
บทที่ 4 
 

ผลการศึกษา 
 

 

การศึกษาในบทนี้ จะนําเสนอกรณีศึกษาทั้งในประเทศและตางประเทศที่นําแนวคิด

การบริหารจัดการคนเกงมาใชในองคการ  เพื่อเปรียบเทียบความเหมือนและความแตกตางกันใน

ประเด็นแนวคิดในการสรางระบบ  การเลือกใชกลยุทธหรือเครื่องมือที่มีประสิทธิภาพในการบริหาร

จัดการคนเกง และปจจัยแหงความสําเร็จในการดําเนินการ  เพื่อสรุปและใหขอเสนอแนะในการ

สรางระบบการบริหารจัดการคนเกงของกรุงเทพมหานครตอไป  สําหรับกรณีศึกษาทั้งสี่แหง ไดแก  

กรณีศึกษาที่ 1   ระบบการบริหารจัดการคนเกงของสํานักงานบริหารงานบุคคล 

        สหรัฐอเมริกา   (U.S. Office of Personnel Management) 

  กรณีศึกษาที่ 2  ระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงของสํานักงานคณะกรรมการ 

 ขาราชการพลเรือน  

กรณีศึกษาที่ 3   ระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงและโครงการสงเสริมขาราชการ 

 ผูมีศักยภาพสูงกรมชลประทาน  กระทรวงเกษตรและสหกรณ  

กรณีศึกษาที่ 4 โครงการสงเสริมศักยภาพบุคลากร สพข. สูความเปนนักพัฒนาทรัพยากรบุคคล  

 (Bangkok HRD Pro) ของสถาบนัพฒันาขาราชการกรุงเทพมหานคร 
 
 

กรณีศึกษาที่ 1  ระบบการบริหารจัดการคนเกงของสํานักงานบริหารงานบุคคลสหรัฐอเมริกา  
 

สํานักงานบริหารงานบุคคลสหรัฐอเมริกาเปนหนวยงานซึง่รับผิดชอบเกีย่วกบัการบรหิาร

ทรัพยากรบุคคลภาครัฐของรัฐบาลกลาง  มีหนาที่ประสานความรวมมือในภาพกวางระหวางบุคคล

และหนวยงานดานการบริหารทรัพยากรบุคคล  โดยการดําเนินการเรื่องตางๆ ในแตละกระบวนการ

บริหารทรัพยากรบุคคลจะยึดหลัก “Single Employer” 1 ไมวาจะเปน ดานการบรรจุบุคคลเขาทํางาน 

 

 

                                                 
1 นิสากร อรรถจรูญ,   "การบริหารทรัพยากรบุคคลในภาครัฐประเทศสหรัฐอเมริกา,"   วารสารขาราชการ   

48 (พฤศจิกายน-ธันวาคม 2546) : 47-60.  
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ซึ่งรัฐบาลมีอํานาจหนาที่ในการจางบุคลากร ดึงดูดและรักษาบุคลากรที่มีคุณภาพไว  เชน การคนหา

ตําแหนงงานในหนวยงานภาครัฐ  การสรรหาและทดสอบผูสมัครงาน  การสรรหาและเลือกใช

รูปแบบการจางงานที่เหมาะสม  การบรรจุบุคคลเขาทํางาน  การทดลองปฏิบัติงาน  การเลื่อนตําแหนง  

การจายเงินกูคืนของนักศึกษา การปรับโครงสรางกําลังคน เปนตน  

นอกจากนี้ ยังรวมถึงการออกแบบงานและการจําแนกตําแหนงของหนวยงาน  (Agency - 

Based)  สํานักงานบริหารงานบุคคล (OPM)  และระบบการจางงานของสหพันธรัฐ (Federal Wage 

System)  การบริหารผลการปฏิบัติงาน  (Performance  Management) เชน มีอํานาจโยกยายหรือ

ลดตําแหนงบุคคลตามผลการปฏิบัติงาน เปนตน  การพัฒนาและฝกอบรมกฎหมายและระเบียบ  

การใหแนวทางสนับสนุนการฝกอบรมและพัฒนาบุคลากร  สนับสนุนการเรียนรูและการพัฒนา

ตนเองเพื่อใหบรรลุความตองการของหนวยงาน  และการจัดระบบการทํางานตามนโยบายความ

สมดุลระหวางชีวิตกับการทํางาน   

สําหรับการออกแบบระบบการบริหารจัดการคนเกงของสํานักงานบริหารงานบุคคล

สหรัฐอเมริกาจะใหความสําคัญกับการสรรหาบุคลากรคุณภาพที่มีสมรรถนะที่เหมาะสมกับการ

ปฏิบัติงานในภารกิจสําคัญของหนวยงาน  โดยเฉพาะอยางยิ่งการมีระบบการจางงานที่สามารถสรรหา

บุคลากรที่มีทักษะที่เหมาะสมไปดํารงตําแหนงที่เหมาะสมและสามารถใชประโยชนจากบุคลากร

เหลานั้นไดทันทีที่หนวยงานตองการ  ซึ่งสํานักงานบริหารงานบุคคลสหรัฐอเมริกาไดกําหนดนิยาม

ของระบบการบริหารจัดการคนเกงวาหมายถึงระบบที่บงชี้ไดถึงชองวางของสมรรถนะในตาํแหนงซึง่มี

ความสําคัญตอการบรรลุเปาหมายตามภารกิจของหนวยงาน  โดยจะมีการจัดโปรแกรมในการดึงดูด

เพื่อใหไดมาซึ่งคนเกง  พัฒนา  เลื่อนขั้น และรักษาบุคลากรที่มีคุณภาพเหลานี้ไวกับหนวยงาน 

 
แนวคิดเกี่ยวกับระบบการบริหารจัดการคนเกงของสํานักงานบริหารงานบุคคลสหรัฐอเมริกา 

การสรางระบบการบริหารจัดการคนเกงของสํานักงานบริหารงานบุคคลสหรัฐอเมริกา 

มีวัตถุประสงคเพื่อหาทางกําจัดชองวางดานทักษะ ความรู และสมรรถนะที่จําเปนตอการทาํงานทัง้

ในปจจุบันและอนาคต  โดยเฉพาะอยางยิ่งในตําแหนงงานที่มีความสําคัญตอการบรรลุเปาหมาย

ตามภารกิจของหนวยงาน  หนวยงานจะตองกําหนดเปาหมายวาจะสรรหา พฒันาและรกัษาพนกังาน

อยางไร  รวมถึงพยายามดึงสมรรถนะที่จําเปนตอการปฏิบัติงานของพนักงานออกมาเพื่อประโยชน

ในการทํางาน   โดยระบบการบริหารจัดการคนเกงของสํานักงานบริหารงานบคุคลสหรฐัอเมริกาจะให
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ความสําคัญกับปจจัยแหงความสําเร็จในการนําระบบดังกลาวไปใช  2 ประการ2 นั่นคือ การสรรหา

และการรักษาคนเกง   สําหรับการสรรหา (Recruitment)  จะใหความสําคัญกับการสรรหาคนเกงจาก
ภายนอกมากกวาการสรรหาหรือสรางคนเกงจากภายในหนวยงาน  โดยจะตองมีการวางแผนการจาง

งานและกําหนดกลยุทธการสรรหาที่หลากหลายเพื่อสามารถดึงดูดและเขาถึงกลุมคนคุณภาพได

อยางทั่วถึง  อีกทั้งยังใหความสําคัญกับวิธีการคัดกรองที่เขมขนในการคัดเลือกบุคลากรเขาสูกระบวนการ

จางงานของหนวยงานเนื่องจากการสรรหาคือบันไดกาวแรกที่จะทําใหมั่นใจไดวา  หนวยงานไดมาซึ่ง

บุคลากรที่มีคุณภาพเพื่อรวมปฏิบัติงานตามภารกิจใหบรรลุเปาหมายตามที่หนวยงานกําหนดไว  

สวนการรักษาคนเกง (Retention) ผูบริหาร ผูจัดการ และผูบังคับบัญชาระดับตนตองสรางและ
รักษาไวซึ่งการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพของพนักงาน  โดยจะตองทําใหสถานที่ทํางานมี

ผูปฏิบัติงานที่มีทักษะและแรงบันดาลใจในการทํางาน  มีการจัดการงานใหมีความยืดหยุนในการ

ปฏิบัติงานและออกแบบงานใหมีลักษณะนาสนใจ  ที่สําคัญคือตองมีแพคเก็จการจายคาตอบแทน

หรือโปรแกรมอื่นซึ่งเคยใชในการจางงานและประสบความสําเร็จมาแลวในการรักษาพนักงานที่มี

ทักษะ ความรู และสมรรถนะที่จําเปนตอการปฏิบัติตามภารกิจของหนวยงาน 

การดําเนินการในทุกกระบวนการของระบบการบริหารจัดการคนเกงจะตองต้ังมั่นอยู
บนพื้นฐานของระบบคุณธรรม (Merit System)  รวมถึงกฎหมาย กฎ และระเบียบที่เกี่ยวของ

ซึ่งถือเปนหลักการที่สําคัญของระบบการบริหารจัดการคนเกง  กลาวคือ  ตองจัดใหมีการแขงขันใน

ระบบเปดเพื่อใหผูสมัครงานทุกคนมีโอกาสอยางเทาเทียมกันที่จะไดรับการคัดเลือกโดยพิจารณา

คุณสมบัติของผูสมัครจากความรู ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะที่จําเปนตอการปฏิบัติงาน  

ปราศจากการแบงแยกทั้งดานการเมือง เชื้อชาติ สีผิว ศาสนา ชาติกําเนิด เพศ สถานภาพสมรส 

อายุ หรือสภาพพิการ และมีการดูแลที่เหมาะสมตามสิทธิและหนาที่ตามรัฐธรรมนูญ  นอกจากนี้  

สํานักงานบริหารงานบุคคลสหรัฐอเมริกายังไดกําหนดตัวชี้วัดประสิทธิผลของระบบการบริหาร

จัดการคนเกงทั้งในสวนของการสรรหาและรักษาคนเกงเพื่อใหเกิดความชัดเจนและเห็นผลอยาง

เปนรูปธรรมในการนําระบบการบริหารจัดการคนเกงไปใชในหนวยงาน   

 

 

 

 

                                                 
2 U.S. Office of Personnel Management. “Section V The Talent Management System.”  

http://www.opm.gov/hcaaf_resource_center/assets/HCAAF_5_Talent.pdf. September 2005. 

http://www.opm.gov/hcaaf_resource_center/assets/HCAAF_5_Talent.pdf
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ระบบการบริหารจัดการคนเกง 
 ระบบการบริหารจัดการคนเกงของสํานักงานบริหารงานบุคคลสหรัฐอเมริกา

ประกอบดวยกระบวนการหลัก 2 ประการ คือ การสรรหาและรักษาคนเกง  ซึ่งผูศึกษาไดสรุป

แนวคิด กลยุทธและเครื่องมือ องคประกอบหลักและตัวชี้วัดประสิทธิผลเพื่อประเมินผลสําเร็จจาก

การนําระบบดังกลาวไปใช  ดังแสดงในภาพที่ 4.1   

 
ภาพที ่4.1   

สรุปกรอบแนวคิดระบบการบริหารจัดการคนเกงของสํานักงานบริหารงานบุคคลสหรัฐอเมริกา 

 

 

 

ระบบการบรหิารจัดการคนเกงของสาํนักงานบรหิารงานบคุคลสหรัฐอเมริกา 

การสรรหาคนเกง

•  วางแผนการจางงาน                

•  กําหนดกลยุทธ/เครื่องมือในการสรรหาคนเกง    
   -  การจูงใจและตระหนักในคุณคาของพนักงาน  

   -  การใชศูนยทรัพยากรการจางงานแบบยืดหยุนของ

สหพันธรัฐ (Federal Hiring Flexibilities Resource Center) 

เปนศูนยกลางในการสรรหาคนเกง   

   -  การใชรูปแบบกระบวนการจางงานพนักงาน (45 วัน) และ

ผูบริหาร (30 วัน) เพ่ือเพ่ิมความรวดเร็วในการจางงาน                  

    -  การใชกลยุทธอ่ืนๆ เชน การอางอิงขอมูลผูสมัครงานจาก

เว็บไซตของรัฐท่ีเกี่ยวของ  การสรางความรวมมือระหวาง

หุนสวนภาครัฐ สํานักงานบริหารงานบุคคลสหรัฐอเมริกา 

มหาวิทยาลัยตางๆ เปนตน             -    

    -  ชุดเครื่องมือในการจางงาน (Hiring Toolkit) เชน ประกาศ

รับสมัครงาน  การใชแบบแผนอาชีพ (Career Pattern) การใช

โปรแกรมการสรรหาคนเกงเชิงรุก เปนตน 

•     กําหนดตัวช้ีวัดประสิทธิผลของระบบ 

การรักษาคนเกง 

•   กลยุทธ/เครื่องมือสนับสนุนระบบการรักษาคนเกง                
      -  การจูงใจและตระหนักในคุณคาของพนักงาน 

 -  ผลประโยชน เชน วันหยุด ประกันชีวิต ประกันสุขภาพ 

การวางแผนเงินออม เปนตน 

 -  การจายคาตอบแทนที่ยืดหยุน เชน การจายคาตอบ 

แทนใหกับหนวยงาน  การใหโบนัสแกพนักงานที่ไปดํารง

ตําแหนงซ่ึงสรรหาคนไดยาก เปนตน 

 -  การจัดโครงสรางและรูปแบบการจางงานใหม คือ 

VERA และ VSIP 

 -  การจัดการงานและคุณภาพของชีวิตการทํางานและ

ชีวิตสวนตัว 

•  กําหนดตัวช้ีวัดประสิทธิผลของระบบ 

ผู           
สมัครงาน 

กลุม 
คนเกง 

 

 

 

การสรางระบบการบริหารจัดการคนเกงของสํานักงานบริหารงานบุคคลสหรัฐอเมริกา 

ทั้งระบบการสรรหาและการรักษาคนเกงจะเห็นไดวามีความยืดหยุน  คลองตัวและมีประสิทธิภาพสูง

ในการบริหารจัดการ  จึงชวยเสริมใหภาครัฐมีความพรอมและมีศักยภาพสูงในการแขงขันเพื่อแยงชิง

คนที่เกงที่สุดกับหนวยงานในภาคเอกชน  สําหรับการเลือกใชกลยุทธและเครื่องมือในการบริหาร

จัดการคนเกง รวมถึงตัวชี้วัดประสิทธิผลของระบบดังกลาว มีดังนี้ 
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การสรรหาคนเกง 
แนวทางการสรรหาที่กําหนดไวในระบบการบริหารจัดการคนเกงซึ่งออกแบบโดย

บุคคลสหรัฐอเมริกาประกอบดวย การวางแผนการจางงาน  การกําหนดกลยุทธ

และเครื่องมือ

ดเลือกคนเกง  หนวยงานจําเปนตองมีการวางแผน 

การจางงานแ ะบุถึงความตองการทุนมนุษยที่สอดคลองกับเปาหมาย

ของหนวยงา

สมรรถนะที่

จําเปนตอกา าน  จําเปนตองมีการวางแผนการ

จางงานเพื่อ

ตระหนักใน

                                                

สํานักงานบริหารงาน

ในการสรรหา  รวมถึงการกําหนดองคประกอบหลักและตัวชี้วัดประสิทธิผลเพื่อวัดผล

สําเร็จจากการสรรหาคนเกงไดจริง  สรุปไดดังนี้ 

1.  การวางแผนการจางงาน   

     กอนจะดําเนินการสรรหาและคั

ละจัดทําเปนเอกสารที่ชัดเจนเพื่อร

น  มีการระบุชองวางดานสมรรถนะของพนักงานทั้งในปจจุบันและอนาคต  โดยวิเคราะห

เพื่อทราบถึงความตองการคนเกง  กําหนดกลยุทธเพื่อปดชองวางดานสมรรถนะของพนักงานและ

เพื่อใหแนใจวาหนวยงานมีโครงสรางที่เหมาะสมในการทํางานและการวางแผนการจางงานเกิด

ประโยชนกับหนวยงาน เชน การพิจารณาปรับปรุงโครงสรางหนวยงาน  การสรรหาคนเกง  การใช

ประโยชนจากพนักงานเพื่อปฏิบัติงานสนับสนุนภารกิจของหนวยงาน  การฝกอบรมเพิ่มเติม  การ

รักษาคนเกงของหนวยงาน  การใชเทคโนโลยีชวยแกไขปญหาดานการสรรหา เปนตน 

2.  การกําหนดกลยุทธและเครื่องมือในการสรรหา 

    การสรรหาและคัดเลือกบุคลากรคุณภาพที่มีทั้งความรู ทักษะ และ

รปฏิบัติงานในการบรรลุภารกิจสําคัญของหนวยง

ชวยผลักดันใหการนํากลยุทธเละเครื่องมือในการสรรหาไปใชใหเกิดประสิทธิผลและมี

มาตรฐานเดียวกันในทุกระบบ  สําหรับระบบการสรรหาของสํานักงานบริหารงานบุคคลสหรัฐ 

อเมริกาจะใหความสําคัญกับการสรรหาคนเกงจากภายนอกหนวยงานมากกวาการสรรหาคนเกง

จากภายในหนวยงาน  โดยกําหนดกลยุทธและเครื่องมือที่ใชในการสรรหาคนเกงไว 5 ประการ ดังนี้ 

      2.1 การจูงใจและตระหนักในคุณคาของพนักงาน (Incentive and Employee 

Recognition)  ถือเปนกลยุทธที่มีประสิทธิภาพในการสรรหาและรักษาคนเกง  โดยการจูงใจและ

คุณคาผลการปฏิบัติงานของพนักงาน  รวมถึงความทุมเทเสียสละในการปฏิบัติงาน

สามารถทําไดหลายรูปแบบ3 เชน การใหรางวัลเปนเงินสดตามผลการปฏิบัติงานที่ประสบความ  

 

 

 
3 U.S. Office of Personnel Management. “Incentives and Employee Recognition.”  

http://www.opm.gov/hcaaf_resource_center/assets/Tal_tool1.pdf. September 2005. 

http://www.opm.gov/hcaaf_resource_center/assets/Tal_tool1.pdf
http://www.opm.gov/hcaaf_resource_center/assets/Tal_tool1.pdf
http://www.opm.gov/hcaaf_resource_center/assets/Tal_tool1.pdf
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สําเร็จโดยอาจเพิ่มข้ึน 10-20% ของอัตราเงินเดือน  การใหเงินตอบแทนพิเศษสําหรับพนักงานที่

ามารถสรรหาคนเกงใหกับหนวยงานได (Referral bonuses)  การเพิ่มข้ึนของระดับคุณภาพ 

สรรหาคนเกงที่ใชหลักความยืดหยุนเพื่อเพิ่ม

ศักยภาพในการ

                                                

ส

(Quality Step Increases)  โดยหนวยงานของผูที่มีผลการประเมินโดดเดนและถูกจัดอยูในอันดับ

สูงสุด  อาจใหเงินสนับสนุนกับพนักงานที่สรางระดับคุณภาพเพิ่มข้ึน  การยกยองใหเกียรติและให

การยอมรับอยางไมเปนทางการตอตัวบุคคลหรือกลุมบุคคลโดยไมไดส่ือถึงคุณคาเกี่ยวกับเงิน  การ

ใหรางวัลเปนวันหยุดแกบุคคลหรือกลุมบุคคล เปนตน 

2.2 การใชศูนยทรัพยากรในการจางงานแบบยืดหยุนของสหพันธรัฐ (Federal Hiring 

Flexibilities Resource Center)  เปนศูนยกลางการ

สรรหาบุคลากรที่มีคุณสมบัติเหมาะสมกับตําแหนงงานเพื่อปฏิบัติงานไดทันกับ

ความตองการของหนวยงาน โดยการจางงานแบบยืดหยุนของศูนยดังกลาวแบงเปน 5 รูปแบบ ไดแก
4 รูปแบบแรก การแตงตั้งจากทหารผานศึก  เปนวิธีการหนึ่งในการสรรหาคนเกงซึ่งมีทักษะสูงในงาน

ดานเทคนิคตางๆ เชน การใชคอมพิวเตอร  การสื่อสาร  ความมั่นคงปลอดภัย  การรวบรวมขาวสาร 

และเทคโนโลยีดานการแพทย  เปนตน  นอกจากจะเปนการสรางงานใหกับทหารผานศึกแลว 

หนวยงานยังไดแรงงานที่มีความพรอมสามารถปฏิบัติงานไดทันทีที่ตองการดวยเพราะเปนกลุม

แรงงานที่ปฏิบัติงานใหกับรัฐบาลอยูแลว  รูปแบบที่สอง  การใหอํานาจในการจางงานโดยตรง  

สําหรับตําแหนงงานที่ไมมีผูมาสมัครหรือตองการจางงานแบบจําเปนเรงดวน  การจางงานโดยตรงจะ

ชวยใหหนวยงานสามารถดึงดูดผูสมัครกลุมใหญใหเขามาสมัครงานกับหนวยงานไดมากกวารูปแบบ

ที่สาม การจางงานนักศึกษา  นอกจากจะชวยใหหนวยงานสามารถสรรหาและพัฒนาพนักงานที่

เปนคนเกงเพื่อปฏิบัติงานสนับสนุนภารกิจที่เปลี่ยนแปลงไปของหนวยงานไดแลว  ยังแนใจไดวา

หนวยงานจะมีแรงงานคุณภาพ มีความเปนมืออาชีพ มีเทคนิค และการบริหารจดัการตามทีห่นวยงาน

ตองการอีกดวย  เนื่องจากผูจัดการมีโอกาสไดประเมินผลการปฏิบัติงานของนักศึกษาจากการปฏิบัติ 

งานจริงกอนจะบรรจุใหเขาทํางานแบบถาวรกับหนวยงาน  อีกทั้งยังเปดโอกาสใหมีการแลกเปลี่ยน

ขอมูลขาวสาร ความคิดเห็น และประสบการณระหวางหนวยงาน วิทยาลัย/มหาวิทยาลัยและภาคเอกชน 

 

 

 

 

 
4 U.S. Office of Personnel Management. “Federal Hiring Flexibilities Resource Center.”  

http://www.opm.gov/hcaaf_resource_center/assets/Tal_tool2.pdf. September 2005. 

http://www.opm.gov/hcaaf_resource_center/assets/Tal_tool2.pdf
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เพื่อพัฒนาการทํางานรวมกัน  รูปแบบที่ส่ี  การจางงานเพื่อใหบริการที่มีความจําเปนเปนพิเศษของ

นวยงาน  ไดมีการมอบอํานาจเพื่อใหกลุมของพนักงานหรือตัวพนักงานเองสามารถจางงานเพื่อให

)          

โดยกระบวนกา ี

                                                

ห

บริการประชาชนเองได   ในกรณีนี้ถือเปนอีกทางเลือกหนึ่งในการสรรหาบุคลากรเพื่อปฏิบัติงานได

อยางยืดหยุน  และรูปแบบสุดทาย  การจัดอันดับตามกลุมประเภทของคนเกง  จะมีการจัดประเภท

ของผูสมัครโดยยึดตามคุณสมบัติของคนเกงและความถนัดที่แตกตางกันไปของทหารผานศึก  โดย

ผูจัดการสามารถคัดเลือกผูสมัครซึ่งอยูในอันดับแรกของแตละกลุมไดโดยไมถูกจํากัดใหตองคัดเลือก

ผูสมัครที่ถูกจัดอยูใน 3 ลําดับแรกของกลุมคนเกงเพียงกลุมเดียวตามระบบการสรรหาแบบดั้งเดิม  

แสดงใหเห็นวาผูจางงานมีโอกาสคัดเลือกผูที่มีคุณสมบัติเหมาะสมจากกลุมผูสมัครจํานวนมากได

โดยการจัดอันดับตามกลุมประเภทคนเกงซึ่งถือเปนวิธีที่ดีที่สุดในการสรรหาคนเกงไดอยางยืดหยุน 

2.3  การใชรูปแบบกระบวนการจางงานของสหพันธรัฐเพื่อปรับปรุงความรวดเร็ว 

ในการจางงาน  (Federal Hiring Process Models : Improving Speed in Federal Hiring

รจางงานจําเปนตองประหยัด รวดเร็วและมีประสิทธิภาพ  ทั้งนี้เพื่อใหภาครัฐม

ศักยภาพในการแขงขันเพื่อสรรหาคนที่เกงที่สุดมารวมงาน  โดยหนวยงานจะตองมีการวางแผน 

การจางงานและกําหนดกลยุทธการสรรหาตามรูปแบบที่กําหนดซึ่งแบงออกเปน 3 รูปแบบ5 โดย

รูปแบบแรก คือ การใชกระบวนการตรวจสอบการสอบแขงขัน  (Using the Competitive Examining 

Process)  สํานักงานบริหารงานบุคคลสหรัฐไดจัดทําแผนผังระบุลําดับข้ันตอนและกระบวนการ

ตางๆ ในการสอบแขงขันเพื่อสรรหาคนเกงใหกับหนวยงาน  ซึ่งจะชวยใหหนวยงานมีแนวทางที่

ชัดเจนในการตรวจสอบกระบวนการสอบแขงขันมากยิ่งขึ้น  รูปแบบตอมา คือ รูปแบบการจางงาน

พนักงานอยางรวดเร็วภายใน 45 วัน  ซึ่งสํานักงานบริหารงานบุคคลสหรัฐอเมริกาไดนํามาใชใน

หนวยงานและประสบความสําเร็จดวยดี  โดยในแผนผังจะเริ่มตนกระบวนการและระยะเวลาที่ใชในแต

ละขั้นตอนของการสรรหาและคัดเลือก  เร่ิมตนตั้งแตฝายบริหารงานบุคคลคัดกรองคุณสมบัติเบื้องตน

ของผูสมัครนับจากวันปดรับสมัครใชระยะเวลา 1-5 วัน  การจัดลําดับผูสมัคร 1-5 วัน  ตรวจสอบการ

ใช สิทธิของทหารผานศึก /จัดลําดับตามคุณสมบัติของผูสมัคร /ยื่นวุฒิการศึกษาหรือใบ

ประกาศนียบัตรและประกาศรายชื่อใหทราบ 1-5 วัน  ตรวจสอบดวยโปรแกรมคอมพิวเตอร 1-5 วัน   

 

 

 

 
5 U.S. Office of Personnel Management. “Federal Hiring Process Models: Improving Speed 

in Federal Hiring.”  http://www.opm.gov/hcaaf_resource_center/assets/Tal_tool2.pdf. September 2005. 

http://www.opm.gov/hcaaf_resource_center/assets/Tal_tool2.pdf
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จัดตารางและนัดสัมภาษณ 1-15 วัน  ตรวจสอบผูที่ผูสมัครอางอิงถึง 1-5 วัน  คัดเลือกและสงคืนใบ

ระกาศนียบัตร 2 วัน  และยื่นขอเสนอเกี่ยวกับการจางงาน ระยะเวลา 1-3 วัน  และรูปแบบสุดทาย 

าปฏ

อง

สหพันธรัฐ  รวม              

รหาใหมี

ประสิทธิภาพยิ่ง ิงานในภารกิจซ่ึงมีความทาทายใหกับประเทศ   

สําหรับชุดเค อง

                                                

ป

คือ รูปแบบการจางงานผูบริหารอยางรวดเร็วภายใน 30 วัน  มีลักษณะเหมือนกับรูปแบบฯ 45 วัน  

โดยแผนผังจะเริ่มตนเมื่อปดการรับสมัครตามประกาศรับสมัครงาน  มีการตรวจสอบคุณสมบัติเบื้องตน

เพื่อนําเสนอคณะกรรมการพิจารณา ใชระยะเวลา 3 วัน  คณะกรรมการประเมินผลผูสมัครและระบุ

วาใครคือผูที่มีคุณสมบัติเหมาะสมที่สุด ภายใน 5 วัน  เตรียมพรอมเร่ืองรายชื่อและใบ

ประกาศนียบัตรของผูที่มีคุณสมบัติเหมาะสมที่สุด ภายใน 3 วัน  ใชการสัมภาษณแบบเปนทางการ

โดยคัดเลือกและแตงตั้งเจาหนาที่ซึ่งไดรับการยอมรับม ิบัติงาน ภายใน  7 วัน  เตรียมขอมูล

เพื่อใหสํานักงานบริหารงานบุคคลตรวจสอบและนําเสนอตอคณะกรรมการตรวจสอบคุณสมบัติ 

ภายใน 7 วัน  เมื่อสํานักงาน-บริหารงานบุคคลตรวจสอบทบทวนขอมูลของผูที่ไดรับการคัดเลือก

แลว  คณะกรรมการตรวจสอบคุณสมบัติก็จะดําเนินการในสวนที่เกี่ยวของตอไป ภายใน  5 วัน 

2.4  กลยุทธอ่ืนๆ เพื่อใหสามารถจางงานไดตามความตองการของหนวยงาน6 เชน  

การสรางความรวมมือระหวางหุนสวนภาครัฐ สํานักงานบริหารงานบุคคลสหรัฐอเมริกา  หนวยงานข

ถึงวิทยาลัยและมหาวิทยาลัยในการจัดหานักศึกษาที่มีความพรอมในการจางงาน   

มีการอางอิงขอมูลผูสมัครงานจาก www.USAJOBS.gov ซึ่งจะใหขอมูลเกี่ยวกับตําแหนงงานวาง

และการสมัครงานของหนวยงานภาครัฐ และเว็บไซต www.Studentjobs.gov สําหรับผูสมัครที่

เปนนักศึกษา การใชบริการสรรหาคนเกงแบบชั่วคราวจากบริษัทเอกชนในกรณีที่ไมสามารถสรรหา

ดวยระบบปกติได  การใชที่ปรึกษาและผูเชี่ยวชาญเพื่อใหคําแนะนําในการสรรหาคนเกง 

 2.5   ชุดเครื่องมือในการจางงาน 

          ปจจุบัน  หนวยงานภาครัฐจําเปนตองพัฒนากระบวนการสร

ขึ้นเพื่อใหไดคนที่เกงที่สุดมาปฏิบัต

รื่ มือในการจางงานแบงออกเปน 4 ชุด ดังนี้7  

 

 

 

 
6
 U.S. Office of Personnel Management. “Other Strategies To Meet Hiring Requirements.”  

http://www.opm.gov/HCAAF_Resource_Center/assets/Tal_tool5.pdf. September 2005. 
7
 U.S. Office of Personnel Management. “Hiring Toolkit.” 

http://www.opm.gov/hiringtoolkit/index.asp. September 2005. 

http://www.opm.gov/hiringtoolkit/index.asp
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  2.5.1 การเตรียมความพรอมในการจางงาน  ประกอบไปดวยการจัดทําลักษณะ

านที่ตองการและผูจัดการจะตองสื่อสารความคาดหวังเกี่ยวกับผูสมัครในอุดมคติใหทราบและพูดคุย

คล  เชน การ

จัดทําประกาศรั

ง

เกี่ยวกับการทําการตลาดในการประกาศรับสมัครงานในตําแหนงนี้อยางไร  โดยเฉพาะอยางยิ่ง

ตําแหนงที่หาผูมาสมัครไดยาก  สําหรับการเตรียมความพรอมกอนจะเริ่มใชรูปแบบการจางงานอยาง

รวดเร็วภายใน 45 วัน  สามารถใชเครื่องมือประกอบการสรรหาคนเกงได เชน การใชหองสมุดวิดีโอ

เพื่อศึกษาเรียนรูเร่ืองการสรรหาหรือการจางงานแบบยืดหยุน การจัดอันดับตามกลุมคนเกง  การ

แตงตั้งทหารผานศึกมาปฏิบัติงาน  การจางงานโดยตรง การวิเคราะหงานเพื่อประเมินหนาที่ความ

รับผิดชอบและลักษณะงานซึ่งสอดคลองกับตําแหนง  การใชบทสนทนาเชิงกลยุทธ โดยมีการจัดทํา

แนวทางบทสนทนาที่จะใชในการสรรหา  ประเมิน และคัดเลือกผูสมัครงานไวในเว็บไซต  

       2.5.2  การสรรหาคนเกงในลําดับตน (Recruit Top Talent)  จําเปนตองใช

การสรรหาเชิงรุกโดยใชวิธีการซึ่งสามารถดึงดูดผูที่มีคุณสมบัติเหมาะสมเปนรายบุค

บสมัครใหมีความชัดเจนทั้งดานทักษะและประสบการณที่ตองการ  ถือเปนกาว

แรกที่จะชวยใหผูสมัครที่มีศักยภาพสูงพิจารณาตัดสินใจวาตนมีคุณสมบัติเหมาะสมกับตําแหนง

ดังกลาวหรือไม  การเสนอขายตําแหนง (selling)  และติดตามวาผูสมัครไดอยูในหนวยงานที่

เหมาะสมหรือไม  สําหรับเคร่ืองมือสําคัญที่จะชวยดึงดูดกลุมผูสมัครที่มีคุณภาพใหกับหนวยงาน 

คือ แบบแผนอาชีพ  (Career Patterns)  ซึ่งสํานักงานบริหารงานบุคคลไดริเร่ิมพัฒนาแบบแผน

อาชีพเพื่อใหสามารถแขงขันในการดึงดูดคนรุนใหมเขาสูตําแหนงงานในภาครัฐใหมากยิ่งขึ้น  โดย

การจัดทําแบบแผนอาชีพถือเปนวิธีการจางงานเชิงรุกซึ่งจะชวยทําใหผูจัดการฝายทุนมนุษยของ

สหพันธรัฐสามารถวางแผนการจางงานและพิจารณาจัดการงานดวยวิธีการที่หลากหลายเพื่อดึงดูด

และรักษาคนเกงไวกับหนวยงาน เชน การทํางานทางไกล (Tele-work)  การจดัตารางการปฏบิตังิานที่

ยืดหยุน เปนตน  สําหรับจุดเริ่มตนของการสรางแบบแผนอาชีพ คือ การพิจารณามิติ (Dimensions) 

ความสัมพันธระหวางนายจางกับลูกจาง เพื่อไปกําหนดโครงการ (Scenarios)  ที่เกี่ยวของเพื่อชวย

ใหสามารถสรรหาบุคลากรไดเหมาะสมสอดคลองกับสถานการณตามความตองการของหนวยงาน  

สําหรับโครงการ (Scenarios)  ของแบบแผนอาชีพในการจางงานแบงออก เปน 10 โครงการ 

(Scenarios) ประกอบดวย  การจางงานนักศึกษา (Student Scenario)  การจางงานมืออาชีพที่จบใหม 

(New  Professional Scenario)  การจางงานมืออาชีพซึ่งมีประสบการณการทํางานอยูในชวงกลางของ

อาชีพ (Mid-Career Professional Scenario) การจางงานผูเกษียณอายุราชการ (Retiree Scenario)  

การจางงานพนักงานที่มีการยายงานสูง  (Highly Mobile Scenario)  การจางงานซึ่งเปดโอกาสใหมี

การยายงานไดทั้งภายในและภายนอกหนวยงานของรัฐ (Revolving Scenario) การจางงานผูซึ่ง
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ตองการรับผิดชอบงานในภาครัฐเปนระยะเวลาสั้นๆ (Term Scenario)  การจางงานผูสมัครซึ่งมี

ศักยภาพในการทํางานตามภารกิจเฉพาะดาน  (Mission-Focus Scenario)  การจางงานมอือาชพีทีม่ี

ประสบการณการทํางานในสาขาวิชาเฉพาะ (Experienced Professional  Scenario) เชน หมอ 

นักบัญชี วิศวกร เปนตน และการจางงานในตําแหนงที่ตองการความยืดหยุนสูงในการทํางาน

(Requires Flexibilities) เชน เวลาในการทํางาน  สถานที่ทํางาน เปนตน 

   ปจจัยสําคัญอีกประการหนึ่งที่จะชวยเพิ่มประสิทธิภาพในการสรรหาคนเกง คือ 

การจัดทําประกาศรับสมัครงานใหสามารถคนหาไดอยางรวดเร็ว (Job Posting  Quick  Reference)  

เพื่ออํานวยความสะดวกใหผูสมัครงานคนหาขอมูลเกี่ยวกับตําแหนงงานวางไดอยางรวดเร็ว โดยตอง

มีขอมูลที่จําเปนใหกับผูสมัครงานอยางเพียงพอ เชน ชื่อหนวยงาน  ประกาศเลขที่ วันเปด-ปดรับสมัคร  

จํานวนตําแหนงวาง  อธิบายลักษณะงาน   คุณสมบัติที่ตองการ  วิธีการจัดอันดับหรือการประเมนิผล  

วิธีการสมัคร  เปนตน  โดยขอมูลเหลานี้ควรอยูในเว็บไซตของหนวยงานหรือสามารถเชื่อมโยงไปการ

ประกาศรับสมัครงานหรือเชื่อมโยงไปยังสํานักงานบริหารงานบุคคลสหรัฐได  สวนการจัดทําประกาศ

รั

กรม  ดังนี้ 

วนนอยใหไดทํางานในอาชีพที่

หลากหลาย ในตําแห

ใหเขารวมโครงการเปนผูที่

ตองการเ จบ ิญญา

า

บสมัครงาน ควรมีการปรับปรุงประกาศใหมีความชัดเจน ไดแก การใชภาษาและถอยคําที่เขาใจงาย 

ตรงไปตรงมา รัดกุม และหลีกเลี่ยงการใชคําศัพทเฉพาะทาง ควรสื่อสารเกี่ยวกับภารกิจงานของ

หนวยงาน  ควรอธิบายเกี่ยวกับลักษณะงานใหชัดเจน  เพื่อใหผูสมัครมีขอมูลประกอบการตัดสินใจ

อยางเพียงพอวางานเหลานี้เหมาะสมกับศักยภาพของผูสมัครงานหรือไม  ควรกลาวถึงคุณสมบัติ

ของผูสมัครที่ตองการไวอยางชัดเจน เชน เชื้อชาติ การศึกษา ประสบการณ ทักษะ เปนตน  ควร

แยกเนื้อหาเปนประเด็นหรือใชยอหนาสั้นๆ แทนการใชยอหนายาวๆ  ควรมีคําแนะนาํเกีย่วกบัวธิกีาร

สมัครที่ถูกตองและสิ่งที่คาดหวังจากกระบวนการสมัครงาน 

นอกจากนี้ สํานักงานบริหารงานบุคคลสหรัฐยังใชการสรรหาเชิงรุกดวยการจัด

โปรแกรมการสรรหาคนเกงจากนักศึกษา  จํานวน 5  โปรแ

1) โปรแกรมฝกอาชีพ  (Federal Career Intern Program)  เปนโปรแกรมชวย 

หนวยงานในการสรรหาและดึงดูดผูที่มีคุณสมบัติเฉพาะซึ่งมีอยูเปนจําน

นงระดับ GS-5,7 และ 9 โดยฝกงานเปนเวลา 2 ป  เมื่อฝกงานจบแลว  ผูฝกงาน

ที่มีคุณสมบัติเหมาะสมจะไดรับการแตงตั้งใหปฏิบัติงานกับหนวยงาน 

   2) โปรแกรมการจางงานนักศึกษา (Student Educational Employment 

Program) โดยเปดโอกาสใหนักเรียนซึ่งสมัครหรือไดรับการยอมรับ

รียน ปร   โครงการดังกลาวเปนประโยชนแกทั้งนักศึกษาและหนวยงานเนื่องจาก

หนวยงานส มารถคนหาพนักงานที่มีศักยภาพสูงไดเปนกลุมแรก  ในขณะเดียวกันก็ชวยให
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ผูจัดการไดประเมินผลการปฏิบัติงานของนักศึกษาจากการปฏิบัติงานจริง  สวนนักศึกษาก็ไดใช

ประโยชนจากประสบการณตรงซ่ึงเกี่ยวของกับวิชาที่เรียนและเปาหมายในอาชีพของตน 

3)  ตําแหนงงานสําหรับนักศึกษา (Student Jobs)  สามารถคนหาขอมูลเกีย่วกบั

ตําแหนงงานไดผานทางเว็บไซต www.Stuedentjobs.gov  ซึ่งนักศึกษาจะไดรับทั้งประสบการณ

จากการทํางาน  โอกาส

และมีความเปนเลิศด

าตอบแทน (Superior Qualifications and Special Needs Pay-Setting Authority)  

เปนการอธิบายการแ

บุคลากร (Assessment and Selection Center) ในการ

ประเมินและ ัดเ

                                                

ในการฝกอบรม  และผลประโยชนที่ดีเลิศ รวมถึงโอกาสความกาวหนาอีกมากมาย 

4)  โครงการ Presidential Management Fellows Program  มีวัตถุประสงค

เพื่อดึงดูดบุคลากรทั้งหญิงและชายที่มีความโดดเดนจากการฝกอบรมและสายอาชีพซึ่งมีความสนใจ

านความเปนผูนําและการบริหารจัดการโครงการและนโยบายของรัฐเขารวม

โครงการ 

5)  คุณสมบัติที่เปนเลิศและความจําเปนในการจางงานเปนตัวกําหนดอัตรา

การจายค

ตงตั้งผูสมัครงานใหดํารงตําแหนงระดับ GS-11 การกําหนดอัตราคาจางขั้นต่ํา

พิจารณาจากคุณสมบัติที่เปนเลิศของผูสมัคร  คาจางในปจจุบันและความตองการเปนพิเศษของ

รัฐบาลที่ตองการใชบริการจากผูสมัคร 

 3.  การคัดเลือกคนที่เกงที่สุด (Select the Best) สํานักงานบริหารงานบุคคลสหรัฐ- 

อเมริกาใชศูนยการประเมินและคัดเลือก

ค ลือกผูสมัครที่เหมาะสมกับตําแหนงซึ่งถือเปนหนึ่งในกระบวนการจางงานที่มีความ 

สําคัญ  โดยผูประเมินสามารถศึกษาคนควาหาขอมูลเพื่อเตรียมความพรอมสําหรับการเลือกใช

วิธีการประเมินที่มีประสิทธิภาพในการคัดเลือกคนที่เกงที่สุดมาทํางานใหกับหนวยงานไดจากส่ือ

ประเภทตางๆ เชน การศึกษาหลักการสําคัญในการประเมินที่มีประสิทธิภาพจากวิดีโอเทป  การ

สอบถามขอมูลเบื้องตนเพื่อพัฒนากลยุทธการประเมินใหเหมาะสมกับความตองการจางงานของ

หนวยงานไดจากศูนยการประเมินและคัดเลือกบุคลากร  สําหรับตัวอยางกลยุทธที่ใชในการประเมิน

และคัดเลือกคนเกง8 เชน การใชบันทึกความสําเร็จ (Accomplishment Records) ศูนยประเมินผล 

(Assessment Centers) การทดสอบขอมูลเกี่ยวกับประวัติสวนตัว (Biographical Data Tests)   

 

 

 

 
8 U.S. Office of Personnel Management. “Assessment Decision Tool.” 

http://apps.opm.gov/ADT/ADTClientMain.aspx?JScript=1.  

http://apps.opm.gov/ADT/ADTClientMain.aspx?JScript=1
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การทดสอบความสามารถในการรับรู (Cognitive Ability Tests) การทดสอบความฉลาดทางอารมณ 

motional Intelligence Tests)  การทดสอบความซื่อสัตย (Integrity/Honesty Tests)  การทดสอบ

 

การวัดผลเพ ปร

ไมมีชองวางดานสมรรถนะของพนักงานเนื่องจากมีการใชกลยุทธการสรรหา

และรักษาคนเก งานในการ

ใหบริการปร

ื่อใหแนใจไดวามีการใหความสําคัญในระดับหนวยงานรวมถึงการจัดหา

ทรัพยากรเพ

นของหนวยงาน

ตามที่กําหน

(E

ความรูในงาน (Job Knowledge Tests)  การทดสอบบุคลิกภาพ (Personality Tests)  การตรวจ

สอบจากบุคคลที่อางอิงถึง (Reference Checking) การทดสอบการตัดสินใจตามสถานการณ 

(Situational Judgment Tests)  การสัมภาษณเชิงโครงสราง (Structured Interviews)  การประเมิน 

ผลการฝกอบรมและประสบการณ (Training and Experience (T & E) Evaluations) และการแสดง

บทบาทสมมุติ (Work Samples and Simulations)  นอกจากนี้  หนวยงานสามารถศึกษาทําความเขาใจ

เกี่ยวกับวิธีการจัดอันดับประเภทคนเกงไดจากคูมือการจัดอันดับ  การใชเว็บไซตในการสรรหา ประเมิน  

อางอิง และประกาศแจงการจางงานของภาครัฐ  รวมถึงการศึกษาผานสือ่อิเลก็ทรอนกิส (e-learning) 

เกี่ยวกับหลักสูตรการสัมภาษณเชิงพฤติกรรมเพื่อชวยฝกระบุทักษะที่พนักงานแตละคนมีไดอยางถูกตอง 

 4.  การวัดผลสําเร็จ (Measure Success) แมการปรับปรุงกระบวนการจางงานจะ

มุงเนนไปที่การใชระยะเวลาสั้นลงในการจางงาน แตก็ตองคํานึงถึงคุณภาพการจางงาน  รวมถึง

ื่อ ับปรุงการจางงานโดยสภาของสํานักงานทุนมนุษย (The Chief Human Capital 

Officers Council)  จะมีการจัดทําแบบสํารวจเพื่อปรับปรุงกระบวนการจางงานไว 3 ชุด โดย 2 ชุด

แรกเปนการประเมินความพึงพอใจของผูสมัครที่มีตอหนวยงานซึ่งทําหนาที่จางงาน เชน การประเมิน

ผานเว็บไซตของ US AJOBS  สวนการสํารวจอีกชุดหนึ่งคือ การประเมินทัศนคติที่มีตอหนวยงาน

ซึ่งทําหนาที่จางงาน 

 ผลลัพธประสิทธิผลที่คาดหวังจากการสรรหาที่มีประสิทธิภาพ มีดังนี้ 

 1)  

งที่มีประสิทธิภาพในการสรางผลการปฏิบัติงานที่เปนเลิศใหกับพนัก

ะชาชน 

 2)  ผูบริหารและผูจัดการระดับสูงมีสวนเกี่ยวของกับการริเริ่มกลยุทธการสรรหา

และรักษาคนเกงเพ

ื่อชวยใหการสรรหาและรักษาคนเกงบรรลุตามเปาหมายที่กําหนดไว 

 3)  กลยุทธการสรรหาที่หลากหลายและเขมขนเพียงพอจะทาํใหแนใจไดวาผูสมคัรที่

มีคุณภาพจะเขาสูกระบวนการสรรหาไดตามแผนการจางงานและตามความจําเป

ดไว 
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 4)  กลยุทธการจายคาตอบแทนที่ยืดหยุนถูกใชตามความจําเปนในการดึงดูดและ

รักษาพนักงานคุณภาพซึ่งเปนเจาของสมรรถนะที่สําคัญตอการบรรลุภารกิจของหนวยงาน 

ด  โดย

พิจารณาได

องคประกอบหลักและตัวชีว้ัดประสิทธิผลการสรรหาคนเกง 

องคประกอบห

 5)  โปรแกรมคุณภาพการทํางานและชีวิตสวนตัวถูกจัดใหกับพนักงานซึ่งจะชวย

ใหหนวยงานประสบความสําเร็จในการสรรหาและรักษาพนักงานคุณภาพไวกับหนวยงาน 

ดานองคประกอบและตัวชี้วัดประสิทธิผลของการสรรหาเพื่อใชประเมินผลวาการนํา

เครื่องมือที่มีประสิทธิภาพไปใชในระบบการสรรหาคนเกงประสบความสําเร็จมากนอยเพียงใ

จากองคประกอบและตัวชี้วัดประสิทธิผล รายละเอียดดังตารางที่ 4.1 

 
ตารางที่ 4.1   

 

ลัก ตัวชี้วัดประสิทธิผล 

1. หนวยงานมีระบบการสรรหา         

คนเกงซึ่ วาม

การ

รรลุ

     1.1  มีการตั้งเป มายการสรรหาเพื่อใหไดมาซึ่งสายอาชีพที่จําเปน

ตอภารกิจของหนวยงานแล ดานสมรรถนะ โดยมีการ

เปนตอ

ยงานตามผลวิเคราะหการจางงานและผลการ

แบบยืดหยุนประเภทตางๆ  

ูแล

าน  การปรับตัวเขากับ

าห

งสามารถระบุไดถึงค

ทาทายของการดึงดูดแรงงานที่มี

คุณภาพสูง  กําหนดเปาหมายการ

ลดชองวางของสมรรถนะพนักงาน

ทั้งในปจจุบันและอนาคตและ

พัฒนาแผนปฏิบัติการเพื่อแสดงให

เห็นถึงชองวางของสมรรถนะ  

ใชเครื่องมือและการจางงานที่

ยืดหยุน  การดึงดูดและจางผูสมัคร

ซึ่งมีสมรรถนะที่จําเปนตอการบ

ภารกิจของหนวยงาน 

ะเปนการลดชองวาง

จัด ทําเปนเอกสารในการวางแผนกลยุทธ  กระบวนการ และการติดตามผล

การดําเนินการผานระบบที่สามารถตรวจสอบได (accountability 

system) ของหนวยงาน 

     1.2  กลยุทธการสรรหาถูกสรางขึ้นเพื่อดํารงไวซึ่งสมรรถนะที่จํา

การบรรลุภารกิจของหนว

คาดการณทางธุรกิจ 

     1.3  ขอมูลทางสถิติจะถูกวิเคราะหเชื่อมโยงกับความสําเร็จในการ

แตงตั้งและการสรรหา

     1.4  มีการการติดตามผลเกี่ยวกับการจางงานใหม (เชน การกํากับด

การประเมินผลผลิตภาพ (Productivity) ของพนักง

งาน  การปรับตัวเขากับสภาพแวดลอมในการทํางาน) 

2. หนวยงานมีระบบการสรรหา         

คนเกงซึ่งผูบริหารระดับสูงและ

าร แผนการสื่อสารและการประเมินผล

  

ผูจัดการมีสวนเกี่ยวของในการวาง

แผนการสรรหาและนํากลยุทธก

สรรหาไปสูการปฏิบัติในการสรรหา

คนเกง 

     2.1  มีการสรรหาและจางงานเจาหนาที่ซึ่งมีสมรรถนะที่จําเปนในการ

ปฏิบัติงานเพียงพอกับปริมาณงาน 

     2.2  ผูบริหารระดับสูงและผูจัดการสามารถบริหารทรัพยากรและมี 

สวนรวมในการวิเคราะหงานและวาง

กลยุทธการสรรหา สําหรับขอมูลที่ผูบริหารตองใชในการดําเนินการคือ 

การประเมินผลคุณภาพการจางงาน และเวลาที่ใชในการบรรจุคนเขาสูตําแหนง
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ตารางที่ 4.1 

ลักและตัวชี้วัดประสิทธิผลการสรรหาคนเกง (ตอ) องคประกอบห

องคประกอ

 
บหลัก ตัวชี้วัดประสิทธิผล 

  45 วัน และ

ตําแหนงผูบริหารภายใน 30 างงงานแบบปกติ)  

งมี

ึ่ง

ภายใตการยึดหลักการของระบบคุณธรรม 

(รูปแบบการบรรจ นเขาสูตําแหนงอยางรวดเร็วภายในุค

 วัน หรือรูปแบบการจ

นงที่มีความสําคัญตอภารกอัตราการลาออกจากตําแห ิจของหนวยงาน

แยกตามระดับเงินเดือนและสถานที่ทํางาน 

     2.3  ผูบริหารระดับสูงและผูจัดการชวยเหลือเจาหนาที่ฝายบริหาร

ทรัพยากรบุคคลในการริเร่ิมนํากลยุทธการสรรหาไปสูการปฏิบัติ  รวมถึ

สวนรวมในกิจกรรมตางๆ เชน งานนัดพบแรงงานและโปรแกรมอื่นๆ 

รวมถึงการเยี่ยมชมโรงเรียน 

     ทั้งนี้  หนวยงานจะตองควบคุมระบบใหสามารถตรวจสอบไดถึง

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคลซ

สนับสนุนภารกิจขององคการ

3. หนวยงานมีระบบการสรรหา         

คนเกงซึ่งมีการใชกลยุทธที่หลาก 

หลายและเขมขน เมื่อตองแขงขัน

เพื่อใหไดมาซึ่งคนเกงที่หนวยงาน

ตองการ 

า

มหาวิทยาลัย  หนวยงานวิชาชีพ  หนวยงานทหารผานศึก  หนวยงาน

เกี่ยวกับการฟนฟูผูพิการทั้งของภาครัฐและเอกชน และกลุมประชาคมตางๆ 

   3.2  กลยุทธการสรรหาไดถูกพัฒนาบนพื้นฐานของการวิเคราะห

แหลงที่มาแรกของผูที่มีคุณสมบัติเหมาะสมกับตําแหนง 

   3.3  มีการสรางและรักษาความสัมพันธที่ดีกับแหลงที่มาในการสรรหา 

เชน วิทยาลัย/มหาวิทยาลัย  องคกรวิชาชีพ  หนวยงานทหารผานศึก  การ

จัดงานนัดพบแรงงาน (สํานักงานบริหารงานบุคคล/กลุมผลประโยชนอื่นๆ 

เปนผูอุปถัมภในการจัดงาน)  หนวยงานที่ใหการสนับสนุนผูพิการ เปนตน 

   3.4  มีการสรรหาแบบยืดหยุนและการใหอํานาจในการแตงตั้งโดย

สํานักงานบริหารงานบุคคล เชน การจางงานโดยตรง การจัดอันดับตาม

ประเภทคนเกง  ความเชี่ยวชาญทางภาษา เปนตน เพื่อใชปรับปรุง

ขอบเขตและระยะเวลาในการสรรหาคนเกง 

   3.5  การจางงานแบบยืดหยุนเพิ่มเติมอาจถูกนํามาใชหากมีความจําเปน  

โดยมีการจัดสรรงบประมาณใหเพื่อสนับสนุนใหมีการสรรหาแบบยืดหยุน 

   3.6  ผูจัดการสามารถคัดเลือกผูสมัครที่มีคุณภาพสูงไดจากบัญชีทีจ่ัดทําไว 

   3.1  กลยุทธการสรรหาของหนวยงานรวมไปถึงการประเมินผล  แหลงที่ม

ของคนเกงซึ่งผลิตผูสมัครที่หลากหลายและมีคุณภาพ เชน วิทยาลัย/

 



 

83 

ตารางที่ 4.1   

ักและตัวชีว้ัดประสิทธิผลการสรรหาคนเกง (ตอ) 

ตัวชี้วัดประสิทธิผล 

องคประกอบ
 

 

องคประกอบหลัก 

หล

4.  หนวยงานมีระบบการสรรหา 

คนเกงซึ่งมีการทบทวนการสรรหา 

การจางงาน และโปรแกรมการ

เล่ือนขั้นที่ยึดระบบคุณธรรมเพื่อให

ม่ันใจไดวามีการจางงานที่ดีและมี

การประเมินผลลัพธทั้งระบบ 

แทน

ธีที่มี

พื้นฐานของหลักค   ความรูดานกฎหมายที่จําเปน และนโยบาย

เกี่ยวกับก พันธรัฐ 

ใหเกิดการ

เปล่ียนแปลงกระบวนการในกรณีที่ระบบมีปญหา 

     หนวยงานทําหนาที่ตรว รเลื่อนขั้นและการลาออก

ม

   4.1 กิจกรรมการสรรหาถูกประเมินผลจากปจจัยตางๆ เชน ผลตอบ

จากการลงทุน (Return of investment) ประสิทธิผลจากการลงทุนในสื่อที่

หลากหลายและแหลงการสรรหาอื่นๆ ในการสรางผูสมัครที่มีคุณสมบัติ

เหมาะสมทั้งดานคุณภาพและปริมาณของผูสมัคร กลยุทธการสรรหาของ

หนวยงาน รวมไปถึงการประเมินผล เวลาที่ใชในการประกาศรับสมัครงาน

ผานกระบวนการคัดเลือกจากประวัติยอ/ใบสมัคร ระยะเวลาจํากัดในการ

สรรหาตามรูปแบบการสรรหาแบบ 45 วันและ 30 วัน ความพึงพอใจของ

ผูสมัครและผูจัดการเกี่ยวกับกระบวนการสมัครงาน  เหตุผลที่ไมยอมรับ

งานที่เสนอให  กลยุทธการสรรหาและการสรรหาแบบยืดหยุนเปนวิ

ประสิทธิผลมากที่สุดที่จะตองสนองความตองการของหนวยงาน  เหตุผล 

ที่มีการลาออกหรือจากไป หลังจากไดรับการบรรจุและแตงตั้ง เชน พนักงานมี

คุณสมบัติไมเหมาะสมกับตําแหนงงาน เปนตน 

   4.2 ผูจัดการและเจาหนาที่ฝายทรัพยากรบุคคลถูกฝกฝนใหปฏิบัติบน

ุณธรรม

ารจางงานของสห

    4.3 การตรวจสอบและประเมินผลถูกใชเพื่อขับเคลื่อน

จสอบการแตงตั้ง  กา

ของพนักงานใหเปนไปตามหลักการของระบบคุณธรรม กฎหมาย กฎ และ

ระเบียบอื่นที่เกี่ยวของไดรับมอบอํานาจใหมีการตรวจสอบประจําป

เกี่ยวกับประสิทธิภาพการทํางานของหนวยงานเองใหเปนไปตา

กระบวนการที่สํานักงานบริหารงานบุคคลตองการ 

5. หนวยงานมีระบบการสรรหา         

คนเกงซึ่งแนใจไดวากระบวนการ 

รับสมัครและการตัดสินใจไมใช

เวลาหรือเปนภาระมากจนเกินไป  

 

ะ 

ะ

 

   5.1 หนวยงานมีการจัดตั้งกระบวนการ “applicant friendly” สําหรับใช

ในการรับสมัครงาน ประกอบดวย  ประกาศตําแหนงวาง  เครื่องมือในการ

สมัครงาน  แผนพับเกี่ยวกับการสรรหา และใชเครื่องมือทางการตลาดเพื่อ

สามารถเขาถึงกลุมผูสมัครที่ตองการ การใชภาษาที่เรียบงาย ดึงดูดแล

ไมเปนทางการในการสื่อสารกับผูสมัคร  สามารถเขาถึงขอมูลไดงาย แล

เนนเรื่องผลประโยชนที่จะไดรับ เชน การทํางานและชีวิตสวนตัวที่ยืดหยุน

ผลประโยชนดานสุขภาพของพนักงาน  การคํานวณคาใชจายที่ยืดหยุน   
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ตารางที่ 4.1   

องคประกอบหล
 

 

องคประกอบหลัก 

ักและตัวชีว้ัดประสิทธิผลการสรรหาคนเกง (ตอ) 

ตัวชี้วัดประสิทธิผล 

 งแผน 

 

ระบุถึงการวางแผนเกี่ยวกับประโยชนที่จะไดรับจากบํานาญ  การวา

เงินออม  ประกันชีวิต และประกันการดูแลสุขภาพในระยะยาว เปนตน

นอกจากนี้ ยังตองตอบคําถามของผูสมัครโดยใชการบันทึกเทปการ

โตตอบ 

   5.2  ขอมูลจากการสํารวจและสัมภาษณผูสมัครซึ่งสะทอนถึงประสบการณ

ในเชิงบวกของผูสมัคร 

   5.3  ระยะเวลาการจางงานจะสอดคลองกับรูปแบบการจางงานที่นําเสนอ 

 
ที่มา: U.S. Office of Personnel M

         

an

_re

agement. “Section V  Talent Management System.”  

source_center/assets/HCAAF_5_Talent.pdfhttp://www.opm.gov/hcaaf .  September  2005. 

 

 

การรักษา  
การรักษาคนเกงของหนวยงาน ูบังคับบัญชาระดบัตางๆ จะตองสรางและ

รักษาไวซึ่งพนักง ุนและฝกทักษะ

ใหกับพนักงาน  จัดการทํางานใหมีลักษณะดึงดูดและยืดหยุน  รวมถึงการจัดรายการคาตอบแทน

และโปร ในการจางและรักษาคนเกงซึ่งมี ะสมรรถนะที่จําเปนใน

ารปฏิบัติงาน  สําหรับผลลัพธจา

1)  ชองวางสมรรถนะ

สรรหาและรักษาคนเกง  การสราง

 

 

  ผูบริหารและผ

านที่มีประสิทธิภาพในการทํางาน  โดยหนวยงานจะตองมีการกระต

แกรมอื่นซึ่งเคยใช ทักษะ   ความรู แล

กประสิทธิผลที่เกิดขึ้นจากการรักษาคนเกงมีดังนี้9

ของพนกังานจะถูกปดลงผานการใชกลยุทธที่มีประสิทธิภาพในการ

พนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานเปนเลิศในการใหบริการประชาชน 

ก

                                                 
9 U.S. Office of Personnel Management. “Section V The Talent Management System.”  

http://www.opm.gov/hcaaf_resource_center/assets/HCAAF_5_Talent.pdf. September 2005. 
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2)  ผูบริหารและผูจัดการระดับสูงตองมีสวนรวมในการริเร่ิมกลยุทธการสรรหาและรักษา

หแนใจวาหนวยงานใหความสําคัญและจัดหาทรัพยากรเพื่อสนับสนุนใหการสรรหา

และรักษาคน

วามสําเร็จใน

การไดมาแล

คุณธรรม  รว ถึงกฎหมาย กฎ และระเบียบอื่นๆ ที่เกี่ยวของ  โดยการสรรหาและการรักษาคนเกง

เปนระบบที่ต ํางานควบคูกันจึงจะทําใหไดรับผลลัพธดังกลาวขางตน  สําหรับกลยุทธและเครื่องมือ

ที่หนวยงานเล

 

อบแทนพิเศษสําหรับพนักงานที่

สามารถสรรห  

คลหรือกลุมบุคคล การใหรางวลั

เปนวันหยุดแ

ขา  

ซึ่งรายการผ

 
 

           

คนเกง เพื่อใ

เกงประสบความสําเร็จตามเปาหมายของหนวยงาน 

3)  กลยุทธคาตอบแทนที่ยืดหยุนถูกใชตามความจําเปนเพื่อดึงดูดและรักษาพนักงาน

คุณภาพซึ่งมีสมรรถนะที่จําเปนตอการบรรลุภารกิจของหนวยงาน 

4)  โครงการพัฒนาคุณภาพชีวิตและการทํางานถูกจัดทําขึ้น และมีการระบุถึงอุปสรรค

ในการสรรหาและรักษาคนเกงในการจางงานที่มีคุณภาพ  รวมถึงหนวยงานประสบค

ะรักษาไวซึ่งความตองการของคนเกงตามเปาหมายและวัตถุประสงคของโครงการ 

นโยบายและแนวปฏิบัติในการรักษาคนเกงยังคงอยูภายใตหลักการของระบบ

ม

องท

ือกใชเพื่อรักษาคนเกงมี 5 ประการ  ดังนี้ 

1. การจูงใจและตระหนักในคุณคาของพนักงาน (Incentive and Employee Recognition) 

เชน  การใหรางวัลเปนเงินสดตามผลการปฏิบัติงาน  การใหเงินต

าคนเกงใหกับหนวยงานได การเพิ่มข้ึนของระดับคุณภาพ (Quality Step Increases) 

การยกยองใหเกียรติและใหการยอมรับอยางไมเปนทางการตอตัวบุค

กบุคคลหรือกลุมบุคคล เปนตน10

2.  ผลประโยชน (Benefits) รัฐบาลของสหพันธรัฐไดจัดหาผลประโยชนทั้งตามธรรมเนียม

ปฏิบัติและผลประโยชนรวมสมัยใหกับพนักงาน  ผูเกษียณอายุราชการ และครอบครัวของพวกเ

ลประโยชนทั้ง 12 รายการที่รัฐบาลสหพันธรัฐจัดใหกับพนักงานถือเปนเหตุผลสวน

หนึ่งที่ทําใหผูสมัครงานเลือกเขามาสมัครงานกับหนวยงาน ดังแสดงในตารางที่ 4.2 
 
 
 
 
 

                                      
10 U.S. Office of Personnel Management. “Incentive and Employee Recognition.”   

ttp://www.opm.gov/hcaaf_resource_center/assets/Tal_tool1.pdfh . September  2005. 

http://www.opm.gov/hcaaf_resource_center/assets/HCAAF_5_Talent.pdf
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ตารางที ่4.2   

ผลประโยชนทีสํ่านกังานบรหิารงานบุคคลสหรัฐอเมริกาจดัใหกบัพนกังาน 
 

ผลประโยชน คําอธบิาย 
1. วันหยุด แตละปจะมีวันหยุด 10 วัน 

2. การประกันชีวิต  สวนใหญพนักงานประจําและพนักงานชั่วคราว จะสมัครทําประกันชีวิตโดย

อัตโนมัติ  โดยรัฐบาลจะจายใหหนึ่งในสามซึ่งรวมไปถึงพนักงานที่เกษียณอายุ

ราชการไปแลวจะยังคงไดรับสวัสดิการดังกลาวดวย   

3. การประกัน  พนักงานสามารถสมัครเขาประกันสุขภาพสําหรับตัวเองและครอบครัวไดโดยมี

โปรแกรมการดูแลสุขภาพใหเลือกมากกวา 200 แผน  โดยยังคงใชประกันสุขภาพ

ไดแมจะเกษียณ อายุราชการไปแลว  พนักงานสวนใหญจะเสียคาใชจาย

ประมาณหนึ่งในสี่ของคาธรรมเนียมประกันสุขภาพ   

สุขภาพ

4. บัญชีรายรับ ายจาย แบบ

ยืดหยุน(Flexible spending 

accounts) 

บางหนวยงานนําแผนผลประโยชนแบบยืดหยุนมาใช  โดยแบงประเภทความ

ยืดหยุนดานบัญชี  2 ประเภท คือ บัญชีคาใชจายแบบยืดหยุนใน

การดูแลสุขภาพแล แบบยืดหยุนซึ่งใหผูอื่นเปนผูดูแล   

-ร

คาใชจายออกเปน

ะบัญชีคาใชจาย

5. บํานาญ (Pe  Employees 

Retirement System) มีความโดดเดนในการวางแผนถึง 3 ชั้น เพื่อความมั่นคง

ของผลประโยชนที่จะไดรับจากกา ราชการ  การพิการ และการดํารง

งใหผูอื่นดูแล  โดยจะมีการจายเงินใหทั้งแบบรายป

ับผลประโยชนเกี่ยวกับการ

nsions)   ระบบขาราชการผูเกษียณอายุราชการของสหพันธรัฐ  (The Federal

รเกษียณอายุ

ชีพของพนักงานและผูที่ตอ

ตามระยะเวลาการทํางานและมีการผอนผันภาษีใหตามแผนการออมเงิน  

พนักงานจะจายนอยกวา 1%ของเงินเดือนเพื่อใหมีคุณสมบัติไดรับเงินประจําป

และจะไดรับเต็มอัตราเมื่อใชบริการครบ 5 ป และสําหร

พิการจะไดรับภายหลังครบ 18 เดือน 

6. เงินชดเชยของพนักงาน  ตามขอบัญญัติเงินชดเชยของพนักงานรัฐซ่ึงพิการเนื่องจากไดรับบาดเจ็บจากการ

ทํางานและเกี่ยวของกับงานที่ติดเชื้อ 

7. ประกันดูแลสุขภาพใน อายุราชการและครอบครัว

ระยะยาว (Long-term care 

insurance)   

สําหรับพนักงานของรัฐ  สมาชิกของกองทัพ  ผูเกษียณ

ของพวกเขา  เชน คาพยาบาลดูแลที่บาน  การดูแลสุขภาพที่บาน  ส่ิงชวยอํานวย

ความสะดวก  การดูแลผูสูงอายุ  และผูดูแลบาน เปนตน   

8. ประกันการชาํระเงินตาม

insurance) 

ี่กฎหมาย

ชําระเงินทางกฎหมายและคาทนายความสําหรับการดําเนินการที่เกิดขึ้นจากการ

กฎหมาย (Liability 

สวนที่ 642 ของกฎหมายมหาชน 106-58  กําหนดใหมีการใชคืนเงินตามท

กําหนดแกเจาหนาที่และผูบังคับบัญชาครึ่งหนึ่งเพื่อชวยเหลือพนักงานจากการ

ปฏิบัติงานในหนาที่ 
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ตารางที่ 4.2   

ํานักงานบริหารงานบุคคลสหรัฐอเมริกาจัดใหกับพนักงาน (ตอ) 

คําอธบิาย 

ผลประโยชนที่ส

 

ผลประโยชน 
8. การวางแผนออมเงิน 

(Thrift savings plan) 

t 

n 

ndex 

 

ชวยใหพนักงานประหยัดเงินจากการผอนผันภาษีใหเนื่องจากการเกษียณอายุ

ราชการ  ผูเขารวมโครงการตองมีอายุ 50 ปขึ้นไป  ตองมีการจายเงินสนับสนุน

อยางตอเนื่องโดยรัฐบาลจายให 1% ของเงินเดือนใหกับพนักงานที่ไมไดจายเงิน

สนับสนุนซึ่งจะไปรวมกับเงินออมอีก 4% ของพนักงานที่เขารวมโครงการซึ่งจายเงิน

สนับสนุน  โดยพนักงานสามารถเลือกลงทุนไดใน 6 กองทุน ไดแก Governmen

Securities (G) Fund,  Fixed Income Index Investment (F) Fund, Commo

Stock Index Investment (C) Fund, Small Capitalization Stock I

Investment (S) Fund, International Stock Index Investment (I) Fund และ

Lifecycle (L) Fund 

10. การแบงจายเงินเป

สวนๆ (Seve

น

rance Pay) 

ี้

ัติงานหรือความประพฤติไมไดรับการยอมรับ 

พนักงานที่ถูกกําหนดใหทํางานบริการตอเนื่องอยางนอย 12 เดือนจะไดรับเงินน

เมื่อมีการยายออกจากหนวยงานที่ใหบริการโดยไมสมัครใจ (รวมถึง การยาย

เนื่องจากผลการปฏิบ

11. การไดรับเงินประจําป

กอนใหญจากการลาหยุด 

(Lumb-Sum 

/Payments) 

พนักงานจะไดรับเง ไดใชวันหยุดประจําป เมื่อพวกเขาตองออก

จากงานไปหรือไปป งทัพและตัดสินใจที่จะรับเงินประเภทนี้   

Annual Leave 

ินประเภทนี้เมื่อไม

ระจําการในกอ

12. เงิ ร จายสําหรับพนักงานที่มีรายไดป ูไดรับคาตอบแทนขึ้นอยูกับเงินนชวยเหลือในกา

ดํารงชีพ (Survivor 

Benefits) 

ระจําป และผ

ชดเชยที่ผูเกษียณอายุแตละคนไดรับ  ผูดํารงชีพอาจจะเหมาะสมกับการทํา

ประกันชีวิต  สวนการจะไดรับเงินเปนกอนใหญขึ้นอยูกับสถานภาพของแตละคน 

 
ที่มา: U.S. Office of Personn

  http://www.opm.gov/h

el Management. “Benefits.”   

caaf_resource_center/assets/Tal_tool6.pdf. September  2005. 

ทนที่ยืดหยุน (Compensation Flexibilities)  เปนกลยุทธที่ใชเพื่อสราง

งขันเพื่อดึงดูดและรักษาผูสมัครงานซึ่งจะทุมเทเสียสละปฏิบัติเพื่อ

  โดยจะมีการใชคา

 

3.  คาตอบแ

ความไดเปรียบในการแข

ี่ยืด

หนวยงานที่ผูสมัครเลือกที่จ อบแทนแบบ

ความสําเร็จของหนวยงาน

เชน ตารางการทํางานท

ตอบแทนที่ยืดหยุนรวมกับความยืดหยุนในเรื่องอื่นๆ  

หยุน  ผลประโยชน  การใหรางวัล เปนตน เพื่อใหรัฐบาลสหพันธรัฐเปน

ะเขามารวมทํางานดวย  โดยเครื่องมือที่ใชในการจายคาต



 

88 

ยืดหยุน11 แบงออกเปน 

based compensation

พนักงานเพิ่มเติมจากเงินเ

การปฏิบัติงา

3 ร

 a เหลือ

ดือน  ประกันสุขภาพ  การวางแผนเงินออม ฯลฯ  รูปแบบที่สอง คาตอบแทน

กับสําน

ือกล

ลในการสรรหาห

เบี้ยเลี้ยง  (Premium pay and allowances) เชน การจายสําหรับการทํางานกลางคืน  การจายเบี้ย

aping and 

Restructuring: VERA และ VSIP)  ซึ่งเปนผลเนื่องมาจากการวางแผนการจางงานและพัฒนารูปแบบ

หนวยงานซึ่ง

ูปแบบ ไดแก  รูปแบบแรก การจายคาตอบแทนใหกับหนวยงาน (Agency-

uthorities) คือ หนวยงานพิจารณาจายคาตอบแทนเพิ่มเติมเพื่อชวย

นหนาที่

Rate) สําหรับอาชีพหร

ของรัฐบา

ักงานบริหารงานบุคคล ประกอบดวย  การไดรับอัตราพิเศษ (Special 

ุมอาชีพที่ปฏิบัติงานทั่วประเทศหรือในทองถิ่นขึ้นอยูกับความพยายาม

รือรักษาคนเหลานี้ไว  และรูปแบบสุดทาย  การจายเปนเงินรางวัลและ

เลี้ยงกะกลางคืน เปนตน 

4.   การปรับปรุงโครงสรางและจัดรูปแบบใหมของการจางงาน (Workforce Sh

สะทอนความตองการสมรรถนะเพื่อดําเนินกิจกรรมที่มีความสําคัญตอภารกิจของหนวยงาน  

ซึ่งรูปแบบหนวยงานนี้อาจไมเหมาะสมกับโครงสรางหนวยงานในปจจุบัน  ดังนั้น  จึงตองมีการ

สรางเครื่องมือข้ึนเพื่อชวยปรับปรุงโครงสรางและจัดรูปแบบการจางงานใหม ดังนี้12   

     4.1  การเกษียณอายุราชการกอนกําหนด (Voluntary Early Retirement Authority: 

VERA)  ซึ่งจะชวยลดขนาดของผลกระทบจากการบริหารงานบุคคลและหรือสถานการณดาน

งบประมาณซึ่งเปนผลเนื่องจากมีกําลังคนเกิน การลดระดับช้ัน การลดขนาดหนวยงาน การลดลง

ของอํานาจ  การถายโอนภารกิจ และการจัดรูปแบบการจางงานใหมหรือการปรับปรุงโครงสราง 

     4.2  การจายเงินจูงใจเพื่อใหสมัครใจลาออก (Voluntary Separation Incentive 

Payments : VSIP)  หนวยงานใชเปนเครื่องมือจูงใจปลดพนักงานออกโดยแยกออกมาจากการสมัครใจ

เกษียณอายุราชการกอนกําหนดหรือการลาออก  โครงการนี้ชวยอํานวยความสะดวกแกหนวยงาน

ในการปรับปรุงโครงสราง เปาหมายและชวยแกปญหาการหลบเลี่ยงไมสมัครใจออกจากงาน 

 

 

 

 

                                                 
11 U.S. Office of Personnel Management. “Compensation Flexibilities.”  

http://www.opm.gov/hcaaf_resource_center/assets/Tal_tool7.pdf. September  2005. 

ucturing: VERA and 12 U.S. Office of Personnel Management. “Workforce Shaping and Restr

VSIP.”  http://www.opm.gov/hcaaf_resource_center/assets/Tal_tool9.pdf. September  2005. 
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5.  การจัดการงานและคุณภาพชีวิตในการทํางาน (Work Arrangement and Quality 

of Work/Life)  เร่ืองนี้รัฐบาลสหพันธรัฐเปนผูนําในการที่จะชวยใหพนักงานมีสมดุลระหวางความ

รับผิดชอบในงานและชีวิตครอบครัวที่บาน  สําหรับแนวทางการทํางานและใชชีวิตสวนตัวแบบ

ยืดหยุนมี 9 รูปแบบดังแสดงในตารางที่ 4.3  

  

ตารางที ่4.3   

แนวทางการจดัการงานและใชชีวิตสวนตวัแบบยืดหยุน 

 

ผลประโยชน คําอธบิาย 
1. ชั่วโมงการทํางานและ เปนเรื่องที่หนวยงานตองพิจารณาอยางรอบคอบเพื่อใหแนใจวาหนวยงานจะสา

ตารางการทํางานที่ยืดหยุน  

มารถ

บรรลุเปาหมายที่ตั้งไวและชวยใหพนักงานมีสมดุลในการใชชีวิตสวนตัว โดย

หนวยงานจะตองกําหนดแนวทาง เชน การทํางานเต็มเวลา  การทํางานบาง

ชวงเวลา  การทํางานลวงเวลา  ตารางการทํางานแบบทางเลือก เปนตน 

2.  การทํางานทางไกล / 

การแลกเปลี่ย อมูล

ขาวสารทางไก

ดวยวิทยาการสมัยใหมทั้งการติดตอส่ือสาร คอมพิวเตอรแบบพกพา  ทําให

พนักงานจํานวนมากสามารถทํางานไดจากทุกที่  การแลกเปลี่ยนขอมูลขาวสารนข

ล (Telework 

/ Telecommuting) 

ทางไกลหมายความรวมถึงการทํางานทางไกล เชน การทํางานจากที่บาน หรือ 

สถานที่อื่นซึ่งอยูหางไกลจากสถานที่ทํางานโดยอาจทํางานที่ศูนยส่ือสารซึ่งจะมี

อุปกรณอํานวยความสะดวกสําหรับพนักงานซึ่งทํางานที่บาน 

3. การลาที่ยืดหยุน การลาที่ยืดหยุน ไดแก การขยายวันลาปวย การเพิ่มวันลาประจําป  การเพิ่มวัน

ลาประจําปของสมาชิกกลุมผูบริหารระดับสูง  พนักงานระดับสูง และตําแหนง

ผูเชี่ยวชาญและต าศาสตร  โปรแกรมการแบงปนวันลา (Leave ําแหนงดานวิทย

sharing programs) เปนตน 

4. การแบงปนงาน  (Job

Sharing) 

บผิดชอบตอครอบครัว  

ภายใตการจัดการงาน พนักงานจะใชเวลากับงานแตละงานนอยกวาการทํางาน

เต็มเวลาแตมีการประสานตารางงานของพวกเขากับการมอบหมายงานใหไป

 เปนทางเลือกที่จะชวยสรางสมดุลระหวางงานกับความรั

ดวยกันเพื่อสามารถดําเนินบทบาทและหนาที่ความรับผิดชอบของตําแหนงได

อยางเหมาะสม 

5. โปรแกรมชวยเหลือ

พนักงาน   รเงินซึ่ง

การชวยเหลือ เชน การใหคําปรึกษาฟรีโดยถือเปนความลับเพื่อสามารถระบุ 

การใหคําปรึกษาสําหรับพนักงานที่ประสบปญหาสวนตัว ไมวาจะเปนความกดดัน

จากงานและครอบครัว  การใชทรัพยสินในทางที่ผิด หรือปญหาดานกา

สามารถสงผลตอผลการปฏิบัติงาน  ความนาเชื่อถือ และสุขภาพสวนตัว  สําหรับ

ประเมินปญหาและชวยเหลือพนักงานแกปญหา เปนตน 
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งการจดัการงานและใชชีวิตสวนตวัแบบยืดหยุน (ตอ) แนวท

 

า

 ผลประโยชน คําอธบิาย 
6. การชวยเหลือดูแลเด็ก

ออนและคนชรา 

ตัวอยางเชน การจัดสัมมนาการเรียนรูและเลี้ยงอาหารกลางวันแกเด็กและคนชรา  

การเปนสปอนเซอรจัดงานดูแลคนชรา  การพัฒนาคูมือแหลงดูแลเด็กและคนชรา

เพื่อชวยเหลือเกี่ยวกับหนวยงานหรือหนวยงานซึ่งใหบริการที่มีคุณภาพในการ

ดูแลเด็กและคนชราแกพนักงานดานขอมูลสถานที่ เชน การใหเงินอุดหนุนในการ

ดูแลเด็กเพื่อชวยเหลือพนักงานที่มีรายไดนอย  การสรางศูนยพัฒนาเด็กเล็กใน

สถานที่ทํางานหรือใกลสถานที่ทํางาน โดยมีศูนยพัฒนาเด็กเล็กประมาณ 1,000 

แหงโดยไดรับการสนับสนุนจากหนวยงานดานการทหารและพลเรือน 

7. เงินอุดหนุนคายาน 

พาหนะ 

โดยใหเปนสวัสดิการซึ่งรวมไปถึงการเปนทางเลือกในการหักลดหยอนภาษีเงินได

ของพนักงานซึ่งเกิดจากการใชระบบขนสงมวลชนและรถตู  โดยมีการใหบัตรใช

บริการขนสงมวลชนในจํานวนซึ่งเทากับที่พนักงานไดรับการชดเชยโดยไมเกิน

จํานวนเบี้ยเลี้ยงระดับสูงสุดตามกฎหมาย 

8. สุขภาพของพนักงาน   

วยงานได 

หนวยงานอาจตั้งโปรแกรมใหบริการตรวจสุขภาพ รวมถึงการใหบริการในเชิง

ปองกันโดยไมตองเสียคาบริการ  การพยายามรักษาไวซึ่งสุขภาพที่ดีและผลผลิต

ของแรงงานจะชวย ารถบรรลุเปาหมายหนใหหนวยงานสาม

9. ความพรอมใน

สถานการณฉุกเฉิน   

ี่ทํางานหากมี

ดวกที่จําเปน  โดย

สํานักงานบริหารงานบุคคลจะจัดทําคําแนะนําใหกับพนักงานและครอบครัวทั้ง

ภายในและภายนอกพื้นที่เมืองหลว  ดี.ซี. 

หนวยงานตองเต องพนักงานในสถานท

สถานการณฉุกเฉิน  โดยมีการจัดเตรียมส่ิงอํานวยความสะ

รียมพรอมเพื่อปกป

งคือวอชิงตัน

 
ที่มา: U.S. Office of Personn

          http://www.opm.gov/h

 
 

ดานองคประก

พิจารณาไดจากองคประก ังตารางที่  

 

 

el Management. “Work Arrangements and Quality of Work/Life.”  

caaf_resource_center/assets/Tal_tool10.pdf.      

อบและตัวชี้วัดประสิทธิผลในการรักษาคนเกงของหนวยงาน  สามารถ

อบและตัวชี้วัดประสิทธิผลในการนําระบบดังกลาวไปใชไดด

4.4 ดังนี้ 
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ระกอบหลักและตัวชีว้ัดประสิทธิผลการรักษาคนเกง องคป
 

ะกอบหลัก องคปร ตัวชี้วัดประสิทธิผล 

1.  หนวยงานมีระบบการรักษา

ซึ่งใชกลยุทธการจายคาตอบแ

ยืดหยุนเพื่อรักษาพนักงานซึ่งม

ที่จําเปนตอการบรรลุภารกิจของ

ากการสรรหาคนเกง  โบนัส

จากการยายที่ทํางาน  เงินเบี้ยเลี้ยงเพื่อรักษาคนเกง เปนตน เพื่อ

นตอการ

   1 .2  การวางนโยบายและกระบวนการ เพื่ อแนะนํ าการใช

คาตอบแทนแบบยืดหยุนใหสอดรับกับความตองการพนักงาน

ดําเนินการตามที่กําหนดไว 

   1.3  โปรแกรมจูงใจและสรางการยอมรับในคุณคาของพนักงานถูก

สรางขึ้น มีการกําหนดงบประมาณ และนําไปสูการปฏิบัติเพื่อรักษา

พนักงานท ิบัติงานสูงซึ่งมีสมรรถนะที่จําเปนตอการบรรลุ

ภารก

ูกนํามาวิเคราะหเพื่อ

ประกอบการตัดสินใจวา  มีความชัดเจนในความสัมพันธระหวางการ

ใชความยืดหยุนและกา มสําเร็จและการรักษา

คนเกง

ทนที่

ีสมรรถนะ

   1.1  มีการใชคาตอบแทนแบบยืดหยุนไดเหมาะสมกับกลยุทธของ

หนวยงาน  ผลการปฏิบัติงาน  นโยบายการเลื่อนขั้น และหรือการ

วางแผนทุนมนุษยเชิงกลยุทธ เชน โบนัสจ

หนวยงาน ดึงดูดและรักษาพนักงานคุณภาพสูงซึ่งมีสมรรถนะที่จําเป

 บรรลุภารกิจของหนวยงาน 

คุณภาพสูงของหนวยงานใหเปนไปตามที่กําหนดและดําเนินการดวย

ความยืดหยุนได   โดยผูจัดการจะได รับการแจงใหทราบและให

ี่มีผลการปฏ

ิจของหนวยงาน 

   1.4  การใชคาตอบแทนที่ยืดหยุนและรางวัลถ

รสรรหาที่ประสบควา

พนักงานที่มีคุณภาพสูง  การวิเคราะหยังรวมไปถึงการพิจารณาขอมูล

เกี่ยวกับการรักษาคนเกง การสัมภาษณภายนอก 

     เมื่อสํานักงานบริหารงานบุคคลไดมอบอํานาจใหทําหนาที่

ตรวจสอบการบริหารงานบุคคลของหนวยงาน  หนวยงานจะตอง

ปฏิบัติตามมาตรฐานซึ่งสํานักงานบริหารงานบุคคลกําหนดและยึด

หลักการของระบบคุณธรรม 
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ละตัวชีว้ัดประสิทธิผลการรักษาคนเกง (ตอ) องคประกอบหลักแ
 

องคประกอบหลัก ตัวชี้วัดประสิทธิผล 

2.  หนวยงานจะมรีะบบการรักษาคนเกง

ซึ่งมีการวางแผนโดยจัดทําเปนเอกสาร  

การดําเนินกิจกรรมเพื่อรักษาคนเกง  

รวมถึงการขอจัดสรรงบประมาณ  

การจัดสรรเจาหนาที่ดําเนินการ และ

การบริหารที่สามารถตรวจสอบได 

(accountability) 

  2

บร

  2

วิเ คนเกง 

  2

ส

รัก

หุ ริหารทรัพยากรบุคคล 

  2.4  มาตรการที่เหมาะสมตามที่สํานักงานบริหารงานบุคคลแนะนํา

หรือการพัฒนาโดยหนวยงานเองจะถูกรายงานผลใหผูจัดการระดับสูง

และผูบริหารดานทรัพยากรบุคคลทราบเพื่อประเมินผลลัพธจากกลยุทธ

การรักษาคนเก

  2.5  นโยบายและกระบวนการถูกกําหนดขึ้นเพื่อบงชี้วากิจกรรมที่ใชใน

การรักษาคนเก ะถูกประเมินผลอยางไร 

.1  แนวทางการรักษาคนเกงจะถูกติดตามและวิเคราะหดวยระดับการ

ิหารจัดการที่เหมาะสม 

.2  มีการสัมภาษณพนักงานกอนออกจากงานและนําขอมูลมา

คราะหเพื่อใหหัวหนางานและผูจัดการหาทางรักษา

.3  ผูบริหารระดับสูงและผูจัดการบริหารจัดการทรัพยากรและการมี

วนรวมในการวางแผน  การส่ือสาร  และประเมินผลตามกลยุทธการ

ษาคนเกง  โดยทั้งผูบริหารระดับสูง ผูจัดการ และหัวหนางานถือเปน

นสวนเชิงกลยุทธรวมกับฝายบ

ง 

งจ

3)  หนวยงานจะมีระบบการรักษา 

คนเกงซึ่งมีการสราง

(Productivity การสงเสริมสภาพ 

แวดลอม รแกรม

ม

ละการใหเงิน

อุดหนุนการใชบริการขนสงมวลชน 

  3.1  ใจวาโปรแกรมคุณภาพชีวิตและการทํางานใด 

ผลิตภาพ 

)  

ในการทํางานผานโป

การทํางานที่หลากหลาย เชน การ

ทํางานทางไกล  การชวยเหลือดูแล

เด็กออนของพนักงาน  ศูนยออกกําลัง

กาย  การตรวจสุขภาพ  การสัมมนา

เรื่องความปลอดภัย  โปรแกรม

ชวยเหลือพนักงาน  การอํานวยควา

สะดวกที่จอดรถ แ

หนวยงานตัดสิน   

ที่สอดคลองกับความจําเปนในการจางงานและนําโปรแกรมไปสูการ

ปฏิบัติเพื่อสงเสริมการจัดการงานแบบยืดหยุนและรักษาไวซึ่งผลิตภาพ 

และสงเสริมสภาพแวดลอม

ัดหาทรัพยากรที่จําเปนในการจัดทําโปรแกรม

รงานแบบ

ในการทํางาน 

  3.2 ผูบริหารระดับสูงและผูจัดการสนับสนุนการใชโปรแกรมคุณภาพ

ชีวิตและการทํางาน  และจ

เหลานี้เพื่อสรางสภาพแวดลอมที่มีประสิทธิภาพ 

  3.3 นโยบายและกระบวนการไดอธิบายแนวทางการจัดกา

ยืดหยุน รวมถึงการดําเนินการไวหลายประการ ไดแก  การแตงตั้ง

ชั่วคราว  เปนชวงเวลา และเปนฤดูกาล  การมีตารางการทํางานแบบ

ยืดหยุนและหรือทํางานในบางชวงเวลา  การทํางานทางไกลโดยตองมี

เทคโนโลยีสนับสนุนและสถานที่ที่เหมาะสม 

  3.4 นโยบายและกระบวนการไดอธิบายถึงแนวทางการรักษาผลิตภาพ 

 (Productivity) สภาพแวดลอมที่สนับสนุนการทํางาน  รวมถึงสถานที่ 

ทํางานที่ เหมาะสม  การอํานวยความสะดวกอยางเปนเหตุเปนผล   

การชวยเหลือจัดตั้งศูนยรับเล้ียงเด็กออนและเด็กโต  โปรแกรมเพื่อสราง 
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ตารางที่ 4.4   

และตัวชีว้ัดประสิทธิผลการรักษาคนเองคประกอบหลัก กง (ตอ) 

 
องคประกอบหลัก ตัวชี้วัดประสิทธิผล 

 ความเปนอยูที่ดี เชน ศูนยออกกําลังกาย  การตรวจสุขภาพ เปนตน

โปรแกรมชวยเหลือพนักงาน  การตรวจสอบเรื่องความปลอดภัยและ

การศึกษา  การจัดหาที่จอดรถและใหเงินอุดหนุนการใชบริการขนสง

มวลชน  การใหผลประโยชน เชน ผลประโยชนดานสุขภาพแก

พนักงานของรัฐ  การวางแผนออมเงิน  การคํานวณบัญชีคาใชจาย

แบบยืดหยุน  มีการวางแผนผลประโยชนที่จะไดรับจากบํานาญ  และ

การประกันสุขภาพทั้งในระยะสั้นและระยะยาว เปนตน 

   3.5 นโยบายและกระบวนการเหลานี้ไดถูกส่ือสารไปยังพนักงาน

และผูสมัครงานผานทางเว็บไซต  จดหมาย  วัสดุอุปกรณในการสรรหา  

ิต

างพนักงาน  

าไวซึ่งคนเกงใหกับ

หนวยงาน 

ประกาศตําแหนงวาง  ประกาศนัดพบแรงงาน หรือวิธีการอื่น 

ีว   3.6  ตนทุนและผลประโยชนที่จะไดรับจากโปรแกรมคุณภาพช

และการทํางานจะถูกประเมิน เชน การสํารวจ  การสัมภาษณผูที่เขา

ทํางานและออกจากบริษัท เปนตน เพื่อพิจารณาวา  พนักงานรับรู

เกี่ยวก าวซึ่งถูกจัดทําขึ้นเพื่อสรางสภาพแวดลอมการับโปรแกรมดังกล

นในเชิงบวก  สอทํางา ดคลองกับความจําเปนในการจ

ความทุมเทใหกับเปาหมายในการสรรหาและรักษ

4.  หนวยง คนเกง

ึ่งพัฒนากลยุทธทั้งในระยะสั้นและ

ระยะยาวและลงทุนกับพนักงานใน

ปจจุบันเพื่อกําจัดชองวางของสมรรถนะ

ในสายอาชีพที่มีความสําคัญตอภารกิจ

ของหนวยงาน  และหนวยงานมีการ

ฝกอบรมพนักงานในปจจุบันใหมี

สมรรถนะที่จําเปนตอภารกิจตาม            

ความตองการของหนวยงาน 

   4.1 กลยุทธไดถูกพัฒ ฏิบัติเพื่อลดชองวางของานมีระบบการรักษา

ซ

นาและนําไปสูการป

สมรรถนะผานการฝกอบรม  การพัฒนา  หรือทางเลือกอื่น เชน การใช

โปรแกรมฝกงาน  การจางเอกชนดําเนินการ เปนตน  

  4.2 ขอมูลเกี่ยวกับการจัดหาพนักงาน  การฝกอบรม และผลการ

ปฏิบัติงานบงชี้ไดดีถึงความสําเร็จในการปดชองวางของสมรรถนะ 

 
ที่มา: U.S. Office of Personnel Manage

          http://www.opm.gov/hcaaf_resou

ment. “Section V  Talent Management System.”  

rce_center/assets/HCAAF_5_Talent.pdf. September 2005. 
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จะสังเกตไดวาการสรา

บุคคลสหรัฐอเมริกาใหความสําคัญก

คนเกง  ไมไดกลาวถึงการพัฒนาและ

คนเกงโดยทุมเททรัพยากรและงบป

สมรรถนะที่หนวยงานตองการเพื่อมา

ขึ้นอ 

ะเวล

าคต  ารคนเกงของ

ม ือ

ัมฤทธิ์สูงของสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน  

ํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (สํานักงาน ก.พ.) เปนองคกรกลางดาน

รรม  โดยทํา

ละ

พัฒนาระบบ

ารผูมี

ผลสัมฤทธิ์สูง เว็บไซ สํานักงาน ก.พ. บทความที่เกี่ยวของ รวมถึงการสัมภาษณเจาหนาที่ของ

สํานักงาน ก.พ. จํานวน คน คือ   คุณกมลวรรณ  สัตยายุทย  และคุณเธียรทอง  ประสานพานิช               

ี

ผลสัมฤทธิ์ส  โดยสรุปแนวคิดในการสรางระบบ  กลยุทธและเครื่องมือที่เลือกใช  รวมถึงปญหา

งระบบการบริหารจัดการคนเกงของสํานักงานบริหารงาน

ับสองกระบวนการหลักเทานั้น คือ การสรรหาและการรักษา

การประเมินผลการปฏิบัติงาน  เนื่องจากการบริหารจัดการ

ระมาณไปที่การสรรหาเพื่อใหไดมาซึ่งคนที่เกงที่สุดและมี

ทํางานใหกับหนวยงาน  และพยายามรักษาบุคลากรกลุมนี้ไว

เพื่อสรางผลการปฏิบัติงานใหเกิด

จากภายในหนวยงานซึ่งใชระย

หนวยงานทั้งในปจจุบันและอน

สํานักงานบริหารงานบุคคลสหรัฐอเ

 
  

กรณีศึกษาที่ 2  ระบบขาราชการผูมีผลส
 

ยางตอเนื่อง  จึงไมจําเปนตองเสียเวลาไปกับการสรางคนเกง

านานกวา อาจไมทันกับสถานการณและความตองการของ

สําหรับปจจัยแหงความสําเร็จในการบริหารจัดก

ริกา ค  การมีระบบสรรหาและรักษาคนเกงที่เขมแข็ง 

ส

การบริหารทรัพยากรบุคคลในราชการพลเรือน  ปฏิบัติราชการภายใตระบบคุณธ

หนาที่สงเสริมการพัฒนาขาราชการและเจาหนาที่ของรัฐใหมีคุณภาพชีวิตและการทํางานที่ดี แ

การบริหารกําลังคนในราชการใหเปนกลไกการขับเคลื่อนยุทธศาสตรชาติอยางมี

ประสิทธิภาพ  โดยไดกําหนดวิสัยทัศนของหนวยงานไววาตองการเปนผูนําเชิงยุทธศาสตรดานการ

บริหารจัดการทรัพยากรบุคคลในราชการดวยความเปนมืออาชีพ ยึดหลักคานิยมสรางสรรคในการ

ปฏิบัติราชการเพื่อประโยชนสุขของประชาชนและการพัฒนาประเทศที่ยั่งยืน   

สําหรับการสรางระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง (High Performance and Potential 

System-HiPPs) ในราชการพลเรือน  ถือเปนเครื่องมือสําคัญทีจ่ะชวยดงึดดู พฒันาและรกัษาไวซึง่ทนุ

มนุษยของหนวยงานภาครัฐของประเทศ  โดยมีการพัฒนากลยุทธที่หลากหลายเพื่อใชในระบบ

ดังกลาวตั้งแตกระบวนการสรรหา  พัฒนา  บริหารผลการปฏิบัติงาน และรักษาขาราชการผูมี

ผลสัมฤทธิ์สูงไวกับหนวยงาน  ซึ่งผูศึกษาไดศึกษาคนควาขอมูลจากคูมือสําหรับระบบขาราชก

ตของ

2 

นักทรัพยากรบุคคล ชํานาญการ  ศูนยนักบริหารระดับสูง  ในฐานะผูรับผิดชอบระบบขาราชการผูม

ูง  
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อุปสรรคแล

erformance) และ

เปนผูที่หนว

 

ulation Framework) ที่สํานักงาน ก.พ. 

พัฒนาขึ้นโดยเฉพาะและการมอบหมายงานที่ทาทายเพื่อพัฒนาศักยภาพ 

นขาราชการระดับ 8 ที่มีคุณภาพสูง

ไดในระยะเว

ะปจจัยแหงความสําเร็จในการดําเนินระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงเพื่อเปน

แนวทางในการศึกษาเปรียบเทียบกับกรณีศึกษาอื่นตอไป 

 
แนวคิดเกี่ยวกับการสรางระบบขาราชการผูผลสัมฤทธิ์สูง  

การนําแนวคิดการบริหารจัดการคนเกงมาปรับประยุกตใชในราชการไทยดวยการ

สรางระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงถือเปนนวัตกรรมเกี่ยวกับการสรางระบบการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลสําหรับกลุมขาราชการที่มีผลงานดีเดนเปนที่ประจักษ (High-P

ยงานเห็นวามี “ศักยภาพสูง (High-Potential)”  มีความพรอมที่จะไดรับการพัฒนาเปน

กําลังสําคัญของหนวยงานในภาคราชการ  โดยระบบดังกลาวจะใหความสําคัญกับการสรรหาและ

สรางขาราชการที่มีคุณภาพจากภายในหนวยงานมากกวาการสรรหาจากภายนอกหนวยงาน โดย

เนนการพัฒนาประสบการณบนพื้นฐานการเรียนรูจากการปฏิบัติงาน (On the Job Learning) 

ตามระยะเวลาที่เหมาะสม กลาวคือไมเร็วเกินกวามาตรฐานกําหนดตําแหนง  ส่ิงสําคัญในการสราง

ระบบ คือ จะไมสรางความแปลกแยกระหวางขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงกับขาราชการในระบบ

ปกติซึ่งถือเปนการปรับประยุกตการออกแบบระบบใหเขากับวัฒนธรรมองคการของราชการไทยที่

มีความแตกตางจากวัฒนธรรมองคการของหนวยงานภาครัฐในตางประเทศ  สําหรับลักษณะเดน

ของระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงมีดังนี้13   

1.  เปนระบบที่มีการวางเสนทางความกาวหนาในอาชีพ (Career Path)  โดยใชเทคนิค

กรอบส่ังสมประสบการณ (EAF : Experience Accum

2.  มุงพัฒนาขาราชการผูมีศักยภาพสูงในระดับ 4-5 ใหเป

ลาประมาณ 7-8 ป  โดยจะเชื่อมตอกับกระบวนการพัฒนาขาราชการระดับกลางและ

ระดับสูงตอไป 

3.  เปนระบบที่มีกลไกการสรางแรงจูงใจทั้งที่เปนตัวเงิน คือ โอกาสไดรับการพิจารณา

เล่ือนขั้นเงินเดือน 2 ข้ันกรณีพิเศษ  และแรงจูงที่ไมเปนตัวเงิน เชน การไดรับการพัฒนาในรูปแบบ

ตางๆ และการฝกอบรมดูงาน เปนตน 

 

 

 

                                                 
13 ศูนยนักบริหารระดับสูง สํานักงาน ก.พ., คูมือภาพรวมระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง, น.1-2. 
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4.  มีกลไกการคัดเลือกอยางเขมขน  โดยผูสมัครเขาสูระบบนี้จะตองผานกระบวนการ

คัดเลือกทั้งโดยสวนราชการตนสังกัดและสํานักงาน ก.พ. ทั้งนี้  สวนราชการหนึ่งๆ จะมีขาราชการ

ผูมีผลสัมฤทธิ์สูงไมเกินประมาณรอยละ 1 ของจํานวนขาราชการทั้งหมด 

นตนมา  โดยดําเนินการ

มาแลวจํานว

ี่นําแนวคิดการบริหารจัดการคนเกงมาสรางเปนระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง 

เพื่อนํามาใช

บุคลากรที่มีคุณภาพ  ในขณะที่บางสวนราชการมีคนเกงไป

กระจุกตัวเป ํานวนมาก  ทําใหไมสามารถใชประโยชนจากทรัพยากรบุคคลไดอยางเต็มที่ 

 2.  เพื่อพัฒนาผูบริหารภาครัฐใหมีคุณภาพ (Right Training)  เนื่องจากปจจุบันระบบ

ราชการไทยประสบปญหา T-Model  กลาวคือ ขาราชการทํางานเพียงดานเดียวโดยไมมีการสับเปลี่ยน

หมุนเวียนงา

 

ุราชการ  โดยอัตรา

การเกษียณ

 

 

           

5.  เปนระบบที่กําหนดใหขาราชการตองพิสูจนตัวเองทั้งในดานสมรรถนะและผลงาน

ผูที่ไมผานเกณฑประเมินจะตองพนการเปนขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง 

ระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงเริ่มดําเนินการตั้งแตป 2546 เป

น 3 รุน  ปจจุบันอยูระหวางดําเนินการในรุนที่ 4  และมีการแกไขปรบัปรุงหลกัเกณฑที่

เกี่ยวของหลายประการเพื่อใหสอดรับกับพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551  

สําหรับเหตุผลท

ในภาครัฐของไทยมีดังนี้14

1. เพื่อใหเกิดการกระจายตวัของขาราชการคุณภาพ (Right Management) เนื่องจาก 

บางหนวยงาน/สวนราชการขาดแคลน

นจ

น  ทําใหรูลึกเพียงในหนาที่ความรับผิดชอบแตจะไมรูกวางเกี่ยวกับภารกิจงานของทั้ง

หนวยงาน  ทําใหไมสามารถบริหารราชการไดอยางมีประสิทธิภาพและเกิดปญหาเมื่อดํารง

ตําแหนงในระดับผูบริหาร  

3.  เพื่อทดแทนกําลังคนรุนกอน (Right Size)  เนื่องจากอีกไมถึง 10 ปขางหนาจะมี               

สวนราชการจํานวนมากที่ขาราชการจํานวน 1 ใน 3 หรือมากกวาจะเกษียณอาย

อายุราชการใน 5 ป ของสายงานนักบริหาร นักปกครอง และผูตรวจราชการมีมากกวา 

70%  ดังนั้น  จึงตองมีการเตรียมกําลังคนรุนใหมเพื่อทดแทนขาราชการในปจจุบันซึ่งเปนทรัพยากร

บุคคลที่มีคุณคา  มีความรูความสามารถ  มีประสบการณและเครือขายทางสังคมสูงและกําลังจะ

เกษียณอายุราชการในอนาคต  

 

                                      
14 สัมภาษณ กมลวรรณ  สัตยายุทย  และเธียรทอง  ประสานพานิช, นักทรัพยากรบุคคลชํานาญการ,                     

26 กันยายน 2551. 
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 4.  เพื่อเตรียมกําลังคนในสวนราชการใหม (Right Structure)  ทั้งนี้เพื่อใหมีกําลังคนซึ่ง

มีความรูความสามารถ มีศักยภาพและความพรอมรองรับการทํางานในสวนราชการใหมไดทันกับ

ควา

เนนการเรียนในหองเรียนมากกวาการปฏิบัติจริง  ที่สําคัญระยะเวลา

การดํารงตํา

กง คนดี  มีผลงานเปนประโยชนตอสาธารณะใหอยูในราชการ  

ประการที่สอง  เพื่อพัฒนาขาราชการพลเรือนผูมีศักยภาพสูงอยางตอเนื่องและเปนระบบ และ

ประการสุดทาย  เพื่อเตรียมผูนําซึ่งมีคุณภาพ  (Talent Inventory)  มากประสบการณในจํานวนที่

เพียงพอสําหรับการเปนนักบริหารระดับสูง (Senior Executive Service) และผูเชี่ยวชาญหรือผูทรงคุณวุฒิ 

(Se

งลักษณะ (Dual Track) 

ลขึ้นเพื่อใหการพัฒนามีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุดสอดคลองกับ

ระบบบริหา

มตองการของหนวยงาน 

5.  เพื่อสรางขาราชการมืออาชีพ (Right Attitude)  เนื่องจากปจจุบันพบปญหาขาราชการ

ขาดการสับเปลี่ยนหมุนเวียนงาน  (Rotation) ขาดการพัฒนาอยางตอเนือ่ง ไดทาํงานไมตรงกบัสาขา 

วิชาที่จบการศึกษา  ไมมีการวางแผนสืบทอดตําแหนง (Succession Plan)  ปญหา T-model  (รูลึกแตไมรู

กวาง)  การพัฒนาบุคลากร

แหนงของหัวหนางานสั้น จึงใหความสําคัญกับการผลิตงานในปจจุบันมากกวาการสราง

คนซึ่งเปนสิ่งที่ผูบริหารตองใหความสําคัญเชนกัน  ดังนั้น การนําระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง

มาใชจะชวยเติมเต็มชองวางดังกลาวเพื่อใหภาครัฐของไทยมีขาราชการมืออาชีพในการปฏิบัติงาน

เพื่อใหบริการประชาชน 

ดานวัตถุประสงคการสรางระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงมี 3 ประการ ไดแก ประการแรก  

เพื่อดึงดูด รักษา และจูงใจคนเ

nior Professional Service)  การเตรียมผูนําตามวัตถุประสงคนี้  จึงเปนการเตรียมความพรอม

สําหรับการเปนผูนําทั้งทางดานการบริหาร  และผูนําทางวิชาการหรือความคิดเปนการเตรียมคน

ใหพรอมเพื่อการเติบโตทั้งสอ

 
ระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง 

กรอบแนวคิดในการสรางระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงประกอบดวยการสรรหา

และการคัดเลือกที่เปนระบบและเขมขน  มีการแขงขันสูง   การแตงตั้งตองมีความเปนธรรม  ปราศจาก

การแทรกแซงโดยมิชอบ  มีการพัฒนาอยางเปนระบบและตอเนื่อง  โดยใชกระบวนการพัฒนาเชิง

บูรณาการ ไดแก การผสมผสานระหวางการลงมือปฏิบัติจริง  การฝกอบรม/พัฒนา และอื่น  ๆเพื่อพัฒนา

ใหขาราชการเขาใจทั้งภาพกวางและขอมูลเชิงลึกขององคการ  โดยผานการจัดทําแผนปฏิบัติงานและ

แผนพัฒนาเฉพาะบุคค

รทรัพยากรบุคคลภาครัฐมุงไปสูการบริหารงานแบบมุงผลสัมฤทธิ์ที่ยึดประชาชนเปน

ศูนยกลาง  สําหรับระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง ประกอบดวย 4 กระบวนการสําคัญ คือ การ
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สรรหาและคัดเลือก  การพัฒนา  การประเมินผลการปฏิบัติงาน  และการรักษาขาราชการผูมีผล 

สัมฤทธิ์สูง  โดยผูศึกษาไดสรุปสาระสําคัญของระบบดังกลาวดังแสดงในภาพที่ 4.2 โดยการนําเสนอ

ขอมูลระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงของสํานักงาน ก.พ. จะใชหลักเกณฑป 2551 เปนแนวทางใน

การอธิบายเนื่องจากหลักเกณฑป 2552 อยูระหวางปรับปรุงแกไขใหสอดรับกับพระราชบัญญัติ

ระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551   

 

ภาพที ่4.2   

าราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงของสาํนักงาน ก.พ. 

การสรรหาและคัดเลือก 
ะบบการสรรหาขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงจะใหความสําคัญกับการสรรหาบุคคล

จากภายในองคการมากกวาการสรรหาจากภายนอกองคการ  โดยเฉพาะอยางยิ่งผูปฏิบัติงานในสายงาน

หลักหรือภารกิจหลักขององคการซึ่งมีผลการปฏิบัติงานดีเดน  เนื่องจากกลุมบุคคลดังกลาวถือเปน 

 

สรุปกรอบแนวคิดระบบข

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงของสํานักงาน ก.พ.

ขาราชการ 
ระดับ 4-5

ขาราชการ   
ระดับ 8

การสรรหาและคัดเลือก การพัฒนา

- วิเคราะหกําลังคน ภารกิจ
และ Benchmark กับคนเกง
เพ่ือกําหนดหลักเกณฑและ 
คุณสมบัติ โดยมีสัดสวน 
HiPPS ไมเกินรอยละ 1 
- คัดกรอง 2 รอบดังน้ี              
ข้ันตอนท่ี 1 อ.ก.พ.กรมหรือ
คณะกรรมการที่ อ.ก.พ.กรม
แตงต้ังกําหนดหลักเกณฑ
และวิธีคัดเลือก                   
ข้ันตอนท่ี 2 สํานักงาน ก.พ. 
คัดเลือก (ทดสอบ
ภาษาอังกฤษ และเชาวน
ปญญา)

- กลุมเปาหมายคือ
ขาราชการระดับ 4-5                    
- เปาหมายการพัฒนาเพื่อ
สรางผูเชี่ยวชาญฯ 
ผูชํานาญการ  ผูบริหาร                   
- เทคนิค : กรอบส่ังสม
ประสบการณ สัมมนาเชิง
ปฏิบัติการ  พัฒนาตนเอง  
ฝกอบรม ศึกษาดูงาน ฯลฯ                         
(ยังไมมีการประเมินเพ่ือ
คนหาชองวาง (gap) การ
พัฒนา และอยูระหวางวาง
ระบบการสอนงานและ
จัดทํา IDP)

การรักษา

- ใชกรอบการส่ังสม
ประสบการณ (EAF) เพ่ือ
มอบหมายงานในแตละ 
ครั้ง  โดยจัดทําเปน
ขอตกลงการปฏิบัติงาน
และมีตัวชี้วัดท่ีชัดเจนใน
การประเมินผล

ส่ิงจูงใจท่ีเปนตัวเงิน
- การเลื่อนข้ันเงินเดือน
2 ข้ันกรณีพิเศษ
ส่ิงจูงใจท่ีไมเปนตัวเงิน
- ความกาวหนาใน
อาชีพไดถึงระดับ 8
- ไดรับการพัฒนา
อยางตอเน่ือง

 บริหารผลการปฏิบัติงาน

ปจจัยสนบัสนนุความสําเร็จของระบบการบริหารจัดการคนเกง
นโยบายการบริหารจัดการคนเกง การส่ือสาร โครงสรางพ้ืนฐานของระบบ

ร
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กลไกสําคัญในการขับเคลื่อนยุทธศาสตรขององคการใหประสบความสําเร็จอยางแทจริง โดยมี          

แนวทางการสรรหาและคัดเลือก ดังนี้15

.  แนวทางการสรรหาขาราชการเขาสูระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง สามารถดําเนินการ

ได 2 แนวทาง แนวทางแรก คือ ผูบังคับบัญชาระดับตนที่ควบคุมดูแลการปฏิบัติงานและผูบังคับบัญชา

เหนือข้ึนไป ูอํานวยการกอง/ผูอํานวยการสํานัก) พิจารณาเสนอชื่อขาราชการที่มีคุณสมบัติตรง

ตามที่ ก.พ.ก  โดยคํานึงถึงความสมัครใจของขาราชการผูนั้น  แนวทางที่สอง ขาราชการผูมี

คุณสมบัติตรงตามที่ ก.พ. กําหนดสมัครดวยตนเอง พรอมดวยความเห็นของผูบังคับบัญชาระดับ

ผูอํานวยการกอง/ผูอํานวยการสํานัก   

   ดานคุณสมบัติของผูมีสิทธิสมัครเขาสูระบบดังกลาวตองมีคุณสมบัติเบื้องตน 6 ประการ 

ไดแก ประการแรก  ตองเปนขาราชการพลเรือนสามัญ ซึ่งดํารงตําแหนงในระดับ 4 หรือระดับ 5  ของ

ายงานที่เร่ิมตนจากระดับ 3 หรือระดับ 4  ทั้งนี้ เพื่อใหมีระยะเวลาที่เหมาะสมในการพัฒนาไปสู

ระมาณ 7-8 ป  ประการที่สอง  มีระยะเวลาปฏิบัติราชการในสวน

ราชการนั้นม

ร

อมรับในผลงานของผูที่จะกาวมาเปนขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงขององคกร  ประการที่ส่ี  เปนผูที่

ะทักษะทางคอมพิวเตอรในระดับที่ใชงานไดดี  เนื่องจาก

เปนทักษะท

 

                                                

1

  

(ผ

ําหนด

  

ส

ระดับ 8  กลาวคือใชเวลาป

าแลวไมนอยกวา 1 ป  เพื่อใหมีประสบการณการปฏิบัติงานจริงและมีการปรับตัวเขา

กับสังคมในการทํางานไดกอน  ประการที่สาม  มีผลงานโดดเดนเปนที่ประจักษ เปนที่ยอมรับของ

ผูบังคับบัญชาและเพื่อนรวมงานและมีผลการปฏิบัติงานโดยเฉลี่ยในระดับดีมาก เพื่อใหเกิดกา

ย

มีศักยภาพเหมาะสมกับการพัฒนาเพื่อกาวขึ้นสูตําแหนงระดับที่สูงขึ้น  ประการที่หา  มีความรูภาษา 

อังกฤษในระดับดีมาก ตลอดจนมีความรูแล

ี่สําคัญในการเรียนรูและพัฒนาตนเอง  และประการที่หก  ตองเปนผูมีความประพฤติดี 

ปฏิบัติตนเหมาะสมตามจรรยาบรรณของการเปนขาราชการที่ดีจนเปนที่ยอมรับโดยทั่วไป เพราะ

นอกจากจะเปนคนเกงแลวยังตองเปนคนดีมีคุณธรรมดวย 

2.  แนวทางการคัดเลือก  การคัดเลือกขาราชการเขาสูระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง 

ประกอบดวย 2 ข้ันตอนตามลําดับ ดังนี้ 

 

 

 
15 สํานักงาน ก.พ., หนังสือที่ นร 1003/ว 7 ลงวันที่ 20 กรกฎาคม 2550  เร่ือง “ระบบขาราชการผูมี

ผลสัมฤทธิ์สูง (ส่ิงที่สงมาดวย 2).”  http://www.ocsc.go.th/ocsccms/uploads/File/HiPPS7-20July2007.1.pdf. 
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     ข้ันตอนที่ 1 อ.ก.พ.กรม หรือคณะกรรมการคัดเลือกที่ อ.ก.พ.กรมแตงตั้งในแตละครั้ง  

เปนผูพิจารณาคัดเลือกและกําหนดหลักเกณฑและวิธีการคัดเลือกตามความเหมาะสม เชน การเขียน

และนําเสนอโครงการพัฒนางานของหนวยงาน  การทดสอบภาษาอังกฤษ (ขอเขียน/สัมภาษณ) 

การประเมินสมรรถนะหลักที่จําเปน  เปนตน  ทั้งนี้ จํานวนขาราชการที่ไดรับการคัดเลือกเมื่อรวม

กับจํานวนขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงที่มีอยูแลว จะตองไมเกินกรอบจํานวนขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง

ของสวนราชการตามที่ ก.พ. กําหนด  ซึ่งสัดสวนการสรางขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงจะเปนไปตาม

กรอบอัตรากําลังของขาราชการระดับ 9-11 ที่มีในแตละหนวยงาน  โดยในระยะ 3 ปแรกจะมีการเพิ่ม

สัดสวนการสรางขาราการผูผีผลสัมฤทธิ์สูงภายในหนวยงานอยางคอยเปนคอยไปเพื่อใหแตละสวน

ราชการมีระยะเวลาเตรียมความพรอมในการสรางระบบสนับสนุนตางๆ ข้ึนมารองรับการดําเนินการ เชน 

ระบบการสับเปลี่ยนหมุนเวียนงาน  ระบบการสอนงาน  เปนต

 

น  โดยในปแรกที่เขารวมโครงการ จะมี

ขาราชการผู

การ   

ข้ันตอนที่ 2 สํานักงาน ก.พ. คัดเลือก โดยวิธีการประเมินที่ ก.พ. กําหนด16  ไดแก

ารทดสอบภาษาอังกฤษตองมีผลสอบ CU-TEP ที่คะแนนไมต่ํากวา 60 คะแนน  เทียบเทา TOEFL  ที่

ะแนนไมต่ํากวา 500 คะแนน  และการทดสอบความสามารถทั่วไปเชิงวิชาการ (Aptitude Test)  

ตองไดคะแน

มีผลสัมฤทธิ์สูงไดไมเกินรอยละ 30  ปที่สอง รอยละ 60 และปที่สาม รอยละ 100  ของ

จํานวนตําแหนงระดับ 9-11 ของสวนราช

ก

ค

นไมต่ํากวารอยละ 50 

  
การพัฒนา 

ความกาวหนาในอาชีพหรือเปาหมายสุดทายของการพัฒนาขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงได

กําหนดประเภทขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงไว 4 ประเภท ไดแก ผูเชี่ยวชาญในวิชาชีพ (Specialist 

Type)  ผูชํานาญการ (Expert Type)  ผูบริหาร (Manager Type)  รวมถึงผูที่สามารถพัฒนาได

มากกวา 1 ประเภท (Super Type)  โดยมีการผสมผสานเทคนิควิธีในการพัฒนาที่หลากหลายเพื่อ

มุงสูเปาหมายสุดทายคือการสรางขาราชการคุณภาพใหกับระบบราชการ17

 

 

 

                                                 
16 สัมภาษณ กมลวรรณ  สัตยายุทย  และเธยีรทอง  ประสานพานิช, นักทรัพยากรบุคคลชํานาญการ,             

26 กันยายน 2551. 
 

17 ศูนยนักบริหารระดับสูง สํานักงาน ก.พ., คูมือภาพรวมระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง, น. 6-9. 
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 1.  แ

ารสรางขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง สําหรับงานที่ตองการความ

เชี่ยวชาญเฉพาะ หรือ งานที่ตองผสมผสานความเชี่ยวชาญหลากหลายดานเขาดวยกัน โดยมีการ

างการพัฒนาขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงไว 4 ประเภท ดังนี้ 

1.2  ผูชํานาญการ (Expert Type) หมายถึง  ขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงที่มีขีด

ความสามารถในงานอยางนอย 2 ดาน  ไมจํากัดเฉพาะงานดานใดดานหนึ่ง  และมีความสามารถ

ในแตละดานนั้นในระดับสูง (Advanced) โดยรองรับงานในหนวยราชการที่คอนขางจะเนนความ

ทผูเชี่ยวชาญในวิชาชีพ 

ประเภทชําน

รพัฒนา  นอกจากจะคํานึงถึงการพัฒนากลุมขาราชการผูมี

ผลสัมฤทธิ์สูงแลวยังใหความสําคัญกับการพัฒนาผูมีสวนเกี่ยวของตอความสําเร็จในการนําระบบ 

 

นวทางการพัฒนาขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง  เนื่องจากงานราชการมีลักษณะที่

หลากหลายและตองการใชบุคลากรหลายประเภทใหเหมาะสมกับลักษณะงาน ดังนั้น  ระบบ

ขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง จึงไมไดจํากัดเพียง แตการพัฒนาผูมีศักยภาพที่จะเติบโตไปเปนผูบริหาร

ในระดับสูงเทานั้น  หากแตยังรวมถึงก

กําหนดแนวท

 1.1  ผูเชี่ยวชาญในวิชาชีพเฉพาะ (Specialist Type) หมายถึง  ขาราชการผูมีผล 

สัมฤทธิ์สูงที่มีขีดความสามารถและความเชี่ยวชาญสูงเฉพาะทาง  โดยเฉพาะอยางยิ่งความ

เชี่ยวชาญในเชิงเทคนิค  โดยมีความสามารถเฉพาะเรื่องใดเรื่องหนึ่งไดถึงระดับเปนเลิศ (Benchmarked) 

ทั้งนี้ ความสามารถในเรื่องเฉพาะดังกลาวไดรับการยอมรับ (Recognized) ในแวดวงวิชาการ 

สาธารณะ หรือในระดับกระทรวง 

 

รอบดาน (Generalist)  ในงานวิชาการหรืองานนโยบายมากกวาความเปนเลิศเฉพาะดาน 

 1.3  ผูบริหาร (Manager Type)  หมายถึง  ขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงที่มีขีดความ 

สามารถที่มุงเนนในการบริหารจัดการผสมผสานเขากับเนื้องานในสวนงานของตน โดยรองรับงานที่มี

ลักษณะเนนความรอบดาน (Generalist) ในการบริหารจัดการเขามาเปนสวนสําคัญ 

  1.4  ผูที่สามารถพัฒนาไดเกินกวาประเภทใดประเภทหนึ่ง (Superstar Type) หมายถึง 

ขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงที่มีขีดความสามารถเปนขาราชการไดทั้งประเภ

าญการและประเภทผูบริหาร หรือไดอยางนอยสองในสามประเภท ขาราชการประเภทนี้

จัดเปนขาราชการที่มีความยืดหยุนสูง (High Flexibility and High Mobilization) ที่หนวยราชการ

สามารถมอบหมายภาระหนาที่ในการปฏิบัติงานไดอยางหลากหลายไมจํากัดเฉพาะงานใน

ลักษณะใดลักษณะหนึ่ง  

กลุมเปาหมายในกา
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ดังกลาวมาใ   จ

 คือ  กรอบ

การสั่งส

 

ับเปลี่ยนหมุนเวียนงาน  การมอบหมายงาน และกําหนดเสนทางความ 

กาวหนาในอ

ว

ุงที่จะพัฒนาขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงภายในระยะเวลา 7-8 ป  ภายใตเงื่อนไขเวลาดังกลาว 

 การจัดสรรทุนเพื่อ
ฝกอบรม ดูง

 

                                                

ช ํานวน 3 กลุม18  ไดแก  ผูบังคับบัญชาระดับตนของขาราชการผูมผีลสัมฤทธิ์สูง   

ผูมีศักยภาพสงูซึ่งหมายถงึผูที่ผานการคัดเลือกตามขั้นตอนที ่1 (ผานการคัดกรองจากสวนราชการ

ตนสังกัด) แตไมผานการคัดเลือกตามขั้นตอนที่ 2 (การคัดเลือกโดยหลักเกณฑและวิธีการของ

สํานักงาน ก.พ.)  รวมถึงผูบังคับบัญชาระดับตนของขาราชการผูมีศักยภาพสงู 

2.  เครื่องมือในการพัฒนาขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง  สํานักงาน ก.พ. ไดผสมผสาน

เครื่องมือที่หลากหลายในการพัฒนาขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงทั้งดานความรู ทักษะ สมรรถนะ 

และประสบการณที่จําเปนในการปฏิบัติงานตําแหนงตางๆ  โดยใชเครื่องมือที่สําคัญ

มประสบการณ (เนนการสับเปลี่ยนหมุนเวียนงาน  การมอบหมายงาน  และการกําหนด

เสนทางความกาวหนาในอาชีพ)  แผนการพัฒนาเฉพาะบุคคล  การสอนงาน  การบริหารผลการ

ปฏิบัติงาน   การฝกอบรม  การใหทุนการศึกษาเพื่อฝกอบรมในตางประเทศ ดังนี้19   

 2.1  กรอบการสั่งสมประสบการณ  (Experience Accumulation Framework: EAF) 

เปนเครื่องมือสําคัญในการพัฒนาขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงอยางเปนระบบ มีทิศทางและเกิด

ประสิทธิผลสูงสุด เนนการส

าชีพไวอยางกวาง โดยมีหลักการในการจัดทํากรอบการสั่งสมประสบการณ 4 ประการ 

คือ การจัดทํากรอบสั่งสมประสบการณของสวนราชการ (ระดับกรม) จะตองคํานึงวากรอบดังกลา

ม

กรอบการสั่งสมประสบการณจะตองมีความยืดหยุนใหขาราชการในระบบนี้สามารถมีประสบการณ

ทํางานในหลากหลายมิติและบริบท เชน ใหขาราชการในระบบนี้มีโอกาสสับเปลี่ยนหมุนเวียนในและ

ระหวางสํานัก/กองตางๆ หรือทํางานกับสวนราชการอื่น หรือหนวยงานเอกชน ในลักษณะของ

โครงการรวม (Joint Project) การไปปฏิบัติงานในหนวยงานอื่นเปนการชั่วคราว

าน ใหเปนไปตามหลักเกณฑและวิธีการที่ ก.พ. กําหนดไว เปนตน  โดยการมอบหมาย

งานภายใตกรอบการสั่งสมประสบการณจะตองมุงเนนงานที่มีความทาทาย ยุงยากและซับซอน 

 

 

 
18 สํานักงาน ก.พ. “แผนการดําเนินงานฝกอบรม ประจําป 2552.” 

http://www.ocsc.go.th/ocsccms/frontweb/view.jsp?categoryID=CAT0002144. 

550  เร่ือง “ระบบขาราชการผูมี19 สํานักงาน ก.พ., หนังสือที่ นร 1003/ว 7 ลงวันที่ 20 กรกฎาคม 2

ผลสัมฤทธิ์สูง (ส่ิงที่สงมาดวย 2).”   
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มากกวางานที่ขาราชการระดับเดียวกันในระบบปกติไดรับมอบหมาย  นอกจากนี้  ยังตองมีการจัดทํา

ขอตกลงการทํางาน (Performance Agreement) สําหรับขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงในแตละรอบของ

การประเมิน

ร   

 2.2  แผนพัฒนาเฉพาะบุคคล (Individual Development Plan: IDP)   สํานักงาน ก.พ.  

ีแนวคิดที่จะนําแผนพัฒนาเฉพาะบุคคลมาใชเปนเครื่องมือชวยสนับสนุนใหขาราชการไดรับการพัฒนา

ามกรอบการสั่งสมประสบการณอยางมีประสิทธิภาพ โดยจะเริ่มจากการกําหนดความตองการใน

บุคคลจะจัดทําข

พัฒนา  (Acquire)  ซึ่งตองพิจารณาเลือกรูปแบบการเรียนรูที่ขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงถนัดและ

เลือกวิธี ลด

ผลการปฏิบัติงานใหสอดคลองกับกรอบการสั่งสมประสบการณ เพื่อใหมีการประเมิน 

ผลการปฏิบัติงานอยางเปนรูปธรรมและสนับสนุนระบบพัฒนาความกาวหนาในอาชีพ 

 สําหรับการจัดทํากรอบการสั่งสมประสบการณ  ขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงจะ

ไดรับการพัฒนาใหมีขีดความสามารถ 3 ระดับ คือ ความสามารถระดับพื้นฐาน (Fundamental) 

หมายถึง ความสามารถในระดับความรูพื้นฐานทั่วไปในการปฏิบัติหนาที่ เนนที่องคความรูโดย 

ทั่วไป  ความสามารถระดับสูง (Advanced) หมายถึง ความสามารถในระดับที่ประยุกตใชองค

ความรูพื้นฐานกับงานในลักษณะตางๆ  สามารถคิด วิเคราะหและตัดสินใจในประเด็นตางๆ ได

ดวยตนเอง  และความสามารถระดับเปนเลิศ (Benchmarked) หมายถึง ความสามารถในระดบั

ที่เกี่ยวเนื่องกับองคความรูใหม นวัตกรรมใหม รวมถึงความสามารถในระดับที่เปนที่ยอมรับของ

บุคคลในวิชาชีพทั้งภายในองคการและสาธารณะ ความสามารถระดับนี้ตองใชการศึกษาเฉพาะ

ในทางลึก  โดยสํานักงาน ก.พ. จะเปนผูสนับสนุนทางดานเทคนิควิชาการตลอดจนสงเสริมใหเกิด

การแลกเปลี่ยนประสบการณในการพัฒนาตามกรอบการสั่งสมประสบการณระหวางสวนราชกา

ม

ต

การพัฒนา (Development Needs) รวมกันระหวางผูบังคับบัญชาและขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง และ

นําความตองการในการพัฒนาดังกลาวมากําหนดเปนแผนปฏิบัติตางๆ  เพื่อสนับสนุนใหเกิดการ

พัฒนารายคน  โดยจะมีการกําหนดตั้งแตลักษณะงาน  ตลอดจนโครงการที่จะมอบหมายใหรับผิดชอบ 

เพื่อใหเกิดการพัฒนาจากการปฏิบัติงาน รวมไปถึงการดูงาน การฝกอบรม  โดยแผนพัฒนาเฉพาะ

ึ้นปละหนึ่งครั้งโดยการจัดทําครั้งแรกจะเริ่มเมื่อบุคคลไดผานการคัดเลือกเขาสู

ระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงแลว และหลังจากนั้นจะมีการทบทวนความกาวหนา และปรับเปลี่ยน

แผนพัฒนาเปนรายปตอไป  โดยแบงขั้นตอนการดําเนินการออกไดเปน 3 ข้ันตอน ไดแก  ข้ันตอนแรก 

การประเมินหาชองวางการพัฒนา  (Assess)  โดยการเปรียบเทียบระหวางองคความรู ทักษะ และ

สมรรถนะที่ขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงแตละคน “ควร” มีในแตละชวงเวลากับองคความรู ทักษะ 

และสมรรถนะที่เกิดขึ้นจริงในรอบผลการปฏิบัติงานนั้นๆ  ข้ันตอนที่สอง  การกําหนดวิธีการเรียนรู/

การที่เหมาะสม เพื่อใหเกิดความคุมคาทั้งในแงทรัพยากร (งบประมาณและเวลา) และ
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ความเสี่ยงจากความลมเหลวของการเรียนรู เชน การมอบหมายงาน การรักษาการในตําแหนง 

การเขารวมปฏิบัติงานในคณะทํางานหรือคณะกรรมการตางๆ การไปปฏิบัติงานในองคการอื่น การ

มีพี่เลี้ยงและการสอนงาน  การใชกระบวนการเรียนรูจากการกระทํา การศึกษาหาความรูดวยตนเอง

จากหนังสือ แหลงความรูตางๆ เชน เว็บไซต  การเขารวมสัมมนา เปนตน จากนั้นจึงดําเนินการตาม

 

แผนที่กําหนด

ย

ไวโดยผูมีสวนเกี่ยวของทุกฝายตองใหการสนับสนุน  สวนขั้นตอนสุดทาย คือ  การปรับใช

ในการปฏิบัติงานจริง (Apply)  เปนการประเมินผลการพัฒนาวาเปนไปตามหลักเกณฑ หรือตัวชี้วัด

ที่กําหนดไวหรือไม  โดยการกําหนดตัวชี้วัด หรือเกณฑในการประเมินผลการพัฒนาเพื่อเปนการ

เตรียมโอกาสใหขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงไดประยุกตใชส่ิงที่เรียนรู/พัฒนาในการปฏิบัติงานจริง

ของหนวยงาน  ซึ่งสํานักงาน ก.พ. ไดนําเสนอกรอบแนวคิดดังกลาวไวแต ังไมไดนํามาใชกับระบบ

ขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงในปจจุบัน20   

 2.3  การสอนงาน (Coaching) 

   สํานักงาน ก.พ. ไดวางกรอบแนวคิดในการสอนงานใหกับขาราชการผูมี

ผลสัมฤทธิ์สูง  โดยเริ่มนํามาใชอยางจริงจังตั้งแตป 2552 เปนตนไป  ขณะนี้อยูระหวางการปรับปรุง

หลักเกณฑใหมีความเหมาะสมในการนํามาปฏิบัติจริง  สําหรับระบบการสอนงานถือเปนระบบ

ยอยที่สําคัญระบบหนึ่งสําหรับการพัฒนาขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง  เนื่องจากเปนกระบวนการ 

ที่จะสงเสริมสนับสนุนใหเกิดการเรียนรูและทดลองปฏิบัติผานประสบการณภายใตบริบทการ

ทํางานจริงของขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง  ระบบการสอนงานจะเชื่อมโยงโดยตรงกับกรอบการสั่ง

สมประสบการณ  ซึ่งแบงการสอนงานออกเปน 2 ระดับ ดังนี้21

2.3.1  ขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงดํารงตําแหนงระดับ 4-5  จะเรียนรูงานใน

ระดับพื้นฐาน  ซึ่งเปนการเรียนรูเกี่ยวกับองคความรู ทักษะ และสมรรถนะของงานในองคการที่ทุกคน

จําเปนตองมีเหมือนกัน  เนื่องจากเปนองคประกอบหลักของการทํางานในองคการหรือหนวยงานนั้นๆ   

ดังนั้น  การสอนงานในระยะนี้จะเนนใหผูบังคับบัญชาระดับตนเปนผูสอนงาน  

 

 

 

                                                 
20 สัมภาษณ กมลวรรณ  สัตยายุทย  และเธียรทอง  ประสานพานิช, นักทรัพยากรบุคคลชํานาญการ,                  

26 กันยายน 2551. 
21 สํานักงาน ก.พ., หนังสือที่ นร 1003/ว 7 ลงวันที่ 20 กรกฎาคม 2550  เร่ือง “ระบบขาราชการผูมี

ผลสัมฤทธิ์สูง (ส่ิงที่สงมาดวย 2).”   
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2.3.2 เมื่อขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงอยูในระดับ 6-7  จะเปนชวงที่ขาราชการ

ผูมีผลสัมฤทธิ์สูงกําหนดเปาหมายอาชีพ  ซ่ึงประกอบดวย สายนักบริหาร  สายผูเชี่ยวชาญ และสาย

วิชาชีพ  ในร สมรรถนะที่แตกตางกันตามความจําเปนของแตละ

สายอาชีพ  โ

ือพี่เลี้ยง  ทั้งนี้เพื่อใหเกิด

ความจริงจังในการสร

นือจากการจัดหา

ิ่งจูงใจที่เปนเงินให22  

      2.4  การฝกอบรม  โดยสํานักงาน ก.พ. มีหนาที่จัดฝกอบรมหลักสูตรเกี่ยวกับการ

ัฒนาทักษะ สงเสริมศักยภาพ และเพิ่มพูนความรูความสามารถดานตางๆ ใหกับขาราชการผูมี

ผลสัมฤทธิ์สูงรวมถึงผ

ําเปนสําหรับการทํางานในฐานะขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง  การวิเคราะห

ความตองการการพัฒนา (Need Analysis)  เปนตน 

 

                      

ะยะดังกลาวจะเนนความรู ทักษะ และ

ดยจะมีการมอบหมายพี่เลี้ยง (Mentor) เพิ่ม  เพื่อใหทําหนาที่เปนผูดูแลภาพรวมของการ

พัฒนาความกาวหนาตามสายอาชีพ  เปนตนแบบที่ดีที่จะแนะนําการปฏิบัติตัวทั้งในดานการ

ทํางานและการวางตัวหรือปรับตัวใหเขากับวัฒนธรรมการทํางานในองคการเพื่อสามารถกาวสูความ 

สําเร็จตามเปาหมายตอไป 

 ในอนาคต  ระบบการสอนงานจะถูกพัฒนาและนํามาใชเพื่อใหเกดิผลในทาง

ปฏิบัติอยางเปนรูปธรรมมากยิ่งขึ้น  โดยสํานักงาน ก.พ. มีแนวคิดที่จะนําภารกิจดานการสอนงาน

มากําหนดเปนหนึ่งในตัวชี้วัดของผูที่ไดรับมอบหมายใหเปนผูสอนงานหร

างบุคลากรคุณภาพใหกับหนวยงาน  เพราะการพัฒนาบคุลากรอยางเปนระบบ

และตอเนื่อง  การสับเปลี่ยนหมุนเวียนงาน  การไดรับโอกาสแสดงความสามารถเพื่อพิสูจนตนเอง

และการไดรับการยอมรับจากผู อ่ืน  ถือเปนปจจัยสําคัญอีกประการหนึ่งที่จะชวยผูกพันให

ขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงยังคงอยูกับหนวยงานองคการตอไปไดนานนอกเห

ส

พ

ูมีสวนเกี่ยวของ  โดยมีทั้งหลักสูตรภาคบังคับและหลักสูตรบังคับเลือก ดังนี้ 

      2.4.1  หลักสูตรสําหรับขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง  ในลําดับแรกจะตองผาน

การปฐมนิเทศและจัดทําแบบประเมินความรู (Need Analysis)  เพื่อประเมินความรูของขาราชการผูมี 

ผลสัมฤทธิ์สูงและใชเปนขอมูลในการเลือกหลักสูตรการพัฒนาที่เหมาะสมและตรงกับความตองการ

รายบุคคล  โดยตัวอยางหลักสูตรการฝกอบรม เชน  การวิเคราะหรูปแบบบุคลิกภาพ (Personality Style)  

การประชุมเชิงปฏิบัติการเรื่องบทบาทของผูนําการเปลี่ยนแปลงในหนวยงาน  การประชุมปฏิบัติการ

เพื่อการพัฒนาสมรรถนะที่จ

                           
,         22 สัมภาษณ กมลวรรณ  สัตยายุทย  และเธียรทอง  ประสานพานิช,  นักทรัพยากรบุคคลชํานาญการ

26 กันยายน 2551. 
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2.4.2  หลักสูตรสําหรับผูบังคับบัญชาระดับตนของขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง 

เชน การประชุมเชิงปฏิบัติการเรื่องเทคนิคการสอนงานชั้นประยุกต  หลักสูตร Setting Performance  

Expectation และ หลักสูตร Review Performance Progress การวิเคราะหรูปแบบบุคลิกภาพ

(Personality Style)  การประชุมเชิงปฏิบัติการเรื่องเทคนิคการสอนงานขั้นพื้นฐาน  หลักสูตร Developing 

Self and Others  หลักสูตร Coaching for Improvement   

2.4.3 หลักสูตรสําหรับขาราชการผูมีศักยภาพสูง หมายถึง ขาราชการกลุมที่

ไดรับการคัดเลือกจากหนวยงานตนสังกัดแตไมผานเกณฑการทดสอบภาษาอังกฤษของสํานักงาน ก.พ. 

(ผูที่ผานการคัดเลือกขั้นตอนที่ 1 แตไมผานการคัดเลือกขั้นตอนที่ 2) ซึ่งมิไดหมายความวาบุคลากร

กลุมดังกลา

ห 

กับคนเกงขององค  

 

าง  การศึกษาดูงานหนวยงานภาครัฐ/เอกชน  

ละการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นขาราชการและบุคลากรจากตางประเทศ  จากนั้นจึงใชระยะเวลา

ในการอบรมจากสถ

จากมุมมองของประเทศตางๆ และการ

นําไปประยุกตใชในก

      ระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน หมายถึง การบริหารแบบบูรณาการที่มุงเนนผล

การปฏิบ

วไมเกงแตอยางใด  และเพื่อเปนการแกไขปญหาดังกลาว  สํานักงาน ก.พ. จึงไดจัดทํา

หลักสูตรการพัฒนาใหกับบุคลากรกลุมนี้โดยมีการจัดทํา Career Plan  ใชเครื่องมือและหลักสูตร

การพัฒนาคลายกับขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงแตแยกรุนการฝกอบรมเพื่อเตรียมความพรอมใ

การในการแขงขันเพื่อใหไดรับการแตงตั้งในระดับ 8 ตามระบบปกติเชนเดียวกัน  

2.4.4  หลักสูตรสําหรับผูบังคับบัญชาระดับตนของขาราชการผูมีศักยภาพสูง เชน

หลักสูตร Setting Performance Expectation และ หลักสูตร Review Performance Progress เปนตน 

   2.5 การใหทุนประเภทฝกอบรมในตางประเทศ  สํานักงาน ก.พ. ไดริเร่ิมใหทุน 

Talent Network  แกบุคลากร 3 กลุม คือ กลุมนักบริหารระดับกลาง  ผูที่ผานโครงการพัฒนาผูนํา

คลื่นลูกใหมในราชการไทย และกลุมขาราชการในระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง โดยในชวงแรกจะ

เปนการศึกษาเอกสารประกอบการอบรมกอนเดินท

แ

าบันชั้นนําในตางประเทศประมาณ 2 สัปดาห  โดยกลุมขาราชการในระบบ

ขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงจะฝกอบรมที่ Graduate Institute for Policy Studies: GRIPS 

ประเทศญี่ปุน สําหรับเปาหมายการใหทุนฝกอบรมในตางประเทศเปนการพัฒนาเพื่อเสริมสราง

ความรูและทักษะดานการบริหารจัดการและความเปนผูนํา (Leadership and Management)  เรียนรูและ

สรางความเขาใจในหลักการบริหารจัดการภาครัฐสมัยใหม

ารทํางาน  ยิ่งไปกวานั้น  ยังเปนการพัฒนาเครือขายการทาํงานทัง้ระหวาง ผูเขา

อบรมเองกับขาราชการศักยภาพสูงของตางประเทศซึ่งถือเปนสิ่งสําคัญของการเปนผูนํา 

3.  การบริหารผลการปฏิบัติงาน 

ัติงานของบุคคลในองคการ เพื่อใหองคการบรรลุเปาหมายที่ไดกําหนดไว  โดยมีเปาหมาย
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สําคัญอยูที่การสรางผลผลิตและผลการปฏิบัติงานที่สูงขึ้น และสรางความชัดเจนในผลการ

ปฏิบัติงานสอดคลองกับเปาหมายการปฏิบัติงานในระดับองคการและเปนไปในทิศทางเดียวกัน 

โดยเนนความสัมพันธระหวาง “ผล” ของการปฏิบัติงานกับ “การพัฒนาผลการปฏิบัติงาน” ของ

ผูปฏิบัติงานใหมีประสิทธิภาพเพิ่มข้ึน  สําหรับระบบการบริหารและพัฒนาผลการปฏิบัติงานของ

ขาราชการพลเรือนจ

ร

ปฏิบัติงาน แ

ประกอบ 

การพิจารณา แกไขการปฏิบัติงาน และการออกจากระบบขาราชการ

ผูมีผลสัมฤท

                                                

ะเนนใหสวนราชการใหความสําคัญกับทุกกระบวนการของการบริหารผลการ

ปฏิบัติงาน ตั้งแตการวางแผน การปฏิบัติงาน การพัฒนาผลการปฏิบัติงาน การติดตามผลกา

ละการประเมินผลการปฏิบัติงาน ดังนี้23

3.1  ข้ันตอนการวางแผนการปฏิบัติงาน ใหผูบังคับบัญชาระดับสํานัก/กอง ใชกรอบ

การสั่งสมประสบการณ (Experience Accumulation Framework) เปนกรอบในการมอบหมายงาน

แตละรอบการประเมินผลการปฏิบัติงานและจัดทําเปนขอตกลงการปฏิบัติงาน รวมทั้งกําหนด

ตัวชี้วัดที่ชัดเจน และเปาหมายของงานที่มอบหมายใหขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง 

3.2   ข้ันตอนการพัฒนาผลการปฏิบัติงานและติดตามผลการปฏิบัติงาน   ผูบังคับบัญชา 

ผูสอนงาน และพี่เล้ียง จะตองใหคําปรึกษา ใหขอมูลยอนกลับ (Feedback) เปนระยะๆ เพื่อให

ขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงมีโอกาสในการพัฒนาตนเองเพื่อใหผลิตผลงานที่มีคุณภาพตามขอตกลง

การทํางาน หรืออาจมีการปรับขอตกลงการทํางานในกรณีที่มีเหตุจําเปน  อาทิ มีงานมอบหมาย

พิเศษเพิ่มเติมที่กระทบตอการทํางานตามขอตกลงการทํางาน เปนตน 

3.3  ข้ันตอนการประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยใชแบบประเมินผลการปฏิบัติงาน 

เปนเครื่องมือในการปรับปรุงประสิทธิภาพและประสิทธิผลการปฏิบัติงาน และเปนขอมูล

ในการใหรางวัล การพัฒนาและการ

ธิ์สูง 

 สําหรับคะแนนประเมินผลการปฏิบัติงานของขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงแตละคน จะเปน

สวนหนึ่งในการบงชี้ถึงสถานภาพการดํารงอยูในระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง ซึ่งสํานักงาน ก.พ. 

ไดกําหนดหลักเกณฑเกี่ยวกับการออกจากระบบของขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงไว  3 กรณี ไดแก 

กรณีที่ 1  ขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง ระดับ 4 และ 5  ไดรับผลการประเมินโดยรวม (ผลการปฏิบัติงาน

และสมรรถนะ) ในระดับ 70-79 % จํานวน 2 คร้ังติดตอกัน หรือ ระดับ 70-79 % เปนครั้งที่ 3 หรือ 

 

 

 

 
23 ศูนยนักบริหารระดับสูง สํานักงาน ก.พ., คูมือการบริหารผลการปฏิบัติงาน, น. 10-12. 
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ไดรับผลการประเ

   

ธิ์สูงได   

 

งจูงใจที่เปนตัวเงินและสิ่งจูงใจที่ไมเปนตัวเงิน  ดังนี้24

.  ส

บ

มินโดยรวม ในระดับตํ่ากวา 70 %  สวนขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง ระดับ 6 และ 7 

ไดรับผลการประเมินโดยรวม (ผลการปฏิบัติงานและสมรรถนะ) ในระดับตํ่ากวา 80 %  กรณีที่ 2 

ขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงลาออกจากระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงโดยความสมัครใจ และ 

กรณีที่ 3  ขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงไดรับการแตงตั้งใหดํารงตําแหนงในระดับ 8 แลว  

  สําหรับกรณีขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงที่โอนไปยังสวนราชการอื่น ใหถือวาไดพน

จากการเปนขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงของสวนราชการเดิม แตหากสวนราชการที่รับโอนมีระบบ

ขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง และ อ.ก.พ.กรม พิจารณาแลวเห็นสมควรที่จะใหเปนขาราชการผูมี

ผลสัมฤทธิ์สูง ก็สามารถนําประวัติการพัฒนาตามกรอบการสั่งสมประสบการณในสวนราชการเดิม

มาประกอบการพิจารณาเพื่อคัดเลือกเขาสูระบบขาราชการผูมีผลสัมฤท

การรักษา 
ส่ิงจูงใจที่จะชวยรักษาขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงใหยังคงอยูกับระบบตอไปแบงออกไดเปน 

2 ประเภท ไดแก  ส่ิ

1 ิ่งจูงใจที่เปนตัวเงิน คือ การเลื่อนขั้นเงินเดือนกรณีพิเศษ  โดยคณะรัฐมนตรไีดพจิารณา

มีมติเมื่อวันที่ 27 มิถุนายน 2549 และ วันที่ 19 กันยายน 2549  เห็นชอบในหลักการใหมีโควตากลาง

สําหรับการเลื่อนขั้นเงินเดือนกรณีพิเศษนอกเหนือโควตาปกติใหแกสวนราชการที่ดําเนนิ การระบ

ขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง และรับทราบแนวทางการขยายผลระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สู

รณีพิเศษนอกเหนือโควตาปกติเพื่อใชเลื่อนขั้นเงินเดือนสองขั้นใหแกขาราชการที่อยูในระบบ

าราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงระดับ 4-7 ที่มีผลการประเมินผลการปฏิบัติงานตามแนวทางมอบหมาย

านของระบบนี้ในระดับดีเดน (90 - 100 %) ให ก.พ. เปนผูบริหารและจัดสรรโควตากลางใหแก

ัง          

 

ง 

สําหรับสวนราชการที่มีโควตาปกติไมเพียงพอ กําหนดใหมีโควตากลางสําหรับการเลื่อนขั้นเงินเดือน

ก

ข

ง

สวนราชการที่ดําเนินการระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง  โดยสวนราชการจะตองชี้แจงเหตุผล

ความจําเปน พรอมกับผลการประเมินการปฏิบัติงานของขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง เพื่อประกอบ 

การพิจารณาและเมื่อ ก.พ. พิจารณาแลว สํานักงาน ก.พ. จะแจงผลการพิจารณาดังกลาวไปย

สวนราชการและสําเนาสงกรมบัญชีกลางและสํานักงบประมาณเพื่อทราบตอไป 

 
                                                 

24 สํานักงาน ก.พ., หนังสือที่ นร 1003/ว 7 ลงวันที่ 20 กรกฎาคม 2550  เร่ือง “ระบบขาราชการผูมี

ผลสัมฤทธิ์สูง (ส่ิงที่ส่ิงมาดวย 2).”   
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2. ส่ิงจูงใจที่ไมเปนตัวเงิน  ประกอบดวย  2  สวน คือ  ความกาวหนาในอาชีพ และ 

การไดรับการพัฒนาอยางตอเนื่องและเปนระบบ  ดังนี้ 

     2.1  ความกาวหนาในอาชีพ  ไดมีการปรับปรุงการกําหนดตําแหนงและการแตงตั้ง

มีผลสัมฤทธิ์สูงใหดํารงตําแหนงในระดับที่สูงขึ้น  เพื่อเปนการสรางทางกาวหนาใหกับ

ขาราชการใ

เปน 2 กรณี กลาวคือ  ในกรณี

ที่ไมมีตําแห

จจัยแหงความสําเร็จของระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง 

           

ขาราชการผู

นระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง  ทั้งนี้สวนราชการสามารถปรับปรุงการกําหนด

ตําแหนงไดถึงระดับ 8 โดยการดําเนินการของสวนราชการแบงออก

นงระดับสูงขึ้นที่จะใชแตงตั้งขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง  ใหดําเนินการปรับปรุงการ

กําหนดตําแหนงเพื่อแตงตั้งขาราชการดังกลาว  สวนกรณีที่ไมสามารถปรับปรุงการกําหนดตําแหนงได  

อาจขอให ก.พ. พิจารณาปรับปรุงการกําหนดตําแหนงที่ขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงผูนั้นครองอยู

เปนตําแหนงระดับ 7 ว  หรือระดับ 8 ว เปนการเฉพาะคราว โดยมีเงื่อนไขวาเมื่อผูนั้นพนจาก

ตําแหนงดังกลาวไป ใหกําหนดเปนระดับตําแหนงเดิม  สวนงบประมาณในการปรับปรุงการ

กําหนดตําแหนงใหเปนระดับที่สูงขึ้นใหเกลี่ยจากเงินงบประมาณเหลือจายของสวนราชการ  โดย

การแตงตั้งขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงใหดํารงตําแหนงในระดับที่สูงขึ้น ขาราชการผูนั้นจะตองมี

คุณสมบัติครบถวนที่จะแตงตั้งใหดํารงตําแหนงในระดับที่สูงขึ้นดวย 

     2.2  การไดรับการพัฒนาอยางตอเนื่องและเปนระบบดวยการผสมผสานเทคนิควิธีที่

หลากหลาย  ถือเปนสิ่งที่สํานักงาน ก.พ. นํามาเปนจุดขายสําคัญในการสรางระบบขาราชการผูมี

ผลสัมฤทธิ์สูงนอกเหนือจากสิ่งจูงใจที่เปนตัวเงินซึ่งยังไมสามารถบริหารจัดการงบประมาณได

อยางยืดหยุนและเต็มประสิทธิภาพมากนัก 
 
ป

การสรางระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงจะประสบความสําเร็จหรือไม  จําเปนตอง

ตระหนักถึงปจจัยสําคัญ 3 ประการ ไดแก25

1.  นโยบายการบริหารจัดการคนเกง  โดยผูบริหารจะตองมีสวนรวมในการกําหนด

นโยบายที่ชัดเจนเกี่ยวกับการวางแผนกําลังคนและการบริหารกําลังคนคุณภาพ  พรอมทั้งกําหนด

นิยามคนเกงของแตละหนวยงานใหสอดรับกับภารกิจและวัฒนธรรมของหนวยงานที่แตกตางกัน

ไปในแตละสวนราชการ 

 

                                      
 สัมภาษณ กมลวรรณ  สัตยายุทย  และเธียรทอง  ประสานพานิช,  นักทรัพยากรบุคคลชํานาญกา

6 กันยายน 2551. 

25 ร,         

2
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2.  การสื่อสาร  โดยฝายการเจาหนาที่และฝายพัฒนาบุคลากรจะตองทําการสื่อสาร

ประชาสัมพันธเพื่อสรางความรูความเขาใจที่ถูกตองตรงกันทั่วทั้งหนวยงานถึงเปาหมายสุดทาย

ของการจัดทําระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงวาเปนไปเพื่อประโยชนของสวนราชการมากกวา

เปนเรื่องสวนตัว  ทั้งน เพื่อลดการตอตาน  สรางการยอมรับและประสานความรวมมือจากทุก           

ภาคสวนที่เกี่ยวของ  โดยเฉพาะอยางยิ่งความรวมมือของผูอํานวยการสํานัก/กองและหัวหนา

ทีมงานในการสรรหาขาราชการเขาสูระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง และกําหนดแนวทางการ

พัฒนากําลังคนของสวนราชการเพื่อจัดทํากรอบการสั่งสมประสบการ

ี้ 

ณ   

การสํานัก/กอง  หัวหนางาน  กลุมเปาหมาย  และ

าราชการอื่น 

ครงการพบขอเท็จจริงเกี่ยวกับ

ปญหาในกา

งสํานักงาน ก.พ. ทั้งที่เปนผูมีผลการปฏิบัติงานที่โดดเดนเปนที่ประจักษ  

มีศักยภาพส   และหนวยงานเล็งเห็นวาเปนผูมีคุณสมบัติเหมาะสมสมควรเขารวมโครงการ

ดังกลาว   

รรงบประมาณคาใชจาย

ในเรื่องดังกลาว และปญหาวัฒนธรรมองคกรที่อาจเกิดกระแสตอตานหากขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง

ไดรับกา

3.  ระบบโครงสรางพื้นฐานเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรบุคคลจะตองมีความพรอม

ตั้งแตกระบวนการคัดเลือก  การพัฒนา  การบริหารผลการปฏิบัติงาน  การสอนงาน และสิ่งจูงใจใน

การดําเนินการตามระบบดังกลาว  ซึ่งผูเกี่ยวของในการผลักดันใหเกิดความพรอมของระบบ

โครงสรางพื้นฐาน ประกอบดวย  ผูอํานวย

ข

นอกจากนี้  จากการสัมภาษณเจาหนาที่ผูรับผิดชอบโ

รดําเนินการและขอเสนอแนะในการนําระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงไปใชใน

หนวยงานใหประสบผลสําเร็จ ดังนี้   

ดานปญหาจากการดาํเนนิระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง พบวามีปญหาหลกั 5 ประการ 

ดังนี ้

1.   ขาราชการซึ่งผานการคัดเลือกจากหนวยงานตนสังกัดบางสวนสอบไมผานการ

ทดสอบภาษาอังกฤษขอ

ูง

2.  ระบบการประเมินเพื่อคัดเลือกหรือระบุผูเขารวมโครงการ  สามารถประเมินไดใน

ระดับความรูความสามารถ  ยังไมสามารถประเมินในระดับพฤติกรรมของผูเขารวมโครงการได  ทําให

ไมทราบวาไดคนดีคนเกงเขาสูระบบหรือไมเพราะบางคนเกงจริงแตเขากับคนอ่ืนไมได 

3.  ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานยังไมสามารถเชื่อมโยงกับระบบการใหคาตอบแทน

ไดอยางมีประสิทธิภาพ กลาวคือ ในทางปฏิบัติไมสามารถเลื่อนเงินเดือนสองขั้นใหกับขาราชการผูมี 

ผลสัมฤทธิ์สูงไดทุกคนทุกป  เนื่องจากระบบราชการยังมีปญหาเรื่องการจัดส

รเลื่อนขั้นสองขั้นทุกปตามผลการปฏิบัติงานจริง 
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4.  ขาราชการบางสวนขอลาออกจากโครงการเนื่องจากไดรับมอบหมายภารกิจที่หนัก             

ทาทาย และตองอุทิศเวลาในการทํางานมาก  ทําใหไมมีเวลาใหกับครอบครัว  เกิดความไมสมดุล

ระหวางชีวิตการทํางานกับชีวิตครอบครัว 

5.  การที่หนวยงานสนใจดูแลแตขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงอาจสงผลกระทบตอขวัญ

กําลังใจและการปฏิบัติงานของคนกลุมอ่ืนๆ ในหนวยงานได   

 

ือจากคนทั้งองคการตั้งแตผูสอนงาน  พี่เลี้ยง  ผูบริหาร จะตอง

ใหการสนับส

นักถึงความสําคัญและมีความรูความเขาใจเกี่ยวกับระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงเปนอยางดี

เพราะหากยัง

ลใหกับงานขององคกรแลว  ยังชวยใหเกิดการเรียนรูและสั่งสมประสบการณของ

ขาราชการผู

ารสรางคน

คุณภาพใหก

รมอบหมายงาน การพัฒนาอยางตอเนื่อง 

ตองมีการตก

มทั้งในเชิงปริมาณและคุณภาพ   อยางไรก็ตาม คนกลุม

ดังกลาวตอง

วามสําคัญกับขาราชการที่แมไมได

ถูกจัดอยูใน

ดานขอเสนอแนะเพื่อประโยชนในการนําระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงไปใชใน

หนวยงานหรือเพื่อออกแบบระบบการบริหารจัดการคนเกงใหประสบความสําเร็จมี 4 ประการ ดังนี้ 

1.  ควรสรางความรวมม

นุนระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง โดยเฉพาะอยางยิ่งผูบริหารหรือหัวหนางานตอง

ตระห

ไมมีความรูความเขาใจเกี่ยวกับระบบดังกลาวอยางแทจริง  จะสงผลตอความรวมมือ

และการสนับสนุนกระบวนการสรางคนที่มีคุณภาพอยางเต็มที่  โดยตองถือเปนหนาที่ในการสอน

งานใหกับผูเขารวมโครงการเพราะประโยชนที่ไดรับนอกจากจะเปนการเพิ่มประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผ

มีผลสัมฤทธิ์สูงดวย 

2.  ควรสรางแรงจูงใจเพื่อเสริมความแข็งแกรงใหกับระบบพี่เล้ียงและการสอนงาน  

อีกทั้งเปนการกระตุนใหผูบังคับบัญชาทุกระดับเกิดความตระหนักในหนาที่ของก

ับองคกร เชน การกําหนดเปนตัวชี้วัดเรื่องการสอนงานใหกับหัวหนางานหรือผูบริหาร 

3.  ควรสรางมาตรฐานของระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงเพื่อใหการนําไปปฏิบตัใิน

แตละหนวยงานยังคงไดผลลัพธเหมือนกันในทุกๆ หนวยงาน 

4. ควรใหความสําคัญกับแนวคิด “แตกตางแตไมแปลกแยก”  กลาวคือ สรางความแตกตาง

ดวยการดูแลและใหรางวัลตามผลการปฏิบัติงานทั้งดานกา

ลงกันอยางชัดเจนระหวางผูบังคับบัญชากับขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงเกี่ยวกับงานที่

ไดรับมอบหมาย  รูปแบบและความตอเนื่องของการพัฒนา  การใหคาตอบแทนตองเชื่อมโยงกับ

ผลการปฏิบัติงานอยางชัดเจนและเปนธรร

สามารถปฏิบัติงานรวมกับคนอื่นไดอยางกลมกลืน  ยอมรับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน  

สามารถปรับตัวใหเขากับวัฒนธรรมองคการได  และตองใหค

กลุมขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงดวยเพราะพวกเขาเหลานั้นเปรียบเสมือนมดงานที่

ชวยกันทํางานเพื่อใหเปาหมายขององคการประสบความสําเร็จ   ดังนั้น จึงควรพัฒนาระบบ
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ขาราชการผู

หลักความสมัครใจของขาราชการที่มีคุณสมบัติตามหลักเกณฑ

ที่กําหนดอา

Children) แ

วยงานควรใหการดูแล พัฒนา รักษา

ไว และใชปร

ารกิจสําคัญของ

หนวยงานแล

านมีทั้งคนเกงและคนดีซึ่งพรอมจะปฏิบัติงานให  แทนที่จะใหความสําคัญกับการใชเกณฑ

คะแนนการ

มีผลสัมฤทธิ์สูงควบคูไปกับการพัฒนาระบบบริหารทรัพยากรบุคคลที่มีอยูเนื่องจากเรา

ตองรักษาไวทั้งคนเกงของหนวยงานและคนกลุมอ่ืนๆ ซึ่งทํางานใหกับหนวยงานดวย 

จากการวิเคราะหระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงของผูศึกษาพบขอสังเกตทีน่าสนใจ 

ดังนี้   

1.  กระบวนการสรรหาขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงซึ่งกําหนดหลักเกณฑใหผูบังคับบัญชา

ระดับตนพิจารณาเสนอชื่อขาราชการผูมีคุณสมบัติตรงตามที่ ก.พ. กําหนดโดยคํานึงถึงความสมัครใจ

ของขาราชการผูนั้น หรือจะเปนผูที่มีคุณสมบัติตามที่ ก.พ. กําหนดจะสมัครดวยตนเองพรอมแนบ

ความเห็นของผูบังคับบัญชาก็ได  การใช

จสงผลตอประสิทธิภาพในการบริหารจัดการคนเกงได  เพราะโดยหลักการแลวควรใช

วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานและศักยภาพของทุกคนในหนวยงานเพื่อจัดกลุมคนประเภทตางๆ

ในหนวยงานออกเปน 4 กลุม ไดแก ดาว (Star)  มางาน (Work Horse) เด็กมีปญหา (Problem 

ละไมตายซาก (Dead Wood) ทั้งนี้ เพื่อใหหนวยงานบริหารจัดการคนแตละกลุมได

อยางมีประสิทธิภาพ เชน กลุมดาว (Star) เปนกลุมคนเกงที่หน

ะโยชนอยางเต็มศักยภาพเพื่อประโยชนสูงสุดที่หนวยงานจะไดรับจากการปฏิบัติงาน  

ในขณะที่กลุมอ่ืนๆ จะไดรับการบริหารจัดการที่แตกตางกันออกไป เชน กลุมไมตายซาก (Dead 

Wood) จะตองใหความสําคัญกับการพัฒนาผลการปฏิบัติงานใหมาก 

2.  ระบบการสรรหาซึ่งกําหนดเกณฑใหตองผานการทดสอบภาษาอังกฤษนั้น             

อาจทําใหผูที่มีผลการปฏิบัติงานโดดเดนและมีศักยภาพสูง แตขาดทักษะดานภาษาอังกฤษ ไมผาน

การทดสอบซึ่งการใชภาษาอังกฤษมาเปนเกณฑตัดสินวาใครเกงหรือไมเกงอาจไมใชเกณฑที่ดีนัก  

แมภาษาอังกฤษเปนเพียงเครื่องมือที่จะชวยเปดโลกทัศนใหกับการเรียนรูแตไมไดเปนเครื่อง

รับประกันวาคนที่มีทักษะดานภาษาอังกฤษจะมีผลการปฏิบัติงานและศักยภาพสูงในการ

ปฏิบัติงานจริง 

ดังนั้น  ควรเนนเครื่องมือหรือเทคนิคการประเมินผลการปฏิบัติงานและศักยภาพ

ที่เขมขน รวมถึงการประเมินวาบุคลากรเหลานี้มีสมรรถนะที่จําเปนตอการบรรลุภ

ะมีพฤติกรรมสอดรับกับวัฒนธรรมที่หนวยงานตองการหรือไม  ทั้งนี้เพื่อใหมั่นใจไดวา

หนวยง

ทดสอบภาษาอังกฤษเปนหลักในการพิจารณาวาใครคือขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง  

เนื่องจากทักษะการใชภาษาอังกฤษเปนทักษะที่สามารถฝกฝนไดในภายหลัง 
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3.  ระบบการพัฒนา ควรใหความสําคัญกับการคนหาชองวางการพัฒนาของแตละ

บุคคลเพื่อสามารถกําหนดวิธีการเรียนรูหรือพัฒนาโดยจัดทําเปนแผนพัฒนารายบุคคล (IDP) 

ควบคูไปกับการสรางระบบการสอนงานและระบบพี่เลี้ยงที่เขมแข็ง  เพื่อชวยใหขาราชการสามารถ

พัฒนาตามกรอบการสั่งสมประสบการณไดอยางมีประสิทธิภาพแทนการพัฒนาตามรูปแบบเดิมที่

ไมสามารถตอบสนองตอความตองการ ทักษะ และสมรรถนะที่แตกตางกันไปของแตละบุคคลใน

กลุมคนเกงไดอยางแทจริง  โดยเฉพาะอยางยิ่ง การพัฒนาคนเกงควรใหความสําคัญกับการสราง

ระบบการจัดการความรูในหนวยงานและนําเทคโนโลยีเขามาชวยในการบริหารจัดการความรูและ

การพัฒนาคนเกง   

       นอกจากนี้  สํานักงาน ก.พ. ควรสงเสริมการสรางเครือขายระหวางขาราชการผูมี

ผลสัมฤทธิ์ส

งแทจริง เนื่องจากปจจุบัน วัฒนธรรมองคการบดบังกลไกดังกลาวใหทํางานไดไม

เต็มศักยภาพ  

นผล 
 

วบคุม สง ระบายหรือแบงน้ําเพื่อเกษตรกรรม การพลังงาน การสาธารณูปโภค

ูงของหนวยงานตางๆ ในราชการไทย ดวยการแลกเปลี่ยนขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง

เพื่อปฏิบัติงานตามหนวยราชการตางๆ ทั้งในประเทศรวมถึงตางประเทศ เพราะนอกจากจะชวย

พัฒนาบุคลากรจากประสบการณการปฏิบัติงานจริง รูจักปฏิบัติงานรวมกับผูอื่นแลว  ยังเปนการ

สรางเครือขายทางสังคมในอนาคตใหกับผูปฏิบัติงานดวย 

4.  ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานควรเชื่อมโยงกับระบบการใหรางวัลเพื่อจูงใจ

คนดีคนเกงอยา

เพราะแทนที่ขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงซึ่งอุทิศตนทุมเททํางานหนักใหกับ

หนวยงานจะไดรับผลตอบแทนตามผลการปฏิบัติงานจริงทุกป  กลับทําไมไดเพราะขาราชการกลุม

อ่ืนๆ ในหนวยงานตอตานหรือแสดงการไมยอมรับในทางสังคม  สาเหตุเนื่องจากระบบราชการยัง

ไมสามารถสรางวัฒนธรรมการทํางานแบบมุงผลสัมฤทธิ์ใหเกิดกับผูปฏิบัติงานไดอยางแทจริง 

เพราะวัฒนธรรมดังกลาวจะชวยสรางการยอมรับตอคุณคาของบุคคลดวยความรูความสามารถ

และผลการปฏิบัติงานซึ่งเชื่อมโยงกับระบบการจายคาตอบแทนอยางเปนเหตุเป

 
กรณีศึกษาที่ 3  ระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงของกรมชลประทาน และโครงการสงเสริม 
   ขาราชการผูมีศักยภาพสูงกรมชลประทาน  กระทรวงเกษตรและสหกรณ 

 
กรมชลประทานมีภารกิจเกี่ยวกับการพัฒนาแหลงน้ําตามศักยภาพของลุมน้ําให

เพียงพอโดยการจัดสรรน้ําใหกับผูใชน้ําทุกประเภทเพื่อใหผูใชน้ําไดรับน้ําอยางทั่วถึงและเปนธรรม  

ตลอดจนปองกันความเสียหายอันเกิดจากน้ํา  โดยมีอํานาจหนาที่ในการดําเนินการจัดใหไดมาซึ่งน้ํา 

หรือกัก เก็บ รักษา ค
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หรือการอุตส

รือตามที่กฎกระทรวงหรือคณะรัฐมนตรี

มอบหมาย 

า และจูงใจ

าราชการผูมีความรู ความสามารถและมีผลสัมฤทธิ์ของงานสูงใหอยูในระบบราชการ  พรอมทั้ง

ัฒนาขาราชการกลุมดังกลาวอยางเปนระบบและตอเนื่องเพื่อเตรียมขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง

ระดับดีมาก  

 

ฤทธิ์สูงไดอีกดวย   

าหกรรม  ดําเนินการเกี่ยวกับการปองกันความเสียหายอันเกิดจากน้ํา ความปลอดภัย

ของเขื่อนและอาคารประกอบและการคมนาคมทางน้ําซึ่งอยูในเขตชลประทาน ตลอดจนดําเนินการ

เกี่ยวกับกิจกรรมพิเศษตางๆ ที่ไมไดเปนแผนงานประจําปของกรมชลประทาน  จัดรูปที่ดินเพื่อ

เกษตรกรรมตามกฎหมายวาดวยการจัดรูปที่ดินเพื่อเกษตรกรรม และปฏิบัติหนาที่อ่ืนใดตามที่

กฎหมายกําหนดใหเปนอํานาจหนาที่ของกรมชลประทาน ห

 ทั้งนี้ไดกําหนดวิสัยทัศนในการปฏิบัติงานไววา “น้ําสมบูรณ  สนับสนุนการผลิต เสริม 

สรางคุณภาพชีวิต เศรษฐกิจมั่นคง"   

จากภารกิจงานของกรมชลประทาน จะเห็นไดวาจําเปนตองใชบุคลากรที่มีความรู

ความเชี่ยวชาญเฉพาะดานเปนจํานวนมากเพื่อปฏิบัติงานรองรับภารกิจที่กระจายอยูทั่วประเทศ  

อีกทั้งตองเรงผลิตผูบริหารที่มีคุณภาพเพื่อใหการบริหารราชการเกิดความตอเนื่องในการบริหาร

จัดการงานและตัดสินใจในภารกิจที่มีความสําคัญระดับประเทศ  จึงเปนที่มาของการนําระบบ

ขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง (High Performance and Potential  System-HiPPS)  มาใชกับกรม

ชลประทานตั้งแตปงบประมาณ พ.ศ. 2550  โดยมีวัตถุประสงคเพื่อดึงดูด รักษ

ข

พ

ในจํานวนที่เพียงพอสําหรับการเปนผูนําทั้งดานการบริหารและผูนําทางวิชาการหรือความคิด  โดย

เร่ิมตนพัฒนาขาราชการผูมีศักยภาพตั้งแตระดับ 4-5  ที่มีผลงานที่โดดเดน  มีความรูภาษาอังกฤษใน

และมีทักษะทางคอมพิวเตอรที่ใชงานไดดี  ใหเปนขาราชการระดับ 8 ในเวลา 7-8 ป  และมี

คาตอบแทนที่ยึดโยงกับผลการปฏิบัติงานและสมรรถนะเพื่อสรางขาราชการที่มีคุณภาพใหพรอม

กาวไปสูการเปนผูนําที่มีวิสัยทัศน  สามารถตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว ทันโลก และ

ทันเหตุการณ  โดยมีการทําบันทึกขอตกลงความรวมมือกับสํานักงาน ก.พ. เมื่อวันที่ 26 ตุลาคม 2550   

จากการสัมภาษณ คุณนิ่มนวล  แสงวนากุล  นักทรัพยากรบุคคลระดับชํานาญการ

พิเศษ  หัวหนาฝายวางแผนและประเมินผล  สวนฝกอบรม  สํานักพัฒนาโครงสรางและระบบ   

เจาหนาที่ผูรับผิดชอบระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงของกรมชลประทานพบวา  ความนาสนใจของ

กรณีศึกษาระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงของกรมชลประทานนั้นมิไดอยูที่แนวทางการนําระบบ

ขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงไปใชในหนวยงานเพียงอยางเดียว  หากแตกรมชลประทานยังไดจัดทํา

โครงการสงเสริมขาราชการผูมีศักยภาพสูง  (High Performance and Potential Promotion Project-

Hi4P) เพื่อเสริมความแข็งแกรงใหกับการดึงดูดและรักษาคนเกงกลุมอ่ืนๆ ของหนวยงาน ซึ่งไม

สามารถเขาสูระบบขาราชการผูมีผลสัม
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ระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงของกรมชลประทาน

ขาราชการ 
ระดับ 4-5

ขาราชการ   
ระดับ 8

การสรรหาและคัดเลือก การพัฒนา

ระบบ HiPPS
- ขั้นตอนที ่1 สราง
เครื่องมือคัดกรองโดย             
อ.ก.พ.กรมฯ กําหนด
หลักเกณฑและวิธีคัดเลือก
คือ ใหนําเสนอผลงานที่
โดดเดนตอคณะกรรมการ
และสัมภาษณ                       
- ขั้นตอน ที่ 2 คัดกรอง 
รอบ 2 โดยสํานักงาน ก.พ.
(ทดสอบภาษาอังกฤษ 
และเชาวนปญญา)

- เปาหมายการพัฒนา :
ผูเชี่ยวชาญ ผูชํานาญการ  
ผูบริหาร และผูที่สามารถ
พัฒนาไดมากกวา 1ประเภท                                        
- เทคนิค : กรอบส่ังสม
ประสบการณ สัมมนาเชิง
ปฏิบัติการ  พัฒนาตนเอง  
ฝกอบรม ศึกษาดูงาน ฯลฯ                         
- ยังไมมีการประเมินเพื่อ
คนหาชองวาง (gap) อยู
ระหวางวางระบบการสอน
งานและการจัดทํา IDP 

การรักษา

- ใชกรอบการส่ังสม
ประสบการณ (EAF) เพื่อ
มอบหมายงานในแตละ
ครั้ง  โดยจัดทําเปน
ขอตกลงการปฏิบัติงาน
และมีตัวชี้วัดที่ชัดเจนใน
การประเมนิผล

ส่ิงจูงใจที่เปนตัวเงิน
- การเล่ือนขั้น
เงินเดือน2 ขั้นกรณี
พิเศษ
ส่ิงจูงใจที่ไมเปนตัว
เงิน
- ความกาวหนาใน
อาชีพไดถึงระดับ 8
- ไดรับการพัฒนา
อยางตอเนื่อง

 บริหารผลการปฏิบัติงาน

ปจจัยสนับสนุนความสําเร็จของระบบการบริหารจัดการคนเกง

นโยบายการบริหารจัดการคนเกง การสื่อสาร โครงสรางพื้นฐานของระบบ

 

 

 

 

 

                                                

โครงการสงเสริมขาราชการผูมีศักยภาพสูงเปนโครงการนํารองที่เร่ิมดําเนินการในป 2551  

ปจจุบัน อยูระหวางดําเนินการในขั้นตอนรับสมัครผูเขารวมโครงการ  ดังนั้น การนําเสนอในสวนของ

วิธีการคัดเลือก  การพัฒนา  การประเมินผลการปฏิบัติงาน และการรักษาขาราชการผูมีศักยภาพ

สูงจึงเปนการนําเสนอในเชิงแนวคิดของการสรางระบบเทานั้น โดยผูศึกษาขอนําเสนอรายละเอียด

เกี่ยวกับแนวคิดและเครื่องมือที่ใชในระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงเพื่อใหเห็นตัวอยางการนําระบบ

ดังกลาวมาใชจริงในหนวยงาน  จากนั้นจึงนําเสนอแนวคิดการจัดทําโครงการสงเสริมขาราชการผูมี

ศักยภาพสูงเพื่อดูแลขาราชการกลุมตางๆ ในหนวยงานตอไป 

 
ระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงของกรมชลประทาน  

กรมชลประทานเริ่มนําระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงมาใชในหนวยงานตั้งแต

ปงบประมาณ พ.ศ. 2550  โดยผูศึกษาไดสรุปสาระสําคัญเกี่ยวกับแนวคิด เครื่องที่ใช รวมถึงปจจัย

แหงความสําเร็จ26 ในการนําระบบดังกลาวไปใชหนวยงาน  ดังแสดงในภาพที่ 4.3  

 

ภาพที ่4.3   

สรุปกรอบแนวคิดระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงของกรมชลประทาน 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
26 สัมภาษณ  นิ่มนวล  แสงวนากุล, นักทรัพยากรบุคคลระดับชํานาญการพิเศษ, 16 มกราคม 2552. 
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การสรรหาและคัดเลือก 
าและคัดเลือกขาราชการระดับ 4-5        

ซึ่งสมัครใจแ

กรมชลประทาน

แตงตั้ง  ไดกําหนดวิธีการคัดเลือกขาราชการผูม ัมฤทธิ์สูงในป 2551 โดยใหแสดงวิสัยทัศน  

และนําเสนอผลงานที่โดดเดนของผูสมัครต  PowerPoint  รวมถึงสัมภาษณ

เพื่อประเมินค าเฉพาะหนา  

าษาอังกฤษและความสามารถทั่วไปเชิงวิชาการ  มีผูผานการทดสอบและไดเขาสูระบบขาราชการ  

ูมีผลสัมฤทธิ์สูงในปงบประมาณ พ.ศ. 2551 จํานวน 9 คน ดํารงตําแหนงวิศวกรชลประทาน 

ํานวน 3 คน  วิศวกรโยธา จํานวน 3 คน  วิศวกรไฟฟา จํานวน 1 คน และเจาหนาที่วิเคราะห-

โยบายและแผน จํานวน 2 คน 

 
ารพัฒนาขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง 

ขาราชการที่ผานกระบวนการสรรหาและคัดเลือก  จะเขาสูระบบการพัฒนาซึ่ง

ระกอบดวยเครื่องมือสําคัญในการพัฒนาบุคลากร ดังนี้ 

1.  การจัดทํากรอบการสั่งสมประสบการณรายบุคคล (Individual EAF)  ซึ่งจัดทําโดย

ลุมเจาหนาที่ผูรับผิดชอบระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงรวมกับคณะทํางานและกลุมขาราชการ              

 พ.ศ. 2550  ภายใตคําแนะนําและการเห็นชอบกรอบสั่งสม

ประสบการณ

กรอบการสั่งสมประสบการณในภาพที่ 4.4  

 

กรมชลประทานใชหลักเกณฑและวิธีการสรรห

ละมีคุณสมบัติตามหลักเกณฑที่สํานักงาน ก.พ. กําหนดเพื่อเขาสูระบบขาราชการ                

ผูมีผลสัมฤทธิ์สูงโดยใชการคัดกรอง 2  ข้ันตอน  คือ 

ข้ันตอนที่ 1  อ.ก.พ.กรมชลประทาน หรือคณะกรรมการคัดเลือกที่ อ.ก.พ.

ีผลส

อคณะกรรมการโดยใช

ุณลักษณะเชิงพฤติกรรม เชน การคิดวิเคราะห  การตัดสินใจและแกไขปญห

เปนตน  นอกจากนี้ยังมีการทดสอบภาษาอังกฤษโดยสํานักงานพัฒนาความสัมพันธระหวาง

ประเทศ  รวมถึงการใชคอมพิวเตอรตองอยูในระดับดีดวย 

ข้ันตอนที่ 2 สํานักงาน ก.พ. คัดเลือก  โดยวิธีการประเมินที่ ก.พ. กําหนด คือ ทดสอบ

ภ

ผ

จ

น

ก

ป

ก

ผูมีผลสัมฤทธิ์สูงประจําปงบประมาณ

จากสํานักงาน ก.พ.  และเริ่มนํามาใชตั้งแตวันที่ 1 ตุลาคม 2551 เปนตนไป  โดยไดจัดทํา

บันทึกขอตกลง (Performance Agreement)  เพื่อมอบหมายและติดตามงานประกอบการประเมิน 

ผลการปฏิบัติงานในรอบ 1 ป  ดังจะเห็นไดจากตัวอยาง
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ภาพที ่4.4   

ตัวอยางกรอบการสั่งสมประสบการณตําแหนงวิศวกรชลประทาน 8 วช. 

 

 

 

 

 

 

 

 

สํานักอุทกวิทยาและบริหารน้ํา 

2 ป 

สํานักชลประทานที่ 9   

 

 

 
 

  ที่มา: สัมภาษณ  นิ่มนวล  แสงวนากุล, นักทรัพยากรบุคคลระดับชํานาญการพิเศษ,  16 มกราคม 2552. 

 

 จะเห็นไดวา  กรอบการสั่งสมประสบการณของขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงตําแหนง

วิศวกรชลประทาน 8 วช.  ใชระยะเวลาในการพัฒนาตามกรอบสั่งสมประสบการณ 6-8 ป โดยเริ่มตน

พัฒนาตั้งแต นขาราชการระดับ 4-5  ใชระยะเวลา 2 ปคร่ึง ในการพัฒนาระดับพื้นฐานจะฝกอบรม

ตามหลักสูตรที่ทั้งสํานักงาน ก.พ. และหนวยงานจัดขึ้น  รวมถึงการพัฒนาดวยการมอบหมายภารกิจ

งานที่สําคัญใหดําเนินการเพื่อใหมีความรูกวางในภารกิจงานของทั้งหนวยงาน โดยเริ่มปฏิบัติงานที่

สํานักบริหาร รงการ 6 เดือน  สํานักออกแบบวิศวกรรมและสถาปตยกรรม 1 ป  สํานักอุทกวิทยาและ

บริหารน้ํา 1   จากนั้นใชระยะเวลาอีก 2 ปเพื่อพัฒนาในระดับสูง ปฏิบัติงานที่สํานักชลประทานที่ 9 

เปนเวลา 1 ป  สํานักชลประทานที่ 11 อีก 6 ักโครงการขนาดใหญ 6 เดือน สวนการ

พัฒนาสูระดับ

เป

โค

ป

เดือน และสําน

เปนเลิศเพื่อใหรูลึ ี่สํานักอุทก-

ิทยาและบริหารน้ํา  รวมใชระยะเวลาอยางนอย 7 ป ในการพัฒนาจนขาราชการกลุมดังกลาว

ั้งใหดํารงตําแหนงระดับ 8 วช. 

)  กรมชลประทานมีการแตงตั้งผูสอนงานและพี่เลี้ย

เปนทางการ  นดชัดเจนวาผูบังคับบัญชาหรือหัวหนางานคนใดดูแลขาราชการผูมีผลสัมฤทธ

คนใดบ อมสงรายชื่อเพื่อรายงานสํานักงาน ก.พ. ทราบ  นอกจากนี้ เพื่อใหการปฏิบัติงานของผูสอน

กในภารกิจดานใดดานหนึ่งใชเวลา 2 ป  โดยปฏิบัติงานท

ว

ไดรับการแตงต

2.  การสอนงาน (Coaching ง

ิ์สูง

อยาง

โดยกําห

างพร

1 ป 

สํานักบริหารโครงการ  

6 เดือน 

สํานักออกแบบวิศวกรรม

และสถาปตยกรรม 1 ป 

สํานักอุทกวิทยาและบริหารน้ํา 
ระดับ

1 ป 
 

 พื้นฐาน

สํานักชลประทานที่ 11 

6 เดือน 

สํานักโครงการขนาดใหญ  

6 เดือน ระดับสูง 

ระดับ 

เปนเลิศ 
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งานและพี่เล งมีประสิทธิภาพ  ผูบังคับบัญชาระดับตนและหัวหนางานจะไดรับการพัฒนาดวย

ห . เปนผ การสอนง eme

การพัฒนาตนเองและผูอ่ืน (Developing Self and Others)  เพื่อใหมีคว มเขาใจและเป

ป nded sis  ซึ่งเ ับบ

ลักษณะในการปฏิบัติงาน จํานว รวิเคราะหจะทําใหทราบถึงรูปแบบการท

และพฤติกรรมการทํางานของแตละคน  เพื่อประโยชนในการปรับปรุงพฤติกรรมและสามารถติดตอ 

ื่อสารกับผูอ่ืนรวมถึงขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงที่อยูในความดูแลไดอยางมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น  

นึ่งใน

การสรางบุคลากรที่มีคุณคาแกสวนราชการ  อีกทั้งยังไดรับการบันทึกในทะเบียนประวัติขาราชการวา

ไดปฏิบัติหน ี่ใน

 ประเภท  คือ  ส่ิงจูงใจที่เปนตัวเงินไดแก การเลื่อน

ข้ันเงินเดือน

ี้ย

ลักสูตรซึ่งสํานักงาน ก.พ ูจัดให ไดแก  หลักสูตร าน (Coaching for Improv nt) และ

นการามรูควา

เตรียมความพรอมสําหรับการปฏิบัติหนาที่  โดยในเบื้องตนผูบังคับบัญชาระดับตนอาจใชแบบ

ระเมินตนเองหรือ Exte DISC  Personal Analy

น 24 ขอ  ซึ่งผลจากกา

ปนแบบประเมินตนเองเกี่ยวก ุคลิก 

ํางาน

ส

สําหรับส่ิงที่ผูสอนงานและพี่เล้ียงไดรับจากการปฏิบัติหนาที่ คือ ความภาคภูมิใจที่ไดเปนสวนห

าท ฐานะเปนผูสอนงานและพี่เลี้ยง  

3.  การบริหารผลการปฏิบัติงาน  เพื่อใหการปฏิบัติงานของขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง

ชวยสนับสนุนการบรรลุเปาหมายตามยุทธศาสตรของแตละสวนราชการ  จึงตองมีการจัดทําบันทึก

ขอตกลงการปฏิบัติงาน (Performance Agreement)  โดยยึดการมอบหมายงานตามกรอบการสั่งสม

ประสบการณ (Experience Accumulation Framework) เปนหลักในการประเมินผลการปฏิบัติงาน  

พรอมกําหนดตัวชี้วัดและเปาหมายของงานที่ชัดเจนเพื่อมอบหมายใหขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง

ปฏิบัติ  สวนการประเมินผลการปฏิบัติงานจะมีความเขมขนกวาการประเมินผลขาราชการในระบบ

ปกติ 1 ระดับ  และหากผลการประเมินไมเปนไปตามหลักเกณฑที่กําหนดก็จะตองออกจากระบบ

ขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงดังกลาว  
 

4.  การรักษาขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง  ส่ิงจูงใจที่จะชวยรักษาขาราชการผูมีผลสมัฤทธิ์

สูงใหยังคงอยูกับระบบตอไปแบงออกได เปน 2

พิเศษ  และสิ่งจูงใจที่ไมเปนตัวเงิน  คือ  ความกาวหนาในอาชีพ โดยสามารถกําหนด

ตําแหนงใหเติบโตกาวหนาไดถึงระดับ 8  ภายในระยะเวลา 7-8 ป  ในระหวางนี้จะไดรับการพัฒนา

อยางตอเนื่องและเปนระบบเพื่อใหมีความพรอมสําหรับการดํารงตําแหนงในระดับสูงไมวาจะเปน

ตําแหนงประเภทผูเชี่ยวชาญในวิชาชีพเฉพาะ (Specialist Type)  ประเภทชํานาญการ (Expert 

Type) และประเภทผูบริหาร (Manager Type)   

5.  ปจจัยแหงความสําเร็จของระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง ประกอบดวย การ

กําหนดนโยบายการบริหารจัดการคนเกงที่ชัดเจนโดยสรางการมีสวนรวมจากผูบริหาร  การสื่อสาร

เพื่อสรางความรูความเขาใจทั่วทั้งหนวยงานเกี่ยวกับระบบดังกลาวเพื่อสรางการยอมรับและ
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รวมมือผลักดันใหระบบประสบความสําเร็จควบคูไปกับการพัฒนาระบบโครงสรางพื้นฐานเกี่ยวกับ

การบริหารทรัพยากรบุคคลที่เขมแข็งในการทํางาน 
 
โครงการสงเสริมขาราชการผูมีศักยภาพสูงกรมชลประทาน  

กรมชลประทานไดจัดทําโครงการสงเสริมขาราชการผูมีศักยภาพสูงเปนโครงการ        

นํารองในป 

สงเสริมขาราชการผูมีศักยภาพสูง 

กาสใหกลุมผูไดรับทุน ไดมีโอกาสเผยแพรผลงาน

ของตนเอง แ

2551 โดยมีวัตถุประสงคเพื่อสรางโอกาส สรางแรงจูงใจ และรักษาบุคลากรของกรม

ชลประทานไวในองคการ ดวยการสนับสนุนและเตรียมความพรอมในการกาวไปสูการเปนผูนําองคการ

ในอนาคตเชนเดียวกันกับแนวคิดในการสรางระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์  ผูศึกษาไดสรุป

สาระสําคัญเกี่ยวกับแนวคิดของโครงการ  การเลือกใชเคร่ืองมือและปจจัยแหงความสําเร็จในการ

ดําเนินโครงการสงเสริมขาราชการผูมีศักยภาพสูงเพื่อสรางความรูความเขาใจเบื้องตนเกี่ยวกับ

โครงการดังกลาว27

 
แนวคิดเกี่ยวกับการจัดทําโครงการ

ความเปนมาของโครงการสงเสริมขาราชการผูมีศักยภาพสูงของกรมชลประทานเกิดขึ้น 

จากปญหาการไมสามารถใชประโยชนจากทรัพยากรบุคคลของกรมชลประทานไดอยางเต็มศักยภาพ

โดยเฉพาะอยางยิ่งกลุมผูไดรับทุนไปศึกษา ฝกอบรม ดูงานในตางประเทศ  ดังสะทอนใหเห็นจากผล

การศึกษาขอมูลและสภาพปญหาของผูไดรับทุนประเภทตางๆ  ในการสัมมนาเชิงปฏิบัติการหลักสูตร 

“การบริหารงานบุคคลที่เหมาะสมสําหรับผูไดรับทุนไปศึกษา ฝกอบรม  ดูงานในตางประเทศของกรม

ชลประทาน” เมื่อวันที่ 1-2  สิงหาคม 2549   ซึ่งพบวา  กลุมผูไดรับทุนและกลุมผูบริหารตางมีความ

คิดเห็นตรงกันโดยเสนอแนะใหสวนราชการเปดโอ

ละรวมทํางานกับผูบริหารของกรมฯ ในระดับตางๆ นอกจากนี้ ผูไดรับทุนยังรวมกันเสนอ

ใหกรมชลประทานอนุมัติดําเนินโครงการ 3 โครงการ คือ โครงการระบบฐานขอมูลของผูมีศักยภาพสูง

กรมชลประทาน  โครงการถายทอดความรูและประสบการณของผูไดรับทุนทั้งภายในและภายนอก

องคการ  และโครงการนําเสนอผลงานทางวิชาการที่สําคัญดานการชลประทาน 

 

 
                                                 

27กรมชลประทาน กระทรวงเกษตรและสหกรณ,  เอกสารประกอบการสัมมนาเรื่อง “การสงเสริม

ศักยภาพสูงกรมชลประทาน (RID: High Performance and Potential Promotion Project),” 

(กรุงเทพมหานคร: คณะกรรมการสงเสริมขาราชการผูมีศักยภาพสูงกรมชลประทานรวมกับสวนฝกอบรม             

ขาราชการผูมี

สํานักพัฒนาโครงสรางและระบบบริหารงานบุคคล,ตุลาคม-พฤศจิกายน 2550), (อัดสําเนา) 
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จากขอเสนอแนะดังกลาวขางตน  แสดงใหเห็นวากรมชลประทานมีกลุมขาราชการที่มี

ศักยภาพสูงอยูในหนวยงานเปนจํานวนมากแตยังไมไดรับการดูแลและขาดโอกาสในการแสดง

ความรูความสามารถและสรางผลงานโดดเดนใหเปนประโยชนกับหนวยงาน  กรมชลประทานจึง

ไดจัดทําโครงการสงเสริมขาราชการผูมีศักยภาพสูงขึ้นเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพระบบการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลในการพัฒนา  รักษาไว และใชประโยชนจากกลุมคนเกงของหนวยงานไดอยาง

เต็มศักยภาพซึ่งรวมไปถึงกลุมขาราชการที่มีคุณสมบัติเหมาะสมและผานการคัดเลือกจากหนวยงาน

แตไมผานการทดสอบ

ตามขั้นตอน

1)  กลุมเปาหมายของโครงการสงเสริมขาราชการผูมีศักยภาพสงู คือ ขาราชการทกุตาํแหนง

ละทุกระดับที่ตองการประกาศตนเองวาเปนผูมีศักยภาพสูงและสมัครใจปฏิบัติงานเพื่อสรางประโยชน

ใหกบัหนวยง

เพื่อสรางกลไกที่เขมแข็งในการปฏิบัตงิานใหกับหนวยงาน 

ตนสังกัดใหเขารวมในระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงตามขั้นตอนที่ 1  

ที่ 2 จากสํานักงาน ก.พ. ดวย เนื่องจากเปนกลุมคนเกงที่หนวยงานควรใหการดูแลเปน

พิเศษตามแนวคิดการบริหารจัดการคนเกง  

สําหรับการสรางระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงและโครงการสงเสริมขาราชการผูมี

ศักยภาพสูงมีแนวคิดในการสรางระบบที่เหมือนกันหลายประการตั้งแตวัตถุประสงคการดําเนิน

โครงการที่ตางมุงดึงดูด พัฒนา รักษาไว และใชประโยชนจากคนเกงกลุมตางๆ เพื่อสรางประโยชน

สูงสุดใหกับหนวยงาน  อีกทั้งการสรรหาและคัดเลือกบุคลากรเขาสูระบบตางตองการความสมัครใจ

ของผูเขารวมโครงการ  ไมวาจะสมัครดวยตนเองหรือผูบังคับบัญชาระดับตนหรือผูบังคับบัญชาเหนือ

ขึ้นไปเปนผูพิจารณาเสนอชื่อ  เนื่องจากความสมัครใจเขารวมโครงการจะทําใหพวกเขาเหลานั้นมีแรง

บันดาลใจ  อดทน ทุมเทและเสียสละในการทํางาน  อีกทั้งตองการอยูกับระบบนานกวาการบังคับให

เขาสูระบบโดยไมสมัครใจ28  สวนความแตกตางกันระหวางระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงและ

โครงการสงเสริมขาราชการผูมีศักยภาพสูง 3 ประการ ดังนี้ 

แ

านดวยการปฏิบตัิงานในโครงการสาํคัญที่ไดรับมอบหมายหรือเขารวมแกไขปญหาโครงการ

ตางๆ ซึ่งสงผลกระทบตอภารกิจของหนวยงาน  สวนระบบขาราชการผูมีผล สัมฤทธิ์สูงจํากัดคุณสมบัติ

ผูตองการเขารวมโครงการโดยตองเปนขาราชการระดับ 4-5 ซึ่งปฏิบัติงานในสายงานหลักของหนวยงาน

เขาสูระบบเพื่อใหมีระยะเวลาการพัฒนาที่เหมาะสมคือ 7-8 ป  การสรางระบบขาราชการผูมีศักยภาพ

สูงจงึเปนความพยายามที่จะดูแลขาราชการกลุมอ่ืนๆ นอกเหนือจากกลุมขาราชการผูมีผลสัมฤทธิสู์ง

 

 

                                                 
28 สัมภาษณ  นิ่มนวล  แสงวนากุล,นักทรัพยากรบุคคลระดับชํานาญการพิเศษ,16 มกราคม 2552. 
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2)  ส่ิงที่ขาราชการผูมีศักยภาพสูงจะไดรับตอบแทนคือ ความภาคภูมิใจที่ไดทํางาน

โครงการสําคัญหรือรวมแกไขปญหาใหกับหนวยงาน  การไดปฏิบัติภารกิจที่ไดรับมอบหมายซึ่งงานมี

ลักษณะทาทาย  การไดรับการพัฒนาอยางตอเนื่องและเปนระบบโดยไมมีส่ิงจูงใจที่เปนตัวเงินเพื่อ

ตอบแทนผูเขารวมโครงการซึ่งอาจสงผลกระทบตอการจูงใจและรักษาคนดีคนเกงของหนวยงาน  

ในขณะที่ระบ

รผูมีศักยภาพสูงกรมชลประทานเริ่มตน

จากการแตงต

  

 



 

 

 

 

 

บขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงมีการออกแบบระบบไวสมบูรณดวยการเสริมแรงจูงใจใน

การปฏิบัติงานของคนเกงดวยสิ่งจูงใจที่เปนทั้งตัวเงินและไมเปนตัวเงิน  

3)  โครงการสงเสริมขาราชการผูมีศักยภาพสูงมีการสรางระบบฐานขอมูลผูมีศักยภาพ

สูงเพื่อประโยชนในการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคลไดอยางมีประสิทธิภาพ  แตระบบขาราชการผูมี

ผลสัมฤทธิ์สูงไมมีการจัดทําระบบฐานขอมูลขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงไวอยางเปนระบบและเปน

รูปธรรม 

 
แนวทางการดําเนินโครงการสงเสริมขาราชการผูมีศักยภาพสูงกรมชลประทาน 

แนวทางการดําเนินโครงการสงเสริมขาราชกา

ั้งคณะกรรมการสงเสริมขาราชการผูมีศักยภาพสูงของกรมชลประทาน  และคณะทํางาน

สงเสริมขาราชการผูมีศักยภาพสูงของกรมชลประทานอีก 6 คณะ ไดแก  คณะทํางานดานประชาสัมพันธ

คณะทํางานดานการคัดเลือกผูมีศักยภาพสูง  คณะทํางานดานการจัดทําระบบฐานขอมูลผูมีศักยภาพสูง  

คณะทํางานดานการมอบหมายภารกิจ  คณะทํางานดานการพัฒนาขาราชการผูมีศักยภาพสูง  และ

คณะทํางานดานการติดตามและประเมินผลเพื่อปฏิบัติหนาที่ตามโครงการดังกลาว  โดยผูศึกษาได

สรุปแนวคิดในการดําเนินการโครงการดังกลาว ดังแสดงในภาพที่ 4.5 
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ภาพที ่4.5   

สรุปกรอบแนวคิดโครงการสงเสริมขาราชการผูมีศักยภาพสูงกรมชลประทาน 

 

 

ารสรรหาและคัดเลือก 
ขาราชการที่ประสงคจะเขารวมโครงการสงเสริมขาราชการผูมีศักยภาพสูงจะตอง        

นผูมีคุณสมบัติตรงตามหลักเกณฑที่กําหนด  อาจสมัครดวยตนเองโดยมีความเห็นของ

ูบังคับบัญชาประกอบ หรือ ผูบังคับบัญชาระดับตนที่ควบคุมดูแลการปฏิบัติงานและผูบังคับบัญชา

นือข้ึนไป (ผูอํานวยการกอง/สํานัก)  พิจารณาเสนอชื่อขาราชการที่มีคุณสมบัติตรงตามที่กําหนด  

ละคํานึงถึงความสมัครใจของขาราชการผูนั้นดวย  โดยคณะทํางานดานประชาสัมพันธไดจัดทํา

ผนประชาสัมพันธทั้งในสวนกลางและตางจังหวัด จํานวน 5 คร้ัง  เพื่อชี้แจงทําความเขาใจเกี่ยวกับ

ระบบดังกลาวใหขาราชการไดรับทราบประก ใจเขารวมโครงการ 

ือกกลุม

ักยภาพสูง  โดยตองเปนผูที่มีคุณสมบัติ 5 ประการ คือ  เปนขาราชการกรมชลประทาน

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

โครงการสงเสริมขาราชการผูมีศักยภาพสูงกรมชลประทาน 

ก

เป

ผ

เห

แ

แ

อบการตัดสิน

 คณะทํางานดานการคัดเลือกผูมีศักยภาพสูงจะกําหนดหลักเกณฑการคัดเล

ขาราชการผูมีศ

ทุกตําแหนง  เปนผูที่มีผลสําเร็จอันเกิดจากการปฏิบัติงานตามหนาที่ที่รับผิดชอบ เปนผูที่มีความรู

กลุมเปาหมาย                              
ขาราชการจากทุกระดบั

วิธีการค

ตําแหนงและทกุสายงาน 
ดัเลือก 
าํงานดานการคัด 

เลือกผูมีศกัยภาพสูงกาํหนด

หลักเกณฑและวิธคีัดเลือก เชน 
การสัมภาษณ  สอบขอเขียน  

แบบทดสอบ 16 PF ของ

   คณะท

สํานกังาน ก.พ.การใช 

Assessment Center 

1. พัฒนาใหมีสมรรถนะหลัก     

2..พัฒนาใหมีคุณลักษณะ
ที่หนวยงานตองการ             

3. ฝกอบรมใหมีความรู
ความสามารถและทักษะ

ที่จําเปนในการปฏิบัติงาน    

4.มอบหมายภารกิจ
สําคญั ใหปฏิบัติ 
 
 
 
 
 

- มีการตดิตาม
ประเมินผลการ

ปฏิบัติงานโดย

คณะทํางานดานการ

ติดตามและประเมนิผล 

 
 
 

 
 

การสรรหาและคัดเลือก การรักษา  การพัฒนา บริหารผลการปฏิบัติงาน

สิ่งจูงใจที่เปนตัวเงิน 
           ไมมี 
สิ่งจูงใจที่ไมเปนตวัเงิน 
ไดรับการพัฒนาอยาง

ตอเนื่องเพ่ือใหมีความ

พรอมในการดํารงตําแหนง

ระดับสูงของสวนราชการ 
 
 
 

ขาราชการ
ของ

ชลปร
กรม
ะทาน 

            

ปจจัยแหงความสําเร็จ
การตระหนักในความสําคญัของคนเกง  ความรวมมือ การสื่อสาร 

าราชการข
ผูมี                  

ศักยภาพสูง 
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ความเชี่ย นที่โดด ที่ยอม นหรือ เปนที่ประจักษ  จน

ไดรับก ามารถ รูและประสบการณ

ใหแกผ  มีทัก ีม  แล

ละ ที่ทาทายของกรมชลประทานน นป

างก พสูง  กรมชลปร

ที่จ า ธิ์สูง  ตไมมีการทดสอ มารถดานภาษา 

อังกฤษ อบเพื่อวัดศักยภาพดานการเปนผูนํา (Leadership)  บุคลิกภาพ (Personality)  

การตัด n Making)  การแกไขปญหา (Solving Problem)  การใช Assessment Center 

ซึ่งประกอบด ยเทคนิควิธีการทดสอบ ประเมินสมรรถนะ  in-basket exercise  

การสัมภาษณ เปนตน  คัดเลอืกใหไ ีเ่หมาะสม  มคีวามรู

ความสามารถตามคุณสมบัติที่กําหนด  และใหคุณภาพผูมีศักยภาพสูงของทุกสํานัก/กองอยูในระดับ

ี่เทียบเคียงกัน    

ารพัฒนา 
มัครเขารวมโครงการดังกลาวผานการคัดเลือกเรียบรอยแลว จะมีการ

แบงกลุมขาร

 

ยภาพการทํางานและ

การบริหารส

 โดยคณะทํางานดานการ

วชาญเฉพาะดา เดนเปน รับของหนวยงา มีผลงาน

ารยกย นที่ยอม

ูอ่ืนได ปนอยางดี

องและเป รับโดยทั่วไป  เปน

ษะในการทํางานรว

ารคัดเลือกผูมีศักยภ

รผูมีผลสัมฤท

ผูมีความส

มกันเปนท

อกเหนือจากงา

ในการสื่อความ

เ ะที่สําคัญมีความกระตือรือรนและ

เสียส

กับผู

ที่จะทางานํ ระจํา 

ะทานใชวธิกีารคดัเ

บความรูความสา

 สําหรับแนวท

ะเขา ูระบบขาราชก

  แตใชแบบทดส

สินใจ (Decisio

า ลอืกเชนเดยีวกนั

ส แ

ว ที่หลากหลาย เชน การ

  และ simulation exercist ทั้งนี้ เพื่อ ดบคุคลท

ท

 
ก

เมื่อขาราชการส

าชการผูมีศักยภาพสูงออกเปน 2 กลุม ไดแก กลุม  Young  Graduate  คือ  ขาราชการ

ระดับ 4-5  และ กลุม  Selected Skill  คือ  กลุมขาราชการระดับ 6 ข้ึนไป ซึ่งจะไดรับการพัฒนา

แตกตางกันไป  โดยมีเปาหมายและกลยุทธในการพัฒนา 5 ดาน ไดแก ดานแรก การพัฒนาใหมี

สมรรถนะหลัก 5 ประการ ที่หนวยงานตองการ ประกอบดวย การมุงผลสัมฤทธิ์  การบริการที่ดี  

การสั่งสมความเชี่ยวชาญ  จริยธรรม และความรวมแรงรวมใจ  ดานที่สอง  พัฒนาใหมีคุณลักษณะ       

ที่หนวยงานตองการ คือ การสรางทัศนคติที่ดี (Attitude/Positive Thinking) เปนที่ยอมรับ (Acceptability) 

เรียนรูงานเร็ว (Learn Ability) มีคุณสมบัติ/ลักษณะเดน (Competency)  มีศัก

ูง (Potential)   และมีผลการปฏิบัติงานดีเดนตอเนื่อง (Performance)  ดานที่สาม การ 

ฝกอบรมเพื่อพัฒนาความรูความสามารถและทักษะที่จําเปนในการปฏิบัติงาน  โดยคณะทํางานดาน

การพัฒนาขาราชการผูมีศักยภาพสูงจะจัดหลักสูตรฝกอบรมควบคูไปกับหลักสูตรการฝกอบรม

ของสํานักงาน ก.พ.  โดยป 2551 มีจํานวน 4 โครงการ ไดแก  โครงการทดสอบวัดระดับภาษาอังกฤษ

ทั้งดานการฟง  พูด  อานและเขียน  โครงการฝกอบรมภาษาอังกฤษ  โครงการสัมมนาทางวิชาการ 

(Share and Show Knowledge)  และโครงการฝกอบรมการทํางานเปนทีมและเทคนิคการนําเสนอ

งานแบบใฝสัมฤทธิ์ ดานที่ส่ี  การมอบหมายภารกิจสําคัญใหปฏิบัติ 
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พัฒนาขารา

หาที่มีการนําเสนอจากจํานวน 145 หัวขอ ใหเหลือ 40 หัวขอ  และคัดเลือกให

นโครงการนํารองเพียง 3 โครงการ  คือ  โครงการพัฒนาระบบแจงเตือนภัยน้ําทวมโดยใช
คณิตศาสตรและแผนที่เสี่ยงภัยน้ําทวม   การประยุกตใชขอมูล  กชช2ค  และ 

GISว  เพื่อก

และวางแผนโครงการใหมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้นในแตละปงบประมาณ  สําหรับขอมูลในระบบ

ชการผูมีศักยภาพสูงจะทําหนาที่รวบรวมขอมูลความตองการจากกองและสํานัก  

ตลอดทั้งผูเชี่ยวชาญที่ตองการขาราชการผูมีศักยภาพสูงดานตางๆ เพื่อไปรวมปฏิบัติงาน  เพื่อ

จัดทําโครงการนํารองในการมอบหมายภารกิจหลักที่เปนปญหาหรือมีความทาทายใหแกกลุม

ขาราชการผูมีศักยภาพสูงไดเขาไปปฏิบัติงานหรือแกไขปญหาใหสําเร็จลุลวงตามเปาหมายที่

กําหนดไว  โดยมีวัตถุประสงคเพื่อใหขาราชการผูมีศักยภาพสูงไดมีโอกาสไดแสดงความสามารถ

ใหเห็นเปนรูปธรรม  อีกทั้ง  ผลสําเร็จของงานยังเปนประโยชนตอสวนราชการและขาราชการผูมี

ศักยภาพสูงดวย  สําหรับการดําเนินการในป 2551  คณะกรรมการผูทรงคุณวุฒิไดพิจารณา

คัดเลือกหัวขอปญ

เป
แบบคํานวณ

ําหนดพื้นที่ศักยภาพชลประทานเชิงพื้นที่วิศวกรรมและสังคม  และการพัฒนา
ระบบสนับสนุนการตัดสินใจในการวางแผนและบริหารจัดการน้ํา : กรณีศึกษาลุมน้ํา
ระยอง  สวนดานที่หา การพัฒนาดวยกลยุทธการฝกอบรมในงานและนอกงานผานแผนตางๆ ดังนี้ 

1)  แผนเสริมสรางความรู ทักษะและประสบการณ  ดวยการฝกอบรมเฉพาะดาน  การ

สัมมนาวิชาการ  และเรียนตอในระดับสูงจากสถาบันทั้งในประเทศและตางประเทศ  สวนทักษะและ

ประสบการณฝกฝนจากการเปนเลขานุการหรือผูชวยเลขานุการคณะทํางานหรือคณะกรรมการ  เปน

ผูชวยผูเชี่ยวชาญ ผูบริหาร  และมีการหมุนเวียนงาน 

 2)  แผนแลกเปลี่ยนความรู ทักษะ ประสบการณและผลงาน เชน การฝกอบรม

โครงการเสริมสรางทักษะการเปนวิทยากร  จัดเสวนาแลกเปลี่ยนความรูประสบการณและผลงาน

ของผูมีศักยภาพสูง  โดยอาจรวมกับผูแทนกรมชลประทานนําเสนอผลงานและดูงานตางประเทศ 

 3)  แผนพัฒนาประสบการณและทักษะการทํางานเปนทีม  เชน การจัดฝกอบรม

เฉพาะดาน (กระบวนการแกไขปญหาและปรับปรุงงาน  การทํางานเปนทีม)  รวมถึงการหมุนเวียน

งานและเปนเลขานุการหรือผูชวยเลขานุการคณะทํางานหรือคณะกรรมการ  เปนผูชวยผูเชี่ยวชาญ 

ผูบริหารเพื่อฝกฝนประสบการณในการทํางานเชนเดียวกัน เปนตน 

  4)  แผนพัฒนาคุณภาพชีวิต  โดยมีการจัดสภาพแวดลอมในการทํางาน  การ

จัดสวัสดิการและสงเสริมอํานวยความสะดวก  สงเสริมความสัมพันธอันดีระหวางผูมีศักยภาพสูง

กับเพื่อนรวมงานและผูบังคับบัญชา 

  นอกจากนี้  ยังมีการจัดทําระบบฐานขอมูลกลุมผูมีศักยภาพสูงเพื่อใชเปน

ฐานขอมูลประกอบการตัดสินใจของผูบริหาร และเปนประโยชนในการประเมินผล ปรับปรุงแกไข
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ฐานขอมูลที่จะบันทึกลงในฐานขอมูล Hi4PDB  ประกอบดวย  ขอมูลหลัก (ขอมูลจากใบสมคัรและ

ขอมูลจากระบบเทคโนโลยีสารสนเทศการบริหารทรัพยากรบุคคลหรือ DPIS)  และขอมูลเพิ่มเติม 

(ขอมูลจากกระบวนการสรรหาและคัดเลือก  ขอมูลจากการมอบหมายภารกิจ  และขอมูลจากการ

พัฒนา)  สวนการประยุกตใชสามารถนําฐานขอมูลไปใชประโยชนในการตรวจสอบขอมูลและ

ติดตามประเมินผลการปฏิบัติงานได 

 
การประเมินผล 

การประเมินผลการปฏิบัติงานพิจารณาทั้งผลสําเร็จของงานและการมีคุณลักษณะที่

หนวยงานตองการดวยการใชแบบประเมินบุคลิกภาพ 16 Personality Factor  หรือแบบทดสอบ

ดานอื่นๆ เชน ดา

 

ตามความกาวหนาของโครงการในภาพรวม

เพื่อแกไขปร ปรุง

ความสําเร็จ การ

ผูมีศักยภาพสูงเหมือนกับระบบ

ขาราชการผ  

นที่ทาทายความรูความสามารถและเก็บเกี่ยวประสบการณ

จากการเรียน

ปจจัยแหงความสําเร็จในการดําเนินโครงการ 

นพื้นฐาน (ทดสอบความรูทั่วไปเกี่ยวกับการปฏิบัติงาน  ประสบการณ  และความ 

รูความสามารถพิเศษ)  ดานความคิดสรางสรรค (วิสัยทัศน  การพัฒนาและวิจัย และการประยุกต

เพิ่มคุณคา)  และดานการดําเนินงาน (การวางแผน  ความรับผิดชอบ และการทํางานเปนทีม) 

นอกจากนี้  คณะทํางานติดตามประเมินผลยังตองติด

ับ แผนการดําเนินงานใหเปนไปตามแผนที่วางไว  ใหคําแนะนําปรึกษา และแกไข

ปญหาอุปสรรคตางๆ  รวมถึงประเมินผลสัมฤทธิ์ของโครงการและสวนบุคคลเปนรายเดือนหรือไตรมาส

โดยพิจารณาจากระยะเวลา  การใชจายงบประมาณ  การแกไขปญหาอุปสรรค และประโยชนหรือ

ใน นําผลของโครงการมาใชงาน 

 
การรักษา 

แมจะยังไมมีการกําหนดสิ่งจูงใจที่ชัดเจนใหกับขาราชการ

ูมีผลสัมฤทธิ์สูงที่มีการเลื่อนขั้นเปนกรณีพิเศษและกําหนดตําแหนงใหไดถึงระดับ 8 

หากแตส่ิงที่ทุกคนจะไดรับจากการเปนขาราชการผูมีศักยภาพสูง คือ การไดมีโอกาสพัฒนาตนเอง

อยางตอเนื่องและเปนระบบ  ไดทํางา

รูในแตละกระบวนการหรือกิจกรรมเปนตนทุนสําหรับการทํางานในอนาคต  อีกทั้งยัง

เปนการเปดโอกาสใหกับตนเองไดแสดงออกซึ่งความรูความสามารถและศักยภาพที่จะทํางานซึ่ง

เปนประโยชนใหกับหนวยงาน 
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โครงการสงเสริมขาราชการผูมีศักยภาพสูงจะสําเร็จได  จําเปนตองมีปจจัยแวดลอมที่

สนับสนุนและสงเสริมระบบดังกลาวดวย  โดยแบงออกไดเปน 3 ขอ  ดังนี้ 

1.  การสรางความตระหนักในความสําคัญของการบริหารจัดการคนเกงภายในหนวยงาน

พ  เพราะคนกลุมนี้คือผูที่มีสวนสําคัญตอความสําเร็จในการปฏิบัติงานเพื่อบรรลุ

เปาหมายตา

ูบริหารระดับสูงซึ่งเปนผูอนุมัติโครงการรวมถึง        

ผูบังคับบัญชาระดับตนยังไมคอยใหความสําคัญหรือมีสวนรวมกับการมอบหมายภารกิจและการ

มถึงขาราชการที่ไมไดเขารวมโครงการยังไมตระหนักหรือเห็นความสําคัญในประโยชนที่

จะไดรับจากก

 

 

 

อยางมีประสิทธิภา

มยุทธศาสตรของหนวยงาน 

2.  ความรวมมือจากคนทุกระดับและทุกฝายในหนวยงานเพื่อผลักดันใหโครงการประสบ

ความสําเร็จ นับต้ังแตการจัดสรรงบประมาณและการดําเนินการดานอื่นๆ ที่เกี่ยวของ  

3.  การสื่อสารประชาสัมพันธเผยแพรและสรางความรูความเขาใจที่ถูกตองเกีย่วกบัโครงการ  

รวมถึงประโยชนที่จะไดรับ  เพื่อสามารถดูแลและบริหารจัดการผูที่มีศักยภาพสูงภายในหนวยงานได

อยางมีประสิทธิภาพและเกิดการใชประโยชนคนเกงอยางเต็มศักยภาพโดยใหมีสวนรวมในการปฏิบัติ

ภารกิจสําคัญของหนวยงาน  สรางนวัตกรรม  และชวยกันแกไขปญหาตางๆ ใหกับหนวยงาน 

สําหรับปญหาเกี่ยวกบัการดาํเนนิการระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงและโครงการสงเสรมิ

ขาราชการผูมศีักยภาพสงูผูศึกษาไดสัมภาษณเจาหนาที่ผูรับผิดชอบโครงการดังกลาวสรุปไดดงันี้29

1. ผูเกี่ยวของทุกฝาย  ไมวาจะเปนผ

สอนงาน  รว

ารดําเนินระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงและโครงการสงเสริมขาราชการผูมีศักยภาพสูง  

จึงอาจสงผลตอความรวมมือในการดําเนินโครงการใหประสบความสําเร็จ เชน การอนุมัติงบประมาณ

ในการดําเนินโครงการ เปนตน 

2.   จํานวนผูสนใจสมัครเขารวมโครงการสงเสริมขาราชการผูมีศักยภาพสูงยังมีไมมากนัก  

โดยครั้งแรกที่เปดรับสมัครมีผูสมัครเพียง 174 คน  ซึ่งเมื่อเทียบกับสัดสวนอัตรากําลังในปจจุบันซึ่ง       

มีจํานวนมากกวา 6,000 คน  ถือวายังมีผูใหความสนใจเขารวมโครงการนอยจึงยังไมไดทําการ

คัดเลือกตอ   

 

                                                 
29

 สัมภาษณ  นิ่มนวล  แสงวนากุล, นักทรัพยากรบุคคลระดับชํานาญการพิเศษ,16 มกราคม 2552. 
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จากการวิเคราะหระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงและโครงการสงเสริมขาราชการผูมี 

ศักยภาพสูง  ผูศึกษาพบขอสังเกตที่นาสนใจดังนี้   

1.  การเกิดขึ้นของโครงการสงเสริมขาราชการผูมีศักยภาพสูงกรมชลประทานไดสะทอน

ใหเห็นถึงขอ

ว หนวยงาน

ควรเปนผูจัด

ลุมใน

หนวยงานที่ไ

ร

ปฏิบัติงานเพ

 

นองคกรบริหารราชการสวนทองถิ่นรูปแบบพิเศษ  มีฐานะเปนนิติบุคคล   

เปนมหานค

55  วา “กรุงเทพมหานครเปนศูนยกลางของภมูภิาค เจริญกาวหนาทดัเทยีมเมอืงชัน้นาํ 

มีส่ิงแวดลอมที่ดี และเปนมหานครนาอยูอยางยั่งยืน”  และกําหนดยุทธศาสตรการพัฒนา

กรุงเทพมหานครไว 5 ยุทธศาสตร เพื่อมุงสูเปาหมายองคการที่เปนหนึ่งเดียวกัน  ดังนี้30

ุทธศาสตรที่ 1     พัฒนาโครงสรางพืน้ฐานแบบบูรณาการเพื่อมุงสูการเปนศนูยกลางภูมิภาค  

ุทธศาสตรที่ 2  พัฒนาศักยภาพเมืองเพื่อกาวทันการแขงขันทางเศรษฐกิจและเปน 

 

           

จํากัดดานหลักเกณฑของระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงที่ทําใหหนวยงานไมสามารถ

บริหารจัดการคนเกงไดอยางมีประสิทธิภาพทั่วทั้งองคการ  เนื่องจากโดยหลักการแล

กลุมประเภทคนในหนวยงานและบริหารจัดการใหเหมาะสมกับบุคลากรแตละประเภท  

อีกทั้งสามารถดูแลไดอยางทั่วถึง ลงทุนและใชประโยชนจากคนเกงไดอยางคุมคาตามความตองการ 

2.  การจัดกลุมคนเกงจําเปนตองใชวิธีการประเมินผลที่เขมขนเพื่อสรางการยอมรับ

และแสดงใหเห็นถึงความโปรงใส เปนธรรม และปราศจากระบบอุปถัมภสําหรับคนทุกก

ดรับการประเมิน  โดยตองพิจารณาทั้งจากผลการปฏิบัติงานที่โดดเดนเปนที่ประจักษ  

การมีศักยภาพสูงที่จะพัฒนาไปสูตําแหนงในระดับสูง  รวมถึงการมีสมรรถนะที่จําเปนตอกา

ื่อใหบรรลุภารกิจสําคัญของหนวยงาน 
 

 
กรณศีึกษาที่ 4   โครงการสงเสริมศักยภาพบุคลากร สพข. สูความเปนนักพัฒนาทรัพยากรบุคคล 
  (Bangkok HRD Pro) ของสถาบนัพัฒนาขาราชการกรงุเทพมหานคร 
 

กรุงเทพมหานครเป

รขนาดใหญและเปนเมืองหลวงของประเทศซึ่งตั้งอยูบนพื้นที่ 1,568 ตารางกิโลเมตร   

มีประชากรตามทะเบียนบานและประชากรแฝงรวมกันประมาณ 10 ลานคน  โดยผูบริหาร

กรุงเทพมหานครไดกําหนดวิสัยทัศนการบริหารเมืองไวในแผนบริหารราชการกรุงเทพมหานคร 

พ.ศ. 2552-25

ย

ย

      มหานครแหงการเรียนรู  

 

                                      
30 กรุงเทพมหานคร, แผนบริหารราชการกรุงเทพมหานคร พ.ศ. 2552-2555. 
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ยุทธศาสตรที่ 3  พัฒนากรุงเทพมหานครใหเปนมหานครแหงสิ่งแวดลอม 

ยุทธศาสตรที่ 4  พัฒนากรุงเทพมหานครใหเปนมหานครแหงคุณภาพชีวิตและ 

มีเอกลักษณทางวัฒนธรรม 

ยุทธศาสตรที่ 5  พัฒนาระบบบริหารจัดการเพื่อเปนตนแบบดานการบริหารมหานคร 

จากบทบาทและภารกิจในการบริหารราชการของกรุงเทพมหานครเพื่อใหบริการที่ดี

ที่สุดแกประ

กรุงเทพมหานครใหมีการพัฒนาตนเองจนมี

ุณภาพเปนที่ยอมรับของสังคม  มีความภาคภูมิใจ  และมีความมุงมั่นสูงในการทํางานเพื่อ

จูงใจให

ุคลากรรุนใหมอยากเขามารวมงานโดยกําหนดแนวทางและกลยุทธที่ใชจูงใจคนดีคนเกงเขาสู

หนวยงานใน

ไปสูความ

เปนเลิศในง

ปฏิบัติงานใ ละ

คัดเลือกบุคลากร 

                 

ชาชนและมุงสูวิสัยทัศนที่กําหนดไว  กรุงเทพมหานครจําเปนตองสรรหาและสราง

บุคลากรคุณภาพเพื่อเตรียมพรอมสําหรับการปฏิบัติงานสนับสนุนยุทธศาสตรของหนวยงานให

ประสบความสําเร็จทั้งในระดับผูบริหารและผู เชี่ยวชาญในวิชาชีพสาขาตางๆ  ผูบริหาร

กรุงเทพมหานครไดเล็งเห็นความสําคัญในเรื่องดังกลาว  จึงกําหนดแนวทางการพัฒนาระบบการ

บริหารทรัพยากรบุคคลเพื่อเสริมสรางบุคลากรของ

ค

ประชาชน เปนแบบอยางที่ดีในการพัฒนากรุงเทพมหานครใหเปนทางเลือกลําดับตนของแรงงาน

คุณภาพรุนใหมในการทํางานใหกับมหานครซึ่งเปนเมืองหลวงของประเทศ  และสรางแรง

บ

 4 แนวทาง ดังนี้31

1)  การจูงใจดวยการใหคาตอบแทนและผลประโยชนเกื้อกูล 

2)  การประชาสัมพันธถึงบทบาท ภารกิจและอํานาจหนาทีใ่นฐานะองคการทีม่ศีกัยภาพ

ในการบริหารจัดการภารกิจของมหานครสูง  เพื่อเปนการทาทายความสามารถและกระตุนอุดมการณ 

3)  การจัดกิจกรรมที่เปดโอกาสใหแรงงงานคุณภาพไดสัมผัสบรรยากาศของการ

ปฏิบัติงานในหนวยงาน 

4)  การปรับโฉมภาพลักษณขององคกรใหเปนองคการที่กําลังเปลี่ยนแปลง

านทุกสาขาวิชาชีพ  การกระตุนใหบุคคลภายนอกทั่วไปมีความสนใจที่จะเขามา

นกรุงเทพมหานคร  เพื่อใหกรุงเทพมหานครมีโอกาสกวางขวางขึ้นในการสรรหาแ

 

 

 

                                
31 สถาบันพัฒนาขาราชการกรุงเทพมหานคร,  “โครงการ Bangkok HRD Pro: ส่ิงที่คิด ส่ิงที่ทํา และส่ิง

ที่ตองพยายามตอไป,” ปญญพัฒน  วารสารพัฒนาขาราชการกรุงเทพมหานคร 27 (พฤษภาคม-สิงหาคม 2551) : 4-15. 
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เกิดความส

รุงเทพมหานครมีความพรอมทั้งดานศักยภาพ คุณภาพชีวิต และ

ความภาคภูม บทการพัฒนาทรัพยากร

บุคคลของก

รักษาทรัพยา

สวนแนวทางในการเสริมสรางขวัญกําลังใจแกบุคลากร  การจูงใจใหบุคคลภายนอก

นใจที่จะเขามารับราชการในกรุงเทพมหานคร  และการรักษาคนเกงคนดีใหอยู

ปฏิบัติงานกับกรุงเทพมหานครตอไปนั้น  ควรใหความสําคัญกับการใหโอกาสขาราชการในการ

พัฒนาตนเองอยางเปนระบบและตอเนื่องเพื่อมุงสูเปาหมายการเปนมืออาชีพในแตละสายงาน  

อีกทั้งตองมีการเสริมสรางขวัญกําลังใจดวยการสงเสริมความกาวหนาในอาชีพใหกับขาราชการ

กรุงเทพมหานคร   

สําหรับการนําแนวคิดการบริหารจัดการคนเกงมาใชกับกรุงเทพมหานคร  สถาบันพัฒนา- 

ขาราชการกรุงเทพมหานคร (สพข.) เปนหนวยงานแรกที่ริเร่ิมนําระบบดังกลาวเขามาใชในหนวยงาน

โดยจัดทําเปนโครงการสงเสริมศักยภาพบุคลากร สพข. สูความเปนนักพัฒนาทรัพยากรบุคคล (โครงการ 

Bangkok HRD Pro)  เพื่อใหสอดคลองกับแผนบริหารราชการกรุงเทพมหานคร พ.ศ. 2552-2555 

ยุทธศาสตรพัฒนาระบบบริหารจัดการเพื่อเปนตนแบบดานการบริหารมหานคร  ประเด็นยุทธศาสตร

การเสริมสรางใหบุคลากรของก

ิใจ เพื่อรวมพัฒนามหานครใหนาอยูอยางยั่งยืน และแผนแม

รุงเทพมหานคร พ.ศ. 2552-2555  ยุทธศาสตรหลักดานการสรางกระบวนการพัฒนา

ขาราชการที่มีศักยภาพสูงเพื่อคนหาและเตรียมทรัพยากรบุคคลรุนใหมสําหรับตําแหนงทดแทนและ

กรบุคคลที่มีศักยภาพสูงไวในองคการ  โดยมีวัตถุประสงคการดําเนินโครงการ ดั

โนทัศนใหมในการบริหารงานดานการพัฒนาทรัพยากรบุคคลของกรุงเทพ-

มหานคร  โด

รปฏิบัติงานดานการพัฒนาทรัพยากรบุคคลของกรุงเทพมหานคร  โดยไมยึดติด

วัฒนธรรมอ กรแบบดั้งเดิม  ในขณะเดียวกันพยายามสงเสริมใหมีแนวคิดที่เอ้ือประโยชนตอการ

พัฒนาทรัพยากรบุคคล แนวคิดเชิงสรางสรรค  แนวคิดเชิงกลยุทธ  แนวคิดเชิงวิเคราะห  แนวคิด

เชิงบูรณากา เปนตน และสามารถประยุกตใชแนวคิดดังกลาวไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

 

                                                

งนี้32

1) เพื่อสรางม

ยพัฒนาบทบาทการเปนพี่เลี้ยง (Mentor) หรือผูสอนงาน (Coach) หรือที่ปรึกษา 

(Consultant) ใหแกเจาหนาที่ฝกอบรม 

2) เพื่อพัฒนาเจาหนาที่ฝกอบรมรุนใหมของ สพข. ใหมีศักยภาพ  มีทักษะหลายดาน

ที่เอื้ออํานวยตอกา

งค

ร 

 

 
32 สถาบันพัฒนาขาราชการกรุงเทพมหานคร, “โครงการสงเสริมศักยภาพบุคลากร สพข. สูความเปน

นักทรัพยากรบุคคล (Bangkok HRD Pro) ประจําปงบประมาณ 2552.” 
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3)  เพื่อเตรียมสรางบุคลากรคุณภาพในระดับผูเชี่ยวชาญใหมีจํานวนที่เพียงพอตอ

การพัฒนากระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรุงเทพมหานครและสอดคลองกับการบริหาร

การเปลี่ยนแปลงในอนาคต 

4)  เพื่อสรางกระบวนการเรียนรูและการจัดการความรู (Knowledge Management) 

ในสถาบันพัฒนาขา

                 

ราชการกรุงเทพมหานครใหเกิดขึ้นอยางเปนระบบ ตอเนื่อง  เกิดการแลกเปลี่ยน

องคความรูซ

  

ผูอํานวยการ

ง

เจาหนาที่ฝกอบรมผูมีประสบการณระดับ 6 / 7 ว –ระดับ 7 / 8 ว และระดับ 8 จํานวน 12 คน 

)  กลุมรุนใหม  ไดแก เจาหนาที่ฝกอบรมระดับ 3 – ระดับ 5 / 6 ว จํานวน 11 คน   

                                                

ึ่งกันและกัน และสามารถนําไปประยุกตใชในการปฏิบัติงานอยางไดผลในลักษณะชุมชน

นักปฏิบัติ (Community of Practices : CoPs) สามารถนํานวัตกรรมและเทคโนโลยีสมัยใหมมา

ประยุกตใชกับการพัฒนาทรัพยากรบุคคลได 

5)  เพื่อเปนการศึกษาการสรางกระบวนการเรียนรูและการจัดการความรู (Knowledge 

Management) ในสถาบันพัฒนาขาราชการกรุงเทพมหานครใหเกิดขึ้นอยางเปนระบบและตอเนื่อง 

6)  เปนการศึกษาทดลอง (Pilot Project) กระบวนการพัฒนาบุคคลเชิงบูรณาการ  

เพื่อนําบทเรียนไปใชในการขยายผลไปยังสายงานตางๆ  

ผูศึกษาไดทําการศึกษาเอกสารที่เกี่ยวของกับโครงการและสัมภาษณเชิงลึกผูรับผิดชอบ

โครงการและผูเขารวมโครงการดังกลาว จํานวน 3 คน ไดแก  เรือโทวารินทร  เดชเจริญ  ผูอํานวยการ

สถาบันพัฒนาขาราชการกรุงเทพมหานครในฐานะหัวหนาหนวยงาน  คุณสาวิตรี  สุขสงวน

สวนจัดการฝกอบรม  ในฐานะผูบริหารโครงการ Bangkok HRD Pro และคุณภูวดล  

สายเสมา  เจาหนาที่ฝกอบรม 5 ฝายพัฒนานักบริหาร สวนพัฒนาการบริหารโคร การ  ในฐานะ

ผูเขารวมโครงการ  สรุปไดดังนี้ 

โครงการ Bangkok HRD Pro  เปนโครงการนํารองที่ทดลองนําแนวคิดการบริหาร

จัดการคนเกงมาใชเพื่อสรางนักพัฒนาทรัพยากรบุคคลมืออาชีพใหกับสถาบันพัฒนาขาราชการ

กรุงเทพมหานคร  โดยมีระยะเวลาดําเนินโครงการ 3 ป  เร่ิมดําเนินการตั้งแตเดือนตุลาคม 2550 – 30 

กันยายน 2553  มีกลุมเปาหมายเปนเจาหนาที่ฝกอบรมสังกัด สพข. จํานวน 23 คน ไดแก33  

1)  กลุมพี่เลี้ยง (Mentor) หรือผูสอนงาน (Coach) หรือที่ปรึกษา (Consultant)  ไดแก  

2

 

 
33 สถาบันพัฒนาขาราชการกรุงเทพมหานคร, “โครงการสงเสริมศักยภาพบุคลากร สพข. สูความเปน

นักทรัพยากรบุคคล (Bangkok HRD Pro)  ประจําปงบประมาณ 2552.” 
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โครงการ Bangkok HRD Pro

ชการ             
 3 - 6

นักพัฒนาขารา
ระดับ ทรัพยากร

บุคคล

การสรรหาและคัดเลือก การพัฒนา

1. หนวยงานพิจารณาเสนอชื่อ
ขาราชการระดับ  3-6 ซึ่งมี
คุณสมบัติเหมาะสมและสมัครใจ
เขารวมโครงการ                                
2. ประเมินศักยภาพ  6 ดาน คือ 
ความรูทั่วไปฯ  แบบทดสอบภาวะ
ผูนํา  EQ MQ  ทักษะภาษา 
อังกฤษและคอมพิวเตอร

นํากรอบส่ังสมประสบการณ   (EAF) 
มาประยุกตใชเพ่ือพัฒนาบุคลากร
ทั้งภาควิชาการและภาคเสริมสราง
ประสบการณ   โดยพัฒนาผานสถานี
การเรียนรู  10 สถานี และใชเคร่ืองมือ
ในการพัฒนา  คือ  การฝกอบรม   
การเรียนรูจากประสบการณจริง   
การเรียนรูดวยตนเอง   การสับ  
เปล่ียนหมุนเวียนงานและการศึกษา
ดูงาน

การประเมินผล

ประเมินผลปละ  1 คร้ัง ดังนี้
1. ประเมินสมรรถนะหลักและ
สมรรถนะเฉพาะตําแหนง
2. สรางผลงานเชิงประจักษ  คือ 
เขียนผลงานทางวิชาการอยางนอยป
ละ 1 เร่ือง และรวมบริหารโครงการ
ฝกอบรมอยางนอย  1 โครงการ            
3. สํารวจความพึงพอใจผูเขารวม
โครงการ Bangkok HRD Pro
4. สรางและรักษาไวซึ่งชุมชน                
นักปฏิบัติ (CoPs)

ปจจัยสนับสนุนความสําเร็จของระบบการบริหารจัดการคนเกง

การเปนองคการในฝน   
(Employer of choice)

การตระหนักในความสําคัญ

ของคนเกง (Talent mindset)
ความผูกพันทางสังคม     

 
 
 
 

 

สําหรับนิยามคนเกงของหนวยงานคือ คนที่มีความรอบรูในหนาที่การงาน สามารถ

ปฏิบัติงานไดบรรลุเปาหมายของหนวยงานโดยไมตองกํากับตรวจสอบมากนัก และสามารถ

ประสานสัม

 
 
 

                                                

พันธกับบุคคลอื่นไดเปนอยางดี34  โดยระบบการบริหารจัดการคนเกงของสถาบัน-

พัฒนาขาราชการกรุงเทพมหานครประกอบดวย การสรรหา  การพัฒนา และการประเมินผลการ

ปฏิบัติงาน ผูศึกษาไดสรุปสาระสําคัญเกี่ยวกับแนวคิด เครื่องมือที่ใช และปจจัยแหงความสําเร็จใน

การดําเนินโครงการดังกลาว  ดังแสดงในภาพที่ 4.8  
 

ภาพที ่4.6   

สรุปกรอบแนวคิดโครงการ Bangkok HRD Pro 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  

 

 
34 สัมภาษณ  สาวิตรี  สุขสงวน, ผูอํานวยการสวนจัดการฝกอบรม สถาบันพัฒนาขาราชการ

กรุงเทพมหานคร,  20 กุมภาพันธ 2552. 
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วยงาน  โดยขาราชการตองสมัครใจเขารวม

โครงการดังกลาว  จากนั้นจึงทําการประเมินศักยภาพของผูสมัครเขารวมโครงการ 6 ดาน  ไดแก  

ดานแรก ความรูทั่วไปดานเศรษฐกิจ  สังคม ิหารราชการกรุงเทพมหานคร 

(สอบขอเขียน : อัตนัย 2 ข )   ดานที่สาม  วุฒิภาวะ

ทางอารมณ (แบบ สอบถาม EQ)  ดานที่ส่ี คุณธรรม จริยธรรม (MQ)  ดานที่หา  ทักษะการใช

ึกษาระดับปริญญาตรี และเมื่อจบการศึกษาแลวจะตองกลับมาทํางานใหกับ

กรุงเทพมหานครและใช ืนทุนการศึกษา  แตโครงการดังกลาวไมประสบความสําเร็จเนื่องจากนักศึกษา

บางคนเรียนไมจบ  บางคนไมปฏิบัติตามขอตกลงที่ทําไวกับกรุงเทพมหานคร  จึงตองยกเลิก

โครงการดังกลาวไป   อยางไรก็ตาม ส่ิงที่ตองดําเนินการควบคูกันไปเพื่อชวยเพิ่มประสิทธิภาพใน

ารสรรหาคนเกง คือ การสรรหาเชิงรุกเพื่อแยงชิงคนเกงจากภายนอกหนวยงานเพื่อให

รุงเทพมหานครมีคนเกงเพียงพอกับความตองการของหนวยงานโดยใชกลยุทธการเสริมสราง

าพลักษณที่ดีใหกับกรุงเทพมหานครในการหนวยงานในฝนที่คนเกงตองการเขามารวมงาน (Employer 

                                                

การสรรหาและคัดเลือก 
หนวยงานจะทําการเสนอชื่อผูที่มีความเหมาะสมสมควรเขารวมโครงการ  โดยพิจารณา

เบื้องตนจากผลงานที่โดดเดน ศักยภาพและพฤติกรรมของขาราชการตําแหนงเจาหนาที่ฝกอบรมซึ่งอยู 

ในสังกัดสถาบันพัฒนาขาราชการกรุงเทพมหานคร  โดยมีผูบังคับบัญชาเบื้องตน รวมถึงพี่เลี้ยงและ

ผูสอนงานเปนผูพิจารณาเสนอรายชื่อคนเกงของหน

 การเมือง  ระบบการบร

อ)  ดานที่สอง  ภาวะผูนํา  (แบบทดสอบภาวะผูนํา

อภาษาอังกฤษ (สอบข เขียน : ปรนัย / สัมภาษณ : Native Speaker)  และดานสุดทาย  ทักษะการ

ใชคอมพิวเตอร  (สอบปฏิบัติ)   เมื่อผูสมัครสอบผานตามกระบวนการดังกลาวแลว  จึงจะทําการ

สัมภาษณและเขาสูระบบโดยมิไดมีการทําขอตกลงระหวางหนวยงานกับผูเขารวมโครงการแตจะมี

การประกาศเงื่อนไขที่ชัดเจนในการเขารวมโครงการวาทุกคนจะไมได รับส่ิงตอบแทนหรือ

ความกาวหนาอื่นใดเปนพิเศษแตกตางไปจากคนกลุมอ่ืนในหนวยงาน  ตองเสียสละทุมเท

ปฏิบัติงานที่ไดรับมอบหมายดวยขอบเขตงานที่มากกวาปกติ  สายการบังคับบัญชาจะขึ้นตรงกับ

ผูบริหารโครงการและผูอํานวยการสถาบันพัฒนาขาราชการกรุงเทพมหานคร  โดยไมไดกําหนด

สัดสวนคนเกงในหนวยงานไวอยางชัดเจน35   

สําหรับการสรรหาคนเกงจากภายนอกหนวยงาน  กรุงเทพมหานครเคยจัดใหมี

ทุนการศึกษาสําหรับนักศ

ค

ก

ก

ภ

 
35 สัมภาษณ  สาวิตรี  สุขสงวน, ผูอํานวยการสวนจัดการฝกอบรม สถาบันพัฒนาขาราชการ

กรุงเทพมหานคร,  20 กุมภาพันธ 2552. 
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of choice)  ควบคูไปกับการสรางคนเกงจากภายในหนวยงานเพื่อสามารถรักษาคนเกงที่มีอยูใหเกิด

ความภาคภูม

กระบวนการฝกอบรม (Training) ภายในประเทศเพื่อ

ปูพื้นฐานแล

                                                

ิใจที่ไดทํางานใหกับกรุงเทพมหานคร36

 
การพัฒนา 

การพัฒนาบุคลากรกลุมเปาหมายเนนกระบวนการเรียนรู 3 รูปแบบ คือ การพัฒนาในงาน 

(On the job training)   การพัฒนานอกงาน (Off the job training) และการพฒันา โดยมกีารประยกุต

นํากรอบสั่งสมประสบการณของสํานักงาน ก.พ.  มาเปนกลไกสนับสนุนการพัฒนาบุคลากรเพื่อใหมี

การมอบหมายงานและการพัฒนาขาราชการอยางเปนระบบ สอดคลองกับภารกิจและยุทธศาสตร

ของหนวยงาน เนนการเรียนรูเพื่อปฏิบัติงานไดจริงโดยกําหนดสถานีการเรียนรูระดับ Advance จํานวน 

10 สถานี ไดแก37  สถานีที่ 1 ภาควิชาการหัวขอการเรียนรูตามกรอบการสั่งสมประสบการณ (EAF)  

สถานีที่ 2 การฝกปฏิบัติงานในโครงการฝกอบรมเฉพาะกิจกรรม  สถานีที่ 3 การศึกษาดูงานใน

หนวยงานภาครัฐและเอกชนชั้นนํา  สถานีที่ 4 การเขียนงานทางวิชาการ  สถานีที่ 5 การสื่อสาร

โดยใชภาษาอังกฤษ  สถานีที่ 6 การเรียนรูดานเทคโนโลยีสารสนเทศ (IT)  สถานีที่ 7 การนําเสนอ  

สถานีที่ 8 การบริหารโครงการฝกอบรม  สถานีที่ 9 การจัดกิจกรรมเผยแพร  และสถานีที่ 10 การ

สรางเสริมบุคลิกภาพและกรอบพฤติกรรมที่พึงประสงค 

สําหรับวิธีดําเนินโครงการ มี 7 ข้ันตอน ดังนี้ 

1) การพัฒนาภาควิชาการ  โดยใช

ะสรางความเขมแข็งใหแกบุคลากรเปาหมาย 

2)  กิจกรรมการเรียนรูดวยตนเอง (Self Development) ไดแก การตั้งกลุมแลกเปลี่ยน

เรียนรู (KM.Team)  การสรางชุมชนนักปฏิบัติ (CoPs) และการศึกษาคนควาโดยใชเทคโนโลยีสารสนเทศ 

3)  การสบัเปลีย่นหมนุเวียนงาน (Rotation) ภายในสถาบนัพัฒนาขาราชการกรงุเทพ-

มหานครตามความเหมาะสม 

 

 

 

 
36 สัมภาษณ  เรือโทวารินทร  เดชเจริญ, ผูอํานวยการสถาบันพัฒนาขาราชการกรุงเทพมหานคร,                  

12 กุมภาพันธ 2552. 
มเปน

)  ประจําปงบประมาณ 2552.” 

37 สถาบันพัฒนาขาราชการกรุงเทพมหานคร, “โครงการสงเสริมศักยภาพบุคลากร สพข. สูควา

นักทรัพยากรบุคคล (Bangkok HRD Pro
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4)  กิจกรรมการศึกษาดูงาน (Study Visit) ดานการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล

และดานอื่นๆ ที่เกี่ยวของ ณ หนวยงานภาครัฐและเอกชนชั้นนําในประเทศ/ตางประเทศ  

)  กิจกรรมฝกอบรมเชิงปฏิบัติการ  โดยดําเนินการจัดทําแผนดําเนินการฝกอบรมใน

ๆ และการบริหารโครงการฝกอบรม (Project Management) การออกแบบ/การสราง          

ตัวแบบงานใ

ังไมมีการยายหนวยงานที่สังกัดเนื่องจาก

ระยะเวลาดํา สับเปลี่ยนหมุนเวียนงานภายในหนวยงาน 
 

ระดับสูง แล ป  

รงการของกลุมเปาหมายอยางนอยรอยละ 80  และสุดทายการสราง

และรักษาสถานภาพของชุมชนนักปฏิบัติ (CoPs)  โดยผลลัพธที่จะไดรับจากโครงการคือ การมี

นักพัฒนาทร ยากรบุคคลที่พึงประสงคของสถาบันพัฒนาขาราชการกรุงเทพมหานคร38

 

           

5

หลักสูตรตาง

หม (New Model)  การสรางผลงานทางวิชาการ/ส่ือการเรียนรู/แผนงานสอนหรือ

ฝกอบรม/บทความทางวิชาการฝกอบรม  การจัดกิจกรรมฝกทักษะการนําเสนอ  การฝกอบรมเชิง

ปฏิบัติการ: การสัมมนาเพื่อพัฒนาหนวยงาน 

6)  การจัดทําแผนพัฒนาสวนบุคคล (Individual Development Plan/IDP) 

7)  กิจกรรมพิเศษอื่นๆ 

แตละคนจะตองผานการเรียนรูจากสถานีการเรียนรูทั้ง 10 สถานี  โดยจะยังไมมีการ

ประเมินผลสัมฤทธิ์การเรียนรูในแตละสถานี  แตจะประเมินผลการบูรณาการความรูจากทุกสถานี

ในการประเมินผลประจําปในภายหลัง  รวมถึงประเมินพฤติกรรมวามีการเปลี่ยนแปลงไปในทาง

สงเสริมภาระงานหรือไม  สําหรับการนําแนวคิดการจัดทําแผนพัฒนาเฉพาะบุคคลยังไมไดดําเนินการ

อยางเต็มรูปแบบมากนัก  สวนการสับเปลี่ยนหมุนเวียนงาน การดําเนินการเปนแคเพียงการมอบหมาย

ภารกิจใหปฏิบัติในสวนงานที่แตกตางกันไปจากเดิมแตย

เนินโครงการมีเพียง 3 ป  จึงไมเพียงพอแกการ

การประเมินผล 
ผูเขารับการฝกอบรม  ตองผานการประเมินผลตลอดทั้งโครงการใน 4 ประเด็นหลัก 

ไดแก  การมีสมรรถนะหลักและสมรรถนะเฉพาะตําแหนงเจาหนาที่ฝกอบรมในระดับพื้นฐาน  

ะระดับเปนเลิศ   การสรางผลงานเชิงประจักษไดตามเปาหมายที่กําหนดไวในแตละ

ความพึงพอใจในการเขารวมโค

ัพ

 

 

 

                                      
38 ดูรายละเอียดเพิ่มเติมไดที่ภาคผนวก ก, น.176. 
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สําหรับโครงการ Bangkok HRD Pro ไมไดกําหนดเงื่อนไขเกี่ยวกับความกาวหนาใน

อาชีพและสิ่งตอบแทนเพื่อจูงใจและรักษาคนเกงของหนวยงาน  หากแตมีการปลูกฝงใหคนเกง

เหลานี้เห็นค

นของแตละคนในภายหลัง  ส่ิงสําคัญคือตองไมสราง

ความแปลก วมโครงการ 

เชน หากมีก ี่จะเปนประโยชนกับบุคลากรในหนวยงานจะมีการเชิญชวนให

เขาฟงการบร

ะดําเนินโครงการนํารองดังกลาวรวมกันใหประสบความสําเร็จตามเปาหมายที่กาํหนด  แมจะตอง

วาขาราชการทั่วไปเพราะตองรับผิดชอบสูงทั้งดานการพัฒนาตนเองและการปฏิบัติ

หนาที่ตามท

                                                

ุณคาของงานตามแนวคิด “ประสบการณสรางคน  คนสรางงาน”  เหนือคุณคาที่จะ

ไดรับจากสิ่งจูงใจที่เปนตัวเงิน  เพราะสิ่งที่จะไดรับจากโครงการดังกลาวคือ การเรียนรูอยางเปนระบบ 

และตอเนื่อง รวมถึงประสบการณการทํางานในภารกิจที่หลากหลาย ซึ่งประสบการณที่แตละคน

ไดเรียนรูจะสงผลตอการยอมรับในความรูความสามารถจากคนภายในหนวยงาน การเลื่อนขั้น

เงินเดือน ความกาวหนาและอนาคตการทํางา

แยกใหเกิดขึ้นระหวางกลุมคนเกงที่เขารวมโครงการกับกลุมคนที่ไมไดเขาร

ารจัดหลักสูตรฝกอบรมท

รยายรวมกับกลุมคนเกงที่เขารวมโครงการดวย39   

อยางไรก็ตาม  พบประเด็นที่นาสนใจจากการสัมภาษณผูเขารวมโครงการเกี่ยวกับส่ิง

ที่คาดหวังจากโครงการดังกลาว คือ ผูเขารวมโครงการตองการใหหนวยงานตอบสนองเรื่องความ 

กาวหนาในอาชีพหรือมีส่ิงจูงใจอื่นใหกับผูเขารวมโครงการดวยเชนกันโดยหากสามารถจัดหาใหได

ก็ถือเปนเรื่องที่ดี  และปจจัยที่ชวยรักษาคนเกงใหยังคงอยูกับหนวยงานในระยะยาวไดอยางแทจริง 

คือ การสรางความผูกพันทางสังคมทั้งระหวางผูเขารวมโครงการดวยกนัเองทีไ่ดทาํงานรวมกนัเปนทมี 

(Teamwork) รวมถึงพันธสัญญาทางใจระหวางผูเขารวมโครงการกับผูบริหารหนวยงานที่ประสงค

จ

ทุมเททํางานหนักก

ี่ไดรับมอบหมายใหสําเร็จ  แตก็ไดรับการดูแลใหคําปรึกษาจากผูบริหารโดยตรง  อีกทัง้

สามารถนําเสนองานหรือแสดงความคิดเห็นไดโดยตรงกับผูบริหารได  ถือเปนการใหอิสระทาง

ความคิดและลดสายการบังคับบัญชาลงเพื่อสรางบรรยากาศการทํางานใหเอื้อตอการสรางสรรค

งานใหกับหนวยงาน40

 

 

 

 
39 สัมภาษณ  สาวิตรี  สุขสงวน, ผูอํานวยการสวนจัดการฝกอบรม สถาบันพัฒนาขาราชการ

กรุงเทพมหานคร,  20 กุมภาพันธ 2552. 
40 สัมภาษณ  ภูวดล  สายเสมา, เจาหนาที่ฝกอบรม  สถาบันพัฒนาขาราชการกรุงเทพมหานคร, 

27 กุมภาพันธ 2552. 
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ปจจัยแหงค

งและสนับสนุนกลไกในการบริหาร

จัดการคนเก

                 

รือส่ิงตอบแทนใหกับผูเขารวมโครงการได  จึงใชวิธีสมัครใจเขารวมโครงการ  

และใชวิธีการคัดกรองที่ไมเขมขนเพื่อดึงดูดคนใหเขารวมโครงการ  นอกจากนี้  ยังไมมีการวางแผนการ

จางงานในภาพรวมและจัดทําเสนทางความกาวหนาในอาชีพ  รวมถึงออกแบบระบบการรักษาคนเกง  

โดยเฉพาะอ างยิ่งการสรางสิ่งจูงใจที่เปนตัวเงิน คือ ระบบการจายคา ตอบแทนและรางวัลที่

เชื่อมโยงกับผลการปฏิบัติงาน หรือความกาวหนาในอาชีพเมื่อเขารวมโครงการซึ่งถือเปนประเด็น

สําคัญใน งผูเขารวม

ะบบการรักษาคนเกงวา  หากมีการเสริมแรงจูงใจดานอื่น เชน 

วามสําเร็จ 
ในการดําเนนิโครงการ Bangkok HRD Pro  พบวาปจจยัแหงความสาํเร็จในการดําเนนิ 

โครงการดังกลาวม ี3 ประการ  ดังนี ้

1.  การเปนหนวยงานในฝนที่คนเกงตองการเขามารวมงาน (Employer of choice)  

โดยกรุงเทพมหานครตองเสริมสรางภาพลักษณที่ดีทั้งดานการเปนองคการที่ดีที่สุดในการใหบริการ 

ประชาชน  การสรางความภาคภูมิใจที่ไดทํางานใหกับหนวยงานในฐานะมหานครที่เปนเมืองหลวง

ของประเทศ  การเปนนายจางที่ดีที่ดูแลลูกจางทั้งดานคาตอบแทน สวัสดิการ และสมดุลชีวิต

ระหวางการทํางานและชีวิตสวนตัว 

2.  การตระหนักในคุณคาและความสําคัญของคนเกง (Talent mindset) ทั้งระดับผูบริหาร 

ในฐานะผูกําหนดนโยบายและมีบทบาทสําคัญตอการสรางคนเก

งใหประสบความสําเร็จ  รวมถึงเจาหนาที่ระดับปฏิบัติซึ่งตองประสานความรวมมือกัน

ในการปฏิบัติงานรวมกับคนเกงเพื่อมุงสูผลสัมฤทธิ์ในงาน  และลดกระแสตอตานกลุมคนเกงจาก

ขาราชการกลุมอ่ืน (Non-Talents)   

3. การสรางความผูกพันทางสังคม เปนปจจัยสําคัญอีกประการหนึ่งที่จะชวยรักษา  

คนเกงใหอยูกับหนวยงานแมไมมีส่ิงจูงใจที่เปนตัวเงิน  เนื่องจากความผูกพันทางสังคมไมวาจะเปน

การมีผูบังคับบัญชาและเพื่อนรวมงานที่ดี  การทํางานรวมกันเปนทีม (Teamwork)  การใหกาํลงัใจ 

ดูแลเอาใจใสและแกไขปญหาทั้งดานการทํางานและชีวิตสวนตัวของผูบริหารโครงการและผูบริหาร

หนวยงานจะชวยสรางความผูกพันทางจิตใจใหเกิดขึ้นระหวางคนเกงกับหนวยงาน 

 จากการวิเคราะหการดําเนินโครงการ Bangkok HRD Pro ผูศึกษาพบขอสังเกตที่

นาสนใจดังนี้   

  1.  การออกแบบระบบที่ยังไมครบถวนสมบูรณ เนื่องจากเปนเพียงโครงการนํารอง ยัง

ไมสามารถจัดหาสิ่งจูงใจห

ย

การชวยรักษาคนเกงใหอยูกับองคกรตอไปดังจะเห็นไดจากการบทสัมภาษณขอ

โครงการที่กลาวถึงความคิดเห็นตอร
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ความกาวหนาในอาชีพ เปนตน  ก็จะชวยใหกลุมเปาหมายมีขวัญกําลังใจที่ดีในการทํางาน

นอกเหนือไป

บระบบการบริหารจัดการคนเกง ควรทําในภาพรวมของทั้ง

กรุงเทพมหา

น ซึ่งเปนอํานาจหนาที่ของกองการเจาหนาที่ สํานักปลัด

กรุงเทพมหา

 

         

 

จากสรางขอผูกพันทางใจระหวางผูบริหารกับผูเขารวมโครงการ 

นอกจากนี้  การออกแบ

นครโดยตองบูรณาการการทํางานรวมกันระหวางหนวยงานหลักที่รับผิดชอบดานการ

บริหารทรัพยากรบุคคลของกรุงเทพมหานคร  ไดแก สํานักงาน ก.ก. และกองการหนาที่ สํานักปลัด-

กรุงเทพมหานคร  เพื่อสามารถสรางระบบในภาพรวม ปรับปรุงระเบียบกฎเกณฑที่เกี่ยวของให

สอดรับกับระบบดังกลาวได เชน การปรับปรุงหลักเกณฑการเลื่อนขั้นเงินเดือนเปนกรณีพิเศษเพื่อ

ชวยรักษาคนเกงใหอยูกับหนวยงา

นคร เปนตน 

2.  การออกแบบระบบใหความสําคัญกับปจจัยดานกระบวนการและโครงสราง  โดย

ไมไดกลาวถึงปจจัยดานคนซึ่งเปนผูนําระบบไปปฏิบัติและชวยรักษาใหระบบอยูอยางยั่งยืนตอไป 

เชน แนวทางการสื่อสารภายในองคการเกี่ยวกับระบบดังกลาว  การบริหารจัดการคนที่อยูนอกกลุม          

คนเกง (Non-Talents) เปนตน   

การวิเคราะหเปรียบเทียบกรณีศึกษา 
 

ผลการศึกษาแนวคิดการบริหารจัดการคนเกงจากกรณีศึกษาทั้ง 4 หนวยงาน ไดแก 

สํานักงานบริหารงานบุคคลสหรัฐอเมริกา  สํานักงาน ก.พ.  กรมชลประทาน กระทรวงเกษตรและสหกรณ   

และสถาบันพัฒนาขาราชการกรุงเทพมหานครพบวา  แตละหนวยงานมแีนวคดิในการออกแบบระบบ

การบริหารจัดการคนเกงที่เหมือนและแตกตางกันไปตามบริบทของหนวยงาน  โดยผูศึกษาจะ

นําเสนอผลการศึกษาเปรียบเทียบความเหมือนและความแตกตางกันในการบริหารจัดการคนเกงของ

กรณีศึกษาทั้ง 4 แหง ตามประเด็นหลัก 3 หัวขอ ไดแก แนวคิดการบริหารจัดการคนเกง  ระบบการ

บริหารจัดการคนเกง  และปจจัยแหงความสําเร็จในการบริหารจัดการคนเกง   

 
แนวคิดการบริหารจัดการคนเกง 

แนวคิดในการบริหารจัดการคนเกงของกรณีศึกษาทั้งในประเทศและตางประเทศพบวา   

มีความเหมือนและแตกตางกัน  สรุปไดดังตามตารางที่  4.5  
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ตารางที ่4.5  เปรียบเทยีบแนวคิดการบริหารจัดการคนเกงของกรณีศึกษา 

 

สํานกังานบรหิารงาน

บุคคลสหรัฐอเมริกา 

สํานกังาน ก.พ. กรมชลประทาน สถาบนัพัฒนาขาราชการ

กรุงเทพมหานคร 
  - ปดชองวางของสมรรถนะ

ในตําแหนงที่มีความจําเปน

ตอการบรรลุภารกิจของ

หนวยงาน 

   - ยึดระบบคุณธรรม 

และมีความยืดหยุนสูงใน

   ดึงดูด รักษาและจูงใจ

คนเกง คนดี  ซึ่งมีผลการ

ปฏิบัติงานดีเดนเปนที่

ประจักษและมีศักยภาพ

สูง  รวมถึงพัฒนาผูมี

ศ

การบริหารจัด

ักยภาพสูงอยางเปน

การ    

   - กําหนดตัวชี้วัด

ประสิทธิผลเพื่อประเมิน 

ผลสําเร็จของระบบ   

ระบบตอเนื่องและเตรียม

ผูนําคุณภาพเพื่อเปน         

นักบริหารระดับสูง 

ระบบฯ โดยจัดทํา

โครงการสงเสริม

ขาราชการผูมีศักยภาพสูง

ความรูอยางตอเนื่อง

และเปนระบบ  

   ดึงดูด รักษา จูงใจและ

ใชประโยชนคนเกงคนดี

กลุมตางๆ ในหนวยงาน

ทั้งผูที่ไดรับคัดเลือกใหอยู

ในระบบขาราชการผูมีผล 

   - สรางเจาหนาที่ฝก -

อบรมรุนใหมใหเปน

นักพัฒนาทรัพยากร

บุคคลที่พึงประสงค 

   - สรางกระบวนการ

สัมฤทธิ์สูงและอยูนอก

เพื่อรองรับ 

เรียนรูและการจัดการ 

     เนนความแตกตางใน    เนนความแตกตางแตไม    เนนความแตกตางแตไม

แปลกแยก 

   เนนการไมสรางความ

แปลกแยก การบริหารผลงาน แปลกแยก 

 

สําหรับการเปรียบเทียบแนวคิดในการบริหารจัดการคนเกงของกรณีศึกษาทั้ง 4 

หนวยงานตามตารางที่ 4.3  สรุปไดดังนี้ 

1.  เหตุผลและความจําเปนในการนําระบบการบริหารจัดการคนเกงมาใชกับ

กรณีศึกษาทั้งในประเทศและตางประเทศตางมีความมุงหมายเหมือนกันคือเพื่อดึงดูด จูงใจและ

รักษาคนเกงใหอยูกับหนวยงาน เพื่อปฏิบัติงานสนับสนุนการขับเคลื่อนยุทธศาสตรของหนวยงาน

ใหประสบความสําเร็จ  สามารถตอบสนองความตองการและคาดหวังของประชาชนดวยบริการที่

สะดวก รวดเร็ว และมีคุณภาพดีได 

2.  แนวคิดหลักในการสรางระบบการบริหารจัดการคนเกงระหวางกรณีศึกษาในประเทศ

  กลาวคือ  สํานักงานบริหารงานบุคคลสหรัฐอเมริกานําระบบ

การบริหารจ

 สมรรถนะหรือคุณลักษณะเชิงพฤติกรรม

คือกลไกหรือแรงขับภายในที่จะทําใหงานขององคการบรรลุเปาหมายไดอยางแทจริง  ดังนั้น  หนวยงาน

จึงใหความสํ ัญกับการคนหาวา อะไรคือชองวางของสมรรถนะที่จําเปนสําหรับหนวยงานทั้งในปจจุบัน

และในอนาคต  อีกทั้งใหความสําคัญกับการออกแบบกลยุทธที่หลากหลายเพื่อสามารถสรรหาคนที่มี

และตางประเทศมีความแตกตางกัน

ัดการคนเกงมาใชในหนวยงานเพื่อชวยปดชองวางดานสมรรถนะในตําแหนงงานที่มคีวาม

จําเปนตอการบรรลุภารกิจสําคัญของหนวยงาน  เนื่องจากเชื่อวา

าค
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คุณสมบัติตา  เชน การใช

กลยุทธการสรรหาเชิงรุกเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการเขาถึงกลุมคนเกงจากภายนอกหนวยงาน การ

จ ี่ย รรจุคนเก นแล

ก รถเพื่อสามารถใชประโยชนจากกลุมคนเกงไดทันกับสถ ม

าพ ี่เห ร

รจ

รณ วคิด ริหา ตาง

ั ีคว วข ของ

ึ่ง ากา เก ด

นะในต วย เหตุมาจ การ

ี่สํานักงา ถนะมาใช ไมนาน  

บย ยางยิ่ง ระเมินสมรรถนะยังไมมี

พอที่จะระบุถึงชองวางสมรรถ วยงานไดอยางแทจริง  และแมจะระบุ

ก

เชิงรุกแ คาตอบแทนแ ุณสมบัต บการณของ

ผูสมัครงาน 

  

มที่หนวยงานตองการ  และพยายามรักษาคนเกงใหอยูกับองคการนานที่สุด

ายคาตอบแทนดวยอัตราท

ับความรูความสามา

ืดหยุนสูง  มีการบ งลงในตําแหนงงา ะหนวยงานที่เหมาะสม

านการณและควา

ตองการของหนวยงาน มีก

ของระบบคุณธรรมเปนพื้น

สําหรับก

ออกไป  โด

ารจัดการงานรวมถึงสภ

ฐานของระบบการบริหา

ีศึกษาในประเทศมีแน

ฒนาเพื่อใหมีคนเกงที่ม

ใชระยะเวลานานกว

ําแหนงที่สําคัญของหน

น ก.พ. เพิ่งนําแนวคิดเกี่ย

ังไมมีโดยเฉพาะอ

แวดลอมในการทํางานท

ัดการคนเกง เปนตน 

ในการสรางระบบการบ

ามพรอมสําหรับการกา

รสรางกลยุทธสรรหาคน

งาน  ซึ่งอาจมีสา

วกับระบบสมรร

เครื่องมือที่ใชในการป

นะของหน

มาะสม  และยึดหลักกา

รจัดการคนเกงแตก

ึ้นสูตําแหนงสําคัญยมุงเนนการพ

หนวยงานในอนาคต  ซ

ชองวางดานสมรรถ

งจากภายนอกเพื่อป

ากขอจํากัดบางประ

ในราชการไทยไดไมวาจะเปนการท

ความเสถียรของระบ

ประสิทธิภาพเพียง

ชองวางของสมรรถนะได

รองรับการสรรหา

  แตหนวยงานภาครัฐขอ

ละการจาย

งไทยก็ยังมีขอจํากัดดาน

บบยืดหยุนตามค

ฎระเบียบที่ไมยืดหยุน

ิและประส

ดังนั้น แนวคิดในการบริหารจัดการคนเกงของหนวยงานภาครัฐไทยจึงใหความสําคัญกับ

การสรางและพัฒนาคนเกงจากภายในหนวยงานใหมีความรู ทักษะ และสมรรถนะที่จําเปนตอการปฏิบัติงาน

โดยเนนการเรียนรูจากการปฏิบัติงานจริง  เสริมดวยกลไกการสับเปล่ียนหมุนเวียนงาน การสอนงาน การ

ฝกอบรม เพื่อเตรียมความพรอมในการสรางขาราชการระดับสูงที่มีคุณภาพภายในระยะเวลาที่เหมาะสม

มากกวาการกําหนดกลยุทธการสรรหาเชิงรุกเพื่อแยงชิงคนเกงกับหนวยงานภาคเอกชน 

3.  ระบบการบริหารจัดการคนเกงของสํานักงานบริหารงานบุคคลสหรัฐอเมริกามีการกําหนด

ตัวชี้วัดประสิทธิผลเพื่อสรางมาตรฐานการปฏิบัติงานตามระบบดังกลาวใหไดผลลัพธเปนไปในทิศทาง

เดียวกัน  ตัวอยางเชน ระบบการรักษาคนเกงไดกําหนดองคประกอบหลักในการรักษาคนเกงโดย

หนวยงานจะตองมีระบบการรักษาคนเกงซึ่งมีการวางแผนโดยจัดทําเปนเอกสาร มีการดําเนินกิจกรรม

เพื่อรักษาคนเกง รวมถึงการขอจัดสรรงบประมาณ การจัดสรรเจาหนาที่ดําเนินการ และมีการบริหาร

จัดการที่สามารถตรวจสอบได   โดยมีตัวชี้วัดประสิทธิผลในการตรวจสอบกํากับผลลัพธใหเปนไปตาม

เปาหมายที่ตั้งไว  เชน  มีการสัมภาษณพนักงานกอนออกจากงานและนําขอมูลมาวิเคราะหเพื่อให

หัวหนางานและผูจัดการหาทางรักษาคนเกงเอาไว เปนตน 
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ในขณะที่กรณศีึกษาในประเทศไมไดมีการกําหนดตัวชีว้ัดประสิทธิผลของระบบดังกลาว

เพื่อใชวัดผลสําเร็จจากการนําระบบการบริหารจัดการคนเกงไปใชในหนวยงานวามีการดําเนินการเปน

มาตรฐานเดียวกันและสามารถตอบสนองความตองการและเปาหมายของหนวยงานไดหรือไม 

4.  การบริหารผลการปฏิบัติงานและการจายคาตอบแทนหรือการใหรางวัลเพื่อสราง

แรงจูงใจในการปฏิบัติงานใหกับคนเกง  จําเปนตองสรางความแตกตางที่ชัดเจนในระบบดั   

คาตอบแทนหรือรางวัลสูง

สอดรับกับผ

ับคนเกงในสังคมดวยเห็นวาไดรับสิทธิประโยชนและรางวัลเหนือกวากลุมคนทั่วไปใน

หนวยงาน  โด

ยุทธหรือ

เครื่องมือเพื่

งกลาว

กลาวคือ ผูที่มีผลการปฏิบัติงานโดดเดนเปนที่ประจักษสมควรจะไดรับ

ลการปฏิบัติงานจริง ซึ่งแนวคิดดังกลาวก็สอดคลองกับแนวทางการบริหารจัดการคนเกง

ของสํานักงานบริหารงานบุคคลสหรัฐอเมริกาที่ใหความสําคัญกับการจูงใจและตระหนักในคุณคา

ของพนักงาน เชน มีการใหรางวัลเปนเงินสดตามผลการปฏิบัติงาน  การใหเงินตอบแทนพิเศษ

สําหรับพนักงานที่สามารถสรรหาคนเกงใหกับหนวยงานได เปนตน  ในขณะที่แนวคิดการบริหาร

จัดการคนเกงของสํานักงาน ก.พ. ก็ยึดหลักการ “แตกตางแตไมแปลกแยก”  โดยในการบริหารผล

การปฏิบัติงาน  มีการใหส่ิงจูงใจ คือ ความกาวหนาในอาชีพถึงระดับ 8 ภายใน 7-8 ป  และมีการ

เลื่อนข้ันเงินเดือนเปนกรณีพิเศษตามผลการปฏิบัติงาน  อยางไรก็ตาม  กลไกดังกลาวไมสามารถ

ทํางานไดอยางเต็มประสิทธิภาพเมื่อนํามาใชกับวัฒนธรรมของระบบราชการไทย  เนื่องจากการสราง

ความแตกตางดานคาตอบแทนและการใหรางวัลกําลังจะสรางความแตกแยกเนื่องจากเกิดกระแส

การไมยอมร

ยที่ไมไดพิจารณาถึงผลการปฏิบัติงานที่โดดเดนของกลุมคนเกงซึ่งเปนที่มาของการจาย

คาตอบแทนและรางวัลที่สูงกวาผูอ่ืน 
 

 

ระบบการบริหารจัดการคนเกง 
การบริหารจัดการคนเกง หมายถึง การคิดวิเคราะหและวางแผน กําหนดกล

อใชในการสรรหา การพัฒนา การบริหารผลการปฏิบัติงานหรือการประเมินผลและการ

รักษาไวซึ่งคนเกงของหนวยงาน  โดยแตละกรณีศึกษามีระบบการบริหารจัดการคนเกงที่เหมือนและ

แตกตางกันไป ดังตารางที่ 4.4    
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ตารางที ่4.6   

เปรียบเทยีบระบบการบริหารจัดการคนเกงของกรณีศึกษา 

ก.พ. กรมชลประทาน สถาบันพัฒนาขาราชกา
 

สํานักงานบร

สหรัฐอเมริกา 

านคร ิหารงานบุคคล สํานักงาน รกรุงเทพมห

ระบบประกอบดวยการสร

รักษาคนเกง 

การ

ปฏิบั

รหาและ ระบบประกอ

การบริหารผ

รักษาคนเกง

บดวย

ลการ

 

สรรหา การพัฒนา 

ติงานและการ

ระบบประกอบดวยการสรรหา การพัฒนา 

การบริหารผลการปฏิบัติงานและรักษา           

คนเกง 

 ระบบประกอบดวยการ

การประเมินผล 

สรรหา การพัฒนา 

การสรรหา 

1. สรรหาคนเกงจากภายนอก

หนวยงาน 

2. วางแผนการจางงานและกําหนด       

กลยุทธ ดังนี้ 

    2.1 ใชการจูงใจและตระหนักใ

คุณคาของพนักงาน    

    2.2  ศูนยทรัพยากรการจางงา

ยืดหยุน               

    2.3  รูปแบบการจางงานแบบ

รวดเร็ว                 

    2.4 กลยุทธอื่น                         

    2.5 ชุดเครื่องมือในการจางงา

น

นที่

 

น 

การสรรหา 

1. สรรหาคนเ

2. กลุมเปาห

กงจากภายในห

มาย คือขาราชก

นวยงาน 

ารระดับ 4-5    

ที่มีคุณสมบั

หนวยงานเส

โครงการเอง 

ระบบฯ 

วิธีดําเนินการ

ติตามหลักเกณฑ

นอชือ่หรือสมัครเ

ที่สําคัญตองสมั

และเครื่องมือในก

ที่กําหนดมี

ขารวม

ครใจเขา

ารคัดเลือก 

การที่         

ัดเลือก 

ทดสอบ

ญา ) 

การสรรหา

1. อ.ก.พ.กร

อ.ก.พ.กรมแ

2. สํานักงาน

ภาษาอังกฤ

มหรือคณะกรรม

ตงตั้งทําหนาที่ค

 ก.พ. คัดเลือก (

ษและเชาวนปญ

 

1. สรรหาคนเกงจากภายในหนวยงาน 

2. กลุมเปาหมาย คือขาราชการทุกตําแหนง

ทุกระดับ ทุกสายงานที่มีคุณสมบตัิตาม 

หลักเกณฑที่กําหนดโดยหนวยงานเสนอชือ่/

สมัครเอง ที่สําคัญตองสมัคร ใจเขารวม

โครงการฯ 

วิธีดําเนินการและเครื่องมือในการคัดเลือก 

   คณะทํางานดานการคัดเลือกผูมีศักยภาพสูง

กําหนดหลักเกณฑ วิธีการคัดเลือก เชน การ        

สัมภาษณ  สอบขอเขียน  ใชแบบทดสอบ            

16 PF และ Assessment Center 

 

การสรรหา 

1. สรรหาคนเกงจากภาย

2. กลุมเปาหมาย คือขา

ที่ผูบังคับบัญชาเสนอชื่อ

คุณสมบัติตามหลักเกณ

สมัครใจเขารวมโครงการ

วิธีดําเนินการและเครื่องม

ในหนวยงาน 

ราชการระดับ 3-6   

โดยพจิารณา

ฑที่กําหนดและ

 

ือในการคัดเลือก

    

 

าน   ประเมินศักยภาพ   6 ด
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ตารางที ่4.6  

 เป อ) รียบเทียบระบบการบรหิารจัดการคนเกงของกรณีศึกษา (ต
 

สํานักงานบริหารงานบุคคล

สหรัฐอเมริกา 

สํานักงาน ก.พ. กรมชลประทาน สถาบันพัฒนาขาราชการกรุงเทพมหานคร 

การพัฒนา 

- 

 

 

การพัฒนา  

1. กลุมเปาหมาย คือ ขาราชการระดับ  

4-5 ใชระยะเวลาพัฒนา 7-8 ป          

ย2. เปาหมา การพัฒนา คือ ผูเชี่ยวชาญใน

ร วิชา ชีพเฉพาะ  ผูชํานาญการ  ผูบริหา

และผูที่สามารถพัฒนาไดเกินกวา                 

1 ประเภท  

การพัฒนา  

1.  กลุมเปาหมาย คือ 

     1.1  Young Graduate (ขาราชการ

ระดับ 4-5) 

     1.2  Selected Skill (ขาราชการ ระดับ 6  

ขึ้นไป) 

2.  ไมกําหนดระยะเวลาการพัฒนา 

การพัฒนา 

1.  กลุมเปาหมาย คือ ขาราชการ ระดับ 3-6 

2. เปาหมายการพัฒนาเพื่อเปนนกัทรัพยากร 

ระสงค                                 บุคคลที่พึงป

3. ใชระยะเวลา 3 ป 

 

 วิธีและเครื่องมือพัฒนา 

   เนนการพัฒนาตามกรอบการสั่

ประสบการณ   ฝ กอบรม  สอน

งสม

งาน  

แผนพัฒนาเฉพาะบุคคล  และใหทุน

ฝกอบรมตางประเทศ 

วิธีและเครื่องมือพัฒนา 

   เน นการพัฒนาให มี สมรรถนะหลั ก

วิธีและเครื่องมือพัฒนา 

   เน นการพัฒนาตามกรอบกา รสั่   

คุณลักษณะที่หนวยงานตองการ  ฝ

ง สม

านี

จริง 

าน  และศึกษา 

ดูงาน 

กอบรม  

ติ และการมอบหมายภารกิจสําคัญใหปฏิบั

ประสบการณผานสถานีการเรียนรู 10 สถ

กการปฏิบัติดวยวิธีฝกอบรม เรียนรูจา

เรียนรูดวยตนเอง หมุนเวียนง
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ตารา

เปรีย

งที ่4.6 

บเทยีบระบบการบริหารจัดการคนเกงของกรณีศึกษา (ตอ) 

 
สํานักงานบริหารงานบุคคล

สหรัฐอเมริกา 

สํานักงาน ก.พ. กรมชลประทาน สถาบันพัฒนาขาราชการกรุงเทพมหานคร 

                       - การบริหารผลการปฏิบัติงาน 

ัล 

  ประเมินผลงานตามกรอบการสั่งสม

ประสบการณตามขอตกลงเพือ่ใหรางว

พัฒนา ปรับปรุงงาน และการออกจาก

ระบบ 

การประเมินผล 

จของงานทีไ่ดรับ

องการ 

นผล

   ประเมินผลสําเร็

มอบหมายและการมีคุณลักษณะที่

หนวยงานต

การประเมิ  



  ใชการประเมินสมรรถนะ  การสรางผลงาน

เชิงประจักษ  การสํารวจความพึงพอใจของ

ผูเขารวมโครงการ  รวมถึงการมีและรักษาไว

ซึ่งชุมชนนักปฏบิัติ  

2. สิ่งจูงใจที่ไมเปนตัวเงิน ไดแก การไดรับการ

พัฒนาอยางตอเนื่องและ เปนระบบ 

การรักษา 

กลยุทธการรักษาคนเกง  

1.  การจูงใจและตระหนักในคุณคาของ

พนักงาน 

2. คาตอบแทนทีย่ืดหยุนและ

ผลประโยชน  

3.  การใชรูปแบบการจางงานใหม 

(VERA / VSIP)   

4. การจั ึงสมดุล

ระหวางชีวิตกั ารทํางาน 

ดการงานรวมถ

บก

การรักษา 

1. สิ่งจูงใจที่เปนตัวเงิน  ไดแก การ 

นกรณีพิเศษ การเลื่อนขั้นเงินเดือนเป

2. สิ่งจูงใจที่ไมเปนตัวเงิน  ไดแก 

ความกาวหนาในอาชีพ และการไดรับการ

พัฒนาอยางตอเนื่องและเปนระบบ 

การรักษา การรักษา

1. สิ่งจูงใจที่เปนตัวเงิน 

                   - 

2. สิ่งจูงใจที่ไมเปนตัวเงิน  ไดแก การไดรับ

การพัฒนาอยางตอเนื่องและเปนระบบ 

 

1. สิ่งจูงใจที่เปนตัวเงิน 

                  - 
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สํา ะบบกา คนเกงพบวา  กรณ าตางประเทศมีแนวคิ

บริหารจัดการคน ี่เหมือนแ กกรณีศึกษาในปร ี้ 

1.  การบริหา องสํานักงานบริหา สหรัฐอเมริกา ประกอบดวย 

กระบวนการเพีย  คือ ก ษาคนเก งจา ที่เนนการสรรหาบุคลากรที่

มีความพรอมในการปฏิบ สา และ ที่จําเปนตอการปฏิบัติงาน 

เพื่อใหหนวยงาน กงท ําคัญที่สุด คือ ตองพยายาม

รักษาคนเกงเหลาน ูกั รคนเกงจึงตองมีการวางแผน 

กลยุท ารสรรหาเชิงรุกเพื่อสามารถแยงชิงคนเกงกับภาคเอกชนไดอยางมีประสิทธิภาพและคุมคา

กับงบประมาณที่ลงทุนไปทั้งในการสรรหาและรักษาคนเกง  เชน าคนเกงจากกลุมนักศึกษา

ซึ่งผูจ มีโอกาสสังเกตพฤ ประเมินผลจากการป ริงกอนที่จะคัดเลือกคนเกง

เขาส าน  รูปแบบ นพนักงานอยางรวดเร็ 5 วัน  การจายคาตอบแทน

ที่ยืด ลประโย  เพื่อช ลือพ วมถึงการจัดการเรื่องสมดุล

งการทํางานก น สําหร นาและการประเมินผลการ

ถูกจัดอยูในร ยา งาน ไมไดนํามารวมไวใน

ิหารจัดการค

2.  กรณีศึกษาในประเท 3 แหง จะเนนการสรรหาและ คนเกงจากภายในหนวยงาน  

โดยระบบขาราชการผูมีผลส สํานักงา ละ งเสริมขาราชการผูมี

ศักยภาพสูงขอ ชลป วยกระบ นา การบริหารผลการ

ปฏิบ  และ กษ ารถบริห บบซึ่งมีขอแตกตางที่

เห็นไดชัด คือ ระ ท ดมาซึ่งค 7-8 ป  ซึ่งนานกวาการ

สรรหาคนเกงของสํานักงา สหร ิทธิภาพในการบริหาร

ราชการในชวงเวลาดังกล กับหนวยงานได 

3.  โครงการ Bangkok HRD Pro ของสถาบ นาขาราชการกรุงเทพมหานครมีการ

ออกแบบระบบท ตางไปจากหนวยงานอื่น  โดยระบบ อบด ารส   กา นา และ

การประเมินผล งไมมีการสรางระบบการรัก  เชน ใหค าว ชีพ  

การเลื่อนขั้นเงิน ิเศษ  เปนตน  จึงอาจส ตอ งขอ ใน

ระยะยาวไดเนื่องจากหน ไดตอบแทนและให ัญก

เสียสละอุทิศตน นหน ภารกิจหนวยงานบ ี่ 

สถาบันพัฒนาขาราชการกรุงเทพมหานครไมสามารถออกแบบระบบดังกลาวไดอยางสมบูรณ

หรับร

เกงท

ระบบ

ง 2 สวน

มีคนเ

ี้ใหอย

รบริหารจัดการ

ละแตกตางจา

รจัดการคนเกงข

ารสรรหาและรัก

ทั้งดานความรูความ

รถปฏิบัติงานไดทัน

ไดนานที่สุด

ีศึกษ

ะเทศ ดังน

รงานบุคคล

กเปนระบบ

สมรรถนะ

ารและสิ่งส

ริหารจัดกา

ดในการ

ง  เนื่อ

มารถ

วามต

นั้น  ก

ัติงาน

ี่สามา

บหนวยงานให

กับค

  ดัง

องก

ารบ

ธในก

ัดการ

ูหนวยง

หยุน  การจ

ะหวา

ติงาน

ัติงาน

 การสรรห

ฏิบัติงานจ

วภายใน 4

นักงาน ร

นการพัฒ

ิของหนวย

ติกรรมและ

การจางงา

ชนตอบแทนตางๆ

ิตสวนตัว เปนต

ารบริหารทรัพ

 

การใช

ัดหาผ วยเห

ับกร

คล

ชีวิตร

ปฏิบั

ระบบการบร

ับชีว

ะบบก

นเกง

ะบว

ปกตกรบุค

ศทั้ง 

ัมฤทธิ์สูงของ

าน ประกอบด

กง เพื่อใหสาม

การสรางหรือไ

ิหารงานบุคคล

เปนชวงรอยตอในร

สราง

โครงการส

 การพัฒ

กงไดทั้งระ
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างที่ม
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ารส

การ

หนึ่งค

  อาจ

ีการ

งกรม

การรั

ยะเวลา

ระท

าคนเ

ี่ใชใน

นบร

าวซึ่ง

รรหา

คนเ

นต

สงผ

สราง

ัฐอเม

ะหว

ันพัฒ

ประก

นเกง

ระทบ

สําค

มายที่กําห

ี่แตก

เทานั้น  ยั

เดือนเปนก

วยงานไม

ทํางา

วยก

 การ

การรักษาคนเก

ับคุณคาข

นดไว  

รรหา

วามก

องคนเก

อยางไรก็

รพัฒ

หนาในอา

งหนวยงาน

งในการทุมเท

ตาม เหตุผลท

ษาค

งผลก

ความ

ปาห

รณีพ

ักจน รรลุเ
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เนื่องจากโคร

ะสงคเพียงสายงานเดียว

เทานั้น  ยังไ

 ไดแก  การจูงใจและตระหนักในคุณคาของพนักงาน  การใชศูนย

ทรัพยากรกา

จาก

บุคลากรที่ป

งการดังกลาวเปนโครงการนํารองที่สถาบันพัฒนาขาราชการกรุงเทพมหานครจัดทําขึ้น

เพื่อใชสรางเจาหนาที่ฝกอบรมใหเปนนักพัฒนาทรัพยากรบุคคลที่พึงปร

มมีการสรางระบบการบริหารจัดการคนเกงในภาพรวมของทั้งกรุงเทพมหานคร  ซึ่งตอง

บูรณาการการทํางานรวมกันระหวาง สํานักงาน ก.ก.  และกองการเจาหนาที่  สํานักปลัด

กรุงเทพมหานคร  ซึ่งเปนหนวยงานหลักที่ รับผิดชอบดานการบริหารทรัพยากรบุคคลของ

กรุงเทพมหานคร  

 
การสรรหาคนเกง 

การสรรหาคนเกงถือเปนหัวใจสําคัญในการบริหารจัดการคนเกง เนื่องจากเปนขั้นตอน

แรกที่จะทําใหหนวยงานไดมาซึ่งบุคลากรที่มีคุณภาพ  สําหรับการบริหารจัดการคนเกงของสาํนกังาน

บริหารงานบุคคลสหรัฐอเมริกาจะมุงเนนการสรรหาคนเกงจากภายนอกมากกวาภายในหนวยงาน  

โดยมีการวางแผนและกําหนดกลยุทธที่มีประสิทธิภาพในการดําเนินการ  เริ่มตนจากการวางแผนการ

จางงานเพื่อใหทราบถึงความตองการทุนมนุษยของหนวยงาน  ชองวางของสมรรถนะที่ขาดไปทั้งใน

ปจจุบันและอนาคต เพื่อกําหนดกลยุทธและเครื่องมือที่หลากหลายในการสรรหาคนเกง สําหรับกลยุทธ

และเคร่ืองมือที่ใชในการสรรหา

รจางงานที่ยืดหยุนเพื่อสามารถสรรหาคนเกงไดทันกับความตองการจากกลุมเปาหมาย

ตางๆ เชน ผูสมัครงานทั่วไป  ทหารผานศึก หรือนักศึกษาซึ่งเปนแหลงในการสรรหาคนเกงลําดับตน

ใหกับหนวยงาน เปนตน  การใชรูปแบบการจางงานอยางรวดเร็วภายใน 45 วัน สําหรับพนักงาน และ

การจางงานผูบริหารภายใน 30 วัน  การใชกลยุทธอ่ืน เชน การใชฐานขอมูลผูสมัครรวมกันกับ

เว็บไซตของภาครัฐ เชน USAJOBS เปนตน และการใชชุดเครื่องมือที่มีประสิทธิภาพในการจางงาน 

สวนกรณีศึกษาในประเทศพบวา  แตกตางจากกรณีศึกษาตางประเทศเพราะสรางระบบ

บนสมมุติฐานที่แตกตางกัน กลาวคือ มุงเนนการสรรหาคนเกงจากภายในหนวยงานเนื่อง

ฏิบัติงานในแตละหนวยงานในปจจุบันไดผานการคัดกรองที่เขมขนมาแลวจากการ

สอบแขงขันเพื่อบรรจุและแต

          

งตั้งบุคลคลเปนขาราชการพลเรือนและขาราชการกรุงเทพมหานคร  

ดังนั้น  การจัดทําระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง  โครงการสงเสริมขาราชการผูมีศักยภาพสูงกรม

ชลประทาน  และโครงการ Bangkok HRD Pro  จึงใหความสําคัญกับการพัฒนาและบริหารจัดการ

คนเกงจากภายในหนวยงานมากกวา    

สําหรับแนวคิดที่เหมือนกันในการสรรหาคนเกงของทั้ง 3 หนวยงาน คือ การพิจารณา  

คนเกงจากผลการปฏิบัติงานและศักยภาพควบคูกันไป  โดยผูสมัครเขารวมโครงการจะตองมี
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คุณสมบัติตามหลักเกณฑที่กําหนดโดยหนวยงานเปนผูเสนอชื่อหรือผูสนใจสมัครเขารวมโครงการเอง  

โดยทุกคนจะตองสมัครใจเขารวมโครงการเนื่องจากการนําแนวคิดการบริหารจัดการคนเกงมาใชใน

ภาครัฐยังไมสามารถตอบสนองความตองการดวยการจัดหาสิ่งจูงใจ คาตอบแทน หรือรางวัลไดมาก

เทียบเทากับภาคเอกชน  หากบังคับใหขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงเขารวมโครงการแตไมสามารถ

ตอบสนองดานสิ่งจูงใจไดตามที่คาดหวัง  ก็อาจสงผลใหขาราชการกลุมดังกลาวยายหรือลาออกจาก

ระบบได  ดังนั้น  จดุขายของระบบการบริหารจัดการคนเกงในภาครัฐของไทยจึงมุงเนนไปที่การไดรับ

การพัฒนาบ ลากรอยางตอเนื่องและเปนระบบแทน  ซึ่งจะชวยเตรียมความพรอมใหกับคนเกงใน

ับสูงในอนาคตตอไป 

ี่วา  การทดสอบทักษะภาษาอังกฤษควรเปนสิ่งตัดสินวา

ขาราชการแ

 

ุค

การดํารงตําแหนงระด

ดานแนวคิดที่แตกตางกันไปในการสรรหาคนเกง คือ กลุมเปาหมายที่จะสรรหาเขาสู

ระบบ  รวมถึงวิธีการและเครื่องมือในการบริหารจัดการคนเกง  แบงออกเปน 2 ดาน คือ 
1.  กลุมเปาหมาย 
 จากการศึกษาพบวา  การกําหนดกลุมเปาหมายของแตละหนวยงานขึ้นอยูกับ

บริบทที่แตกตางกันไปในการสรางระบบ  โดยกลุมเปาหมายของระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูง

คือขาราชการระดับ 4-5  และมีประสบการณการทํางานมาแลวอยางนอย 1 ป  ทั้งนี้เพื่อใหมีระยะ 

เวลาที่เหมาะสมในการพัฒนาไปสูระดับ 8  แตกตางจากกลุมเปาหมายของโครงการ Bangkok 

HRD Pro ที่มีกลุมเปาหมายเปนขาราชการระดับ 3-6  เนื่องจากปจจุบันขาราชการเติบโตกาวหนา

เร็ว  ทําใหมีขาราชการระดับ 3-5 นอยลง  จึงมีขยายกลุมเปาหมายที่จะไดรับการพัฒนาตาม

โครงการดังกลาวเปนขาราชการตั้งแตระดับ 3-6  สวนกลุมเปาหมายของโครงการสงเสริม

ขาราชการผูมีศักยภาพสูงกรมชลประทานคือขาราชการทุกตําแหนงและทุกระดับที่อยูนอกระบบ

ขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงซึ่งตองการประกาศตนวามีศักยภาพที่จะทํางานใหกับหนวยงาน   
2.   วิธีการและเครื่องมือในการสรรหา 
 ระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์มีการคัดกรองที่เขมขน 2 ระดับ คือ ตองผานการ

คัดเลือกจาก อ.ก.พ.กรมหรือคณะกรรมการที่ อ.ก.พ.กรมแตงตั้ง  จากนั้นจึงเขารับการทดสอบอีกครั้ง

จากสํานักงาน ก.พ.  วิธีการคัดเลือกใชการทดสอบภาษาอังกฤษและเชาวนปญญา  ซึง่การทดสอบ

ภาษาอังกฤษถือเปนจุดออนของขาราชการหลายคน  จนเกิดปญหาที่วาขาราชการบางสวน ที่

หนวยงานเห็นวามีคุณสมบัติเหมาะสม  ไมสามารถเขาสูระบบดังกลาวไดเนื่องจากทดสอบ

ภาษาอังกฤษไมผาน  จึงเกิดคําถามท

ตละคนเปนขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงหรือไม  และปญหาดังกลาวก็เปนที่มาของการ

จัดทําโครงการสงเสริมขาราชการผูมีศักยภาพสูงกรมชลประทานเพื่อดูแลขาราชการที่สวนหนึ่งสอบ  
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ไมผานภาษาอังกฤษของสํานักงาน ก.พ. รวมกับขาราชการกลุมอ่ืนในหนวยงานที่ตองการประกาศ

ตนวาเปนผูมีศักยภาพสูงและตองการทํางานใหกับหนวยงาน  โดยมีการปรับปรุงแนวคิดในการ 

คัดกรองคนเกง เชน ใชวิธีการสัมภาษณ สอบขอเขียน ใชแบบทดสอบ 16 PF และการใช  Assessment 

Center  เปนตน  สวนการสรรหาคนเกงเขาสู โครงการ Bangkok HRD Pro  มีเพียงการประเมิน

ศักยภาพ 6 ดาน  ไดแก ความรูทั่วไป  ภาวะผูนํา  วุฒิภาวะ  คุณธรรมและจริยธรรม  ทักษะ

ภาษาอังกฤษ และทักษะการใชคอมพิวเตอรเทานั้น  แตการคัดกรองคนเกงอาจยังไมเขมขนมากนัก

เนื่องจากเปนโครงการนํารองและตองการใหมีผูสมัครใจเขารวมโครงการเปนจํานวนมาก 

 
การพัฒนาค

ิกาไมไดระบุ

ถึงการพัฒน การพัฒนาจะอยูในสวนของระบบผูนําและการจัดการความรู 

(The Leade sh

การ

ระดับ6 ขึ้นไป รพัฒนาตามโครงการดังกลาว  สวนโครงการ  

Bangkok H D 

ง

นเกง 
ระบบการบริหารจัดการคนเกงของสํานักงานบริหารงานบุคคลสหรัฐอเมร

าคนเกงไว  แตระบบ

r ip and Knowledge Management System) ตามระบบบริหารทรัพยากรบุคคล

ปกติของหนวยงาน  สวนกรณีศึกษาภายในประเทศไดกําหนดกลุมเปาหมายในการพัฒนาไว

แตกตางกัน  แตมีแนวคิดหลักที่ใชในการพัฒนาเหมือนกัน คือ ใชการจัดทํากรอบการสั่งสมประสบการณ

ของสํานักงาน ก.พ. อีกทั้งการเลือกใชเคร่ืองมือในการพัฒนาก็มีลักษณะใกลเคียงกัน  โดยเปาหมาย

การพัฒนาของระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงจะกําหนดไวชัดเจนวาตองการพัฒนาบุคลากรเปน 

4 ประเภท คือ  ผูเชี่ยวชาญในวิชาชีพเฉพาะ  ผูชํานาญการ  และผูบริหาร และผูที่สามารถพัฒนาได 

เกินกวา 1 ประเภท   โดยใชระยะเวลาการพัฒนาจนดํารงตําแหนงในระดับ 8 จํานวน 7-8 ป  ซึ่งแตกตาง

จากเปาหมายการพัฒนาขาราชการผูมีศักยภาพสูงกรมชลประทานที่แบงกลุมเปาหมายการพัฒนา

ออกเปน 2 กลุม คือ Young Graduate  (ขาราชการระดับ 4-5) และ  Selected Skill (ขาราช

) และไมไดระบุชัดเจนถึงระยะเวลาที่ใชในกา

R Pro  กําหนดกลุมเปาหมายการพัฒนาเพื่อเปนนักพัฒนาทรัพยากรบุคคลที่มี

ความเชี่ยวชาญดานการพัฒนาทรัพยากรบุคคล  มีระยะเวลาการพัฒนาภายใน 3 ปเทานั้น อีกทั้ง

โครงการดังกลาวเปนโครงการนํารองเพียง 1 รุน จึงใชระยะเวลาสั้นๆ ในการทดลองโครงการ เพื่อ

ประเมินผล  หากโครงการประสบความสําเร็จก็จะมีการปรับปรุงระบบเพื่อขยายผลไปยังหนวยงาน

อ่ืนตอไป 

ดานวิธีการและเครื่องมือในการพัฒนาของกรณีศึกษาทั้ง 3 แหงตางเลือกใชเครื่องมือ

ในการพัฒนาที่ใกลเคียงกันโดยเนนการเรียนรูจากการปฏิบัติงานจริง การฝกอบรม การสอนงาน  

การจัดทําแผนพัฒนาเฉพาะบุคคล  โดยมีจุดเดนของระบบคือการพัฒนาขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สู
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ตามกรอบการสั่งสมประสบการณที่จะเนนการสับเปลี่ยนหมุนเวียนงาน  การมอบหมายงาน และมี

การกําหนดเสนทางความกาวหนาในอาชีพที่ชัดเจน  ในขณะที่โครงการ Bangkok HRD Pro         

ก็ยึดแนวทางการพัฒนาตามกรอบการสั่งสมประสบการณเชนเดียวกันแตพัฒนาผานการเรียนรูดวย

สถานีการเรียนรู 10 สถานี โดยจะเนนที่การมอบหมายงานในภารกิจสําคญัและการฝกอบรมเปนหลกั  

ยังไมมีการสับเปลี่ยนหมุนเวียนงานและการกําหนดเสนทางความกาวหนาในอาชพีทีช่ดัเจนเนือ่งจาก

เปนโครงการนํารองระยะสั้น 3 ป  การสับเปลี่ยนหมุนเวียนงานจึงใชวิธีการมอบหมายภารกิจจาก

ของทุกสวนงานภายในสถาบันพัฒนาขาราชการกรุงเทพมหานครใหปฏิบัติแทนการสับเปล

  

ี่ยน

ตําแหนง  สําหรับโครงการสงเสริมขาราชการผูมีศักยภาพสูงจะมุงเนนการมอบหมายภารกิจสําคัญ

ดโอกาสใหขาราชการไดแสดงศักยภาพอยางเต็มที่  โดยเฉพาะอยางยิ่งการ

มอบหมายภ

นิผลการสําเร็จของงานที่ไดรับมอบหมายหรือมีการสรางผลงานตามเกณฑทีก่ําหนดไว

เทานั้น  แตม  

  

ใหดําเนินการเพื่อเป

ารกิจสําคัญ  มีความทาทายหรือเปนปญหาที่สงผลกระทบตอหนวยงาน  เพื่อให

ขาราชการผูมีศักยภาพสูงเขาไปปฏิบัติหรือแกไขปญหาเหลานั้น  ซึ่งจะเปนประโยชนทั้งกับ

ขาราชการผูมีศักยภาพสูงและหนวยงานเจาของโครงการ 

 
การบริหารผลการปฏิบัติงาน/การประเมินผล 
 ระบบการบริหารจัดการคนเกงของสํานักงานบริหารงานบุคคลสหรัฐอเมริกาไมไดกลาวถึง

ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานหรือการประเมินผล  แตจะอยูในสวนของระบบการสราง

วัฒนธรรมการปฏิบัติงานแบบมุงเนนผลงาน (The Results-Oriented Performance Culture 

System) ตามระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลปกติของหนวยงาน 

ระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์เปนระบบเดยีวทีน่าํแนวคิดการบริหารผลการปฏิบัติงาน

มาใช  เนื่องจากเปนระบบทีม่ีการเชื่อมโยงผลสําเร็จของงานตามเปาหมายทีห่นวยงานกาํหนดไว

เขากับระบบการใหรางวัล ส่ิงจูงใจ และการจายคาตอบแทนตามผลการปฏิบัติงาน  นอกจากนี้

ระบบดังกลาวยังเชื่อมโยงไปถึงการพัฒนาบุคลากร  การปรับปรุงงาน และการออกจากระบบเมื่อ

ผลการปฏิบัติงานต่ํากวาเกณฑทีก่ําหนด  ซึ่งแตกตางจากโครงการสงเสริมขาราชการผูมีศักยภาพ

สูงและโครงการ Bangkok HRD Pro  ที่ไมไดนาํแนวคิดการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใชเพื่อ

เชื่อมโยงระหวางผลการปฏิบัติงานกับระบบการจายคาตอบแทนและการใหรางวัล  เปนแตเพียง

การประเม

ีส่ิงหนึง่ทีน่าสนใจเหมือนกนัระหวางโครงการ Bangkok HRD Pro กับระบบขาราชการ     

ผูมีผลสัมฤทธิสู์ง คือ หนวยงานมกีารสํารวจความพึงพอใจที่มีตอระบบของผูเขารวมโครงการเพื่อ

เปนขอมูลยอนกลับในการปรับปรุงระบบใหมีประสิทธภิาพมากยิง่ขึ้น 
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การรักษาคนเกง 
ระบบการรักษาคนเกงระหวางกรณีศึกษาในประเทศและตางประเทศมีความแตกตาง 

กันสูง  เนื่องจากการจัดหาสิ่งจูงใจที่ใชในการรักษาคนเกงของสํานักงานบริหารงานบุคคลสหรัฐมี

ความยืดหยุนในการตอบสนองตอความตองการของคนเกงสูงมากทั้งดานการกําหนดอัตราคาตอบแทน

แบบยืดหยุนเพื่อสรางความไดเปรียบในการแขงขัน ดึงดูดและรักษาพนักงานที่เสียสละและทุมเท

ปฏิบัติงานเพื่อความสําเร็จของหนวยงาน  การจัดหาผลประโยชนทั้งตามธรรมเนียมปฏิบัติและ

ผลประโยชนรวมสมัยใหกับพนักงาน ผูเกษียณอายุราชการและครอบครัว   การปรับปรุงโครงสราง

และรูปแบบการจางงานใหม โดยใชโครงการเกษียณอายุราชการกอนกําหนด (VERA) และการ

จายเงินเพื่อจูงใจใหสมัครใจลาออก (VSIP)  และปจจัยสุดทาย คือ การจัดการงานและสรางสมดุล

ชีวิตดวยคุณภาพชีวิตและการทํางาน เชน การจัดใหมีชั่วโมงการทํางานและตารางการทํางานที่

ยืดหยุน  การทํางานทางไกล เปนตน  ซึ่งถือเปนแนวคิดที่สําคัญในปจจุบันเพื่อสามารถบริหารจัดการ

คนแตละรุน (Generation) ในหนวยงานไดอยางมีประสิทธิภาพ  และสอดรับกับความตองการของคน

รุนใหมที่จะเ ามาทํางานกับหนวยงานใด หรือยังทํางานอยูกับหนวยงานตอไปหรือไม 

ยังมีบริบทของหนวยงานภาครัฐแตกตางจาก

รณีศึกษาใ

กหนวยงานสามารถตอบสนอง

ความตองกา ด  

บ

ัว

ร

kok 

อ 

วมโครงการในภาครัฐไทยจึง

ลือกเข

นอกจากนี้  กรณีศึกษาตางประเทศ

ก นประเทศไทย  กลาวคือ ปจจุบันคนที่เกงที่สุด  สวนใหญจะทํางานอยูในภาคเอกชน

มากกวาภาคราชการเนื่องจากมีส่ิงจูงใจที่เปนตัวเงินสูงกวา  ลักษณะงานมีความทาทาย  วัฒนธรรม

องคการเอื้อตอการปฏิบัติงานเพื่อบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมายที่กําหนดไว  ในขณะที่ภาครฐัของไทย

จะมีคนเกงในลําดับรองลงมาและสวนใหญไมตองการยายที่ทํางานหา

รดานความกาวหนาในอาชีพซึ่งจะนํามาซึ่งปจจัยดานเงินในภายหลังใหกับคนเกงไ

ดังนั้นการออกแบบระบบขาราชการผูมีผลสัมฤทธิ์สูงโดยสํานักงาน ก.พ. ซึ่งมีหนาที่ความรับผิดชอ

หลักในการบริหารทรัพยากรบุคคลในระดับประเทศจึงกําหนดใหภายในระบบมีส่ิงจูงใจทั้งที่เปนต

เงินและไมเปนตัวเงิน คือ การเลื่อนขั้นเงินเดือนเปนกรณีพิเศษ  ความกาวหนาในอาชีพดวยกา

ปรับปรุงการกําหนดตําแหนงไดถึงระดับ 8 และการไดรับการพัฒนาอยางตอเนื่องและเปนระบบ  ซึ่ง

แตกตางจากโครงการสงเสริมขาราชการผูมีศักยภาพสูงกรมชลประทาน และโครงการ Bang

HRD Pro ของสถาบันพัฒนาขาราชการกรุงเทพมหานคร ซึ่งหนวยงานยังไมมีศักยภาพเพียงพอที่จะ

กําหนดสิ่งจูงใจที่เปนเงินใหกับคนเกงไดเอง  จึงตอบแทนคนเกงดวยสิ่งจูงใจที่เปนนามธรรม คื

ประสบการณที่คนเกงจะไดรับจากการพัฒนาอยางเปนระบบและตอเนื่อง  โดยมีโอกาสไดแสดง

ศักยภาพใหผูบริหารและคนในหนวยงานเห็น  ซึ่งถือเปนตนทุนสําหรับการแขงขันเพื่อความเติบโต

กาวหนาของอาชีพในอนาคต  ดังนั้น  ส่ิงที่จะผูกพันคนเกงใหยังคงเขาร
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ไมใชปจจัยดานเงินเพียงอยางเดียว  หากแตเปนปจจัยสนับสนุนดานจิตใจที่ขาราชการตองการ

พัฒนาตนเอ

  

งและทํางานใหกับหนวยงาน  และสิ่งเหลานี้ยังสะทอนใหเห็นวา  ระบบการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลที่มีอยูเดิมโดยเฉพาะอยางยิ่งระบบการพัฒนายังไมมีประสิทธิภาพในการตอบสนอง

ความตองการพัฒนาตนเองของคนกลุมตางๆ ในหนวยงาน 

 
ปจจัยแหงความสําเร็จ 

การบริหารจัดการคนเกงใหประสบความสําเร็จตามเปาหมายที่หนวยงานกําหนดไว  

นอกเหนือจากการออกแบบระบบการบริหารจัดการคนเกงที่ดี สอดรับกับบริบทของแตละหนวยงาน

แลว  ยังมีปจจัยแหงความสําเร็จบางประการที่หนวยงานตองคํานึงถึงเมื่อนําระบบดังกลาวไปใช 

โดยกรณีศึกษาตางประเทศและในประเทศมีความแตกตางกันโดยสิ้นเชิง  ดังแสดงในตารางที่ 4.7 

 

ตารางที ่4.7   

เปรียบเทยีบปจจัยแหงความสําเร็จในการบริหารจัดการคนเกงของกรณศีึกษา 

 
สํานักงานบริหารงาน

บุคคลสหรัฐอเมริกา 

สํานักงาน ก.พ. กรมชลประทาน สถาบันพัฒนาขาราชการ

กรุงเทพมหานคร 

1. การสรรหา 

 2. การรักษา 

1. นโยบายการบริหาร

จัดการคนเกง 

2. การสื่อสาร 

3. ระบบโครงสรางพื้นฐาน

ดานการบริหารทรัพยากร

บุคคล 

1. ความตระหนกัใน

ความสําคัญของคนเกง 

(Talent mindset) 

2. การสื่อสาร 

3.  ความรวมมือ 

1.  การเปนหนวยงานใน

ฝนที่คนเกงตองการมา

รวมงาน (Employer of 

choice) 

2. ความตระหนกัใน

ความสําคัญของคน

เกง (Talent mindset) 

3.  ความผูกพันทาง

สังคม 

 

สํานักงานบริหารงานบุคคลสหรัฐอเมริกากลาวถึงปจจัยแหงความสําเร็จในการบริหาร

จัดการคนเกงไวแตกตางจากหนวยงานอื่น  โดยประกอบดวย การสรรหาเพื่อใหไดมาซึ่งคนที่เกงใน

ลําดับตนดวยการใชกลยุทธการสรรหาเชิงรุกเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการดึงดูด จูงใจใหคนเกง

ตองการเขามารวมงานกับหนวยงาน  อีกทั้งมีการสรางระบบการรักษาที่ยืดหยุนและสามารถ

ตอบสนองความตองการของคนเกงไดอยางมีประสิทธิภาพทั้งดานสิ่งจูงใจที่เปนเงินและไมเปนเงิน  
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การสรางความยืดหยุนใหกับระบบการจายคาตอบแทน  การจัดหาผลประโยชน  รวมไปถงึการจดัการ

งานใหมีความยืดหยุนโดยยึดการปฏิบัติงานแบบมุงผลสัมฤทธิ์มากกวาการเนนกระบวนการหรือ

ข้ันตอนในการทํางาน  ซึ่งจะชวยสรางสมดุลชีวิตใหกับพนักงาน  หากหนวยงานสามารถสรางระบบ

การสรรหาและรักษาคนเกง ทั้งสองระบบนี้ใหเขมแข็งไดแลว  ยอมสงผลตอความสําเร็จในการบริการ

จัดการคนเก องหนวยงาน 

ีศึกษาในประเทศเนนการใชทรัพยากรมนุษยที่มีอยูในองคการใหเกิด

ประโยชนสูง

ึง

เปาหมายสุดทาย คือ  ผลประโยชนที่หนวยงานจะไดรับจากการสรางคนเกง  เนื่องจากคนเกงคือคน

สวนนอยที่สามารถสรางผลการปฏิบัติงาน ล และเปนกลไกที่ขับเคลื่อนยุทธศาสตร

ของหนวยง ของระบบ

ดังกลาวก็จะมีสวนรวมในการผลักดันและสนับสนุนระบบใหประสบความสําเร็จต้ังแตการกําหนด

น ุนดานง ือการใหค ารพัฒ น

หน ดยตรง รวมไปถึงการสรางการยอมรับจากเพื่อนรวมง

งข

ในขณะที่กรณ

สุดดวยการพัฒนาระบบการพัฒนาและบริหารผลการปฏิบัติงานใหสอดรับกับการ

บริหารราชการในภาครัฐและเปาหมายของหนวยงาน  โดยหนวยงานทั้งสามแหงมีปจจัยแหง

ความสําเร็จในการบริหารจัดการคนเกงที่เหมือนและแตกตางกันไป ดังนี้  

1.  การสรางความตระหนักในความสําคัญของคนเกง (Talent mindset) โดยมองถ

ไดอยางมหาศา

านใหประสบความสําเร็จไดอยางแทจริง  ซึ่งหากผูบริหารเห็นความสําคัญ

โยบาย  การสนับสน

าที่ของผูบริหารโ

บประมาณ  หร วามสําคัญกับก นาบุคลากรซึ่งถือเป

านที่ งใน

ย 

2. การสื่อส งมือสําคัญท า ง

บุคลากรทั้งหนวยงานเกี่ยว ร าใชเพื่อสนับ ปฏิบัติงานตาม

ยุทธศาสตรของหนวยงาน   างความร ญหา

ไมใหระบบดังกลาวสรางความแปลกแยกใหกับคนในหนวยงาน 

สําหรับแนวคิดที่แตกตางออกไปดานปจจัยแหงความสําเร็จในก กง 

ดังนี้ 

การเปนหนวยงานในฝนที่คนเกงตองการมารวมงาน (Employer of choice) ซึ่งจะชวย

เพิ่มประสิท

มีตอคนเก

หนวยงานดว

าร เปนเครื่อ ี่จะสรางความรูความเข ใจที่ถูกตองตรงกันขอ

สนุนการกับการนําระบบการบริหา

ใหประสบความสําเร็จ

จัดการคนเกงม

อีกทั้งจะชวยสร วมมือและแกไขป

ารบริหารจัดการคนเ

1.  

ธิภาพในการสรรหาคนเกงเขาสูหนวยงานอยางตอเนื่อง เพื่อทดแทนคนรุนเกาที่

เกษียณอายุราชการหรือลาออก  และชวยสรางวัฒนธรรมการทํางานแบบใหมดวยการผสมกลมกลืน

กันระหวางวัฒนธรรมองคการที่มีอยูเดิมกับวัฒนธรรมที่หนวยงานตองการ ซึ่งจะมีการปลูกฝงผาน

ทางคนรุนใหมที่เขามาทํางานรวมกับคนรุนเกา 
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2.  ระบบโครงสรางพื้นฐานดานการบริหารทรัพยากรบุคคลตองมีความพรอมและสามารถ

รองรับการนําระบบการบริหารจัดการคนเกงไปใชในหนวยงานไดตั้งแตกระบวนการสรรหา พัฒนา  

บริหารผลการปฏิบัติงาน และการรักษาคนเกง 

 3.  ความผูกพันทางสังคม  หมายถึงการมีความสัมพันธที่ดีระหวางคนเกงกับผูบังคับบัญชา

หรือเพื่อนรวมงานถือเปนปจจัยสําคัญอีกประการหนึ่งที่จะชวยรักษาคนเกงใหอยูกับหนวยงาน

นอกเหนือ ไป

งใหกับกรุงเทพมหานคร               

ดังจะไดนําเส

จากสิ่งจูงใจที่เปนเงิน   

จากผลการศึกษาวิเคราะหเปรียบเทียบความเหมือนและความแตกตางในการปรับประยุกต

นําแนวคิดการบริหารจัดการคนเกงมาใชใหเหมาะสมกับบริบทของกรณีศึกษาทั้ง 4 หนวยงาน ผูศึกษา

ไดขอสรุปเพื่อเสนอแนะแนวทางการสรางระบบการบริหารจัดการคนเก

นอในบทที่ 5 ตอไป 

 


