัต้นๆ 
ซึ5งอยูใ่นช่วงระหวา่งอนัดบั 1 - 3 โดยให้เหตผุลวา่ปัจจบุนัข้าราชการไมเ่ชื5อมั5นวา่การประเมินผลการปฏิบตัิงานมีความ
เป็นธรรม เนื5องจากการประเมินผลยงัไม่สอดคล้องกบัการทํางาน ขาดความโปร่งใสและยตุิธรรม มีการปกป้องพวก
พ้อง ทําให้ข้าราชการขาดขวญัและกําลงัใจ นอกจากนี �การบริหารผลการปฏิบตัิงานให้มีประสิทธิภาพจะกระตุ้นให้
ข้าราชการมีความมุง่มั5นในการทํางานมากขึ �น คนดีอยูใ่นระบบราชการนานขึ �น และเป็นแรงจูงใจให้ข้าราชการพฒันา
ศกัยภาพของตนเองเพื5อผลตอบแทนที5คุ้มคา่   

นอกจากนี �ยงัมีความคาดหวงัวา่สว่นราชการจะมีการประเมินผลที5สอดคล้องและปรับให้เหมาะสมกบั
การทํางานในหนว่ยงาน โปร่งใส และเป็นธรรม สามารถจงูใจให้ข้าราชการทํางานได้ดีโดยเพิ5มคา่ตอบแทนที5เหมาะสม 
และทําให้ระบบราชการมีประสทิธิภาพและประสทิธิผลมากขึ �นโดยเร็ว  

 

6.5.1.9 ด้านการเจ้าหน้าที�สัมพันธ์ 

กลุม่ผู้ เข้าร่วมประชมุที5เห็นควรจดัให้ด้านการเจ้าหน้าที5สมัพนัธ์มีความสําคญัอยู่ในลําดบัต้นๆ ซึ5งอยู่
ในช่วงระหว่างอนัดบั 1 - 3 โดยให้เหตผุลว่าการเจ้าหน้าที5สมัพนัธ์เป็นเรื5องพื �นฐานในการสง่เสริมคุณภาพชีวิตการ
ทํางานของบคุลากร เนื5องจากปัจจุบนัเป็นโลกแห่งการแข่งขนั ทําให้เกิดความเครียดในการทํางานมากขึ �น ในขณะที�
สภาพแวดล้อมในการปฏิบตัิงานของหน่วยราชการยงัไม่เหมาะสม ไม่ได้มาตรฐาน  ข้าราชการไม่มีเวลาให้ครอบครัว 
และสวสัดิการที�ได้รับยงัไมด่ีเพียงพอ 

นอกจากนี �ยงัมีความคาดหวงัวา่ข้าราชการจะมีกิจกรรมที�ผอ่นคลาย มีทางออกในการคลายเครียด 
เพื�อคณุภาพชีวิตและสขุภาพดีรองรับภารกิจหนกัในการให้บริการประชาชนได้ นอกจากนี �ยงัคาดหวงัวา่ ผู้บงัคบับญัชา
จะมีความเข้าใจวา่ข้าราชการนั �นต้องมีเวลาสาํหรับครอบครัวและแบ่งเวลาระหว่างชีวิตการทํางานและชีวิตสว่นตวัได้
อยา่งลงตวั และควรได้รับสวสัดิการที�ดีกวา่นี � 
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6.5.1.10 ด้านกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลที�เกี�ยวข้อง 

กลุ่มผู้ เ ข้าร่วมประชุมที�เห็นควรจัดให้ด้านกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลที�เกี�ยวข้องมี
ความสําคญัอยู่ในลําดบัต้นๆ ซึ5งอยู่ในช่วงระหว่างอนัดบั 1 - 3 โดยให้เหตุผลว่าการขบัเคลื�อนระบบราชการด้วย
สมรรถนะเป็นหวัใจที�สาํคญัในการขบัเคลื�อนองค์กร ปัจจุบนัจํานวนบคุลากรมีจํานวนจํากดั จึงต้องใช้บคุลากรที�มีอยู่
อยา่งคุ้มคา่และมีความรอบรู้ในงาน เพื�อให้ข้าราชการมีความเข้มแข็ง ทนัสมยั และรับผิดชอบต่อองค์กรมากยิ�งขึ �น อีก
ทั �งยงัเป็นระบบที�ขจดัการใช้เส้นสายได้ดี 

นอกจากนี �ยงัมีความคาดหวงัว่าในอนาคตระบบราชการจะเป็นระบบที�โปร่งใสตรวจสอบได้ ทําให้มี
สายการบงัคบับญัชาน้อยลง และลดระบบเส้นสาย บคุลากรมีความรู้และความสามารถในการทํางาน สามารถทํางาน
ได้หลายหน้าที� (Cross functions) เพื�อให้เกิดความโปร่งใสและคุ้มคา่ รวมถึงให้ข้าราชการสามารถใช้สมรรถนะที�มีอยู่
ให้เหมาะสม และผลการปฏิบตัิงานมีผลสมัฤทธิ6สงู 

 
6.6 ข้อเสนอแนะที�ได้จากการวิจัย 
 

ผลจากการศกึษา “ระบบบริหารทรัพยากรบคุคลที�รองรับคณุลกัษณะของข้าราชการไทยในทศวรรษหน้า” บง่
ชี �ให้เห็นวา่ สาํนกังาน ก.พ. มีบทบาทที�สาํคญัยิ�งในการพฒันาข้าราชการไทยให้มีคณุลกัษณะของความเป็นข้าราชการ
มืออาชีพ มีจิตสาธารณะ และมีจริยธรรม อนัเป็นคณุลกัษณะที�พงึประสงค์สําหรับข้าราชการไทยในทศวรรษหน้า โดย
มุง่เน้นการบริหารทรัพยากรบคุคลเชิงรุกบนฐานรากระบบการบริหารผลการปฏิบตัิงาน (Performance Management 
System: PMS) ที�ปฏิบตัิได้จริง และการปลกูฝัง PMS ให้เป็นสว่นหนึ�งของวฒันธรรมองค์กร (Organizational culture) 
ในระบบราชการ  

ดงันั �น คณะผู้ วิจัยจึงมีข้อเสนอแนะในการพัฒนาระบบบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐที�รองรับภารกิจใน
อนาคต ดงัตอ่ไปนี � 

 
1) การสร้างกระบวนการสื�อสารระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management 

System: PMS) ที�มีประสิทธิภาพ - สํานกังาน ก.พ. ควรสร้างกลยทุธ์การสื�อสาร (Communication strategy) เพื�อ
สร้างความรู้ความเข้าใจเชิงรุกเกี�ยวกบัการบริหารผลการปฏิบตัิงานให้แก่ข้าราชการผู้ปฏิบตั ิดงันี �  

1.1)  การสื�อสารด้วยสาระแบบผสมผสาน – จดัทําเป็นชุดเอกสารหรือคู่มือความรู้ด้าน “การบริหารผล
การปฏิบตัิงาน (PMS Manual Series)” ที�มุ่งเน้นสร้างความเข้าใจเบื �องต้นอย่างเป็นขั �นตอนและครอบคลมุมิติต่างๆ 
ของการบริหารผลการปฏิบตัิงาน ทั �งนี �สาระในการนําเสนอควรมีภาพประกอบที�สื�อการเลา่เรื�อง อา่นเข้าใจง่าย และน่า
ติดตาม โดยหนึ�งในชดุเอกสารนี �ควรจะจดัทําเป็นรูปแบบสื�อวีดีทศัน์ และสามารถดาวน์โหลดได้เพิ�มเติมจาก Intranet 
หรือ Internet ของสาํนกังาน ก.พ. ที�สะท้อนถึงประสบการณ์เชิงประยกุต์ที�หน่วยงานราชการต่างๆ (หรือหน่วยงานนํา
ร่อง) ได้นําระบบ PMS ไปปฏิบัติ เพื�อเป็นกรณีศึกษาที�ดีให้หน่วยงานราชการอื�นๆ ได้ศึกษาถึงปัจจัยสนับสนุน 
(Enablers) และ ปัจจยัอปุสรรค (Disablers) ในการนํา PMS ไปปฏิบตัิใช้ในหนว่ยงานราชการ ซึ�งกรณีศกึษาตา่งๆ นั �น
จะกลายเป็นส่วนหนึ�งที�ทําให้เกิดการเรียนรู้แนวปฏิบตัิซึ�งกันและกัน อนัจะสง่ผลให้การพฒันาระบบบริหารผลการ
ปฏิบตัิงานในระบบราชการมีประสทิธิภาพและสมัฤทธิผลมากยิ�งขึ �น 
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1.2)  การสื�อสารด้วยการฝึกปฏิบตัิ - จัดฝึกอบรมสมัมนาเชิงปฏิบตัิการ (PMS Workshop Series) 
สํานกังาน ก.พ. ควรจัดหลกัสตูร PMS ในลกัษณะ Training for the Trainer และเตรียมบุคลากรที�มีความรู้
ความสามารถเกี�ยวกบั PMS ในภาคปฏิบตัิ โดยจดัฝึกอบรมเชิงปฏิบตัิการตามหลกัสตูรที�เข้มข้น เน้นการฝึกปฏิบตัิ 
และมีการจดัอบรมที�ตอ่เนื�อง ตั �งแตก่ารให้ความรู้ความเข้าใจ ลองฝึกปฏิบตัิ นําไปปฏิบตัิจริง และประเมินผลการนําไป
ปฏิบตัิจริง ทั �งนี �การจดัฝึกอบรมสมัมนาเชิงปฏิบตัิการแตล่ะครั �งควรตอกยํ �าและแนะนําสื5อด้วยสาระแบบผสมผสาน ดงั
ข้อเสนอแนะในข้อที5 1.1) เพราะจะทําให้เกิดการเรียนรู้ที5เชื5อมโยงและเนื �อหามีความตอ่เนื5อง รวมถึงมีแนวปฏิบตัิที5เป็น
รูปธรรมมากยิ5งขึ �น ซึ5งจะเป็นการสร้างการเรียนรู้ควรคูไ่ปกบัการปฏิบตัิในระยะยาว จนทําให้เกิดความเข้าใจในแนวคิด
การนํา PMS มาใช้อยา่งเป็นรูปธรรม 

1.3)  สาํนกังาน ก.พ. ควรเน้นสื�อสารในประเด็นเกี�ยวกบัหลกัปฏิบตัิที�สําคญัในระบบการบริหารผลการ
ปฏิบตัิงาน คือ การทบทวนการปฏิบตัิงานหรือการติดตามผลการปฏิบตัิ (Performance review หรือ Monitoring) การ
ให้ข้อมลูย้อนกลบั (Feedback) รวมทั �งการให้คําแนะนํา (Coaching) ซึ�งเป็นสว่นที�สําคญัยิ�งของระบบการบริหารผล
การปฏิบตัิงานที�มิได้มุ่งหวงัเพียงแต่การพฒันาประสิทธิภาพการทํางานเท่านั �น หากแต่เป็นเครื�องมือที�สําคญัในการ
พฒันาสมรรถนะของข้าราชการที�มีประสทิธิผลยิ�ง ทั �งนี �การปฏิบตัิตามกระบวนการดงักลา่ว ไมส่ามารถทําให้เกิดขึ �นได้
เพียงแค่การเผยแพร่คู่มือหรือการออกคําสั�งเชิงนโยบายเท่านั �น แต่จําเป็นต้องอาศัยกระบวนการเปลี�ยนแปลง
วฒันธรรมการปฏิบัติงาน (Working culture) โดยการเผยแพร่ให้ความรู้อย่างครบถ้วนทั �งภาคทฤษฎีและปฏิบัติ 
การศกึษากรณีศกึษา ตลอดจนการกระตุ้นติดตามผล (Reinforce) อยา่งตอ่เนื�องสมํ�าเสมอ 

 
2) การผลักดันระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานให้เป็นรากฐานการสร้างแบรนด์วัฒนธรรม

องค์กร - สํานกังาน ก.พ. ควรผลกัดนั PMS ให้เป็นรากฐานการสร้างแบรนด์วฒันธรรมองค์กรที�มีเอกภาพ (Unique 
Organizational Culture) เนื�องจากหนึ�งในภารกิจของ สํานกังาน ก.พ. คือ การสร้างระบบการบริหารผลปฏิบตัิงานที�
เป็นธรรม โปร่งใส ชี �แจงได้ และนั�นคือสิ�งที�สํานกังาน ก.พ. ต้องพยายามสร้างการรับรู้และตอกยํ �าการรับรู้นั �นอย่าง
ชดัเจนให้กบัข้าราชการและผู้ ที�จะสมคัรเข้ารับราชการในอนาคต จดุเริ�มต้นในการสร้างรากฐานของแบรนด์นั �น คือ การ
มีจดุขายที�ชดัเจน และการปลกูฝัง PMS ให้เป็นสว่นหนึ�งของการบริหารราชการ ซึ�งจะกลายเป็นจุดขายที�ดี สะท้อนถึง
ความทนัสมยั ความเป็นธรรม และความนา่เชื�อถือในระบบราชการ โดยสาํนกังาน ก.พ. ควรเป็นเจ้าภาพในการกําหนด
คา่นิยมและวฒันธรรมองค์กรในระบบราชการภายใต้การขบัเคลื�อนการทํางานของข้าราชการด้วยระบบ PMS เน้นการ
นําเสนอภาพลกัษณ์เชิงบวกผา่นสื�อตา่งๆ ที�สามารถเข้าถึงกลุม่เป้าหมาย (ข้าราชการรุ่นใหม่หรือผู้ ที�อาจจะเข้ามาเป็น
ข้าราชการในอนาคต) ทั �งสื�อดั �งเดิม เช่น วิทยุ โทรทัศน์ หนังสือพิมพ์ นิตยสาร และสื�อสมัยใหม่ เช่น ระบบ
โทรศพัท์มือถือ เครือขา่ยสงัคมออนไลน์ (Social networking) ซึ�งล้วนแล้วแตจ่ะเป็นการสร้างภาพลกัษณ์ที�ดีให้กบักลุม่
คนรุ่นใหม ่ทําให้เกิดแรงจงูใจในการเข้ามารับราชการตอ่ไปในอนาคต 

   
3) การสร้างแบรนด์การจ้างงาน (Employment Brand) - เพื5อการดึงดูดให้บุคคลผู้มีความสามารถสงู 

(Talent) กลบัใจมาสมคัรเป็นข้าราชการดงัเช่นยคุสมยัในอดีตที5คนเก่งทั �งหลายปรารถนาจะประกอบอาชีพรับราชการ 
สํานักงาน ก.พ. ควรเร่งรัดการพัฒนาระบบงานต่างๆ ทั �งระบบการบริหารค่าตอบแทน โดยเฉพาะส่วนที�เป็น
ค่าตอบแทนผนัแปร (Variable pay) ให้มีหลกัเกณฑ์ชดัเจนถือปฏิบตัิได้จริง แม้ว่าโครงสร้างค่าตอบแทนหลกัหรือ
โครงสร้างเงินเดือน (Base pay) จะยงัไม่สามารถพฒันาให้อยู่ในระดบัแข่งขนักบัภาคเอกชนได้จริงในระยะเวลาอนั
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ใกล้ การพัฒนาระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานที�เชื�อมโยงกับระบบค่าตอบแทนเพื�อส่งเสริมแนวคิดการจ่าย
ค่าตอบแทนตามผลงาน (Pay for performance) การใช้ระบบการพัฒนาสมรรถนะที�เชื�อมโยงกับการพฒันา
ความก้าวหน้า (Career professional) การสง่เสริมพฒันาคนเก่งให้มีความก้าวหน้าในอาชีพ (Talent management) 
โดยไม่ยึดติดความอาวุโส (Seniority) การพัฒนาเทคโนโลยีเครื�องมือการปฏิบตัิงานที�สอดคล้องกับกระบวนการ
ปฏิบตัิงาน (Work process) เพื�อสง่ผลทําให้เกิดความคลอ่งตวั เช่น การจดัสํานกังานให้ทนัสมยั มีระบบเทคโนโลยี
และสารสนเทศที�เป็นปัจจบุนั 

 นอกจากนี � สํานกังาน ก.พ. ควรประยุกต์ใช้แนวคิด Leadership Brand ซึ�งเป็นกระบวนการผสมผสาน
ระหวา่งวฒันธรรมองค์กร (Corporate culture) และระบบการพฒันาสมรรถนะบคุคลในองค์การ เพื�อเสริมสร้างให้เกิด
คณุลกัษณะ (Character) ที�โดดเดน่ขององค์กร เป็นที�ยอมรับของบคุคลทั�วไปในความสามารถขององค์กร (Capability) 
ด้านใดด้านหนึ�ง จนเป็นสญัลกัษณ์ที�จดจําได้ หรือ Brand แตเ่ป็น Brand ที�ได้รับการยอมรับเหนือผู้ อื�น หรือ Leadership 
brand หรือ Brand ผู้ นํานั�นเอง 
 การบูรณาการระบบบริหารทรัพยากรบคุคลหลายด้านดงัที�กล่าวมาข้างต้นมุ่งหวงัให้องค์กรราชการเป็นที�
กลา่วขวญัถึงหรืออยูใ่นใจของบคุคลทั�วไป โดยเฉพาะคนเก่งหรือคนมีฝีมือทั �งหลายและอยากสมคัรเข้าทํางานราชการ 
หรือกลา่วอีกอยา่งหนึ�งวา่ มุง่ให้ระบบราชการเป็นนายจ้างที�คนอยากเลอืกเข้าทํางาน (Employer of choice) ดงัเช่นที�
เคยเป็นมาในอดีต 
 

4) การบริหารความแตกต่าง (Diversity Management) - จากการที5ระบบราชการมีผู้ปฏิบตัิงานที5มีความ
แตกตา่งหรือมีความหลากหลายของกลุม่คนในองค์กร โดยเฉพาะผู้ปฏิบตัิงานหรือข้าราชการวยัผู้ ใหญ่กบัผู้ปฏิบตัิงาน
หรือข้าราชการรุ่นใหม่ที5มีคณุลกัษณะ (Characteristic) แตกต่างกนัไปในแต่ละช่วงเวลา เช่น Y Generation, Millennium 
Generation ควรมีกลไกการเรียนรู้ทําความเข้าใจและปรับพฤติกรรมเพื5อการอยู่ร่วมกัน และสร้างให้เกิดพลงัร่วม 
(Synergy) ในการทํางานเพื5อประโยชน์สงูสดุร่วมกนัขององค์กร รวมทั �งการสร้างระบบบริหารทรัพยากรบคุคลที5มีความ
แตกตา่งหลากหลายเพื5อตอบสนองบคุลากรในแตล่ะกลุม่ เพื5อให้การบริหารความแตกตา่งมีทั �งการสมานระหว่างกลุม่
และการสนองแตล่ะกลุม่คนในองค์กรที5แตกตา่งกนั กลา่วคือ สาํนกังาน ก.พ. ควรมีบทบาทเป็นผู้ เผยแพร่ความรู้ ความ
เข้าใจ รวมทั �งสร้างเครื5องมือสนบัสนนุการบริหารความแตกต่างให้แก่ผู้บริหารในทกุสว่นราชการ อาทิเช่น การจดัทํา
เอกสาร หรือจดัทําสื5อรณรงค์ เช่น ป้ายประกาศตา่ง ๆ แนะนําการปฏิบตัิเพื5อเสริมสร้างวฒันธรรมการทํางานในองค์กร
รวมกนั การฝึกอบรม หรือการจดัสวสัดิการที5ตอบสนองบคุลากรในกลุม่ที5แตกตา่งกนั เป็นต้น 

 
5) การเสริมสร้างความเข้มแข็งของระบบบริหารทรัพยากรบุคคลแบบมืออาชีพ - โดยพฒันาความรู้

ความเชี5ยวชาญเกี5ยวกบักระบวนการบริหารทรัพยากรบคุคลให้แก่ผู้บริหารสว่นราชการทั �งระดบักลางและระดบัสงูให้
สามารถขบัเคลื5อนและตดัสินใจเกี5ยวกบัระบบบริหารและพฒันาทรัพยากรบคุคลในหน่วยงานของตนได้อย่างชดัเจน
ด้วยหลกัปฏิบตัิ หลกัเหตผุล (Rationale) และหลกัความมีประสทิธิภาพ อาทิเช่น การประเมินผลงานและการให้รางวลั
ที5สอดคล้องกบัผลการปฏิบตัิงาน การพฒันาความสามารถของบคุคลให้เชื5อมโยงกบัการแต่งตั �งโยกย้าย เพื5อให้ระบบ
บริหารทรัพยากรบคุคลสามารถผลกัดนัให้เกิดสมรรถนะหรือประสทิธิภาพขององค์กรในระดบัสงู (High Performance 
Organization) ได้อยา่งแท้จริงภายใต้หลกัการของการบริหารจดัการที5ดี (Good Governance)  
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การพฒันากฎระเบียบที5เกี5ยวข้องบางประเภทที5จําเป็นในการบริหารและการตดัสินใจของผู้บริหารในการ
บริหารคน เช่น การกําหนดให้ข้อมลูเรื5องค่าตอบแทนเป็นข้อมูลที5เป็นความลบัทางการบริหาร การสร้างวฒันธรรม
ทางการบริหารที5ผู้ปฏิบตัิงานมีความเข้าใจและยอมรับกลไกและอํานาจการบริหารของผู้บริหารภายใต้ความสมดุล
ระหว่างการใช้อํานาจการบริหารของผู้ บริหารกับการตรวจสอบการใช้อํานาจอย่างสมเหตุสมผล เป็นต้น ทั �งนี �
วัตถุประสงค์สําคัญยิ5งของการสร้างระบบบริหารทรัพยากรบุคคลแบบมืออาชีพดังที5กล่าวมานั �นมุ่งหวังให้ระบบ
ข้าราชการสามารถสร้างผลสัมฤทธิrจากตัวข้าราชการ (Individual performance) ไปสู่ผลสัมฤทธิrขององค์กร 
(Organizational performance) โดยผา่นกลไกของระบบบริหารและพฒันาทรัพยากรบคุคล เช่น ระบบการบริหารผล
การปฏิบตัิงาน (Performance management system) ระบบบริหารค่าตอบแทน (Reward) ระบบพฒันาสมรรถนะ 
(Competency) และระบบความก้าวหน้าในอาชีพ (Career management) โดยระบบต่างๆ ดงัที5กลา่วมานี �จะช่วย
กลั5นกรองและเสริมสร้างให้องค์กรราชการบรรลเุป้าหมายที5จะมีข้าราชการคนเก่ง (Talent) หรือคนที5มีฝีมือ ผู้มีผลงาน
สงูและมีศกัยภาพ (High performance and high potential officer) เพื5อสร้างองค์กรแหง่ความเป็นเลิศ (Excellence 
organization) ได้ในที5สดุ 

 
จากข้อเสนอแนะข้างต้น คณะผู้วิจยัเห็นวา่การสร้างกระบวนการสื�อสารระบบการบริหารผลการปฏิบตัิงานที�

มีประสิทธิภาพ และการผลักดันระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานให้เป็นส่วนหนึ�งของวัฒนธรรมองค์กรนั �น
เปรียบเสมือนการสร้างรากฐานที�แข็งแกร่งให้ระบบราชการโดยมี “การบริหารทรัพยากรบุคคล” เป็นหวัใจของการ
ขับเคลื�อนการพัฒนาระบบข้าราชการและระบบราชการ ยังผลให้หน้าที�ของการบริหารทรัพยากรบุคคล (HRM 
Functions) อื�นๆ ทั �ง 10 ด้าน อาทิ ด้านโครงสร้างข้าราชการ ด้านระบบการทํางาน ฯลฯ ได้รับการพฒันาอย่างมี
ทิศทางที�ชัดเจน ดังนั �นประเด็นการสร้างกระบวนการสื� อสารระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานที� มี
ประสิทธิภาพ และการผลักดันระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานให้เป็นส่วนหนึ�งของวัฒนธรรมองค์กรจึง
ถือเป็นประเด็นสําคัญยิ�งใน 2 ลําดับแรกที�ควรดําเนินการให้เกิดขึ oนอย่างเป็นรูปธรรมก่อน จากนั �นจึงควร
พฒันาระบบบริหารทรัพยากรบคุคลด้านตา่งๆ โดยเฉพาะอยา่งยิ�งระบบบริหารคา่ตอบแทน และความก้าวหน้าในสาย
อาชีพ ให้สามารถดงึดดูและรักษาผู้ ที�มีความสามารถให้เข้ามาและคงอยูใ่นระบบราชการ ซึ�งจะกลายเป็นสว่นหนึ�งของ
การสร้างแบรนด์การจ้างงาน (Employment brand) และเป็นการสร้างความเข้มแข็งให้กับระบบบริหารทรัพยากร
บคุคลภาครัฐตอ่ไป 

 
 

 


