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การพัฒนากําลังคนคุณภาพด้วยระบบหมุนเวียนงาน 

ชนชนก  จันทร์เพ็ง  
นักทรัพยากรบุคคลชํานาญการ  

สํานักงานมาตรฐานสินค้าเกษตรและอาหารแห่งชาติ 

 บุคลากรเป็นกลไกสําคัญในการขับเคลื่อนองค์กรของทุกภาค 
คุณภาพของบุคลากรจะสะท้อนถึงสมรรถนะองค์กรว่ามีศักยภาพ 
ในการปฏิบัติงานให้ประสบความสําเร็จตามเป้าหมายท่ีวางไว้มากน้อย
เพียงใด ภาพลักษณ์องค์กรเกิดจากบุคลิกลักษณะของบุคลากร 
ในองค์กร การได้ขึ้นช่ือว่าเป็นองค์กรที่มีคุณภาพ มีความเป็นมืออาชีพ 
น่าเช่ือถือ จึงมาจากผลการปฏิบัติงานของบุคลากรในองค์กรทั้งสิ้น 
ดังน้ัน การสร้างและพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ ทักษะ และสมรรถนะ
สูง มีประสบการณ์ที่หลากหลาย รู้และเข้าใจการขับเคล่ือนงานของ
องค์กรทั้งระบบ นําไปสู่การคิดวิเคราะห์พัฒนางานได้อย่างครอบคลุม
ทุกด้าน และสามารถแก้ไขปัญหาได้อย่างรอบคอบและมีประสิทธิภาพ 
โดยคํานึงถึงผลกระทบที่จะเกิดขึ้นกับทุกภาคส่วน จึงเป็นสิ่งจําเป็นของ
ทุกองค์กร 

พัฒนาบุคลากรอย่างไรให้มีประสิทธิภาพ? 
 หนังสือเวียนของ สํานักงาน ก.พ. ที่ นร 1006/ว 17 เรื่อง 
ประสบการณ์ในงานที่หลากหลายตามมาตรฐานกําหนดตําแหน่ง 
ประเภทอํานวยการ ลงวันที่ 28 กรกฎาคม 2558 โดยหนังสือเวียน
ดังกล่ าวอ ธิบายถึงลักษณะที่ บ่ ง ช้ีถึ งการสั่ งสมประสบการณ์ 
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ที่หลากหลายของผู้ที่จะเลื่อนระดับขึ้นสู่ตําแหน่งประเภทอํานวยการ  
ว่าจะต้องเคยปฏิบัติงานต่างสายงาน ต่างหน่วยงาน ต่างพ้ืนที่ และ 
ต่างลักษณะงาน ไม่น้อยกว่า 3 อย่าง อย่างละไม่น้อยกว่า 2 ปี 
มาตรฐานกําหนดตําแหน่งดังกล่าว ถือเป็นส่วนหน่ึงของการผลักดัน
การพัฒนาบุคลากรโดยใช้ระบบหมุนเวียนงาน ซึ่งเป็นการพัฒนาที่เน้น
การเรียนรู้ผ่านการปฏิบัติงานจริง (Workplace Learning) และการ
สอนงานจากผู้ที่มีความรู้ความสามารถในหน่วยงานน้ันๆ ทําให้
ข้าราชการได้รับการพัฒนาอย่างเต็มศักยภาพ สามารถเติบโตเป็น 
ข้าราชการะดับสูงที่มีคุณภาพในเวลาที่เหมาะสมต่อไป แสดงให้เห็นว่า
การหมุนเวียนงาน เป็นการพัฒนาบุคลากรที่ส่วนราชการถูกบังคับ
ทางอ้อม ให้มีการนําไปมาใช้ในหน่วยงาน แต่ส่วนราชการส่วนใหญ่ 
ยังไม่ได้มีการวางแผน หรือกําหนดกรอบการหมุนเวียนงานของแต่ละ
ตําแหน่งอย่างเป็นระบบ รวมท้ังยังไม่ได้กําหนดความรู้ ทักษะ 
สมรรถนะ หรือเป้าหมายท่ีบุคลากรต้องได้รับการพัฒนาในการ
หมุนเวียนงานแต่ละคร้ังอย่างชัดเจน ทําให้ปัจจุบัน แนวทางน้ียังเป็น
การวางแผนด้วยตนเอง หรือพิจารณาความก้าวหน้าด้วยตนเองของ
ข้าราชการแต่ละคน เพ่ือเตรียมความพร้อมในการขึ้นสู่ตําแหน่งระดับ
อํานวยการ ซึ่งระเบียบดังกล่าวจะมีผลบังคับใช้ในปี 2562 หาก 
ส่วนราชการไม่มีการวางแผนอย่างเป็นระบบทั้งองค์กร ก็จะทําให้เกิด
ความยุ่งยาก วุ่นวาย ในการบริหารทรัพยากรบุคคลขององค์กร 
ในอนาคต 
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ประเทศไทยนาํระบบการหมุนเวียนงานมาใช้อย่างไร? 
 สํานักงาน ก.พ. ได้นําระบบการหมุนเวียนงานมาใช้ในการ
พัฒนากลุ่มข้าราชการในระบบข้าราชการ  ผู้มีผลสัมฤทธ์ิสูง (High Per 
formancc and Potential System : HiPPs) โดยการคัดเลือก
ข้าราชการที่มีผลการปฏิบัติการดีมากข้ึนไปอย่างน้อย 2 รอบ 
การประเมิน ที่ส่วนราชการพิจารณาจัดส่งมาสมัครตามความสมัครใจ
ของข้าราชการ และผ่านการทดสอบภาษาอังกฤษ และการประเมิน
ทางจิตวิทยาโดยข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธ์ิสูง จะได้รับการพัฒนา 
ในหลากหลายรูปแบบ ทั้งการอบรมในห้องเรียน การฝึกประชุมกลุ่ม
ระดมสมอง มีระบบพ่ีเลี้ยงในหน่วยงาน และการทํากรอบการสั่งสม
ประสบการณ์ (Experience Accumulation Framework : EAF) 
โดยในกรอบสั่งสมประสบการณ์โดยมีระยะเวลา 8 ปี และกําหนดให้
ข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธ์ิสูงต้องมีการหมุนเวียนงานอย่างน้อย 2 ครั้ง 
โดยไปปฏิบัติงานในหน่วยงานนอกสังกัดอย่างน้อยครั้งละ 6 เดือน  
แต่เน่ืองจากระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธ์ิสูง และการพัฒนาอีกส่วนหน่ึง
ที่มีความสําคัญต่อระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธ์ิสูงคือ พ่ีเลี้ยง ซึ่งเป็น
ผู้ที่ ต้องทําหน้าที่ในการสอนงาน กํากับ และติดตามประเมินผล  
โดยพ่ีเลี้ยงจะได้รับการฝึกอบรมเทคนิคการสอนงาน และการใช้
เครื่องมือต่างๆ ไปพร้อมๆ กับข้าราชการในระบบ ซึ่งจะพบปัญหา 
เมื่อข้าราชการมีการหมุนเวียนงาน และหน่วยงานใหม่ไม่มีพ่ีเลี้ยง 
ที่เข้าใจระบบการสอนงาน ไม่สามารถสอนงาน หรือมอบหมายงาน 
ให้ข้าราชการในระบบได้ทําให้ข้าราชการอาจอยู่ในลักษณะของการถูก
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ลอยแพ  ไม่ ไ ด้รับการสอนงาน  หรือมอบหมายงานเ พ่ือสั่ งสม
ประสบการณ์ในจุดที่หมุนเ วียนไป  และปัญหาอุปสรรคสําคัญ 
อีกประการหน่ึงของการหมุนเวียนงาน คือ ผู้บังคับบัญชาในหน่วยงานเดิม
ของข้าราชการในระบบ ไม่ต้องการให้ข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธ์ิสูง
หมุนเวียนงานไปส่วนอ่ืน เน่ืองจากจะทําให้ขาดแคลนอัตรากําลัง 
ในจุดน้ันๆ รวมทั้งข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธ์ิสูงมักถูกมอบหมาย 
ให้รับผิดชอบงานท่ีมีความสําคัญ และใช้ความสามารถสูง ผู้บริหารอาจ
เกิดความกังวลเกี่ยวกับการหาคนมาทํางานแทน 

ที่ไหนใชร้ะบบหมุนเวียนงาน?  
 จากปัญหาดังกล่าวพบว่า ระบบการหมุนเวียนงาน จะต้องใช้
ควบคู่กับระบบพี่เลี้ยง และการทดแทนอัตรากําลังให้หน่วยงานท่ีถูก
หมุนเวียนข้าราชการในระบบออกไป จากการศึกษาดูงานท่ีกระทรวง
เกษตร ป่าไม้ และประมง ของประเทศญี่ปุ่น เมื่อวันที่ 20 กรกฎาคม 2560 
พบว่า กระทรวงเกษตรฯ ของประเทศญี่ปุ่น ใช้ระบบการหมุนเวียน
งานเป็นกลไกสําคัญในการพัฒนาบุคลากร โดยบุคลากรทุกคนต้องมี
การหมุนเวียนงาน  ทุกๆ 2 ปี และทุกคนต้องไปอยู่ส่วนภูมิภาค 
อย่างน้อย 2 ปี เช่นกัน ทั้งน้ี ข้าราชการที่จะสามารถขึ้นสู่ตําแหน่ง
ระดับอํานวยการได้จะต้องมีระยะเวลาในการทํางานไม่น้อยกว่า 12 – 27 ปี 
น่ันหมายความว่า บุคลากรคนหน่ึงจะต้องมีการหมุนเวียนงานอย่างน้อย  
6 ครั้ง ก่อนขึ้นสู่ตําแหน่ง ซึ่งระบบดังกล่าว ทําให้บุคลากรของกระทรวง
เกษตรฯ ญี่ปุ่นมีองค์ความรู้ที่หลากหลาย ครอบคลุมทุกส่วนราชการในสังกัด
กระทรวงการถูกหมุนเวียนงานทําให้บุคลากรไม่ยึดติดกับตําแหน่ง  
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หรือสถานที่ทํางาน ได้เรียนรู้สิ่งใหม่เสมอเกิดองค์ความรู้ ทักษะ  
และสมรรถนะที่หลากหลาย เข้าใจบริบทด้านการเกษตรทั้งส่วนกลาง  
และส่วนภูมิภาคของประเทศญี่ปุ่น สามารถทําหน้าที่ในการบริหารงาน 
ในทุกส่วนราชการในสังกัดกระทรวงเกษตรฯ ของประเทศญ่ีปุ่นได้ 
ดังน้ัน จะเห็นได้ว่าการทําข้อตกลงร่วมกันระหว่างกระทรวงและบุคลากร
ต้ังแต่เริ่มต้นทํางาน จะทําให้สามารถนําระบบการหมุนเวียนงาน 
มาใช้ได้ง่ายขึ้น เน่ืองจากผู้ถูกหมุนเวียนจะรับทราบเง่ือนไขดังกล่าว
ต้ังแต่เข้าสู่ระบบ จึงไม่เกิดการต่อต้าน และเมื่อเป็นการขับเคลื่อนไปพร้อม
กันทุกส่วน ทําให้เกิดการทดแทนอัตรากําลังในส่วนที่หมุนเวียนกัน 
โดยอัตโนมัติ ในขณะเดียวกันประเทศญี่ปุ่นก็มีวัฒนธรรมของพี่เลี้ยง 
ในทุกองค์กรทั้งภาครัฐและเอกชน ทําให้พนักงานใหม่หรือบุคลากร 
ที่เข้ามาทํางานใหม่ได้รับการสอนงาน อย่างใกล้ชิดจากผู้ที่ได้รับ
มอบหมายให้เป็นพ่ีเลี้ยง สืบทอดต่อกันไปเป็นรุ่นๆ 
 การผลักดันและปรับเปลี่ยนทัศนคติให้ข้าราชการตระหนัก
ว่าการหมุนเวียนงาน คือการสร้างความก้าวหน้าให้ตนเองแทนท่ีจะถูก
มองว่าเพราะไม่สามารถทํางานร่วมกับคนอ่ืนได้ หรือเป็นการถูกลงโทษ 
เป็นสิ่งที่ส่วนราชการต้องเร่งทําความเข้าใจกับข้าราชการ แต่การ
หมุนเวียนข้าราชการทั้งระบบพร้อมกันก็อาจเกิดปัญหาเก่ียวกับการ
ขาดแคลนผู้ที่มีความรู้ความชํานาญในงาน ดังน้ัน การหมุนเวียนงานจึง
ต้องเป็นการดําเนินไปในลักษณะที่ค่อยเป็นค่อยไป โดยเลือกทํากับคน
เฉพาะกลุ่ม เฉพาะตําแหน่งที่มีความพร้อม เช่น กลุ่มคนที่มีศักยภาพสูง 
หรือกลุ่มกําลังคนคุณภาพ หรือกลุ่มข้าราชการบรรจุใหม่ 
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ใครคือกําลังคนคุณภาพของส่วนราชการ? 
 สํานักงาน ก.พ. ให้คําจัดกัดความกลุ่มบุคลากรที่มีผลงาน
โดดเด่น มีสมรรถนะและศักยภาพสูงมีผลการปฏิบัติงานอยู่ในระดับดีมาก
ขึ้นไป และผ่านการคัดเลือกตามเกณฑ์ที่สํานักงาน ก.พ. กําหนด  
ว่าเป็น กําลังคนคุณภาพ ได้แก่ ข้าราชการภายใต้ระบบข้าราชการ 
ผู้มีผลสัมฤทธ์ิสูง (High Performance and Potential System : HiPPS) 
นักเรียนทุนรัฐบาล ผู้นําคลื่นลูกใหม่ (New Wave) และผู้บริหาร 
การเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ โดยคาดหวังว่ากลุ่มข้าราชการดังกล่าวจะเป็น
กําลังสําคัญในการขับเคลื่อนองค์กรและให้ส่วนราชการบริหารจัดการ
กําลังคนคุณภาพในหน่วยงานให้มีคุณภาพ ต้ังแต่การคัดเลือกบุคลากร
ที่มีคุณภาพ การรักษา จูงใจ และพัฒนาให้กําลังคนคุณภาพพร้อมต่อ
การปฏิบัติหน้าที่ในตําแหน่งที่มีความสําคัญของส่วนราชการในอนาคต 

จะนําระบบหมุนเวียนงานมาใช้ในส่วนราชการของไทยอย่างไร? 
 ผู้เสนอแนวคิด ขอเสนอการนําระบบการหมุนเวียนงานมาใช้
ในการพัฒนากําลังคนคุณภาพ เน่ืองจากมีจํานวนไม่มาก สามารถ 
วางแผนการหมุนเวียนได้โดยไม่กระทบกับระบบราชการท้ังระบบ 
นอกจากน้ี ข้าราชการในกลุ่มดังกล่าวเป็นผู้มีศักยภาพสูง เรียนรู้เร็ว 
และมีทัศนคติที่ดีต่อการเปลี่ยนแปลง และชอบทํางานที่มีความท้าทาย 
เป็นที่ต้องการของทุกหน่วยงาน การเริ่มต้นหมุนเวียนงานในกลุ่มบุคคล
ดังกล่าวจึงมีโอกาสประสบความสําเร็จสูง โดยมีหลักการเบ้ืองต้น ดังน้ี 
 1. เป็นข้อตกลงร่วมกันระหว่างส่วนราชการในสังกัด
กระทรวงเ ดียวกันเ ก่ียวกับการหมุนเ วียนงานของข้าราชการ 
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แบบแลกเปลี่ยนอัตรากําลัง ในจํานวนที่เท่าเทียมกันเพ่ือชดเชย
อัตรากําลังในแต่ละจุด  
 2. จํานวนบุคลากรที่จะถูกคัดเลือกเป็นกลุ่มกําลังคน
คุณภาพควรมีอย่างน้อย  3 เท่ าของจํานวนตําแหน่งผู้บริหาร 
โดยคํานวณต้ังแต่ตําแหน่งระดับอํานวยการต้นขึ้นไป เพ่ือให้ส่วนราชการ 
มีตัวเลือกในการพิจารณาบุคลากรขึ้นสู่ตําแหน่งที่สูงขึ้นมากกว่า 1-2 คน 
 3. กรอบการหมุนเวียนงานดังกล่าวใช้ระยะเวลาทั้งสิ้น 8 ปี 
โดยมีการหมุนเวียนงานทุก ๆ 2 ปี โดย 2 ปีสุดท้ายให้ผู้หมุนเวียนงาน
กลับมาปฏิบัติงานในหน่วยงานท่ีบรรจุครั้งแรก เน่ืองจากการบรรจุ
บุคลากรเข้ารับการราชการอาจพิจารณาไปพร้อมกับการวางแผน
อัตรากําลังเ พ่ือทดแทนบุคลากรที่ออกจากระบบไป จึงต้องคิด 
บนพ้ืนฐานของการสร้างอัตรากําลังทดแทน จึงจําเป็นต้องให้บุคลากร
กลับมาที่หน่วยงานต้นสังกัด แต่อาจเปิดเง่ือนไขโยกย้าย สับเปลี่ยน 
หมุนเวียนเพ่ิมเติม หรือการเลื่อนไปดํารงตําแหน่งระดับอํานวยการ    
ซึ่งสามารถโอนย้ายข้ามส่วนราชการในสังกัดเดียวกันได้อยู่แล้ว 
 4. การหมุนเวียนนับเวลาต้ังแต่เริ่มเข้าสู่ระบบพัฒนา
กําลังคนคุณภาพไปจนถึงระดับชํานาญการพิเศษ หรืออํานวยการต้น 
โดยอาจกําหนดเป็นระเบียบข้อบังคับให้ผู้ที่อยู่ในระบบพัฒนากําลังคน
คุณภาพเป็นคุณสมบัติของผู้ เข้าสู่ ตําแหน่งระดับอํานวยการต้น 
เช่นเดียวกับหนังสือเวียน ที่ นร 1006/ว 17 เรื่อง ประสบการณ์ในงาน
ที่หลากหลายตามมาตรฐานกําหนดตําแหน่งประเภทอํานวยการ 
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 5. พัฒนากลุ่มบุคลากรที่จะทําหน้าที่เป็นพ่ีเลี้ยงด้วยการ
จัดทําสื่อ Multimedia หรือโปรแกรมการอบรมสําเร็จรูปที่สามารถ
เรียนรู้ผ่านเครือข่ายอินเตอร์เน็ต เพ่ือสอนทักษะต่างๆ ให้แก่กลุ่มพ่ีเลี้ยง 
โดยจําลองสถานการณ์ที่หลากหลายตามบุคลิกลักษณะของผู้ถูกสอนงาน 
ตามปัญหาอุปสรรคที่อาจจะเกิดขึ้นในการทํางาน เป็นต้น โดยให้ 
กลุ่ ม พ่ี เลี้ ย งสามารถ เลื อก เ รียนไ ด้ตามสถานการณ์ที่ เ กิดขึ้ น  
โดยหน่วยงานที่ทําหน้าที่บริหารทรัพยากรบุคคลในภาพรวมของ
กระทรวงฯ ควรเป็นผู้รับผิดชอบในส่วนน้ี โดยเปิดช่องทางให้ผู้ที่ทํา
หน้าที่ เ ป็นพ่ีเลี้ยงสามารถติดต่อขอรับการฝึกอบรม หรือได้รับ
คําแนะนําในการใช้โปรแกรมการฝึกอบรมตลอดเวลา 

จะประยุกต์ใช้กับส่วนราชการได้อย่างไร? 
 ผู้ เสนอแนวคิด ได้นําข้อมูลด้านทรัพยากรบุคคลของ
สํานักงานมาตรฐานสินค้าเกษตรและอาหารแห่งชาติ (มกอช.) ซึ่งเป็น
หน่วยงานต้นสังกัดของผู้เสนอแนวคิดมาวิเคราะห์ เพ่ือประยุกต์ใช้
แนวความคิดที่เสนอไว้ จากการศึกษาข้อมูลพบว่า มกอช. มีข้าราชการ
ที่ปฏิบัติงานในตําแหน่ง จํานวน 155 คน (ข้อมูล ณ วันที่ 15 สิงหาคม 2560) 
โดยมีกําลังคนคุณภาพ จํานวน 25 คน ดังน้ี 

ประเภท จํานวน คิดเป็นร้อยละ
ผู้ได้รับทุนการศึกษาของรัฐบาล 19 12.25
ข้ าราชการ ผู้มี ผล สัมฤท ธ์ิ สู ง  (HiPPS)  
(เป็นผู้รับทุนรัฐบาล 4 คน) 

6 3.8

ผู้นําคล่ืนลูกใหม่ (เป็นผู้รับทุนรัฐบาล 1 คน 4 2.58
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HiPPS 1 คน) 
นักบริหารการเปล่ียนแปลงรุ่นใหม่ (นปร.) 2 1.29
สรุปจํานวนแบบไม่นับซ้ํา 25 16.13
 
กําลังคนคุณภาพท้ัง 25 คน อยู่ในหน่วยงานภายใน มกอช. ดังนี้ 

หน่วยงาน จํานวนกําลังคนคุณภาพ
กองนโยบายมาตรฐานสินค้าเกษตร 8
สํานักกําหนดมาตรฐาน 14
กองรับรองมาตรฐาน 2
ศูนย์เทคโนโลยีสารสนเทศและการส่ือสาร 1
รวม 25
  
 กําลังคนคุณภาพอยู่ในตําแหน่ง ระดับต่าง ๆ ดังนี้ 

ตําแหน่ง จํานวนกําลังคนคุณภาพ
ปฏิบัติการ ชํานาญการ ชํานาญการ

พิเศษ 
นักวิชาการมาตรฐาน 9 3
นายสัตวแพทย์ 3 1
นักวิเคราะห์นโยบายและ
แผน 

3 3 2

นักวิชาการคอมพิวเตอร์ 1
รวม 3 16 6
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 จากการวิเคราะห์ข้อมูลข้างต้น พบว่า มกอช. มีตําแหน่ง
บริหาร ต้ั งแ ต่ระ ดับ อํานวยการ ต้นขึ้ น ไปจํ านวน  9  ตํ าแหน่ง  
หากพิจารณาจํานวนบุคลากรตามแนวคิดที่เสนอไว้ ควรมีข้าราชการ 
ในกลุ่มที่จะถูกหมุนเวียนอย่างน้อย 3 เท่า หรือ 27 คน ปัจจุบัน มกอช.  
มีกลุ่มกําลังคนคุณภาพ 25 คน หากไม่นับรวมระดับชํานาญการพิเศษ 
จะเหลือเพียง 19 คน นอกจากน้ี หน่วยงานภายในของ มกอช.  
มี 9 หน่วยงาน แต่กําลังคนคุณภาพที่มีในปัจจุบันเป็นข้าราชการ 
ที่มาจาก 4 หน่วยงาน และมีเพียง 4 ตําแหน่งงาน ซึ่งบางตําแหน่ง 
ไม่สามารถหมุนเวียนไปปฏิบัติงานที่หน่วยงานอ่ืนได้ เน่ืองจากเป็น
ตําแหน่งเฉพาะ เช่น ตําแหน่งนักวิชาการคอมพิวเตอร์ ที่มีตําแหน่งน้ี
เฉพาะศูนย์เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร และตําแหน่ง
นักวิเคราะห์นโยบายและแผนที่มี ตําแหน่งน้ีเฉพาะกองนโยบาย
มาตรฐานสินค้าเกษตร ดังน้ัน ตําแหน่งที่ควรมีการหมุนเวียนข้าม
หน่วยงานคือตําแหน่ง นักวิชาการมาตรฐาน และตําแหน่งสัตวแพทย์ 
แต่เน่ืองจากยังมี 3 หน่วยงานภายใน ของ มกอช. ที่ยังไม่มีกําลังคน
คุณภาพ หากมีการหมุนเวียนงานจะทําให้บางหน่วยงานขาดอัตรากําลัง 
ในการทํางาน เมื่อข้าราชการในหน่วยงานถูกหมุนเวียนออกไป แต่ไม่มี
ข้าราชการหมุนเวียนเข้ามาทํางานทดแทน ดังน้ัน เพ่ือให้สามารถ
พัฒนาบุลากรตามแนวความคิดที่เสนอไว้ได้ มกอช. ควรดําเนินงาน
ดังต่อไปน้ี 
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 1. ศึกษาและวิเคราะห์ข้อมูลกําลังคนคุณภาพของ มกอช.  
ที่มีอยู่ในปัจจุบัน เพ่ือกําหนดจํานวนกําลังคนคุณภาพที่เหมาะสมกับ
กรอบโครงสร้างอัตรากําลังของทั้งองค์กร และของหน่วยงานได้  
 2. กําหนดคุณสมบัติ และนิยาม กําลังคนคุณภาพของ  
มกอช . เพ่ือคัดเลือกข้าราชการท่ีมีศักยภาพสูงนอกเหนือจากที่ 
สํานักงาน ก.พ. กําหนด เข้าสู่ระบบเพ่ิมมากขึ้น โดยให้ทุกหน่วยงาน
ภายใน มกอช. มีกําลังคนคุณภาพ เพ่ือให้มีการสับเปลี่ยนหมุนเวียน 
ทดแทนอัตรากําลังระหว่างหน่วยงานในจํานวนที่เพียงพอต่อปริมาณงาน
ของแต่ละหน่วยงาน 
 3. ทําข้อตกลงร่วมกันระหว่าง มกอช. กับ กลุ่มกําลังคน
คุณภาพ ถึงวิธีการ และแนวทางในการพัฒนาที่ต้องมีการหมุนเวียน
งานทุก 2 ปี สร้างแรงจูงใจให้กลุ่มกําลังคนคุณภาพเข้าสู่ระบบ  
 4. คัดเลือกกําลังคนคุณภาพเพ่ิมเติม โดยอาจพิจารณาจาก
ผลการปฏิบัติงาน เพ่ือให้บุคลากรในหน่วยงานที่ไม่มีกําลังคนคุณภาพ
เข้าสู่ระบบ และคัดเลือกข้าราชการตําแหน่งต่างๆ เข้าสู่ระบบมากขึ้น 
 5. เกลี่ยอัตรากําลังคนคุณภาพให้ทุกหน่วยงานมีอัตรา
กําลังคนคุณภาพในสัดส่วนที่เหมาะสมกับโครงสร้าง และภาระหน้าที่
ของหน่วยงาน รวมทั้งกําหนดอัตรากําลังที่จะหมุนเวียนในแต่ละรอบ  
 6. จัดทํ าแผนการหมุนเ วียนงาน  และกําหนดกรอบ 
การหมุนเวียนงานของกําลังคนคุณภาพในภาพรวมขององค์กรในทุกตําแหน่ง 
และทุกหน่วยงานภายใน มกอช. แล้วถ่ายทอดการหมุนเวียนงาน 
สู่ระดับบุคคล เพ่ือให้มีการขับเคลื่อนการหมุนเวียนงานทั้งองค์กร  
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โดยกําหนดความรู้ ทักษะ สมรรถนะ และตัวช้ีวัดของการหมุนเวียนไป
ในแต่ละหน่วยงาน โดยแบ่งเป็นกรอบการพัฒนารายตําแหน่ง  
และรายบุคคล 
 7. พัฒนากลุ่มข้าราชการที่จะทําหน้าที่เป็นพ่ีเลี้ยง ให้แก่
กลุ่มกําลังคนคุณภาพในทุกส่วนงาน เพ่ือให้ ผู้ที่ทําหน้าที่เข้าใจวิธีการ
สอนงาน สามารถสอนงาน กํากับดูแล และประเมินผลงานของ 
กลุ่มกําลังคนคุณภาพได้อย่างถูกต้องตามหลักการ มีการวางแนวทาง 
การสอนงานอย่างเป็นระบบ กําหนดตัวช้ีวัด และเป้าหมายการ
ถ่ายทอดความรู้ และประสบการณ์ในแต่ส่วนงานไว้ 
 8. สร้างระบบติดตามประเมินผลทุก 6 เดือน โดยกําหนด
ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานของกลุ่มคนคุณภาพ ด้วยผลสําเร็จของการ
ดําเนินงานโครงการที่ได้รับมอบหมายของหน่วยงานที่ถูกหมุนเวียนไป 
ทั้งน้ี อาจมีตัวช้ีวัดตามภารกิจพิเศษที่ได้รับมอบหมาย  
 9. กําหนดให้การหมุนเวียนงาน และการดําเนินงาน 
ที่เก่ียวกับการหมุนเวียนงานเป็นตัวช้ีวัดการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
ในทุกระดับ ทั้ง ผู้หมุนเวียนงาน พ่ีเลี้ยง และผู้อํานวยการกอง/ศูนย์/
สํานัก รวมท้ัง ส่วนหรือบุคคลที่ทําหน้าที่ ในการบริหารจัดการ
ทรัพยากรบุคคลของ มกอช. 
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 ปัจจุบันมีการนําเทคโนโลยีสมัยใหม่มาใช้ในการพัฒนา
บุคลากรหลากหลายรูปแบบ เช่น การพัฒนาทักษะทางภาษาผ่าน 
Application บนมือถือ Smart Phone ทําให้สามารถเข้าถึงการเรียนรู้ 
ได้ทุกที่ทุกเวลา หรือแม้แต่การออกแบบการเรียนรู้ผ่าน Game Online 
ต่างๆ ที่เรียกว่า Gamification ก็ทําให้ผู้เล่นสนุกสนานเพลิดเพลิน
พร้อมกับได้เรียนรู้หลักการบริหารจัดการต่างๆ เช่น การบริหารคน 
การบริหารองค์กร การบริหารฟาร์ม แต่การเรียนรู้จะไม่เกิดประโยชน์
อะไรเลย หากไม่ได้นําความรู้มาใช้ในการปฏิบัติงานจริง และมีแต่การ
ทํางานในชีวิตจริงเท่าน้ันที่จะส่งผลต่อคุณภาพชีวิตและความก้าวหน้า
ในอาชีพ เมื่อความรู้ ความสามารถ ทักษะ และประสบการณ์ คือสิ่งที่
สะท้อนคุณค่าและคุณภาพของบุคลากร การหมุนเวียนงานจึงควร 
ถูกนํามาใช้เป็นส่วนหน่ึงของการพัฒนาเพ่ือพัฒนาศักยภาพและสร้าง
ความก้าวหน้าของบุคลากรในอนาคต 
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การวางแผนเตรียมกําลังคนคุณภาพ 
เพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างอายุ 

บุญทรพัย์  ศรแีสง 
นักทรัพยากรบุคคลชํานาญการ  

กรมทางหลวงชนบท 

1. บทนาํ/สภาพปัจจุบัน/สภาพปัญหา 
 1.1 บทบาทภารกิจและอัตรากําลังของกรมทางหลวงชนบท 
  กรมทางหลวงชนบทจัดต้ังขึ้นเมื่อปี พ.ศ.2545 เป็นส่วนราชการ
ระดับกรมในสังกัดกระทรวงคมนาคมมีภารกิจหลักในการพัฒนา
โครงสร้างพ้ืนฐานด้านทางหลวง โดยครอบคลุมถึงการก่อสร้าง  
การอํานวยความปลอดภัยและบํารุงรักษาทางหลวงชนบท การสนับสนุน
และการทํางานร่วมกับหน่วยงานอ่ืนๆ เพ่ือให้เกิดการพัฒนาและบูรณาการ
ของระบบโครงข่ายสายทางที่สมบูรณ์ครอบคลุมทั่วทั้งประเทศ โดยมี
วัตถุประสงค์หลักเพ่ือให้ประชาชนและผู้ใช้บริการได้รับความสะดวก 
รวดเร็ว และปลอดภัยในการเดินทางและสนองตอบต่อการพัฒนาตาม
ยุทธศาสตร์ของประเทศในด้านต่างๆ ที่เก่ียวข้อง ตลอดจนพัฒนา
องค์กรตามยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทยเพื่อยกระดับ
คุณภาพชีวิตนําความเป็นอยู่ที่ดีสู่ท้องถิ่น โดยการพัฒนาโครงสร้างพ้ืนฐาน     
ด้านคมนาคมขนส่งของประเทศไปสู่ชนบท อันมีผลทําให้เศรษฐกิจและ
สังคมของประเทศไทยมีความเจริญก้าวหน้าอย่างมั่นคง 
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  กรมทางหลวงชนบทมีโครงสร้างองค์กรโดยแบ่งส่วนราชการ
ออกเป็น 26 สํานัก 1 ศูนย์ 1 กอง และ 76 แขวง ปัจจุบันกรมทางหลวง
ชนบทมีกรอบอัตรากําลังรวมทั้งสิ้น 4,717 อัตรา จําแนกเป็น ข้าราชการ 
1,814 อัตรา พนักงานราชการ 1,983 อัตรา และลูกจ้างประจํา 920 อัตรา  
 1.2 สภาพปัญหาด้านทรัพยากรบุคคล 
   จากการวินิจฉัยองค์กร โดยการวิเคราะห์ภาพรวมระบบ 
การบริหารจัดการ การวิเคราะห์การบริหารและการพัฒนากําลังคน 
และบทบาทด้านการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล รวมถึง 
การวิเคราะห์ข้อมูลโครงสร้างอายุของข้าราชการในภาพรวม ซึ่งผลการ
วิเคราะห์สภาพปัจจุบันของกําลังคน พบว่า กรมทางหลวงชนบท 
มีจํานวนข้าราชการอยู่ในช่วงอายุ 50-54 ปี มากที่สุด จํานวน 428 คน 
รองลงมาอยู่ในช่วงอายุ 45-49 ปี จํานวน 367 คน และอยู่ในช่วงอายุ  
55 ปีขึ้นไป จํานวน 331 คน ตามลําดับ สัดส่วนอายุของข้าราชการ 
กรมทางหลวงชนบทถือว่าอยู่ในภาวะเฝ้าระวังเป็นพิเศษหรือภาวะวิกฤต 
เน่ืองจากมีข้าราชการที่มีอายุมากกว่า 50 ปี เกินกว่าร้อยละ 35 และ
นอกจากน้ีกรมทางหลวงชนบทกําลังจะเผชิญปัญหาการเปลี่ยนแปลง
โครงสร้างอายุของข้าราชการจากการเกษียณอายุในอีก 5-10 ปีข้างหน้า  
ซึ่งปัญหาดังกล่าวจะก่อให้เกิดการขาดความต่อเน่ืองในการปฏิบัติงาน
ตามภารกิจหลักของกรม ส่งผลกระทบต่อประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน 
และคุณภาพการให้บริการ  
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   จากการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างอายุของข้าราชการจากการ
เกษียณอายุในอีก 5-10 ปีข้างหน้า ทําให้กรมทางหลวงชนบท 
ต้องสูญเสียกําลังคนในตําแหน่งที่มีความสําคัญต่อการบริหารราชการ1 ดังน้ี 
   1. การสูญเสียกําลังคนในตําแหน่งสําคัญทางการบริหาร 
ได้แก่ ตําแหน่งนักบริหารระดับต้น และผู้ อํานวยการเฉพาะด้าน 
(วิศวกรรมโยธา) ซึ่งการสูญเสียกําลังคนในตําแหน่งดังกล่าวจะส่งผล
กระทบต่อการบริหารงานภายในกรม  
   2. การสูญเสียกําลังคนในตําแหน่งสายงานหลัก ได้แก่ 
วิศวกรโยธา วิศวกรเคร่ืองกล นายช่างโยธา และนายช่างเครื่องกล  
ซึ่งตําแหน่งดังกล่าวเป็นตําแหน่งผู้ปฏิบัติงานท่ีมีความรู้เฉพาะในการ
ปฏิบัติงานมีการส่ังสมประสบการณ์ทางเทคนิคเฉพาะด้าน มีความ
เช่ียวชาญในการปฏิบัติงานสามารถทํางานได้อย่างมีประสิทธิภาพ และ
เป็นตําแหน่งที่จําเป็นต่อการดําเนินงานตามภารกิจหลักให้สัมฤทธิผล 
ตามพันธกิจของกรม  
   3. การสูญเสียกําลังคนในตําแหน่งสายงานสนับสนุน ได้แก่ 
เจ้าพนักงานธุรการ ซึ่งตําแหน่งดังกล่าวเป็นตําแหน่งผู้ปฏิบัติงาน
บริหารงานทั่วไปของกรม มีความรู้และประสบการณ์สูงในการปฏิบัติงาน 
   จากปัญหาการสูญเสียกําลังคนในตําแหน่งที่มีความสําคัญ 
ที่จะเกษียณอายุในอีก 5-10 ปีข้างหน้า โดยเฉพาะตําแหน่งประเภท
บริหารและประเภทอํานวยการ ได้แก่ นักบริหารระดับต้น ผู้อํานวยการ

                                                 
1
 กรมทางหลวงชนบท, ข้อมูลการเกษียณอายุของข้าราชการ, เม่ือวันที่ 13 มิถุนายน 2560 

จากโปรแกรมระบบสารสนเทศทรัพยากรบุคคลระดับกรม (DPIS) 
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เฉพาะด้าน (วิศวกรรมโยธา) และตําแหน่งประเภทวิชาการในสายงานหลัก 
ได้แก่ วิศวกรโยธา ซึ่ งทําให้กรมทางหลวงชนบทขาดกําลังคน 
ที่มีความรู้ ความสามารถ ความเช่ียวชาญ และประสบการณ์สูง 
ในการปฏิบัติงาน ประกอบกับกลุ่มข้าราชการท่ีอยู่ในระบบข้าราชการ 
ผู้มีผลสัมฤทธ์ิสูง (HiPPS) ซึ่งเป็นกลุ่มกําลังคนผู้มีศักยภาพมีจํานวน          
ไม่เพียงพอสําหรับการทดแทนอัตรากําลังคนในตําแหน่งสําคัญ 
ดังกล่าวได้ ซึ่ ง ในปัจจุ บันข้าราชการที่อ ยู่ ในระบบข้าราชการ 
ผู้มีผลสัมฤทธ์ิสูง (HiPPS) ของกรมทางหลวงชนบทมีจํานวน 4 คน  
ซึ่งเป็นจํานวนที่น้อยมาก เมื่อเทียบกับอัตรากําลังคนในตําแหน่งสําคัญ 
ที่ต้องสูญเสียไปจากการเกษียณอายุ ดังน้ัน กรมทางหลวงชนบท 
ต้องเตรียมความพร้อมรับมือกับการเปลี่ยนแปลงด้านโครงสร้างอายุ
ข้าราชการที่จะเกิดขึ้นในอนาคต โดยการวางแผนเตรียมกําลังคน
คุณภาพมาทดแทนตําแหน่งสําคัญที่จะเกษียณอายุในอีก 5-10 ปี
ข้างหน้า ซึ่งการเตรียมกําลังคนเพ่ือมาทดแทนตําแหน่งดังกล่าวต้องใช้
ระยะเวลาในการเรียนรู้งาน การพัฒนา และสั่งสมประสบการณ์ 
เพ่ือให้ได้กําลังคนที่มีคุณภาพหรือมีศักยภาพและสามารถทํางานได้
อย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด  

2. แนวทางในการพัฒนางานของส่วนราชการ โดยประยุกต์ใช้ประเด็น
ความรู้และประสบการณ์ที่ได้รับจากการฝึกอบรมนํามาใช้เพื่อแก้ไข
ปัญหา 
   จากปัญหาดังกล่าวข้างต้น กรมทางหลวงชนบทจะต้อง
วางแผนเตรียมกําลังคนคุณภาพหรือผู้มีศักยภาพมาทดแทนอัตรา
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กําลังคนในตําแหน่งสําคัญที่จะเกษียณอายุในอีก 5-10 ปีข้างหน้า  
โดยการสรรหาและคัดเลือกคนดีและคนเก่ง มีความรู้ความสามารถ  
มีคุณลักษณะหรือสมรรถนะตรงกับความต้องการของหน่วยงาน และ
พัฒนากลุ่มกําลังคนคุณภาพเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพด้วยกลไก 
การเรียนรู้ต่างๆ สั่งสมประสบการณ์ในการทํางานที่หลากหลาย สามารถ
ปฏิบัติงานในภารกิจหรือในตําแหน่งสําคัญได้อย่างต่อเน่ืองและ 
มีประสิทธิภาพ ซึ่งเครื่องมือที่จะนํามาใช้ในการเตรียมหรือสร้าง
กําลั งคนคุณภาพ  เ พ่ือใ ห้มี กํ าลั งคนที่ มี คุณภาพพร้อมรองรับ 
การเปลี่ยนแปลงต่างๆ ในอนาคต คือ การบริหารจัดการกําลังคนคุณภาพ 
(Talent Management) 
   เมื่อกล่าวถึงกลุ่มกําลังคนคุณภาพ โดยส่วนใหญ่จะนึกถึง
กลุ่มข้าราชการที่อยู่ในระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธ์ิสูง (HiPPS) ซึ่ง
เป็นกลุ่มข้าราชการท่ีมีผลงานดีเด่นเป็นที่ประจักษ์และเป็นผู้มีศักยภาพ
ที่ได้รับการพัฒนาอย่างต่อเน่ืองและเป็นระบบ ผ่านการเรียนรู้ต่างๆ  
สั่งสมประสบการณ์ในการทํางานให้มีประสิทธิภาพ เพ่ือเตรียมพร้อม 
ที่จะเติบโตเป็นข้าราชการในระดับสูงและเป็นกําลังสําคัญของหน่วยงาน
ต่อไป ซึ่งระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธ์ิสูง (HiPPS) เป็นเครื่องมือในการ
เตรียมกําลังคนคุณภาพสําหรับภาคราชการไทย มีรากฐานแนวคิดมา
จากเร่ืองการบริหารจัดการกําลังคนคุณภาพ (Talent Management) 
ที่ว่าด้วยการคัดเลือกเพ่ือให้ได้มาซึ่งบุคลากรท่ีเป็นผู้มีความสามารถสูง 
การรักษา การพัฒนา การจูงใจ และการมอบหมายงาน เพ่ือให้
บุคลากรกลุ่ม น้ีไ ด้พัฒนาขีดความสามารถให้สูงสุดในแนวทาง 
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ที่เหมาะสมกับตัวบุคลากรผู้น้ันอันจะส่งผลให้องค์กรหรือหน่วยงาน
สามารถมีบุคลากรที่มีผลสัมฤทธ์ิสูงอยู่กับหน่วยงานเพ่ือทําหน้าที่เป็น 
ผู้ขับเคลื่อนให้ภารกิจต่างๆ ประสบความสําเร็จ2 
   ดังน้ัน การบริหารจัดการกําลังคนคุณภาพ (Talent Management) 
จึงเป็นเคร่ืองมือการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคลที่นํามาใช้ในการ
ดึงดูดและรักษากําลังคนคุณภาพไว้ในหน่วยงาน ซึ่งจะทําให้หน่วยงาน
ได้กําลังคนคุณภาพที่เป็นทั้งคนดี คนเก่ง มีคุณภาพและประสิทธิภาพ
ตรงกับความต้องการของหน่วยงานมีความเหมาะสมและมีจํานวน 
ที่เพียงพอต่อการทดแทนตําแหน่งสําคัญต่างๆ ได้ 
   จากการที่ ไ ด้มี โอกาสเข้ารับการฝึกอบรมในหลักสูตร 
การพัฒนาข้าราชการท่ีปฏิบัติงานด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลในภาครฐั 
(HR Unit) และได้ไปศึกษาดูงานทั้งองค์กรภาครัฐและภาคเอกชน 
ในประเทศญี่ปุ่น รวมถึงการเรียนรู้ในช้ันเรียน และการแลกเปลี่ยน
ประสบการณ์จากกลุ่มนักทรัพยากรบุคคลท่ีไปศึกษาดูงานที่สาธารณรัฐ
สิงคโปร์ พบว่า องค์กรภาครัฐและภาคเอกชนทั้งในประเทศญ่ีปุ่นและ
สาธารณรัฐสิงคโปร์ได้นํากระบวนการบริหารกําลังคนคุณภาพหรือ 
การบริหารผู้มีศักยภาพมาใช้เป็นเครื่องมือในการดึงดูดและรักษา
กําลังคนที่มีศักยภาพไว้ในองค์กร ทําให้องค์กรได้กําลังคนที่เป็นทั้งคนดี
และคนเก่ง มีความรู้ความสามารถเหมาะสมกับตําแหน่งสําคัญต่างๆ 
และสอดคล้องกับความต้องการขององค์กร โดยการพัฒนาผู้มีศักยภาพ        

                                                 
2
 สํานักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน, คู่มือการบริหารจัดการกําลังคนคุณภาพ,  

พิมพ์ครั้งที่ 1 พ.ศ. 2555, หน้า 9 
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อย่างต่อเน่ืองและเป็นระบบเพ่ือให้มีคุณภาพและประสบการณ์ 
ที่เพียงพอสามารถทดแทนกําลังคนในตําแหน่งสําคัญที่ต้องสูญเสียไป
จากการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ได้อย่างเหมาะสม ตัวอย่างเช่น  
   กระทรวงเกษตร ป่าไม้ และประมง ประเทศญี่ปุ่น (Minister of 
Agriculture, Forestry and Fisheries: MAFF) มีกระบวนการในการ
บริหารกลุ่มผู้มีศักยภาพเพ่ือคัดเลือกเป็น Manager หรือเทียบเท่าระดับ
ตําแหน่งประเภทอํานวยการ มีกระบวนการดังน้ี คือ กระบวนการ  
Input (Selection) Process (Training/Various work experience) Outcome 
(Appoint as manager) ซึ่ ง บุ ค คลที่ จ ะ ส าม า รถสมั ค ร เ ข้ า รั บ 
การคัดเลือกเป็น Talent ได้ ต้องมีอายุงานครบ 4-12 ปี และเมื่อผ่าน
การคัดเลือกให้เป็นกลุ่ม Talent แล้ว จะได้รับการพัฒนาบุคลากร  
เชิงแผนงานสําหรับผู้ที่มีความสามารถด้านการบริหาร ด้านความ
เช่ียวชาญเฉพาะทาง ด้านวิสัยทัศน์ เป็นต้น ซึ่งต้องใช้เวลาในการ
พัฒนาทั้งหมด 15 ปี และต้องผ่านการพัฒนา 2 ส่วน คือ 1) การ Training 
ด้วยการเรียนรู้ที่สํานักงาน ก.พ. ญี่ปุ่น และเรียนรู้ที่กระทรวงเกษตร  
ป่าไม้ และประมง 2) การฝึกประสบการณ์ทํางานที่หลากหลาย โดยการ
หมุนเวียนงานไปยังกรม กระทรวง และหน่วยงานอ่ืนๆ เช่น หน่วยงาน
เกษตรท้องถิ่น การทูตและการต่างประเทศ  ซึ่งจะมีการหมุนเวียนงาน 
ในทุกรอบ 2 ปี เพ่ือเสริมสร้างประสบการณ์ในการทํางาน พัฒนาสายอาชีพ 
พัฒนาการใช้ศักยภาพให้เกิดประโยชน์สูงสุด และภายใน 15 ปี  
ต้องเรียนรู้ตามโปรแกรมต่างๆ ที่กําหนดก่อนจะเข้าสู่การคัดเลือก 
เพ่ือเป็น Manager หรือเทียบเท่าระดับตําแหน่งประเภทอํานวยการ 
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   วิทยาลัยข้าราชการพลเรือน สาธารณรัฐสิงคโปร์ (Civil 
Service College Singapore: CSC) เป็นหน่วยงานท่ีทําหน้าที่ด้าน 
การบริหารทรัพยากรบุคคล มีแนวทางในการบริหารจัดการกลุ่มผู้มีศักยภาพสูง           
โดยการพัฒนาความสามารถกลุ่มผู้มีศักยภาพสูงภายใต้ค่านิยม  
ความซื่อสัตย์ การบริการ ความเป็นเลิศ และมีความปรารถนาที่จะรับใช้ชาติ 
ผ่านการดึงดูดใจให้เข้ามาร่วมงานกับองค์กร โดยสรรหาผู้มีศักยภาพสูง
ผ่านช่องทางหลากหลาย ได้แก่ การให้ทุนรัฐบาล ผู้เข้าตลาดแรงงานและ
พนักงานภาครัฐ โดยมีสมรรถนะหลักในการสรรหาและคัดเลือก คือ 
ทักษะในการวิเคราะห์ (Analytical Skill) ทักษะในการทํางานร่วมกับ
ผู้อ่ืน (Influencing Skill) และทักษะในการสร้างแรงจูงใจ (Motivational 
Skill) มีการพัฒนาบุคลากรให้มีศักยภาพสูงขึ้นโดยมีวิธีการพัฒนาต่างๆ 
เช่น การสอนงานและให้คําปรึกษา การหมุนเวียนโยกย้ายงานข้าม
กระทรวงสําหรับกลุ่ม Talent ระดับผู้บริหาร การหมุนเวียนโยกย้าย
งานภายในกระทรวงเดียวกันสําหรับกลุ่ม Talent ที่มาจากการคัดเลือก
ของแต่ละหน่วยงาน เพ่ือสั่งสมประสบการณ์และความรู้ต่างๆ ในการ
ปฏิบัติงาน ซึ่งจะทําให้บุคลากรมีทางเลือกมากขึ้นในเส้นทางอาชีพ  
มีความคล่องตัวระหว่างเส้นทางอาชีพมากขึ้น และมีเส้นทางอาชีพ 
สู่ความสําเร็จมากขึ้นในอนาคต นอกจากน้ี CSC ยังใช้เครื่องมือในการ
พัฒนาบุคลากรที่เรียกว่า Modulize คือ การส่งบุคลากรไปอบรมในช่วง
ระยะเวลาหน่ึงแล้วให้กลับมาปฏิบัติงานและเมื่อครบกําหนดก็กลับไป
อบรมอีกครั้ งหน่ึง เ พ่ือให้ บุคลากรนําสิ่ งที่ ไ ด้ รับจากการอบรม 
มาประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติงาน และการรักษากลุ่มผู้มีศักยภาพสูงให้อยู่กับ
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องค์กรอย่างมีความสุขด้วยวิธีการต่างๆ เช่น การมอบหมายให้
ปฏิบัติงานในตําแหน่งที่สําคัญ การให้ค่าตอบแทนอย่างเป็นธรรมและ
เหมาะสมกับผลการปฏิบัติงาน การให้มีส่วนร่วมในการปฏิบัติงานต่างๆ 
ที่สําคัญเป็นต้น 
   จากที่กล่าวมาข้างต้น ผู้เขียนจึงได้นําความรู้และประสบการณ์
ที่ได้รับจากการอบรมและศึกษาดูงานในต่างประเทศ มาประยุกต์ใช้ใน
การเสนอแนวทางการพัฒนางานของส่วนราชการ โดยการนํากระบวนการ
บริหารจัดการกําลังคนคุณภาพ (Talent Management) มาเป็นเคร่ืองมือ 
ในการเตรียมหรือสร้างกลุ่มกําลังคนคุณภาพที่เป็นทั้งคนดีและคนเก่ง 
มีความรู้ความสามารถ มีสมรรถนะและประสบการณ์สูงสามารถ
ทดแทนอัตรากําลังคนในตําแหน่งสําคัญที่จะเกษียณอายุและพร้อม
รองรับการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ในอนาคต ซึ่งมีวิธีการและขั้นตอน         
ในการดําเนินการดังน้ี 

 การวางแผนเพื่อเตรียมกําลังคนคุณภาพ 
 หน่วยงานด้านการบริหารงานบุคคลหรือการเจ้าหน้าที่
ดําเนินการทบทวนกลยุทธ์ ยุทธศาสตร์ โครงสร้าง บทบาทภารกิจ 
สถานการณ์ กํ าลั งคนของส่ วนราชการ  รวมถึ งการ วิ เคราะห์ 
การเปลี่ยนแปลงและประเด็นท้าทายต่างๆ เช่น วิกฤติโครงสร้างอายุ  
การขาดแคลนกําลังคน เป็นต้น เพ่ือให้ส่วนราชการมีแผนการเตรียมและ
การพัฒนากําลังคนคุณภาพสําหรับตําแหน่งที่มีความสําคัญ 
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 การกําหนดคุณลักษณะของกลุ่มกําลังคนคุณภาพ 
 กําหนดและระบุถึงคุณลักษณะและสมรรถนะของกําลังคน
คุณภาพตามที่หน่วยงานต้องการเพ่ือเป็นกรอบในการสรรหาและคัดเลือก 
ซึ่งกําลังคนคุณภาพต้องมีคุณลักษณะพ้ืนฐานในด้านต่างๆ เช่น                
มีความรู้ความสามารถ ทักษะ ประสบการณ์ที่ตรงกับตําแหน่ง  
มีบุคลิกภาพหรือทัศนคติที่ดีและพร้อมที่จะทุ่มเทในการปฏิบัติงาน  
มีผลงานโดดเด่น มีประวัติดี การเสียสละ ยึดมั่นในคุณธรรมและ
จริยธรรม มีจิตในการบริการ มีความอดทนไม่ย่อท้อต่ออุปสรรค  
มีความรักและความผูกพันต่อหน่วยงาน เป็นต้น 

 การสรรหาและคัดเลือกกําลังคนคุณภาพ 
 การค้นหาและคัดเลือกกําลังคนคุณภาพที่เป็นทั้งคนดี คนเก่ง 
คนที่มีคุณลักษณะและสมรรถนะตามท่ีกําหนดไว้ในแต่ละตําแหน่ง  
ด้วยการกําหนดวิธีหรือเครื่องมือในการคัดเลือกให้เหมาะสมกับกลุ่ม
กําลังคนคุณภาพที่จะทําการคัดเลือก ปกติแล้วกระบวนการคัดเลือกจะ
ประกอบด้วย การพิจารณาคุณสมบัติของผู้สมัคร เช่น ต้องเป็น
ข้าราชการระดับปฏิบัติการหรือระดับชํานาญการ มีผลการปฏิบัติ
ราชการเฉลี่ยย้อนหลัง 3 ปี อยู่ในระดับดีมากข้ึนไป การทดสอบ
ความสามารถและทักษะต่างๆ เช่น การประเมินความสามารถในการคิด
และการใช้เหตุผล ความสามารถในการเป็นผู้นํา การทํางานเป็นทีม 
ทักษะในการคิดวิเคราะห์ ทักษะในการทํางานร่วมกับผู้อ่ืน ทักษะในการ
ใช้ภาษาอังกฤษและการใช้คอมพิวเตอร์ เป็นต้น การประเมินสมรรถนะ
พิจารณาจากผลการประเมินสมรรถนะหลักและสมรรถนะเฉพาะ 



 24 

ตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ การประเมินบุคลิกภาพและการสอบ 
แสดงวิสัยทัศน์ในด้านความรักองค์กร การเสียสละ  ความอดทน การยึดมั่น 
ในคุณธรรมและจริยธรรม เป็นต้น การประเมินศักยภาพของบุคคล  
ด้วยการพิจารณาจากการมีผลงานที่โดดเด่น การมอบหมายให้รับผิดชอบ
งานที่มีความยุ่งยากซับซ้อน ซึ่งการประเมินอาจจะใช้แบบทดสอบหรือ
การสอบสัมภาษณ์   

 การพัฒนากําลังคนคุณภาพ 
 การพัฒนาและเสริมสร้างกลุ่มกําลังคนคุณภาพให้มีศักยภาพ
สูงขึ้น เพ่ือให้สามารถปฏิบัติงานในภารกิจต่างๆ หรือทดแทนตําแหน่ง
สําคัญได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยการจัดทําแผนพัฒนาบุคลากรเพ่ือใช้
เป็นแนวทางในการพัฒนากําลังคนคุณภาพอย่างเป็นระบบ ซึ่งมีวิธีการ
พัฒนาต่างๆ เช่น การหมุนเวียนงานภายในหน่วยงานส่วนกลาง 
และภูมิภาคเพ่ือสั่งสมประสบการณ์ที่หลากหลายและความรู้ต่างๆ ในการ
ปฏิบัติงาน โดยกําหนดระยะเวลาที่เหมาะสม ไว้ 2 ปี เน่ืองจากในปีแรก 
จะเป็นปีแห่งการเรียนรู้ และปีที่ 2 เป็นปีแห่งการสร้างผลการปฏิบัติงาน 
การเรียนรู้จากการปฏิบัติงานจริง (On the job Training) การเรียนรู้จาก
บุคลากรภายในหน่วยงาน โดยการสอนงานและให้คํ าปรึกษา  
การมอบหมายงานท่ีสําคัญและท้าทาย การศึกษาดูงานทั้งภายในและ
ต่างประเทศ การเรียนรู้จากหลักสูตรการฝึกอบรมของหน่วยงานภายนอก
หรือภาคเอกชน การเรียนรู้ผ่านทางสื่ออิเล็กทรอนิคส์ หรืออาจจะใช้ 
การพัฒนาในรูปแบบของรูบิค (Rubric)3 คือ การพัฒนาโดยแบ่งตามระดับ
                                                 

3
 เครื่องมือในการพัฒนาเจ้าหน้าที่กลุ่ม Talent ของมหาวิทยาลัยชิบะ ประเทศญี่ปุ่น 
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ของสมรรถนะ (Competency) ดังน้ี ระดับที่ 1 คือ การพัฒนาเพ่ือให้มี
ความรู้ในเรื่องน้ันๆ ระดับที่ 2 คือ การอธิบายความรู้ให้ผู้อ่ืนเข้าใจได้ 
ระดับที่ 3 คือ การเข้ากลุ่มเพ่ือแก้ปัญหาเฉพาะหน้าร่วมกับผู้อ่ืน และ
ระดับที่ 4 คือ สามารถสร้างความรู้ เผยแพร่และแนะนําให้คนอ่ืนได้ 
และนอกจากน้ีอาจจะพัฒนาด้วยวิธีการ Modolize4 คือ การส่งบุคลากร
ไปอบรมในช่วงระยะเวลาหนึ่งแล้วให้กลับมาปฏิบัติงานและเมื่อครบ
กําหนดก็กลับไปอบรมอีกครั้งหน่ึง เพ่ือให้บุคลากรนําสิ่งที่ได้รับจาก 
การอบรมมาประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติงาน ซึ่งจะทําให้บุคลากรได้ทราบถึง
ปัญหาและอุปสรรคในการนําความรู้ที่ได้จากการอบรมมาใช้ในการ
ปฏิบัติงาน เป็นต้น  

 การประเมินผลกําลังคนคุณภาพ 
 การประเมินผลงานและศักยภาพของกําลังคนคุณภาพแต่ละ
บุคคลตามเกณฑ์ที่หน่วยงานกําหนด เพ่ือคัดเลือกเฉพาะบุคลากรที่มี
ความสามารถผ่านเกณฑ์เพ่ือไปเป็น “ผู้สืบทอดตําแหน่ง” ของตําแหน่ง
สําคัญที่กําหนดไว้ในแผนผู้สืบทอดตําแหน่ง (Succession Planning) 
ของหน่วยงาน 
 

 การรักษาและการใช้ประโยชน์กําลังคนคุณภาพ 
 การดึงดูดและจูงใจให้กลุ่มกําลังคนคุณภาพปฏิบัติงานได้เต็ม
ศักยภาพและรักษากําลังคนคุณภาพให้อยู่กับหน่วยงานในระยะยาว  

                                                 
4
 เครื่องมือในการพัฒนาบุคลากรของวิทยาลัยข้าราชการพลเรือน สาธารณรัฐสิงคโปร ์
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เกิดความรักความผูกพันกับหน่วยงาน โดยการให้ค่าตอบแทนที่เช่ือมโยง
กับระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานและระบบการมอบหมายงานหรือ
การจัดสรรสิ่งจูงให้เหมาะสมกับภาระงานที่ได้มอบหมายให้กับกลุ่ม
กําลังคนคุณภาพ การมอบหมายให้ปฏิบัติงานที่มีความสําคัญและท้าทาย 
เช่น การเป็นคณะทํางานในโครงการหรือภารกิจพิเศษ การให้อํานาจ 
ในการตัดสินใจ/การมอบหมายงาน/ปฏิบัติหน้าที่/ทําหน้าที่รักษาการ 
ในตําแหน่งที่สําคัญ การให้ความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Path) 
และให้โอกาสเป็นผู้สืบทอดตําแหน่งสําคัญ มีการจัดทําแผนสร้างความ
ต่อเน่ือง (Succession Planning) ซึ่งถือได้ว่าเป็นระบบงานที่ทําขึ้นเพ่ือ
การจูงใจรักษากลุ่มกําลังคนคุณภาพให้อยู่กับหน่วยงาน และนอกจากน้ี
ควรสร้างความผูกพันของกลุ่มกําลังคนคุณภาพ โดยการสอดแทรก
กิจกรรมต่างๆ ที่ส่งเสริมความจงรักภักดีต่อหน่วยงาน เป็นต้น 
 ทั้งน้ี การบริหารกําลังคนคุณภาพ ควรมีการจัดต้ังคณะกรรมการ 
และผู้ เก่ียวข้องกับระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพ เพ่ือร่วมกัน
พิจารณากําหนดแนวทาง วิธีการหรือเกณฑ์ต่างๆ ในการสรรหาและ
คัดเลือก การพัฒนากําลังคนคุณภาพให้เหมาะสม การรักษาและ 
ใช้ประโยชน์จากศักยภาพของกําลังคนคุณภาพ ตลอดจนการติดตามผล
การปฏิบัติงานของกลุ่มกําลังคนคุณภาพ และมีหน่วยงานด้านการ
บริหารงานบุคคลหรือการเจ้าหน้าที่เป็นผู้รับผิดชอบระบบการบริหาร
กําลังคนคุณภาพ ซึ่งการบริหารกําลังคนคุณภาพจะประสบความสําเร็จได้            
อย่างมีประสิทธิภาพ ผู้บริหารต้องให้ความสําคัญและสนับสนุน 
แนวทางการบริหารกําลังคนคุณภาพและนํามาใช้อย่างจริงจัง รวมทั้งให้
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กําลังคนคุณภาพได้รับโอกาสในการพัฒนาความรู้ความสามารถ ทักษะ 
และความก้าวหน้าในอาชีพตามศักยภาพของแต่ละบุคคล ซึ่งจะทําให้
หน่วยงานมีบุคลากรที่มีศักยภาพสูงอยู่กับหน่วยงานและทําหน้าที่เป็นผู้
ขับเคลื่อนให้ภารกิจต่างๆ ของหน่วยงานประสบความสําเร็จ มีประสิทธิภาพ 
และเป็นไปตามเป้าหมายที่กําหนด 

3. บทสรุป 
 การบริหารจัดการกําลังคนคุณภาพ (Talent Management) 
ถือเป็นเคร่ืองมือสําคัญหรือกลยุทธ์หน่ึงในการบริหารจัดการทรัพยากร
บุคคล โดยนํามาใช้ในการเตรียมและสร้างกําลังคนคุณภาพรุ่นใหม่ที่มี
ศักยภาพสูงตรงกับความต้องการของหน่วยงาน รวมถึงการดึงดูด รักษาพัฒนา 
และใช้กําลังคนคุณภาพให้สามารถบริหารงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
ด้วยการพัฒนาขีดความสามารถและศักยภาพอย่างต่อเน่ือง มีความเป็น
มืออาชีพ ตลอดจนการส่งเสริมให้เกิดความรักความผูกพันและทํางานอยู่
กับหน่วยงานในระยะยาว ซึ่งจะส่งผลให้หน่วยงานได้กําลังคนคุณภาพ 
ที่เป็นทั้งคนดี คนเก่ง มีความรู้ความสามารถ มีประสบการณ์ และมีความ
พร้อมสําหรับการปฏิบัติงานในภารกิจสําคัญหรือทดแทนในตําแหน่ง
สําคัญของหน่วยงานที่ต้องสูญเสียไปตามภาวการณ์ต่างๆ ได้อย่างต่อเน่ือง
และเหมาะสม และเป็นกําลังคนคุณภาพที่สําคัญในการขับเคลื่อนภารกิจ 
นโยบายและยุทธศาสตร์ของหน่วยงานให้ประสบความสําเร็จบรรลุ
เป้าหมาย และพร้อมรองรับการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ในอนาคต  
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การเสริมสรา้งประสบการณ์ด้วยระบบหมุนเวียนงาน 
เพื่อพัฒนาศักยภาพการปฏบิัติงานของ 

บุคลากรสาํนักงาน ป.ป.ส. 

เบญจวรรณ  รัตนมงคลกุล 
นักทรัพยากรบุคคลชํานาญการ 

สํานักงานคณะกรรมการป้องกันและปราบปรามยาเสพติด 

ภาพรวมบทบาทภารกิจของสํานักงาน ป.ป.ส.   

 สํานักงานคณะกรรมการป้องกันและปราบปรามยาเสพติด 
(สํานักงาน ป.ป.ส.) เป็นหน่วยงานในสังกัดกระทรวงยุติธรรม ซึ่งเป็น
หน่วยงานหลักของประเทศในการกําหนดนโยบายการป้องกันและ
แก้ไขปัญหายาเสพติด โดยมีบทบาทภารกิจในการดําเนินการกําหนด
นโยบาย และยุทธศาสตร์การป้องกันและแก้ไขปัญหายาเสพติด 
ของประเทศ การอํานวยการบังคับใช้กฎหมายเกี่ยวกับยาเสพติด  
การตรวจสอบทรัพย์สินคดียาเสพติด การเฝ้าระวังการแพร่ระบาดของ
ยาเสพติด เป็นหน่วยงานกลางในการรณรงค์ประชาสัมพันธ์การต่อต้าน
ยาเสพติด การประสานความร่วมมือกับต่างประเทศ การพัฒนา
บุคลากรที ่ปฏิบัติงานด้านยาเสพติดให้มีศ ักยภาพในการทํางาน 
สน ับสน ุนข้อมูลทางวิชาการด้านยาเสพติดที่ เปลี่ยนแปลงตาม
สภาพการณ์ พัฒนาเทคโนโลยีสารสนเทศให้ก้าวทันต่อการเปลี่ยนแปลง 
รวมทั้งการเสริมสร้างความเข้มแข็งและสนับสนุนชุมชน องค์กร 
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ภาคเอกชนและองค์กรภาคประชาชนให้สามารถป้องกันและแก้ไข
ปัญหายาเสพติดในพ้ืนที่ของตนเองได้อย่างย่ังยืนและเกิดเป็นเครือข่าย
การทํางานร่วมกัน  
 จากบทบาทภารกิจดังกล่าวข้างต้น สํานักงาน ป .ป .ส .  
มีการแบ่งโครงสร้างส่วนราชการและการบริหารงานภายใน อยู่ใน
ส่วนกลางและส่วนภูมิภาค โดยมีกรอบอัตรากําลังบุคลากรที่ปฏิบัติงาน
ประกอบด้วย ข้าราชการ ลูกจ้างประจํา ลูกจ้างช่ัวคราวในต่างประเทศ 
พนักงานราชการ และลูกจ้างปฏิบัติงานด้านยาเสพติด รวมจํานวน
ทั้งสิ้น 1,525 อัตรา และมีการกําหนดตําแหน่งข้าราชการท่ีปฏิบัติงาน
ตามภารกิจต่างๆ ออกเป็นตําแหน่งในสายงานหลักจํานวน 2 สายงาน 
ได้แก่ ตําแหน่งนักสืบสวนสอบสวน และตําแหน่งนักวิเคราะห์นโยบาย
และแผน นอกนั้นจะเป็นตําแหน่งในสายงานสนับสนุน อาทิเช่น 
ตําแหน่งนักวิเทศสัมพันธ์ นักวิทยาศาสตร์ นิติกร นักทรัพยากรบุคคล 
นักวิชาการเงินและบัญชี เป็นต้น 
 ซึ่งลักษณะการปฏิบัติงานของบุคลากรในสายงานหลัก 
จะปฏิบัติภารกิจทางด้านการจัดทําแผนยุทธศาสตร์ การวิเคราะห์
สถานการณ์ยาเสพติด การสืบสวนหาข่าวเชิงลึก การดําเนินการ
ตรวจสอบทรัพย์สิน การสืบสวนทางการเงิน และการประสานความ
ร่วมมือกับหน่วยงานอ่ืนในการดําเนินการป้องกันปราบปรามและแก้ไข
ปัญหายาเสพติดฯลฯ โดยลักษณะงานแต่ละด้านน้ันต้องอาศัยความรู้ 
ทักษะ การสั่งสมความเช่ียวชาญและประสบการณ์ในการปฏิบัติงาน 
สําหรับลักษณะการปฏิบัติงานของบุคลากรในสายงานสนับสนุนจะเป็น
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การปฏิบัติภารกิจที่เก่ียวข้องกับกฎระเบียบ และหลักเกณฑ์ต่างๆ ไม่ว่า
จะเป็นงานทางด้านกฎหมาย การเงิน งบประมาณ พัสดุ การบริหาร
ทรัพยากรบุคคลฯลฯ ที่ต้องอาศัยความรู้ความเข้าใจ และการนําไป
ประยุกต์ใช้เพ่ือสนับสนุนการดําเนินงานตามภารกิจหลักให้บรรลุเป้าหมาย
อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ดังน้ัน จะเห็นได้ว่าการปฏิบัติงาน 
ทั้งงานตามภารกิจหลักและภารกิจสนับสนุนต่างมีลักษณะงานที่ต้อง
ปฏิบัติหลากหลาย ซึ่งการปฏิบัติงานของบุคลากรสํานักงาน ป.ป.ส. 
ที่ผ่านมา ส่วนใหญ่จะปฏิบัติงานที่มีการหมุนเวียนงาน (Job Rotation) 
ค่อนข้างน้อย จึงทําให้เกิดปัญหาและอุปสรรค ดังน้ี 
 1.  บุคลากรมีความรู้ ทักษะ ความเช่ียวชาญและประสบการณ์
ในการปฏิบัติงานที่ยังไม่ครอบคลุมทุกภารกิจในสายงานของตนเอง  
เมื่อหน่วยงานขาดอัตรากําลังที่จะปฏิบัติงานในตําแหน่งเดียวกัน 
บุคลากรท่ีมีอยู่แล้วยังไม่สามารถปฏิบัติงานทดแทนได้ในทันที ต้องใช้
ระยะเวลาในการศึกษาเรียนรู้งาน ส่งผลให้การปฏิบัติงานเกิดความ
ล่าช้าและขาดความต่อเน่ืองของการดําเนินงาน เช่น ตําแหน่ง 
นักสืบสวนสอบสวนที่ทํางานทางด้านการสืบสวนหาข่าวในพ้ืนที่ ซึ่งจะ
ทํางานด้านน้ีมาเป็นระยะเวลายาวนานและไม่ค่อยมีการเปลี่ยนแปลง
ภารกิจหรือลักษณะงานด้านอ่ืนๆ ทั้งที่ความเป็นจริงแล้วการปฏิบัติงาน
ในตําแหน่งนักสืบสวนสอบสวนนอกจากต้องปฏิบัติงานด้านการสืบสวน
หาข่าวแล้วยังควรที่จะต้องมีความรู้ทางด้านความร่วมมือระหว่าง
ประเทศ  การส ืบสวนทางการเง ิน  การส ืบสวนจ ับก ุม  เป ็นต ้น  
ที่เป็นลักษณะงานของสายงาน เพ่ือให้การปฏิบัติงานเกิดประสิทธิภาพ
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มากข้ึน สามารถทํางานทดแทนกันได้ หรือในตําแหน่งนักวิเคราะห์
นโยบายและแผนที่ป ฏิ บั ติงานด้านแผนงานและงบประมาณ 
ในส่วนกลาง ก็จะไม่ทราบถึงกระบวนการทํางานของหน่วยงานในพ้ืนที่
และหน่วยงานหลักทําให้ไม่สามารถวางแผนงานและงบประมาณ 
ให้สอดคล้องและนําไปใช้กับการปฏิบัติงานจริงได้ ส่งผลให้แผนงาน
และงบประมาณที่ กําหนดออกมายังไม่ เ กิดประสิท ธิภาพและ
ประสิทธิผล 
 2.  บุคลากรมีโอกาสในการเติบโตตามเส้นทางก้าวหน้า 
ในสายอาชีพค่อนข้างน้อย ซึ่งหากหน่วยงานมีการกําหนดเส้นทาง
ความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Path) ที่จะไปสู่ตําแหน่งสําคัญ
ของหน่วยงาน โดยจะต้องมีการกําหนดและแสดงให้เห็นถึงเส้นทางการ
สั่งสมประสบการณ์และผลงานในแต่ละตําแหน่งที่ครองมาก่อนการ
เลื่อนไปดํารงตําแหน่งสําคัญ ซึ่งอาจจะเลื่อนจากตําแหน่งระดับล่างสู่
ตําแหน่งที่สูงขึ้น หรือการย้ายตําแหน่งในระนาบเดียวกัน บุคลากร 
ที่มีประสบการณ์ในงานท่ีหลากหลาย ย่อมมีโอกาสท่ีจะเติบโตก้าวหน้า
ในสายอาชีพได้มากกว่า หรือหากมีโอกาสเติบโตก้าวหน้า การปฏิบัติงาน
หรือการบริหารงานอาจเกิดปัญหาได้ เนื่องจากไม่สามารถมองเห็น
กระบวนการ สภาพปัญหาโดยรวม ตลอดจนข้อจํากัดของงานว่ามีมาก
น้อยเพียงใดทําให้ไม่สามารถบริหารจัดการงานได้ อีกทั้ง ขาดการ
ยอมรับจากผู้ปฏิบัติงานอ่ืนๆ  
 3. บุคลากรมีการสั่ งสมประสบการณ์ในการปฏิบัติงาน 
ที่หลากหลายค่อนข้างน้อย เน่ืองจากสํานักงาน ป.ป.ส. เป็นหน่วยงานกลาง
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ในการประสานการปฏิบัติงานร่วมกับหน่วยงานต่างๆ ประกอบกับการ
คาดหวังของหน่วยงานภายนอกในการที่จะได้รับคําแนะนําเก่ียวกับการ
ดําเนินงานด้านการป้องกันและแก้ไขปัญหายาเสพติด ทําให้บุคลากร
สํานักงาน ป.ป.ส. ต้องมีความสามารถที่จะให้คําแนะนําในทุกๆ  
ด้านแก่ผู้ปฏิบัติงานด้านยาเสพติดของหน่วยงานอื่น รวมทั้งยังต้องเป็น
แกนนําในการที่จะขับเคล่ือนนโยบายให้เกิดผลเป็นรูปธรรมในระดับ
พ้ืนที่และในระดับประเทศ 
 4. บุคลากรจะคุ้นเคยกับการทํางานด้วยวิธีเดิมๆ ที่ตนถนัด 
จนกลายเป็นความเคยชินสามารถทํางานได้โดยอัตโนมัติ จนกลายเป็น
การทํางานแบบกิจวัตรประจําวัน เป็นผลให้ย่ิงทําหน้าที่ใดหน้าที่หน่ึงนานๆ 
ความสามารถแทนท่ีจะเพิ่มขึ้นกลับเสื่อมถอยลง เพราะขาดแรงจูงใจ 
ในการทํางาน ขาดความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ ทําให้ไม่มีแนวคิดหรือ
มุมมองใหม่ๆ มาปรับใช้ในการพัฒนางาน  

ความรู้และประสบการณ์ที่ได้รับจากการอบรมและการศึกษาดูงาน
ในส่ วนที่ จ ะนํ ามา ใช้ เป็ นแนวทางในการพัฒนาศั กยภาพ 
การปฏิบัติงานของบุคลากรสํานักงาน ป.ป.ส. 
 จากการที่ผู้ เขียนได้เข้ารับการอบรมและศึกษาดูงาน 
ในโครงการทุนฝึกอบรมสําหรับข้าราชการที่ปฏิบัติงานด้านการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลในภาครัฐ (HR Unit) ทําให้ได้รับความรู้และประสบการณ์
เก่ียวกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่สามารถนํามาใช้เป็นแนวทาง 
การพัฒนาศักยภาพของบุคลากรสํานักงาน ป.ป.ส. มีดังน้ี 
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 1.  การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ประกอบด้วย 3 ขอบข่าย 
ในการพัฒนา คือ  
  1) การฝึกอบรมและพัฒนา  
  2) การพัฒนาองค์การ (Organization Development : OD)  
  3) การพัฒนาวิชาชีพ (Career Development : CD) 
 โดยการพัฒนาวิชาชีพ (Career Development : CD) Mclagan 
ได้ให้ความหมายว่า เป็นการมุ่งให้เกิด “การบูรณาการระหว่าง 
การวางแผนอาชีพ (Career Planning) ของบุคคลให้เข้ากับกระบวนการ
จัดการวิชาชีพ (Career Management) ขององค์การ” การวางแผน
อาชีพเป็นความต้องการของบุคคลที่จะก้าวหน้าไปตามสายอาชีพของตน
ตามช่วงเวลา ในขณะที่การจัดการวิชาชีพเป็นความต้องการของ
องค์การท่ีจะมีทรัพยากรบุคคลท่ีองค์การต้องการท้ังประเภทและ
ปริมาณ ดังน้ัน การพัฒนาวิชาชีพจึงเป็นทางสายกลางที่บูรณาการ
ความต้องการของบุคคลให้เข้ากับความต้องการขององค์การ โดยท่ี
ความสําเร็จขึ้นอยู่กับความสามารถของบุคคลในการจัดทําแผนและ       
ความมุ่งมั่นในการพัฒนาตนเองตามแผน และขึ้นอยู่กับความพยายาม
และความสามารถอย่างต่อเน่ืองขององค์การในการที่จะเตรียมการ
กระตุ้นและจูงใจเพ่ือให้บุคคลพัฒนาตามแผนรวมทั้งตรวจสอบและ
ติดตามพัฒนาการของบุคคล 
 การพัฒนาบุคคลในขอบข่ายของการพัฒนาวิชาชีพอาจทําได้
หลายวิธี เช่น การแนะนําการทํางาน (Coaching) การใช้ระบบที่ปรึกษา
หรือพ่ีเลี้ยง (Mentoring) การหมุนเวียนสับเปลี่ยนงาน (Rotation) 
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การ ศึกษา ต่อ  การ ดู งาน  การมอบหมายใ ห้ทํ างานโครงการ  
การมอบหมายหน้าที่พิเศษ และการมอบหมายให้รักษาการในตําแหน่ง
ต่างๆ เป็นต้น ซึ่งการจะใช้วิธีใดวิธีหน่ึงหรือหลายวิธีน้ันต้องอยู่ที่
วัตถุประสงค์ นโยบายและระดับบุคคล  
(อ้างอิงมาจาก : เอกสารประกอบการบรรยายโครงการทุนฝึกอบรม 
สําหรับข้าราชการที่ปฏิบัติงานด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลในภาครัฐ 
ผศ.ดร.เมธาวุฒิ พีรพรวิทูร ขอบข่ายของการพัฒนาการเรียนรู้และการ
ปฏิบัติงาน หน้า 7) 
 2.  จากการศึกษาดูงาน ณ ประเทศญี่ ปุ่น การพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ของหน่วยงานภาครัฐและเอกชน มีรูปแบบและวิธีการ
ในการพัฒนาท่ีหลากหลายที่สามารถนํามาใช้เป็นแนวทางการพัฒนา
ศักยภาพของบุคลากร อาทิเช่น  
 National Personnel Authority เรียกโดยย่อว่า NPA ซึ่ง
เป็นองค์กรกลางด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลในราชการพลเรือน
ของญี่ปุ่น ได้มีการกําหนดเส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพ โดยการ
โยกย้ายงานตามลําดับช้ันระหว่างหน่วยงานภาครัฐ องค์กรภาคเอกชน 
และองค์กรส่วนท้องถิ่น และกําหนดให้มีการสับเปลี่ยนหมุนเวียนงาน
ทุก 2-3 ปี เพ่ือเสริมสร้างประสบการณ์การทํางาน และพัฒนา 
สายอาชีพ ตลอดจนการดึงศักยภาพของบุคลากรมาใช้ให้เกิดประโยชน์
ส ูงส ุด  โดยการหม ุนเว ียนงานทั ้งภายในและภายนอกองค ์กร  
ในระหว่างภาคเอกชน ส่วนท้องถิ่น และส่วนราชการด้วยกัน ซึ่งการ
หมุนเวียนงานจะทําให้บุคลากรได้เปลี่ยนบรรยากาศในการทํางาน  
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มีประสบการณ์การทํางานที่หลากหลาย ทําให้รู้สึกมีความพึงพอใจ 
ในการทํางาน เกิดความผูกพันกับองค์กรมากขึ้น ส่งผลให้ผลการ
ปฏิบัติงานดีขึ้น  
 Mynavi corporation ซึ่งเป็นบริษัทเอกชนที่มีการดําเนิน
ธุรกิจที่เก่ียวข้องกับการบริหารทรัพยากรบุคคลในหลายลักษณะ เช่น 
การให้บริการทางด้านสื่อสิ่งพิมพ์ นิตยาสาร การเผยแพร่บทความ
ต่างๆ เกี่ยวกับตําแหน่งงานในญี่ปุ่น การให้บริการจัดหางาน เป็นต้น 
โดยบริษัท Mynavi จะเน้นในการสร้างศักยภาพของบุคลากร ซึ่งที่ผ่าน
มาบริษัทมีการพัฒนากระบวนการฝึกอบรมในหลายรูปแบบ อาทิเช่น 
การสร้างกระบวนการฝึกอบรมเพ่ือพัฒนากระบวนการเรียนรู้ที่มี
ส่วนประกอบหลักๆ คือ การเรียนรู้โดยการนําความรู้มาใส่ในตัวเอง 
(Knowledge (Lecture)) ต่อมาเป็นการเรียนรู้จากประสบการณ์จริง 
(Experience (Case . Role - playing)) ในขั้นตอนน้ีจะพบปัญหามากที่สุด 
จากน้ันนําความรู้และปัญหาที่ได้จากการเรียนรู้แล้วมาทบทวนความรู้
โดยการมาพูดคุยในกลุ่ม (Conceptualization (review)) เพ่ือให้เห็น
ภาพและวิเคราะห์ปัญหาเพ่ือหาแนวทางในการแก้ไข และนําความรู้ 
ไปฝึกปฏิบัติจริง (Practice) ซึ่งที่ผ่านมากระบวนการดังกล่าวไม่ได้ทํา
ให้เกิดการเรียนรู้มากเท่าไหร่นัก แต่กลับพบปัญหาว่าผู ้ที ่เข้าเรียน 
มีความเข้าใจไม่ตรงกัน บริษัทจึงได้ทําการพัฒนาระบบใหม่ขึ ้นมา 
ที่เรียกว่า MOVICATION ที่ประกอบไปด้วย MOVIE + SIMULATION + 
EDUCATION โดยเร่ิมจากการชมภาพยนตร์  ที่ เป็นการสร้างจาก
สถานการณ์ที่เป็นเรื่องของปัญหาที่เกิดขึ้นขององค์กรๆ หน่ึง แล้วมาร่วมกัน
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เพ่ือที่จะหาวิธีการในการแก้ไขปัญหา โดยจะมีผู้ฝึกสอนคอยแนะนําให้ 
เมื่อได้ข้อสรุปแล้วจะกลับมาชมภาพยนตร์กันอีกครั้งเพ่ือจะดูว่าสิ่งที่ 
ทุกคนรวมกันแก้ปัญหาแล้วผลสุดท้ายจะออกมาเป็นลักษณะใด ซึ่งจะ
ทําให้ผู้เข้าอบรมได้เห็นภาพขององค์กรมากข้ึนเป็นการประหยัดเวลา
ในการสอนงาน และยังช่วยลดระยะเวลาในการฝึกอบรม ส่งผลให้ 
ในส่วนงานท่ีมีการทํางานร่วมกันจะเกิดการคิดวิเคราะห์มีการแก้ไข
ปัญหาร่วมกันมีการทํางานเป็นทีมเกิดการมีส่วนร่วม 

แนวทางในการพัฒนาศักยภาพการปฏิบั ติงานของบุคลากร
สํานักงาน ป.ป.ส. ในมุมมองของผู้เขียน 
 จากประสบการณ์ที่ผู้เขียนได้รับจากการฝึกอบรมและศึกษา
ดูงาน ผนวกกับการวิเคราะห์สภาพปัญหาการปฏิบัติงานของบุคลากร
สํานักงาน ป.ป.ส. ข้างต้น ผู้เขียนจึงมีแนวคิดในการที่จะเสริมสร้าง
ประสบการณ์ในการทํางานที่หลากหลายให้กับบุคลากรด้วยการนํา
ระบบการหมุนเวียนงาน (Job Rotation) มาใช้ ซึ่งระบบดังกล่าวจะทํา
ให้บุคลากรมีศักยภาพในการปฏิบัติงานเพ่ิมมากขึ้น เน่ืองจากทําให้มี
ความรู้และทักษะที่จําเป็นต้องรู้ในสายงานของตนเองมากขึ้น ได้ทํางาน
ที่ท้าทายมากข้ึนกว่าเก่า และได้รู้ว่าคนท่ีทํางานในหน้าที่อ่ืนๆ ว่าเขา
ทํางานกันอย่างไรบ้าง มีวิธีคิดวิเคราะห์ปัญหาตลอดจนหาทางออก
อย่างไรเมื่อเจอกับปัญหา รวมทั้งอาจจะได้เรียนรู้วิธีการทํางานของ
หน่วยงานอ่ืนๆ ว่ามีขั้นตอนอย่างไรบ้าง เพ่ือที่จะได้นํามาปรับใช้กับ
ตนเอง หรือหน่วยงานของตนเองให้ทํางานได้มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น และ
ยังจะได้มีโอกาสเติบโตในหน้าที่การงานด้วย การได้หมุนเวียนไป
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ทํางานในตําแหน่ง อ่ืนจะทําให้มีทักษะและความรู้ที่ ก ว้างขึ้ น  
การที่บุคคลคนหน่ึงจะเติบโตไปเป็นผู้บริหารระดับสูงได้น้ัน จําเป็นต้อง
เรียนรู้งานทุกๆ ตําแหน่งในองค์กร เ พื ่อที ่จะสามารถมองเห ็น
กระบวนการการทํางานในภาพรวมขององค์กร ทําให้สามารถบริหาร
จัดการองค์กรให้บรรลุเป้าหมายและประสบผลสําเร็จได้ โดยมี
กระบวนการในการดําเนินการ ดังน้ี 
 1. กําหนดให้ระบบการหมุนเวียนงานเป็นนโยบายในการ
บริหารทรัพยากรบุคคลของสํานักงาน ป.ป.ส. โดยจะต้องมีการกําหนด
หลักเกณฑ์ ลักษณะ และระยะเวลาในการหมุนเวียนงานท่ีชัดเจน  
โดยผู้เขียนมีแนวคิดว่า สํานักงาน ป.ป.ส. ควรมีการกําหนดลักษณะของ
การหมุนเวียนงานเป็นลําดับขั้นตอน ดังน้ี  
  1) การหมุนเวียนงานในสายงานเดียวกันแต่ต่างลักษณะ
งานภายในหน่วยงาน/พ้ืนที่เดียวกัน เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้ลักษณะงาน
อ่ืนของสายงานเดียวกันภายในหน่วยงาน ได้มีความรู้ที่หลากหลาย
เก่ียวกับลักษณะงานของตนเองเพ่ิมขึ้น  
  2) การหมุนเวียนงานในสายงานเดียวกัน และต่างหน่วยงาน/
พ้ืนที่ เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้กระบวนการดําเนินงานของหน่วยงานอ่ืน  
ได้เห็นปัญหาที่หลากหลายมากข้ึน เน่ืองจากในพ้ืนที่ที่แตกต่างกัน 
ย่อมมีวิธีการทํางาน หรือพบปัญหา ตลอดจนวิธีการแก้ไขปัญหา 
ที่ไม่เหมือนกัน เช่น ปัจจัยการแพร่ระบาดของชนิดยาเสพติดในพ้ืนที่
ภาคเหนือและพ้ืนที่ภาคใต้ เป็นต้น และยังทําให้มีเครือข่ายระหว่าง
หน่วยงานในต่างพ้ืนที่เพ่ิมขึ้น 
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  3) การหมุนเวียนงานระหว่างสายงาน และต่างหน่วยงาน/
พ้ืนที่ เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้ลักษณะงานของสายงานอ่ืนๆ ทําให้สามารถ
นําความรู้และประสบการณ์ที่ได้มาบูรณาการในการทํางาน เช่น 
ตําแหน่งนักทรัพยากรบุคคลหากต้องการท่ีจะกําหนดวิธีการหรือ
หลักสูตรในการพัฒนาบุคลากรของหน่วยงาน หากเคยปฏิบัติงานหรือมี
ประสบการณ์ในการทํางานสายงานอ่ืนๆ มาก่อน ย่อมจะทราบว่าบุคลากร
ในสายงานอ่ืนมีความต้องการที่จะได้รับการพัฒนาด้านใดบ้าง    
  4) การหมุนเวียนงานระหว่างสายงานหลักกับสายงาน
สนับสนุน เพ่ือให้เห็นภาพการทํางาน ปัญหาอุปสรรคโดยภาพรวมของ
หน่วยงานทั้งหมด เมื่อต้องไปดํารงตําแหน่งที่สําคัญในระดับสูง จะทําให้
สามารถบริหารจัดการงานในหน่วยงานของตนได้ 
 ทั้งน้ี ในการกําหนดระยะเวลาในการหมุนเวียนงานควรมีการ
กําหนดระยะเวลาไว้ 2 ปี ในการหมุนเวียนงานที่เป็นลักษณะงานในสาย
งานเดียวกัน โดยในปีแรกเป็นการหมุนเวียนงานเพ่ือที่จะได้เรียนรู้งาน  
ส่วนในปีที่สองเพ่ือเป็นการให้บุคลากรได้สร้างผลงาน สําหรับการ
หมุนเวียนงานที่ต่างสายงานและต่างหน่วยงาน/พ้ืนที่กัน ควรมีการ
กําหนดระยะเวลาไว้ 3 ปี เน่ืองจากต้องเป็นการเรียนรู้ในสิ่งใหม่ๆ  
ที่ตนเองไม่เคยทํามาก่อนแต่ในบางลักษณะงานที่ต้องการให้มีทักษะ
และความเชี ่ยวชาญเฉพาะเจาะจงอาจมีการกําหนดระยะเวลา 
การหมุนเวียนงานให้มีระยะเวลาเพ่ิมมากขึ้นเพ่ือให้เกิดผลสัมฤทธ์ิ 
ในการปฏิบัติงาน   
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 2. ก่อนเริ่มกระบวนการหมุนเวียนงานควรจัดเตรียมแหล่ง
ค้นคว้าหาความรู้ เอกสาร รายงาน คู่มือ หรือหนังสือที่เก่ียวข้องกับ
งานเพ่ือสร้างความมั่นใจในการทํางานให้กับผู้ที่ต้องเรียนรู้งาน เพราะ
โดยธรรมชาติแล้วบุคลากรที่ปฏิบัติงานลักษณะเดิมมาเป็นเวลานานจะ
คุ้นเคยกับงานที่ตนทํา เมื่อมีการหมุนเวียนงานจะเกิดความกลัว 
ว่าจะทําไม่ได้ กลัวว่าเมื่อย้ายไปแล้วจะทําให้ผลงานแย่ลง รวมทั้งจัดทํา
สื่อวีดิทัศน์สถานการณ์จําลอง (SIMULATION) การปฏิบัติงานของ
ลักษณะงานต่างๆ เพื่อให้บุคลากรที่จะทําการหมุนเวียนงานได้ศึกษา
และเรียนรู้ก่อนที่จะไปเจอหน้างานที่ปฏิบัติจริง ทําให้ทราบรูปแบบ 
ขั้นตอน วิธีการปฏิบัติงาน ซึ่งจะช่วยทําให้เกิดการเรียนรู้ได้เร็วขึ ้น  
มีความเข้าใจในงานมากข้ึน 
 3. ในระหว่างที่หมุนเ วียนงานต้องมีการติดตามและ 
ให้คําปรึกษากับบุคลากรเป็นระยะ เพ่ือให้บุคลากรเกิดความผ่อนคลาย
และสามารถปรับตัวกับงานใหม่ที ่ไม่เคยทํามาก่อนได้ โดยจัดให้มี 
พี่เลี้ยง (Mentor) ทําหน้าที่ติดตามตรวจสอบ และให้คําปรึกษาอย่าง
ต่อเน่ือง 
 4. เมื่ อ ไ ด้มี การหมุน เ วียนงานแล้ว  ใ ห้มี ดํ า เ นินการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานจากการหมุนเวียนงานเพ่ือปรับปรุงแก้ไข 
ให้เกิดประสิทธิภาพ โดยอาจประเมินช่วงเวลาที ่เหมาะสม เช่น 
ในขณะปฏิบ ัต ิงานเพื ่อให ้ทราบความก้าวหน้า ปัญหาอุปสรรค  
เพ่ือหาทางแก้ไขและพัฒนางาน  
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ข้อจํากัด 
 1. การปฏิบัติงานบางตําแหน่งต้องการความชํานาญ 
ความเ ช่ียวชาญเฉพาะทาง  และการเรี ยนรู้ ต้อง ใ ช้ เวลามาก  
การหมุนเวียนงานในช่วงระยะเวลาสั้นๆ ทําให้ไม่ได้ผลสัมฤทธ์ิอาจต้อง
พิจารณากําหนดเป็นการเฉพาะ 
 2. ตําแหน่งในบางสายงานมีการกําหนดคุณสมบัติเฉพาะ
ตําแหน่งที่จํากัดวุฒิการศึกษาไว้เป็นการเฉพาะ ทําให้ไม่สามารถทํา
การหมุนเวียนงานในสายงานอื่นไปยังสายงานนั้นได้ เช่น ตําแหน่ง
นิติกร นักวิทยาศาสตร์ นักวิชาการเงินและบัญชี เป็นต้น 
 3.  ทัศนคติของบุคลากรมองว่าการเปลี่ยนงานหรือหมุนเวียนงาน
เป็นการถูกลงโทษทําให้รู้สึกไม่ดีและไม่อยากหมุนเวียนงาน  

ประโยชน์ที่ได้รับ 
  1. การหมุนเวียนจะทําให้บุคลากรมีโอกาสได้เปลี่ยน
ลักษณะงานที่มีความท้าทายและหลากหลายสภาพการทํางานใหม่ 
เพ่ือนร่วมงานใหม่ ทําให้ไม่รู้สึกเบ่ือ และเกิดความกระตือรือร้นในการ
ทํางานขึ้นมาอีกคร้ังหน่ึง    
  2. การหมุนเวียนทําให้บุคลากรมีวิสัยทัศน์ที่กว้างไกล 
มีแนวความคิดในการทํางานหลายๆ ด้าน ช่วยให้เอ้ือต่อการบริหาร
ภาครัฐแนวใหม่ที่มุ่งผลสัมฤทธ์ิของงาน 
   3. การให้บุคลากรได้มีโอกาสทํางานในหลายๆ ด้าน  
จะเป็นการเปิดโอกาสให้แต่ละคนได้มีโอกาสใช้ความรู้ความสามารถ 
และความถนัดส่วนตัว เป็นการเปิดโอกาสหรืออาจเรียกได้ว่าเป็นการ
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เสาะแสวงหาความสามารถของบุคลากรให้ทํางานในตําแหน่ง 
ที่เหมาะสมได้อีกวิธีหน่ึง 
   4. การให้บุคลากรได้ปฏิบัติหน้าที่ในหลาย ๆ ลักษณะงาน
และหน่วยงานที่มีภารกิจต่างกัน เพ่ือสร้างสมประสบการณ์ และเรียนรู้
งานได้กว้างขวาง และนําความรู้น้ีมาใช้เพ่ือให้เกิดประโยชน์ต่อ
หน่วยงานต่อไป เป็นการพัฒนาบุคคลรูปแบบหน่ึง 
   5. เป็นการเตรียมบุคคลสําหรับตําแหน่งที่สูงขึ้นต่อไป 

ข้อเสนอแนะ  

  นอกจากการเสริมสร้างประสบการณ์ด้วยการนําระบบ
หมุนเวียนงานมาใช้เพ่ือพัฒนาศักยภาพการปฏิบัติงานของบุคลากร
ภายในหน่วยงานเองแล้ว ในบางสายงานหรือลักษณะงานท่ีต้องใช้
ความเช่ียวชาญและเทคนิคเฉพาะ เช่น งานด้านการสืบสวนหาข่าว 
การสืบสวนทางการเงิน การตรวจพิสูจน์หาสารเสพติด เป็นต้น ควรมี
การดําเ นินการในลักษณะของการยืมตัวบุคลากรมาช่วยงาน 
(Secondment) ระหว่างหน่วยงานที่มีลักษณะงานที่คล้ายคลึงและ
เก่ียวข้องกัน เพ่ือเป็นการแลกเปลี่ยนองค์ความรู้และประสบการณ์  
ซึ่ ง เ ป็น วิ ธีการ ในการ จัดการความรู้ อี ก วิ ธีการห น่ึง ด้วย  เ ช่น  
การปฏิบัติงานด้านการสืบสวนทางการเงินซึ่งบุคลากรท่ีทํางานด้านน้ี
ต้องมีความรู้ที่สามารถดูบัญชีเส้นทางความเคลื่อนไหวทางการเงินได้ 
โดยต้องมีการประสานกับทางธนาคารเพ่ือขอข้อมูล ดังน้ัน จึงควร 
มีการทํา Secondment ระหว่างสํานักงานกับธนาคารแห่งประเทศไทย
เพ่ือถ่ายทอดองค์ความรู้ระหว่างกัน เป็นต้น 
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การตื่นตวัในการสร้างบุคลากรคุณภาพ 
เพื่อรองรับตาํแหน่งผู้เกษียณอายุราชการในอนาคต 

ปราณี  กําลังเจริญ 
นักทรัพยากรบุคคลชํานาญการพิเศษ 

กรมประมง 

1. ภาพรวมของการบริหารงานบุคคลภาครัฐ 
 ปัจจุบันส่วนราชการหลายๆ แห่งกําลังประสบปัญหาขาดแคลน
บุคลากรที่มีคุณภาพ มีความรู้ความสามารถในการปฏิบัติงานด้านอ่ืนๆ  
ที่มีพ้ืนฐานความรู้ทางการศึกษาที่ใช้แทนกันได้ เน่ืองจากส่วนราชการไม่ได้
เตรียมการวางแผนการพัฒนาบุคลากรอย่างเป็นระบบ และไม่ได้ดําเนินการ
อย่างต่อเน่ือง เพ่ือให้เกิดความย่ังยืน  
 ผลการวิเคราะห์เก่ียวกับกระบวนการบริหารงานบุคคลในระบบ
ราชการไทย พบว่ากฎหมาย กฎ ระเบียบ หลักเกณฑ์และวิธีการ รวมท้ัง
นโยบายและแผนงาน หรือกระบวนการที่ถือปฏิบัติในการบริหารงานบุคคล
มีช่องว่างหรือเปิดโอกาสให้มีการใช้ระบบอุปถัมภ์ โดยมีหลากหลายรูปแบบ
และวิธีการ เช่น การกําหนดหลักเกณฑ์และวิธีการต่างๆ ในกระบวนการสรรหา
และคัดเลือกบุคคลยังไม่แสดงให้เห็นถึงความเป็นธรรมได้อย่างชัดเจน  
ยังไม่มีการกําหนดรายละเอียดของกระบวนการได้อย่างครบถ้วน ซึ่งใน
บางครั้งมีช่องว่างให้เกิดการเลือกปฏิบัติ เกิดการหลบเลี่ยง การเบ่ียงเบน หรือ
การจัดทํารายละเอียดที่เ อ้ือต่อการใช้ระบบอุปถัมภ์มีการกําหนดให้ 
ส่วนราชการสามารถกําหนดหลักเกณฑ์หรือแนวทางเพ่ิมเติมได้ เช่น  
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การกําหนดให้ส่วนราชการพิจารณากําหนดองค์ประกอบในการพิจารณา
ความเหมาะสม และแนวทางการคัดเลือกได้เอง ที่อาจทําให้เกิดช่องว่าง 
ในการใช้ดุลพินิจของผู้มีอํานาจได้ตามอําเภอใจ และไม่เป็นมาตรฐาน
เดียวกัน แต่ไม่มีการกําหนดหลักเกณฑ์ในเร่ืองของระยะเวลาอย่างชัดเจน 
ในทุกขั้นตอนของกระบวนการบริหารงานบุคคล (ที่มา คู่มือประกอบการอบรม 
หลักสูตร สํานึกข้าราชการไทยไม่โกง ศูนย์ส่งเสริมจริยธรรม สํานักงาน ก.พ. 
“แก้ระบบอุปถัมภ์” หน้า 48 พิมพ์ครั้งที่ 1 เมื่อเดือนกันยายน 2559) 
 ปัญหาของระบบอุปถัมภ์ที่เข้ามาแทรกซึมอยู่ในกระบวนการ
บริหารงานบุคคลเป็นผลมาจากการเปิดช่องว่างให้ผู้มี อํานาจหรือ
ผู้บังคับบัญชาสามารถใช้ดุลยพินิจในการตัดสินใจ ซึ่งในความเป็นจริง 
การใช้อํานาจต้องเป็นการใช้อย่างเหมาะสม มีเหตุผล และต้องคํานึงถึง
ประโยชน์ทางราชการเป็นสําคัญ ประกอบกับผู้มีอํานาจไม่ยึดหลักคุณธรรม 
หลักความสมเหตุสมผล หรือแม้กระทั่งผู้มีอํานาจใช้ดุลพินิจไม่มีความสนใจ
หรือไม่ใส่ใจในเร่ืองของหลักเกณฑ์และวิธีการท่ีกําหนด ไม่ได้ศึกษาทําความ
เข้าใจในหลักการหรือเจตนารมณ์ของหลักเกณฑ์และวิธีการที่แท้จริง จนทําให้
การใช้ดุลพินิจในการตัดสินใจเกิดการเบ่ียงเบนหลักการของกฎระเบียบต่าง  ๆ
และเจ้าหน้าที่ผู้รับผิดชอบด้านการบริหารงานบุคคลซึ่งเป็นเจ้าหน้าที่ในระดับ
ปฏิบัติการที่ขึ้นตรงต่อการบังคับบัญชาของรัฐมนตรี ปลัดกระทรวง อธิบดี 
จึงมีความจําเป็นที่ต้องเช่ือฟังคําสั่งของผู้บังคับบัญชาและอาจตกอยู่ภายใต้
อิทธิพลทางการเมือง ตลอดจนระบบบริหารงานบุคคลขาดกลไก 
ในการติดตามประเมินผลและบทลงโทษในกรณีที่เกิดผลเสียหายภายหลัง 
จากการแต่งต้ังโยกย้าย เช่น การพิจารณาแต่งต้ังหรือโยกย้ายทําให้เกิดผลเสีย 
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ต่อทางราชการ ก็ไม่มีบทลงโทษ หรือกําหนดให้บุคคลใดเป็นผู้รับผิด 
ต่อความเสียหายที่เกิดจากการพิจารณาแต่งต้ังโยกย้ายที่ไม่เป็นธรรม  
เป็นผลต่อเน่ืองให้การบริหารงานภายในองค์กรเกิดปัญหาแตกความสามัคคี
ภายในองค์กร ข้าราชการขาดความมุ่งมั่นในการปฏิบัติงานและไม่แน่ใจ 
ในความก้าวหน้าในสายงาน ไม่ยึดถือหลักวิชาการ กฎ ระเบียบ ข้อบังคับ  
ซึ่งเป็นหลักการของระบบคุณธรรมในการพิจารณาการบริหารงานบุคคล 
ไม่มีหลักประกันว่าจะได้คนที่มีความรู้ความสามารถมาทํางาน เน่ืองจาก 
การคัดเลือกคนยึดหลักความพึงพอใจมากกว่าการเลือกสรรผู้มีความรู้ 
ความสามารถ ข้าราชการขาดขวัญและกําลังใจในการปฏิบัติงาน  
 เน่ืองจากระบบอุปถัมภ์มีลักษณะที่ตรงกันข้ามกับระบบคุณธรรม 
การนําเอาระบบน้ีมาใช้หรือปล่อยให้แทรกซึมเข้าไปในหน่วยงานใดแล้ว  
จะทําให้เกิดลักษณะที่เรียกว่า “อาณาจักรแห่งอิทธิพล” ซึ่งจะมีผลในทางเสื่อม
ของระบบคุณวุฒิหรือระบบคุณธรรม การพิจารณาการเลือกสรรคน 
เข้าทํางาน รวมทั้งการเลื่อนขั้น เลื่อนตําแหน่งมักจะไม่คํานึงถึงหลักคุณวุฒิ
และความรู้ความสามารถเป็นเกณฑ์ บุคคลทํางานไม่ตรงกับความสามารถของตนเอง                   
ผู้ที่มีความสามารถไม่ก้าวหน้าในหน้าที่การงาน ก่อให้เกิดการเสียขวัญกําลังใจ
ในการทํางานและตัดสินใจลาออกจากราชการไปก่อนเวลาอันสมควร จึงเป็น
เหตุให้ส่วนราชการต่างๆ ประสบปัญหาขาดบุคลากรผู้มีความรู้ความสามารถ       
เพ่ือรองรับตําแหน่งผู้เกษียณอายุราชการ ซึ่งนับวันจะเป็นปัญหารุนแรง
มากขึ้น หากยังไม่มีการนําแนวทางหรือวิธีการมาใช้ในการพัฒนาบุคลากร 
ที่มีอยู่ในส่วนราชการให้มีความรู้ความสามารถที่จะไปปฏิบัติงานในตําแหน่งอ่ืน  ๆ
ที่ใช้ความรู้พ้ืนฐานทางการศึกษาที่ใกล้เคียงกันแทนกันได้ ในอดีตที่ผ่านมา  
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พลตํารวจเอกเสรีพิสุทธ์ิ เตมียาเวส  อดีตผู้บัญชาการกรมตํารวจ (ในขณะนั้น) 
ท่านเคยให้สัมภาษณ์เก่ียวกับแนวความคิดในการพัฒนาคนไว้ว่า “การพัฒนา
คุณภาพของบุคลากรต้องทําอย่างต่อเนื่อง และจริงจัง ซ่ึงผู้บริหารมีส่วน
สําคัญย่ิง” โดยอาศัยยุทธศาสตร์การบริหารจัดการ และท่านมีมุมมองว่า 
หลักการพัฒนาคนต้องประกอบด้วย 3 สิ่งสําคัญ คือ 
 1. บริบทหมายถึง การทําองค์กรให้น่าอยู่ 
 2. การพัฒนาคนในองค์กร 
 3. การสร้างแรงจูงใจให้บุคลากรรักและศรัทธาในองค์กรของตน 

2. ความรู้ ประสบการณ์ที่ได้รับจากการศึกษาดูงานหน่วยงานในต่างประเทศ 
ในส่วนที่เก่ียวข้องกับการบริหารงานทรัพยากรบุคคล ที่ผู้ศึกษาเลือกนํา
หลักการบริหารทรัพยากรบุคคล มานําเสนอเพื่อใช้เป็นแนวทางปฏิบัติ 
ในการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมประมงในอนาคต 
 การศึกษาดูงานด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลของกระทรวง
เกษตร ป่าไม้ และประมงของญี่ปุ่น ซึ่งเป็นหน่วยงานสําคัญทางการเกษตร  
มีหน้าที่กํากับดูแลเก่ียวกับมาตรฐานสินค้าอาหาร และสุขภาพความปลอดภัย
ของอาหารมีหลักในการปฏิบัติงานโดยคํานึงถึงความต้องการของประชาชน  
ตามนโยบายที่เปลี่ยนแปลงไปเพ่ือให้สามารถตอบสนองสถานการณ์ปัจจุบัน และ
เป็นไปตามพันธะกิจด้านการส่งมอบสภาพแวดล้อมที่ปลอดภัยด้านอาหาร 
ที่หล่อเลี้ยงชีวิตแก่ประชากรในอนาคต ตลอดจนการให้ความร่วมมือกับ
กระทรวง ทบวง กรมในประเทศต่างๆ เพ่ือร่วมกันป้องกัน แก้ไข และรักษา
ไว้ซึ่งมาตรฐานความปลอดภัยของอาหารที่ประชากรทั่วโลกบริโภค เพ่ือให้
ปราศจากสารปนเป้ือนที่ก่อให้เกิดอันตรายต่อสุขภาพของผู้บริโภค ต้ังแต่
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เริ่มต้นการผลิตจนถึงโต๊ะอาหาร (From farm to table) ดังน้ัน กระทรวง
เกษตร ป่าไม้ และประมงของญี่ปุ่น จึงมอบหมายให้สถาบันพัฒนาบุคลากร
เกษตร ป่าไม้ และประมงทําหน้าที่ส่งเสริมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
ตอบสนองนโยบายและการดําเนินงานธุรกิจเพ่ือประชาชน ผ่านการลงมือ
ปฏิบัติจริงด้วยการฝึกอบรมท่ีเหมาะสมในระยะเวลาที่เหมาะสมให้กับ
เจ้าหน้าที่ของกระทรวงเกษตรฯ และเจ้าหน้าที่ท้องถิ่นที่เก่ียวข้องกับ
การเกษตร ป่าไม้ และประมง โดยกําหนดแผนการพัฒนาบุคลากรเพ่ือให้
เติบโตทางด้านการบริหาร ด้านความเช่ียวชาญเฉพาะทาง และมีโอกาส 
ที่จะทํางานในหลากหลายภาคส่วน ทั้งหน่วยงานเกษตรท้องถิ่น หน่วยงาน
ภาครัฐ การทูต และการต่างประเทศ โดยส่วนใหญ่จะปรับเปลี่ยนงาน 
ทุกรอบสองปี เพ่ือเสริมสร้างประสบการณ์การทํางาน และเพ่ือพัฒนา 
สายอาชีพ นอกจากน้ันยังมีการจัดการฝึกอบรมด้านต่างๆ เพ่ือพัฒนาและ
ดึงศักยภาพของบุคลากรมาใช้ประโยชน์สูงสุด โดยเริ่มต้นด้วยการกําหนด
หลักสูตรของการฝึกอบรมที่มีความจําเป็นในหลายสาขาวิชาชีพ 
ให้สอดคล้องกับตําแหน่งงานต่างๆ ที่มีภายในองค์กร และเสนอขออนุมัติ
การจัดหลักสูตรฝึกอบรมต่อผู้บริหารเพ่ืออนุมัติให้ดําเนินการจัดฝึกอบรม
พร้อมทั้งเสนอขออนุมัติงบประมาณดําเนินการ โดยแต่ละปีจะจัดทํา
หลักสูตรฝึกอบรมเตรียมไว้ประมาณ 409 หลักสูตร เน่ืองจากมีหน่วยงาน
ภายในหลายส่วน และทุกปีจะวางแผนการฝึกอบรมตามกรอบที่ได้รับ
อนุมัติ แบ่งเป็น 2 ประเภท คือ 
 1. แบ่งตามระดับงาน 
 2. แบ่งเฉพาะทางตามความรู้ความสามารถ 
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 รูปแบบการพัฒนาบุคลากรเข้าสู่เส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพ
(Career Path) เริ่มต้นจากการคัดเลือกบุคลากรที่มีศักยภาพ (Talent)  
ที่สมัครเข้าร่วมโครงการต้ังแต่ปีที่ 4  (นับต้ังแต่บรรจุเข้ารับราชการ)  
โดยจะได้รับการอบรมเรียนรู้ในหลักสูตรต่างๆ ตามระดับงานจนถึงปีที่ 12
หลังจากน้ัน หากบุคลากรได้รับการคัดเลือกเข้าสู่เส้นทางก้าวหน้าในสาย
อาชีพ ก็จะได้รับการพัฒนาในหลักสูตรเฉพาะด้านการบริหาร ด้านความ
เช่ียวชาญเฉพาะด้าน เป็นเวลาอีก 15 ปี โดยต้องอบรมทั้งในส่วนงานกลาง
ด้านบุคคล อบรมตามงานของกระทรวงเกษตรฯ และการเรียนรู้ประสบการณ์
จากงานที่หลากหลายโดยช่วงน้ีอาจได้รับการสับเปลี่ยนหมุนเวียนหน้าที่
เพ่ือไปปฏิบัติงานทั้งในหน่วยงานภาครัฐ และภาคเอกชน งานในต่างประเทศ 
ตลอดจนงานในระดับภูมิภาคด้วย ก่อนที่จะเข้ารับตําแหน่งตามที่คาดหวังไว้ 
(Succession Plan) โดยจะได้รับการประเมินความก้าวหน้าทุกปี เพ่ือให้รู้ว่า
บุคลากร คนน้ันมีความถนัดหรือเหมาะสมกับงานประเภทใดขององค์กร 
สําหรับผู้ที่ไม่ได้รับคัดเลือกเข้าสู่เส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพ ก็ถือว่าเป็น
บุคลากร ท่ีมีศั กยภาพท่ีองค์กร ต้องรักษาไ ว้  และสามารถเ ติบโต 
ตามตําแหน่งในสายงานปกติ 

3. กลยุทธ์และแนวทางการดําเนินงาน 
 กลยุทธ์และแนวทางการดําเนินงานที่สามารถนํามาประยุกต์ 
ใช้ในองค์กรเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายในการบริหารจัดการและพัฒนาบุคลากร
ตามที่คาดหวังและสามารถขับเคลื่อนภารกิจที่กําหนดไว้ตามกฎหมายหรือ
ตามนโยบายเร่งด่วนของรัฐบาลปัจจุบันได้อย่างรวดเร็ว มีประสิทธิภาพ
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และเป็นที่ พึงพอใจ รวมทั้งพัฒนาไปสู่การเป็นองค์กรช้ันนําที่ ได้รับ 
การยอมรับต่อไป ควรประกอบด้วยปัจจัยต่อไปน้ี 
 1) การสร้างการรับรู้ เข้าใจและยอมรับของบุคลากรในทุกระดับ
ถึงบทบาทและภารกิจขององค์กรที่เปลี่ยนแปลงไปตามนโยบายของรัฐบาล 
และความต้องการของผู้รับบริการต่างๆ (ผู้ประกอบการ เกษตรกร และ 
ประชาชนทั่วไป )  ซึ่ งจะต้องนําไปสู่การปรับปรุงวิสัยทัศน์ พันธกิจ 
โครงสร้างและเป้าหมายในการดําเนินงานขององค์กรให้สอดคล้อง ชัดเจน 
และเหมาะสมย่ิงขึ้น 
 2) การจัดทําแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาบุคลากร  (HRD 
Strategic Planning) เพ่ือรองรับบทบาทและภารกิจ วิสัยทัศน์ พันธกิจ 
โครงสร้างและเป้าหมายในการดําเนินงานขององค์กรที่มีการปรับเปลี่ยน 
โดยผ่านกระบวนการวิเคราะห์สถานการณ์และปัญหาด้านบุคลากร 
ที่ผ่านมา การกําหนดรูปแบบ แนวทางหรือทางเลือกต่างๆ ในการสรรหา
และพัฒนาบุคลากรทั้งในเชิงปริมาณและคุณภาพเพ่ือให้สามารถเข้ามา
ทดแทนและบริหารองค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ ต่อเน่ือง และย่ังยืน
ตลอดไป 
 3) การดําเนินการตามแผน HRD Strategic Planning ควรกระทํา
อย่างต่อเน่ืองและจริงจัง โดยมีเป้าหมายที่กําหนดจํานวนบุคลากรในแต่ละ
สาขาให้ชัดเจน กําหนดรูปแบบวิธีการสรรหาบุคลากร แนวทางประชาสัมพันธ์
จูงใจให้รู้จักและต้องการเข้ามาทํางานในองค์กรแห่งน้ี การสร้างบรรยากาศ
และแรงจูงใจในการทํางานเพ่ือให้เป็นองค์กรที่น่าอยู่ มีความสุขและ 
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มีความผูกพัน เป็นต้น ทั้งน้ี ควรมีการติดตามประเมินผลการดําเนินงานตามแผน 
โดยกําหนดให้อยู่ในวาระการประชุมของผู้บริหารอย่างน้อย 6 เดือน/ครั้ง 
 4) การพัฒนาบุคลากรและองค์ความรู้อย่างเป็นระบบ โดยเริ่ม
ต้ังแต่การนํากระบวนการเรียนรู้แบบ 10/20/70 มาใช้ในการฝึกอบรม  
การสอนงาน  การพัฒนาทักษะและประสบการณ์ ในการทํางาน  
การมอบหมายให้ร่วมรับผิดชอบทํางานด้วยกันกับผู้อ่ืน (Team work)  
การกําหนดระยะเวลาในการทํางานในแต่ละตําแหน่งโดยมีการหมุนเวียน 
ไปยังงานอื่น การเปิดโอกาสให้ขอเปลี่ยนงานได้ตามความสนใจหรือ 
ความถนัด รวมท้ังการนําระบบอิเล็กทรอนิกส์มาใช้ และให้มีการเรียนรู้ 
โดยทั่วกัน เพ่ือให้การทํางานมีประสิทธิภาพมากขึ้น 
 5) การปรับปรุงระบบบริหารงานบุคคลให้มีประสิทธิภาพ  
โดยหน่วยงานต้องมีอํานาจในการปรับเปลี่ยนโครงสร้างและอัตรากําลัง
หรือตําแหน่งให้เหมาะสมและรองรับกับภารกิจที่เปลี่ยนแปลงไปอย่าง
รวดเร็ว มีการจัดเก็บฐานข้อมูลของบุคลากรอย่างเป็นระบบและถูกต้อง
ครบถ้วนทุกคน พร้อมทั้งกําหนดตัวช้ีวัดความสําเร็จในการทํางาน
ราย บุคคลที่ ชั ด เ จนและ วัด ไ ด้อ ย่ า ง เ ป็นรู ปธรรม  เ พ่ื อ นํ ามา ใ ช้ 
ในการพิจารณาความดีความชอบหรือเลื่อนตําแหน่งหน้าที่ให้เหมาะสม
อย่างเป็นธรรมและสามารถเปิดเผยได้ด้วย 
 6) การประชาสัมพันธ์ผลงานของบุคลากรหรือของทีมงาน 
รวมท้ังขององค์กรให้เป็นที่ประจักษ์และยอมรับจากภายในและภายนอก
องค์กรในรูปแบบต่างๆ เช่น จัดทําเป็นเอกสารทางวิชาการ สื่อทางหนังสือพิมพ์ 
โทรทัศน์ หรือสรุปเน้ือหาผ่านสื่อสังคมออนไลน์ประเภทต่าง ๆ ทั้งน้ี 
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เพ่ือให้บุคลากรที่ผลิตผลงานดังกล่าวเกิดความปีติภาคภูมิใจ มีช่ือเสียง 
เป็นที่รู้จักของบุคคลทั่วไป และเกิดแรงบันดาลใจในการทุ่มเทแรงกาย แรงใจ      
ในการทํางานให้องค์กรของตนต่อไป หรือที่เรียกว่า “Intrinsic Motivation” 

4. การนํามาประยุกต์ใช้ และข้อเสนอแนะเพื่อการพัฒนาข้าราชการ
กรมประมง   
  การกําหนดแผนการฝึกอบรมในลักษณะน้ีจะทําให้บุคลากร 
ได้มีโอกาสเรียนรู้ประสบการณ์การทํางานในสายอาชีพอ่ืนๆ มากขึ้น  
ซึ่งอาจเป็นแนวทางในการแก้ไขปัญหาการขาดแคลนบุคลากรในตําแหน่ง 
ที่จะเกษียณอายุราชการ เพ่ือเป็นการสร้างขวัญและกําลังใจให้บุคลากร 
มีความเช่ือมั่นในการเจริญเติบโตในอาชีพข้าราชการ และเป็นแรงจูงใจ 
ให้คนรุ่นใหม่ที่มีความรู้ความสามารถ มีความสนใจท่ีจะเข้ามารับราชการ
มากขึ้น เพราะเห็นว่างานราชการมีโอกาสสร้างความก้าวหน้าในสายอาชีพ 
เช่นเดียวกับงานภาคเอกชน 
  ข้อเสนอแนวคิดเพื่อพัฒนา 
  หากสํานักงาน ก.พ. และส่วนราชการต่างๆ มีการวางแผน 
การฝึกอบรมบุคลากรโดยเพ่ิมหลักสูตรการอบรมท่ีหลากหลายให้มากขึ้น 
และพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้แบบไม่เฉพาะบุคคล จะทําให้หน่วยงาน
ราชการมีบุคลากรคุณภาพมากข้ึน และต้องกําหนดให้สามารถหมุนเวียนไป
ปฏิบัติงานในส่วนงานอ่ืนทั้งในส่วนกลาง ภูมิภาค หรือหน่วยงานต่างกระทรวง 
หรือ หน่วยงานในต่างประเทศ รวมทั้งภาคเอกชน ได้ด้วย ซึ่งหากมี 
การวางแผนพัฒนาบุคลากรอย่างเป็นระบบและมีการพัฒนาอย่างต่อเน่ือง 
เช่นเดียวกับที่กระทรวงเกษตร ป่าไม้ และประมงของญี่ปุ่น ดําเนินการพัฒนา 
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ก็จะก่อให้เกิดความยั่งยืน และทําให้ส่วนราชการรักษาคนเก่ง คนดี ให้อยู่
ในระบบราชการมากขึ้น และเป็นกําลังสําคัญในการพัฒนาประเทศ 
ให้ ก้าวหน้าทัดเทียมประเทศอ่ืนๆ ได้ ซึ่งในอนาคตอันใกล้ น้ีแต่ละ 
ส่วนราชการจะประสบปัญหาขาดแคลนบุคลากรท่ีสั่งสมประสบการณ์ 
มายาวนาน แต่ไม่มีโอกาสก้าวหน้าในสายอาชีพ และยังเกิดช่องว่าง
ระหว่างอายุของบุคลากรรุ่นหลังซึ่งจะต้องเติบโตขึ้นไปแทนที่ในตําแหน่ง 
ที่เกษียณอายุ แต่ยังสั่งสมความรู้และประสบการณ์ได้ไม่มากพอ ซึ่งจะ
ส่งผลกระทบต่องานราชการได้ ดังน้ัน สํานักงาน ก.พ. และส่วนราชการต่างๆ 
ควรร่วมมือกันเร่งจัดทําแผนพัฒนากําลังคนภาครัฐอย่างจริงจัง และพัฒนา
หลักสูตรให้เป็นระบบ เพ่ือสร้างบุคลากรคุณภาพในส่วนราชการต่างๆ  
ให้มากขึ้นในอนาคต 
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การพัฒนาระบบสรรหาและเลือกสรร 
กําลังคนคุณภาพ ในกรมทางหลวง 

ปิติ  ศรีสนั่น 
นักทรัพยากรบุคคลชํานาญการ 

กรมทางหลวง กระทรวงคมนาคม 

 หลักการบริหารองค์กรที่สําคัญซึ่งเป็นแนวคิดพ้ืนฐาน
เบ้ืองต้นในการศึกษาเก่ียวกับการบริหารจัดการองค์กรคือหลักการ 4 M’s 
ที่ต้องให้ความสําคัญโดยเร่ิมจาก คน (Man) เงิน (Money) วัสดุอุปกรณ์ 
(Material) และการบริหารงาน (Management) เพราะองค์กรต้อง
ประกอบไปด้วยสิ่งสําคัญเบ้ืองต้นคือ “คน” ที่จะเป็นผู้ผลักดันให้ 
การดําเนินการขององค์กรไปสู่เป้าหมายที่ต้ังไว้ได้ ดังน้ัน จําเป็นอย่างย่ิง 
ที่องค์กรจะต้องมีบุคคลที่มีความรู้ ความสามารถ มีระบบการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลทําให้องค์กร 
มีความสามารถในการแข่งขันสูงขึ้น (นพ ศรีบุญนาค 2545:48) 
 นอกจาก น้ี  แต่ละองค์ กรจะมีการกํ าหนดวิสั ยทั ศ น์ 
อย่างชัดเจน เพ่ือจะได้มีการกําหนดนโยบายและวางแผนดําเนินการ
อย่างมีจุดหมายเดียวกัน ทําให้เกิดการบริหารจัดการที่ดี ซึ่งต้องคํานึงถึง
ความสามารถของทรัพยากรบุคคลในองค์กร ถือเป็นปัจจัยที่สําคัญ 
ในการดําเนินการ ดังน้ัน องค์กรต้องให้ความสําคัญกับการวิเคราะห์
อัตรากําลัง การวางแผนพัฒนา และบริหารความสามารถเชิงสมรรถนะ
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ของทรัพยากรบุคคลในองค์กร  ใ ห้มีความสามารถตอบสนอง 
ตามนโยบายและแผนการดําเนินการ 
 การสรรหาและเลือกสรรบุคคลเข้ารับราชการในยุคปัจจุบัน 
เป็นการสรรหาเชิงรุกมีการเพ่ิมช่องทางเป้าหมายให้หลากหลายวิธี  
สร้างสื่อประชาสัมพันธ์ เพ่ือเข้าถึงกลุ่มเป้าหมาย ที่ตรงตามคุณสมบัติเฉพาะ
สําหรับตําแหน่งให้มากที ่สุดและรวดเร็วที ่สุดรวมทั ้งสร้างความ
ได้เปรียบในการคัดเลือกบุคคลเข้าสู ่องค์กรเพราะองค์กรต่างๆ  
ทั้ งภาคเอกชน รัฐ วิสาหกิจ รวมท้ังหน่วยราชการก็ต่างแย่งชิง 
ความได้เปรียบในการดึงดูดคนที่เป็นดาวเด่น ดังน้ัน การวางแผนหา
รูปแบบการบริหารที่สอดคล้องกับยุคปัจจุบัน ที่จะต้องสรรหาและ
เลือกสรรคนเข้าสู่องค์กร โดยคํานึงถึงหลักคนดี คนเก่ง และเหมาะสม
กับวัฒนธรรมองค์กร เพ่ือเป็นการบริหารจัดการกําลังคนในระยะยาว 
พร้อมสร้างดาวเด่นในองค์กรสําหรับอนาคตด้วย  
 กรมทางหลวง เป็นหน่วยงานสังกัดกระทรวงคมนาคม  
มีภารกิจเ ก่ียวกับการพัฒนาโครงสร้าง พ้ืนฐานด้านทางหลวง  
การก่อสร้างและบํารุงรักษาทางหลวงให้มีโครงข่ายทางหลวงที่สมบูรณ์
ครอบคลุมทั่วทั้งประเทศ และเช่ือมโยงกับประเทศเพ่ือนบ้านเพ่ือให้
ประชาชนได้รับความสะดวก รวดเร็ว และปลอดภัยในการเดินทาง  
มีกรอบอัตรากําลังประเภทข้าราชการของหน่วยงาน  จํานวน 7,015 อัตรา 
ตําแหน่งวิศวกรโยธา และนายช่างโยธา ถือเป็นตําแหน่งสายงานหลัก
ของกรม มีอัตรากําลังอยู่ที่ 3,633 อัตรา (ข้อมูล ณ 15 สิงหาคม 2560)  
และยังมีตําแหน่งสายงานสนับสนุนจํานวนมาก จากภารกิจในปัจจุบัน
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ของกรมทางหลวงที่ต้องมีการร่วมมือและประสานงานด้านงานทาง
กับองค์กรและหน่วยงานอ่ืนที่เก่ียวข้องทั้งในประเทศและต่างประเทศ
ทําให้มีการปรับปรุงการกําหนดตําแหน่งของสายงานสนับสนุน  
เป็นสายงานวิศวกรรมโยธาเพ่ิมขึ้น ซึ่งส่งผลต่อการสรรหาผู้ปฏิบัติงาน
ให้สอดคล้องกับภารกิจที่เพ่ิมขึ้น กอปรกับบุคลากรได้มีการเลื่อน
ตําแหน่ง โอน ย้าย และเกษียณอายุราชการ จึงจําเป็นต้องสรรหา
ข้าราชการระดับปฏิบัติการมาทดแทน เพ่ือให้การทํางานเป็นไป 
อย่างต่อเน่ือง และเป็นประโยชน์แก่ราชการต่อไป  

ประเด็นความรู้ ประสบการณ์ที่ได้รับจากการฝึกอบรม สํานักงาน ก.พ. 
ญี่ปุ่น (National  Personnel Authority: NPA) 
 สํานักงาน ก.พ. ญี่ปุ่น เป็นหน่วยงานกลางด้านการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลในราชการพลเรือนของญี่ปุ่น รับผิดชอบการบริหารงาน 
ภาครัฐ มีหน้าที่กําหนดมาตรฐานการแต่งต้ัง ถอดถอน สอบคัดเลือก 
และฝึกอบรมบุคลากรภาครัฐ  กําหนดค่าตอบแทน รวมทั้งสร้างผลงาน
ทางวิชาการ เพ่ือเสนอแนะงานด้านบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐของ
ประเทศญี่ปุ่น 
 การดําเนินการสรรหาจะเปิดรับสมัครสอบคัดเลือกบุคคล 
เข้ารับราชการปีละคร้ัง โดยปรับกระบวนการสรรหาบุคลากรใหม่ 
ให้เข้ากับระบบการศึกษา เน้นการสรรหาที่เป็นธรรมและเหมาะสม  
ซึ่งเปิดรับสมัครเดือนเมษายน โดยจะทําการทดสอบความรู้ความสามารถ
ทั่วไป ความรู้เฉพาะด้าน/ตําแหน่งและการสอบสัมภาษณ์ รวมท้ัง 
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ขึ้นบัญชีผู้สอบผ่านการคัดเลือกในเดือนตุลาคม เพ่ือนําไปใช้เรียกสอบบรรจุ       
เข้ารับราชการในส่วนราชการต่างๆ และส่วนราชการท้องถิ่นด้วย 

มหาวิทยาลัยชิบะ (Chiba University) 
 มหาวิทยาลัยชิบะ เป็นมหาวิทยาลัยนานาชาติที่เปิดสอน
ระดับอุดมศึกษา มีการเรียนการสอนทั ้งหมด 1 วิทยาลัยจํานวน  
9 คณะ ในปีค.ศ. 2011มหาวิทยาลัยชิบะก่อตั้งศูนย์การเรียนรู้และ
ศึกษานวัตกรรมช่ือว่า “Academic Link Center” พัฒนาระบบ 
การเรียนรู้รูปแบบใหม่ๆ ให้กับนักศึกษา มหาวิทยาลัยจึงสร้างกลุ่ม
เจ้าหน้าที่เพ่ือสนับสนุนการเรียนของกลุ่มนักศึกษา และแนะนําแนวทาง 
ที่เหมาะสม ซึ่งมีช่ือว่า “Super University Learning Administrator” 
หรือเรียกว่า “SULA” โดยการนํารูปแบบรูบิค (Rubic) มาพัฒนาหลักสูตร 
เพ่ือที่จะใช้เป็นเกณฑ์ในการประเมินการปฏิบัติงานและระดับของ
คะแนนเป็นตัวช้ีวัดคุณภาพ โดยมีขั้นตอนการสร้างรูบิค  (Rubic) ดังน้ี  
 1. กําหนดเน้ือหาวัตถุประสงค์ของการประเมิน 
 2. ระบุตัวช้ีวัด/รายการพฤติกรรม/ คุณลักษณะที่ต้องการ
ประเมิน 
 3. คัดเลือกตัวช้ีวัด / รายการพฤติกรรม/ คุณลักษณะ 
ที่ต้องการประเมิน 
 4. จัดลําดับความสําคัญ / กําหนดคุณลักษณะ 
 5. กําหนดเกณฑ์การประเมินแต่ละระดับให้ชัดเจน 
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 มหาวิทยาลัยชิบะได้กําหนดเป้าหมาย (Expected outcome) 
ของกลุ่ม SULA แล้วทําการกําหนดสมรรถนะของแต่ละตัวช้ีวัด จํานวน  
4 ระดับ คือ 
 ระดับที่ 1 คือ  การพัฒนาเพ่ือให้มีความรู้ 
 ระดับที่ 2 คือ  การอธิบายให้ผู้อ่ืนเข้าใจได้ 
 ระดับที่ 3 คือ  การเข้ากลุ่มเพ่ือแก้ปัญหาเฉพาะหน้าร่วมกับผู้อ่ืน 
 ระดับที่ 4 คือ  สามารถสร้างความรู้ เผยแพร่และแนะนําผู้อ่ืนได้ 
และทําการพัฒนาหลักสูตรที่ต้องการให้ความรู้ ทักษะ กับกลุ่มคน
เหล่าน้ี โดยพัฒนาและสร้างหลักสูตรจํานวน 15 หลักสูตร ใช้เวลา 
ในการอบรม หลักสูตรละ 8 ช่ัวโมง ทั้งสิ้น 120 ช่ัวโมง  แบ่งเป็นหลักสูตร
พ้ืนฐาน 11 หลักสูตร และระดับสูง 4 หลักสูตร ซึ่งมีระยะเวลาอบรม 
ที่ยาวนานจึงได้นําระบบการสอบแบบ E-learning เข้ามาช่วย ทําให้ลด
เวลาเรียนลงเหลือเพียง 6 วัน ปัจจุ บันทางมหาวิทยาลัยชิบะ  
ใช้แบบสอบถามและการสัมภาษณ์ มาใช้ในการประเมินผล ผลปรากฏ
ว่ามีผลสัมฤทธ์ิอยู่ในระดับที่ 3 คือ การเข้ากลุ่มเพ่ือแก้ปัญหา 
เฉพาะหน้าร่วมกับผู้อ่ืน 

MynaviCorporation 
 บริษัท Mynavi ให้บริการด้านหนังสือพิมพ์ และสื่อสิ่งพิมพ์
นิตยสารการจ้างงานสําหรับผู้สําเร็จการศึกษาใหม่ ข้อมูลเก่ียวกับอาชีพ
และการจ้างงานการว่าจ้างที่ปรึกษาการโฆษณาและประชาสัมพันธ์ 
การจัดหาแรงงาน บริการเก่ียวกับการรับสมัครงาน การวางแผนและ
การจัดสัมมนาการบริการสารสนเทศเพ่ือการศึกษา ธุรกิจอ่ืนๆ  
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ที่เก่ียวข้องเป็นต้น บริษัท Mynavi ดูแลเกี่ยวกับอาชีพและการเติบโต
ของอาชีพเป็นบริษัทอันดับ 1 ที่นักศึกษาให้ความเช่ือมั่นและไว้ใจ 
ในการใช้บริการด้านการฝึกอบรมทางบริษัท Mynavi มีการเรียนรู้ 
โดยวิธีการดังน้ี 
 1. การจดบันทึกในห้องเรียนช่วยสร้างเร่ืองของความรู้ 
(Knowledge) 
 2. เรียนรู้ด้วยประสบการณ์ (Experience) โดยใช้กรณีศึกษา 
(Case Study) หรือการใช้วิธีแสดงบทบาทสมมุติ (Role Play) 
 3. การพูดคุยเพ่ือให้เห็นภาพรวม (Conceptualization) 
เกิดโดยการอธิบาย (Review) 
 4. การนําความรู้ที่ได้ไปใช้ในการปฏิบัติ (Practice)  
 ในอดีตที่ผ่านมาประเทศญี่ปุ่นจะมีแค่ กรณีศึกษา (Case 
Study) และการใช้วิธีแสดงบทบาทสมมุติ (Role Play) จะไม่มี 
การเรียนรู้ด้วยประสบการณ์หรือเหตุการณ์จริงทําให้ไม่ทราบถึงปัญหา 
ในการทํางาน ทางบริษัท Mynavi จึงได้คิดพัฒนาระบบแบบใหม่ 
ที่เรียกว่า “MOVIVATION” ซึ่งมาจากคําว่า Movie Simulation และ 
Education โดยมีวิธีการดังน้ี 
 1. เปิด VDO ให้ดูเพ่ือให้เห็นเรื่องราวและความเป็นมา 
เสมือนผู้อบรมเป็นหน่ึงในตัวละคร 
 2. ให้นําข้อมูลจากการดู VDO มาทํางานร่วมกัน หรือเสนอ
แนวคิดในการแก้ปัญหา 
 3. ผู้สอนจะมาสรุปและแนะนําวิธีการแก้ปัญหา 
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 4.  เปิด VDO ให้ดูอีกคร้ัง เพ่ือสรุปให้เห็นภาพรวม 

Always Security OK (ALSOK)  
 บริษัท ALSOK เป็นบริษัทรักษาความปลอดภัยอันดับ 2 ของ 
ประเทญี่ปุ่น และขยายธุรกิจออกไปอีกหลายประเทศ รวมทั้งประเทศ
ไทยด้วย การดําเนินงานตามปรัชญาโดยใช้จิตวิญญาณแห่งความ
กตัญญูและจิตวิญาณของซามูไร ยึดหลักความเป็นธรรมและเอ้ืออาทร  
โดยมีคําขวัญว่า “บริการด้วยหัวใจที่ตอบสนองคืนสู่สังคม” บริษัท 
ALSOK เป็นผู้เช่ียวชาญในระบบรักษาความปลอดภัยจึงให้บริการ 
ที่หลากหลาย เช่น เจ้าหน้าที่รักษาความปลอดภัย สัญญาณเตือนภัย 
กล้องวงจรปิด ระบบควบคุมการเข้าออก เป็นต้น 
 เ น่ืองจากบริษัท ALSOK ซึ่ งเป็นบริษัทที่มี ช่ือเสียงด้าน 
การรักษาความปลอดภัยในประเทศญี่ปุ่นจึงให้ความสําคัญกับการคัดเลือก
บุคลากรเข้ามาเป็นพนักงานในองค์กร โดยใช้มาตรฐานการคัดเลือก
เดียวกันทุกตําแหน่งงาน ดังน้ี 
 ขั้นตอนที่ 1 มีการสัมภาษณ์เบ้ืองต้นและทําแบบทดสอบ 
Personality test กับ Security Knowledgetest ก่อนเพ่ือให้ทราบ
ถึงบุคคลน้ันเป็นคนลักษณะอย่างไร 
 ขั้นตอนที่ 2 สัมภาษณ์กับ Supervisor เพ่ือให้ทราบถึงว่า
บุคคลน้ันเหมาะสมกับการทํางานในตําแหน่งใดของบริษัท 
 ขั้นตอนที่ 3 สัมภาษณ์กับ Manager ผู้ที่ เป็นหัวหน้างาน 
ที่รับผิดชอบสายงานที่จะบรรจุบุคคลนั้น เพ่ือเป็นการยืนยันอีกครั้งว่า 
บุคคลน้ันเหมาะสมกับการทํางาน 
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 และเมื่อเข้ามาเป็นพนักงานแล้วก็จะมีการพัฒนาบุคลากร
ก่อนที่จะเข้าปฏิบัติงานเพ่ือสร้างความรู้ความเข้าใจบทบาทหน้าที่ 
ในการปฏิบัติงานของตําแหน่งนั ้นๆ ทําให้การปฏิบัติงานเป็นไป 
ในทิศทางเดียวกัน เกิดประสิทธิภาพและมีมาตรฐาน 

ประยุกต์การบริหารจัดการกําลังคนของกรมทางหลวง 
 กรมทางหลวง กําหนดวิสัยทัศน์ว่า “ระบบทางหลวง 
ที่สะดวก  ปลอดภัย  เชื่ อมโยงการพัฒนาโครงสร้างพื้นฐาน 
ของประเทศ”  เน้นสร้างวัฒนธรรมองค์กร เรื่องการบริการที่ดี ยึดมั่น 
ในหลักธรรมาภิบาลและความย่ังยืน รับผิดชอบผลประโยชน์ของชาติ 
และประชาชน เป็นปัจจัยที่มีผลต่อการบริหารและพัฒนาองค์กร  
เป็นเครื ่องมือในการสร้างมาตรฐานการทํางาน และหล่อหลอม
บุคลากรในหน่วยงาน เพื่อให้การขับเคลื่อนการดําเนินงานบรรลุตาม
เป้าหมาย จึงจําเป็นต้องมีบุคลากรท่ีมีคุณภาพที่จะขับเคลื่อนองค์กร 
การบริหารทรัพยากรบุคคลที่ดี เริ่มต้นจากการสรรหาและคัดเลือก 
ถือเป็นด่านแรกที่มีความสําคัญมาก โดยคํานึงถึงแผนการรับคนระยะยาว 
และวางแผนเรื่องการบริหารคนที่จะเป็นดาวเด่นในอนาคตด้วย ดังน้ัน
ฝ่ายทรัพยากรบุคคลจะต้องมีการวางแผนกําลังคน  ดําเนินการสรรหา
และเลือกสรรการพัฒนา  และรักษากําลังคนคุณภาพให้อยู่ปฏิบัติงาน
กับองค์กร 
 การวางแผนกําลั งคน  ถือ เ ป็นสิ่ งแรกที่ ต้องคํ า นึ งถึ ง 
ในการสรรหากําลังคนคุณภาพ เพราะในยุคปัจจุบันที่นักทรัพยากรบุคคล 
มีบทบาทในการเสนอแผนเชิงกลยุทธ์ และข้อเสนอแนะด้านงาน
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บุคคลให้ผู้บริหาร รวมทั้งเป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลง แต่ในอนาคต
เทคโนโลยีเข้ามามีบทบาทมากขึ้น บทบาทของนักทรัพยากรบุคคล
ต้องให้ความสําคัญกับฐานข้อมูลที่ครบถ้วนและปรับปรุงอยู่เสมอ   
มีการสร้างภาพลักษณ์องค์กร (Brand) ซึ่งจะช่วยสร้างการรับรู้ของ
บุคคลภายนอกจากประสบการณ์หรือมีความรู้ความประทับใจ  
เกิดความรู้สึกที่มีต่อองค์กรโดยการกระทําหรือพฤติกรรมองค์กร  
การบริหาร ผลิตภัณฑ์ และการประชาสัมพันธ์ จะเข้ามามีบทบาท 
ต่อภาพลักษณ์องค์กร สิ่งเหล่าน้ีสามารถนํามาใช้ได้ทันทีด้วยการใช้สื่อ
สังคมออนไลน์ (social media) เพ่ือใช้ในการประชาสัมพันธ์มากขึ้น
ด้วยสร้างการรับรู้ที่ดี สร้างแรงดึงดูดผู้ที่สนใจเข้ารับราชการให้อยาก
เข้ามาทํางานกับองค์กรมากขึ้น สําหรับแผนทดแทนกําลัง (Succession 
Plan) เมื ่อมีการเลื ่อนระดับ โอน ย้าย หรือเกษียณอายุราชการ  
จะมีการทดแทนอัตรากําลังในระดับปฏิบัติการ ต้องมีการวางแผน 
การสอบแข่งขันให้สอดคล้องกับระบบศึกษาและการสอบความรู้
ความสามารถทั่วไปของสํานักงาน ก.พ. ซึ่งจะช่วยดึงดูดผู้ที่มีความรู้ 
ความสามารถของแต่ละสถาบันการศึกษาเข้ามาทดสอบเพ่ือบรรจุ 
เข้ารับราชการเพ่ิมขึ้น  
 การสรรหาและเลือกสรร มีความสําคัญอย่างมากที่จะได้ 
คนดี คนเก่ง และเป็นการหาคนมาทํางานทั้งในปัจจุบันและอนาคต  
จึงจําเป็นต้องหาวิธีการที่จะสร้างโอกาสในการเลือกสรรก่อนองค์กรอ่ืน            
การใช้วิธีการแนะนําองค์กร (Road Show) เพ่ือดึงดูดให้นักศึกษา 
ที่ยังไม่จบมหาวิทยาลัยสนใจมาร่วมกิจกรรม เพ่ือเป็นการประชาสัมพันธ์ 
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และสร้างการรับรู้ เมื่อดําเนินการสรรหาจะทําให้มีผู้สนใจสมัครเข้ามา
คัดเลือกเพ่ิมขึ้น ปัจจุบันเทคโนโลยีเข้ามามีบทบาทเพ่ิมขึ้นสามารถ
เข้าถึงกลุ่มคนที่หลากหลาย ประหยัดงบประมาณดังเช่นวิธีการ 
รับสมัครทางอินเทอร์เน็ต (E-recruitment) สามารถเข้าถึงผู้สมัคร 
ได้จํานวนมาก และยังสามารถนําข้อมูลมาวิเคราะห์ในการดําเนินการ
เลือกสรรได้ด้วยปัจจุบันการเลือกสรรนอกจากพิจารณาจากความรู้ 
ความสามารถแล้วต้องคํานึงถึงหลักสมรรถนะ (Competency) มาใช้
ในการพิจารณาสําหรับการคัดเลือกด้วยเพ่ือมาใช้วัดความสามารถ 
ที่มีอยู่จริงของผู้สมัคร เปรียบเทียบกับความคาดหวังขององค์กร   
 การเลือกสรรด้วยหลักสมรรถนะ (Competency) เป็นวิธี
หน่ึงที่จะช่วยเติมเต็มสิ่งที่นอกเหนือจากความรู้ ความสามารถ ทักษะ 
ที่ผู ้สมัครมี  พร้อมทั้งสามารถนํามาใช้ในการวิเคราะห์พฤติกรรม 
ที ่สอดคล้องกับวัฒนธรรมองค์กรได้ ดังน้ัน จึงจําเป็นต้องกําหนด
สมรรถนะของตําแหน่งที่ต้องการประเมินให้ชัดเจน แล้วนํามาระบุ
ตัวช้ีวัดหรือคุณลักษณะที่ต้องการ จัดลําดับความสําคัญ และทํา
เกณฑ์การประเมินที่ชัดเจน เมื่อมีหลักเกณฑ์ในการพิจารณาแล้ว  
ผู้ประเมินจะต้องเข้าใจวิธีการและหลักเกณฑ์ในการประเมินด้วย 
ซึ่งต้องนําผู้ประเมินมาเรียนรู้วิธีประเมินผล โดยนํารูปแบบรูบิค 
(Rubic) มาพัฒนาหลักสูตรสําหรับผู ้ประเมิน โดยกรมทางหลวง
จะต้องกําหนดผลลัพธ์ที่คาดหวัง (Expected Outcome) ออกแบบ
หลักสูตร และประเมินผลตามผลลัพธ์ที่กําหนดไว้วิธีการประเมินก็เป็น
สิ ่งสําคัญอีกอย่างหนึ่ง ในปัจจุบันใช้วิธีการสัมภาษณ์อย่างเดียว 
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อาจไม่สามารถประเมินได้ครบถ้วนอาจเปลี่ยนแปลงมาเป็นวิธีการ
ประเมินแบบศูนย์ทดสอบ (Assessment Center) ซึ่งจะใช้เทคนิค
หลายๆ วิธีร่วมกัน เช่น  

1. การทดสอบทางจิตวิทยา (Psychological  Tests)  
2. การสนทนากลุ่ม (Group  Discussions) 
3. การสัมภาษณ์เชิงสมรรถนะ (Competency - Bass 

Interviews : CBI) ซึ่งมีวิธีสัมภาษณ์แบบ STAR คือ การสัมภาษณ์
เหตุการณ์ (Situation) เรื่องเหตุการณ์ หรือปัญหาใดที่ผู้สมัครเคยประสบ 
การสัมภาษณ์เชิงลักษณะงาน (Task) เหตุการณ์ที่เกิดขึ้นสัมพันธ์กับ
ลักษณะงาน สัมภาษณ์เชิงพฤติกรรม (Action) ให้ผู้สมัครแสดงวิธีการ
จัดการปัญหาหรืออุปสรรคท่ีเกิดขึ้นและสัมภาษณ์เชิงผลลัพธ์ (Result) 
เพ่ือให้ทราบว่าผู้สมัครได้เรียนรู้อะไรแล้วนําไปประยุกต์ใช้   

4. วิธีการวิเคราะห์ปัญหาและการตัดสินใจ (Analysis/decision-
making problems) รวมทั้งการนําเครื่องมืออย่าง MOVIVATION 
มาใช้ก็จะช่วยให้ผู้เข้าประเมินเข้าใจกรณีศึกษา (case study) หรือ 
การใช้วิธีแสดงบทบาทสมมุติ (role play) ได้รวดเร็วขึ้น เป็นต้น   
 เครื่ องมืออันหลากหลายจะถูกเลื อกใ ช้  ปรับเปลี่ ยน 
ให้สอดคล้องกับตําแหน่งงาน จะช่วยให้การพิจารณามีความเที่ยงและ
เช่ือถือได้สามารถเลือกสรรบุคคลได้เหมาะสมกับองค์กรมากยิ่งขึ้น  
แต่การใช้วิธีการประเมินแบบศูนย์ทดสอบ ก็ยังมีข้อเสีย ทั้งเรื่องของ
ค่าใช้จ่ายที่สูง ใช้เวลานาน ผู้ประเมินต้องมีความเป็นธรรมและ 
ต้องเข้าใจหลักเกณฑ์ในการประเมินอย่างดี   



 
 

 

 

63 

 การพัฒนาข้าราชการบรรจุใหม่ ซึ่งมีความรู้ ความสามารถ 
และประสบการณ์ที่แตกต่างกัน การพัฒนาบุคลากรก่อนที่จะเข้า
ปฏิบัติงานจึงมีความสําคัญมาก เพ่ือให้การปรับพ้ืนฐานให้มีความรู้ 
ความเข้าใจบทบาทหน้าที่ และลักษณะงานของหน่วยงานสามารถ
ปฏิบัติงานได้อย่างสัมพันธ์และเช่ือมโยงกัน เน่ืองจากกรมทางหลวง 
มีหน่วยงานอยู่ทุกส่วนทั่วประเทศ แต่ด้วยความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี
การเรียนรู้ด้วยระบบ E-learning เข้ามาช่วยทําให้เรียนรู้ได้รวดเร็วขึ้น 
ดังน้ัน หน่วยงานต้องมีการสร้างหลักสูตรพ้ืนฐานของแต่ละตําแหน่งงาน 
จัดหาพ่ีเลี้ยงที่คอยดูแลให้คําปรึกษา ระหว่างช่วงทดลองงาน 

สรุป 
 การสรรหาและเลือกสรรกําลังคนคุณภาพในกรมทางหลวง
จําเป็นต้องมีการวางแผนการสรรหาอย่างเป็นระบบ มีการวางแผน 
การสรรหาให้มีความสอดคล้องกับความจําเป็นในการทํางานของหน่วยงาน  
ดําเนินการโดยพิจารณาถึงระบบการศึกษาและการสอบความรู้
ความสามารถทั่วไปของสํานักงาน ก.พ. มีการสร้างภาพลักษณ์องค์กร
ซึ่งช่วยดึงดูดให้มีผู้สนใจจํานวนมาก การพิจารณาคัดเลือกต้องมีการนํา
หลักสมรรถนะ และหาวิธีการที่ เหมาะสม ก็สามารถเลือกคนที่มี
ศักยภาพ แต่ถ้าหากเลือกคนผิดหรือไม่เหมาะสม ก็จะส่งผลกระทบต่อ
องค์กรในอนาคต 
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อ่านเกม 4.0 ให้ขาด 

ภาคินนัท์   สสุังกรกาญจน ์
   นักทรัพยากรบุคคลชํานาญการ                   

สํานักงานปลดักระทรวงอุตสาหกรรม 

 ยุคน้ีใครๆ ก็พูดถึง 4.0 แต่ใครจะเข้าใจและรู้ถึงผลกระทบ 
ที่จะเกิดขึ้นบ้างถ้าไม่เตรียมพร้อมที่จะรับมืออย่างจริงจังอาจจะมีส่วนน้อย 
เพราะคนส่วนใหญ่ยังไม่ เ ห็นผลท่ีชัดเจนในวันน้ีถ้าเปรียบ 4.0  
เหมือนการเล่นเกมๆ หน่ึง เกม 4.0 คงเป็นเกมที่องค์กรทั้งภาครัฐและ
ภาคเอกชน จํา เป็นต้องเล่นเพื่อความอยู่รอดในวันข้างหน้า  
แล้วก็ไม่ใช่เกมที่เล่นคนเดียว ต้องเล่นเป็นทีม ถ้ามีโค้ชเก่ง ผู้เล่นขยัน 
ผู้สนับสนุนเอาใจใส่ ทีมน้ันก็ยากที่จะเป็นผู้แพ้ในเกมในยุคน้ีหน่วยงาน
ราชการหลายแห่งต้องปรับแนวคิดกระบวนการปฏิบัติงานให้เป็นไป
ตามนโยบายของรัฐบาลที่นําโดยพลเอกประยุทธ์ จันทร์โอชา ที่มุ่งให้
ประเทศก้าวข้ามผ่านกับดักรายได้ปานกลางไปสู่นโยบายที่เรียกว่า  
ไทยแลนด์ 4.0 การปรับโครงสร้างจากกลุ่มอุตสาหกรรมด้ังเดิมสู่กลุ่ม
อุตสาหกรรมที่ขับเคลื่อนด้วยเทคโนโลยี นวัตกรรมและความคิด
สร้างสรรค์ หรืออุตสาหกรรม 4.0 ผู้บริหารระดับสูงขององค์กรที่เป็น
ผู้รับนโยบายมาโดยตรง จะต้องเป็นผู้แปลงนโยบายสู่การปฏิบัติ 
อย่างเป็นรูปธรรมให้ได้ บุคลากรภาครัฐในหน่วยงานบางแห่งที่มีความ
ต่ืนตัวก็เริ่มศึกษาวิเคราะห์สภาพขององค์กรว่าองค์กรตนเองมีสภาพ
ของทรัพยากรไม่ว่าจะเป็นระบบหรือคน สอดรับกับนโยบายหรือไม่ 
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หน่วยงานราชการมีการปรับเปลี่ยนโครงสร้างขององค์กร มีภารกิจใหม่ๆ 
ตามนโยบายเข้ามาเพิ่มเติมรวมถึงสถานการณ์อนาคตใน ปีพ.ศ. 2568
หน่วยงานราชการหลายแห่งต้องประสบกับการเกษียณอายุของ
ข้าราชการในระดับที่ ต้องเฝ้าระวังเป็นพิ เศษ  ( เ กินกว่า  35
เปอร์เซ็นต์) ของข้าราชการท้ังหมดของหน่วยงานซึ่งอันดับ 1 ได้แก่ 
กระทรวงเกษตรและสหกรณ์ (41.73%) อันดับ 2 กระทรวงอุตสาหกรรม 
(39.21%) และอันดับ 3 กระทรวงศึกษาธิการ (38.32%) เป็นต้น (ข้อมูล
จากการสํารวจกําลังคนภาครัฐของสํานักงาน ก.พ. เดือน เมษายน พ.ศ. 2558) 
สิ่งเหล่านี้เป็นตัวแปรสําคัญที่หน่วยงานราชการควรตระหนักและ 
ถึงเวลาของการเปลี่ยนแปลงระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล 
อย่างจริงจังเสียทีการจะนําพาบุคลากรในองค์กรเล่นเกมให้ประสบ
ความสําเร็จควรจะมีการวางแผนการเล่นอย่างเป็นระบบ หาวิธีการใหม่ๆ 
นํา Best Practices ที่เคยเรียนรู้มาใช้ และปรับปรุงข้อผิดพลาดจาก 
Lesson Learned จะได้ไม่ เสีย เวลา  สิ้น เปลืองทรัพยากร  และ 
เพ่ือไม่ให้คนใดคนหน่ึงหรือทั้งทีมต้องเหน่ือยเกินไป การอ่านเกม 4.0  
ให้ขาดใครบ้างที่มีบทบาท เขาเหล่าน้ันต้องทําอะไรบ้างและมีวิธีการ
อย่างไร ลองมาทําความเข้าใจด้วยกัน 

วางตัวลงตําแหน่งผู้มีส่วนในเกม 
 ก่อนเริ่มเล่นเกมต้องทราบถึงบทบาทหน้าที่ของแต่ละคน 
ที่มีส่วนร่วมในการเล่นเกมเป็นอันดับแรก ในที่น้ีผู้สนับสนุน คือ 
ผู้บริหารระดับสูงสุดขององค์กร เป็นผู้กําหนดเป้าหมายทิศทางของ
องค์กรว่าต้องการให้องค์กรเป็นอย่างไร ผลผลิตหรือผลลัพธ์ขององค์กร
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ที่ต้องการคืออะไร และให้การสนับสนุนทุกวิถีทางเพื่อจะให้องค์กร
บรรลุจุดมุ่งหมายกําหนดว่าใครจะเป็นผู้ทําทีม เสมือนเป็นโค้ชที่ต้อง
รับฟังความต้องการของผู้สนับสนุน ประกอบกับคอยให้คําปรึกษา
แนะนําในการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคลให้เหมาะสมกับการลง
แข่งขันในเกมบทบาทท่ีสําคัญนี้ คือ บทบาทของนักทรัพยากรบุคคล 
การทํางานตามหน้าที่ในรูปแบบเดิมๆ ที่เอาแต่ต้ังรับคําสั่งไม่กล้าเสนอ
ความคิดเห็น มุ่งรายละเอียดของการจัดการงานเอกสารบนโต๊ะทํางาน 
ขาดข้อมูลเชิงวิเคราะห์หาสาเหตุและป้องกันเก่ียวกับงานด้าน 
ทรัพยากรบุคคลก่อนที่จะเกิดปัญหา คงไม่สามารถทําให้องค์กรผ่านเกมได้
ต้ังแต่ Level 1 ดังน้ัน บทบาทของนักทรัพยากรบุคคลในยุคดิจิทัลน้ี  
ต้องปรับบทบาทใหม่ให้เป็นผู้ประสานที่ดีระหว่างการผลักดันนโยบาย
ของผู้สนับสนุนให้ประสบความสําเร็จกับบุคลากรในองค์กร ผู้ซ่ึงเปรียบเสมือน
เป็นนักกีฬาของทีมอย่างมีประสิทธิภาพน่ันเอง บทบาทใหม่ที่ว่าน้ัน
ได้แก่ การสร้างความน่าเชื่อถือและให้ผู้อ่ืนยอมรับและไว้ใจทําให้
บุคลากรในองค์กรมีทัศนคติที่ดีต่อนักทรัพยากรบุคคล การมีความรู้
เรื่องยุทธศาสตร์ขององค์กรและนําพาทีมไปให้ถึง การออกแบบ
องค์กรให้เชื่อมโยงระหว่างบุคลากรในองค์กรกับความคาดหวังจาก
ผู้รับบริการทั้งภายในและภายนอกองค์กรสามารถคาดเดาได้ว่า 
สิ่งไหนที่จะทําให้องค์กรประสบความสําเร็จการปรับปรุงกระบวนการ
ทํางาน หาเทคนิควิธีการในรูปแบบใหม่ๆ ให้มีมูลค่าเพ่ิมขึ้นแต่ใช้
ทรัพยากรน้อยลง เช่น การนําระบบเทคโนโลยีสารสนเทศมาช่วย 
ในการปฏิบัติงานเพ่ือลดขั้นตอนการทํางานการเปลี่ยนแปลงและ
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สร้ า ง วัฒนธรรมการทํ า ง าน ให้ ก ระตุ้ น บุ คลากร ในองค์ ก ร 
อย่างสมํ่าเสมอ ผสานวัฒนธรรมองค์กรกับงานบริหารทรัพยากรบุคคล 
ให้สอดคล้องกัน การสรรหาคัดเลือกบุคลากรเพ่ือจัดเตรียมนักกีฬา 
ที่จะลงสนามแข่งต้องเปลี่ยนแปลงจากคําว่า Put the right man into 
the right job แต่คงต้องใส่คําเพ่ิมให้มีความหมายมากขึ้น คือ “Put 
the right man into the right job on the right time at the 
right place” เหมือนกับการสรรหาคนท่ีใช่ทําในงานที่ถูกต้อง 
ในช่วงเวลาที่เหมาะสมกับตําแหน่งถ้าหาคนผิดฝาผิดตัวไม่มีความรู้
ความสามารถลงในตําแหน่งที่สําคัญ ทํางานในรูปแบบเดิม ไม่ใฝ่รู้ 
ในการแสวงหาความรู้หรือความคิดริเริ่มในการพัฒนาปรับปรุง
กระบวนงาน โดยเฉพาะในภาคราชการก็คงต้องรอบุคคลน้ันเกษียณ
ออกจากราชการ และหน่วยงานเองอาจจะเสียโอกาสที่ควรจะเลือกคน
ที่มีความรู้ความสามารถเหมาะสมกับตําแหน่งมากกว่า ดัง น้ัน  
ในยุคปัจจุบันน้ี การบริหารจัดการคนเก่งในองค์กรจึงจําเป็นต้องให้
ความสําคัญมากขึ้น หาคนท่ีมีคุณสมบัติเป็นคนคุณภาพภายในองค์กร
เพื่อปั้นให้เป็นนักกีฬาคุณภาพและจัดวางตําแหน่งให้เป็นนักกีฬา 
ที่ยอดเย่ียมของทีม ซึ่งองค์กรยังต้องให้ความสําคัญกับบุคลากรทุกคน 
แต่การลําดับความสําคัญของบุคลากรควรแตกต่างกัน เช่น การคัด
บุคลากรเป็นนักกีฬาเกรด A B หรือ C เป็นต้น และออกแบบการบริหาร
จัดการนักกีฬาที่มีคุณภาพ (เกรด A) เหล่านั้นให้เหมาะสมกับความรู้ 
ความสามารถ พัฒนาให้เป็นนักกีฬาที่เล่นในเกมได้ดีเย่ียมเสมอๆ และ
ดูแลรักษานักกีฬาคุณภาพเหล่าน้ีให้มีความรักความผูกพันอยู่กับทีมนานๆ 
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เพราะถ้าทีมขาดบุคลากรที่มีคุณภาพผู้ซึ่งเปรียบเสมือนนักกีฬา 
ที่ยอดเย่ียมแล้ว ทีมคงต้องใช้เวลายาวนานกว่าจะเป็นผู้ชนะในเกมได้ 
รวมถึงต้องเตรียมพร้อมต้ังรับการหานักกีฬาหน้าใหม่ๆ เพ่ือเตรียมทดแทน
นักกีฬาที่มีอายุงานนานแล้วอีกด้วย 
 คุณสมบัติของนักกีฬาคุณภาพควรจะเป็นอย่างไร จึงต้องให้
ความสําคัญกับการสรรหาคัดเลือก จะได้ไม่เจอคําพูดที่ว่า “เลือกคนผิด 
คิดจนตัวตาย” และพยายามหานักกีฬาคุณภาพจากบุคลากร 
ที่มีอยู่เดิมเหมือน “เลือกเพชรออกจากกรวด” ซึ่งอาจจะใช้การจําลอง
สถานการณ์เพ่ือทดสอบการแก้ไขปัญหาและดูว่าแต่ละคนมีวิธีการ
แก้ไขปัญหาเฉพาะหน้าอย่างไร หรือการสรรหาบุคลากรใหม่ 
ที่สามารถเป็นนักกีฬาคุณภาพของทีมจะได้ไม่ต้องสอนกันให้เหน่ือยมาก 
เหมือนเป็นทางลัดในการประสบความสําเร็จของทีมอย่างหนึ่ง 
ดังน้ัน การสรรหาเพ่ือคัดเลือกนักกีฬาคุณภาพเหล่าน้ี จึงจําเป็นต้อง
เปลี่ยนวิธีการสรรหาคัดเลือกแบบเก่าเช่นกันนักทรัพยากรบุคคลที่สวม
บทบาทของโค้ชต้องเปลี่ยนแปลงและเร่ิมสร้างแนวคิดใหม่ให้ตัวเอง
โดยเฉพาะบุคลิกลักษณะของคนทํางานด้านสรรหาและเลือกสรร 
ต้องมีความกระตือรือร้นและความเป็นมืออาชีพ มีทักษะด้านการสื่อสาร 
เป็นผู้ที่ฟังด้วยใจ คิดให้ได้ และพูดให้เป็น รู้จักการสร้างสัมพันธภาพ
กับผู้อ่ืนอย่างดี มีความรู้เก่ียวกับองค์กร ลักษณะงาน แก้ปัญหาต่างๆ 
ที่ เ ก่ียวพันกับงานในหน้าที่ได้ และสิ่งสุดท้ายคือ มีทักษะการใช้
เทคโนโลยี ถ้าลองนึกถึงทีมฟุตบอล การสรรหานักฟุตบอลเข้าทีม
บรรดาโค้ชต้องตามไปสอดส่องนักกีฬาที่เล่นตามเขต จังหวัด หรือ 
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การแข่งขันตามลีคต่างๆ เมื่อเห็นแววก็ชักชวนมาเข้าทีม ปลุกป้ัน
ฝึกซ้อม ให้เก่งย่ิงๆ ขึ้น ซึ่งไม่ต่างจากภาคราชการที่ควรสรรหาเชิงรุก
ให้หน่วยงานราชการของตนเองเป็น Employer of Choic ยกตัวอย่าง 
ระบบราชการของประเทศญี่ปุ่น มีการปรับช่วงเวลาการรับสมัคร
นักศึกษาจบใหม่ให้สอดคล้องกับช่วงเวลาของการจบการศึกษา  
เพ่ือเปิดโอกาสให้นักศึกษาจบใหม่มีความพร้อมด้านเอกสารและ
สามารถเข้าสมัครรับราชการได้ทันทีการสร้าง Branding ให้คนทั่วไป
เห็นภาพลักษณ์ที่ดีทําให้คนภายนอกรู้สึกให้ได้ว่า หน่วยงานของเรา 
น่าเข้ามาร่วมงาน บางคนอาจจะเร่ิมคิดว่าจะเป็นไปได้อย่างไร ภาคราชการ 
มีระบบระเบียบทําอะไรยากที่จะคล่องตัว เชยและเช่ืองช้า ด้วยยุค 
แห่งดิจิทัลน้ี ไม่มีอะไรยากอย่างที่คิดอีกต่อไป การนําเทคโนโลยีมาช่วย 
ในการทําเรื่องต่างๆ ให้ง่าย ทันสมัยและสะดวกขึ้น รองรับการเปลี่ยนแปลง
ในโลกแห่งอนาคตที่องค์กรจะเต็มไปด้วยบุคลากรรุ่นใหม่ที่เติบโตมา 
ในยุคของเทคโนโลยี การใช้ช่องทางของสังคมออนไลน์ (Social 
media) การทําคลิปสั้นๆ ประชาสัมพันธ์เก่ียวกับองค์กร ให้คนจดจํา
และอยากแชร์ ต่อกัน จนมียอดการเข้าดูคลิปแบบหลายล้านวิว  
การเปิดเพจเฟชบุ๊คของหน่วยงานก็สามารถเป็นช่องทางประชาสัมพันธ์
ที่ไม่มีค่าใช้จ่าย เมื่อมีข่าวสารความเคลื่อนไหวต่างๆ ก็สามารถลงให้ผู้คน
รับรู้ได้อย่างง่ายดายการจัดทํา application เพ่ือการบริการที่สะดวก
รวดเร็ว การแจกสต๊ิกเกอร์ไลน์แบบน่ารักๆ กลยุทธ์เหล่าน้ีจะช่วยดึงดูด
คนรุ่นใหม่ให้สนใจเข้ารับราชการได้ พวกเขาจะรู้สึกภูมิใจที่ได้เข้า
หน่วยงานราชการน้ัน ภาพลักษณ์เก่าๆ ที่ปลูกฝัง จะค่อยๆ เปลี่ยนไป
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ในทางท่ีดีขึ้นเมื่อผ่านวิธีการสรรหา ขั้นตอนต่อไปการคัดเลือกก็ต้องมี
ประสิทธิภาพด้วย หน่วยงานราชการเกือบทุกแห่ง ใช้วิธีการสอบ
สัมภาษณ์การสัมภาษณ์ที่ดีต้องสะท้อนให้เห็นถึงคุณลักษณะหรือ
พฤติกรรมของผู้น้ัน เทคนิคของการสัมภาษณ์เพ่ือให้ได้คนที่ตรงใจจริงๆ 
น้ัน มีรูปแบบให้ผู้สัมภาษณ์ท่องไว้ในใจในการกําหนดประเด็น 
ในการต้ังคําถามได้คือ คําว่า “S T A R” S มาจากคําว่า Situation 
ให้ผู้ถูกสัมภาษณ์ลองยกตัวอย่างสถานการณ์หรือเหตุการณ์ที่เคยพบ
หรือกําลังเผชิญอยู่ T Task เหตุการณ์ที่ เกิดขึ้นน้ันเก่ียวข้องหรือ 
มีความสัมพันธ์กับลักษณะงานใด A Action ผู้ถูกสัมภาษณ์มีวิธีการ 
ในการจัดการกับปัญหาหรืออุปสรรคน้ันอย่างไร R Result ผลลัพธ์ 
ที่เกิดขึ้นเป็นอย่างไร ประสบความสําเร็จหรือไม่ได้เรียนรู้อะไรบ้างจาก
เหตุการณ์ดังกล่าว แล้วเคยนําไปใช้กับเหตุการณ์อ่ืนๆ หรือไม่ คําถาม
เหล่าน้ีสามารถสะท้อนถึงประสบการณ์ที่เขาเคยเจอได้นักศึกษาบางคน
ที่ โปรไฟล์ ดี  เกรดดี  แต่ไม่ เคยเข้าร่วมกิจกรรมใดๆ ของสถาบัน 
การศึกษาเลย มักจะเข้ามาในหน่วยงานแล้วมีปัญหามากกว่านักศึกษา
ที่เคยเข้าร่วมกิจกรรมต่างๆ หรือในปัจจุบันน้ีหน่วยงานบางแห่ง 
ใช้เฟชบุ๊คเป็นเคร่ืองมือช่วยในการคัดเลือกเพื่อเข้าดูพฤติกรรมของ 
ผู้ที่สมัครคัดเลือก นอกจากการสัมภาษณ์เพราะต้องการดูทัศนคติ  
การใช้ชีวิต การมองโลก และความเป็นตัวตนของคนผู้น้ันให้มากขึ้น
เพ่ือช่วยในการตัดสินใจว่าสามารถอยู่ร่วมกับคนอ่ืนในองค์กรได้ 
 เมื่อมีบุคลากรท่ีคัดเลือกมาเป็นนักกีฬาคุณภาพแล้ว ต้องทํา
การบริหารจัดการกําลังคนคุณภาพเหล่าน้ี ให้มีผลการปฏิบัติงาน 
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สมรรถนะ ค่านิยมที่ ดี ต่อองค์กรอย่างสมํ่าเสมอ โดยมีแนวทาง
ความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career path) แนวทางการพัฒนาที่ชัดเจน 
(Career Development Plan) นําไปสู่การวางแผนสืบทอดตําแหน่ง 
(Succession Plan) เพ่ือให้ได้ผู้นําทีมที่มีศักยภาพเปรียบเสมือน         
กัปตันทีมอย่างต่อเน่ืองเพ่ือเตรียมทดแทนกําลังคนคุณภาพท่ีสูญเสียไป
จากการเกษียณอายุ และเป็นแรงจูงใจให้พวกเขาอยากอยู่กับองค์กร 
ตัวอย่างแนวทางการพัฒนาอย่างต่อเน่ือง ได้แก่ การจัดทําแผนพัฒนา
รายบุคคล Individual Development Plan (IDP) โดยพัฒนาตามความรู้ 
สมรรถนะ  ที่ จํ า เ ป็น ต่อตําแหน่ ง ในหน้ าที่ มี การนํา เค ร่ือง มือ 
ในการพัฒนามาใช้ได้หลากหลายวิธี ที่สามารถเลือกใช้ได้อย่างเหมาะสม
กับบุคลากร อีกทั้งไม่จําเป็นต้องรองบประมาณโดยใช้วิธีการอบรมสัมมนา
เพียงอย่างเดียว เช่น การหมุนเวียนงาน เน้นให้บุคลากรเวียนงาน 
จากงานหน่ึงไปอีกงานหน่ึง เพ่ือเรียนรู้งานน้ันตามระยะเวลาที่กําหนด 
เป็นการพัฒนาความสามารถของบุคลากรให้มีความรู้หลากหลาย 
การเพิ่มคุณค่าในงานเน้นการมอบหมายงานที่ยากและท้าทายมากขึ้น 
ต้องใช้ความคิดริเริ่ม การคิดเชิงวิเคราะห์ การวางแผนงานมากกว่าเดิม
การเรียนรู้ด้วยตนเองเน้นการฝึกฝนปฏิบัติด้วยตนเองจากแหล่ง/ 
ช่องทางการเรียนรู้ต่างๆ เช่น อ่านหนังสือ หรือการพัฒนาโดยการใช้
เทคโนโลยีค้นคว้าจากอินเตอร์เน็ต การเรียนรู้ผ่านระบบออนไลน์ หรือ 
e - learning เพ่ือความสะดวกในการพัฒนาได้ทุกที่ทุกเวลา การศึกษา
จากคลิปวีดีโอหรือบางหน่วยงานมีการส่งเสริมการพัฒนาโดยใช้
รูปแบบเกมออนไลน์มาจําลองสถานการณ์ในการทํางานในรูปแบบ 
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Avatars สิ่งสําคัญของการเรียนรู้และพัฒนา นอกจากจะต้องเข้าใจ
การเรียนรู้และการรับรู้ตามช่วงอายุของคนในองค์กรแล้วอีกสิ่งหนึ่ง
ที่ควรทํานั่นก็คือ ความเข้าใจในบุคลิกลักษณะ พฤติกรรมของคน 
แต่ละประเภทเพ่ือช่วยในการประเมินพฤติกรรมเพ่ือหาความสอดคล้อง 
กั บลั กษณะงาน  แบบ วัดที่ เ ป็ น เ ค รื่ อ งมื อที่ ไ ด้ รั บคว ามนิ ยม 
ในการทดสอบจิตวิทยาสําหรับการพัฒนาบุคลากรในองค์กรเครื่องมือหน่ึง 
ที่เป็นที่นิยมในระดับสากล คือ แบบวัด Myers-Briggs เพราะเป็นเคร่ืองมือ
ที่ช่วยให้เข้าใจพฤติกรรมของตนเองและผู้อ่ืนว่ามีความชอบหรือไม่ชอบ
เรื่องอะไรและถ้าเจอเหตุการณ์ต่างๆ แต่ละคนจะมีวิธีการแสดงออก
อย่างไร ซึ่งมีการแบ่งพฤติกรรมต่างๆ ได้ 16 ประเภท พฤติกรรม 
ที่แสดงออกไม่ได้เป็นลักษณะเฉพาะของคนใดคนหน่ึงแต่หลายๆ คน
สามารถมีแบบของพฤติกรรมที่เหมือนหรือคล้ายๆ กันได้ ถ้าโค้ช 
ของทีมเข้าใจพฤติกรรมของนักกีฬาในทีมแล้ว ก็จะสามารถออกแบบ
วิธีการพัฒนาให้กับนักกีฬาในทีมได้ดีเช่นกัน 

วางกลยุทธ์การแข่งขัน 
 ถึงตอนน้ีได้ทราบบทบาทและหน้าที่ของผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้อง
กับเกม 4.0 ทุกตําแหน่งแล้ว ต้ังแต่ผู้สนับสนุน (ผู้บริหาร) โค้ช  
(นักทรัพยากรบุคคล) นักกีฬา (บุคลากรในองค์กร) นักกีฬาคุณภาพ 
(บุคลากรที่เป็นคนเก่งขององค์กร) กัปตันทีม (นักกีฬาคุณภาพที่เป็น 
ผู้สืบทอดตําแหน่ง) ก็ถึงเวลาที่โค้ชจะต้องวางแผนกําหนดกลยุทธ์ 
ให้ชนะเกม วิธีการหน่ึงที่สถาบันอุดมศึกษาในญี่ปุ่น รวมท้ังสถาบันอุดมศึกษา
ของไทยที่มี ช่ือเสียงในอันดับต้นๆ เช่น จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
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มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ มหาวิทยาลัยมหิดล และสถาบันบัณฑิต 
พัฒนบริหารศาสตร์ (นิด้า) เพ่ือให้ได้รับการรับรองตามมาตรฐาน
การศึกษาสากล คือ วิธีการท่ีเรียกว่า รูบิค (Rubric) ใช้สําหรับ 
เป็นวิธีการสร้างเคร่ืองมือและเกณฑ์การประเมิน คือ การเอาผลลัพธ์
หรือ outcome เป็นตัวต้ังสําหรับกําหนดเป้าหมายว่าต้องการได้ผล
ลัพธ์เป็นเช่นไร จากนั้นจึงกําหนดเครื่องมือในการพัฒนาให้เป็นไป
ในสิ่งที่ต้องการ สุดท้ายคือการประเมินผลว่าผลสําเร็จเป็นไปตาม
เป้าหมายที่กําหนดได้หรือไม่ ตามท่ียกตัวอย่างในที่ น้ีคือ ต้องนํา 
ความต้องการของผู้สนับสนุนมาเป็นตัวกําหนด ผู้สนับสนุนอยากให้ทีม
เป็นผู้ชนะในเกม 4.0 ดังน้ัน โค้ชจึงต้องหากําหนดสมรรถนะของนักกีฬา
แต่ละคนในทีมและหาวิธีการพัฒนานักกีฬาให้สามารถมีผลงานได้ตาม 
ที่ต้องการ โดยตอบสนองความต้องการของทั้งผู้สนับสนุนและตัวของ
นักกีฬาเอง และประเมินผลงานที่ ได้ ลองลงลึกในรายละเอียด 
แต่ละขั้นตอนกัน ดังน้ี 

ขั้นตอนแรก       กําหนดเป้าหมายโดยดูผลลัพธ์ที่ต้องการ
ให้เป็นตัวกําหนดจุดมุ่งหมาย 

     
  ผู้สนับสนุน 

 
 ขั้นตอนที่สอง         กําหนดสมรรถนะของนักกีฬาและ
วิธีการพัฒนานักกีฬาแต่ละคนในทีมและมุ่งเน้นการพัฒนานักกีฬา 
ในเรื่องที่ต้องการเพ่ือบรรลุเป้าหมาย 

ผ่านเกม 4.0
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         โค้ช 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

กําหนดสมรรถนะของนักกีฬาที่ต้องการ

นักกีฬาทั่วไปในทีม นักกีฬาคุณภาพในทีม 

  - กําหนดระดับสมรรถนะขั้นพ้ืนฐาน
เช่น ต้องมีความรู้ ทักษะ การทํางาน
เป็นทีม ในระดับใด และสามารถ
แบ่งปันความรู้ ทักษะ และเรียนรู้
ร่วมกับผู้อ่ืนได้ 

- กําหนดระดับสมรรถนะขั้นพ้ืนฐาน 
เช่น ต้องมีความรู้ ทักษะ การทํางาน
เป็นทีม ในระดับใด และสามารถ
แบ่งปันความรู้ ทักษะ และเรียนรู้
ร่วมกับผู้อ่ืนได้ 
- กําหนดระดับสมรรถนะขั้นสูง เช่น 
สามารถแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้า
ร่วมกับผู้อ่ืนได้ 
- เลือกนักกีฬาคุณภาพในทีมเพ่ือให้
มา เป็ น กัป ตันที ม  และกํ าหนด
สมรรถนะของกั ป ตันที ม  เ ช่ น 
สามารถสร้างความรู้ใหม่ๆ เผยแพร่ 
และแนะนําคนอ่ืนได้ 
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            โค้ช 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ขั้นตอนสุดท้าย        การประเมินผลงาน ขั้นตอนน้ี
เหมือนเป็นบทสรุปของการลงแข่งขันเพ่ือให้ผ่านแต่ละ Level ในเกม 4.0 
ถ้าผลงานในภาพรวมที่ ได้ยังไม่ได้ผลงานที่ ดีหรือเป็นที่ พึงพอใจ 
ของผู้สนับสนุน โค้ชก็ต้องหาวิธีการปรับกลยุทธ์ รูปแบบการเล่นในเกมใหม่ 
เพ่ือพัฒนาระดับการเล่นของนักกีฬา วิเคราะห์หาสาเหตุและวิธีการ
แก้ไขเพ่ือให้ได้ผลงานที่ดีขึ้นผู้สนับสนุน 

 
 

กําหนดวิธีการพัฒนา 

นักกีฬาทั่วไปในทีม นักกีฬาคุณภาพในทีม

ประเมินผลงาน

  - เลือกใช้เครื่องมือในการพัฒนา
ที่เหมาะสมกับการเสริมสร้างสมรรถนะ 
และออกแบบวิธีการในการเรียนรู้และ
พัฒนา เช่น การศึกษาวิธีการเล่น
ของทีมอ่ืน การฝึกซ้อมให้มีทักษะ
เพ่ิมขึ้น 

  - เลือกใช้เครื่องมือในการพัฒนา 
ที่ เ หมาะสม กั บการ เส ริ มสร้ า ง
สมรรถนะและการออกแบบวิธีการ 
ใ นก า ร เ รี ย น รู้ แ ล ะ พั ฒนา เ ช่ น 
ก า ร ศึ ก ษ า ดู ง า น ข อ ง ที ม อ่ื น  
เ พ่ื อแลก เปลี่ ยนประสบการณ์ 
การฝากงานกับผู้เช่ียวชาญ เน้นการฝึก
ป ฏิ บั ติ จ ริ ง กั บผู้ เ ช่ี ย ว ช าญที่ มี
ประสบการณ์ในเรื่องน้ัน
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 การอ่านเกม 4.0 ให้ขาด ไม่ใช่เรื่องยาก ถ้าหากทุกคน 
ที่มีส่วนเก่ียวข้องรู้บทบาทหน้าที่ของตัวเอง และร่วมมือร่วมใจกัน
ผลักดันให้ทีมหรือองค์กรประสบความสําเร็จ ผ่านแต่ละระดับ Level 
ในเกม 4.0 เพราะอย่าลืมว่าเกมน้ีเป็นเกมใหม่ คนส่วนใหญ่รู้จักเกมน้ี
พร้อมๆ กัน แต่การที่จะผ่านเกมให้ได้น้ัน อาจใช้เวลาหรือทรัพยากรต่างๆ 
ไม่เท่ากัน บางองค์กรอาจจะพัฒนาระบบไปถึงขั้นการรองรับเวอร์ช่ัน 
5.0 แล้วก็เป็นได้ 
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ความสําเร็จการพัฒนาบคุลากรกับการประยุกต์ใช้ในภาครัฐ 

มาลัยพร  อุ่นใจ 
นักทรัพยากรบุคคลปฏิบัติการ 

กรมตรวจบัญชีสหกรณ ์

 การพัฒนาประเทศภายใต้โมเดล “ประเทศไทย 4.0” ทําให้
เกิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์ “HR 4.0” เพ่ือนํามาบริหารและพัฒนา
กําลังคนภาครัฐแนวใหม่  

หลักการบริหารและพัฒนากําลังคนภาครัฐ 

 การบริหารกําลังคนภาครัฐ  เ ชิงปริมาณและคุณภาพ 
สอดคล้องกับความจําเป็นในการปฏิบัติภารกิจในปัจจุบัน และเตรียม
ความพร้อมสําหรับอนาคต ที่มีความยืดหยุ่นและช่วยให้ส่วนราชการ 
ใช้กําลังคนอย่างมีประสิทธิภาพ จากเดิมเราจะมีเป้าหมายในการบริหาร
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ดังน้ี   
 1) ระบบการสรรหา การหาคนดี คนเก่งเข้ามาทํางาน   
 2) การพัฒนา โดยการพัฒนาให้เป็นคนดี คนเก่ง ย่ิงขึ้น   
 3) การรักษาไว้ คือการรักษาทรัพยากรให้อยู่กับองค์กรให้ได้
นานที่สุด   
 4) การใช้ประโยชน์ คือการจัดสรรทรัพยากรให้เหมาะสม 
และส่งเสริมให้ทํางานเต็มศักยภาพ 
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 จากการปฏิบัติงานในกลุ่มบริหารทรัพยากรบุคคล กรมตรวจ
บัญชีสหกรณ์ ทําให้ทราบข้อมูลโครงสร้างอายุราชการ ของบุคลากร
กรมตรวจบัญชีซึ่งสามารถสรุปประเด็นที่สําคัญ ดังน้ี 

 
ระดับ 

ชง อว ปก ชก ชพ ชช อต อส   บต บส 
        
อายุ 

อายุตัว
เฉลี่ย 

52.15 51.86 34.67 46.34 52.78 56.80 - 57.20 59.00 60.00 

อายุ
ราชการ
เฉลี่ย 

27.61 28.29 3.56 20.00 29.10 32.30 - 33.60 34.00 39.00 

ข้อมูล ณ วันที ่10 สิงหาคม 2560 

 จากตารางดังกล่าวทําให้เห็นว่าบุคลากรระดับปฏิบัติการ 
กรมตรวจบัญชีสหกรณ์ มีอายุเฉลี่ยอยู่ที่ 34.67 ปี โดยอายุราชการ
เฉลี่ย 3.65 ปี และจากภารกิจของกรมตรวจบัญชีสหกรณ์เป็นหน่วยงาน 
ที่ต้องอาศัยความชํานาญเฉพาะด้าน ดังน้ันการบรรจุแต่งต้ังจึงทําให้ได้
บุคลากรท่ีมีประสบการณ์ และส่วนใหญ่เป็นพนักงานของกรม 
ตรวจบัญชีสหกรณ์  ซึ่ งมีความรู้และทักษะ  และมีความพร้อม 
ในการปฏิบัติงานเป็นอย่างดี และสิ่งที่บุคลากรต้องได้รับการส่งเสริมปลูกฝัง
คือความจงรักภักดีต่อองค์กรเพ่ือป้องกันปัญหาสมองไหล หรือการโอน
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ออกจากหน่วยงาน พร้อมกันน้ีทางกรมตรวจบัญชีสหกรณ์จึงมี 
การสนับสนุนให้บุคลากรมีโอกาสก้าวหน้าในสายอาชีพ รวมทั้งการพัฒนา
บุคลากรอย่างสม่ําเสมอ จากการศึกษาดูงานจาก สํานักงาน ก.พ. 
ประเทศญี่ปุ่น, มหาวิทยาลัยจิบะ, กระทรวงเกษตร ป่าไม้ และประมง 
ประเทศญี่ปุ่น, Mynavi corporation และ SOHGO SECURITY SERVICES 
CO.,LTD. (ALSOK) ซึ่งประเด็นความรู้ที่ได้รับจากการฝึกอบรม และ
ศึกษาดูงานหน่วยงานทั้ง 5 แห่ง ของประเทศญี่ปุ่น ทําให้สามารถ
นํามาประยุกต์ใช้กับหน่วยงานภาครัฐของประเทศไทย และกรมตรวจ
บัญชีได้ สรุปดังน้ี 

1. จากการเ รียน รู้การบริหารกลุ่มศักยภาพ  (Talent 
Management) เพ่ือจัดกลุ่มคนที่มีความสามารถและพัฒนาต่อเน่ือง 
ผลักดันให้เกิดพันธสัญญา เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร และ
ต้องมีการประเมินอย่างต่อเน่ือง ซึ่งปัจจุบันการบริหารกําลังคนคุณภาพ
ของกรมตรวจบัญชีสหกรณ์ดําเนินการ 3 ส่วน ซึ่งแต่ละวิธี มีเป้าหมาย 
หลักเกณฑ์ วิธีการ รวมถึงผู้รับผิดชอบที่แตกต่างกันไป ดังน้ี   

1.1 ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธ์ิสูง (HiPPS) ซึ่งกรม
ตรวจบัญชีสหกรณ์เข้าร่วมระบบ HiPPS ในปี 2551 จนถึงปัจจุบัน 
มีผู้สมัครทั้งสิ้น 38 ราย มีผู้ผ่านการคัดเลือกเป็น HiPPS 1 ราย 

1.2 หลักสูตรผู้นําคลื่นลูกใหม่ในราชการไทย (New 
Wave) โดยกรมตรวจบัญชีสหกรณ์เข้าร่วมโครงการอบรมต้ังแต่ปี 
2553 เป็นต้นมา โดยมีผู้ผ่านการอบรมหลักสูตรจํานวน 6 ราย  
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1.3 นักเรียนทุนรัฐบาลเพ่ือดึงดูดผู้มีศักยภาพสูงที่กําลัง
ศึกษาในสถาบันการศึกษาภายในประเทศ (UIS) กรมตรวจบัญชี
สหกรณ์มีจํานวน 1 รุ่น นักเรียนทุน จํานวน 6 ราย  
 จากข้อมูลการพัฒนาระบบการบริหารกําลังคนคุณภาพของ
กรมตรวจบัญชีสหกรณ์ บุคลากรเข้าสู่ ระบบกําลังคนคุณภาพ 
ในอัตราส่วนที่น้อยมาก ดังน้ัน การบริหารกลุ่มศักยภาพ (Talent 
Management) กรมตรวจบัญชีสหกรณ์จึงควรจะทําการสร้างระบบ 
Talent CAD เพ่ือเป็นทางเลือกในการแก้ไขปัญหาและความท้าทายต่างๆ 
จากภาวะสมองไหล หรือการสูญเสียกําลังคนไปยังหน่วยงานอ่ืน 
ซึ่งระบบ Talent CAD จะสามารถดึงดูด รักษา และจูงใจคนเก่ง คนดี  
มีผลงานให้อยู่กับกรมตรวจบัญชีสหกรณ์ และเพ่ือส่งเสริมพัฒนา
ข้าราชการกรมตรวจบัญชีสหกรณ์ให้มีศักยภาพสูงอย่างต่อเน่ือง 
เป็นระบบ เพ่ือเตรียมผู้นําซึ่งมีคุณภาพมากประสบการณ์ โดยเน้นสร้าง
องค์ความรู้ให้กับบุคลากรเพ่ิมเติมจากทักษะและความรู้ที่มีอยู่ เช่น 
การฝึกและเรียนรู้ ด้านภาษา การเรียนรู้ ด้านระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศเพ่ือปรับใช้กับการทํางาน ซึ่งกรมตรวจบัญชีสหกรณ์
สามารถสนับสนุนงบประมาณด้านการกู้ยืมเงินโดยไม่มีดอกเบ้ียให้กับ
บุคลากรในการศึกษาหาความรู้ และทักษะเพ่ิมเติม 

2. ในด้านการพัฒนาบุคลากรในหน่วยงาน ซึ่งเริ่มต้ังแต่
กระบวนการเข้าสู่หน่วยงาน น่ันคือ หลักสูตรในการอบรมข้าราชการ
บรรจุใหม่ โดยใช้วิธีการและหลักการ MOVIE SIMULATION EDUCATION 
หรือ MOVICATION ของ Mynavi corporation ซึ่งใช้หลัก Problems 
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based learning การเรียนรู้จากปัญหา เมื่อมีการเรียนอย่างเห็นภาพ 
และร่วมกันระดมวิธีการแก้ไขปัญหา สรุปแนวทางโดยการอาศัย 
Coach ซึ่งปัจจุบัน กรมตรวจบัญชีสหกรณ์ มีการพัฒนาทรัพยากร
บุคคล โดยการฝึกอบรมเน้น ยุทธศาสตร์ 5 ยุทธศาสตร์ของกระทรวง
เกษตรและสหกรณ์ คือ 1) พัฒนาและส่งเสริมบุคลากรให้มีความเป็น
มืออาชีพ เพ่ือพัฒนาและแก้ปัญหาการเกษตรและสหกรณ์ 2) สร้าง
และพัฒนาบุคลากรในการเป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลง  3) สร้างและ
พัฒนาเครือข่ายด้านวิชาการและความเป็นเลิศในด้านการเกษตร
ต่างประเทศ 4) เพ่ิมประสิทธิภาพระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล 
ให้เช่ือมโยงกับการพัฒนาบุคลากร 5) ส่งเสริมและพัฒนาบุคลากรให้มี
คุณธรรม จริยธรรม และมีคุณภาพชีวิตที่ดี    
 จากข้อมูลการพัฒนาบุคลากรของกรมตรวจบัญชีสหกรณ์  
มีการอบรมเชิงปฏิบัติการ ควบคู่ไปกับการศึกษาทฤษฎี เน่ืองด้วย 
เป็นหน่วยงานที่ต้องอาศัยหลักความถูกต้อง และมีความเข้าใจในตัวบท
กฎหมายที่เก่ียวข้องกับภารกิจกรมตรวจบัญชีสหกรณ์ ดังน้ัน การจับ
ประเด็น MOVICATION ของ Mynavi corporation ซึ่งเป็นการสร้าง
สถานการณ์จําลองเพ่ือให้บุคลากรได้วิเคราะห์และแก้ไขปัญหาจาก
สถานการณ์ ที่เกิดขึ้น โดยมีระบบ Coach ช่วยในการให้คําแนะนํา
หลังจากวิเคราะห์และสรุปผลการแก้ไขปัญหา วิธีการน้ีจึงเหมาะกับ
การพัฒนาและสร้างองค์ความรู้ให้กับบุคลากรกรมตรวจบัญชีสหกรณ์
ได้เป็นอย่างดี 
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3. การสร้างแรงจูงใจและการสร้างความจงรักภักดีต่อองค์กร 
ใช้แนวในการพัฒนาบุคลากรของกระทรวงเกษตร ป่าไม้ และประมง 
ในด้านการพัฒนาส่งเสริมด้านการศึกษาในส่วนที่สามารถนํามา
พัฒนาการปฏิบัติงานได้ โดยให้ทุนการศึกษากับบุคลากร และปัจจุบัน
กรมตรวจบัญชีสหกรณ์มีทุนเพ่ือกู้ยืม โดยไม่มีดอกเบ้ียให้กับบุคลากร
ในสังกัดเพ่ือศึกษาในระดับที่สูงขึ้น จํานวนเงินทุน 766,000 บาท หรือ
ประมาณ ปีละ 4 ทุน ดังน้ัน การพัฒนาด้านการศึกษาสําหรับบุคลากร
จึงต้องมีการปรับเปลี่ยนเง่ือนไขของการกู้เงินเพ่ือเป็นทุนการศึกษา 
โดยสามารถกู้เงินไม่มีดอกเบ้ีย เพ่ือศึกษาหาความรู้และเพ่ิมทักษะ
ให้กับตนเองไม่ว่าจะเป็นหลักสูตรการศึกษาตามระบบ เช่น ปริญญาตรี 
ปริญญาโท  และปริญญาเอก  อีกทั้ งควรใ ห้สามารถขอ กู้ เ งิน 
เพ่ือการศึกษาพัฒนาตนเอง ในด้านทักษะภาษา หรือความรู้ด้านเทคโนโลยี
สารสนเทศ เพ่ือสามารถนํามาประยุกต์ใช้ในการทํางาน พร้อมทั้งสร้าง
โอกาสให้สามารถเข้าสู่ระบบกําลังคนคุณภาพของกรมตรวจบัญชี
สหกรณ์ได้อย่างมีประสิทธิภาพ และยังสามารถนํามาปรับเปลี่ยน
หมุนเวียนตําแหน่งงานในระบบงานขององค์กรได้ ซึ่งจะสามารถสร้าง
ประโยชน์ และลดอัตราการโอนออกจากหน่วยงานได้อย่างดีย่ิง ทั้งน้ี           
เพ่ือความก้าวหน้าในสายงาน การจะหมุนเวียนให้เป็นไปตามระบบ และ
แนวทาง ตามหนังสือ สํานักงาน ก.พ. ที่ นร 1006/ว17 ลงวันที่ 28
กรกฎาคม 2558 เรื่อง ประสบการณ์ในงานที่หลากหลายตามมาตรฐาน
กําหนดตําแหน่งประเภทอํานวยการ น่ันหมายความว่า การที่สํานักงาน ก.พ. 
ได้กําหนดคุณสมบัติเฉพาะสําหรับตําแหน่งประเภทอํานวยการระดับต้น
และระดับสูง ว่าจะต้องมีประสบการณ์ในงานที่หลากหลายสําหรับ
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ตําแหน่งประเภทอํานวยการ จึงเป็นการเปิดโอกาสให้มีการหมุนเวียนงาน
ในหน่วยงานได้อีกด้วย 

บทส รุปของแนวทางความสํ า เ ร็ จการพัฒนาบุคลากร กับ 
การประยุกต์ใช้ในภาครัฐ (กรมตรวจบัญชีสหกรณ์) 
 การพัฒนาบุคลากรและธํารงรักษาไว้ซึ่งบุคลากรที่มีคุณภาพ 
ในกรมตรวจบัญชีสหกรณ์เพ่ือลดปัญหาสมองไหล และการส่งเสริม
สร้างแรงจูงใจให้เกิดความจงรักภักดีต่อองค์กร จึงเห็นควรที่จะสร้าง
กระบวนการพัฒนาบุคลากร โดยการใช้วิธีดังน้ี 

1. การสร้างระบบ Talent CAD เพ่ือเป็นทางเลือกในการแก้ไข
ปัญหาและความท้าทายต่างๆ จากภาวะสมองไหล หรือการสูญเสีย
กําลังคนไปยังหน่วยงานอ่ืน ซึ่งระบบ Talent CAD จะสามารถดึงดูด 
รักษา และจูงใจคนเก่ง คนดี มีผลงานให้อยู่กับกรมตรวจบัญชีสหกรณ์ 

2. หลั ก ก า ร  MOVIE SIMULATION EDUCATION หรื อ 
MOVICATION ในการอบรมพัฒนาบุคลากรต้ังแต่หลักสูตรข้าราชการ
บรรจุใหม่ และหลักสูตรผู้บริหารในระดับต่างๆ เพ่ือเพ่ิมทักษะความรู้           
ด้านการแก้ไขปัญหาและภาวะผู้นําได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

3. การพัฒนาด้านการศึกษาสําหรับบุคลากร การให้กู้ยืมเงิน
ทุนการศึกษาโดยไม่มีดอกเบ้ียในทุกระดับช้ันการศึกษาทั้งในระบบ 
และการศึกษาหลักสูตรทักษะเฉพาะ เช่น ทักษะด้านภาษา ทักษะด้าน
เทคโนโลยีสารสนเทศ เพ่ือให้สามารถนํามาหมุนเวียน เปลี่ยนตําแหน่ง
งานในองค์กรได้ เ พ่ือให้เกิดประสบการณ์ในงานที่หลากหลาย 
ตามมาตรฐานกําหนดตําแหน่งที่สํานักงาน ก.พ. กําหนด 
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แนวทางการพัฒนาการบริหารจัดการและการพัฒนา
บุคลากรสาํนักงานคณะกรรมการอ้อยและน้ําตาลทราย 

วชิระ  บุญประสงค์  
นักทรัพยากรบุคคลชํานาญการ  

สํานักงานคณะกรรมการอ้อยและน้าํตาลทราย 

 ทรัพยากรมนุษย์ (Human Resources) เป็นทรัพยากรที่มี
ความสําคัญและมีคุณค่ามากที่สุดเมื่อเทียบกับทรัพยากรอ่ืนๆ ที่ใช้ใน
การบริหารจัดการองค์การ องค์การจึงควรให้ความสําคัญกับการลงทุน 
ในทรัพยากรมนุษย์ ถึงแม้ว่าทรัพยากรมนุษย์จะไม่ใช่ทรัพย์สินแต่เป็น
ทรัพยากรในการจัดการที่ไม่สามารถหาซื้อได้ง่ายๆ ด้วยเงิน องค์การที่มี 
เงินมากอาจซื้อทรัพย์สินต่างๆ ได้ไม่ยาก แต่อาจไม่สามารถที่จะซื้อใจ
บุคลากรได้ องค์การใดมีบุคลากรที่ดี มีคุณภาพ มีความรู้ความสามารถ 
ทักษะ และมีสมรรถนะที่ ดี องค์การน้ันย่อมที่จะสามารถบรรลุ
วัตถุประสงค์ตามที่องค์การกําหนดไว้ได้อย่างมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล  
 การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์มีส่วนสําคัญอย่างย่ิงในการสร้าง
ความสําเร็จให้กับองค์การ เพราะถึงแม้ว่าระบบการสรรหาและการ
คัดเลือกบุคลากรจะดีสักเพียงใด ก็ยังไม่สามารถที่จะได้บุคลากรท่ีมี
ความรู้ ความสามารถ ทักษะ หรือสมรรถนะตามที่องค์การต้องการ 
ได้ร้อยเปอร์เซ็นต์ การพัฒนาบุคลากรขององค์การจึงมีความจําเป็น
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อย่างย่ิงที่จะเสริมสร้างให้บุคลากรมีความรู้ ความสามารถ ทักษะ หรือ
สมรรถนะตรงกับความต้องการขององค์การ 

สภาพปัญหาและเหตุผลความจําเป็น 
 สํานักงานคณะกรรมการอ้อยและนํ้าตาลทราย (สอน.)  
เป็นหน่วยงานท่ีมีฐานะเป็นกรมสังกัดกระทรวงอุตสาหกรรม ซึ่งตาม
กฎกระทรวงแบ่งส่วนราชการกระทรวงอุตสาหกรรม พ.ศ. 2551  
ให้สํานักงานคณะกรรมการอ้อยและน้ําตาลทรายมีภารกิจเก่ียวกับ 
การกําหนดนโยบาย กํากับ ดูแล ส่งเสริมและพัฒนาอุตสาหกรรมอ้อย 
นํ้าตาลทราย และอุตสาหกรรมต่อเน่ือง ให้เติบโตอย่างย่ังยืน มีเสถียรภาพ 
รวมทั้งสร้างความเป็นธรรมและรักษาผลประโยชน์ในระบบอุตสาหกรรมอ้อย
และน้ําตาลทราย และผู้บริโภคซึ่งการบริหารและการพัฒนาทรัพยากร
บุคคลของสํานักงานประสบปัญหาต่างๆ ดังน้ี 
 1. ปัญหาด้านการสรรหาและคัดเลือกบุคลากร เน่ืองจาก
สํานักงานคณะกรรมการอ้อยและน้ําตาลทรายเป็นหน่วยงานขนาดเล็ก
และต้ังขึ้นใหม่ จึงไม่สามารถดึงดูดความสนใจให้ผู้สมัครที่มีคุณสมบัติ       
ตรงตามที่ต้องการมาสมัครงาน ปัญหาด้านการได้บุคลากรไม่ตรงกับ
ความต้องการเท่าที่ควร ปัญหาการโอนย้ายของข้าราชการบรรจุใหม่ 
 2. ปัญหาด้านการพัฒนาบุคลากร (HRD) ประกอบด้วย
ปัญหาต่างๆ ได้แก่ 
  2.1 การฝึกอบรมและพัฒนายังไม่ตอบสนองกลยุทธ์ของ
องค์การเท่าที่ควร 
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  2.2 การฝึกอบรมและพัฒนาในบางเร่ืองไม่สอดคล้องกับ
การพัฒนาสายอาชีพ กล่าวคือ สํานักงานมีการกําหนดกลุ่มงาน (Job 
Group) และความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Path) อย่างชัดเจน        
แต่การกําหนดหลักสูตรและวิธีการฝึกอบรมในบางหลักสูตรยังไม่มี
ความเหมาะสม ไม่สามารถพัฒนาบุคลากรในบางสายงานได้ตามที่
องค์การคาดหวังไว้ 
  2.3 การกําหนดความรู้ ความสามารถ ทักษะ และ
สมรรถนะในแต่ละระดับไม่สอดคล้องและเสริมกัน จึงทําให้การพัฒนา
บุคลากรในแต่ละระดับตามสายอาชีพขาดความชัดเจน 
  2.4 การฝึกอบรมและพัฒนาที่ไม่ดําเนินการในช่วงเวลา
ที่เหมาะสม เช่น ฝึกอบรมแล้ว ไม่ได้นําความรู้และทักษะไปใช้ในทันที
อาจทําให้ลืมได้การจัดการฝึกอบรมและพัฒนากําหนดให้มีขึ้นช้าไป        
ปล่อยให้บุคลากรเรียนรู้ด้วยตนเองทําให้ขาดขวัญและกําลังใจในการ
ปฏิบัติงาน การเรียนรู้แบบเรียนถูกเรียนผิดเป็นเวลานานจนเกิด 
ความเคยชิน เมื่อได้รับการอบรมอาจไม่ยอมเปลี่ยนพฤติกรรมการทํางาน
เป็นต้น 
  2.5 การฝึกอบรมและพัฒนาโดยไม่คํานึงปัจจัยต่างๆ  
ที่เก่ียวข้อง เช่น อายุ ประเภท/ระดับตําแหน่งและสายอาชีพ เป็นต้น 
จึงทําให้เกิดความสูญเปล่า 
  2.6 ปัญหาด้านกระบวนการฝึกอบรมและพัฒนา เช่น 
การหาความจําเป็นในการฝึกอบรม ที่ผิดพลาดจากการได้ข้อมูล 
ที่ผิดพลาดหรือไม่ตรงจุดรูปแบบและวิธีการพัฒนาไม่เหมาะสมกับ 
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สิ่งที่ต้องการพัฒนา ปัญหาด้านการประเมินผลการฝึกอบรมและพัฒนา 
กระบวนการจัดการความรู้ และการถ่ายทอดความรู้ ความเช่ียวชาญ 
ในแต่ละสายงานเพื่อสืบทอดทดแทนกันยังไม่มีประสิทธิภาพ ทําให้ 
องค์ความรู้ต่างๆ เหล่าน้ัน สูญหายไปพร้อมกับการเกษียณอายุราชการ 
เป็นต้น 

แนวคิด ทฤษฎี และประสบการณ์ที่ได้จากการฝึกอบรมหลักสูตร  
HR Unit 
 1. แนวคิดใหม่ ในการสรรหาและเลือกสรรบุคลากร 
ในภาคราชการ ควรจะต้องเน้นการสรรหาเชิงรุก ให้ราชการเป็น Employer 
of Choice ใช้เทคโนโลยีในการสอบมากข้ึน การสรรหาและ 
การเลือกสรรต้องยืดหยุ่น คล่องตัวภายใต้ระบบคุณธรรม  
 2. บทบาทหน้าที่ของบุคลากรที่ทํางานด้าน HR พันธ์ุใหม่ 
(Prof. DR. Dave ) ประกอบด้วย 
  - Talent mgr. & Org. designer > ดูแลบุคลากร “คุณภาพ” 
   + ออกแบบโครงสร้างองค์การ 
  - Culture & change steward > นําการเปลี่ยนแปลง 
   และขบัเคลื่อนวัฒนธรรมองค์การ 
  - Strategy architect > เช่ือมโยงกลยุทธ์บริหารคนกับ 
   กลยุทธ์ธุรกิจ 
  - Operation executor > เช่ียวชาญงาน HR เช่น สรรหา 
   คัดเลือก ฝึกอบรม 
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  - Business ally > เข้าใจระบบการทํางานในหน่วยงาน 
   ต่างๆ ที่ผลักดันธุรกิจ 
  - Credible activist > เป็นเพ่ือนที่ไว้ใจได้สําหรับพนักงาน 
 3. The National Personal Authority (NPA) of Japan 
ลักษณะหลักที่สําคัญของระบบราชการของประเทศญี่ ปุ่น ได้แก่  
การปราศจากอิทธิพลทางการเมือง ระบบการสรรหาบุคคลเข้ารับ
ราชการสอดคล้องกับระบบการศึกษา กล่าวคือ นักศึกษาจะจบ
การศึกษาในเดือนมีนาคม ระบบราชการจะเปิดรับสมัครในเดือนเมษายน 
มีระบบการหมุนเวียนงานทุกๆ 2 ปี ระหว่างภาครัฐและภาคเอกชน  
ไม่ใช้รายละเอียดงานในการแบ่งระดับตําแหน่ง แต่เน้นผลงานในทีม 
 4. Mynavi corpaoration : Talent Development in 
mynavi way > MOVICATION 
 การพัฒนาบุคลากรคุณภาพของ Mynavi corpaoration 
(Talent Development in mynavi way) ใช้วิธีการ MOVICATION 
ซึ่งประกอบด้วย MOVIE - SIMULATION  - EDUCATION  
 5. ALSOK มีระบบการฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากรก่อน 
เริ่มปฏิบัติงานโดยให้มีการอบรมเพ่ือให้บุคลากรได้เรียนรู้งานในหน้าที่
และปรับเปลี่ยนพฤติกรรมในการปฏิบัติงาน รวมทั้งเสริมสร้างระเบียบ
วินัยและความแข็งแรงของร่างกายก่อนการปฏิบัติงานจริง 
 6. การพัฒนาบุคลากรของกระทรวงเกษตร ป่าไม้ และ
ประมงของประเทศญี่ปุ่น ในแต่ละปี  จะมีแผนการฝึกอบรมและพัฒนา
บุคลากรที่ได้รับการอนุมัติแล้วอย่างชัดเจนโดยแบ่งการพัฒนาและ
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ฝึกอบรมออกเป็น 2 ประเภท คือ การฝึกอบรมตามแผนที่วางไว้ 
ตามระดับตําแหน่งงาน (Planned Training) และการพัฒนาทักษะเฉพาะ 
(Skill Development Training) นอกจากน้ียังมีระบบการพัฒนาบุคลากร
เชิงแผนงานสําหรับผู้มีความสามารถด้านการบริหาร ด้านความ
เช่ียวชาญเฉพาะทางด้านวิสัยทัศน์ เป็นต้น โดยในแต่ละปีจะมีการ
ประเมินผลบุคลากรเพ่ือคัดเลือกข้าราชการท่ีมีอายุงานต้ังแต่ 4-12 ปี 
เพ่ือเข้ารับการพัฒนาตามแผนท่ีกําหนดเป็นระยะเวลา 15 ปี เพ่ือ
เตรียมพร้อมในการเป็นผู้บริหารระดับสูงต่อไป 

ข้อเสนอแนะแนวทางการพัฒนาบุคลากรของสํานักงานคณะกรรมการอ้อย
และน้ําตาลทราย 
 สํานักงานคณะกรรมการอ้อยและนํ้าตาลทราย ควรพัฒนา
ระบบการบริหารจัดการและการพัฒนาบุคลากรของสํานักงาน ดังน้ี  
 1. ควรมีการพัฒนาบุคลากรซึ่งปฏิบัติงานด้าน HR ของ
สํานักงาน ให้มีลักษณะตามท่ี Prof. DR. Dave Ulrich, University of 
Michigan กล่าวไว้ คือ  
  - Talent mgr. & Org. designer > ดูแลบุคลากร “คุณภาพ” 
  + ออกแบบโครงสร้างองค์การ  
  - Culture & change steward > นําการเปลี่ยนแปลง 
   และขับเคลื่อนวัฒนธรรมองค์กร 
  - Strategy architect > เช่ือมโยงกลยุทธ์บริหารคนกับ 
   กลยุทธ์ธุรกิจ 
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  - Operation executor > เช่ียวชาญงาน HR เช่น สรรหา  
   คัดเลือก ฝึกอบรม 
  - Business ally > เข้าใจระบบการทํางานในหน่วยงานต่างๆ  
   ที่ผลักดันธุรกิจ 
  - Credible activist > เป็นเพ่ือนที่ไว้ใจได้สําหรับพนักงาน 
 2. สํานักงานควรพัฒนาระบบการสรรหาและคัดเลือก
บุคลากร โดยต้องเน้นการสรรหาเชิงรุก ให้สํานักงานเป็น Employer 
of Choice ควรมีการประยุกต์ใช้เทคโนโลยีในการสรรหาและคัดเลือก
ให้มากขึ้นการสรรหาและการเลือกสรรจะต้องมีความยืดหยุ่นคล่องตัว
ภายใต้ระบบคุณธรรม 
 3. การ พัฒนา บุคลากรของสํ า นักงานควรแ บ่ ง เ ป็น  
2 ช่วงเวลา คือ 
  3.1 การพัฒนาบุคลากรก่อนเริ่มปฏิบัติหน้าที่ราชการ 
เป็นการพัฒนาบุคลากรเพ่ือเตรียมความพร้อมให้แก่บุคลากรในการ
ปฏิบัติงานซึ่งอาจกระทําได้โดยการปฐมนิเทศ การสอนงาน การพัฒนา
โดยระบบพี่เลี้ยง เป็นต้น โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือให้บุคลากรใหม่ได้มี
ความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับองค์การและระบบราชการ เช่น โครงสร้าง
อํานาจหน้าที่ คณะผู้บริหาร ระบบการบริหารงานวิสัยทัศน์ พันธกิจ 
เป้าหมายในการดําเนินงานขององค์การ ลักษณะงานหรือหน้าที่ 
ความรับผิดชอบและความคาดหวังจากการปฏิบัติงาน เป็นต้นตลอดจนเป็น
การพัฒนาให้บุคลากรมีความรู้ ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะ 
ที่จําเป็นสําหรับการปฏิบัติงานเสริมสร้างขวัญและกําลังใจให้แก่
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บุคลากรช่วยให้บุคลากรสามารถปรับตัวเข้ากับสังคมและวัฒนธรรม
ขององค์การได้อย่างรวดเร็ว มีทัศนคติที่ดีในการปฏิบัติงานร่วมกัน 
และช่วยลดปัญหาการโอนย้ายของบุคลากร 
 สํานักงานควรจัดให้มีโครงการปฐมนิเทศบุคลากรใหม่
เช่นเดียวกับ ALSOK ซึ่งมีระบบการฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากรก่อน
เริ่มปฏิบัติงาน โดยให้มีการปฐมนิเทศและฝึกอบรมเพ่ือให้บุคลากรได้
เรียนรู้และเข้าใจเก่ียวกับองค์การ โครงสร้างองค์การ ลักษณะงานใน
หน้าที่ และปรับเปลี่ยนพฤติกรรมในการปฏิบัติงาน รวมทั้งเสริมสร้าง
ระเบียบวินัยและความแข็งแรงของร่างกายก่อนการปฏิบัติงานจริง 
สํานักงานควรจัดทําคู่มือการปฐมนิเทศ ขั้นตอนและวิธีการดําเนินการ
ที่กําหนดไว้อย่างชัดเจนซึ่งวิธีการปฐมนิเทศบุคลากรใหม่ ควรประกอบด้วย
กิจกรรมหลัก 4 กิจกรรม ได้แก่ 
    (1) การแนะนําช้ีแจงข้อมูลทั่วไปของหน่วยงาน  
ให้ความรู้ความเข้าใจในภาพรวมเก่ียวกับองค์การ เช่น โครงสร้าง
องค์การ  วิสัยทัศ น์  พันธกิจ  ค่า นิยม  และวัฒนธรรมองค์การ  
คณะผู้บริหาร กฎ ระเบียบแบบแผนที่เก่ียวข้อง เป็นต้น ซึ่งกระทําโดย
หัวหน้าส่วนราชการหรือผู้บริหารระดับสูง 
    (2) กิจกรรมการละลายพฤติกรรมและเสริมสร้าง
คุณธรรม จริยธรรม และการปลูกฝังทัศนคติที่ดี การสร้างมนุษยสัมพันธ์  
การประสานงานการสร้างเครือข่าย และการทํางานร่วมกันเป็นทีม         
เพ่ือให้เกิดสมัครสมานสามัคคีในหน่วยงานและเพ่ิมประสิทธิภาพ 
ในการปฏิบัติงาน 
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    (3) การให้ความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับขอบเขต
หน้าที่ความรับผิดชอบ ลักษณะงานท่ีต้องปฏิบัติงาน ความสัมพันธ์ 
ที่เก่ียวข้องของหน่วยงานต่างๆ ภาพรวมในการบริหารงาน การศึกษาดูงาน
จากสถานที่การปฏิบัติงานจริง และแนวทางการแก้ไขปัญหาต่างๆ  
ที่อาจเกิดขึ้นจากการปฏิบัติงาน   
    (4) การติดตามและประเมินผลการปฐมนิเทศ  
เพ่ือประเมินผลว่าบุคลากรใหม่มีความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับหน่วยงาน
หรือไม่เพียงใด มีความพร้อมที่จะปฏิบัติงานหรือไม่ อย่างไร บุคลากร
สามารถปรับตัวเข้ากับเพ่ือนร่วมงานและสภาพแวดล้อมได้หรือไม่ 
นอกจากน้ียังทําให้ทราบว่าควรจะปรับปรุงและพัฒนาหลักสูตร 
การปฐมนิเทศบุคลากรอย่างไรบ้าง   
  3.2 การพัฒนาและฝึกอบรมบุคลากรระหว่างปฏิบัติงาน 
เป็นการพัฒนาบุคลากรเพ่ือให้สามารถปฏิบัติงานในหน้าที่ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล การพัฒนาบุคลากรในแต่ละสายงานเพ่ือ
ความก้าวหน้าในอาชีพ ซึ่งควรมีการพัฒนาที่ต่อเน่ืองตรงตามความต้องการ
ในแต่ละสายงาน 
 สํานักงานควรมีการพัฒนาบุคลากรในแต่ละสายงานให้ตรง
ตามความต้องการของสํานักงานและสอดคล้องกับเส้นทางความก้าวหน้า 
ในสายอาชีพ (Career Path) และการพัฒนาทักษะเฉพาะของบุคลากร 
เช่นเดียวกับการพัฒนาบุคลากรของกระทรวงเกษตร ป่าไม้ และประมง
ของประเทศญี่ปุ่น โดยแบ่งการพัฒนาและฝึกอบรมบุคลากรออกเป็น 2 
ประเภท คือ การฝึกอบรมตามแผนท่ีวางไว้ตามระดับตําแหน่งงาน 
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(Planned Training) และการพัฒนาทักษะเฉพาะ (Skill Development 
Training)  
 สํานักงานควรมีการวิเคราะห์และจัดทําแผนพัฒนาบุคลากร 
(Human Resource Development Plan) ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว 
ให้มีความสอดคล้องและตอบสนองต่อแผนกลยุทธ์ขององค์การ  
โดยประยุกต์ใช้ระบบการจัดทําแผนการพัฒนารายบุคคล (Individual 
Development Plan : IDP) ให้มี เหมาะสมกับบุคลากรแต่ละคน 
ทั้งการพัฒนาตามระดับตําแหน่งงาน (Planned Training) ให้สอดคล้อง 
กับความก้าวหน้าในสายอาชีพและการพัฒนาทักษะเฉพาะ (Skill 
Development Training) เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน 
จากน้ันดําเนินการพัฒนาบุคลากรและประเมินผลการพัฒนาบุคลากร
ตามแผนพัฒนาบุคลากรที่ได้จัดทําไว้  
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การพัฒนาบคุลากรเข้าสูร่ะบบการเตรียมผู้นํา  
ของสํานักงานปลัดกระทรวงคมนาคม 

วาสนา  อ่อนบรม 
                                          นักทรัพยากรบุคคลปฏิบัติการ 

                                        สํานักงานปลัดกระทรวงคมนาคม 

สํานักงานปลดักระทรวงคมนาคม 
วิสัยทัศน์ “เป็นศูนย์กลางในการบริหารด้านคมนาคมทีท่นัสมัย” 
พันธกิจ 
 1. บริหารนโยบาย ยุทธศาสตร์ แผนงาน งบประมาณ  
การตรวจสอบและติดตามประเมินผล เพ่ือขับเคลื่อนการพัฒนาระบบ
ขนส่งตามเป้าหมายการพัฒนาประเทศอย่างมีพลวัตร 
 2. บริหารยุทธศาสตร์ด้านความร่วมมือระหว่างประเทศ 
ด้านการปรับปรุงพัฒนาระบบกฎหมายด้านการพัฒนาระบบข้อมูลและ
เทคโนโลยีสารสนเทศ ด้านการสื่อสารและประชาสัมพันธ์ ด้านการจัดการ      
เรื่องร้องทุกข์และการอุทธรณ์ เพ่ือสนับสนุนการบริหารนโยบายคมนาคม
ได้อย่างเป็นผลสําเร็จ 
 3. ยกระดับความปลอดภัยในระบบขนส่งของประเทศ 
 4. บริหารความสัมพันธ์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่สําคัญและ
ให้บริการประชาชนตามภารกิจอย่างมีคุณภาพและพัฒนาอย่าง
ต่อเน่ือง 
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 5. พัฒนาทรัพยากรบุคคลและองค์กร  รวมถึง ปัจจัย
สนับสนุนการบริหารงานอย่างต่อเน่ือง เพ่ือให้สามารถนําส่งผลผลิต
และสร้างผลลัพธ์ได้ตามความคาดหวังอย่างมืออาชีพ 

การวิเคราะห์การบริหารและการพัฒนากําลังคน 
ที่มา : แนวทางการวินิจฉัยองค์กร ส่วนที่ 2 การวิเคราะห์การบริหาร 
 และการพัฒนากําลังคน 
 โครงการส่งเสริมการวางแผนและบริหารกําลังคนในส่วนราชการ 
 สํานักพัฒนาระบบจําแนกตําแหน่งและค่าตอบแทน สํานักงาน ก.พ. 

ปัญหาการบริหารและพัฒนากําลังคนในปัจจุบันและอนาคต 
แนวทางการพิจารณา ผลการวิเคราะห์/สรุปประเด็น

1. ระบบและกระบวนการบริหาร
และการพัฒนาทรัพยากรบุคคลใน
ปัจจุบัน ระบบใดท่ียังไม่ส่งเสริม/
สนับสนุนให้ส่วนราชการบรรลุ
เป้าหมายสูงสุด หรือตอบสนอง
ความต้องการและความคาดหวัง
ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียได้อย่างมี
ประสิทธิภาพเท่าท่ีควร 

- กระบวนการพัฒนาขีดความสามารถของบุคลากร เพ่ือรองรับ 
การเปลี่ยนแปลง 
- การพัฒนาความก้าวหน้าในสายอาชีพให้สอดคล้องกับสมรรถนะ 
- กระบวนการคัดเลือกบุคคลเข้าสู่ ตําแหน่ง โดยได้บุคลากร 
ท่ีมีความรู้ความสามารถไม่เพียงพอในการปฏิบัติงาน เนื่องจากไม่มี
การสั่งสมประสบการณ์ท่ีเพียงในการดํารงตําแหน่ง  
- การขาดความชัดเจนในการพัฒนาเส้นทางความก้าวหน้าในสายงาน 
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2. ระบบและกระบวนการบริหารและการ
พัฒนาทรัพยากรบุคคลใด ท่ีจะมีส่วนช่วย
ผลักดันให้ส่วนราชการบรรลุเป้าหมายสูงสุด
หรือตอบสนองความต้องการและความคาดหวัง
ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในอนาคต 

- มีแผนพัฒนาบุคลากรท่ีชัดเจน และสอดคล้องเหมาะสม
กับยุทธศาสตร์ นโยบาย แผนงาน และภารกิจ 
- มีการมอบหมายการปฏิบัติงานให้เหมาะกับผู้ปฏิบัติงาน 
- พัฒนาข้าราชการยุคใหม่ให้เป็นนักคิดและนักปฏิบัติ
พร้อมท่ีจะเข้าสู่การเปลี่ยนแปลง 
- ส่งเสริมการเรียนรู้ด้วยระบบทางไกลหรือสังคมออนไลน์
การอบรมสัมมนา การฝึกปฏิบัติ และการสอนงาน 
- ระบบเสริมสร้างแรงจูงใจในการรักและผูกพันองค์กร  
การจัดสวัสดิการต่างๆ ให้งบประมาณในกิจกรรม 
การส่งเสริมและพัฒนาคุณภาพชีวิต 

3. จัดลําดับความสําคัญ ความจําเป็นเร่งด่วน 
หรือระดับความเสี่ยงของปัญหาด้านทรัพยากร
บุคคลท่ีส่วนราชการประสบอยู่ในปัจจุบัน 

- พัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ ความสามารถ ทักษะ และ
สมรรถนะที่สอดคล้องกับเป้าหมายของส่วนราชการ  
มีความรู้ ความสามารถเฉพาะตําแหน่งหรือมีความ
เชี่ยวชาญเฉพาะด้าน 
- การคัดเลือกบุคลากรเข้าสู่ตําแหน่ง ยังไม่มีสมรรถนะ
เพียงพอและเหมาะสม 
- การขาดแคลนบุคลากร อันเนื่องจากการเกษียณอายุ
ราชการ 
- ขาดแคลนผู้ปฏิบัติงานเฉพาะด้าน 
- การจดัสรรอัตรากําลังไม่เพียงพอกับภารกิจ 
- การเปลี่ยนแปลงโยกย้าย ลาออกจากระบบราชการ  
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4. จัดลําดับความสําคัญ ความจําเป็นเร่งด่วน 
หรือระดับความเสี่ยงของปัญหาด้านทรัพยากร
บุคคลซ่ึงส่ วนราชการคาดว่าจะเผชิญ
ในอนาคต 

- มีแผนพัฒนาบุคลากรที่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์  
กลยุทธ์และความต้องการของส่วนราชการ 
- การพัฒนาบุคลากรเพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลง 
- การพัฒนาผู้มีสมรรถนะสูงเฉพาะด้าน 
- การพัฒนากําลังคนท่ีมีคุณภาพให้มีจํานวนเพียงพอ
สําหรับการเป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลง 
- อัตราการเกษียณท่ีเพ่ิมมากข้ึน 
- จัดสรรอัตรากําลังให้เพียงพอ 
- การท่ีหน่วยงานที่เป็นส่วนราชการเหมือนกัน แต่มี
ค่าตอบแทน/เงินพิเศษ หรือการกําหนดให้เป็นตําแหน่ง
เลื่อนไหล จากประเภทวิชาการะดับปฏิบัติการเป็น
ประเภทวิชาการระดับชํานาญการเป็นประเภทวิชาการ
ระดับชํานาญการพิเศษ เหนือกว่าส่วนราชการอ่ืนๆ  
เกิดจากแต่ละหน่วยงานมีการกําหนดกฎหมายรองรับท่ี
แตกต่างกัน ทําให้มีการหมุนเวียนเข้า - ออกของ
เจ้าหน้าท่ีเพ่ิมมากข้ึน 

สิ่งที่ได้รับจากการศึกษาดูงาน และการเรียนรู้ร่วมกัน 
 1. การศึกษาดูงานกระทรวงเกษตร ป่าไม้ และประมง 
(MAFF) ประเทศญี่ปุ่นในด้านการพัฒนาบุคลากรกระทรวงเกษตร ป่าไม้ 
และประมง มีบุคลากรประมาณ 5,000 คน และในปัจจุบันได้กําหนด
หลักสูตรการอบรมทั้งสิ้น 409 หลักสูตรตามแผนการพัฒนาบุคลากร
โดยการจัดทําแผนการฝึกอบรม สามารถจัดแบ่งเป็น 2 ส่วน ดังน้ี 
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 - Planned training คือการพัฒนาตามลําดับขั้นของงาน 
ตามโปรแกรมที่วางไว้ จัดทําแผน โดยกระทรวงเกษตร ป่าไม้ และ
ประมง 
 - Skill development training คือการพัฒนาทักษะเฉพาะทาง 
จัดทําแผนโดยแต่ละกรมแต่ละหน่วยงานภายใต้กระทรวงเกษตร ป่าไม้ 
และประมง กําหนดมา เน่ืองจากหน่วยงานแต่ละหน่วยงานมีภารกิจ
เฉพาะและแตกต่างกันออกไป 
 บุคลากรของกระทรวงเกษตรป่าไม้ และประมงมีการกําหนด
เส้นทางความก้าวหน้าอย่าง ชัด เจน  และสามารถหมุน เ วียน 
การปฏิบัติงานได้ในทุกส่วนราชการ โดยจะมีการหมุนเวียนทุก 2 ปี                  
เพ่ือเพ่ิมประสบการณ์ทํางานและความหลากหลายในสายงาน 
 นอกจากน้ี กระทรวงเกษตร ป่าไม้ และประมง ได้มีการ
จัดทําแผนพัฒนากลุ่ม Talent โดยบุคลากรที่มีอายุงานครบ 4 ปี – 12 ปี 
จะสามารถสมัครเข้ารับการคัดเลือกเป็น Talent ได้และเมื่อผ่าน 
การคัดเลือกจะได้รับการพัฒนาอย่างต่อเน่ืองเป็นเวลา 15 ปี ก่อนที่จะ
เข้าสู่การคัดเลือกเพ่ือเป็น manager 
 2. การศึกษาดูงานบริษัท ALSOK (ALSOK’s Educational)
ประเทศญี่ปุ่น 
 บริษัท ALSOK เป็นบริษัทรักษาความปลอดภัยอันดับ 2 ของ
ประเทศญี่ปุ่นโดยมีภารกิจด้านความปลอดภัยให้กับสังคมเป็นองค์กร 
ที่ให้ความสําคัญในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ เน้นการพัฒนาบุคลากร 
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ที่ เข้มข้นทั้ ง ในเรื่ องของความรู้  และความพร้อมของร่างกาย 
โดยมีหลักสูตรการฝึกอบรมเบ้ืองต้น แบ่งเป็น 4 หลักสูตรดังต่อไปน้ี 
 - หลักสูตรการพัฒนาทั่วไป (General Training) เ ป็น
หลักสู ตรการ พัฒนาที่ กํ าหนดขึ้ นตามลํ า ดับขั้ นของ ตําแหน่ ง  
การฝึกอบรมการวางแผนกลยุทธ์การฝึกอบรมตามหัวเรื่องซึ่งสํานักงานใหญ่
จะเป็นผู้ทําการพัฒนา 
 - หลักสูตรพัฒนาความเช่ียวชาญเฉพาะด้าน (Specialist 
Training) เป็นหลักสูตรพัฒนาความรู้ความสามารถ ทักษะ เพ่ือเพ่ิมพูน
ความเช่ียวชาญเฉพาะด้านของตําแหน่งที่ ดํารงอยู่ โดยบุคลากร 
ที่มีลักษณะงานไม่เหมือนกันจะได้รับการพัฒนาที่แตกต่างกัน 
 - หลักสูตรพัฒนาเฉพาะสาขา (Branches and Affiliates 
programs) เป็นหลักสูตรเฉพาะสําหรับตําแหน่งและสาขาที่เก่ียวข้อง 
โดยผู้ผ่านการฝึกอบรมในหลักสูตรน้ี จะได้รับใบประกาศนียบัตรผ่าน 
การฝึกอบรมส่วนผู้ที่ไม่ผ่านการฝึกอบรมจะไม่ได้รับอนุญาตให้ปฏิบัติงาน
ในสาขาน้ันๆ และผู้ผ่านการฝึกอบรมจะได้กลับมาทบทวนทุกๆ 2 ปี   
 - หลักสูตรการพัฒนาตนเอง (Employee ability Improvement 
programs) เป็นหลักสูตรที่จัดขึ้นเพ่ือให้พนักงานสามารถเรียนรู้และ
พัฒนาความสามารถด้วยตนเองอยู่เสมอ 
 นอกจากน้ี บริษัท ALSOK ยังมีการกําหนดเส้นทางความก้าวหน้า
ในอาชีพอย่างชัดเจน ทําให้พนักงานมีความเช่ือมั่นในองค์กร ทําให้บริษัท
ALSOK มีบุคลากรที่มีอายุงานเฉล่ียถึง 15 ปี 
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 3. การเรียนรู้ร่วมกันในห้องเรียนเรื่อง  
  - Succession planning หมายถึง กระบวนการในการ
ส่งเสริมให้บุคลากรที่มีความรู้ความสามารถและมีศักยภาพ (talent)  
มีความก้าวหน้าในหน้าที่การงานและพร้อมที่จะดํารงตําแหน่งที่ว่างลง
หรือตําแหน่งใหม่ที่เกิดขึ้น  
  - เส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Path) หมายถึง 
แนวทางความก้าวหน้าของตําแหน่งต่างๆ ทั้งตําแหน่งประเภท
อํานวยการและบริหาร โดยแสดงเส้นทางการสั่งสมประสบการณ์และ
ผลงาน ผ่านการเลื่อนตําแหน่งจากระดับล่าง ไปสู่ตําแหน่งระดับบน
หรือในระนาบเดียวกัน  

แนวคิดการประยุกต์ใช้ในการพัฒนาบุคลากรของสํานักงาน
ปลัดกระทรวงคมนาคม 
 จากสภาพปัญหาในปัจจุบันของสํานักงานปลัดกระทรวง
คมนาคม จึงทําให้เกิดแนวคิดในการพัฒนาบุคลากรเข้าสู่ระบบ 
การเตรียมผู้ นํ า เ พ่ือรองรับการสูญเสีย กําลั งคนเ น่ืองจากการ
เกษียณอายุโดยใช้หลักการ/ความรู้ที่ได้ไปศึกษาดูงานและการเรียนรู้
ร่วมกันในห้องเรียนมาเป็นแนวคิดในการพัฒนา ดังน้ี 
 1. ทําไมสํานักงานปลัดกระทรวงคมนาคมต้องทําระบบ 
การเตรียมผู้นํา  
  - สํานักงานปลัดกระทรวงคมนาคม มีวิสัยทัศน์มุ่งเป็น
ศูนย์กลางในการบริหารด้านคมนาคมที่ทันสมัยจึงต้องการผู้นําที่ดีและ
มีประสิทธิภาพอย่างต่อเน่ือง 
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  - ระบบราชการ/ เอกชน  ปัจจุ บันมีการแข่งขันสู ง  
หากขาดระบบการเตรียมผู้นํา คนดีและเก่งจะถูกดึงตัวไป 
  - มีการเปลี่ยนตัวผู้บริหารระดับสูง ทําให้ขาดความต่อเน่ือง 
ผู้บริหารใหม่ส่วนใหญ่ขาดความรู้ด้านการบริหารจัดการและการเป็น
ผู้นํา ต้องมาเรียนรู้ในช่วง 1 - 2 ปีแรก กว่าจะมั่นใจก็ลงตําแหน่งแล้ว  
  - บุคลากรรุ่นใหม่มีการย้ายงานบ่อย ทําให้ขาดแคลน 
ผู้สืบทอดตําแหน่ง  
  - ผู้นํา/ผู้บริหารเฉพาะด้านการอยู่ครองตําแหน่งถึง
เกษียณอายุ หากได้คนไม่มีประสิทธิภาพ สํานักงานปลัดกระทรวง
คมนาคม ต้องเสียโอกาสไปอีกนาน  
 2. มีแนวทางการดําเนินการอย่างไร  
  - เริ่ม ต้นด้วยการประเมินสมรรถนะของบุคลากร 
ในสํานักงานปลัดกระทรวงคมนาคมโดยใช้สมรรถนะหลัก 5 ตัว  
(การมุ่งผลสัมฤทธ์ิ, การบริการที่ดี, การส่ังสมความเช่ียวชาญ, การยึดมั่น
ในความถูกต้อง ชอบธรรม และจริยธรรม และ การทํางานเป็นทีม) 
ตามท่ีสํานักงาน ก.พ. กําหนด 
  - การกําหนดผู้ประเมิน ดังน้ี ประเมินตนเอง, ผู้ร่วมงาน, 
ผู้บังคับบัญชา, การประเมิน 360 องศา และการประเมินโดยคณะ
กรรมสรุปผลการประเมิน 
  - กําหนดเง่ือนไข/นิยาม หากพบว่ามีมากกว่า/เท่ากับ
ร้อยละ 65 ของนิยามถือว่ามี competency ระดับน้ัน 
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  - การเลือกเครื่องมือที่ใช้ในการประเมิน คือ แบบฟอร์ม
กระดาษ, แบบประเมิน online, สังเกตพฤติกรรม, ทําแบบทดสอบ
ความรู้ ทักษะ และการสัมภาษณ์ 
  - สมรรถนะใดที่ประเมินแล้วได้ค่าน้อยกว่าที่กําหนดไว้ 
(ร้อยละ 65) สําหรับตําแหน่งหรือบุคคลนั้นๆ แสดงว่าบุคคลน้ันต้อง
ได้รับการพัฒนาเพ่ิมเติมเพ่ือปิดช่องว่าง โดยนํามาจัดทําเป็นแผนการ
พัฒนาพนักงานรายบุคคล (individual development plan) บุคลากร 
ที่ในกลุ่ม talent people หรือกลุ่มที่ผ่านเกณฑ์มาตรฐานและมี 
การส่ังสมประสบการณ์จะถูกคัดเลือกมาพัฒนาเพ่ือเตรียมความพร้อม
ในการเป็นผู้นําต่อไป (succession plan)  
 3. การวางแผนการพัฒนา 
  - individual development plan จะเลือกใช้เครื่องมือ
ในการพัฒนา ดังน้ี การสอนงาน (Coaching), การใช้ระบบพ่ีเลี้ยง 
(Mentoring), การฝึกอบรม (Training), การสัมมนา (Seminar), การประชุม
เชิงปฏิบัติการ (Workshop), การฝึกอบรมจากการปฏิบัติ (On–the–job 
Training - OJT) และการหมุนเวียนงาน (Rotation) เพ่ือให้บุคลากร 
ในกลุ่มน้ีได้รู้สึกว่าถึงไม่ได้เป็นผู้ถูกเลือก ก็ไม่ได้โดนทอดทิ้ง และหากมี
การพัฒนาตัวเองอยู่เสมอก็ยังมีโอกาสได้รับการคัดเลือกในโอกาสต่อไป 
  - Succession plan จะเลือกใช้วิธีการจัดทํา Career Path 
ที่ชัดเจน มองเห็นความก้าวหน้าในอนาคต ควบคู่กับการใช้แผนพัฒนา
รายบุคคลโดยกําหนดหลักสูตรพัฒนาความเช่ียวชาญเฉพาะด้าน
(Specialist Training) และหลักสูตรพัฒนาเฉพาะสาขา (Branches 
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and Affiliates programs) จะทําให้คนกลุ่ม น้ีมีการพัฒนาอย่าง
ต่อเน่ืองและพร้อมสําหรับการเป็นผู้นํา 
 4. ปัจจัยสําคัญใดบ้างที่ช่วยสร้างความสําเร็จในการทํา 
Succession Planning  
  - ต้องได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูง 
  - ผู้บริหารต้องเป็นผู้สื่อสารและประกาศถึงนโยบาย 
Succession Planning ให้ข้ าราชการทุกคนได้รับทราบ เพ่ือสร้าง 
ความเท่าเทียมในการมีโอกาสแข่งขัน 
  - ต้องได้รับแรงสนับสนุนจากผู้บริหารทุกหน่วยงาน 
ในสังกัด 
  - ต้องเช่ือมโยงและสอดคล้องกับแผนกลยุทธ์ขององค์กร  
  - กระบวนการ Succession Planning ต้องโปร่งใส 
ยุติธรรมและตรวจสอบได้ 
  - การทํา Succession Planning ต้องใช้บุคลากรที่มี
ความเช่ียวชาญจริงในการเป็นโค้ช  
  - มีการเตรียมเรื่องงบประมาณล่วงหน้า  

สิ่งที่คาดว่าจะได้รับจากการวางแผนการพัฒนาบุคลากรเข้าสู่ระบบ
การเตรียมผู้นํา 
 1. มีความสอดคล้องกับพันธกิจของสํานักงานปลัดกระทรวง
คมนาคม ข้อ 5  พัฒนาทรัพยากรบุคคลและองค์กร รวมถึงปัจจัย
สนับสนุนการบริหารงานอย่างต่อเน่ือง เพ่ือให้สามารถนําส่งผลผลิต
และสร้างผลลัพธ์ได้ตามความคาดหวังอย่างมืออาชีพ 
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 2. เป็นการวางแผนเพื่อป้องกันและแก้ไขปัญหาด้านการ
บริหารและพัฒนากําลังคนในปัจจุบันและอนาคตของสํานักงาน
ปลัดกระทรวงคมนาคม 
 3. ตอบโจทย์มาตรการบริหารกําลังคนเพ่ือรองรับโครงสร้าง
อายุข้าราชการพลเรือนสามัญของรัฐบาล ซึ่งเป็นแนวทางในการ
แก้ปัญหาโดยเน้นการใช้กําลังคนสูงอายุที่ยังคงรับราชการอยู่ให้เกิด
ประโยชน์สูงสุด เตรียมการเพ่ือรองรับการสูญเสียกําลังคน และสร้าง
สมดุลของกําลังคนในแต่ละช่วงอายุในส่วนราชการ 
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การพัฒนากําลังคนอย่างมีคุณภาพสอดคล้อง 
กับภารกิจขององค์กร 

วิทยา  เดชคณุ  
นักทรัพยากรบุคคลปฏิบัติการ 

กรมควบคุมโรค 

สภาพปจัจุบันของการบริหารทรัพยากรบุคคลกรมควบคุมโรค 
 ภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติระยะ 20 ปี ด้านสาธารณสุข กระทรวง
สาธารณสุข กําหนดยุทธศาสตร์พัฒนาความเป็นเลิศ 4 ด้าน คือ  
1) Prevention & Promotion Excellence ส่งเสริมสุขภาพและ
ความป้องกันโรคเป็นเลิศ 2) Service Excellence บริการเป็นเลิศ  
3) People Excellence บุคลากรเป็นเลิศและ 4) Governance Excellence 
บริหารจัดการเป็นเลิศ เพ่ือเป้าหมาย “ประชาชนสุขภาพดี เจ้าหน้าที่ 
มีความสุข ระบบสุขภาพย่ังยืน” โดยกําหนดเป็นเป้าหมายและกรอบ
แนวทางให้หน่วยงานในสังกัด ใช้ขับเคลื่อนไปสู่เป้าหมายระยะ 20 ปี 
ในการพัฒนาด้านสาธารณสุขของประเทศ “People Excellence 
บุคลากรเป็นเลิศ” ถือเป็นฐานสําคัญในการขับเคลื่อนยุทธศาสตร์
ทั้ งหมดไปสู่ เ ป้าหมาย กระทรวงสาธารณสุขจึงให้ความสําคัญ 
ในการปฏิรูปกําลังคนด้านสาธารณสุข (HRH Transformation)  
เพ่ือสร้างเสริมให้กําลังคนด้านสุขภาพเป็นคนดีมีคุณค่า มีความผาสุก 
โดยกํ าหนด  4  กล ยุท ธ์  เ พ่ื อขั บ เค ล่ื อน  People Excellence 
ประกอบด้วย 1) HRH Strategy and Organization การพัฒนาระบบ
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และกลไกการขับเคลื่อนงานกําลังคนอย่างมีเอกภาพและประสิทธิภาพ 
2) HRH Development การผลิตและพัฒนากําลังคนอย่างเพียงพอ
และมีคุณภาพ 3) HRH Management การบริหารกําลังคนให้เกิด
ประโยชน์สูงสุด ดึงดูดและธํารงรักษากําลังคนคุณภาพและ 4) HRH 
Network การสร้างภาคีเครือข่ายกําลังคนด้านสุขภาพให้เข้มแข็งและ
ย่ังยืน 
 กรมควบคุมโรค ให้ความสําคัญตามยุทธศาสตร์กําลังคน
ด้านสาธารณสุข (HRH Transformation) โดยกําหนด “ยุทธศาสตร์
กําลังคนด้านป้องกันควบคุมโรคและภัยสุขภาพ” ที่สอดคล้องกับ
ยุทธศาสตร์ของกระทรวง เพ่ือเป้าหมายมีกําลังคนด้านป้องกันควบคุม
โรคในจํานวนและคุณภาพที่ เหมาะสม  สอดคล้องกับภารกิจ 
ที่ปรับเปลี่ยน ซึ่งสมรรถนะที่บุคลากรจําเป็นต้องมี คือ 1) Business 
Acumen 2) Leadership 3) General Management และ 4) Professional 
บนพ้ืนฐาน Core Value ค่านิยม MOPH ของกระทรวงสาธารณสุข 
รวมท้ังสมรรถนะอ่ืนๆ ที่จําเป็นของแต่ละตําแหน่ง แต่เน่ืองจาก 
กรมควบคุมโรคเป็นองค์กรขนาดใหญ่และมีบุคลากรจํานวนมาก จึงมี
ความท้าทายในการบริหารทรัพยากรบุคคลเพ่ือขับเคลื่อนยุทธศาสตร์
กําลังคนด้านป้องกันควบคุมโรคและภัยสุขภาพ ในประเด็น ดังน้ี  
1) ด้านโครงสร้างองค์กร กรมควบคุมโรคเป็นองค์กรขนาดใหญ่ 
ปัจจุบันมีหน่วยงานท้ังตามกฎกระทรวงและหน่วยงานที่ต้ังขึ้นเป็นการ
ภายในรวม 41 หน่วยงานเป็นหน่วยงานตามส่วนภูมิภาค 12 หน่วยงาน 
ดังน้ัน การขับเคลื่อนให้ทุกหน่วยงานในสังกัดดําเนินการบริหาร 
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ทรัพยากรบุคคลเป็นไปในทิศทางเดียวกัน สอดคล้องตามภารกิจของ
องค์กรและการเปลี่ยนแปลงของสังคมจึงถือเป็นความความท้าทาย 
ในการดําเนินการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมควบคุมโรค 2) ด้านบุคลากร 
กรมควบคุมโรคเป็นองค์กรที่มีบุคลากรจํานวนมาก ปัจจุบันมีบุคลากร
ทั้งหมดประมาณ 6,500 คน(ข้าราชการ 49%, ลูกจ้างประจํา 24%, 
พนักงานราชการ 14% และพนักงานกระทรวง 13%) และค่อนข้าง 
มีความหลากหลาย ทั้งทางด้านอายุ การศึกษา ตําแหน่ง และภารกิจ 
ดังน้ัน การบริหารทรัพยากรบุคคลและบริหารความคาดหวังของ
บุคลากรให้ครอบคลุมและสอดคล้องตามความหลากหลาย จึงถือเป็น
ความท้าทายในการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมควบคุมโรค  
3) ด้านภารกิจ กรมควบคุมโรคเป็นหน่วยงานที่มีภารกิจหลักเก่ียวกับ 
การพัฒนาวิชาการเพ่ือการควบคุมโรคและภัยสุขภาพ แต่เน่ืองจาก
สภาวการณ์ต่างๆ มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและซับซ้อน เช่น 
สถานการณ์โรคติดต่อ โรคติดต่ออุบัติใหม่ อุบัติซ้ํา โรคจากสัตว์สู่คน 
การเพ่ิมขึ้นของโรคไม่ติดต่อเร้ือรัง โรคจากการประกอบอาชีพและ
สิ่งแวดล้อม รวมถึงความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีองค์ความรู้ นวัตกรรมต่างๆ 
เป็นต้น สิ่งเหล่าน้ีล้วนส่งผลต่องานป้องกันควบคุมโรคและภัยสุขภาพ                  
จึงเป็นความท้าทายในการบริหารทรัพยากรบุคคล เพ่ือเตรียมกําลังคน
ให้สามารถตอบสนองทันต่อสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงเหล่าน้ันได้  
4) ด้านกฎ ระเบียบ ถือเป็นข้อจํากัด และความท้าทายทุกส่วนราชการ  
ที่จะต้องดําเนินการบริหารทรัพยากรบุคคลและบริหารความคาดหวัง
ของบุคลากร ภายใต้ข้อจํากัดด้านกฎ ระเบียบซึ่งบางคร้ังถือเป็นปัญหา 
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อุปสรรคสําคัญ เช่น การแข่งขันในการสรรหาบุคลากรในสายงานขาดแคลน 
การพัฒนาบุคลากร และการสร้างแรงจูงใจเพ่ือธํารงรักษาคนเก่ง เป็นต้น 
จึงถือเป็นความความท้าทายที่สําคัญในการบริหารทรัพยากรบุคคล
ภายใต้ข้อจํากัดด้านกฎ ระเบียบ เพ่ือให้มีกําลังคนด้านป้องกันควบคุมโรค
ในจํานวนและคุณภาพที่เหมาะสม สอดคล้องกับภารกิจที่ปรับเปลี่ยน 
 จากท่ีกล่าวมาข้างต้น จะเห็นได้ว่าสถานการณ์ปัจจุบันด้าน
การบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมควบคุมโรคมีจุดแข็ง (Strengths) 
คือ กรมควบคุมโรคมีการวางยุทธศาสตร์และกรอบการดําเนินงาน
อย่างชัดเจนทําให้ทราบเป้าหมายและทิศทางในการขับเคลื่อนกําลังคน 
จุดอ่อน (Weaknesses) คือ ด้วยขนาดของโครงสร้างองค์กรจํานวน
บุคลากร  และข้อจํา กัดด้านกฎระเบียบ  ซึ่ ง เ ป็นจุดอ่อนทําใ ห้ 
การขับเคลื่อนและปฏิรูปกําลังคนอาจต้องใช้ระยะเวลา ความพยายาม 
และรูปแบบวิธีการที่หลากหลายเข้ามาช่วยในการดําเนินงาน โอกาส 
(Opportunities) คือ 1) กระทรวงและกรมให้ความสําคัญเรื่องคน  
จึงเป็นโอกาสที่ ดีในการขับเคลื่อนงานด้านการบริหารทรัพยากร 
บุคคลให้มีประสิทธิภาพ และ 2) กรอบแนวคิดประเทศไทย 4.0  
ให้ความสําคัญกับเทคโนโลยีและการสร้างนวัตกรรมเพ่ือให้การบริหาร
ทรัพยากรบุคคลเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ “ดังนั้น” การนําเสนอ
แนวคิดในครั้งน้ีจะเน้นนําเสนอเก่ียวกับการนํารูปแบบวิธีการ และ
เทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้ในการบริหารทรัพยากรบุคคลกรมควบคุมโรค 
เพ่ือให้มี กําลังคนด้านป้องกันควบคุมโรคในจํานวนและคุณภาพ 
ที่เหมาะสม สอดคล้องกับภารกิจการเปลี่ยนแปลงของสังคมต่อไป 
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แนวทางการพัฒนางานส่วนราชการ จากเนื้อหา/ประสบการณ์ 
ที่ได้รับจากการเรียนรู้ 
 ข้อเสนอในคร้ังน้ี จะเป็นข้อเสนอเพ่ือขับเคลื่อน People 
Excellence ในประเด็นเรื่องการผลิตและพัฒนากําลังคนอย่างเพียงพอ
และมีคุณภาพ (HRH Development) มุ่งเน้นเรื่องการพัฒนากําลังคน
อย่างมีคุณภาพสอดคล้องกับภารกิจและการแปลงของสังคม 
(Workforce capability) โดยการนําเสนอจะอาศัยเน้ือหา/ประสบการณ์ 
ที่ได้เรียนรู้ จากโครงการพัฒนาข้าราชการที่ปฏิบัติงานด้านการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลในภาครัฐ (ทุนหลักสูตรนักทรัพยากรบุคคลมืออาชีพ 
(HR Unit)) ทั้งจากการฝึกอบรมในประเทศไทย และการศึกษาดูงาน 
ณ ประเทศญี่ปุ่น เป็นแกนหลักในการนําเสนอ ดังน้ี 
  
การพัฒนากําลังคนอย่างมีคุณภาพสอดคล้องกับภารกิจและ 
การเปลี่ยนแปลงของสังคม (Workforce capability) คือ การกําหนด
แนวทาง รูปแบบ และวิธีพัฒนาบุคลากรให้มีคุณภาพสอดคล้อง 
กับภารกิจขององค์กรและการแปลงของสังคม ดังน้ัน การพัฒนา
บุคลากรจึงต้องอยู่บนพ้ืนฐานที่ต้องคํานึงถึงภารกิจและการเปลี่ยนแปลง
ของสังคมเป็นหลัก ซึ่งแนวคิดที่น่าสนใจของ มหาวิทยาลัยชิบะ องค์กร
ที่มุ่งมั่นในการพัฒนาบุคลากร เพ่ือให้บุคลากรมีโอกาสได้ใช้ศักยภาพ
ของตนเองอย่างมีประสิทธิภาพ ภายใต้การบริหารกลไกการสนับสนุน 
ที่เหมาะสม เพ่ือยกระดับความสามารถในการทํางาน ตลอดจน 
ความเช่ียวชาญ ด้วยการฝึกอบรมอย่างเป็นระบบได้นําแนวคิด “การพัฒนา
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บุคลากรโดยใช้รูปแบบรูบิค (Rubric Model)” เพ่ือกําหนดแนวทางการ
พัฒนาบุคลากรอย่างมีประสิทธิภาพ สอดคล้องกับผลลัพธ์ที่องค์กร
ต้องการ โดยหลักการของ Rubric Model ประกอบด้วย 3 ส่วน คือ 
1) การออกแบบหลักสูตรจากผลลัพธ์ที่ต้องการ (Objective) 2) การจัด 
ประสบการณ์การเรียนรู้ (Learning experience) และ 3) การประเมิน 
(Evaluation) ซึ่งหากกรมควบคุมโรคต้องการพัฒนากําลังคนอย่างมี
คุณภาพสอดคล้องกับภารกิจและการแปลงของสังคม (Workforce 
capability) สามารถนําแนวคิดดังกล่าวมาประยุกต์ใช้ได้ ดังน้ี 
 
 
 
 

ภาพ : กระบวนการพัฒนาบุคลากรโดยใช้รูปแบบรูบิค (Rubric Model) 

 1. การออกแบบหลักสูตรจากผลลัพธ์ที่ต้องการ (Objective) 
การกําหนดสมรรถนะ (Competency) และออกแบบหลักสูตรในการ
พัฒนาสมรรถนะบุคลากร จากผลลัพธ์หรือเป้าหมายที่องค์กรต้องการ 
จะทําให้การพัฒนาบุคลากรสอดคล้องกับความต้องการขององค์กร 
เน่ืองจากเป็นการวิเคราะห์หาความต้องการขององค์กร (Organization 
needs) ควบคู่กับการวิ เคราะห์หาความต้องการของบุคลากร 
(Training needs) ซึ่งหากนําหลักการดังกล่าว มาประยุกต์ใช้กับการ
กําหนดสมรรถนะ และออกแบบหลักสูตรในการพัฒนาสมรรถนะ 
ของบุคลากรกรมควบคุมโรค จะทําให้เกิดการพัฒนากําลังคนอย่างมี
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คุณภาพสอดคล้องกับภารกิจและการเปล่ียนแปลงของสังคมตาม
เป้าหมายขององค์กร ซึ่งตามที่กรมควบคุมโรค ได้กําหนดเป้าหมาย 
มีกําลังคนด้านป้องกันควบคุมโรคในจํานวนและคุณภาพที่เหมาะสม
สอดคล้องกับภารกิจที่ปรับเปลี่ยน โดยสมรรถนะที่จําเป็นต้องมี คือ  
1) Business Acumen 2) Leadership 3) General Management 
และ 4) Professional บนพ้ืนฐาน Core Value ค่านิยม MOPH ของ
กระทรวงสาธารณสุข รวมท้ังสมรรนถะที่จําเป็นในการปฏิบัติงาน 
ของแต่ละตําแหน่ง ซึ่งหากสมรรถนะดังกล่าวครอบคลุมสอดคล้องกับ
ภารกิจและการแปลงของสังคมแล้วสามารถออกแบบหลักสูตรเพ่ือ
พัฒนาบุคลากรจากสมรรถนะดังกล่าวได้ 
 2. การจัดประสบการณ์การเรียนรู้ (Learning experience) 
การจัดประสบการณ์การเรียนรู้หรือการพัฒนาบุคลากร เพ่ือให้มี
สมรรถนะตามที่องค์กรคาดหวัง ซึ่งตามแนวคิดน้ีจะแบ่งสมรรถนะ 
(Competency) ออกเป็น 4 ระดับ คือ ระดับที่ 1 มีความรู้เรื่องน้ันๆ 
ระดับที่ 2 อธิบายความรู้ให้ผู้อ่ืนเข้าใจได้ ระดับที่ 3 สามารถเข้ากลุ่ม
แก้ปัญหาเฉพาะหน้าร่วมกับผู้อ่ืน และระดับที่ 4 สามารถสร้างความรู้ 
เผยแพร่แนะนําผู้อ่ืนได้ ดังน้ัน การเลือกเครื่องมือในการพัฒนาบุคลากร
ให้เหมาะสมกับความต้องการหรือสภาพปัจจุบันขององค์กร รวมถึงการใช้
เทคโนโลยีและนวัตกรรมในการพัฒนาบุคลากร จึงเป็นสิ่งสําคัญที่จะ
ช่วยให้การพัฒนาบุคลากรเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งมีแนวคิด 
ที่ น่าสนใจในการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรในแต่ละระดับ 
ให้มีคุณภาพสอดคล้องกับภารกิจและการเปลี่ยนแปลงของสังคม ดังน้ี 
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  2.1 การพัฒนาสมรรถนะบุคลากรให้มีความรู้เรื่องนั้นๆ 
และสามารถอธิบายความรู้ให้ผู้อ่ืนเข้าใจได้ (ระดับที่ 1 และ 2) เป็น
การพัฒนาบุคลากรในระดับปฏิบัติงาน เพ่ือให้มีสมรรถนะที่เหมาะสม 
และเพียงพอในการปฏิบัติงาน ซึ่งมีแนวคิดที่น่าสนใจ ดังน้ี 

 การพัฒนาบุคลากรก่อนเข้าปฏิบัติงาน บริษัท 
ALSOK องค์กรให้บริการด้านรักษาความปลอดภัยแบบครบวงจรของ
ญี่ปุ่น ให้ความสําคัญกับสมรรถนะของบุคลากรต้ังแต่ก่อนเข้าทํางาน 
เริ่มจากการทดสอบและสัมภาษณ์ที่มีการวัดเก่ียวกับสมรรถนะ 
ที่สอดคล้องกับภารกิจขององค์กร เพ่ือให้ได้บุคลากรที่มีสมรรถนะหรือ
คุณลักษณะเหมาะสมหรือใกล้เคียงเข้ามาปฏิบัติงาน รวมท้ังให้
ความสําคัญในการฝึกอบรมหรือปฐมนิเทศให้กับบุคลากรใหม่ก่อนเข้า
ปฏิบัติงานจริง เพ่ือปลูกฝังค่านิยมองค์กรและวางรากฐานสมรรถนะ
เบ้ืองต้นให้กับบุคลากร เพ่ือเตรียมความพร้อมในการปฏิบัติงาน  
โดย ALSOK มองว่าเป็นเรื่องสําคัญเน่ืองจากเป็นพ้ืนฐานของการ
พัฒนาบุคลากรในระดับต่อไป ซึ่งแนวคิดดังกล่าว กรมควบคุมโรค
สามารถนํามาประยุกต์ใช้เพ่ือวางระบบสรรหา ทั้งการสอบและ
สัมภาษณ์ที่มุ่งเน้นเรื่องสมรรถนะหรือคุณลักษณะที่สอดคล้องกับ
ภารกิจขององค์กรรวมทั้งวางระบบการฝึกอบรมหรือปฐมนิเทศ
บุคลากรใหม่ เพ่ือปลูกฝังค่านิยมองค์กรและพัฒนาสมรรถนะพ้ืนฐาน 
ของบุคลากรให้มีความพร้อมในการปฏิบัติงานสอดคล้องกับภารกิจของ
องค์กร ซึ่งจะเป็นพ้ืนฐานสําคัญในการพัฒนาตัวเองของบุคลากร 
ในระดับต่อไป 
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 การนําเทคโนโลยีและนวัตกรรมเข้ามาช่วย 
ในการพัฒนาบุคลากร มหาวิทยาลัยชิบะได้นําเทคโนโลยีและ
นวัตกรรมเข้ามาช่วยในการพัฒนาบุคลากร เพ่ือลดเวลาการเรียนรู้ 
ในห้องเรียนและให้บุคลากรได้รับการพัฒนาอย่างครอบคลุมทั่วถึง 
สอดคล้องกับการพัฒนาบุคลากรที่ปฏิบัติงานอยู่ตามต่างจังหวัด โดยใช้
ระบบ E-Learning ในการพัฒนาความรู้พ้ืนฐาน (Basic) ของบุคลากร 
ก่อนที่บุคลากรจะเข้ารับการพัฒนาความรู้ขั้นสูง (Advance) โดยการ
อบรมร่วมกัน (Attendance) ต่อไป เพ่ือลดเวลาการเรียนและเพ่ิม
ประสิทธิภาพการเรียนรู้ให้มากขึ้น ซึ่งแนวคิดดังกล่าวสามารถนํามา
ประยุกต์ใช้กับกรมควบคุมโรคที่เป็นองค์กรขนาดใหญ่ มีหน่วยงานตาม
ส่วนภูมิภาคและบุคลากรจํานวนมาก การพัฒนาบุคลากรด้วยวิธีการ 
ฝึกอบรมอาจไม่สามารถทําได้อย่างครอบคลุมทั่วถึง รวมทั้งสิ้นเปลือง
เวลาและงบประมาณ ดังน้ัน การนําระบบ E-Learning เข้ามาใช้จะ
ช่วยให้บุคลากรทุกระดับ ได้รับการพัฒนาความรู้พ้ืนฐานที่สอดคล้อง
กับภารกิจขององค์กรเป็นมาตรฐานและทิศทางเดียวกันทั้งองค์กร  
เพ่ือเป็นพ้ืนฐานในการพัฒนาในระดับที่สูงขึ้นด้วยรูปแบบหรือวิธีการอ่ืนๆ 
ที่เหมาะสมต่อไป 
  2.2 การพัฒนาสมรรถนะบุคลากรให้สามารถเข้ากลุ่ม
เพื่อแก้ปัญหาเฉพาะหน้าร่วมกับผู้อ่ืน (ระดับที่ 3) เป็นการพัฒนา
สมรรถนะบุคลากรระดับหัวหน้าฝ่ายหรือบุคลากรที่จะขึ้นสู่ระดับ
หัวหน้าฝ่ายเพ่ือให้มีทักษะสามารถแก้ปัญหาเฉพาะหน้าร่วมกับผู้อ่ืนได้ 
ซึ่งมีแนวคิดที่น่าสนใจของบริษัท Mynavi Corporation องค์กรที่ทํา
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ธุรกิจเก่ียวข้องกับการบริหารทรัพยากรบุคคลในหลายลักษณะ  
มีบริษัทในเครือหลายแห่ง และมีบุคลากรทั้งหมดประมาณ 4,600 คน 
ได้ออกแบบการพัฒนาที่เรียกว่า MOVICATION ซึ่งมาจาก 3 คํา คือ 
MOVIE SIMULATION และ EDUTION โดยมีกระบวนการสําคัญ 
เริ่มจากการสร้างภาพยนตร์จําลองสถานการณ์เก่ียวกับสมรรถนะ 
ที่ต้องการพัฒนาบุคลากร เพ่ือให้เห็นภาพเหตุการณ์ ปัญหา หรือสิ่งที่
ต้องการให้เรียนรู้จากภาพยนตร์ดังกล่าว จากน้ันจึงเข้าสู่กระบวนการ
เรียนรู้โดยการระดมความคิด อภิปรายกลุ่มย่อยร่วมกับผู้รับการพัฒนา
ท่านอ่ืน เพ่ือให้เกิดการแลกเปล่ียนเรียนรู้ร่วมกัน และกระบวนการ
สุดท้ายด้วยการโค้ชช่ิง (Coaching) คือ การที่โค้ช (Coach) ให้คําแนะนํา
เก่ียวกับกระบวนการคิด แก้ไขปัญหา หรือตัดสินใจให้กับผู้รับการพัฒนา 
ซึ่งรูปแบบการพัฒนาบุคลากรดังกล่าว กรมควบคุมโรคสามารถนํามา
ประยุกต์ใช้ในการพัฒนาบุคลากรระดับหัวหน้าฝ่ายหรือบุคลากร 
ที่จะขึ้นสู่ระดับหัวหน้าฝ่ายได้ เน่ืองจากข้อดีของการพัฒนาบุคลากร 
ในรูปแบบ MOVICATION คือ ลดระยะเวลาในการอบรมในห้องเรียน 
และเป็นการพัฒนาบุคลากรให้มีสมรรถนะกรอบแนวคิด การแก้ไขปัญหา 
หรือตัดสินใจ ที่เป็นไปในทิศทางเดียวกันสอดคล้องกับภารกิจและการ
เปลี่ยนแปลงของสังคมต่อไป 
  2.3 การพัฒนาสมรรถนะบุคลากรให้สามารถสร้างความรู้ 
เผยแพร่ แนะนําผู้อ่ืนได้ (ระดับที่ 4) เป็นการพัฒนาสมรรถนะบุคลากร 
ระดับหัวหน้าหน่วยงานหรือบุคลากรที่จะขึ้นสู่ระดับหัวหน้าหน่วยงาน 
เพ่ือให้มีทักษะสามารถสร้างความรู้ เผยแพร่ แนะนําผู้อ่ืนได้ ซึ่งการพัฒนา
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สมรรถนะบุคลากรในระดับน้ีอาจไม่สามารถทําได้อย่างมีประสิทธิภาพ
ด้วยวิธีการฝึกอบรมเพียงอย่างเดียว เน่ืองการสร้างความรู้เผยแพร่ 
แนะนําผู้ อ่ืนได้ จําเป็นที่บุคลากรต้องมีความรู้ และประสบการณ์ 
ที่หลากหลายจากการปฏิบัติงานจริงดังน้ัน การให้บุคลากรมีโอกาส 
ได้หมุนเวียนงาน (Rotation) เพ่ือเรียนรู้และสั่งสมประสบการณ์จาก
ลักษณะงานที่หลากหลาย จึงเป็นแนวคิดที่น่าสนใจในการพัฒนา
สมรรถนะบุคลากรในระดับน้ี National Personnel Authority : NPA 
(สํานักงาน ก.พ. ประเทศญี่ปุ่น) ได้ให้ความสําคัญกับการหมุนเวียนงาน
เพ่ือการพัฒนาและความก้าวหน้าในอาชีพ โดยกําหนดให้ข้าราชการ 
มีการโยกย้ายหมุนเวียนงานตามลําดับช้ัน ระหว่างหน่วยงานภาครัฐ 
องค์กรเอกชน และองค์กรท้องถิ่น ทุก 2–3 ปี เป็นการพัฒนาบุคลากรเพ่ือ
เตรียมความพร้อมในการปฏิบัติงานในระดับที่สูงขึ้น ซึ่งในประเทศไทย
อาจมีข้อจํากัดในการหมุนเวียนงานในองค์กรเอกชนหรือองค์กรท้องถิ่น 
แต่แนวคิดที่น่าสนใจที่สามารถนํามาประยุกต์ใช้ได้ คือการกําหนดให้
บุคลากรมีการหมุนเวียนงานทุก 2-3 ปี ซึ่งจะสอดคล้องกับแนวทางของ
สํานักงาน ก.พ. (ตามหนังสือที่ นร 1006/ว17 ลงวันที่ 28 กรกฎาคม 2558 
เรื่อง ประสบการณ์ในงานที่หลากหลายตามมาตรฐานกําหนดตําแหน่ง
ประเภทอํานวยการ) ที่ กําหนดให้ผู้ที่จะดํารงตําแหน่งประเภท
อํานวยการจะต้องมีประสบการณ์ในงานที่หลากหลาย ดังน้ัน เพ่ือ
พัฒนาบุคลากรระดับหัวหน้าหน่วยงานหรือบุคลากรท่ีจะขึ้นสู่ 
ระดับหัวหน้าหน่วยงาน กรมควบคุมโรคจึงควรมีการวางแนวทางหรือ
โครงสร้างในการหมุนเวียนงาน (Rotation) เพ่ือให้บุคลากรมีสมรรถนะ 
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ที่สอดคล้องกับภารกิจขององค์กรและการเปลี่ยนแปลงของสังคม  
ซึ่งจะส่งผลให้กรมควบคุมโรคมีกําลังคนคุณภาพสอดคล้องกับภารกิจ 
ขององค์กรและการเปลี่ยนแปลงของสังคมต่อไป 
 3. การประเมิน (Evaluation) การประเมินผลของการ
พัฒนาบุคลากรอย่างมีคุณภาพสอดคล้องกับภารกิจขององค์กรและการ
เปลี่ยนแปลงของสังคม (Workforce capability) ในครั้งน้ี ควรมีการ
ประเมินผลลัพธ์ตามเป้าหมายใน 2 ระดับ คือ 
  3.1 ระดับหน่วยงาน การพัฒนาบุคาลกรอย่างมีคุณภาพ
สอดคล้องกับภารกิจและการเปลี่ยนแปลงของสังคม จําเป็นที่ 
ทุกหน่วยงานในสังกัดต้องมีการดําเนินงานที่ชัดเจนเป็นไปในทิศทาง 
เดียวกัน ดังน้ัน การวัดความสําเร็จในระดับหน่วยงานจึงควรวัด 
ที่ “จํานวนหน่วยงานที่มีแผนการพัฒนาบุคลากรที่สอดคล้องกับ
ภารกิจของหน่วยงาน” เพ่ือประเมินว่าทุกหน่วยงานในสังกัดมีการ
ดําเนินงานพัฒนาบุคลากรท่ีสอดคล้องกับภารกิจของหน่วยงานและ
การเปลี่ยนแปลงของสังคม ซึ่งจะส่งผลโดยรวมต่อภาพรวมของกรม
ต่อไป 
  3.2 ระดับบุคคล การประเมินในระดับบุคคลจําเป็นต้อง
มีการสร้าง เค ร่ืองมือที่ มีความเที่ ยงและสามารถวัดผลได้จริ ง  
ใช้วัดสมรรถนะของบุคลากร เพ่ือประเมินผลทั้งในเชิงปริมาณและ
คุณภาพว่า “กําลังคนในปัจจุบันมีคุณภาพสอดคล้องกับภารกิจของ
องค์กรและการเปลี่ยนแปลงของสังคม” เพียงพอหรือไม่มากน้อย 
เพียงใด ซึ่งจะเป็นข้อมูลสําคัญในการจัดทําแผนพัฒนากําลังคน ต่อไป 
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การสร้างบุคคลเรียนรู้  (Learning Personnel) 
เพื่อต่อยอดไปสู่องค์กรเรียนรู้  (Learning Organization) 

ศิริมา  ทองผวิ                   
นักทรัพยากรบุคคลชํานาญการ 

กรมอนามัย กระทรวงสาธารณสขุ 

 ในปัจจุ บันกรมอนามัยได ้ วิ เคราะห ์สถานการณ์อย ่าง 
รอบด้านด้วยการกําหนดวิสัยทัศน์และพันธกิจใหม่ในฐานะ National 
Health Authority ทบทวนจุดอ่อน จุดแข็งของกรมอนามัยและเป้าหมาย         
ที่พึงประสงค์ของการอภิบาลระบบส่งเสริมสุขภาพและอนามัยสิ่งแวดล้อม
เพ่ือให้ประชาชนทุกกลุ่มวัยมีสุขภาพดีอยู่ในสิ่งแวดล้อมที่เอ้ือต่อสุขภาพ 
จําเป็นต้องมีการปรับเปลี่ยนอย่างเร่งด่วน กรมอนามัยจึงได้กําหนด
ยุทธศาสตร์ การเปลี่ยนแปลงด้วย 3 L คือ Lead ยกระดับการนํา Lean 
ปรับเปลี่ยนกระบวนงาน Learn สร้างบุคคลเรียนรู้ (Learning Personnel) 
เพ่ือต่อยอดไปสู่องค์กรเรียนรู้ (Learning Organization) เพ่ือให้สอดคล้อง
กับบทบาทกรมอนามัยที่มีการปรับเปลี่ยน เน้นการพัฒนาและเจริญเติบโต
สู ่อนาคต ปรับจาก problem base เป็น scenario base ทั้งน้ีได ้
กําหนดเป้าประสงค์ Lead Lean Learn ดังน้ี 
 1. Lead คือ ยกระดับการนําเพ่ือให้เป็น National Lead 
กรมอนามัยต้องเป็นสํานักเลขานุการให้กับคณะกรรมการสุขภาพและ
อนามัยสิ่งแวดล้อมระดับชาติเพ่ือที่จะช้ีนํา (Advocate) ระดับชาติ  
ในเร่ืองของนโยบาย (Policy) กลยุทธ์ (Strategy) แนวทาง (Guideline) 



 118 

กฎหมาย (Law) มาตรฐาน (Standard) และชุดสิทธิประโยชน์ (Benefit 
package) และทําเร่ืองการประสานภาคีทุกภาคส่วนทั้ง Health & 
Non - Health sectors (Intersectoral collaboration) และกํากับ
ติดตามประเมินภาพรวมระดับประเทศของระบบส่งเสริมสุขภาพและ
อนามัยสิ่งแวดล้อม 
 2. Lean คือปรับเปลี่ยนกระบวนการ เพ่ือให้ไปสู่คุณภาพ 
(Quality) ประสิทธิภาพ (Efficiency) มีคุณธรรม (Moral) โปร่งใส 
ตรวจสอบได้ (Account) การที่จะทําให้งานมีคุณภาพประสิทธิภาพได้
ต ้องเป็น Lean organization หรือองค์กรที่ไม ่มีไขมัน ไขมันของ 
องค์กรคือ Waste ซึ่งความหมายของ Waste ในที่น้ีคือ ผลิตภัณฑ์หรือ
กระบวนการท่ีไม่สร้างมูลค่าเพ่ิมให้ลูกค้า 
 3. Learn คือ เพ่ือสร้างบุคคลเรียนรู ้ (Learning Personnel) 
เพ่ือต่อยอดไปสู่องค์กรเรียนรู้ (Learning Organization) ซึ่งจะมุ่งมั่น 
สู่ความเป็นเลิศในท้ายที่สุด (In search of Excellence) 

จากยุทธศาสตร์ดังกล่าวในส่วนของ L ตัวที่ 3 คือ Learn ยังคงมี
ประเด็นปัญหาท่ีต้องได้รับการพัฒนา และแก้ไข ดังนี้  
 1. ข้าราชการบรรจุใหม่ขาดความรู้และทักษะที่จําเป็นต้อง
ใช้ในการปฏิบัติงาน 
 2. หน่วยงานขาดการถ่ายทอดประสบการณ์ และความเช่ียวชาญ
ในงานสู่บุคลากรรุ่นหลัง 
 3. หน่วยงานขาดการบริหารจัดการกําลังคนคุณภาพ  
และไม่มีการเตรียมคนเพ่ือขึ้นสู่ตําแหน่งที่สูงขึ้น 
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ประเด็นความรู้ ประสบการณ์ที่ได้รับจากการฝึกอบรมและศึกษาดู
งานท่ีนํามาใช้เพื่อแก้ปัญหา 
 1. รูปแบบการพัฒนาในประเทศญี่ปุ่น  มี 2 รูปแบบ  คือ 
  (1)  Typical model (Stratified)  
 การพัฒนาตามลําดับขั้น 
  (2)  Atypical model (base on themes) การแก้ไข
ปัญหาร่วมกัน 
 2. รูปแบบการเรียนรู้ของมหาวิทยาลัยชิบะ เป็นการพัฒนา
โดยใช้รูปแบบของรูบิค (Rubric) คือ การพัฒนาโดยแบ่งตามระดับของ
สมรรถนะ (Competency) 
  ระดับที่ 1 คือ การพัฒนาเพ่ือให้มีความรู้ในเรื่องน้ัน 
  ระดับที่ 2 คือ การอธิบายความรู้ให้ผู้อ่ืนเข้าใจได้ 
  ระดับที่ 3 คือ การเข้ากลุ่มเพ่ือแก้ปัญหาเฉพาะหน้า
ร่วมกับผู้อ่ืน 
  ระดับที่ 4 คือ สามารถสร้างความรู้ เผยแพร่และแนะนํา
ผู้อ่ืนได้ 
 3. รูปแบบการฝึกอบรมของ Mynavi : MOVICATION   
ซึ่งเกิดจากการรวมของ 3 คํา คือ 
  (1)  MOVIE เพ่ือให้ผู้อบรมเห็นภาพรวมในการทํางาน 
  (2) SIMULATION การเรียนรู้จากประสบการณ์การ
ทํางานจริง 
  (3)  EDUCATION การศึกษาจากประสบการณ์ 
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 4. การพัฒนาการเรียนรู้ของบริษัท ALSOK (ALSOK’s Educational) 
  (1) หลักสูตรการพัฒนาทั่วไป (General Training) : เป็น
หลักสูตรการพัฒนาที่กําหนดขึ้นตามลําดับขั้นของตําแหน่ง  
  (2) หลักสูตรพัฒนาความเช่ียวชาญเฉพาะด้าน (Specialist 
Training) : การพัฒนาความเช่ียวชาญเฉพาะด้านเป็นหลักสูตรสําหรับ
การพัฒนาความรู้ความสามารถทักษะ เพ่ือเพ่ิมพูนความเช่ียวชาญ
เฉพาะด้านของตําแหน่งที่ ดํารงอยู่โดยบุคลากรท่ีมีลักษณะงาน 
ไม่เหมือนกันจะได้รับการพัฒนา ที่แตกต่างกัน 
  (3) หลักสูตรพัฒนาเฉพาะสาขา (Branches and Affiliates 
programs) : การพัฒนาเฉพาะสาขาเป็นหลักสูตรเฉพาะสําหรับตําแหน่ง
และสาขาที่เก่ียวข้อง 
  (4) หลักสูตรการพัฒนาตนเอง (Employee ability 
Improvement programs) : การพัฒนาตนเองเป็นหลักสูตรที่จัดขึ้น
เพ่ือให้พนักงานสามารถเรียนรู้และพัฒนาความสามารถด้วยตนเอง 
 5. การบริหารกลุ่มศักยภาพ Talent ของกระทรวงเกษตร 
ป่าไม้ และประมง ประเทศญี่ปุ่น 
 กระบวนการ คือ Input (Selection) Process (Training/Various 
work experience) Outcome (Appoint as manager) โดยเมื่อ 
อายุงานครบ 4 ปี – 12 ปี จะสามารถสมัครเข้ารับการคัดเลือกเป็น 
Talent ได้ และเมื่อผ่านการคัดเลือกโดยการสอบเข้ามาแล้วจะใช้เวลา
ในการพัฒนา 15 ปี ต้องผ่านการพัฒนา 2 ส่วน คือ 1) โดยการ 
Training ประกอบด้วยการเรียนที่สํานักงาน ก.พ. ญี่ปุ่น (NPA) และ
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เรียนที่กระทรวงเกษตร ป่าไม้ และประมง และ 2) การฝึกประสบการณ์ 
การทํางานที่หลากหลาย โดยการ Rotate ไปยังกรมอ่ืน กระทรวงอ่ืน 
หรือท้องถิ่น เช่น หน่วยงานเกษตรท้องถิ่น หน่วยงานภาครัฐท้องถิ่น 
การทูตและการต่างประเทศ ซึ่งจะมีการเปลี่ยนงานในทุกรอบสองปี
เพ่ือเสริมสร้างประสบการณ์ทํางาน เพ่ือพัฒนาสายอาชีพ พัฒนาพร้อม
ทั้งดึงศักยภาพมาใช้ประโยชน์สูงสุด และในจํานวน 15 ปี ต้องเรียนรู้
ทั้งหมดตามโปรแกรมก่อนที่จะเข้าสู่การคัดเลือกเพ่ือเป็น manager 
หรือเทียบเท่าระดับอํานวยการในประเทศไทย 

การประยุกต์ใช้ความรู้ ประสบการณ์ และข้อเสนอแนะเพ่ือ
พัฒนาการเรียนรู้ของข้าราชการกรมอนามัย จากความรู้ ประสบการณ์ 
ที่ได้รับจากการฝึกอบรมและศึกษาดูงาน นํามาเป็นข้อเสนอแนะ 
เพื่อการสร้างบุคคลเรียนรู้เพื่อต่อยอดไปสู่องค์กรเรียนรู้ กรมอนามัย 
ดังนี้ 
 1. สร้างความรู้ และทักษะที่จําเป็นในการปฏิบัติงานและ
ปลูกฝังให้เกิดความรักในงานและองค์กรให้กับกลุ่มข้าราชการ 
บรรจุใหม่ เพื่อให้มีความพร้อมในการปฏิบัติงานก่อนลงปฏิบัติงาน 
ในพื้นที่ โดยการนํารูปแบบ  MOVICATION มาใช้ โดยจะแบ่ง 
การฝึกอบรมออกเป็น 2 ระยะ ดังนี้ 
 ระยะที่ 1 ก่อนการปฏิบัติงานเป็นการจัดฝึกอบรมให้กับ
ข้าราชการบรรจุใหม่เพ่ือสร้างความรู้ และทักษะที่จําเป็นในการ
ปฏิบัติงานและปลูกฝังให้เกิดความรักในงานและองค์กร โดยการสร้างสื่อ 
(MOVIE) ที่มีความน่าสนใจ เข้าใจได้ง่ายมาแนะนําภาพรวมขององค์กร
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เพ่ือให้ข้าราชการบรรจุใหม่ได้ทราบถึงวิสัยทัศน์ พันธกิจ และบทบาท
หน้าที่ของหน่วยงานและมีการจัดทําสื่อแสดงบทบาทในการปฏิบัติงาน 
แยกตามสายงานเพ่ือให้ทุกสายงานได้เห็นภาพรวมของงานในตําแหน่ง
หน้าที่ของตนเพ่ือให้สามารถมองเห็นภาพและเข้าใจได้ชัดเจนขึ้น 
ในระยะเวลาสั้นๆ และพัฒนาการเรียนรู้จากประสบการณ์การทํางานจริง 
(SIMULATION) เป็นการกําหนดสถานการณ์จําลองข้ึนมาเพ่ือให้ 
ผู้ปฏิบัติลองแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นในการปฏิบัติงาน  
 ระยะที่ 2 หลังการปฏิบัติงาน เมื่อข้าราชการบรรจุใหม่ได้ไป
ปฏิบัติงานจริงเป็นระยะเวลา 6 เดือนแล้วจึงจัดให้มีการฝึกอบรมอีกครั้ง 
โดยใช้วิธีการศึกษาจากประสบการณ์ (EDUCATION) เพ่ือติดตามผลว่า
หลังจากที่ได้ลงไปปฏิบัติงานแล้วพบปัญหาอุปสรรคใดในการทํางาน  
โดยจะมีการกําหนดพ่ีเลี้ยงที่อยู่ในสายงานเดียวกันเพ่ือมาแลกเปลี่ยน
ประสบการณ์การทํางานและแนะนําวิธีการแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นในงาน 
 2. สร้างระบบการถ่ายทอดประสบการณ์ และความ
เชี่ยวชาญในงานสู่บุคลากรรุ่นหลังเพื่อเป็นการสกัดความรู้ 
ที่มีประโยชน์เก็บไว้ไม่ให้หายไปพร้อมกับการเกษียณอายุราชการ  
โดยการนําบุคคล 2 กลุ่ม คือ กลุ่มผู้มีความเช่ียวชาญในงานที่ใกล้
เกษียณอายุราชการ และกลุ่มผู้ปฏิบัติงานท่ียังมีประสบการณ์ในการ
ทํางานไม่มาก เข้ามาถ่ายทอดประสบการณ์การทํางาน แบ่งเป็น  
4ระดับ ดังนี้ 
 ระดับที่  1 เ ป็นการให้ บุคคล  2 กลุ่ม  มาแลกเปลี่ยน
ประสบการณ์การทํางานร่วมกันเพ่ือให้มีความเข้าใจในงานที่ตรงกัน 
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 ระดับที่ 2 เมื่อทั้ง 2 กลุ่มเข้าใจในงานที่ตรงกันจําเป็นต้องให้ 
ผู้ที่มีความเช่ียวชาญในงานอธิบายขั้นตอนการทํางานที่ชัดเจน สามารถ
มองเห็นภาพรวมของการทํางานและสามารถนําไปปฏิบัติได้จริง 
 ระดับที่ 3 เป็นการกําหนดสถานการณ์ให้ทั้ง 2 กลุ่มมาร่วมกันคิด 
แชร์ประสบการณ์  และหาทางแก้ปัญหาที่ เกิดขึ้นในงาน โดยใช้
ประสบการณ์ของผู้เช่ียวชาญ ช้ีนําแนวทางเพ่ือให้ผู้ปฏิบัติหาทางแก้ไข
ปัญหาในการปฏิบัติงานได้ 
 ระดับที่ 4 รวบรวมความรู้ที่ได้ สกัดออกมาเป็นคู่มือสําหรับ
การปฏิบัติงานเพ่ือเผยแพร่สู่ผู้ปฏิบัติรุ่นต่อๆ ไป โดยคู่มือหรือสื่อ 
ที่ออกแบบน้ันต้องเป็นสื่อที่สามารถเข้าใจได้ง่ายในระยะเวลาสั้น ๆ  
 3. การพัฒนาบุคลากรต้องพัฒนาให้เหมาะสมกับบุคลากร
แต่ละตําแหน่งแต่ละระดับโดยแบ่งหลักสูตรสําหรับพัฒนาบุคลากร
แต่ละตําแหน่งแต่ละระดับเพื่อต่อยอดไปสู่กําลังคุณภาพดังนี้  
  (1) หลักสูตรการพัฒนาทั่วไป (General Training) : 
เป็นหลักสูตรการพัฒนาที่กําหนดขึ้นตามลําดับขั้นของตําแหน่งโดยจะ
เป็นหลักสูตรที่พัฒนาข้าราชการในตําแหน่งต่างๆ แยกตามระดับของ
ตําแหน่ง เช่น หลักสูตรสําหรับข้าราชการบรรจุใหม่ หลักสูตรสําหรับ
ผู้บริหารระดับต่างๆ 
  (2) หลักสูตรการพัฒนาตนเอง (Employee ability 
Improvement programs) : เป็นการกําหนดแผนพัฒนารายบุคคล
เพ่ือให้บุคลากรเกิดการพัฒนาตนเองตามแผนในแต่ละปี กําหนดให้มี      
การพัฒนาตนเอง จํานวน 10 วัน ต่อคนต่อปี 
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  (3) หลักสูตรพัฒนาความเช่ียวชาญเฉพาะด้าน (Specialist 
Training) : เป็นการจัดฝึกอบรมเพ่ือพัฒนาความรู้ ความสามารถ และ
ความเช่ียวชาญในการปฏิบัติงานให้กับบุคลากรในแต่ละสายงาน  
โดยกําหนดจัดให้ความรู้แต่ละสายงาน ปีละ 1 ครั้ง 
 4. สร้างความรู้และประสบการณ์ในงานท่ีหลากหลายเพื่อ
เตรียมพร้อมขึ้นสู่ตําแหน่งที่สูงขึ้นด้วยการหมุนเวียนงาน (Rotation) 
ดังนี้ 
  (1) แบ่งการหมุนเวียนงานเป็น 2 ระดับ คือ ส่วนกลาง 
และส่วนภูมิภาค 
  (2) ตําแหน่งเป้าหมาย  คือ ระดับชํานาญการพิเศษ 
และระดับเช่ียวชาญ 
  (3) มีการหมุนเวียนงานใน 3 ต่าง คือ ต่างพ้ืนที่ ต่างหน่วยงาน 
และต่างสายงาน 
  (4) การดําเนินการแยกเป็น 2 ส่วนคือ ส่วนกลาง และ
ส่วนภูมิภาคดังน้ี 

ส่วนกลาง(ระดับกรม) ส่วนภูมิภาค(ศนูย์อนามัยที่ 1–12)
1 . พิจารณาตําแหน่ง ว่าง ใน
แต่ละรอบของกรม ระดับชํานาญ
การพิเศษและระดับเช่ียวชาญ 
2 . เ ปิ ด รั บ ส มั ค ร ผู้ มี ค ว า ม
ประสงค์ในการหมุนเวียนงาน  
  

1 . ห น่ ว ย ง าน ส่ วน ภูมิ ภ า ค ต้ั ง
คณะกรรมการสรรหา/คัดเลือกผู้มี
คุณสมบัติภายในหน่วยงาน  
2. ทบทวนตําแหน่ง/คุณสมบัติของ
บุคลากรในระดับชํานาญการพิเศษ 
และระดับเช่ียวชาญ 
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3. คณะกรรมการระดับกรม
พิจารณาคัดเลือก เพ่ือเสนอ
อธิบดีเห็นชอบในการหมุนเวียน
งาน 
4. ดําเนินการออกคําสั่งกรมใน
การหมุนเวียนงาน 
5. ติดตามและประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน 
 

3. สรรหา/คัดเลือกบุคลากรเข้าสู่
การหมุนเวียนภายในหน่วยงาน 
4 . ห น่ ว ย ง าน จั ดทํ า แ ผนก า ร
หมุนเ วียนงาน  5 ปี  และมีการ
ดําเนินการทบทวนทุก 6 เดือน  
5. หน่วยงานออกคําสั่งหมุนเวียน
ภายในหน่วยงาน  
6. ดําเนินการมอบหมายงาน และ
การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
7. ส่งแผนการหมุนเวียน คําสั่ ง 
และแบบมอบหมายงานมายัง
ส่วนกลาง เพ่ือจัดทําแผนหมุนเวียน
ระดับกรม และบันทึกประวัติการ
เพ่ิมพูนประสบการณ์เพ่ือประโยชน์  
ในการเข้าสู่ตําแหน่งระดับสูงต่อไป 

โดยจะกําหนดการดําเนินการ ดังนี้ 
 ปี 2561 ระยะเวลาหมุน 3–6 เดือน ออกคําสั่งปฏิบัติเท่าน้ัน 
(ในช่วงปี 2561 เป็นการหมุนเวียนภายในหน่วยงาน โดยการออกคําสั่ง
ให้ปฏิบัติหน้าที่) 
 ปี 2562 – 2563 ระยะเวลาหมุน 1 ปี ออกคําสั่งปฏิบัติหรือ
คําสั่งย้าย (ในช่วงปี 2562–2563 เป็นการหมุนเวียนภายในหน่วยงาน
และระหว่างหน่วยงาน โดยการออกคําสั่งให้ปฏิบัติหน้าที่หรือคําสั่งย้าย) 
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 ปี 2564 เป็นต้นไป ระยะเวลาหมุน 2 ปี ออกคําสั่งย้ายเท่าน้ัน 
(ในช่วงปี 2564 เป็นต้นไป เป็นการหมุนเวียนระหว่างหน่วยงาน ต่างพ้ืนที่ 
ต่างสายงาน โดยการออกคําสั่งย้าย) 
 ทั้งน้ีเพ่ือให้เป็นไปตามหนังสือสํานักงาน ก.พ. ที่ นร 1006/ว 17 
ลงวันที่ 28 กรกฎาคม 2558 เรื่อง ประสบการณ์ในงานที่หลากหลาย 
ตามมาตรฐานกําหนดตําแหน่งประเภทอํานวยการ เ พ่ือเตรียม 
ความพร้อมกําลังคนในการข้ึนสู่ตําแหน่งประเภทอํานวยการ 

บทสรุป 
 ทรัพยากรท่ีสําคัญที่สุด คือ ทรัพยากรมนุษย์ เพราะเป็น
สิ่งมีชีวิต ซึ่งมีจิตใจ อารมณ์ ความรู้สึก และสติปัญญา สามารถสร้าง
คุณค่าและสร้างมูลค่าเพ่ิมได้ โดยสามารถเรียนรู้ เพ่ิมพูนทักษะ 
ทางด้านความคิด และการกระทํา ดังน้ันทรัพยากรมนุษย์จึงเป็น 
สิ่งสําคัญที่ต้องได้รับการพัฒนาอย่างต่อเน่ือง และต้องได้รับการพัฒนา 
ที่เหมาะสม ครอบคลุม เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้ พัฒนา และนําพาองค์กร
ไปสู่องค์กร แห่งการเรียนรู้ในที่สุด 
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การพัฒนาศักยภาพบุคลากร ของกรมการปกครอง  
เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพในการปฏบิัตงิาน 

สรวิชญ์  อ่ิมทัว่ 
นักทรัพยากรบุคคลชํานาญการ 

กรมการปกครอง 

1. บทนําและสภาพปัจจุบัน 
 “บุคลากร” ถือเป็นหัวใจสําคัญในการนําพาองค์กรไปสู่
ความสําเร็จ และเป้าหมายที่องค์กร ต้ังไว้การบริหารทรัพยากรบุคคล 
จึงเป็นปัจจัยที่สําคัญอย่างหน่ึงในการบริหารงาน เพราะบุคลากร 
เป็นผู้จัดหาและใช้ทรัพยากรบริหารอ่ืนๆ ไม่ว่าจะเป็นเงิน วัสดุอุปกรณ์
และการจัดการ ซึ่งถ้าองค์กรเริ่มต้นด้วยการมีบุคลากรที่ดี มีความสามารถ 
ปัจจัยด้านอ่ืนๆ ก็จะดีตามมา ดังน้ันการบริหารทรัพยากรบุคคล 
จึงมีความสําคัญต่อการพัฒนาองค์กรอย่างมาก 
 กรมการปกครอง เป็นหน่วยงานสังกัดกระทรวงมหาดไทย 
ดําเนินงานเก่ียวกับการรักษาความสงบเรียบร้อยและความม่ันคง
ภายในประเทศ การอํานวยความเป็นธรรม การบริหารการปกครองท้องที่ 
ในระดับอําเภอ  ตําบล  และหมู่ บ้ าน  การอาสารักษาดินแดน  
การดําเนินการและพัฒนาระบบงานทะเบียนราษฎร และการขออนุญาต
ต่างๆ ตามกฎหมาย มี บุคลากรทั้ งในส่วนกลาง และส่วนภูมิภาค  
(ข้าราชการ,พนักงานราชการ,ลูกจ้าง) แยกเป็น ส่วนกลาง จํานวน 
2,024 คน ส่วนภูมิภาค จํานวน 14,468 คน  รวมทั้งสิ้น 16,462 คน 
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จะเห็นได้ว่ากรมการปกครอง มีจํานวนบุคลากรเป็นจํานวนมาก  
ในการพัฒนาบุคลากรเพ่ือเสริมสร้างความรู้และทักษะในการทํางาน 
อาจจะไม่ทั่วถึง และไม่เกิดประสิทธิภาพเท่าที่ควร ฉะน้ันจึงจําเป็นต้อง
หาเครื่องมือในการพัฒนาบุคลากร ที่สามารถทําให้เกิดการพัฒนางาน 
เพ่ิมความรู้และทักษะในการทํางานได้อย่างมีประสิทธิภาพและทั่วถึง 

2. แนวคิด/ประเด็นความรู้ จากการอบรมและการศึกษาดูงาน ณ 
ประเทศญี่ปุ่น 
  จากการที่ได้เข้ารับการอบรม และศึกษาดูงาน ณ ประเทศญี่ปุ่น 
ในด้านการพัฒนาการบริหารทรัพยากรบุคคลในภาครัฐและภาคเอกชน น้ัน 
ทําให้ได้ทราบว่าประเทศญ่ีปุ่นให้ความสําคัญในการสร้างทรัพยากรบุคคล 
โดยท่ีจะเน้นและให้ความสนใจถึง “ความต้องการของบุคลากร” และ
ใส่ใจในรายละเอียดต่างๆ ในกระบวนการต้ังแต่การสรรหาและคัดเลือก 
บุคคลที่มีคุณสมบัติ รวมทั้งขั้นตอนในการสรรหาและคัดเลือกไปจนถึง
การพัฒนาบุคลากรก่อนที่ไปปฏิบัติงานจริง และพัฒนาบุคลากร 
อย่างต่อเน่ืองในระหว่างการทํางาน โดยมีเครื่องมือในการพัฒนาบุคลากร 
ที่น่าสนใจในหลายๆ ด้าน เพ่ือให้บุคลากรได้มีความเช่ียวชาญ ต่องาน
ในหน้าที่ อีกทั้งยังให้ความสําคัญ ในเรื่องการส่งเสริมคุณภาพชีวิต  
การสนับสนุนการศึกษา และการดูแลบุคลากรที่เกษียณอายุอีกด้วย  
ในการน้ี จึงขอยกตัวอย่าง หน่วยงานท่ีมีหลักการบริหารทรัพยากร
บุคคลที่มกีระบวนการและรูปแบบที่น่าสนใจ ดังน้ี 
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  Chiba University 
  มหาวิทยาลัยชิบะ (Chiba University) เป็นมหาวิทยาลัย
แห่งชาติที่ต้ังอยู่ในจังหวัดชิบะ ประเทศญี่ปุ่น ในปี 2011 มหาวิทยาลัยชิบะ 
ก่อต้ังศูนย์สําหรับสนับสนุนการเรียนรู้ และการศึกษานวัตกรรมของ
มหาวิทยาลัย ช่ือว่า “Academic Link Center” ซึ่งมีการพัฒนาระบบ
การเรี ยนรู้ แบบใหม่ๆ  และยังทํ าหน้าที่ ในการพัฒนาบุคลากร 
ในมหาวิทยาลัย อีกด้วย  
  มห า วิ ท ย า ลั ย ชิ บ ะ  ไ ด้ รั บ โ จ ท ย์ จ า ก รั ฐ บ า ลญี่ ปุ่ น  
ในการดําเนินการพัฒนาบุคลากรในมหาลัยอ่ืนๆ จํานวน 31 เมือง  
ในประเทศญี่ปุ่น ซึ่งกระบวนการ ในการกําหนดหลักสูตรน้ัน มหาวิทยลัยชิบะ 
ได้ดําเนินการโดยใช้เครื่องมือ การพัฒนาแบบรูบิค (Rubric)  

 
 จากการใช้รูปแบบของรูบิค ของมหาวิทยาลัยชิบะ สามารถ
กําหนดหลักสูตรได้ทั้งหมด 15 หลักสูตร (120 ช่ัวโมง) แบ่งเป็นหลักสูตร
พ้ืนฐาน 11 หลักสูตร และหลักสูตรในระดับ advance อีก 4 หลักสูตร 
ได้แก่ การจัดการระดับการศึกษา 2 ระดับ การวิจัย และการสาธิต  

Expected 
out come 

Rubric 4        
Competencies

Competency

KSA

E – Learning

Attendance
Training 
Courses
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ซึ่งกระบวนการใช้ระยะเวลาตลอดหลักสูตรประมาณ 2 ปี โดยจะเห็นได้ว่า
แต่ละหลักสูตรจะใช้เวลาเรียนหลักสูตรละ 8 ช่ัวโมงขึ้นไป รวมแล้ว
ประมาณ 120 ช่ัวโมง ซึ่งทางมหาวิทยาลัยชิบะ มองว่าการใช้เวลา 
เรียนนานจะทําให้ยากต่อการที่จะนําคนในหลายๆ เมือง ซึ่งมีจํานวนมาก
มาน่ังเรียนและจะยาวนานเกินไป จึงได้ดําเนินการปรับเปลี่ยนการเรียน
ดังกล่าว ออกมาเป็นรูปแบบการเรียน E – Learning มาเป็นตัวช่วย
ในการเรียนการสอน เพ่ือพัฒนาบุคลากรของมหาวิทยาลัยชิบะ  
และมหาวิทยาลัยต่างๆ อีก 31 เมือง ซึ่งการพัฒนาโดยการนํา E – Learning 
มาช่วยน้ี สามารถทําให้ลดเวลาเรียนเหลือเพียง 6 วัน โดยแบ่งเป็นภาค
ที่หน่ึง 3 วัน และ ภาคที่สอง 3 วัน ทําให้ประหยัดเวลา ประหยัด
งบประมาณ สามารถลดค่าใช้จ่ายลงอีกด้วย บุคลากรได้รับการพัฒนา
อย่างทั่วถึง 
 Ministry of Agriculture ,  Forestry and Fisheries 
กระทรวงเกษตร ป่าไม้ และประมง 
 กระทรวงเกษตร ป่าไม้ และประมง ได้กําหนดมาตรฐาน 
การปฏิบัติงาน ดังน้ี จะส่งเสริมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ตอบสนอง
นโยบายและการดําเนินงานธุรกิจเพ่ือประชาชน ผ่านการลงมือปฏิบัติจริง
ด้วยการฝึกอบรมท่ีเหมาะสมในระยะเวลาที่เพียงพอ ให้กับบุคลากร 
ในองค์กร จากการที่ได้เข้าไปศึกษาดูงานที่กระทรวงเกษตร ป่าไม้และ
ประมง พบว่าองค์กรน้ีมีจุดเด่นในเร่ืองการบริหารทรัพยากรบุคคล  
2 ด้าน ดังน้ี  
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 1) ด้านการพัฒนาบุคลากร โดยบุคลากรของกระทรวง
เกษตร ป่าไม้และประมง มีประมาณ 5,000 คน ในปี 2017 น้ี 
กระทรวงเกษตร ป่าไม้ และประมง ได้กําหนดหลักสูตรการอบรมท้ังสิ้น               
409 หลักสูตร ซึ่งตามแผนการพัฒนาบุคลากร โดยการจัดทําแผน 
การฝึกอบรม สามารถแบ่งเป็น 2 ส่วน ดังน้ี 1. Planned training 2. Skill 
development training จะเห็นได้ว่ากระทรวงเกษตร ป่าไม้ และ
ประมง มีการวางแผนในด้านการพัฒนาบุคลากรไว้อย่างชัดเจน 
โดยมุ่งเน้นพัฒนาบุคลากรให้ เกิดความเช่ียวชาญด้วยการลงพ้ืนที่ฝึกอบรม
ในครอบค รัว เกษตรกร  เ พ่ื อที่ จ ะสามารถ นํามาประยุ ก ต์ ใ ช้ 
ในการปฏิบัติงานได้จริง 
 2) ด้านการหมุนเวียนงาน (Job Rotation) กระทรวง
เกษตร ป่าไม้  และประมง ไ ด้ กําหนดนโยบาย  ให้ข้ าราชการ 
มีการหมุนเวียนงานทุกๆ 2 ปี โดยการโยกย้ายภายในกรมหรือส่วนราชการ             
ซึ่งการโยกย้ายดังกล่าวน้ี มีวัตถุประสงค์ให้ข้าราชการมีการพัฒนางาน 
และได้เรียนรู้งานในหลายๆ ด้าน และกําหนดให้ข้าราชการต้อง
หมุนเวียนออกไปปฏิบัติงานในส่วนภูมิภาค อย่างน้อย 6 เดือน – 1 ปี                
อีกทั้งยังได้ทําข้อตกลงในเรื่องดังกล่าว ร่วมกันระหว่างหน่วยงาน กับผู้
บรรจุเข้ารับราชการในคร้ังแรกไว้ด้วย 
 Mynavi Corporation 
 Mynavi  Corporation เป็นบริษัทเอกชนของญี่ปุ่นที่ให้บริการ
ด้านหนังสือพิมพ์และสื่อสิ่งพิมพ์ นิตยสารการจ้างงานสําหรับผู้สําเร็จ
การศึกษาใหม่ ข้อมูลเก่ียวกับอาชีพและการจ้างงานและการว่าจ้าง 
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ที่ปรึกษา การโฆษณา การประชาสัมพันธ์ การบริการเก่ียวกับ 
การรับสมัครงาน การวางแผนและการจัดสัมมนาการบริการสารสนเทศ 
เพ่ือการศึกษา ซึ่ง Mynavi Corporation มีจุดเด่นในด้านการพัฒนา
บุคลากรใหม่โดยได้พัฒนาวิธีการคิดแบบใหม่ ที่เรียกว่า MOVICATION  
ซึ่งเกิดจากการรวมของ 3 คํา คือ 1. MOVIE เพ่ือให้ผู้อบรมเห็นภาพรวม 
ในการทํางานของบริษัท 2. SIMULATION การเรียนรู้จากประสบการณ์ 
การทํางานจริง และ 3. EDUCATION การศึกษาจากประสบการณ์  
ซึ่ง Mynavi Corporation ได้นําวิ ธีการพัฒนาดังกล่าวน้ีมาใช้กับ 
การพัฒนาบุคลากรใหม่ กล่าวคือ เมื่อได้มีการสรรหาและคัดเลือกมาแล้ว          
บริษัทจะนําผู้ที่ผ่านการคัดเลือกมาเข้าระบบการพัฒนาบุคลากร 
ที่เรียกว่า MOVICATION โดยจะให้ผู้ผ่านการคัดเลือก ได้ดูภาพยนตร์ 
ที่ถ่ายทําจากการปฏิบัติงานจริงของบริษัท ต้ังแต่การเริ่มต้นงาน จนถึง
เลิกงานได้เห็นการใช้ชีวิต ปัญหาต่างๆ ในงานที่จะต้องปฏิบัติ หลังจากนั้น
จะให้ผู้ที่ผ่านการคัดเลือก ได้เข้าไปปฏิบัติงานจริงกับผู้ร่วมงาน และนํา
ปัญหาที่ได้เข้าไปร่วมปฏิบัติงาน มาวิเคราะห์และหาแนวทางแก้ปัญหา
ร่วมกัน โดยมีพ่ีเลี้ยงที่ทําหน้าที่ให้คําปรึกษาในระหว่างการถกเถียง 
ในกลุ่มของผู้ผ่านการคัดเลือกหากไม่สามารถแก้ปัญหาได้ ทางพ่ีเลี้ยง
จะเป็นผู้แนะนําและหาแนวทางการแก้ปัญหาให้กับผู้ผ่านการคัดเลือก 

3. การวิเคราะห์เพื่อนําประเด็นความรู้ที่ได้รับจากการศึกษาดูงาน 
มาประยุกต์ใช้ในการพัฒนาบุคลากร 
  จากการท่ียกตัวอย่าง การพัฒนาบุคลากรขององค์กร 
ทั้งภาครัฐและภาคเอกชน ของประเทศญี่ปุ่นไปข้างต้นน้ัน จะเห็นได้ว่า
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แต่ละองค์กร มีวิธีการพัฒนาบุคลากรท่ีแตกต่างกันไป ซึ่งกระผมจะนํา
ประเด็นความรู้ดังกล่าวมาประยุกต์ใช้ในการพัฒนาบุคลากรของ
กรมการปกครอง เพ่ือให้เกิดการพัฒนาทักษะและความรู้ ให้มี
ประสิทธิภาพและเป็นรูปธรรมให้มากที่สุด  
  จุดเด่นของมหาวิทยาลัยชิบะ การใช้รูปแบบการเรียน  
E– Learning มาเป็นตัวช่วยในการเรียนการสอน เพ่ือพัฒนาบุคลากร
ของมหาวิทยาลัย เน่ืองจากมีบุคลากรที่ต้องเข้ารับการพัฒนาเป็นจํานวนมาก 
ฉะน้ันการพัฒนาบุคลากรโดยใช้รูปแบบน้ี จึงเป็นประโยชน์และเกิด
ประสิทธิภาพแก่บุคลากร การประยุกต์ใช้กับกรมการปกครอง  
จากข้อมูลจํานวนบุคลากรของกรมการปกครอง ทั้งสิ้น 16,492 คน  
ซึ่งมีมากพอสมควร ในการพัฒนาบุคลากรในเรื่องต่างๆ ควรนํารูปแบบ
การเรียน E–Learning มาใช้และสร้างสื่อ E–Learning ให้ทันสมัย 
น่าสนใจ ต่อช่วงอายุ และงานในหน้าที่ อีกทั้ งต้องมีมาตรการ
กําหนดให้บุคลากรต้องเข้าเรียนตามจํานวนหลักสูตรที่กรมกําหนด 
โดยเ ช่ือมโยงและมีผลต่อการประเมินผลการปฏิบั ติราชการ 
หรือการสอบเพ่ือเลื่อนระดับที่สูงขึ้น 
  จุดเด่นของกระทรวงเกษตร ป่าไม้ และประมง ในเร่ือง 
การหมุนเวียนงาน (Job Rotation) คือ ต้องมีการสับเปลี่ยน หมุนเวียน
ให้บุคลากรปฏิบัติงาน ที่แตกต่างกันในระหว่างช่วงเวลา กรมการปกครอง
ต้องมีกําหนดนโยบาย ในเรื่องของการหมุนเวียนงาน เพ่ือเพ่ิมมูลค่างาน  
ทําให้บุคลากรต้องแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ความรู้สู่การปฏิบัติงานระหว่าง
กันอีกทั้งเพ่ือพัฒนาให้บุคลากร มีความรู้ที่กว้างขวางในงาน ที่หลากหลาย 
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ดังน้ันการนําการหมุนเวียนงานมาใช้ มีข้อที่ต้องคํานึงถึง ในการนํามาสู่
การปฏิบัติ คือการสร้างความเข้าใจให้ตรงกันในระหว่างผู้บังคับบัญชา
กับผู้ใต้บังคับบัญชาถึงลักษณะงานใหม่ ที่ ต้องการให้สับเปลี่ยน
หมุนเวียนงาน รวมถึงช่วงเวลาเริ่มต้นและสิ้นสุดการหมุนเวียนงาน 
ทั้ ง น้ี ยั งจะต้องรวมไปถึ งการช่วยให้ผู้ป ฏิ บั ติงานได ้ เตรียมตัว 
ในการพัฒนาขีดความสามารถของตนเองก่อนที่จะรับผิดชอบงานใหม่
ตามท่ีผู้บังคับบัญชากําหนดขึ้น ซึ่งจะช่วยให้บุคลากรเหล่าน้ันรับรู้ถึง
เป้าหมายหรือความมุ่งหวังที่เป็นรูปธรรมก่อนการนําสู่การปฏิบัติงานจริง
จุดเด่นของ Mynavi Corporation ในเร่ืองของการพัฒนาบุคลากรใหม่ 
ก่อนที่จะไปปฏิบัติหน้าที่ เมื่อได้มีการสรรหาและคัดเลือกบุคคลเข้ารับ
ราชการแล้ว สามารถนําแนวทางการพัฒนาบุคลากรของ Mynavi 
Corporation มาประยุกต์ใช้ได้ เพ่ือให้ข้าราชการบรรจุใหม่ มีแนวทาง
และหลักการทํางานที่ถูกต้องและเกิดประสิทธิภาพอย่างสูงสุด  
โดยถอดบทเรียนจาก Mynavi Corporation มาดังน้ี แนวทางขั้นตอน
การปฐมนิเทศข้าราชการบรรจุใหม่  1) ให้ข้าราชการบรรจุใหม่ 
ได้ดูภาพยนตร์ ในส่วนของบทบาทหน้าที่ ภารกิจวิธีการปฏิบัติงาน 
ของตําแหน่งที่บรรจุแต่งต้ัง โดยสาธิตการปฏิบัติงานในหน้าที่ต่างๆ 
จากผู้ปฏิบัติงานจริง 2) ให้ข้าราชการบรรจุใหม่ ได้ไปฝึกการปฏิบัติงาน
จริงในพ้ืนที่ ตามระยะเวลาที่กําหนด 3) เมื่อผ่านการฝึกการปฏิบัติงาน
ให้ข้าราชการบรรจุใหม่ นําปัญหาต่างๆ ที่พบในการปฏิบัติงาน มาร่วมกัน
แก้ปัญหา โดยมีพ่ีเลี้ยงคอยให้คําแนะนํา 4) เมื่อผ่าน 3 กระบวนการ 
จึงส่งข้าราชการใหม่ลงไปปฏิบัติงานในพ้ืนที่จริง 
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4. บทสรุป 
 กรมการปกครอง ให้ความสําคัญกับการพัฒนาทรัพยากรบุคคล  
เพ่ือส่งเสริมให้บุคลากรมีความรู้ความสามารถ ความเข้าใจ มีทักษะ 
ในการปฏิบัติงาน ตลอดจนมีทัศนคติและพฤติกรรมที่ดี เพ่ือให้มี
ประสิทธิภาพในการทํางานที่ดีขึ้น ทั้งในปัจจุบันและอนาคตแต่ในปัจจุบัน
มีการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีสูงและมีแนวโน้มที่จะสูงขึ้นเรื่อยๆ  
จึงต้องมีการปรับหรือสรรหา เคร่ืองมือที่ใช้ในการพัฒนาบุคลากร  
ให้ตรงกับความต้องการของบุคลากร และเกิดประโยชน์สูงสุดต่อองค์กร 
และการพัฒนานั้นจะต้องเริ่มต้นต้ังแต่เมื่อบุคลากรเหล่าน้ัน เริ่มเข้ามา
ทํางาน โดยการปฐมนิเทศ (Orientation) และจะต้องดําเนินการ
พัฒนาอีกต่อไปเรื่อยๆ ตลอดเวลาที่บุคลากรยังคงทํางานอยู่ในองค์กร 
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การเตรียมความพร้อมการบริหารทรพัยากรบุคคล 
เพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงบทบาทภารกิจของ 

กรมป้องกันและบรรเทาสาธารณภัย 

สิริภัทร์  พนัธุศ์ร ี
นักทรัพยากรบุคคลชํานาญการพิเศษ 
กรมป้องกันและบรรเทาสาธารณภัย 

1. ความสําคัญของปัญหา 
  กรมป้องกันและบรรเทาสาธารณภัย กําหนดวิสัยทัศน์มุ่งสู่
การเป็นองค์กรช้ันนําด้านการจัดการความเสี่ยงจากสาธารณภัย 
ในระดับสากล เพ่ือประเทศไทยปลอดภัยอย่างย่ังยืน มีภารกิจเก่ียวกับ
การจัดทําแผนแม่บท วางมาตรการ ส่งเสริมสนับสนุนการป้องกัน 
บรรเทาและฟ้ืนฟูจากสาธารณภัย โดยการกําหนดนโยบายด้าน 
ความปลอดภัย สร้างระบบป้องกัน เตือนภัย ฟ้ืนฟูหลังเกิดภัย และ 
การติดตามประเมินผลเพ่ือให้หลักประกันในด้านความมั่นคงปลอดภัย 
ในชีวิตและทรัพย์สิน ทั้งน้ีทรัพยากรท่ีเป็นปัจจัยสําคัญที่จะผลักดัน 
ให้เกิดความสําเร็จขององค์กร คือ ทรัพยากรมนุษย์ (Human Resources) 
ซึ่งจะต้องมีการปรับตัวและพัฒนาเพ่ือรับมือกับกระแสการเปล่ียนแปลง
ในบริบทต่างๆ ที่เกิดขึ้นเพ่ือการบรรลุภารกิจและเป้าหมายของกรม 
ดังน้ัน การเตรียมความพร้อมการบริหารทรัพยากรบุคคลเพ่ือรองรับ 
การเปลี่ยนแปลงบทบาทภารกิจของกรมป้องกันและบรรเทาสาธารณภัย 
จึงเป็นเรื่องที่มีความสําคัญ เพราะกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคล
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เป็นเรื่องที่ต้องใช้ระยะเวลาและอาศัยกระบวนการในการพิจารณา
อย่างรอบด้านโดยเฉพาะอย่างย่ิงในการสรรหาและคัดเลือกบุคลากร 
ที่มีความรู้ความสามารถเข้ามาทํางานในองค์กร (Recruitment and 
Selection) การบริหารจัดการกําลังคนคุณภาพหรือผู้มีศักยภาพสูง 
(Talent Management) การฝึกอบรมและการพัฒนาทักษะความรู้
ความสามารถ (Training and Development) และการใช้คนในเกิด
ประโยชน์สูงสุด (Utilization) ซึ่งการเตรียมความพร้อมการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลท่ีเหมาะสม จะช่วยให้สามารถขับเคล่ือนภารกิจตาม
ยุทธศาสตร์ของกรมได้อย่างมีประสิทธิภาพและตอบสนองต่อบทบาท
ภารกิจการเปลี่ยนแปลงของกรมท่ีเกิดขึ้นในอนาคตได้อย่างแท้จริง 

2. บทบาทและภารกิจของกรมป้องกันและบรรเทาสาธารณภัย 
ที่เปลี่ยนแปลงไป 
  กรมป้องกันและบรรเทาสาธารณภัย ได้มีการเปล่ียนแปลง
บทบาทภารกิจอํานาจหน้าที่และโครงสร้างอันเน่ืองมาจากปัจจัยต่างๆ 
ดังต่อไปน้ี คือ 
  2.1 ปัจจัยด้านกฎหมายกรมป้องกันและบรรเทาสาธารณภัย 
จัดต้ังขึ้นตามพระราชบัญญัติปรับปรุงกระทรวง ทบวง กรม พ.ศ. 2545  
มีภารกิจเก่ียวกับการจัดทําแผนแม่บท วางมาตรการส่งเสริม สนับสนุน
การป้องกัน บรรเทาและฟ้ืนฟูจากสาธารณภัย โดยการกําหนดนโยบาย
ด้านความปลอดภัย สร้างระบบป้องกัน เตือนภัย ฟ้ืนฟูหลังเกิดภัยและ
การติดตามประเมินผลเพ่ือให้หลักประกันในด้านความมั่นคงปลอดภัย
ในชีวิตและทรัพย์สิน มีโครงสร้างการบริหารราชการเป็นราชการ
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บริหารส่วนกลาง การจัดต้ังกรมในระยะแรกเพ่ือให้เป็นหน่วยงานดูแล
นโยบายและแผนการจัดการสาธารณภัยของประเทศที่มีเฉพาะ
หน่วยงานบริหารราชการส่วนกลาง แต่ในทางปฏิบัติกรมป้องกันและ
บรรเทาสาธารณภัย ต้องทําหน้าที่เป็นทั้งหน่วยงานด้านวิชาการและ
เป็นหน่วยปฏิบัติในระดับพ้ืนที่ จึงได้มีการจัดต้ังสํานักงานป้องกันและ
บรรเทาสาธารณภัยจังหวัดขึ้นเป็นหน่วยงานในส่วนภูมิภาคตาม
กฎกระทรวงแบ่งส่วนราชการกรมป้องกันและบรรเทาสาธารณภัย 
กระทรวงมหาดไทย พ.ศ. 2551 โดยได้เกลี่ยอัตรากําลังที่มีอยู่ไปปฏิบัติหน้าที่ 
เพ่ือดําเนินการเกี่ยวกับอํานาจหน้าที่ของกรมในพ้ืนที่ระดับจังหวัด 
รวมท้ังกํากับ ดูแล และสนับสนุนการปฏิบัติงานป้องกันและบรรเทา 
สาธารณภัยในจังหวัด ปัจจุบันกรมป้องกันและบรรเทาสาธารณภัย 
มีหน่วยงานตามกฎกระทรวงสังกัดส่วนกลาง จํานวน 15 หน่วยงาน  
มีหน่วยงานส่วนกลาง ที่ต้ังอยู่ในส่วนภูมิภาค 12 หน่วยงาน ได้แก่ 
ศูนย์ป้องกันและบรรเทาสาธารณภัยเขต 1-12 และมีหน่วยงานท่ีเป็น
ราชการบริหารส่วนภูมิภาค ได้แก่ สํานักงานป้องกันและบรรเทา 
สาธารณภัยจังหวัด 76 จังหวัด นอกจากน้ีกรมป้องกันและบรรเทา 
สาธารณภัยได้จัดต้ังหน่วยงานภายในขึ้นเพ่ือให้การปฏิบัติภารกิจ 
ในการป้องกันและบรรเทาสาธารณภัยของกรมเป็นไปอย่างมี
ประสิทธิภาพ โดยเป็นหน่วยงานในส่วนกลาง จํานวน 6 หน่วยงาน 
และได้จัดต้ังศูนย์ป้องกันและบรรเทาสาธารณภัยเขต เพ่ิมเป็น
หน่วยงานภายในอีก 6 เขต จากเดิม 12 เขต เป็น 18 เขต เพ่ือให้ 
การปฏิบัติภารกิจของศูนย์ป้องกันและบรรเทาสาธารณภัยเขตสอดรับ
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กับนโยบายของรัฐบาลตามมติคณะรัฐมนตรีที่ให้มีการจัดกลุ่มจังหวัด
ออกเป็น 18 กลุ่มจังหวัด มติคณะรัฐมนตรีเมื่อวันที่ 3 พฤษภาคม 2554 
อนุมัติให้กรมป้องกันและบรรเทาสาธารณภัยจัดต้ังสํานักงานป้องกัน
และบรรเทาสาธารณภัยจังหวัดสาขาเพ่ือปฏิบัติภารกิจในการป้องกัน 
และบรรเทาสาธารณภัยในพ้ืนที่ที่มีความเสี่ยงภัยสูงใน 16 จังหวัด 30 
สาขาและพระราชบัญญัติปรับปรุงกระทรวง ทบวง กรม (ฉบับที่ 17) 
พ.ศ. 2559 กําหนดให้โอนศูนย์เตือนภัยพิบัติแห่งชาติ มาเป็นอํานาจ
หน้าที่ของกรมป้องกันและบรรเทาสาธารณภัย  
  2.2 ปัจจัยสถานการณ์ภัยพิบัติในประเทศไทยจากความ
แปรปรวนของสภาพภูมิอากาศโลก ส่งผลให้ประเทศไทยต้องเผชิญกับ
ภัยพิบัติที่เกิดขึ้นอย่างต่อเน่ือง และมีแนวโน้มจะเพ่ิมความรุนแรง               
มากขึ้นเรื่อยๆ และส่งผลกระทบอย่างกว้างขวางทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคม 
ทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อมอย่างที่ไม่เคยมีมาก่อน และ 
มีแนวโน้มว่าในอนาคตจะทวีความรุนแรงมากย่ิงขึ้นและครอบคลุม 
ทุกพ้ืนที่ ในประเทศไทย นอกจากน้ี ภัยอันเกิดจากการกระทํา 
ของมนุษย์ ก็มี แนวโ น้มที่ จะท วีความรุนแรงหลากหลายและ
สลับซับซ้อนมากย่ิงขึ้นด้วยเช่นกัน เน่ืองจากการพัฒนาทางเศรษฐกิจ 
ความเจริญก้าวหน้าทางเทคโนโลยี อุตสาหกรรม และการค้าได้ส่งผล
กระทบให้เพ่ิมความเสี่ยงต่อการเกิดภัยพิบัติและอุบัติภัยต่างๆ ที่นับวัน
จะมีสถิติการเกิดเพ่ิมมากขึ้นด้ังน้ันกรมป้องกันและบรรเทาสาธารณภัย
ในฐานะที่เป็นองค์กรกลางของภาครัฐในการบูรณาการป้องกันและ
บรรเทาสาธารณภัยของประเทศ จึงจําเป็นต้องเตรียมความพร้อม 
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ในการบริหารทรัพยากรบุคคลให้สามารถปฏิบัติบทบาทภารกิจได้อย่าง
มีประสิทธิภาพและทันต่อการเกิดสถานการณ์สาธารณภัยที่มีแนวโน้ม
เพ่ิมมากขึ้นในปัจจุบันและอนาคต   
  2.3 ปัจจัยด้านนโยบายและแผนนโยบายรัฐบาลของ
คณะรัฐมนตรีพลเอก ประยุทธ์ จันทร์โอชานายกรัฐมนตรีได้ให้
ความสําคัญในด้านการป้องกันและบรรเทาสาธารณภัยโดยกําหนดไว้
ในนโยบายด้านที่ 2 การรักษาความม่ันคงของรัฐและการต่างประเทศ 
ด้านที่ 5 การยกระดับคุณภาพบริหารด้านสาธารณสุข และสุขภาพ
ประชาชน ด้านที่ 6 การเพ่ิมศักยภาพทางเศรษฐกิจของประเทศ และ
ด้านที่ 9 การรักษาความม่ันคงของฐานทรัพยากรและการสร้างสมดุล
ระหว่างการอนุรักษ์ กับการใช้ประโยชน์อย่าง ย่ัง ยืน  นโยบาย
กระทรวงมหาดไทย พ.ศ. 2556–2561 ได้กําหนดแนวทางในการป้องกัน 
และบรรเทาสาธารณภัยไว้ในประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 5 คือการจัดการ
ทรัพยากรธรรมชาติสิ่งแวดล้อมและพิบัติภัย (ภัยพิบัติ) โดยสร้าง 
ความพร้อมรับการเปลี่ยนแปลงอย่างย่ังยืนเพ่ือให้ประชาชนมีหลักประกัน          
ด้านความปลอดภัยจากระบบบริหารจัดการภัยที่มีมาตรฐานตามหลัก
สากลและแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 12  
(พ.ศ . 2560–2564) โดยมียุทธศาสตร์การพัฒนาที่ เ ก่ียวข้องกับ 
การป้องกันและบรรเทาสาธารณภัย คือ ยุทธศาสตร์ที่ 4 การเติบโต 
ที่เป็นมิตรกับสิ่งแวดล้อมเพ่ือการพัฒนาอย่างย่ังยืน เป้าหมายท่ี 5  
เพ่ิมประสิทธิภาพการบริหารจัดการเพ่ือลดความเสี่ยงจากภัยพิบัติ
ความสูญเสียในชีวิตและทรัพย์สินที่เกิดจากสาธารณภัยลดลง  
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  2.4 ปัจจัยด้านสภาพกําลังคนคณะกรรมการกําหนด
เป้าหมายและนโยบายกําลังคนภาครัฐ (คปร.) เรื่องมาตรการบริหาร
และพัฒนากําลังคนภาครัฐ (พ.ศ. 2557–2561) ซึ่งไม่ให้เพ่ิมอัตรา
ข้าราชการต้ังใหม่ ในภาพรวมสําหรับข้าราชการทุกประเภท ยกเว้น
กรณีจําเป็นอันมิอาจหลีกเลี่ยงได้ ซึ่งได้ส่งผลทําให้เกิดข้อจํากัดใน 
การบริหารจัดการตําแหน่งของกรมป้องกันและบรรเทาสาธารณภัย 
ให้รองรับกับโครงสร้างและปริมาณงานที่ขยายตัวเพ่ิมขึ้น นอกจากน้ี 
ในแต่ละปีกรมจะมี บุคลากรที่ เกษียณอายุราชการ  ถ้าไม่ ไ ด้มี 
การวางแผนทดแทนอัตรากําลังที่เกษียณอายุราชการอย่างเป็นระบบ  
จะส่งผลกระทบต่อการปฏิบัติภารกิจของกรมป้องกันและบรรเทา 
สาธารณภัยในอนาคตอย่างแน่นอน 

3. แนวคิดและเทคนิคจากการเรียนรู้หลักสูตรสําหรับข้าราชการ 
ที่ปฏิบัติงานด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 
  แนวคิดและเทคนิคที่ได้จากการไปศึกษาดูงาน ภาพรวม 
ในการบริหารทรัพยากรบุคคลขององค์กรในประเทศญี่ปุ่นมุ่งเน้น 
ในการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงองค์กรโดยหวังผลในการเพ่ิมประสิทธิภาพ        
ที่จะเกิดข้ึนกับองค์กรในทุกด้านวิธีดําเนินการสามารถปรับเปลี่ยน 
ให้สอดรับกับการเปลี่ยนแปลงทั้งปัจจัยที่มาจากภายในและภายนอก 
ที่เกิดขึ้น พร้อมทั้งคิดค้น ปรับปรุง สร้างพัฒนารูปแบบ วิธีการเทคนิค
และเทคโนโลยีใหม่ๆ เ พ่ือให้สามารถตอบสนองต่อปัจจัยต่างๆ  
ที่เปลี่ยนแปลงไปโดยมีการบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Management) 
ที่สามารถสนับสนุนองค์กรให้สามารถผ่านช่วงของการปรับเปลี่ยน 



 142 

เ พ่ือเข้าสู่สภาพแวดล้อมใหม่ในการทํางานได้อย่างสําเร็จ เ ช่น 
National Personnel Authority (NPA) ซึ่งเป็นองค์กร ด้านการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลภาครัฐของประเทศญี่ ปุ่นได้ปรับระยะเวลาของ
กระบวนการสรรหาข้าราชการ ให้เข้ากับระยะเวลาในการสําเร็จศึกษา
เพ่ือรองรับบัณฑิตจบใหม่ที่มีคุณภาพให้เข้าสู่ระบบราชการมากข้ึน 
ปรับเปลี่ยนวิธีการสอบแบบใหม่ที่เน้นความรู้ความเช่ียวชาญเฉพาะด้าน
และมีการสร้างระบบความสมดุลระหว่างการทํางานและชีวิตครอบครัว 
ที่ เหมาะสม  มหาวิทยาลัย ชิบะก่อ ต้ัง  Academic Link Center  
เพ่ือสนับสนุนการเรียนรู้ และการศึกษานวัตกรรมของมหาวิทยาลัย 
นอกจากน้ี  มีการนํารูปแบบการพัฒนาแบบ Rubric มาใช้ในการทํา
หลักสูตร เพ่ือให้ได้รับการรับรองตามมาตรฐานการศึกษาสากลรวมทั้ง
สร้างกลุ่มเจ้าหน้าที่ ให้เป็นระดับมืออาชีพ เพ่ือให้การสนับสนุน 
การเรียนรู้ของนักศึกษา ซึ่งคนกลุ่มน้ีมีช่ือว่า “SULA” ซึ่งย่อมาจาก Super 
University Learning Administrator บริษัท Mynavi Corporation 
พัฒนาศักยภาพบุคลากร ของบริษัท โดยใช้เทคนิคที่เรียกว่า MOVICATION 
ซึ่งมาจาก MOVIESIMULATION และ EDUCATION คือการเปิดภาพยนตร์
เ พ่ือให้เ กิดการเรียนรู้จากปัญหาประสบการณ์การทํางานจริง  
แทนการอ่านข้อมูลในเอกสารบริษัท ALSOK เป็นบริษัทให้บริการรักษา       
ความปลอดภัยแบบครบวงจรที่ได้มาตรฐานได้ให้ความสําคัญกับ 
การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์โดยปลูกฝังให้พนักงานมีการเรียนรู้และ
พัฒนาความสามารถในการทํางานอยู่เสมอมีสถานที่ฝึกอบรม 
ที่ได้มาตรฐาน พนักงานจะได้รับการฝึกอบรมและพัฒนาก่อนเข้า
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ปฏิบัติงานจริง มีการสร้างแรงจูงใจโดยการกําหนดเส้นทางความก้าวหน้า
ในอาชีพอย่างชัดเจน และกระทรวงเกษตร ป่าไม้ และประมง (Ministry 
of Agriculture, Forestry and Fisheries) ที่มีการปรับปรุงพัฒนาการ
ฝึกอบรม และหลักสูตรต่าง ๆ อย่างต่อเน่ืองปัจจุบันมีหลักสูตรทั้งหมด 
409 หลักสูตร เพ่ือพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ ทักษะสามารถตอบสนอง 
ต่อภารกิจของกระทรวงเพ่ือประชาชนได้อย่างมีประสิทธิภาพ เป็นต้น 

4. ข้อเสนอแนะและแนวทางการแก้ไขปัญหา   
  เน่ืองจากบทบาทและภารกิจของกรมป้องกันและบรรเทา 
สาธารณภัยมีการเปลี่ยนแปลงไปตามปัจจัยต่างๆ ที่กล่าวมาข้างต้น  
จึงจําเป็นที่จะต้องมีการปรับแนวคิดวิธีการทํางานให้มีประสิทธิภาพ
สามารถตอบสนองต่อภารกิจและยุทธศาสตร์ของกรมทั้งที่เกิดขึ้น 
ในปัจจุบันและกําลังจะเกิดขึ้นในอนาคต ซึ่งการบริหารทรัพยากร
บุคคล เ ป็นกล ไกสํ าคัญที่ จ ะส นับส นุน ใ ห้ ก รมมี ค ว ามพร้ อม 
ในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงดังกล่าว จึงขอ
ประยุกต์แนวคิดจากการศึกษาดูงาน เพ่ือนํามาเสนอแนะการพัฒนา
งานบริหารทรัพยากรบุคคล ดังน้ี คือ 
  1. ควรมีการศึกษาวิเคราะห์ และทบทวนบทบาทภารกิจ
ของกรมป้องกันและบรรเทาสาธารณภัยที่มีการเปลี่ยนแปลงไป 
เพ่ือจัดทําแผนความต้องการอัตรากําลังคนที่แท้จริงของกรมให้สอดคล้อง
กับนโยบายยุทธศาสตร์และภารกิจ ในปัจจุบันและเตรียมความพร้อม
รองรับภารกิจที่กําลังจะเกิดขึ้นในอนาคต รวมทั้งวิธีการดําเนินการ 
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ให้เป็นไปตามแผนที่ กําหนดไว้ และควรมีการติดตามประเมินผล        
เพ่ือปรับปรุงแผนให้มีประสิทธิภาพต่อไป 
  2. กรมควรมีแนวทางในการพัฒนาและเตรียมความพร้อม
กําลังคนให้สอดรับกับความจําเป็นในการปฏิบัติภารกิจปัจจุบันและ
เตรียมความพร้อมกับยุทธศาสตร์และภารกิจที่กําลังจะเปลี่ยนแปลงไป
ในอนาคตโดยการพัฒนาบุคลากรของกรมควรมุ่งเน้นการพัฒนา 
โดยยึดหลักสมรรถนะ (Competency) และการพัฒนาขีดความสามารถ 
(Capability) เพ่ือให้เป็นผู้ปฏิบัติงานที่ทรงความรู้ (Knowledge Worker) 
สามารถปฏิบัติงานตอบสนองกับยุทธศาสตร์ภารกิจของกรมได้อย่าง 
มีประสิทธิภาพ โดยอาจจะมีการประเมินระดับความรู้ ความสามารถ 
ทักษะ และสมรรถนะของข้าราชการที่มีในปัจจุบันเปรียบเทียบกับ
มาตรฐานที่กําหนด พร้อมทั้งวิเคราะห์ช่องว่างการพัฒนา (competency 
gap) และสนับสนุนการพัฒนาด้วยเครื่องมือการเรียนรู้ที่มีมาตรฐาน 
ทั้งที่ เป็นหลักสูตรฝึกอบรม (Training/Workshop) และเครื่องมือ
พัฒนาอ่ืนๆ (Non-Training) โดยจะต้องวางแผน การพัฒนาเป็นระบบ 
เพ่ือเสริมสร้างการเรียนรู้เพ่ิมเติมจากหลักสูตรการฝึกอบรม เช่น  
การสอนงาน (Coaching) การให้คําปรึกษาแนะนํา (Consulting)  
การหมุนเวียนงาน (Job Rotation) และการทํากิจกรรม (Activity) 
เป็นต้น และควรมีการพัฒนาระบบการติดตามประเมินผลความสําเร็จ
ของการพัฒนา นอกจากน้ีควรพัฒนาโดยเน้นการเรียนรู้จากประสบการณ์
ทํางานจริง และควรมีการพัฒนาความรู้ ทักษะ และสมรรถนะ            
ให้พร้อมก่อนส่งไปปฏิบัติงานตามที่ได้รับมอบหมาย 
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  3. กรมควรมีการวางแผนทางก้าวหน้าในสายอาชีพ 
(Career Path) ที่ชัดเจนเพ่ือนําไปใช้ในการเตรียมกําลังคนคุณภาพ
เพ่ือตอบสนองต่อภารกิจที่จะเปลี่ยนแปลงไป โดยสร้างเส้นทาง 
การสั่งสมประสบการณ์และผลงานเพ่ือให้ข้าราชการท่ีมีศักยภาพพร้อม
ที่จะขึ้นสู่ตําแหน่งที่สูงขึ้น ข้าราชการจะได้ทราบว่าตนเองสามารถ
เติบโตหรือเลื่อนไปดํารงตําแหน่งในระดับสูงตําแหน่งใดได้บ้าง  
และจะต้องพัฒนาตนเอง ให้มีความสามารถและประสบการณ์ในการ
ทํางานอย่างไร เพ่ือก้าวไปสู่ตําแหน่งน้ันๆ ผ่านกระบวนการคัดเลือก
บุคคล และส่งเสริม พัฒนาให้มีศักยภาพสูง มีความพร้อมและ
เหมาะสมกับตําแหน่งสําคัญที่จะแต่งต้ังภายในระยะเวลาท่ีคาดการณ์
ไว้ เพ่ือไม่ให้ขาดความต่อเน่ืองในการบริหารหรือการปฏิบัติราชการ  
ซึ่งจะเป็นการจูงใจให้ข้าราชการผู้มีศักยภาพสูงเข้ามารับราชการและ
สามารถปฏิบัติหน้าที่ได้เป็นระยะเวลานาน รวมท้ังกรมควรจัดทํา
แผนพัฒนาความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Development Plan) 
เพ่ือพัฒนาข้าราชการให้มีศักยภาพสูงพร้อมที่จะขึ้นสู่ตําแหน่งที่สูงขึ้น
ตามทางก้าวหน้าในสายอาชีพที่กําหนดไว้เป็นการสร้างแรงจูงใจ 
ให้ข้าราชการพัฒนาตนเองให้สั่ งสมประสบการณ์และผลงาน 
ตามเส้นทาง ดังกล่ าว  ซึ่ งจะมีผลเป็นการสร้ างความต่อเ น่ือง 
ในการปฏิบัติราชการ (Succession Plan) และเป็นการเตรียมความพร้อมรับ 
การสูญเสียอัตรากําลังจากการเกษียณอายุอีกทางหน่ึงด้วย  
  4. กรมควรให้ความสําคัญกับการสร้างความผูกพันของคน
ต่อองค์กรในบริบทที่กรมสามารถทําได้ เพ่ือธํารงรักษากําลังคนที่มีอยู่
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ให้มีคุณภาพชีวิตในการทํางานที่ เหมาะสม เ ช่น การปรับปรุง
สภาพแวดล้อมในการทํางาน การจัดกิจกรรมนันทนาการหรือการจัด
สวัสดิการอ่ืนๆ ที่ไม่ได้มีกําหนดไว้ ตามระเบียบกฎหมาย ซึ่งจะส่งผล 
ให้บุคลากรมีความพึงพอใจ และเกิดความรักความผูกพันต่อกรม และ
มีความต้ังใจทุ่มเท ในการปฏิบัติงานตามภารกิจให้บรรลุเป้าหมาย 
สามารถปฏิ บั ติ งานไ ด้อ ย่ างมีประสิท ธิภาพและประสิท ธิผล 
จนเกษียณอายุราชการ 
  5. กรมควรสนับสนุนและส่งเสริมให้มีการนําเทคโนโลยี
สารสนเทศ (Information Technology) และนวัตกรรมใหม่ๆ มาใช้ 
ในงานบริหารทรัพยากรบุคคล ศึกษาวิเคราะห์ในการนําเทคโนโลยี 
ที่เหมาะสมมาเป็นเคร่ืองมือช่วยในการดําเนินงานในด้านต่างๆ เพ่ือให้
ทํางานได้สะดวกรวดเร็วมากย่ิงขึ้นเช่น การนําโปรแกรมสําเร็จรูปมาใช้
ในการจัดทําระบบฐานข้อมูลบุคคลเพ่ือให้กรมสามารถใช้เป็นข้อมูล      
ในการวางแผนการบริหารทรัพยากรบุคคลและสามารถสนับสนุนข้อมลู
ในการดําเนินงานตามบทบาทและภารกิจต่างๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
และการนําเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology) มาใช้ 
ในการจัดการความรู้เพ่ือการพัฒนาทรัพยากรบุคคล เป็นต้น 

5. บทสรุป 
  การเตรียมความพร้อมด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลที่มี
การวางแผนอย่างเป็นระบบทั้งในด้านการจัดทําแผนความต้องการ
อัตรากําลังคนให้เหมาะสมกับภารกิจบทบาทหน้าที่ การพัฒนา
กําลังคนให้สอดรับกับความจําเป็นในการปฏิบัติภารกิจปัจจุบันและ
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อนาคตการวางแผนทางก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Path) จัดทํา
แผนพัฒนาความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Development Plan) 
การสร้างความผูกพันของคนต่อองค์กร และการสนับสนุนและส่งเสริม
ให้มีการนําเทคโนโลยีและนวัตกรรมใหม่ๆ มาใช้ในงานบริหาร
ทรัพยากรบุคคลจะส่งผลทําให้กรมป้องกันและบรรเทาสาธารณภัย
สามารถขับ เค ล่ือนภารกิจการจัดการสาธารณภัยท่ ามกลาง 
การเปล่ียนแปลงได้อย่างมีประสิทธิภาพสูงสุดและบรรลุเป้าหมาย            
ตามท่ีกําหนดไว้  
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แนวทางการจัดทําหลักสูตรส่งเสริม 
การเรียนรู้เพื่อการพัฒนาบุคลากร 

ของสํานักงานปลัดกระทรวงดิจิทัลเพือ่เศรษฐกิจและสังคม 

 อุมาพร  จินนะงาม 
นักทรัพยากรบุคคลชํานาญการ 

       สํานักงานปลัดกระทรวงดิจิทัลเพื่อเศรษฐกิจและสังคม 

 เป็นที่ทราบกันดีอยู่แล้วว่า การพัฒนาทรัพยากรบุคคล (Human 
Resource Development) ถือเป็นกระบวนการหน่ึงของการพัฒนา
องค์กร (Organization Development) ให้มีประสิทธิภาพและ 
ช่วยส่งเสริมในการขับเคลื่อนภารกิจงานขององค์กรให้บรรลุตามเป้าหมาย 
ที่กําหนด โดยองค์กรที่มีช่ือเสียงและประสบความสําเร็จในทางธุรกิจ
หรือการบริหารจัดการองค์กรส่วนใหญ่ จะมุ่งเน้นและให้ความสําคัญ
เก่ียวกับเรื่องการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคลและการพัฒนา
ทรัพยากรบุคคลในองค์กรเป็นสิ่งสําคัญในอันดับต้นๆ ดังน้ัน การพัฒนา
ทรัพยากรบุคคลในองค์กรให้มีความรู้ความสามารถและมีสมรรถนะ
บุคลากรได้ตรงตามความต้องการขององค์กร สามารถตอบสนอง 
ต่อการทํางานให้ได้ผลงานที่ดีมีคุณภาพ ย่ิงในสภาพความเปล่ียนแปลง
ทางสังคม ในยุคปัจจุบันน้ี จึงเป็นสิ่งที่ท้าทายอย่างย่ิงสําหรับหน่วยงาน
ด้านการพัฒนาทรัพยากรบุคคลหรือหน่วยงานฝึกอบรมขององค์กร 
ทั้งภาครัฐและภาคเอกชนในการจัดทําหลักสูตรหรือจัดการฝึกอบรม
บุคลากรเพ่ือพัฒนาศักยภาพบุคลากรในองค์กรให้ทันต่อยุคไทยแลนด์ 4.0  
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1. บริบทความท้าทายของการจัดทําหลักสูตรส่งเสริมการเรียนรู้ 
เพื่อการพัฒนาบุคลากรของสํานักงานปลัดกระทรวงดิจิทัล 
เพื่อเศรษฐกิจและสังคม 
  1.1 ความเปลี่ยนแปลงของการปรับเปลี่ยนโครงสร้างและ
ภารกิจขององค์กรภายในสํานักงานปลัดกระทรวงดิจิทัลเพื่อเศรษฐกิจ
และสังคม  
  สํานักงานปลัดกระทรวงดิจิทัลเพ่ือเศรษฐกิจและสังคม 
(สป.ดศ) เป็นหน่วยงานฐานะเทียบเท่ากรม อยู่ในสังกัดกระทรวงดิจิทัล
เพ่ือเศรษฐกิจและสังคม ตามพระราชบัญญัติปรับปรุงกระทรวง ทบวง 
กรม (ฉบับที่ 17) พ.ศ. 2559 ซึ่งแต่เดิมรู้จักกันในช่ือของกระทรวง
เทคโนโลยีสารสนเทศและการส่ือสาร โดยสํานักงานปลัดกระทรวงดิจิทัล
เพ่ือเศรษฐกิจและสังคม มีภารกิจในการปฏิบัติงานเป็นศูนย์กลาง
บริหารงานของกระทรวงในการพัฒนายุทธศาสตร์และแปลงนโยบาย
ของกระทรวงเป็นแผนปฏิบัติราชการ จัดสรรทรัพยากรและบริหาร
ราชการทั่วไป ของกระทรวงให้บรรลุผลตามเป้าหมายและเกิดผล
สัมฤทธ์ิตามภารกิจของกระทรวงดิจิทัล เพ่ือเศรษฐกิจและสังคม  
ซึ่งโครงสร้างหน่วยงานภายในของสํานักงานปลัดกระทรวงดิจิทัล 
เพ่ือเศรษฐกิจและสังคมได้มีการปรับเปลี่ยนช่ือหน่วยงานภายในและ
ปรับบทบาทภารกิจการทํางานใหม่ให้สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ชาติ 20 ปี 
และการขับเคลื่อนแผนพัฒนาดิจิทัลเพ่ือเศรษฐกิจและสังคม ส่งผล 
ให้หน่วยงานด้านการพัฒนาทรัพยากรบุคคลต้องศึกษาบทบาทภารกิจ
ของหน่วยงานท่ีจัดต้ังขึ้นใหม่ และค้นหาวิชาองค์ความรู้ หลักสูตร 
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การฝึกอบรมใหม่ๆ ที่เหมาะสมต่อการทํางานภารกิจใหม่ เพ่ือให้บุคลากร
ของสํานักงานปลัดกระทรวงดิจิทัลเพ่ือเศรษฐกิจและสังคมสามารถ
ทํางานได้อย่างมีประสิทธิภาพมากย่ิงขึ้น 
  1.2 ความหลากหลายของช่วงอายุบุคลากรของสํานักงาน
ปลัดกระทรวงดิจิทัลเพื่อเศรษฐกิจและสังคม 
  ถึงแม้ว่าสํานักงานปลัดกระทรวงดิจิทัลเพ่ือเศรษฐกิจและ
สังคมจะไม่มีความเสี่ยงในเรื่องของโครงสร้างอายุข้าราชการที่จะก้าว
เข้าสู่การเป็นองค์กรผู้สูงอายุหรือใกล้วัยเกษียณจํานวนมากเหมือนกับ
องค์กรอ่ืนๆ แต่สํานักงานปลัดกระทรวงดิจิทัลเพ่ือเศรษฐกิจและสังคม 
ก็มีเรื่องความหลากหลายของช่วงอายุวัยของบุคลากรในการทํางาน 
ที่แตกต่างกัน เช่น รุ่น Generation Baby Boomer, รุ่น Generation X 
และ รุ่น Generation Y ซึ่งแต่ละช่วงอายุวัยหรือแต่ละรุ่น Generation  
ก็จะมีบุคลิกลักษณะ แนวคิดการทํางาน  วิธีการทํางาน และการปรับตัว 
เพ่ือรับการเรียนรู้ใหม่ๆ ที่แตกต่างกัน ดังน้ัน จึงเป็นหน้าที่ของ
หน่วยงานด้านการพัฒนาทรัพยากรบุคคล ที่ต้องหากลยุทธ์หรือกลวิธี
ในการพัฒนาบุคลากรในสังกัดสํานักงานปลัดกระทรวงดิจิทัล 
เพ่ือเศรษฐกิจและสังคมที่มีความหลากหลายของช่วงอายุวัยให้สามารถ
ทํางานร่วมกันไ ด้อย่างมีประสิท ธิภาพและมีความสุขร่ วมกัน 
ในการทํางานเพ่ือองค์กร 
  1.3 ขาดความต่อเนื่องในการจัดทําแผนพัฒนาทรัพยากรบุคคล 
(Human Resource Development : HRD Plan) และการขับเคลื่อน
แผนพัฒนาทรัพยากรบุคคลอย่างเป็นรูปธรรม 
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  การพัฒนาทรัพยากรบุคคล ถือว่าเป็นสิ่งสําคัญที่จะนํา
องค์กรไปสู่ความสําเร็จ เน่ืองจากบุคลากรจะเป็นผู้ผลักดันให้ภารกิจต่างๆ 
ขององค์กรสําเร็จลุล่วงตามวัตถุประสงค์และพัฒนาองค์กรในทุกด้าน                   
ให้ประสบความสําเร็จได้ ดังน้ัน องค์กรจําเป็นต้องมีการกําหนด 
กรอบแนวทางการพัฒนาทรัพยากรบุคคลให้มีความรู้ ความสามารถ  
มีสมรรถนะสอดคล้องตามเป้าหมายและยุทธศาสตร์ขององค์กร 
ตลอดจนมีทัศนคติที่ดีในการทํางาน เพ่ือจะทําให้องค์กรเกิดการพัฒนา
อย่างต่อเน่ืองและก้าวหน้า จากเหตุผลดังกล่าวข้างต้น ผู้บริหารและ
เจ้าหน้าที่ผู้รับผิดชอบหน่วยงานด้านการพัฒนาทรัพยากรบุคคล 
ของสํานักงานปลัดกระทรวงดิจิทัลเพ่ือเศรษฐกิจและสังคม จึงต้องมีส่วนร่วม
ในการสนับสนุนและส่งเสริมในการจัดทําหรือทบทวนแผนพัฒนา
ทรัพยากรบุคคลขึ้น เพ่ือใช้เป็นแนวทางในการพัฒนาบุคลากรและ 
มีมาตรการในขับเคลื่อนสนับสนุนแผนพัฒนาทรัพยากรบุคคลให้สามารถ
ปฏิบัติได้จริง หากสํานักงานปลัดกระทรวงดิจิทัลเพ่ือเศรษฐกิจและสังคม 
สามารถจัดทําแผนพัฒนาทรัพยากรบุคคลและ Training Roadmap  
ที่ชัดเจนและมีประสิทธิภาพได้ก็จะช่วยลดช่องว่างของสมรรถนะ (Gap 
Competency) ของตําแหน่งงานที่ต้องการพัฒนาเตรียมพร้อมขึ้นสู่
ตําแหน่งบริหาร เช่น นักบริหารหรือผู้อํานวยการกลุ่มงาน หรือสายงาน
เฉพาะทาง เช่น นักวิชาการคอมพิวเตอร์ ให้สามารถพัฒนาศักยภาพ
บุคคลน้ันได้ตรงตามแนวทางความต้องการที่องค์กรกําหนดได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 
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2. แนวคิดที่ได้เรียนรู้จากการศึกษาดูงาน ณ ประเทศญี่ปุ่น เก่ียวกับ
การจัดทําหลักสูตรการพัฒนาทรัพยากรบุคคล 
  ถือว่าเป็นโอกาสอันโชคดีที่สุดที่ผู้เขียนได้รับการพิจารณา
คัดเลือกใ ห้ไ ด้รับทุนฝึกอบรมสําหรับข้ าราชการที่ป ฏิ บั ติงาน 
ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลในภาครัฐ หลักสูตรนักทรัพยากรบุคคล 
มืออาชีพ (HR Unit) จากสํานักงาน ก.พ. ในโอกาสน้ี สํานักงาน ก.พ. 
ได้นําพวกเราไปศึกษาดูงานในหลากหลายสถานท่ีที่มี ช่ือเสียง 
ด้านการพัฒนาทรัพยากรบุคคลของประเทศญี่ปุ่นทั้งในหน่วยงาน
ภาครัฐและภาคเอกชน จากการที่ผู้เขียนได้ไปศึกษาดูงานกับสํานักงาน ก.พ. 
ในคร้ังน้ี ผู้เขียนได้มีความสนใจในแนวคิดการออกแบบการจัดทํา
หลักสูตรพัฒนาทรัพยากรบุคคลของมหาวิทยาลัยชิบะ และบริษัท 
ALSOK ดังน้ี 
  2.1 แนวคิดการออกแบบและการจัดทําหลักสูตรพัฒนา
ทรัพยากรบุคคลของมหาวิทยาลัยชิบะ 
 มหาวิทยาลัยชิบะ (Chiba University) เป็นมหาวิทยาลัย 
ที่มีอายุประมาณ 130 ปี (เริ่มจากโรงพยาบาล) มีช่ีอเสียงด้านการแพทย์ 
เภสัชศาสตร์ วิศวกรรมศาสตร์ และด้านวิทยาศาสตร์การเกษตร        
Main campus ต้ังอยู่ที่เมือง Nishi Chiba จังหวัด Chiba มีสถานีวิจัย 
และวิทยาเขตหลายแห่ง ส่วน Faculty of Horticulture เป็นคณะที่มี
ช่ือเสียงด้านการเกษตรของประเทศญี่ปุ่น ดําเนินการเรียนการสอน
ด้านวิทยาศาสตร์การเกษตรและพืชสวน เป็นวิทยาเขตที่แยกออกจาก 
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main campus ต้ังอยู่ที่เมือง Matsudo จังหวัด Chiba ติดกับจังหวัด
โตเกียว         
 มหาวิทยาลัยชิบะได้รับการสนับสนุนจากรัฐบาลประเทศ
ญี่ปุ่นในการร่วมมือกันพัฒนารูปแบบการเรียนการสอนที่ทันสมัยและ
ได้มาตรฐาน ซึ่งมหาวิทยาลัยชิบะได้ให้ช่ือเรียกระบบนี้ว่า “Academic 
Link Center” ระบบ Academic Link Center ได้ใช้เทคนิคเคร่ืองมือ 
Rubric ในการสร้างความเช่ียวชาญเพ่ือสนับสนุนการเรียนรู้และ
การศึกษาในการออกแบบหลักสูตรให้ผู้เรียน โดยมีกระบวนการ
แนวคิดการออกแบบและจัดทําหลักสูตร 3 ขั้นตอน ดังน้ี 
  

 
  
 ขั้นตอนที่ 1 การออกแบบหลักสูตร ระบบ Academic Link 
Center ได้คํานึงถึงและวิเคราะห์ การออกแบบหลักสูตรมาจากเหตุผลต่างๆ 
ดังน้ี สมรรถนะที่จําเป็นต่อการทํางานน้ัน (Competency need), 

1. การออกแบบ

• Competency
• Job description
• Organization

Policy
• Outside in 

training need

2. วิธีการพัฒนา
• Out of the 

classroom
• Video learning 

system
• Lunch time 

seminar for 
students

3. ประเมินผล
• ประเมินความพึง

พอใจจาก
บุคคลภายนอก
ท่ีเกี่ยวข้องกับ
ผลงานท่ีเกิดข้ึน
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ลักษณะงานที่ต้องมีความรู้น้ัน (Job description), ตอบสนองนโยบาย
ขององค์กร  (Organization Policy),  ความจํ า เ ป็นในการอบรม 
จากสภาวะภายนอก (Outside in training need) เป็นต้น  
 ขั้นตอนที่ 2 วิธีการพัฒนา ระบบ Academic Link Center 
ได้เลือกใช้วิธีการพัฒนาเพ่ือการส่งเสริมการเรียนรู้ในรูปแบบใหม่ๆ  
ที่มีความหลากหลายและเหมาะสมกับสภาพการเรียนรู้ เช่น การออกไป
เรียนรู้นอกช้ันเรียน (Out of the classroom), ระบบการเรียนรู้จากวีดีโอ 
(Video learning system), มีเวทีการสัมมนาร่วมกันของนักศึกษา
ในช่วงพักกลางวัน (Lunch time seminar for students) เป็นต้น 
 ขั้นตอนที่ 3 การประเมินผล ระบบ Academic Link Center 
ได้เลือกใช้วิธีการประเมินผลการเรียนรู้แบบใหม่ คือ การประเมินผล
จากความพึงพอใจจากบุคคลภายนอกที่มีส่วนเก่ียวข้องกับผลงาน 
ที่เกิดขึ้นหรือเป็นการประเมินผลสัมฤทธ์ิของผลงานที่ทําได้ ซึ่งจะทําให้
รู้ว่าการเรียนการสอนที่เกิดขึ้นน้ัน สามารถทําให้นักศึกษาสามารถ
นําไปปฏิบัติงานได้จริงหรือไม่ 
 2.2 แนวคิดการออกแบบและการจัดทําหลักสูตรพัฒนา
ทรัพยากรบุคคลของบริษัท ALSOK 
 บริษัท ALSOK เ ป็นบริษัทรักษาความปลอดภัยที่ ใหญ่ 
เป็นอันดับ 2 ของประเทศญี่ ปุ่นบริษัท ALSOK เป็นองค์กรที่ ใ ห้
ความสําคัญในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ มีระบบการฝึกอบรมและ
การให้โอกาสในการศึกษาที่หลากหลายแก่พนักงานเพ่ือให้มีขีด
ความสามารถขั้นพ้ืนฐาน ความรู้และทักษะที่จําเป็นในการปฏิบัติงาน 
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ซึ่งประกอบไปด้วยการฝึกอบรมทั่วไปสําหรับพนักงานทุกตําแหน่ง  
และการฝึกอบรมเฉพาะสําหรับตําแหน่ง โดยการฝึกทักษะที่จําเป็น
สําหรับลักษณะงานท่ีมีความเฉพาะสําหรับตําแหน่งน้ัน  ๆได้แบ่งการออกแบบ
หลักสูตรเป็น 4 หลักสูตร ดังต่อไปน้ี 
 
 
 
 
 
 
 
 

1. หลักสูตรการพัฒนาทั่วไป (General Training) 
  หลักสูตรการพัฒนาทั่วไป เป็นหลักสูตรการพัฒนา 
ที่กําหนดขึ้นตามลําดับขั้นของตําแหน่ง เช่น ตําแหน่งพนักงานระดับกลาง 
ระดับผู้จัดการ ระดับผู้บริหารระดับสูงการฝึกอบรมก็จะเน้นเป็นเรื่อง
การวางแผน  กลยุทธ์ ซึ่งเป็นการฝึกอบรมตามหัวเรื่องที่สํานักงานใหญ่
จะเป็นผู้ทําการพัฒนาเอง 

2. หลักสูตรพัฒนาความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน (Specialist 
Training) 

  หลักสู ตรการ พัฒนาความ เ ช่ียวชาญเฉพาะ ด้าน  
เป็นหลักสูตรสําหรับการพัฒนาความรู้ความสามารถทักษะ เพ่ือเพ่ิมพูน
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ความเช่ียวชาญเฉพาะด้านของตําแหน่งที่ ดํารงอยู่ โดยบุคลากร 
ที่มีลักษณะงาน ไม่เหมือนกันจะได้รับการพัฒนาที่แตกต่างกัน เช่น  
การฝึกอบรมการประชาสัมพันธ์การขายความปลอดภัยทางอิเล็กทรอนิกส์ 
การจัดการทรัพย์สิน การป้องกันอัคคีภัยวิศวกรรม การจัดซื้อจัดจ้าง
การรักษาความปลอดภัยอย่างต่อเน่ือง การรักษาความปลอดภัย 
ในการขนส่ง เป็นต้น 

3. หลักสูตรพัฒนาเฉพาะสาขา (Branches and Affiliates 
 programs) 
 หลักสูตรการพัฒนาเฉพาะสาขา เป็นหลักสูตรเฉพาะ
สําหรับตําแหน่งและสาขาท่ี เ ก่ียวข้อง  เ ช่น  การฝึกอบรมตาม
พระราชบัญญัติการบริการรักษาความปลอดภัยโดยผู้ผ่านการฝึกอบรม
ในหลักสูตรน้ีจะได้รับใบประกาศนียบัตรผ่านการฝึกอบรม ส่วนผู้ที่ไม่ผ่าน
การฝึกอบรมจะไม่ได้รับอนุญาตให้ปฏิบัติงานในตําแหน่ง  สาขาน้ัน 
และหลักสูตรการฝึกอบรมการบริการรักษาความปลอดภัยจะต้อง 
จัดฝึกอบรมในทุกๆ 2 ปี เพ่ือเป็นการทดสอบและประเมินการปฏิบัติงาน
ของพนักงานอย่างต่อเน่ือง 

4. หลักสูตรการพฒันาตนเอง (Employee ability 
Improvement programs) 

 หลักสูตรการพัฒนาตนเอง เป็นหลักสูตรที่จัดขึ้นเพ่ือให้
พนักงานสามารถเรียนรู้และพัฒนาความรู้ความสามารถด้วยตนเอง 
อยู่เสมอ เช่น การเรียนรู้ด้วยตนเองด้วยการอ่านหนังสือ เป็นต้น 
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3. การปรับประยุกต์ใช้ในการจัดทําหลักสูตรส่งเสริมการเรียนรู้ 
เพื่อการพัฒนาบุคลากรของสํานักงานปลัดกระทรวงดิจิทัล 
เพื่อเศรษฐกิจและสังคม 
  จากการที่ได้ไปศึกษาดูงานระบบการพัฒนาทรัพยากรบุคคล
ของมหาวิทยาลัยชิบะ และบริษัท ALSOK ทําให้เกิดแนวความคิด 
ที่จะนํามาใช้ปรับประยุกต์ในการจัดทําหลักสูตรส่งเสริมการเรียนรู้ 
เพ่ือการพัฒนาบุคลากรของสํานักงานปลัดกระทรวงดิจิทัลเพ่ือเศรษฐกิจ
และสังคม ดังน้ี  
  3.1 การออกแบบหลักสูตรส่งเสริมการเรียนรู้เพ่ือการพัฒนา
บุคลากรของสํานักงานปลัดกระทรวงดิจิทัลเพ่ือเศรษฐกิจและสังคม 
อันดับแรกต้องทําการออกแบบหลักสูตรโดยการค้นหา รวบรวม และ
วิเคราะห์ข้อมูลความจํา เ ป็นของการจัดทําหลักสูตรฝึกอบรม 
ตามแนวคิดหลักการจัดทําหลักสูตรของมหาวิทยาลัยชิบะ โดยการเลือก
วิเคราะห์ข้อมูลจาก 1) ภารกิจและเป้าหมายของงานท่ีสําคัญที่สํานักงาน
ปลัดกระทรวงดิจิทัลเพ่ือเศรษฐกิจและสังคมได้รับมอบหมายจากรัฐบาล  
2) สมรรถนะการทํางานของบุคลากรที่คาดหวังให้เป็นในการทํางาน   
3) การพัฒนาและวิธีการพัฒนาต้องจัดให้สอดคล้องกับตําแหน่งงาน
และลักษณะงานของบุคลากร เช่น การหมุนเวียนงานในสํานักงานหรือ
นอกสํานักงาน หรือการแลกเปลี่ยนตัวบุคลากรกับหน่วยงานอ่ืนๆ 
 ที่ทํางานในลักษณะใกล้เคียงกันเพ่ือให้เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 
รับองค์ความรู้ใหม่และเกิดการพัฒนางานใหม่ๆ เป็นต้น 
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  3.2 การออกแบบหลักสูตรส่งเสริมการเรียนรู้เพ่ือการพัฒนา
บุคลากรของสํานักงานปลัดกระทรวงดิจิทัลเพ่ือเศรษฐกิจและสังคม 
ต้องมีการจัดแบ่งประเภทหรือจัดหมวดหมู่ของหลักสูตรการฝึกอบรม
ให้เหมาะสมกับตําแหน่งหน้าที่ ลักษณะการทํางาน และสมรรถนะ 
ที่จําเป็นต้องมีในการทํางาน โดยแบ่งเป็นประเภทของการจัดฝึกอบรม
ตามแนวคิดหลักการจัดทําหลักสูตรของบริษัท ALSO โดยแบ่งออกเป็น  
3 ประเภทหลักสูตร ได้แก่ 
   1. หลักสูตรการฝึกอบรมประเภทการพัฒนาหลักสูตร
ทั่วไป (General Training) เหมาะสําหรับกลุ่มพนักงานบรรจุใหม่ 
กลุ่มเตรียมเลื่อนระดับเป็นหัวหน้างาน และกลุ่มระดับผู้บริหาร เป็นต้น 
   2. หลักสูตรการฝึกอบรมประเภทความเชี่ยวชาญ
เฉพาะด้านตําแหน่งงาน (Specialist Training) เหมาะสําหรับกลุ่ม
เฉพาะตําแหน่งงานน้ันๆ เช่น สายงานนักวิชาการคอมพิวเตอร์  
สายงานนักบัญชี  และการเงิน สายงานนิติกร สายงานนักทรัพยากรบุคคล 
สายงานนักประชาสัมพันธ์ และสายงานนักวิเทศสัมพันธ์ เป็นต้น 
   3. หลักสูตรการพัฒนาด้วยตนเอง (Employee ability 
Improvement programs) เหมาะสําหรับกลุ่มที่มีความสนใจและ
ต้ังใจในการพัฒนาตนเองที่ต้องการเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ โดยการใช้แผนพัฒนา
ตนเองรายบุคคล (Individual Development Plan : IDP) เป็นเคร่ืองมือ
ตัวช้ีวัดในการพัฒนาตนเอง โดยการส่งเสริมบุคลากรให้ศึกษาต่อหรือ
ให้ทุนการศึกษาหรือทุนฝึกอบรมเป็นสิ่ งจูงใจในการพัฒนาเอง  
หรือวิธีการอ่ืนๆ ที่บ่งบอกว่าบุคลากรมีการพัฒนาตนเองเกิดขึ้น เป็นต้น 
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ทั้งน้ี ปัจจัยหลักที่มีส่วนสําคัญที่ทําให้หลักสูตรการพัฒนาด้วยตนเอง 
จะประสบความสําเร็จได้อย่างดีย่ิง คือ ตัวบุคลากรและผู้บังคับบัญชา 
ที่ต้องช่วยกันส่งเสริมและใส่ใจในการพัฒนาตนเองของผู้ใต้บังคับบัญชา 
อย่างสมํ่าเสมอ  
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แนวทางการพัฒนาและเพิ่มประสิทธิภาพ 
ในการปฏิบตัิงานของข้าราชการกรมศุลกากร 

เพชรา  พาอ่อนตา 
นักทรัพยากรบุคคลปฏิบัติการ 

กรมศุลกากร 

 หน่วยงานของรัฐ มีบทบาท หน้าที่ และความรับผิดชอบ 
ในการปฏิบัติหน้าที่ราชการให้เกิดผลสัมฤทธ์ิตามภารกิจของแต่ละส่วน
ราชการ ในการอํานวยความสะดวกและการสนองความต้องการของ
ประชาชน ซึ่งการที่จะปฏิบัติราชการให้เกิดประโยชน์อย่างสูงสุดต่อ
ทางราชการน้ันจะต้องอาศัยเจ้าหน้าที่ของรัฐผู้มีความรู้ ความสามารถ 
ประสบการณ์ และมีทักษะที่เหมาะสมกับลักษณะงานและภารกิจของ            
แต่ละส่วนราชการเพ่ือเป็นการสนับสนุนและส่งเสริมให้หน่วยงานของ
รัฐน้ันสามารถขับเคลื่อนภารกิจให้บรรลุผลสําเร็จตามเป้าหมาย 
ที่กําหนดไว้ได้อย่างมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผล 
 กรมศุลกากร เป็นหน่วยงานของรัฐที่มีบทบาท หน้าที่และ
ความรับผิดชอบในงานที่หลากหลาย อาทิเช่น การจัดเก็บภาษีอากร
จากการนําสินค้าเข้าและส่งสินค้าออก การป้องกันและปราบปราม 
การกระทําความผิดทางศุลกากร การส่งเสริมและสนับสนุนการผลิต
และการส่งออกการปกป้องผลประโยชน์ของประเทศและประชาชน
การควบคุมและตรวจสอบสินค้านําเข้าและส่งออก การดําเนินการ
เก่ียวกับสิทธิประโยชน์ด้านคลังสินค้าทัณฑ์บนและเขตปลอดอากร 



 
 

 

 

161 

ตามกฎหมายว่าด้วยศุลกากร ตลอดจนการปฏิบัติงานร่วมกับหรือ
สนับสนุนการปฏิบัติงานของหน่วยงานอ่ืนที่เก่ียวข้องจากบทบาทและ
ภารกิจงานที่หลากหลายดังกล่าว กรมศุลกากรจึงต้องอาศัยบุคลากร 
ที่มีความรู้ ความสามารถ ประสบการณ์ และมีความเช่ียวชาญในงาน 
สามารถปฏิบัติหน้าที่งานตามภารกิจได้อย่างหลากหลายซึ่งปัจจุบัน
กรมศุลกากร มีกลุ่มงานที่ขึ้นตรงต่ออธิบดีกรมศุลกากร จํานวน 3 แห่ง 
สํานักและสํานักงาน จํานวน 20 แห่งและด่านศุลกากร จํานวน 48 แห่ง
ทั่วประเทศมีบุคลากรทั้งสิ้น 6,305 รายซ่ึงประกอบด้วยข้าราชการ 
จํานวน 4,530 ราย พนักงานราชการ จํานวน 754 ราย ลูกจ้าง
ช่ัวคราว จํานวน 772 ราย และลูกจ้างประจํา 249 ราย โดยมีตําแหน่ง
ในสายงานหลักคือตําแหน่งนักวิชาการศุลกากรจํานวนทั้งสิ้น 2,456 ราย 
คิดเป็นร้อยละ 54.22 ของจํานวนข้าราชการทั้งหมด (ข้อมูล ณ เดือน
กรกฎาคม 2560) และจากการดําเนินงานที่ผ่านมาของฝ่ายบรรจุ 
และแต่งต้ัง ส่วนบริหารงานบุคคล สํานักบริหารทรัพยากรบุคคล  
กรมศุลกากร ในฐานะกองการเจ้าหน้าที่ผู้มีหน้าที่ความรับผิดชอบและ
มีบทบาทที่สําคัญ ในการนําเสนอข้อมูลข้าราชการต่อผู้บริหาร 
ในการพิจารณาสั่งให้ข้าราชการไปปฏิบัติหน้าที่ราชการในแต่ละสํานัก 
สํานักงาน หรือด่านศุลกากรต่างๆ จะเห็นได้ว่า ถึงแม้กรมศุลกากร 
จะดําเนินการฝึกอบรมข้าราชการใหม่ให้พึงทราบถึงบทบาทหน้าที่ 
ในการปฏิบัติหน้าที่ราชการแล้ว แต่ด้วยเหตุที่กรมศุลกากร มีสํานัก 
สํานักงาน หรือด่านศุลกากรที่มีหลากหลายลักษณะงาน และถึงแม้จะ
ดํารงตําแหน่งในสายงานนักวิชาการศุลกากรเช่นเดียวกัน แต่อาจต้อง
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อาศัยความรู้ ความสามารถ ทักษะในการทํางานที่แตกต่างกัน 
ตามแต่ละลักษณะงานหรือสังกัดที่ปฏิบัติงาน เช่น ลักษณะการทํางาน
ของข้าราชการตําแหน่งนักวิชาการศุลกากรในสังกัดสํานักงานศุลกากร
ตรวจของผู้โดยสารสุวรรณภูมิจะมีลักษณะการทํางานที่แตกต่างกับ
ข้าราชการตําแหน่งนักวิชาการศุลกากรในสังกัดสํานักพิกัดอัตรา
ศุลกากร 
 จากการเข้ าร่วมอบรมโครงการทุนฝึกอบรมสําหรับ
ข้าราชการที่ปฏิบัติงานด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลในภาครัฐ
หลักสูตรนักทรัพยากรมืออาชีพ (HR Unit) ข้าพเจ้าได้รับความรู้และ
การแลกเปลี่ยนประสบการณ์เก่ียวกับการสรรหาและเลือกสรร 
(Recruitment and Selection) การพัฒนาและขอบข่ายการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ (Department of Resource and Organization 
Management) และการบริหารกลุ่มศักยภาพ (Talent Management) 
รวมท้ังการได้เดินทางไปศึกษาดูงานด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ของหน่วยงานที่ประสบความสําเร็จในการบริหารทรัพยากรบุคคล  
ทั้งในส่วนของภาครัฐและภาคเอกชน ณ ประเทศญี่ปุ่นนับว่าเป็น
โอกาสท่ีดีในการได้เรียนรู้ถึงแนวความคิดทฤษฎี และเป็นการเปิด
มุมมองใหม่ในการปฏิบัติงานในฐานะนักทรัพยากรบุคคล เพ่ือให้
สามารถนําองค์ความรู้ ดังกล่าวมาประยุกต์ใช้กับการปฏิบัติงาน 
ตลอดจนเพ่ือเป็นแนวทางในการพัฒนาองค์กรในอนาคตต่อไป 
 หลักแนวคิดสําคัญที่ข้าพเจ้าเห็นว่าสามารถนํามาประยุกต์ใช้ 
ในการปฏิบัติงานในกรมศุลกากรได้ คือการพัฒนาการเรียนรู้โดยใช้
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เครื่องมือแบบรูบิค (Rubric) ตามแนวทางของมหาวิทยาลัยชิบะ 
ซึ่ งมีหลักการในการคิดและวิเคราะห์จากผลลัพธ์หรือจากสิ่ งที่ 
พึงประสงค์มาเป็นตัวต้ังต้นในการกําหนดแนวทาง และหลักสูตร 
ในการพัฒนาบุคลากรตามระดับสมรรถนะ (Competency) 

 
 จากการวิเคราะห์ข้อมูลในปัจจุ บันกรมศุลกากรได้มี 
การกําหนดสมรรถนะที่จําเป็นสําหรับการปฏิบัติงานในตําแหน่ง
แบ่งเป็น 2 ประเภท คือ 
 1. สมรรถนะหลัก (Core Competency) จํานวน 5 ข้อ
ตามที่กําหนดไว้ในหนังสือสํานักงาน ก.พ.ที่ นร 1008/ว 27 ลงวันที่  
29 กันยายน 2552 ดังน้ี 
  1.1 การมุ่งผลสัมฤทธ์ิ (Achievement Motivation)    
  1.2 บริการที่ดี (Service Mind )  
  1.3 การสั่งสมความเช่ียวชาญในงานอาชีพ (Expertise)  
  1.4 การยึดมั่นในความถูกต้องชอบธรรมและจริยธรรม 
(Integrity)   
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  1.5 การทํางานเป็นทีม (Teamwork)  
 2. สมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงาน ท่ีปฏิ บั ติ  ( Job 
Competency) สําหรับตําแหน่งประเภทบริหาร อํานวยการ และ
วิชาการ (15 สายงาน) โดยมีลักษณะพฤติกรรมทั่วไป ไม่มีการเฉพาะเจาะจง 
เช่น มีการกําหนดสมรรถนะเฉพาะในสายงานนักวิชาการศุลกากรไว้  
3 ประการ คือ การคิดวิเคราะห์การมองภาพองค์รวม และการตรวจสอบ
ความถูกต้องตามกระบวนงาน แต่เน่ืองด้วยกรมศุลกากรเป็นหน่วยงานที่มี 
ลักษณะงานที่หลากหลายขึ้นอยู่กับสังกัดที่ปฏิบัติงาน ผลลัพธ์ที่คาดหวัง 
ในการให้บริการของประชาชนมีความแตกต่างกัน ข้าพเจ้าจึงเห็นว่า
ควรมีการกําหนดสมรรถนะของข้าราชการตําแหน่งนักวิชาการศุลกากร 
ให้มีลักษณะเฉพาะสําหรับการสนับสนุนและเอ้ือต่อการปฏิบัติหน้าที่
ราชการในแต่ละสํานัก สํานักงาน และด่านศุลกากร (Functional 
Competency) เพ่ือให้ทุกส่วนราชการในกรมศุลกากรมีเจ้าหน้าที่ของ
รัฐที่มีสมรรถนะที่ตรงตามความต้องการและสนับสนุนการปฏิบัติงาน
ในภารกิจของแต่ละส่วนราชการโดยมีรายละเอียดดังน้ี 
  2.1 ให้แต่ละสํานัก สํานักงาน และด่านศุลกากรจัดต้ัง
คณะทํางานเพ่ือระดมสมองและร่วมกันวิเคราะห์ถึงผลลัพธ์แห่ง
พฤติกรรมของข้าราชการในตําแหน่งนักวิชาการศุลกากรที่ต้องการ 
เป็นอย่างไร (Expected Outcome) ต้องการเจ้าหน้าที่ในลักษณะแบบไหน 
จะต้องมีสมรรถนะหรือความรู้ความสามารถ ทักษะในด้านใดบ้างเพ่ือให้
สอดคล้องและสนับสนุนการปฏิบัติหน้าที่ราชการในหน่วยงานน้ันๆ 
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  2.2 กําหนดสมรรถนะของข้าราชการตําแหน่งนักวิชาการ
ศุลกากร โดยมีลักษณะเฉพาะที่สําคัญในการสนับสนุนและเอ้ือต่อ 
การปฏิบัติหน้าที่ราชการในแต่ละสํานัก สํานักงาน และด่านศุลกากร
(Functional Competency) เพ่ือให้การปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
ประสิทธิผล และเป็นไปตามแนวทางยุทธศาสตร์ของกรมศุลกากร 
โดยแบ่งตามระดับของสมรรถนะ (Competency) ดังน้ี 
   ระดับที่ 1 มีความรู้ ความเข้าใจในองค์ความรู้เรื่องน้ันๆ 
   ระดับที่ 2 สามารถอธิบายองค์ความรู้เรื่องน้ันๆ ให้แก่
บุคคลอ่ืนเข้าใจได้ 
   ระดับที่ 3 สามารถแก้ไขปัญหาร่วมกันบุคคลอ่ืนได้ 
   ระดับที่ 4 สามารถสร้างองค์ความรู้ เผยแพร่และ
แนะนําต่อบุคคลอ่ืนได้ 
  2.3 การกําหนดตัวช้ีวัดแห่งพฤติกรรม และดําเนินการ
ประเมินข้าราชการในสังกัด โดยกําหนดเป็นส่วนหน่ึงของตัวช้ีวัด 
ในการประเมินเลื่อนเงินเดือน 
  2.4 กํ าหนดหลักสู ตรที่ ต้ อ ง ใ ช้ ในการ พัฒนากลุ่ ม
ข้าราชการตามสมรรถนะท่ีกําหนดไว้ 
  2.5 สร้างวิธีการเรียนรู้ผ่านระบบ e–learning เน่ืองจาก
กรมศุลกากร มีสํานัก สํานักงานและด่านศุลกากรต้ังอยู่ทั่วประเทศไทย 
กระบวนการกําหนดหลักสูตรการฝึกอบรมและการพัฒนาบุคลากร  
ให้มีการใช้งบประมาณที่น้อยที่สุดและหลีกเลี่ยงมิให้เกิดผลกระทบ 
ต่อการปฏิบัติหน้าที่ราชการจึงเป็นสิ่งสําคัญที่พึงต้องคํานึงเป็นประการแรก  
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ดังน้ัน การพัฒนาเพ่ือบรรลุวัตถุประสงค์ของสมรรถนะ ในระดับที่ 1 
และระดับที่ 2 อันเป็นการเพิ่มพูนความรู้ความเข้าใจภายในตัวบุคคล 
จึงควรมีการจัดทําหลักสูตรการเรียนรู้ ผ่านระบบ e–learning ซึ่งไม่ว่า
ข้าราชการจะอยู่ ณ สังกัดใด ข้าราชการจะสามารถเรียนรู้และพัฒนา
ตนเองได้อยู่เสมอทั้งน้ี ขึ้นอยู่กับแต่ละส่วนราชการเป็นผู้กําหนดว่า
ข้าราชการในสังกัดควรได้รับการพัฒนาในเรื่องใดเป็นการเฉพาะ  
ซึ่งข้าพเจ้าเห็นว่าหากมีการเรียนรู้และฝึกอบรม ผ่านทางระบบ  
e–learning จะทําให้ลดระยะเวลาในการเรียนรู้และพัฒนาบุคลากร 
ตลอดจนเป็นการลดค่าใช้จ่ายในการฝึกอบรม ทั้งค่าเดินทาง ค่าที่พัก
ซึ่งในการจัดอบรมแต่ละครั้งต้องใช้งบประมาณเป็นจํานวนมาก อน่ึง 
ข้าพเจ้าเห็นว่ากรมศุลกากรเป็นหน่วยงานท่ีมีข้าราชการจํานวนมาก 
และมีการสับเปลี่ยนหมุนเ วียนผู้ปฏิบัติงานเพ่ือเป็นการสั่ งสม
ประสบการณ์ในการทํางานที่หลากหลายอยู่เสมอ ทําให้ต้องมี 
การถ่ายทอดสอนงานกันอยู่บ่อยคร้ัง และอาจทําให้กระทบถึง 
ความต่อเน่ืองในการปฏิบัติหน้าที่ราชการได้หากกรมศุลกากรจะดําเนินการ
จัดทําระบบ e – learning เพ่ือเป็นการเรียนรู้และพัฒนาการทํางาน
เฉพาะด้านงานศุลกากร จึงมีความคุ้มค่าและสามารถช่วยลดระยะเวลา
การถ่ายทอด สอนงาน และทําให้เข้าใจองค์ความรู้น้ันๆ ได้อย่างทั่วถึง ทุกที่ 
ทุกเวลาอีกด้วย 
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ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 
 1. สํานัก สํานักงาน และด่านศุลกากร ในสังกัดกรมศุลกากร 
มีบุคลากรที่มีความรู้ ความสามารถ และมีทักษะตรงตามลักษณะงาน  
 2. บุคลากรได้รับการพัฒนาความรู้ ทักษะด้านงานศุลกากร
ที่จําเป็น ทําให้การปฏิบัติงานของกรมศุลกากรเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ
และเกิดประสิทธิผล 
 3. กรมศุลกากรมีวัฒนธรรมของการเรียนรู้และการแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ อันจะนําไปสู่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) 
 4. การเรียนรู้ผ่านระบบ e–learning สามารถลดระยะเวลา
ในการเรียนรู้และพัฒนาบุคลากรตลอดจนสามารถลดค่าใช้จ่าย 
ในการฝึกอบรมทั้งค่าวิทยากร ค่าเดินทาง ค่าที่พักได้ 
 5. มีหลักสูตรการ ฝึกอบรมและการพัฒนาบุคลากร 
ที่ตรงตามความต้องการมากย่ิงขึ้น 
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