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บทที� 2 / ทบทวนวรรณกรรมเกี�ยวกับ 
ระบบบริหารทรัพยากรบุคคลที�รองรับ 

คุณลักษณะของข้าราชการ 
 

  การบริหารทรัพยากรบุคคลในราชการพลเรือนของไทย มีรากฐานมาจากแนวคิดการบริหารงานบุคคล 
(Personnel management) และการบริหารงานบคุคลภาครัฐ (Public personnel management) สูแ่นวคิดใหม่คือ
การบริหารทรัพยากรบคุคลเชิงกลยทุธ์ (Strategic human resources management) และพฒันาสูก่ารบริหารทนุ
มนษุย์ (Human capital management) พฒันาการของแนวคิดและการปฎิบตัิงานเกิดขึ Dนอย่างต่อเนืEองด้วยเหตผุล
การเปลีEยนแปลงของปัจจยัสภาพแวดล้อมภายนอกได้แก่ สงัคม เศรษฐกิจ การเมือง กระแสแนวคิดการบริหารจดัการ 
และสภาพแวดล้อมภายใน เช่น นโยบายของรัฐบาล ปัญหาในระบบราชการ ปัญหาการบริหารจัดการบุคลากรใน
หนว่ยงาน ฯลฯ     

การศึกษาวิจัยระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลทีEรองรับคุณลกัษณะของข้าราชการในทศวรรษหน้า จะ
ศึกษาจากกรอบแนวคิด วรรณกรรม รวมทั DงผลงานการศึกษาวิจัยทีEเกีEยวข้อง ในประเด็นต่างๆ ได้แก่ โครงสร้าง
ข้าราชการ ระบบการทํางาน การจําแนกตําแหน่ง การบริหารค่าตอบแทน ความก้าวหน้าในสายอาชีพ กระบวนการ
บริหารทรัพยากรบคุคลอืEนๆ และระบบบริหารทรัพยากรบคุคลภาคราชการในต่างประเทศทีEเกีEยวข้องซึEงจะได้นําเสนอ
ดงัตอ่ไปนี D   
 
2.1 โครงสร้างข้าราชการ 
 

เป็นการศึกษาถึงบคุลากรภาครัฐในประเทศไทย  จํานวนบคุลากรภาครัฐ และการกระจายตวัของบคุลากร
ภาครัฐ  

 
2.1.1 บุคลากรภาครัฐในประเทศไทย 

 ศภุชยั ยาวะประภาษ (2546: 4 - 9) กลา่วถึงบคุลากรภาครัฐว่า มีลกัษณะเฉพาะทีEแตกต่างจากบคุลากร
ภาคเอกชน และภาคอืEนของสังคม บุคลากรภาครัฐมีจํานวนมากทีEสุดในระบบเศรษฐกิจไทย ทําให้ภาครัฐเป็น 
“นายจ้าง” รายใหญ่ทีEสดุในประเทศ และมีความหลากหลายมากกว่าบคุลากรในองค์การใดๆ บคุลากรภาครัฐต้องอยู่
ภายใต้เงืEอนไขและกติกาทีEกําหนดโดยกฎหมาย และข้อบงัคบัต่างๆ และบุคลากรภาครัฐต้องอยู่ภายใต้พนัธะการ
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ตรวจสอบจากสงัคมมากกวา่บคุลากรภาคเอกชน การทําความเข้าใจเบื Dองต้นในภาพรวมของบคุลากรภาครัฐ จึงนา่จะ
เป็นจดุเริEมต้นของการทําความเข้าใจระบบการบริหารงานบคุคลภาครัฐของไทยตอ่ไป 

 
2.1.2 จาํนวนบุคลากรภาครัฐ 

 นบัจากพระราชบญัญตัิระเบียบข้าราชการพลเรือนฉบบัแรกมีผลบงัคบัใช้เมืEอ 1 เมษายน พ.ศ. 2472 จํานวน
ข้าราชการเพิEมขึ Dนเป็นลําดบั เมืEอปี พ.ศ.  2531 หรือ 60 ปีหลงัจากนั Dน ประเทศไทยมีจํานวนข้าราชการเพิEมขึ Dนเป็น 
980,033 คน ทั DงทีEได้มีมติคณะรัฐมนตรี เมืEอปี พ.ศ. 2523 กําหนดให้เพิEมจํานวนข้าราชการได้ไม่เกินร้อยละ 2 ต่อปี 
ต่อมาเมืEอปี พ.ศ. 2540 จํานวนข้าราชการเพิEมเป็น 1,234,120 คน ทั DงทีEคณะรัฐมนตรีได้มีมติในปี พ.ศ. 2535 ไม่ให้
เพิEมจํานวนข้าราชการจนกวา่จะสิ Dนแผนพฒันาการเศรษฐกิจและสงัคมแห่งชาติ ฉบบัทีE 7 (พ.ศ. 2535 - พ.ศ.  2539) 
และในปี พ.ศ. 2550 ประเทศไทยมีบคุลากร หรือกําลงัคนภาครัฐทีEเป็นข้าราชการพลเรือน ข้าราชการพลเรือนสามญั
และตํารวจ รวมกนัประมาณ 1,113,325 คน และมีข้าราชการสว่นท้องถิEน รวมทั Dงพนกังาน จํานวน 162,025 คน ซึEง
เมืEอรวมจํานวนข้าราชการแล้ว จะมีกําลงัคนในภาครัฐทั Dงสิ Dน 1,275,350 คน ทั Dงนี Dยงัไม่รวมกํานนั ผู้ ใหญ่บ้าน และ
เจ้าหน้าทีEระดบัตําบล หมูบ้่านทีEไมใ่ช่องค์การบริหารสว่นตําบล (อบต.) กบัอาสาสมคัรของกระทรวงและกรมต่างๆ อีก
หลายแสนคน สดัสว่นจํานวนข้าราชการในฝ่ายพลเรือนจําแนกตามประเภทข้าราชการได้ดงัตอ่ไปนี D (ตารางทีE 2.1) 

 
ตารางทีE  2.1 จํานวนข้าราชการในฝ่ายพลเรือนจําแนกตามประเภทข้าราชการในปีงบประมาณ 2550 

 

ประเภทข้าราชการ 
ตาํแหน่ง คน 

จาํนวน ร้อยละ จาํนวน ร้อยละ 

ส่วนกลางและส่วนภูมิภาค 1,163,405 83.73 1,113,325 87.30 
ข้าราชพลเรือนสามญั 
ข้าราชการครูและบคุลากรทางศึกษา 
ข้าราชการพลเรือนในสถาบนัอดุมศึกษา 
ข้าราชการรฐัสภาสามญั 
ข้าราชการตํารวจ 
ข้าราชการอยัการ 
ข้าราชการตลุาการ 
ข้าราชการองค์กรอิสระตามรฐัธรรมนูญ 

338,559 
473,559 
56,872 
3,273 

219,051 
2,874 
6,996 

12,761 

27.97 
34.04 
4.09 
0.24 

15.76 
0.21 
0.50 
0.92 

364,486 
463,565 
53,084 
2,366 

211,504 
2,854 
3,813 

11,553 

28.58 
36.35 
4.16 
0.19 

16.59 
0.22 
0.30 
0.91 

ส่วนท้องถิ�น 226,075 16.27 162,025 12.70 
ข้าราชการกรุงเทพมหานคร 

- ข้าราชการกรุงเทพมหานครสามญั 
- ข้าราชการครูกรุงเทพมหานคร 

ข้าราชการองค์การบริหารส่วนจงัหวดั 
พนกังานส่วนตําบล 
พนกังานเทศบาล 

- พนกังานเทศบาลสามญั 
- พนกังานครูเทศบาล 

40,941 
24,893 
16,048 
14,416 
89,909 
80,809 
60,443 
20,361 

2.94 
1.79 
1.15 
1.04 
6.47 
5.82 
4.35 
1.47 

35,417 
20,526 
14,891 
8,160 

64,736 
53,712 
34,257 
19,455 

2.78 
1.61 
1.17 
0.64 
5.07 
4.21 
2.69 
1.52 

รวม 1,389,480 100.00 1,275,350 100.00 

 
ทีEมา : สาํนกังาน ก.พ., 2551 
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แผนภมูิทีE 2.1 สดัสว่นข้าราชการในฝ่ายพลเรือนจําแนกตามกระทรวงในปีงบประมาณ 2550 

ทีEมา : สาํนกังาน ก.พ., 2551 
 
หากรวมข้าราชการฝ่ายทหารด้วยจะทําให้จํานวนบคุลากรภาครัฐมีมากกวา่  2,000,000  คนเมืEอนําไปเทียบ

สดัสว่นกบัประชากรทั DงประเทศทีEมีอยูป่ระมาณ 60,000,000 คน คิดเป็นสดัสว่นประมาณร้อยละ 3.5 ซึEงนบัว่าไม่มาก 
แตห่ากพิจารณาด้านงบประมาณรายจ่ายจะพบวา่ในแตล่ะปีรัฐต้องใช้งบประมาณจํานวนมหาศาลเป็นค่าใช้จ่ายด้าน
บคุลากร จะเห็นวา่คา่ใช้จ่ายด้านบคุลากรของรัฐเป็นภาระด้านงบประมาณทีEรัฐจะต้องแบกรับเพิEมขึ Dนทกุปี แม้จํานวน
ข้าราชการจะไม่เพิEมขึ Dนก็ตาม ดงันั Dนถ้ามีการเพิEมจํานวนข้าราชการต่อไปเรืEอยๆ จะมีผลทําให้รัฐไม่สามารถจัดสรร
งบประมาณเป็นคา่ใช้จ่ายในการลงทนุหรือในการพฒันาประเทศได้อยา่งเพียงพอตอ่ไป 
 
 2.1.3 การกระจายตัวของบุคลากรภาครัฐ 
 การบริหารราชการของประเทศไทยประกอบด้วยราชการสว่นกลาง สว่นภมูิภาค และสว่นท้องถิEน การบริหาร
ราชการทั Dง 3 สว่นรองรับโดยบคุลากรภาครัฐซึEงทั Dงข้าราชการพลเรือนสงักดัคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (ก.พ.) 
และสงักดัอืEนๆ ข้าราชการทหาร ข้าราชการตํารวจ ตลอดจนพนกังานลกูจ้าง และเจ้าหน้าทีEของรัฐอืEนๆ ทั Dงหมดนี Dอาจ
กลา่วได้วา่เป็นข้าราชการฝ่ายบริหาร นอกจากนี Dยงัมีข้าราชการ และ/หรือเจ้าหน้าทีEของรัฐสงักดัฝ่ายนิติบญัญัติ ฝ่าย
ตลุาการ และองค์การทีEตั Dงขึ Dนตามรัฐธรรมนญูทั Dงหลาย มีจํานวนรวมของผู้ รับเงินเดือน และคา่ตอบแทนจากรัฐ ซึEงอาจ
เรียกรวมๆ ว่าบคุลากรภาครัฐประมาณ 2,000,000 คน ตามทีEกลา่วแล้ว บคุคลเหลา่นี Dกระจายตวัอยู่ในทุกพื DนทีEของ
ประเทศไทยทั Dงในส่วนกลาง ส่วนภูมิภาค คือ จังหวัด อําเภอรวมตลอดถึงตําบลต่างๆ ส่วนท้องถิEน ได้แก่องค์การ
บริหารสว่นจงัหวดั เทศบาล องค์การบริหารสว่นตําบล และองค์การบริหารท้องถิEนรูปแบบพิเศษคือ กรุงเทพมหานคร 
และเมืองพทัยา หากพิจารณาการกระจายตวัของบคุลากรภาครัฐจะพบว่า ในทกุพื DนทีEของประเทศไทยทีEมีผู้คนตั DงถิEน
ฐานบ้านเรือน มกัมีบคุลากรภาครัฐปฏิบตัิงานอยู่ด้วย ยิEงกว่านั Dนในพื DนทีEทีEไม่มีผู้คนอาศยัอยู่ก็ยงัพบบคุลากรภาครัฐ
ปฏิบตัิหน้าทีE อาทิ การเฝ้าระวังไฟป่า การตรวจตราผู้ ลกัลอบขนของหนีภาษีตามตะเข็บชายแดน ตํารวจตระเวน
ชายแดนทีEเฝ้าลาดตระเวนไปตามป่าเขา ลาํเนาไพร ฯลฯ 
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 บคุลากรภาครัฐยงัมีความหลากหลายหากนบัเป็นสายงานพบว่ามีมากถึง 400 สายงาน งานทีEบุคลากร
ภาครัฐทํามีตั Dงแต่งานง่ายๆ ไม่ต้องใช้ความรู้ความสามารถมากนกั อาทิ พนกังานขบัรถ พนกังานทําความสะอาด 
พนกังานรับส่งเอกสาร ฯลฯ เรืEอยไปจนถึงงานทีEต้องการความรู้ความชํานาญอย่างมากมายและลึกซึ Dง เช่น แพทย์ 
วิศวกร ผู้ พิพากษา อยัการ อาจารย์มหาวิทยาลยั ฯลฯ  งานบางประเภทการปฏิบตัิงานเป็นแบบเช้าไป เย็นกลบั แต่
หลายประเภทต้องทํางานตลอด 24 ชัEวโมง เช่น ตํารวจ พนกังานควบคุมจราจรทางอากาศ เจ้าหน้าทีEตรวจอากาศ 
เจ้าหน้าทีEราชทณัฑ์ ฯลฯ งานบางประเภทต้องเสีEยงภยัสงู เช่น ตํารวจ ทหาร เจ้าหน้าทีEราชทณัฑ์ เจ้าหน้าทีEปราบปราม
ยาเสพติด เจ้าหน้าทีEดบัเพลิง ฯลฯ งานบางประเภทเป็นงานทีEต้องเกีEยวข้องกบัสิEงทีEมนษุย์ทัEวไปไม่อยากข้องแวะ เช่น 
งานเก็บขยะ งานชนัสตูรพลิกศพ งานกําจัดสิEงปฏิกูล ฯลฯ ดงันั Dนไม่ว่าจะเป็นงานทีEยุ่งยาก (Difficult) งานทีEสกปรก 
(Dirty) งานทีEเสีEยงอนัตราย (Dangerous) หรือทีEเรียกว่างาน 3Ds รวมตลอดจนงานทีEต้องทําตลอดเวลาไม่มีวนัหยดุ
พกัผ่อน ทํางานปีละ 365 วนั วนัละ 24 ชัEวโมง และทําต่อไปเรืEอยๆ ไม่ว่าจะเป็นงานประเภทใดก็ตามโดยมีบคุลากร
ภาครัฐทีEมีความหลายหลายรับผิดชอบปฏิบตัิงาน 
 จากทีEกลา่วมาแล้วจะเห็นว่าบคุลากรภาครัฐทั DงทีEเป็นข้าราชการในฝ่ายพลเรือน ข้าราชการทหาร พนกังาน
รัฐวิสาหกิจ และอืEนๆ เมืEอรวมกันแล้วนบัได้ว่าเป็นกําลงัคนในกําลงัแรงงาน (Labor force) ทีEสําคญัของประเทศ 
กําลงัคนกลุม่นี Dเป็นปัจจยัสาํคญัทีEจะผลกัดนัให้การดําเนินการต่างๆ ของรัฐบาลประสบความสําเร็จหรือล้มเหลว หาก
บคุลากรภาครัฐมีคณุภาพ และคณุธรรม โอกาสในการพฒันาประเทศให้ก้าวหน้าต่อไปก็มีมากขึ Dน ตรงกนัข้าม หาก
บคุลากรภาครัฐขาดคุณภาพและคุณธรรม ภาครัฐจะไม่สามารถปฏิบตัิภารกิจสําคญัทีEได้รับมอบหมายจากรัฐบาล 
และประชาชนให้สาํเร็จลลุว่งไปได้ ประเด็นทั Dงด้านปริมาณ คณุภาพ และคณุธรรมของกําลงัคนภาครัฐจึงเป็นประเด็น
ทีEท้าทายการศึกษา “การบริหารงานบคุคลภาครัฐ” (Public Personnel Administration: PPA หรือบางครั Dงเรียกว่า 
Public Personnel Management) 
 
 2.1.4 การศึกษาประชากรในภาครัฐ 

 

 
 

แผนภมูิทีE 2.2 อตัรากําลงัคนภาครัฐในฝ่ายพลเรือน ปีงบประมาณ 2550 
ทีEมา : สาํนกังาน ก.พ., 2551 
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         จากแผนภมูิทีE 2.2 สรุปได้วา่กําลงัคนภาครัฐในฝ่ายพลเรือนปีงบประมาณ 2550 จําแนกตามประเภทการจ้าง 
สว่นใหญ่เป็นข้าราชการ (65.77%) รองลงมาเป็นลกูจ้างประจํา (12.82%) ลกูจ้างชัEวคราว (10.12%) พนกังานจ้าง 
(6.54%) และพนกังานราชการ (4.75%) ตามลาํดบั และด้วยนโยบายการลดกําลงัคนภาครัฐทีEดําเนินการมาแล้วตั Dงแต่
ปี พ.ศ. 2545 โดยการไมท่ดแทนอตัรากําลงัข้าราชการทีEออกจากราชการ และใช้รูปแบบการจ้างแบบพนกังานราชการ 
คาดวา่กําลงัคนทีEเป็นข้าราชการจะมีสดัสว่นลดลง และกําลงัคนประเภทอืEนจะมีสดัสว่นเพิEมขึ Dน   
 

 
 
แผนภมูิทีE 2.3 อตัราข้าราชการในฝ่ายพลเรือนปีงบประมาณ 2550 จําแนกตามประเภทข้าราชการ 

ทีEมา : สาํนกังาน ก.พ., 2551 
 
 จากแผนภูมิทีE 2.3 สรุปได้ว่า กําลงัคนภาครัฐในฝ่ายพลเรือนปีงบประมาณ 2550 จําแนกตามประเภท
ข้าราชการ พบวา่ ข้าราชการครูมีจํานวนมากทีEสดุ (36.35%) รองลงมา ได้แก่ ข้าราชการพลเรือนสามญั (28.58%) 
 
 2.1.5  โครงสร้างข้าราชการพลเรือนสามัญ   
           ข้าราชการพลเรือนสามญั ได้แก่ ข้าราชการซึEงปฏิบตัิงานในกระทรวง กรมต่างๆ จํานวน 149 สว่นราชการ 
(รวมถึงข้าราชการพลเรือนในพระองค์) และอยูใ่นความดแูลของ ก.พ.   
 
              สรุปสาระสําคัญเกีEยวกับโครงสร้างข้าราชการพลเรือนสามัญ จําแนกตามส่วนราชการ เพศ อายุ ระดับ
การศกึษา  ระดบัตําแหนง่  ตําแหนง่ระดบัสงู  ดงัตอ่ไปนี D 
 
            ข้าราชการพลเรือนสามัญ  
             ในปีงบประมาณ 2550 มีจํานวนตําแหนง่ข้าราชการพลเรือนสามญั รวม 388,559 ตําแหนง่ โดยเป็นตําแหนง่
ทีEมีคนถือครองจํานวน 364,486 ตําแหนง่ และเป็นตําแหนง่วา่ง จํานวน 24,073 ตําแหนง่ (ร้อยละ 6.20)   
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            ข้าราชการพลเรือนสามญัเมืEอจําแนกตามสว่นราชการ พบว่าสว่นใหญ่จํานวน 169,164 คน (ร้อยละ 46.41 
ของจํานวนข้าราชการพลเรือนสามญัทั Dงหมด) ปฏิบตัิหน้าทีEในสงักัดกระทรวงสาธารณสุขทีEมีภารกิจหลกัด้านการ
ให้บริการสาธารณสุขแก่ประชาชน มีหน่วยงานและอัตรากําลังกระจายในทุกพื DนทีEทัEวประเทศ รองลงมาได้แก่ 
กระทรวงมหาดไทย ร้อยละ 41.44 (41,711 คน) กระทรวงเกษตรและสหกรณ์ ร้อยละ 9.96 (36,288 คน) และ
กระทรวงการคลงั ร้อยละ 8.46 (30,836 คน) ตามลาํดบั 
            กระทรวงทีEมีข้าราชการในสงักดัน้อยมาก (ตํEากว่า 1.000 คน) ได้แก่กระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 
จํานวน 735 คน และกระทรวงการทอ่งเทีEยวและกีฬา จํานวน 747 คน    
 

ตารางทีE 2.2 จํานวนข้าราชการพลเรือนสามญั จําแนกตามกระทรวง 
 

กระทรวง 
ตาํแหน่ง คน 

จาํนวน ร้อยละ จาํนวน ร้อยละ 

• สํานกันายกรัฐมนตรี  7,308 1.88 6,587 1.81 

• กระทรวงการคลงั  32,529 8.37 30,836 8.46 

• กระทรวงการต างประเทศ  1,955 0.50 1,623 0.45 

• กระทรวงการท องเทีEยวและกีฬา  844 0.22 747 0.20 

• กระทรวงการพฒันาสงัคมและความมัEนคงของมนษุย   3,794 0.98 3,549 0.97 

• กระทรวงเกษตรและสหกรณ   38,604 9.94 36,288 9.96 

• กระทรวงคมนาคม  15,778 4.06 14,752 4.05 

• กระทรวงทรัพยากรธรรมชาติและสิEงแวดล อม  11,841 3.05 10,733 2.94 

• กระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและการสืEอสาร  2,054 0.53 1,990 0.55 

• กระทรวงพลงังาน  1,372 0.35 1,163 0.32 

• กระทรวงพาณิชย   4,106 1.06 3,884 1.07 

• กระทรวงมหาดไทย  44,177 11.37 41,711 11.44 

• กระทรวงยตุิธรรม  18,192 4.68 16,897 4.64 

• กระทรวงแรงงาน  6,690 1.72 6,335 1.74 

• กระทรวงวฒันธรรม  3,915 1.01 3,536 0.97 

• กระทรวงวิทยาศาสตร และเทคโนโลย ◌ี 839 0.22 735 0.20 

• กระทรวงศกึษาธิการ  4,556 1.17 4,018 1.10 

• กระทรวงสาธารณสขุ  179,262 46.14 169,164 46.41 

• กระทรวงอตุสาหกรรม  3,811 0.98 3,585 0.98 

• ส วนราชการไม สงักดัสํานกันายกรัฐมนตร ◌ีกระทรวงหรือ
ทบวง  

6,932 1.78 6,353 1.74 

รวม  388,559  100.00 364,486  100.00 

 
ทีEมา : สาํนกังาน ก.พ., 2551 
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 ข้าราชการพลเรือนสามญัเมืEอจําแนกตามเพศชายหญิง พบว่าเป็นหญิงมากกว่าชาย คือเป็นเพศหญิง ร้อยละ 
61.67 (จํานวน 224,765 คน) สว่นเพศชาย ร้อยละ 38.33 (จํานวน 139.721 คน) โดยเพศหญิงมีสดัส่วนเพิEมขึ Dน
เล็กน้อย เมืEอเทียบกบัปีงบประมาณ 2549 และปีงบประมาณ 2548 ซึEงเพศหญิงมีสดัสว่นร้อยละ 61.47 และร้อยละ 61.32 
ตามลาํดบั 
 

ตารางทีE 2.3 จํานวนข้าราชการพลเรือนสามญัปีงบประมาณ 2548 – 2550 จําแนกตามเพศ  
 

เพศ 
 ปี 2550   ปี 2549   ปี 2548  

จาํนวน (คน) ร้อยละ* จาํนวน (คน) ร้อยละ* จาํนวน (คน) ร้อยละ* 

หญิง     224,765  61.67    224,405  61.47      222,365  61.32 
ชาย     139,721  38.33    140,678  38.53      140,295  38.68 
รวม 364,486      100.00 365,083      100.00       362,660     100.00 

 
ทีEมา : สาํนกังาน ก.พ., 2551 

 
               การกระจายของข้าราชการพลเรือนสามญัชายหญิงทีEปฏิบตัิงานในสว่นราชการต่างๆ นั Dน ข้าราชการหญิง
กว่าครึEง หรือร้อยละ 58.40 (จํานวน 131,255 คน) ของจํานวนข้าราชการพลเรือนสามญัหญิงทั Dงหมดปฏิบตัิงานใน
สงักดักระทรวงสาธารณสขุ รองลงมาเป็นผู้ปฏิบตัิงานในสงักดักระทรวงการคลงั และกระทรวงมหาดไทย ซึEงมีสดัสว่น
แตกตา่งกนัมาก (ร้อยละ 9.17 และร้อยละ 8.40 ตามลําดบั) สว่นการกระจายของข้าราชการพลเรือนสามญัชายสว่น
ใหญ่ (ร้อยละ 27.13 ของข้าราชการพลเรือนสามญัชายทั Dงหมด) ปฏิบตัิงานในสงักดักระทรวงสาธารณสขุ รองลงมา
สงักดักระทรวงมหาดไทย และกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ (ร้อยละ 16.34 และร้อยละ 16.08 ตามลาํดบั) 
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แผนภมูิทีE 2.4 สดัสว่นข้าราชการพลเรือนสามญัชาย - หญิง จําแนกตามสว่นราชการ 
ทีEมา : สาํนกังาน ก.พ., 2551 

 
            จากข้อมลูในปีงบประมาณ 2550 เมืEอพิจารณาสดัสว่นข้าราชการชายหญิงในแตล่ะระดบัพบว่า ตั Dงแต่ระดบั 
1 ถึงระดบั 7  ข้าราชการหญิงมีสดัสว่นมากกว่าชาย  แต่ในระดบัทีEสงูขึ Dนตั Dงแต่ระดบั 8 ขึ Dนไป  ชายกลบัมีสดัสว่น
มากกวา่หญิง เช่นเดียวกบัในปีงบประมาณ 2549 โดยเฉพาะอยา่งยิEงข้าราชการในกลุม่ระดบั 9 ถึงระดบั 11 มีจํานวน
ชายมากกวา่หญิงในสดัสว่นแตกตา่งกนัมาก แม้วา่สดัสว่นข้าราชการหญิงในทกุระดบัจะมีแนวโน้มเพิEมขึ Dนก็ตาม หาก
จดักลุม่ข้าราชการเป็น 3 กลุม่ คือ กลุม่ระดบั 1 - 5 กลุม่ระดบั 6 – 8 และกลุม่ระดบั 9 – 11 สรุปได้ว่าร้อยละ 60.60 
(220,873 คน) เป็นข้าราชการในกลุม่ระดบั 6 - 8 รองลงมาเป็นกลุม่ระดบั 1 – 5 ร้อยละ 38.28 (139,540 คน) กลุม่
ระดบั 9 – 11 มีร้อยละ 1.12 (4,073 คน) โดยข้าราชการในระดบัสงูตั Dงแต่ระดบั 9 ขึ Dนไปนั Dน เป็นชายร้อยละ 72.60 
และหญิงร้อยละ 27.40 ทั Dงนี Dในระดบั 9 เป็นหญิงร้อยละ 28.50 ระดบั 10 เป็นหญิงร้อยละ 22.93 สว่นระดบั 11 เป็น
หญิงเพียงร้อยละ 10.81 
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ตารางทีE 2.4 จํานวนข้าราชการพลเรือนสามญัชาย - หญิง ในระดบัตําแหนง่ตา่งๆ ปีงบประมาณ 2549 - 2550 
  

ระดับตาํแหน่ง 
2550 2549 

รวม ชาย หญิง % หญิง % หญิง 
11 42 39 3 7.14 10.81 
10 692 530 162 23.41 22.93 
9 3,339 2,388 951 28.48 28.50 
8 24,487 13,458 11,029 45.04 44.43 
7 84,444 27,473 56,971 67.47 64.78 
6 111,942 47,796 64,146 57.30 56.56 
5 97,099 32,318 64,781 66.72 65.82 
4 24,630 8,500 16,130 65.49 69.60 
3 11,927 5,061 6,866 57.57 59.34 
2 4,408 1,544 2,864 64.97 57.76 
1 1,476 614 862 58.40 64.46 

รวมทั Aงหมด 364,486 139,721 224,765 61.67 61.32 
 

ทีEมา : สาํนกังาน ก.พ., 2551 
 

        ข้าราชการพลเรือนสามญัเมืEอจําแนกตามอาย ุพบวา่อายเุฉลีEยของข้าราชการพลเรือนสามญัในปี พ.ศ. 2550 
คือ 41.36 ปี เพิEมขึ Dนจากปี พ.ศ. 2549 ทีEมีอายเุฉลีEย 40.65 ปี โดยอายเุฉลีEยของข้าราชการชายมากกว่าหญิง คือ ชาย 
43.49 ปีและหญิง 40.03 ปี  

 

ตารางทีE 2.5 จํานวนและสดัสว่นข้าราชการพลเรือนสามญัชาย - หญิง ในช่วงอายตุา่งๆ ปีงบประมาณ 2549 - 2550 
 

ช วงอายุ (ป )  
 2550    2549 

รวม  ชาย  หญิง  % หญิง % หญิง 
<21  

21-25  
26-30  
31-35  
36-40  
41-45  
46-50  
51-55  
56-60  
>60  

6  
4,103  

45,452  
60,602  
57,416  
71,448  
62,331  
40,787  
22,143  

198  

1  
1,204  

11,635  
17,676  
20,470  
26,635  
28,437  
21,068  
12,436  

159  

5 
2,899 
33,817 
42,926 
36,946 
44,813 
33,894 
19,719 
9,707 

39 

83.33 
70.66 
74.40 
70.83 
64.35 
62.72 
54.38 
48.35 
43.84 
19.70 

43.75 
71.39 
75.57 
69.20 
64.01 
61.44 
52.99 
46.88 
42.50 
17.54 

รวม  364,486  139,721  224,765 61.67 61.47 
อายุเฉลี�ย (ป )  41.36  43.49  40.03  40.65 

 

ทีEมา : สาํนกังาน ก.พ., 2551 
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แผนภมูิทีE  2.5 จํานวนและสดัสว่นข้าราชการพลเรือนสามญัชาย-หญิง ในชว่งอายตุา่งๆ ในปีงบประมาณ 2550 
ทีEมา : สาํนกังาน ก.พ., 2551 

 
     ในปีงบประมาณ 2550 ข้าราชการพลเรือนสามญัทีEมีอายมุากกวา่ 50 ปี ประมาณ 63,000 คน (ร้อยละ 
17.32 ของจํานวนข้าราชการพลเรือนสามญัทั Dงหมด) ดงันั Dนในชว่งระยะเวลา 10 ปีข้างหน้า ข้าราชการกลุม่นี D จะทยอย
กนัออกจากระบบราชการตามวาระเกษียณอายปุกต ิ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

แผนภมูิทีE 2.6 อายเุฉลีEยของข้าราชการพลเรือนสามญั จําแนกตามช่วงอาย ุในปีงบประมาณ 2550 
ทีEมา : สาํนกังาน ก.พ., 2551 

 
 
 



 

2 - 11 
 

 ข้าราชการพลเรือนสามญัเมืEอจําแนกตามวฒุิการศึกษา ในปีงบประมาณ 2550 พบว่าข้าราชการพลเรือน
สามญัส่วนใหญ่หรือร้อยละ 73.68 มีการศึกษาระดบัปริญญาตรีขึ Dนไป โดยจําแนกเป็นปริญญาตรี ร้อยละ 62.80 
ปริญญาโท ร้อยละ 10.02 และปริญญาเอก ร้อยละ 0.86   สว่นอีกร้อยละ 26.32 มีการศกึษาระดบัตํEากวา่ปริญญาตรี  

 
ตารางทีE 2.6 ระดบัการศกึษาของข้าราชการพลเรือนสามญั จําแนกตามปีงบประมาณ 2548 – 2550 

 

 ระดับการศึกษา  ปี 2550   ปี 2549   ปี 2548  

ตํEากวา่ปริญญาตรี 26.32 28.51 29.33 

ปริญญาตรี 62.80 62.30 61.01 

ปริญญาโท 10.02 8.65 8.69 

ปริญญาเอก 0.86 0.55 0.97 

รวม 100.00 100.00 100.00 

 
ทีEมา : สาํนกังาน ก.พ., 2551 

 
             เมืEอเปรียบเทียบข้อมลูในปีงบประมาณ 2549 และ ปีงบประมาณ 2548 พบว่าสดัสว่นข้าราชการพลเรือน
สามญัทีEมีการศึกษาระดบัปริญญาตรีขึ Dนไปมีแนวโน้มเพิEมสงูขึ Dน ในขณะทีEระดบัตํEากว่าปริญญาตรีมีแนวโน้มลดลง 
(ร้อยละ 28.51 และร้อยละ 29.33 ตามลาํดบั) และกลุม่วฒุิการศกึษาระดบัปริญญาตรี ปริญญาโท และปริญญาเอกมี
อตัราสว่นเพิEมสงูขึ Dน 
              กระทรวงทีEข้าราชการในสงักดัมีการศกึษาในระดบัปริญญาตรีขึ Dนไปในสดัสว่นทีEสงู (ตั Dงแต่ร้อยละ 85 ขึ Dนไป) 
ได้แก่ กระทรวงศกึษาธิการ (ร้อยละ 93.23) รองลงมาได้แก่ กระทรวงแรงงาน (ร้อยละ 91.76) กระทรวงการท่องเทีEยว
และกีฬา (ร้อยละ 89.02) กระทรวงพาณิชย์ (ร้อยละ 88.90) กระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี (ร้อยละ 87.76) 
และกระทรวงวฒันธรรม (ร้อยละ 86.67)    
               สว่นกระทรวงทีEข้าราชการในสงักดัมีการศกึษาในระดบัปริญญาตรีขึ Dนไปในสดัสว่นทีEตํEากว่าสว่นราชการอืEน 
(ตํEากวา่ร้อยละ 70) ได้แก่ กระทรวงคมนาคม (ร้อยละ 62.17)   กระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและการสืEอสาร (ร้อยละ 
66.63) กระทรวงยตุิธรรม (ร้อยละ 68.35) และกระทรวงมหาดไทย (ร้อยละ 68.46) 
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ตารางทีE 2.7 ระดบัการศกึษาของข้ าราชการพลเรือนสามญั ปีงบประมาณ 2550 จําแนกตามสว่นราชการ  
 

 
2550 2549 

รวม ป.เอก ป.โท ป.ตรี รวม ป.ตรีขึ Dนไป ตํEากวา่ ป.ตรี 
% ป.ตรี 
ขึ Dนไป 

% ป.ตรี 
ขึ Dนไป 

1 นร 6,587 53 1,924 3,405 5,382 1,205 81.71 80.65 

2 กค 30,836 47 4,382 20,050 24,479 6,357 79.38 77.80 

3 กต 1,623 82 747 517 1,346 277 82.93 81.90 

4 กก 747 5 262 398 665 82 89.02 88.46 

5 พม 3,549 3 762 2,167 2,932 617 82.61 81.09 
6 กษ 36,288 266 5,022 23,053 28,341 7,947 78.10 76.87 
7 คค 14,752 40 1,116 8,016 9,172 5,580 62.17 61.57 
8 ทส 10,733 113 2,179 5,625 7,917 2,816 73.76 71.79 
9 ทก 1,990 7 262 1,057 1,326 664 66.63 66.07 
10 พน 1,163 23 252 673 948 215 81.51 81.56 
11 พณ 3,884 20 1,051 2,382 3,453 431 88.90 88.78 

12 มท 41,711 34 6,190 22,332 28,556 13,155 68.46 66.92 

13 ยธ 16,897 20 1,684 9,845 11,549 5,348 68.35 66.07 

14 รง 6,335 4 1,111 4,698 5,813 522 91.76 86.49 

15 วธ 3,536 9 629 2,462 3,100 436 87.67 87.50 

16 วท 735 22 187 436 645 90 87.76 87.54 

17 ศธ 4,018 89 1,353 2,304 3,746 272 93.23 92.30 

18 สธ 169,164 2,250 5,859 113,745 121,854 47,310 72.03 68.99 

19 อก 3,585 29 844 2,143 3,016 569 84.13 83.35 

20 ไม สงักดั 6,353 34 718 3,573 4,325 2,028 68.08 67.17 

รวม 364,486 3,150 36,534 228,881 268,565 95,921   

ร อยละ 100.00 0.86 10.02 62.80 73.68 26.32 73.68 71.49 

 
ทีEมา : สาํนกังาน ก.พ., 2551 

           
2.2 ระบบการทาํงาน    

 
การศกึษาถึงระบบการทํางานของข้าราชการไทยในปัจจบุนั และแนวโน้มในอนาคต พิจารณาในด้านแนวคิด

เชิงทฤษฎีพบวา่เกีEยวข้องกบัแนวคิดทีEสาํคญั 3 ประการคือ แนวคิดในเชิงทฤษฎีองค์การ การจดัโครงสร้างองค์การและ
หนว่ยงานภายใน และแนวคิดการจดัระบบกระบวนการทํางานของข้าราชการ ซึEงจะได้นําเสนอตามลาํดบัตอ่ไปนี D 

 
2.2.1 แนวคิดในเชิงทฤษฎีองค์การ  
การจดัองค์การระบบราชการของไทยมีพฒันาการมาตั Dงแต่ในอดีตจนถึงปัจจุบนักลา่วได้ว่าเป็นรูปแบบการ

จดัองค์การแบบราชการ ซึEงมีลกัษณะตามแนวคิดองค์การแบบราชการ (Bureaucratic Organization) ของแมกซ์  
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เวเบอร์ (Max Weber) (1864 – 1920) ชาวเยอรมนัได้พฒันาทฤษฎีระบบราชการขึ Dน องค์การแบบราชการทีEเวเบอร์
เสนอเน้นหลกัการของอํานาจหน้าทีEทีEเป็นทางการ (ทิพวรรณ หลอ่สวุรรณรัตน์, 2548: 36 – 37)  

จากอดีตถึงปัจจบุนั การบริหารราชการของไทยใช้แนวคิดองค์การระบบราชการในการกําหนดแนวทางการ
จดัสว่นราชการเป็น 2 ระบบคือ 

1) การจดัสว่นราชการตามหน้าทีE (Functional) จําแนกออกเป็นกระทรวงทบวงกรมต่างๆ เช่น ด้าน
ความมัEนคง (กระทรวงกลาโหม กระทรวงมหาดไทย) การพาณิชยกรรม (กระทรวงพาณิชย์) เป็นต้น  ในแตล่ะกระทรวง
ก็มีการแบ่งส่วนราชการระดับกรมทีEจําแนกตามหน้าทีEรับผิดชอบเช่นกัน เช่น กระทรวงกลาโหม แบ่งส่วนราชการ
ออกเป็นกองทพับก กองทพัเรือ กองทพัอากาศ เป็นต้น   

2) การจัดสว่นราชการตามพื DนทีE (Area) จําแนกออกเป็นโครงสร้างราชการส่วนกลาง ส่วนภูมิภาค 
สว่นท้องถิEน   

อย่างไรก็ดี การออกแบบระบบราชการของไทย แม้จะยึดแนวทางการจดัองค์การแบบระบบราชการมาช้า
นาน แตใ่นปัจจบุนัได้มีการพฒันาแนวคิดการจดัองค์การแบบใหม่ ทีEจะมีผลต่อกระบวนการทํางานของข้าราชการใน
อนาคต คือแนวคิด ทฤษฎีองค์การสมยัใหม่ (Neo - classical theory) เป็นแนวคิดทีEให้ความสําคญัของสภาพแวดล้อม 
แรงจูงใจทีEมีผลต่อพฤติกรรมการทํางานในองค์การ ซึEงสง่ผลต่อขบวนการแนวความคิดด้านมนษุยสมัพนัธ์ (Human 
relations movement) ด้านทรัพยากรบคุคล (Human resource)  

ทฤษฎีองค์การสมัยใหม่ได้ให้ความสําคัญในด้านความรู้สึกของบุคคล ยอมรับในอิทธิพลทางสงัคมทีEมี
ผลกระทบตอ่การปฏิบตัิงาน อาทิเช่น กลุม่คนงาน และการมีสว่นร่วมในการตดัสินใจ และมีความเชืEอว่า สิEงเหลา่นี Dจะ
ให้ประโยชน์ในการผอ่นคลายความ “ตาย” ตวัในโครงสร้างองค์การสมยัดั Dงเดิมลง เพืEอให้องค์การ “มีชีวิต” มากขึ Dน  
 วิวฒันาการของแนวคิด ทําให้องค์การเปลีEยนรูปแบบจากเครืEองจกัรมาเป็นเป็นสิEงมีชีวิตซึEงให้ความสาํคญักบั
การปรับตัว (Adaptation) และการพัฒนาองค์การ โดยสรุปแล้วองค์การแบบสิEงมีชีวิตจะมีลกัษณะดังต่อไปนี D 
(Morgan, 1997: 64 – 66) 

1) โครงสร้างแบบยืดหยุ่น (Flexible structure) ไม่ยึดติดกับโครงสร้างทีEตายตวัแบบองค์การแบบ
เครืEองจกัร มีการปรับโครงสร้างให้เข้ากบัสภาพแวดล้อมการทํางาน 

2) มีการกระจายอํานาจ (Decentralization) ผู้ปฏิบตัิงานมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ ไม่ผูกขาดการ
ตดัสนิใจทีEผู้บงัคบับญัชา 

3) มีการทํางานเป็นทีม (Team work) ทีมงานจะช่วยกนัผลกัดนังานให้บรรลผุลสําเร็จโดยสมาชิกแต่
ละคนอาจทํางานหลายด้าน มีความชํานาญทัEวไป (Generalist) ไมม่ีการแบง่หน้าทีEชดัเจนในลกัษณะการแบง่งานกนัทํา 

4) เน้นผลงานมากกว่ากฎระเบียบ (Performance – oriented) กฎระเบียบจะกําหนดเท่าทีEจําเป็น 
โดยจะมองว่ากฎระเบียบเป็นเพียงเครืEองมือทีEช่วยในการทํางาน หากไม่เหมาะสมสามารถปรับเปลีEยนได้ ยึดผลงาน
เป็นหลกัมากกวา่ 

5) การติดตอ่สืEอสารแบบไมเ่ป็นทางการ (Informal communication) สมาชิกสามารถติดตอ่สืEอสารถึง
กนัได้ในทกุระดบัโดยตรง ไมต้่องผา่นโครงสร้างสายการบงัคบับญัชาและไมจํ่าเป็นต้องมีรูปแบบทีEเป็นทางการ  

ตอ่มา ได้มีการพฒันาทฤษฎีทีEศึกษาวิเคราะห์องค์การในเชิงระบบ (System analysis) ขึ Dน โดยมีแนวคิดว่า
ปัจจัยต่างๆ ล้วนแต่มีผลกระทบต่อโครงสร้างและการจัดองค์การทั Dงสิ Dน แนวความคิดเชิงระบบนี Dประกอบด้วยส่วน
ต่างๆ ทีEเป็นพื Dนฐาน 5 สว่น ได้แก่ สิEงนําเข้า (Input) กระบวนการ (Process) สิEงสง่ออก (Output) ข้อมลูป้อนกลบั 
(Feedback) สภาพแวดล้อม (Environment) ดงันั Dนองค์กรตามความคิดนี Dจึงต้องมีการปรับตวัอยู่เสมอ ดงัทีE Morgan 
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(1997) เสนอไว้ว่าองค์การต้องเปรียบเสมือนสมอง (Organization as brian) โดยมีทฤษฎีองค์การทีEสนบัสนนุการ
เปรียบเทียบดงักลา่ว คือ ทฤษฎีองค์การตามสถานการณ์ (Contingency theory) 

 
2.2.2 ทฤษฎีองค์การตามสถานการณ์และองค์การบริหารตนเอง  
 

2.2.2.1 ทฤษฎีองค์การตามสถานการณ์ (Contingency Theory) เริEมมีบทบาทประมาณปลายปี 
ค.ศ. 1960 เป็นทฤษฎีทีEพฒันามาจากความคิดอิสระทีEวา่องค์การเหมาะสมทีEสดุควรจะเป็นองค์การทีEมีโครงสร้างและ
ระบบทีEสอดคล้องกับสภาพแวดล้อมและสภาพความเป็นจริงขององค์การ และตั Dงอยู่บนพื Dนฐานการศึกษา
สภาพแวดล้อมทีEแตกต่างกนัของมนุษย์ (Humanistic environment) โดยมีฐานคติว่าองค์การทีEเหมาะสมทีEสดุ คือ 
องค์การทีEมีโครงสร้างและรูปแบบทีEสอดคล้องกบัสภาพแวดล้อมของสงัคมนั Dนๆ ซึEงรวมถึงสภาพภมูิศาสตร์ วฒันธรรม 
คา่นิยม ความเชืEอ การสนบัสนนุ และความต้องการของสมาชิกในองค์การนั Dนด้วย โดยมีตวัแบบของทฤษฎีโครงสร้าง
ตามสถานการณ์ดงัภาพทีE 2.1 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

ภาพทีE 2.1 ตวัแบบทัEวไปของทฤษฎีโครงสร้างตามสถานการณ์   
   

ดงันั Dน ทฤษฎีองค์การตามสถานการณ์ ทําให้ในแต่ละองค์การมีรูปแบบองค์การทีEแตกต่างกนัไปตาม
สภาพแวดล้อมขององค์การนั Dน และไมไ่ด้หมายความวา่รูปแบบองค์การใดดีกวา่รูปแบบใด  
   
 2.2.2.2 องค์การบริหารตนเอง (Self – Organization) Hackman J. และ Wageman R. (1995) 
กลา่ววา่องค์การทีEบริหารตนเองคือองค์การทีEสามารถทํางานโดยอตัโนมตัิและเป็นอิสระ มีการตอบสนองตอ่ปัญหาหรือ
ความต้องการของลกูค้าได้อย่างทนัทีทนัใดโดยไม่ต้องรอรับคําสัEงจากหวัหน้าหรือผู้บริหาร ซึEงนัEนก็คือการใช้หลกัการ
จดัการตนเอง (Self management) เนืEองจากการตดัสินใจขององค์การมาจากการประมวลข้อมลูข่าวสารทีEมีอยู่ใน
ขณะนั Dน และมีมากพอทีEจะสร้างอํานาจในการตดัสินใจได้ทนัที ซึEงนัEนเป็นหลกัการเรียนรู้เพืEอจัดการกับพฤติกรรม
ตนเอง สง่ผลให้การควบคมุจากภายนอกลดความจําเป็นลง  

องค์การบริหารตนเองจะสามารถเรียนรู้ได้เองจากประสบการณ์การแก้ปัญหา และเก็บประมวลเป็น
ความรู้ในองค์การมากขึ DนเรืEอยๆ จนกลายเป็นองค์การแหง่การเรียนรู้ หรือเป็นองค์การเครือขา่ยแหง่การเรียนรู้ได้  

 

 

สิ�งแวดลอ้ม 

ระบบย่อยภายใน 
� เทคโนโลย ี
� ขนาด 
� กลยุทธ ์

โครงสรา้งองคก์าร 
 

� ความเป็นทางการ 
� ความแตกต่าง 
� การรวมศนูยอ์าํนาจ 
� ความซบัซอ้น 
� ช่วงการควบคุม 
� ความชาํนาญเฉพาะดา้น 

 
 
 

ประสทิธผิล 
สอดคลอ้งกนักบั 
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นอกเหนือจากทฤษฎีการจัดองค์กร ดังกล่าวข้างต้นซึEงถือเป็นทฤษฎีพื DนฐานทีEใช้เป็นกรอบอ้างอิงการจัด
โครงสร้างองค์กรภาครัฐในอนาคต ยงัมีแนวคิดสําคญัอีกประการทีEเป็นกรอบในการจดัโครงสร้างราชการ คือ แนวคิด
การประดิษฐ์คิดค้นราชการระบบใหม ่(Reinventing government) ซึEงมีรายละเอียด ดงันี D  

แนวคิดการประดษิฐ์คิดค้นราชการระบบใหม ่(Reinventing government) เป็นแนวคิดทีEได้รับความสนใจ
อยา่งกว้างขวาง และประเทศสหรัฐอเมริกาภายใต้การนําของรองประธานาธิบดีอลั กอร์ (Al Gore) ได้นําแนวคดินี Dไป
ประยกุต์ใช้ในการปฏิรูประบบราชการของสหรัฐอเมริกา สาระสาํคญัของแนวคิดนี Dประกอบไปด้วย 

1) การเป็นผู้กํากับดูแลมากกว่าการเป็นผู้ปฏิบัติ (Catalyric government: Steering rather than 
rowing) กลา่วคือภาครัฐควรทําหน้าทีEในการกํากับดูแลมากกว่าการเป็นผู้ปฏิบตัิเสียเอง ทั Dงนี DโดยการเปลีEยนแปลง
โครงสร้างองค์การให้มีหน้าทีEในการกําหนดนโยบาย เจ้าหน้าทีEของรัฐทําหน้าทีEในการปฏิบตัิให้น้อยทีEสดุ และเปิด
โอกาสให้ภาคเอกชนเข้ามามีบทบาทในฐานะผู้ปฏิบตัิให้มากขึ Dน 

2) การให้อํานาจแก่ชุมชนมีบทบาทในการดูแลตนเอง (Community – owned government: Empowering 
rather than serving) ภาครัฐไม่ควรเข้าไปรับผิดชอบกิจกรรมของชุมชนทั Dงหมด แต่เปิดโอกาสให้ชุมชนเป็นผู้ ร่วม
รับผิดชอบตนเอง เพราะชมุชนเป็นผู้ใกล้ชิดกบัปัญหา และเข้าใจปัญหาของชุมชนได้ดีกว่า จึงสามารถแก้ไขปัญหาได้
ตรงประเด็น และรวดเร็ว 

3) สร้างระบบการแข่งขัน (Competitive government: Injection competitive into service delivery) 
โดยลดการผกูขาดการให้บริการของภาครัฐ เพืEอแก้ไขปัญหาการให้บริการทีEไร้ประสิทธิภาพ ซึEงรัฐจะต้องเป็นผู้ กําหนด
โครงสร้างของการแขง่ขนั และการจดัระเบียบตลาดเพืEอความเสมอภาค ตลอดจนป้องกนัการผกูขาดจากภาคเอกชน 

4) การเปลี�ยนแปลงกฎ ระเบียบ (Mission – driven government: Transforming rule - driven Organizations) 
เพืEอก่อให้เกิดผลสําเร็จตามเป้าหมาย โดยการเปลีEยนแปลงระบบงบประมาณให้สามารถเปลีEยนแปลงได้อย่าง
เหมาะสม และกําหนดให้การปฏิบตัิงานของบคุลากรขึ Dนอยู่กบัผลงานเป็นสําคญั การสร้างองค์กรต้องมีวตัถปุระสงค์
ชดัเจนในการตอบสนองภารกิจ โดยใช้งบประมาณเป็นเครืEองมือเปรียบเทียบกบัผลการปฏิบตัิงาน 

5) การจัดสรรงบประมาณโดยมุ่งเน้นการบรรลุเป้าหมาย (Results – oriented government: Funding 
outcomes, not inputs) โดยวดัผลสําเร็จตามเป้าหมายทีEกําหนดไว้ในแต่ละภารกิจ และให้รางวลักรณีทีEการทํางาน
บรรลคุวามสาํเร็จตามเป้าหมายอยา่งมีประสทิธิภาพและประสทิธิผล หวัใจสาํคญัคือการบริหารโดยใช้การวิเคราะห์ผล
การปฏิบตัิงานเปรียบเทียบกบังบประมาณทีEใช้ไปวา่มีความคุ้มคา่ตามทีEกําหนดไว้เพียงใด สมควรจะดําเนินการต่อไป
หรือไม ่

6) การตอบสนองความต้องการของผู้รับบริการ (Customer driven government: Meeting the needs 
of the customer, not the bureaucracy) โดยการให้ความใกล้ชิดกบัประชาชนผู้ รับบริการ เพืEอรับทราบความต้องการ
อย่างแท้จริง และเปิดโอกาสให้ผู้ รับบริการสามารถเลือกใช้บริการกบัหน่วยงานทีEตนเองพอใจ องค์กรราชการจะต้อง
ปรับเปลีEยนองค์การให้สอดคล้องกบัความต้องการของผู้ รับบริการ และต้องตระหนกัอยูเ่สมอวา่ตนเป็นผู้ให้บริการ 

7) การจัดหาทรัพยากรให้มากกว่าการใช้ (Enterprising government: Earning rather than spending) 
ข้าราชการควรเปลีEยนทศันคติจากการมุง่ใช้ทรัพยากรหรืองบประมาณของรัฐให้มากทีEสดุ มาเป็นการจดัหาทรัพยากร
ให้มากกวา่การใช้ทรัพยากร กลา่วคือ การดําเนินกิจกรรมใดๆ ทีEมีผลตอบแทนควรคํานึงถึงความคุ้มทนุ เพืEอจะได้นํา
ผลตอบแทนไปขยายการให้บริการแก่ประชาชน ให้มีประสทิธิภาพและกว้างขวางขึ Dน 

8) มุ่งเน้นการป้องกัน มากกว่าการแก้ไขปัญหา (Anticipatory government: Prevention rather than 
cure) การบริหารควรมองสิEงทีEจะเกิดขึ Dนในอนาคต เพืEอตรวจสอบวา่มีโอกาสทีEจะเกิดปัญหาอะไรบ้าง จะได้เตรียมการ
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ป้องกนัปัญหาดงักลา่วขึ Dน ซึEงจะประหยดักว่าการแก้ไขปัญหาและการเปลีEยนแปลงการใช้งบประมาณ ควรมุ่งเน้นถึง
ผลทีEจะเกิดขึ Dนในระยะยาวเป็นสาํคญั 

9) การกระจายอํานาจ (Decentralized government: From hierarchy to participation and teamwork) 
โดยปกติระบบราชการ จะมีสายการบงัคบับญัชาตามลาํดบัชั Dน (Hierarchy) ทีEยาว ดงันั Dน การกระจายอํานาจ จะช่วย
ให้ลดทอนสายการบงัคบับญัชาให้สั Dนลง และเปิดโอกาสให้ข้าราชการระดบัลา่งมีความคิดริเริEมสร้างสรรค์ โดยเฉพาะ
การกระจายอํานาจจากรัฐบาลกลางไปสูรั่ฐบาลท้องถิEน จะทําให้ประชาชนในท้องถิEน มีสว่นร่วมรับผิดชอบท้องถิEนของ
ตนมากยิEงขึ Dน 

10) เปลี�ยนการบริหารแบบผูกขาดเข้าสู่การแข่งขันในระบบตลาด (Market – oriented government: 
Leveraging change through the market) ปกติการบริหารของภาครัฐมีลกัษณะของการผกูขาด ทําให้การบริการไร้
ประสิทธิภาพเพราะประชาชนไม่มีทางเลือก ดงันั Dนรัฐจึงต้องปรับเปลีEยนโดยเลิกการผกูขาด และใช้ระบบการแข่งขนั
ทางการตลาดแทน ภาครัฐควรมีหน้าทีEในการควบคมุกํากบัมิให้เกิดการผกูขาดในภาคเอกชน หรือมิให้เอกชนเอารัด
เอาเปรียบประชาชนผู้ รับบริการ ภาครัฐต้องพยายามให้อํานาจชมุชนในการกําหนดกลไกการตลาด 

 
 2.2.3. การจัดโครงสร้างองค์การและหน่วยงานภายใน 

การจดัโครงสร้างองค์การเป็นกระบวนการทีEมีความสาํคญัตอ่ความสาํเร็จขององค์การ จะเห็นได้วา่ในยคุสมยั
แรกของทฤษฎีองค์การ โครงสร้างองค์การทีEนักทฤษฎีเสนอแนะจะเป็นโครงสร้างแบบราชการ แต่ต่อมารูปแบบ
โครงสร้างองค์การมีความยืดหยุน่มากขึ Dน กระทัEงในปัจจบุนัเมืEอเทคโนโลยีสารสนเทศเข้ามา รูปแบบองค์การเปลีEยนไป
มากตั Dงแต่เป็นลกัษณะแบบเครือข่าย ไปจนถึงไร้รูปแบบ และสลบัซบัซ้อนเป็นอย่างมาก รูปแบบการจัดโครงสร้าง
องค์การมีมากมายขึ Dนอยูก่บัเกณฑ์การจําแนก ดงันี D 

 
2.2.3.1 การจัดโครงสร้างองค์การ โครงสร้างองค์การในอนาคตมีรูปแบบต่างๆ ทีEสําคัญดังนี D 

(ทิพวรรณ หลอ่สวุรรณรัตน์, 2548: 83 – 85) 
1) โครงสร้างองค์การแบบแบนราบ (Flat structure) โครงสร้างองค์การซึEงมีสายการบงัคบั

บญัชาไมม่ากนกัเมืEอเทียบกบัขนาดขององค์การ มีช่วงการควบคมุกว้างขึ Dน โครงสร้างไมส่งู มกัมีการกระจายอํานาจ 
 
 
 
 
 
 

ภาพทีE 2.2 โครงสร้างองค์การแบบแบนราบ 
 

2) โครงสร้างองค์การแบบแมทริกซ์ (Matrix structure) เป็นโครงสร้างทีEใช้จําแนกตาม
ผลติภณัฑ์ สินค้า บริการ หรือตามหน้าทีEควบคู่กนัไป ตามทีEสามารถเชืEอมโยงพนัธกิจหลกัของตนเข้ากบัพนัธกิจหลกั
ของหนว่ยงานอืEนได้ เป็นการทํางานแบบบรูณาการ ภายใต้โครงสร้างแบบแมทริกซ์จะทําให้ทีมงานสามารถนําความ
เชีEยวชาญ และทรัพยากรในระบบมาใช้ได้อย่างเต็มทีE โครงสร้างแบบนี Dสามารถนํามาประยกุต์ใช้ในการจดัโครงสร้าง
องค์การแบบโครงการตอ่ไปได้ 

1 

2 

3 
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ภาพทีE 2.3 โครงสร้างองค์การแบบแมทริกซ์ 

 
3) โครงสร้างองค์การแบบทีมงาน (Team structure) องค์การแบบนี Dจะเน้นการทํางานเป็น

ทีมงานของโครงการ เนืEองจากสิEงแวดล้อมมีการเปลีEยนแปลงสงู และองค์การจะต้องผลติสินค้าหรือบริการทีEมีลกัษณะ
สร้างสรรค์มากขึ Dน องค์การจะให้อิสระกบัทีม โดยผู้บริหารระดบัสงูจะเป็นผู้ กําหนดทิศทาง กลยทุธ์ขององค์การ แต่ละ
ทีมจะทํางานอย่างเต็มทีEและมีชีวิตชีวา การประสานงานเป็นแบบไม่เป็นทางการ มีการแลกเปลีEยนความคิดเห็นและ
ข้อมลูขา่วสารระหวา่งทีม โดยเฉพาะผู้ นําทีมและกลุม่ผู้บริหารระดบัอาวโุส องค์การจะสง่เสริมการเรียนรู้ขององค์การ 
และจะพยายามสร้างสิEงใหม่ๆ  รวมทั DงนําความคิดและระบบทีEจะช่วยให้องค์การประสบความสาํเร็จมาใช้ ซึEงโครงสร้าง
องค์การแบบทีมงานนี Dต้องมีการเปลีEยนแปลงด้านวัฒนธรรมองค์การและการเมืองภายในมาสนับสนุนด้วยจึงจะ
ประสบความสาํเร็จ 

 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพทีE 2.4 โครงสร้างองค์การแบบทีมงาน 

 
4) โครงสร้างองค์การแบบเครือข่าย (Network structure) โครงสร้างแบบเครือข่ายเกิดเมืEอ

องค์การตดัสนิใจในการจ้างเหมารับช่วง (Sub – contracting) ให้องค์การอืEนทํางาน แทนทีEองค์การจะจ้างคนมากมาย
ทําเอง ดงันั Dนองค์การจะมีกลุม่คนไม่กีEคนทําหน้าทีEในการกําหนดทิศทางเชิงกลยทุธ์ และให้การสนบัสนนุองค์การใน
เครือข่ายตามความจําเป็น โครงสร้างองค์การแบบนี Dจะมีลกัษณะเป็นระบบเปิดมากกว่า มีโครงสร้างและขอบเขตทีE
ชดัเจน รูปแบบโครงสร้างองค์การแบบเครือข่ายทีEน่าสนใจรูปแบบหนึEง คือ โครงสร้างองค์การแบบเคเรสึซึEงเป็นการ
จดัการธุรกิจแบบเครือขา่ยของญีEปุ่ น ทีEเริEมนิยมใช้กนัมากในองค์การขนาดใหญ่ในประเทศไทย 
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ภาพทีE 2.5 โครงสร้างองค์การแบบเครือขา่ย 
 

5) โครงสร้างองค์การแบบเคเรส ึ(Keiretsu) คือรูปแบบโครงสร้างองค์การทีEมีพนัธมิตรหลาย
กลุม่เป็นเครือขา่ยความสมัพนัธ์เพืEอทีEจะสนบัสนนุซึEงกนัและกนั และแตล่ะองค์การก็จะสามารถสร้างเครือขา่ยเพิEมเติม
ได้หากองค์การมีบริษัทในเครือ มีความสมัพนัธ์ไมเ่ป็นทางการแตผ่กูพนักนัอยา่งแนน่แฟ้น มีการถือหุ้นข้ามบริษัท กลุม่
พนัธมิตรเคเรสอึาจมีความหลากหลายของอตุสาหกรรม และพนกังานบริษัทภายในเครือข่ายเดียวกนัอาจหมนุเวียน
หรือโยกย้ายข้ามบริษัทได้ เพืEอเป็นการแลกเปลีEยนความรู้ ความคิด และประสบการณ์ภายในกลุ่ม ตวัอย่างของ
องค์การแบบเคเรสใึนประเทศไทยทีEเห็นได้ชดั ก็ได้แก่ กลุม่เครือเจริญโภคภณัฑ์ (CP) กลุม่สหพฒัน์ เป็นต้น 

 
2.2.3.2 การจัดโครงสร้างหน่วยงานภายใน วิธีการจดัโครงสร้างหนว่ยงานภายในมีหลายวิธี ดงันี D 

1) การแบง่ตามหน้าทีE (Functional classification) คือการแบ่งตามหน้าทีEขององค์การ โดย
จะเน้นความชํานาญเฉพาะด้าน เช่น ฝ่ายผลิต ฝ่ายการเงิน ฝ่ายการตลาด เป็นต้น การแบ่งโครงสร้างตามหน้าทีEจะ
เหมาะสมภายใต้สถานการณ์ทีEคงทีE ลกัษณะเทคโนโลยีเป็นงานประจํา การพึEงพาอาศยัระหว่างหน่วยงานต่างๆ มีไม่
มากนกั โดยมีข้อดี คือ ทําให้เกิดการประหยดั (Economy of scale) เพราะทําให้คนทํางานหน้าทีEเดียวกนัอยู่ด้วยกนั
เพืEอใช้ประโยชน์จากทรัพยากรร่วมกนัและสง่เสริมให้เกิดทกัษะความชํานาญ ข้อจํากดัของโครงสร้างแบบนี Dคือการเห็น
วตัถปุระสงค์ของหนว่ยงานตนเองสาํคญักวา่วตัถปุระสงค์ขององค์การ 

2) การแบ่งตามผลผลิต (Product classification) การจดักลุม่โครงสร้างตามผลผลิต (Output) 
ขององค์การ โครงสร้างจําแนกตามผลผลติจะสนบัสนนุการประสานงานข้ามสายงานภายในหน่วยผลผลิต จึงมีความ
ยืดหยุ่นและปรับตัวได้ดี บริษัทใหญ่ๆ มักแบ่งหน่วยงานเป็นกลุ่มผลผลิตขนาดเล็ก หรือหน่วยธุรกิจเชิงกลยุทธ์ 
(Strategic Business Unit – SBU) การแบ่งโครงสร้างตามผลผลิตทําให้สามารถควบคมุกระบวนการผลิตได้ดีและ
หน่วยงานมีความคลอ่งตวัในการดําเนินการให้เสร็จสิ Dนกระบวนการ แต่ข้อจํากดัการแบ่งโครงสร้างแบบนี D คือ ความ
ซํ Dาซ้อนของหน่วยงาน รวมทั Dงค่าใช้จ่ายทีEสงู ตวัอย่างการแบ่งโครงสร้างตามผลผลิต ได้แก่ การทีEบริษัทรับสร้างบ้าน
แบง่หนว่ยงานออกเป็นฝ่ายตกแตง่ภายใน ฝ่ายตกแตง่ภายนอกอาคาร ฝ่ายปลกูสร้าง และฝ่ายต่อเติม โดยทีEในแต่ละ
ฝ่ายมีหน่วยงานฝ่ายขาย ฝ่ายการตลาด ฝ่ายการเงินและบญัชี ฝ่ายวิจัยและพฒันา รวมถึงฝ่ายประชาสมัพนัธ์ของ
ตวัเอง เป็นต้น 
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3) การแบง่ตามพื DนทีE (Territorial classification) เป็นการจดักลุม่งานตามพื DนทีEทางภมูิศาสตร์
ในองค์การขนาดใหญ่ หรือในองค์การทีEมีภารกิจหรือตลาดในพื DนทีEค่อนข้างกว้างขวางจึงต้องการกระจายหน่วยงาน
ของตนให้ครอบคลมุพื DนทีEทีEต้องรับผิดชอบ เช่น ในองค์การทีEมีสาขาตามภมูิภาคต่างๆ ทัEวประเทศไทย กลุม่งานทีEดแูล
ในแต่พื DนทีEหรือกลุ่มจังหวัดก็จะมีหน่วยงานย่อยหรือฝ่ายภายในของตนเอง การจัดการโดยอาศัยหลกัพื DนทีEทาง
ภมูิศาสตร์จะทําให้เกิดความได้เปรียบ คือทําให้เกิดความคลอ่งตวัในการจดัการตามความเหมาะสมและความต้องการ
ของพื DนทีEนั Dนๆ แต่มีข้อจํากดั คือ ความเป็นเอกภาพของนโยบายโดยรวมขององค์การ เพราะแนวนโยบายของแต่ละ
กลุม่พื DนทีEอาจมีโอกาสดําเนินการคนละแนวทางขององค์การได้ 

4) การแบง่ตามกลุม่ลกูค้า (Customer classification) การจดักลุม่งานตามกลุม่ลกูค้า เช่น 
สถาบนัการศกึษาซึEงมีหลกัสตูรการศกึษาของนกัศกึษาภาคปกติทีEเรียนเต็มเวลา และภาคพิเศษซึEงเป็นนกัศกึษาทีEเรียน
นอกเวลาปกติ หรือธนาคารทีEมีแผนกกู้ ยืมเงินแยกตามกลุ่มธุรกิจ เช่น อุตสาหกรรม การเกษตร การพาณิชย์ การ
จัดแบ่งโครงสร้างองค์การในลกัษณะนี Dทําให้เกิดความพึงพอใจกับลูกค้า ดังนั Dนองค์การทีEมีสินค้าเป็นบริการจึง
เหมาะสมกบัการจดัโครงสร้างหนว่ยงานภายในตามกลุม่ลกูค้า 

5) การแบง่แบบแมทริกซ์ (Matrix structure) การแบ่งหน่วยงานภายในแบบแมทริกซ์มกัจะ
อยู่ภายใต้โครงสร้างองค์การแบบแมทริกซ์ด้วย ลกัษณะเด่นของการแบ่งแบบแมทริกซ์ คือ เป็นโครงสร้างทีEใช้การ
จําแนกผลิตภัณฑ์และจําแนกตามหน้าทีEพร้อมกันโดยนําจุดดีของแต่ละหลักการมาใช้ ในแต่ละหน่วยงานของ
โครงสร้างแบบแมทริกซ์จะรายงานตอ่ผู้บริหารผลติภณัฑ์และผู้ให้บริการตามหน้าทีE (ดหูวัข้อทีE 4.2.3.1 ข้อ 2) โครงสร้าง
องค์การแบบแมทริกซ์ประกอบ) ตวัอย่างการแบ่งแบบแมทริกซ์ ก็อาทิเช่น ฝ่ายการเงิน ฝ่ายวิศวกรรม ฝ่ายการตลาด ฝ่ายการ
ผลิต ต่างฝ่ายจะใช้ทรัพยากรในสว่นของตน แต่ต้องทํางานร่วมกบัฝ่ายอืEนๆ ในบางภารกิจทีEแต่ละฝ่ายต้องเกีEยวข้อง
ด้วยตามหน้าทีEของตวัเอง โดยมีผู้บงัคบับญัชาเป็นหวัหน้าของตนเอง กบัหวัหน้าโครงการนั Dนๆ เป็นต้น 
 

2.2.4 โครงสร้างองค์การส่วนราชการ 
ในการศึกษาโครงสร้างองค์การส่วนราชการ ผู้ วิจัยจะแบ่งเนื Dอหาออกเป็นโครงสร้างองค์การส่วนราชการ

ทัEวไป โครงสร้างองค์การส่วนราชการแบบใหม่ และหน่วยงานแบบพิเศษ ซึEงจะแสดงให้เห็นพัฒนาการการจัด
โครงสร้างส่วนราชการตั Dงแต่แบบทีEอิงฐานคติแบบปิดและทฤษฎีองค์การแบบดั Dงเดิม ไปจนถึงโครงสร้างองค์การ
ราชการรูปแบบใหม่ซึEงเป็นระบบเปิด มีการตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมขององค์การ มีความเคลืEอนไหวภายใน
องค์การ เป็นองค์การทีEมีชีวิตชีวามากขึ Dน 

2.2.4.1 โครงสร้างองค์การส่วนราชการทั�วไป 
สมาน รังสิโยกฤษฏ์ (2542) ได้ศึกษารูปแบบโครงสร้างองค์การสว่นราชการทั Dงของต่างประเทศและ

ของไทยแล้วพบว่ามีรูปแบบโครงสร้างองค์การสว่นราชการอยู่ 5 รูปแบบคือ 1) โครงสร้างแบบสามเหลีEยม (The 
pyramidal type) 2) โครงสร้างแบบแยกฝ่ายอํานวยการและฝ่ายวิชาการออกจากฝ่ายปฏิบตัิการ (The functional 
type) รวมถึงโครงสร้างทีEผู้วิจยัจะนําเสนอโดยกลา่วถึงรายละเอียด คือ 3) โครงสร้างแบบผสม (The line and staff 
type) 4) โครงสร้างแบบคณะกรรมการ (The committee type) และ 5) โครงสร้างแบบโครงการ (Project type) 

1) โครงสร้างแบบผสม (The line and staff type) เป็นการจดัโครงสร้างสว่นราชการโดยรวม
ส่วนราชการหรือหน่วยงานทีEทําหน้าทีEด้านปฏิบัติการและทีEทําหน้าทีEฝ่ายอํานวยการเข้าไว้ในส่วนราชการหรือ
หน่วยงานเดียวกัน โดยให้ส่วนราชการหรือหน่วยงานฝ่ายปฏิบัติการทําหน้าทีEบังคับบัญชาสัEงการตัดสินใจ ส่วน
ราชการหรือหน่วยงานฝ่ายอํานวยการทําหน้าทีEให้คําแนะนําปรึกษาหรือให้ความช่วยเหลือในด้านวิชาการ เช่น การ
วิจยั การวางระบบ การติดตามผล ฯลฯ  
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การจดัโครงสร้างสว่นราชการโดยให้ฝ่ายปฏิบตัิการและฝ่ายอํานวยการอยูใ่นสว่นราชการหรือ
หน่วยงานเดียวกนันี D อาจจัดให้มีได้ทั Dงในระดบักระทรวง ระดบักรม ระดบักอง และระดบัตํEากว่ากอง ขึ Dนอยู่กบัความ
จําเป็นของแตล่ะสว่นราชการ สว่นผู้ปฏิบตัิงานนั Dน มกัจะมีการย้ายสบัเปลีEยนหมนุเวียนกนัเป็นประจํา 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

ภาพทีE 2.6 การจดัโครงสร้างสว่นราชการแบบผสม 
 

2) โครงสร้างแบบคณะกรรมการ (The committee type) รูปแบบโครงสร้างสว่นราชการแบบนี D 
จะแฝงอยูใ่นรูปแบบใดรูปแบบหนึEงจากทีEกลา่วมาแล้ว เพียงแตจ่ดัให้มีคณะกรรมการไว้กบัสว่นราชการระดบักรม กอง 
และตํEากวา่กองแล้วแตก่รณี เพืEอให้เกิดการประสานงานทีEดี และให้มีความรับผิดชอบร่วมกนัแทนทีEคนใดคนหนึEงต้อง
รับผิดชอบแต่เพียงผู้ เดียว เพืEอช่วยวางนโยบาย หรือตดัสินวินิจฉยั ซึEงบคุคลเดียวอาจกระทําไม่ได้หรือไม่เหมาะทีEจะ
กระทํา โดยทัEวไปคณะกรรมการจะแบ่งได้เป็น 4 แบบ ได้แก่ คณะกรรมการบริหาร คณะกรรมการนโยบาย คณะกรรมการ
ทีEปรึกษา และคณะกรรมการตดัสิน หรือบางครั Dงคณะกรรมการก็จดัตั Dงเป็นแบบผสม คือ ให้ปฏิบตัิหน้าทีEหลายอย่าง 
เช่น ทําหน้าทีEคณะกรรมการบริหารและทีEปรึกษาในชดุเดียวกนั หรือรวมหน้าทีEของคณะกรรมการทั Dง 4 แบบดงักลา่วไว้
ในคณะกรรมการชดุเดียวกนั 
 
 
 
 
 

กรม 

อธบิด ี

รองอธบิด ี

ฝา่ยอํานวยการระดบักรม 

ฝา่ยอํานวยการ
ระดบักอง 

หน่วยงานระดบั
ตํ�ากว่ากอง 

หน่วยงานระดบั
ตํ�ากว่ากอง 

หน่วยงานระดบั
ตํ�ากว่ากอง 

ฝา่ยอํานวยการ
ระดบัตํ�ากว่ากอง 

หน่วยงานระดบั
ตํ�ากว่ากอง 

กอง กอง กอง กอง 
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ภาพทีE 2.7 การจดัโครงสร้างสว่นราชการแบบคณะกรรมการ 
 

3) โครงสร้างแบบโครงการ (Project type) เป็นการจดัโครงสร้างสว่นราชการภายใต้โครงสร้าง
องค์การแบบเมทริกซ์ การจดัโครงสร้างสว่นราชการแบบนี DยงัคงมีสายบงัคบับญัชาแนวดิEง (Vertical) แต่ความสําคญั
ของการบงัคบับญัชาจะไปเน้นอยูใ่นลกัษณะของแนวนอน (Horizontal) โดยเน้นความสมัพนัธ์ระหว่างกลุม่ผู้ ร่วมงาน 
และระหวา่งผู้จดัการโครงการ (Project manager) กบัผู้ เชีEยวชาญในรูปแบบการทํางานเป็นทีม การบริหารงานเป็นไป
ในลักษณะของการปฏิบัติงานร่วมกันระหว่างหลายหน่วยงานในส่วนราชการนั Dน ผู้ จัดการโครงการจะทําการ
บริหารงานในฐานะผู้ประสานการปฏิบตัิงานตามหน้าทีEของหลายๆ หนว่ยงานทีEมีเป้าหมายร่วมกนั 

แนวคิดในการจดัโครงสร้างสว่นราชการแบบนี Dสามารถนํามาประยกุต์ใช้ในการประสานการ
ดําเนินงานระหว่างหน่วยงานหลายๆ หน่วยงานทีEมีหน้าทีEและจุดมุ่งหมายไปในทิศทางเดียวกัน โดยการรวมเอา
ผู้ปฏิบตัิงานทีEมีความชํานาญงานหรือเชีEยวชาญในแต่ละสาขามาจัดตั Dงเป็นโครงการหนึEง ซึEงเราเรียกว่าโครงสร้าง
องค์การแบบเมทริกซ์ ซึEงมีผลดีในแง่ของการใช้กําลงัคนให้เกิดประโยชน์สงูสดุได้ ความชํานาญและเชีEยวชาญเฉพาะ
ด้านสามารถนํามาใช้ทดัเทียมกนัได้ทกุโครงการ ความรู้และประสบการณ์จากโครงการหนึEงสามารถถ่ายทอดไปยงั
โครงการอืEนๆ ได้ สามารถตอบสนองโครงการและการบริการตา่งๆ ได้อยา่งรวดเร็ว ประเมินและตรวจสอบค่าใช้จ่ายได้
แน่นอนภายใต้วิธีการตรวจสอบภายในและการเจรจาตกลงกันระหว่างหน่วยงานโครงการกับหน่วยงานตามหน้าทีE 
โครงสร้างสว่นราชการแบบนี Dจะพบเห็นได้มากในวงการราชการไทยเมืEอมีการปฏิรูประบบราชการ พ.ศ. 2545 จดัได้ว่า
เป็นการจดัโครงสร้างองค์การสว่นราชการแบบใหมแ่บบหนึEงซึEงจะกลา่วโดยละเอียดตอ่ไป 
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หน่วยงานระดบัตํ�า
กว่ากอง 

คณะกรรมการ (ระดบักอง) 
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ภาพทีE 2.8 การจดัโครงสร้างสว่นราชการแบบโครงการ 
 

 2.2.4.2 โครงสร้างองค์การส่วนราชการแบบใหม่ 
 ในปัจจบุนัเมืEอสถานการณ์ต่างๆ ทั Dงในด้านเศรษฐกิจ สงัคม การเมือง และเทคโนโลยีได้เปลีEยนแปลง
ไปอยา่งรวดเร็ว ทําให้การจดัโครงสร้างสว่นราชการและการบริหารงานตามแนวทางและวิธีการเดิมนั Dนไม่เหมาะสมกบั
สถานการณ์ในปัจจุบันและในอนาคต เนืEองจากไม่สามารถตอบสนองการเปลีEยนแปลงและความคาดหวังของ
ผู้ รับบริการจากสว่นราชการได้ ดงันั Dนจึงมีการนําโครงสร้างองค์การทีEมีความอ่อนตวัและสามารถปรับเปลีEยนได้ง่าย
ตลอดจนเทคนิคการบริหารทีEเหมาะสมมาปรับใช้ให้เหมาะสมกบัโครงสร้างสว่นราชการทีEมีอยูเ่ดิมเพืEอให้เกิดความออ่น
ตวัและสามารถปรับเปลีEยนได้ง่ายตามฐานคติทฤษฎีองค์การปัจจุบนัหรือหลงัปัจจุบนั ซึEงมีอยู่หลายรูปแบบ อาทิเช่น 
โครงสร้างองค์การแบบแมทริกซ์ (Matrix organization) โครงสร้างองค์การแบบโครงการ (Project organization) 
โครงสร้างองค์การแบบวงออเคสตรา (Orchestrated organization) และโครงสร้างองค์การแบบชัEวคราว (Adhocracy 
organization)  
 โครงสร้างองค์การแบบเมทริกซ์ และโครงสร้างองค์การแบบโครงการได้มีการอธิบายไปบ้างแล้วใน
ข้างต้น ดังนั Dนผู้ วิจัยจึงขอกล่าวถึงโครงสร้างองค์การแบบวงออเคสตรา และโครงสร้างองค์การแบบชัEวคราวโดย
ละเอียดดงัตอ่ไปนี D 

1) โครงสร้างองค์การแบบวงออเคสตรา (Orchestrated organization) เป็นโครงสร้างองค์การ
ทีEต้องใช้ผู้ เชีEยวชาญเฉพาะในสาขาวิชาชีพหลายๆ สาขามาปฏิบตัิงานร่วมกนัคล้ายกบันกัดนตรีซิมโฟนี ออเคสตรา ซึEง
ทกุคนมีความเชีEยวชาญในการเลน่ดนตรีแตล่ะชิ Dน และรู้บททีEตนจะต้องเลน่ วาทยากร (Conductor) จะทําหน้าทีEเป็นผู้
เชืEอมประสานและดึงเอาความเชีEยวชาญของนักดนตรีแต่ละคนให้แสดงออกในลักษณะทีEผสมผสานกลมกลืน
กลายเป็นบทเพลงอนัไพเราะขึ Dนมา งานแต่ละอย่างขององค์การก็เหมือนกบับทเพลงแต่ละบททีEต้องใช้ผู้ เชีEยวชาญใน

อธบิด ี

รองอธบิด ี

โครงการต่างๆ กองสถาปตัยกรรม กองคลงั กองวชิาการและ
แผนงาน 

กองวศิวกรรม 

โครงการที� 1 
ผูจ้ดัการโครงการ 

โครงการที� 2 
ผูจ้ดัการโครงการ 
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แตล่ะด้านมาประสานงานร่วมกนัเพืEอให้งานสําเร็จลลุว่งไปได้ โดยทีEวาทยากรหรือผู้ นําไม่จําเป็นต้องมีความสามารถ
สงูหรือสามารถทําได้ทกุอยา่ง แตส่ามารถกระตุ้นให้ผู้ ร่วมงานทกุคนได้แสดงความสามารถอยา่งเต็มทีEในทิศทางทีEเป็น
อนัหนึEงอนัเดียวกนั 

แนวคิดของโครงสร้างองค์การแบบออเครสตร้านี D สามารถนํามาปรับใช้ได้ในกรณีทีE
ผู้ปฏิบตัิงานแต่ละคนมีความเชีEยวชาญเฉพาะในสาขาวิชาชีพของตน และรู้จกัหน้าทีEตนเองว่าจะต้องทําอะไร เมืEอไร 
สาํหรับงานทีEได้รับมอบหมาย 

2) โครงสร้างองค์การแบบชัEวคราว (Adhocracy organization) เป็นโครงสร้างองค์การทีE
จัดตั Dงขึ DนเพืEอปฏิบัติงาน หรือภารกิจใดภารกิจหนึEงโดยเฉพาะ และเมืEอเสร็จสิ Dนภารกิจดังกล่าวก็จะสลายตัวหรือ
ปรับเปลีEยนไปปฏิบตัิภารกิจอืEนต่อไป โครงสร้างองค์การแบบชัEวคราวซึEงเป็นทีEรู้จกักนัมากมีหลายรูปแบบ เช่น หน่วย
เฉพาะกิจ (Task force) หน่วยเคลืEอนทีE (Mobile unit) คณะกรรมการ (Committee) คณะผู้แทนการค้า (Trade 
mission) เป็นต้น 

ทั Dงนี D โครงสร้างองค์การแบบแมทริกซ์ (Matrix organization) โครงสร้างองค์การแบบโครงการ 
(Project organization) และโครงสร้างองค์การแบบวงออเคสตรา (Orchestrated organization) ก็น่าจะถือว่าเป็น
โครงสร้างองค์การแบบชัEวคราวเช่นกนั เพราะจะมีการปรับเปลีEยนอยู่ตลอดเวลา เพียงแต่ช่วงเวลาในการปรับเปลีEยน
อาจจะแตกต่างกันเท่านั Dน ดงันั Dนเป็นไปได้ว่าองค์การส่วนราชการในอนาคตจะมีรูปแบบทีEปรับเปลีEยนได้ตลอดเวลา
และยืดหยุน่มากขึ DนเรืEอยๆ  
 
 2.2.4.3 หน่วยบริการรูปแบบพิเศษ ปัจจุบนัหลายประเทศในยุโรป เช่น สวีเดน ฝรัEงเศส สหราช
อาณาจกัร มาเลเซีย สิงคโปร์ สหรัฐอเมริกา ตลอดจนประเทศไทย ได้มีการจดัตั Dง “หน่วยบริการรูปแบบพิเศษ” ซึEงมี
วตัถุประสงค์หลกัเพืEอให้คลอ่งตวัในการบริหารและการจัดการให้บริการประชาชนอย่างมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล 
และประหยดั โดยยงัให้ผู้ปฏิบตัิงานคงมีสถานภาพเป็นข้าราชการหรือพนกังานของรัฐเหมือนเดิม  
 หนว่ยบริการรูปแบบพิเศษจะมีชืEอเรียกแตกตา่งกนัไป เช่น ในสวีเดน เรียกว่า Independent public agency 
หรือ Quasi – independent agency หรือ Public agency ในแคนาดาเรียกว่า Special operating agency (SOA) 
ในสหราชอาณาจกัรเรียกว่า Executive agency แต่สว่นใหญ่จะเรียกสั Dนๆ ว่า “Agency” เหมือนกนัทกุประเทศ สว่น
ในประเทศไทยเรียกว่า Service delivery unit หรือ SDU ซึEงแนวคิดและหลกัการของหน่วยบริการรูปแบบพิเศษของ 
สหราชอาณาจกัรนั Dนเป็นต้นแบบของหนว่ยบริการรูปแบบพิเศษของไทย  
 ดงันั Dน เมืEอเปรียบเทียบกบัหน่วยงานของรัฐประเภทต่างๆ ทีEมีอยู่ในปัจจุบนัแล้ว หน่วยบริการรูปแบบพิเศษ
จะมีลกัษณะทีEเหมือนกนัและแตกตา่งกนักบัหนว่ยงานดงักลา่ว ดงันี D 
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ตารางทีE  2.8 เปรียบเทียบลกัษณะของหนว่ยบริการรูปแบบพิเศษกบัหนว่ยงานของรัฐประเภทตา่งๆ 
 

หน่วยงาน 

ลักษณะสาํคัญ 

ส่วนราชการ รัฐวิสาหกิจ หน่วยงานของรัฐที�ไม่อยู่ใน
ระบบราชการ 

หน่วยบริการรูปแบบ
พิเศษ1 

หน้าทีEหลกั � กําหนดนโยบายและ
แผนหลกั มาตรการ 
กฎระเบียบ และ
แนวทางในการปฏิบตัิ
ราชการ 

� ดําเนินการให้บริการ
แก่ประชาชนตามหน้าทีE
ของแตล่ะสว่นราชการ 

ดําเนินการให้บริการแก่
ประชาชนเป็นราย
กิจกรรมตามทีEกฎหมาย
จดัตั Dงกําหนด 

ดําเนินการตามทีEกฎหมาย
จดัตั Dงกําหนด 

ดําเนินการให้บริการแก่
ประชาชนในกิจกรรม
เฉพาะด้าน (Specific 
activity) ซึEงเป็นหน้าทีEของ
กรมหรือของกระทรวง 

การบริหารและการ
จดัการ 

แบบราชการ � แบบธุรกิจ 
� มีคณะกรรมการกํากบั 

� แบบธุรกิจหรือตามทีEจะ
กําหนด 

� มีคณะกรรมการกํากบั 

� แบบธุรกิจ 
� มีคณะกรรมการกํากบั 

สถานภาพของ
หวัหน้าผู้บริหารและ
การเข้าสูต่ําแหน่ง 

� เป็นข้าราชการ 
� เข้าสูต่าํแหน่งตาม

ระเบียบข้าราชการจน
เกษียณอาย ุ

� เป็นพนกังาน
รัฐวิสาหกิจ 

� เข้าสูต่าํแหน่งตาม
ระเบียบของพนกังาน
จนเกษียณอาย ุ

� เป็นพนกังานทัEวไป  
� เข้าสูต่าํแหน่งตามวิธีทีEจะ

กําหนดเป็นกรณีๆ ไปโดย
อาจมีกําหนดเวลาในการอยู่
ในตําแหน่งก็ได้ 

� ไมใ่ชข้่าราชการหรือเป็น
ข้าราชการ 

� มีกําหนดเวลาอยูใ่น
ตําแหน่ง 

สถานภาพของ
เจ้าหน้าทีE 

เป็นข้าราชการ เป็นพนกังานรัฐวิสาหกิจ เป็นพนกังานทัEวไป พนกังานราชการ ลกูจ้าง
ชัEวคราวหรือลกูจ้างประจํา 

แหลง่ทีEมาของ
คา่ใช้จา่ยในการ

ดําเนินงาน 

จากงบประมาณของรัฐ
ทั Dงหมด 

จากการดําเนินธุรกิจ 
(ยกเว้นในกรณีทีEเป็น
กิจกรรมด้าน
สาธารณปูโภคหาก
ขาดทนุ รัฐอาจจดั
งบประมาณชดเชยให้) 

จากงบประมาณของรัฐและ
จากการดําเนินงาน 

� จากงบประมาณของรัฐ
ทั Dงหมดหรือ 

�  จากงบประมาณของ
รัฐบาลบางสว่นและจาก
รายได้การดําเนินงาน
บางสว่น หรือจากรายได้
การดําเนินงานทั Dงหมด 
(Trading fund) 

 
2.3 ระบบจาํแนกตาํแหน่ง (Position Classification) 
 
 ระบบจําแนกตําแหน่ง เป็นระบบหนึEงทีEใช้ในการบริหารทรัพยากรบคุคลของข้าราชการพลเรือนของไทย ใช้
ประโยชน์ในการกําหนดโครงสร้างระดบัชั Dนและตําแหน่ง การกําหนดกลุม่งาน หน้าทีEความรับผิดชอบของข้าราชการ
และมีผลถึงการกําหนดโครงสร้างเงินเดือน 

ศภุชยั  ยาวะประภาษ (2546: 71 - 72) กลา่วว่า ปัจจุบนัการกําหนดตําแหน่งมีความสําคญัมากต่อการ
พฒันาระบบราชการให้มีความเจริญก้าวหน้า เนืEองจาก “ตําแหน่ง” เป็นหน่วยทีEรวบรวมงานเข้าไว้ด้วยกันและจะ
สะท้อนวา่บคุคลทีEมีคณุสมบตัิเช่นไรจึงจะเหมาะสมทีEจะเข้ามาดํารงตําแหนง่นั Dนๆ 

                                                 
1จากแนวคดิหลกัการจดัตั Dงหน่วยบริการรูปแบบพเิศษในประเทศไทย 
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 2.3.1 ความหมาย 
ศภุชยั (2546: 72) อ้างถึงความหมายทีEนกัวิชาการทางด้านการบริหารทรัพยากรบคุคลหลายท่านกลา่วไว้ 

เช่น สําราญ ถาวรายุศม์และบุญรอด สิงห์วฒันาศิริ เห็นว่า “ตําแหน่ง หมายถึง กลุ่มงานหรือกลุม่ของหน้าทีEความ
รับผิดชอบทีEเกีEยวข้องสมัพนัธ์กันซึEงกําหนดขึ DนมาเพืEอจะมอบหมายให้บคุคลใดบคุคลหนึEงปฏิบตัิเพืEอให้เป็นไปตาม
ภารกิจของหน่วยงาน” ซึEงสอดคล้องกับเพ็ญศิริ วายวานนท์ทีEมองว่า “ตําแหน่งประกอบด้วยภาระงาน (Tasks) ทีE
มอบหมายให้บุคคลหนึEงมีหน้าทีEรับผิดชอบ” ขณะทีEชูศกัดิ�  เทีEยงตรง ให้ความหมายว่า “ตําแหน่ง คือ การทํางานทีE
กําลงัปฏิบตัิงานอยูอ่นัประกอบด้วยหน้าทีE (Duties)  ความรับผิดชอบ (Responsibility) และความยากลาํบากของงาน 
(Difficulty)  

สาํนกังาน ก.พ. ให้ความหมาย “ตําแหนง่  คือ กลุม่หน้าทีEและความรับผิดชอบอนัสมัพนัธ์และคล้ายคลงึกนัทีE
ผู้มีอํานาจมอบหมายให้บคุคลหนึEงจดัการให้เรียบร้อยอย่างมีประสิทธิภาพ ซึEงจะประกอบด้วยองค์ประกอบสําคญั 3 
สว่นซึEงสมัพนัธ์กนัและจะขาดสว่นหนึEงสว่นใดไปมิได้ คือ หน้าทีEความรับผิดชอบ (Duty and responsibility) ซึEงเป็น
พื Dนฐานสาํคญัของการกําหนดตําแหน่งทีEจะเป็นตวักําหนดความรู้ ความสามารถ (Knowledge and ability) ทีEต้องใช้
สาํหรับหน้าทีEความรับผิดชอบ และความยุง่ยากและความรับผิดชอบของงาน (Difficulty and complexity) ซึEงจะต้อง
คํานึงถึงควบคู่กบัความรู้ ความสามารถ” ทั Dง 3 องค์ประกอบ ประกอบกนัเป็นสดัส่วนของสามเหลีEยมด้านเท่า ดงันี D 
(เพ็ญศรี วายวานนท์, มปป.: 59)  

 
ความยุ่งยากและ                                                                              ความรู้  

      ความรับผิดชอบของงาน                                                                 ความสามารถ 
 
 

       หน้าที�ความรับผิดชอบ 
 

หน้าที�ความรับผิดชอบ 
 

ภาพทีE 2.9 องค์ประกอบตําแหนง่งาน 
 
 แต่การทีEจะทราบว่าในหน่วยงานจําเป็นต้องมีตําแหน่งใดบ้างนั Dน ต้องมีการศึกษาและวิเคราะห์งานของ
หนว่ยงานนั Dนวา่มีขอบเขตหน้าทีEความรับผิดชอบอะไร มีปริมาณงานทีEจะต้องรับผิดชอบมากน้อยแค่ใด ลกัษณะงานทีE
รับผิดชอบเป็นงานลกัษณะใด มีระดบัความยากง่ายของงานระดบัใดบ้าง ต้องใช้ผู้ปฏิบตัิงานทีEมีคณุสมบตัิขั DนตํEาแตล่ะ
ตําแหนง่อยา่งไร เพืEอทีEจะกําหนดตําแหนง่ของหนว่ยงานนั Dนๆ วา่จะมีสายงานและชืEอตําแหนง่อะไรบ้าง แตล่ะตําแหนง่
มีระดบัใดบ้าง ระดบัเงินเดือนของตําแหน่งควรเป็นเท่าใด มีคุณสมบตัิเบื Dองต้น เช่น ต้องมีความรู้และประสบการณ์
อยา่งไร เป็นต้น 
 การจําแนกตําแหนง่นั Dนจะนํา “ตําแหนง่” ทีEถกูกําหนดขึ Dนนั Dนมาดําเนินการใน 3 เรืEอง คือ 1) จดักลุม่ตําแหน่ง 
โดยแยกออกเป็นกลุ่มอาชีพและกลุ่มสายงานโดยยึดหลกัว่า ตําแหน่งทีEมีลักษณะงานโดยทัEวไปเหมือนกันหรือ
คล้ายคลงึกนัก็จดัรวมไว้ในสายงานเดียวกนั  2) กําหนดระดบัตําแหน่ง โดยใช้เทคนิคการประเมินค่างาน และนําไปสู่
การกําหนดค่าตอบแทนทีEเป็นธรรมโดยยึดหลกัว่า ตําแหน่งทีEมีระดับหน้าทีEและความรับผิดชอบสูงตํEาเท่ากันหรือ
ใกล้เคียงกัน ก็จัดไว้ในระดบัเดียวกัน ส่งผลให้ “งานเท่ากัน เงินเท่ากัน” และ 3) กําหนดมาตรฐานตําแหน่ง (Job 

ตาํแหน่ง 
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specification)  เพืEอใช้เป็นแกนกลางในการบริหารงานบคุคลของหนว่ยงาน ดงันั Dนการกําหนดตําแหนง่จึงเป็นรากฐาน
ของการจําแนกตําแหนง่เพืEอประโยชน์ในการบริหารงานบคุคลขององค์การ 
  

2.3.2 ปัญหาของระบบจาํแนกตาํแหน่งและเงนิเดือน    
 ศภุชยั  (2546: 88 - 89)  กลา่ววา่ แม้วา่การกําหนดตําแหนง่แบบยดึหน้าทีEและความรับผิดชอบจะมีข้อดี แต่
ในขณะเดียวกนัก็เป็นสิEงกีดขวางประสทิธิภาพทีEแท้จริงของบคุลากรผู้ปฏิบตัิงาน เนืEองจากในบางกรณีผู้ปฏิบตัิสามารถ
ปฏิบตัิงานได้มากกว่าหน้าทีEความรับผิดชอบทีEกําหนดไว้ของตําแหน่งนั Dน  สภาวการณ์เช่นนี Dจะเป็นสิEงทีEบัEนทอน 
ความท้าทายของงาน บุคลากรขาดความกระตือรือร้นทีEจะปฏิบตัิงานให้ดียิEงขึ Dน การปฏิบัติงานของข้าราชการจะ
กลายเป็นการปฏิบตัิทีEเน้นให้สามารถปฏิบตัิงานได้ตรงตามเวลาทีEกําหนด การจ่ายเงินเดือนเป็นการจ่ายตามเวลา
ปฏิบตัิงานทีEไมไ่ด้นําผลงานจากการปฏิบตัิงานมาคํานวณเป็นหลกั  

นอกจากนี Dการนําตําแหน่งและชั Dนยศไปผกูกับเงินเดือนนั Dน ส่งผลให้องค์การต้องประสบกบัปัญหาการขาด
ความสามคัคีและนํามาซึEงการสญูเสยีคนดี มีความสามารถเนืEองจากตําแหนง่หรือชั DนยศทีEสงูขึ Dนนั Dนหมายถึง เงินเดือน
ทีEสงูขึ Dนไปด้วยเทา่กบัเป็นการสง่สญัญาณให้กบัผู้ปฏิบตัิงานรับรู้วา่หากต้องการมีเงินเดือนเพิEมขึ Dนจําเป็นต้องไตเ่ต้าขึ Dน
ทีEสงู ดงันั Dน จึงเกิดการแก่งแย่งชิงดีชิงเด่นเพืEอให้ตนเองได้รับการเลืEอนตําแหน่ง ในกรณีทีEหน่วยงานไม่มีตําแหน่งว่าง
เพียงพอ หนว่ยงานอาจหาทางออกโดยการกําหนดตําแหนง่เพิEม แตใ่นสภาพปัจจบุนัทีEรัฐบาลมีนโยบายลดกําลงัคนจึง
ยากทีEจะเป็นไปได้ ขวญัและกําลงัใจของผู้ปฏิบตัิงานจะลดลง และยิEงลดลงมากขึ DนเรืEอยๆ หากพิจารณาแล้วไม่เห็น
โอกาสทีEตนเองจะได้รับการเลืEอนตําแหน่งในระยะเวลาอนัใกล้ องค์การเองก็ได้รับผลกระทบจากผลการปฏิบตัิงานทีE
ลดลง และอาจสูญเสียบุคลากรทีEมีความสามารถให้แก่หน่วยงานอืEน  การกําหนดว่าบุคคลผู้ประสบความสําเร็จ 
จะต้องสามารถไตเ่ต้าขึ Dนสูต่ําแหนง่ทีEสงูเสมอนั Dนไมถ่กูต้องเสมอไป บางครั Dงอาจก่อให้เกิดผลเสยีด้วยเช่นกนั เพราะการ
ก้าวขึ Dนไปสู่ตําแหน่งระดบัสงูหรือตําแหน่งบริหารอาจไม่ใช่สิEงทีEเหมาะสมกับทกัษะ ความชํานาญ ความสามารถทีE
บคุคลนั Dนมีก็เป็นได้ ดงันั Dน จึงควรเปิดโอกาสให้บคุลากรในบางตําแหนง่ได้เติบโตในสายงานของตนโดยได้รับเงินเดือน 
คา่ตอบแทนตามผลการปฏิบตัิงานทีEมีคณุภาพมากขึ Dนจะเหมาะสมกวา่   

อิสระ สวุรรณบล (มปป.: เอกสารประกอบการบรรยาย) ให้ความเห็นว่าปัญหาการจําแนกตําแหน่งใน
ปัจจบุนัของข้าราชการ ได้แก่ 

1) มาตรฐานกลางไมย่ืดหยุน่ตอ่การบริหารกําลงัคน 
2) จําแนกความแตกตา่งของคา่งานไมช่ดัเจนทําให้เกิดการเลืEอนไหลของตําแหนง่งานทีEไมส่มเหตผุล 
3) ความต้องการความก้าวหน้าและคําขอเพืEอกําหนดตําแหนง่ในระดบัสงูมีมากขึ Dน 
4) มีสายงานจํานวนมาก 441 สายงาน ทําให้ไมค่ลอ่งตวั  
5) เน้นคณุวฒุิ ความอาวโุสมากกวา่ขีดความสามรถในการปฎิบตัิงาน  
6) เจ้าหน้าทีEของรัฐประเภทตา่งๆ นํามาปรับใช้โดยไมส่มดลุกนั  

 ศภุชยั ยาวะประภาษ (2546: 88 - 89) ให้ความเห็นว่าในภาคเอกชนเองก็ประสบปัญหาเช่นเดียวกนั ทําให้
เกิดการหันกลับมาทบทวนและเกิดแนวคิดว่า การกําหนดคําบรรยายลักษณะงาน (Job description)  และ
คณุสมบตัิเฉพาะตําแหน่ง (Job specification)  ไม่ได้ก่อให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลอีกต่อไป จึงได้หนัมาให้
ความสําคญักับสิEงทีEเรียกว่า  “Job contribution”  ทีEหน่วยงานจะไม่เน้นเนื Dอหาของตําแหน่งว่าจะต้องปฏิบตัิงาน
อะไรบ้าง แตจ่ะเน้นวา่แตล่ะบคุคลนั DนสามารถทีEจะสง่มอบผลผลิตและบริการอะไร แค่ไหน และคณุภาพอย่างไร เพืEอ
ผลกัดนัให้องค์การมุง่ไปสูก่ารเป็นองค์การทีEมีศกัยภาพสงู (High Performance Organization: HPO)  วิธีการนี Dจะเป็น
การส่งเสริมศกัยภาพทีEมีอยู่ในตวับุคลากรให้ถูกนําออกมาใช้อย่างเต็มทีE ส่งผลให้ต้องมีการปรับระบบการกําหนด
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ตําแหนง่ จากการจดักลุม่ตาม “งาน” ของแต่ละตําแหน่ง (Group classification)  ซึEงสนบัสนนุการทํางานแบบระดบั
สายการบงัคบับญัชา  (Hierarchy)  และการมีโครงสร้างองค์การหลายชั Dนไปสูก่ารจดักลุม่งานแบบวิธีการทีEเรียกว่า 
“Broadbanding”  ซึEงจะส่งผลให้จํานวนสายการบงัคบับญัชาสั Dนลงและโครงสร้างขององค์การเปลีEยนไปสูรู่ปแบบ
องค์การแนวราบมากขึ Dน (Flat organization) 

 
2.3.3 แนวคิดการจาํแนกตาํแหน่งแบบ Broadbanding 

2.3.3.1 ลักษณะของ Broadbanding   โดยสรุปมีดงันี D  
1) กลุม่งานจะมีประมาณ 4 - 5 กลุม่ ซึEงจะครอบคลมุบคุลากรทั Dงหมดในโครงสร้างขององค์การ 
2) ผลตอบแทนสามารถเพิEมขึ Dนได้ถึง 100 เปอร์เซ็นต์ จากผลตอบแทนขั DนตํEาในกลุม่งานนั Dน 
3) ให้ความสาํคญัตอ่ “ตลาด” เป็นตวักําหนด “คา่ตอบแทนเป้าหมาย” สาํหรับตําแหน่งต่างๆ 

ในกลุม่งานนั Dน  
4) ให้ความสาํคญัตอ่การพฒันาศกัยภาพของบคุลากรและความก้าวหน้าทางอาชีพการงาน 
5) ไมย่ดึถือหรือให้ความสาํคญัตอ่การประเมินบคุคลในแบบดั Dงเดิมมากนกั 
6) การถ่ายโอนอํานาจในการกําหนดเงินเดือนไปยงัผู้ ทีEรับผิดชอบงานทีEเป็นหน้าทีEหลกัของ

หนว่ยงาน (Line managers) 
7) ให้ความสาํคญักบัลาํดบัขั Dนตําแหนง่หรือเงินเดือนน้อยลง 
8) ให้ความสาํคญักบัโครงสร้างและแนวทางทีEตายตวัน้อยลง แตม่ีความยืดหยุน่มากขึ Dน 

โครงสร้างการทํางานของระบบการจัดกลุ่มระดับของตําแหน่งงานนั Dนไม่มีลักษณะทีEตายตัว  
เนืEองมาจากแตล่ะองค์การยอ่มมีความมุง่หมายในการบริหารองค์การตา่งกนั ดงันั Dน ลกัษณะของระบบการจดักลุม่งาน
หรือระดบัของตําแหนง่งานในแตล่ะองค์การจึงต้องขึ Dนอยูก่บัวฒันธรรมองค์การ  ระบบการให้ผลตอบแทน  โครงสร้าง
บคุลากร และรูปแบบธุรกิจขององค์การเป็นหลกั อย่างไรก็ดี ระบบการทํางานของการจดักลุม่หรือระดบัของตําแหน่ง
งานสามารถนํามาสรุปได้ยอ่ๆ ดงันี D คือ 

1) จาํนวนกลุ่มระดับ (Number of bands) ขึ Dนอยูก่บัจํานวนกลุม่งานทีEมีภาระความรับผิดชอบ 
(Responsibilities) เหมือนกนัและมีบทบาทหรือผลกระทบโดยตรงต่อความสําเร็จขององค์การในระดบัใกล้เคียงกัน 
(Value - added tiers) หากกลุม่งานดงักลา่วมีจํานวนมาก 

2)  ความกว้างของกลุ่มระดับงาน (Width of bands) ช่วงของผลตอบแทนหรือค่าจ้างเงินเดือน 
(Pay span) สามารถเพิEมขึ Dนได้ถึงหนึEงเท่าตวัจากผลตอบแทนขั DนตํEาสดุในกลุม่ระดบังาน อาจกลา่วได้ว่าความกว้าง
ของกลุ่มระดับงานนั Dนขึ Dนอยู่กับประเภทของงานหรือหน้าทีEทีEองค์การใส่เข้าไปในแท่งงานและความต้องการของ
องค์การเองในการกําหนดความเป็นไปได้หรือโอกาสในความก้าวหน้าของบคุลากรภายในแทง่งานนั Dน 

3)  ความคาบเกี�ยวของกลุ่มระดับงาน  (Overlap between bands) กลุม่ระดบังานใกล้เคียง
กนัจะมีการจดัช่วงกว้างการจ่ายคา่ตอบแทน (Pay ranges) ทีEซ้อนทบักนั ซึEงจะทําให้เกิดความยืดหยุ่นในการกําหนด
คา่ตอบแทน (Pay provision) เนืEองจากจะเห็นได้อย่างชดัเจนว่าบคุลากรทีEปฏิบตัิงานอยู่ในกลุม่ระดบังานหนึEงอาจะ
สามารถสร้างผลผลติมลูคา่เพิEมได้มากกวา่บคุลากรบางคนในกลุม่ระดบังานทีEอยูส่งูขึ Dนไป 

4) ลักษณะและคุณสมบัติของแต่ละกลุ่มระดับงาน (Describing and defining) องค์การ
สามารถระบุชืEอแต่ละกลุม่ระดบังานโดยใช้ลกัษณะงานเป็นสําคญั เช่น กลุม่ระดบังานผู้บริหารระดบัต้น กลุม่ระดบั
งานผู้ นํากลุม่ กลุม่ระดบังานบคุลากรทางด้านเทคนิค หรือด้านบริหารจัดการ ฯลฯ ทั Dงนี DเพืEอสร้างความแตกต่างจาก
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ระบบลาํดบัขั Dนแบบเก่า ซึEงจดักลุม่โดยใช้ตวัเลข หรือตวัอกัษรเป็นหลกั หรือในบางทีEอาจจะใช้ชืEอจากสมรรถนะสําคญั 
(Generic competence) ในกลุม่ระดบังานนั Dนก็ได้ 

5) การกาํหนดประเภทของหน้าที�และบทบาทลงในกลุ่มระดับงาน (Placing jobs/Roles 
into bands) การจัดวางหน้าทีEหรือบทบาทลงในแต่ละกลุ่มระดับงานสามารถทําได้หลายวิธีด้วยกัน เช่น การ
เปรียบเทียบนิยามของหน้าทีEแตล่ะหน้าทีEกบันิยามของกลุม่ระดบังานแตล่ะกลุม่ระดบั วิธีนี DจะมีความเทีEยงตรงมากขึ Dน 
หากมีการตั DงชืEอแทง่งานโดยดจูากสมรรถนะหรือคณุสมบตัิทีEจําเป็นในกลุม่ระดบังานนั Dน อีกวิธีหนึEงสามารถทําได้โดย
การใช้การวิเคราะห์ตําแหนง่ (Analytical job evaluation) ร่วมด้วยก็ได้ 

6)  การวางตาํแหน่งหน้าที�และบทบาทภายในกลุ่มระดับงาน (Positioning roles within 
bands) การจัดวางตําแหน่งภายในกลุ่มระดบังานทําได้โดยตั Dงอยู่บนพื Dนฐาน ค่านิยมภายในและภายนอกองค์การ 
(Internal and external value) การจดัวางตําแหนง่โดยยึดหลกัค่านิยมภายนอก หมายถึง การยึดข้อมลูตลาดเป็นตวั
วดัคา่นิยมและลกัษณะงานภายในองค์การ หากยดึหลกัคา่นิยมภายในองค์การจะทําการจดัวางตําแหนง่ในแตล่ะกลุม่
ระดบังาน โดยพิจารณาทีEความสมัพนัธ์ภายในองค์การ (Internal relativities) ซึEงเกิดจากการวิเคราะห์ตําแหน่ง 
จุดประสงค์ของการใช้ค่านิยมภายในองค์การเป็นหลกัในการกําหนดตําแหน่งนั Dน เกิดจากความพยายามทีEจะสร้าง
ความเทา่เทียมกนั (Internal equity)  ให้เกิดขึ Dนภายในองค์การ ในบางองค์การอาจนําวิธีการกําหนดตําแหน่ง โดยใช้
คา่นิยมทั Dงภายในและภายนอกมาใช้ร่วมกนัเนืEองจากการใช้คา่นิยมด้านใดด้านหนึEงเพียงอยา่งเดียวมาเป็นตวักําหนด 
อาจทําให้เกิดปัญหาภายในองค์การได้ โดยเฉพาะการใช้ค่านิยมภายนอก หรือข้อมูลตลาดมาเป็นตวักําหนดเพียง
อยา่งเดียว โดยไมค่ํานงึถึงความสมัพนัธ์ภายในองค์การ อาจทําให้เกิดความไมเ่ทา่เทียมกนัในการกําหนดตําแหนง่ได้ 

7)  โครงสร้างของกลุ่มระดับงาน (Band architecture) ระบบการจดักลุม่งานหรือระดบัของ
ตําแหน่งงานอาจจะเป็นแบบมีโครงสร้างทีEซบัซ้อนหรือไม่มีเลยก็ได้ ในแบบทีEไม่มีการจัดโครงสร้าง (Unstructured 
broadbands) นั Dนความก้าวหน้าขึ Dนอยูก่บัสมรรถนะในการปฏิบตัิงาน สว่นการจดัวางตําแหนง่ก็ขึ Dนอยู่กบัข้อมลูตลาด
และการเปรียบเทียบความสมัพนัธ์ของลกัษณะงานภายใน ระบบการจดักลุม่งานหรือระดบัของตําแหน่งงานแบบนี Dจะ
ให้ความสําคญักบัความยืดหยุ่นเป็นสําคญั ในระบบทีEมีการจดัโครงสร้าง (Structured broadbands) สามารถทําได้
โดยการกําหนดสดัสว่นเป้าหมาย (Target rates) ซึEงเป็นการกําหนดสดัสว่นเป้าหมายของเนื Dองานและภารกิจของ
องค์การทีEสอดคล้องกบัข้อมลูตลาดและขอบเขตของผลตอบแทน (Pay zones) ซึEงหมายถึงขอบเขตอตัราค่าตอบแทน
ปกติสาํหรับหน้าทีEหรือภารกิจทีEกําหนดขึ Dน ทําให้หวัหน้างานสามารถใช้เป็นแนวทางในการจ่ายคา่ตอบแทนให้บคุลากรได้ 

8) ค่าตอบแทนในแต่ละกลุ่มระดับงาน (Pay progression within bands) ลกัษณะทีE
สําคญัทีEสดุของระบบการจัดกลุ่มงานหรือระดบัของตําแหน่งงาน คือบุคลากรจะมีความก้าวหน้าทางอาชีพไปใน
แนวราบมากกวา่การเลืEอนลาํดบัขั DนในแนวดิEง ระเบียบวิธีในการจดัวางคา่ตอบแทนในแตล่ะกลุม่ระดบังานนั Dนสามารถ
ทําได้โดยการใช้ฐานวดัจากพฒันาการของสมรรถนะ (Competence - related progression)  ทีEบคุลากรแสดงให้เห็น
ในขณะปฏิบตัิงาน ซึEงมิได้หมายถึงสมรรถนะหรือทีEมีอยูใ่นตวับคุลากรแล้ว แต่จะหมายถึงความสามารถของบคุลากร
ในการพฒันาสมรรถนะทีEมีอยูน่ั Dนให้เป็นประโยชน์ในการปฏิบตัิงานจริงและเมืEอเผชิญกบัสิEงท้าทายใหม่ๆ  อีกวิธีหนึEงคือ
การใช้ฐานวดัจากความก้าวหน้าของผลงาน (Performance - related progression) มากกว่าทีEจะเป็นการรับผลตอบแทน
ในลกัษณะก้าวหน้า ปัจจบุนัมีการนําฐานคิดทั DงสอบแบบมาผสมผสานกนัเพืEอความเหมาะสมในแตล่ะองค์การมากขึ Dน 

 
2.3.3.2 ประโยชน์ของ Broadbanding    

1) องค์การสามารถลดระดบัการบงัคบับญัชา (Levels of management) ลงได้ องค์การบาง
แหง่ก่อนนําเอา Broadbanding ไปใช้มีระดบัการบงัคบับญัชาถึง 10 ระดบั เมืEอยบุรวมระดบัการบงัคบับญัชาทีEมีอยู่
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ให้น้อยลง สามารถทําให้ระดบัการบงัคบับญัชาเหลือเพียง 5 ระดบั โดยยงัคงช่วงกว้างของเงินเดือนหรือค่าจ้างไว้
ภายใน 5 ระดบันี D 

2) ผู้บงัคบับญัชาสามารถบรรจบุคุคลลงในกลุม่ระดบั (Band) ตา่งๆ ทีEถกูขยายให้กว้างขึ Dนได้
ด้วยเงืEอนไขและข้อจํากดัทีEน้อยลง ผู้บงัคบับญัชาอาจบรรจุบคุคลลงในกลุม่ระดบั (Band) เดียวกนัโดยกําหนดอตัรา
เงินเดือนหรือคา่จ้างทีEตา่งกนัได้ แตต้่องระวงัไมใ่ห้จดุตํEาสดุและจดุสงูสดุหรือช่วงกว้างของระดบัหา่งกนัเกินไป 

3) บคุลากรเพิEมความสามารถและทกัษะของตน เนืEองจากพฒันาการทางอาชีพ  ซึEงหมายถึง
การขยบัจากกลุม่ระดบั (Band) หนึEงไปสูก่ลุม่ระดบัทีEสงูกวา่ จะมีเงืEอนไขของสมรรถนะทีEเพิEมขึ DนจากเงืEอนไขทีEกําหนด
ไว้ในกลุม่ระดบัเดิม การทีEบคุคลพยายามเพิEมความสามารถ และทกัษะในทางกว้างนี Dจะสง่ผลให้บคุคลนั Dนๆ มีทกัษะทีE
หลากหลายขึ Dน (Multiple skills)  ซึEงเป็นปัจจยัสาํคญัสาํหรับความสาํเร็จขององค์การสมยัใหม ่

4) เปิดโอกาสให้ผู้ บังคับบัญชาสามารถให้รางวัล (Reward) บุคลากรสําหรับผลการ
ปฏิบตัิงานทีEดีได้ โดยไมจํ่าเป็นต้องกงัวลกบัการเลืEอนขั Dนหรือระดบั เนืEองจากการมีกลุม่ระดบั (Band) ทีEกว้างทําให้ช่วง
ของคา่จ้างหรือเงินเดือน (Salary spread) กว้างตามไปด้วย 

5) ทําให้งานเอกสารต่างๆ ลดลง (Less paperwork) และการติดประกาศรับสมคัรงาน
รวดเร็วขึ Dน (Fast job posting) ประสบการณ์ของมหาวิทยาลยัมินิโซต้า (University of Minnesota)  ในสหรัฐอเมริกา
ทีEทดลองนําระบบนี Dมาใช้ในช่วงปี พ.ศ. 2541 ซึEงเดิมมีงานทีEกําหนดไว้ถึง 6,500 งานสําหรับให้นกัศึกษาทํางาน งาน
เหล่านี Dประกอบด้วยประเภทงาน 240 ประเภท ซึEงมีขั Dนเงินเดือนค่าจ้างทบัซ้อนกันบ้าง และมีเกณฑ์การเลืEอนขั Dน
เงินเดือนและตําแหนง่ทีEคอ่นข้างตายตวั (Rigid) มาก เมืEอมหาวิทยาลยันําระบบนี Dไปใช้ทําให้ยบุรวมงานเหลอืเพียง 11 
กลุม่งาน และนําไปสูก่ารยกเว้นการใช้คําบรรยายลกัษณะงาน (Job description) บญัชีเงินเดือน (Pay scales) และ
มอบอํานาจการเลืEอนขั DนเลืEอนตําแหนง่ให้เป็นอํานาจของหน่วยงานภายในทีEทําหน้าทีEจดัจ้างบคุลากรทั Dงหมดนี D ทําให้
บคุลากรของมหาวิทยาลยัคอ่นข้างพอใจกบัระบบใหม ่

6) ทําให้ความเชืEอมโยงจากชืEอตําแหนง่กบัความรับผิดชอบหายไป (Decline title responsibilities) 
และสนบัสนนุการเรียนรู้อย่างต่อเนืEอง (Continuous learning) ซึEงสดุท้ายจะนําไปสู่การเป็นบุคลากรทีEทรงความรู้ 
(Knowledge worker) เพราะวา่ระบบนี Dจะกระตุ้นให้เกิดการแสวงหาทกัษะเพิEมเติม (Skill acquisition) อยูเ่สมอ 

ในขณะทีE Broadbanding ลดโอกาสในการเลืEอนระดบัไปสูร่ะดบัตําแหน่งทีEสงูขึ Dน ระบบนี Dก็เปิดโอกาส
ให้เกิดทางก้าวหน้าในอาชีพในแนวนอน (Horizontal career growth) ซึEงบคุลากรและผู้บงัคบับญัชาอาจปรึกษาหารือ
และออกแบบทางก้าวหน้านั Dนร่วมกนัได้ 

 
2.3.4  ระบบการจาํแนกตาํแหน่งของข้าราชการพลเรือนตามพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551   
ตามพระราชบญัญตัิระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ลกัษณะทีE 4 มาตรา 44 มาตรา 45 และมาตรา 

46 ได้ปรับปรุงรูปแบบการกําหนดตําแหนง่ของข้าราชการพลเรือนสามญัจากการกําหนดตําแหนง่ตามงานทีEรับผิดชอบ 
(Position Classification: PC) โดยนํารูปแบบ Broadbanding   มาประยกุต์ใช้โดยแบ่งกลุม่งานออกเป็น 4 ประเภท 
ดงันี D 

1) ตาํแหน่งประเภทบริหาร แบง่เป็น ระดบัต้น และระดบัสงู ได้แก่ ตําแหนง่หวัหน้าสว่นราชการและ
รองหวัหน้าสว่นราชการระดบักระทรวง กรม และตําแหนง่อืEนทีE ก.พ. กําหนดเป็นตําแหนง่ประเภทบริหาร 

2) ตาํแหน่งประเภทอาํนวยการ แบง่เป็น ระดบัต้น และระดบัสงู ได้แก่ ตําแหนง่หวัหน้าสว่นราชการ
ทีEตํEากวา่กรม และตําแหนง่อืEนทีE ก.พ. กําหนดเป็นตําแหนง่ประเภทอํานวยการ 
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3) ตําแหน่งประเภทวิชาการ แบ่งเป็น ระดบัปฏิบตัิการ ระดบัชํานาญการ ระดบัชํานาญการพิเศษ 
ระดบัเชีEยวชาญ ระดบัทรงคณุวฒุิ ได้แก่ ตําแหนง่ทีEจําเป็นต้องใช้ผู้สาํเร็จการศกึษาระดบัปริญญาตามทีE ก.พ. กําหนด
เพืEอปฏิบตัิงานในหน้าทีEของตําแหนง่นั Dน 

4) ตําแหน่งประเภททั� วไป แบ่งเป็น ระดบัปฏิบตัิงาน ระดบัชํานาญงาน ระดบัอาวโุส และระดบั
ทกัษะพิเศษ ได้แก่ ตําแหนง่ทีEไมใ่ช่ตําแหนง่ประเภทบริหาร ตําแหนง่ประเภทอํานวยการ และ ตําแหนง่ประเภทวิชาการ 
ทั Dงนี D ตามทีE ก.พ. กําหนด 
 
2.4 การบริหารค่าตอบแทน (Compensation)  
 

จากแนวคิดของระบบการจําแนกตําแหนง่แนวทางใหมด่งัทีEกลา่วมา มีผลต่อการกําหนดแนวทางการบริหาร
คา่ตอบแทนของข้าราชการ เป็นอีกประเด็นหนึEงทีEสําคญัของระบบการบริหารทรัพยากรบคุคลทีEจะต้องมีการกลา่วถึง
เพืEอรองรับกบัคณุลกัษณะข้าราชการในทศวรรษหน้า 

 
2.4.1 แนวคิดเกี�ยวกับค่าตอบแทน 

 คา่ตอบแทนทีEองค์กรทัEวไปใช้เป็นหลกัในการบริหารทรัพยากรบคุคลคือเงินเดือน (Salary) และค่าจ้าง (Wage) 
ซึEงสมาน รังสิโยกฤษณ์ (2546) ได้อธิบายแนวคิดและแนวปฏิบัติเกีEยวกับการกําหนดเงินเดือนไว้ว่า เงินเดือนมี
ภาระหน้าทีEทีEสาํคญัอยู ่2 ประการ คือ เป็นคา่ตอบแทนทีEผู้ จ้างพงึให้แก่ผู้ รับจ้างสาํหรับงานทีEว่าจ้างให้กระทํา และเป็น
สิEงจูงใจให้ผู้ รับจ้างปฏิบตัิงานด้วยความเต็มใจทีEจะให้เกิดผลดีทีEสดุแก่ผู้ ว่าจ้างและตนเอง เมืEอใดทีEเงินเดือนได้ทํา
หน้าทีEทั Dงสองประการแล้วยอ่มถือวา่ได้ทําหน้าทีEครบถ้วนสมบรูณ์ ทั Dงนี D ในการกําหนดเงินเดือนหรือค่าจ้างนั Dน ได้มีการ
นําหลกัการทีEสาํคญัหลายประการมาใช้ประกอบในการพิจารณา ได้แก่ 

1) หลักความเพียงพอ (Adequacy)  การกําหนดเงินเดือนและค่าจ้างควรยึดหลกัความพอเพียง 
กล่าวคืออยู่ในระดับทีEเพียงพอแก่การดํารงชีพอย่างเหมาะสม และควรทีEจะสามารถเปลีEยนแปลงได้ตามความ
เหมาะสมตามสภาพการณ์ของสงัคมทีEเปลีEยนแปลงไป 

2) หลักความยุติธรรม (Equity) กลา่วคือการกําหนดเกณฑ์อตัราค่าจ้างหรือเงินเดือนนั Dนต้องเป็นไป
ด้วยความเสมอภาค และความยตุิธรรม โดยพิจารณาจาก ความสามารถ วุฒิ และประสบการณ์ทีEเหมือนกัน ความ
รับผิดชอบทีEเหมือนกนั ระดบัอตัราเงินเดือนควรทีEจะเท่ากนัหรือใกล้เคียงกนั หลกัในเรืEองความยตุิธรรมสามารถทีEจะ
จําแนกออกได้เป็น 3 ประเภท คือ 
  2.1)  ความยตุิธรรมภายใน (Internal equity) หมายถึง ภายในองค์การเดียวกนันั Dน งานทีEมีระดบั
ความรับผิดชอบ และความยากง่ายของงานเทียบได้ระดบัเดียวกนั ก็ควรทีEจะได้คา่จ้างหรืองเงินเดือนทีEเท่ากนั (Equal 
pay for equal work) 
  2.2)  ความยุติธรรมภายนอก (External equity) หมายความว่าเงินเดือนหรือค่าจ้างทีEกําหนด
จะต้องสอดคล้องกบัการจ้างงานในตลาดแรงงานด้วย 
  2.3)  ความเป็นธรรมเฉพาะบุคคล (Individual equity) กล่าวคือในการกําหนดเงินเดือน หรือ
คา่จ้างทีEเป็นธรรม ในระหวา่งผู้ ทีEมีวฒุิ ความรู้ความสามารถและทํางานในระดบัความรับผิดชอบของงานทีEเทียบเคียง
ได้นั Dน ผู้ ทีEปฏิบตัิงานได้ดีกวา่ ยอ่มควรได้รับค่าตอบแทนทีEสงูกว่า ซึEงหลกัการดงักลา่วใช้วิธีในการประเมินผลจากการ
ปฏิบตัิงาน (Performance appraisal) หรือการวดัจากผลผลิต ดงันั Dนผู้ ทีEทํางานมานานกว่า ย่อมควรจะได้รับค่าตอบแทน
ทีEสงูกวา่ เป็นต้น 
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3) หลักความสมดุล (Balance) อาจพิจารณาจากความสมดลุระหวา่งสดัสว่นของรายจ่ายด้านบคุคล
กบัรายจ่ายด้านอืEนๆ หรือความสมดลุระหวา่งคา่ตอบแทนทางตรง (เงินเดือนค่าจ้าง) กบัสวสัดิการ นอกจากนั Dนความ
สมดลุทีEวา่อาจหมายถึง ความสมดลุระหวา่งเงินกบังาน 

4) หลักความมั�นคง (Security) การกําหนดเงินเดือน หรือค่าจ้างต้องคํานึงถึงความมัEนคง ซึEงรวมถึง
สขุภาพ ความปลอดภยั หรือความเสีEยงภยัของข้าราชการ หรือพนกังานด้วย เช่น การให้มีการประกันสขุภาพ การ
ประกนัชีวิต การให้บําเหน็จบํานาญ ตลอดจนการให้เงินเพิEมสาํหรับงานทีEเสีEยงภยั เป็นต้น 

5) หลักการจูงใจ (Incentive) การกําหนดเงินเดือน หรือค่าจ้างต้องคํานึงถึงการจูงใจให้ข้าราชการ
หรือพนกังานทํางานให้ดีขึ Dนทั Dงในด้านปริมาณ และคณุภาพอย่างเต็มความรู้ความสามารถ เช่นการกําหนดให้มีการ
เลืEอนขั Dนเงินเดือน หรือคา่จ้างตามผลการปฏิบตัิงานในแตล่ะปี เป็นต้น 

6) หลักการควบคุม (Control) การกําหนดเงินเดือนหรือค่าจ้างต้องสามารถควบคมุให้อยู่ภายใต้
งบประมาณทีEกําหนด ซึEงต้องเหมาะสมกบัความสามารถในการจ่าย (Ability to pay) ในแต่ละปีด้วย ทั Dงนี D เพืEอให้
ต้นทนุการผลติอยูใ่นขอบเขต และยงัสามารถขยายกิจการเพืEอความก้าวหน้าขององค์การได้อีกด้วย 
 การบริหารคา่ตอบแทนในระบบราชการพลเรือนของไทยในปัจจบุนั อิงตามระบบการจําแนกตําแหนง่ และใช้
บญัชีเงินเดือนเพียงบญัชีเดียว  

 
2.4.2 ปัญหาการจ่ายค่าตอบแทนในระบบราชการพลเรือนของไทย 
จากการศกึษาของอิสระ สวุรรณบล (มปป.) พบว่าปัญหาการจ่ายค่าตอบแทนในระบบราชการพลเรือนของ

ไทย ได้แก่  
1) มีเพียงบญัชีเงินเดือนเดียวสาํหรับทกุกลุม่งาน 
2) คา่ตอบแทนภาครัฐตํEากวา่การจ้างงานในภาคเอกชนทีEรับผิดชอบงานในระดบัเดียวกนั 
3) การจ่ายคา่ตอบแทนไมส่มัพนัธ์กบัผลการปฎิบตัิงาน 
4) ไมส่อดคล้องกบัคา่งานของตําแหนง่ 
5) ไมจ่งูใจให้ “คนดีคนเก่ง” อยูใ่นระบบราชการ 

 
2.4.3 การปรับปรุงค่าตอบแทนแนวทางใหม่ 
อิสระ สวุรรณบล (มปป.) กล่าวถึงการปรับปรุงค่าตอบแทนเพืEอสนบัสนุนองค์การทีEมีสมัฤทธิผลสงู โดยมี

จดุมุง่หมายทีEสาํคญัคือ  
1) ระบบคา่ตอบแทนทีEหลากหลายยืดหยุน่สมัพนัธ์กบัตลาดแรงงาน 
2) พฒันาผลงานและสมรรถนะของบคุคล 
3) สมัพนัธ์กบัคา่งานของตําแหนง่ 
4) พฒันาผลงานขององค์การ 

เมืEอมีการปรับการจําแนกตําแหน่งใหม่ในระบบราชการเป็น การจําแนกตําแหน่งโดยการจดักลุม่ระดบัของ
ตําแหนง่งานแบบ Broadbranding ซึEงเป็นการเปลีEยนลาํดบัขั Dนของเงินเดือนให้กลายมาเป็นโครงสร้างในแนวนอน ซึEง
ประกอบด้วยแท่งหรือกลุ่มเงินเดือนขนาดเล็กหลายๆ อัน มีจุดมุ่งหมายหลัก คือ การมีโครงสร้างทีEเอื Dอต่อการ
เคลืEอนย้ายของบุคลากรภายในกลุ่มงานเดียวกัน และการปรับเงินเดือนทีEง่ายและเป็นอิสระมากขึ Dน โดยตั Dงอยู่บน
พื Dนฐานของการประเมินผลงาน โดยใช้ “สมรรถนะทีEเพิEมขึ Dน” และ “การพฒันาอยา่งตอ่เนืEอง” ของบคุลากรแตล่ะคนมา
เป็นตวัชี Dวดั 
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2.4.4 การนํา Broadbanding มาใช้ 
บริษัท ฟอกซ์ ลอว์สนั แอนด์ แอสโซซิเอทส์ (Fox Lawson & Associates) ได้ทําการสํารวจระดบัชาติ 

(National survey) กบัองค์การภาครัฐทัEวประเทศในสหรัฐอเมริกา เมืEอฤดรู้อน ปี พ.ศ. 2545 พบวา่ร้อยละ 32 กําลงัใช้
หรือมีแผนทีEจะใช้โครงสร้างคา่จ้างเงินเดือนแบบ Broadband และพบวา่ 

1) กึEงหนึEงของร้อยละ 32 ได้นําระบบนี Dไปใช้แล้ว และส่วนใหญ่นําไปใช้ในงานระดับจัดการ 
(Management job) สง่เสริมการเคลืEอนย้ายตามแนวราบ หรือการเลืEอนขั Dนภายในระดบัเดียวกนั 

2) ลดการใช้การแตง่ตั Dงให้ดํารงตําแหนง่สงูขึ Dน เพืEอเพิEมคา่จ้างเงินเดือน 
3) สง่เสริมการเรียนรู้ และพฒันาด้านอาชีพ 
4) ลดความจําเป็นในการประเมินและวิเคราะห์งานอยา่งพิถีพิถนั 
5) สง่เสริมการมีตําแหนง่งานทีEมีหน้าทีEความรับผิดชอบกว้าง แตม่ีจํานวนน้อยลง 
6) มุง่ไปทีEบคุคลมากกวา่งาน 
7) เอื Dอตอ่การตอบสนองทีEรวดเร็วตอ่บริบทและเป้าหมายทีEเปลีEยนไป 

สาเหตทีุEนําระบบ Broadbanding ไปใช้มี 4 ข้อหลกัๆ คือ 
1) เพิEมความยืดหยุน่ในการมอบหมายงาน 
2) ลดระดบัชั Dนการบงัคบับญัชาทําให้องค์การแบนราบขึ Dน (Flatten) 
3) เพืEอนําไปสูก่ารจ่ายเงินเดือนคา่จ้างในราคาตลาด 
4) เพิEมการเคลืEอนไหวในระดบัแนวราบ (Lateral movement) ทั Dงภายในและระหวา่งหนว่ยงาน 

ในประเทศไทยระบบ Broadbanding ถกูนํามาใช้เป็นครั Dงแรกๆ ในบริษัทต่างชาติ อาทิ บริษัท Thompson 
Television Thailand นํามาใช้ประมาณปี พ.ศ. 2541 และขณะนี Dเท่าทีEทราบบริษัทเอกชนสญัชาติตะวนัตกทั Dงหลายก็
นําระบบนี Dมาใช้กนัมากแล้ว 

ในการนํา Broadbanding ไปใช้ องค์การมกัใช้ทั Dงช่วงกว้างของเงินเดือน ค่าจ้างหรือผลตอบแทนทีEกว้างขึ Dน 
และนิยามของความรับผิดชอบในงานทีEกว้างขึ Dน ขณะเดียวกันก็ลดจํานวนของช่วงกว้างค่าจ้างเงินเดือนหรือ
ผลตอบแทนให้น้อยลง โดยทัEวไปจะลดลงประมาณร้อยละ 66 แต่ความกว้างของช่วงกว้างของค่าจ้างเงินเดือนแต่ละ
ช่วงกว้างจะกว้างขึ Dนตั Dงแตร้่อยละ 50 ช่วงกว้างนี Dทําให้ผู้บงัคบับญัชามีความยืดหยุน่ในการบริหารงานผ่านการบริหาร
คา่จ้างเงินเดือนเพิEมขึ Dน 

บริษัทสว่นใหญ่ทีEนํา Broadbanding ไปใช้จะมีกลุม่ระดบัประมาณ 10 กลุม่ เป็นระดบั (Band) 2 กลุม่ระดบั
สาํหรับกลุม่ผู้บริหาร 4 กลุม่ระดบัสาํหรับกลุม่ผู้จดัการและกลุม่วิชาชีพ และ 4 กลุม่ระดบัสําหรับกลุม่ปฏิบตัิการ หรือ
บคุลากรจ้างรายชัEวโมง  

สําหรับสาเหตใุนการนํา Broadbanding มาใช้นั Dน บริษัททีEปรึกษาสเตอร์น แอนด์ แอสโซลิเอท (Stern & 
Associates) ชี Dวา่บริษัทเอกชนสว่นใหญ่ใช้ Broadbanding ด้วยเหตผุลตอ่ไปนี D 

1)  เอื Dอตอ่การเปลีEยนแปลง 
2)  หลกีเลีEยงโครงสร้างคา่จ้างเงินเดือนหลายแบบ 
3)  ผลกัการตดัสนิใจเรืEองคา่จ้างเงินเดือนลงมายงัระดบัลา่ง 
4)  ก่อให้เกิดความคลอ่งตวัเพิEมขึ Dน ในการตดัสนิใจเรืEองคา่จ้างเงินเดือนระดบัจดัการ 
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2.4.5 ระบบค่าตอบแทนของข้าราชการพลเรือนสามัญในปัจจุบัน  
มาตรา 50 แห่งพระราชบญัญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ได้มีการปรับปรุงระบบการจําแนก

ตําแหนง่มาเป็นแบบ Broadbanding จึงมีการปรับปรุงบญัชีเงินเดือนขั DนตํEาขั Dนสงูและเงินประจําตําแหน่งใหม่ เพืEอให้
สอดคล้องกบัระบบจําแนกตําแหนง่ใหม ่ตามทีEกลา่วมาแล้ว โดยมีรายละเอียด ดงันี D  

 

ตารางทีE 2.9 บญัชีเงินเดือนขั DนตํEาขั Dนสงูของข้าราชการพลเรือนสามญัตําแหนง่ประเภทบริหาร 
 

 บาท บาท 

ขั Dนสงู 64,340 66,480 
ขั DนตํEา 48,700 53,690 

ขั DนตํEาชัEวคราว 23,230 28,550 
ระดับ ต้น สูง 

 
ตารางทีE 2.10 บญัชีเงินเดอืนขั DนตํEาขั Dนสงูของข้าราชการพลเรือนสามญัตาํแหนง่ประเภทอํานวยการ 

 
 บาท บาท 

ขั Dนสงู 50,550 59,770 
ขั DนตํEา 25,390 31,280 

ขั DนตํEาชัEวคราว 18,910 23,230 
ระดับ ต้น สูง 

 
ตารางทีE 2.11 บญัชีเงินเดอืนขั DนตํEาขั Dนสงูของข้าราชการพลเรือนสามญัตาํแหนง่ประเภทวิชาการ 

 
 บาท บาท บาท บาท บาท 

ขั Dนสงู 22,220 36,020 50,550 59,770 66,480 
ขั DนตํEา 7,940 14,330 21,080 29,900 41,720 

ขั DนตํEาชัEวคราว 6,800 12,530 18,910 23,230 28,550 
ระดับ ปฏิบัติการ ชาํนาญการ ชาํนาญการพิเศษ เชี�ยวชาญ ทรงคุณวุฒ ิ

 
ตารางทีE 2.12 บญัชีเงินเดอืนขั DนตํEาขั Dนสงูของข้าราชการพลเรือนสามญัตาํแหนง่ประเภททัEวไป 

 
 บาท บาท บาท บาท 

ขั Dนสงู 18,190 33,540 47,450 59,770 
ขั DนตํEา 4,630 10,190 15,410 48,220 
ระดับ ปฏิบัติงาน ชาํนาญงาน อาวุโส ทักษะพิเศษ 
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ตารางทีE 2.13 บญัชีอตัราเงินประจําตาํแหนง่ของข้าราชการพลเรือนสามญั 
 

 ประเภทบริหาร   ระดับ อัตรา (บาท / เดือน) 

 ระดบัสงู 21,000 
  14,500 
 ระดบัต้น 10,000 

ประเภทอาํนวยการ   ระดับ อัตรา (บาท / เดือน) 

 ระดบัสงู 10,000 
 ระดบัต้น 5,600 

ประเภทวิชาการ   ระดับ อัตรา (บาท / เดือน) 

 ทรงคณุวฒุ ิ 15,600 
  13,000 

ประเภทวิชาการ   ระดับ อัตรา (บาท / เดือน) 

 เชีEยวชาญ 9,900 
 ชํานาญการพิเศษ 5,600 
 ชํานาญการ 3,500 

ประเภททั�วไป   ระดับ อัตรา (บาท / เดือน) 

 ทกัษะพิเศษ 9,900 

 
ทั Dงนี Dเงินประจําตําแหนง่ตามมาตรา 50 นี D ไมถื่อเป็นเงินเดือน เพืEอเป็นเกณฑ์ในการคํานวณบําเหน็จบํานาญ

ตามกฎหมายวา่ด้วยบําเหน็จบํานาญข้าราชการ นอกจากนี Dตามมาตรา 51 ได้กําหนดให้คณะรัฐมนตรีพิจารณาปรับ
เงินเดือนขั DนตํEาขั Dนสงูหรือเงินประจําตําแหน่งเพิEมไม่เกินร้อยละสิบของเงินเดือนหรือเงินประจําตําแหน่งทีEใช้บงัคบัอยู ่
ให้กระทําได้โดยตราเป็นพระราชกฤษฎีกา และถือวา่เงินเดือนขั DนตํEาขั Dนสงูและเงินประจําตําแหน่งท้ายพระราชกฤษฎีกา
ดงักลา่ว เป็นเงินเดือนขั DนตํEาขั Dนสงูและเงินประจําตําแหนง่ท้ายพระราชบญัญตัินี D  
 
2.5 แนวความคิดในการพัฒนาอาชีพในองค์กร 
 

Gutteridge, Lebowitz และ Shore (1993: 26) อธิบายความหมายของการพฒันาสายอาชีพวา่ เป็นกระบวนการ
เชืEอมโยงระหวา่งความต้องการทางด้านอาชีพของบคุคลกบัความต้องการขององค์กร โดยบคุคลจะกําหนดเป้าหมาย
ของตนเอง สว่นองค์กรจะเป็นผู้ให้คําปรึกษาและแนะนําเกีEยวกบัความสามารถตา่งๆ ให้กบับคุคล 
 การพฒันาสายอาชีพ (Career development) เป็นกระบวนการทีEเกิดจากองค์ประกอบทางด้านการวางแผน
อาชีพ (Career planning) และการบริหารอาชีพ (Career management) บางครั Dงใช้คําว่า การวางแผนและพฒันา
สายอาชีพ (Career planning and development) (ดนยั เทียนพฒุ, 2540: 18) ซึEงสอดคล้องกบั Dessler ทีEเสนอว่า 
การพฒันาอาชีพประกอบด้วยสองสว่นเช่นกนัคือ  

1) การวางแผนอาชีพ (Career planning) 
2) การบริหารอาชีพ (Career management) 
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โดยการวางแผนอาชีพจะเน้นกิจกรรมของแต่ละบคุคลทีEเป็นประโยชน์ในการตดัสินใจและสมัพนัธ์กับงาน
อาชีพ ส่วนการบริหารอาชีพจะเน้นกิจกรรมขององค์กรซึEงสนับสนุนความเจริญเติบโตในงานอาชีพให้กับพนกังาน 
(Dessler, 1997: 383; Gutteridge and Hutcheson, 1990: 30) ดงัภาพแบบจําลองการพฒันาสายอาชีพในองค์กร 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

ภาพทีE 2.10 แบบจําลองการทํางานการพฒันาสายอาชีพในองค์กร 
ทีEมา: Gutteridge, T.G. and Hutcheson, P.G. 1990 

 
 2.5.1 การวางแผนอาชีพ  
 ข้อเสนอข้างต้นในด้านการวางแผนอาชีพมีความสอดคล้องกบัข้อเสนอของ Beach (1985: 234 - 236) ทีE
เสนอขั Dนตอนในการวางแผนอาชีพไว้ดงันี D 
 Beach (1985: 234 - 236) ได้อธิบายขั Dนตอนในการวางแผนอาชีพพนกังาน 5 ขั Dนตอนคือ การประเมินตนเอง 
การแสวงหาโอกาส การกําหนดเป้าหมาย การเตรียมแผนและการปฏิบตัิการตามแผน ซึEงมีรายละเอียดของแต่ละ
ขั Dนตอน ดงันี D  

1) การประเมินตนเอง (Appraise one’s self) พนกังานควรรู้จกัตนเองอยา่งถ่องแท้ โดยถามและตอบ
คําถามตวัเองได้ว่าตนเองเป็นคนอย่างไร มีความถนดัด้านใด มีความสนใจอะไร มีจุดแข็ง จุดอ่อนด้านใดบ้าง เป็น
จดุเริEมต้นทีEจะช่วยให้ค้นพบหนทางอาชีพทีEสามารถก้าวหน้าได้ 

2) การแสวงหาโอกาส (Identify opportunities) หมายถึง การรู้จักสะสมข้อมูลทีEเกีEยวข้องกับงาน
อาชีพของตน ทั Dงข้อมลูทีEเป็นสภาพแวดล้อมภายในองค์กรและภายนอกองค์กร เพืEอนํามาประกอบการพิจารณาโอกาส
แหง่การพฒันาอาชีพของตนตอ่ไป 
  2.1) สภาพภายในองค์กร ควรจะขอข้อมลูจากฝ่ายบคุคลขององค์กรและฝ่ายบคุคลควรจะให้ความ
ร่วมมือเปิดเผยข้อมลูต่างๆ เกีEยวกบังานในองค์กร เช่น แผนผงัโครงสร้างองค์กร ชืEอตําแหน่งต่างๆ พร้อมคําบรรยาย
ลกัษณะงาน ระดบัค่าจ้างเงินดือนของแต่ละระดบัตําแหน่ง ฝ่ายและแผนกย่อยต่างๆ ภายในองค์กร รวมทั DงทีEตั Dงของ
สํานกังานทีEตําแหน่งต่างๆ สงักัดอยู่ นอกจากนี Dควรให้พนกังานได้ทราบถึงคุณสมบตัิพื DนฐานทีEจําเป็นสําหรับผู้ ทีEจะ
ดํารงตําแหนง่ตา่งๆ 
  2.2) สภาพแวดล้อมภายนอก พนกังานควรจะสนใจรับรู้และวิเคราะห์แนวโน้ม สภาพเศรษฐกิจ 
ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี ลกัษณะประชากร แนวโน้มความต้องการของแรงงาน นโยบายรัฐบาลในการบริหาร
ประเทศ ทิศทางธุรกิจตา่งๆ ทั Dงนี DเพืEอจะได้ทราบแนวทางวา่อาชีพใดทีEจําเป็นสาํหรับสงัคม หรืออาชีพใดทีEเป็นทีEสนใจใน
สภาพธุรกิจทีEเป็นอยูใ่นปัจจบุนั 

การพฒันาสายอาชีพในองค์กร 

การวางแผนอาชีพ การบริหารอาชีพ 

บคุคล องค์กร 

- ทางเลือกด้านอาชีพ 
- ทางเลือกในองค์กร 
- ทางเลือกในการทํางาน 
- การพฒันาตนเองตามเส้นทางอาชีพ 

- การสรรหาและคดัเลือก 
- การวางแผนกําลงัคน 
- การประเมิน 
- การพฒันาทรัพยากรบคุคล 
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3) การตั Dงเป้าหมาย (Set goals) เมืEอได้ประเมินตนเองและประเมินสภาพแวดล้อมต่างๆ ทั Dงภายใน
และภายนอกองค์กร จะทําให้แนวทางการพฒันาตนเองชดัเจนขึ Dน จนถึงขั Dนของการตั Dงเป้าหมายทีEพึงประสงค์ในทาง
สายอาชีพของตนได้ ทุกคนควรจะรู้จักกําหนดเป้าหมายชีวิตการทํางานของแต่ละคนเอาไว้ แต่ควรยึดหลักว่า 
เป้าหมายนั Dนไมค่วรเป็นเป้าหมายทีEสงูจนยากทีEจะมีโอกาสสาํเร็จ และเมืEอมีเป้าหมายแล้วก็ไม่ควรยืดถือจนขาดความ
ยืดหยุน่ 

4) การเตรียมแผน (Prepare plans) เมืEอพนกังานกําหนดเป้าหมายชีวิตการทํางานของตน ควรเตรียม
แผนการทํางานและกิจกรรมทีEจะทํา เพืEอพฒันาตนเองให้มีคุณสมบตัิเหมาะสม พร้อมทีEจะก้าวไปสูต่ําแหน่งหน้าทีE
ตา่งๆ ตามทีEตั Dงเป้าหมายไว้ ในการวางแผนนี Dอาจขอคําแนะนําจากหวัหน้างานหรือฝ่ายบคุคล  

5) การปฏิบตัิการตามแผน (Implement plans) ตลอดระยะเวลาทีEทํางานในองค์กรของพนกังานแต่
ละคน ควรวางแผนพฒันางานอาชีพของตนและปฏิบตัิกิจกรรมตา่งๆ เพืEอให้สอดคล้องกบัแผนความก้าวหน้าทีEได้วาง
ไว้ ทั Dงนี Dการปฏิบตัิตามแผนของพนกังานจะบรรลผุลหรือไม่ ก็ขึ Dนกับบรรยากาศในลกัษณะสนบัสนนุหรือช่วยพฒันา
อาชีพให้แก่พนกังานของตนได้แก่ การมอบหมายโครงการพิเศษทีEท้าทายความสามารถให้พนกังานได้ทํา การโยกย้าย
หมนุเวียนหน้าทีEกนัชัEวคราวเพืEอให้พนกังานได้เรียนรู้งานใหม่ การจดัอบรมในระหว่างปฏิบตัิงานจริงและนอกสถานทีE
ทํางาน การมอบหมายให้ศกึษาเอกสารสาํคญัหรือการศกึษาเรียนรู้งานตา่งๆ 
 

2.5.2 การบริหารอาชีพ 
 การบริหารอาชีพ (Career management) ถือเป็นสว่นหนึEงของการพฒันาสายอาชีพโดยเป็นการดําเนินการ
ขององค์กร ในการช่วยให้พนักงานมีโอกาสบรรลุเป้าหมายในอาชีพได้ดียิEงขึ Dน และมีส่วนช่วยในการธํารงรักษา
พนักงานทีEมีประสิทธิภาพขององค์กร รวมถึงช่วยในการดึงศักยภาพของพนักงานได้อย่างเต็มทีE ซึEงในหัวข้อนี Dจะ
กลา่วถึงรายละเอียดของกิจกรรมการบริหารอาชีพและปัจจยัสาํคญัทีEก่อให้เกิดความสาํเร็จในการบริหารอาชีพ 
 กิจกรรมการบริหารอาชีพ มีนกัวิชาการหลายทา่นได้อธิบายถึงรายละเอียดได้ดงัตอ่ไปนี D 
 Beach (1985: 237 - 241) Gilley และ Cherrington (1995: 373 - 375) ได้อธิบายถึงกิจกรรมการบริหาร
อาชีพได้ดงัตอ่ไปนี D 

1) การวางแผนกําลงัคน (Human resource planning) การทําแผนพฒันาสายอาชีพพนกังานควรจะ
พิจารณาการวางแผนกําลงัคนควบคู่ไปด้วย เพืEอจะได้ทราบถึงทําเนียบอตัรากําลงัคนในปัจจุบนัขององค์กร และ
คาดการณ์กําลงัคนในอนาคตขององค์กร ซึEงจะนํามาสูก่ารพิจารณาว่ากําลงัคนทีEต้องการเพิEมขึ Dน จะสรรหามาจาก
แหล่งภายนอกหรือภายในองค์กร หากสามารถหาบุคคลภายในได้ จะใช้การโยกย้ายหรือเลืEอนขั DนเลืEอนตําแหน่ง 
พนกังานคนใดอยูใ่นขา่ยนา่พิจารณาให้ดํารงตําแหนง่บ้าง และควรเตรียมพฒันาความรู้ความสามารถ ประสบการณ์
ด้านใดให้แก่เขา 

2) การออกแบบเส้นทางอาชีพ (Design career paths) การออกแบบแผนผงัทีEแสดงโอกาสก้าวหน้า
จากงานหนึEงไปยงังานอืEนๆ ได้ทั Dงในระดบัตําแหน่งเท่ากนัและเลืEอนไปยงัตําแหน่งทีEสงูขึ DนหรือทีEเรียกว่าขั Dนบนัไดงาน 
(Job ladders) ซึEงองค์กรควรจะจัดทําอย่างละเอียดเพืEอให้พนักงานทราบถึงอัตราเงินเดือน คุณวุฒิ การศึกษา 
ประสบการณ์ทํางานและการอบรมต่างๆ ทีEจําเป็นสําหรับการทํางานในตําแหน่งต่างๆ ทีEปรากฏในแผนผงั แผนผงัทีE
จดัทําขึ Dนนี Dจะเป็นเสมือนแผนทีEเดินทางภายในองค์กรของพนกังาน เพืEอจะได้เห็นช่องทางความก้าวหน้าและวางแผน
เสริมสร้างตนเอง เตรียมเข้ารับการฝึกอบรมและฝึกหาประสบการณ์หรือเพิEมพูนคุณวุฒิเพืEอก้าวไปสูต่ําแหน่งต่างๆ 
จนถึงสงูสดุทีEตั Dงเป้าหมายไว้ 



 

2 - 37 
 

3) จัดเตรียมข้อมูล (Disseminate career information) ฝ่ายทรัพยากรบุคคลขององค์กรควร
จดัเตรียมเอกสารให้ข้อมลูแก่พนกังานได้ทราบถึงโอกาสในการดํารงตําแหนง่ตา่งๆ ภายในองค์กร 

4) การเปิดโอกาสในงาน (Publicize job openings) องค์กรควรจะใช้วิธีเปิดโอกาสให้พนกังานทราบ
ถึงตําแหน่งทีEว่างหรือเปิดรับสมคัรคนใหม่ เพืEอให้มีช่องทางขอโยกย้ายหรือสอบเลืEอนขั Dน เลืEอนตําแหน่งกันภายใน
องค์กรได้ ระบบดงักลา่วนี D องค์กรจะแจ้งขา่วสารเกีEยวกบัตําแหนง่ทีEวา่งลงหรือตําแหนง่ใหมที่Eเกิดขึ Dนให้พนกังานทราบ
ด้วยวิธีการติดประกาศบอร์ดบริษัทหรือหนงัสอืขา่วสารภายในบริษัท หรือวิธีอืEนๆ 

5) การพัฒนาทักษะ ความรู้ ความสามารถให้พนักงานโดยผ่านประสบการณ์ทํางาน (Work 
experience for development) ในการพฒันาประสบการณ์ทํางานของพนกังานนี Dควรจะกระทําอย่างมีแผนให้กับ
บุคคล ได้แก่ การมอบหมายให้ปฏิบตัิงานทีEท้าทายความสามารถหรือการหมุนเวียนงาน (Job rotation) หรือการ
มอบหมายให้รับผิดชอบโครงการพิเศษเป็นครั DงคราวหรือการเลืEอนตําแหนง่ 

6) การให้การศกึษาและการฝึกอบรม (Education and training) การเรียนรู้จากการทํางานอาจจะไม่
เพียงพอตอ่การทีEพนกังานจะประสบความสาํเร็จสงูสดุในอาชีพของเขา ควรจะมีการจดัพนกังานให้ได้รับการฝึกอบรม
หรือได้รับการศึกษาหาความรู้เพิEมเติม ทั Dงในลกัษณะสง่ฝึกอบรมในทกัษะวิชาชีพเฉพาะด้าน ภายในระยะเวลาสั Dนๆ 
จนถึงส่งเสริมหรือกระตุ้นให้ศึกษาต่อในสาขาทีEเกีEยวข้องในระดบัทีEสูงขึ Dน การทีEพนกังานได้รับการสนบัสนุนให้ไป
ฝึกอบรม สมัมนา หรือศกึษาตอ่ จะช่วยให้เขามีคณุสมบตัิเหมาะสมทีEจะก้าวหน้าในงานอาชีพทั Dงภายในและภายนอก
องค์กร 

7) ระบบพีEเลี Dยง (Mentoring system) องค์กรจะเป็นผู้ กําหนดให้พนกังานทีEมีประสบการณ์ช่วยดแูล 
เป็นพีEเลี Dยงให้กบัพนกังานใหม ่โดยจะสอนทกัษะในการทํางาน ช่วยในการประสานงาน ช่วยสนบัสนนุทางด้านอารมณ์
และกําลงัใจ ระบบพีEเลี Dยงจะช่วยให้พีEเลี Dยงได้พฒันาทกัษะด้านความสมัพนัธ์ รวมทั Dงยงัเป็นโอกาสทีEทําให้ผู้บริหาร
เล็งเห็นว่าตนมีความสามารถในการเติบโตในองค์กรต่อไปด้วย นอกจากนี Dยงัช่วยในการสร้างความผกูพนัและความ
จงรักภกัดีต่อองค์กร ซึEงการทีEระบบพีEเลี Dยงจะประสบความสําเร็จได้นั Dนต้องอาศยัการสนนัสนนุจากผู้บริหารระดบัสงู 
ต้องมีการนําโปรแกรมพีEเลี Dยงเข้าร่วมในโปรแกรมพฒันาสายอาชีพ 

8) แหลง่ข้อมลูทางอาชีพ (Career resource center) ดําเนินการจดัหาข้อมลูทางด้านการศกึษาตอ่ทั Dง
ในระบบและนอกระบบ รวมทั Dงข้อมูลของงานทีEสนใจ ไม่ว่าจะเป็นคําอธิบายลักษณะงาน ฐานเงินเดือน โอกาส
ความก้าวหน้า การฝึกอบรมทีEจําเป็น 

9) การอบรมผู้บริหารให้เป็นทีEปรึกษาทางด้านอาชีพ (Managers as career counselor) ผู้บงัคบับญัชา
เป็นผู้ ทีEมีบทบาทในการติดต่อสืEอสารมากทีEสุด จึงควรได้รับการฝึกอบรมด้านเทคนิคการให้คําปรึกษา เพืEอช่วย
พนกังานในการวิเคราะห์ความสามารถและความสนใจให้สอดคล้องกับความต้องการของตนในการทีEจะพฒันาใน
องค์กรตอ่ไป ซึEงช่วยให้องค์กรมีประสทิธิภาพมากขึ Dน 

10) การจดัสมัมนาและการประชุมเชิงปฏิบตัิการด้านสายอาชีพ (Career development workshops 
and seminars) มีจดุมุง่หมายเพืEอช่วยให้พนกังานสามารถตดัสินใจทางด้านอาชีพ กําหนดเป้าหมายของอาชีพ สร้าง
ตัวเลือกของอาชีพ และเป็นข้อมูลในการวางแผนอาชีพ โดยมุ่งเน้นไปทีEผู้ เข้าร่วมสัมมนา ไม่ว่าจะเป็นทางด้าน
ความสามารถ ความสนใจ ค่านิยมและประวตัิการทํางาน ผู้ ทีEเข้าร่วมในการวางแผนพฒันาอาชีพต้องสามารถตอบ
คําถามเหลา่นี Dได้ว่า ฉนัเป็นใคร ฉนัต้องการไปทีEไหน ฉนัจะไปทีEนัEนได้อย่างไร โดยกิจกรรมในการสมัมนาพฒันาสาย
อาชีพเชิงปฏิบตัิการ จะช่วยให้ผู้ เข้าร่วมสมัมนาสามารถตอบคําถามเหลา่นี Dได้ ซึEงคําถามเหลา่นี Dจะเน้นให้ผู้ เข้าร่วม
สามารถประเมินตนเองทางด้านขีดความสามารถ ความสนใจ ค่านิยม ความชืEนชอบ และการรับรู้ทีEมีต่อบุคคลอืEน 
(Haskell, 1993: 51 - 54) 
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11) การให้คําปรึกษาทางอาชีพ (Career counseling) องค์กรต้องให้คําปรึกษาในอาชีพ เริEมตั Dงแต่การ
สมัภาษณ์เมืEอพนกังานแรกเข้าทํางาน ระหว่างการประเมินผลการปฏิบตัิงานประจําปี นอกจากนี Dยังต้องมีการให้
คําปรึกษาทางอาชีพเป็นพิเศษแก่พนกังานทีEมีศกัยภาพ (Talent) สงูด้วย 

12) การฝึกอบรมเกีEยวกบังาน (Job training) การฝึกอบรมแนะนําเกีEยวกบัการปฏิบตัิงาน เป็นความรู้
พื DนฐานทีEพนกังานต้องอบรม โดยอาจเป็นการฝึกอบรมระหวา่งการทํางานหรือเป็นการฝึกอบรมนอกเวลาทํางานก็ได้ 

13) การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance appraisal) เป็นเทคนิคทีEใช้ในการปรับปรุงการ
ปฏิบตัิงานของพนกังาน โดยปัจจบุนัมุง่เน้นทีEการพฒันา นัEนคือจงูใจให้พนกังานมีความสนใจในการพฒันาสายอาชีพ 
ให้ความสาํคญักบัการวางแผนในอนาคต การให้คําปรึกษาและปฏิสมัพนัธ์ระหวา่งผู้บริหารและพนกังาน 

 
2.5.3 นวัตกรรมความก้าวหน้าทางอาชีพของข้าราชการไทย 
ความตั DงใจเดิมของการเปลีEยนแปลงจากระบบชั Dนยศมาเป็นระบบจําแนกตําแหน่งก็เพืEอต้องการให้ภาค

ราชการเกิดการพฒันาและสร้างความเข้มแข็งให้แก่ประเทศชาติ แต่ทว่าตั Dงแต่เริEมมีการปรับใช้ระบบจําแนกตําแหน่ง
ในปลายปี พ.ศ. 2518 ก็มีเสยีงวิพากษ์วิจารณ์จากภาคประชาชนเรืEอยมา 
 เสียงสะท้อนจากมุมมองภายนอกทีEมีต่อระบบราชการไทยยงัคงมีอยู่เป็นระยะๆ แม้ว่าจะมีการปรับปรุง
เปลีEยนแปลงให้ดีขึ Dนก็ตาม และมิใช่แค่ภายนอกเท่านั DนทีEมองระบบราชการในแง่ลบ เพราะแม้แต่ตวัข้าราชการสว่น
ใหญ่ก็ไม่พอใจกบัระบบราชการทีEเป็นอยู่เช่นกนั ซึEงสอดคล้องกบัผลสํารวจของบริษัท เฮย์กรุ๊ป (ประเทศไทย) จํากดั 
เมืEอปี พ.ศ. 2549 โดยเฮย์กรุ๊ป ได้สาํรวจความพงึพอใจในการทํางานในภาครัฐ ภาพรวมของการศึกษาภาครัฐโดยรวม 
ซึEงสํารวจครอบคลมุประชากรในภาคราชการพลเรือน ราชการทหาร และหน่วยงานรัฐวิสาหกิจกว่า 50 องค์กรทัEว
ประเทศ จํานวนกลุม่ตวัอย่างประมาณ 20,000 คน ผลปรากฏว่า ความพึงพอใจของข้าราชการสว่นใหญ่ไม่ได้อยู่ทีE
ค่าตอบแทนเพราะระดบัความพึงพอใจของข้าราชการต่อปัจจยัเรืEองค่าตอบแทนนั Dนมีเพียงร้อยละ 8.9 เท่านั Dน แต่สิEงทีE
ข้าราชการต้องการมากทีEสดุ คือ โอกาสก้าวหน้าในสายงาน การมีผู้นําที�ดี มีระบบเลื�อนขั Aนและเงินเดือนที�เป็น

ธรรม (ประชาชาติธุรกิจ, 2549 อ้างในห้องสมดุกรมบญัชีกลาง) 
นอกจากนี D ยงัพบปัญหาอีกมากมายในระบบการจําแนกตําแหนง่ ได้แก่ มาตรฐานกลาง (Common level) ทีE

มีอยู ่11 ระดบั ไมย่ืดหยุน่ตอ่การบริหารทรัพยากรบคุคลในปัจจบุนั การจําแนกความแตกตา่งของคา่งานไม่ชดัเจน ทํา
ให้เกิดการเลืEอนไหลของตําแหน่งไม่สมเหตผุล ความต้องการก้าวหน้าในอาชีพของข้าราชการเพิEมสงูขึ Dนและมีคําขอ
กําหนดตําแหนง่ระดบัสงูเพิEมขึ Dนเป็นจํานวนมาก มีสายงานมากถึง 441 สายงาน ทําให้การบริหารจดัการไม่คลอ่งตวั 
เชืEองช้าไมท่นัตอ่การเปลีEยนแปลง การจ่ายคา่ตอบแทนยงัสมัพนัธ์กบัผลการปฏิบตัิงานและไมส่อดคล้องกบัคา่งานของ
ตําแหนง่ ซึEงสง่ผลให้ระบบราชการในปัจจบุนัไมด่งึดดูบคุลากรทีEมีความรู้ความสามารถทีEเรียกว่า “คนดี คนเก่ง” ให้อยู่
ในระบบราชการได้  (เสถียร คามีศกัดิ�, ม.ป.ป.) และแน่นอนว่า ท่ามกลางสภาวะการแข่งขนัทีEพิสจูน์แล้วว่า คนคือ
ปัจจยัความสาํเร็จขององค์กรทีEทําให้เกิดปรากฎการณ์สงครามแย่งชิงคนเก่ง หากภาคราชการยงัไม่ปรับเปลีEยนระบบ
ภายในตา่งๆ ก็อาจต้องสญูเสยีบทบาทในการเป็นแหลง่อ้างอิงตลาดการจ้างงาน เสยีโอกาสในการชกัจงูคนเก่งและคน
รุ่นใหมเ่ข้าสูร่ะบบ และหากระบบจําแนกตําแหน่งยงัคงเป็น ระบบ Single Classification Scheme ก็ยากทีEจะแข่งขนั
กบัภาคเอกชนทีEมีทรัพยากรตา่งๆ ลํ Dาหน้ากวา่ภาคราชการได้  

จากเหตุผลทีEกล่าวมาข้างต้น จึงทําให้เกิดการปรับปรุงระบบจําแนกตําแหน่งและค่าตอบแทนใหม่ภายใต้
แนวคิดทีEจะทําให้ระบบจําแนกตําแหน่งเป็นระบบ Multi Classification Scheme ด้วยการแบ่งประเภทตําแหน่ง
ออกเป็นหลายประเภท หรือหลายแท่ง ดงัภาพทีE 2.11 เพืEอแยกบญัชีเงินเดือนแต่ละประเภทออกจากกนั ทําให้เกิด
ความยืดหยุน่ในการปรับอตัราเงินเดือนให้สอดคล้องกบัตลาดและการบริหารผลงาน การจ่ายค่าตอบแทนตามความรู้
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ความสามารถของข้าราชการแตล่ะประเภท รวมทั Dงสะท้อนคา่งานของตําแหน่งในแต่ละประเภทได้อย่างแท้จริง และทีE
สาํคญัคือ มีเส้นทางความก้าวหน้าทางอาชีพข้าราชการทีEชดัเจน (ปรีชา วชัราภยั, 2550) 

 
ภาพทีE 2.11 การเปรียบเทียบโครงสร้างระดบัตําแหนง่และประเภทตําแหนง่ 

ทีEมา: สาํนกังาน ก.พ., 2551 (เอกสารประกอบการบรรยาย) 
 

2.5.4 ความก้าวหน้าในอาชีพตามระบบจําแนกตาํแหน่งตามพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 
ตามพระราชบญัญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ได้ปรับปรุงประเภทตําแหน่ง และค่าตอบแทน

ของข้าราชการใหม ่โดยจดัทํามาตรฐานกําหนดระดบัตําแหน่งแยกตามลกัษณะของประเภทตําแหน่ง ซึEงกําหนดไว้ 4 
ประเภท ได้แก่ 1) ตําแหน่งประเภทบริหาร แบ่งเป็น 2 ระดบั ได้แก่ ระดบัต้น และ ระดบัสงู  2) ประเภทอํานวยการ 
แบง่เป็น 2 ระดบั เช่นเดียวกบัประเภทบริหาร 3) ประเภทวิชาการแบ่งออกเป็น 5 ระดบั ได้แก่ ระดบัปฏิบตัิการ ระดบั
ชํานาญการ ระดบัชํานาญการพิเศษ ระดบัเชีEยวชาญ และระดบัทรงคณุวฒุิ  และ 4) ตําแหนง่ประเภททัEวไป แบง่เป็น 4 
ระดบั ได้แก่ ระดบัปฏิบตัิงาน ระดบัชํานาญงาน ระดบัอาวโุส และระดบัทกัษะพิเศษ ดงัทีEกลา่วมาแล้ว ความก้าวหน้า
ของข้าราชการในระบบราชการใหม่นี Dยึดตามผลการปฏิบตัิงาน ความรู้ สมรรถนะ และการพฒันาตนเอง ดงัภาพทีE 
2.12 

 สาํหรับนวตักรรมใหม่ของการบริหารทรัพยากรบคุคลภาครัฐในปัจจุบนันี D จะมีเกณฑ์เลืEอนระดบัตําแหน่งทีE
ชดัเจนและเป็นรูปธรรมมากขึ Dน ได้แก่ ระดบัหน้าทีEความรับผิดชอบหลกั ระดบัความรู้ทีEจําเป็นในงาน ระดบัทกัษะทีE
จําเป็นเช่น คอมพิวเตอร์ ภาษาองักฤษ การคํานวณ การบริหารจดัการฐานข้อมลู ระดบัสมรรถนะและประสบการณ์ใน
ตําแหนง่เป้าหมาย พร้อมทั Dงเปิดโอกาสให้ข้าราชการสามารถย้ายข้ามสายงานได้ อาทิเช่น ตําแหน่งประเภทวิชาการ
อาจย้ายไปตําแหน่งประเภทอํานวยการ หรือประเภทบริหารได้ ในทํานองเดียวกันตําแหน่งประเภทอํานวยการก็
สามารถย้ายไปประเภทบริหารหรือวิชาการได้ (คมชดัลกึ, 2550) 
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ภาพทีE 2.12 ความก้าวหน้าทางอาชีพตามพระราชบญัญตัิระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 

ทีEมา: สาํนกังาน ก.พ., 2551 (เอกสารประกอบการบรรยาย) 
 
2.5.5 การบริหารคนเก่ง (Talent Management) 
แนวความคิดในระบบราชการทั Dงในด้านการสรรหา พฒันา และรักษาไว้ ล้วนมีเป้าประสงค์เพืEอการดึงดดูคน

เก่งให้อยูใ่นองค์กร ดงันั Dนการบริหารคนเก่งจึงเป็นเรืEองทีEต้องให้ความสาํคญั 
1) คําจํากดัความของคนเก่ง (Talent) 
Garner H. (1997) ได้ให้คําจํากดัความว่าคนเก่งคือบคุคลทีEเปีE ยมไปด้วยความสามารถทีEหลากหลาย 

มกัจะมีรูปแบบของการใช้ชีวิตทีEนา่สนใจ พวกเขามีความกระตือรือร้นและจิตใจทีEเข้มแข็ง แม้ว่าจะต้องฝ่าฟันอปุสรรค
ตา่งๆ ด้วยความเหนืEอยยาก แตท้่ายทีEสดุแล้วบคุคลเหลา่นี Dมกัจะได้รับผลตอบแทนความสามารถอย่างคุ้มค่า พวกเขา
มีความพงึพอใจทีEจะได้รับความสนใจจากบคุคลอืEน รวมถึงพงึพอใจทีEได้สร้าง/คิดค้นนวตักรรมใหม่ให้เกิดขึ Dนในสงัคม
และสามารถสง่มอบให้อนชุนคนรุ่นหลงั 

พจนานุกรม Concise Oxford Dictionary ได้ให้คําจํากัดความว่าความเก่งเป็นความถนดัพิเศษ 
ความสามารถพิเศษ ความถกูต้องแมน่ยํา 

Thorne, K. และ Pellant A. (2550) กลา่วสรุปว่าความเก่งของบคุคลนั Dนเป็นความมุ่งมัEนทีEจะประสบ
ความสาํเร็จ การรู้จกัตวัตนทีEแท้จริงของตนเอง ความสามารถในการปรับเปลีEยนอารมณ์ ความมัEนใจในตนเอง การมอง
โลกในแง่ดี ความจริงจังและมุ่งมัEน จิตวิญญาณของการค้นหาคําตอบ ความเชืEอมัEนในศักยภาพของตนเอง 
ความสาํเร็จในอดีตทีEผา่นมา ความกระตือรือร้น ความยดึมัEนตอ่พนัธสญัญา ความคิดสร้างสรรค์ ความสามารถทีEจะใช้
ชีวิตอยู่ด้วยตนเองและการมีความสขุกับการพบปะกับบุคคลแปลกหน้า ความคงเส้นคงวาของผลการปฏิบตัิงาน
ภายใต้สถานการณ์ทีEมีความแตกตา่งกนัได้อยา่งเป็นธรรมชาติ รวมถึงความสามารถในการสร้างแรงบนัดาลใจและเป็น
แบบอยา่งทีEดีให้กบับคุคลอืEนได้ปฏิบตัิตาม 
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2) แนวความคิดเกีEยวกบัการบริหารจดัการพนกังาน “คนเก่ง” 
จากผลการศึกษาวิจยัของ Thorne, K. และ Pellant A. (2550) พบว่าองค์กรทีEประสบความสําเร็จใน

การบริหารจัดการ “คนเก่ง” นั Dนผู้บริหารจําเป็นทีEจะต้องเข้าถึงจิตวิญญาณของบุคคลดงักล่าว และองค์กรสามารถ
หลอมรวมความต้องการสว่นบคุคลให้สอดคล้องกบัวิสยัทศัน์ และค่านิยมขององค์กร โดยพื DนฐานการเริEมต้นพฒันา
ความสามารถพิเศษในการปฏิบัติงานของพนักงานนั Dนจําเป็นทีEจะต้องมองกระบวนการดังกล่าวในลกัษณะของ
ภาพรวมของการปฏิบตัิงานทีEส่งเสริมซึEงกนัและกันให้องค์กรสามารถทีEจะบรรลวุตัถปุระสงค์การทํางานได้ เช่น การ
บริการลูกค้า คุณภาพและมาตรฐาน ความปลอดภยัและสุขอนามยั ทีEสําคญัการพัฒนาความสามารถพิเศษของ
พนกังานในองค์กรนั Dนเป็นหน้าทีEของผู้บริหารในทกุระดบั จนถึงพนกังานเข้าใหมที่Eจะต้องสร้างสิEงดงักลา่วให้เกิดขึ Dน 

การบริหารคนเก่งต้องเริEมจากการทีEพนักงานและองค์กรมีค่านิยมและความเชืEอร่วมกัน โดยผู้ นํา
จําเป็นต้องแสดงให้พนกังานเห็นถึงความมุ่งมัEนผ่านการแสดงออกและการมีทศันคติทีEดี แล้วจึงเริEมกําหนดระบบและ
ขั Dนตอนในการพฒันาคนเก่ง ประการแรกก็คือการพฒันาศกัยภาพของพนกังาน โดยคํานงึถึงความแตกต่างด้านความ
ต้องการของพนกังานภายในองค์การ 

หนงัสือ The War for Talent ซึEงเขียนโดย Ed, M. H. Jone, H. H. และ Axelrod, B. (2001) ทีEปรึกษา
ของบริษัท Mckinsey & Company ได้ให้ข้อสรุปเกีEยวกบัการบริหารจดัการคนเก่ง โดยสรุปจากการสมัภาษณ์เชิงลกึ
ผู้บริหารกวา่ 13,000 คน จาก 120 บริษัทและการศึกษาการดําเนินงานของบริษัทอีก 27 บริษัท โดยประเด็นทีEสําคญั
สาํหรับผู้บริหารทีEจะพฒันาความสามารถพิเศษของพนกังานภายในองค์กร มีดงันี D 

2.1) การวางแผนผลตอบแทนในการปฏิบตัิงานให้มีความนา่สนใจและแตกตา่งจากองค์กรอืEน เพืEอ
ดงึดดูใจผู้ ทีEมีความสามารถสงูให้เข้ามาร่วมงานกบัองค์กร 

2.2) มีการกําหนดกลยทุธ์การสรรหาพนกังานในระยะยาว 
2.3) มีการถ่ายทอดประสบการณ์ และการให้คําปรึกษาเพืEอบ่มเพาะพนกังานทีEมีศักยภาพให้มี

โอกาสก้าวสูต่ําแหนง่ทีEสงูขึ Dน 
2.4) มีการเพิEมจํานวนของกลุ่มคนเก่ง (Talent pool) ในองค์กร โดยการลงทุนกับพนกังานทีEมี

ศกัยภาพในการทํางานสงูมาก และพฒันาพนกังานทีEมีศกัยภาพปานกลาง รวมถึงมีการดําเนินการอย่างเข้มงวดกับ
พนกังานทีEมีศกัยภาพตํEา 

2.5) มีการประสานงานแนวคิดระหว่างบรรดาผู้ นําองค์กรอย่างลึกซึ Dงว่าการได้เปรียบเชิงแข่งขนั
อยา่งยัEงยืนนั Dนเป็นผลมาจากการทีEองค์กรมีคนเก่งปฏิบตัิงานร่วมกนัอยูใ่นทกุหนว่ยงาน 

 
2.5.6 การบริหารคนเก่งในระบบราชการ 
ความก้าวหน้าทางอาชีพของข้าราชการไทยตามการเปลีEยนแปลงการบริหารทรัพยากรบคุคลในปัจจุบนันี D  

นอกจากข้าราชการทีEมีความสามารถสงูจะสามารถเติบโตไปพร้อมกบัองค์กรตามระบบจําแนกตําแหน่งใหม่แล้ว ยงัมี
ช่องทางทีEสามารถก้าวกระโดดเป็นบุคลากรชั Dนแนวหน้าของระบบราชการได้อีกภายใต้โครงการพฒันาบคุลากรผู้มี
ผลสมัฤทธิ�สงู  (High Performance and Potential System: HiPPS) ซึEงเป็นระบบทีEพฒันาเพืEอรองรับความก้าวหน้า
ในอาชีพแบบ Fast Track สาํหรับกลุม่ข้าราชการทีEมีความสามารถสงู 

ระบบ HiPPS ในภาคราชการเกิดขึ DนจากปัญหาเรืEองของกําลงัคนในประเด็นทีEว่า คนเก่งมกักระจุกตวัอยู่ใน
บางหน่วยงานหรือบางส่วนราชการทําให้ใช้ประโยชน์จากทรัพยากรบุคคลทีEมีคุณภาพเหล่านี Dได้ไม่เต็มทีE อีกทั Dง
กระบวนการพฒันาศกัยภาพบคุลากรของภาครัฐทีEผา่นมาก็มีเพียงรูปแบบของการฝึกอบรมในชั Dนเรียน และการเติบโต
ของข้าราชการไทยจํานวนไมน้่อยทีEมีลกัษณะแบบตวั T ซึEงหมายถึง ทํางานอยูใ่นสาํนกัหรือกองเดียวมาเป็นระยะเวลา
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ยาวนาน ขาดความเชีEยวชาญรอบด้าน เมืEอต้องก้าวสูต่ําแหนง่ผู้บริหารทําให้เกิดปัญหาตามมาอนัเนืEองจากความรู้และ
ทกัษะทีEมีอยู่นั Dนไม่มากพอ นอกจากปัญหาเหล่านี Dแล้ว ภาคราชการก็กําลงัพบกับปัญหาการขาดแคลนกําลงัคน
ทดแทนในอีก 10 ปีข้างหน้าเพราะจํานวนข้าราชการถึง 1 ใน 3 ของสว่นราชการจะถึงวยัเกษียณอาย ุ(ศนูย์นกับริหาร
ระดบัสงู สาํนกังาน ก.พ., 2550 ก) 
 HiPPS มีรากฐานมาจากแนวคิดของ “การบริหารจัดการบุคลากรผู้ มีความสามารถสูง” (Talent 
management) โดยมีพื Dนฐานมาจากปรัชญาและหลกัการ 5 ประการ (มนสันนัท์ ลมิปวิทยากลุและเบญจพร ไหลหลัEง, 
2551) ได้แก่ 

1) เป็นระบบทีEมีความสอดคล้องกับระบบบริหารทรัพยากรบุคคลของภาคราชการในภาพรวม และ
ช่วยขบัเคลืEอนให้กลไกตา่งๆ ของการบริหารทรัพยากรบคุคลภาครัฐมุง่ไปสูก่ารบริหารมุง่ผลสมัฤทธิ�ทีEยดึประชาชนเป็น
ศนูย์กลาง 

2) เป็นระบบทีEมีการสรรหาและการประเมินทีEเป็นระบบเข้มข้น และมีการแขง่ขนัสงู 
3) มีการแตง่ตั DงทีEเป็นธรรม ปราศจากการแทรกแซงโดยมิชอบ 
4) เป็นกระบวนการพฒันาเชิงบูรณาการ ซึEงได้แก่การผสมผสานระหว่างการลงมือปฏิบตัิจริง การ

ฝึกอบรมพฒันา และอืEนๆ เพืEอพฒันาให้ข้าราชการเข้าใจทั Dงภาพกว้างและเชิงลกึขององค์กร 
5) เป็นระบบการบริหารทรัพยากรบคุคลทีEเน้นการทํางานเป็นทีมระหวา่งสว่นราชการ  สาํนกังาน ก.พ. 

และข้าราชการในระบบนี D 
 ทั Dงนี D HiPPS มีเป้าประสงค์เพืEอ 

1) ดงึดดู รักษา และจงูใจคนเกง่ คนดี มีผลงานเป็นประโยชน์ตอ่สาธารณะให้อยูใ่นราชการ 
2) พฒันาข้าราชการพลเรือนผู้มศีกัยภาพสงูอยา่งตอ่เนืEองและเป็นระบบ 
3) เตรียมผู้ นําซึEงมีคณุภาพ มากประสบการณ์ในจํานวนทีEเพียงพอสําหรับการเป็นนกับริหารระดบัสงู 

(Senior executive service) และผู้ เชีEยวชาญ หรือผู้ทรงคณุวฒุิ (Senior professional service)   
 จดุเดน่ภายใต้การพฒันาระบบ HiPPS (ปิยวฒัน์ ศวิรักษ์, ม.ป.ป.) ได้แก ่

1) เป็นระบบที�มีการวางเส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพ (Career path) โดยใช้เทคนิคกรอบการ
สัEงสมประสบการณ์ (EAF: Experience Accumulation Framework2) ทีEสํานกังาน ก.พ. พฒันาขึ Dนโดยเฉพาะ และ
การมอบหมายงานทีEท้าทายเพืEอพฒันาศกัยภาพ ดงัตวัอยา่งภาพทีE 2.13 

2) มุ่งพัฒนาข้าราชการผู้มีศักยภาพสูงในระดับ 4 - 5 ให้เป็นข้าราชการระดับ 8 ทีEมีคณุภาพสงู
ได้ในเวลาประมาณ  7 - 8 ปี โดยจะเชืEอมตอ่กบักระบวนการพฒันาข้าราชการระดบักลางและระดบัสงูตอ่ไป 

3) เป็นระบบที�มีกลไกการสร้างแรงจูงใจทั Aงที�เป็นตัวเงนิ (โอกาสได้รับพิจารณาเลืEอนขั Dนเงินเดือน 
2 ขั Dนกรณีพิเศษ) และแรงจูงใจที�ไม่เป็นตัวเงนิ (การได้รับการพฒันาในรูปแบบตา่งๆ ทั Dงการพฒันาบนเนื Dองาน และ
การฝึกอบรม ดงูาน) 

4) มีกลไกการคัดเลือกอย่างเข้มข้น โดยผู้สมคัรเข้าสูร่ะบบนี Dจะต้องผ่านกระบวนการคดัเลือกทั Dง
โดยสว่นราชการต้นสงักดัและสาํนกังาน ก.พ. ทั Dงนี D สว่นราชการหนึEงๆ จะมีข้าราชการผู้มีผลสมัฤทธิ�สงูไมเ่กินประมาณ
ร้อยละ 1 ของจํานวนข้าราชการทั Dงหมด  

                                                 
2 กรอบสัEงสมประสบการณ์เปรียบเสมือนแผนทีEของสว่นราชการในการก้าวขึ Dนสูตํ่าแหน่งสําคญัว่า เมืEอต้องดํารงตําแหน่งทางวชิาการหรือบริหารควร
ต้องมีประสบการณ์ทํางานอย่างไร ในสํานกัหรือกองใด และในการเรียนรู้งานพร้อมกบัสร้างผลงานในหน่วยงานนั Dนๆ ควรใช้ระยะเวลาเทา่ใด 
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5) เป็นระบบที�กาํหนดให้ข้าราชการต้องพิสูจน์ตัวเอง ทั Dงในด้านสมรรถนะและผลงาน ผู้ ทีEไม่ผ่าน
เกณฑ์ประเมินจะต้องพ้นการเป็นข้าราชการผู้มีผลสมัฤทธิ�สงู  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพทีE 2.13 ตวัอยา่งการจดัทํากรอบการสัEงสมประสบการณ์ 
ทีEมา: ศนูย์นกับริหารระดบัสงู สาํนกังาน ก.พ.,ม.ป.ป. (เอกสารประกอบการบรรยาย) 

 
ระบบ HiPPs ทีEกลา่วไปแล้วในบริบทข้างต้น นบัเป็นระบบทีEกําเนิดขึ DนเพืEอดงึดดู รักษาบคุลากรทีEมผีลการ

ปฏิบตัิงานดี และมีสมรรถนะสงูให้อยูใ่นระบบราชการ  
 

2.6 กระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลที�เกี�ยวข้อง   
 

การศกึษากระบวนการบริหารงานบคุคลทีEรองรับคณุลกัษณะของข้าราชการในทศวรรษหน้าโดยมีจุดเน้นใน
ด้าน ระบบการจําแนกตําแหนง่ การบริหารคา่ตอบแทนและความก้าวหน้าในสายอาชีพ ดงัทีEกลา่วมา มีความเกีEยวโยง
กบักระบวนการบริหารทรัพยากรบคุคลอืEนๆ อีกหลายขั Dนตอน สิEงทีEสําคญัตามมาในการบริหารงานบคุคลคือ การดแูล
และเพิEมพนูศกัยภาพให้แก่บคุลากรในองค์การ ตลอดจนบํารุงรักษาให้บคุลากรเหลา่นั Dนสามารถอยูก่บัองค์การให้นาน
ทีEสดุได้ ทั Dงนี Dการบริหารงานบุคคลเป็นงานทีEเกีEยวข้องกับคน ตั Dงแต่กระบวนการในการสรรหา จนกระทัEงพ้นไปจาก
องค์การ ซึEงอาจลาํดบัขั DนทีEสาํคญัๆ ได้ดงันี D 

2.6.1 การบริหารองค์กรและการบริหารทรัพยากรบคุคลเชิงกลยทุธ์ 
2.6.2 การจ้างงาน ซึEงรวมถึงการสรรหา การแตง่ตั Dงโยกย้าย การให้ออกและการเกษียณอาย ุ
2.6.3 การพฒันาทรัพยากรบคุคล ซึEงรวมถึงการพฒันาองค์กร  
2.6.4 การจดัสวสัดิการและผลประโยชน์เกื Dอกลู 
2.6.5 การบริหารผลการปฏิบตัิงาน 
2.6.6 การเจ้าหน้าทีEสมัพนัธ์  
2.6.7 คณะกรรมการพิทกัษ์ระบบคณุธรรม 
2.6.8 ระบบสารสนเทศในการบริหาร/พฒันาทรัพยากรบคุคล (Human Resource Information System) 
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กระบวนการบริหารงานบคุคลดงักลา่วข้างต้น เป็นหน้าทีEขององค์การทีEจะต้องดําเนินการอย่างครบถ้วน จะ
ขาดเสยีสว่นหนึEงสว่นใดไปมิได้ ซึEงในแตล่ะกระบวนการต่างๆ ทีEกลา่วไว้อาจจะมีความเกีEยวข้องสมัพนัธ์ซึEงกนัและกนั 
โดยในการศึกษาวิจยันี D จะขอนําเสนอในส่วนของกระบวนการและแนวคิดในเรืEองของการบริหารทรัพยากรบุคคลทีE
เกีEยวข้องกบัคณุลกัษณะของข้าราชการในทศวรรษหน้า 8 แนวคิดด้วยกนั คือ 

 
2.6.1 การบริหารองค์กรและการบริหารทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธ์ 
จากการศึกษาวิวัฒนาการในการปฏิรูประบบราชการไทยตั Dงแต่ ปี พ.ศ. 2542 มีการนําระบบบริหารมุ่ง

ผลสมัฤทธิ�มาใช้ มีการวดัผลการทํางานของราชการ 3 ระดบั คือ ระดบักลุม่กระทรวง ระดบักระทรวง ระดบักรม และมี
การนํา Balanced Scorecard มาใช้ในระบบราชการ และตอ่มาปี พ.ศ. 2545 มีกฎหมายเกิดขึ Dน 2 ฉบบั คือ 

1) พระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน มีการแก้ไขเกีEยวกับระบบบริหารจัดการมุ่ง
ผลสมัฤทธิ�ในการทํางาน พิจารณาความพึงพอใจของประชาชนเป็นหลกั เกิดสํานกังานคณะกรรมการพฒันาระบบ
ราชการ และตามด้วยการออกพระราชกฤษฎีกาวา่ด้วยเรืEองการบริหารกิจการบ้านเมืองทีEดี (Good governance) 

2) พระราชบัญญัติปรับปรุงกระทรวง ทบวง กรม ให้ทําแต่ภารกิจทีEจําเป็น มีการกําหนดกระทรวง 
ทบวง กรมใหม ่ปัจจบุนัมี 19 กระทรวง   

จะพบวา่มีการให้ความสาํคญักบัการบริหารองค์กรและการบริหารทรัพยากรบคุคลเชิงกลยทุธ์มากขึ Dน ทีEเห็น
ชัดเจนคือการให้ความสําคญักับการบริหาร โดยเน้นทีEการวางยุทธศาสตร์ในระดับประเทศ กระทรวง ทบวง กรม 
รวมถึงการบริหารงานแบบมุง่ผลสมัฤทธิ� โดยมีการนําแนวคิดด้านการวดัผลแบบสมดลุ (Balanced Scorecard) มาใช้
ในระบบราชการ ซึEงในปัจจุบนัเป็นทีEยอมรับว่าสํานกังาน ก.พ. มีการนํายทุธศาสตร์การบริหารทรัพยากรบคุคลมาใช้
อยา่งเป็นรูปธรรมและเปิดเผยตอ่สาธารณชน โดยผา่นเครืEองมือทีEเรียกวา่การประเมินการบริหารทรัพยากรบคุคลแบบ
สมดลุ หรือการพฒันาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบคุคล (HR Scorecard)  

 
2.6.1.1 HR Scorecard เครื�องมือการบริหารทรัพยากรบุคคล 
HR Scorecard เป็นการประเมินประสิทธิผลขององค์กร โดยเฉพาะทางด้านการบริหารทรัพยากร

บคุคล ซึEง Becker, B. E., Huselid M. A. and Ulrich D. (2001) สรุปว่า HR Scorecard เป็นเทคนิค/เครืEองมือทีE
สาํคญัในการแปลงกลยทุธ์การบริหารทรัพยากรบคุคลกบัความสาํเร็จขององค์กรโดยแนวคิดของ HR Scorecard เป็น
การขยายมมุมองการบริหารทรัพยากรบคุคลให้กว้างออกไป ให้มีแนวคิดการใช้ทุนมนุษย์ (Human capital) สร้าง
มลูคา่เพิEมให้กบัองค์กร และ HR Scorecard ยงัเป็นเครืEองมือเชืEอมโยงคณุภาพของทนุมนษุย์กบัผลสําเร็จขององค์กร 
HR Scorecard จึงเป็นเครืEองมือวดัและประเมินผลทีEมีความยืดหยุ่น ตอบสนองต่อการเปลีEยนแปลง ได้ดีกว่าเทคนิค
การวดัผลด้วยวิธีอืEนๆ เนืEองจากสามารถปรับเปลีEยนเพืEอให้สอดคล้องกบักลยทุธ์ขององค์กรทีEเปลีEยนแปลงไป และทีE
สาํคญั HR Scorecard เป็นเครืEองมือสาํคญัในการประเมินระบบการบริหารทรัพยากรบคุคลทีEจะช่วยให้องค์กรทราบ
ว่าจะใช้กําลงัคนอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ทีEเรียกว่า Human Capital Scorecard หรือการประเมินการ
บริหารทรัพยากรบุคคลแบบสมดุล เป็นการประเมินระบบโครงสร้างการบริหารทรัพยากรบุคคลทั Dงหมด ซึEงเน้นการ
เชืEอมโยงของผู้ปฏิบัติงาน ยุทธศาสตร์การบริหารและผลการปฏิบัติงานขององค์การ (ซึEงมิใช่การประเมินผลการ
ปฏิบตัิงานของบคุลากรแต่ละคน) HR Scorecard จึงเป็นความท้าทายทางด้านการบริหารทรัพยากรบคุคลในยคุต้น
ศตวรรษทีE 20 ผู้วิจยัขอสรุปผลการศกึษาดงันี D 

1) แบบแผนในการปฏิบตัิ HR Scorecard ทั Dงในและต่างประเทศ ผลการศึกษาในหนงัสือ
เรืEอง HR Scorecard: Linking People, Strategy and Performance ได้รวบรวมตวัอย่างแบบแผนทีEดีของ HR 
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Scorecard ในองค์กรเอกชนหลายแห่ง เช่น บริษัท GTE และบริษัท Sears เป็นต้น สรุปผลการศึกษาว่า HR 
Scorecard เป็นการสร้างระบบงานด้านการบริหารทรัพยากรบคุคลให้สอดคล้องกบักลยทุธ์และยทุธศาสตร์ขององค์กร 
ซึEงในแตล่ะสว่นงานของฝ่ายทรัพยากรบคุคลจะต้องกําหนดมาตรวดัความสาํเร็จและตวัชี Dวดัผลการดําเนินงาน สะท้อน
ให้เห็นถึงการบริหารทรัพยากรบคุคลทีEเน้นการควบคมุต้นทนุและการสร้างคณุคา่ให้กบัองค์กร 

2) การใช้ HR Scorecard ในภาคเอกชนในประเทศไทย  
2.1) ธนาคารกรุงไทย จํากดั (มหาชน) ได้กําหนดตวัชี Dวดัการประเมินแบบสมดุลของฝ่าย

การพนกังาน โดยกําหนดกลยทุธ์ ดงันี D 
� การเพิEมศักยภาพในการปฏิบัติงานของพนักงาน ได้มีการจัดทําโครงการ

ประเมินผลรายบคุคล โครงการรับสมคัรพนกังานใหม่ทีEต้องวดัความรู้ พฤติกรรม 
และโครงการจดัทํากลุม่พนกังานทีEมีศกัยภาพสงู (Talent personnel group) 

� การทบทวนกระบวนการบริหารงานให้มีประสิทธิภาพ ได้แก่ การปฏิรูประบบการ
บริหารงานบคุคล มีการจดัทํามมุมองการวดัทั Dง 4 ด้านของ Balance Scorecard 
มีตัวชี DวัดทีEสําคัญได้แก่ ด้านการเงิน เช่น กําหนดการเพิEมประสิทธิภาพของ
พนกังาน โดยการบริหารต้นทนุทีEมีประสทิธิภาพ (Revenue per employee) ด้วย
ตวัชี Dวดัร้อยละ Variance of Actual VS Budget หรือด้านลกูค้า ซึEงได้แก่ 
พนักงานมีความรู้ทีEเหมาะสมโดยตวัชี Dวัดช่องว่างทางศกัยภาพ (Competency 
gap) หรือด้านการเติบโตและการเรียนรู้ ด้วยการฝึกอบรมและพฒันาพนกังาน
ของฝ่ายการพนกังาน โดยมีตวัชี Dวดั เช่น Average HR Staff Training โครงการ
พฒันาเทคโนโลยีและระบบสารสนเทศของฝ่าย และโครงการพฒันาวฒันธรรม
ของฝ่าย เป็นต้น 

2.2) บริษัท ชิน คอร์ปอเรชัEน จํากัด (มหาชน) ได้จัดทํา HR Scorecard โดยเชืEอมโยง
เป้าหมายระดบับริษัทลงมาถึงระดบัฝ่ายทรัพยากรบุคคล ดงันี D (ธีระ วีรธรรมสาธิต, 
2546 (เอกสารประกอบการบรรยาย)) 
� มิติด้านผลิตภาพของการบริหารทรัพยากรบุคคล มีตวัชี Dวดัการปฏิบัติงาน เช่น 

สดัส่วนของบุคลากรในฝ่ายทรัพยากรบุคคลต่อจํานวนพนักงานทั Dงหมด และ
สดัส่วนของค่าใช้จ่ายด้านบุคลากรต่อจํานวนพนกังานทั Dงหมด และสดัส่วนของ
คา่ใช้จ่ายด้านบคุลากรตอ่คา่ใช้จ่ายทั Dงหมดของบริษัท 

� มิติด้านลกูค้าภายใน มีตวัชี Dวดัผลการปฏิบตัิงาน เช่น ระดบัความพึงพอใจของ
ผู้จัดการตามสายงานหรือหน่วยธุรกิจ และการช่วยให้พนกังานใหม่ได้เข้าใจใน
กฎระเบียบของบริษัท 

� มิติด้านกระบวนการภายใน มีตวัชี DวดัทีEเกีEยวข้องกบัการให้ข้อมลูด้านการบุคคล 
เพืEอให้ฝ่ายบริหารของบริษัทตัดสินใจ การระบุผู้ ปฏิบัติงานทีEมีผลงานและ
ศกัยภาพสงู รวมทั DงการสรรหาและคดัเลือกบคุลากรทีEมีคณุภาพสงู ตลอดจนการ
พฒันาระบบการให้รางวลัผู้ ทีEมีทกัษะและศกัยภาพสงู (Talent) เป็นต้น 
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� มิติด้านการเรียนรู้และการเจริญเติบโต มีตวัชี DวดัทีEเกีEยวข้องกบัทกัษะทีEจําเป็นของ
ธุรกิจ การฝึกอบรมและการพัฒนา รวมทั Dงการสร้างบรรยากาศทีEกระตุ้ นให้
คนทํางาน 

2.3) การใช้ HR Scorecard ในสว่นราชการ (สรุพงษ์ มาล,ี 2549: 37-45)  
� ในปีงบประมาณ 2548 สํานักงาน ก.พ. ได้ทดลองให้ส่วนราชการประเมิน

สมรรถนะการบริหารทรัพยากรบคุคลตามแนวทาง HR Scorecard ด้วยตนเอง 
(Self assessment) เพืEอทราบข้อมูลเกีEยวกับสภาพปัจจุบันของการบริหาร
ทรัพยากรบคุคลของสว่นราชการในภาพรวม ในมิติสําคญั 5 มิติ คือ (1) ความ
สอดคล้องเชิงยุทธศาสตร์ (2) ประสิทธิภาพของกระบวนการบริหารทรัพยากร
บคุคล (3) ประสิทธิผลของการบริหารทรัพยากรบุคคล (4) ความโปร่งใสและ
ความพร้อมรับผิดด้านการบริหารทรัพยากรบคุคล และ (5) คณุภาพชีวิต: ความ
สมดลุของชีวิตและการทํางาน 

 
2.6.1.2 การเทียบเคียงมาตรฐานด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 
การบริหารงานและบริหารคนเชิงกลยทุธ์ ยงัมีอีกแนวคิดหนึEงทีEถือเป็นความท้าทายในการบริหาร คือ 

การเทียบเคียงมาตรฐานการบริหารงาน (Benchmarking) สรุพงษ์ มาล ี(2549: 11 - 17) ได้แสดงทศันะว่าการบริหาร
และพัฒนากําลังคนให้มีขีดความสามารถสูงขึ Dนและมีความพร้อมเชิงยุทธศาสตร์นั Dน ส่วนราชการและจังหวัด
จําเป็นต้องมี “ข้อมลูเปรียบเทียบ” ประกอบการตดัสินใจในการกําหนดแนวทางการบริหารคนให้เหมาะสมกบัภารกิจ 
สภาพแวดล้อม ปัญหาและความจําเป็นของพื DนทีE ซึEงสาํนกังาน ก.พ. ได้พฒันาและสง่เสริมให้สว่นราชการและจงัหวดั
นําระบบการประเมินและพัฒนาสมรรถนะขีดความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลตามแนวทาง HR 
Scorecard มาใช้ในการประเมินจุดอ่อนและจุดแข็งของส่วนราชการและจังหวดั อนัจะนําไปสูก่ารพฒันาได้ถกูจุด 
(Customised/Tailor made approach to HRM) 

ส่วนราชการและจังหวดัจะยกระดบัขีดความสามารถด้านการบริหารทรัพยากรให้สงูขึ Dนได้โดยการ
เทียบเคียงมาตรฐาน (Benchmarking) กบัสว่นราชการอืEนทีEรับผิดชอบยทุธศาสตร์ของประเทศ หรือมีภารกิจคล้ายกนั 
หรืออยูใ่นพื DนทีEเดียวกนั มีกลุม่ลกูค้ากลุม่เดียวกนั หรือมีขนาด โครงสร้างองค์กรและระบบการบริหารทีEคล้ายคลงึกนั 
รวมถึงหนว่ยงานหรือองค์กรในภาคเอกชนด้วย 

การเทียบเคียงมาตรฐาน (Benchmarking) หมายถึง 

• กิจกรรมเชิงกลยทุธ์ทีEมีเป้าหมายเพืEอการพฒันาอยา่งตอ่เนืEอง 

• กระบวนการในการประเมินวิธีการทํางาน ผลิตภัณฑ์ บริการและผลงาน (ในรูปของ
ผลผลติและผลลพัธ์) ขององค์กรหรือหนว่ยงานหนึEง เทียบกบัองค์กรหรือหน่วยงานทีEบรรลุ
มาตรฐานความเป็นเลศิ 

• กระบวนการในการค้นหา และนําตวัอย่างและแบบแผนการปฏิบตัิทีEเป็นเลิศมาใช้ใน
องค์กรหรือหนว่ยงานอยา่งตอ่เนืEองและเป็นระบบ 

ดงันั Dน การเทียบเคียงมาตรฐานการบริหารทรัพยากรบุคคล (HRM Benchmarking) จึงหมายถึง 
กระบวนการในการเปรียบเทียบโครงสร้าง (HRM Architecture) กระบวนงาน (HRM Process) และผลลพัธ์หรือ
ความสําเร็จ (Outcomes and achievement) ของการบริหารทรัพยากรบคุคลขององค์กรหรือหน่วยงานหนึEงกบัอีก
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องค์กรหนึEง ทีEมีลกัษณะร่วมคล้ายคลึงกนั แต่บรรลมุาตรฐานความเป็นเลิศและมีขีดความสามารถด้านการบริหาร
ทรัพยากรบคุคลทีEเหนือกวา่ 

นอกจากนี D Camp R. (1995) ได้นําประสบการณ์ของบริษัทซีร็อกซ์ มาพฒันาเป็นตวัแบบสําหรับการ
เทียบเคียงมาตรฐานด้านการบริหาร รวมทั Dงการบริหารทรัพยากรบุคคลด้วย โดยได้แยกกระบวนการเทียบเคียง
มาตรฐาน (Benchmarking process) ออกเป็น 4 ขั Dนตอน ดงัภาพทีE 2.14 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพทีE 2.14 กระบวนการเทียบเคยีงมาตรฐานการบริหารทรัพยากรบคุคล 

ทีEมา: สรุพงษ์ มาล,ี 2549: 11 - 45 
 

นอกเหนือจากแนวคิดการใช้ HR Scorecard และการเทียบเคียงมาตรฐานด้านการบริหารทรัพยากร
บคุคลซึEงจดัได้ว่าเป็นกลยทุธ์ในการบริหารทรัพยากรบุคคลแล้ว ยงัมีอีกแนวคิดทีEได้รับการยอมรับว่าเป็นการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธ์ทีEจะมีการนํามาใช้อย่างกว้างขวางในอนาคตคือ “การบริหารบนฐานสมรรถนะของ
บคุลากร”  
 

2.6.1.3 การบริหารบนฐานสมรรถนะของบุคลากร (Competency - Base Management) 
1) แนวความคิดเกีEยวกบัการบริหารบนฐานสมรรถนะ 
การบริหารทรัพยากรเชิงกลยทุธ์ทีEกลา่วถึงกนัมาก และถือเป็นความท้าทายในวงการบริหาร

ทรัพยากรบุคคล คือ การบริหารโดยอิงสมรรถนะ (Competency - Based Approach) แนวความคิดเกีEยวกับ
สมรรถนะ (Competency) เกิดขึ Dนในปี ค.ศ. 1972 ทีE Harvard University (กีรติ ยศยิEงยง, 2550: 14) โดย David 
McClelland ได้อธิบายบคุลกิลกัษณะของคนวา่เหมือนภเูขานํ Dาแข็ง (The Iceberg Model) 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

การปฏิบัต ิ
Action 

 
 
 
 
 

การบูรณาการ 
Integration 

 
 
 
 

การวิเคราะห์ 
Analysis 

 
 

การวางแผน 
Planning 1. ระบ/ุกําหนดสิEงทีEจะนํามาเทียบเคียง

มาตรฐาน 

2. กําหนดหน่วยงานหรือองค์กรทีEจะไป
เทียบเคียงมาตรฐานด้วย 

3. กําหนดวิธีการเก็บข้อมลู และดําเนินการเก็บข้อมลู 

4. กําหนดระดบัของผลงานทีEเป็นอยูใ่นปัจจบุนั 

5. กําหนดวสิยัทศัน์เกีEยวกบั/พยากรณ์ระดบัผลงานในอนาคต 

6. สืEอสารข้อมลูทีEได้จากการเทียบเคียงมาตรฐานเพืEอสร้างการยอมรับ 

7. ตั Dงเป้าหมายในการพฒันาผลงาน 

8. จดัทําแนวปฏิบตั ิ

9. ปฏิบตัิตามแผนและติดตามความก้าวหน้า 

10. ปรับมาตรฐานทีEจะใช้เทียบเคียง 
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ภาพทีE 2.15 รูปแบบบคุลกิลกัษณะของคนเปรียบเสมือนภเูขานํ Dาแข็ง (The Iceberg Model) 
ทีEมา: กีรติ ยศยิEงยง, 2550 

 
McClelland, D. (1973) อธิบายวา่คณุลกัษณะของคนเปรียบเสมือนภเูขานํ Dาแข็งทีEลอยอยู่ใน

นํ Dา โดยมีส่วนหนึEงทีEเป็นส่วนน้อยลอยอยู่เหนือนํ Dา ได้แก่ ความรู้ (Knowledge) ทีEบคุคลมีในสาขาต่างๆ ทีEเรียนรู้มา 
และสว่นของทกัษะนั Dนได้แก่ความเชีEยวชาญ ความชํานาญพิเศษในด้านตา่งๆ สว่นทีEลอยอยูเ่หนือนํ Dานี Dเป็นสว่นทีEสงัเกต
และวดัได้ง่าย สําหรับภเูขานํ Dาแข็งทีEอยู่ใต้นํ Dาเป็นสว่นทีEมีปริมาณมากกว่า สงัเกตและวดัได้ยากกว่า และเป็นสว่นทีEมี
อิทธิพลตอ่พฤติกรรมของคนมากกวา่ 

Boyatzis, R. (1982) เป็นคนแรกทีEใช้คําวา่ “Competency” โดยให้คํานิยามว่าเป็นคณุลกัษณะ
ทีEอยูภ่ายในบคุคลทีEนําไปสูห่รือเป็นสาเหตใุห้ผลงานมีประสิทธิภาพ และเน้นว่า “คณุลกัษณะทีEอยู่ภายใน” เป็นทกัษะ
ไม่ใช่พฤติกรรม เพราะเป็นสิEงทีEกําหนดอยู่ภายในตัวบุคคลนั Dน ทําให้เกิดคุณลกัษณะทีEแตกต่างอย่างสําคัญมาก 
เนืEองจากขึ Dนอยูก่บัสภาพแวดล้อมตา่งๆ จะเกิดขึ Dนก็ตอ่เมืEอมีการกําหนดหรือเหตผุลจากสิEงทีEอยูภ่ายใน 

Prahalad, C.K. และ Hamel, G. ได้คิดค้น “สมรรถนะหลกั” (Core competency) ขึ Dน โดย
เชืEอมโยงสมรรถนะเข้ากบักลยทุธ์ขององค์กร เพืEอประโยชน์และสร้างความได้เปรียบในการดําเนินธุรกิจ และได้นิยาม
สมรรถนะหลกัวา่ หมายถึง การผสมผสานทกัษะ ความรู้ และเทคโนโลยีขององค์กรในการดําเนินงานอยา่งไรให้มีความ
โดดเดน่เหนือคูแ่ขง่ และเปรียบเสมือนเป็นทรัพย์สมบตัิทีEถาวรของบริษัท 

สํานกังาน ก.พ. ได้นิยามสมรรถนะว่าเป็นคณุลกัษณะต่างๆ ของบุคคลซึEงเป็นปัจจัยบ่งชี Dว่า
บคุคลนั Dนจะปฏิบตัิงานได้อยา่งโดดเด่น ในงานหนึEงๆ หรืออาจกลา่วได้ว่า สมรรถนะเป็นคณุลกัษณะเชิงพฤติกรรม ทีE
ทําให้บุคลากรบางกลุ่ม/บางคนในองค์กรปฏิบัติงาน ได้ผลงานโดดเด่นกว่าคนอืEนๆ โดยบุคลากรเหล่านี Dแสดง
คณุลกัษณะเชิงพฤติกรรมดงักลา่วมากกวา่เพืEอนร่วมงานอืEนๆ ในสถานการณ์หลากหลายกวา่ และได้ผลงานดีกวา่ผู้ อืEน 

 
2) ขอบเขตของสมรรถนะ (Green, P.C., 1999) ขอบเขตของสมรรถนะมี 4 ขอบเขต คือ 

2.1) สมรรถนะหลกั (Core competency and capabilities) เป็นสิEงทีEบง่บอกวา่ องค์การจะ
มีสมรรถนะอะไรในการดําเนินงาน หรือปฏิบัติงานในเชิงทีEเกีEยวข้องกับเครืEองมือ 
(Technical knowledge and skills) หรือตอบคําถามว่าองค์กรนี Dดําเนินธุรกิจอะไร 
และใช้ความรู้ความสามารถอยา่งไร 

ทกัษะ (Skill) 
ความรู ้(Knowledge) 

ส่วนที�สงัเกตได้  

ส่วนที�ซ่อนเรน้ บทบาทที�แสดงออกต่อสงัคม (Social Role) 
ภาพลกัษณ์ของบุคคลที�มต่ีอตนเอง (Self Image) 
ลกัษณะสว่นบุคคล (Trait) 
แรงจงูใจ (Motive) 
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2.2) ค่านิยมและความเชืEอหลกั (Core values and belief) เป็นสิEงทีEบ่งบอกว่า องค์การมี
ระบบการจดัการกบัคนในองค์การอย่างไร มีบรรยากาศ มีรูปแบบของวฒันธรรมเป็น
อยา่งไร 

2.3) สมรรถนะด้านความรู้และทกัษะในการทํางาน (Technical knowledge and job 
skills) เป็นสิEงทีEจะบ่งบอกว่า บุคลากรในองค์กรจําเป็นจะต้องมีสมรรถนะในเรืEอง
เกีEยวกบัความรู้ หรือทกัษะทีEต้องใช้ในการดําเนินงานกบัเครืEองมือ อปุกรณ์ หรือบริการ
ขององค์การอยา่งไร 

2.4) สมรรถนะด้านทกัษะ และความสามารถในการแสดงออก (Performance skill and 
competencies) จะเป็นสิEงทีEบง่บอกวา่องค์การต้องการบคุคลทีEมีบคุลกิภาพ และการมี
ปฏิสมัพนัธ์อย่างไร จึงจะเป็นรูปแบบทีEองค์การต้องการ หรือเป็นไปตามวัฒนธรรม 
คา่นิยม หรือความเชืEอขององค์การ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพทีE 2.16 ขอบเขตของขีดความสามารถ 

ทีEมา  กีรติ ยศยิEงยง, 2550 
 
 
 
 
 
 

ลกูค้า 

ลักษณะขององค์การ  

ลักษณะของบุคคล 

ความรู้และ
ทักษะในการ
ทาํงานกับคน  

ความสามารถใน
การทาํงานและ
ทักษะในการ
ติดต่อกับคน  

สมรรถนะหลกั 
(Core Competency 
and Capabilities) 

คา่นิยมและ 
ความเชืEอหลกั 

(Core Values and 
Belief) 

ความรู้และทกัษะ 

ในการทํางาน 

(Technical Knowledge 
and Job Skills) 

ทกัษะและ
ความสามารถ 

ในการแสดงออก 
(Performance Skill and 

Competencies) 

ลกูค้า 
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3) ลกัษณะของสมรรถนะ แสดงออกได้หลากหลายตามมมุมองแตล่ะแนวคิด เช่น 

• มมุมองทางประเทศสหรัฐอเมริกามองว่าสมรรถนะเป็นปัจจยันําเข้า (Input) ทีEพนกังาน
มีทกัษะ ความรู้ และความสามารถทีEสง่ผลตอ่การปฏิบตัิงานของพนกังานผู้นั Dน 

• มมุมองทางประเทศองักฤษมองวา่สมรรถนะเป็นผลลพัธ์ (Output) ทีEได้จากการปฏิบตัิงาน 
ทีEเกิดจากการกําหนดเงืEอนไขในงานนั Dน 

ทั Dงนี D สามารถสรุปลกัษณะสมรรถนะในมมุตา่งๆ  ได้ดงันี D (McLagan, 1997 อ้างถึงในกีรติ ยศยิEงยง,  2550) 
3.1) สมรรถนะตามลกัษณะงาน (Competency as Task) เป็นการแสดงถึงว่าสมรรถนะ 

สามารถแบ่งออกเป็นงานย่อยๆ และกําหนดขอบเขตของงานทีEจะทําได้ เช่น งานทํา
ความสะอาดพื Dน งานย่อยคือการเลือกไม้กวาด ซึEงงานย่อยลงไปอีกก็จะมี
ความสามารถในการเลือกใช้ไม้กวาดว่าจะเลือกใช้ไม้กวาดอนัใดในการทํางานทีEจะ
เกิดประโยชน์สงูสดุ 

3.2) สมรรถนะตามลกัษณะของผลลพัธ์ (Competency as Results) เป็นการแบ่งขีด
ความสามารถออกเป็นองค์ประกอบยอ่ย ซึEงจะรวมกนัไปสูผ่ลลพัธ์ร่วม 

3.3) สมรรถนะตามลกัษณะของผลการกระทํา (Competency as Outputs) สมรรถนะ
ลกัษณะนี D จําเป็นจะต้องค้นหาความต้องการของลกูค้าทั Dงภายในและภายนอกของ
องค์กร เพืEอให้ได้มาถึงความต้องการในการผลิตหรือบริการ จากนั Dนจึงแบ่งผลทีEได้
ออกมาเป็นองค์ประกอบย่อยๆ และกําหนดคณุภาพและมาตรฐานทีEต้องการในการ
ตอบสนองความต้องการของลกูค้า ดงันั DนผลทีEได้ (Outputs) จะสามารถออกแบบ
ผลผลติได้ ผลทีEได้ดงักลา่วจะเป็นตวักําหนดพิมพ์เขียว ความต้องการของลกูค้าและ
แบบจําลองของผลผลติตอ่ไป 

3.4) สมรรถนะตามความรู้ ทกัษะ และทศันคติ (Competency as Knowledge, Skill and 
Attitude) คนทีEฉลาดรอบรู้จะมีการแสดงออกทางพฤติกรรมหรือวิธีการต่างๆ ทีEจะบ่ง
บอกว่า คนคนนั Dนมีความสามารถในการปฏิบตัิงานสงู โดยใช้ขีดความสามารถทีEจะ
แสดงถึงความรู้ ทกัษะ ทศันคติ ทีEจะทําให้เกิดผลสาํเร็จ รวมถึงพฤติกรรมทีEแสดงออก 

3.5) สมรรถนะตามลกัษณะของแต่ละคนทีEมีอยู่ (Competency as Attribute Bundle) 
เป็นการประยกุต์ใช้กระบวนการของสมรรถนะเกีEยวกบัความรู้ ทกัษะ และทศันคติ ซึEง
เป็นการยากมากทีEจะเจาะจงวา่เป็นความรู้ ทกัษะ หรือทศันคติ 
 

4) การประยุกต์ใช้สมรรถนะ สมรรถนะสามารถนําไประยุกต์ และปรับใช้ในการปฏิบตัิงาน 
และกิจกรรมตา่งๆ คือ 

4.1) กิจกรรมเพืEอให้ได้ผลลพัธ์ตามทีEต้องการ (Management for result) 
4.2) กิจกรรมเพืEอทําความเข้าใจกบัตลาดและลกูค้า จากการประเมินความสามารถของ

องค์กร (Knowing the market, Caring the customers) 
4.3) กิจกรรมเพืEอการจดัการคน (Managing people) 
4.4) กิจกรรมเพืEอการวิเคราะห์ข้อมูลและการพิจารณาการตดัสินใจ (Analyzing and 

applying judgment) 
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4.5) กิจกรรมเพืEอการแก้ไขปัญหาและการตดัสินใจ (Solving problems and making 
decision) 

4.6) กิจกรรมเพืEอการวางแผนในระยะยาว (Planning for the long term) 
4.7) กิจกรรมเพืEอสร้างประสิทธิผลในการทํางานบนพื Dนฐานของบคุคล (Being effective 

on an individual basic) 
ดงันั DนกิจกรรมทีEสามารถนําสมรรถนะมาประยกุต์ใช้ในองค์การสรุปได้ดงันี D 
� การกาํหนดกลยุทธ์การวางแผนธุรกิจ (Strategic and Business) 
การวางแผนกลยทุธ์ขององค์กรจะต้องตรวจสอบทั Dงจดุแข็ง จดุออ่น โอกาสและอปุสรรคของ

องค์กร ทีEมีความสมัพนัธ์อยา่งสงูกบัระดบัความสามารถของพนกังาน องค์กรอาจได้พบกบัความสามารถของบคุลากร
ซึEงเป็นทรัพยากรทีEมีค่าทีEสดุ ทีEจะทําให้องค์การได้เปรียบทางการแข่งขนั และมีโอกาสทีEจะสร้างอํานาจทางการตลาด 
แตใ่นทางตรงกนัข้าม การขาดความสามารถเฉพาะด้านในเชิงการแขง่ขนั ก็อาจเป็นอปุสรรคของความสาํเร็จได้ 

� การสรรหาและการคัดเลือก (Recruiting and Selecting) 
การระบสุมรรถนะทีEจําเป็นสาํหรับการทํางานในระดบัตา่งๆ จะช่วยให้ผู้ ทีEต้องการหางานทํา 

ได้ทราบความรู้ ทักษะทีEตนเองขาดอยู่ และช่วยให้ผู้สมัภาษณ์สามารถคดัเลือกคนเข้าทํางาน ด้วยการกลัEนกรอง
ความสามารถของบคุคลทีEสมคัรงานในระดบัหนึEงวา่ ผู้สมคัรมีความสามารถตามทีEต้องการหรือไม ่

การสรรหาและคดัเลือกบนพื Dนฐานของสมรรถนะ จึงเป็นการจบัคู่อย่างเหมาะสม ระหว่าง
มาตรฐานของสมรรถนะกบับคุคลทีEมีสมรรถนะนั Dน (Boam and Sparrow, 1992)  

การพฒันาระบบคดัเลือกพนกังานบนพื Dนฐานสมรรถนะ สามารถดําเนินการได้ 6 ขั Dนตอน 
คือ (Spenser, Lyle M. and Spenser, Signe M.,1993) 

- กําหนดรูปแบบสมรรถนะ มาตรฐานของตําแหนง่งาน 
- สรรหา และออกแบบเครืEองมือทีEจะใช้ในการประเมินผู้สมคัร 
- ฝึกอบรมและให้ความรู้กบัผู้ ทีEจะต้องเป็นผู้คดัเลอืก 
- ประเมิน และคดัเลอืกผู้สมคัร 
- ตดัสนิใจเลอืกรับ หรือไมรั่บผู้สมคัร 
- ตรวจสอบระบบการคดัเลอืกพนกังาน บนพื Dนฐานของสมรรถนะอยูเ่สมอ 

� การเจรจาต่อรอง (Enterprise Bargaining) 
เมืEอมีการเจรจาต่อรองเรืEองการจ่ายค่าตอบแทน หรือการเปลีEยนแปลงการทํางาน การ

กําหนดสมรรถนะจะช่วยได้มาก โดยฝ่ายจดัการและฝ่ายพนกังานต้องมีความชดัเจนวา่ต้องการอะไรในการปฏิบตัิงาน
เพืEอบรรลผุลสาํเร็จ และสามารถใช้สมรรถนะนั Dน เจรจาตอ่รองเกีEยวกบัการพฒันาทกัษะ หรือการจดัสรรค่าตอบแทนทีE
เพิEมขึ Dนได้ 

การบริหารค่าตอบแทน หรือการบริหารค่าจ้างบนพื Dนฐานของสมรรถนะในงานนั Dน เป็น
กระบวนการทีEมีความสมัพนัธ์อยา่งตอ่เนืEองกบัผลการปฏิบตัิงาน เนืEองจากจะเป็นกระบวนการในการกําหนดฐานของ
ค่าจ้างตามความสามารถต่างๆ ว่าควรจะได้รับค่าจ้าง หรือค่าตอบแทนในระดบัเท่าใด การกําหนดค่าตอบแทนหรือ
คา่จ้างบนพื Dนฐานของความสามารถในงานประกอบด้วย (Cira and Benjamin, 1998) 

- การประเมินค่างาน เป็นการกําหนดค่างานเบื Dองต้นว่า แต่ละงานจะมีค่างานเท่าใด 
และมีขอบเขตของคา่จ้างตามคา่งานเป็นอยา่งไร 



 

2 - 52 
 

- การกําหนดช่วงของความสามารถ เป็นการระบุขีดความสามารถหนึEงๆ ทีEมีหลาย
ระดบั แตล่ะระดบัของขีดความสามารถจะมีพื Dนฐานของคา่จ้างทีEแตกตา่งกนั 

- การกําหนดอตัราเป้าหมาย เป็นการกําหนดจํานวนของการเลืEอนระดบัเงินเดือนใน
ภาพรวม 

- การกําหนดอตัราขึ Dนเงินเดือน เป็นการกําหนดการขึ DนเงินเดือนสําหรับพนกังานทีEมีขีด
ความสามารถตรงตามมาตรฐานของการปฏิบตัิงาน 

- การกําหนดอัตราการขึ Dนเ งินเดือนให้กับพนักงานสําหรับการเปลีEยนแปลง
ความสามารถของพนกังานในระดบัทีEดีขึ Dน และสามารถรองรับกบัการเลืEอนตําแหนง่ได้ 

การจ่ายค่าตอบแทนบนพื Dนฐานสมรรถนะเป็นการจ่ายค่าตอบแทนให้กับพนักงานทีEมี
สมรรถนะตรงตามมาตรฐานของสมรรถนะทีEองค์การกําหนดขึ Dน หรือมีสมรรถนะทีEสงูกว่าตามทีEได้กําหนดไว้ในการ
นิยามสมรรถนะ และรูปแบบสมรรถนะทีEเป็นสมรรถนะมาตรฐานของตําแหนง่งาน เทียบกบัสมรรถนะของแต่ละบคุคล 
การจ่ายคา่ตอบแทนตามสมรรถนะ เป็นการเน้นทีEพฤติกรรมในการทํางานของบคุคลเป็นหลกั ทีEจะต้องใช้ประกอบกบั
การบริหารคา่ตอบแทนในรูปแบบอืEนๆ เช่น การประเมินผลงาน จํานวนผลผลิต ชิ DนงานทีEสร้างสรรค์ หรือคิดค้นขึ Dน ซึEง
จะทําให้การบริหารคา่ตอบแทนอยูใ่นรูปแบบทีEสมบรูณ์ยิEงขึ Dน 

� การฝึกอบรม (Training) 
สามารถใช้มาตรฐานของสมรรถนะในการออกแบบการฝึกอบรมแบบเป็นทางการ และการ

ฝึกอบรมในขณะปฏิบตัิงาน ซึEงกลา่วถึงความรู้ ทกัษะ และทศันคติ ทีEจะกลายเป็นพื Dนฐานของโปรแกรมการฝึกอบรม 
การศึกษาและการกําหนดความสามารถในงาน เพืEอกําหนดสมรรถนะขององค์กร และ

สมรรถนะตามมาตรฐานของตําแหนง่นั Dน เป็นข้อมลูทีEเปรียบเสมือนเป็นเป้าหมายพื DนฐานทีEต้องการให้พนกังานมีในแต่
ละตําแหนง่งาน และจะเป็นข้อมลูทีEบอกให้องค์กรรู้ว่า ขณะนี Dองค์กรมีพนกังานทีEมีสมรรถนะในระดบัใด เมืEอเทียบกบั
มาตรฐานของตําแหน่งงาน ซึEงแนวทางหนึEงในการพฒันาบุคลากร คือ การวิเคราะห์ความรู้ ทกัษะ และทศันคติของ
บุคลากรว่าเป็นไปตามความต้องการของตําแหน่งงานหรือไม่ โดยการเปรียบเทียบสมรรถนะของตําแหน่งงานกับ
สมรรถนะของบคุคล สามารถทําให้องค์การรับรู้ถึงช่องว่างระหว่างบคุคลและมาตรฐาน เพืEอจดัหาวิธีการทีEเหมาะสม
ในการฝึกอบรมและพฒันาบคุลากรให้มีขีดความสามารถทีEสงูขึ Dน เพืEอไปรองรับกบัตําแหนง่งานทีEสงูขึ Dนตอ่ไป 

� การพัฒนาอาชีพ (Career Development) 
มาตรฐานของสมรรถนะมีประโยชน์สําหรับการพฒันาอาชีพอยู่ 2 ประการ คือ มาตรฐาน

สามารถช่วยกําหนดระดบัการปฏิบตัิงานในปัจจบุนัเปรียบเทียบกบัมาตรฐานทีEต้องการ อนัจะช่วยในการกําหนดได้ว่า 
จําเป็นต้องมีการฝึกอบรมและพฒันา และมาตรฐานทีEสามารถใช้วางแผนอาชีพระยะยาวได้ โดยพนกังานสามารถใช้
มาตรฐานของตําแหนง่ระดบัสงูขึ Dนเป็นตวักําหนดวิธีการทีEจะพฒันาตนเองเพืEอให้มีสมรรถนะตามตําแหนง่งานทีEวางไว้  

� การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management) 
การกําหนดมาตรฐานความสามารถในการทํางานเฉพาะด้านทีEชัดเจน ทําให้สามารถ

กําหนดขอบเขตความรับผิดชอบ แนะนําการปฏิบตัิงานและประเมินผลการทํางานอย่างเป็นรูปธรรม เนืEองจากการ
นิยามสมรรถนะของแตล่ะตําแหนง่งานเป็นการระบถุึงความรู้ ทกัษะ และพฤติกรรมทีEต้องการ 

� ระบบข้อมูลทรัพยากรบุคคล (Human Resource Information System) 
สมรรถนะเป็นเสมือนฐานข้อมลูในด้านความต้องการพนกังานวา่เป็นลกัษณะใด อนัจะเป็น

ประโยชน์ในการรับสมคัรพนกังานใหม ่และยงัช่วยในการกําหนดความจําเป็นในการฝึกอบรมด้วย 
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� การจัดทาํแผนสืบทอดตาํแหน่ง (Succession Planning) 
องค์การมีการวางแผนให้กบัพนกังานอย่างเหมาะสม โดยพนกังานอาจได้รับการเลืEอนขั Dน 

หรือโยกย้ายตําแหน่งตามความสามารถทีEจะปฏิบัติงานได้ผลสําเร็จ ทั Dงนี D สามารถทําได้โดยจัดการทดสอบระดับ
ความสามารถทีEองค์การกําหนดเป็นมาตรฐาน 

� การออกแบบงาน (Job Design) 
สมรรถนะช่วยในการตดัสนิใจวา่จะให้ใครทําอะไร และต้องใช้พนกังานจํานวนเท่าใดในแต่

ละงาน รวมทั Dงต้องใช้ทกัษะใดเป็นพิเศษ เพืEอให้การดําเนินงานเป็นไปอยา่งมีประสทิธิภาพ 
 

5) การใช้ขีดสมรรถนะในงานราชการ 
จากรายงานผลการศกึษาการพฒันาองค์การให้มีขีดสมรรถนะสงูโดย พส ุเดชะรินทร์ (2549) พบว่า 

การยกระดบัขีดความสามารถและมาตรฐานการทํางานให้อยู่ในระดบัสงูและเทียบเท่าเกณฑ์สากล (High performance) 
เป็นกระบวนการบริหารราชการตามพระราชกฤษฎีกาวา่ด้วยหลกัเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองทีEดี พ.ศ. 2546 
ทีEกําหนดให้มีการจดัทําแผนยทุธศาสตร์ (Strategy formulation) ในรูปของแผนการบริหารราชการแผ่นดินของรัฐบาล
และแผนปฏิบตัิราชการ 4 ปีของสว่นราชการ โดยมีแผนปฏิบตัิราชการประจําปี (Strategy implementation) ทีEมีการ
จดัทําคํารับรองการปฏิบตัิราชการประจําปี รวมทั DงการประเมินและบริหารความเสีEยงตามแผนทีEวางไว้ นอกจากนี Dใน
การดําเนินการตามแผนยทุธศาสตร์ จําเป็นต้องปรับแตง่องค์การให้พร้อมทํางานด้วยการจดัทําข้อเสนอการเปลีEยนแปลง เช่น 
การจดักระบวนงาน ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ การจดัโครงสร้างองค์การ การพฒันากฎ ระเบียบ การสร้างค่านิยม
และวฒันธรรมองค์การ การจดัการองค์ความรู้ และการพฒันาเจ้าหน้าทีE นอกจากนี Dยงัมีการนําแนวทางการพฒันาคณุภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐซึEงเป็นการตรวจสอบและรับรองคุณภาพการบริหารจัดการและผลสมัฤทธิ�ของหน่วยงาน
ภาครัฐ โดยวิธีสร้างแรงจงูใจทั Dงในรูปของตวัเงินและมิใช่ตวัเงิน เพืEอจูงใจให้หน่วยงานคิดค้นวิธีการและวางเป้าหมาย
ในการปรับปรุงประสิทธิภาพ และพฒันากระบวนการทํางาน เพืEอยกระดบัคุณภาพการให้บริการประชาชนทีEเป็น
รูปธรรม 

การยกระดบัขีดความสามารถและมาตรฐานการทํางานให้อยู่ในระดบัสงูและเทียบเท่าสากล
ได้กําหนดเป้าหมายไว้ในแผนยทุธศาสตร์การพฒันาระบบราชการไทย (พ.ศ. 2546 - 2550) ดงันี D 

� แต่ละหน่วยราชการได้รับการรับรองคณุภาพมาตรฐานอย่างน้อย 1 กระบวนงานหลกั
ภายในปี พ.ศ. 2550 

� ข้าราชการได้รับการพฒันาขีดความสามารถตรงตามทีEกําหนดไว้อย่างน้อยร้อยละ 80 
โดยเฉลีEยภายในปี พ.ศ. 2550 

� สว่นราชการอยา่งน้อยร้อยละ 90 ได้รับการพฒันาการให้บริการหรือสามารถดําเนินงาน
ในรูปแบบรัฐบาลอิเลก็ทรอนิกส์ได้ภายในปี พ.ศ. 2550 

การดําเนินการเพืEอบรรลเุป้าหมายดงักล่าวได้ใช้มาตรการตามยุทธศาสตร์การพฒันาระบบ
ราชการไทย (พ.ศ. 2546 - 2550) ดงันี D 

� มาตรการสร้างระบบบริหารงานบคุคลและคา่ตอบแทนใหม ่เช่น การสรรหาบคุลากรทีEมี
ความสามารถเข้าสู่ระบบราชการ โดยมุ่งเน้นการเป็นผู้ นําการเปลีEยนแปลง การ
เลือกสรรแบบระบบเปิดทีEเน้นสมรรถนะการบริหารมาใช้กับผู้ บริหารทุกตําแหน่ง 
ทบทวนระบบการจําแนกตําแหน่งและค่าตอบแทนให้เหมาะสม การเพิEมผลิตภาพของ
ข้าราชการและให้สว่นราชการจดัทําแผนพฒันาบคุลากรเชิงยทุธศาสตร์ เป็นต้น 
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� มาตรการปรับเปลีEยนกระบวนทศัน์ วฒันธรรมและค่านิยม เช่น การเรียนรู้ด้วยตนเอง
ของผู้บริหารระดบัสงู การจัดทําคําแถลงค่านิยมสร้างสรรค์เพืEอลดปัญหาการทุจริต
ประพฤติมิชอบ และสร้างการมีสว่นร่วมในการแสวงหากระบวนทศัน์ วฒันธรรมและ
คา่นิยมใหมที่Eเอื Dอตอ่การพฒันาระบบราชการ  

� มาตรการเสริมสร้างระบบราชการให้ทันสมัยเป็นรูปแบบของรัฐบาลอิเล็กทรอนิกส์ทีE
สมบูรณ์ ภายใต้แนวคิดการบริการทีEยึดประชาชนเป็นสําคัญ สามารถให้บริการได้
ตลอดเวลา  

มาตรการเพืEอบรรลุเป้าหมายตามพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลกัเกณฑ์และวิธีการบริหาร
กิจการบ้านเมืองทีEดี พ.ศ. 2546 โดยมีหมวดตา่งๆ ทีEรองรับดําเนินการดงันี D  

� การบริหารราชการเพืEอให้เกิดผลสมัฤทธิ�ตามภารกิจของรัฐ (มาตรา 9,12 - 19) 
� การบริหารราชการอย่างมีประสิทธิภาพและเกิดความคุ้ มค่าในเชิงภารกิจของ

รัฐ  (มาตรา 20 - 26)     
� การอํานวยความสะดวกและตอบสนองความต้องการของประชาชน (มาตรา 39 - 40)  
� การประเมินผลการปฏิบตัิราชการ (มาตรา 45 - 49) 

จากผลการดําเนินการตามมาตรการดงักลา่วในช่วงเวลา 4 ปีทีEผา่นมาปรากฏผลการดาํเนินการ ดงันี D  
� หน่วยงานราชการได้รับการรับรองคุณภาพมาตรฐานอย่างน้อยหน่วยงานละ 1 

กระบวนงานหลกัภายในปี พ.ศ. 2550 ผลลพัธ์ทีEได้ (ปี พ.ศ. 2549) คือ 60%  
� ข้าราชการได้รับการพฒันาขีดความสามารถ (Competencies) ตรงตามทีEกําหนดไว้

อยา่งน้อยร้อยละ 80 ภายใน ปี พ.ศ. 2550 ผลลพัธ์ทีEได้ (ปี พ.ศ. 2549) คือ 80%  
� สว่นราชการอยา่งน้อยร้อยละ 90 ได้รับการพฒันาการให้บริการหรือสามารถดําเนินงาน

ในรูปแบบรัฐบาลอิเลกทรอนิกส์ได้ภายในปี พ.ศ. 2550 ผลลพัธ์ทีEได้ (ปี พ.ศ. 2549) คือ 
80% 
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ภาพทีE 2.17 ผลลพัธ์แสดงการบรรลเุป้าหมายการยกระดบัขีดความสามารถ 
และมาตรฐานการทํางานให้อยูใ่นระดบัสงูและเทียบเทา่เกณฑ์สากล 

ทีEมา: มหาวิทยาลยัสโุขทยัธรรมาธิราช, 2549. (รายงานการวจิยั) 
 

2.6.2 การจ้างงาน (Employment) ประกอบด้วยการสรรหา การแต่งตั Aงโยกย้าย และการพ้นสภาพ
การเป็นบุคลากรของรัฐ 

2.6.2.1 แนวคิดเกี�ยวกับการสรรหา (Recruitment)  
Yoder, D. (1952: 151) กลา่ววา่ การสรรหา หมายถึง กระบวนการดึงบคุคลทีEมีความรู้ความสามารถ

เข้ามาสู่องค์การ หรือกล่าวอีกนัยหนึEงเป็นการแสวงหาและชักชวนให้บุคคลทีEสนใจมาสมัครงานกับองค์การเพืEอ
องค์การจะได้วา่จ้างตอ่ไป  

การสรรหาบุคคลเข้ารับราชการของไทย เป็นไปตามหลกัการทีEสําคญัของระบบคุณธรรม คือ ความ
เสมอภาคในโอกาส ความรู้ความสามารถ ซึEงจะเป็นหลกัประกนัได้ว่าจะได้บคุลากรทีEมีความรู้ความสามารถเข้ามา
ปฎิบตัิงานกบัองค์การ สงัคมไทยให้ความสาํคญักบัการประกอบอาชีพรับราชการ อยา่งไรก็ดีในปัจจบุนัเนืEองจากระบบ
ราชการเผชิญกบัสภาวะท้าทายจากระบบการจ้างงานจากภาคเอกชนทีEมีรายได้ค่าตอบแทนทีEสงูกว่า และเปิดโอกาส
ให้เจริญก้าวหน้าสู่ตําแหน่งระดบัสงูได้รวดเร็วกว่าการทํางานราชการ ดงันั Dนจึงเป็นประเด็นทีEจะต้องมีการปรับปรุง
ระบบการสรรหาวา่จ้างเพืEอให้คนทีEมีความรู้ความสามารถหนัมาทํางานในระบบราชการมากขึ Dน  

หลกัการทีEสาํคญัของการสรรหาบคุลากรมาทํางานในองค์การทีEรู้จกักนัดีคือหลกั “วางคนทีEให้เหมาะสม
กบังาน”  หรือ Put the right man into the right job  ซึEงทําให้กระบวนการสรรหาคนจะต้องมีวิธีการสําคญัคือ ใช้
วิธีการสรรหาคนจากแหล่งและวิธีการทีEจะได้คนทีEเหมาะสมเข้ามาทํางาน ทั Dงการสรรหาจากภายในหรือภายนอก
องค์การ การกําหนดคณุสมบตัิของบคุคลทีEเหมาะสมกบังาน ซึEงในกระบวนการบริหารทรัพยากรบคุคลจะต้องมีการ
จัดทําระบบทีEเป็นพื DนฐานทีEเกีEยวกับงานและสมัพนัธ์สอดคล้องกับตวับุคคล เช่น การประเมินค่างาน การจัดทําคํา
บรรยายลกัษณะงาน การจดัมาตรฐานตําแหน่งงาน การจดัทําคณุสมบตัิเฉพาะตําแหน่งงาน และต้องมีกระบวนการ
คดัเลอืก ซึEงอาจจะเป็นการทดสอบความรู้ความสามารถ การประเมินคณุลกัษณะของบคุคลเพืEอกลัEนกรองจนให้เกิด
ความมัEนใจวา่เราจะได้คนทีEดีทีEสดุมาทํางาน   
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ในปัจจุบันองค์การต่างๆ ให้ความสําคัญกับการสรรหาคนทีEสอดคล้องเหมาะสมกับสมรรถนะ 
(Competency) ของแต่ละตําแหน่งงาน ซึEงมีการนําสมรรถนะมาใช้ในกระบวนการสรรหาทั Dงการทดสอบประเมิน
ความรู้ ทกัษะ พฤติกรรมตา่งๆ และนํามาเป็นหลกัในการคดัเลอืกบคุคลอีกด้วย  

วิธีการสรรหาบุคคลในภาครัฐปัจจุบัน ต้องมีการพัฒนาให้สอดคล้องกับวิวัฒนาการของโลกทีE
เปลีEยนแปลงไปเพืEอให้การสรรหาบคุคลมีความรวดเร็ว สะดวกและได้คนตรงตามสมรรถนะทีEต้องการ ซึEงจะได้กลา่วถึง
กระแสแนวคิดและการปฎิบตัิเกีEยวกับการสรรหาคนทีEนํามาใช้ในต่างประเทศและควรนํามาพิจารณาใช้กับระบบ
ข้าราชการพลเรือนของไทย 
 

2.6.2.2 กระแสใหม่ในการสรรหาและคัดเลือกบุคลากรภาครัฐ: แนวทางใหม่จากประเทศตะวันตก 
ศภุชยั ยาวะประภาษ (2546 : 153 - 167)  กลา่วว่าจากการค้นหาข้อมลูจากเว็บไซต์ (Website) ทาง

อินเตอร์เน็ต (Internet) เรืEองแนวทางการสรรหาและคดัเลือกบคุลากรเพืEอบรรจุเข้ารับราชการในแนวทางใหม่ๆ ของ
ตา่งประเทศนั Dน พบวา่การสรรหาและคดัเลอืกบคุลากรภาครัฐในต่างประเทศมีวิธีการทีEทนัสมยัมากมาย ซึEงในบางวิธี
ภาคเอกชนของไทยได้ใช้ในการสรรหา และคดัเลอืกบคุคลมานานแล้ว เช่น E - Recruitment, Lateral entry เนืEองจาก
ภาคเอกชนนั Dนได้ให้ความสําคญัในเรืEองของความสะดวกรวดเร็วไม่ต้องมีขั Dนตอนมาก และคํานึงถึงประสบการณ์ใน
การทํางานมากกว่าระดับการศึกษาหรือวุฒิ  จะขอยกตัวอย่างแนวทางการสรรหาบุคลากรใหม่ๆ ของภาครัฐใน
ประเทศตะวนัตก ดงันี D 

1)  การสรรหาผา่นทางระบบอินเตอร์เน็ต (E - Recruitment) 
การสรรหาผา่นทางระบบอินเทอร์เน็ต (E - Recruitment) เป็นวิธีการทีEผู้สมคัรจะสืEอสารกบัผู้ รับ

สมคัรโดยผ่านทางเครือข่ายในระบบอินเทอร์เน็ต ซึEงมีข้อดีคือจะสามารถค้นหาข้อมูลและติดต่อกับผู้สมคัรได้อย่าง
รวดเร็วและประหยดั โดยบริษัทเอกชนสว่นใหญ่ได้พิจารณาแล้วว่าเป็นวิธีการสรรหาทีEลงทุนน้อยทีEสดุเมืEอเทียบกับ
วิธีการสรรหาอืEนๆ และสามารถเข้าถึงประชาชนได้จํานวนมาก  

2)  Walk – in Recruitment  
วิธีการ Walk – in Recruitment นั Dน เป็นวิธีการสรรหาทีEช่วยลดระยะเวลาในการสรรหาอย่างมาก 

ทําให้สามารถได้คนมาทํางานอยา่งรวดเร็ว ซึEงมกัจะใช้วิธีนี Dในการสรรหาบคุลากรในตําแหน่งทีEต้องการบคุลากรอย่าง
เร่งดว่น และมีการแขง่ขนักนัในตลาดแรงงานสงู วิธีดงักลา่วจะเน้นในเรืEองการสมัภาษณ์ โดยมกัไม่มีการสอบข้อเขียน 
เพืEอความรวดเร็วและประหยดัเวลา วิธีการนี DเหมาะสําหรับการรับบคุคลทีEเพิEงจบการศึกษา ในต่างประเทศการรับคน
โดยวิธีการ Walk - in Recruitment จะใช้วิธีการเปิดบธู (Booth) ตามโรงเรียนหรือสถานทีEทีEน่าสนใจต่างๆ ผู้ ทีEต้องการ
หางานสามารถยืEนประวตัิผู้สมคัรทีEบูธรับสมคัร หากผู้สมคัรมีคณุสมบตัิตรงตามตําแหน่งทีEว่างและผู้ รับสมคัรสนใจ
อาจจะสมัภาษณ์เลยหรือนดัสมัภาษณ์ตามวนัทีEกําหนด กรณีทีEสมัภาษณ์แล้ว ผู้ รับสมคัรหรือองค์การสนใจจะรับเข้า
ทํางานจึงจะให้ผู้สมคัรดงักลา่วนั Dนกรอกใบสมคัรตอ่ไป นัEนคือ จะกรอกใบสมคัรตอ่เมืEอได้รับการคดัเลือกเท่านั Dน ซึEงใน
ต่างประเทศใช้วิธีการนี Dในการสรรหาอย่างมาก แต่จะใช้กบับางตําแหน่งเท่านั Dน เช่น ในสหรัฐอเมริกา การรับสมคัร
บคุลากรของกองทพับก กองทพัเรือและกองทพัอากาศ มกัใช้วิธี Walk - in ซึEงผู้สมคัรสามารถสมคัรได้ทีEบธูทีEมีชืEอว่า 
Time Square Armed Forces Recruitment Station ซึEงตั Dงอยู่ทีE Time Square ในรัฐนิวยอร์คซึEงเป็นบธูรับสมคัรงาน
แบบ Walk - in ทีEมีชืEอเสยีงทีEสดุในสหรัฐอเมริกา มีผู้คนเข้าออกตลอดเวลา โดยจะมีจอภาพแสดงข้อมลูของตําแหน่งทีE
ต้องการรับสมคัร วิธีนี Dจะมีข้อเสยีตรงทีEผู้สมคัรสามารถเข้าถึงได้ง่าย ทําให้ต้องเตรียมการรองรับจํานวนผู้สมคัรทีEจะเข้า
มาเป็นจํานวนมาก และไม่เหมาะทีEจะใช้ในการสรรหาตําแหน่งทีEต้องการผู้มีประสบการณ์ เนืEองจากวิธีการนี Dเน้นการ
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สมัภาษณ์และความรวดเร็วเป็นหลกั ซึEงทําให้ไมส่ามารถวดัในเรืEองของประสบการณ์ ทกัษะ และความชํานาญงานได้
อยา่งเพียงพอ 

3)  การสรรหาระบบเปิด (Open Entry) 
วิธีการสรรหาระบบเปิดนี D ในต่างประเทศใช้กนัมากในภาคเอกชนโดยเฉพาะภาคอตุสาหกรรม 

สว่นภาครัฐนั Dนยงัไม่ยอมรับวิธีการนี Dเท่าไร เนืEองจากเป็นนโยบายทีEค่อนข้างใหม่ มองได้ 2 ลกัษณะ คือ ในเรืEองวุฒิ
การศึกษาทีEเปิดกว้างมากสําหรับตําแหน่งต่างๆ โดยจะไม่จํากัดวุฒิการศึกษาของผู้สมัครว่า ต้องจบวุฒิใด จึงจะ
สามารถทํางานในตําแหน่งนั Dนๆ แต่ไม่ว่าบุคคลนั Dนจะจบวุฒิการศึกษาใดมา หากมีความสนใจและมีความรู้
ความสามารถในตําแหนง่งานนั Dนๆ ก็สามารถได้รับการพิจารณาคดัเลือกให้เข้าทํางานในตําแหน่งดงักลา่วได้ เช่น จบ
กฎหมาย แต่อยากทํางานออกแบบเครืEองกลก็สามารถทําได้ ซึEงวิธีดงักลา่วนี Dจะใช้กบัภาคเอกชนมากกว่า ตวัอย่างทีE
พบเห็นในปัจจบุนัคือ บริษัท นิสสนั มอเตอร์ ในประเทศญีEปุ่ น ประกาศเปิดรับสมคัรนกัศกึษาทีEจบใหมร่่วม 500 คน ใน
เดือนเมษายน พ.ศ. 2547  สาํหรับตําแหนง่นกับริหารและวิศวกร โดยไมค่ํานงึถึงวฒุิทีEจะใช้สมคัร ในอีกลกัษณะหนึEงก็
คือจะเป็นการเปิดโอกาสให้บคุคลทีEทํางานอยูใ่นภาคเอกชนสามารถเข้ามาทํางานในภาครัฐได้ เป็นการเปิดกว้างทีEไม่
จํากดัเฉพาะคนในสว่นภาครัฐเทา่นั Dน วิธีการนี Dจะทําให้ได้คนทีEมีความรู้ความสามารถทีEหลากหลาย และตรงตามความ
ต้องการของตําแหน่งนั Dนๆ แต่อาจสง่ผลให้เกิดวฒันธรรมทีEแตกต่างกันในองค์การ ซึEงอาจทําให้เกิดความขดัแย้งกัน
ภายในองค์การได้ โดยเฉพาะวฒันธรรมในการทํางานของภาครัฐและภาคเอกชนซึEงมีความแตกตา่งกนัคอ่นข้างมาก 

4)  การสรรหาแนวราบ  (Lateral Entry) 
การสรรหาบุคคลโดยวิธีการสรรหาแนวราบนี Dในต่างประเทศใช้กนัอย่างแพร่หลายและเป็นทีE

นิยม โดยเฉพาะการสรรหาตําแหน่งตํารวจของประเทศต่างๆ เช่น ในแคนาดา ได้แก่ สํานกังานตํารวจดับเพลิงใน
กระทรวง Public Safety and Security ในสหรัฐอเมริกา ได้แก่ กรมตํารวจในรัฐโคโลราโด แคลิฟอร์เนีย วอชิงตนั ใน
อินเดีย ได้แก่ กระทรวงกลาโหม และในออสเตรเลีย ได้แก่ ตํารวจดบัเพลิง เป็นต้น ซึEงเน้นในเรืEองของประสบการณ์
ทํางานและความรู้ความสามารถของผู้สมคัร วิธีการนี Dจะได้รับการยกเว้นการสอบข้อเขียนตามกระบวนการของการสรรหา
แนวดิEง (Vertical Entry) ซึEงวิธีในการคดัเลอืกก็จะแตกตา่งกนัตั Dงแตก่ารกําหนดคณุสมบตัิของผู้สมคัรทีEตา่งกนั ในเรืEอง
ของประสบการณ์ในการทํางาน รวมทั Dงวิธีในการคดัเลือกก็จะแตกต่างกนัออกไป เช่น ในเรืEองของการทดสอบความรู้
ความสามารถก็จะใช้แบบทดสอบทีEตา่งกนั การสรรหาแบบแนวราบนี Dจะใช้แบบทดสอบทีEสามารถวดัในเรืEองของทกัษะ
และความชํานาญงาน เป็นต้น วิธีการนี Dจะช่วยประหยดัเวลาและลดขั Dนตอนในกระบวนการสรรหาอยา่งมาก จึงเป็นวิธี
ทีEรวดเร็ว ได้บุคลากรทีEมีคุณสมบตัิ ความรู้ความสามารถ ทกัษะและความชํานาญงาน ตรงตามความต้องการของ
ตําแหน่งนั Dนจริงๆ นอกจากนี Dยังไม่ต้องเสียงบประมาณในการฝึกอบรม เนืEองจากบุคคลดงักล่าวเป็นผู้ ทีEมีความรู้
ความสามารถในการปฏิบตัิงานนั Dนๆ อยา่งดีอยูแ่ล้ว โดยทัEวไปจะใช้วิธีนี Dในการสรรหาบคุคลในตําแหนง่ระดบักลางและ
ระดบัสงูหรือระดบัหวัหน้าเทา่นั Dน 
 5)   การสรรหาระบบทางดว่น  (Fast Stream) 

ระบบทางด่วน (Fast Stream) หรือในภาครัฐไทยเรียกว่า “ระบบข้าราชการผู้มีผลสมัฤทธิ�สงู” 
(Fast Track) เป็นแนวคิดใหมที่Eภาครัฐไทยกําลงัจะนํามาใช้ในปัจจุบนั ซึEงจุดเด่นของระบบนี Dคือเป็นระบบทีEมุ่งพฒันา
นกับริหารระดับสูงโดยการฟูมฟักและหล่อหลอมข้าราชการผู้มีศักยภาพตั Dงแต่แรกบรรจุ และเปิดโอกาสให้เลืEอน
ตําแหนง่อยา่งรวดเร็วเพืEอก้าวเข้าสูต่ําแหนง่นกับริหารระดบัสงูตามความรู้ความสามารถ ศกัยภาพ และผลงาน โดยจะ
มีการฝึกอบรมและสบัเปลีEยนหมนุเวียนงานกนัเป็นระยะ ทั Dงนี D เพืEอดึงดดู จูงใจ และรักษาคนเก่งคนดี คนทีEมีศกัยภาพ
สงูให้ทํางานอยู่ในภาครัฐต่อไป โดยจะได้รับผลตอบแทนด้านเงินเดือนทีEสงูกว่าข้าราชการปกติและมีระบบการเลืEอน
ตําแหนง่ทีEรวดเร็ว ซึEงลกัษณะงานทีEทํานั Dนจะมีความยาก ความท้าทาย และความนา่สนใจเฉพาะตวัและเหมาะสําหรับ



 

2 - 58 
 

ผู้ ทีEมีศกัยภาพสงูเทา่นั Dน โดยมุง่ให้เกิดผลสมัฤทธิ�ของงานและสร้างผลงานทีEเป็นประโยชน์ตอ่ราชการและสาธารณะ ใน
ระบบนี Dจะมีระบบการประเมินผลด้วยว่าข้าราชการผู้นั Dนยงัคงเป็นข้าราชการผู้มีผลสมัฤทธิ�และเหมาะสมทีEจะดํารง
ตําแหนง่ดงักลา่วตอ่ไปหรือไม ่

สําหรับในต่างประเทศนั Dน แนวคิดนี Dเป็นทีEนิยมอย่างแพร่หลายในภาครัฐของประเทศองักฤษ 
ฝรัEงเศส และประเทศในกลุม่สหภาพยโุรป หรือแม้แตใ่นประเทศแถบเอเชีย เช่น ญีEปุ่ นและสงิคโปร์ ประเทศองักฤษเป็น
ประเทศทีEมีผู้กลา่วถึงมากทีEสดุ จึงขอยกกรณีประเทศองักฤษมาเป็นตวัอย่างนําเสนอ รัฐบาลองักฤษได้ใช้ระบบทาง
ด่วน หรือ Fast Stream นี Dในการจูงใจให้ผู้ ทีEมีความรู้ความสามารถมีศกัยภาพสูงและมีความเป็นผู้ นําได้แสดง
ความสามารถในการทํางานได้อยา่งเต็มทีEตามความเหมาะสมและความสนใจของผู้นั Dน  

กลา่วโดยสรุป วิธีการและกระบวนการสรรหาจะต้องมีการพฒันาให้สอดคล้องกบัการเปลีEยนแปลงของ
สภาพแวดล้อมขององค์การและจะต้องมีเทคนิควิธีการทีEจะทําให้กระบวนการคัดเลือกบุคคลมีมาตรฐาน ความ
นา่เชืEอถือในการคดัเลอืกบคุคลทีEมีคณุลกัษณะทีEเหมาะสมกบัองค์การมากทีEสดุและเป็นวิธีการทีEจะสามารถสรรหาคน
เก่งทีEมีสมรรถนะเหมาะสมกบัตําแหนง่งานอีกด้วย 

  
2.6.2.3 แนวคิดเกี�ยวกับการแต่งตั Aง (Placement or Appointment) 
การแตง่ตั Dงเป็นกระบวนการหนึEงในการบริหารงานบคุคล ซึEงอาจกลา่วได้วา่เป็นสว่นหนึEงในขั Dนตอนของ

กระบวนการสรรหาบุคลากรทีEจะเข้ามาปฏิบัติงานกับองค์การ โดยการแต่งตั Dงจะเกิดขึ DนภายหลังจากทีEได้ผ่าน
กระบวนการและขั Dนตอนของการสรรหาและเลือกสรร (Recruitment and selection) มาแล้ว ซึEงการแต่งตั Dง คือ 
กระบวนการในการจดัวางบคุคลกบัตําแหน่งงานให้มีความเหมาะสมสอดคล้องกนั (Position - person matching)  
กระบวนการแต่งตั Dงเป็นกระบวนการทีEชี Dให้เห็นถึงความแตกต่างระหว่างคณุสมบตัิของตําแหน่งทีEได้รับการกําหนดไว้
แล้วในปัจจบุนักบัคณุสมบตัิของตําแหนง่ทีEพงึจะเป็นในอนาคต โดยในทางปฏิบตัิ การแตง่ตั Dงบคุคลลงในตําแหน่งงาน
ต่างๆ นั Dนเท่ากับเป็นการประเมินบุคคลทีEได้รับการแต่งตั Dงกับตําแหน่งทีEได้รับมอบหมายว่า คุณสมบัติ ความรู้ 
ความสามารถของบคุคลนั Dนมีความเหมาะสมกบังานนั Dนๆ เพียงใด และควรทีEจะได้มีการแก้ไขปรับเปลีEยนเงืEอนไขหรือ
คณุสมบตัิเฉพาะตําแหน่งนั Dนๆ ต่อไปในอนาคตอย่างไรบ้างหรือไม่ และเมืEอเสร็จสิ Dนขั Dนตอนในการแต่งตั Dงแล้วก็มิได้
หมายความว่าจะเสร็จสิ Dนกระบวนการในการสรรหาและเลือกสรร ทั Dงนี DเนืEองจากการสรรหาและการเลือกสรรนั Dนถูก
จํากัดด้วยเงืEอนไขของเวลา การคดัเลือกและแต่งตั Dงบุคคลให้มาปฏิบตัิงานนั Dนๆ ได้จึงจําเป็นทีEจะต้องมีการทดลอง
ปฏิบตัิงาน (Probation) หรือการทดลองงานเพืEอพิสจูน์วา่บคุคลทีEได้รับการแตง่ตั Dงนั DนสามารถทีEจะปฏิบตัิงานได้จริง ซึEง
หลกัการทีEสําคัญในการทดลองปฏิบตัิงาน คือ ต้องมีระยะเวลาทีEแน่นอนและไม่ควรกําหนดระยะเวลาการทดลอง
ปฏิบตัิงานสั Dนเกินไป เพืEอจะพิสจูน์ได้ว่าสามารถทีEจะปฏิบตัิงานในตําแหน่งดงักล่าวได้หรือไม่ ดงันั Dนในการกําหนด
ระยะเวลาของการทดลองปฏิบตัิงานจึงควรอยูใ่นดลุยพินิจทีEเหมาะสม และขึ Dนอยูก่บัตําแหนง่งานทีEปฏิบตัิด้วย 

การวางตวับคุคลในระบบการบริหารงานบคุคลนั Dนจะต้องคํานึงถึงความยตุิธรรมและความเหมาะสม
ในการพิจารณา ทั Dงนี Dหลกัของการแตง่ตั Dงควรคํานงึถึงและยดึถือในระบบคณุธรรมเป็นสาํคญักลา่วคือ 

1) หลกัประกนัความมัEนคงในอาชีพ (Security of tenure) หมายถึง เมืEอบคุคลได้รับการแตง่ตั Dง
ให้ดํารงตําแหนง่ใดๆ แล้ว หากมีความสามารถทีEจะปฏิบตัิงานในตําแหนง่ได้อยา่งมีประสทิธิภาพ และมีความประพฤติ
ดี ก็จะไมถ่กูให้ออกจากการปฏิบตัิงานในตําแหนง่นั Dนๆ ไมว่า่จะด้วยเหตผุลทางการเมือง หรือเหตผุลอืEนใด 

2) หลกัแห่งความสามารถ (Rule of competence) หมายถึง การแต่งตั Dงบุคคลโดยการ
คํานงึถึงความรู้ความสามารถของตวับคุคลเป็นสาํคญั เพืEอให้ได้คนทีEมีความรู้ความสามารถและเหมาะสมกบัตําแหนง่
งานนั Dนๆ (put the right man into the right job) 
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3) หลกัความเป็นกลางทางการเมือง (Political neutrality) หมายถึง การไม่เลือกปฏิบตัิตาม
ความประสงค์ของฝ่ายหนึEงฝ่ายใด ต้องใช้เกณฑ์ความสามารถและความเหมาะสมเป็นทีEตั Dง โดยไม่เอื Dอประโยชน์หรือ
เลอืกปฏิบตัิตามพรรคการเมือง หรือกลุม่ผลประโยชน์ใดๆ กลา่วคือในการแต่งตั Dงต้องมีความเป็นอิสระปลอดจากการ
แทรกแซงทางการเมืองเป็นสาํคญั   

4) หลกัความเสมอภาคในโอกาส (Equality of opportunity) หมายถึง การเปิดโอกาสให้ทกุคน
ทีEมีคุณสมบัติตามเกณฑ์ทีEกําหนดสามารถทีEจะสมัครเข้าสอบแข่งขันเพืEอบรรจุแต่งตั Dง หรือทําการสอบคัดเลือก/
คดัเลอืกเพืEอแตง่ตั Dงให้ดํารงตําแหนง่ทีEสงูขึ Dน รวมทั Dงการได้รับโอกาสอืEนๆ ทีEเทา่เทียมกนั เช่น การโอน การย้าย เป็นต้น 

ความสาํคญัของแนวคิดการแตง่ตั DงทีEสอดคล้องกบัคณุลกัษณะของข้าราชการในทศวรรษหน้าคือ การ
แต่งตั Dงบุคคลจะต้องคํานึงถึงความเหมาะสมในด้านต่างๆ โดยเฉพาะเรืEองผลงาน (Performance) สมรรถนะ 
(Competency) ของผู้ดํารงตําแหนง่ 

 
2.6.2.4 แนวคิดเกี�ยวกับการเลื�อนตาํแหน่ง (Promotion) 
การเปลีEยนแปลงตําแหน่งภายในองค์การเป็นเหตุการณ์อย่างหนึEงทีEเกิดขึ Dนอยู่เสมอ ซึEงอาจเกิดขึ Dน

เนืEองจากการขยายหรือการลดปริมาณงาน ตลอดจนการเข้าออกของบคุลากรภายในองค์การ หรือเพืEอความเหมาะสม
ในการปฏิบตัิงาน ซึEงการเลืEอนตําแหน่ง ก็ถือว่าเป็นรูปแบบหนึEงในการเปลีEยนแปลงตําแหน่งภายในองค์การ โดยการ
เลืEอนตําแหนง่ถือเป็นการเลืEอนฐานะและหน้าทีEความรับผิดชอบให้สงูขึ Dน ซึEงแสดงถึงว่าบคุคลมีความก้าวหน้าในการ
ปฏิบตัิงาน นบัได้ว่าการเลืEอนตําแหน่งเป็นขั DนตอนหนึEงทีEสําคญัในการบริหารงานบุคคลทีEเป็นแรงเสริมในการสร้าง
แรงจงูใจในการปฏิบตัิงานของบคุคลในองค์การ 

1) การเลืEอนตําแหน่ง หมายถึง การเปลีEยนแปลงฐานะตําแหน่งหน้าทีEการงาน จากเดิมทีEเคย
ปฏิบตัิมาก่อนไปสูต่ําแหนง่หน้าทีEการงานใหมที่EมีเกียรติภมูิหรือสถานภาพทีEสงูขึ Dน มีความรับผิดชอบมากขึ Dน และได้รับ
ค่าตอบแทนอตัราเงินเดือนทีEเพิEมขึ Dน ทั Dงนี Dมีข้อสงัเกตว่า ในกรณีทีEมีการเปลีEยนแปลงเฉพาะค่าตอบแทนหรืออตัรา
เงินเดือนทีEสงูขึ Dนเทา่นั Dน แตไ่มไ่ด้มีการเปลีEยนแปลงในลกัษณะของความรับผิดชอบในงานทีEมากขึ Dนจะไมถื่อวา่เป็นการ
เลืEอนตําแหนง่ แตจ่ะเป็นการเปลีEยนแปลงอตัราเงินเดือนทีEสงูขึ Dนเทา่นั Dน (Within grade salary increase) 

2) หลกัเกณฑ์ในการพิจารณาเลืEอนตําแหนง่ ประกอบไปด้วยหลกัเกณฑ์ทีEสาํคญั ได้แก่ 
2.1) หลักความรู้ความสามารถ (Competence) เป็นลักษณะประการหนึEงของระบบ

คณุธรรม (Merit System) ซึEงเป็นหลกัทีEได้รับการยอมรับและนํามาใช้อยา่งแพร่หลาย 
และวิ ธีการหรือเค รืE องมือ ทีE ใ ช้ เ ป็นเกณฑ์ในการพิจารณาตามหลักความ รู้
ความสามารถ ก็คือ การสอบ (Examination) หรือการให้ทดลองปฏิบตัิงานนั Dน (Trail 
on the job) ซึEงแล้วแตล่กัษณะของตําแหนง่งานนั Dนๆ 

2.2) หลกัอาวโุสและประสบการณ์  (Seniority and Experience) หลกัเกณฑ์ในเรืEองของ
อาวโุสและประสบการณ์นั Dนวางอยูบ่นพื DนฐานความเชืEอทีEวา่  ผู้ ทีEทํางานอยูใ่นองค์การ
นั Dนมาเป็นระยะเวลานานย่อมมีความรอบรู้ ความชํานาญ และมีประสบการณ์
มากกว่าผู้ ทีEทํางานในองค์การนั Dนเป็นระยะเวลาทีEน้อย คนทีEมีอาวุโสมากและมี
ประสบการณ์ในการทํางานมากกว่า จึงควรทีEจะได้รับโอกาสในการเลืEอนตําแหน่ง
ก่อนบคุคลอืEน ซึEงหลกัการดงักลา่วย่อมทําให้บคุคลเหลา่นี Dมีขวญัและกําลงัใจในการ
ทํางาน ซึEงเกณฑ์ดังกล่าวก็อาจจะไม่ถูกต้องเสมอไปเพราะคนทีEมีอาวุโส และ
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ประสบการณ์เหนือคนอืEนก็ไม่ได้เป็นหลักประกันว่าจะมีความรู้ความสามารถ
เหมาะสมเสมอไป 

2.3) หลกัระบบอปุถมัภ์  (Patronage System) ในความเป็นจริงในการบริหารงานนั Dน ไม่
อาจทีEจะปฏิเสธได้วา่ยงัมีการนําเอาระบบอปุถมัภ์มาใช้อยู่ ทั Dงนี Dจะมากน้อยแตกต่าง
กนัไปในแตล่ะแหง่ ซึEงในการนําหลกัระบบอปุถมัภ์มาใช้นั Dนมิใช่จะมีผลเสยีเพียงอยา่ง
เดียว เพราะในอีกแง่มมุหนึEงระบบอปุถมัภ์ยงัคงมีความจําเป็นอยูใ่นงานบางตําแหน่ง 
เช่นงานทีEต้องการความไว้วางใจสงู ซึEงเปิดโอกาสให้ผู้ปฏิบตัิงานสามารถคดัเลือกได้
ด้วยระบบอปุถมัภ์ เช่น งานตําแหนง่เลขานกุาร ทีEต้องอาศยัความไว้วางใจ และการรู้
ใจกันระหว่างผู้ บังคับบัญชาและเลขานุการ แต่ข้อควรพิจารณาคือ การนําหลัก
อปุถมัภ์ไปใช้ ต้องใช้ในขอบเขตหรือระดบัทีEจํากดัทีEสดุ และถ้าเป็นไปได้ควรพิจารณา
ถึงหลกัเกณฑ์อืEนๆ ประกอบด้วยเพืEอป้องกนัมิให้เกิดความรู้สกึในเชิงลบของสมาชิก
ในองค์การ 

ความสาํคญัของแนวคิดการเลืEอนตําแหน่งทีEสอดคล้องกบัคณุลกัษณะของข้าราชการในทศวรรษหน้า
คือ การเลืEอนตําแหน่งบุคคลจะต้องคํานึงถึงความเหมาะสมในด้านต่างๆ โดยเฉพาะเรืEองผลงาน (Performance) 
สมรรถนะ (Competency) ของผู้ดํารงตําแหนง่ 
 

2.6.2.5 ระบบการสรรหา การบรรจุ และการแต่งตั Aง ข้าราชการพลเรือนสามัญตาม
พระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 

ตามพระราชบญัญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 (หมวด 3 มาตรา 52 - 71) ได้มีการ
กําหนดหลกัเกณฑ์ วิธีการ และผู้มีอํานาจในการสัEงบรรจแุละแตง่ตั Dงบคุคลเข้ารับราชการเป็นข้าราชการพลเรือนสามญั
ตําแหน่งประเภทต่างๆ โดยสาระสําคญัทีEแก้ไขปรับปรุงจากพระราชบญัญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2535 
ได้แก่ การกระจายอํานาจการบรรจแุตง่ตั Dงบคุคลเข้ารับราชการให้ดํารงตําแหนง่ประเภทตา่งๆ ให้แก่กระทรวงและกรม   
ทั Dงนี Dตามหลกัเกณฑ์ วิธีการ และเงืEอนไขทีE ก.พ. กําหนด  

 
2.6.2.6 การพ้นสภาพการเป็นบุคลากรของรัฐ 
การพ้นสภาพการเป็นบคุลากรของภาครัฐ หรือการพ้นจากราชการ หมายถึง การทีEบคุลากรของรัฐ ซึEง

ได้แก่ บคุคลทีEปฏิบตัิหน้าทีEตามกฎหมาย กฎ และระเบียบทีEเกีEยวข้องในองค์การของรัฐ ซึEงอาจมีชืEอเรียกแตกตา่งกนัไป 
ออกจากการปฏิบตัิหน้าทีEในองค์การของรัฐนั Dนๆ ไป (ศภุชยั ยาวะประภาษ, 2548) 

การพ้นสภาพของการเป็นบคุลากรของรัฐเป็นไปโดยสาเหตหุลกัๆ 4 ประการ โดยมีรายละเอียดดงันี D 
1) การพ้นสภาพด้วยความสมัครใจของบุคลากรเอง 
บุคลากรสามารถขอให้ตนเองพ้นสภาพจากการเป็นบุคลากรของรัฐได้อย่างอิสระด้วยการ

ลาออกตามเหตผุลของตวับคุลากรเอง เช่น ไมพ่อใจในงาน ต้องการประกอบอาชีพใหม/่อาชีพสว่นตวั หรือลาออกเพืEอ
ไปสมคัรหรือดํารงตําแหนง่ทางการเมืองในระดบัตา่งๆ ฯลฯ ขณะเดียวกนั ก็ยงัจําเป็นต้องให้สทิธิแก่ทางราชการในการ
ยบัยั Dงการลาออกของข้าราชการ โดยการไม่อนญุาตให้ลาออกได้ในระยะเวลาหนึEง ด้วยเหตนีุ D กฎหมายจึงกําหนดให้
การลาออกต้องทําเป็นลายลกัษณ์อกัษร และจะมีผลสมบรูณ์ก็ต่อเมืEอได้รับอนุญาตให้ออกได้ตามกฎหมายกําหนด 
การกําหนดสทิธิยบัยั Dงดงักลา่วเป็นไปเพืEอรักษาประโยชน์ของทางราชการ และมิให้ทางราชการเสยีหาย เช่น การยบัยั Dง
การลาออกกรณีทีEข้าราชการอยู่ระหว่างได้รับมอบหมายงานใดงานหนึEงและยงัไม่เสร็จสิ Dนและอาจเกิดผลเสียต่อทาง
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ราชการได้หากลาออกไป หรือเพืEอสะสางงานในความรับผิดชอบและอยู่ระหว่างการหาผู้ปฏิบัติงานแทน หรืออยู่
ระหวา่งการสอบสวนข้อเท็จจริงหรือมลูความผิด หรือมีเงืEอนไขพิเศษทีEตกลงกนัไว้ เช่น มีภาระผกูพนัของการใช้ทนุของ
ทางราชการ เป็นต้น 

2) การพ้นสภาพตามเงื�อนไขหรือเงื�อนเวลาที�กาํหนดในเงื�อนไขการเข้าทาํงาน 
การพ้นสภาพบคุลากรของภาครัฐตามเงืEอนไขหรือเงืEอนเวลาทีEกําหนดในเงืEอนไข คือการพ้น

สภาพบคุลากรของรัฐโดยการเกษียณอาย ุซึEงสาระสาํคญัตามพระราชบญัญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 
เกีEยวกบัการออกจากราชการของข้าราชการพลเรือนมีดงันี D   

มาตรา 108 ข้าราชการพลเรือนสามัญผู้ ใด เมืEอมีอายุครบหกสิบปีบริบูรณ์ในสิ Dน
ปีงบประมาณและทางราชการมีความจําเป็นทีEจะให้รับราชการต่อไปเพืEอปฏิบตัิหน้าทีEในทางวิชาการหรือหน้าทีEทีEต้อง
ใช้ความสามารถเฉพาะตวั ในตําแหนง่ตามมาตรา 46 (3) (ง) หรือ (จ) หรือ (4) (ค) หรือ (ง) จะให้รับราชการต่อไปอีก
ไมเ่กินสบิปีก็ได้ตามทีEกําหนดในกฎ ก.พ. 

ตําแหน่งตามมาตรา 46 (3) (ง) หรือ (จ) หรือ (4) (ค) หรือ (ง) ได้แก่ ตําแหน่งประเภท
วิชาการ ระดบัเชีEยวชาญ หรือระดบัทรงคณุวฒุิ หรือตําแหนง่ประเภททัEวไป ระดบัอาวโุส หรือระดบัทกัษะพิเศษ 

ทั Dงนี Dได้มีการปรับปรุงพระราชบญัญตัิบําเหน็จบํานาญข้าราชการ (ฉบบัทีE 23) พ.ศ. 2551 ให้มี
ความสอดคล้องกบัพระราชบญัญตัิระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ด้วย 

ตามพระราชบญัญตัิระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 (หมวด 8 มาตรา 107 - 113) ได้มี
การกําหนดหลกัเกณฑ์ วิธีการ และผู้มีอํานาจในการอนมุตัิ ยบัยั Dงการลาออกของข้าราชการพลเรือนสามญัตําแหน่ง
ประเภทตา่งๆ ทั Dงนี Dตามหลกัเกณฑ์ วิธีการ และเงืEอนไขทีE ก.พ. กําหนด  

นอกจากนี Dสาํนกังาน ก.พ. (2545) ได้ศกึษาเรืEองการปรับปรุงระบบเกษียณอายขุ้าราชการ เพืEอ
กําหนดอายเุกษียณของข้าราชการให้สอดคล้องกบัสมรรถนะและศกัยภาพของ “คน” กบัลกัษณะของ “งาน” อีกทั DงเพืEอ
รองรับการเปลีEยนแปลงทีEเกิดขึ Dนในระบบราชการ และระบบการบริหารทรัพยากรบคุคลในภาครัฐ (สํานกังาน ก.พ.; 
หมายเหต ุก.พ. ฉบบัทีE 6 (4), มปป.: 1) 

การศึกษาได้คํานึงถึงปัจจัยต่างๆ ทีEเกีEยวข้อง อาทิ การวางแผนกําลงัคน การเพิEมผลผลิต 
สมรรถภาพของร่างกาย (Psysical conditions) การปรับโครงสร้างองค์กร สภาพบคุลากร (สขุภาพกาย สขุภาพจิต 
ความรู้ ประสบการณ์ และอืEนๆ) ซึEงนํามาสูก่ารเกษียณอายไุด้ 4 ลกัษณะ คือ 

(1) การเกษียณแบบทางเลอืก 
(2) การเกษียณแบบทางเลอืกพิเศษ 
(3) การเกษียณก่อนกําหนด 
(4) การเกษียณแบบไมส่ามารถปฏิบตัิงานได้ 

จากการศึกษาข้อเท็จจริงเกีEยวกับปัญหาประชากรสูงอายุเพิEมขึ Dน และศึกษาภาพรวมการ
วิเคราะห์โครงสร้างข้าราชการในปัจจุบนั เพืEอทํานายแนวโน้มโครงสร้างอายุของข้าราชการในอนาคต ประกอบกับ
พิจารณา พ.ร.บ. ระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ซึEงมีการกําหนดกลุม่งานเป็น 4 กลุม่งาน คือ กลุม่งานบริหาร 
กลุม่งานอํานวยการ กลุม่งานวิชาการ และกลุม่งานทัEวไป  

จากผลการศึกษาข้างต้นนําไปสูแ่นวคิดเบื Dองต้นเกีEยวกบัการปรับปรุงระบบการเกษียณอายุ
ข้าราชการตามลกัษณะงาน ดงันี D 

(1) กลุม่งานบริหาร ควรเกษียณอายทีุE 60 ปี 
(2) กลุม่งานอํานวยการ ควรเกษียณอายทีุE 60 ปี 
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(3) กลุม่งานวิชาการ ควรเกษียณอายทีุE 55 - 70 ปี 
(4) กลุม่งานทัEวไป ควรเกษียณอายทีุE 50 - 65 ปี 

โดยแนวทางการกําหนดอายเุกษียณแต่ละกลุม่ แต่ละช่วงอาย ุจะคํานึงถึงความหลากหลาย
ตามลักษณะงานทีEปฏิบัติ ได้แก่ ภาวะความพร้อมทางร่างกาย ภารกิจทีEต้องใช้ความรู้ ความเชีEยวชาญและ
ประสบการณ์ซึEงไมอ่าจหาได้โดยทัEวไป ควบคูไ่ปกบัการคํานงึถึงความขาดแคลน และไมม่ีผลตอ่การขาดคนรุ่นใหม่เข้า
มาในภาคราชการด้วยเช่นกนั (สาํนกังาน ก.พ., มปป.) ดงัแผนภาพตอ่ไปนี D  

การตอ่อายรุาชการ

เป็นมาตรการหนึ�งในการแก้ปัญหาโครงสรา้งอายุ

• มีความรู้หรือทกัษะ
• มีสมรรถนะ
• มีผลงานเป็นที�ประจกัษ์
• อื�นๆ เช่น สขุภาพ

คณุสมบติัของผูม้ีสิทธิ3 ได้รบัพิจารณา

ระยะเวลาต่อสูงสุด ๑๐ ปี

• วิชาการ (ระดบัเชี�ยวชาญ
ระดบัทรงคณุวฒิุ)

• ทั �วไป (ระดบัอาวโุส 
ระดบัทกัษะพิเศษ)

เงื�อนไข

ตาํแหน่ง

• สายงานขาดแคลน
(จาํนวนหรือคณุภาพ)

ราชการมีความจาํเป็น

 
แผนภาพทีE 2.18 การตอ่อายรุาชการ 

ทีEมา : สาํนกังาน ก.พ., 2550 (เอกสารประกอบการบรรยาย)) 
 

3) การพ้นสภาพเนื�องจากการเลิกหรือยุบตาํแหน่ง 
การพ้นจากการเป็นบุคลากรภาครัฐเนืEองจากการเลิกหรือยุบเลิกตําแหน่งหรือลดกําลงัคน 

(Redandary) มกันํามาใช้ใน 2 กรณี ได้แก่ กรณีทีEองค์กรอยู่ในภาวะ “คนล้นงาน” ซึEงอาจเกิดเนืEองมาจากภารกิจทีE
กําหนดนั Dนสิ Dนสดุลง หรือมีการปรับปรุงกระบวนการทํางานใหม่แล้วทําให้สามารถลดกําลงัคนลงได้ หรือมีเครืEองมือ
อปุกรณ์สมยัใหม่มาใช้แทนกําลงัคน และกรณีทีEมีการจดัรูปองค์กร/โครงสร้างองค์กรใหม่แล้วทําให้ต้องมีการปรับลด
กําลงัคนลง การพ้นสภาพการเป็นบคุลากรของภาครัฐในกรณีนี Dสว่นใหญ่เป็นการออกจากราชการของข้าราชการ โดย
ปกติทางราชการจะดําเนินการออกคําสัEงให้ออกจากราชการโดยให้ได้รับบําเหน็จบํานาญเพราะเหตทุดแทน 

ทีEผ่านมาในองค์กรภาครัฐของไทย การพ้นสภาพจากการเป็นบุคลากรในกรณีนี Dจะพบน้อย
มาก เนืEองจากพยายามใช้วิธียุบเลิกตําแหน่งทีEเป็นตําแหน่งว่างทดแทนตําแหน่งทีEมีผู้ ครองอยู่ และใช้วิธีเกลีEย
อตัรากําลงัจากส่วนราชการทีEมีภารกิจน้อยไปยงัส่วนราชการทีEมีภารกิจมากก่อนทีEจะพิจารณายุบตําแหน่ง แต่ใน
อนาคตการพ้นจากราชการโดยวิธีนี Dอาจเป็นสิEงท้าทายใหม่ ทีEรัฐจะต้องคิดวิธีการลว่งหน้า เนืEองจากการเปลีEยนแปลง
ระบบ และวิธีการทํางานใหม ่
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4) การพ้นสภาพเพราะเหตุของตัวบุคลากรเอง 
การพ้นจากราชการโดยสาเหตนีุ Dมกัปรากฏใน 2 กรณี ได้แก่ กรณีตวับคุลากรของรัฐนั Dนไม่อยู่

ในฐานะปฏิบตัิราชการได้ และกรณีบคุลากรนั Dนมีเหตเุสยีหาย (Discharge) 
กรณีบคุลากรไม่อยู่ในฐานะปฏิบติัราชการได ้เช่น 

• กรณีตาย 

• กรณีต้องโทษในความผิดทีEกระทําโดยประมาทหรือความผิดลหโุทษ 

• กรณีไปรับราชการทหารตามกฏหมายวา่ด้วยการรับราชการทหาร 

• กรณีเจ็บป่วยจนไมอ่าจปฏิบตัิหน้าทีEราชการโดยสมํEาเสมอ 

• กรณีขาดคุณสมบตัิตามกฎหมายหรือกฎระเบียบทีEเกีEยวข้องกําหนด ได้แก่ การขาด
คณุสมบตัิทัEวไปของการเป็นข้าราชการหรือขาดคณุสมบตัิเฉพาะสําหรับตําแหน่ง และ
คณุสมบตัิอืEนทีEจําเป็นตอ่การปฏิบตัิหน้าทีEในฐานะเป็นบคุลากรของภาครัฐ 

• กรณีไมผ่า่นทดลองปฏิบตัิราชการ 
                                   กรณีที=บคุคลนั>นมีเหตเุสียหาย เชน่ 

• กรณีหยอ่นความสามารถหรือบกพร่องในหน้าทีEราชการ หรือประพฤติไม่เหมาะสมกบั
ตําแหนง่หน้าทีEราชการ 

• กรณีมีมลทินมวัหมองเนืEองจากถกูกลา่วหาวา่กระทําผิดวินยัร้ายแรง 

• กรณีทําผิดวินยัอยา่งร้ายแรง 

• กรณีทีEไมส่ามารถปฏิบตัิราชการให้มีประสทิธิภาพและเกิดประสิทธิผลในระดบัอนัเป็นทีEน่า
พอใจของทางราชการได้ 
 

2.6.3. การพัฒนาทรัพยากรบุคคล 
การพฒันาทรัพยากรบคุคลเป็นปัจจยัหนึEงทีEสง่เสริมให้องค์การเกิดการพฒันาอย่างต่อเนืEองโดยจุดมุ่งหมาย

ของการพฒันาทรัพยากรบคุคลนั DนเพืEอเพิEมสมรรถภาพการเรียนรู้ของคนในองค์การให้เกิดประโยชน์สงูสดุแก่องค์การ 
(Chalofsky, 1945 อ้างถึงใน อทุยัวฒัน์ สวุรรณเศรษฐ, 2549: 13) ดงันั Dนทั Dงภาครัฐและภาคเอกชนจึงหนัมาให้ความ
สนใจในเรืEองการพฒันาทรัพยากรบคุคล และเพืEอให้สอดรับกบัการเปลีEยนแปลงของภาครัฐ หน่วยงานราชการต่างๆ 
จึงจําเป็นอยา่งยิEงทีEต้องมีการพฒันาบคุลากรอยา่งตอ่เนืEอง 

 
2.6.3.1 ความหมายของการพัฒนาทรัพยากรบุคคล 
ศภุชยั ยาวะประภาษ (2546: 174 - 175) ได้กลา่วไว้ว่า การพฒันาบคุลากร (Human Resource 

Development: HRD) เป็นการใช้การฝึกอบรม (Training) การพฒันาองค์การ (Organization Development) และ
การพฒันาอาชีพ (Career Development) อยา่งบรูณาการ เพืEอทีEจะเพิEมประสทิธิผลของบคุคล  กลุม่งานและองค์การ 
การพฒันาบคุลากรจะช่วยพฒันาสมรรถนะสําคญั (Key Competencies) ทีEจะทําให้บคุลากรในองค์การสามารถ
ปฏิบัติงานปัจจุบันและอนาคตได้ โดยผ่านกระบวนการเรียนรู้ทีEมีการวางแผนไว้ล่วงหน้า (Planned Learning 
Activities) ช่วยทําให้กลุม่งานในองค์การสามารถริเริEมและจดัการเปลีEยนแปลง และทําให้เกิดการประสานกนัระหว่าง
ความต้องการขององค์การกบับคุลากร  
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เจอรีE ดบัเบิลย ุกิลลีE และสตีเวน เอ เอคแลนด์ (Jerry W. Gilley & Steven A. Eggland) ได้กลา่วไว้ว่า 
พนัธกิจของการพฒันาบคุลากร คือ การจดัให้มีการพฒันาบคุคล (Individual Development) เพืEอทีEจะปรับปรุงผลการ
ปฏิบตัิงาน จดัให้มีการพฒันาอาชีพ (Career Development) เพืEอทีEจะเพิEมผลการปฏิบตัิงานในอนาคต และจดัให้มี
การพฒันาองค์การ (Organization Development) เพืEอทีEจะใช้ประโยชน์สงูสดุจากทรัพยากรบคุคลทีEมีอยู่ และผลการ
ปฏิบตัิงานทีEปรับปรุงขึ DนซึEงทั Dงหมดจะนําไปสูป่ระสทิธิภาพขององค์การ 

 
2.6.3.2 แนวทางการพัฒนาบุคลากร 
การพฒันาบคุลากรมีแนวทางหลกัในการดําเนินการ 3 แนวทาง คือ 

1) การฝึกอบรม  
Nadler and Nadler (1989 อ้างถึงใน อทุยัวฒัน์ สวุรรณเศรษฐ, 2549: 15) ได้กลา่วไว้วา่ การ

ฝึกอบรมเป็นกิจกรรมของการพฒันาทรัพยากรบคุคลทีEจะปรับปรุงคณุลกัษณะของพนกังานในงานทีEปฏิบตัิอยู่ โดย
มุง่เน้นไปทีEการเรียนรู้ ความรู้ ทกัษะ ทศันคติทีEจําเป็น  โดยจุดมุ่งเน้นกิจกรรมการฝึกอบรม คือ การเพิEมศกัยภาพการ
ทํางานปัจจุบนัให้แก่พนกังาน  สาเหตสุ่วนใหญ่ทีEต้องจัดดําเนินการฝึกอบรมให้แก่พนกังานเนืEองจากการขาดประสิทธิภาพ   
ในการทํางาน การสรรหาและคดัเลือกบคุลากรไม่ดีพอ ทําให้บุคลากรทีEได้มาไม่มีทกัษะหรือความสามารถในงานทีE
รับผิดชอบ หรือในกรณีทีEมีวิทยาการใหม่ๆ เข้ามาในงานเดิม องค์การต้องการให้พนกังานเรียนรู้สิEงใหม่ๆ ก็อาจจะ
จดัการฝึกอบรมให้แก่พนกังาน เป็นต้น 

2) การศกึษา 
นอกจากกิจกรรมการฝึกอบรม ซึEงถือว่าเป็นกิจกรรมสําคัญทีEจะต้องจัดขึ Dนแล้ว กิจกรรม

การศกึษาก็ถือเป็นกิจกรรมทีEสาํคญัอีกกิจกรรมหนึEงทีEจะใช้เพืEอปรับปรุงองค์การให้มีความเข้มแข็ง กิจกรรมการศึกษา
เป็นกิจกรรมทีEจะช่วยเตรียมตวัพนกังานให้เหมาะสมกับตําแหน่งทีEเขาจะได้รับต่อไป การศึกษาจะมุ่งเน้นไปทีEการ
เตรียมกลุม่เป้าหมายทีEเหมาะสมสาํหรับตําแหนง่งานนั Dนๆ โปรแกรมเหลา่นี Dจะช่วยทําให้องค์การมัEนใจได้ว่าองค์การมี
การเตรียมตวัทีEดีพอทีEจะก้าวไปสู่ความมัEนคง และพร้อมทีEจะไปสู่การเปลีEยนแปลงทีEจะเกิดขึ Dน ดงัทีE Nadler and 
Nadler (1989: 61 - 63 อ้างถึงใน อทุยัวฒัน์ สวุรรณเศรษฐ, 2549: 16) ได้กลา่วไว้ว่ากิจกรรมการศึกษาถือเป็นกิจกรรม
หนึEงในการพฒันาทรัพยากรบคุคลในองค์การ โดยเน้นการเตรียมความพร้อมของบคุลากรเพืEองานในอนาคต หรือเพืEอ
การเลืEอนขั DนเลืEอนตําแหนง่ เพืEอให้สามารถปรับตวักบัหน้าทีEในสิEงแวดล้อมใหมไ่ด้ 

3) การพฒันา 
กิจกรรมการพฒันาเป็นกิจกรรมทีEไมจํ่าเป็นต้องเกีEยวข้องโดยตรงกบัการพฒันาบคุลากรเพียง

อย่างเดียว แต่เป็นการสร้างโอกาสในการเรียนรู้ทีEจะช่วยสง่เสริมให้บคุคลหรือองค์การเติบโต กิจกรรมเหล่านี Dต้องใช้
ค่าใช้จ่ายสูง แต่มีความจําเป็นอย่างมากสําหรับบุคลากรเพืEอทีEจะทําให้งานออกมาดี ถึงแม้ว่าการพัฒนา 
(Development) เป็นกิจกรรมการเรียนรู้ทีEจัดขึ DนเพืEอการเรียนรู้ทีEไม่เกีEยวข้องกับงานโดยตรง แต่การพฒันายงัคงมี
จุดมุ่งหมายทีEเกีEยวข้องกับบุคลากรขององค์การ คือช่วยให้บุคลากรขององค์การได้เพิEมพูนความรู้ ได้แสดงขีด
ความสามารถของตน ได้แสดงความคิดเห็นและจุดมุ่งหมายทีEเกีEยวกบัองค์การ คือเพืEอการพฒันาและเปลีEยนแปลง
องค์การอยา่งตอ่เนืEอง เป็นการเตรียมความพร้อมของบคุลากรสาํหรับการเรียนรู้สิEงต่างๆ  ทีEอาจเกิดขึ Dนในอนาคต การ
พฒันาจึงถือเป็นการจดัการเรียนรู้ให้กบับคุคลหรือกลุม่คนในองค์การโดยไมม่ีความเกีEยวข้องกบังานในปัจจบุนัแตเ่ป็น
การเตรียมการเพืEออนาคต ซึEงมี 2 แนวทาง ดงันี D 

3.1) การพัฒนาทีEเกีEยวข้องกับองค์การ เนืEองจากองค์การจําเป็นต้องเปลีEยนแปลงเพืEอ
ความอยู่รอด บุคลากรจึงจําเป็นต้องเปลีEยนแปลงไปในทิศทางเดียวกัน เพืEอให้
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องค์การสามารถพฒันาได้อยา่งมีประสทิธิภาพ สาํหรับองค์การทีEต้องการเตรียมการ
ก้าวไปสู่ความคิดใหม่ๆ องค์การจะต้องพร้อมทีEจะเรียนรู้สิEงใหม่ๆ ทีEจะมาด้วยกัน 
พนกังานอาจไมจํ่าเป็นต้องได้รับการฝึกอบรมหรือได้รับการศกึษาอยูเ่สมอ แตก่ารให้
พนักงานได้มีส่วนร่วมในกิจกรรมการพัฒนา จะทําให้พนักงานรักษาระดับ
ความสามารถในการเรียนรู้ได้ 

3.2) การพฒันาทีEเกีEยวข้องกบัปัจเจกบคุคล ในการวางแผนความก้าวหน้าทางอาชีพของ
แต่ละบุคคลนั Dนย่อมมีความต้องการทีEไม่เหมือนกัน สามารถเปลีEยนแปลงไปตาม
ขั Dนตอนของชีวิต องค์การจึงต้องการให้บคุลากรมีความพร้อมทีEจะเปลีEยนแปลงโดย
ให้เกิดการเรียนรู้อยูเ่สมอ 

 
2.6.3.3 การดาํเนินงานพัฒนาบุคลากรของภาครัฐที�ผ่านมา 
ในการพฒันาข้าราชการสามารถแยกวิธีการได้ตามขั Dนตอน ดงันี D (ศภุชยั ยาวะประภาษ, 2548: 192 - 200) 

1) การพฒันาบคุลากรก่อนเข้ารับราชการ 
- การจดัสรรทนุการศกึษาในสาขาวิชาตา่งๆ  
- การจดัการศกึษาหรือฝึกอบรมก่อนบรรจเุข้ารับราชการ 

2) การพฒันาบคุลากรในระหวา่งรับราชการ 
- การพฒันาข้าราชการโดยหนว่ยราชการเองโดยจดัการฝึกอบรม 3 หลกัสตูร คือ หลกัสตูรหลกั 

หลกัสตูรพฒันาความรู้ตามสายงาน และหลกัสตูรการฝึกอบรมพิเศษ 
- การพฒันาข้าราชการโดยองค์การภายนอก 
- การพฒันาข้าราชการโดยสาํนกังาน ก.พ. ซึEงมีการเรียนรู้ทั Dงในแบบการเรียนรู้ด้วยตนเอง 

และการเรียนรู้โดยการนําเทคโนโลยีเข้ามาช่วย ทั Dงนี Dพระราชบญัญัติระเบียบข้าราชการ
พลเรือน พ.ศ. 2551 หมวด 4 มาตราทีE 75 ได้บญัญัติให้ข้าราชการพลเรือนสามญัไป
ศึกษาเพิEมเติม ฝึกอบรม ดงูาน หรือปฏิบตัิการวิจัยในประเทศหรือต่างประเทศ โดยให้
เป็นไปตามหลกัเกณฑ์ วิธีการ และเงืEอนไขทีE ก.พ. กําหนด 

 
2.6.3.4 แนวคิดและนวัตกรรมในการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ 

1) ระบบการเรียนการสอนทางไกล (Distance Learning) คือ การเรียนทีEผู้สอน และ
ผู้ เรียนไมไ่ด้อยูใ่นห้องเรียนเดียวกนั หรืออยูใ่นบริเวณเดียวกนั แตส่ามารถทีEจะสอนและเรียนด้วยกนัได้ โดยการสง่ผา่น
องค์ความรู้ด้วยวิธีการทีEแตกตา่งจากการเรียนในชั Dนเรียน ทั Dงนี D การสง่ผา่นองค์ความรู้เหลา่นั Dนจะประสบความสาํเร็จได้
นั Dนจะต้องขึ Dนอยูก่บัสภาพแวดล้อม (Environment) ลกัษณะของปัจเจกบคุคล (Individual) และรูปแบบของพฤติกรรม
ในสถานการณ์นั Dนๆ (Patterns of behaviors in a situation) (Apps, P., 1981: 5)  

สาํนกังาน ก.พ. ได้เริEมโครงการฝึกอบรมทางไกลตั Dงแตปี่ พทุธศกัราช 2528 จนถึงปัจจบุนั โดย
การเรียนการสอนด้วยชดุการเรียนการฝึกอบรมทางไกล (ชดุการเรียนด้วยตนเอง) ใช้สืEอสิEงพิมพ์ในรูปชุดการเรียนด้วย
ตนเองเป็นแกนในการถ่ายทอด โดยใช้สืEอประสมประเภทวิทยุ และโทรทศัน์ประกอบ รวมถึงใช้สืEอเสริมอืEนๆ ได้แก่ 
วิทยากรสญัจร หรือการพบกลุม่ 

2) การเรียนรู้และการฝึกอบรมอิเล็กทรอนิกส์ (E – Learning / E - Training) การเรียน
อิเล็กทรอนิกส์ คือรูปแบบการเรียนรู้มิติใหม่ทีEใช้อินเทอร์เน็ตเป็นสืEอกลางระหว่างผู้สอนและผู้ เรียน โดยกระบวนการ
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เรียนรู้จะใช้การผสมผสานระหว่างเนื Dอหาวิชา ภาพเคลืEอนไหว ประกอบแสงสีและเสียง เพืEอสร้างความเร้าใจและ
น่าสนใจ ซึEงการผสมผสานนี Dเรียกว่า สืEอผสม (Multimedia) การเรียนอิเล็กทรอนิกส์ จึงจะทําให้เกิดความสนกุสนาน
และการอยากเรียนรู้อยา่งตอ่เนืEอง นอกจากนี Dการเรียนอิเลก็ทรอนิกส์ยงัช่วยให้ผู้ เรียนสามารถติดตอ่ และซกัถามผู้สอน
ได้โดยตรง ทั Dงยงัสามารถติดตอ่สืEอสารแสดงความคิดเห็นร่วมกนักบัผู้ เรียนคนอืEนๆ ได้ด้วย (วิพร เกตแุก้ว, 2549: 241)  

 
2.6.3.7 การพัฒนาองค์กร 
 

1) ความหมายของการพัฒนาองค์กร 
องัคณาลกัษณ์ จงจิต และอภิวฒุิ พิมลแสงสริุยา (2551) ได้ให้ความหมายของการพฒันา

องค์กร (Organization Development) วา่เป็นกระบวนการพฒันาให้องค์การมีประสิทธิภาพมากขึ Dน ซึEงเกิดเนืEองมาจาก
การเปลีEยนแปลง เป็นการเปลีEยนแปลงเพืEอให้องค์กรเปลีEยนแปลงไปในทิศทางทีEดีและเป็นไปในทิศทางเดียวกัน 
(Alignment) 

2) องค์ประกอบที�เกี�ยวข้องในการเปลี�ยนแปลงองค์กร 
2.1) Structure โครงสร้างองค์กรทีEออกแบบให้สอดคล้อง รองรับกับทิศทางทีEองค์กร

ต้องการจะไป และง่ายต่อการทํางานในโลกปัจจุบันและอนาคต ทุกสิEงทุกอย่าง
จะต้องถกูออกแบบให้สามารถใช้งานได้มากกว่าหนึEงอย่างและในขณะเดียวกนัการ
ใช้งานจะต้องสามารถปรับเปลีEยนได้ตามสถานการณ์ การจัดโครงสร้างองค์กรก็
เช่นเดียวกนั  

2.2) System ระบบต่างๆ ในองค์กรควรมีการสร้างแผนแม่แบบในการเปลีEยนแปลง 
จะต้องมีการประเมินสถานการณ์ขององค์การ เพืEอให้เห็นช่องวา่งของความแตกต่าง
ระหวา่งองค์การในปัจจุบนักบัองค์การทีEควรจะเป็นในอนาคต หลงัจากนั Dนจะต้องมี
การวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอปุสรรคขององค์การ เพืEอทีEจะนําจุดแข็ง
ขององค์การมาผลกัดนัการพฒันาองค์การ โดยมีกลไกการควบคมุทิศทางทีEแน่นอน 
การพฒันาองค์การจะต้องพิจารณาวา่องค์การทีEจะพฒันาเป็นแบบเปิดหรือแบบปิด 
ถ้าเป็นองค์การแบบเปิด ทกุคนจะต้องมีสว่นร่วมแก้ปัญหาร่วมรับผิดชอบ 

2.3) Process กระบวนการทีEเกิดขึ Dนในการปฏิบัติงานภายในองค์กรและใช้เวลาใน      
การดําเนินการเพืEอไปสูเ่ป้าหมายทีEองค์กรตั Dงไว้ด้วยความสาํเร็จ 

2.4) People บุคลากรในองค์การ พฒันาบคุลากรให้มีความรู้ความชํานาญในวิชาชีพ
และการปฏิบตัิงาน พร้อมทั Dงสง่เสริมการมีสว่นร่วม และความจงรักภกัดีตอ่องค์กร 

2.5) Culture วัฒนธรรมองค์กร เป็นเครืEองมือทีEสําคญัทีEจะทําให้พนกังานเดินไปใน
ทิศทางเดียวกนั  และการจดัการด้านวฒันธรรมองค์กรก็เป็นองค์ประกอบทีEสาํคญัใน
การผลกัดนัให้องค์กรไปสูเ่ป้าหมายทีEต้องการได้อยา่งสําเร็จ ดงันั Dนจึงเป็นกิจกรรมทีE
สาํคญัของงานบริหารการเปลีEยนแปลงทีEจะช่วยสนบัสนนุให้องค์กรสามารถก้าวเข้า
ไปสูเ่ป้าหมายทีEต้องการได้ 
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3) แนวคิดในการพัฒนาองค์กรภาครัฐ 

3.1)  เกณฑ์รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (PMQA) 
ยุทธศาสตร์การพฒันาระบบราชการไทย (พ.ศ. 2546 - 2550) กําหนดให้มีการ

ปรับเปลีEยนกระบวนการและวิธีการทํางานเพืEอยกระดบัขีดความสามารถและมาตรฐาน
การทํางานของหน่วยงานราชการให้อยู่ในระดับสูงเทียบเท่ามาตรฐานสากล โดยยึด
หลกัการบริหารกิจการบ้านเมืองทีEดี เป็นหลกัการบริหาราชการทีEได้รับการตราขึ Dนเป็น
กฎหมาย ดังปรากฏในพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลกัเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการ
บ้านเมืองทีEดี พ.ศ. 2546 โดยกําหนดเป้าหมายของการบริหารกิจการบ้านเมืองทีEดีว่า ให้
เป็นไปเพืEอประโยชน์สขุของประชาชน เกิดผลสมัฤทธิ�ตอ่ภารกิจของภาครัฐ มีประสทิธิภาพ
และเกิดความคุ้มค่าในเชิงภารกิจของภาครัฐ ลดขั DนตอนการปฏิบัติงานทีEเกินจําเป็น 
ประชาชนได้รับการอํานวยความสะดวกและได้รับการตอบสนองความต้องการ รวมทั Dงมี
การประเมินผลการปฏิบตัิงานอยา่งสมํEาเสมอ 

การบริหารราชการให้บรรลผุลดงักลา่วต้องมีเกณฑ์การประเมินกระบวนการทํางาน
และผลการปฏิบตัิงานทีEเป็นทีEยอมรับกันทัEวไป จึงเกิดการพฒันาเครืEองมือเพืEอยกระดับ
มาตรฐานการพฒันาระบบราชการ  คือ เกณฑ์คณุภาพการบริหารจดัการภาครัฐ PMQA 
(สาํนกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ, 2548) 

PMQA เป็นแนวคิดทีEพฒันาจากแนวคิด TQA ซึEงเป็นระบบรางวลัคณุภาพทีEอเมริกา
นํามาใช้ และมีชืEอเสียงโด่งดงัไปทัEวโลก เรียกว่ารางวัล Malcolm Baldrige National 
Quality Award (MBNQA) ทั Dงนี Dสาํนกังาน ก.พ.ร. และสถาบนัเพิEมผลผลิตแห่งชาติ ได้นํา
เกณฑ์สากลมาดดัแปลง ตั Dงเป็นเกณฑ์การบริหารจดัการภาครัฐ ซึEงวตัถปุระสงค์ของการ
พฒันาคณุภาพการบริหารจดัการภาครัฐ มีดงันี D 

(1) เพืEอยกระดบัคณุภาพการปฏิบตัิงานของภาครัฐให้สอดคล้องกบัพระราชกฤษฎีกา
วา่ด้วยการบริหารจดัการบ้านเมืองทีEดี พ.ศ. 2546 

(2) เพืEอให้หน่วยงานภาครัฐนําไปใช้เป็นแนวทางในการพฒันาคณุภาพการบริหาร
จดัการของหนว่ยงานสูร่ะดบัมาตรฐานสากล 

(3) เพืEอเป็นกรอบแนวทางในการประเมินตนเอง และเป็นบรรทดัฐานการติดตาม
และประเมินผลการบริหารจดัการของหนว่ยงานภาครัฐ 

เกณฑ์รางวลัคณุภาพการบริหารจดัการภาครฐั 
การพฒันาคณุภาพการบริหารจดัการภาครัฐ ประกอบด้วย 2 สว่น ได้แก่ (1) ลกัษณะ

สาํคญัขององค์กร (2) เกณฑ์คณุภาพการบริหารจดัการภาครัฐ ซึEงมีรายละเอียดดงันี D 
(1) ลกัษณะสาํคญัขององค์กร 
ลกัษณะสาํคญัขององค์กร เป็นการอธิบายภาพรวมของสว่นราชการ สภาพแวดล้อม 

ในการปฏิบตัิภารกิจ ความสมัพนัธ์กบัหนว่ยงานอืEนในการปฏิบตัิราชการ ความท้าทายเชิง
ยทุธศาสตร์ และระบบการปรับปรุงผลการดําเนินการ ซึEงเป็นแนวทางทีEครอบคลมุระบบ
การบริหารจดัการการดําเนินการขององค์กรโดยรวม ประกอบด้วย 2 หวัข้อ ได้แก่ 

(1.1) ลกัษณะขององค์กร 
(1.2) ความท้าทายขององค์กร 
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(2) เกณฑ์คณุภาพการบริหารจดัการภาครัฐ 
เกณฑ์คณุภาพการบริหารจดัการภาครัฐ ประกอบด้วยเกณฑ์ 7 หมวด ดงันี D 

(2.1) การนําองค์กร 
(2.2) การวางแผนเชิงยทุธศาสตร์ 
(2.3) การให้ความสาํคญักบัการบริการและผู้มีสว่นได้สว่นเสยี 
(2.4) การวดั การวิเคราะห์ และการจดัการความรู้ 
(2.5) การมุง่เน้นทรัพยากรบคุคล 
(2.6) การจดัการกระบวนการ 
(2.7) ผลลพัธ์การดําเนินการ 
 

3.2)  การบริหารองค์ความรู้ (Knowledge Management) 
การบริหารองค์ความรู้เป็นการแปลงทรัพยากรบคุคลซึEงรวมถึงสิEงทีEจบัต้องไม่ได้ให้

เป็นทุน ถ้าไม่มีการบริหารจัดการองค์ความรู้ ทรัพยากรบคุคลก็จะเป็นแค่เพียงทนุทีEตาย
แล้ว การบริหารความรู้จึงเป็นการจดัการและการใช้ทรัพยากรอยา่งมีประสทิธิภาพ  

1)  ความหมายของการบริหารองค์ความรู้ 
การบริหารองค์ความรู้ เป็นกระบวนการสร้างองค์ความรู้ เผยแพร่องค์ความรู้ และ

การนําเอาความรู้ไปใช้ประโยชน์ ซึEงการจดัการความรู้ต้องใช้ระยะเวลาและมีผู้ เกีEยวข้อง
มากมายในด้านการจดัการความรู้ (Newman, Brain อ้างในชชัวาล วงษ์ประเสริฐ, 2548: 20) 

การบริหารองค์ความรู้ คือความสามารถในการจัดการความรู้ เหมือนคําว่าการ
จัดการสารสนเทศ ความหมายนี DเมืEอคนในองค์กรนําสารสนเทศทีEมีอยู่ในองค์กรมาใช้
ประโยชน์ ถ้าเป็นอย่างนี DจะเกีEยวข้องกับแนวคิดเรืEอง การวิเคราะห์สารสนเทศ และการ
วางแผนในเรืEองสารสนเทศ องค์กรต้องให้ความสาํคญักบัความรู้ ซึEงหมายความวา่เราต้อง
หาวิธีการในการจัดการความรู้ในองค์กร เราจะใช้เทคนิควิธีการใดๆ ก็ตาม ในการ
พฒันาการใช้เทคโนโลยีในการวิเคราะห์ความรู้ แหล่งความรู้ในองค์กร ซึEงการใช้เทคนิค
ต่างๆ เพืEอวิเคราะห์และวางแผนทางความรู้ (Sierrhuis, Maarten อ้างในชชัวาล วงษ์ประเสริฐ, 
2548: 20 - 21) 

การจดัการความรู้สําหรับองค์กร ประกอบด้วยกิจกรรมทีEเน้นในการรวบรวมความรู้
จากประสบการณ์ของตนเองและประสบการณ์ของผู้ อืEน เพืEอความเหมาะสม เพืEอ
ประยุกต์ใช้ความรู้ทีEจะตอบสนองพนัธกิจขององค์กร ซึEงกิจกรรมต่างๆ จะสําเร็จได้ด้วย
การบรูณาการระหว่างเทคโนโลยีและโครงสร้างขององค์กร และการกําหนดยุทธศาสตร์
โดยใช้สติปัญญา และต้องอยู่บนพื Dนฐานของการใช้ความรู้ในการสร้างองค์ความรู้ใหม่ๆ 
ความพยายามทีEจะทําให้ดีขึ Dนโดยใช้ระบบปัญญา (องค์กร มนษุย์ คอมพิวเตอร์หรือบรูณา
การระหวา่งมนษุย์กบัคอมพิวเตอร์) ในการแสวงหา จดัเก็บและประยกุต์ใช้ความรู้สําหรับ
การเรียนรู้การแก้ปัญหา และการตดัสินใจ (Gregory, R อ้างในชัชวาล วงษ์ประเสริฐ, 
2548: 21) 

การจัดการความรู้เป็นเครืEองมือในการรวบรวมสติปัญญาเพิEอเพิEมการยอมรับและ
นวตักรรม (William, Trish อ้างในชชัวาล วงษ์ประเสริฐ, 2548: 21) 
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2)  ประเภทของความรู้ 
ประเภทขององค์ความรู้นั Dนสามารถแบ่งออกได้เป็น 2 ประเภทใหญ่ๆ ได้แก่ (สํานกังาน

คณะกรรมการพฒันาระบบราชการ, 2549: 14 - 15) 
2.1) องค์ความรู้สามารถอธิบายได้ (Explicit Knowledge) 
องค์ความรู้ทีEสามารถอธิบายได้นั Dนเป็นความรู้ทีEผู้ เรียนสามารถทําความเข้าใจได้

จากการรับฟัง การอธิบาย การอ่าน และนําไปใช้ปฏิบัติ ซึEงส่วนใหญ่แล้วองค์ความรู้ทีE
สามารถอธิบายนั Dนจะถกูจดัอยา่งมีแบบแผน มีโครงสร้าง และอธิบายกระบวนการ วิธี หรือ
ขั Dนตอน เพืEอให้สามารถนําไปปฎิบตัิตามได้ เช่น ความรู้ในเรืEองการทบทวนภารกิจและ
สอบทานกําลงั ความรู้ในเรืEองการบริหารการเปลีEยนแปลง องค์ความรู้เหล่านี Dจะเกิดจาก
การถ่ายทอด การจดักระบวนการลาํดบัวิธีคิดทีEมีแบบแผน ทําให้ง่ายต่อการเข้าใจ ง่ายต่อ
การเรียนรู้และนําไปสูก่ารใช้องค์ความรู้ไปใช้ในการปฏิบตัิงาน 

ผู้ ทีEนําองค์ความรู้เหลา่นี Dไปใช้ในการปฏิบตัินั Dนอาจไม่เคยมีความรู้ด้านนี Dมาก่อน 
แตห่ากได้อา่นและทําความเข้าใจ และปฏิบตัิตามคําแนะนําในการใช้แล้วก็จะสามารถใช้
งานได้ 

2.2) องค์ความรู้ทีEไมส่ามารถอธิบายได้หรืออธิบายได้ยาก (Tacit Knowledge) 
องค์ความรู้ประเภทนี D คือ องค์ความรู้อธิบายได้ยากหรือในบางครั Dงไม่สามารถ

อธิบายวา่เกิดความรู้เหลา่นั Dนขึ Dนได้อยา่งไร โดยมากมกัไมม่ีแบบแผนเป็นทีEแนช่ดั และองค์
ความรู้ทีEเกิดขึ Dนมักเกิดกับบุคคลเป็นสําคัญ การถ่ายทอดให้เหมือนหรือเทียบเคียงกับ
เจ้าขององค์ความรู้นั Dนยากหรือง่ายก็ขึ DนกบับคุคลทีEถ่ายทอดและผู้ รับเป็นสาํคญั 

3)  การบริหารความรู้ในยุคการบริหารทุนมนุษย์ 
การแปลงทรัพยากรบคุคลซึEงเป็นทรัพย์สนิขององค์กรให้เป็นทนุสาํหรับการบริหาร มี 

2 แนวทาง แนวทางแรกเน้นเรืEองการสร้างและการจัดหาเพืEอให้ได้มาซึEงความรู้ทีEเป็น
ประโยชน์ แนวทางทีEสองเน้นการใช้ความรู้เพืEอสร้างขีดความสามารถในการแข่งขนัให้กบั
องค์กร ซึEงเกีEยวข้องโดยตรงกับการใช้ความรู้ การแบ่งปันความรู้ เพืEอสร้างสินค้าและ
บริการตวัใหม่หรือเพิEมประสิทธิภาพการทํางาน หรือการให้บริการลกูค้าทีEดีขึ Dน กลา่วโดย
สรุปทั Dงสองแนวทางเป็นการนําความรู้ทีEอยู่ในฮาร์ดแวร์ ซอฟแวร์ และพีเพิลแวร์ มาใช้เพืEอ
ตอบสนองความต้องการของลกูค้าให้ได้มากทีEสุด การแปลงทรัพย์สินมนุษย์ (Human  
Asset) ให้เป็นทนุ (Human Capital) นั DนเกีEยวข้องกบัการบริหารองค์ความรู้ ซึEงการบริหาร
องค์ความรู้เป็นการแปลงทรัพยากรบุคคลซึEงรวมถึงสิEงทีEจับต้องไม่ได้ให้เป็นทุนนั Dน มี 4 
กระบวนการคือ (สาํนกังาน ก.พ., มปป.(เอกสารเผยแพร่)) 

3.1) การสร้างและจัดหาเพืEอให้ได้มาซึEงความรู้ (Creation and Acquisition) 
เพืEอให้ได้มาซึEงความรู้ ความสามารถ ทกัษะและสมรรถนะทีEจําเป็นสําหรับการบรรลพุนัธ
กิจและเป้าหมายขององค์กร ตามปกติแล้วองค์กรอาจจะหาความรู้ทีEต้องการได้จากสาม
แหลง่หลกัๆ กลา่วคือ แหลง่ทีEหนึEง ด้วยการซื Dอหา ยกตวัอย่างเช่น การซื Dอบริษัทจะช่วยให้
ได้ทนุทั Dงสามประเภทมาด้วย คือ ทนุมนษุย์ ทนุโครงสร้าง และทนุความสมัพนัธ์ วิธีการทีE
สองนั Dน องค์กรอาจจะ “จดัหาและจดัจ้าง” (Rent) เพืEอให้ได้มาซึEงความรู้ทีEจําเป็น เช่น การ
จ้างทีEปรึกษาและพฒันาความรู้ทีEได้จากคําปรึกษาเหล่านั Dนเป็นความรู้ขององค์กร ส่วน
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แนวทางทีEสามในการพฒันาความรู้ ทกัษะ และสมรรถนะขององค์กรนั Dน อาจจะกระทําได้
ด้วยการกระตุ้นให้พนกังานหาแนวทางใหม่ๆ  สาํหรับพฒันาสนิค้าหรือวิธีการทํางาน เป็นต้น 

3.2) การจดัระบบความรู้ (Codification) มีจดุประสงค์เพืEอทําให้ความรู้ทีEกระจดั
กระจายอยู่ในองค์กรหรืออยู่ในหวัของผู้ปฏิบตัิงานนั Dนมีความชดัเจน กลา่วคือมีการผ่อง
ถ่ายและถ่ายทอดความรู้จากระดบัตวับคุคล และความรู้ในการทํางานทีEผู้ปฏิบตัิงานแต่ละ
คนสร้างสมไว้ ไปสูร่ะดบัองค์กร ซึEงก็หมายความวา่ องค์กรต้องพยายามสร้างสภาพแวดล้อม
ให้ผู้ปฏิบตัิงานได้ “ปลดปลอ่ยความรู้ทีEมีอยู”่ ออกมาเพืEอใช้ประโยชน์ในการทํางานให้มาก
ทีEสดุ และช่วยให้คนในองค์กรมีโอกาสในการเรียนรู้และแลกเปลีEยนความรู้ซึEงกันและกัน 
สาํหรับการจดัระบบความรู้นั Dนสามารถกระทําได้หลายวิธี ตั Dงแต่การบนัทึกเป็นเอกสาร ไป
จนถึงการใช้ระบบคอมพิวเตอร์ และระบบอินเตอร์เน็ต เป็นต้น 

3.3) การกระจายจ่ายแจกความรู้ในองค์กร (Distribution) เพืEอให้ทกุคนได้เข้าถึง
และใช้ความรู้ให้เกิดประโยชน์ ซึEงอาจต้องอาศยัเทคโนโลยีเข้าช่วย อยา่งไรก็ตาม ระบบใน
การกระจายข้อมลูข่าวสารและองค์ความรู้ในองค์กร จะต้องเป็นระบบทีEใช้งานได้ง่าย มี
ความสะดวกและเป็นมิตรกบัผู้ใช้งาน ซึEงจะทําให้ผู้ปฏิบตัิงานในองค์กรไมรู้่สกึวา่เป็นภาระ
เพิEมเติมจากการปฏิบตัิงานในหน้าทีEมากนกั 

3.4) การใช้ความรู้ให้เกิดประโยชน์ในการบริหารงาน (USE) เมืEอองค์กรพฒันา
ขีดความสามารถในการแขง่ขนั ด้วยการสร้าง จดัระบบ และแจกจ่ายความรู้ องค์กรจะต้อง
สร้างระบบทีEกระตุ้นให้คนนําความรู้ไปใช้ด้วย เช่นเดียวกับทรัพย์สินอืEนๆ ซึEงองค์กรต้อง
นําไปใช้ประโยชน์ให้เต็มทีEในฐานะทีEเป็นทนุ 

 
2.6.4 การจัดสวสัดกิาร และประโยชน์เกื Aอกูล 
สวสัดิการ และประโยชน์เกื Dอกูลในระบบราชการไทย ถือว่าเป็น “สิEงจูงใจ” และเป็นเครืEองดึงดดูให้บคุลากร

เข้าสูร่ะบบราชการ และคงอยูใ่นระบบราชการได้มากกวา่สิEงจงูใจประเภทคา่ตอบแทน ประกอบด้วย  
1)  สวัสดิการที�เป็นตัวเงนิ 
ระบบราชการไทยได้ให้ความสาํคญักบัสวสัดิประเภทนี DมากทีEสดุ โดยได้จดัให้มีความครอบคลมุไปถึง

ครอบครัวของบุคลากร (บิดามารดา คู่สมรสและบุตรทีEยงัไม่บรรลนิุติภาวะ) ทั Dงในด้านสขุภาพ การศึกษาและทีEอยู่
อาศยั ในขณะทีEดํารงสภาพการเป็นบคุลากรของรัฐ และยงัมีบําเหน็จบํานาญให้ เมืEอพ้นสภาพการเป็นบคุลากรโดยไม่
มีความผิด ซึEงเป็นการประกนัความมัEนคงในวยัชราอีกด้วย 

2)  สวัสดิการที�ไม่เป็นตัวเงนิ 
สวสัดิการประเภทนี D อาทิเช่น 1) การลา ซึEงบคุลากรภาครัฐมีสิทธิการลาด้วยเหตผุลต่างๆ ถึง 9 ประการ 

2) บ้านพกัของทางราชการ 3) เงินกู้ เพืEอเคหะสงเคราะห์ 4) การจดัสถานทีEทํางานและสภาพแวดล้อมการทํางานทีEเอื Dอ
ตอ่การปฏิบตัิงานได้อยา่งมีประสทิธิภาพ และ 5) ฌาปนกิจสงเคราะห์ ฯลฯ 

3)  ค่าใช้จ่ายในการดํารงชีพในการปฏิบัติหน้าที�  ซึ� งเกิดขึ Aนเนื�องจากการปฏิบัติงานนอก
สถานที� หรือภมิูลาํเนา (Cost of living) 

สิEงจูงใจประเภทนี Dคือการให้ค่าใช้จ่ายทีEเกิดขึ DนเนืEองจากการเดินทางไปปฏิบัติหน้าทีEตามทีEได้รับ
มอบหมาย ซึEงมกัจะประกอบไปด้วย ค่ายานพาหนะ ค่าทีEพกั ค่าเบี Dยเลี Dยง ในกรณีทีEสถานทีEนั Dนมีค่าครองชีพสงูกว่า
สถานทีEปฏิบตัิงานหรือภมูิลาํเนาตามปกติ เช่น คา่ใช้จ่ายในการเดินทางไปราชการทั Dงใน และตา่งประเทศ 
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4)  เครื�องบ่งบอกฐานะทางสังคม 
ภาครัฐไทยยงัคงมี “ยศ” ให้กบัข้าราชการบางประเภท และแม้บคุลากรภาครัฐประเทศอืEนทีEไม่มียศ แต่

ชืEอตําแหนง่ของภาครัฐทีEตอ่ท้ายด้วยชืEอขององค์กรภาครัฐอนัเป็นทีEเป็นทีEรู้จกัโดยทัEวไปก็สามารถสร้างความภาคภมูิใจ
ให้กบับคุลากร การมอบรางวลั และประกาศเกียรติคณุ เช่น ข้าราชการดีเดน่ซึEงถือเป็นข้อได้เปรียบของภาครัฐ การจดั
รถประจําตําแหน่ง และเงินประจําตําแหน่งให้เหมาะสมแก่หน้าทีE และความรับผิดชอบในตําแหน่งทีEจําเป็นต้องได้รับ
การยอมรับจากสงัคม และสิEงสาํคญัทีEสดุคือ เครืEองราชอิสริยาภรณ์ ซึEงเป็นสิEงทีEเอกชนไมส่ามารถให้แก่บคุลากรได้ 

5)  ความมั�นคงในอาชีพ และการดาํรงชีวิต 
บุคลากรภาครัฐได้รับหลกัประกันในเรืEองความมัEนคงมากกว่าบุคลากรภาคเอกชนทั DงในเรืEองความ

แนน่อนของรายได้ และการถกูลงโทษทางวินยัหรือการให้พ้นสภาพการเป็นบคุลากรภาครัฐทีEสําคญั คําว่า “บคุลากร
ภาครัฐ” ยงัมีคุณค่าในตวัเองจนสามารถใช้เป็นหลกัคํ Dาประกันให้แก่ตนเอง และบุคคลอืEน ยามทีEเกิด “อุบตัิเหตุ” ใน
ชีวิตได้ 

6)  ความก้าวหน้า และโอกาสในการพัฒนาตนเอง 
การเลืEอนตําแหน่ง หรือการเลืEอนชั Dนยศ เป็นสิEงจูงใจทีEภาครัฐใช้จูงใจให้บคุลากรเพิEมประสิทธิภาพใน

การปฏิบตัิหน้าทีE นอกจากนี Dบคุลากรภาครัฐยงัมีโอกาสได้รับทนุให้ไปศึกษา ฝึกอบรม สมัมนาดงูาน ทั Dงระยะสั Dน และ
ระยะยาวทั Dงภายในและตา่งประเทศ แม้วา่สวสัดิการจะถือเป็นปัจจยัทีEสําคญัทีEสามารถดึงดดูคนให้เข้ารับราชการ แต่
ยงัไมเ่ป็นแรงดงึดดูทีEดีทีEสดุเนืEองจากในปัจจบุนัการจดัสวสัดิการและผลประโยชน์เกื Dอกลูในภาครัฐยงัเป็นการจดัทีEเป็น
มาตรฐานเดียว ในอนาคตภาครัฐมีแนวโน้มทีEจะพฒันาการจดัสวสัดิการโดยคํานึงถึงความแตกต่างของบคุลากร ซึEง
เป็นแนวคิดการจดัสวสัดิการแบบยืดหยุน่ 

สวสัดิการทีEยืดหยุน่ เป็นการจดัสวสัดิการมากมายหลากหลายประเภทให้เหมาะสมกบัพนกังานแต่ละ
กลุ่ม แล้วให้พนกังานแต่ละคนเลือกเองว่าตวัเขาจะรับสวสัดิการใดบ้าง ตามวงเงินหรือหน่วยวดัอืEนๆ ทีEตกลงกันไว้
ลว่งหน้า (ธีระ ผลอนนัต์, 2538: 371) 

กรณีการใช้สวัสดกิารที�ยดืหยุ่นในองค์กรต่างๆ  

• ผู้ประกอบการในสหรัฐอเมริกาเริEมคิดและนําระบบการจดัสวสัดิการทีEยืดหยุ่นมาใช้ราวๆ ปี พ.ศ. 
2520 กลา่วคือ นอกเหนือจากสวสัดิการหลกัทีEบริษัทให้กบัพนกังานทกุคนแล้วยงัมีสวสัดิการเสริมทีEพนกังานสามารถ
เลอืกแบบ “Flexible benefits plans” “Cafeteria style” “Self - designated plans” หรือ “Employee choice plans” 
ได้ตามความต้องการของตนเอง ภายในกรอบและวงเงินทีEบริษัทกําหนดหรือตกลงวงเงินไว้ลว่งหน้า  

• การใช้สวสัดิการทีEยืดหยุน่ของ IBM ในสิงคโปร์ คณะกรรมการผลิตภาพแห่งชาติ (National Productivity 
Board - NPB) พบวา่การจดัสวสัดิการทีEยืดหยุน่จะเป็นสิEงจูงใจให้พนกังานอยู่กบัองค์กรนานขึ Dน และมีบทบาทสําคญั
ในการควบคมุคา่ใช้จ่ายด้านสวสัดิการในระยะยาว 

บริษัทแรกของสงิคโปร์ทีEนําการจดัสวสัดิการแบบยืดหยุน่มาใช้คือ IBM Singapore สาเหตทีุE IBM ต้อง
แสวงหารูปแบบของการจดัสวสัดิการใหมค่ือ 

- เพืEอทีEจะสามารถจดัสวสัดกิารตามความต้องการของพนกังานทีEเปลีEยนไปได้อยา่งตอ่เนืEอง 
- เพืEอให้สามารถจดัสวสัดิการแบบใหมใ่ห้กบัพนกังานได้โดยไมต้่องเพิEมคา่ใช้จ่าย 
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ภาพทีE 2.19 แผนการจดัสวสัดิการทีEยืดหยุน่ของ IBM 

ทีEมา ธีระ  ผลอนนัต์, 2538 
 

ผลการตอบสนองของพนกังาน นบัตั Dงแต่การนําแผนสวสัดิการยืดหยุ่น พบว่าพนกังานของไอบีเอ็มให้การ
ต้อนรับแผนสวสัดิการนี Dอยา่งดี นอกจากการซกัถามและแลกเปลีEยนทศันะกนัแล้ว ได้มีการสุม่สาํรวจพนกังานสว่นหนึEง 
ผลออกมาว่าพนกังานร้อยละ 88 เห็นในทางบวก และร้อยละ 91 ชืEนชมว่าการจดัสวสัดิการแบบใหม่นี Dตรงกบัความ
ต้องการของตนมากกวา่แบบเดิม และไมม่ีใครคิดวา่แผนใหมนี่ Dเลวกวา่ของเดิมทีEได้รับ 

 
2.6.5 การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management System) 
การบริหารผลการปฏิบตัิงาน เป็นทั DงแนวคิดและกระบวนการทีEสําคญัในการบริหารทรัพยากรบคุคล ซึEงจะ

เป็นเครืEองมือทีEสาํคญัในการวดัประเมิน จําแนกบคุคลตามผลงานอยา่งมีหลกัเกณฑ์ มีตวัชี DวดัทีEมีความน่าเชืEอถือและ
นําไปใช้ในการบริหารทรัพยากรบุคคลในหลายกระบวนการทั Dงการบริหารค่าตอบแทน การพัฒนาบุคลากรและ
ความก้าวหน้าในสายอาชีพ เป็นต้น  

2.6.5.1 ความหมายของการบริหารผลการปฏิบัติงาน 
ศภุชยั  ยาวะประภาษ (2546) ได้ให้ความความหมายของการบริหารผลการปฏิบตัิงานว่า  หมายถึง

กระบวนการเชิงกลยทุธ์  และบรูณาการทีEมีผลต่อความสําเร็จทีEยัEงยืนขององค์การโดยการปรับปรุงผลการปฏิบตัิงาน
ของบคุคล โดยพฒันาสมรรถนะของบคุลากรแต่ละคนและทีมงาน การบริหารผลการปฏิบตัิงานเป็นกลยทุธ์เนืEองจาก
การบริหารผลการปฏิบัติงานจะสนใจไปถึงภาพการเปลีEยนแปลงขององค์การเพืEอให้อยู่รอดและเติบโตใน
สภาพแวดล้อมทีEปรับเปลีEยนไป และสนใจทิศทางการปรับตวัขององค์การเพืEอให้บรรลเุป้าหมายระยะยาวขององค์การ

แผนการจัดสวัสดิการยืดหยุ่นโดยสังเขปของ IBM 
การคุ้มครองพื Aนฐาน     วันหยุดพักผ่อนประจาํปี 
� คุ้มครองคา่ใช้จา่ยด้านรักษาพยาบาลพื Dนฐาน  •    ซื DอวนัหยดุเพิEม  
� ประกนัสขุภาพและประกนัอบุตัิเหต ุ   •    ขายวนัหยดุทีEได้รับ 
� ประกนัการพิการ 
� ประกนัอบุตัิเหตจุากการเดนิทาง   บัญชีรายจ่าย 
� ประกนัชีวิต     •    รักษาสายตา 
� หยดุพกัผ่อนประจําปี    •    เครืEองชว่ยในการฟัง 

•    คุ้มครองคา่รักษาของบิดา มารดา 
ประเภทอื�น     •    เงินชว่ยวนัหยดุ 
� ประกนัรถยนต์     •    เงินชว่ยคา่เลี Dยงดลูกู 
� ประกนับ้าน     •    เกีEยวกบัการรักษาสขุภาพ 
� เบิกคา่ใช้จา่ยในการฝึกอบรม   •    คา่สมาชิกศนูย์สขุภาพ 
� บํานาญ     •    เครืEองมือออกกําลงักายหรือบริหารร่างกาย 

•    สมาชิกสโมสรนนัทนาการ      
สวัสดิการที�มีให้เลือก    •    เครืEองคอมพิวเตอร์ไอบีเอ็มไว้ใช้สว่นตวั 

� รับกรมธรรม์       
� ประกนัสขุภาพอยา่งสมบรูณ์     
� ประกนัทนัตกรรม 
� ประกนัชีวิตเพิEม 
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ด้วย การบริหารผลการปฏิบตัิงานมีลกัษณะบรูณาการทั Dงในแนวราบ (Horizontal integration) และแนวดิEง (Vertical 
integration) โดยในแนวราบจะเชืEอมโยงกระบวนการบริหารงานบคุคลทั Dงหมดโดยเฉพาะการพฒันาบคุลากร และการ
ให้สิEงจูงใจเข้าด้วยกนั อนัจะนําไปสู่การได้บุคลากรทีEมีสมรรถนะทีEองค์การต้องการและในแนวดิEง คือ การเชืEอมโยง
เป้าหมายขององค์การ กลุม่งานและบคุคลเข้าด้วยกนั โดยเน้นทีEสมรรถนะหลกัขององค์การและบคุคล 

เป็นทีEยอมรับกนัโดยทัEวไปว่า ระบบการบริหารจัดการทีEดีเป็นสว่นหนึEงของความสําเร็จในการบริหาร
จดัการในองค์กร เพราะเมืEอระบบได้ถกูจดัวางอยา่งดีแล้ว ผลทีEตามมาก็จะดีตามไปด้วยแตก็่ปฏิเสธไมไ่ด้เช่นกนัวา่ แม้
จะมีระบบทีEดีเพียงใด แต่หากไม่สามารถตรวจสอบหรือวดัผลได้ ก็ไม่อาจดึงประสิทธิภาพของการบริหารจดัการหรือ
ผลงานนั Dนมาใช้ประโยชน ได้อย่างสงูสดุ แนวคิดดังกล่าวจึงเป็นทีEมาของความพยายามทีEจะวัดประสิทธิภาพของ
ผลงานของแต่ละบคุคลให้เห็นเป็นรูปธรรมทีEชดัเจน เพืEอเป็นตวัชี Dวดัว่า บุคลากรในองค กรนั DนมีความเชีEยวชาญหรือ
ชํานาญงานในด้านใด ใครสามารถผลิตผลงานให้มีคุณภาพในระดบัดีเยีEยม ใครจําเป็นได้รับการพฒันาในด้านใด/
อยา่งไร หรือผลงานนั Dนจะเป็นประโยชน์ตอ่งานอยา่งไร ผลทีEได้จากการดําเนินงานตามแนวทางนี D จะช่วยเพิEมศกัยภาพ
ของบุคลากรทั Dงในระดบับคุคล ทีมงาน และสง่ผลให้ภารกิจขององค์การบรรลตุามเป้าหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
(ปรีชา วชัราภยั, ม.ป.ป.) จึงอาจกลา่วได้วา่การบริหารผลการปฏิบตัิงาน เป็นฐานรากของการบริหารทรัพยากรบคุคล 
(Performance management is a foundation element of HR) (David Ulrich, 2005) 

การบริหารผลการปฏิบตัิงานโดยแท้จริงแล้วจึงเป็นกระบวนการร่วมกันระหว่างฝ่ายบริหาร หวัหน้า
ทีมงาน และบุคลากรแต่ละคนในการบริหารเพืEอให้ได้ผลการปฏิบตัิงานทีEสนองตอบต่อเป้าหมาย และทิศทางของ
องค์การ การบริหารผลการปฏิบัติงานจะเน้นการบริหารโดยข้อตกลง (Contract) มากกว่าการบริหารโดยคําสัEง 
(Command) ข้อตกลงทีEวา่จะทําร่วมกนัระหวา่งฝ่ายบริหารกบัหวัหน้าทีมงาน และหวัหน้าทีมงานกบับคุลากรแตล่ะคน 
การดําเนินการลกัษณะนี Dเน้นพนัธะความรับผิดชอบร่วมกนัของบคุลากรทีEเกีEยวข้องทั Dงหมด  

ในช่วง 2 - 3 ปีทีEผ่านมา การบริหารผลการปฏิบตัิงานกลายมาเป็นตวัจักรสําคัญในการขบัเคลืEอน
องค์การสูค่วามสําเร็จ โดยใช้แนวคิดสมรรถนะ (Competency framework) ซึEงทําให้การบริหารผลการปฏิบตัิงาน
กลายเป็นกลยทุธ์ทีEเชืEอมโยงระหวา่งการบริหารทรัพยากรบคุคลกบัผลการปฏิบตัิงานขององค์การ (John Bratton and 
Jeff Gold, 2007)  ทําให้องค์การมีผลการปฏิบตัิงานบรรลเุป้าหมายทีEกําหนดไว้ โดยผ่านกระบวนการปรับปรุงผลการ
ปฏิบตัิงานอยา่งตอ่เนืEอง สมํEาเสมอ และมุ่งเน้นการพฒันาพนกังานอย่างเข้มข้น องค์การจะต้องมีภารกิจในการสร้าง
หรือผสมผสานมิติในการปฏิบตัิงานของพนักงานทีEสําคญั 2 ประการ คือ ประการแรก มิติแนวดิEงทีEแสดงถึงความ
เชืEอมโยงระหว่างวิสยัทศัน์ ภารกิจ เป้าหมายขององค์การ หน่วยงาน และพนกังานให้เป็นไปในทิศทางเดียวกนั โดย
ผ่านกระบวนการปฏิบัติงานทีEต้องใช้ความรู้ความสามารถและทักษะของพนักงาน ประการทีEสอง มิติแนวราบทีE
แสดงผลของการนําผลการปฏิบตัิงานของพนกังานไปใช้ประโยชน์ในกิจกรรมการบริหารทรัพยากรบุคคล อาทิ การ
พฒันาและการฝึกอบรม การให้ผลประโยชน์ตอบแทน การวางแผนอาชีพ และการปรับย้ายตําแหน่ง เป็นต้น (ชยัทวี 
เสนาะวงศ์, 2547: 39 - 44) 

 
2.6.5.2 หลักการสาํคัญของระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน 
เมืEอเกิดการเปลีEยนแปลงและพฒันาการประเมินผลการปฏิบตัิงานไปสู่การบริหารผลการปฏิบตัิงาน  

ทําให้เกิดแนวคิดใหมใ่นการบริหารจดัการเพืEอให้ผลการปฏิบตัิงานขององค์การและพนกังานเป็นไปในทิศทางเดียวกนั  
ซึEงเปลีEยนปรัชญาการบริหารแบบเก่ามาเป็นแบบมุ่งเน้นเพืEอการพฒันา (Development approach) เพืEอให้เกิดความ
สมดลุด้านผลประโยชน์ต่อทั Dงองค์การและบคุลากรในองค์การ (Williams, 2002: 2, 15, 19)  จากแนวคิดทีEเปลีEยนไป 
ผู้ เชีEยวชาญด้านการบริหารทรัพยากรบคุคลเกิดแนวคิดในการเชืEอมโยงระหว่างผลการปฏิบตัิงานขององค์การกบัผล
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การปฏิบตัิงานพนกังานให้เป็นเรืEองเดียวกนั การบริหารผลการปฏิบตัิงานทั Dงสองส่วนจึงต้องมีทิศทางเดียวกัน และ
บรูณาการการบริหารทรัพยากรบคุคลให้สอดคล้องตามผลการปฏิบตัิงานของพนกังาน ซึEงผลสมัฤทธิ�ในการปฏิบตัิงาน
ของพนักงานก็จะตอบสนองเป้าประสงค์ขององค์การ  พนกังานเกิดความรู้สึกในการมีส่วนร่วมของตนเอง การให้
ความสําคญัในการมีสว่นร่วมของตนกบัองค์การนั Dนก็จะทําให้เกิดความผกูพนั (Commitment) ไปจนถึงความยึดมัEน 
(Engagement) ตอ่องค์การในทีEสดุ ตามแนวคิดของ Amstrong (2001) เกีEยวกบัหลกัการการบริหารผลการปฏิบตัิงาน 
4 ประการดงันี D 

1) การบริหารผลการปฏิบตัิงานควรต้องสร้างให้เกิดความสมัพนัธ์หรือเชืEอมโยงกนัระหว่าง 
“กลยุทธ์ด้านทรัพยากรบุคคล” กับ “กลยุทธ์ขององค์การ” จึงจะเกิดประสิทธิภาพสงูสุด 
(Strategic fit)  

2) การบริหารผลการปฏิบตัิงานให้ความหมายของ “ทรัพยากรบคุคล” หรือ “คน” ว่าเป็น “ทรัพย์สิน” 
(Asset) ทีEสามารถลงทนุเพืEอเพิEมมลูค่า (Value added) ให้กบัองค์การได้ โดยใช้กระบวนการ
ตา่งๆ ของการบริหารจดัการหรือดําเนินการพฒันาทรัพยากรบคุคล 

3) การบริหารผลการปฏิบัติงานต้องมีการเชืEอมระบบค่าตอบแทนและการให้รางวัลตาม
ความสามารถ ทกัษะ และผลการปฏิบตัิงานของแตล่ะบคุคล 

4) การบริหารผลการปฏิบตัิงานต้องมุง่สร้างให้พนกังานเกิดความผกูพนั (Commitment) กบั
องค์การ เกิดความไว้วางใจ (Trust) ไปจนกระทัEงเกิดความยึดมัEน (Engagement) ต่อ
องค์การ เพราะผลลพัธ์หรือเป้าหมายสุดท้ายของการบริหารผลการปฏิบัติงานในงาน
ทรัพยากรบุคคลขององค์การ คือ เพืEอเกิดผลผลิต (Productivities) กําไร (Profit) และมี
คณุภาพชีวิตการทํางานทีEดี (Quality of work life) 

  
2.6.5.3 การบริหารผลการปฏิบัติงานในระบบราชการไทยในปัจจุบัน 
สาํนกังาน ก.พ. (2551) ได้นิยามระบบบริหารผลการปฏิบตัิงาน (PM) หมายถึง การบริหารแบบบรูณาการ

ทีEมุง่เน้นผลการปฏิบตัิงานของบคุคลในองค์กร เพืEอให้องค์กรบรรลเุป้าหมายทีEได้กําหนดไว้  
PM เป็นกระบวนการในการสร้างสภาพแวดล้อมและวิธีการในการทํางานทีEสนบัสนนุให้ผู้ปฏิบตัิงาน

สามารถปฏิบตัิงานอย่างมีประสิทธิภาพสงูสดุ โดยมีเป้าหมายสําคญัอยู่ทีEการสร้างผลผลิตและผลการปฏิบตัิงานทีE
สงูขึ Dน และการสร้างความชดัเจนในผลการปฏิบตัิงานโดยให้มีความสอดคล้องกบัเป้าหมายการปฏิบตัิงานในระดบั
องค์กร  

หลักการระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน 
เพืEอให้ผู้ปฏิบตัิงานได้ปฏิบตัิงานอย่างมีประสิทธิภาพประสิทธิผล และเกิดการพฒันาอย่าง

ตอ่เนืEองซึEงจะนําไปสูป่ระโยชน์สงูสดุตอ่หนว่ยงานและประชาชนผู้ รับบริการ ระบบบริหารผลการปฏิบตัิงานทีEนํามาใช้
สาํหรับข้าราชการพลเรือน จึงประกอบด้วย 5 กระบวนการ ดงัตอ่ไปนี D 

1)  การวางแผนและกาํหนดเป้าหมายผลการปฏิบัติราชการ 
เป็นการกําหนดผลสําเร็จของงานและเป้าหมายทีEองค์กรคาดหวังจากผู้ ปฏิบัติงานและ

หนว่ยงานระดบัตา่งๆ ซึEงผลสาํเร็จของงานโดยรวมของผู้ปฏิบตัิงานทกุระดบัจะสง่ผลตอ่ความสาํเร็จตามเป้าหมายของ
องค์กร ในขั Dนตอนนี Dผู้บงัคบับญัชาและผู้ปฏิบตัิงานจะร่วมกนัวางแผนและกําหนดขั Dนตอน/วิธีการปฏิบตัิราชการ เพืEอ
ช่วยให้เข้าใจร่วมกนัในเป้าหมายขององค์กรวา่จะต้องทําอะไรให้เป็นผลสําเร็จบ้าง เพราะเหตใุดจึงต้องทําสิEงเหลา่นั Dน 
และผลสาํเร็จนั Dนควรจะมีคณุภาพอยา่งไร 
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2)  การติดตาม 
การปฏิบตัิราชการตามแผนงาน/โครงการหรืองานต่างๆ จะต้องติดตามผลการปฏิบตัิราชการ

อยา่งตอ่เนืEอง เพืEอวดัผลสําเร็จของงานในช่วงเวลานั Dนๆ ว่า สอดคล้องกบัเป้าหมายผลการปฏิบตัิราชการหรือไม่ เพืEอ
พิจารณาความก้าวหน้า หรือแนวโน้มของผลการปฏิบตัิราชการรวมทั Dงปัญหาข้อขดัข้องในการทํางาน  อนันําไปสูก่าร
ปรับเปลีEยนแนวทาง/วิธีการ เพืEอให้งานบรรลเุป้าหมายตอ่ไป การติดตามผลการปฏิบตัิราชการนี D อาจจดัให้มีการประชุม
เพืEอติดตามความก้าวหน้าของแผนงาน/โครงการตา่งๆ อยา่งเป็นทางการ หรืออาจติดตามผลการปฏิบตัิราชการอย่าง
ไม่เป็นทางการ ทั Dงนี D ผู้บงัคบับญัชาต้องดําเนินการอย่างต่อเนืEองตลอดรอบการประเมิน เพืEอตรวจสอบผลการปฏิบตัิ
ราชการ โดยเปรียบเทียบกบัเป้าหมายทีEกําหนดเป็นระยะๆ หากพบว่ามีสถานการณ์ทีEทําให้ผลการปฏิบตัิราชการตํEา
กว่าเป้าหมายจะได้เข้าไปช่วยแก้ไขปัญหาเพืEอให้ผู้ปฏิบตัิงานสามารถปรับปรุงวิธีการทํางานทีEจะทําให้มีผลการปฏิบัติ
ราชการทีEดีขึ Dน   และเป็นไปตามเป้าหมายทีEได้กําหนดไว้ภายในรอบการประเมินนั Dน 

3) การพัฒนา 
ในระหวา่งตดิตามผลการปฏิบตัิราชการ ผู้บงัคบับญัชาจะได้รับข้อมลู 2 สว่น คือ   

-  สว่นผลสมัฤทธ์ของงาน ซึEงจะทราบถึงความคืบหน้าของผลงาน วา่เป็นไปตามเป้าหมาย
ทีEกําหนดมากน้อยเพียงไร 

- สว่นพฤติกรรมการปฏิบตัิราชการ ว่าผู้ปฏิบตัิงานได้แสดงพฤติกรรมตามคาดหวงัไว้มาก
น้อยเพียงไร  

การพัฒนางานและผู้ปฏิบัติงานนั Dนผู้บังคับบัญชาจะพิจารณาข้อมูลทั Dงสองส่วนเป็นหลัก   
และกําหนดแนวทางทีEจะดําเนินงานเรืEองนี Dให้เหมาะสมกับสภาพงานและบุคคล เพืEอให้ผลสมัฤทธิ�ของงานตาม
เป้าหมายขององค์กรบรรลผุลตามทีEกําหนดไว้ตอ่ไป 

4)  การประเมินผลการปฏิบัติราชการ 
การประเมินผลการปฏิบตัิงานเป็นการประเมินเพืEอให้ทั Dงผู้บงัคบับญัชาและผู้ ใต้บงัคบับญัชา

ทราบวา่ผลการปฏิบตัิงานเป็นอยา่งไร อยูใ่นระดบัใด เพืEอใช้เป็นข้อมลูสาํคญัประกอบการพิจารณาด้านตา่งๆ เช่น การ
ให้รางวัลหรือการให้ผลตอบแทนทีEเหมาะสม การปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน วิธีการทํางาน หรือเครืEองมือทีEช่วย
สนบัสนนุการปฏิบตัิงาน  

5)  การให้รางวัล 
- ในวงจรการบริหารผลการปฏิบตัิราชการ การให้รางวลั เป็นการตอบแทนบคุคลหรือกลุม่

บคุคลทีEปฏิบตัิราชการสาํเร็จตามเป้าหมายทีEกําหนด และตามข้อตกลงทีEวางไว้ร่วมกนั 
- การให้รางวลัอาจดําเนินการอย่างเป็นทางการหรือไม่เป็นทางการ เช่น เมืEอผู้ปฏิบตัิมี

ผลงานดีควรได้รับการยกยอ่งชมเชยทนัทีหรือการให้รางวลัในรูปตวัเงิน ทั Dงนี Dหลกัเกณฑ์
การให้รางวลัควรครอบคลมุพฤติกรรมดีๆ ทีEผู้ปฏิบตัิงานทุม่เทให้กบัผลสาํเร็จของงาน 
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แผนภาพทีE 2.20 กระบวนการบริหารผลการปฏิบตัิงาน 
 

2.6.5.4 การประเมินผลแบบรอบทิศทาง มิติใหม่ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
การประเมินผลแบบรอบทิศทางเป็นแนวคิดการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยมองกระบวนการ

ประเมินผลการปฏิบตัิงานตั Dงแตต้่นวา่เป็นกระบวนการบริหารผลการปฏิบตัิงานทีEเชืEอมโยง และสอดประสานรับลกูจาก
แผนกลยทุธ์ขององค์การ (ศภุชยั ยาวะประภาษ, 2548: 268) 

การประเมินผลแบบรอบทิศทาง หรือแบบ 360 องศา หมายถึงการประเมินบนพื Dนฐานของข้อมูล
เกีEยวกับผลการปฏิบัติงานของบุคลากร หรือกลุ่มทีEเก็บรวบรวมอย่างเป็นระบบจากผู้ เกีEยวข้องฝ่ายต่างๆ ตั Dงแต่
ผู้บงัคบับญัชา เพืEอนร่วมงาน ในกลุ่มงานเดียวกัน และ/หรือในหน่วยอืEนขององค์การ ผู้ ใต้บงัคบับญัชา และลกูค้า
ภายใน (Internal customers) ของผู้ถกูประเมิน  

การประเมินผลแบบรอบทิศทางตั Dงอยูบ่นฐานคติ 2 ข้อ คือ 1) การตระหนกัถึงช่องวา่งระหว่างการทีEเรา
มองตวัเองกบัการทีEผู้ อืEนมองตวัเรา จะทําให้เราเห็นภาพตวัเองชดัเจนขึ Dน 2) การเห็นภาพตวัเองชดัขึ Dน ทําให้สามารถ
เพิEมผลการปฏิบตัิงานได้มากยิEงขึ Dน ซึEงเป็นพื Dนฐานสาํคญัของการพฒันาบคุลากร 

กระบวนการในการประเมินผลการปฏิบตัิงานแบบ 360 องศา ประกอบด้วย 5 ขั Dนตอนสาํคญั ได้แก่ 
ขั DนตอนทีE 1  ระบเุป้าหมาย และกลยุทธ์ขององค์การ โดยคิดในเชิงระบบเครือข่ายแบบใยแมงมมุ ซึEง

จะนําไปสูก่ารคิดวา่เรืEองใดต้องปรับปรุง หรือเรืEองใดต้องเตรียมการรองรับ 
ขั DนตอนทีE 2  ระบุสมรรถนะทีEจําเป็น และความต้องการของกลุ่มบุคคลเป้าหมายทีEจะต้องได้รับการ

ประเมิน 
ขั DนตอนทีE 3  ออกแบบเครืEองมือโดยได้รับความเห็นและความร่วมมือจากผู้บริหาร 
ขั DนตอนทีE 4  แจ้งผลการใช้และการปรับปรุงแก้ไข เป็นขั Dนตอนของ Process roll - out มีการสร้าง

แผนการพฒันาจากจดุเดน่และจดุด้อย 

ให้รางวัล 
Reword 

วางแผน 
Plan 

 

ประเมิน 
Appraise 

พัฒนา 
Develop 

ติดตาม 
Monitor 
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ขั DนตอนทีE 5  ประเมินกระบวนการของการประเมินผลการปฏิบตัิงานแบบ 360 องศา เพืEอหาข้อปัญหา
และทางแก้ไข 

 
2.6.5.5 ผลการศึกษาถงึการนําวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบรอบทิศมาใช้ในสหรัฐอเมริกา 
ในปี พ.ศ. 2540 มีผลการสํารวจหลายชิ DนเกีEยวกบัประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และผลกระทบทีEเกิดขึ Dน

จากการใช้ระบบการประเมินผลการปฏิบตัิงานแบบรอบทิศทาง โดยสรุปมีดงันี D (ศภุชยั ยาวะประภาษ, 2548: 272 - 273) 
1) บริษัท The human resource consulting firm of Tower Perrin สหรัฐอเมริกา ได้สํารวจ

ระบบการประเมินผลรอบทิศทางในสหรัฐอเมริกาเมืEอปี พ.ศ. 2540 พบวา่ร้อยละ 8 ของหนว่ยงานหลกัในสหรัฐอเมริกา 
ใช้การประเมินแบบรอบทิศทาง และอีกร้อยละ 69 วางแผนทีEจะใช้ในอีก 3 ปีถดัมา ด้วยสาเหตทีุEวา่การประเมินผลแบบ
รอบทิศทางทําให้ทราบข้อมลูผลการปฏิบตัิงานของสมาชิกในองค์การมากกวา่การประเมินผลแบบเก่า 

2) ผลการศกึษาของจายาร์ทและคนอืEนๆ เมืEอปี พ.ศ. 2540 พบวา่ การประเมินผลรอบทิศทาง
ทําให้คนในองค์การปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพมากขึ Dน เนืEองจากไม่ต้องกังวลถึงการทํางานเพืEอเอาใจ
ผู้บงัคบับญัชา นอกจากนั Dนการประเมินแบบนี Dยงัให้มมุมองทีEกว้างมากขึ Dนในการประเมินผู้ปฏิบตัิงาน โดยเฉพาะอย่าง
ยิEงคือความคิดเห็นของลกูค้าตอ่การให้บริการของพนกังาน ซึEงสะท้อนให้เห็นภาพการปฏิบตัิงานได้อยา่งชดัเจน 

3) ผลการศึกษาของชคั กรองแมน พบว่า การประเมินผลแบบรอบทิศทางทําให้ได้รับข้อมูล
ป้อนกลบัทีEมีความถกูต้องและเชืEอถือได้มากกวา่การประเมินแบบทีEให้ผู้บงัคบับญัชาประเมินเทา่นั Dน เพราะได้ข้อมลูใน
การประเมินมาจากแหลง่ทีEไมเ่กีEยวข้องกบัการปฏิบตัิงานโดยตรงด้วย นัEนคือกลุม่ลกูค้าทีEมาจากภายนอกองค์การ 

 
2.6.6 การเจ้าหน้าที�สัมพันธ์ 
แนวคิดเรืEองการเจ้าหน้าทีEสมัพนัธ์เป็นแนวคิดทีEมีความหมายเดียวกนักบัแรงงานสมัพนัธ์ (Labor relations) 

หรืออตุสาหกรรมสมัพนัธ์ (Industrial relations) มีเป้าหมายเพืEอสร้างความสมัพนัธ์ทีEดีระหว่างองค์กรกบัผู้ปฏิบตัิงาน
ในองค์กร ผู้บริหารหรือผู้บงัคบับญัชากบัผู้ปฏิบตัิงานหรือผู้ใต้บงัคบับญัชา และระหวา่งผู้ปฏิบตัิงานด้วยกนั โดยอยูบ่น
พื Dนฐานของการอยู่ร่วมกันอย่างมีความสุข ภายใต้ระบบคุณธรรม เน้นการส่งเสริมคุณภาพชีวิตการทํางานของ
ข้าราชการให้ดีขึ Dน ก่อให้เกิดขวญัและกําลงัใจในการทํางาน อนัจะส่งผลให้ต่อการปฏิบตัิงานทีEมีประสิทธิภาพและ
ประสทิธิผลของข้าราชการ (สาํนกังานข้าราชการพลเรือน, 2550) 

2.6.6.1 ความหมายของการเจ้าหน้าที�สัมพันธ์ (Employee Relation) 
ความหมายในเรืEองการเจ้าหน้าทีEสมัพนัธ์ หรือแรงงานสมัพนัธ์นั Dน มีนกัวิชาการและผู้ เชีEยวชาญหลาย

ทา่นทีEกําหนดความหมายไว้ดงันี D 
ทิพาวดี เมฆสวรรค์ (2533) ได้ให้ความหมายของการเจ้าหน้าทีEสมัพนัธ์ว่า หมายถึง ระบบ วิธีการ

บริหารงาน และกิจกรรมทีEก่อให้เกิดความตั Dงใจและเต็มใจทีEจะร่วมมือกนัระหว่างหวัหน้ากบัลกูน้อง หรือนายจ้างกับ
ลกูจ้าง ในการทํางานแบบผลกัดนัองค์กรให้มีผลงานทีEมีทั Dงคณุภาพ และปริมาณมากทีEสดุเทา่ทีEจะมากได้ 

จําเนียร จวงตระกลู (2551) ได้นิยามความหมายของแรงงานสมัพนัธ์วา่ หมายถึง ความสมัพนัธ์ในการ
จ้างงานทั Dงปวง เป็นความสมัพนัธ์ของลกูจ้างกับนายจ้าง โดยเป้าหมายหลกัของการแรงงานสมัพนัธ์คือการสร้าง
ความสมัพนัธ์อนัดีให้เกิดขึ Dนระหวา่งนายจ้างกบัลกูจ้าง  

ทศันีย์ สิงห์เจริญ (2549) ได้ให้ความหมายของแรงงานสมัพนัธ์ว่า หมายถึง ความสมัพนัธ์ระหว่าง
นายจ้างและลกูจ้างในสถานประกอบการ ซึEงความสมัพนัธ์ระหว่างบคุคลทั Dง 2 ฝ่ายนี D ได้มีผลกระทบต่อกระบวนการ
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บริหาร กระบวนการดําเนินธุรกิจของนายจ้าง ซึEงจะมีผลต่อการทํางานและความเป็นอยู่ของลกูจ้าง รวมทั Dงมีผลต่อ
สภาพทางเศรษฐกิจ สงัคม และความมัEนคงของความเป็นอยูข่องประเทศชาติด้วย 

สํานกังาน ก.พ. (2550) ได้นิยามความหมายของ ”การเจ้าหน้าทีEสมัพนัธ์” ว่าหมายถึง การสร้าง
สมัพนัธ์ทีEดีระหว่างองค์กรกบัผู้ปฏิบตัิงานในองค์กร ผู้บริหารหรือผู้บงัคบับญัชากบัผู้ปฏิบตัิงานหรือผู้ ใต้บงัคบับญัชา 
และหว่างผู้ปฏิบตัิงานด้วยกนั โดยอยู่บนพื Dนฐานของการอยู่ร่วมกันอย่างมีความสขุภายใต้ระบบคุณธรรม เน้นการ
ส่งเสริมชีวิตการทํางานของข้าราชการให้ดีขึ Dน เพืEอก่อให้เกิดขวัญและกําลงัใจในการทํางานอันจะส่งผลต่อการ
ปฏิบตัิงานทีEมีประสทิธิภาพและประสทิธิผลของข้าราชการเพืEอความก้าวหน้าของประเทศไทยในอนาคต 

 
2.6.6.2 แนวทางการดาํเนินการ “เจ้าหน้าที�สัมพันธ์” 
ในการดําเนินการด้าน “เจ้าหน้าทีEสมัพนัธ์” มีแนวทางการดําเนินการทีEสาํคญั ดงันี D (สาํนกังาน ก.พ., 2550) 

• การสร้างความเข้าใจและความสมัพันธ์ทีEดีร่วมกันระหว่างผู้บริหารกับผู้ปฏิบตัิงานทุก
ระดบั เพืEอเสริมสร้างขวญัและกําลงัใจของผู้ปฏิบตัิงาน ในการสร้างความพร้อมรองรับการ
เปลีEยนแปลงทีEเกิดขึ Dน 

• การสง่เสริมคณุภาพชีวิตการทํางานทีEดีให้กบัผู้ปฏิบตัิงานในหน่วยงาน เป้าหมายหลกัคือ 
การสร้างความสขุในการทํางานบนพื DนฐานคณุภาพชีวิตทีEดี โดยไม่ละเลยความมีศกัดิ�ศรี
ของข้าราชการ ซึEงจะสง่ผลให้เกิดการทํางานทีEมีประสทิธิภาพและประสทิธิผล 

• การรักษาและจงูใจผู้ ทีEมีความสามารถให้อยูใ่นระบบราชการ รวมทั Dงพฒันาระบบราชการ
ให้ดีขึ Dน อนัสง่ผลตอ่การพฒันาประเทศชาติในภาพรวมตอ่ไป 
 

2.6.6.3 การส่งเสริมคุณภาพชีวิตที�ดีในองค์กร 
การสร้างเสริมคุณภาพชีวิตการทํางานทีEดีให้กับผู้ ปฏิบัติงานในหน่วยงาน จะประกอบไปด้วย

องค์ประกอบ ดงันี D 
1)  สภาพแวดล้อมการทํางานทีEดี สภาพแวดล้อมในการทํางานทีEดีจะประกอบไปด้วย 2 ปัจจยั คือ 

ปัจจยัแรก ได้แก่ การมีเครืEองมือเครืEองใช้ในการทํางานทีEเพียงพอ และมีประสทิธิภาพ 
ปัจจยัทีEสอง ได้แก่ บรรยากาศในการทํางานทีEดี ซึEงหมายถึงความสมัพนัธ์ทีEดีในหน่วยงาน 

ระหว่างผู้บริหารกบัผู้ปฏิบตัิงาน หรือ ระหว่างผู้ปฏิบตัิงานด้วยกันเอง ซึEงสามารถสร้างได้โดยใช้ระบบการเจ้าหน้าทีE
สมัพนัธ์มาเป็นเครืEองมือในการสร้างบรรยากาศการทํางานทีEด ี

2)  ความเป็นธรรม ได้แก่ การดแูลอยา่งยตุิธรรมจากผู้บงัคบับญัชา บนพื Dนฐานของการปฏิบตัิ
ตามหลกัเกณฑ์ทีEถกูต้องและมีคณุธรรม 

3)  การทํางานทีEมีคณุค่า หมายถึง ผู้ปฏิบตัิงานควรได้รับโอกาสในการทํางานทีEสําคญัและมี
คณุคา่ มีโอกาสหมนุเวียนงาน เพืEอให้เกิดการพฒันา รู้เป้าหมายของงานวา่สิEงทีEทําไปสง่ผลอยา่งไรตอ่การให้บริการแก่
ประชาชนหรือการพฒันาประเทศ  

4)  การพัฒนาความรู้ ความสามารถ หมายถึง การจัดระบบในการพัฒนาผู้ปฏิบัติงานทีE
ชดัเจนและเป็นรูปธรรม โดยพฒันาทั Dงความรู้พื Dนฐานในการทํางานในความรับผิดชอบ และความรู้ในการบริหารจดัการ 
ซึEงผู้ปฏิบตัิงานควรมีสว่นร่วมในการเลือกแนวทางในการพฒันาตนเองให้สอดคล้องกบัความต้องการของหน่วยงาน 
อนัจะทําให้เกิดความใฝ่รู้และเกิดแนวคิดในการพฒันาตวัเองอยูต่ลอดเวลา 
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5)  การได้รับผลตอบแทนทีEเหมาะสม โดยการพิจารณาจดัรูปแบบสวสัดิการทีEเหมาะสมและ
เพียงพอต่อการดํารงชีวิต หรือการใช้เครืEองมือของหน่วยงานทีEมีในการบรรเทาความเดือดร้อนของผู้ปฏิบัติงาน 
โดยเฉพาะในเรืEองปัจจยัสีE 

6)  การมีส่วนร่วมในกิจกรรม เป็นการเปิดโอกาสให้ผู้ปฏิบตัิงานมีส่วนร่วมในการเสนอแนะ
แนวคิดทีEเป็นประโยชน์ตา่งๆ โดยจําแนกออกเป็น 2 รูปแบบ คือ 

รูปแบบแรก ได้แก่ การมีสว่นร่วมในการเสนอแนะแนวทางปรับปรุงงานและประสิทธิภาพ
ในการทํางาน หรือการให้บริการทีEดีขึ Dน เช่น ระบบข้อเสนอแนะ (Suggestion) กิจกรรมกลุม่คณุภาพ (QC) เป็นต้น 

รูปแบบทีEสอง ได้แก่ การมีส่วนร่วมในกิจกรรมต่างๆ เพืEอเสริมสร้างความสัมพันธ์ทีEดี
ระหว่างกนั รวมทั DงกิจกรรมสนัทนาการเพืEอลดแรงกดดนัในด้านต่างๆ ลง เช่น กิจกรรมกีฬาและท่องเทีEยว กิจกรรม
ทางด้านศาสนา กิจกรรมตามประเพณีนิยม เป็นต้น 

 
2.6.6.4 ข้อเสนอที�ได้จากการศึกษาระบบการเจ้าหน้าที�สัมพันธ์ 
จากรายงานการศึกษา ระบบการเจ้าหน้าทีEสัมพันธ์เพืEอเสริมสร้างคุณภาพชีวิตการทํางานของ

ข้าราชการพลเรือน (สาํนกังาน ก.พ., 2550) กลา่วถึง โครงสร้างหน่วยงานและกําลงัคน บทบาทและความรับผิดชอบ
ของการเจ้าหน้าทีEสมัพนัธ์ และรูปแบบกิจกรรมการเจ้าหน้าทีEสมัพนัธ์ ซึEงมีรายละเอียดดงันี D 

โครงสร้างหน่วยงาน 
ในระบบราชการ หนว่ยงานทีEรับผิดชอบการเจ้าหน้าทีEสมัพนัธ์จะแยกเป็น 2 สว่นคือ  
1)  สํานกังาน ก.พ. จัดตั Dงหน่วยงาน “การเจ้าหน้าทีEสมัพนัธ์” เป็นหน่วยงานระดบักองหรือ

สํานกั รายงานต่อเลขาธิการ ก.พ. เพืEอเป็นหน่วยงานกลางทีEให้การสนบัสนุนในเรืEองของวิชาการ แนวปฏิบตัิ หรือ
วิธีการนําไปปฏิบตัิ และเป็นผู้รวบรวมและเผยแพร่แนวทาง หรือกิจกรรมต่างๆ ทีEเป็นแนวปฏิบตัิทีEดี (Best practices) 
ของภาคราชการและภาคเอกชนทั Dงในประเทศและตา่งประเทศ ตลอดจนสง่เสริมและกํากบัให้หนว่ยงานตา่งๆ ในระบบ
ราชการมีการดําเนินการเรืEองการเจ้าหน้าทีEสมัพนัธ์อยา่งเข้มแข็งและจริงจงั  

2)  หนว่ยงานราชการระดบักระทรวง ทบวง กรม ทีEมีกองการเจ้าหน้าทีEหรือกลุม่งานเจ้าหน้าทีE 
ให้จดัตั Dงหนว่ยงาน “การเจ้าหน้าทีEสมัพนัธ์” ภายใต้กองการเจ้าหน้าทีEหรือกลุม่งานการเจ้าหน้าทีEของกระทรวง ทบวง 
กรมตา่งๆ เป็นหนว่ยงานระดบั “ฝ่าย” หรือ “กลุม่” มีหน้าทีEดําเนินงานเสริมสร้างการเจ้าหน้าทีEสมัพนัธ์ทีEดีในกระทรวง 
ทบวง กรมของตน ดําเนินกิจกรรมตามนโยบายและตามความเหมาะสมของหนว่ยงาน 

3)  หน่วยงานราชการระดบัตํEากว่ากรม ซึEงมีข้าราชการและเจ้าหน้าทีEจํานวนไม่มาก แต่ไม่มี
หนว่ยงานด้านการเจ้าหน้าทีEหรือทรัพยากรบคุคล เช่น โรงพยาบาล ให้มีตําแหน่งบคุลากรด้านการเจ้าหน้าทีEสมัพนัธ์
ดแูลงานการเจ้าหน้าทีEสมัพนัธ์โดยตรง เพืEอดําเนินงานและประสานงานในเรืEองดงักลา่ว 

รูปแบบกิจกรรมการเจ้าหน้าที�สัมพันธ์ 
รูปแบบกิจกรรมการเจ้าหน้าทีEสมัพนัธ์สามารถแบง่ออกเป็น 5 ประเภท ดงันี D 
1)  กิจกรรมเพืEอเพิEมผลผลติ เป็นกิจกรรมสร้างการมีสว่นร่วมของพนกังานในการปรับปรุงงาน

เพืEอเพิEมประสทิธิภาพในการทํางาน ทําให้พนกังานรู้สกึภาคภมูิใจว่าตนเป็นสว่นหนึEงขององค์กร โดยการริเริEม พฒันา
และปรับปรุงขั Dนตอนหรือระบบงานในการทํางาน ซึEงจะสง่ผลตอ่องค์กรโดยรวม เช่น กิจกรรม 5 ส. กิจกรรมปฐมนิเทศ
พนกังานใหม ่เป็นต้น 

2)  กิจกรรมเพืEอสงัคม เป็นกิจกรรมเพืEอให้องค์กรและพนกังานมีสว่นช่วยเหลือสงัคมในด้าน
ตา่งๆ ซึEงถือเป็นสว่นหนึEงของความรับผิดชอบตอ่สงัคม รวมทั Dงยงัเป็นการเสริมสร้างความสมัพนัธ์อนัดีระหวา่งบคุลากร
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ในองค์กรด้วย เช่น การไปเยีEยมเยียนสถานสงเคราะห์ต่างๆ กิจกรรมบริจาคเพืEอการกุศล การบริจาคโลหิต กิจกรรม
ตามประเพณีสาํคญัทางศาสนา เป็นต้น 

3)  กิจกรรมเพืEอพฒันาคณุภาพชีวิต เป็นกิจกรรมทีEสง่เสริมและดแูลในเรืEองชีวิตความเป็นอยู ่
สขุภาพ ครอบครัวและสงัคม เพืEอให้ข้าราชการมีคณุภาพชีวิตทีEดี รวมทั Dงมีขวญัและกําลงัใจในการปฏิบตัิงาน ซึEงยงั
สง่ผลตอ่การปฏิบตัิงานให้มีประสทิธิภาพมากยิEงขึ Dน เช่น Family Day เนอสเซอรีในหนว่ยงาน ชมรมผู้ เกษียณอาย ุการ
ตรวจสขุภาพประจําปี เป็นต้น 

4)  กิจกรรมสนัทนาการ เป็นกิจกรรมเพืEอเสริมสร้างความสมัพนัธ์อนัดีในหมู่พนกังาน และใช้
เวลาวา่งให้เป็นประโยชน์โดยมีกิจกรรม เช่น กิจกรรมสงัสรรค์วนัเกิด งานกีฬา กิจกรรมทอ่งเทีEยว เป็นต้น 

5)  กิจกรรมสืEอข้อความ เป็นกิจกรรมทีEเสริมสร้างให้พนักงานได้มีความเข้าใจ องค์กรมาก
ยิEงขึ Dน การรับรู้ข้อมลูตา่งๆ รวมทั DงปัญหาทีEเกิดขึ Dนขององค์กรให้เป็นไปในทิศทางเดียวกนั เช่น ผู้บริหารระดบัสงูพบปะ
พนกังานไตรมาสละครั Dง วารสารสมัพนัธ์ Newsletter, Website, Morning Meeting หรือ Hotline 

 
จากกรอบแนวคิดข้างต้น ยังมีแนวคิดทีEเกีEยวเนืEองกับการคุณภาพชีวิตในการทํางานทีEน่าสนใจ 

เนืEองจากผลกระทบจากภาวะทางเศรษฐกิจ ได้แก่ การยืดหยุ่นเวลาการทํางาน (Flexi time) และสถานทีEทํางานทีE
ยืดหยุน่ (Flexi office) 

 
2.6.6.5 การยดืหยุ่นเวลาการทาํงาน (Flexi Time) 
จากผลการศึกษาโครงการการยืดหยุ่นเวลาการทํางาน (Flexi time) ของหน่วยงานราชการใน

สหรัฐอเมริกา (Silverstein and Jozetta H. SRB, 1979) มีผลในเชิงบวกในด้านการเพิEมผลผลิต ในแง่ปริมาณงานทีE
เพิEมขึ Dน ทําให้อตัราการลาป่วยลดลง ส่งผลให้พนกังานมีความพึงพอใจในการทํางานเพิEมมากขึ Dน รวมถึงอตัราการ
โยกย้ายหนว่ยงานลดลง การยืดหยุน่เวลาการทํางานมีหลายรูปแบบดงันี D 

1) การยืดหยุ่นเวลาการทํางานในระหว่างวนัทํางาน เป็นรูปแบบทีEให้พนกังานสามารถเลือก
เวลาเข้างาน และเวลาเลิกงานได้ โดยเวลาการทํางานรวมตั Dงแต่เข้างานจนเลิกงานต้องเท่ากับเวลาการทํางานทีE
กําหนด ทั Dงนี DยงัมีการกําหนดเวลาการทํางานทีEเป็นเวลาหลกัทีEต้องปฏิบตัิงานอยู ่โดยการยืดหยุ่นเวลาการทํางานชนิด
นี Dจะเป็นการนบัรวมเวลาการทํางานวนัต่อวนั ไม่มีการสะสม บางองค์กรจดัให้มีการยืดหยุ่นเวลาในช่วงพกักลางวนั
ด้วย ตวัอยา่งเช่น 

• การยืดหยุน่เวลาการทํางานทีEไมย่ืดหยุน่เวลาพกักลางวนั 
เวลาการทํางานทีEยืดหยุน่  7.00 – 9.00 น. 
เวลาการทํางานหลกั 9.00 – 16.00 น. 
เวลาการทํางานทีEยืดหยุน่  16.00 – 18.00 น. 

• การยืดหยุน่เวลาการทํางานทีEรวมถึงการยืดหยุน่เวลาพกักลางวนั 
เวลาการทํางานทีEยืดหยุน่  7.00 – 9.00 น. 
เวลาการทํางานหลกั 9.00 – 11.30 น. 
เวลาการพกักลางวนัทีEยืดหยุน่  11.30 – 13.30 น. 
เวลาการทํางานหลกั 13.30 – 16.00 น. 
เวลาการทํางานทีEยืดหยุน่  16.00 – 18.00 น. 
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2) การยืดหยุ่นเวลาการทํางานรายสัปดาห์ เป็นการยืดหยุ่นเวลาการทํางานทีEพนักงาน
สามารถเลือกเวลาเข้างานหรือออกจากงานในแต่ละวนัได้ตามความต้องการ ทั Dงนี Dพนกังานยงัคงต้องทํางานในเวลา
งานหลกั แตเ่วลาการเข้าออกงานในแตล่ะวนัจะกําหนดได้หลากหลาย ตามความจําเป็นโดยคิดเวลามาตรฐานในการ
ทํางานรวมเป็นรายสปัดาห์  

3) การยืดหยุน่เวลางานรายเดือน เป็นการทํางานทีEมีการกําหนดวนัในการทํางานในช่วงหนึEง 
และทีEเหลอืเป็นการกําหนดโดยพนกังานร่วมกบัผู้บงัคบับญัชา บางองค์กรให้มีการทํางานสะสมลว่งหน้าได้ เช่น การ
ทํางาน 10 ชัEวโมงตอ่วนั บางองค์กรไมกํ่าหนดช่วงเวลาการเลกิงาน เพืEอให้พนกังานสะสมเวลางานทีEยืดหยุน่ได้ 

 
2.6.6.6 กรณีศึกษาของการส่งเสริมสภาพแวดล้อมในการทํางานที�ยืดหยุ่นเหมาะสมของ

ข้าราชการในญี�ปุ่น  
ญีEปุ่ นมีหน่วยงานทีEมีหน้าทีEคล้ายกบัสํานกังาน ก.พ. ของไทยคือ National Personnel Authority - NPA 

(ภาณภุาคย์ พงศ์อติชาต, 2550) ทําหน้าทีEดําเนินการสง่เสริมสภาพแวดล้อมในการทํางานทีEยืดหยุ่น โดยการกําหนด
รูปแบบชัEวโมงการทํางานและการลาอยา่งหลากหลาย เช่น 

• บคุลากรบางสว่นทํางานตามเวลาราชการ ปกติ 8.30 - 17.00 น. 

• บางสว่นเหลืEอมเวลาระหวา่ง 8.30 – 9.30 น. ในตอนเช้า เพืEอเลีEยงปัญหาการจราจรคบัคัEง
ในเมืองใหญ่ 

• บางสว่นทํางานนอกเวลาราชการ เช่น การทํางานเป็นกะตอนกลางคืน หรือในวนัหยดุราชการ 
(เช่น เจ้าหน้าทีEราชทณัฑ์ ตรวจคนเข้าเมือง และศลุการักษ์) 

 
2.6.6.7 สถานที�ทาํงานที�ยดืหยุ่น (Flexi Office)  
สถานทีEทํางานทีEยืดหยุ่นเกิดขึ Dนภายใต้คอนเซ็ปต์ของการไม่มีข้อจํากัดต่างๆ และไม่ผูกติดอยู่กับ

สถานทีEหรือเวลา แตเ่ป็นธุรกิจทีEเกิดขึ Dนได้ทกุหนทกุแหง่ โดยเริEมต้นมาจากการตอบสนองความต้องการของพนกังานทีE
ต้องการความยืดหยุ่นสําหรับการทํางาน ซึEงทําให้บริษัททีEมีความคิดก้าวไกล พยายามนําความรู้ทีEมี มาสร้างระบบ
เพืEอให้พนกังานมีอิสระทีEเลอืกทํางานทีEไหนก็ได้ ทกุทีEทกุเวลา และพร้อมปฏิบตัิการได้ทนัทีเมืEอเขาต้องการจะทํางาน 

 
2.6.6.8 กรณีศึกษาการจัดสถานที�ทาํงานที�ยดืหยุ่นในองค์กรเอกชน (นิตยสารการตลาด, 2544) 

1) Smart Office ของบริษัท ซัน ไมโครซิสเต็มส์ ซนั เริEมระบบนี Dครั DงแรกทีEออฟฟิศของ
พนกังานขายในเมือง Franborough ประเทศองักฤษเมืEอปี 2538 และให้ระบบนี Dเป็นเพียงทางเลือกหนึEงในการทํางาน 
โดยช่วงเริEมต้นระบบนี Dอยูภ่ายใต้ความรับผิดชอบของผู้จดัการโปรแกรมแผนกเพิEมประสทิธิภาพในทีEทํางานของซนั  

เริEมแรกเขาต้องการใช้เทคโนโลยีสนบัสนนุการทํางานของฝ่ายขาย เพืEอให้พนกังานใช้เวลาใน
การดแูลลกูค้าได้มากขึ Dน เขาตดัสนิใจลงทนุด้านเทคโนโลยีเพิEมขึ Dน แล้วให้พนกังานใช้ทรัพยากรในออฟฟิศร่วมกนั เพืEอ
ลดต้นทนุด้านอสงัหาริมทรัพย์ของบริษัท 

เมืEอเริEมดําเนินงานตามแผน พนกังานทกุคนให้ความร่วมมือด้วยการติดป้ายชืEอไว้ทีEประตเูพืEอ
จองทีEทํางานทีEเขาต้องการ ตามระบบทีEผู้จดัการฯ  คิดขึ DนเพืEอให้รู้วา่โต๊ะไหนวา่งไมว่า่ง หรือมีใครจองไว้แล้ว ซึEงระบบนี D
เป็นทีEมาของคําว่า “Flexible Office” และคํานี Dต่อมาซนัใช้สําหรับการจดัเตรียมเทคโนโลยีเพืEอรองรับการแก้ปัญหา
ต่างๆ เพิEมขึ Dน เช่น การเซ็ตสายโทรศพัท์ให้สามารถดงัได้ทกุทีE ทีEพนกังานย้ายไปทํางาน และใช้เป็นระบบสําหรับการ
จองทีEนัEงในออฟฟิศแทนการติดป้ายชืEอหน้าประต ูตอ่มา Smart Office ของซนัถกูเซ็ตทกุระบบให้เป็นระบบการทํางาน
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กึEงอตัโนมตัิเมืEอพนกังานลอ็กอิน โดยการทํางานมีระบบสารสนเทศรองรับคือซนัเรย์ (Sunray)  ซนัเรย์เป็นเครืEองลกูขา่ย
ขนาดเล็ก เป็นเครืEองคอมพิวเตอร์เดสก์ท็อปพร้อมใช้ทีEง่ายต่อการติดตั Dง ช่วยให้คอมพิวเตอร์ใช้งานง่ายและลด
คา่ใช้จ่ายในการบริหารระบบ เพราะซนัเรย์มีคณุสมบตัิของเซิร์ฟเวอร์มาใสไ่ว้ในเครืEอง เพืEอให้โปรแกรมสําเร็จรูปทีEมีอยู ่
ใช้งานผา่นเครือขา่ยได้เต็มทีE โดยไม่ถกูทิ Dงร้างไว้ทีEเครืEองใดเครืEองหนึEงเหมือนอดีต ดงันั Dน Work Station จึงลดลง ทั Dงนี D 
แนวคิดของ Smart Office ของซนัคือการทํางานแบบไมม่ีทีEประจํา เวลาทํางานก็ไม่กําหนดด้วยว่าต้องเป็นช่วงไหนถึง
ช่วงไหน เพราะระบบทีEตั Dงไว้แบบอตัโนมตัิ พร้อมจะให้พนกังานเข้ามาทํางานได้ตลอด 24 ชัEวโมง โดยพนกังานทกุคน
ของซนัจะมีสมาร์ทการ์ดเป็นบตัรผ่านเข้าออฟฟิศ และบนตวัสมาร์ทการ์ดจะมีชิปซึEงมีหน่วยความจําในระดบัหนึEง 
ความฉลาดของมนันอกจากเป็นบตัรผ่านแล้ว ยงัเป็นเหมือนอุปกรณ์ทํางานเคลืEอนทีEด้วย เพราะเมืEอใดทีEคุณเสียบ
สมาร์ทการ์ดเข้าไปในซนัเรย์ เมืEอลอ็กอินเรียบร้อย เครืEองจะแจ้งการทํางานลา่สดุทีEคณุทําค้างไว้ให้ทํางานตอ่ได้ทนัที 

2) บริษัท เอคเซนเชอร์ (Accenture) บริษัททีEปรึกษาด้านการบริหารองค์กรและทรัพยากร
บคุคล มีพนกังานกว่า 7 หมืEนคนใน 46 ประเทศทัEวโลกรวมประเทศไทย ทีEพร้อมให้บริการลกูค้าในทกุอตุสาหกรรม 
ครอบคลมุการให้บริการด้านคําปรึกษาและรับดําเนินการด้าน Outsourcing การเข้าร่วมดําเนินธุรกิจในบริษัทร่วมทนุ 
การเข้าเป็นพนัธมิตร และลงทนุในกลุม่บริษัทเวนเจอร์ทีEมีการใช้และพฒันาเทคโนโลยีและมีแบบจําลองทางธุรกิจทีE
ทนัสมยั 

พนกังานทีEจะเข้ามาทํางานต้องผ่านระบบล็อกอินซึEงทีEนีEใช้ชืEอระบบว่า “Hoteling” เหมือนกับทีE
ไอบีเอ็มใช้วา่ “FlexiMOVE” พนกังานทกุคนไมม่ีโต๊ะสว่นตวัในออฟฟิศ มีแตส่มบตัิสว่นรวม  

การพฒันาออฟฟิศมาเป็น Mobile Office ของเอคเซนเชอร์ เพราะลกัษณะการทํางานของ
พนกังานสว่นใหญ่มกัต้องออกไปทํางานข้างนอก เมืEอปรับมาเป็นระบบการใช้โต๊ะแบบหมนุเวียนหรือ Mobile Office 
น่าจะเป็นวิธีทีEทําให้เกิดประสิทธิภาพการใช้งานออฟฟิศได้เต็มทีE และพนกังานก็มีระบบทีEสอดคล้องกบัการทํางานทีE
ต้องออกไปพบปะกบัลกูค้าเป็นหลกั โดยผู้บริหารของทีEนีEเชืEอวา่ ความต้องการของพนกังานก็ไม่ต่างจากความต้องการ
ของลกูค้า ทีEต้องการความพอใจสงูสดุ คือ มีความยืดหยุน่ในการใช้บริการ หรือมีลกัษณะทีEสนองความต้องการได้แบบ 
One Stop Service  

One Stop สาํหรับพนกังานทีEบริษัทมีให้ก็คือ โน้ตบุ๊คและชัEวโมงอินเตอร์เน็ตทีEพนกังานทกุคน
มีติดตวัเพืEอเอาไปใช้งานทีEไหนก็ได้ ซึEงเอคเซนเชอร์จะให้ความสําคญักบัการติดต่องานทั Dงกบัลกูค้าและกบัพนกังาน
ด้วยกนัเองในองค์กร  

สว่นหน้าทีEของบริษัท คือ การอํานวยความสะดวกเรืEองการติดต่อระหว่างพนกังาน (คนของ
ตัวเอง) กับสถานทีEต่างๆ หรือคนอืEนๆ ซึEงการทํางานของพนักงานทีEทีEมักต้องมีการเดินทางตลอดเวลาทั Dงในและ
ตา่งประเทศ ระบบต่างๆ ทีEคิดขึ DนเพืEอสนบัสนนุการทํางาน จึงรวมสิEงเหลา่นี Dไว้ด้วย เช่น ระบบ Single point contract 
ระบบทีEรวมฐานข้อมลูเพืEอการเดินทางทั Dงหมด อาทิ วิธีการเดินทาง การหาทีEพกั ซึEงจะโยงไปถึงเว็บไซต์ทีEเกีEยวข้องกบั
เรืEองเหลา่นี Dได้ทนัที ระบบ Get connect ระบบทีEบอกรายละเอียดเกีEยวกบัทีEตั Dงอปุกรณ์สํานกังานของ Accenture ใน
ทกุประเทศ ระบบ Printer selection ทีEให้พนกังานทกุคนของเอคเซนเชอร์สามารถสัEงพิมพ์งานจากเมืองไทยไปยงั
ออฟฟิศตา่งๆ ได้ทัEวโลก 

 
2.6.7 คณะกรรมการพิทกัษ์ระบบคุณธรรม 

พระราชบญัญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ลกัษณะ 2 บญัญัติให้มีองค์กรรับผิดชอบการ
บริหารงานบคุคลด้านพิทกัษ์ระบบคณุธรรม คือ คณะกรรมการพิทกัษ์ระบบคณุธรรม (ก.พ.ค.) ควบคู่ไปกบั ก.พ. เพืEอ
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ทําหน้าทีEกําหนดนโยบายและมาตรฐานการพิทกัษ์ระบบคณุธรรม (Merit System Protection) ตรวจสอบให้กฎหมาย
หรือระเบียบทีEเกีEยวข้องกับการบริหารทรัพยากรบุคคลเป็นไปตามระบบคุณธรรม และทําหน้าทีEออกกฎ ข้อบงัคบั 
ระเบียบ หลกัเกณฑ์และวิธีการเกีEยวกบัการอทุธรณ์ การร้องทกุข์ และการรักษาระบบคณุธรรม รวมทั Dงการพิจารณา
เรืEองอทุธรณ์คําสัEงลงโทษทางวินยัร้ายแรงในรูปแบบของ “องค์คณะวินิจฉยัอทุธรณ์” ซึEงเป็นองค์คณะกึEงตลุาการทีEมี
ความเป็นอิสระและมีอํานาจวินิจฉยัเสร็จเด็ดขาด เพืEอรักษาประโยชน์ของทางราชการและให้ความคุ้มครองรักษา
ความเป็นธรรมแก่ข้าราชการ โดยแนวคิดในการจดัตั Dงสามารถศกึษาได้จากภาพตอ่ไปนี D  

 

การวาง
มาตรการ

พิทกัษ์
ระบบ

คณุธรรม

การวาง
มาตรการ

พิทกัษ์
ระบบ

คณุธรรม

หลกัประกนัความเป็นธรรม
ให้มีคณะกรรมการพิทกัษ์
ระบบคณุธรรม (ก.พ.ค.)

อาํนาจหน้าที�

กรอบการพิจารณา

หลกัประกนัความเป็นมือ
อาชีพ

หลกัประกนัความเป็นอิสระ
ในการใช้ดลุพินิจของ ก.พ.ค.

�คณุสมบติั:เทียบเท่าตุลาการศาลปกครอง
ชั =นต้น

�ทาํงานเตม็เวลา

�ระยะเวลาสงูสดุของการพิจารณาอทุธรณ์ ๑๒๐+
๖๐+๖๐ วนั

�ทกุขที์�เกิดจากปลดักระทรวง,รมต.หรือ นรม.ให้
ร้องต่อ ก.พ.ค.

�ก.พ.ค.มีมติประการใดให้ผู้บงัคบับญัชา
ดาํเนินการนั=น

�ไม่พอใจ ฟ้องศาลปกครองสงูสดุได้

�กาํกบัตรวจสอบให้การบริหาร “คน” 
เป็นไปตามระบบคณุธรรม
�กาํกบัตรวจสอบความชอบกฎหมายของ

กฎ ระเบยีบ ข้อบงัคบั คาํสั �งของ ก.พ./
สรก./ผบ.
�พิจารณาวินิจฉัยอทุธรณ์และเรื�องร้องทกุข์

�หลกัการพื=นฐาน
�พ.ร.บ./กฎหมายลกูบท

• ที�มา:คกก.คดัเลือก
- ประธานศาลปกครองสงูสดุ
- รองประธานศาลฎีกา
- กรรมการ ก.พ. ผู้ทรงคณุวฒิุ
- เลขาธิการ ก.พ.

• ลกัษณะต้องห้าม
- เป็น ขรก. พนง.ของรฐั ผู้

ดาํรงตาํแหน่งทางการเมือง 
ฯลฯ

• วาระ: ๖ ปีเป็นได้ครั =งเดียว
• ฝ่ายบริหารปลดไม่ได้
• ลธ.กพ.เป็นเพียงเลขานุการ

แยกองคก์รออกกฎกบัตรวจกฎ
องคก์รบงัคบัใช้กฎกบัรบัร้องทกุข์

องคก์รสั �งลงโทษกบัอทุธณ์

 

แผนภาพทีE 2.21 การวางมาตรการพิทกัษ์ระบบคณุธรรมในพระราชบญัญตัิระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 
ทีEมา: สาํนกังาน ก.พ., 2550 (เอกสารประกอบการบรรยาย) 

 
2.6.8 ระบบสารสนเทศในการบริหาร/พัฒนาทรัพยากรบุคคล (Human Resource Information System) 
ระบบสารสนเทศในการบริหาร/พฒันาทรัพยากรบคุคลเป็นการนําสารสนเทศมาใช้เพืEอการดําเนินงานด้าน

การบริหาร/พฒันาทรัพยากรบคุคล และเป็นระบบทีEช่วยให้ผู้บริหารนําข้อมลูด้านทรัพยากรบคุคลไปใช้ในการตดัสินใจ
ในการทํางานมากขึ Dนในอนาคต 

 
2.6.8.1 ความหมายของระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบุคคล 
ระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบคุคล (Human Resource Information System) หรือ HRIS เป็น

สารสนเทศทีEถูกพฒันาให้สนบัสนนุการดําเนินงานด้านทรัพยากรบคุคล ตั Dงแต่การวางแผน การจ้างงาน การพฒันา
และการฝึกอบรม ค่าจ้างเงินเดือน การดําเนินการทางวินยั ช่วยให้การบริหารงานทรัพยากรบุคคลเกิดประสิทธิภาพ
มากขึ Dน (ณฐัพนัธ์ เขจรนนัทน์ และไพบลูย์ เกียรติโกมล, 2548) 

แยกองค์กรออกกฎกับตรวจกฎ องค์กรบังคับใช้
กฎกับรับร้องทุกข์ องค์กรสั�งลงโทษกับอุทธรณ์ 

ให้มีคณะกรรมการพทัิกษ์ระบบ
คุณธรรม (ก.พ.ค.) 

อาํนาจหน้าที� 

หลักประกันความเป็นธรรม 

หลักประกันความเป็นมืออาชีพ 

กรอบการพจิารณา 

หลักประกันความเป็นอสิระในการใช้
ดุลพนิิจของ ก.พ.ค. 
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เซอร์เรียลโล และฟรีแมน (Ceriello & Freeman,1991 อ้างถึงใน กรุณา กระภูชัย, 2549) ได้ให้
ความหมายไว้วา่ ระบบสารสนเทศทรัพยากรบคุคล หมายถึง ซอฟท์แวร์ ฮาร์ดแวร์ สว่นสนบัสนนุ และนโยบายวิธีการ
ทํางานระบบทีEออกแบบขึ DนเพืEอช่วยเชืEอมโยงวตัถุประสงค์ในการทํางานของหน่วยงานทรัพยากรบคุคล และช่วยให้
หนว่ยงานทรัพยากรบคุคลสามารถตดัสนิใจดําเนินงานได้รวดเร็วยิEงขึ Dน 

 
2.6.8.2 ความสาํคัญของระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบุคคล 
ความต้องการในการนําระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบคุคลไปใช้เพืEอสนบัสนนุกระบวนการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลขององค์กรนบัวันจะมีมากขึ Dน เนืEองจากระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบุคคลช่วยให้งานบริหาร
ทรัพยากรบคุคลมีประโยชน์และคณุคา่ตอ่องค์กรยิEงขึ Dน ดงันี D 

1) ระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบคุคลจะทําหน้าทีEเชืEอมโยงวตัถุประสงค์ของการทํางาน
ของหนว่ยงานทรัพยากรบคุคลและองค์กรเข้าด้วยกนั  

2) ความสามารถในการประมวลผลข้อมูลของระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบคุคลจะช่วย
ให้หนว่ยงานทรัพยากรบคุคลสามารถตดัสนิใจดําเนินงานได้เร็วขึ Dน   

3) ระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบคุคลสามารถช่วยลดคา่ใช้จ่ายด้านการบริหารได้  
4) ระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบุคคลสามารถช่วยปรับปรุงการทํางานของหน่วยงาน

ทรัพยากรบคุคลให้มีความหมาย มีประสทิธิภาพ และนา่สนใจมากขึ Dน  
5) ระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบุคคลสามารถกระตุ้นให้ผู้ ทีEทํางานด้านทรัพยากรบคุคล

ต้องเปลีEยนแปลงการทํางานให้ทนักบัสภาพแวดล้อมทีEเปลีEยนแปลงไป (Ceriello and Freeman, 1991 อ้างถึงใน 
กรุณา กระภชูยั, 2549) 

บทบาทของระบบสารสนเทศในการสนบัสนนุงานบริหารทรัพยากรบคุคลนั Dน จําเป็นทีEผู้ ทีEเกีEยวข้องกบั
การใช้ข้อมลูด้านทรัพยากรบคุคลทกุๆ ฝ่าย จะต้องร่วมกนัวิเคราะห์วตัถปุระสงค์ ในการใช้ระบบให้ชดัเจนเพืEอให้การ
ลงทนุในการพฒันาระบบเกิดความคุ้มคา่อยา่งแท้จริง 
 

2.6.8.3 วัตถุประสงค์ของระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบุคคล 
การใช้ระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบคุคลมีวตัถปุระสงค์หลายประการ ทั Dงนี Dขึ Dนอยู่กบัว่าจะนําไปใช้

ประโยชน์กบักิจกรรมใด ซึEงในตารางจะแสดงให้เห็นถึงวตัถปุระสงค์ในการใช้ระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบุคคล 
โดยจําแนกตามหน้าทีEการบริหารทรัพยากรบคุคล ดงัตารางทีE 2.18 
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ตารางทีE 2.14 วตัถปุระสงค์ในการใช้ระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบคุคล 
โดยจําแนกตามหน้าทีEการบริหารทรัพยากรบคุคล 

 
งาน วัตถุประสงค์ในการใช้ HRIS 

1. การบริหารคา่ตอบแทน ลดคา่ใช้จ่ายด้านการบริหาร และช่วยวิเคราะห์แผนการจ่ายเงินเดือน 
2. การจดัการเรืEองสวสัดิการ สร้างโปรแกรมสวสัดิการหลายแบบตามความต้องการของบคุลากร และ

ช่วยให้บคุลากรมีสว่นร่วมในการตดัสนิใจ 
3. การจ่ายเงินเดือน เพิEมความรวดเร็ว ตรงตอ่เวลา และควบคมุได้ง่ายขึ Dน 
4. การบริหารทรัพยากรบคุคล ดงึข้อมลูเกีEยวกบับคุคลมาใช้ได้ทนัที การสาํรวจทศันคติและคลงัทกัษะ 

5. แรงงานสมัพนัธ์ รวบรวมและดงึข้อมลูเกีEยวกบับคุลากรและการจ้างงานมาใช้ได้โดยทนัที 
บนัทกึเรืEองความปลอดภยัในงาน และบนัทกึความผิดของบคุลากรทีEต้อง
เก็บเป็นความลบั 

6. การแตง่ตั Dง ช่วยในการแตง่ตั DงบคุลากรทีEมีความสามารถตรงกบัตําแหนง่งาน 
7. การสรรหาและคดัเลอืก ช่วยคดัเลือกผู้สมคัรทีEมีคณุสมบตัิตรงตามข้อกําหนดได้เร็วและง่ายขึ Dน 

เก็บข้อมลูผู้สมคัร แบบทดสอบทีEใช้คดัเลอืก 
8. การฝึกอบรม และพฒันา Computer - based training พฒันาแผนความก้าวหน้าของบคุลากร 
9. การวางแผนจํานวนบคุลากรในองค์กร วิเคราะห์ความต้องการในการเพิEมจํานวนบคุลากร วิเคราะห์แนวโน้มใน

อนาคต และคลงัทกัษะ 
10.การวางแผนความก้าวหน้าในงาน
อาชีพ 

เก็บข้อมลูเกีEยวกบับคุลากรเพืEอใช้ในการพฒันาความรู้ ความชํานาญ ให้
ตรงความต้องการขององค์กร 

11.การดําเนินงานเรืE องบําเหน็จ และ
กองทนุสาํรองเลี Dยงชีพ 

ลดค่าใช้จ่ายด้านการดําเนินการ ช่วยบนัทึกข้อมลูเกีEยวกบัเงินบําเหน็จ
และกองทนุสาํรองเลี Dยงชีพของบคุลากร 

 
ทีEมา : ดดัแปลงจาก Carrell, M. R., Kuzmits, F. E., and Elbert, N. F. 1992 

 
2.6.8.4 การนําระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบุคคลมาใช้ในการบริหารทรัพยากรบุคคล 
เนืEองจากแต่ละองค์กรมีปริมาณของข้อมูลด้านบุคคลอยู่เป็นจํานวนมาก การบันทึกข้อมูลด้าน

ทรัพยากรบุคคลไว้ในระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบุคคลจึงต้องแบ่งข้อมูลออกเป็น 2 ประเภท (Ceriello and 
Freeman, 1991 อ้างถึงใน กรุณา กระภชูยั, 2549) คือ  

ประเภทที�  1 เป็นข้อมูลประวัติพนักงาน ซึEงประกอบด้วยข้อมูลชืEอพนักงาน ทีEอยู่ เบอร์โทรศัพท์ 
ประวัติการศึกษา ประวัติการรักษาพยาบาล เป็นต้น ข้อมูลประเภทนี Dจะเป็นข้อมูลหลกัในระบบสารสนเทศด้าน
ทรัพยากรบคุคลทีEถกูจดัเก็บเป็นอนัดบัแรก โดยจดัเก็บในฐานข้อมลูของระบบ และไม่ได้นํามาใช้เฉพาะในระบบย่อย
หนึEงๆ เท่านั Dน แต่ทุกระบบย่อยภายใต้ระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบุคคลต่างต้องใช้ข้อมูลเหล่านี Dร่วมกัน 
นอกจากนั Dนระบบสารสนเทศของหนว่ยงานอืEนๆ อาจจําเป็นต้องใช้ข้อมลูในสว่นนี Dด้วยเช่นเดียวกนั 

ประเภทที� 2 เป็นข้อมลูทีEเกิดจากความต้องการใช้ประโยชน์จากระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบคุคล
ให้กว้างขวางยิEงขึ Dน ข้อมลูประเภทนี Dจะประกอบด้วยข้อมูลทีEครอบคลมุเนื Dอหาของการบริหารทรัพยากรบคุคลและมี
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ขอบเขตกว้างกว่าข้อมลูประเภททีE 1 เป็นข้อมลูทีEสามารถนําไปวิเคราะห์เพืEอการตดัสินใจด้านการวางแผนทรัพยากร
บคุคล การวางแผนความก้าวหน้าในงานอาชีพ การสรรหาและทดสอบคดัเลือก การประเมินผลการปฏิบตัิงานและ
คา่จ้าง เป็นต้น 

นอกจากนั Dน การทีEระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบุคคลมีบทบาทในการสนับสนุนการตัดสินใจ
ทางด้านทรัพยากรบุคคลหลายระดบั ทําให้ระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบุคคลประกอบไปด้วยระบบย่อยหลาย
ระบบ เพืEอให้สามารถรองรับการนําสารสนเทศจากระบบไปใช้ในการวางแผนทางด้านทรัพยากรบคุคลแต่ละระดบัได้ 
ทั Dงนี D ระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบคุคลถกูแบ่งประเภทตามระดบัการจดัการหรือการวางแผนของผู้บริหารองค์กร
เป็น 3 ประเภท ได้แก่ 

(1) ระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบคุคลระดบัปฏิบตัิการ 
(2) ระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบคุคลระดบักลวิธี 
(3) ระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบคุคลระดบักลยทุธ์ 

ระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบุคคลแต่ละระดบัจะประกอบด้วยสารสนเทศสําหรับระบบงานย่อย
ตามหน้าทีEการบริหารทรัพยากรบุคคล ซึEงจะช่วยให้ผู้บริหารแต่ละระดับและผู้บริหารหน่วยงานทรัพยากรบุคคล
สามารถนําระบบดงักลา่วไปสนบัสนนุการปฏิบตัิงานตามหน้าทีEการบริหารทรัพยากรบคุคลได้อย่างมีประสิทธิภาพ ซึEง
กลา่วถึงโดยสรุปได้ดงันี D 

(1) ระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบุคคลระดับปฏิบัติการ 
ระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบคุคลระดบัปฏิบตัิการนี Dจะให้ข้อมลูแก่ผู้บริหารเพืEอสนบัสนนุ

การปฏิบตัิงานประจําและการตดัสินใจทีEเกิดขึ Dนซํ Dาๆ เป็นประจํา ดงันั Dนระบบสารสนเทศด้านบคุลากรจึงมีบทบาททีEมี
ผลต่อความสําเร็จขององค์กร โดยระบบสารสนเทศเพืEอการจัดการด้านทรัพยากรบุคคลควรจะมีคุณสมบตัิในการ
วิเคราะห์และวางแผนภาระงาน การจ้างบคุลากร การฝึกอบรมพนกังาน การกําหนดงานให้กบัพนกังานและงานอืEนๆ ทีE
เกีEยวข้องกบับคุลากร โดยระบบทีEมีประสิทธิภาพควรจะสามารถจัดการเรืEองค่าใช้จ่ายด้านบคุลากรให้น้อยทีEสดุใน
ขณะทีEยงัคงสามารถสนองตอบความต้องการบคุลากรในการดําเนินงานตา่งๆ เพืEอดําเนินงานให้บรรลวุตัถปุระสงค์ของ
องค์กรได้ (Ceriello and Freeman, 1991 อ้างถึงใน กรุณา กระภชูยั, 2549)  

 (2) ระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบุคคลระดับกลวิธี 
ระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบุคคลไม่เพียงแต่ช่วยหน่วยงานทรัพยากรบคุคลในการเก็บ

บันทึกข้อมูลและสร้างรายงานประจําวัน ระบบยังช่วยในการวางแผนกลวิธีและแผนกลยุทธ์ โดยการให้ข่าวสาร
เบื Dองต้นทีEจําเป็นตอ่การจําลอง การพยากรณ์ การวิเคราะห์เชิงสถิติ การสืบค้น และการจดัการข้อมลูทรัพยากรบคุคล
อืEนๆ ทีEเกีEยวข้องกนั 

ระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบคุคลระดบักลวิธีมีบทบาทในการช่วยสนบัสนนุการตดัสินใจ
เกีEยวกบัการจดัสรรทรัพยากรบคุคล ไมว่า่จะเป็นการสรรหา การออกแบบและวิเคราะห์ การพฒันาและฝึกอบรม และ
การวางแผนการชดเชยพนักงาน โดยประกอบไปด้วยระบบสารสนเทศการออกแบบและวิเคราะห์งาน ระบบ
สารสนเทศการสรรหา ระบบสารสนเทศผลประโยชน์ และระบบสารสนเทศการพฒันาและฝึกอบรม เป็นต้น  

(3) ระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบุคคลระดับกลยุทธ์ 
ระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบคุคลระดบักลยทุธ์ถกูออกแบบขึ Dนมาสาํหรับผู้บริหารระดบัสงู

ใช้ในการตดัสนิใจวางแผนระยะยาว ซึEงความแตกตา่งระหวา่งระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบคุคลระดบักลยทุธ์และ
ระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบุคคลระดบักลวิธีจะไม่ชัดเจนนกั เพราะระบบสารสนเทศทั Dงสองแบบอาจใช้ข้อมูล
เหมือนกนั เช่น ผู้บริหารระดบักลางใช้สารสนเทศงบประมาณช่วยในการจัดสรรทรัพยากรสําหรับการดําเนินงานให้
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บรรลจุดุมุง่หมายขององค์กรมากทีEสดุ กรณีนี Dสารสนเทศงบประมาณจะเป็นสารสนเทศสาํหรับการตดัสนิใจระดบักลวิธี 
แต่ถ้าผู้บริหารระดบัสงูใช้สารสนเทศงบประมาณเดียวกนันี Dในการวางแผนระยะยาวขององค์กร จะทําให้สารสนเทศ
งบประมาณกลายเป็นสารสนเทศสําหรับการตัดสินใจระดับกลยุทธ์ อย่างไรก็ตามความแตกต่างทีEสําคัญอยู่ทีE
สารสนเทศทีEได้จากระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบคุคลนั Dนสร้างเพืEอใครและถกูนําไปใช้ในการปฏิบตัิงานอะไร 

ระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบุคคลระดบักลยุทธ์ประกอบไปด้วย ระบบสารสนเทศการ
วางแผนทรัพยากรบคุคล และระบบสารสนเทศสนบัสนนุการเจรจาตอ่รอง  

 
2.6.9 วัฒนธรรมองค์กร 
วฒันธรรมองค์กรเป็นสิEงซึEงเกิดขึ Dนในองค์กรทกุองค์กร คํานิยาม ความหมายของวฒันธรรมองค์กร นกัทฤษฎี

องค์กรหลายทา่นให้นิยามของวฒันธรรมองค์กรไว้ ดงัตอ่ไปนี D 
ธงชยั สนัติวงษ์ (2535) ได้ ให้ ความหมายวฒันธรรมองค์กรวา่ วฒันธรรมองค์กร หมายถึง วิธีการซึEงองค์กรใช้

ปฏิบตัิ หรือทํางานบางอยา่งทีEได้รับมอบหมาย เป็นชดุของระเบียบประเพณีปฏิบตัิ และแนวทางของการคิด ความเชืEอ
และสิEงทีEคาดหมายต่างๆ ทีEมีอยู่ร่วมกันในบรรดาสมาชิกองค์กร และความเชืEอและสิEงทีEคาดหมายเหล่านี Dเอง จะ
กลายเป็นกฏระเบียบของพฤติกรรมการปฏิบตัิ หรือทีEเรียกว่า บรรทดัฐาน (Norms) ซึEงจะมีอิทธิพลอย่างมากในการ
กํากบัพฤติกรรมของบคุคลและกล ุมในองค์กร 

สมยศ นาวีการ (2537) ได้ให้ความหมายของวฒันธรรมองค กร หมายถึง ระบบของค่านิยมร่วม สมมติฐาน 
ความเชืEอ และบรรทดัฐานทีEทําให้สมาชิกขององค์กรเป็นหนึEงเดียว วฒันธรรมจะมีความสําคญัต่อองค์กร เพราะว่า
บคุคลจะทําตามค่านิยมร่วมและคณุลกัษณะอย่างอืEนของวฒันธรรมองค์กร พฤติกรรมของพวกเขาจะมีผลกระทบ
อยา่งมากตอ่ประสทิธิภาพขององค์กร 

สนุทร วงศ ไวศยวรรณ (2540) ได้ให้ความหมายของวฒันธรรมองค์กรวา่ วฒันธรรมองค์กรหมายถึง สิEงต่างๆ 
อนัประกอบด วยสิEงประดิษฐ์ ความเชืEอ คา่นิยม อดุมการณ์ ความเข้าใจ และข้อสมมติพื DนฐานของคนจํานวนหนึEงหรือ
สว่นใหญ่ภายในองค์กร 

Weihrich & Koontz (1993) กลา่วว่า วฒันธรรมองค์กรเป็นรูปแบบของพฤติกรรมความเชืEอและค่านิยม
ร่วมกนัทีEบคุคลในองค์กรยอมรับ สามารถถ่ายทอดจากบคุคลในองค์กรโดยการพดู ทํา และคิด โดยอาศยัระยะเวลาอนั
ยาวนาน ดงันั Dนวฒันธรรมองค์กรจึงคอ่นข้างถาวรและไมส่ามารถเปลีEยนแปลงได้อยา่งรวดเร็ว 

 
2.6.9.1 บทบาทของวัฒนธรรมองค์กร 
สนุทร วงศ์ไวศยวรรณ (2540) ได้รวบรวมความเห็นสว่นใหญ่ของนกัวิชาการในเรืEองบทบาทหน้าทีEของ

วฒันธรรมองค์กรวา่มีบทบาทดงันี D 
1)  สนบัสนนุให้เกิดแนวปฏิบตัิทีEสมาชิกองค์กรยอมรับ จากการทีEสมาชิกในหน่วยงานทั Dงเก่า

และใหมต้่องติดตอ่เกีEยวข้องกนัในเรืEองงาน ทําให้บคุคลใหม่ขององค์กรเรียนรู้วิธีคิด วิธีการทํางานทีEถกูต้องเหมาะสม
จากคําแนะนําของสมาชิกเก่า หรือไมก็่เรียนรู้จากประสบการณ์หรือการสงัเกตสว่นตวัวา่ วิธีคิด วิธีการทํางานแบบใดทีE
ทําแล้วได้รับคําสรรเสริญหรือได้รับรางวลัและวิธีปฏิบตัิใดทีEทําแล้วถูกตําหนิ ติเตียนหรือได้รับการลงโทษ สิEงต่างๆ 
เหลา่นี Dบคุลากรใหมจ่ะคอ่ยๆ เรียนรู้จนทราบถึงวิธีคิดวิธีปฏิบตัิทีEสมาชิกองค์กรสว่นใหญ่ปรารถนา 

2)  จดัระเบียบในองค์กร ถ้าพนกังานเรียนรู้ เข้าใจ และยอมรับวิธีคิด วิธีทํางานทีEหน่วยงาน
คาดหวงั พนกังานก็จะยดึถือแนวทางดงักลา่วเป็นหลกัในการคิด การทํางานและการประพฤติปฏิบตัิตอ่กนั นานวนัเข้า
แนวทางดงักล่าวจะกลายเป็นธรรมเนียม บรรทดัฐานของกลุ่มให้สมาชิกยึดถือและปฏิบตัิตาม ดงันั Dนจึงกลา่วได้ว่า 
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ธรรมเนียมบรรทดัฐานของกลุม่ซึEงเป็นสว่นหนึEงของวฒันธรรมองค์กร จะช่วยวางกฎเกณฑ์ให้สมาชิกคิดและทําอย่างมี
ระเบียบแบบแผน ช่วยให้หนว่ยงานทํางานไปได้อยา่งมีระบบและราบรืEน 

3)  กําหนดนิยามความหมายให้กับพฤติกรรมต่างๆ ทีEอยู่รอบตวั เมืEอบคุลากรในหน่วยงาน
เข้าใจและยอมรับวฒันธรรมองค์กรของตนเองแล้ว วฒันธรรมองค์กรจะช่วยให้สมาชิกของหน่วยงานเข้าใจถึงเหตผุล
ของพฤติกรรม หรือความเป็นไปตา่งๆ ในหนว่ยงานของตนเอง 

4)  ลดความจําเป็นทีEต้องตัดสินใจในกิจกรรมทีEปฏิบัติอยู่ เสมอ ดังทีEทราบมาแล้วว่า 
วฒันธรรมองค์กรเป็นค่านิยม ความเชืEอและแนวปฏิบตัิทีEสมาชิกขององค์กรทําอยู่เป็นปกติวิสยัจนเคยชินกลายเป็น
นิสยั ดงันั Dนสมาชิกขององค์กรสามารถทํากิจกรรมเหลา่นี Dได้โดยอตัโนมตัิ 

5)  แก้ไขปัญหาและตอบสนองความต้องการพื Dนฐานขององค์กร วฒันธรรมองค์กรมีหน้าทีE
สําคญัอีกประการหนึEงคือ ช่วยแก้ไขปัญหาพื Dนฐานขององค์กรเพืEอให้องค์กรอยู่รอด ไชน์ (Schein, 1992) เห็นว่าทุก
หน่วยงานมีปัญหาพื DนฐานทีEจะต้องแก้ไข 2 ประการคือ การปรับตัวให้เข้ากับสภาพแวดล้อมภายนอก (External 
adaptation) และการบรูณาการสว่นตา่งๆ ภายในองค์กร (Internal adaptation) ให้ทํางานประสานสอดคล้องกนั 

6)  ช่วยชี Dแนวทางในการทํางานและการประพฤติปฏิบัติตัว  เมืEอวัฒนธรรมองค์กรได้ผ่าน
กาลเวลาแหง่การทดสอบจนเป็นทีEยอมรับจากสมาชิกองค์กรแล้ววา่ สามารถช่วยแก้ปัญหาพื Dนฐานตา่งๆ ขององค์กรได้ 
สิEงเหลา่นี Dจะถกูถ่ายทอดให้สมาชิกรุ่นใหมรั่บรู้วา่เป็นวิธีคิด วิธีทํางานทีEถกูต้องเหมาะสมทีEจะใช้ภายในหนว่ยงาน 

7)  สร้างเอกลกัษณ์ร่วมกันในหมู่สมาชิก วฒันธรรมองค์กรช่วยให้สมาชิกของหน่วยงาน
ตระหนกัว่า แต่ละคนเป็นพวกเดียวกันหรืออยู่ในกลุ่มเดียวกนั เพราะมีค่านิยม ความเชืEอ และการประพฤติปฏิบตัิทีE
คล้ายคลงึกนัและเป็นเอกลกัษณ์ทีEแตกตา่งกนัจากวิถีทางของกลุม่อืEนในสงัคม การตีความหรือแสดงพฤติกรรมในการ
แก้ไขปัญหาทีEเกีEยวข้อง  

จากทีEกล่าวมา Schein (1992) ได้ระบุว่า วฒันธรรมองค์กรเป็นบ่อเกิดของเอกลกัษณ์และความ
เข้มแข็งขององค์กร โดยเฉพาะอยา่งยิEงองค์กรเกิดใหมแ่ละกําลงัเจริญเติบโต 

 
2.6.9.2 การเปลี�ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กร 
ดงัทีEกลา่วมาแล้ววา่ วฒันธรรมองค์กรเป็นเรืEองของความคิด ความเชืEอ คา่นิยม และวิถีชีวิตของสมาชิก

ในองค์กร ซึEงการเกิดของวัฒนธรรมองค์กรต้องใช้เวลาในการพัฒนาจนกลายเป็นหนทางทีEกลุ่มยอมรับว่าช่วย
แก้ปัญหาและสนองความต้องการกลุม่ได้ ดงันั Dน วฒันธรรมองค์กรทีEเกิดขึ Dนจึงมกัติดตรึงไปกบักลุม่และเปลีEยนแปลงได้
คอ่นข้างยาก ดงัทีE Alvesson (1993) ได้กลา่ววา่ วฒันธรรมองค์กรเป็นค่านิยม ความเชืEอ และแนวปฏิบตัิทีEคนในองค์กร
ยึดถือมาเป็นเวลานาน เมืEอความเชืEอและค่านิยมได้ถูกยึดถืออย่างยาวนานแล้ว จึงเป็นเรืEองค่อนข้างยากทีEจะ
เปลีEยนแปลงสิEงทีEคนเชืEอถือและยึดติดมานาน และมกัจะถกูจบัมาเป็นจุดเด่น (Highlight) ของการบริหารองค์กร แต่
อยา่งไรก็ตาม วฒันธรรมองค์กรเป็นสิEงทีEไมห่ยดุนิEงสามารถปรับตวัเปลีEยนแปลงได้ตามสภาพแวดล้อมหรือสถานการณ์
ทีEเปลีEยนแปลงไป การทีEจะสร้างวฒันธรรมองค์กรขึ Dนมาใหม่ ก็ต้องมีการเปลีEยนแปลงวฒันธรรมเดิม ซึEง Harvey และ 
Bowin (1996, อ้างถึงในเกรียงศกัดิ� เขียวยิEง, 2544) ได้กลา่วว่า ความสมัพนัธ์ระหว่างวฒันธรรมองค์กรกบัปัจจัย
สําคัญของการปฎิบัติงานเพืEอความเป็นเลิศขององค์กรมีองค์ประกอบทีEสําคัญขององค์กรหลายประการ ได้แก่ 
โครงสร้าง ระบบ คน และแบบแผนหรือสไตล์ซึEงมีอิทธิพลต่อวิถีทางการบริหารทีEปฏิบตัิ วฒันธรรมเป็นผลผลิตของ
องค์ประกอบเหลา่นี D  กลยทุธ์เพืEอการเปลีEยนแปลงจะเกีEยวกบัการปรับองค์ประกอบเหลา่นี Dให้เหมาะสมตามความจํา
เป็นทีEจะรับเอากลยุทธ์ใหม่ๆ ดงันั Dน การจัดความสมัพนัธ์ระหว่างกลยุทธกับวฒันธรรมจึงต้องเอาใจใส่ปฏิสมัพนัธ์
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ระหวา่งความจําเป็นต้องเปลีEยนแปลงตอ่กลยทุธ์ทีEใช้กบัความสอดคล้องต้องกนัระหว่างการเปลีEยนแปลงเหลา่นั Dนกบั
วฒันธรรมองค์กร นอกจากนี DปัจจยัทีEสาํคญัหลายประการในการเปลีEยนแปลงวฒันธรรมองค์กรมีดงันี D 

1)  ความเข้าใจในวัฒนธรรมเดิม ผู้บริหารจะไม่สามารถเปลีEยนแปลงไปสู่วิถีทางใหม่ได้
จนกวา่จะรู้วา่ตนนั Dนอยู ่ณ จดุใด 

2)  การกระตุ้นการเปลีEยนแปลงในพนกังาน สง่เสริมและกระตุ้นพนกังานในการเปลีEยนแปลง
วฒันธรรมเก่าๆ และกระตุ้นให้เกิดความคิดใหม ่ๆ 

3)  ติดตามหน่วยงานทีEมีผลงานเด่นๆ ตระหนักและติดตามหน่วยงานทีEมีผลงานเด่นๆ ใน
องค์กรและใช้เป็นตวัแบบเพืEอการเปลีEยนแปลง 

4) อย่าบงัคบัให้เปลีEยนแปลง ปลอ่ยให้พนกังานเข้ามามีสว่นในการค้นหาแนวทางใหม่ๆ ใน
การเปลีEยนแปลงของเขาเอง แล้วการปรับเปลีEยนวฒันธรรมก็จะปรากฎขึ Dน 

5)   นําด้วยวิสยัทศัน์ วิสยัทศัน์จะช่วยเป็นแนวทางหลกัเพืEอการเปลีEยนแปลงแต่ก็ต้องนําเข้าสู่
วิสยัทศัน์โดยพนกังานเอง 

6)  การเปลีEยนแปลงขนานใหญ่ต้องใช้เวลา อาจต้องใช้เวลาถึง 3 – 5 ปีกว่าจะเป็นผลการ
เปลีEยนแปลงวฒันธรรมทัEวองค์กร 

7) วัฒนธรรมใหม่ดํารงอยู่ได้ วัฒนธรรมใหม่จะดํารงอยู่ได้ด้วยค่านิยมผู้ บริหารระดับสูง 
พฤติกรรม และการกระทําจะต้องชดัเจนและเข้มแข็งจริงจงั 

 
2.6.9.3 แนวคิดการปรับเปลี�ยนกระบวนทัศน์ วัฒนธรรมและค่านิยมของระบบราชการไทย 
จากแผนยทุธศาสตร์การพฒันาระบบราชการไทย (พ.ศ. 2546 - 2550) ในยทุธศาสตร์ทีE 5 ได้กําหนดให้

มีการปรับเปลีEยนกระบวนทศัน์ วฒันธรรม และคา่นิยมของระบบราชการ โดยเน้นการสร้างรูปแบบกระบวนการเรียนรู้
จากประสบการณ์จริงให้เกิดขึ Dนในภาครัฐ เสนอแนะการจดัสภาพแวดล้อมให้เอื Dอต่อการเรียนรู้ สร้างการมีสว่นร่วมใน
การแสวงหากระบวนทศัน์ วฒันธรรม และคา่นิยมใหมที่Eเอื Dอตอ่การพฒันาระบบราชการ  

สาํนกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ได้กําหนดกรอบการปรับเปลีEยนกระบวนทศัน์ 
วฒันธรรม คา่นิยมของระบบราชการ และพฒันาข้าราชการ โดยมคีณุลกัษณะทีEพงึประสงค์ คือ “I AM READY” 
 Integrity = ทํางานอยา่งมีศกัดิ�ศรี 
 Activeness = ขยนัตั Dงใจทํางาน เชิงรุก 
 Morality = มีศีลธรรม คณุธรรม 
 Relevancy = รู้ทนัโลก ปรับตวัทนัโลก ตรงกบัสงัคม 
 Efficiency = มุง่เน้นประสทิธิภาพ 
  Accountability = รับผิดชอบตอ่ผลงานและสงัคม    

 Democracy = มีใจและการกระทําเป็นประชาธิปไตย มีสว่นร่วมและโปร่งใส 
 Yield = มีผลงาน มุ้งเน้นผลงาน 

สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย และสถาบัน
บณัฑิตพฒันบริหารศาสตร์ (NIDA) ทําการวิจยัโครงการสร้างต้นแบบการปรับเปลีEยนกระบวนทศัน์ วฒันธรรมและ
ค่านิยม โดยได้กําหนดเกณฑ์ ซึEงเป็นเกณฑ์มาตรฐานของการสร้างตวัชี Dวดัสําหรับนําไปใช้ในการพิจารณาคดัเลือก
หน่วยงานต้นแบบ (Good Practice - GP) ทั Dงจากองค์กรภาครัฐ และเครือข่ายต่างๆ โดยในเบื Dองต้นนี D การพิจารณา
ต้นแบบ (GP) การปรับเปลีEยนกระบวนทศัน์ วฒันธรรมและค่านิยม จะประกอบด้วย 6 เกณฑ์ คือ (1) เกณฑ์จาก
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ผู้ทรงคุณวุฒิ (2) เกณฑ์จากกระบวนการเรียนรู้และการจดัการความรู้ (3) เกณฑ์การได้รับรางวลัจาก ก.พ.ร. (4) 
เกณฑ์การจดัการภาครัฐแนวใหม่ (New Public Management) (5) เกณฑ์การประเมินทางสงัคมและแนวคิดสํานกั
ชมุชนเข้มแข็ง และ (6) เกณฑ์การประเมินความสาํเร็จของภาคเอกชน ซึEงมีหนว่ยงานทีEได้รับการคดัเลอืกจํานวนทั Dงสิ Dน 
18 หน่วยงาน และได้ดําเนินการคดัเลือกครั DงทีE 2 โดยใช้หลกัเกณฑ์ “I AM READY” มาเป็นกรอบในการพิจารณา
คดัเลือกหน่วยงาน หน่วยงานทีEมีความเหมาะสมทีEจะเข้าไปสงัเกตการณ์ จาก 18 หน่วยงานเหลือเพียง 6 หน่วยงาน
เพืEอศึกษาในเชิงลึกเกีEยวกับความสําเร็จของกระบวนการปรับเปลีEยนกระบวนทัศน์วฒันธรรม และค่านิยมภายใน
องค์กร คือ กรมการกงสลุ กรมการพฒันาชุมชน กรมราชทณัฑ์ กรมการขนส่งทางบก โรงพยาบาลบ้านตาก จังหวดั
ตาก และสํานกังานทีEดิน จังหวดัสงขลา ซึEงผลของการวิจยั พบว่าแต่ละหน่วยงานมีจุดเด่นทีEแตกต่างกนั  (สถาบนั
สง่เสริมการบริหารกิจการบ้านเมืองทีEดี, 2552) 

กรมการกงสุล ปัจจยัทีEนําไปสูก่ารปรับเปลีEยนคือ ภาวะผู้ นําและการจดัการทีมงานระดบับริหาร และ
การสืEอสารภายในองค์การเพืEอเป็นแรงขบัเคลืEอนทีEสาํคญัในการสร้างการรับรู้ (Perception) และความเชืEอ (Belief) ตอ่
ข้าราชการรุ่นใหมแ่ละข้าราชการทีEปฏิบตัิงานอยูเ่ดิม ซึEงเป็นพื Dนฐานในการสร้างทศันคติ (Attitude) ทีEนําไปสูพ่ฤติกรรม
ทีEมุ่งเน้นการให้บริการประชาชนเป็นหลกัและสอดคล้องกบัวิสยัทศัน์ของผู้ นําและทีมงานผู้บริหารของกรมฯ ซึEงผู้ นํา
กรม ฯ ได้ใช้ช่องทางการสืEอสารภายในองค์กรในทกุรูปแบบ อาทิปฐมนิเทศข้าราชการใหม่ การประชุมข้าราชการ การ
ประชาสมัพนัธ์อย่างต่อเนืEอง การพบปะสงัสรรค์ เป็นต้น ผลคือ ข้าราชการเริEมคุ้นชินกบัค่านิยมร่วมของกรมฯ ซึEง
ก่อให้เกิดความเข้าใจในความหมาย แต่ยงัไม่ก่อให้เกิดการรับรู้ (Perception) และความเชืEอ (Belief) เนืEองจาก
ข้าราชการในอดีตมีทศันคติและให้คณุค่าในทางด้านวิชาการมากกว่างานในด้านการบริการ ดงันั DนการปรับเปลีEยน
ทศันคติการทํางานของข้าราชการกรมฯ ใช้เวลามากพอสมควรเพราะอปุสรรคจากภาระงานทีEมากและความเชืEอเดิมๆ 
ของข้าราชการทีEไม่สอดคล้องกบัวิสยัทศัน์ผู้ นํากรม ฯ เป็นข้อจํากดัทีEทําให้องค์กรไม่สามารถดําเนินการเปลีEยนแปลง
ทศันคติของข้าราชการได้อยา่งรวดเร็ว แตท้่ายสดุเมืEอคา่นิยมร่วมของกรม ฯ ทีEได้รับการเน้นยํ Dา กอปรกบัจิตสํานึกของ
ข้าราชการทีEประจกัษ์ในงานประจําวนั สง่ผลให้ข้าราชการเริEมมีการรับรู้และสร้างความเชืEอวา่ “การให้บริการประชาชน
คือพนัธกิจสงูสดุของข้าราชการกรมการกงสลุ” 

กรมราชทัณฑ์ ปัจจยัทีEนําไปสูก่ารปรับเปลีEยนคือ การปรับเปลีEยนทศันคติในการปฏิบตัิงานด้วยการ
เปิดโอกาสให้ภาคส่วนต่างๆ เข้าร่วมกิจกรรมของกรมฯ และมีมาตรฐานในการปฏิบตัิงาน เช่นมาตรฐานเรือนจํา 10 
ด้าน มาตรฐานความโปร่งใสของเรือนจํา 5 ด้าน นอกจากนี DยงัมีการปรับเปลีEยนวิถีชีวิตบคุลากรและผู้ ต้องขงัให้ดําเนิน
ชีวิตตามหลกัเศรษฐกิจพอเพียง และปรับการบริหารงานให้มีคณุธรรม รวมทั Dงมีการพฒันาบคุลากรอยา่งเต็มศกัยภาพ 
โดยมีการนําเครืEองมือ เช่น HR Scorecard, KM, PMQA, Competency เข้ามาช่วยในการบริหารทรัพยากรบคุคลโดย
เป็นการประเมินระบบการบริหารทรัพยากรบคุคลทั Dงหมด 

กรมการขนส่งทางบก ปัจจยัทีEนําไปสูก่ารปรับเปลีEยนคือ วิสยัทศัน์ผู้บริหารในการปรับปรุงระบบการ
ปฏิบตัิงานและบคุลากรทั Dงองค์การ รวมถึงความมุ่งมัEน ร่วมมือ ร่วมใจของผู้บริหารและผู้ปฏิบตัิงานทกุระดบัในการ
พัฒนาตนเองและระบบการปฏิบัติงาน โดยนํานวัตกรรมและเทคโนโลยีใหม่มาใช้ในการปฏิบัติงานมากขึ Dน เช่น 
โครงการเลืEอนล้อต่อภาษี (DRIVE THRU FOR TAX) ระบบ E – learning / E - exam เป็นต้น มาให้บริการประชาชน
เพืEอให้เกิดการบริการทีEดี สะดวก รวดเร็ว ถกูต้อง เป็นธรรม และโปร่งใส 

กรมการพัฒนาชุมชน ปัจจยัทีEนําไปสูก่ารปรับเปลีEยนคือ การพฒันาคน โดยเริEมจากการพฒันา
ความคิด เน้นการทํางานด้วยใจ 



 

2 - 91 
 

โรงพยาบาลบ้านตาก จังหวัดตาก ปัจจยัทีEนําไปสูก่ารปรับเปลีEยนคือ การใช้เครืEองมือการจดัการ
เรียนรู้ หรือ KM (Knowledge Management) และการบริหารบคุลากรทีEดี รวมถึงการสร้างศรัทธาให้ประชาชนเชืEอมัEน
ตอ่การให้บริการของโรงพยาบาล 

สาํนักงานที�ดินจังหวัดสงขลา  ปัจจยัทีEนําไปสูก่ารปรับเปลีEยนคือ การพฒันากระบวนการทํางานโดย
นําเทคโนโลยีมาใช้ในการปฏิบตัิงาน เพืEอความรวดเร็วในการให้บริการประชาชน รวมทั Dงมีการปรับโครงสร้างของ
หนว่ยงานและมีการพฒันาบคุลากรอยา่งสมํEาเสมอและตอ่เนืEอง เพืEอให้เกิดการปรับเปลีEยนทศันคติ และคา่นิยมในการ
ทํางานทีEมุง่เน้นการบริการประชาชน 

 
2.7 การบริหารทรัพยากรบุคคลภาคราชการในต่างประเทศ    

จากการศกึษาระบบการบริหารทรัพยากรบคุคลภาคราชการในตา่งประเทศ สรุปโดยสงัเขปดงันี D 
 

2.7.1 ประเทศอังกฤษ 
องักฤษในช่วงตั Dงแตปี่ ค.ศ. 1970 เผชิญปัญหาคล้ายกบัประเทศพฒันาทั Dงหลาย นัEนคือการประสบกบัปัญหา

เงินเฟ้อและการชะลอการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจ การฝืดเคืองทางเศรษฐกิจนั Dนเป็นแรงกดดนัอนัสําคญัทีEทําให้เกิด
การลดคา่ใช้จ่ายการบริหารงานภาครัฐซึEงถกูมองวา่มีขนาดใหญ่และไมม่ีประสทิธิภาพเพียงพอในการจดัการปัญหา 

นบัตั Dงแต่ช่วงเวลานั DนจนกระทัEง ค.ศ. 1980 เป็นต้นมา การจดัการทรัพยากรบคุคลในภาครัฐขององักฤษจึง
ถกูกระตุ้นให้ทิ Dงภาพของกระบวนการการบริหารจดัการแบบระบบราชการดั Dงเดิม (Traditional methods) มาเป็นการ
บริหารจัดการแบบสร้างสรรค์และกล้าได้กล้าเสีย (Enterprising) อันมีลกัษณะคล้ายกับระบบการจัดการในแบบ
ภาคเอกชนแทน (Osborn and Gaebler, 1992) โดยมีการเสนอนโยบายการทําให้ภาครัฐเป็นพาณิชย์มากขึ Dน (The 
policy of ‘commercializing’) และนําระบบกลไกตา่งๆ มาใช้ ตวัอยา่งเช่น การบริหารแบบกึEงตลาด การเพิEมระบบการ
แขง่ขนั มาตรการตรวจวดัความสามารถ และการให้ทางเลอืกแก่ผู้ รับบริการจากภาครัฐ  

หลกัการเหลา่นี Dล้วนแสดงให้เห็นถึงการไหลเข้ามาของการบริหารจดัการทรัพยากรบคุคลในแบบของเอกชน
ในภาครัฐ และมีการแลกเปลีEยนบคุลากรจากทั Dงสองภาคมากขึ Dน (Newman and Clarke, 1994) ตวัอยา่งเช่น ระหวา่ง
ช่วงปี ค.ศ.1996 ถึง 1998 หวัหน้าบริหาร 23 คนของหน่วยงาน Next Step Agencies (หน่วยงานหนึEงทางการ
พฒันาการจดัการภาครัฐขององักฤษ) ล้วนคดัสรรจากบคุลากรภาคเอกชนทั Dงสิ Dน (Horton and Jones, 1996) อย่างไร
ก็ตาม ระบบการจดัการดงักลา่วก็ถกูวิพากษ์วิจารณ์ถึงการบริหารงานภาครัฐทีEเป็นเอกชนมากเกินไป เพราะทั Dงสอง
กลุ่มนั Dนต่างก็มีจุดประสงค์และเป้าหมายทีEแตกต่างกัน รวมถึงทัศนคติและความประพฤติทีEไม่เหมือนกันอีกด้วย 
(Steward and Walsh, 1992) 

แตถ่ึงกระนั Dนระบบราชการขององักฤษในปัจจบุนัก็ได้รับอิทธิพลการจดัการแบบภาคเอกชนเข้ามาผสมผสาน 
โดยนําหลกัการของการจัดการแบบยดืหยุ่น (Managerial flexibility) มาเป็นประเด็นสาํคญัในการปฏิรูปการบริหาร
จดัการทรัพยากรบคุคลแบบใหม ่(Pratchett and Wingfield, 1996) โดยใช้ตวัอยา่งจากหน่วยงานแม่แบบอย่าง Next 
Step Agencies (จากตวัอย่างทีEกลา่วข้างต้น) ทีEได้วางแนวความคิดว่าผู้บริหารหรือผู้จดัการทีEมีอิสระจากความ

กดดันภายนอก (External constraints) จะสามารถสร้างผลผลิตทีEมีประสิทธิภาพและเข้าถึงคณุค่าของทรัพยากรทีE
ลงทุนไปได้ดีกว่า แต่ก็ต้องอยู่ภายใต้กรอบของหลกัการและการตรวจสอบได้ (A Framework of accountability) 
ดงันั Dนกญุแจสาํคญัของการให้เสรีภาพทางการบริหารจึงอยูใ่ต้กรอบของการจัดการบุคคล เช่น การคดัสรรบคุคลเข้า
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ทํางาน อตัราคา่จ้าง การให้คะแนนและการฝึกอบรบสาํหรับงานบางด้าน นอกจากนั Dน ระบบการเงินก็ควรทีEจะมีความ
ยืดหยุน่เช่นเดียวกนั แตก็่ควรอยูภ่ายใต้งบประมาณทีEกําหนดจากสว่นกลางและช่วงเวลาทีEถกูกําหนดมาในแตล่ะปี 
  
             2.7.2 ประเทศเกาหลีใต้  

การบริหารจดัการภาครัฐนั Dนมีความสมัพนัธ์กบัการปฏิรูปไปสูก่ารเป็นประชาธิปไตยและเกีEยวข้องกบัประเดน็
ทางการเมือง การปฏิรูปไปสูป่ระชาธิปไตยนั Dน มีวตัถปุระสงค์อนัสาํคญัในการทําให้ระบบราชการของเกาหลใีต้มีระบบ
การตรวจสอบมากขึ Dน  

ในช่วงวิกฤติเศรษฐกิจของเอเชียนั Dน รัฐบาลเกาหลใีต้ได้ร่างพระราชบญัญตัิการปฎิรูปองค์กรภาครัฐขึ Dน3(The 
Revised Government Organization Act) เพืEอรับตอ่การเปลีEยนแปลงในกระแสวิกฤตการณ์ดงักลา่ว พระราชบญัญตัิ
นั Dนมีวัตถุประสงค์อยู่บนพื DนฐานของการผลิตรัฐบาลทีEเล็กแต่มีประสิทธิภาพสูง4 (Efficient and Powerful 
Government) ด้วยการกระจายอํานาจการจัดการและการปรับให้เข้ากับผู้ รับบริการ อันมีความยืดหยุ่นในการ
ตอบสนองตอ่การเปลีEยนแปลงของสงัคม5 

รัฐบาลเกาหลไีด้อนญุาตให้ 19 สถาบนัวิจยัของมหาวิทยาลยัและภาคเอกชน เข้ามาวิเคราะห์โครงสร้างการ
จัดการของรัฐบาลกลาง (Hakyung Jeong, 2008) และนีEถือเป็นครั DงแรกทีEรัฐบาลเกาหลีใต้ได้ขอให้ทีมจัดการ
ภาคเอกชนเสนอแนะและออกแบบการปรับปรุงโครงสร้างหน้าทีEภาครัฐใหม่ และหลงัจากได้ทบทวนโครงสร้างหน้าทีE
และประสิทธิภาพของหน่วยงานภาครัฐและตัวแทนภาครัฐแล้ว คณะออกแบบดังกล่าวได้ร่างข้อเสนอแนะต่อ

ภาครัฐ โดยมีประเด็นทีEสาํคญั เช่น การเปิดโอกาสให้มีผู้ เข้ารับการคดัเลอืกในตําแหนง่ผู้บริหารภาครัฐอยา่งน้อย 30% 
การกระจายอํานาจในการคดัสรรบคุลากรระดบัลา่ง (ตั Dงแตร่ะดบั 6 ลงไป) ของแตล่ะหนว่ยงานรัฐโดยไมต้่องขึ Dนตอ่การ
คดัสรรจากหน่วยงานข้าราชการและพลเรือน (ในประเทศเกาหลีใต้คือ Ministry of Government Administration-
MOGA) เสนอให้มีการจดัระบบการจดัสรรบคุลากรโดยผู้ เชีEยวชาญและผู้จดัการระบบทีEเป็นมืออาชีพโดยว่าจ้างตาม
สญัญา  มีระบบการสอบเข้าสําหรับงานต่างประเทศและงานบริหารขั Dนสงู  มีการระดมความคิดเพืEอกําหนดข้อบงัคบั
ในเรืEองการคอร์รัปชนั มีการตีพิมพ์แผนและผลการดําเนินงานรวมถึงบนัทกึการใช้จ่ายของหนว่ยงานภาครัฐ  เสนอให้มี
ระบบการพฒันาการจดัการข้อมลูและเทคโนโลยีเพืEอใช้ในการสง่เสริมสงัคมบนพื Dนฐานความรู้ (Knowledge-based  
Society) และสดุท้ายคือ เสนอให้มีการขยายกฎหมายหรือพระราชบญัญัติทีEเกีEยวกับการให้บริการภาครัฐ เพืEอทีEจะ
นํามาซึEงคุณภาพการบริการทีEดีขึ Dนจากภาครัฐ  นอกจากข้อเสนอข้างต้นแล้ว รัฐบาลเกาหลีใต้ยงัมีนโยบายและ
คณะกรรมการอีกหลายด้าน เพืEอใช้ในการปฏิรูประบบการจดัการภาครัฐให้มีประสิทธิภาพ จึงเห็นได้ว่า เกาหลีใต้เป็น
ตวัอยา่งทีEนา่สนใจประเทศหนึEงในการปรับปรุงระบบการบริหารภาครัฐ 
 

2.7.3 ประเทศสิงคโปร์ 
ตวัอย่างหนึEงทีEน่าสนใจของการพฒันาการบริหารทรัพยากรบคุคลภาคราชการในประเทศพฒันาแล้วอย่าง

สิงคโปร์ ก็มีความโดดเดน่ในการจดัการอยา่งมีประสทิธิภาพโดยเฉพาะอยา่งยิEงการตอ่ต้านการคอร์รัปชนัในภาครัฐทีE
มีนโยบายอนัชดัเจน 

                                                 
3 The revised Government Organization Act was approved by the National Assembly and took effect on February 28, 1998. 
4 ซึEงแผนดงักลา่วก็ประสบผลสําเร็จเป็นอย่างดี โดยหลงัจากช่วงวิกฤตเศรษฐกิจเอเชียแล้ว รัฐบาลของประธานาธิบดี คิม แด จุง สามารถลดจํานวน
พนกังานภาครัฐ 9,084 คนในปีค.ศ. 1998 และ 7,973 คนในปีต่อมา และร่างแผนการบริหารกําลงัคนภาครัฐขึ Dน (มีชืEอว่า “Total government 
workforce control system”) เพืEอจดัการกบัการจํากดัจํานวนเจ้าหน้าทีEของรัฐ 
5 ทีEมาจากรายงานการปฏิรูประบบหริหารภาครัฐตอ่ธนาคารโลก ของประเทศเกาหลีใต้  ข้อมลูเพิEมเตมิ http://web.worldbank.org/ 
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ความสําเร็จในการบริหารจัดการของสิงค์โปรนั Dน เกิดจากการวางและดําเนินนโยบายทีEถูกช่องทางของ
รัฐบาลสิงคโปร์ ทีEอยู่บนพื DนฐานของการมีรัฐบาลทีEใสสะอาด (Clean government) การให้ความสําคญัต่อระบบ
ความก้าวหน้าตามขีดความสามารถ (Meritocracy) การกระจายนโยบาย (Policy diffusion) และความสําคญัของ
หลกัแหง่การปฏิบตัิ (Pragmatism)  

หลกัการทีEรัฐบาลสิงคโปร์ได้วางไว้เหลา่นี D เป็นเป้าหมายอนัสําคญัทีEทกุฝ่ายยอมรับว่ามีความสําคญัต่อการ
พฒันาระบบของภาครัฐ (Quah, 1987) และบรรจุหลกัการเหล่านี Dเป็นเป้าหมายการพัฒนาแห่งชาติ (National 
development goals) 

การปฎิรูปภาครัฐครั Dงสําคญัของสิงคโปร์เกิดขึ DนในสมยัทีEพรรค PAP (The people’s action party) เป็น
รัฐบาลหลงัจากได้รับอิสรภาพจากองักฤษ รัฐบาลได้กําหนดให้มีการปฏิรูปและถ่ายโอนระบบราชการแบบอาณานิคม 
(Colonial Bureaucracy) ไปสูก่ารดําเนินการทีEมีประสทิธิภาพตามโปรแกรมการพฒันาเศรษฐกิจสงัคม 

โดยมีกลยุทธ์ทีE เ ป็นหัวใจสําคัญของการปฎิรูปในภาครัฐ ตัวอย่างเช่น การให้ความสําคัญต่อ

ความก้าวหน้าตามขีดความสามารถ หรือ Meritocracy ตามทีEได้กลา่วไปข้างต้น หลกัการทีEว่านี Dในสิงคโปร์ถือว่าเป็น
กระบวนการทีEจะทําให้ได้มากกว่าคนเก่งเท่านั Dน แต่นยัยะของหลกัการนี Dยงัเป็นการสร้างความน่าเชืEอถือให้แก่ผู้ นําของ
หนว่ยงานหรือผู้ นําภาครัฐ วา่เป็นบคุคลทีEมีความสามารถและเหมาะสมกบัตําแหนง่ (Vagel, 1989) 

ด้านความก้าวหน้าในอาชีพของข้าราชการนั Dน ประเทศสิงคโปร์ได้ให้ความสําคญัในประเด็นนี Dมากว่า 30 ปี 
ด้วยวิธีการยกระดบัข้าราชการสายนกับริหาร (Administrative Service) ให้มีค่าตอบแทนเทียบเท่ากบัเอกชน และร่นเวลา
การเลืEอนตําแหน่งของกลุ่มนี DเพืEอให้สามารถก้าวถึงตําแหน่งอธิบดีหรือปลดักระทรวงได้เร็วขึ Dน (รุ่ง แก้วแดง, 2538: 69) 
นอกเหนือจากนี D รัฐบาลสิงคโปร์ยังสร้างนวัตกรรมทางด้านนี Dอย่างต่อเนืEองเรืEอยมา โดยในปี พ.ศ.2545 ได้ริเริEม
โครงการพฒันานกับริหาร “Management  Associate Programme : MAP” ซึEงเป็นโครงการพฒันาความก้าวหน้าใน
อาชีพและเตรียมพร้อมให้กบัข้าราชการทีEมีศกัยภาพเพืEอก้าวขึ Dนสูต่ําแหน่งนกับริหารระดบัสงูในระบบราชการภายใน
ระยะเวลา 4 ปี และข้าราชการผู้ เข้าร่วมโครงการหรือทีEเรียกว่า “Management Associates: MA” จะได้รับการพฒันา
ให้มีความรู้พื Dนฐานด้านการบริหารทีEแข็งแกร่งและมีการสบัเปลีEยนหมนุเวียนหน้าทีEงาน เพืEอให้มีประสบการณ์หน้างาน
ทีEหลากหลาย (สรุพงษ์ มาล,ี 2549)  

การยดึมั�นในมาตรการต่อต้านการคอร์รัปชันถือเป็นเป้าหมายแรกของรัฐบาลในการทีEจะทําให้เกิดการ
เปลีEยนแปลงในระบบราชการ โดยการทีEจะทําให้ปัญหาการคอร์รัปชันลดลงนั Dน ภาครัฐจําเป็นต้องลดทั Aงแรงจูงใจ

และโอกาสทีEจะเกิดคอร์รัปชนั (Reduction of both the incentives and opportunities) นอกจากนั Dนยงัต้องเปลีEยน
การคอร์รัปชนัในความคิดของข้าราชการ จากทีEดูเหมือนว่าเป็นกิจกรรม เสี�ยงน้อย- ผลตอบแทนสูง (A low risk, 
high reward) เป็นกิจกรรมทีE เสี�ยงมาก-ผลตอบแทนตํ�า (A high risk, low reward) (Quah, 1995) 

ยทุธศาสตร์สดุท้าย คือการแข่งขันให้ค่าจ้างแก่บุคลากรที� มีความสามารถ โดยเชืEอว่าจะทําให้ภาครัฐ
ดึงดูดคนเก่งและตรึงคนทีEมีความรู้ความสามารถไว้กับหน่วยงานภาครัฐได้ ไม่ไหลออกไปตามค่าจ้างทีEขึ Dนกับราคา
ตลาดในภาคเอกชน และรักษาคณุภาพของบคุลากรและคณุภาพผลผลติจากภาครัฐอีกด้วย ในทางกลบักนัก็เป็นการ
คดัสรรบคุลากรทีEไมม่ีความสามารถออกจากระบบหรือกระตุ้นให้บคุลากรภาครัฐพฒันาตนเองด้วยกลไกแรงจูงใจของ
ระบบเงินคา่ตอบแทน 
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2.7.4 ประเทศเยอรมนี 
ในประเทศแถบยโุรปอย่างเยอรมนีนั Dน รูปแบบอํานาจการบริหารงานภาครัฐค่อนข้างแข็งแกร่ง   (A strong 

legislative tradition) และมีรูปแบบการบริหารทีEแนน่อน แตถ่ึงกระนั Dน การบริหารภาครัฐก็ยงัต้องการการเปลีEยนแปลง 
ซึEงสว่นใหญ่จะเป็นการเปลีEยนแปลงในการบริหารงานท้องถิEน (Local Government) มากกวา่6  

เนืEองจากการทีEเยอรมนีมีระบบการบริหารราชการมานานและมีแบบแผน ความพยายามในการปฎิรูประบบ
บริหารภาครัฐจึงได้ผลไมค่อ่ยเป็นทีEนา่พอใจ แม้วา่จะมีจํานวนแผนนโยบายหรือยทุธศาสตร์ในการบริหารงานแบบใหม่
ออกมาไมน้่อย แตผ่ลลพัธ์จากการเปลีEยนแปลงกลบัมีไมม่ากนกั อยา่งไรก็ตาม ก็ไมไ่ด้หมายความวา่ประสทิธิภาพของ
ระบบการบริหารบคุลากรภาครัฐของเยอรมนีไม่ดี เพราะสงัเกตได้ว่า ไม่มีพนกังานล้นเกินอตัรางาน และสดัสว่นของ
พนกังานภาครัฐในกําลงัแรงงานทั DงหมดยงัตํEากวา่ในประเทศสหรัฐอเมริกา (Derlien and Peters, 1998) 

อยา่งไรก็ดี การศกึษาแบบอยา่งการพฒันาทรัพยากรบคุคลในประเทศเยอรมนี ก็ทําให้เห็นความพยายามใน
การปรับเปลีEยนยุทธศาสตร์การพฒันาให้เหมาะสมกับระบบการบริหารราชการเดิมทีEแข็งแกร่ง โดยหน่วยงานร่วม
บริหารในระดบัท้องถิEนของภาครัฐ7 (KGSt) ได้ดําเนินยทุธศาสตร์ทีEเรียกว่า "New Steering Model" อนัจะทําให้เกิด
รูปแบบการบริหารทีEชัดเจนทีEเกิดจากความต้องการของผู้ รับบริการอย่างแท้จริง มีความยืดหยุ่นของการจัดการ
ทรัพยากรทางการบริหาร และมีเส้นแบ่งในการตรวจสอบได้อย่างชดัเจน (Hartmut Elsenhans, Roland Kulke and 
Christian Roschmann, 2005) 

แม่แบบ หรือ Model ดงักลา่ว มีองค์ประกอบ เช่น การให้คําจํากดัความทีEชดัเจนของผลลพัธ์หรือผลผลิตทีE
หน่วยงานต้องการ (Definition of outputs)  การคํานวณต้นทนุการบริหาร (Cost calculation) เพืEอให้ได้ผลลพัธ์ทีE
ต้องการ  ให้ความยืดหยุ่นในการจดัสรรทรัพยากรทางการบริหารมากขึ Dน (More flexible resource allocation)  มี
ระบบการรายงาน เพืEอใช้ตรวจสอบความสาํเร็จของเป้าหมายทีEตั Dงไว้ (Reporting system to monitor the achievement of goals) 
การให้ผู้ รับบริการเสนอเป้าหมายทีEต้องการ (Customer orientation) โดยผ่านการสํารวจ และสุดท้ายคือการใช้
ทรัพยากรบคุคลหรือแรงงานจากภายนอกในงานทีEองค์กรไมม่ีความถนดั (Outsourcing) หรือการจ้างงานตามสญัญา 
(Contracting - out) มากขึ Dน อย่างไรก็ตาม หลกัการในการปฏิรูปภาครัฐข้างต้น ยงัเป็นโมเดลทีEใช้นําร่องและอยู่บน
พื Dนฐานของการทดลองอย่างค่อยเป็นค่อยไป (Pilots and experiments) ปรับเปลีEยนภาครัฐโดยเฉพาะในระดบั
ท้องถิEนให้เหมาะสมตามสภาพความต้องการทีEแตกตา่งกนั   

รูปแบบการบริหารงานภาครัฐของเยอรมนีได้แสดงให้เห็นว่า ความสามารถในการบริหารหน่วยงานไม่ว่าจะ
เป็นหน่วยงานภาครัฐในระดบัส่วนกลางหรือระดบัท้องถิEนล้วนต้องการพื Dนฐานของการตกลงเป้าหมายร่วมกันและ
ร่วมมือกันในทิศทางทีEกําหนดไว้ ถ้าผลลพัธ์ทีEออกมาไม่ได้ตรงตามเป้าหมายทีEตั Dงไว้ กระบวนการแก้ไขให้ถูกต้อง
ร่วมกนั (Corrective action) จึงควรเกิดขึ Dน และหนว่ยงานก็ควรมองหากลยทุธ์อืEนๆ ทีEเหมาะสมตอ่ไป 
 
2.8 งานวิจัยที�เกี�ยวข้อง 

 
จากการค้นคว้า ไม่พบว่ามีงานวิจัยทีEเกีEยวเนืEองกับระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลในอนาคต แต่จะมี

งานวิจยัทีEเกีEยวเนืEองกบัระบบทรัพยากรบคุคล ซึEงผู้วิจยัได้คดัเลอืกงานวิจยัทีEมีแหลง่อ้างอิงทีEเชืEอถือได้ ดงันี D 
 

                                                 
6 ประเทศเยอรมนีเป็นประเทศทีEเป็นรัฐรวม หรือเรียกว่าสหพนัธรัฐ คือมีรัฐบาลกลาง (Federal Government) ทําหน้าทีEบริหารงานในกิจการทีEสําคญั
ของประเทศ และมีรัฐบาลท้องถิEน (Local Government)  ทีEบริหารงานทีEเกีEยวกบักิจการของประชาชน 
7 The Joint Local Government Agency for the Simplification of  Administrative Procedures หรือ KGSt  
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1) งานวิจัยเกี�ยวกับโครงสร้างและระบบงาน 
กิตติพัฒน์  แสนทวีสุข  ดนัย พาหุยุทธ์ และคณะ (2548: บทคดัย่อ)  ได้ศึกษาวิจยัเรืEอง “การพฒันา

เครืEองชี Dวดัสาํหรับการประเมินผลการบริหารงานบคุคลสว่นท้องถิEน” ภายใต้การบริหารงานของรัฐบาล พ.ต.ท. ทกัษิณ 
ชินวตัร มีนโยบายในการปรับโครงสร้างการบริหารราชการเพืEอให้เกิดประสิทธิภาพ และมีการให้บริการประชาชนได้ดี
ขึ Dน ซึEงการปรับเปลีEยนรูปแบบการบริหารงานในระดบัจงัหวดั โดยให้ผู้ว่าราชการจงัหวดัมีการปรับเปลีEยนแนวทางการ
บริหารจดัการ และรัฐบาลมีการมอบอํานาจด้านงบประมาณ การบริหารงานบคุคล การอนมุตัิ จดัซื Dอ จดัจ้าง ให้กบั
ผู้วา่ราชการจงัหวดัสามารถดําเนินการในระดบัหนึEง 
 ราชการสว่นกลาง สว่นภมูิภาค และสว่นท้องถิEน ซึEงเป็นหน่วยงานทีEดําเนินงานอยู่ในระดบัจงัหวดั ซึEงต้อง
ทํางานภายใต้โครงสร้างกระทรวง กรม เดิม แต่มีการปรับเปลีEยนรูปแบบการทํางานในระดบัจงัหวดัตามนโยบายใหม ่ 
การปรับตวัและพฒันาแนวทางการทํางานให้สอดรับกบัการเปลีEยนแปลงนี D จึงเป็นสิEงทีEจะสนบัสนนุการพฒันาในระดบั
จงัหวดัให้ประสบความสําเร็จ ซึEงการศึกษานี D  ได้ดําเนินการในกลุม่จงัหวดัภาคกลางตอนลา่งกลุม่ทีE 1 (นครปฐม 
ราชบรีุ กาญจนบรีุ สพุรรณบรีุ) 
 จากการศกึษาพบวา่รัฐบาลได้มีการนําแนวทางการบริหารภาครัฐแนวใหม่ (New Public Management) ซึEง
เป็นการผสมผสานการวิเคราะห์ทางด้านเศรษฐศาสตร์ ระบบของการบริหารธุรกิจยคุใหม่มาประยกุต์ใช้ โดยมีการจดั
โครงสร้างองค์กรโดยเน้นการประสานงานการทํางาน (Matrix) ในระดบัพื DนทีE ในรูปแบบกลุม่ภารกิจตามยทุธศาสตร์ 
(Cluster) มีการสร้างยทุธศาสตร์เพืEอให้เป็นเป้าหมายในการพฒันาจงัหวดัและกลุม่จงัหวดัร่วมกนั การกําหนดเครืEอง  
ชี Dวดัและการประเมินผลการทํางาน รวมทั Dงการลงนามในคํารับรองปฏิบตัิงานระหว่างรัฐบาลกบัผู้ว่าราชการจงัหวดั 
พร้อมทั Dงการอบรมพฒันาผู้วา่ราชการจงัหวดัเพืEอให้เข้าใจรูปแบบการทํางานแบบใหม ่
 จากการศึกษาซึEงแบ่งการวิเคราะห์โดยพิจารณาจากปัจจัยทีEมีการเปลีEยนแปลง ปัจจัยด้านงบประมาณ 
ปัจจยัด้านการบริหารงานบคุคล ปัจจยัด้านการบริหารงาน รวมถึงวิธีการประสานงาน การประชุม การสัEงการเพืEอให้
สว่นราชการสว่นกลาง สว่นภมูิภาค และสว่นท้องถิEนทีEอยู่ในจงัหวดั ดําเนินโครงการตามยทุธศาสตร์ พบว่าภาวะผู้ นํา
และบคุลกิสว่นบคุคลของผู้วา่ราชการจงัหวดัสง่ผลตอ่การทํางานของข้าราชการในราชการสว่นกลางและสว่นภมูิภาค
มากกวา่ระบบการบริหารงาน และในการทํางานร่วมกบัราชการสว่นท้องถิEนจะมีผลกระทบน้อย 
 ดงันั DนในการพฒันาเพืEอให้การทํางานร่วมกนัระหวา่งผู้วา่ราชการจงัหวดัและราชการสว่นกลาง สว่นภมูิภาค 
และสว่นท้องถิEนสามารถดําเนินการได้อยา่งมีประสทิธิภาพ จึงควรมีการปรับเปลีEยนทีEมาของผู้วา่ราชการจงัหวดัให้เป็น
ระบบเปิด สร้างกระบวนการแข่งขนัในการทํางาน รวมทั DงการพฒันาระบบเครืEองชี Dวดัประสิทธิภาพการทํางาน ซึEง
จะต้องอาศยัระบบข้อมลูเพืEอการบริหารในระดบัจงัหวดัทีEดีมากกวา่ระบบข้อมลูเพืEอนําเสนอผลงาน  นอกเหนือไปจาก
นั DนการพฒันาระบบสนบัสนนุอืEน อาทิ การพฒันาบคุลากรในสาํนกังานจงัหวดัให้มีความรอบรู้และความสามารถรอบ
ด้าน ระบบการให้รางวลัและสนบัสนนุกําลงัใจ วิธีการประชมุ วิธีการสัEงการ จะช่วยสนบัสนนุระบบการทํางานของผู้ว่า
ราชการจงัหวดัภายใต้การเปลีEยนแปลงได้ดีขึ DนและมีธรรมาภิบาลในการบริหารงานมากยิEงขึ Dน 

 
สุขยืน เทพทอง (2547: บทคดัย่อ) ได้ทําการวิจยัเรืEอง “การศึกษาเปรียบเทียบแนวทางการบริหารจงัหวดั 

แบบเดิมกบัแบบบรูณาการ” โดยมีวตัถปุระสงค์เพืEอ (1) ศกึษาเปรียบเทียบแนวทางการบริหารจงัหวดัแบบเดิมกบัแบบ
บูรณาการด้านโครงสร้างองค์การ ทีEมาและอํานาจหน้าทีEของผู้ ว่าราชการจังหวัดในการบริหารงานบุคคลและ
งบประมาณ ตลอดจนบทบาทของผู้วา่ราชการจงัหวดั (2) ศกึษาปัญหาอปุสรรคของการบริหารจงัหวดัแบบบรูณาการ 
และ (3) จดัทําข้อเสนอแนะเกีEยวกบัการบริหารจงัหวดัแบบบรูณาการ  
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ขอบเขตการศึกษาแบ่งเป็นสองช่วง คือ (1) ช่วงทดลองบริหารจงัหวดัแบบบรูณาการ (ปีงบประมาณ พ.ศ. 
2545) ใช้วิธีการศกึษาเชิงคณุภาพ (Qualitative Research) โดยศกึษาจากเอกสาร (Documentary Review) และการ
สมัภาษณ์เชิงลกึ (In-depth Interview) ซึEงมีกลุม่เป้าหมาย 4 กลุ่ม คือ ผู้ ว่าราชการจงัหวดั หวัหน้าส่วนราชการ 
สมาชิกองค์การบริหารสว่นท้องถิEน และองค์กรภาคเอกชน โดยการเก็บข้อมลูจากจงัหวดัภเูก็ต และ (2) ช่วงขยายผล 
(ปีงบประมาณ พ.ศ. 2547) ใช้วิธีการศกึษาจากเอกสารเกีEยวกบัการบริหารจงัหวดัแบบบรูณาการในภาพรวม  

ผลการศกึษาด้านโครงสร้างองค์การพบว่า โครงสร้างของจงัหวดัแบบบรูณาการทั Dงระดบัมหภาค และระดบั
จุลภาคไม่เปลีEยนแปลงจากเดิมมากนัก มีการปรับปรุงสายการบังคับบัญชาให้สั Dนลงและเป็นแบบไขว้ (Matrix 
Structure) โดยให้หวัหน้าสว่นราชการภายในจงัหวดัทีEนอกจากจะขึ Dนตรงต่อกรมต้นสงักดัแล้ว  ยงัให้ขึ Dนตรงต่อผู้ว่า
ราชการจงัหวดัด้วย นอกจากนี Dมีการจดัตั Dงคณะกรรมการบริหารงานจงัหวดั (กบจ.) โดยมีผู้ว่าราชการจงัหวดัเป็น
ประธานและหัวหน้าส่วนราชการภายในจังหวัดเป็นกรรมการ ซึEงหากเปรียบจังหวดัเป็นหน่วยธุรกิจเชิงกลยุทธ์ 
(Strategic Business Unit: SBU) หนึEงของประเทศแล้ว ผู้ว่าราชการจงัหวดัก็มีบทบาทเปรียบเสมือนหวัหน้าคณะ
ผู้บริหาร (Chief Executive Officers: CEO) ของหน่วยธุรกิจนั Dน โดยมีหวัหน้าสว่นราชการภายในจงัหวดัเป็นคณะ
กรรมการบริหาร (Executive Board) ของหนว่ยธุรกิจ ในขณะทีEนายกรัฐมนตรีเปรียบเสมือนประธาน (President) ของ
คณะกรรมการบริษัท (Board of Director) ผู้ ว่าราชการจังหวดัแบบบูรณาการในช่วงทดลองมาจากข้าราชการ
กระทรวงมหาดไทย ในขณะทีEช่วงขยายผลมีการสรรหามาจากข้าราชการกระทรวงอืEนด้วย อํานาจหน้าทีEของผู้ ว่า
ราชการจงัหวดัด้านการบริหารงานบคุคลพบวา่ ในช่วงทดลองและช่วงการขยายผล ผู้วา่ราชการจงัหวดัแบบบรูณาการ
มีอํานาจเพิEมขึ Dนไมม่ากนกัในการแตง่ตั Dงโยกย้ายข้าราชการในจงัหวดั เพราะอํานาจการบริหารงานบคุคลไมค่รอบคลมุ
ถึงหวัหน้าส่วนราชการตั Dงแต่ระดบั 8 ขึ Dนไป รวมถึงการให้คณุให้โทษยงัไม่เบ็ดเสร็จภายในจงัหวดั ด้านอํานาจการ
บริหารงบประมาณพบว่า ประเด็นทีEเป็นประโยชน์ต่อการนําไปใช้จริงในช่วงทดลองบริหารจงัหวดัแบบบรูณาการ มี
เพียงการอนมุตัิใช้งบประมาณเหลอืจ่ายของสว่นราชการภายในจงัหวดัเทา่นั DนซึEงเป็นจํานวนเงินไมม่ากนกั 

ผลการศกึษาเปรียบเทียบด้านบทบาทของผู้ว่าราชการจงัหวดั ศึกษากรณีจงัหวดัภเูก็ตในช่วงทดลองพบว่า 
ผู้ ว่าราชการจังหวดัแบบบูรณาการมีบทบาทสูงขึ Dนทั Dงในฐานะผู้ ชี Dนําทางยุทธศาสตร์ การประสานเชิงกลยุทธ์ และ
บทบาทการติดตามและช่วยแก้ไขปัญหา โดยมีความกระตือรือร้นในการแก้ไขปัญหาและได้รับความร่วมมือจาก    
สว่นราชการภายในจงัหวดัมากขึ Dน ประชาชนได้รับการบริการทีEดีขึ Dน สว่นผลการผลกัดนัวาระแห่งชาติ ได้แก่ ปัญหา
ความยากจน ปัญหายาเสพติด และปัญหาคอร์รัปชันพบว่ายงัขาดแผนการแก้ไขปัญหาอย่างบูรณาการและยงัไม่
ปรากฏผลความแตกตา่งอยา่งชดัเจน  

ปัญหาอปุสรรคของการบริหารจงัหวดัแบบบรูณาการในช่วงทดลองกรณีจังหวดัภเูก็ตแบ่งเป็น 4 ประเด็น 
ได้แก่ (1) ปัญหาความไมช่ดัเจนและลา่ช้าของการมอบอํานาจจากสว่นกลาง (2) ปัญหาการขาดเอกภาพในการบริหาร
งบประมาณ การบริหารงานบคุคล รวมถึงการอนมุตัิสัEงการ โดยโครงสร้างองค์การและกระบวนการบริหารจงัหวดัไมไ่ด้
รับการแก้ไขอย่างเป็นระบบและบูรณาการ (3) ปัญหาความไม่สอดคล้องของตวัชี Dวดัในการประเมินผลการบริหาร
จงัหวดั และ (4) ปัญหาอืEนๆ เช่น ขาดการสง่เสริมการมีสว่นร่วมของประชาชนและองค์กรบริหารสว่นท้องถิEน ปัญหา
ความไมส่มบรูณ์ของระบบสารสนเทศ เป็นต้น  

ข้อเสนอแนะตอ่การบริหารจงัหวดัแบบบรูณาการ คือควรมอบอํานาจให้แก่จงัหวดัทั Dงด้านการอนมุตัิสัEงการ 
การบริหารงานบคุคล และด้านการบริหารงบประมาณให้เบ็ดเสร็จภายในจังหวดัอย่างแท้จริง มีการปรับโครงสร้าง
องค์การ สายการบงัคบับญัชา หน้าทีEความรับผิดชอบ และกระบวนการของจงัหวดัให้ชดัเจน และให้ความสําคญักบั
การปรับเปลีEยนวฒันธรรมการบริหาร และเร่งพฒันาระบบสารสนเทศเพืEอการบริหาร นอกจากนี Dควรพิจารณาถึง
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หลกัการกระจายอํานาจ การมีส่วนร่วมของประชาชนและองค์กรปกครองส่วนท้องถิEน การพัฒนาตัวชี Dวัดในการ
ประเมินผล และการประเมินผลในระบบเปิด  

ฉลองภพ สุสังกร์กาญจน์ และปรัชญา เวสารัชช์  (บทคดัย่อ: 2538 - 2540) ได้ทําการศึกษาวิจยัเรืEอง  
“การปรับภาคราชการเข้าสูย่คุโลกาภิวตัน์”  วตัถปุระสงค์ และสมมติฐานหรือโจทย์ในการศึกษาปัญหาอปุสรรคและ
เสนอแนะแนวทางและวิธีการปรับภาคราชการทั Dงในระยะสั Dนและระยะยาว กําหนดกลยทุธ์ในการปฏิรูปราชการ และ
เสนอแผนการปรับปรุงระบบราชการในระยะสั Dน มีขอบเขตในการวิเคราะห์ระบบราชการในภาพรวมเน้นการปรับปรุง
การบริหารราชการสว่นกลาง โดยใช้วิธีการวิจยัเอกสาร การวิจยัภาคสนามและระดมสมอง ผลการศึกษาพบว่าระบบ
ราชการไทยทีEเป็นอยูย่งัเป็นระบบเดิมซึEงเน้นขั Dนตอน กระบวนการ กฎระเบียบและปัจจยันําเข้าอย่างมาก แต่ให้ความ
สนใจผลทีEเกิดขึ Dนและผลต่อเนืEองน้อยมากรวมทั Dงไม่คํานึงถึงความคุ้มค่าและประสิทธิภาพในการดําเนินการอย่าง
จริงจงั ระบบราชการประสบปัญหาจากการแทรกแซงทางการเมือง การขยายตวัของหน่วยงาน ปัญหาการบริหารงาน
บคุคล ปัญหาภารกิจและโครงสร้าง ปัญหาด้านกฎระเบียบ ปัญหาพฤติกรรมข้าราชการ และปัญหาในการให้บริการ
ประชาชน  ถึงแม้จะมีความพยายามปรับปรุงก็ตาม แตค่วามพยายามในการปรับภาคราชการยงัมีความลา่ช้า อนัเกิด
จากข้อจํากัดด้านกฎระเบียบ ทรัพยากร คุณภาพข้าราชการ โครงสร้าง กรอบความคิดในด้านบทบาทและการ
บริหารงานของรัฐ และข้อจํากัดด้านการเมือง ซึEงรัฐจําเป็นต้องเน้นปรับปรุงในด้านต่างๆ ได้แก่ บทบาทรัฐและ
โครงสร้าง กฎหมายและระเบียบ ระบบงบประมาณ เทคโนโลยีสารสนเทศ การบริหารการเงินการบญัชี การบริหาร
จดัการบคุคล การบริหารจดัการพสัด ุและการบริการประชาชน ทั Dงนี Dยทุธศาสตร์สําคญัในการปรับภาคราชการได้แก่ 
การสร้างกระแสความเข้าใจและความจําเป็นในการปฏิรูปราชการ การกําหนดวิสยัทศัน์ บทบาทและทิศทางการ
ดําเนินการของรัฐให้ชดัเจน และดําเนินการตามข้อเสนอในการปรับภาคราชการตามมาตรการต่างๆ ได้แก่ มาตรการ
ประชาสมัพนัธ์ องค์กรรับผิดชอบ การทบทวนภารกิจรัฐ การสง่เสริมประสิทธิภาพสว่นราชการ การบริหารบคุคล การ
ปรับปรุงกฎระเบียบและขั Dนตอนดําเนินการ การปรับปรุงบริการประชาชน ทั Dงนี Dโครงการได้เสนอกรณีศึกษาด้านการ
บริหารจดัการด้านทรัพยากรนํ Dา สาธารณภยั และสาธารณสขุเป็นกรณีตวัอยา่งด้วย 

ติน ปรัชญพฤทธิ� (บทคดัยอ่: 2539) ได้ศึกษาวิจยัเรืEอง “การจดัระบบบริหารราชการไทยในต่างประเทศ” 
การวิจัยมีวัตถุประสงค์เพืEอศึกษาหาทางจัดระบบราชการไทยในต่างประเทศในอนาคตทีEเหมาะสม วิธีการวิจัยใช้
การศึกษาเอกสาร การออกแบบสอบถาม การศึกษาดูงานในประเทศต่างๆ ผู้ วิจัยใช้แนวคิดทฤษฎีระบบเปิดและ
นิเวศวิทยา มีสมมติฐานว่า “การพิจารณาการจดัระบบราชการไทยในต่างประเทศจําเป็นต้องนําเอาสภาพแวดล้อม
โลกและสภาพแวดล้อมภายในประเทศ วัฒนธรรมองค์การ นโยบาย กลยุทธ์และยุทธวิธี โครงสร้างองค์กร 
กระบวนการและเทคโนโลยีทางการบริหาร (รวมทั Dงระเบียบการเงิน การพสัด)ุ และพฤติกรรมการบริหารราชการไทยใน
ตา่งประเทศมาพิจารณาไปพร้อมๆ กนั” 
 ผลการวิจยัพบวา่ 

(1) สภาพแวดล้อมทางการเมือง เศรษฐกิจ สงัคม และเทคโนโลยีภายในประเทศมีผลกระทบต่อการบริหาร
ราชการไทยในตา่งประเทศ 

(2) การเมืองในประเทศทีEประกอบด้วยพหุพรรคทําใหรััฐบาลขาดแนวนโยบายแห่งชาติทีEกํากบัการบริหาร
ตา่งประเทศทีEมีเอกภาพ 

(3) ความสามารถในการแข่งขนัระดบัโลกอาจจะขึ Dนอยู่กบัปัจจยัสามกลุม่ คือ ปัจจยัเกีEยวกบัสมรรถนะของ
ระบบราชการและข้าราชการ ปัจจยัเกีEยวกบัคณุสมบตัิและคณุลกัษณะของข้าราชการ และปัจจยัเสริมแรงระดบัชาติ 
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(4) วฒันธรรมองค์การทีEเอื Dอตอ่การบริหารราชการไทยในตา่งประเทศ คือวฒันธรรมแบบมีสว่นร่วม การผ่อน
คลายระเบียบกฎเกณฑ์ และการบริหารแบบเอกชนมากกวา่ทีEเน้นตวับคุคลและระเบียบราชการ 

(5) การเปลีEยนแปลงรัฐบาลบอ่ยครั Dงทําให้นโยบายขาดเสถียรภาพและไมส่ามารถปฏิบตัิได้ตอ่เนืEอง 
 นอกจากนี Dจากการเก็บข้อมลูเชิงประจกัษ์ โดยแบบสอบถามพบว่าภารกิจต่างประเทศอาจแปรรูปได้เฉพาะ
มิติการร่วมลงทนุระหวา่งภาครัฐและเอกชน และทําสญัญาจ้างเหมาเอกชน ให้เอกชนทําหมดไม่ได้ และกระทรวงทีEไม่
ควรสง่คนไปประจํา ได้แก่ คมนาคม มหาดไทย ยตุิธรรม ศกึษาธิการ สาธารณสขุ และทบวงมหาวิทยาลยั กระทรวงทีE
ควรส่งไปชัEวคราวคือ เกษตรฯ วิทยาศาสตร์ฯ อุตสาหกรรม กระทรวงทีEส่งอย่างต่อเนืEองคือ สํานกันายกฯ กลาโหม 
ตา่งประเทศ พาณิชย์ และแรงงานฯ และพบว่าภารกิจด้านการค้า การลงทนุ และความร่วมมือทางเศรษฐกิจระหว่าง
ประเทศสาํคญักวา่ภารกิจทางการทตู การเมือง และการทหาร 

 
2) งานวิจัยเกี�ยวกับการจ้างงาน 
สาํนักงาน ก.พ. (2545: บทคดัยอ่) ได้จดัทํา “รายงานการติดตามผลการดําเนินการโครงการเปลีEยนเส้นทาง

ชีวิต: เกษียณก่อนกําหนด รุ่นทีE 3 ปีงบประมาณ 2545” พบว่ามีผู้ ให้ความสนใจเพิEมขึ Dนจากรุ่นทีE 1 และ 2 ซึEงกําหนด
คณุสมบตัิให้ข้าราชการเข้าร่วมโครงการเฉพาะผู้สมคัรใจทีEมีอาย ุ50 ปีขึ Dนไปสาํหรับข้าราชการฝ่ายพลเรือน หรือมีอาย ุ
45 ปีขึ Dนไปสําหรับข้าราชการทหาร หรือมีอายรุาชการ 25 ปีขึ Dนไป โดยมีจํานวนเป้าหมาย 48,603 คน (ไม่ครอบคลมุ
ข้าราชการในสงักดัหนว่ยงานอิสระตามรัฐธรรมนญู ได้แก่ ข้าราชการตลุาการและข้าราชการอยัการ) โดยให้สิทธิทาง
ราชการพิจารณาเห็นชอบหรือไม่เห็นชอบให้สมคัรเข้าร่วมโครงการ เพืEอประโยชน์แก่ทางราชการและไม่ทําให้งาน
ราชการเสยีหาย 

จากผลการศึกษาพบว่าข้าราชการทีEเข้าร่วมโครงการทีEเคยคิดจะลาออกจากราชการก่อนครบกําหนด
เกษียณอายสุว่นใหญ่ตดัสนิใจเอง มีรายได้ตอ่เดือนเพียงพอต่อการใช้จ่ายแต่ไม่พอเก็บออม และไม่ได้ประกอบอาชีพ
เสริม สว่นใหญ่ต้องการพกัผอ่น โดยข้าราชการครูมีสดัสว่นมากกวา่ข้าราชการประเภทอืEน สทิธิประโยชน์จงูใจ คือ การ
ได้รับเงินขวญัถงุและต้องการนําเงินทีEได้รับจากโครงการไปฝากธนาคารและชําระหนี D วางแผนการใช้ชีวิตหลงัจากการ
ออกจากราชการโดยพกัผอ่นอยูก่บัครอบครัวและต้องการให้รัฐจดัตั Dงชมรม/ศนูย์กลางข้าราชการทีEเกษียณอายรุาชการ 
และข้าราชการทีEเข้าร่วมโครงการสว่นใหญ่มีความเห็นว่าควรสนบัสนนุให้จดัทําโครงการต่อไป หลกัเกณฑ์ คณุสมบตัิ
ผู้ เข้าร่วมโครงการ สิทธิประโยชน์ทีEได้รับ และระยะเวลาเหมาะสมแล้ว และเห็นควรให้ผู้บังคับบัญชาพิจารณาให้
ข้าราชการทีEสมคัรเข้าร่วมโครงการได้รับอนุมัติทุกคน เห็นควรจัดสรรโควต้าให้ส่วนราชการดําเนินการเอง โดยผู้ ทีE
ทํางานด้อยประสทิธิภาพและมีปัญหาด้านสขุภาพสมควรได้รับการพิจารณาก่อน 

นอกจากนี Dยงัพบว่าสว่นราชการทีEได้ดําเนินการตามหลกัเกณฑ์วิธีการทีEสํานกังาน ก.พ. กําหนด พบปัญหา
สว่นใหญ่เป็นเรืEองของการสญูเสียข้าราชการทีEดี มีคณุภาพ และประสิทธิภาพ โดยเฉพาะสายงานทีEใช้วิชาชีพเฉพาะ
และประสบการณ์ สว่นผู้ ทีEไมม่ีประสทิธิภาพและคณุภาพยงัคงอยู่ในระบบราชการ สว่นราชการสว่นใหญ่พบอปุสรรค
ในเรืEองระยะเวลาการดําเนินการ โดยเฉพาะในส่วนภูมิภาคได้วางแผนการดําเนินการล่วงหน้าเกีEยวกับการได้สิทธิ
ประโยชน์จากโครงการ เพืEอให้ข้าราชการได้รับผลประโยชน์รวดเร็วขึ Dน 

 
สาํนักงาน ก.พ. (2543: บทสรุปสาํหรับผู้บริหาร) ทําการศึกษาวิจยัเรืEอง “ระบบเกษียณอายขุองข้าราชการ

ตามลกัษณะงาน” โดยศึกษาระบบการเกษียณอายขุองข้าราชการประเทศต่างๆ และสอบถามความคิดเห็นเกีEยวกบั
การเกษียณอายขุองข้าราชการจากข้าราชการฝ่ายพลเรือนในสงักดั ก.พ. ก.ม. (เฉพาะสาย ก) ก.ค. ก.ต. ก.ตร. และ 
ก.ก. ตั Dงแตร่ะดบั 8 ลงมา จํานวน 2,407 คน ซึEงผลการศกึษาพบวา่ระบบการเกษียณอายขุองประเทศตา่งๆ แบง่ได้เป็น 
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3 ประเภท คือ ประเภททีEไม่กําหนดอายุการเกษียณราชการ คือ ประเทศสหรัฐอเมริกา ประเภททีEกําหนดอายุการ
เกษียณอายุแบบยืดหยุ่นตามลกัษณะงานมี 7 ประเทศ ได้แก่ สาธารณรัฐสิงคโปร์ สาธารณรัฐอินโดนีเซีย ญีEปุ่ น 
ไต้หวนั สาธารณรัฐฟิลปิปินส์ สหพนัธรัฐเยอรมนี และสาธารณรัฐประชาชนจีน โดยลกัษณะงานทีEกําหนดให้เกษียณทีE
อายสุงูทีEสดุ (70 ปี) ได้แก่ ผู้ พิพากษา อาจารย์มหาวิทยาลยั สว่นลกัษณะงานทีEกําหนดให้เกษียณอายตุํEาทีEสดุ (45 ปี) 
ได้แก่ เจ้าหน้าทีEราชทณัฑ์ระดบัต้นของสาธารณรัฐสิงคโปร์ พนกังานหญิงทีEทํางานเสีEยงภยัของสาธารณรัฐประชาชน
จีน เป็นต้น และประเภททีEกําหนดอายเุกษียณแบบบงัคบัเท่ากันทกุลกัษณะงานมี 6 ประเทศ ได้แก่ มาเลเซีย บรูไน 
ออสเตรเลยี สหราชอาณาจกัร สาธารณรัฐฝรัEงเศส และประเทศไทย (ณ ปีทีEวิจยั) โดยมีช่วงอายเุกษียณตั Dงแต ่55 - 70 ปี 

จากผลการวิจยัด้านอายทีุEมีผลตอ่ประสทิธิภาพการทํางานในแตล่ะลกัษณะงาน ข้าราชการเกือบทกุลกัษณะ
งานมีความเห็นวา่ประสทิธิภาพการทํางานเริEมลดลงเมืEออาย ุ55 ปี ยกเว้นลกัษณะงานในกลุม่งานเทคนิคเฉพาะด้าน 
และงานทีEใช้ทกัษะ/ความชํานาญเฉพาะตวัทีEข้าราชการมีความเห็นวา่มีประสทิธิภาพลดลงเมืEออาย ุ50 ปี สว่นลกัษณะ
งานในกลุม่งานกระบวนการยุติธรรมนั Dน ข้าราชการมีความเห็นว่าประสิทธิภาพการทํางานเริEมลดลงเมืEออายุ 65 ปี 
ในขณะทีEข้าราชการตลุาการมีความเห็นวา่ประสทิธิภาพการทํางานเริEมลดลงเมืEออาย ุ55 ปี  

การกําหนดอายกุารเกษียณของข้าราชการในแตล่ะลกัษณะงานดงันี D 
(1) ข้าราชการทีEปฏิบตัิงานในลกัษณะงานธุรการ หรือบริหารทัEวไป งานทีEปฏิบตัิภารกิจหลกัของสว่นราชการ 

งานทีEใช้ทักษะ/ความชํานาญเฉพาะตัว งานวิชาการทัEวไป งานวิชาชีพ งานทักษะและความชํานาญเฉพาะตัว 
(จิตรกรรม ประติมากรรม อาลกัษณ์) เกษียณทีEอาย ุ60 ปี โดยให้มีการประเมินผลการปฏิบตัิงานและสขุภาพทกุๆ 2 ปี 
ตั Dงแตอ่าย ุ55 ปี ทั Dงนี Dสาํหรับผู้ปฏิบตัิงานในลกัษณะทีEใช้ทกัษะ/ความชํานาญเฉพาะตวัทีEมีความรู้ ความสามารถ ความ
เชีEยวชาญและประสบการณ์สงู ควรจ้างต่อเป็นรายปี หรือคราวละ 2 ปีจนถึงอายุ 65 ปี โดยต้องผ่านการประเมิน
ประสทิธิภาพ ผลงาน และสขุภาพ 

(2) ข้าราชการทีEปฏิบตัิงานลกัษณะเสีEยงภยั ตรากตรํา และ/หรือทีEต้องเผชิญกบัสภาพแวดล้อมทีEเป็นอนัตราย
ตอ่สขุภาพและชีวิต เช่น กลุม่งานเทคนิคเฉพาะด้าน ตํารวจจราจร/ตํารวจดบัเพลิง/ตํารวจตระเวนชายแดน พนกังาน
เรือนจํา เป็นต้น ควรสร้างเส้นทางก้าวหน้า (Career path) เป็นพิเศษและกําหนดให้เกษียณทีEอาย ุ50 ปี โดยให้มีการ
ประเมินผลการปฏิบตัิงานและสขุภาพทกุๆ 2 ปี ตั Dงแตอ่าย ุ45 ปี 

(3) ข้าราชการทีEปฏิบตัิงานเกีEยวกับกระบวนการยตุิธรรม (ข้าราชการตุลาการและข้าราชการอยัการ) และ
ลกัษณะงานทีEต้องใช้ผู้ ทีEมีความรู้ ความสามารถ และทกัษะเฉพาะตวัคอ่นข้างสงู รวมทั DงลกัษณะงานทีEราชการยงัขาด
แคลนกําลงัคน เช่น งานปฏิบตัิการและผู้สอนด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี งานผู้สอนในสาขาขาดแคลน งานวิจยั
และพฒันา เป็นต้น ควรกําหนดให้เกษียณอายทีุE 65 ปี โดยให้มีการประเมินผลการปฏิบตัิงานและสขุภาพทกุๆ 2 ปี 
ตั Dงแตอ่าย ุ55 ปี 

ยังมีข้อเสนอแนะในเรืEองการป้องกันมิให้ข้าราชการปฏิบัติงานจนถึงจุดเสืEอมประสิทธิภาพ โดยควรให้
ข้าราชการทีEปฏิบัติงานลักษณะงานเทคนิคเฉพาะด้านและงานทีEใช้ทักษะ/ความชํานาญเฉพาะตัวมีโอกาสได้
สบัเปลีEยนหน้าทีEการปฏิบตัิงานในช่วงอายุ 46 - 50 ปี ลกัษณะงานทีEปฏิบตัิภารกิจหลกัของส่วนราชการ และงาน
วิชาการทัEวไปในช่วงอายุ 46 - 55 ปี ลกัษณะงานธุรการหรือบริหารทัEวไป งานวิชาชีพ งานทกัษะความชํานาญ
เฉพาะตวั (จิตรกรรม ประติมากรรม อาลกัษณ์) งานด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ในช่วงอาย ุ51 - 55 ปี รวมทั Dงมี
การสนับสนุนและส่งเสริมให้ข้าราชการทีEปฏิบัติงานในแต่ละลักษณะงานได้ปรับปรุงและพัฒนาตนเองก่อนทีE
ประสทิธิภาพการทํางานจะเริEมลดลง 

รวมถึงมีข้อเสนอแนะในหลกัและมาตรการรองรับการใช้การเกษียณอายตุามลกัษณะงาน คือ (1) ลกัษณะ
งานทีEเกษียณอายกุ่อน 60 ปี ให้มีระบบการจ้างเป็นทีEปรึกษาตามความจําเป็น (2) มีการกําหนดหลกัเกณฑ์และสร้าง
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เครืEองมือเพืEอการประเมินประสิทธิภาพ สขุภาพและผลงานในแต่ละลกัษณะงานทีEมีความตรง (Validity) ความเทีEยง 
(Reliability) และความเป็นปรนยั (Objective) สงู (3) กําหนดให้วนัสดุท้ายของเดือนเกิดเป็นวนัครบเกษียณอายุ
ข้าราชการเพืEอการคํานวณบําเหน็จ บํานาญ 

 
3) งานวิจัยที�เกี�ยวข้องกับการพัฒนาทรัพยากรบุคคล 
Bennett (อ้างถึงในบทความของ Bennett, 2006: 13 - 15) ได้ทําการศึกษาวิจยัเรืEอง Personal  Development 

Plans: Evidence From Research on Their Use  เพืEอศึกษาผลการจดัทําแผนพฒันารายบคุคลในองค์การ โดยผล
การศึกษาเชิงคณุภาพพบว่า แม้แผนพฒันารายบุคคลจะเริEมได้รับความนิยมเพิEมขึ Dนในองค์การหลายแห่งในฐานะทีE
เป็นเครืEองมือทําให้พนกังานมีการปรับตวั ยืดหยุน่ และมีอํานาจในตนเองมากขึ Dนสาํหรับตอบสนองตอ่การเปลีEยนแปลง
ทั Dงภายในและภายนอกองค์การ แต่ในขณะเดียวกัน แผนพัฒนารายบุคคลมี 3 ประการ คือ (1) การใช้คําว่า  
รายบคุคล (Personal/Individual) ทําให้พนกังานรู้สกึว่าแผนพฒันารายบคุคลเป็นเรืEองสว่นบคุคลทีEไม่มีการเชืEอมโยง
ตวังานหรือกลยทุธ์ขององค์การ (2) องค์การสว่นใหญ่ไมส่ามารถนําแผนมาใช้ปฏิบตัิได้จริง  แม้ว่าแผนนั Dนจะน่าสนใจ
เพียงใดก็ตาม (3) แผนพฒันารายบคุคลในองค์การสว่นใหญ่มกัมีระยะเวลาทีEสั Dนมาก และไม่มีการวิเคราะห์หาความ
จําเป็นในการพฒันาอาชีพและเรืEองต่างๆ ในระยะยาว ทําให้ตวัพนกังานและองค์การไม่ได้รับคณุค่าอย่างเต็มทีEจาก
การจดัทําแผนพฒันารายบคุคล  โดยประโยชน์ทีEองค์การมหาชนสว่นใหญ่ได้รับจากการจดัทําแผนพฒันารายบคุคล
คือ (1) การตั Dงเป้าหมายการเรียนรู้อย่างชัดเจน  ส่งผลให้พนกังานเกิดการเรียนรู้และพฒันามากขึ Dน (2) ทําให้การ
เรียนรู้ทีEวางแผนไว้มีประสิทธิภาพเพิEมมากขึ Dน (3) สามารถออกแบบและจดัการวิธีการเรียนรู้ให้เหมาะสมกับความ
จําเป็นและความสนใจของผู้ เรียนได้ (4) ทําให้พนกังานมีแรงจงูใจและความเชืEอมัEนในการเรียนรู้เพิEมมากขึ Dน  

นอกจากนี Dการวิจัยยังพบข้อจํากัดในการจัดทําแผนพัฒนารายบุคคลมี 2 ประการคือ 1) คุณภาพของ
แผนพฒันารายบคุคลขึ Dนอยูก่บัเวลาและข้อมลูทีEได้รับ 2) แผนพฒันารายบคุคลไมส่ามารถประสบความสาํเร็จได้  หาก
ไมไ่ด้รับการสนบัสนนุและความเข้าใจจากผู้ ทีEมีสว่นเกีEยวข้องในงานปัจจบุนัของพนกังาน 

Tamkin (1996) ได้กลา่วถึงผลการวิจยัเรืEอง  Practical  Applications for Personal  Development Plans  
ในวารสาร Management Development Review  โดยผลการศึกษาองค์การขนาดใหญ่ 14 แห่งทีEได้มีการจัดทํา
แผนพฒันารายบคุคลด้วยวิธีการสมัภาษณ์นายจ้าง  นกัทรัพยากรบคุคล  ผู้บริหารตามสายงาน  และพนกังานทีEมีสว่น
ร่วมในการจัดทําแผนพฒันารายบุคคลพบว่า  แผนพฒันารายบุคคลไม่ได้ช่วยให้องค์การประหยดัค่าใช้จ่ายในการ
พฒันาพนกังานให้มีประสทิธิภาพมากขึ Dน  บางองค์การแตล่ะแหง่มีเป้าหมายในการใช้ประโยชน์จากแผนพฒันาบคุคล
แตกต่างกัน  โดยองค์การส่วนใหญ่จัดทําแผนพัฒนารายบุคคลเพืEอลดค่าใช้จ่ายในการพัฒนาพนักงานให้มี
ประสทิธิภาพ  บางองค์การต้องการเปลีEยนแปลงวิธีการพฒันาพนกังาน  ในขณะทีEบางองค์การต้องการให้พนกังานมี
อิสระในการพฒันาตนเองมากขึ Dน ซึEงผลจากการทีE Tamkin เข้าไปศึกษาองค์การแต่ละแห่ง พบว่าแผนพฒันารายบคุคล
ไม่ได้ช่วยองค์การประหยัดค่าใช้จ่ายในการพัฒนาพนักงานลง เพราะในทางปฏิบัติแล้วการจัดทําแผนพัฒนา
รายบคุคลเป็นการร่วมมือระหวา่งพนกังานกบัองค์การ ซึEงต้องอาศยัความพยายามและการสนบัสนนุในการสร้างและ
รักษาแผนพัฒนาบุคคลให้คงอยู่ต่อไป ดังนั Dนการจัดทําแผนพัฒนารายบุคคลจึงจําเป็นต้องใช้เวลาทีEมีค่าของทั Dง
พนกังานและองค์การเป็นอย่างมาก แต่หากการจัดทําแผนพฒันารายบุคคลเป็นไปอย่างเหมาะสมแล้วจะสามารถ
สร้างแรงจงูใจและการสนบัสนนุเชิงบวกจากพนกังานในองค์การได้ เนืEองจากพนกังานจะมีความมัEนใจในการตดัสินใจ
เส้นทางอาชีพทีEต้องการและวิธีการพัฒนาความสามารถทีEเหมาะสมกับตนเองมากทีEสุด ซึEงการทําให้การจัดทํา
แผนพฒันารายบุคคลประสบความสําเร็จได้นั Dนต้องอาศยัการออกแบบและประยกุต์ใช้แผนพฒันารายบคุคลให้ดึง
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พนกังานทกุคนในองค์การเข้ามามีบทบาทในความสําเร็จของการจดัทําแผนพฒันารายบคุคล ซึEงผลต่อเนืEองทีEเกิดขึ Dน
คือการเปลีEยนแปลงวัฒนธรรมองค์การจากเดิมทีEการพัฒนาพนักงานจะเกิดขึ Dนตามความต้องการขององค์การ
เปลีEยนเป็นแรงจงูใจในการพฒันาพนกังานจะเกิดขึ Dนมาจากแรงจูงใจภายในตวัพนกังานเอง ทําให้พนกังานมีอิสระใน
การพัฒนาตนเองมากขึ Dน  ซึEงการจัดทําแผนพัฒนารายบุคคลช่วยให้การพัฒนาความสามารถของพนักงานเป็น
รูปธรรมมากขึ Dน ด้วยการทําให้การพฒันาความสามารถเป็นสว่นหนึEงของบทบาทในการทํางานของพนกังานทกุคนใน
องค์การ 

 
4) งานวิจัยค่าตอบแทนและสวัสดิการ  
สํานักงานก.พ.  (2550: บทคดัย่อ)  ได้ทําการศึกษาวิจยัเรืEอง “โครงการศึกษาเพืEอพฒันาโครงสร้างบญัชี

เงินเดือนข้าราชการประเภทต่างๆ” จากการศึกษาเกีEยวกบัระบบค่าตอบแทนข้าราชการพลเรือน ผู้ วิจัยสามารถให้
ความเห็นเกีEยวกับทิศทางในการปรับปรุงระบบค่าตอบแทนข้าราชการได้จากการวิเคราะห์ระบบการจ่ายตอบแทน
ข้าราชการพลเรือนในมมุมองเมืEอเปรียบเทียบข้อได้เปรียบและเสียเปรียบกนักับตลาดแรงงานภายนอกและภายใน
ระบบงานราชการกับค่าตอบแทนในองค์กรอืEนๆ พบว่าการกําหนดอัตราค่าตอบแทนยงัขาดความสามารถในการ
แขง่ขนัและจงูใจแรงงานทีEมีฝีมือ เมืEอเทียบกบัอตัราการจ่ายคา่ตอบแทนในสายวิชาชีพเดียวกนั ตําแหน่งงานเดียวกนั
ในองค์กรเอกชน  อีกทั Dงระดบัความก้าวหน้าของอตัราคา่ตอบแทนเมืEอเข้าทํางานในองค์กรแล้ว หากเปรียบเทียบกนัใน
สายงานเดียวกนั ระยะเวลาทํางานเทา่กนั คา่ตอบแทนของพนกังานในองค์กรเอกชนจะมีอตัราความก้าวหน้ารวดเร็ว
กวา่ข้าราชการพลเรือนของรัฐอยา่งเห็นได้ชดั ในขณะทีEระดบัความก้าวหน้าของอตัราค่าตอบแทนในข้าราชการพลเรือน
ยงัต้องขึ Dนอยู่กบัระบบขั Dน ระบบซี ทําให้ระบบค่าตอบแทนของข้าราชการพลเรือนเสียเปรียบตลาดแรงงานภายนอก
เป็นอยา่งมาก แม้ว่ารัฐจะกําหนดเงินเพิEมพิเศษอืEนๆ ให้อีก ไม่ว่าจะเป็น เงินประจําตําแหน่ง เงินเพิEมค่าครองชีพ เงิน
เพิEมประเภทอืEนๆ จากการปฏิบตัิงาน ฯลฯ ก็ไม่สามารถเพิEมระดบัการแข่งขนักบัตลาดแรงงานภายนอกได้เท่าทีEควร  
โดยเฉพาะอย่างยิEงเมืEอภาครัฐกําหนดการจ่ายค่าตอบแทนให้เป็นมาตรฐานเดียวกันในทุกกลุ่มอาชีพโดยไม่ได้
พิจารณาตามคุณค่าของงานทีEมีให้กับองค์กร หรือทีEเรียกว่าเป็นความเท่าเทียมทีEไม่ยุติธรรม  ยิEงทําให้ส่วนต่างของ
อตัราการจ่ายตอบแทนสงูยิEงขึ Dนไปอีก  

กัลยาณี  คูณมี  (2548: บทคดัยอ่)  ได้ทําการวิจยัเรืEอง “ผลการบริหารคา่ตอบแทนในภาคราชการไทย” จาก
การศกึษาวิจยัพบวา่ความคาดหวงัในการได้รับบริการด้วยคณุภาพทีEสงูและการตรวจสอบอย่างถีEถ้วนของสาธารณะ
สง่ผลให้ภาคราชการไทยหนัมาให้ความสาํคญัในการออกแบบและบริหารคา่ตอบแทนเพืEอช่วยในการแก้ไขปัญหาการ
ได้มา รักษา และจูงใจบุคลากรทีEมีศักยภาพสูง วัตถุประสงค์ของงานวิจัยชิ Dนนี DเพืEอศึกษาถึงผลกระทบของระบบ
คา่ตอบแทนในภาคราชการไทยในช่วงทีEผา่นมา โดยใช้การสาํรวจความคิดเห็นจากบคุลากรในภาคราชการทัEวประเทศ
เกีEยวกบันโยบายและการบริหารจดัการระบบค่าตอบแทนด้วยวิธีการสุม่ตวัอย่างแบบผสมผสานระหว างการสุม่แบบ
กลุ่มและแบบมีชั Dนภูมิตามกลุ่มประชากรออกเป็น 3 กลุ่มตามต้นสงักัดคือ กรม/กระทรวง สถาบันอุดมศึกษา และ
จงัหวดั ได้ รับแบบสอบถามกลบัมา 2,600 ชุด คิดเป็น 72% ของตวัอย่าง ผลการศึกษาพบว่า (1) มมุมองด้านความ
ยตุิธรรมภายในองค์การ  ความยตุิธรรมภายนอกองค์การ และประสิทธิภาพในการบริหารค่าตอบแทน ต่างมีอิทธิพล   
ต่อความพึงพอใจในค่าตอบแทนของบุคลากร นอกจากนั Dนบุคลากรยอมรับและตระหนักในการเปรียบเทียบ
คา่ตอบแทนกบังานและบคุคลภายในภาคราชการมากกวา่ภายนอกภาคราชการ (2) ความพงึพอใจในคา่ตอบแทนของ
บคุลากรสง่ผลกระทบตอ่ผลลพัธ์ระดบับคุคล (ความพงึพอใจในการทํางาน) ชดัเจนกวา่ผลลพัธ์ระดบัองค์การ (ผลการ
ประเมินหนว่ยงานของบคุลากร) (3) บคุลากรกลุม่ทีEมีการศึกษาระดบัสงูกว่าจะสะท้อนมมุมองในระดบัทีEตํEากว่าของ
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ความพึงพอใจในค่าตอบแทน ผลการประเมินหน่วยงาน และความพึงพอใจในการทํางาน นอกจากนั Dนบุคลากรใน
สงักดักรม/กระทรวงมีความพงึพอใจในคา่ตอบแทน ผลการประเมินหนว่ยงาน และความพงึพอใจในการทํางานตํEากวา่
บคุลากรในสงักดัสถาบนัอดุมศกึษาและจงัหวดั  

กัลยาณี คูณมี (2549) ได้ทําการวิจัยเรืEอง “ผลของการจัดสรรเงินรางวัลในภาคราชการไทย” โดยมี
วตัถปุระสงค์เพืEอศกึษาวิเคราะห์การจดัสรรเงินรางวลัในภาคราชการไทยซึEงเพิEงเริEมดําเนินการอย่างจริงจงัและชดัเจน
เป็นครั Dงแรก รวมทั DงเพืEอศกึษาผลลพัธ์ทีEเกิดขึ Dนจากการจดัสรรเงินรางวลัประจําปีงบประมาณ พ.ศ. 2547 - 2548 โดย
ในการศึกษาวิเคราะห์ ผู้วิจยัจะทําการสํารวจความคิดเห็นด้านต่างๆ เกีEยวกบันโยบายและการบริหารจดัการในการ
จดัสรรเงินรางวลั  

การศึกษาครั Dงนี Dมุ่งไปทีEการประเมินผลลพัธ์ต่อบคุลากรทีEเกิดขึ Dนทนัที (Immediate Individual Employee 
Outcomes) ได้แก่ มมุมองการจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน และมมุมองด้านความยตุิธรรม และยงัได้มุ่งประเมินผล
ลพัธ์ต่อบคุลากรทีEเกิดขึ Dนภายหลงั (Distant Individual Employee Outcomes) เพิEมเติมขึ Dนมาด้วย ซึEงผลลพัธ์กลุม่นี D
เกิดขึ Dนกบับคุลากรแต่ส่งผลช้ากว่ามมุมองทีEเกิดขึ Dนทนัทีของบคุลากรดงักลุ่มข้างต้น เกณฑ์วดัผลทีEเกิดขึ Dนภายหลงั
เหล่านี Dประกอบด้วยปฏิกิริยาเชิงความชอบและเชิงพฤติกรรมต่อแผนการจ่ายค่าตอบแทนจูงใจ ได้แก่ ผลการ
ปฏิบตัิงาน และความพงึพอใจในงาน 

วิธีการและขั Dนตอนในการศกึษาได้มีการเก็บข้อมลูปฐมภมูิจากการสํารวจโดยใช้แบบสอบถาม ประชากรใน
การศกึษาครั Dงนี D คือ ข้าราชการและลกูจ้างประจําทัEวประเทศ กลุม่ตวัอย่างในการศึกษาได้มาจากการสุม่ตวัอย่างเชิง
ความนา่จะเป็นแบบผสมผสานระหว่างการสุม่แบบกลุม่และแบบมีชั Dนภมูิ (Stratified Multi - Stage Cluster Sampling) 
โดยการหาขนาดตวัอยา่งจากประชากรในหนว่ยงานทีEจะทําการศกึษา ได้คํานวณตามสตูรของยามาเน ่ซึEงในการศกึษา
นี Dมีจํานวนหน่วยราชการ 279 แห่ง และผู้วิจยัต้องการสุม่ตวัอย่างให้มีความคลาดเคลืEอนจากการสุม่ 5% ขนาดของ
หนว่ยงานทีEควรสุม่ตวัอย่างคือ 164 หน่วยงาน จากนั Dนใช้วิธีกําหนดเป็นโควตาจากหน่วยราชการแต่ละกลุม่ทีEได้แบ่ง
ออกเป็น 3 กลุม่ตามลกัษณะการทํางานทีEแตกตา่งกนัชดัเจน คือ สว่นราชการ (กรม/กระทรวง) สถาบนัอดุมศกึษา และ
จงัหวดั เพืEอให้สามารถได้ตวัแทนจากแตล่ะกลุม่มาทําการวิเคราะห์ ซึEงได้จํานวนหนว่ยงานทีEจะต้องทําการสุม่ตวัอยา่ง 
คือ สว่นราชการ 84 กรม/กระทรวง สถาบนัอดุมศึกษา 36 แหง่ และจงัหวดั 44 จงัหวดั ในการหาขนาดตวัอย่างจาก
ประชากรทีEเป็นข้าราชการและลกูจ้างประจําทีEสงักดัภายใต้หนว่ยงานตวัอยา่งทั Dง 164 แหง่ ซึEงมีจํานวนข้าราชการและ
ลกูจ้างประจําจํานวน 723,375 คน แบ่งเป็นข้าราชการ 583,088 คน และลกูจ้างประจํา 140,287 คน (ใช้ตวัเลขจาก
กรมบญัชีกลางทีEได้มาพร้อมฐานเงินเดือนในการคํานวณการจดัสรรเงินรางวลัประจําปีงบประมาณ พ.ศ. 2548) จะได้
จํานวนตวัอย่างทีEจะต้องทําการสุ่มออกมาจํานวน 3,600 คน ซึEงเมืEอแบ่งออกเป็นจํานวนข้าราชการกับจํานวน
ลกูจ้างประจําในอตัราสว่นประมาณ 4 : 1 (583,088 : 140,287) ตามจํานวนประชากรก็จะต้องสุม่ตวัอย่างข้าราชการ
ออกมา 2,880 คน และลกูจ้างประจํา 720 คน รวมจํานวนตวัอยา่งทั Dงสิ Dนเทา่กบั 3,600 คน 

ผลจากการศกึษาพบวา่  
(1) ตวัแปรทีEมีอิทธิพลตอ่แรงจงูใจในการทํางาน (ผลลพัธ์ของการจดัสรรเงินรางวลัทีEเกิดขึ Dนภายหลงั) สงูสดุ 

คือ มมุมองความยตุิธรรมด้านการจดัสรรของบคุลากร ซึEงเป็นผลลพัธ์ของการจดัสรรเงินรางวลัทีEเกิดขึ Dนทนัทีและสง่
ผลกระทบต่อเนืEองต่อพฤติกรรมในการทํางานต่อไปในภายหลงัอีก เมืEอบคุลากรเห็นว่าการจัดสรรเงินรางวลัมีความ
เหมาะสมกบักําลงัความรู้ ความสามารถทีEทุ่มเทลงไปในงานก็จะสง่ผลให้เกิดมมุมองว่าการจดัสรรเงินรางวลัมีความ
ยตุิธรรม และสง่ผลกระทบตอ่เนืEองให้บคุลากรมีความกระตือรือร้นทุม่เททํางานมากขึ Dน 



 

2 - 103 
 

ในสว่นของผลกระทบทีEมีตอ่ความพงึพอใจในงาน ซึEงเป็นตวัแปรตามทีEเป็นผลลพัธ์ของการจดัสรรเงินรางวลัทีE
เกิดขึ DนภายหลงัอีกตวัหนึEง ผลทีEได้ออกมาแสดงให้เห็นวา่มมุมองของบคุลากรทีEมีต่อการดําเนินการต่างๆ ไม่ว่าจะเป็น
นโยบายในการจดัสรรเงินรางวลั และประสทิธิภาพการดําเนินการของ ก.พ.ร. จะมีอิทธิพลต่อความพึงพอใจในงานสงู
กวา่ผลกระทบของผลลพัธ์การจดัสรรเงินรางวลัทีEเกิดขึ Dนทนัที ทั Dงนี Dการสะท้อนถึงความสําคญัของตวัแปรทีEแม้จะดวู่า
เป็นเรืEองทีEห่างไกลกว่าผลลพัธ์ทีEเกิดขึ Dนแก่บุคลากรโดยตรง แต่เนืEองจากเป็นตวัแปรทีEสะท้อนถึงมาตรฐานในการ
บริหารจดัการในภาคราชการได้ชดัเจนกวา่ จึงทําให้สง่ผลกระทบได้มากกวา่ 

(2) บทบาทของความยตุิธรรมด้านการจัดสรรมีสงูกว่าความยุติธรรมด้านกระบวนการต่อแรงจูงใจในการ
ทํางาน บคุลากรจะมุง่ความสนใจไปทีEจํานวนของผลได้หรือเงินรางวลัทีEได้รับ และมีความเชืEอว่าการได้รับเงินรางวลัทีE
มากกวา่ หมายถึงมีความยตุิธรรมมากกวา่การได้รับเงินรางวลัจํานวนน้อย อย่างไรก็ตามการจดัสรรเงินรางวลัภายใต้
เงืEอนไขงบประมาณทีEจํากดัในภาครัฐ ความยตุิธรรมด้านกระบวนการก็จะมีบทบาทเพิEมขึ DนมาเรืEอยๆ โดยเฉพาะใน
กรณีทีEเงินรางวลัทีEได้รับไม่น่าพอใจ บคุลากรก็จะต้องการคําอธิบายถึงกระบวนการทีEใช้ในการพิจารณาจัดสรรเงิน
รางวลั ดงันั Dนภาครัฐจึงควรพฒันาระบบการให้ค่าตอบแทนจูงใจให้ได้มาตรฐานและทําการสืEอสารทําความเข้าใจแก่
บคุลากรระดบัตา่งๆ อยา่งทัEวถึง เพืEอทีEจะสามารถสง่เสริมให้เกิดมมุมองความยตุิธรรมทีEสงูขึ Dน 

(3) ปัจจัยเชิงบริบทมีผลกระทบบางส่วนต่อแรงจูงใจในการทํางานและความพึงพอใจในงาน โดยเฉพาะ
มมุมองการประเมินหน่วยงานของบคุลากร นัEนคือ เมืEอบคุลากรมองว่าหน่วยงานทีEตนเองสงักัดเป็นหน่วยงานทีEมี
มาตรฐานสงูก็มีความโน้มเอียงทีEจะเห็นวา่การบริหารจดัการเรืEองเงินรางวลัสามารถดําเนินการได้ดี และสง่ผลกระทบ
ให้เกิดแรงจงูใจในการทํางานและความพงึพอใจในงานสงูขึ Dนตามไปด้วย 

(4) การจดัสรรเงินรางวลัส่งผลกระทบต่อแรงจูงใจในการทํางานและความพึงพอใจในงานของบุคลากรใน
ระดบัลา่งมากกวา่บคุลากรในระดบัสงู (บคุลากรทีEมีระดบัเงินเดือนตํEากว่า ระดบัตําแหน่ง รวมทั DงอายรุาชการตํEากว่า 
และระดบัการศึกษาตํEากว่า จะเกิดแรงจูงใจในการทํางานสงูกว่าบคุลากรทีEมีคณุสมบตัิดงักลา่วสงูกว่า) ซึEงผลทีEได้นี D
สอดคล้องกบัทฤษฎีความต้องการของ Maslow และทฤษฎีสองปัจจยัของ Herzberg ทีEชี Dให้เห็นว่าบคุลากรระดบัลา่ง
ยงัมีความขาดแคลนในด้านรายได้ทีEจะนําไปใช้ในการดํารงชีพสงูกว่า ดงันั Dนการได้รับรายได้เพิEมขึ Dนจากเงินรางวลัแม้
จะเป็นจํานวนไม่มากแต่ก็สามารถเพิEมแรงจูงใจในการทํางานให้สงูขึ Dนได้ในขณะทีEบุคลากรทีEมีรายได้ในระดบัทีEสงู
เพียงพอต่อการดํารงชีพแล้ว ก็จะมีความต้องการต่อผลตอบแทนการทํางานทีEไม่ใช้ตวัเงิน เช่น โอกาสในการเรียนรู้
พฒันา การได้รับการยอมรับนบัถือ การมีโอกาสได้ทํางานทีEท้าทายและมีคณุคา่ตอ่สงัคม เป็นต้น ซึEงประเด็นนี Dผู้บริหาร
ระดบัสงูในภาคราชการจะต้องตระหนกัและนําไปเป็นแนวทางในการออกแบบผลตอบแทนการทํางานทีEจะใช้ในการ
กระตุ้นจงูใจบคุลากรแตล่ะระดบัให้เหมาะสมตอ่ไป 

(5) การจัดสรรเงินรางวัลส่งผลกระทบทางบวกต่อแรงจูงใจในการทํางานและความพึงพอใจในงานของ
บคุลากรในสงักดักรม/กระทรวงตํEากว่าบคุลากรในสงักดัสถาบนัอดุมศึกษาและจงัหวดั ทั Dงนี DเนืEองจากการจดัสรรเงิน
รางวลัให้แก่บคุลากรทีEผา่นมาเกิดขึ Dนในช่วงเดียวกบัการจดัสรรเงินเพิEมพิเศษให้แก่ผู้บริหารซึEงจํานวนเงินเพิEมพิเศษของ
ผู้บริหารได้ผูกติดเข้ากับผลประเมินของหน่วยงานทีEใช้คํานวณการจัดสรรเงินรางวลั นอกจากนั DนเงินเพิEมพิเศษทีE
ผู้บริหารได้รับสงูกว่าเงินรางวลัทีEบุคลากรได้รับหลายเท่าตวั กรม/กระทรวงมีจํานวนผู้บริหารทีEมีสิทธิได้รับเงินเพิEม
พิเศษนี D มากกว่าสถาบันอุดมศึกษาและจังหวดั และบุคลากรในสงักัดกรม/กระทรวงอาจได้รับรู้ข่าวสารเกีEยวกับ
ประเด็นความคิดเห็นในความแตกต่างด้านจํานวนเงินรางวัลและเงินเพิEมพิเศษมากกว่าบุคลากรในสังกัด
สถาบนัอดุมศกึษาและจงัหวดั ทําให้เกิดผลกระทบด้านมมุมองวา่มีความไมย่ตุิธรรม 

ด้านการจดัสรรซึEงเกิดจากการเปรียบเทียบเงินรางวลัทีEบคุลากรได้รับทีEเห็นวา่ตํEากว่าเงินเพิEมพิเศษทีEผู้บริหาร
ได้รับมากของบคุลากรในสงักดักรม/กระทรวงมากกวา่บคุลากรในสงักดัสถาบนัอดุมศกึษาและจงัหวดั 
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5) งานวิจัยเกี�ยวกับการพัฒนาคุณภาพชวีิตการทาํงาน 
จิรประภา อัครบวร (2550) ได้ศกึษาวิจยัเรืEอง “องค์กรสขุภาพดีตามแนวปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง” โดยใช้

การศึกษาวิจยัเอกสาร (Documentary Research) เพืEอทําการวิเคราะห์ สงัเคราะห์เนื DอหาทีEมีสว่นสอดคล้องกนัของ
สองแนวคิดในการพฒันาองค์การ (Organization Development) (1) ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง (Sufficiency 
Economy) (2) แนวคิดการพฒันาองค์การสขุภาพดี (Healthy Organization) เพืEอสงัเคราะห์เป็นตวัแบบการพฒันา
องค์การสขุภาพดีตามแนวทางปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง (Sufficiency Economy Philosophy - based Healthy 
Organization Model) 

โดยรูปแบบของตวัแบบทีEนําเสนอเป็นตวัแบบความคิดในภาพรวม (Conceptual Model or Abstract 
Model) อนัเป็นการนําเสนอโครงสร้างทางความคิดตามหลกัเหตแุละผล (Theoretical Construct) ทีEได้มาจากการ
รวบรวมตวัแปรจากแนวคิดของนกัคิดตา่งๆ และงานวิจยัเชิงปริมาณ เพืEอศึกษาความสมัพนัธ์ของตวัแปรดงักลา่ว ตวัแบบ
ทีEนําเสนอจะต้องสามารถให้กรอบแนวคิดทีEเป็นเหตแุละผล (An idealized logical framework) เชิงกระบวนการ และ
นําเสนอองค์ประกอบทีEสาํคญัของข้อสมมติฐาน 

วตัถปุระสงค์ในการวิจยัคือ (1) เพืEอศกึษารูปแบบการพฒันาองค์การตามแนวคิดองค์การสขุภาพดี (Healthy 
Organization Model) (2) เพืEอเปรียบเทียบแนวคิดปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง (Sufficiency Economy Philosophy) 
กับแนวคิดองค์การสขุภาพดี (3) เพืEอนําเสนอตัวแบบองค์การสุขภาพดีตามแนวคิดปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง 
(Sufficiency Economy Philosophy - based Healthy Organization Model)  

ผลจากการวิจัยโดยใช้ตัวแบบองค์การสุขภาพดีตามแนวคิดปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง (Sufficiency 
Economy Philosophy - based Healthy Organization Model) ได้จดัทําขึ Dนบนฐานแนวคิดของปรัชญาเศรษฐกิจ
พอเพียง (Sufficiency Economy) และตวัแบบการพฒันาองค์การสขุภาพดี (Healthy Organization Model) ดงันี D 

ตวัแบบนําเสนอเป้าหมายของการพฒันาองค์การ คือ เพืEอให้องค์การสามารถเผชิญกบัสภาพแวดล้อมทีEไม่
แน่นอนได้ (Survive in uncertainty environment) และมคีวามยั�งยืน (Sustainable Live) โดยตวัแบบนําเสนอการ
พฒันาองค์การให้เกิดความสมดุลใน 3 ด้านคือ (1) ด้านสขุภาพพนกังาน (Employee Health) (2) ด้านสขุภาพ
องค์การ (Organization Health) และ (3) ด้านสขุภาพของสงัคมและสิEงแวดล้อม (Environment & Social Health)  

(1) ด้านสขุภาพพนกังาน (Employee Health) คือ ดูทีEความเป็นอยู่ทีEดี (Well - being) ของบุคลากรใน
องค์การ ซึEงความเป็นอยู่ทีEดีนี Dใช้เป็นตวัแปรหนึEงในการวดัและประเมินการเป็นองค์การสขุภาพดี นอกจากนี Dการมอง
สขุภาพของบุคลากรในองค์การในภาพรวมต้องมองถึงความสามารถของแต่ละบุคคลทีEสามารถควบคุมร่างกาย 
(Physical) อารมณ์ (Emotional) จิตใจ (Mental) สงัคม (Social) และจิตวิญญาณ (Spiritual) ของพวกเขาได้ดี และ
การไปถึงความสาํเร็จตามเป้าหมายชีวิตของแตล่ะบคุคลไปพร้อมกบัเป้าหมายองค์การ  

(2) ด้านสขุภาพองค์การ (Organization Health) หมายถึง ผลประกอบการและการประสบผลสําเร็จตามทีE
องค์การได้ตั Dงเป้าหมายไว้ โดยองค์การต้องมีวิสยัทศัน์ (Vision) และเป้าหมาย (Goal) ทีEชดัเจน มีการระบกุลยทุธ์ทีE
ชดัเจนและสมัพนัธ์กบัสิEงแวดล้อมภายนอก เพืEอให้เป็นแนวทางในการทํางานของคนในองค์การ ซึEงต้องมีความสมัพนัธ์
กันระหว่างเป้าหมายของบุคคล และเป้าหมายของทีม โดยบุคลากรในองค์การต้องสามารถมีส่วนร่วมในการ
ตั Dงเป้าหมายด้วย สุขภาพทีEดีขององค์การรวมถึงการเป็นองค์การทีEมีผลิตภาพ (Productivity) มีประสิทธิผล 
(Effectiveness) ในการทํางานบุคลากรมีขวญักําลงัใจ (Morale) ทีEดี และมีความผูกพนักับองค์การในระดบัสูง 
(Employee Commitment) สดุท้ายสิEงต่างๆ เหล่านี Dจะส่งผลดีต่อองค์การ คือ องค์การจะมีสมรรถนะสงู (High 
performance)  
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(3) ด้านสขุภาพของสงัคมและสิEงแวดล้อม (Environment and Social Health) หมายถึง การพึEงพาอาศยั
องค์การอืEนๆ ไมว่า่จะเป็นคูค้่า ลกูค้า ชมุชนรอบข้าง หรือแม้แต่องค์การอืEนๆ โดยมีสมัพนัธภาพทีEดีกบัองค์การเหลา่นี D 
รวมถึงการมีความรับผิดชอบและปกป้องสิEงแวดล้อม ซึEงแนวคิดนี Dกําลงัได้รับความนิยมอย่างมากผ่านกิจกรรมการ
สร้างความรับผิดชอบต่อสงัคมขององค์การ หรือ CSR (Corporate Social Responsibility) มีองค์การจํานวนมากใน
ประเทศไทยหนัมาให้ความสาํคญักบัการดแูลสงัคมและสิEงแวดล้อมมากขึ Dน  

การทีEองค์การใดจะสามารถสร้างความสมดลุของการพฒันาทั Dง 3 ด้านได้จําต้องมีความพอประมาณ ไม่
สดุโตง่ไปในการพฒันาด้านหนึEงด้านใดเป็นสําคญั ความสมดุลและความพอประมาณ โดยมีความพอเพียงจึงเป็น
ทั Dงวิธีการและผล (End and mean) จากการกระทําดงัเช่นได้กลา่วไว้ 

กระบวนการพฒันาองค์การเพืEอการเป็นองค์การสขุภาพดีนั Dนประกอบด้วยความมีเหตุผลของการพฒันาทีE
ต้องทําให้กระบวนการพฒันาระดบัองค์การ กระบวนการ และตวับคุคลสอดคล้องกนัโดย 

ในระดับองค์การ (Organization) ควรกําหนดให้โครงสร้างองค์การ (Organization design) ตอบสนองกบั
นโยบายองค์การ (Organization policy) และกําหนดให้มีระบบการให้รางวลัและยกย่องชืEนชมบคุลากรในองค์การ 
(Reward and recognition system) ทีEทําผลงานสอดคล้องกบัเป้าหมาย นโยบายขององค์การทีEวางไว้ 

ในระดับกระบวนการ (Process) การกําหนดการสืEอสาร (Communication) สองทางเป็นสิEงจําเป็น เรืEองนี D
เป็นเสมือนการมีภมิูคุ้มกันที�ดทีีEทําให้บคุลากรได้รับขา่วสาร และข้อมลูทีEถกูต้องจากทางองค์การเอง มิใช่จากข่าวลือ 
หรือขา่วสารทีEมาจากภายนอกองค์การ การรับรู้เป้าหมายขององค์การ นโยบายองค์การเป็นสิEงจําเป็น เพืEอให้พนกังาน
ทุกคนเกิดความตระหนักถึงเป้าหมายและสามารถดําเนินกิจกรรมการทํางานไปในทิศทางเดียวกันกับทีEองค์การ
ต้องการ นอกจากนี Dการจดัสภาพแวดล้อมในทีEทํางาน (Work environment) ให้บคุลากรสามารถปฏิบตัิงานร่วมกนัได้
จึงเป็นอีกเรืEองหนึEงทีEสามารถสร้างภมูิคุ้มกนัในตวัทีEดีให้กบัองค์การ เพืEอให้องค์การสามารถมีบคุลากรทีEถึงพร้อมทั Dง
ร่างกายและจิตใจในการทํางาน 

ในระดับปัจเจกบุคคล (Individual) การพฒันาและสรรหาบคุลากรทีEมีคณุลกัษณะทีEพึงประสงค์ (Competency) 
คือมีการเรียนรู้อย่างต่อเนืEอง (Continuous learning) เป็นไปตามแนวคิดปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงด้วยเงื�อนไข

ความรู้ อันจะส่งผลต่อความรอบคอบ ระมัดระวังในการทํางานมากขึ Dน ส่วนภาวะผู้ นํา (Leadership) เป็นอีก
คณุลกัษณะหนึEงทีEพงึประสงค์ของบคุลากรในองค์การทีEจะนําพาองค์การไปสูก่ารบริหารจดัการทีEดี ภาวะผู้ นําทีEสําคญั
สําหรับการพฒันาองค์การสู่การเป็นองค์การสขุภาพดี คือ ภาวะผู้ นําทีEเปิดโอกาสให้ทุกคนมีส่วนร่วมคิดและทํา 
(Cooperative leadership) โดยใช้แนวทางการทํางานทีEเป็นมิตรกบัเพืEอนร่วมงาน ลกูน้อง และผู้บงัคบับญัชา 

ส่วนฐานรากของการพัฒนาองค์การตามแนวปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงประกอบด้วย 3 ส่วนทีEมี
ความสมัพนัธ์กนัในวฒันธรรมองค์การ (Corporate culture) คือ (1) การสร้างวฒันธรรม (Culture) ทีEแข็งแกร่งมี

เหตุผลและสามารถยืดหยุ่นปรับตวัได้อย่างรวดเร็ว (2) ความไว้วางใจ (Trust) ระหว่างทีมผู้บริหารและบคุลากรใน
องค์การ อนัจะนํามาซึEงความสามารถในการตดัสินใจได้อย่างรวดเร็ว และเป็นการสร้างขวญักําลงัใจของบคุลากร 
ก่อให้เกิดการสร้างนวตักรรม การกล้าเสีEยง และการยอมรับการเปลีEยนแปลงโดยง่าย (3) การมีคณุธรรม จริยธรรม 
(Ethics) ตามเงื�อนไขคุณธรรมของปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง โดยบุคลากรในองค์การให้ความสําคัญกับการ
ปฏิบตัิงานโดยยดึหลกัจริยธรรม (Code of ethics)   
 

6) งานวิจัยเกี�ยวกับการบริหารผลการปฏิบัติงาน  
เบอร์นาดิน และ คาร์ดี A (1982: 352 - 357) ได้ทําการศกึษาวิจยัเรืEอง “ความถกูต้องของการประเมินผล: ความสามารถ

และการจงูใจทีEมีผลตอ่การจดจําอดีต” ได้ทําการศกึษาถึงอปุสรรคของความสามารถในการประเมินผลการปฏิบตัิงาน
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อย่างถกูต้อง พบว่าความสามารถของมนุษย์เกีEยวกับข้อมูลมีขีดจํากัด และระลึกถึงข้อมูลในอดีตบ่อยครั Dง ข้อมูลทีE
ระลกึในสว่นใหญ่จะไมต่รงกบัความเป็นจริง  นอกจากนี Dถ้าจดจําข้อมลูในอดีตมากเกินไปและต้องมีการระลกึถึงข้อมลู
นั DนเพืEอนํามาใช้ในการประเมิน จะทําให้การประเมินไม่ถูกต้องและมีอคติและมีการนําเอาภาพพจน์ของกลุ่ม
(Stereotypes) มาให้ เขาได้เสนอแนวทางเพืEอแก้ไขปัญหานี D ต้องมีการฝึกอบรมเพืEอให้เกิดความรู้ และนําความรู้มาใช้
ในการแก้ปัญหานี D และในการประเมินผลการปฏิบตัิงานนั Dน ผู้ประเมินจะต้องถูกประเมินถึงความมัEนใจของเขาต่อ
กระบวนการทีEใช้ในการประเมินผลการปฏิบตัิงานเสยีก่อน 

 
7) งานวิจัยที�เกี�ยวเนื�องกับระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล 
สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาข้าราชการพลเรือน (2550: 1 - 15) ได้ศึกษาวิจยั “รายงานการจดัทํา

จรรยาบรรณวิชาชีพของเจ้าหน้าทีEผู้ปฏิบตัิด้านบริหารทรัพยากรบคุคลภาครัฐ” โดยศกึษาจากข้อมลู ทฤษฎีทีEเกีEยวข้อง
ตลอดจนแนวทางจรรยาบรรณวิชาชีพทั Dงภายในประเทศและต่างประเทศ ทั Dงภาครัฐและเอกชนและครอบคลมุไปถึง
ข้อบญัญตัิทีEเกีEยวข้องอืEนๆ เช่น กฎหมาย และนโยบายของรัฐ เป็นต้น รวมถึงการจดัสมัมนาผู้ทรงคณุวฒุิ ผู้ เชีEยวชาญ  
ตลอดจนผู้ เกีEยวข้องด้านการบริหารทรัพยากรบคุคลทั Dงภาครัฐและเอกชน โดยมีวตัถปุระสงค์เพืEอ (1) เพืEอให้ข้าราชการ
ผู้ปฏิบตัิงานด้านการบริหารทรัพยากรบคุคลได้รับการพฒันาสมรรถนะอย่างเป็นระบบ สามารถพฒันาแนวคิด และมี
วิสยัทศัน์ในการบริหารจดัการทรัพยากรบคุคลในระดบัสากลอย่างมืออาชีพ สามารถขบัเคลืEอนงานเป็นไปตามแผน
ยทุธศาสตร์ของหน่วยงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล (2) เพืEอให้ข้าราชการผู้ปฏิบตัิงานด้านการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลได้ตระหนกัถึงความสําคญัและมีความภาคภูมิใจในวิชาชีพ มีความกระตือรือร้น ใฝ่รู้เพืEอศึกษาให้
ทราบถึงแนวคิด ทฤษฎี แนวโน้ม ตลอดจนการเปลีEยนแปลงทีEเกีEยวข้องกับงานวิชาชีพในระดับสากล เพืEอการ
ปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล และรักษาความเป็นมืออาชีพอย่างยัEงยืน (3) เพืEอให้ข้าราชการ
ผู้ปฏิบตัิงานด้านบริหารทรัพยากรบคุคลมีกรอบจรรยาบรรณวิชาชีพเพืEอเป็นแนวทางในการปฏิบตัิงาน 

จากผลการศกึษาพบวา่จรรยาบรรณวิชาชีพการบริหารทรัพยากรบคุคลภาครัฐ มดีงันี D 
(1) สจุริต เป็นธรรม และเป็นกลางในการบริหารจดัการทรัพยากรบคุคล หมายถึง การพึงเคารพสิทธิ ศกัดิ�ศรี 

และเกียรติภูมิของบุคคลอืEนในการปฏิบตัิงานและปฏิบตัิหน้าทีEตามกฎหมาย กฎระเบียบและคําสัEงทีEถูกต้องอย่าง
ตรงไปตรงมาโดยยึดมัEนหลกัวิชาการ และความเป็นธรรม เพืEอผลสมัฤทธิ�ของงานหรือประโยชน์ทีEดีต่อองค์กรและ
สว่นรวม รวมทั Dงปฏิบตัิงาน หรือให้การสง่เสริมการบริหารทรัพยากรบคุคล โดยปราศจากอคติหรือการเลือกปฏิบตัิใดๆ 
โดยคํานงึถึงการให้โอกาสโดยไมแ่บง่แยกในด้านอาย ุสผิีว สญัชาติ เชื Dอชาติ ความพิการ ทพุพลภาพ เพศ ศาสนา ชาติ
กําเนิด สถานภาพสมรส ทัศนคติทางเพศ หรือสถานภาพทางสงัคมและการเมือง แต่คํานึงถึงลําดบัความสําคัญ 
ผลกระทบและผลประโยชน์ของรัฐเป็นสาํคญั 

(2) บริหารจัดการทรัพยากรบุคคลโดยปราศจากผลประโยชน์แอบแฝง หมายถึง การตดัสินใจหรือการ
ปฏิบตัิงานในหน้าทีEในด้านของการบริหารทรัพยากรบุคคลจะต้องเป็นไปเพืEอประโยชน์สงูสดุขององค์กรเท่านั Dน การ
บรรลผุลการตดัสนิใจดงักลา่วจะต้องปลอดจากอิทธิพลของความต้องการสว่นตนหรือของครอบครัวหรือของพวกพ้อง 

(3) รักษาความลบัและเปิดเผยข้อมลูอย่างเหมาะสม เพืEอประโยชน์ต่อการบริหารทรัพยากรบคุคล หมายถึง
ตระหนกัและจดัลําดบัความสําคญัของข้อมลู รักษาความลบั และแลกเปลีEยนหรือเปิดเผยข้อมลูให้แก่ผู้ ทีEจําเป็นต้อง
ได้รับรู้ข้อมลูนั DนเพืEอประโยชน์ในการทํางานและการตดัสนิใจ 

(4) สง่เสริมคณุภาพชีวิตให้เกิดความสมดลุของชีวิตและการทํางาน หมายถึงให้การสนบัสนนุ สง่เสริมและ
ผลกัดนัการมีคณุภาพชีวิตทีEดี ซึEงเป็นการสร้างความสมดลุระหว่างชีวิตการทํางานและชีวิตสว่นตวัได้อย่างลงตวัและ
เหมาะสม ทั Dงของตนเอง ผู้ ร่วมงาน และพนกังานอืEนๆ 
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(5) พัฒนาความรู้ ความสามารถไปสู่ความเป็นเลิศด้านวิชาชีพ หมายถึงรอบรู้เท่าทันการเปลีEยนแปลง 
เทคโนโลยีหรือการพฒันาองค์ความรู้ด้านการจดัการใหม่ๆ ในวิชาชีพ เพืEอรักษามาตรฐานความสามารถทางวิชาชีพ 
และพัฒนาความรู้ ความสามารถ ทักษะและสรรถนะในการประกอบวิชาชีพ รวมถึงการเพิEมผลิตภาพของงาน 
(Productivity) ตลอดจนการสร้าง ผลกัดนั และกระตุ้นให้เกิดการเปลีEยนแปลง 

(6) ดํารงตนเป็นแบบอยา่งด้านจรรยาบรรณวิชาชีพการบริหารทรัพยากรบคุคล หมายถึง ประพฤติตนให้เป็น
แบบอยา่งตอ่ผู้ อืEน รวมทั Dงมีบทบาทในการสร้างเสริมและผลกัดนัให้เกิดวฒันธรรมหรือคา่นิยมจริยธรรมขึ Dนในองค์กร 

 

บุญศรี พรหมมาพันธ์ุ  และคณะ (2547) ได้ศึกษาวิจยัเรืEอง “การพฒันาเครืEองชี Dวดัสําหรับการประเมินผล
การบริหารงานบคุคลสว่นท้ องถิEน” การวิจยัครั Dงนี Dมีวตัถปุระสงค เพืEอศึกษาวิเคราะห์ องค์ ประกอบและตวัชี Dวดั เพืEอการ
ประเมินผลการบริหารงานบคุคลสว่นท้ องถิEน ศึกษาวิเคราะห์ และเสนอแนะการกําหนดตวัชี DวดัเพืEอนําไปสูม่าตรฐาน
การติดตามประเมินผลการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิEนทีEเหมาะสม และศึกษาวิเคราะห์เสนอแนะรูปแบบและ
แนวทางในการวางระบบการติดตามประเมินผลการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิEนทีEสอดคล้ องกับรัฐธรรมนูญและ
กฏหมายการบริหารงานบุคคลส่วนท้ องถิEน กล ุมตวัอย่างได้แก่  ผู้  บริหาร คณะกรรมการและพนกังานส่วนท้องถิEนทีE
ปฏิบตัิงานอยูใ่นองค์ การบริหารสว่นจงัหวดั องค์การบริหารส ่วนตําบล เทศบาล กรุงเทพมหานคร และเมืองพทัยา โดย
ผู้วิจยัทําการสุม่แบบหลายขั Dนตอน ครอบคลมุ 5 ภาคของประเทศ รวมกลุม่ตวัอย่าง จํานวน 500 คน เครืEองมือการวิจยั 
ได้แก่ แบบสมัภาษณ์ และแบบสอบถาม สถิติทีEใช้ในการวิเคราะห ข้อมลู ได้แก่ การวิเคราะห์ เนื Dอหา ค่าเฉลีEย สว่นเบีEยงเบน
มาตรฐาน และ t - test ผลการวิจยั สรุปได้ดงันี D 

(1) องค์ ประกอบปัจจยั และตวัชี DวดัเพืEอการประเมินผลการบริหารงานบคุคลสว่นท้องถิEน ได้สร้างขึ Dนโดยยึด
หลกัความเป็ นอิสระในการบริหารงานบคุคลตามรัฐธรรมนญู พ.ศ. 2540 มาตรา 284 และหลกัการบริหารจดัการทีEดี 
ได้แก่ หลกันิติธรรม คณุธรรม ความโปร่งใส การมีสว่นร่วม ความรับผิดชอบ และความคุ้มคา่ มีจํานวน 4 องค์ประกอบ 
18 ปัจจยั และผลลพัธ์ทีEพงึประสงค์  ซึEงมีตวัชี Dวดัรวม 46 ตวัชี Dวดั  ดงันี D 

องค ประกอบทีE 1 การจดัหาทรัพยากรมนษุย์  มี 5 ปั จจยั ได้แก ่ การวางแผนทรัพยากรมนษุย์  การวิเคราะห์ 

งาน การสรรหา การคดัเลอืก และการแต ่งตั Dง (การบรรจ ุ การรับโอน การย้ าย การเลืEอนตําแหนง่ รักษาราชการแทน
รักษาการในตําแหน ง) มี 16 ตวัชี Dวดั 

องค ประกอบทีE 2 การให้รางวลัทรัพยากรมนษุย์ มี 6 ปัจจยั ได้แก่ การเลืEอนตาํแหนง่ การเลืEอนขั Dนเงินเดือน 
การประเมินผลการปฏิบตัิงาน คา่ตอบแทน การย้าย และการจงูใจ มี 12 ตวัชี Dวดั 

องค ประกอบทีE 3 การพฒันาทรัพยากรมนษุย์ มี 3 ปัจจยั ได้แก ่ การฝึกอบรม/การศกึษา การวางแผน และ
พฒันาอาชีพ มี 5 ตวัชี Dวดั 

องค ประกอบทีE 4 การธํารงรักษาและป้องกนัทรัพยากรมนษุย์ มี 4 ปัจจยั ได้แก่ พนกังานสมัพนัธ์ สขุภาพและ
ความปลอดภยั การดําเนินการทางวินยั และการพ้นจากตําแหนง่ (การโอน ย้าย เลืEอนตําแหนง่ ออกจากราชการ) มี 11 
ตวัชี Dวดั ผลลพัธ ทีEพงึประสงค์ด้านประสทิธิผลและประสทิธิภาพมี 2 ตวัชี Dวดั 

(2) คูม่ือการใช้เครืEองชี DวดัทีEเป็นมาตรฐาน สาํหรับการประเมินผลการบริหารงานบคุคลสว่นท้องถิEน ผู้วิจยัได้
พฒันาขึ Dนโดยได้ผา่นการตรวจสอบจากผู้ทรงคณุวฒุิแล้ว  คูม่ือประกอบด้วยองค์ประกอบ ปัจจยัตวัชี Dวดั เครืEองมือการ
ประเมินผลการบริหารงานบคุคลสว่นท้องถิEน  มีลกัษณะเป็นแบบมาตรประมาณคา่ 5 ระดบั และเกณฑ์คา่เฉลีEยรวมใน
การปฏิบตัิงานแตล่ะองค์ประกอบซึEงมีคา่มากกวา่ 3.50 จึงถือวา่หน่วยงานมีการปฏิบตัิงานด้านการบริหารงานบคุคล
สว่นท้องถิEนในระดบัมาก 
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(3) รูปแบบและแนวทางในการวางระบบการติดตามประเมินผลการบริหารงานบุคคลส วนท้องถิEนทีE
สอดคล้องกับรัฐธรรมนูญ และกฎหมายการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิEน ได้แก่  รูปแบบเชิงระบบ ประกอบด้วย
ทรัพยากรทีEใช้ในการประเมิน (Input) กระบวนการประเมิน (Process) และผลลพัธ์ (Result) ส่วนแนวทางในการ
ประเมินผลประกอบด วย  6 ขั Dนตอนได้แก่ การสร้างความตระหนกั การเตรียมความพร้อม การวางแผนการประเมิน
ตนเอง การดําเนินการประเมิน การเขียนรายงานและการเผยแพร่  และการนําผลการประเมินไปใช้ 

 
ฟรานาแกน และ เฮ็นรี�   (1994: 23) ได้นําเสนอบทความอนัเป็นผลจากการวิจยัเรืEอง Healthy Working 

and Performance Management ซึEงถือได้วา่เป็นผลการศกึษาเชิงปริมาณ (Quantitative study) ทีEสาํคญัชิ DนหนึEงของ
แนวคิดนี D โดยพยายามผนวกเรืEองของการบริหารผลการปฏิบตัิงาน (Performance management) เข้าไปกบัเรืEองทีE
ทํางานสขุภาพดี (Healthy working) ซึEงผู้บริหารหลายองค์การปรารถนาทีEจะเห็นองค์การมีผลประกอบการทีEดีและ
พนกังาน/ลกูค้ามีความพึงพอใจต่อองค์การสงู (High performance and high satisfaction) “Healthy Working” ใน
การศกึษานี Dหมายถึง การทํางานในบรรยากาศทีEดี (Positive organizational atmosphere) ลกัษณะงานมีความสาํคญั
ต่อผู้ ทํางาน (Meaningful) ซึEงได้รับการฝึกอบรมในงานทีEได้รับการออกแบบอย่างดี (Well - designed jobs with 
training) มีเครืEองมืออปุกรณ์ในการทํางานอย่างพร้อมสรรพ (Facilities that allow for each employee) เพืEอให้
บคุลากรสามารถทําผลงานได้อย่างเต็มทีE (Maximum productivity) ผลงานได้มาตรฐานคณุภาพและเป็นไปตาม
เป้าหมาย (Achieve of quality standards and performance targets) มีโอกาสทีEสามารถรักษาและสง่เสริมสขุภาพ
ของตนเองได้โดยไม่มีการป่วยไข้ (Opportunity to maintain and improve personal health and fitness and avoid 
ill - healthy) มีความร่วมมือกนัเป็นอย่างดีกบัเพืEอนร่วมงาน (Positive collaboration with colleagues) มีโอกาสได้
ฝึกฝนและพฒันาทกัษะ (Opportunity for applying skills and developing further) ได้รับการยกย่องชมเชยถึง
ผลงานทีEได้ทํา (Recognition of personal contribution to the performance of the organization)  

 
เบรน ไดรฟ์  (2004: 2 - 3) จากหนงัสือเรืEอง The Healthy Organization: A Revolutionary Approach to 

People and Management โดย Dive ได้พยายามหาความหมายเกีEยวกบั “Healthy Organization” จากการเดินทาง
ไปปฏิบตัิหน้าทีEในกวา่ 70 ประเทศช่วงทีEทํางานอยูใ่นบริษัท Unilever สิEงทีE Dive ค้นพบคือการนิยามองค์การสขุภาพดี
นั Dนมีความแตกต่างกนัไปขึ Dนอยู่กับบริบทขององค์การ อย่างไรก็ตามคุณสมบตัิร่วมขององค์การประเภทนี D คือการทีE
องค์การสามารถบรรลพุนัธกิจทีEกําหนดไว้ (Meets its mission) และสามารถกระตุ้นให้บคุลากรในองค์การเกิดการ
เรียนรู้ เติบโต และพฒันาไปพร้อมๆ กนั (Simultaneously enbles individuals to learn, grow, and develop)  

 
จากทีEผู้วิจยักลา่วมาทั Dงหมดข้างต้น พบว่าการสร้างตวัแบบการศึกษาระบบบริหารทรัพยากรบคุคลภาครัฐ

ของไทยในอนาคต จําเป็นอย่างยิEงทีEจะต้องมีกรอบหรือมิติในการพิจารณาเพืEอเชืEอมโยงมิติเหลา่นั Dนไปสูก่ารสร้างแรง
เสยีดทานจากสภาพแวดล้อมภายนอก และปรับกลไกการบริหารทรัพยากรบคุคลภาครัฐให้มีความเหมาะสม รองรับ
การเปลีEยนแปลงทีEจะเกิดขึ Dนในอนาคต ทั Dงนี D ผลจากการทบทวนวรรณกรรมเกีEยวกบัระบบการบริหารทรัพยากรบคุคล
ในระบบข้าราชการพลเรือนของไทยทีEรองรับคุณลกัษณะของข้าราชการในทศวรรษหน้า พบว่ากรอบการบริหาร
ทรัพยากรบคุคลในภาครัฐ ประกอบด้วยหลายมิติ ได้แก่ โครงสร้างข้าราชการ ระบบการทํางาน การจําแนกตําแหน่ง 
การบริหารค่าตอบแทน ความก้าวหน้าในสายอาชีพ และกระบวนการบริหารทรัพยากรบคุคลอืEนๆ ดงันั Dนในสว่นนี Dจะ
เป็นการสรุปให้เห็นถึงมิติทางการบริหารทรัพยากรบคุคลภาครัฐของไทยทีEมีแนวโน้มจะเกิดขึ Dนในอนาคตอนัใกล้ 
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1) โครงสร้างข้าราชการ 
เมืEอกลา่วถึงโครงสร้างของข้าราชการ  โดยสว่นใหญ่จะเป็นการศึกษาถึงบคุลากรภาครัฐในประเทศไทยใน

เรืEองของจํานวน และการกระจายตวัของบุคลากรภาครัฐ จากการศึกษาทบทวนวรรณกรรมทีEกล่าวถึงโครงสร้าง
ข้าราชการ พบวา่จํานวนข้าราชการพลเรือนมีแนวโน้มลดลง  สบืเนืEองจากนโยบายการลดกําลงัคนภาครัฐทีEดําเนินการ
มาแล้วตั Dงแต่ปี พ.ศ. 2545 โดยการไม่ทดแทนอตัรากําลงัข้าราชการทีEออกจากราชการ และใช้รูปแบบการจ้างแบบ
พนกังานราชการ ซึEงเป็นกระแสเดียวกับการปฏิรูประบบราชการในหลายประเทศทีEดําเนินมาตรการ “ลดขนาดของ
ภาครัฐ” (Reduce the size of the state)  นอกจากนี D ผลสืบเนืEองจากความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีทางการแพทย์ทํา
ให้โครงสร้างทางสงัคมไทยเปลีEยนไปเป็นสงัคมผู้สงูอาย ุ(Aging society) ซึEงยอ่มสง่ผลตอ่ภาคราชการโดยทําให้มีการ
กระจุกตัวของกลุ่มข้าราชการทีEมีอายุมาก  แม้จะมีแนวโน้มของการปลดเกษียณตามเกณฑ์มากขึ Dนอย่างต่อเนืEอง 
อยา่งไรก็ตาม มีความเป็นไปได้ทีEผู้สงูอายสุว่นใหญ่ทีEทํางานมานานจะเป็นผู้ ทีEมีความรู้และประสบการณ์สงู จะได้รับ
การพิจารณาปรับอายุเกษียณข้าราชการ เพืEอให้ผู้ สูงอายุนั Dนได้ใช้ความรู้และประสบการณ์ทีEสัEงสมมาในการทํา
ประโยชน์ตอ่ไป ดงันั Dนการยืดอายรุาชการ นอกจากจะทําให้เกิดการกระจกุตวัทางโครงสร้างอายขุ้าราชการแล้ว ยงัอาจ
สง่ผลกระทบต่อการกระจุกตวัของโครงสร้างตําแหน่งระดบัสงูอีกด้วย ไม่นบัรวมถึงการเปลีEยนแปลงจากความเป็น
สงัคมชนบทมาสูส่งัคมเมือง ทีEกดดนัทําให้แรงงานย้ายถิEนฐานจากชนบทเข้ามาสูส่ว่นกลางมากขึ Dน อาจทําให้การขอ
โอนย้ายอตัราข้าราชการพลเรือนจากสว่นภมูิภาคและสว่นท้องถิEนเข้ามาสูส่ว่นกลางเพิEมมากขึ Dนอีกด้วย  

ในด้านคุณภาพของคนนั Dน พบว่าประเทศไทยมีแนวโน้มในการพฒันาการศึกษามากยิEงขึ Dน โดยเฉพาะใน
แง่มมุทางด้านของปริมาณ หรือการขยายจํานวนในการให้การศกึษาในทกุกลุม่มากยิEงขึ Dนตามสงัคมฐานความรู้ ดงันั Dน
โครงสร้างของข้าราชการจําแนกตามวุฒิการศึกษา จึงมีแนวโน้มทีEจะได้ข้าราชการทีEมีความรู้ความสามารถทีEสําเร็จ
การศกึษาในระดบัสงูเพิEมมากขึ Dน   

นอกจากนี D การทีEสงัคมในอนาคตกลายเป็นสงัคมแบบผู้สงูอาย ุแรงผลกัอย่างรุนแรงของเทคโนโลยีสมยัใหม ่
ผนวกกบัภาวะการแยง่ชิงทรัพยากรธรรมชาติทีEมีความสาํคญัทางเศรษฐกิจในโลกอนาคต จะผลกัดนัให้ภาระงานด้าน
ต่างๆ ทีEเกีEยวข้อง เช่น งานด้านสาธารณสขุ งานด้านเทคโนโลยีสารสนเทศและการสืEอสาร งานด้านพลงังาน ทวี
ความสําคญัมากยิEงขึ Dน และอาจสง่ผลให้โครงสร้างจํานวนบุคลากรภาครัฐในส่วนงานเหลา่นี DมีเพิEมสงูขึ DนเพืEอรองรับ
ภาระงานในอนาคต 

2) ระบบการทาํงาน  
ระบบการทํางานสมยัใหมที่Eมีแนวโน้มเกิดขึ Dนในอนาคตอนัใกล้ จะมีสภาพใกล้เคียงกบัแบบอย่างการปฏิรูป

ระบบราชการในตา่งประเทศดงัทีEกลา่วถึงในข้างต้นมากขึ Dน โดยระบบราชการมีแนวโน้มทีEจะกลายเป็นองค์การมหาชน
มากขึ Dน เนืEองจากต้องการประสทิธิภาพในการปฏิบตัิงาน มีการถ่ายโอนงานบางอย่างทีEภาครัฐวิเคราะห์และเห็นว่าไม่
คุ้มคา่ให้แก่ภาคเอกชนมากขึ Dน โดยเฉพาะในเรืEองการผลติและการบริการควรให้เอกชนเป็นผู้ดําเนินการ เพืEอให้มีความ
ยืดหยุน่สงูและสามารถปรับตวัได้ดี  

ทั Dงนี DเนืEองจากประเทศไทยเองก็ได้รับอิทธิพลจากแนวคิดการประดิษฐ์คิดค้นราชการระบบใหม ่(Reinventing 
government) มาจากสหรัฐอเมริกาเช่นกนั โดยระบบการทํางานของระบบราชการไทยในอนาคตจะเป็นผู้ กํากบัดแูล
มากกวา่การเป็นผู้ปฏิบตัิ เปลีEยนแปลงโครงสร้างองค์การให้มีหน้าทีEในการกําหนดนโยบาย เจ้าหน้าทีEของรัฐทําหน้าทีE
ในการปฏิบตัิน้อยลง และเปิดโอกาสให้ภาคเอกชนเข้ามามีบทบาทในฐานะผู้ปฏิบตัิให้มากขึ Dน นอกจากนั Dนจะให้
อํานาจแก่ชมุชนมีบทบาทในการดแูลตนเอง เพราะชมุชนเป็นผู้ ใกล้ชิดกบัปัญหา และเข้าใจปัญหาของชุมชนได้ดีกว่า 
จึงสามารถแก้ไขปัญหาได้ตรงประเด็น ดงัจะเห็นได้วา่ปัจจบุนัภาคประชาชนเริEมเข้ามามีสว่นร่วมในการพฒันาประเทศ 
และมีบทบาทเพิEมขึ Dนทั Dงทางการเมืองและการพฒันาท้องถิEน นอกจากนี Dยงัมีแนวโน้มทีEระบบราชการจะสร้างระบบการ
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แข่งขนั โดยลดการผูกขาดการให้บริการของภาครัฐมากขึ Dน เพืEอแก้ไขปัญหาการให้บริการทีEไร้ประสิทธิภาพ  และ
เปลีEยนแปลงกฎ ระเบียบต่างๆ ทีEไม่เอื Dอต่อการปฏิบตัิงานเพืEอก่อให้เกิดผลสําเร็จตามเป้าหมาย เช่น เปลีEยนแปลง
ระบบงบประมาณให้สามารถเปลีEยนแปลงได้อย่างเหมาะสม กําหนดให้การปฏิบตัิงานของบคุลากรขึ Dนอยู่กบัผลงาน
เป็นสําคญั  โดยจัดสรรงบประมาณโดยมุ่งเน้นการบรรลเุป้าหมายมากขึ Dน (Results – oriented government: 
Funding outcomes, Not inputs) วดัผลสําเร็จตามเป้าหมายทีEกําหนดไว้ในแต่ละภารกิจ และให้รางวลักรณีทีEการ
ทํางานบรรลคุวามสําเร็จตามเป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล   นอกจากนี D ภาครัฐสมยัใหม่ยงัคงต้อง
ตอบสนองความต้องการของผู้ รับบริการ ซึEงองค์กรราชการจะต้องปรับเปลีEยนองค์การให้สอดคล้องกบัความต้องการ
ของผู้ รับบริการ และต้องตระหนกัอยูเ่สมอวา่ตนเป็นผู้ให้บริการ        

ส่วนประเด็นสภาวะการขาดแคลนทรัพยากรซึEงเป็นวิกฤติระดับโลกนั Dนก็ส่งผลต่อระบบราชการเช่นกัน 
ราชการไทยสมัยใหม่จึงมีแนวโน้มคํานึงถึงความคุ้มทุน คุ้มค่า เพืEอจะได้นําผลตอบแทนไปขยายการให้บริการแก่
ประชาชนให้มีประสทิธิภาพและกว้างขวางขึ Dน  สายการบงัคบับญัชาในระบบบริหารราชการจะสั Dนลง โดยเปลีEยนเป็น
โครงสร้างองค์การแบบแบนราบ (Flat structure) มากขึ Dน สง่ผลให้เกิดการกระจายอํานาจมากขึ Dน  และรองรับการ
ปฏิบตัิงานทีEกําลงัแรงงานลดลงในอนาคต ด้วยความพยายามทีEจะอยู่รอดของระบบราชการ การให้บริการโดยเป็น
หน่วยบริการรูปแบบพิเศษ (SDU) จึงน่าจับตามอง เนืEองจากปัจจุบนัหลายประเทศในยุโรป เช่น สวีเดน ฝรัEงเศส 
สหราชอาณาจกัร มาเลเซีย สงิคโปร์ สหรัฐอเมริกา ได้มีการจดัตั Dง “หน่วยบริการรูปแบบพิเศษ” ซึEงมีวตัถปุระสงค์หลกั
เพืEอให้คลอ่งตวัในการบริหารและการจดัการเพืEอให้บริการประชาชนอย่างมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และประหยดั 
โดยยงัให้ผู้ปฏิบตัิงานคงมีสถานภาพเป็นข้าราชการหรือพนกังานของรัฐเหมือนเดิม ซึEงปัจจุบนัประเทศไทยเพิEงเริEม
เปลีEยนเป็นหนว่ยบริการรูปแบบพิเศษเพียงไมกี่Eหนว่ยงาน 

3) ระบบจาํแนกตาํแหน่ง (Position Classification) 
 การจําแนกตําแหน่งแบบใหม่โดยระบบ Broadbanding  ซึEงเป็นระบบทีEให้ความสําคัญต่อการพัฒนา
ศกัยภาพของบคุลากรและความก้าวหน้าของเส้นทางอาชีพแทนทีEระบบจําแนกตําแหน่งและเงินเดือนแบบเดิมอย่าง
สมบูรณ์  เนืEองจากในอนาคตทีEจํานวนข้าราชการมีแนวโน้มลดลง ระบบนี Dจะเอื Dอต่อการลดระดบัการบงัคบับญัชา 
(Levels of management) ลงได้  นอกจากนี D บุคลากรภาครัฐยงัสามารถเพิEมความสามารถและทกัษะของตน 
เนืEองจากพฒันาการทางอาชีพโดยมีเงืEอนไขของสมรรถนะทีEเพิEมขึ DนจากเงืEอนไขทีEกําหนดไว้ในกลุ่มระดบัเดิม เอื Dอให้
บคุคลมีทกัษะทีEหลากหลายขึ Dน (Multiple skills)  ซึEงเป็นปัจจยัสําคญัสําหรับความสําเร็จระบบราชการสมยัใหม่ สอด
รับกบัสภาพแวดล้อมในอนาคตทีEสงัคมจะกลายเป็นสงัคมฐานความรู้ 

4) การบริหารค่าตอบแทน (Compensation) 
การบริหารคา่ตอบแทนแนวใหม่ของระบบการบริหารทรัพยากรบคุคลภาครัฐแนวใหม่จะผนัแปรไปตามการ

จําแนกตําแหน่งใหม่ในระบบราชการ ซึEงเป็นการจําแนกตําแหน่งโดยการจัดกลุ่มระดับของตําแหน่งงานแบบ 
Broadbranding ทําให้เป็นการเปลีEยนลําดบัขั Dนของเงินเดือนให้กลายมาเป็นโครงสร้างในแนวนอน ซึEงประกอบด้วย
แท่งหรือกลุ่มเงินเดือนขนาดเล็กหลายๆ กลุ่ม มีจุดมุ่งหมายหลกั คือ การมีโครงสร้างทีEเอื Dอต่อการเคลืEอนย้ายของ
บุคลากรภายในกลุ่มงานเดียวกัน และการปรับเงินเดือนทีEง่ายและเป็นอิสระมากขึ Dน โดยตั Dงอยู่บนพื Dนฐานของการ
ประเมินผลงาน โดยใช้สมรรถนะทีEเพิEมขึ Dนและการพฒันาอยา่งตอ่เนืEองของบคุลากรแตล่ะคนมาเป็นตวัชี Dวดั  

5) การพัฒนาอาชีพในองค์กร 
การบริหารทรัพยากรบคุคลภาครัฐในอนาคต จําเป็นอย่างยิEงทีEต้องมีการคํานึงถึงการพฒันาเส้นทางอาชีพ 

การเลืEอนตําแหน่งในองค์กร เนืEองจากจะเป็นตวัแปรสําคญัในการดึงดดูให้คนดีและคนเก่งเข้าสูร่ะบบราชการ ระบบ
การพัฒนาอาชีพในปัจจุบนั เป็นระบบทีEผูกโยงกับการปรับปรุงระบบจําแนกตําแหน่งและค่าตอบแทนใหม่ภายใต้
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แนวคิด Multi Classification Scheme ด้วยการแบ่งประเภทตําแหน่งออกเป็นหลายประเภทหรือหลายแท่ง เพืEอแยก
บญัชีเงินเดือนแตล่ะประเภทออกจากกนั ทําให้เกิดความยืดหยุน่ในการปรับอตัราเงินเดือนให้สอดคล้องกบัตลาดและ
การบริหารผลงาน การจ่ายคา่ตอบแทนตามความรู้ความสามารถของข้าราชการแต่ละประเภท รวมทั Dงสะท้อนค่างาน
ของตําแหน่งในแต่ละประเภทได้อย่างแท้จริง และทีEสําคญัคือมีเส้นทางความก้าวหน้าทางอาชีพข้าราชการทีEชดัเจน 
โดยมีเกณฑ์เลืEอนระดบัตําแหนง่ทีEชดัเจนและเป็นรูปธรรมมากขึ Dน  พร้อมทั Dงเปิดโอกาสให้ข้าราชการสามารถย้ายข้าม
สายงานได้ นอกจากนี Dระบบการบริหารคนเก่งยงัคงมีความจําเป็นสาํหรับการบริหารทรัพยากรบคุคลภาครัฐในอนาคต 
เนืEองจากในอนาคตสงัคมไทยมีแนวโน้มทีEจะเกิดช่องว่างทีEห่างมากยิEงขึ Dนระหว่างกลุม่คนทีEสามารถวิEงตามกระแสโลก
ได้ทนัอนัจะเป็นทีEต้องการในสงัคมกบักลุม่คนทีEไมม่ีความรู้หรือมีเพียงทกัษะฝีมือซึEงถกูทดแทนด้วยเทคโนโลยีระดบัสงู 
ดงันั DนคนทีEมีความรู้ความสามารถจะเป็นทรัพยากรทีEมีค่ายิEงขององค์การ ซึEงการสรรหา พฒันา และรักษาคนเก่งจะมี
ความเข้มข้นมากยิEงขึ Dนในระบบราชการไทย 

6) กระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลที�เกี�ยวข้อง   
  ในสว่นนี DจะเกีEยวข้องกบัมิติยอ่ยในการบริหารทรัพยากรบคุคล ได้แก่  
   6.1) การบริหารองค์กรและการบริหารทรัพยากรบคุคลเชิงกลยทุธ์ 

เป็นเรืEองของการให้ความสําคญักบัการบริหาร โดยเน้นทีEการวางยทุธศาสตร์ในระดบัประเทศ กระทรวง 
ทบวง กรม รวมถึงการบริหารงานแบบมุ่งผลสมัฤทธิ� โดยมีการนําแนวคิดด้านการวัดผลแบบสมดุล (Balanced 
scorecard) มาใช้ในระบบราชการ เช่น HR Scorecard ถือเป็นเทคนิคสําคัญในการแปลงกลยุทธ์การบริหาร
ทรัพยากรบคุคลกบัความสาํเร็จขององค์กร โดยขยายมมุมองการบริหารทรัพยากรบคุคลให้กว้างออกไป ให้มีแนวคิด
การใช้ทุนมนุษย์ (Human capital) สร้างมูลค่าเพิEมให้กับองค์กรมากขึ Dน ซึEงในอนาคต HR Scorecard น่าจะถูก
นํามาใช้อยา่งเต็มรูปแบบ นอกจากนี Dการบริหารบนฐานสมรรถนะของบคุลากร (Competency - based management)  
ก็เป็นการบริหารทรัพยากรเชิงกลยทุธ์ทีEเป็นทีEกลา่วถึงกนัมาก โดยเป็นเครืEองมือทางการบริหารทีEสามารถเชืEอมโยงกบั
กระบวนการบริหาร เช่น การกําหนดกลยทุธ์การวางแผนธุรกิจ (Strategic and business) การวางแผนกลยทุธ์ของ
องค์การ การสรรหาและการคดัเลือก (Recruiting and selecting) การพฒันาระบบคดัเลือกบุคลากรบนพื Dนฐาน
สมรรถนะ การเจรจาตอ่รอง (Enterprise bargaining) โดยใช้สมรรถนะเพืEอต่อรองเกีEยวกบัการพฒันาทกัษะ หรือการ
จดัสรรคา่ตอบแทนทีEเพิEมขึ Dนได้ นอกจากนี DในเรืEองของการบริหารผลการปฏิบตัิงาน (Performance management) จะ
ทําให้สามารถกําหนดขอบเขตความรับผิดชอบ แนะนําการปฏิบตัิงานและประเมินผลการทํางานอย่างเป็นรูปธรรม 
เนืEองจากการนิยามสมรรถนะของแตล่ะตําแหนง่งานเป็นการระบถุึงความรู้ ทกัษะ และพฤติกรรมทีEต้องการ เป็นต้น 

6.2) การจ้างงาน (Employment) ประกอบด้วยการสรรหา การแตง่ตั Dงโยกย้าย และการพ้นสภาพการเป็น
บคุลากรของรัฐ 

 การจ้างงานสมยัใหมจ่ะใช้กระบวนการทีEหลากหลายมากขึ Dน โดยเฉพาะในการสรรหา กระแสใหม่ในการ
สรรหาและคดัเลอืกบคุลากรภาครัฐ เช่น การสรรหาผา่นทางระบบอินเตอร์เน็ต (E - Recruitment)  หรือการสรรหาโดย
ใช้วิธี Walk - in Recruitment โดยจะใช้วิธีการเปิดบธู (Booth) ตามโรงเรียนหรือสถานทีEทีEน่าสนใจ นอกจากนั Dนยงัมีการ
สรรหาระบบเปิด (Open Entry) โดยจะไม่จํากดัวฒุิการศึกษาของผู้สมคัรว่าต้องจบวฒุิใด จึงจะสามารถทํางานใน
ตําแหนง่นั Dนๆ แตไ่มว่า่บคุคลนั Dนจะจบวฒุิการศกึษาใดมา ซึEงจะทําให้ได้คนทีEมีความรู้ความสามารถทีEหลากหลาย และ
ตรงตามความต้องการของตําแหน่งนั Dนๆ หรือการสรรหาแนวราบ (Lateral Entry) การสรรหาบคุคลโดยวิธีการสรรหา
แนวราบนี Dในต่างประเทศใช้กนัอย่างแพร่หลายและเป็นทีEนิยม โดยเน้นในเรืEองของประสบการณ์ทํางานและความรู้
ความสามารถของผู้สมคัร เป็นต้น นอกจากนี Dยงัมีการสรรหาแบบทางด่วน (Fast Stream) หรือในภาครัฐไทยเรียกว่า 
“ระบบข้าราชการผู้มีผลสมัฤทธิ�สงู” (Fast Track) เป็นแนวคิดใหมที่Eภาครัฐไทยกําลงันํามาใช้ในปัจจบุนั ซึEงจดุเด่นของ
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ระบบนี Dคือเป็นระบบทีEมุ่งพฒันานกับริหารระดบัสงูโดยการฟูมฟักและหล่อหลอมข้าราชการผู้มีศกัยภาพตั Dงแต่แรก
บรรจ ุและเปิดโอกาสให้เลืEอนตําแหนง่อยา่งรวดเร็วเพืEอก้าวเข้าสูต่ําแหนง่นกับริหารระดบัสงูตามความรู้ความสามารถ 
ศกัยภาพ และผลงาน โดยจะมีการฝึกอบรมและสบัเปลีEยนหมนุเวียนงานกนัเป็นระยะ ทั Dงนี DเพืEอดึงดดู จูงใจ และรักษา
คนเก่งคนดี คนทีEมีศกัยภาพสงูให้ทํางานอยูใ่นภาครัฐ  

 นอกจากเรืEองการสรรหาแล้ว การแต่งตั DงและเลืEอนตําแหน่งก็เป็นสิEงสําคญั โดยการแต่งตั DงหรือเลืEอน
ตําแหน่งบุคลากรภาครัฐในอนาคตนั Dนต้องมีความเหมาะสมในด้านต่างๆ โดยเฉพาะเรืEองผลงาน (Performance) 
สมรรถนะ (Competency) ของผู้ดํารงตําแหนง่ 

6.3) การพฒันาทรัพยากรบคุคล  
การพฒันาทรัพยากรบคุคลในองค์การ แม้ปัจจุบนัดูเหมือนจะมีความหลากหลาย แต่โดยส่วนใหญ่จะ

มุ่งเน้นไปทีEการฝึกอบรม อย่างไรก็ตามในอนาคต การพฒันาทรัพยากรบุคคลในองค์กรจะมีความหลากหลายมาก
ยิEงขึ Dน เช่น ระบบการเรียนการสอนทางไกล (Distance Learning) การเรียนรู้และการฝึกอบรมอิเล็กทรอนิกส์ (E - Learning/ 
E - Training) การเรียนอิเล็กทรอนิกส์ ในปัจจุบนัสํานกังาน ก.พ. ได้มีการจดัทําการพฒันาในลกัษณะของการเรียนรู้
ด้วยตนเอง โดยใช้สืEอสิEงพิมพ์เป็นสืEอหลกั ประกอบกับสืEอเสริมในรูปแบบต่างๆ เช่น วิทย ุโทรทศัน์ เทปเสียง เทปวีดิ
ทศัน์ และสืEออิเลก็ทรอนิกส์ เป็นต้น  

 6.4) การพฒันาองค์กร 
 ปัจจุบนัได้มีแนวคิดการพฒันาองค์กรโดยยึดเกณฑ์คุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ PQMA (Public 

sector Quality Management Award) ซึEงเป็นแนวคิดทีEพฒันาจากแนวคิด TQA อนัเป็นระบบรางวลัคุณภาพทีE
อเมริกานํามาใช้ และมีชืEอเสียงโด่งดงัไปทัEวโลก เรียกว่ารางวลั Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) 
ทั Dงนี Dทาง ก.พ.ร. และสถาบนัเพิEมผลผลติแหง่ชาติ ได้นําเกณฑ์สากลมาดดัแปลงตั Dงเป็นเกณฑ์การบริหารจดัการภาครัฐ 
เพืEอเป็นรางวลัแก่หนว่ยงานทีEสามารถปฏิบตัิงานได้บรรลเุป้าหมายตามเกณฑ์การพฒันาองค์กร นอกจากนี DยงัมีเรืEอง
ของการบริหารจดัการความรู้ (Knowledge Management) ซึEงเป็นการจดัการและการใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ 
โดยเน้นการสร้างและการจดัหาเพืEอให้ได้มาซึEงความรู้ทีEเป็นประโยชน์ และการใช้ความรู้เพืEอสร้างขีดความสามารถใน
การแขง่ขนัให้กบัองค์กร   

6.5) การจดัสวสัดิการ และประโยชน์เกื Dอกลู 
สวัสดิการ และประโยชน์เกื Dอกูลในระบบราชการไทย ถือว่าเป็น “สิEงจูงใจ” และเป็นเครืEองดึงดูดให้

บคุลากรเข้าสูร่ะบบราชการ และคงอยู่ในระบบราชการได้มากกว่าสิEงจูงใจประเภทค่าตอบแทน เช่น สวสัดิการด้าน
สขุภาพ การศกึษาและทีEอยูอ่าศยั ทั DงในขณะทีEดํารงสภาพการเป็นบคุลากรของรัฐ และยงัมีบําเหน็จบํานาญให้เมืEอพ้น
สภาพการเป็นบคุลากรโดยไมม่ีความผิด ซึEงเป็นการประกนัความมัEนคงในวยัชราอีกด้วย นอกจากนี Dระบบราชการยงัมี
ข้อได้เปรียบเรืEองเครืEองบ่งบอกฐานะทางสงัคม โดยยงัคงมียศให้กบัข้าราชการบางประเภท และแม้บคุลากรภาครัฐ
ประเทศอืEนทีEไม่มียศ แต่ชืEอตําแหน่งของภาครัฐทีEต่อท้ายด้วยชืEอขององค์กรภาครัฐอนัเป็นทีEรู้จกัโดยทัEวไปก็สามารถ
สร้างความภาคภมูิใจให้กบับคุลากรได้ และสิEงสาํคญัทีEสดุคือเครืEองราชอิสริยาภรณ์ซึEงเป็นสิEงทีEเอกชนไมส่ามารถให้แก่
บคุลากรได้ สิEงเหลา่นี Dหากได้รับการสนบัสนนุมากขึ Dนในอนาคต นา่จะใช้เป็นกลยทุธ์ในการรักษาคนดีในระบบราชการ
ไว้ได้ นอกจากนี DระบบสวัสดิการทีEยืดหยุ่นซึEงเป็นการจัดสวัสดิการมากมายหลากหลายประเภทให้เหมาะสมกับ
ข้าราชการแตล่ะกลุม่ แล้วให้ข้าราชการแตล่ะคนเลอืกเองวา่ตวัเขาจะรับสวสัดิการใดบ้าง ตามวงเงินหรือหนว่ยวดัอืEนๆ 
ทีEตกลงกนัไว้ลว่งหน้า นา่จะเป็นอีกสิEงทีEจงูใจคนในระบบราชการไว้ได้ 
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6.6) การบริหารผลการปฏิบตังิาน 
 เรืEองของการบริหารผลการปฏิบตัิงานเป็นทั DงแนวคิดและกระบวนการทีEสําคญัในการบริหารทรัพยากร

บคุคล ซึEงจะเป็นเครืEองมือทีEสําคญัในการวดัประเมิน จําแนกบคุคลตามผลงานอย่างมีหลกัเกณฑ์ มีตวัชี DวดัทีEมีความ
น่าเชืEอถือและนําไปใช้ในการบริหารทรัพยากรบุคคลในหลายกระบวนการทั Dงการบริหารค่าตอบแทน การพัฒนา
บคุลากรและความก้าวหน้าในสายอาชีพ เป็นต้น ซึEงปัจจบุนัระบบราชการไทยสมยัใหมไ่ด้พยายามใช้เทคนิคตา่งๆ  มา
ใช้ในการบริหารผลการปฏิบตัิงานมากขึ Dน เช่น การประเมินผลแบบรอบทิศทาง เป็นต้น 

6.7) การเจ้าหน้าทีEสมัพนัธ์ 
สําหรับแนวคิดเรืEองแรงงานสมัพนัธ์ในระบบราชการไทย เรียกว่า การเจ้าหน้าที�สัมพันธ์ (Emplyee 

Relations) เป็นแนวคิดในการสร้างระบบความสมัพนัธ์ทีEดีของการปฏิบตัิงานด้วยกนั และระหว่างผู้บงัคบับญัชากบั
ผู้ ใต้บังคับบัญชา รวมทั Dงสร้างความสมดุลระหว่างชีวิตกับการทํางาน วางแผน และดําเนินการให้มีกิจกรรมการ
เจ้าหน้าทีEสมัพนัธ์และพฒันาคณุภาพชีวิตการทํางาน เช่น กิจกรรมกลุม่คณุภาพ (Quality Control Circle: QCC) 
ระบบบริหารมาตรฐาน ISO 9000 ระบบบริหาร TQC/TQM กิจกรรม 5 ส Knowledge Sharing ระบบพีEเลี Dยง (Coaching) 
รางวลัพนกังานดีเดน่ เป็นต้น ซึEงกิจกรรมเหลา่นี Dในอนาคตนา่จะถกูสอดแทรกไปในการปฏิบตัิงานของข้าราชการมากขึ Dน 

 6.8) คณะกรรมการพิทกัษ์ระบบคณุธรรม 

 พระราชบญัญตัิระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ลกัษณะ 2 มีข้อเสนอให้จดัตั Dงองค์กรรับผิดชอบ
การบริหารงานบคุคลด้านพิทกัษ์ระบบคณุธรรม คือ คณะกรรมการพิทกัษ์ระบบคณุธรรม (ก.พ.ค.) ควบคู่ไปกบั ก.พ. 
เพืEอทําหน้าทีEกําหนดนโยบายและมาตรฐานการพิทกัษ์ระบบคณุธรรม (Merit System Protection) ตรวจสอบให้
กฎหมายหรือระเบียบทีEเกีEยวข้องกับการบริหารทรัพยากรบุคคลเป็นไปตามระบบคุณธรรม และทําหน้าทีEออกกฎ 
ข้อบงัคบั ระเบียบ หลกัเกณฑ์และวิธีการเกีEยวกบัการอทุธรณ์ การร้องทกุข์ และการรักษาระบบคณุธรรม รวมทั Dงการ
พิจารณาเรืEองอทุธรณ์คําสัEงลงโทษทางวินยัร้ายแรงในรูปแบบของ “องค์คณะวินิจฉยัอทุธรณ์” ซึEงเป็นองค์คณะกึEงตลุาการทีEมี
ความเป็นอิสระและมีอํานาจวินิจฉัยเสร็จเด็ดขาด เพืEอรักษาประโยชน์ของทางราชการและให้ความคุ้มครองรักษา
ความเป็นธรรมแก่ข้าราชการ 

6.9) ระบบสารสนเทศในการบริหาร/พฒันาทรัพยากรบคุคล (Human Resource Information System) 
ระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบุคคล (Human Resource Information System) หรือ HRIS เป็น

สารสนเทศทีEถกูพฒันาให้สนบัสนุนการดําเนินงานด้านทรัพยากรบคุคล ตั Dงแต่การวางแผน การจ้างงาน การพฒันา
และการฝึกอบรม ค่าจ้างเงินเดือน การดําเนินการทางวินยั ช่วยให้การบริหารงานทรัพยากรบุคคลเกิดประสิทธิภาพ
มากขึ Dน ทั Dงนี Dในอนาคตอีก 10 ปีข้างหน้า สภาพแวดล้อมทางเทคโนโลยีจะยิEงทวีความสําคญัและถกูนํามาใช้มากขึ Dน 
การใช้ระบบสารสนเทศในการบริหาร/พัฒนาทรัพยากรบุคคลจึงถือเป็นการวางรากฐานเตรียมพร้อมรองรับ
ความก้าวหน้าในโลกเสมือนจริงของการบริหารระบบราชการไทยในอนาคต 

 
โดยสรุปความเชืEอมโยงในเชิงวิชาการจากการทบทวนวรรณกรรมเพืEอสร้างกรอบแนวคิดการศึกษาระบบการ

บริหารทรัพยากรบุคคลทีEรองรับคณุลกัษณะของข้าราชการในทศวรรษหน้า พบว่าระบบการบริหารทรัพยากรบคุคล
ภาครัฐ ถูกออกแบบขึ DนเพืEอให้มีความเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมทีEมีอิทธิพลรายรอบ ได้แก่ สภาพแวดล้อมทาง
เศรษฐกิจ สภาพแวดล้อมทางสงัคม สภาพแวดล้อมทางการเมือง และสภาพแวดล้อมทางเทคโนโลยี  ซึEงถกูซึมแทรก
เข้าไปในระบบ และเพืEออธิบายเครืEองมือการบริหารทรัพยากรบคุคลทีEเหมาะสมสําหรับทศวรรษหน้าจําเป็นต้องอาศยั
การศกึษาเปรียบเทียบการปฏิรูประบบราชการจากประเทศต่างๆ เพืEอหาหลกัการพื Dนฐานในการพฒันาระบบราชการ
ร่วมกัน โดยการศึกษาระบบย่อยอนัได้แก่ โครงสร้างข้าราชการ ระบบการทํางาน การจําแนกตําแหน่ง การบริหาร
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ค่าตอบแทน ความก้าวหน้าในสายอาชีพ และกระบวนการบริหารทรัพยากรบคุคลอืEนๆ เพืEอนํามาสูก่ารศึกษาระบบ
การบริหารทรัพยากรบคุคลทีEรองรับคณุลกัษณะของข้าราชการในทศวรรษหน้า ดงัแสดงในภาพทีE 2.22 
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ภาพทีE 2.22 กรอบแนวคิดทางการศกึษาระบบการบริหารทรัพยากรบคุคลทีEรองรับ 
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