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บทคดัย่อ

 งานวิจัยฉบับนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อตอบคำาถามการวิจัยสองข้อด้วยกัน ข้อแรก การบริหารคนเก่ง 

ทีใ่ช้ในภาครัฐของต่างประเทศ (ประเทศสหรฐัอเมรกิา ประเทศองักฤษ และประเทศสงิคโปร์) มแีนวทางปฏิบตัิ

อย่างไรและเป็นไปตามมุมมองพื้นฐานใด และข้อท่ีสอง การบริหารคนเก่งที่ใช้ในภาครัฐของไทยมีแนวทาง

ปฏิบัติอย่างไรและเป็นไปตามมุมมองพื้นฐานใด (เปรียบเทียบระหว่างโครงการพัฒนานักบริหาร 

การเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ที่ขับเคลื่อนโดยสำานักงาน ก.พ.ร. กับระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงที่ขับเคลื่อน 

โดยสำานักงาน ก.พ. และโครงการส่งเสริมพนักงานที่มีศักยภาพ ที่ใช้หน่วยงานรัฐวิสาหกิจแห่งหนึ่ง)

 เคร่ืองมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลเพื่อการวิจัยเชิงคุณภาพคร้ังนี้ได้มาจาก 3 ส่วน ได้แก่  

ส่วนแรก ข้อมลูจากการศกึษาค้นคว้าจากเอกสารโดยการทบทวนวรรณกรรมท่ีเกีย่วข้อง และการศกึษาค้นคว้า

ข้อมูลจากเอกสารและเอกสารอิเล็กทรอนิกส์จากหน่วยงานของรัฐ ส่วนที่สอง การเข้าสัมภาษณ์ผู้ที่เกี่ยวข้อง

กับโครงการระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงและโครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ และ 

ส่วนที่สาม การสังเกตแบบมีส่วนร่วมในโครงการส่งเสริมพนักงานที่มีศักยภาพของรัฐวิสาหกิจแห่งหนึ่ง

 จากการทบทวนทฤษฎีและแนวคิดพ้ืนฐานท่ีเกี่ยวกับการบริหารคนเก่ง นำาไปสู่การออกแบบ 

กรอบการวิเคราะห์มุมมองพื้นฐานในการบริหารคนเก่ง 4 มุมมอง ได้แก่ มุมมองภาพรวมแบบเน้นตัวบุคคล  

(Inclusive – Key People Approach) มุมมองภาพรวมแบบเน้นตัวตำาแหน่ง (Inclusive – Key Position 

Approach) มุมมองเฉพาะกลุ่มแบบเน้นตัวบุคคล (Exclusive – Key People Approach) และมุมมอง 

เฉพาะกลุ่มแบบเน้นตัวตำาแหน่ง (Exclusive – Key Position Approach)

 ผลการศึกษาพบว่า แนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งของภาครัฐของไทยและประเทศเพ่ือนบ้าน 

อย่างสิงคโปร์มีลักษณะที่คล้ายกันคือเน้นที่ตัวบุคคล (Key People) โดยแนวปฏิบัติที่เป็นไปตามมุมมอง 

ภาพรวมแบบเน้นตัวบุคคล ได้แก่ ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงที่ขับเคลื่อนโดยสำานักงาน ก.พ. และ 

กรณีศึกษาโครงการส่งเสริมพนักงานที่มีศักยภาพของรัฐวิสาหกิจแห่งหนึ่ง แนวปฏิบัติของทั้งสองหน่วยงาน 

ถูกออกแบบให้เชื่อมโยงกับสรรหาคัดเลือกและการพัฒนาท่ีเน้นโอกาสของผู้ท่ีอยู่ในหน่วยงานโดยไม่จำากัด

ขอบเขตด้านสายงาน ขณะท่ีแนวปฏบัิตใินการบรหิารคนเก่งท่ีเป็นไปตามมมุมองเฉพาะกลุม่แบบเน้นตัวบคุคล 

ได้แก่ โครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่และแนวปฏิบัติในประเทศสิงคโปร์ โดยการบริหาร

คนเก่งตามโครงการนี้เน้นการกำาหนดคุณสมบัติและมีการสรรหาคัดเลือกท่ีมีหลายข้ันตอน เน้นการพัฒนา 

แบบเข้มข้น แต่ไม่จำากัดการเปิดรับคนเก่งไว้กับตำาแหน่งงาน

 ผลการศึกษายังพบว่า แนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งในประเทศสหรัฐอเมริกาและอังกฤษ 

มีทิศทางเดียวกัน คือ เชื่อมโยงกับการบริหารคนในภาพรวมและเน้นที่ตัวตำาแหน่ง (Key Positions)  



แต่หากพิจารณาในรายละเอียดแล้วจะพบว่าทั้งสองประเทศมีมุมมองที่แตกต่างกัน โดยการบริหารคนเก่ง 

ในภาครฐัของสหรัฐอเมรกิาเป็นไปตามมมุมองภาพรวมแบบเน้นตวัตำาแหน่ง การบรหิารคนเก่งได้ถกูออกแบบ 

ให้เชื่อมโยงกับปรัชญาในการบริหารคนที่เน้นความเท่าเทียมและเสมอภาค ดังนั้น แนวปฏิบัติจึงถูกออกแบบ 

ไว้อย่างหลวมๆ เพื่อตอบสนองต่อตำาแหน่งที่ขาดแคลน ส่วนการบริหารคนเก่งในภาครัฐของประเทศอังกฤษ 

เป็นไปตามมุมมองเฉพาะกลุ่มแบบเน้นตัวตำาแหน่ง มีการกำาหนดคุณสมบัติและแนวทางในการบริหารและ 

พัฒนาคนเก่งไว้อย่างชัดเจนต่างจากระบบปกติ แนวปฏิบัติถูกวางไว้อย่างเป็นระบบเชื่อมโยงกับตำาแหน่งงาน

 จากข้อค้นพบและบทเรียนท่ีได้ในการศึกษาครั้งนี้นำาไปสู่ข้อเสนอแนะเพื่อการพัฒนาแนวปฏิบัติ 

ในการบริหารคนเก่งในภาครัฐของไทย 4 ประการ ได้แก่ ประการแรก การให้ความสำาคัญกับการเช่ือมโยง

ระหว่างการวางแผนอัตรากำาลังกับการวางแผนการบริหารคนเก่งเพ่ือรองรับความท้าทายทั้งในปัจจุบันและ 

ในอนาคต ประการทีส่อง การส่งเสรมิให้คนเก่งเป็นผูข้บัเคลือ่นผลงานและความเปลีย่นแปลงตามเจตนารมณ์

ของการนำาเอาแนวปฏิบัติและระบบในการบริหารคนเก่งมาใช้ในองค์การ ประการท่ีสาม การออกแบบ 

แนวปฏิบัติและระบบการบริหารคนเก่งให้มีความเชื่อมโยงซึ่งกันและกันและให้ความสำาคัญกับความยืดหยุ่น

ของตัวระบบ และประการสุดท้าย การส่งเสริมภาพลักษณ์ของระบบการบริหารคนเก่งเพื่อให้ภาครัฐ 

เป็นนายจ้างแห่งทางเลือก

คำาสำาคัญ: แนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่ง, การบริหารจัดการคนเก่ง, นักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่, 

ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง, โครงการส่งเสริมพนักงานที่มีศักยภาพ



กติติกรรมประกาศ
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ด้านบรรยากาศทำางานที่เอื้อต่อการทำาผลงานวิจัย และขอขอบคุณเจ้าหน้าท่ีศูนย์วิจัย ดิเรก ชัยนาม  

คณะรัฐศาสตร์ สำาหรับการประสานงานเพื่อการดำาเนินการยื่นข้อเสนอโครงการวิจัย ตลอดจนการติดตาม 

ความก้าวหน้าและการดำาเนินการเบิกจ่ายงบประมาณในโครงการ

 ส่วนท่ีสอง ผู้วิจัยขอขอบคุณผู้ให้ข้อมูลทุกท่านทั้งจากสำานักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน 

และสำานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ ตลอดจนผู้ให้ข้อมูลจากรัฐวิสาหกิจที่เป็นกรณีศึกษา  

หากปราศจากผู้ให้ข้อมูลทุกท่าน งานวิจัยฉบับนี้คงไม่สามารถสำาเร็จลุล่วงลงได้

 ส่วนท่ีสาม ผู้วิจัยขอขอบคุณ คุณนฤมล ชำานาญกิจ ผู้ช่วยวิจัยท่ีช่วยค้นคว้าข้อมูล ประสานและ 

อำานวยความสะดวกในการเกบ็ข้อมลู ช่วยตรวจทานและเรยีบเรยีงพสิจูน์อกัษร พร้อมกบัให้แง่คดิบางประการ 

ที่เป็นประโยชน์ต่อการทำาวิจัย

 สดุท้ายนี ้ผู้วจิยัขอขอบคณุครอบครวัของผู้วจิยั และ ผศ.ดร.ธนพนัธ์ ไล่ประกอบทรัพย์ ท่ีเป็นกำาลงัใจ 

ให้ผู้วิจัยตลอดมา
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คำานำา

 รายงานวิจัยเรื่องการบริหารคนเก่ง: แนวคิดในต่างประเทศและประสบการณ์ในภาครัฐของไทย  

มวีตัถปุระสงค์เพือ่ศกึษาและพฒันากรอบการวเิคราะห์มมุมองพืน้ฐานในการบรหิารคนเก่งเพ่ือนำาไปใช้พจิารณา 

แนวปฏิบติัในการบรหิารคนเก่งในภาครฐัทัง้ของไทยและต่างประเทศ โดยผูว้จิยัได้เลอืกศกึษาการบรหิารคนเก่ง 

ในประเทศสหรัฐอเมริกา ประเทศอังกฤษ และประเทศสิงคโปร์ เปรียบเทียบกับพื้นฐานในการบริหารคนเก่ง 

ในภาครัฐของไทยในโครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง  

การศกึษาแนวปฏบิตัใินการบริหารคนเก่งท่ีกล่าวมานีเ้ป็นการศกึษาเพือ่เปรียบเทยีบตัง้แต่การกำาหนดคุณสมบตัิ  

(การให้คำานิยาม) ของคนเก่ง  การสรรหาคัดเลือก การพัฒนา และการให้ค่าตอบแทน นอกจากนี้เพื่อเป็นการ 

ฉายภาพการบรหิารคนเก่งท่ีใช้ในภาครฐัให้ละเอยีดและหลากหลายมากยิง่ขึน้ ผูว้จิยัจงึได้เลือกศกึษาโครงการ 

ส่งเสริมพนักงานท่ีมีศักยภาพ ปีงบประมาณ 2558 ของรัฐวิสาหกิจแห่งหนึ่งมาเป็นกรณีศึกษาประกอบ 

การวิจัยในครั้งนี้ด้วย

 ผู้วิจัยหวังว่ารายงานวิจัยฉบับนี้จะมีประโยชน์ต่อผู้อ่านและผู้ที่มีความสนใจในประเด็นที่เกี่ยวข้อง

ในการใช้เป็นกรอบการวิเคราะห์การบริหารคนเก่งที่ใช้ในองค์การ รวมทั้งได้ข้อสังเกตที่เป็นประโยชน์ต่อ 

การพัฒนาแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งในภาครัฐ ที่สำาคัญ ผู้วิจัยหวังเป็นอย่างยิ่งว่างานวิจัยฉบับนี้จะเป็น

ประโยชน์ต่อการเรียนการสอนในรายวิชาที่เกี่ยวข้องกับการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในภาครัฐ 
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6.1 มุมมองพื้นฐานในการบริหารคนเก่งตามกรอบ AFTM:   119

 เปรียบเทียบแนวปฏิบัติของโครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่

 กับโครงการส่งเสริมพนักงานที่มีศักยภาพ

7.1 มุมมองพื้นฐานในการบริหารคนเก่งตามกรอบ AFTM:   152

 เปรียบเทียบแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งของภาครัฐ

 ในต่างประเทศและประเทศไทย
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1.1 ที่มำและควำมส�ำคัญของปัญหำ

 ในปี ค.ศ. 1997 หรือ พ.ศ. 2540 เป็นปีที่ประเทศไทยประสบปัญหาวิกฤติทางเศรษฐกิจครั้งใหญ่ 

ที่เรียกว่า “วิกฤติต้มยำากุ้ง” แต่ในปีเดียวกันนี้กลับเป็นปีที่บริษัทยักษ์ใหญ่ในอีกซีกโลกยังคงสามารถทำากำาไร

และเจริญเติบโตได้อย่างต่อเนื่อง จนทำาให้บริษัทที่ปรึกษาแม็คคินซี่ (McKinsey & Company, Inc.) ทำาการ

ศึกษาถงึปัจจยัท่ีสำาคญัทีน่ำามาซึง่ความสำาเรจ็ของบรษิทัขนาดใหญ่ โดยได้ทำาการวจิยัเชงิสำารวจจากกลุม่ตวัอย่าง

ที่เป็นบริษัทขนาดใหญ่ในสหรัฐอเมริกากว่า 120 แห่ง อันประกอบด้วยผู้บริหารจำานวนประมาณ 13,000 คน 

และใช้กรณีศึกษาเชิงลึกในบริษัทขนาดใหญ่อีก 27 กรณี ผลการศึกษาพบว่าองค์การที่มีกำาไรในระดับสูง  

เป็นบรษัิททีใ่ห้ความสำาคญักับการบรหิารคนเก่งตัง้แต่การดงึดดู การพฒันา และการให้ค่าตอบแทนทีช่่วยรักษา

คนเก่งให้อยู่กับบริษัท ทั้งนี้ สตีแว่น แฮงกิน (Steven Hankin) ที่ปรึกษาผู้รับผิดชอบโครงการวิจัยดังกล่าว

ของบริษัทท่ีปรึกษา แม็คคินซี่ ได้อธิบายเพิ่มเติมถึง “สงครามการแย่งชิงคนเก่ง (The War for Talent)”  

ว่าเป็นสิ่งที่องค์การมองข้ามไปไม่ได้ เพราะการได้มาซึ่งคนเก่งจะเป็นตัวช่วยส่งเสริมความสำาเร็จให้องค์การ1

 สงครามการแย่งชิงคนเก่งกลายเป็นประเดน็แพร่หลายไม่เพยีงในแวดวงธรุกจิ แต่แนวคดิดงักล่าวได้

แพร่หลายในแวดวงวชิาการในสาขาบรหิารธรุกิจและการบรหิารทรัพยากรมนษุย์ โดยการตพีมิพ์ของสำานกัพมิพ์ 

ฮาเวิร์ด (Harvard Business Press) กระทั่งประเด็นเกี่ยวกับการบริหารคนเก่งเริ่มถูกนำามาใช้ในภาครัฐ  

อาทิ โครงการผู้บริหารระดับสูงในภาครัฐของสหรัฐอเมริกา (The United States’s Senior Executive  

Service) โครงการผู้นำารุ่นใหม่ในภาครัฐของ สหราชอาณาจักร (The United Kingdom’s Fast Stream) 

โครงการผูบ้รหิารระดบัสงูของเกาหลีใต้ (South Korea’s Senior Civil Service) และโครงการนกับรหิารของ

สิงคโปร์ (Singapore’s Administrative Services) 

1 Michaels, E., Handfield – Jones, H. and Axelrod, B. 2001. The War for Talent. Boston: Harvard Business Press.
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 ส่วนระบบการบรหิารคนเก่งในภาครฐัของไทยนัน้ มอียูด้่วยกัน 2 รปูแบบ รปูแบบแรก คอื ระบบข้าราชการ 

ผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (High Performance and Potential System: HiPPS) โดยรูปแบบนี้ทางสำานักงาน 

คณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (ก.พ.) ได้นำามาใช้อย่างจริงจังตั้งแต่ ปี พ.ศ. 2549 (ดำาเนินโครงการนำาร่อง

ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2546) และรูปแบบที่สอง คือ โครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่หรือ นปร. 

(Public Service Executive Development Program: PSED) ที่ถูกนำามาใช้โดยสำานักงานคณะกรรมการ 

พัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) โดยเริ่มใช้อย่างจริงจังตั้งแต่ ปี พ.ศ. 2552 เป็นต้นมา รวมท้ังระบบ 

การบริหารคนเก่งในรูปแบบอื่นๆ ที่ถูกนำาไปต่อยอดในรัฐวิสาหกิจบางแห่ง อาทิ โครงการส่งเสริมพนักงาน 

ที่มีศักยภาพ หรือ (High Performance and Potential Staffs: HiPPS) 

 นอกจากการนำาเอาแนวคดิและระบบการบรหิารคนเก่งมาใช้จะเริม่แพร่หลายมากขึน้ทัง้ในประเทศ

และต่างประเทศแล้ว ในทางวิชาการก็มีการนำาเสนองานวิจัยและบทความต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับประเด็นนี้ 

มากขึ้น หากพิจารณาจากข้อมูลในฐานข้อมูลอ้างอิงสกอปัส (Scopus)2 ซ่ึงเป็นฐานข้อมูลงานวิจัย 

ในระดับสากลพบว่า งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการบริหารคนเก่ง (Talent Management) มีจำานวนมากที่สุด 

ในช่วงปี ค.ศ. 2013 และประเทศที่ดำาเนินการศึกษางานวิจัยทางด้านนี้มากที่สุด คือ สหรัฐอเมริกา จีน และ

อังกฤษ ตามลำาดับ (ภาคผนวก ก)

 อย่างไรกต็าม งานวจิยัส่วนใหญ่จะอยูใ่นภาคธุรกจิ และงานวจัิยเกีย่วกบัการบริหารคนเก่งในภาครัฐ 

ยังคงมีอยู่อย่างจำากัด คือ มีเพียง 63 ฉบับ3 อีกทั้งงานวิจัยส่วนใหญ่ก็ยังคงกระจุกอยู่ในสหรัฐอเมริกาและ 

อังกฤษ สำาหรับในภูมิภาคเอเชียตะวันออกเฉียงใต้ก็มีเพียงงานวิจัยของประเทศสิงคโปร์ มาเลเซีย และไทย  

ซึ่งมีงานวิจัยตีพิมพ์เพียงประเทศละ 1 ฉบับเท่านั้น ดังนั้นการตั้งคำาถามและหาคำาตอบเกี่ยวกับแนวทาง 

ในการบริหารคนเก่ง โดยเฉพาะอย่างยิ่งการบริหารคนเก่งในภาครัฐจึงยังคงเป็นประเด็นที่ท้าทายทั้งในด้าน

วิชาการและการกำาหนดแนวทางที่เหมาะสมในภาคปฏิบัติ

2 Scopus. 2015(a). Title – Abs - Key (Talent Management in public sector). Retrieved March 5, 2015 from  
 http://www.scopus.com/term/analyzer.url?sid=9D7275BFD9623FB868131F7FCD870D75. CnvicAmOODVwpVrj 
 SeqQ%3a50&origin=resultslist&src=s&s=TITLE-ABS-KEY%28talent+managemen t%29&sort=plf-f&sdt=b&sot  
 =b&sl=32&count=3599&analyzeResults=Analyze+results&txGid=9D7 275BFD9623FB868131F7FCD870D75. 
 CnvicAmOODVwpVrjSeqQ%3a11
3 Scopus. 2015(b). Title-Abs-Key (Talent Management in public sector). Retrieved March 5, 2015 from  
 http://www.scopus.com/results/results.url?sort=plf-f&src=s&st1=talent+management+in+pu blic+sector&sid= 
 9D7275BFD9623FB8 68131F7FCD870D75.CnvicAmOODVwpVrjSeqQ%3a160&sot= b&sdt=b&sl=49&s=TITLE-ABS-  
 KEY%28talent+management+in+public+sector%29&origin=search basic&editSaveSearch=&txGid=9D7275BFD 
 9623FB868131F7FCD870D75.CnvicAmOODVwpVrjSeqQ%3a16
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 ทั้งนี้เมื่อพิจารณาถึงแนวคิดพื้นฐานในการบริหารคนเก่งที่ใช้อยู ่ในปัจจุบันจะพบว่ามีแนวคิด 

ในการบริหารคนเก่งที่แตกต่างกันอยู่สองอย่าง คือ การบริหารคนเก่งโดยเน้นที่ตัวบุคคล (Key People)4 

ซึง่พจิารณาจากผลการปฏบิตังิานและศกัยภาพในอนาคตกบัการบริหารคนเก่งท่ีเน้นท่ีตัวตำาแหน่ง (Key Position)5

โดยการกำาหนดอย่างชัดเจนว่าตำาแหน่งใดคือตำาแหน่งหลักขององค์การ แนวคิดพ้ืนฐานนี้ยังรวมถึงแนวคิด 

ที่ตรงข้ามกันนั่นคือ6 มุมมองแบบเฉพาะกลุ่ม (Exclusive Approach) การมองว่าคนเก่งคือคนบางกลุ่ม  

บางระดับขององค์การที่มีผลงานในระดับสูง (High Performer) กับ มุมมองแบบเหมารวม (Inclusive  

Approach) ที่อธิบายว่าคนเก่งนั้นอยู่ในทุกกลุ่มงานและทุกระดับขององค์การ

 จากความสำาคัญและคำาถามดังกล่าวข้างต้น จึงเป็นที่มาของการศึกษาในงานวิจัยฉบับนี้ที่มุ่งศึกษา

และวิเคราะห์แนวปฏิบัติและแนวคิดในการบริหารคนเก่งที่แตกต่างกัน รวมทั้งการศึกษาถึงแนวปฏิบัติในการ

บริหารคนเก่งของภาครัฐในต่างประเทศ (ประเทศสหรัฐอเมริกา ประเทศอังกฤษ และประเทศสิงคโปร์)  

ตลอดจนแนวปฏบิติัในการบรหิารคนเก่งในภาครฐัของไทย เพือ่ให้ได้มาซึง่ผลการวจิยัทีจ่ะเป็นผลสะท้อนกลบั

ว่าการบริหารคนเก่งในภาครัฐของไทยนั้นมีรูปแบบตรงตามมุมมองพื้นฐานแบบใด เพราะนับตั้งแต่มีการ 

นำาเอาระบบการบริหารคนเก่งมาใช้ในภาครัฐของไทยจนปัจจุบันเกือบสิบปี ก็ยังไม่มีงานวิจัยฉบับใด 

ที่ทำาการศึกษาและอธิบายว่ารูปแบบการบริหารคนเก่งในภาครัฐของไทยนั้นเป็นแบบใด งานวิจัยส่วนใหญ ่

จะเป็นการสัมภาษณ์และการสำารวจเชิงปริมาณเพ่ืออธิบายความคาดหวังขององค์การและคนเก่ง 

ทีม่ต่ีอระบบการบรหิารคนเก่งว่าเป็นไปในทิศทางใด แต่ยงัไม่มงีานวจิยัใดทีอ่ธบิายถงึแนวคดิพืน้ฐานทีเ่ป็นหลกั

และรากฐานในการวางระบบการบริหารคนเก่งในภาครัฐของไทย ทั้งนี้ผู้วิจัยคาดหวังว่าการได้ศึกษาและ

วเิคราะห์ถงึแนวคดิทีเ่ป็นพืน้ฐานนีจ้ะนำาไปสูข้่อสงัเกตและข้อเสนอแนะทีเ่ป็นประโยชน์ต่อภาครฐัทัง้ในปัจจบุนั

และในอนาคต

4 มงีานวจิยัทีส่นบัสนนุแนวคดิน้ี อาทิ Michaels, E., Handfield – Jones, H. and Axelrod, B. 2001. The War for Talent.  
 Boston, MA: Harvard Business School Press.
5 มีงานวิจัยที่สนับสนุนแนวคิดนี้ อาทิ Huselid, M.A., Beatyy, R.W. and Becker, B.E. 2005. A player or A position?  
 The strategic logic of workforce management. Harvard Business Review, 83(12), 110–17.
6 แนวความคิดเกีย่วกบัการเปรยีบเทยีบระบบการบรหิารคนเก่งในภาครฐัแบบเฉพาะกลุม่และเหมารวม ได้ถกูอธิบายไว้ในบทความ 
 การวิจัยของอรอร ภู่เจริญ และซีเรีย ลีย์ บทความฉบับนี้เป็นบทความชิ้นแรกๆ ที่ผู้วิจัยได้ทำาการศึกษาเพื่อพัฒนาต่อยอด 
 แนวความคิดในงานวิจัยฉบับนี้ Poocharoen, O. and Lee, C. 2013. Talent Management in the Public Sector:  
 A Comparative Study of Singapore, Malaysia, and Thailand. Public Management Review. 12(8), 1185–1207.
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1.2 ค�ำถำมกำรวิจัย

 1.2.1 การบรหิารคนเก่งท่ีใช้ในภาครฐัของต่างประเทศ (ประเทศสหรฐัอเมรกิา ประเทศองักฤษ และ

ประเทศสิงคโปร์) มีแนวทางปฏิบัติอย่างไรและเป็นไปตามมุมมองพื้นฐานใด7

 1.2.2 การบริหารคนเก่งท่ีใช้ในภาครัฐของไทยมีแนวทางปฏิบัติอย่างไรและเป็นไปตามมุมมอง 

พื้นฐานใด (เปรียบเทียบระหว่างโครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ที่ขับเคลื่อนโดยสำานักงาน  

ก.พ.ร. กับระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงท่ีขับเคลื่อนโดยสำานักงาน ก.พ. และระบบพนักงานผู้ท่ีมีผลการ

ปฏิบัติงานและศักยภาพสูง ที่ใช้ในหน่วยงานรัฐวิสาหกิจแห่งหนึ่ง)

1.3 วัตถุประสงค์กำรวิจัย

 1.3.1 เพื่อศึกษาและพัฒนากรอบการวิเคราะห์มุมมองพื้นฐานในการบริหารคนเก่ง (เพื่อนำาไปใช้

พิจารณาว่าแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งทั้งในภาครัฐของต่างประเทศและในประเทศไทยนั้นเป็นไปตาม 

มุมมองใด)

 1.3.2 เพื่อศึกษาแนวปฏิบัติและความเชื่อพื้นฐานในการบริหารคนเก่งในต่างประเทศ (ประเทศ

สหรัฐอเมริกา ประเทศอังกฤษ และประเทศสิงคโปร์) ตั้งแต่การกำาหนดคุณสมบัติ การสรรหาคัดเลือก  

การพัฒนาและการให้ค่าตอบแทน

 1.3.3 เพือ่ศกึษาแนวปฏบิตัแิละความเช่ือพ้ืนฐานในการบรหิารคนเก่งในภาครฐัของไทย โดยเปรียบเทยีบ 

โครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธ์ิสูง และระบบพนักงาน 

ผู้ที่มีผลการปฏิบัติงานและศักยภาพสูงที่ใช้หน่วยงานรัฐวิสาหกิจแห่งหนึ่ง

 1.3.4 เพือ่ให้ข้อเสนอแนะทีเ่ป็นประโยชน์ต่อการกำาหนดแนวปฏบิตัใินการบรหิารคนเก่งทีเ่หมาะสม 

และเป็นประโยชน์ต่อภาครัฐของไทย 

1.4 ขอบเขตกำรวิจัย

 จากที่ได้อธิบายไว้ในส่วนต้นของบทว่า งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการบริหารคนเก่งในประเทศไทย 

ส่วนมากเป็นงานวิจัยเชิงปริมาณและเป็นการศึกษามุมมองหรือทัศนคติของคนเก่งที่มีต่อระบบการบริหาร 

คนเก่งเท่านั้น ดังนั้นเพื่อเป็นการเติมเต็มพร้อมกับให้มุมมองที่แตกต่างเกี่ยวกับระบบการบริหารคนเก่ง  

โดยเฉพาะอย่างยิ่งในภาครัฐของประเทศไทย การวิจัยเรื่อง “การบริหารคนเก่ง: แนวคิดในต่างประเทศและ

4 ในงานวิจัยฉบับนี้ได้อธิบายถึงแนวทางปฏิบัติในการบริหารคนเก่งก่อนเป็นลำาดับแรก จากนั้นจึงทำาการวิเคราะห์ผลว่า 
 แนวทางปฏิบัตินั้นเป็นไปตามมุมมองพื้นฐานใด ทั้งนี้ตามกรอบการวิเคราะห์ซึ่งผู้วิจัยได้อธิบายไว้ในบทที่ 2
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ประสบการณ์ในภาครฐัของไทย” จงึใช้รปูแบบและวธิกีารวจิยัเชงิคณุภาพ (Qualitative Research) เพือ่ศกึษา

และวิเคราะห์แนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งในต่างประเทศ ตลอดจนการศึกษาถึงแนวปฏิบัติในการบริหาร

คนเก่งในภาครัฐของไทย โดยเปรียบเทียบระบบการบริหารคนเก่งในภาครัฐของไทยที่แตกต่างกัน 3 รูปแบบ 

คือ ระบบข้าราชการผูม้ผีลสมัฤทธิส์งู โครงการพฒันานกับรหิารการเปลีย่นแปลงรุน่ใหม่ และโครงการส่งเสริม

พนักงานที่มีศักยภาพ

 เครื่องมือท่ีในการเก็บรวบรวมข้อมูลเพื่อการวิจัยเชิงคุณภาพครั้งนี้ใช้ข้อมูลจาก 3 ส่วน ได้แก่  

ส่วนแรก ข้อมูลจากการศึกษาค้นคว้าจากเอกสาร (Documentary Research) โดยการทบทวนวรรณกรรม

ที่เกี่ยวข้อง และการศึกษาค้นคว้าข้อมูลจากหนังสือ บทความ วารสาร งานวิจัย วิทยานิพนธ์ และเอกสาร

อิเล็กทรอนิกส์จากหน่วยงานของรัฐ ส่วนที่สอง การเข้าสัมภาษณ์ (Interview) ผู้ที่เก่ียวข้องกับโครงการ 

ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงและโครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ และส่วนที่สาม  

การสังเกตแบบมีส่วนร่วม (Participatory Observation) ในโครงการส่งเสริมพนักงานที่มีศักยภาพ 

ของรัฐวิสาหกิจแห่งหนึ่ง ทั้งนี้เพื่อให้การวิจัยเป็นไปตามวัตถุประสงค์ ผู้วิจัยจึงได้กำาหนดขอบเขตของการวิจัย

ไว้ดังนี้

 1.4.1 ขอบเขตในด้านเนื้อหา

 เนื้อหาในการวิจัยครอบคลุมองค์ประกอบหลัก 4 ส่วน ได้แก่ 

 ส่วนแรก ในบทที ่2 การทบทวนทฤษฎแีละแนวคิดพืน้ฐานในการวจัิยคร้ังนี ้ได้นำาแนวคดิทีเ่กีย่วกบั 

การบริหารคนเก่ง 4 ประการมาอธิบาย ได้แก่ การบริหารคนเก่งแบบมุ่งเน้นไปท่ีตัวคน (Key People)  

การบรหิารคนเก่งแบบมุง่เน้นไปทีต่วัตำาแหน่ง (Key Positions) การบรหิารคนเก่งตามมมุมองแบบเฉพาะกลุม่ 

(Exclusive Approach) และการบรหิารคนเก่งตามมมุมองแบบภาพรวม (Inclusive Approach) จากแนวคดิ

ทัง้ 4 ข้างต้น นำาไปสู่การสร้างกรอบการวเิคราะห์แนวคิดพ้ืนฐานในการบริหารคนเก่ง (Analytical Framework 

for Talent Management) ซึ่งผู้วิจัยได้ใช้เป็นกรอบในการมองกรณีศึกษาที่เกิดขึ้นทั้งในต่างประเทศและ 

ในประเทศไทย

 ส่วนทีส่อง ในบทที ่4 ผูว้จิยัได้ทำาการศกึษาแนวปฏิบติัในการบริหารคนเก่ง (Talent Management 

Practices) ในต่างประเทศ ตั้งแต่การกำาหนดคุณสมบัติ (ที่มาและมุมมองในการจำาแนกคนเก่งในภาครัฐ 

และเกณฑ์ในการพิจารณาคุณสมบัติเป็นอย่างไร) การสรรหาคัดเลือก การพัฒนาและการให้ค่าตอบแทน

 ส่วนที่สาม ในบทที่ 5 เพื่อศึกษาแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งในภาครัฐของไทย โดยเน้นที่ระบบ

ในภาพรวม ซึ่งขับเคลื่อนโดยหน่วยงานกลางที่ทำาหน้าที่ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์และองค์การ และ 

เพื่อให้ได้มุมมองเชิงเปรียบเทียบระหว่างระบบที่ใช้ในประเทศไทยกับระบบในต่างประเทศ ผู้วิจัยจึงกำาหนด

ประเด็นการศึกษาเช่นเดียวกับส่วนที่สอง ตั้งแต่การกำาหนดคุณสมบัติ (ที่มาและมุมมองในการจำาแนกคนเก่ง

ในภาครัฐและเกณฑ์ในการพิจารณาคุณสมบัติเป็นอย่างไร) การสรรหาคัดเลือก การพัฒนาและการให ้



6        

ค่าตอบแทน โดยเน้นเปรียบเทยีบระหว่างโครงการพัฒนานกับริหารการเปล่ียนแปลงรุ่นใหม่ (ระบบทีข่บัเคล่ือน

โดยสำานักงาน ก.พ.ร.) กับระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (ระบบที่ขับเคลื่อนโดยสำานักงาน ก.พ.)

 ส่วนที่สี่ ในบทท่ี 6 เพื่อให้เกิดภาพที่ชัดเจนถึงแนวทางในการนำาเอาระบบคนเก่งไปประยุกต์ใช้ 

ในองค์การในภาครัฐของไทย พร้อมกับเป็นการสะท้อนภาพที่แตกต่างไปจากเนื้อหาในบทที่ 5 ซึ่งเป็นระบบ 

ที่ขับเคลื่อนและริเริ่มโดยหน่วยงานกลางอย่างสำานักงาน ก.พ. และสำานักงาน ก.พ.ร. ผู้วิจัยจึงเลือกศึกษากรณี

การนำาเอาระบบการบรหิารคนเก่งมาใช้ในรฐัวิสาหกิจ8 โดยเลอืกศกึษาเจาะลกึเฉพาะโครงการส่งเสรมิพนกังาน

ที่มีศักยภาพของรัฐวิสาหกิจแห่งหนึ่ง

 ผลที่ได้จากการศึกษาแนวปฏิบัติในส่วนที่สอง ส่วนที่สาม และส่วนที่สี่ จะนำาไปสู่การวิเคราะห์บท

สรปุเก่ียวกบัแนวคิดพืน้ฐานในการบรหิารคนเก่งตามกรอบการวจิยัทีไ่ด้ถกูพฒันาขึน้จากการศกึษาในส่วนแรก 

โดยผู้วิจัยได้ทำาการอภิปรายถึงผลการวิเคราะห์แนวคิดพื้นฐานไว้ในบทที่ 7

 1.4.2 ขอบเขตในด้านหน่วยการวิเคราะห์

 หน่วยวิเคราะห์ที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้มี 2 ระดับ ได้แก่

 หน่วยการวิเคราะห์ระดบัประเทศ ประกอบด้วย 2 ส่วน คอื ส่วนแรก การศกึษาระบบการบรหิารคนเก่ง 

ในต่างประเทศ ผู้วิจัยเลือกประเทศที่มีระบบการบริหารคนเก่งที่โดดเด่นและเป็นประเทศที่ได้รับการอ้างอิง  

มีการศึกษาในทางวิชาการมากเป็นอันดับต้นๆ ทั้งนี้จากการสืบค้นข้อมูลในสกอปัส (Scopus) (ภาคผนวก ก) 

พบว่า งานวิจัยเกี่ยวกับการบริหารคนเก่งพบมากในประเทศสหรัฐอเมริกาและประเทศอังกฤษ ผู้วิจัยจึงเลือก 

ระบบที่ใช้ในประเทศสหรัฐอเมริกาและอังกฤษมาเป็นกรณีศึกษา และเมื่อสืบค้นเฉพาะประเทศในภูมิภาค 

เอเชียตะวันออกเฉียงใต้ พบว่ามีงานวิจัยเกี่ยวกับเรื่องนี้เพียง 3 ประเทศคือ มาเลเซีย สิงคโปร์และไทย ซึ่งเมื่อ

เปรยีบเทียบระหว่างระบบทีใ่ช้ในประเทศมาเลเซยีและสิงคโปร์แล้วจะพบว่า งานวจัิยทีไ่ด้รับการอ้างองิมากกว่า

คอื งานวจิยัในสงิคโปร์ อกีทัง้ระบบการบรหิารคนเก่งทีใ่ช้ในประเทศมาเลเซียกมี็ความคล้ายคลึงกบัระบบทีใ่ช้

ในประเทศไทย ผู้วิจัยจึงเลือกประเทศสิงคโปร์เป็นประเทศที่ใช้เป็นกรณีศึกษาอีกหนึ่งประเทศ

 หน่วยงานวิเคราะห์ระดับประเทศส่วนที่สอง คือ การศึกษาเปรียบเทียบระบบการบริหารคนเก่ง 

ที่ใช้ในภาครัฐของประเทศไทยซึ่งมีอยู่ด้วยกัน 2 ระบบได้แก่ ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (High  

Performance and Potential System: HiPPS) ขบัเคลือ่นโดยสำานกังาน ก.พ. กบัโครงการพฒันานกับรหิาร

การเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ (นปร.) ขับเคลื่อนโดยสำานักงาน ก.พ.ร.

8 จากการศึกษาของวีรวัฒน์ ปันนิตามัย พบว่า ระบบการบริหารคนเก่งที่นำาเอามาใช้ในองค์การประเภทรัฐวิสาหกิจมีความ 
 ก้าวหน้ามากกว่าภาครัฐในระดับกรมหรือเทียบเท่า วีรวัฒน์ ปันนิตามัย. 2552. การศึกษาแนวปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหาร 
 ผูม้วีฒุสิามารถขององค์การภาครฐั ภาคเอกชนและรฐัวิสาหกจิของไทย. วารสารพัฒนบรหิารศาสตร์. 49(1) (พเิศษ), 101 – 126.
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 หน่วยงานวิเคราะห์ระดับองค์การ ผู้วิจัยได้เลือกกรณีศึกษาจากหน่วยงานรัฐวิสาหกิจชั้นนำา9  

แห่งหนึ่งเป็นหน่วยท่ีใช้ในการศึกษา รัฐวิสาหกิจแห่งนี้เป็นรัฐวิสาหกิจท่ีประกอบกิจการเกี่ยวกับระบบ

สาธารณูปโภคขั้นพื้นฐานและดำาเนินกิจการในเขตพ้ืนที่กรุงเทพมหานครและจังหวัดในบริเวณปริมณฑล 

ในบางพ้ืนท่ี โดยระบบการบริหารคนเก่งที่รัฐวิสาหกิจแห่งนี้นำามาใช้เรียกว่า “โครงการส่งเสริมพนักงาน 

ที่มีศักยภาพ หรือ High Performance and Potential Staffs: HiPPS”10

 1.4.3 ขอบเขตในด้านระยะเวลาการศึกษา

 ระยะเวลาในการศึกษาตลอดโครงการเป็นเวลาทั้งสิ้น 12 เดือน เริ่มตั้งแต่เดือนมีนาคม พ.ศ. 2558  

ถึงเดือนกุมภาพันธ์ พ.ศ. 2559 โดยผู้วิจัยได้ใช้เวลาสามเดือนแรกในการทบทวนข้อมูลเบื้องต้น หลังจากนั้น 

ผู้วิจัยใช้เวลาในเดือนที่ 4 จนถึงเดือนที่ 8 ของระยะเวลาการวิจัยทั้งหมดเพื่อทำาการทบทวนแนวคิดเกี่ยวกับ

การบริหารคนเก่ง โดยศึกษาจากเอกสารและวารสารทางวิชาการ ซ่ึงผู้วิจัยยึดเอกสารท่ีเผยแพร่ต้ังแต่ปี  

ค.ศ. 1997 ซึง่เป็นปีท่ีแนวคดิการบรหิารคนเก่งได้รบัความสนใจจากทัว่โลก นบัต้ังแต่การเผยแพร่ผลการศกึษา

ของบริษัทที่ปรึกษาแม็คคินซี่ในปีดังกล่าว และเลือกศึกษาแนวปฏิบัติที่ใช้ในภาครัฐทั้งในประเทศและ 

ต่างประเทศ โดยเน้นการศกึษาแนวปฏิบตัทิีใ่ช้อยู่ในปัจจุบนั ซ่ึงสืบค้นได้จากวารสารวชิาการและข้อมลูท่ีเผยแพร่ 

ในฐานข้อมูลอิเล็กทรอนิกส์ของหน่วยงานกลางที่รับผิดชอบในการกำาหนดแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่ง 

ในภาครัฐ11

 ระยะเวลาท่ีใช้ในการเกบ็ข้อมลูเพือ่การสมัภาษณ์อยูร่ะหว่างเดือนมถินุายน – กรกฎาคม พ.ศ. 2558 

โดยหลังจากท่ีผู้วิจัยทำาการศึกษาข้อมูลพื้นฐานเก่ียวกับระบบการบริหารคนเก่งท่ีใช้ในประเทศไทยแล้ว  

จึงได้ดำาเนินการติดต่อสำานักงาน ก.พ. และสำานักงาน ก.พ.ร. ซึ่งเป็นสองหน่วยงานที่มีหน้าที่เกี่ยวข้องกับ 

ระบบดังกล่าว โดยติดต่อล่วงหน้าเป็นเวลา 3 สัปดาห์เพื่อขอเข้าสัมภาษณ์และขอข้อมูลที่ไม่สามารถสืบค้นได้

จากเว็บไซต์ของส่วนราชการท่ีรับผิดชอบ และได้ลงพื้นที่สัมภาษณ์เชิงลึก 2 ครั้ง ใช้เวลาในการสัมภาษณ์ 

ครั้งละประมาณ 3 ชั่วโมง 

9 รฐัวิสาหกิจแห่งนีไ้ด้รบัการประเมนิโดยสำานกังานคณะกรรมการนโยบายรฐัวสิาหกจิ (สคร.) ว่าเป็นรฐัวสิาหกจิชัน้นำาอยูใ่นกลุม่ BA
10 จะสงัเกตได้ว่าอกัษรย่อของระบบการบรหิารคนเก่งท่ีขบัเคลือ่นโดยสำานกังาน ก.พ. กบัระบบทีใ่ช้ในรฐัวสิาหกจิทีเ่ป็นตวัอย่าง 
 การศกึษาใช้อกัษรย่อตวัเดยีวกัน แต่ความหมายของอกัษรย่อตวัหลงั คอื ตวั “S” ซึง่สะท้อนความหมายทีแ่ตกต่างกนั โดย 
 อักษรย่อ “S” ที่สำานักงาน ก.พ. ใช้จะหมายถึงระบบ (System) แต่อักษรย่อ “S” ที่ใช้โดยรัฐวิสาหกิจตัวอย่างจะหมายถึง 
 พนักงาน (Staffs)
11 ผู้วิจัยใช้เวลาในช่วงเดือนมิถุนายน – กันยายน พ.ศ. 2558 ในการรวบรวมข้อมูลจากฐานข้อมูลอิเล็กทรอนิกส์ของภาครัฐ 
 ทั้งในและ ต่างประเทศ แต่มีข้อมูลบางส่วนที่ได้สืบค้นเพิ่มเติมในช่วงเดือนธันวาคม พ.ศ. 2558 – มกราคม พ.ศ. 2559
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 นอกจากนี้ ผู้วิจัยยังได้ลงพื้นที่เพื่อเก็บข้อมูลเกี่ยวกับระบบการบริหารคนเก่งที่รัฐวิสาหกิจแห่งหนึ่ง 

โดยได้ใช้ช่วงเวลาระหว่างเดอืนมถุินายน – สงิหาคม พ.ศ. 2558 ในการลงพืน้ทีใ่ช้การสงัเกตการณ์แบบมส่ีวนร่วม 

จำานวน 15 ครั้ง ครั้งละ 6 ชั่วโมง รวมระยะเวลาที่ใช้ในการสังเกตการณ์แบบมีส่วนร่วมทั้งสิ้น 90 ชั่วโมง

 หลังจากเก็บข้อมูลในเชิงเอกสาร ดำาเนินการสัมภาษณ์ และการสังเกตการณ์เรียบร้อยแล้ว ผู้วิจัย 

ได้เริ่มดำาเนินการเรียบเรียงข้อมูล ประมวลผล วิเคราะห์และอภิปรายผลตั้งแต่เดือนที่ 9 ของระยะเวลาที่ใช้ 

ในโครงการทั้งหมด และส่งมอบรายงานการวิจัยฉบับสมบูรณ์เมื่อครบระยะเวลาการดำาเนินการ 12 เดือน

1.5 ประโยชน์ที่คำดว่ำจะได้รับ

 1.5.1 ได้กรอบการวิเคราะห์มุมมองพื้นฐานในการบริหารคนเก่งที่ช่วยในการพิจารณาแนวปฏิบัต ิ

ในการบริหารคนเก่งขององค์การ (พิจารณาว่าแนวปฏิบัติที่ใช้สะท้อนให้เห็นถึงมุมมองพื้นฐานแบบใด)

 1.5.2 ได้ทราบถึงรายละเอียดเกี่ยวกับแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งของภาครัฐในต่างประเทศ 

(ประเทศสหรัฐอเมริกา ประเทศอังกฤษ และประเทศสิงคโปร์) 

 1.5.3 ได้ทราบถึงรายละเอียดเกี่ยวกับแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งในภาครัฐของไทย 

 1.5.4 ได้ข้อสังเกตที่เป็นประโยชน์ต่อการพัฒนาแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งในภาครัฐของไทย

 1.5.5 ใช้เป็นข้อมูลประกอบการเรียนการสอนในรายวิชาที่เกี่ยวข้องกับการบริหารและพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์ในภาครัฐ



2
กำรบททวนวรรณกรรม

 หนึง่ในประเด็นการบรหิารทรพัยากรมนษุย์ (HR Issues) ท่ีถกูกล่าวถึงอย่างมากในช่วงสองทศวรรษ

ที่ผ่านมาคือ เรื่องการบริหารคนเก่ง ไม่เพียงเฉพาะในภาคเอกชนแต่ในภาครัฐและรัฐวิสาหกิจก็เร่ิมให้ 

ความสำาคัญกับประเด็นดังกล่าวในฐานะท่ีเป็นส่วนสำาคัญในการขับเคล่ือนความสำาเร็จขององค์การ ท้ังนี้ 

จากการทบทวนวรรณกรรมทีเ่ก่ียวข้องกับการบรหิารคนเก่งทำาให้ผูว้จิยัพบว่า แนวคดิและงานวจิยัทีเ่กีย่วข้อง

ส่วนใหญ่จะอยู่ในภาคเอกชน แม้ภาครัฐเองเริ่มนำาเอาแนวคิดนี้มาใช้มากกว่า 10 ปีแล้วก็ตาม แต่การศึกษา

และการพฒันาแนวคดิกลบัไม่ค่อยเจรญิเตบิโตในภาครฐัมากนัก แม้จะเป็นเช่นนี ้ผูว้จิยัยงัเชือ่ว่าการได้ทบทวน

แนวคิดและวิธีการที่เกิดขึ้นทั้งในโลกวิชาการและในโลกของความเป็นจริงในภาคเอกชนและในภาครัฐ  

(บางส่วน) จะช่วยให้ผู้วิจัยได้มุมมองที่ช่วยในการวิเคราะห์สำาหรับงานวิจัยฉบับนี้ได้อย่างมีทิศทาง โดยผู้วิจัย

ได้วางลำาดับเนื้อหาของบทที่ 2 ตั้งแต่การความเข้าใจความสำาคัญของการบริหารคนเก่งโดยการทบทวนนิยาม 

การสะท้อนมมุมองทีแ่ตกต่างหลากหลายของคำานีใ้นมติทิีแ่ตกต่างกนั ไปจนถงึสาระสำาคญัของการบรหิารคนเก่ง 

ในมุมมองทั้งในเชิงวิชาการและมุมมองในภาคปฏิบัติ ดังลำาดับหัวข้อต่อไปนี้

 2.1 นิยามของคำาว่าคนเก่งและการบริหารคนเก่ง (Definition of Talent People and Talent  

Management)

 2.2 การบริหารคนเก่งแบบมุ่งเน้นไปที่ตัวคน (Key People)

 2.3 การบริหารคนเก่งแบบมุ่งเน้นไปที่ตัวตำาแหน่ง (Key Positions) 

 2.4 การบริหารคนเก่งตามมุมมองแบบเฉพาะกลุ่ม (Exclusive Approach) กับการบริหารคนเก่ง 

ตามมุมมองแบบภาพรวม (Inclusive Approach)

 2.5 งานวจิยัทีเ่ก่ียวข้องกบัแนวโน้มและแนวปฏบิตัทิีเ่กีย่วกบัการบรหิารคนเก่ง (Related Research: 

Trends and Practices in Talent Management) 

 2.6 กรอบการวิเคราะห์มุมมองพื้นฐานในการบริหารคนเก่ง (Analytical Framework for Talent 

Management)
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2.1 นยิำมของค�ำว่ำคนเก่งและกำรบรหิำรคนเก่ง (Definition of Talent People and Talent Management)

 คำาว่า Talent เป็นคำาท่ีมีรากศัพท์มาจากภาษากรีกว่า Talanton หรือที่ในภาษาละตินเรียกว่า  

Talenta ซึ่งเป็นคำาที่มีความหมายแทนหน่วยของนำ้าหนักหรือหน่วยของค่าเงิน12 ในช่วงศตวรรษที่ 13  

คำาว่า Talent หมายถึง ความต้องการหรือความโน้มเอียง ความชอบ ขณะที่ความหมายในปัจจุบันที่ปรากฏ

อยูใ่นพจนานกุรมลองแมน (Longman Dictionary of Contemporary English)13 ได้ให้คำานยิามของ Talent 

ว่าเป็นความสามารถที่มีมาโดยธรรมชาติในการทำาบางส่ิงบางอย่างได้อย่างดีเยี่ยม หากสืบค้นในพจนานุกรม

ราชบัณฑิตยสถาน ปี พ.ศ. 255614 จะพบคำาที่มีความหมายใกล้เคียงกับความหมายข้างต้นนั่นคือคำาว่า 

“พรสวรรค์” ซึ่งมีความหมายถึงความสามารถพิเศษที่ติดตัวมาแต่กำาเนิด

 ความหมายตามพจนานุกรมในข้างต้นมีความแตกต่างจากความหมายในทางวิชาการ นักวิชาการ 

หลายท่านได้ให้นิยามของการเป็นคนเก่งหรือที่ภาษาอังกฤษเรียกว่า Talent ไว้หลากหลายมุมมอง อาทิ  

ไมเคิลและคณะ (Michaels, et al., 2001)15 ท่ีมองว่าคนเก่ง คือ องค์ประกอบโดยรวมของความรู้  

ความสามารถ ประสบการณ์ พรสวรรค์ บคุลกิภาพ และแรงขบัภายในตวับคุคล รวมท้ังศกัยภาพในการเรยีนรู้ 

และการเจรญิเตบิโตในหน้าที่การงาน ขณะที่นักวิชาการบางท่าน อาทิ ลุน (Lunn, 1992)16 มองว่าคนเก่ง 

คือคนที่มีศักยภาพในการทำาผลงาน (Performance) ให้สมบูรณ์แบบที่สุด รวมทั้งมุมมองของนักวิชาการ 

ท่านอื่นๆ17 ที่มองคำาว่าคนเก่งไม่ใช่เพียงแต่มีผลการปฏิบัติงานสูง หากแต่ยังหมายถึงคนที่มีศักยภาพ  

(Potential) ที่จะช่วยส่งมอบความสำาเร็จให้กับองค์การอีกด้วย

 นิยามของการเป็นคนเก่งในข้างต้นทำาให้เห็นว่า การพิจารณาคนเก่งดูจากผลงานที่ผ่านมาเท่านั้น  

(หรอืท่ีเราคุน้หกูนัในสภุาษติของไทยทีก่ล่าวว่า “ค่าของคนดูทีผ่ลของงาน”) เหล่านีค้งไม่ใช่นยิามทีค่รอบคลุม

คำาว่าคนเก่งได้ทั้งหมด เมื่อกล่าวถึงคนเก่งจะต้องพิจารณาถึงคำาสองคำาที่สำาคัญ คือ คำาว่า “ผลการปฏิบัติงาน 

(Performance)” กับคำาว่า “ศักยภาพ (Potential)”

12 Tansley, C. 2011. What Do We Mean by the Term “Talent” in Talent Management?. Industrial and Commercial  
 Training, 43, 266–274.
13 Longman Dictionary of Contemporary English. 2006. Longman Dictionary of Contemporary English. London:   
 Pearson ESL.
14 ราชบัณฑิตยสถาน. 2556. พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2554. กรุงเทพฯ: นานมีบุ๊คส์พับลิเคชั่นส์.
15 Michaels,E., Handfield–Jones, H. and Axelrod, B. 2001. The War for Talent. Boston: Harvard Business Press.
16 Lunn, Terry. 1992. The Talent Factor: Key Strategies for Recruiting, Rewarding and Retaining Top Performers.   
 London: Kogan Page Limited.
17 Odiorne, G.S. 1984. Human Resources Strategy: A Portfolio Approach. San Francisco: Jossey–Bass Inc.
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 เมื่อเปรียบเทียบระหว่างคำาว่า “ผลการปฏิบัติงาน” กับคำาว่า “ศักยภาพ” คำาแรกเป็นคำาที่ไม่ต้อง

อาศัยการตีความมากนัก เพราะโดยทั่วไปผลการปฏิบัติงานจะเป็นส่ิงท่ีถูกกำาหนดจากเป้าหมายขององค์การ

และภาระงานในแต่ละตำาแหน่งหน้าที่ แต่ความหมายของคำาหลัง คือ คำาว่า ศักยภาพ ยังคงเป็นคำาที่ต้องนำามา

พิจารณาถึงองค์ประกอบของคำานี้ให้ถ้วนถ่ีว่าจะใช้ส่ิงใดเป็นตัววัดระหว่างความฉลาดทางสติปัญญา  

(Intellectual Quotient) ความฉลาดทางอารมณ์ (Emotional Quotient) หรอืความสามารถในการแก้ปัญหา

และการเผชิญต่อความยากลำาบาก (Adversity Quotient)

 ในงานวิจัยบางฉบับยังได้จำาแนกให้เห็นถึงคุณลักษณะของผู้ที่เรียกว่ามีเป็นผู้ที่มีศักยภาพสูง อาทิ  

งานวิจัยของฌอน มาร์ตินและคอนราด ชมิดท์ (Jean Martin and Conrad Schmidt, 2010)18 ที่ได้ทำาการ

ศึกษาคุณลักษณะของพนักงานที่อยู่ในกลุ่มดาวรุ่ง (Emerging Stars) ในองค์การชั้นนำาทั่วโลก 100 แห่ง  

งานวิจัยช้ินนี้ได้ข้อค้นพบที่น่าสนใจ คือ ร้อยละ 70 ของพนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานในระดับแนวหน้า 

ขององค์การกลับเป็นบุคคลที่ไร้ซึ่งคุณลักษณะของผู้มีศักยภาพสูง (ผู ้ที่นำาพาความสำาเร็จมาสู่องค์การ  

โดยสามารถรับมือกับบทบาทของตนเองในอนาคตได้อย่างดีเยี่ยม) ทั้งนี้ คุณลักษณะของผู้มีศักยภาพสูง 

ที่กล่าวมานี้ได้แก่

 1) มคีวามฉลาดทางสตปัิญญา มีความสามารถทางเทคนคิในงานหน้าทีแ่ละมคีวามฉลาดทางอารมณ์

 2) มีความสามารถในการเช่ือมโยงผู้คนในองค์การและสามารถสร้างพันธะผูกพันให้เกิดขึ้นกับ

พนักงาน

 3) มีพลังแห่งความมุ่งมั่นที่จะก้าวหน้า ต้องการได้รับการยอมรับและยกย่อง

 นอกจากนยิามเกีย่วกบัผลการปฏบิติังานและศกัยภาพดังข้างต้นแล้ว ยงัมมีมุมองเกีย่วกบันิยามของ

คำาว่าคนเก่งท่ีน่าสนใจ ซึ่งถูกนำาเสนอโดยนักวิชาการชื่อดังทางด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์อย่างเดฟ  

อุลรชิ (Dave Ulrich, 2006)19 ได้ให้มุมมองเก่ียวกับคนเก่งไว้ว่า การนิยามว่าใครเป็นคนเก่งต้องมองแบบ 

เป็นองค์รวมที่เกิดจากองค์ประกอบ 3 ส่วน ได้แก่

 1) สมรรถนะ (Competence) ความสามารถในการปฏิบัติงาน

 2) พันธะผูกพัน (Commitment) มีต่องานและต่อองค์การ

 3) สิ่งที่ส่งมอบ (Contribution) ให้กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกลุ่มต่างๆ

 จากนิยามข้างต้นจะเห็นได้ว่านิยามของนักวิชาการที่มีต่อคำาว่า “คนเก่ง” มีความสัมพันธ์กับ 

สิง่แวดล้อมและบริบทภายนอก ไม่ว่าจะเป็นการเรยีนรู ้การเจรญิเตบิโตในหน้าทีก่ารงานและการทำาผลงานให้ 

กับองค์การ แต่สิ่งที่นักวิชาการและผู้บริหารสนใจ คือ ทำาอย่างไรจึงจะสามารถบริหารคนเก่ง และทำาให ้

18 Martin, J. and Schmidt, C. 2010. How to Keep Your Top Talent. Harvard Business Review, 88(5), 54–56.
19 Ulrich, D. 2006. The Talent Trifecta. Workforce Management. September, 32–33.



12        

การบริหารนั้นนำามาซึ่งความสำาเร็จขององค์การ ดังนั้นคำานิยามที่มาพร้อมกับคนเก่ง คือ “การบริหารคนเก่ง 

(Talent Management)”

 หากมองย้อนกลับไปถึงจุดเร่ิมต้นที่มีการกล่าวถึงคำาว่า “การบริหารคนเก่ง” ผู้วิจัยขอทบทวน 

จากจุดตั้งต้นที่ได้เกริ่นไว้ในบทท่ี 1 ว่าในปี ค.ศ. 1997 เป็นปีที่ประเทศไทยประสบปัญหาวิกฤติต้มยำากุ้ง  

แต่ในปีเดียวกันนี้กลับเป็นปีท่ีบริษัทเอกชนในอีกซีกโลกยังคงเติบโตได้อย่างต่อเนื่องจนทำาให้บริษัทที่ปรึกษา

แม็คคินซี่ทำาการศึกษาถึงปัจจัยที่สำาคัญที่นำามาซ่ึงความสำาเร็จของบริษัทเหล่านั้น จนนำาไปสู่ข้อค้นพบว่า  

ปัจจยัดงักล่าวคอื เรือ่งของการบรหิารคนเก่ง จงึเป็นส่ิงท่ีน่าขบคดิว่าในช่วงเวลาดังกล่าว มมุมองของการบริหาร

คนเก่งได้ถูกอธิบายไว้อย่างไรบ้าง 

 จากการทบทวนวรรณกรรมทำาให้ทราบว่าในช่วงทศวรรษที ่1980 ถงึต้นทศวรรษท่ี 1990 การบรหิารคนเก่ง 

ถูกมองว่าเป็นกระบวนการหนึ่งในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ โดยกระบวนการท่ีว่านี้คือกระบวนการ 

ในการวางแผนกำาลงัคน การคาดการณ์กำาลงัคนว่าในในองค์การกำาลงัจะสญูเสยีใครไปและต้องการคนลกัษณะใด 

มาทดแทน แต่ในช่วงปลายทศวรรษ 1990 การบริหารคนเก่งมีพัฒนาการจากการมองแค่เฉพาะจุดต้นทาง 

ในการวางแผนกำาลังคนมาสู่มุมมองที่มองว่าการบริหารคนเก่งควรจะทำาให้ครบเป็นวัฏจักรของงานบริหาร

ทรพัยากรมนษุย์ (Life – Cycle Perspective)20 เริม่ต้ังแต่การวางแผน การสรรหา การพฒันา และการเกบ็รกัษา 

คนเก่งให้อยู่กับองค์การ แต่มุมมองแบบนี้จะเกิดขึ้นกับกลุ่มคนเฉพาะกลุ่มที่องค์การมองว่าเป็นคนที่เป็น 

คนเก่งที่องค์การต้องการและขาดคนเหล่านี้ไม่ได้

 ในช่วงต้นทศวรรษท่ี 2000 การบริหารคนเก่งกลายเป็นประเด็นสำาคัญที่ถูกหยิบยกขึ้นมากล่าวถึง  

ต่างจากกระบวนการบรหิารทรพัยากรมนษุย์ท่ัวๆ ไป โดยสิง่ท่ีทำาให้การบรหิารคนเก่งกลายเป็นประเด็นสำาคญั

ที่เด่นชัดขึ้นกว่าในช่วงทศวรรษที่ผ่านมาคือเรื่องของความสามารถในการแข่งขัน (Competitive Advantage)21 

โดยพอล สแปร์โรว์ (Paul Sparrow, 2011) นักวิชาการชาวอังกฤษ ผู้เชี่ยวชาญทางด้านการบริหาร 

ทรัพยากรมนุษย์และที่ปรึกษาทางด้านการพัฒนาฝีมือแรงงานให้กับรัฐบาลของประเทศอังกฤษและ 

คณะวิจัย ได้ทำาการวิจัยเร่ืองการบริหารคนเก่ง ซ่ึงได้ทำาการศึกษาและระดมสมองกับผู้บริหารขององค์การ 

ชั้นนำาระดับโลกซึ่งมีทั้งภาครัฐและเอกชนจำานวน 15 แห่ง จากการศึกษาในคร้ังนั้นนำามาสู่ข้อสรุปที่ว่า22  

องค์การจะมแีนวทางในการบริหารคนเก่งทีแ่ตกต่างกนัข้ึนอยูกั่บปรัชญา (Philosophy) ในการบริหารคน 4 แบบ  

20 American Productivity and Quality Center. 2004. Talent Management: From Competencies to Organizational  
 Performance. Final Report. Houston, TX: American Productivity and Quality Center.
21 Silzer, R. and Dowell, B.E. 2010. Strategic Talent Management Matters. In Silzer and Dowell (eds), Strategy –  
 Driven Talent Management, 2–72.
22 Sparrow, P.R., Hird, M. and Balain, S. 2011. Talent Management: Time to Question the Tablets of Stone. Center  
 for Performance – led HR White Paper 11/01. Lancaster University Management School.
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ได้แก่ การบริหารคนเก่งที่มุ่งเน้นไปท่ีตัวคน (Key People) การบริหารคนเก่งที่มุ่งเน้นไปที่ตัวตำาแหน่ง  

(Key Positions) การบรหิารคนเก่งทีเ่น้นการสร้างแนวปฏบิตัใินการบรหิารทรัพยากรมนษุย์ (Key Practices) 

และการบริหารคนเก่งที่มุ่งเน้นไปที่แหล่งสะสมคนเก่งขององค์การ (Key Strategic Pools) 

2.2 กำรบริหำรคนเก่งที่มุ่งเน้นไปที่ตัวคน (Key People)

 การบรหิารคนเก่งทีมุ่ง่เน้นไปทีตั่วคนเร่ิมต้นด้วยคำาถามสำาคญั คอื ใครคอืคนทีเ่ป็นคนเก่งขององค์การ 

คนเหล่านี้มีลักษณะแบบใด ปรัชญาการบริหารคนเก่งที่มุ่งเน้นไปที่ตัวคนนี้ได้รับความสนใจจากนักวิชาการ

หลายท่าน23 อีกทั้งในรายงานการวิจัยของบริษัทที่ปรึกษาแม็คคินซี่ บริษัทที่ทำาให้เรื่องของการบริหารคนเก่ง 

ได้รับความสนใจจากทัว่โลกกใ็ห้ความสนใจกบัการบรหิารคนเก่งทีเ่น้นไปทีต่วัคนเช่นกนั24 โดยใช้ผลการปฏบิตัิ

งาน (Performance – Led Talent Strategy) เป็นตัวแบ่งบุคลากรในองค์การออกเป็น 3 ประเภท คือ  

ผู้เล่นกลุ่มเอ (A Player) เป็นบุคลากรที่มีผลการปฏิบัติงานโดดเด่น ผู้เล่นกลุ่มบี (B Player) คือ บุคลากร 

ที่มีผลการปฏิบัติงานตามเกณฑ์ และผู้เล่นกลุ่มซี (C Player) คือ บุคลากรที่มีผลการปฏิบัติงานในระดับ 

ทีต้่องปรบัปรงุ อย่างไรกต็ามการบรหิารคนเก่งโดยมุง่เน้นไปทีก่ารจำาแนกคนเก่งโดยพจิารณาเฉพาะตวัผลงาน 

(Performance) อาจจะไม่สะท้อนศักยภาพ (Potential) ในอนาคต ดังเช่นเสียงสะท้อนต่อไปนี้

 “. . . There are many ways to approach talent segmentation . . .but segmentation  

 based purely on performance is a simplistic approach… considerations include: effect  

 on the business (both when the position is filled and when it is vacant); scarcity of  

 skills in the marketplace (including cost and time to acquire); rate of salary increases  

 in the market, time to proficiency once a position is filled, and its impact on productivity”.25

23 Zuboff, S. 1988. In the Age of the Smart Machine: The Future of Work and Power. New York: Basic Books:  
 Chambers E. G., Foulon, M., Handfield – Jones, H., Hankin, S. M. & Michaels III, E. G. 1998. The War for  
 Talent. The McKinsey Quarterly, 3, 44–57. Axelrod, B., Handfield – Jones, H. & Michaels, E. 2002. A  
 New Game Plan for C Players. Harvard Business Review, 80, 80–90. Gutheridge, M., Domm, A. B. &  
 Lawson, E. 2006. The People Problem in Talent Management. McKinsey Quarterly, 2, 6–9.
24 Michaels, E., Handfield – Jones, H. and Axelrod, B. 2001. The War for Talent. Boston, MA: Harvard Business  
 School Press.
25 Watson Wyatt Worldwide. 2009. 5 Rules for Talent Management in the New Economy. Watson Wyatt. 
 com, 5.
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 เสยีงสะท้อนในข้างต้นทำาให้ต้องกลบัมาทบทวนว่าการกำาหนดแนวทางในการบรหิารคนเก่งโดยเน้น

การจำาแนกประเภทของคนในองค์การและใช้เพียงผลการปฏิบัติงาน อาจจะไม่ใช่มาตรวัดที่ดีนัก หากแต ่

ควรคำานึงถึงปัจจัยต่างๆ ท่ีมากระทบธุรกิจ รวมท้ังสภาวะตลาดแรงงาน สภาวะการขาดแคลนของตำาแหน่ง 

ตลอดจน ผลกระทบของการจ้างต่อผลิตภาพขององค์การด้วย นอกจากนี้จากบทเรียนในภาคธุรกิจ (ซึ่งอาจ

สะท้อนบทเรียนบางอย่างให้ภาครัฐก็เป็นได้) แสดงให้เห็นว่า26 การจำาแนกคนเก่งจากผลการปฏิบัติงานหรือ 

ทีเ่รยีกอีกช่ือหนึง่ว่า การจำาแนกคนท่ีเป็นดาวขององค์การ (Star Approach) อาจไม่ส่งผลต่อผลงานขององค์การ

เสมอไป เพราะความสำาเร็จขององค์การนั้นขึ้นอยู่กับคนเก่งเพียงร้อยละ 30 แต่อีกร้อยละ 70 นั้นขึ้นอยู่กับ

ปัจจัยอื่นๆ อาทิ ชื่อเสียงขององค์การ ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ ระบบทรัพยากรมนุษย์ ระบบคุณภาพ  

ระบบการฝึกอบรม ทีมที่อยู่ในสายงานการผลิต และที่น่าสนใจไปกว่านั้น คือ ผู้นำาสูงสุดขององค์การ (CEO) 

เป็นผู้ที่กำาหนดทิศทางของคนเก่งด้วยเช่นกัน เพราะผู้นำาเป็นผู้ที่กำาหนดทิศทางขององค์การและผลงาน 

ที่องค์การต้องการจะไปให้ถึง นั่นหมายถึงการวัดผลการปฏิบัติงานซึ่งเป็นตัวจำาแนกคนเก่งก็จะเปลี่ยนไปตาม

แนวนโยบายของผู้นำาสูงสุดด้วย 

 บทสรุปจากข้างต้นแสดงให้เห็นว่าการบริหารคนเก่งนั้นขึ้นอยู่กับระบบอื่นๆ ภายในองค์การด้วย  

การจะขับเคลื่อนระบบการบริหารคนเก่งเพ่ือให้ระบบการบริหารคนเก่งขับเคลื่อนผลการปฏิบัติงาน 

ขององค์การ จะต้องทำาให้การขับเคลื่อนของทุกระบบรวมทั้งระบบการบริหารคนเก่งเกิดขึ้นอย่างพร้อมๆ กัน

ในฐานะท่ีการบริหารคนเก่งก็เป็นส่วนหนึ่งขององคาพยพขององค์การ แต่ข้อพึงระวังคือการจำาแนกคนเก่ง 

จะใช้เพียงผลการปฏิบัติงานในปัจจุบันไม่ได้ เพราะอาจจะไม่สะท้อนศักยภาพที่สนับสนุนความสำาเร็จ 

ขององค์การ

 จากข้อจำากัดดังข้างต้น สแปร์โรว์และคณะ (Sparrow, et al., 2011)27 จึงได้นำาเสนอเพิ่มเติมว่า 

การจำาแนกประเภทคนเก่งควรพิจารณาจากหลายปัจจัยและไม่ควรพิจารณาเฉพาะผลงานใจปัจจุบันเท่านั้น 

แนวคิดที่สแปร์โรว์นำาเสนอนี้สอดรับกับแนวคิดเร่ืองอาชีพแบบใหม่ (New Career Concepts) ท่ีมองว่า 

การเจริญเติบโตในอาชีพไม่ใช่เพียงระยะเวลาในการทำางานเท่านั้น หากแต่หมายถึงการส่ังสมประสบการณ์ 

และผลงานที่ผ่านมา ซึ่งอันท่ีจริงความคิดนี้ได้ถูกอธิบายไว้ต้ังแต่ช่วงต้นทศวรรษที่ 1980 โดยนักวิชาการ 

ที่ชื่อจอร์จ โอดิออร์น (George Odiorne, 1984)28 ท่านมีมุมมองว่าการสังเกตคนเก่งให้พิจารณาจากประวัติ

ผลงานท่ีผ่านมา (Human Resources Portfolio) เพราะผลงานที่ผ่านมาจะเป็นตัวบอกความสามารถ 

26 Groysberg, B., Nanda, A. and Nohria, N. 2004. The Risky Business of Hiring Stars. Harvard Business Review,  
 82, 92–101.
27 Sparrow, P.R., Hird, M. and Balain, S. 2011. Talent Management: Time to Question the Tablets of Stone?.  
 Center for Performance – led HR White Paper 11/01. Lancaster University Management School.
28 Odiorne, G.S. 1984. Human Resources Strategy: A Portfolio Approach. San Francisco: Jossey – Bass Inc.
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ที่ผ่านมาและศักยภาพในอนาคต โดยโอดิออร์น ได้นำาเสนอว่าปัจจัย 6 ประการที่เป็นฐานคิดในการพิจารณา

ศักยภาพของคนเก่ง คือ

 1) ผลงานที่ผ่านมา

 2) ความฉลาดทางเชาว์ปัญญาและไหวพริบ

 3) ความสามารถที่รองรับต่ออนาคตขององค์การ

 4) ความสนใจและความมุ่งมั่นส่วนบุคคล

 5) ปัจจัยทางด้านอุปสงค์และอุปทานในแต่ละตำาแหน่ง

 6) ประวัติส่วนบุคคล

 ขณะที่นักวิชาการบางท่าน เช่น อราออส (Araoz, 2005)29 ได้ให้คำานิยามคำาว่าศักยภาพไว้ว่า  

เป็นความสามารถที่จะเติบโตได้ในอนาคต โดยการพิจารณาว่าบุคคลนั้นมีศักยภาพหรือไม่จะดูเพียง 

ผลการปฏิบัติงานไม่ได้ หากแต่ต้องพิจารณาถึงองค์ประกอบของความฉลาดทางอารมณ์ (Emotional  

Intelligence) ด้วย ทั้งนี้ ท่านมองว่าองค์ประกอบที่บ่งบอกถึงศักยภาพของบุคคล ได้แก่

 1) ความมุ่งมั่นทะเยอทะยาน

 2) ความสามารถในการเรียนรู้จากประสบการณ์

 3) สมรรถนะท่ีช่วยส่งเสริมความเจริญก้าวหน้าในอนาคต ได้แก่ การมีมุมมองเชิงกลยุทธ์การ 

มีภาวะผู้นำา การทำางานแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์

 จากพื้นฐานในการจำาแนกประเภทของคนทำางานในองค์การด้วยการพิจารณาถึงผลการปฏิบัติงาน

และศกัยภาพของบคุลากร นำามาสู่การพัฒนาตวัแบบของบรษัิททีป่รกึษาบอสตนั (Boston Consulting Group) 

ที่เรียกว่า The BCG Matrix โดยใช้เกณฑ์ผลการปฏิบัติงานและศักยภาพในอนาคตของบุคลากรที่สอดคล้อง

กับทิศทางขององค์การเป็นตัวจัดแบ่งประเภทของบุคลากร จากเกณฑ์ดังกล่าวสามารถจัดแบ่งบุคลากร 

ออกเป็น 4 ประเภท คือ 

 ประเภทแรก บุคลากรที่มีผลการปฏิบัติงานในระดับสูงและมีศักยภาพสูงเช่นกัน คนกลุ่มนี ้

จะถูกเปรียบเทียบเป็นดาวเด่น (Stars) คนกลุ่มนี้มีทั้งผลงานท่ีเห็นเด่นชัดและมีศักยภาพที่พร้อมจะรองรับ 

ต่อความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในอนาคต

 ประเภทที่สอง บุคลากรที่มีผลการปฏิบัติงานในระดับสูงแต่มีศักยภาพตำ่า จะถูกเปรียบเทียบ 

เป็นม้างาน (Work Horses) คนกลุ่มนี้ทำางานแบบพุ่งเป้า เสมือนม้าที่วิ่งไม่หยุด แต่อาจมีศักยภาพที่ไม่รองรับ

ต่อความเปลี่ยนแปลงขององค์การ

29 Aráoz, C.F. 2005. Getting the Right People at the Top. MIT Sloan Management Review, 46(4), 67–72.
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 ประเภทที่สาม บุคลากรท่ีมีผลการปฏิบัติงานในระดับตำ่าแต่มีศักยภาพสูงจะถูกเปรียบเทียบ 

เป็นเดก็มปัีญหา (Problem Children) คนกลุม่นีม้ศัีกยภาพแต่ไม่ยอมแสดงออกมา ทำาให้ผลการปฏบัิตงิานตำา่

 ประเภทที่ส่ี บุคลากรที่มีผลการปฏิบัติงานและศักยภาพในระดับตำ่า คนกลุ่มนี้จะถูกเปรียบเทียบ

เป็นไม้ตายซาก (Deadwood) คือ กลุ่มคนที่อยู่เฉยๆ ไม่มีผลงาน ขาดศักยภาพ และไม่พัฒนาตนเอง

 ในบรรดาบุคลากรท้ัง 4 ประเภท กลุ่มที่ถือว่าเป็นคนเก่งคือผู้ท่ีเป็นดาวเด่นขององค์การกล่าวคือ  

ต้องเป็นผู้ที่มีท้ังผลการปฏิบัติงานและศักยภาพ แต่ก็มีข้อสังเกตว่า30 ตัวแบบการแบ่งบุคลากรออกเป็น 

ส่ีประเภทดังข้างต้นยงัมข้ีอจำากดัในการนำาไปประยกุต์ใช้เพือ่การบรหิารคนเก่งในองค์การ เพราะการจำาแนกคนเก่ง 

จากการมองว่าผลการปฏิบัติงานและศักยภาพมีเพียงสูงกับตำ่ายังดูเหมือนมีทางเลือกน้อยเกินไป องค์การ 

หลายแห่งจึงให้ความสนใจกับตัวแบบในการจำาแนกคนเก่งที่มีความหลากหลายมากกว่า นั่นคือตัวแบบ 

การจำาแนกคน 9 ประเภท (Typical Rendition of the 9 Box Model) ของแม็คคินซี่

 ตัวแบบการจำาแนกคน 9 ประเภทเป็นตัวแบบท่ีมีที่มาจากตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ของ 

อิกอร์ แอนซอฟฟ์ (Igor Ansoff, 1957)31 ผู้ที่ได้ชื่อว่าเป็นบิดาแห่งการจัดการเชิงกลยุทธ์ โดยในตัวแบบ 

ของแอนซอฟฟ์ ท่ีได้ถูกนำาเสนอตั้งแต่ช่วงปี ค.ศ. 1957 ได้อธิบายถึงกลยุทธ์ที่จะต้องพิจารณาทั้งปัจจุบัน 

และโอกาสในอนาคต หลังจากนั้นในช่วงต้นทศวรรษที่ 1970 บริษัทที่ปรึกษาแม็คคินซี่จึงได้พัฒนาตัวแบบ 

การจำาแนกคน 9 ประเภท ตัวแบบนี้ได้ถูกนำาไปใช้และพัฒนาต่อยอดโดยนักวิชาการและองค์การหลายแห่ง  

ในงานวจัิยฉบบันีข้อเลือกตวัแบบทีถ่กูพัฒนาต่อโดย Center for Performance – Led เนือ่งจากเป็นตวัแบบ

ที่ง่ายต่อการทำาความเข้าใจ ในตัวแบบนี้ได้ใช้เกณฑ์ในการพิจารณา 2 ประการ เช่นเดียวกับ BCG นั่นคือ  

เกณฑ์ผลการปฏิบัติงาน (แกนแนวนอน) และศักยภาพในอนาคต (แกนแนวตั้ง) ดังภาพที่ 2.1 

30 Sparrow, P.R., Hird, M. and Balain, S. 2011. Talent Management: Time to Question the Tablets of Stone?.  
 Center for Performance – led HR White Paper 11/01. Lancaster University Management School.
31 Ansoff, I., 1957. Strategies for Diversification. Harvard Business Review, 35(5), Sep – Oct, 113–124.
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ภาพที่ 2.1 ตัวแบบการจำาแนกคน 9 ประเภท (Typical Rendition of the 9 Box Model)

ปรับปรุงการทำางาน/
มอบหมายงาน
ตรงศักยภาพ

ปรับปรุงการทำางาน
ในปัจจุบัน

ปรับปรุงการทำางาน
ในปัจจุบัน

หาคนที่เหมาะสมกว่า
มาทดแทน

พิจารณาบทบาท
การทำางานใหม่

เตรียมพร้อมสำาหรับ
ตำาแหน่งในอนาคต

เติบโตได้

จำากัด

สูง

เกินความคาดหวังทำาได้ตามคาดหวังยังต้องปรับปรุง

ผลการปฏิบัติงาน สูง

สูง

ต�่ำ

ศัก
ยภ

าพ

ที่มา: Sparrow, P.R., Hird, M. andBalain, S. 2011. Talent Management: Time to Question the Tablets of  
 Stone? Center for Performance – led HR White Paper 11/01. Lancaster University Management  
 School: 30.

 ในตัวแบบการจำาแนกคน 9 ประเภท ได้อธิบายถึงสองแกนหลักที่ใช้ในการจำาแนกคน คือ แกนแรก 

แกนผลการปฏิบัตงิาน และแกนท่ีสอง แกนศกัยภาพ เมือ่กล่าวถงึตรงน้ีจะเหน็ได้ว่าแนวคิดการใช้ผลการปฏิบตัิ

งานและศักยภาพในการจำาแนกคนของ BCG เหมือนกับของแม็คคินซี่ หากแต่วิธีการจำาแนกของแม็คคินซี ่

มีความละเอียดกว่า โดยในแกนผลการปฏิบัติงานแบ่งออกเป็น 3 ระดับ คือ ระดับที่ยังต้องปรับปรุง  

(Needs Improvement) ระดับท่ีทำาได้ตามความคาดหวัง (Meets Expectations) และระดับที่ทำาได ้

เกินความคาดหวัง (Exceeds Expectations) ส่วนแกนอีกด้านคือ แกนศักยภาพ แบ่งออกเป็น 3 ระดับ 

เช่นกัน ได้แก่ มีศักยภาพสูง (High) มีศักยภาพในระดับเติบโตได้ (Growth) และมีศักยภาพจำากัด (Limited) 

ทั้งนี้ ถ้าพิจารณาจากภาพที่ 2.1 จะเห็นได้ว่าบุคลากรที่มีผลการปฏิบัติงานและศักยภาพในระดับที่ถือว่าเป็น

คนเก่งขององค์การคอืกลุม่คนทีอ่ยูใ่นกล่องทีส่ามารถพฒันาผลการปฏบิตังิานและเตรยีมพร้อมสำาหรบัอนาคต

ได้ คน 4 ประเภทนี้ คือกลุ่มคนที่มีทั้งผลการปฏิบัติงานและศักยภาพในระดับปานกลางถึงสูง ขณะที่กลุ่มคน

อีก 5 ประเภททีเ่หลอื คือกลุม่คนทีม่ผีลการปฏบิตังิานในระดบัทีต้่องปรบัปรงุและ/หรอืมศีกัยภาพอยูใ่นระดับ

จำากัด 

 เม่ือเปรียบเทียบตัวแบบในการจำาแนกคนเก่งของ BCG และแม็คคินซี่ (ที่ถูกพัฒนาต่อยอดโดย 

Center for Performance – Led) จะเห็นได้ว่าตัวแบบท้ังสองใช้เกณฑ์ในการจำาแนกคนเก่งเหมือนกัน  

โดยพิจารณาจากผลการปฏิบัติงานและศักยภาพ แต่เมื่อเปรียบเทียบในรายละเอียดจะเห็นว่าการจำาแนก 
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คนเก่งแบบ BCG จะให้ความสำาคัญกับคนเก่งที่ถือว่าเป็นกลุ่มดาวเด่นเท่านั้น ขณะที่ตัวแบบของแม็คคินซ่ี 

จะยืดหยุ ่นกว่า เพราะคนท่ีอยู ่ในกลุ ่มคนเก่งที่องค์การควรจะส่งเสริมและพัฒนาคือกลุ ่มบุคลากรท่ีม ี

ผลการปฏิบัติงานและศักยภาพในระดับปานกลางขึ้นไป เป็นการขยายจำานวน (Pool) ของคนเก่งในองค์การ 

ทำาให้การตีความเพื่อจำาแนกคนเก่งมีความหลากหลายมากยิ่งขึ้น

 แม้ว่าองค์การจะขยายขอบเขตการกำาหนดและประเมนิคณุสมบติัของการเป็นคนเก่งให้กว้างขวางขึน้  

แต่ถ้าองค์การใช้แนวทางการบริหารคนเก่งแบบที่เน้นตัวคน องค์การก็ยังคงจำาเป็นต้องระบุว่าใครคือคนเก่ง

ขององค์การ ซึง่แนวแบบนีไ้ด้ถกูวพิากษ์วจิารณ์จาก เจฟฟรย์ี เฟฟเฟอร์ (Jeffrey Pfeffer, 2001)32 นกัวชิาการ

ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีชื่อเสียงในด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ตามแนวทางปฏิบัติท่ีดี  

(Best Practice – HRM) โดยเฟฟเฟอร์ได้ตั้งข้อสังเกตว่ายิ่งการบริหารคนเก่งมีความเข้มข้นมากขึ้นเท่าไหร่  

ก็อาจจะนำามาซึ่งสภาพปัญหาในองค์การ ดังข้อวิจารณ์ต่อไปนี้

 ประการแรก การบริหารคนเก่งที่แยกกลุ่มคนที่เป็นดาวเด่นออกมาอย่างชัดเจน จะทำาให้เกิด 

ความแตกแยกในองค์การท่ามกลางแนวโน้มการทำางานที่ต้องการความร่วมมือของทีมงาน ถ้าองค์การที่ใช้

แนวทางในการบริหารคนเก่งแบบท่ีกล่าวมานี้ก็จะต้องใช้วิธีการบริหารผลการปฏิบัติงานและการจ่าย 

ค่าตอบแทนที่อิงกับผลการปฏิบัติงานรายบุคคล ซึ่งสิ่งนี้จะกลายเป็นอุปสรรคสำาคัญที่จะทำาให้เกิดการเรียนรู้

ระหว่างปัจเจกบคุคลและทมีงาน ท้ายทีส่ดุการแบ่งปันองค์ความรูก้จ็ะไม่เกดิขึน้ ส่ิงนีจ้ะเป็นผลเสยีต่อองค์การ

ในระยะยาว

 ประการทีส่อง การทีอ่งค์การให้การชืน่ชมและยกย่องเฉพาะความคดิของกลุ่มคนเก่งเท่านัน้อาจจะ

ไม่เป็นผลดีเสมอไป เพราะบางคร้ังแนวคิดในการปรับปรุงผลการปฏิบัติงานดีๆ ก็อาจจะมาจากพนักงาน 

ที่อยู่กลุ่มบีหรือกลุ่มซีก็ได้

 ประการที่สาม การเชื่อมโยงระหว่างการบริหารคนเก่งกับการให้ค่าตอบแทนที่เป็นตัวเงินไม่ใช ่

เรื่องที่ไม่ดี หากแต่สิ่งที่ต้องพิจารณา คือ การจูงใจคนเก่งด้วยเงินเพียงอย่างเดียวอาจจะกลายเป็นข้อเสีย 

ในอนาคต เพราะว่าเงินเป็นปัจจัยท่ีองค์การอื่นๆ ก็มีเช่นกัน หากใช้เงินเป็นปัจจัยสำาคัญในการขับเคลื่อน 

การบริหารคนเก่งเพียงอย่างเดียว องค์การก็อาจประสบปัญหาคนเก่งไหลออกจากองค์การได้เสมอ 

เมื่อมีที่ทำางานอื่นให้ผลตอบแทนทางการเงินที่สูงกว่า และการลงทุนในการบริหารคนเก่งก็อาจไม่คุ้มค่า

 ประการทีส่ี ่กลุม่พนกังานทีถ่กูตราหน้าว่าเป็นบคุลากรกลุม่ซีจะรูส้กึว่าไม่ต้องแสดงผลการปฏบิตังิาน 

หรือศักยภาพเพิ่มเติมแต่อย่างใด ปล่อยให้พนักงานกลุ่มเอขับเคลื่อนองค์การเพียงกลุ่มเดียวก็เพียงพอแล้ว

32 Pfeffer, J. 2001. Fighting the War for Talent is Hazardous to Your Organization’s Health. Organizational  
 Dynamics, 29(4), 248–59.
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 ประการที่ห้า ปัญหาสำาคัญของการจำาแนกคนเก่ง คือ การตัดสินว่าใครคือคนเก่ง จะใช้เกณฑ์อะไร 

และที่สำาคัญคือใครเป็นผู้ประเมิน โดยส่วนมากองค์การจะใช้วิธีการประเมินโดยหัวหน้างาน ซ่ึงหัวหน้างาน 

ก็อาจจะมีอคตใินการประเมนิ อาจจะเกดิจากความชอบหรอืไม่ชอบเป็นการส่วนตวั อกีทัง้ “ผลการปฏบิตังิาน

ในอดีตหรือปัจจุบันก็อาจจะไม่สะท้อนผลการปฏิบัติงานและศักยภาพในอนาคต”

 นอกจากข้อวจิารณ์ดงัข้างต้นแล้ว สิง่ทีท้่าทายกว่าคอืการบริหารคนเก่งจะนำามาซ่ึงผลงานขององค์การ 

ได้อย่างไร หากมคีนเก่งเพยีงกลุม่หนึง่มีผลการปฏบิติังานงานดี แต่ผลงานในภาพรวมขององค์การไม่ดีตามนัน้ 

ซึ่งสะท้อนให้เห็นว่าการบริหารคนเก่งไม่ตอบโจทย์ความสำาเร็จขององค์การ

2.3 กำรบริหำรคนเก่งแบบมุ่งเน้นไปที่ตัวต�ำแหน่ง (Key Positions)

 จากข้อวิจารณ์ในการบริหารคนเก่งที่มุ่งเน้นเฉพาะที่ตัวคน (Key Person) ทำาให้การบริหารคนเก่ง

ทีมุ่่งเน้นไปทีต่วัตำาแหน่งซ่ึงเป็นผูก้มุความสำาเรจ็หรอืเป็นตำาแหน่งท่ีสำาคญัขององค์การ มาร์ค ฮวิส์ลิดและคณะ 

(Mark Huselid, ea al., 2005)33 ได้อธิบายว่าการจำาแนกว่ากลุ่มตำาแหน่งใดคือกลุ่มที่เป็นตำาแหน่งสำาคัญ 

จะให้ความสำาคัญกับประสิทธิผลขององค์การ หรือหมายรวมถึงการสร้างมูลค่าเพิ่ม (Value Creation)  

ให้กับองค์การ ถ้าเปรียบว่ากลุ่มเอคือตำาแหน่งที่มีความสำาคัญที่สุด ลักษณะสำาคัญของคนตำาแหน่งนี้มีด้วยกัน 

2 ประการ ได้แก่ ประการแรก เป็นตำาแหน่งที่มีอำานาจในการขับเคลื่อนความสำาเร็จเชิงกลยุทธ์ให้กับองค์การ 

แม้ว่าตำาแหน่งนี้อาจไม่ใช่ตำาแหน่งที่ควบคุมกลยุทธ์ขององค์การในภาพรวมทั้งหมด แต่ต้องเป็นตำาแหน่งที่มี

อำานาจหน้าที่มากกว่าตำาแหน่งอื่นๆ เพื่อขับเคล่ือนความสำาเร็จให้กับองค์การ อำานาจท่ีกล่าวมานี้อาจรวมถึง

อำานาจการตัดสินใจในด้านงบประมาณ ประการที่สอง การขับเคลื่อนและการควบคุมเชิงกลยุทธ์จะส่งผลให้

เกิดแรงกระเพื่อมที่ทำาให้บุคลากรคนอื่นๆ ในองค์การทำางานได้อย่างมีประสิทธิภาพ

 ส่วนตำาแหน่งกลุ ่มบี คือตำาแหน่งที่มีความสำาคัญเชิงกลยุทธ์ ตำาแหน่งน้ีอาจต้องการคนเก่ง 

ที่มีความสามารถในการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์บางอย่าง แต่ถ้าเทียบกับกลุ่มเอ ตำาแหน่งนี้ยังเป็นตำาแหน่ง 

ทีม่อีำานาจน้อยกว่า การตดัสนิใจยงัส่งผกระทบต่อการขบัเคลือ่นผลงานของของบคุลากรในองค์การไม่มากนกั  

ขณะทีก่ลุม่ซี คอื ตำาแหน่งท่ีมีความสำาคญัเชงิกลยทุธ์น้อยทีส่ดุ ตำาแหน่งนีจ้ะทำาหน้าทีเ่พยีงแค่ทำางานตามกลไก 

ทีถ่กูกำาหนดโดยตำาแหน่งเอหรอืบี และตำาแหน่งนีอ้าจจะหมายถงึตำาแหน่งงานท่ีองค์การใช้การจ้างเหมาบรกิาร  

(Outsource) จากภายนอก

33 Huselid, M.A., Beatyy, R.W. and Becker, B.E. 2005. A Player or A Position? The Strategic Logic of Workforce  
 Management. Harvard Business Review, 83(12), 110–17.
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 แม้ว่าการบริหารคนเก่งโดยเน้นที่ตัวตำาแหน่งจะมีข้อดีคือการเชื่อมโยงความสำาเร็จเชิงกลยุทธ์ 

กับการบริหารคนเข้าด้วยกันโดยตรง แต่แนวทางการบริหารคนเก่งแบบนี้ก็มีข้อเสียที่อาจเกิดจากผู้เล่นที่อยู่

ในตำาแหน่งเอ เพราะเป็นบุคคลท่ีมีท้ังอำานาจและการตัดสินใจ ซึ่งถ้าเกิดความผิดพลาดในการตัดสินใจก็อาจ 

ก่อให้เกิดผลกระทบทางลบทางด้านการเงินและผลกระทบนี้ก็จะส่งผลต่อองค์การโดยตรงเช่นเดียวกัน

 อย่างไรก็ตาม ฮิวส์ลิด34 ได้อธิบายเพิ่มเติมว่าการบริหารคนเก่งที่เน้นตัวตำาแหน่งนั้นไม่เพียงเฉพาะ

ตำาแหน่งเอดงัทีไ่ด้กล่าวไป หากแต่ยงัรวมถึงบคุลากรกลุ่มท่ีเรียกว่า กลุ่มทีอ่ยูใ่นส่วนปฏบิติังานหลักขององค์การ 

(Operating Core)35 ทั้งนี้ การจะระบุว่าตำาแหน่งใดคือส่วนปฏิบัติงานหลักขององค์การก็ขึ้นอยู่กับว่าองค์การ

จะวางตำาแหน่งของธุรกิจไว้เช่นไร อาทิ แมคโดนัลด์ (McDonald’s) ที่ระบุว่าตำาแหน่งหลักของธุรกิจคือ 

การบริการ ดังนั้นตำาแหน่งปฏิบัติงานหลักขององค์การจึงหมายถึงพนักงานหน้าร้าน เพราะบุคลากรกลุ่มนี้คือ 

คนท่ีใกล้ชิดกับลกูค้ามากทีส่ดุ และความพงึพอใจของลกูค้ากค็อืตวัชีว้ดัผลการปฏบิตังิานทีส่ำาคญัขององค์การ

 ในหนังสือของนิสดารก์ เวชยานนท์36 ศาสตราจารย์ทางด้านรัฐประศาสนศาสตร์และผู้ทรงคุณวุฒิ

ทางด้านการบรหิารทรัพยากรมนุษย์ ได้อธิบายว่ามมุมองเก่ียวกับการบริหารคนเก่งในประเทศไทยและในต่างประเทศ 

นั้นแตกต่างกัน ในต่างประเทศจะระบุชัดเจนว่าใครคือคนเก่ง และระบุชัดเจนว่าคนเก่งคือตำาแหน่งใด  

โดยในต่างประเทศจะใช้คำาว่า Critical Talent หรือคนเก่งในสายงานวิกฤติ ซึ่งเป็นสายงานที่สะท้อน 

ความสามารถหลักขององค์การ ขณะที่แนวทางขององค์การในประเทศไทยจะไม่ระบุชัดเจนว่าคนเก่งคือคนที ่

อยู่ตำาแหน่งใด (ผู้วิจัยมองว่าแนวทางนี้สอดคล้องกับการบริหารคนเก่งตามแนวทางแรก นั่นคือ แนวทาง 

การบริหารคนเก่งท่ีเน้นไปท่ีตัวบุคคล เพราะแต่ละคนมีสิทธิที่จะถูกระบุว่าเป็นคนเก่งได้อย่างเท่าๆ กัน  

หากมีผลการปฏิบัติงานและศักยภาพตามเกณฑ์ที่องค์การกำาหนด) ตามนิยามในตารางที่ 2.1

34 Huselid, M.A., Beatyy, R.W. and Becker, B.E. 2005. A Player or A Position? The Strategic Logic of Workforce  
 Management. Harvard Business Review, 83(12), 110 – 17.
35 Mintzberge, H. 2012. Structure in 5’s: A Synthesis of the Research on Organization Design. Management  
 Science, 26(3), 322 – 341.

 Mintzberge ได้อธิบายว่าโครงสร้างขององค์การประกอบด้วย 5 ส่วนที่สำาคัญได้แก่
 1) ส่วนผู้บริหารระดับสูง (Strategic Apex) ทำาหน้าที่ในการกำาหนดและควบคุมเชิงกลยุทธ์
 2) ส่วนผู้บริหารระดับกลาง (Middle Line) ทำาหน้าที่ในการนำากลยุทธ์ไปปฏิบัติให้เป็นจริง
 3) ส่วนอำานวยการ (Techno Structure) ทำาหน้าที่ในการออกแบบ ให้คำาปรึกษา หรืออาจทำาหน้าที่ในเชิงวิชาการเพื่อ 
 พัฒนาองค์การให้ดีขึ้น
 4) ส่วนปฏิบัติงานหลัก (Operating Core) ทำาหน้าที่ในการปฏิบัติงานที่เป็นภารกิจหลักขององค์การ
 5) ส่วนสนบัสนุน (Support Staff) ทำาหน้าทีเ่สมอืนแม่บ้านคอยดแูลความเรยีบร้อยและช่วยส่งเสรมิให้การปฏบิตังิานหลัก 
 เป็นไปได้อย่างราบรื่น
36 นิสดารก์ เวชยานนท์. 2551. มิติใหม่ในการบริหารทุนมนุษย์. กรุงเทพฯ: กราฟิโก ซิสเต็มส์.



           21

ตารางที่ 2.1 นิยามของคนเก่ง

ประเภทขององค์การ นิยามของคนเก่ง

บริษัทข้ามชาติที่ทำาธุรกิจเกี่ยวกับผลิตภัณฑ์ยา นักวิจัยและเจ้าหน้าท่ีประจำาคลินิก คือ Critical Talent ขององค์การ 
เพราะเป็นผู้คิดค้นและพัฒนาองค์การให้เจริญเติบโต 

บริษัทข้ามชาติที่ทำาธุรกิจด้านการขนส่ง คนส่งของผู้ทำาหน้าที่แพ็คและจัดส่งพัสดุ คือ Critical Talent ของ
องค์การ ซึ่งนับได้ว่าสำาคัญกว่าคนที่เป็นนักบินเสียอีก เพราะคนส่งของ
เป็นผู้ติดต่อโดยตรงกับลูกค้า 

บริษัทที่ปรึกษาข้ามชาติ Critical Talent คือ คนที่เป็นเสมือนตัวแทนขององค์การ ซึ่งนอกจาก
จะต้องทำางานที่เกี่ยวข้องและพบปะกับลูกค้าโดยตรงแล้ว ยังเป็นผู้ที่มี
ส่วนเกี่ยวข้องโดยตรงกับห่วงโซ่อุปทานด้วย นอกจากน้ีองค์การควรจะ
ระบุชี้ชัดด้วยว่าคนที่เป็น Critical Talent คือใคร

บริษัทมหาชนขนาดใหญ่ในประเทศไทย คนเก่งจะต้องสร้างผลงานให้กับองค์การให้กับผู้ถือหุ ้น พวกเขามี
ศักยภาพทีจ่ะทำาให้ธรุกจิเกดิการขยายตวัขึน้ มฝีีมอืในการสร้าง Return 
on Asset ให้กับองค์การ

บริษัทมหาชนขนาดใหญ่ในประเทศไทย คนเก่งเป็นเมลด็พนัธ์ A ที่เป็นเสมือนขมุทรพัยด้์านกำาลงัคนทีเ่ข้าไปชว่ย
ส่งเสรมิธรุกจิให้เจรญิก้าวหน้า ทกุสายงานสามารถหาคนเก่งได้ ไม่จำาเป็น
จะต้องมีเฉพาะสายธุรกิจหลักเท่านั้น

บริษัทที่ปรึกษาในประเทศไทย แนวโน้มต่างประเทศตอนนี้หลายบริษัทพยายามลุกขึ้นมาสร้างสตาร์ 
แม้แต่เด็กส่งเอกสารก็เป็นสตาร์ได้ถ้าสามารถบรรจุสินค้าที่จะทำาการ
ขนส่งได้ดี

ที่มา: ปรับจาก นิสดารก์ เวชยานนท์. 2551. มิติใหม่ในการบริหารทุนมนุษย์. กรุงเทพฯ : กราฟิโก ซิสเต็มส์.

 เมื่อนำาเอาแนวคิดของฮิวส์ลิด ผู้ท่ีอธิบายเร่ืองการบริหารคนเก่งท่ีเน้นตัวตำาแหน่งเปรียบเทียบ 

กับแนวคิดการจัดโครงสร้างขององค์การของเฮนรี่ มินซ์เบิร์ก (Henry Mintzberg) นักคิดชื่อดังชาวแคนาดา

จะพบว่า การบริหารคนเก่งโดยอิงกับตำาแหน่งจะให้ความสำาคัญกับบุคลากรเพียง 2 กลุ่ม คือ กลุ่มที่เป็น 

ผูบ้รหิารระดบัสงู (Strategic Apex) หรอืกลุม่ทีอ่ยูใ่นสายงานหลัก (Operating Core) ในขณะทีก่ลุ่มผู้บริหาร

ระดับกลาง กลุ่มอำานวยการ และกลุ่มสนับสนุนอาจจะถูกละเลยความสำาคัญเพราะไม่ใช่ตำาแหน่งกลุ่มคนเก่ง

เชิงกลยุทธ์

37 Sparrow, P.R., Hird, M. and Balain, S. 2011. Talent Management: Time to Question the Tablets of Stone?.  
 Center for Performance – led HR White Paper 11/01. Lancaster University Management School.
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 ในประเด็นข้างต้น ฮิวส์ลิดและนักคิดท่านอื่น อาทิ สแปร์โรว์และคณะ (Sparrow, et al., 2011)37 

กำาลังมองว่าเป็นข้อได้เปรียบขององค์การ เพราะจะทำาให้การบริหารคนเก่งมีความเป็นทางการและกลายเป็น

แนวนโยบายขององค์การที่รับรู้รับทราบกันโดยท่ัวท้ังองค์การได้ง่ายข้ึน รวมท้ังการปรับเปล่ียนแนวทาง 

ในการบริหารคนเก่งและการปรับเปลี่ยนเชิงกลยุทธ์ขององค์การก็สามารถทำาได้ตามสถานการณ์ อีกทั้ง 

ความสำาเร็จ (รวมทั้งความล้มเหลว) ขององค์การขึ้นอยู่กับการออกแบบงานของตำาแหน่งที่สำาคัญที่ถือว่าเป็น

ตำาแหน่งของคนเก่ง องค์การจงึไม่จำาเป็นต้องลงทนุในกระบวนการสรรหาคดัเลือกคนเก่งทีต้่องทำาทัว่ทัง้องค์การ 

แต่สามารถเน้นไปที่ตัวตำาแหน่งได้โดยเฉพาะ ด้วยมุมมองเช่นนี้ แนวทางในการบริหารคนเก่งจึงเน้นไปที ่

การสร้างมลูค่าให้กบัตวัตำาแหน่งโดยการเพิม่คณุค่าของงาน (Job Enrichment)38 ทำาให้งานเกดิความแปลกใหม่  

มีความท้าทาย รวมทั้งการให้รางวัลที่จูงใจเชื่อมโยงกับความสำาเร็จของตำาแหน่งของด้วย

 จากแนวทางการบรหิารคนเก่งแบบมุ่งเน้นไปท่ีตัวตำาแหน่งจะเหน็ได้ว่าหวัใจสำาคัญของแนวทางนีค้อื

การให้ความสำาคญักบัการเชือ่มโยงเชิงกลยทุธ์โดยตรง เพราะแนวทางนีน้อกจากจะให้ความสำาคญักบัส่ิงท่ีเรียกว่า 

คนเก่งแล้ว ยังให้ความสำาคัญกับอำานาจหน้าที่ที่มาพร้อมกับตำาแหน่งและผลกระทบเชิงกลยุทธ์ที่เกิดจาก 

การขบัเคลือ่นโดยคนเก่งด้วย หรือกล่าวอกีนยัหนึง่ แนวทางการบริหารคนเก่งท่ีองิกบัตำาแหน่งนี ้คอื การบริหาร

คนเก่งเชิงกลยุทธ์ ดังมุมมองของ คอลลิงส์และเมลลาห์ (Collings and Mellah) ต่อไปนี้

 “. . . activities and processes that involve the systematic identification of key  

 positions which differentially contribute to the organization’s sustainable competitive  

 advantage, the development of a talent pool of high potential and high performance  

 incumbents to fill these roles, and the development of a differentiated human  

 resource architecture to facilitate filling these positions with competent incumbents  

 and to ensure their continued commitment to the organization.”39

 จากมุมมองในข้างต้นสะท้อนให้เห็นถึงข้อสรุปเกี่ยวกับการบริหารคนเก่งที่มุ่งเน้นที่ตัวตำาแหน่ง 

ในฐานะที่เป็นส่วนสำาคัญในการส่งมอบมูลค่าให้กับองค์การ จากคนเก่งคนหนึ่งไปสู่คนเก่งอีกคนหนึ่ง  

38 Job Enrichment คือ การเพิ่มมูลค่าให้งานโดยการปรับเปลี่ยนหรือเพิ่มเติมเนื้องานที่ทำาให้พนักงานได้ใช้ความรู้ ทักษะ 
 และคุณลักษณะในการปฏิบัติงานมากขึ้น

 Job Enlargement คือ การเพิ่มเติมตัวเนื้องานที่มีรูปแบบหรือลักษณะของเนื้องานแบบเดิมเป็นการเพิ่มความรับผิดชอบ 
 ในตัวงานที่มากขึ้น แต่ความยากของเนื้องานยังคงเท่าเดิม
39 Collings, D. and Mellahi, K. 2009. Strategic Talent Management: A Review and Research Agenda. Human  
 Resource Management Review, 19, 304–313.
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โดยการเปลี่ยนผ่านนี้ไม่ได้ยึดโยงกับปัจเจกบุคคล หากแต่ยึดโยงกับตัวตำาแหน่ง การระบุว่าใครคือคนเก่ง 

ขององค์การ จงึเป็นการกำาหนดทีเ่ป็นระบบ (Systematic Identification) ไม่ว่าใครท่ีถูกเลอืกให้ดำารงตำาแหน่ง

ที่ถูกกำาหนดไว้แล้วก็คือว่าเป็นคนเก่งทั้งสิ้น ยกเว้นในกรณีที่มีการเปลี่ยนทิศทางขององค์การ ซึ่งอาจทำาให ้

ต้องมีการพิจารณาปรับเปลี่ยนตำาแหน่งท่ีเป็นตำาแหน่งสำาคัญใหม่ แต่ถ้าพิจารณาข้อความข้างต้นจะสังเกต 

ได้ว่าการกำาหนดว่าตำาแหน่งใดเป็นตำาแหน่งสำาคญัทีเ่ตรยีมไว้สำาหรบัคนเก่งทีน่ำาไปสูค่วามสามารถในการแข่งขนั

ในระยะยาว คือ การเตรียมความพร้อมและการพัฒนาแหล่งสะสมคนเก่งขององค์การ (Talent Pools)  

รวมทั้งการออกแบบสถาปัตยกรรมทางด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Architecture) 

ทีร่องรบัต่อการพฒันาความสามารถและศกัยภาพของคนเก่งท่ีช่วยเติมเต็มตำาแหน่งสำาคญัเมือ่องค์การต้องการ

2.4 กำรบริหำรคนเก่งตำมมุมมองแบบเฉพำะกลุ่ม (Exclusive Approach) กับกำรบริหำรคนเก่ง
ตำมมุมมองแบบภำพรวม (Inclusive Approach)

 จากการทบทวนแนวทางในการบริหารคนเก่ง 2 แนวทาง ในหัวข้อท่ี 2.2 และ 2.3 เป็นการ 

แสดงให้เห็นถึงการบริหารคนเก่งแบบมุ่งเน้นไปที่ตัวคนและการบริหารคนเก่งแบบมุ่งเน้นไปที่ตัวตำาแหน่ง  

ซึ่งแนวทางหลังจะเน้นที่การวางระบบการบริหารคนเก่งในระยะยาวมากกว่า ทั้งนี้ เมื่อพิจารณาถึงความเชื่อ

พืน้ฐานในการบรหิารคนเก่งทีใ่ช้อยูใ่นปัจจบุนัจะพบว่า มมีมุมองท่ีน่าสนใจอยูส่องมมุมองท่ีตรงข้ามกนันัน่คอื40 

มุมมองที่มองว่าคนเก่งคือบุคคลเฉพาะกลุ่มหรือเฉพาะบางตำาแหน่ง (Exclusive Approach) กับมุมมอง 

ที่อธิบายว่าคนเก่งนั้นอยู่ในทุกกลุ่มงานและทุกระดับขององค์การ (Inclusive Approach) คนเหล่านี้มีสิทธ ิ

ได้รับการพิจารณาว่าเป็นคนเก่งไม่ว่าจะอยู่ส่วนใดขององค์การ

 2.4.1 ความเชือ่ของมมุมองการบรหิารคนเก่งแบบเฉพาะกลุม่และการบรหิารคนเก่งแบบภาพรวม

 ตาม มุมมองแบบเฉพาะกลุ่ม (Exclusive Approach) มีความเชื่อว่าคนเก่งคือคนบางกลุ่ม 

บางระดับขององค์การที่มีผลงานในระดับสูง (High Performer) เมื่อเปรียบเทียบกับบุคลากรคนอื่นๆ  

ในองค์การ คนเหล่านั้นคือ คนส่วนน้อยที่ถือว่าเป็นคนเก่งที่สุด41 แนวคิดนี้ถูกอธิบายโดยงานวิจัยของบริษัท 

ที่ปรึกษาแม็คคินซี่42 เน้นการระบุและแยกคนเก่งที่ดีที่สุด (Best and Brightest) ซึ่งจะเรียกคนกลุ่มนี้ว่า 

ผู้เล่นกลุ่มเอ (A Player) โดยผู้เล่นกลุ่มนี้จะถูกแยกออกจากบุคลากรคนอื่นในองค์การ รวมไปถึงการระบุว่า

40 Meyers, M.C. and Van Woerkom, M. 2014. The Influence of Underlying Philosophies on Talent Management:  
 Theory, Implications for Practice, and Research Agenda. Journal of World Business, 49(2), 192–203. 
41 Ulrich, D. and Smallwood, N. 2012. What is Talent? Leader to Leader. Iss. 63 (Winter), 55–61.
42 Michaels,E., Handfield – Jones, H., and Axelrod, B. 2001. The War for Talent. Boston: Harvard Business Press.
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สายงานใดหรือกลุ ่มงานใดที่ถือว่าเป็นกลุ ่มท่ีจัดว่าเป็นคนเก่งขององค์การ ถ้าองค์การใดท่ีมีมุมมอง 

ในลักษณะนี้มักจะระบุให้บุคลากรที่อยู่ในสายงานวิกฤติ (Critical Task) หรือสายงานหลัก (Core Job) และ

คนกลุ่มนี้ก็จะได้รับความสำาคัญเป็นพิเศษ43

 ฮิวส์ลิดและคณะ44 อธิบายว่า ถ้าแบ่งตัวผู้แสดงในทีมออกเป็น 3 ส่วนคือ ผู้เล่นกลุ่มเอ (A Player) 

ผู้เล่นกลุ่มบี (B Player) และผู้เล่นกลุ่มซี (C Player) ผู้เล่นกลุ่มเอจะเป็นคนที่มีจำานวนประมาณร้อยละ 10 

ของจำานวนบคุลากรในองค์การทัง้หมด แต่เป็นกลุม่คนทีท่ำาผลงานได้สงูและเป็นคนทีส่ร้างแรงบนัดาลใจให้กบั

คนกลุ่มอื่นๆ ขณะที่ผู้เล่นกลุ่มบีจะเป็นคนที่มีผลงานในระดับปกติ และผู้เล่นกลุ่มซีคือคนกลุ่มน้อยที่มีผลงาน

ไม่ได้ตามเป้าหมายขั้นตำ่าที่องค์การกำาหนดไว้

 ขณะที่ มุมมองแบบภาพรวม (Inclusive Approach) มีความเชื่อว่าคนเก่งหมายถึงบุคลากร 

ในทุกระดับขององค์การ โดย โอ ไรล์ลี่ย์และเฟฟเฟอร์ (Charles A. O’Reilly and Jeffrey Pfeffer, 2000)45 

นักวิชาการที่มีชื่อเสียงทางด้านการให้มุมมองการบริหารคนที่เน้นแนวทางปฏิบัติที่เป็นเลิศ (Best Practices) 

มองว่าการขับเคลื่อนความสำาเร็จขององค์การจะต้องมองแบบภาพรวม (Collective View) ความสำาเร็จ 

ขององค์การไม่ได้เกิดจากคนกลุ่มใดกลุ่มหนึ่งถ้ามองในมุมนี้ คนเก่งจะอยู่ในหลากหลายกลุ่มงาน46 ทั้งนี ้

จากข้อค้นพบของแม็คคินซี่ พบว่าให้ค่าตอบแทนกับผู้เล่นกลุ่มเอมากกว่าบุคลากรกลุ่มอื่นถึงร้อยละ 42  

แต่หลายองค์การก็เลือกที่จะใช้กลยุทธ์ที่ช่วยลดความไม่พึงพอใจของบุคลากรกลุ่มอื่น และลดความเสี่ยง 

ที่อาจเกิดจากการทุ่มเทให้กับคนกลุ่มหนึ่งกลุ่มใดมากเกินไปด้วยการใช้กลยุทธ์ที่ให้ความสำาคัญกับคนที่เป็น 

ผู้เล่นทั้ง 3 กลุ่ม โดยองค์การจะเน้นลงทุนให้ค่าตอบแทนในผู้เล่นกลุ่มเอ ขณะเดียวกันก็พัฒนาผู้เล่นกลุ่มบี

เพราะผู้เล่นกลุ่มนี้อาจจะขยับขึ้นมาเป็นกลุ่มเอ และก็ยังจับตามองผู้เล่นกลุ่มซีที่อาจจะสามารถขยับขึ้นมา 

เป็นผู้เล่นกลุ่มบีได้47

43 นสิดารก์ เวชยานนท์. 2551. มิตใิหม่ในการบรหิารทนุมนุษย์. กรงุเทพฯ: คณะรฐัประศาสนศาสตร์ สถาบนับณัฑติพฒันบรหิารศาสตร์. 
 CIPD. 2014. Talent Management: An Overview. Chartered Institute of Personnel and Development. Retrieved  
 January 15, 2015 from http://www.cipd.co.uk/hr-resources/factsheets/talent-management-overview.aspx
44 Huselid, M.A., Becker, B.E. and Beatty R.W. 2005. The Workforce Scorecard: Managing Human Capital  
 to Execute Strategy. Boston: Harvard Business School Press.
45 O’Reilly, C. A. and Pfeffer, J. 2000. Cisco Systems: Acquiring and Retaining Talent in Hypercompetitive  
 Markets. Human Resource Planning. 23(3), 38–52.
46 CIPD. 2014. Talent Management: An Overview. Chartered Institute of Personnel and Development. Retrieved  
 January 15, 2015 from http://www.cipd.co.uk/hr-resources/factsheets/ talent-management-overview.aspx 
47 Michaels,E., Handfield – Jones, H. and Axelrod, B. 2001. The War for Talent. Boston: Harvard Business Press.
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 การบรหิารคนเก่งตามมุมมองแบบภาพรวมจึงมนียัยะ 3 ประการคอื48 ประการแรก แนวทางปฏบัิติ

ทีม่อบให้กับบุคลากรท่ีถือว่าเป็นผู้ท่ีมสีมรรถนะเฉพาะทีอ่งค์การต้องการและสมรรถนะนัน้นำามาซึง่ความสำาเรจ็

ขององค์การ ประการที่สอง แนวทางปฏิบัติที่บุคลากรทั่วทั้งองค์การมีสิทธิที่ได้รับสิ่งนี้อย่างเท่าเทียมกัน และ

ประการที่สาม ความสำาเร็จของการบริหารคนเก่งนั้นจะวัดได้จากความสำาเร็จที่เชื่อมโยงกับเป้าหมายของ

องค์การ

 2.4.2 เปรียบเทียบมุมมองการบริหารคนเก่งตามมุมมองแบบเฉพาะกลุ่ม (Exclusive Ap-

proach) กับการบริหารคนเก่งตามมุมมองแบบภาพรวม (Inclusive Approach)

 จากมุมมองเกี่ยวกับการบริหารคนเก่งที่แตกต่างกันระหว่างมุมมองแบบเฉพาะกลุ่มและมุมมอง 

แบบภาพรวมจะเห็นได้ว่า มุมมองแบบแรกมีจุดเด่น คือ ความชัดเจนท่ีพุ่งเป้าการให้คำานิยามของการ 

เป็นคนเก่งขององค์การไปที่สายงานหลักและบุคลากรเฉพาะกลุ่ม มุมมองแบบนี้มีลักษณะการตีความคล้าย 

กับการให้คำานิยามของพจนานุกรมโดยทั่วไป ซ่ึงมองว่าการเป็นคนเก่งนั้นเกิดจากส่ิงที่ติดตัวมาแต่กำาเนิด 

หรือการมีความสามารถที่เป็นสากล และการเป็นคนเก่งไม่ว่าจะอยู่ที่ไหนก็เป็นคนเก่งเสมอ ผสมผสาน 

กับแนวคิดทางเศรษฐศาสตร์ท่ีมองว่าคนเก่งตามอุปสงค์ (Demand) ขององค์การที่มีทิศทางอย่างชัดเจน  

เพื่อการลงทุนกับบุคลากรที่องค์การมั่นใจว่าจะนำาไปสู่ผลตอบแทนที่คุ้มค่าที่สุด

 ขณะทีม่มุมองแบบหลังเป็นการมองแบบกว้าง ไม่เน้นระบใุห้ชดัเจนว่าใครคอืคนเก่ง เพราะมแีนวคดิว่า 

การระบุที่แน่ชัดเกินไปอาจจะนำามาซึ่งความเส่ียงอย่างน้อย 2 ประการ นั่นคือ คนเก่งอาจจะไม่ใช่คนเก่ง 

ตลอดไป (Talent but not forever) และการระบุว่าคนเก่งต้องอยู่ในสายงานหลักหรือสายงานวิกฤติเท่านั้น

อาจจะทำาให้องค์การพลาดโอกาสในการส่งเสริมและใช้ประโยชน์จากบุคลากรกลุ่มอื่นที่อาจจะเป็นคนเก่ง 

และมีความสามารถอย่างอื่นแอบแฝงอยู่ ในตัวมุมมองนี้จะสอดคล้องกับคำานิยามของอูลริช (Ulrich, 2006)49 

ที่ไม่ได้มองคนเก่งแค่พรสวรรค์ แต่ยังมองถึงพันธะผูกพันที่มีต่องานและองค์การ รวมทั้งสิ่งที่ส่งมอบให้กับ 

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกลุ่มต่างๆ (ตารางที่ 2.2)

48 Sparrow, P.; Hird, M. and Cooper, C. 2015. Do We Need HR. New York: Palgrave Macmillan.
49 Ulrich, D. 2006. The Talent Trifecta. Workforce Management. September, 32–33.
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ตารางที่ 2.2 เปรียบเทียบการบริหารคนเก่งตามมุมมองแบบเฉพาะกลุ่มกับมุมมองแบบภาพรวม

มุมมองแบบเฉพาะกลุ่ม (Exclusive Approach) มุมมองแบบภาพรวม (Inclusive Approach)

- เน้นการแข่งขัน - เน้นการพัฒนา

- มีมุมมองต่อระบบบริหารคนที่มองคนเป็นทุนมนุษย์ 
 (Human Capital) ที่มีค่าต่อการลงทุนไม่เท่ากัน

- ใช้ระบบการบริหารคนแบบทรัพยากรมนุษย์ (Human
 Resource) ที่ยังคงให้ความสำาคัญกับบุคลากรแต่ละกลุ่ม
 ภายใต้แนวคิดของความเสมอภาคในการปฏิบัติ

- มองหาคนเก่งจากภายนอกองค์การ - มองหาคนเก่งจากภายในองค์การ

- คนเก่งเสนอตัวและแสดงศักยภาพเพื่อเข้าสู่เส้นทางพิเศษ - ผู้บังคับบัญชาเล็งเห็นความสามารถและสนับสนุน

- ใช้ระบบความก้าวหน้าในอาชีพที่แตกต่างจากกลุ่มอื่น
 อย่างชัดเจน

- ใช้ระบบความก้าวหน้าในอาชพีเช่นเดยีวกบับคุลากรคนอืน่
 ในองค์การ แต่เน้นการส่งเสริมความก้าวหน้าในอาชีพ

- ใช้ระบบเงินเดือนที่แตกต่างจากบุคลากรกลุ่มอื่น - ใช้ระบบเงินเดือนเช่นเดียวกับระบบบุคลากรกลุ่มอื่น 
 แต่มีค่าตอบแทนจูงใจพิเศษ

- เน้นที่กลุ่มผู้นำาระดับสูงและกลุ่มสายงานหลัก - ให้ความสำาคัญกับทุกระดับและทุกกลุ่มงาน

- พัฒนาให้มีภาวะผู้นำาเพื่อพร้อมจะก้าวสู่ตำาแหน่งระดับสูง
 ในอนาคต

- พัฒนาความสามารถทางการจัดการ

ที่มา: ปรับจาก Poocharoen and Lee (2013: 1204)50

 ความเช่ือและมุมมองพื้นฐานต่อการบริหารคนเก่ง ซึ่งมีคู่ของมุมมองท่ีตรงข้ามกัน นั่นคือ มุมมอง

แบบเฉพาะกลุ่ม (Exclusive Approach) กับมุมมองแบบภาพรวม (Inclusive Approach) ถ้ามีความเชื่อ 

พื้นฐานแบบมุมมองแรก การบริหารคนเก่งจะต้องใช้ระบบที่แข็ง (Hard Approach) และต้องมีความชัดเจน

ในตัวระบบ มีการประกาศและสื่อสารอย่างชัดเจนว่าใครคือคนเก่ง รวมทั้งต้องให้ค่าตอบแทนแบบ 

ไม่เท่าเทียมกัน เพราะคนเก่งและคนท่ีทำาผลงานได้มากกว่าต้องได้ค่าตอบแทนมากกว่า ในขณะที่มุมมอง 

แบบภาพรวมเป็นการมองคนเก่งและวิธีการบริหารคนเก่งแบบประนีประนอมและมีความยืดหยุ่นมากกว่า  

ซึ่งการมองแบบนี้จะมีความเสี่ยงเนื่องจากความไม่ชัดเจนของมุมมองและตัวระบบที่เน้นความกลมกลืนและ

ความเสมอภาคในมุมมองของบุคลากรทั้งองค์การ

 อย่างไรก็ตาม หากพิจารณาท้ังสองมุมมองร่วมกันจะพบความเชื่อมโยงกัน เพราะในมุมมอง 

แบบภาพรวมก็ยงัคงมมีมุมองแบบเฉพาะกลุม่ปะปนอยู ่เพยีงแต่มมุมองแบบภาพรวมจะมคีวามประนปีระนอม

ในการกำาหนดแนวทางในการบรหิารคนเก่งมากกว่ามุมมองแบบเฉพาะกลุม่ ผูว้จิยัต้ังข้อสงัเกตว่าการให้ความหมาย 

การบริหารคนเก่งแบบภาพรวม (Inclusive Approach) ไม่ได้หมายความถึงการบริหารคนทุกคนในองค์การ

50 Poocharoen, O. and Lee, C. 2013. Talent Management in the Public Sector: A Comparative Study of Singapore,  
 Malaysia, and Thailand. Public Management Review. 15(8), 1185–1207.
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ในฐานะคนเก่งอย่างเท่าเทียมกัน เพราะถ้าเป็นเช่นนี้ก็เท่ากับว่า องค์การไม่มีแนวปฏิบัติเฉพาะสำาหรับคนเก่ง 

หากแต่การบริหารคนเก่งแบบภาพรวม คือ การเน้นให้คนเก่งสามารถปฏิบัติงานอย่างเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน

กับบุคลากรคนอื่นๆ ในองค์การได้อย่างไม่รู้สึกแปลกแยก 

 จากประเด็นข้างต้นสามารถอธิบายเพิ่มเติมโดยพิจารณาจากช่ือของระบบในการบริหารคนเก่ง 

ทีม่กัถกูเรยีกว่า High Performance and Potential System (HiPPS) จะมสีองคำาทีส่ะท้อนความเป็นคนเก่ง 

คือ คำาว่า Performance (ผลการปฏิบัติงาน) และคำาว่า Potential (ศักยภาพ) ซ่ึงคำาสองคำานี้ค่อนข้าง 

สะท้อนการจำาแนกคนเก่งแบบเฉพาะกลุ่ม (Exclusive Approach)51 เพราะการที่จะระบุว่าใครคือผู้มี 

ผลการปฏิบัติงานสูงและมีศักยภาพสูงย่อมต้องมีการประเมินและจำาแนกจึงจะระบุได้อย่างแน่ชัด  

แต่ในทางปฏิบัติแล้ว การนำาเอาระบบการบริหารคนเก่งมาใช้ในองค์การยังรวมถึงการพัฒนาศักยภาพและ 

การเติมเต็มจุดแข็งของคนเก่งให้ดียิ่งข้ึน ส่ิงนี้สะท้อนให้เห็นว่าคนเก่งถูกมองแบบภาพรวม (Inclusive  

Approach) เพราะเช่ือว่าผลการปฏิบัติงานและศักยภาพอาจไม่ใช่ส่ิงที่ติดตัวมาแต่กำาเนิด หากแต่ต้อง 

ได้รับการพัฒนาและต่อยอดตามทิศทางที่สอดคล้องกับสิ่งที่องค์การต้องการด้วย

2.5 งำนวจิยัทีเ่กีย่วข้องกบัแนวโน้มและแนวปฏบัิตท่ีิเก่ียวกับกำรบรหิำรคนเก่ง (Related Research: 
Trends and Practices in Talent Management)

 2.5.1 งานวิจัยในต่างประเทศที่เกี่ยวข้องกับการบริหารคนเก่ง

 การบริหารคนเก่งเป็นกระบวนการที่เป็นระบบ เริ่มตั้งแต่การให้คำานิยามว่าใครคือคนเก่ง จะดึงดูด

คนเก่งเข้ามาในองค์การได้อย่างไร จะมีแนวทางในการพัฒนาและมอบหมายงานรูปแบบไหน ตลอดจน 

จะมีวิธีการอย่างไรจึงจะรักษาคนเก่งเหล่านั้นให้อยู่กับองค์การ หรืออาจถึงขั้นต้องทำาสงครามแย่งชิงคนเก่ง 

กับองค์การอื่น (The War for Talent)52 ทั้งน้ีในทางปฏิบัติการบริหารคนเก่งจะมีประเด็นที่ต้องพิจารณา 

หลากหลายประเด็น อาทิ53

51  Meyers, M.C., Woerkom, M.V. and Dries, N. 2013. Talent – Innate or Acquired? Theoretical Considerations  
 and Their Implications for Talent Management. Human Resource Management Review, 23, 305–321.
52 Michaels, E., Handfield – Jones, H. and Axelrod, B. 2001. The War for Talent. Boston: Harvard Business Press. 
 CIPD. 2014. Talent Management: An Overview. Chartered Institute of Personnel and Development.  
 Retrieved January 15, 2015 from http://www.cipd.co.uk/hr-resources/factsheets/tal ent-management- 
 overview.aspx 
53 Devine, M. and Powell, M. 2008. Talent Management in the Public Sector. The Ashridge Journal. Retrieved  
 November 24, 2014 from http://www.ashridge.com/website/IC.nsf/wFARATT/ Talent%20Management 
 %20in%20the%20Public%20Sector/$file/TalentManagementInThePublicSector.pdf
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 1) การแข่งขัน (Competitive Issue) การบริหารคนเก่งจะต้องดูแลคนเก่งให้เป็นพิเศษ  

เพราะคนเก่งเหล่านี้อาจจะถูกแย่งตัวไปได้ทุกเมื่อ

 2) กระบวนการ (Process) การบริหารคนเก่งจะต้องทำาให้เป็นกระบวนการและระบบที่แน่นอน

 3) ความเชือ่มโยงของระบบการบรหิารทรัพยากรมนษุย์ (HR Functions) การบรหิารคนเก่งจะต้อง

คำานึงถึงความสอดคล้องระหว่างความสามารถของคนเก่งกับงาน และความสามารถของคนเก่งกับองค์การ

 4) การพัฒนา (Development Perspective) การบริหารคนเก่งจะต้องให้ความสำาคัญกับ 

การวางเส้นทางการพัฒนาเฉพาะกลุ่มของคนเก่ง

 5) วัฒนธรรม (Culture) การบริหารคนเก่งต้องตระหนักถึงความสำาคัญในการปรับและพัฒนา 

มุมมองและทัศนคติของคนเก่ง

 6) การบรหิารการเปลีย่นแปลง (Change Management Issue) การบรหิารคนเก่งคอืการขับเคลือ่น 

การเปลี่ยนแปลงให้เกิดขึ้นในองค์การ

 เมื่อนำาแนวปฏิบัติในข้างต้นมาเปรียบเทียบกับแนวโน้มและแนวปฏิบัติที่เกิดขึ้นจริง จะพบว่า 

ในบางครั้งบริบทหรือประเด็นท้าทายในภาพกว้างก็ส่งผลต่อการกำาหนดแนวทางในการบริหารคนเก่ง อาทิ  

ในภาครัฐของประเทศอังกฤษซ่ึงมีสิ่งที่นับว่าเป็นความท้าทายที่สำาคัญ นั่นคือ การบริหารความหลากหลาย 

(Diversity Management) ดังน้ันในการบริหารคนเก่งในภาครัฐ สิ่งที่ผู ้บริหารจะต้องตระหนัก คือ54  

การบริหารความหลากหลายของคนเก่ง ทั้งนี้ปรัชญาในการบริหารคนเก่งในภาครัฐของอังกฤษคือทุกคน 

เป็นคนเก่ง (Everyone has talent) จากปรชัญาทีว่่านีส่้งผลให้การบรหิารคนเก่งในภาครฐัมุง่เน้นทีก่ารส่งเสรมิ 

การเจรญิเตบิโตของบคุลากรภายในโดยการสร้างโปรแกรมในการพัฒนาสำาหรับบคุลากรสองส่วน คอื บคุลากร

ทีเ่ป็นระดับปฏบิตักิารและหวัหน้างาน และบคุลากรทีเ่ป็นผูบ้รหิารระดบักลางพร้อมกบัการสร้างความเชือ่มโยง 

ระหว่างบุคลากรระดับปฏิบัติการที่มีความพร้อมในการขึ้นสู่ตำาแหน่งผู้บริหารด้วย

 ขณะท่ีในภาคเอกชนขนาดใหญ่อย่างไอบีเอ็ม (IBM) ก็เป็นอีกหนึ่งองค์การที่ใช้ระบบการบริหาร 

คนเก่งที่เน้นการสร้างคนจากข้างในโดยใช้ระบบที่เรียกว่า ลีด55 (LEADS ย่อมาจากคำาภาษาอังกฤษ คือ  

Leadership Acceleration and Development System) ระบบลีดนี้เป็นระบบท่ีไอบีเอ็มสร้างขึ้น 

เพื่อรวบรวมฐานข้อมูลเกี่ยวกับคนเก่งขององค์การและทำาการศึกษาวิจัยเกี่ยวกับประเด็นการบริหารเก่ง เช่น 

ประเด็นด้านความหลากหลาย ประเด็นปัญหาในการทำางานของบุคลากรที่เป็นของคนเก่งขององค์การ  

โดยในตัวระบบลีดจะมีข้อมูลที่ระบุถึงผลการปฏิบัติงานและศักยภาพในอนาคตของคนเก่งในแต่ละส่วนธุรกิจ

ของไอบีเอ็ม ซ่ึงไอบีเอ็มได้แบ่งคนเก่งออกเป็น 3 ส่วน ได้แก่ คนเก่งที่จะเติบโตในสายบริหารและคนเก่ง 

54 Sparrow, P., Hird, M. and Cooper, C. 2015. Do We Need HR?. New York: Palgrave Macmillan.
55 Ibid.
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ทางด้านเทคนิคเฉพาะทาง สำาหรับคนเก่งที่จะเติบโตในสายบริหารจะแบ่งออกเป็น 3 กลุ่ม คือ กลุ่มที ่

เป็นผูบ้ริหาร กลุม่ผูบ้รหิารทีก่ำาลงัจะข้ึนเป็นผูน้ำา และกลุ่มผู้บริหารทีก่ำาลังจะขึน้เป็นผู้นำาระดับสูง ในสายบริหาร

จะมีระบบที่เรียกว่า ระบบอาชีพอัจฉริยะ (Career Smart) เป็นตัวประเมินและช่วยในการพัฒนาศักยภาพ

เป็นรายบุคคล ส่วนกลุ่มผู ้เชี่ยวชาญในด้านเทคนิคเฉพาะทางจะได้รับการดูแลโดยการมอบหมายงาน 

ตามโครงการสอดคล้องกับความชำานาญและเป็นโครงการที่ท้าทายความสามารถของคนเก่งกลุ่มนี้ 

 เม่ือค้นงานวิจัยท่ีเกี่ยวข้องกับการบริหารคนเก่งในภาครัฐและกำาหนดขอบเขตการค้นหาให้แคบลง

จะเห็นว่างานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการบริหารคนเก่งในภาครัฐและเน้นท่ีภาครัฐในกลุ ่มประเทศแถบ 

เอเชียตะวันออกเฉียงใต้มีอยู่เพียง 1 ฉบับ คือ งานวิจัยของอรอร ภู่เจริญและซีเลีย ลีย์ (Poocharoen  

and Lee, 2013)56 ท่ีทำาการศึกษาเปรียบเทียบการบริหารคนเก่งในภาครัฐ 3 ประเทศ อันได้แก่ ประเทศ

สิงคโปร์ มาเลเซีย และประเทศไทยโดยผลจากการวิจัยสามารถสรุปและวิเคราะห์ได้ว่า

 1) ระบบการสรรหาคัดเลือกคนเก่ง ในภาครัฐของทั้ง 3 ประเทศมีความคล้ายคลึงกัน คือ การเน้น

การใช้ระบบการบริหารคนเก่งกับบุคลากรท่ีเป็นคนรุ่นใหม่ มีการดึงดูดและสร้างพันธะผูกพันกับคนเก่ง 

ด้วยการให้ทนุการศกึษา (Pre – Service Scholarship) และคนเหล่านีต้้องกลับมาปฏบิติังานใช้ทนุเมือ่สำาเรจ็

การศึกษาแล้ว แต่ในแนวทางปฏิบัติก็อาจมีความแตกต่างกัน เช่น ที่สิงคโปร์จะใช้วิธีการเข้าไปหาคนเก่ง 

ถึงมหาวิทยาลัยตั้งแต่พวกเขาเหล่านั้นยังไม่จบการศึกษา (Green Harvesting Recruitment) เป็นต้น 

 2) ระบบการพฒันา ของท้ัง 3 ประเทศมจีดุเน้นทีร่ะบบการพฒันาและฝึกอบรม ซึง่มโีครงการพเิศษ

เฉพาะสำาหรับกลุ่มที่เป็นคนเก่ง ทั้งโครงการอบรมที่เป็นทางการ (Formal Training) และการพัฒนาที่ไม่เป็น

ทางการ เช่น การใช้ระบบพี่เลี้ยง (Mentoring System) แต่เมื่อเปรียบเทียบกันจะพบว่า ประเทศสิงคโปร ์

มีระบบการพัฒนาที่เชื่อมโยงกับการปฏิบัติงาน มีเส้นทางการพัฒนาที่ชัดเจนและให้ความสำาคัญกับระบบ 

การพัฒนาเส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพ (Career Path and Career Development) มากกว่ามาเลเซีย

และไทย

 3) ระบบการให้ค่าตอบแทน พบว่า ประเทศสิงคโปร์ให้ค่าตอบแทนทั้งที่เป็นตัวเงินและสิทธิพิเศษ

อื่นๆ กับกลุ ่มคนเก่งในภาครัฐค่อนข้างสูง และมีระบบค่าตอบแทนพิเศษให้กับคนกลุ่มน้ีโดยเฉพาะ 

โดยมีการเทียบเคียงการจ่ายค่าตอบแทนในราคาตลาด ขณะที่มาเลเซียและไทยยังใช้ระบบและอัตรา 

การจ่ายค่าตอบแทนแบบเดิม เพียงแต่เปิดช่องทางให้คนกลุ่มนี้ได้เติบโตเร็วขึ้น

56 Poocharoen, O. and Lee, C. 2013. Talent Management in the Public Sector: A Comparative Study of Singapore,  
 Malaysia, and Thailand. Public Management Review. 15(8), 1185 – 1207.
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 นอกจากงานวิจัยในข้างต้นแล้ว ยังมีงานวิจัยอื่นๆ ในต่างประทศที่เกี่ยวข้องกับแนวทางการจัดการ

คนเก่งในภาครัฐอีกหลายชิ้น เช่น งานของ โกล์มาร์กและมีลิน (Johan Gromark and Frans Melin, 2013)57 

ที่อธิบายว่าการใช้ตัวเงินเป็นสิ่งจูงใจในภาครัฐอาจจะเป็นสิ่งที่ทำาได้ยากเนื่องจากข้อจำากัดทางงบประมาณ 

และเจตนารมณ์ในภาครัฐนั้นมีความแตกต่างจากภาคเอกชน ดังน้ันแนวทางปฏิบัติที่อาจจะเป็นทางออก 

ของภาครัฐในการทีส่ร้างแรงดงึดดูให้คนเก่งเข้ามาทำางานคอืการปรบัภาพลักษณ์ในฐานะนายจ้าง (Employer 

Branding) โดยการส่งเสริมภาพลักษณ์ที่เน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ภาพลักษณ์ของการทำางานแบบองค์รวม  

การตอบสนองแบบสองทาง การทำางานแบบไม่หยุดนิ่ง ความกระตือรือร้นและการส่งเสริมค่านิยม 

แบบประชาธิปไตยภายในองค์การ

 สิ่งที่น่าสนใจคือมีงานวิจัยบางชิ้นสะท้อนให้เห็นว่าคนที่ถูกเรียกว่าเป็นคนเก่งนั้นมีแนวโน้มที่คิด 

จะลาออกจากองค์การ เช่น จากงานวิจัยของ มาร์ตินและชมิดท์ (Martin and Schmidt, 2010)58 ที่ใช้เวลา 

6 ปี ในการศึกษาแนวทางในการบริหารคนเก่งขององค์การชั้นนำาระดับโลก 100 แห่ง โดยผลการวิจัยของเขา

พบว่าการตั้งสมมติฐานว่าคนเก่งจะต้องมีพันธะผูกพันกันองค์การนั้นเป็นเรื่องที่ผิด เพราะผลการวิจัย 

กลับพบว่ากลุ่มตัวอย่างทั้งหมดกว่า 20,000 คนท่ีองค์การระบุว่าเป็นดาวรุ่ง (Emerging Stars) นั้น 

กลับคิดลาออก โดย 1 ใน 4 จากจำานวนกลุ่มตัวอย่างทั้งหมดมีความตั้งใจว่าจะลาออกภายในหนึ่งปี ขณะที่  

1 ใน 3 ของกลุ่มตัวอย่างท้ังหมดก็ไม่ได้ทุ่มเทศักยภาพทั้งหมดที่มีให้กับการปฏิบัติงาน และ 1 ใน 5  

ของกลุ่มตัวอย่างทั้งหมดคิดว่าเป้าหมายของตัวเองกับเป้าหมายขององค์การนั้นอาจจะไม่ตรงกัน รวมทั้ง 4  

ใน 10 ของกลุม่ตวัอย่างกลบัมคีวามรูส้กึไม่มัน่ใจในความสามารถของเพือ่นร่วมงานและหวัหน้างานของตนเอง

 2.5.2 งานวิจัยในประเทศไทยที่เกี่ยวข้องกับการบริหารคนเก่ง

 งานวจิยัทีเ่กีย่วกบัการบรหิารคนเก่งในประเทศไทยทีน่่าสนใจมอียูด้่วยกนั 3 ฉบบั งานวจิยัฉบบัแรก

คืองานของ วีรวัฒน์ ปันนิตามัย (2552)59 ที่ศึกษาการศึกษาแนวปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารผู้มีวุฒิสามารถ 

ขององค์การภาครัฐ ภาคเอกชนและรัฐวิสาหกิจของไทย โดยเก็บข้อมูลจากองค์การในภาครัฐ 15 แห่ง  

ภาครัฐวิสาหกิจ 13 แห่ง และภาคเอกชน 24 แห่ง พบว่าผู้บริหารเชื่อมั่นว่าการนำาเอาระบบการบริหาร 

คนเก่งมาใช้จะช่วยทำาให้องค์การเกิดการพัฒนาและเป็นการเตรียมความพร้อมเพื่อการสร้างผู้นำาขององค์การ 

ในอนาคต โดยมองว่าการเป็นคนเก่งนั้นอยู่ที่ปัจจัยภายในบุคคล อาทิ ความเป็นผู้นำา การคิดเชิงกลยุทธ์  

57 Gromark, J. and Melin, F. 2013. From Market Orientation to Brand Orientation in the Public Sector. 
Journal of Marketing Management. 29(9–10), 1099–1123.
58 Martin, J. and Schmidt, C. 2010. How to Keep Your Top Talent. Harvard Business Review, 88(5), 54–56.
59 วีรวัฒน์ ปันนิตามัย. 2552. การศึกษาแนวปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารผู้มีวุฒิสามารถขององค์การภาครัฐ ภาคเอกชนและ 
 รัฐวิสาหกิจของไทย. วารสารพัฒนบริหารศาสตร์. 49(1) (พิเศษ): 101–126.
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ทักษะฝีมือ บุคลิกภาพ การพูดจา มากกว่าปัจจัยภายนอกตัวบุคคล เช่น ตำาแหน่ง คุณวุฒิ การเป็นนักเรียนทุน 

และให้ความสำาคญักบัไหวพรบิ โดยวธิกีารคดัเลอืกทีน่ยิมใช้คอืการใช้ศนูย์การประเมนิ (Assessment Center 

Method) เพื่อวัดไหวพริบ บุคลิกภาพ และความสามารถในการเผชิญต่อสภาพปัญหาและความยากลำาบาก 

โดยพบว่า ระบบการบริหารคนเก่งในภาคเอกชนและรัฐวิสาหกิจมีความก้าวหน้าและมีการเชื่อมโยง 

อย่างเป็นระบบมากกว่าในภาครฐั ท้ังน้ี ผลสะท้อนจากกลุม่คนเก่งส่วนใหญ่ตอบว่าการท่ีองค์การได้จดัโครงการ

บริหารคนเก่งขึ้นทำาให้พวกเขาได้แสดงศักยภาพอย่างเต็มที่ แต่เม่ือถามว่าคิดจะลาออกจากองค์การหรือไม่ 

กลับมีผู้ตอบถึงร้อยละ 44 ตอบว่าเคยคิดจะลาออกจากองค์การ

 งานฉบับที่สองเป็นของพรรัตน์ แสดงหาญ (Sadangharn, 2010)60 ได้ทำาการศึกษาปัจจัยที่ส่งผล

ต่อการรักษาคนเก่งในหน่วยงานภาครัฐ โดยเก็บข้อมูลจากองค์การราชการ 52 หน่วยงาน ผลจากการศึกษา

พบว่าพันธะผูกพันท่ีมีต่อตัวงานและองค์การจะช่วยรักษาคนเก่งไว้ให้อยู่กับองค์การ ขณะที่การใช้ระบบ 

การบริหารทรัพยากรมนุษย์อื่นๆ ไม่มีผลต่อการรักษาคนเก่งไว้ในองค์การภาครัฐ แต่ข้อค้นพบท่ีน่าสนใจคือ

คนเก่งยังคงมีความคิดที่จะลาออกจากองค์การ โดยงานวิจัยฉบับนี้พบความสัมพันธ์เชิงลบอย่างมีนัยสำาคัญ

ระหว่างระดับการศึกษากับความจงรักภักดีต่อองค์การ นั่นหมายความว่ายิ่งการศึกษาสูงขึ้นความคิด 

ในการที่จะลาออกจากองค์การก็มีสูงขึ้นด้วย

 งานฉบับที่สามเป็นของ ปฐมพงษ์ โตพาณิชสุรีย์ (2553)61 ยังคงเป็นงานวิจัยท่ีมีขอบเขตการวิจัย 

คล้ายกับงานก่อนหน้าน้ี โดยศึกษาเรื่องการรักษาผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงในองค์การ ผลการศึกษาพบว่า ปัจจัย 

ที่ส่งผลให้เกิดความผูกพันต่อองค์การมากท่ีสุดคือลักษณะงาน รองลงมาคือการฝึกอบรมและการพัฒนา

บุคลากรตามลำาดับ การศึกษาครั้งนี้ได้ข้อค้นพบอีกว่าช่วงอายุราชการ 7–9 ปี เป็นช่วงที่ผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง 

มีความผูกพันต่อองค์การตำ่าท่ีสุดเมื่อเทียบกับช่วงอายุราชการอื่น และผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงที่จบการศึกษาระดับ

ปริญญาเอกก็มีความผูกพันต่อองค์การตำ่าสุดเช่นกัน

 จากงานวจิยัเกีย่วกบัการบรหิารคนเก่งในประเทศไทยทัง้ 3 ฉบบัดังข้างต้น สะท้อนให้เหน็ว่าคนเก่ง

จะให้ความสำาคัญกับเน้ืองานซึ่งเป็นปัจจัยที่ช่วยดึงดูดและสร้างความพึงพอใจ ในขณะที่องค์การต้องเผชิญ 

กับสภาวะที่คนเก่งยังคงมีความคิดที่จะย้ายองค์การได้เสมอ หากเป็นเช่นนี้สิ่งที่องค์การภาครัฐพึงตระหนัก 

ในการบริหารคนเก่งคือเมื่อองค์การไม่สามารถจูงใจด้วยระบบค่าตอบแทนที่เป็นพิเศษทั้งที่เป็นตัวเงินและ 

ไม่ใช่ตัวเงิน ก็ควรต้องทดแทนด้วยระบบที่ช่วยให้คนเก่งได้มีโอกาสเติบโตได้อย่างเป็นระบบ โดยการใช้ระบบ

การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management) ซึ่งถือว่าเป็นระบบที่ช่วยเชื่อมโยงระหว่าง 

60 Sadangharn, P. 2010. The Determinants of Talent Retention in the Thai Public Sector. Doctoral Dissertation.  
 Bangkok: School of Public Administration National Institute of Development Administration.
61 ปฐมพงษ์ โตพาณิชสุรีย์. 2553. การรักษาผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงในองค์การ: กรณีศึกษาข้าราชการพลเรือนสามัญ.วารสาร 
 บริหารธุรกิจ. 33(127), 35–49.
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ผลงานกับความก้าวหน้าในอาชีพ62 โดยการกำาหนดเงื่อนไขของคุณสมบัติและผลการปฏิบัติงานที่รองรับ 

และเปิดโอกาสให้คนเก่งได้แสดงศักยภาพ อกีนยัหน่ึง การใช้ระบบการบริหารผลการปฏิบติังานเป็นตัวจักรสำาคัญ 

ในการบริหารคนเก่งจะช่วยให้เห็นภาพสะท้อนเชิงประจักษ์ว่าคนเก่งช่วยส่งเสริมผลการปฏิบัติงาน 

ของกลุ่มงานและองค์การได้อย่างไร

2.6 กรอบกำรวิเครำะห์มุมมองพื้นฐำนในกำรบริหำรคนเก่ง (Analytical Framework for Talent 
Management)

 จากการทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการบริหารคนเก่งทั้งในต่างประเทศและ 

ในประเทศไทย และท้ังในภาครัฐและภาคเอกชน สะท้อนให้เห็นถึงนิยามของคำาว่าคนเก่งที่มากกว่าคำาว่า 

ผลการปฏิบัติงาน (Performance) ในปัจจุบัน หากแต่ยังรวมถึงศักยภาพ (Potential) ในอนาคตด้วย และ

เมื่อทบทวนถึงมุมมองพื้นฐานก็สะท้อนให้เห็นถึงมุมมองที่มีต่อการบริหารคนเก่งในคู่ที่ตรงข้ามกัน 2 คู่ ได้แก่ 

คูแ่รก การบรหิารคนเก่งแบบมุง่เน้นไปทีต่วัคน (Key People) กบัการบรหิารคนเก่งแบบมุง่เน้นไปทีต่วัตำาแหน่ง  

(Key Positions) และคู่ท่ีสอง การบริหารคนเก่งตามมุมมองแบบเฉพาะกลุ่ม (Exclusive Approach)  

กับการบริหารคนเก่งตามมุมมองแบบภาพรวม (Inclusive Approach) จากมุมมองที่เป็นคู่ตรงกันข้ามนี้  

ผู้วิจัยได้นำามาพัฒนาเป็นกรอบการวิเคราะห์สำาหรับงานวิจัยฉบับนี้ (ดังภาพที่ 2.2) 

ภาพที่ 2.2 กรอบการวิเคราะห์มุมมองพื้นฐานในการบริหารคนเก่ง (Analytical Framework for Talent Management)

เน้นตัวบุคคล
(Key People)

เน้นที่ตัวตำาแหน่ง
(Key Position)

มุมมองเฉพาะกลุ่ม
(Exclusive Approach)

มุมมองภาพรวม
(Inclusive Approach)

มุมมองภาพรวมแบบเน้นตัวบุคคล
(Inclusive-Key People 

Approach)

มุมมองภาพรวมแบบเน้น
ตัวตำาแหน่ง

(Inclusive-Key Position 
Approach)

มุมมองเฉพาะกลุ่มแบบเน้นตัวบุคคล
(Exclusive-Key People 

Approach)

มุมมองเฉพาะกลุ่มแบบเน้นตัว
ตำาแหน่ง

(Exclusive-Key Position 
Approach)

62 Hiltrop, J.M. (1999). The Quest for the Best: Human Resource Practices to Attract and Retain Talent.  
 European Management Journal. 17(4), 422–430.
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 ภาพท่ี 2.2 อธิบายกรอบการวเิคราะห์มมุมองพืน้ฐานในการบรหิารคนเก่ง (Analytical Framework 

for Talent Management) ท่ีใช้สองมติคิูต่รงข้ามกันเป็นแกนหลักในการพิจารณามมุมองพ้ืนฐานในการบริหาร

คนเก่ง โดยนำามาจัดเรียงเป็นแถวสี่เหลี่ยมไขว้กันสี่กล่อง (Matrix) โดยสี่กล่องที่กล่าวมานี้จะเป็นกล่องที่ผู้วิจัย

ได้นำามาใช้ประกอบการวเิคราะห์เพือ่การตอบคำาถามการวจิยัให้มคีวามชดัเจนขึน้ ทำาให้เหน็ภาพว่าการบรหิาร

คนเก่งที่ใช้ในภาครัฐของต่างประเทศและในประเทศไทยมีแนวทางปฏิบัติอย่างไรและเป็นไปตามมุมมอง 

พื้นฐานใดตามกรอบการวิเคราะห์ฯ ซึ่งมีอยู่ด้วยกัน 4 มุมมอง ได้แก่ มุมมองภาพรวมแบบเน้นตัวบุคคล  

(Inclusive – Key People Approach) มุมมองภาพรวมแบบเน้นตัวตำาแหน่ง (Inclusive – Key Position 

Approach) มุมมองเฉพาะกลุ่มแบบเน้นตัวบุคคล (Exclusive – Key People Approach) และมุมมอง 

เฉพาะกลุ่มแบบเน้นตัวตำาแหน่ง (Exclusive – Key Position Approach)





3
ระเบียบวิธีวิจัย

 การศกึษาวจิยัเรือ่ง “การบรหิารคนเก่ง: แนวคดิในต่างประเทศและประสบการณ์ในภาครฐัของไทย” 

เป็นการทบทวนทฤษฎีและแนวคิดพื้นฐานที่เกี่ยวกับการบริหารคนเก่ง (ตามที่ได้อธิบายไว้ในบทที่ 2) ผู้วิจัย 

ได้สร้างกรอบการวิเคราะห์โดยอาศัยมุมมองจากคู่ตรงข้ามกัน ได้แก่ คู่แรก มุมมองการบริหารคนเก่ง 

แบบมุ่งเน้นไปท่ีตัวคน (Key People) กับการบริหารคนเก่งแบบมุ่งเน้นไปที่ตัวตำาแหน่ง (Key Positions)  

และ คู่ที่สอง มุมมองการบริหารคนเก่งตามมุมมองแบบเฉพาะกลุ่ม (Exclusive Approach) กับการบริหาร

คนเก่งตามมุมมองแบบภาพรวม (Inclusive Approach) กรอบดังกล่าวนี้ได้ถูกนำามาใช้ในการวิเคราะห ์

กรณีศึกษาที่เกิดขึ้นทั้งในต่างประเทศและในประเทศไทย เพื่อให้การวิจัยเป็นไปตามวัตถุประสงค์ ผู้วิจัยจึงได้

ออกแบบงานวิจัย กำาหนดหน่วยการวิเคราะห์และกลุ่มตัวอย่าง กำาหนดแนวทางในการเก็บรวบรวมข้อมูล  

และแนวทางในการวิเคราะห์ผลการศึกษาไว้ดังต่อไปนี้

3.1 กำรออกแบบงำนวิจัย (Research Design)

 สำาหรบัการศกึษาวจิยัครัง้นี ้ผูว้จิยัได้ใช้เครือ่งมอืดำาเนนิประกอบการวจิยัในเชงิคณุภาพ (Qualitative 

Research) ในการดำาเนินการศึกษาวิจัยและเก็บรวบรวมข้อมูล โดยพิจารณาปรากฏการณ์ทางสังคมจาก 

สภาพแวดล้อมตามความเป็นจริง เพ่ือหาความสัมพันธ์ของปรากฏการณ์กับสภาพแวดล้อมนั้นๆ ผู้วิจัย 

สนใจข้อมูลด้านความรู้สึกนึกคิด การให้ความหมายหรือคุณค่ากับส่ิงต่างๆ ค่านิยม พฤติกรรม อุดมการณ ์

ของบุคคล เป็นการศึกษาปรากฏการณ์ในบริบทสังคมและวัฒนธรรม หรือสภาพแวดล้อมตามความเป็นจริง 

ในภาพรวมนอกเหนือไปจากข้อมูลเชิงปริมาณ ใช้วิธีการศึกษาและติดตามโดยการมองจากหลายแง่มุม  

ตั้งแต่การศึกษาข้อมูลจากเอกสารและตำาราที่เกี่ยวข้อง การศึกษาและรวบรวมข้อมูลจากแหล่งข้อมูลหรือ 

ฐานข้อมูลอิเล็กทรอนิกส์จากหน่วยงานภาครัฐที่รับผิดชอบในระบบการบริหารจัดการคนเก่งนั้น ควบคู ่

ประกอบไปกับการวิเคราะห์ข้อมูลและเก็บรวบรวมข้อมูลเชิงลึกจากการสัมภาษณ์และการสังเกตการณ ์
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แบบมส่ีวนร่วมในการเกบ็รวบรวมข้อมลูสำาหรบัการเจาะลกึในบางเรือ่งหรอืบางประเด็นทีต้่องการเพือ่ให้ได้มา

ซึ่งข้อมูลและทำาให้ผู้วิจัยเข้าใจในประเด็นที่กำาลังศึกษามากขึ้น และเน้นการวิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้การตีความ

และสรุปการศึกษาวิจัยแบบอุปนัย โดยอาศัยกรอบการวิเคราะห์มุมมองพ้ืนฐานในการบริหารคนเก่ง  

(Analytical Framework for Talent Management: AFTM) เป็นแนวทางประกอบการวิเคราะห์

 ในส่วนการศึกษาแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่ง (Talent Management Practices) ในภาครัฐ

ของต่างประเทศ  ผู้วิจัยได้ศึกษาระบบการบริหารจัดการคนเก่งของภาครัฐในต่างประเทศที่มีความโดดเด่น 

ทั้งสิ้น 3 ประเทศ ดังต่อไปนี้ 

 1) ระบบการบริหารจัดการคนเก่งของประเทศสหรัฐอเมริกา เป็นระบบที่ส่งเสริมและเติมเต็ม 

ช่องว่างของสมรรถนะ โดยเฉพาะอย่างยิ่งหน่วยงานหรือองค์การที่มีการปฏิบัติงานหรือภารกิจที่สำาคัญ 

เนื่องจากสหรัฐอเมริกามีอัตราการเกษียณอายุของข้าราชการค่อนข้างสูง จึงต้องมีระบบการบริหารจัดคนเก่ง

ในการบำารงุรกัษาบคุลากรด้วยการดงึดดูโดยวธิต่ีางๆ เปิดโอกาสให้คนเก่งได้รับการพัฒนาตนเองอยูต่ลอดเวลา 

มีการเลื่อนตำาแหน่งเพื่อการรักษาคนเก่งที่มีคุณภาพให้อยู่กับองค์การ  

 2) ระบบการบริหารจัดการคนเก่งของประเทศอังกฤษ เป็นระบบที่มีความโดดเด่นเรื่องข้อสอบ  

และกระบวนการในการคัดเลือกบุคลากรเข้าสู่โครงการมีความเข้มข้น ระบบการสรรหาคัดเลือกเป็นระบบ 

ที่เปิดโอกาสให้บุคคลภายนอกจากเกือบทุกสาขาอาชีพท่ีมีความสามารถมีสิทธิแข่งขันสอบคัดเลือกเข้ามาสู่ 

โครงการฯ 

 3) ระบบการบริหารจัดการคนเก่งในภาครัฐของประเทศสิงคโปร์ เป็นระบบที่มีความโดดเด่น 

ในด้านกระบวนการสรรหาคดัเลอืกคนเก่งตัง้แต่ต้นทาง โดยได้มีการวางระบบการคดัเลอืกคนทีจ่ะเข้าสูร่ะบบ

ราชการตั้งแต่กำาลังศึกษาอยู่ในระดับมัธยมด้วยวิธีการให้ทุนการศึกษานักเรียนในระดับแนวหน้าหรือหัวกะทิ

ของโรงเรียน ผู้รับทุนการศึกษาจะได้รับโอกาสศึกษาต่อในระดับปริญญาตรีในมหาวิทยาลัยช้ันนำาทั้งใน 

และต่างประเทศ และเมื่อจบการศึกษาจะได้บรรจุเป็นข้าราชการเพื่อเข้าสู่ระบบราชการต่อไป 

 การศกึษาในส่วนถดัไป คอื การศกึษาแนวปฏบิตัใินการบรหิารคนเก่งในภาครัฐของไทย ซึง่มปีระเด็น

การศกึษาเช่นเดยีวกบัการศกึษาระบบการบรหิารคนเก่งในต่างประเทศ ตัง้แต่การกำาหนดคณุสมบตั ิการสรรหา

คัดเลือก การพัฒนาและการให้ค่าตอบแทน โดยเน้นเปรียบเทียบระหว่างโครงการพัฒนานักบริหาร 

การเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ (ระบบท่ีขับเคล่ือนโดยสำานักงาน ก.พ.ร.) กับระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธ์ิสูง  

(ระบบที่ขับเคลื่อนโดยสำานักงาน ก.พ.) และเพื่อเป็นการสร้างความเข้าใจพร้อมกับขยายภาพในเชิงปฏิบัติ 

ให้มีความแตกต่างหลากหลายมากยิ่งขึ้น ผู้วิจัยจึงเลือกนำาเสนอกรณีศึกษาการนำาเอาระบบการบริหารคนเก่ง

มาใช้ในรัฐวิสาหกิจ โดยเลือกศึกษาเจาะลึกเฉพาะพนักงานโครงการส่งเสริมพนักงานที่มีศักยภาพ (HiPPS) 

ของรฐัวสิาหกิจแห่งหนึง่ โดยอาศยักรอบ AFTM เป็นแนวทางประกอบการวเิคราะห์เช่นเดยีวกบัการวเิคราะห์

แนวปฏิบัติของการบริหารคนเก่งในภาครัฐของต่างประเทศ
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 จากที่ได้อธิบายในข้างต้น สามารถนำามาสรุปเป็นรูปภาพกระบวนการวิจัยในงานวิจัยเร่ือง “การ

บริหารคนเก่ง: แนวคิดในต่างประเทศและประสบการณ์ในภาครัฐของไทย” ได้ดังภาพที่ 3.1 

ภาพที่ 3.1 กระบวนการวิจัย

 กำาหนดโครงร่างในการศึกษาวิจัย/ให้ข้อ
เสนอแนะในการศึกษาวิจัยครั้งต่อไป

สรุป อภิปรายผลการวิจัย 
และให้ข้อเสนอแนะในเชิงนโยบาย

ทบทวนวรรณกรรม กำาหนดกรอบในการ
วิเคราะห์ (AFTM) และออกแบบเครื่อง

มือที่จะใช้ในการเก็บข้อมูล

เก็บรวมรวมและบันทึกข้อมูลเชิงคุณภาพ
(ศึกษาจากเอกสาร/สัมภาษณ์/สังเกตการณ์

แบบมีส่วนร่วมและสนทนากลุ่ม)

วิเคราะห์ข้อมูลโดยเปรียบเทียบกับกรอบ 
AFTM และเปรียบเทียบระหว่างระบบที่

ใช้ในแต่ละประเทศ

 ภาพที่ 3.1 อธิบายกระบวนการในการทำาวิจัย โดยเริ่มจาก ขั้นตอนที่หนึ่ง การดำาเนินการกำาหนด

โครงร่างในการศกึษาวจิยัตัง้แต่การกำาหนดคำาถามการวจัิยเพ่ือหาคำาตอบเกีย่วกบัการบริหารคนเก่งท่ีใช้ในภาค

รัฐของต่างประเทศและในประเทศไทยว่ามแีนวทางปฏบิตัอิย่างไรและเป็นไปตามมมุมองพ้ืนฐานใด จากนัน้จึง

กำาหนดวตัถปุระสงค์และกำาหนดขอบเขตในการศกึษา ข้ันตอนทีส่อง ทบทวนวรรณกรรมกำาหนดกรอบ AFTM 

เพื่อใช้ในการวิเคราะห์และออกแบบเครื่องมือที่จะใช้ในการเก็บข้อมูล ขั้นตอนที่สาม ดำาเนินการเก็บรวบรวม

ข้อมูลและบันทึกข้อมูลเชิงคุณภาพที่ได้จากการศึกษาจากเอกสาร การสัมภาษณ์ การสังเกตการณ์แบบมี 

ส่วนร่วม และการสนทนากลุม่ ขัน้ตอนทีส่ี ่ทำาการวเิคราะห์ข้อมลูโดยเปรยีบเทียบผลการศกึษาทีไ่ด้กบักรอบ AFTM  

และทำาการเปรียบเทียบผลการศึกษาท่ีได้จากแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งท่ีพบในภาครัฐทั้งในและ 

ต่างประเทศ ขัน้ตอนทีห้่า ดำาเนนิการสรปุ อภปิรายผลการวจิยัและให้ข้อเสนอแนะในเชงินโยบาย เพือ่นำาไปสู ่

ขั้นตอนท้ายสุดคือการให้ข้อเสนอแนะสำาหรับการวิจัยในครั้งต่อไป

3.2 หน่วยกำรวิเครำะห์และกลุ่มตัวอย่ำง

 หน่วยการวิเคราะห์ระดับประเทศ ประกอบด้วย 2 ส่วน คือ ส่วนแรก การศึกษาระบบการบริหาร 

คนเก่งในภาครัฐของต่างประเทศ ผู้วิจัยเลือกประเทศที่มีระบบการบริหารคนเก่งที่โดดเด่นจาก 3 ประเทศ  

ได้แก่ ประเทศสหรัฐอเมริกา ประเทศอังกฤษ และประเทศสิงคโปร์63 สำาหรับหน่วยการวิเคราะห์ที่เป็นภาครัฐ 

63 ผู้วิจัยได้อธิบายเหตุผลการเลือกประเทศที่ใช้ในการศึกษาไว้ในหน้า 6–7 และหน้า 35
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ของต่างประเทศ ผูวิ้จยัได้ทำาการวเิคราะห์โดยพจิารณาจากแนวปฏบัิติทีถู่กกำาหนดนำามาใช้โดยหน่วยงานกลาง 

ที่มีหน้าที่รับผิดชอบเกี่ยวกับการบริหารคนเก่งในภาครัฐ ซึ่งผู้วิจัยใช้วิธีการเข้าถึงข้อมูลของแนวปฏิบัต ิ

ต่างประเทศโดยการเลือกค้นข้อมูลเจาะจงจากฐานข้อมูลอิเล็กทรอนิกส์ของภาครัฐในต่างประเทศ ได้แก่  

ฐานข้อมูลอิเล็กทรอนิกส์ของรัฐบาลประเทศอังกฤษ (Government of the United Kingdom) ฐานข้อมูล

อเิลก็ทรอนกิส์ของสำานกับริหารทรัพยากรบคุคล ประเทศสหรฐัอเมรกิา (United States Office of Personnel  

Management: OPM) และฐานข้อมูลอิเล็กทรอนิกส์ของวิทยาลัยข้าราชการพลเรือน ประเทศสิงคโปร์  

(Civil Service College: CSC) ทั้งนี้ระบบการบริหารคนเก่งที่ใช้ในแต่ละประเทศมีชื่อเรียกแตกต่างกัน 

ออกไป ดังต่อไปนี้

 1) ระบบการบริหารคนเก่งในภาครฐัของประเทศสหรฐัอเมรกิา (เฉพาะระบบทีข่บัเคล่ือนโดย OPM) 

มีชื่อเรียกแบบตรงไปตรงมาว่า Talent Management

 2) ระบบการบริหารคนเก่งในภาครัฐของประเทศอังกฤษ (เฉพาะระบบที่ใช้โดยส่วนกลาง) มีชื่อ 

เรียกว่า Fast Stream

 3) ระบบการบริหารคนเก่งในภาครัฐของประเทศสิงคโปร์ (เฉพาะระบบท่ีขับเคลื่อนโดย CSC)  

ไม่มชีือ่เรยีกทีแ่น่นอน แต่มรีปูแบบในการปฏบิติัทีแ่น่ชดัและต่อเนือ่ง ภายใต้โครงการขนาดใหญ่ซ่ึงเป็นโครงการ

พิเศษหลายโครงการ (Special Schemes) 

 หน่วยงานวิเคราะห์ระดับประเทศส่วนที่สอง คือ การศึกษาเปรียบเทียบระบบการบริหารคนเก่ง 

ที่ใช้ในภาครัฐของประเทศไทย โดยผู้วิจัยได้เลือกศึกษาจากระบบที่ถูกกำาหนดและขับเคลื่อนโดยหน่วยงาน 

ผูม้หีน้าท่ีรับผดิชอบเกีย่วกบัระบบการบริหารคนเก่งของภาครฐัซ่ึงมอียู่ด้วยกนั 2 ระบบได้แก่ ระบบข้าราชการ

ผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (High Performance and Potential System: HiPPS) ที่ขับเคลื่อนโดยสำานักงาน ก.พ. 

และโครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ (นปร.) ที่ขับเคลื่อนโดยสำานักงาน ก.พ.ร. ทั้งนี้เพื่อให้

ได้ข้อมูลท่ีสะท้อนถึงจุดเริ่มต้นของระบบ แนวทางปฏิบัติที่ใช้ตั้งแต่แรกเริ่มจนกระทั่งปัจจุบันและเป็นข้อมูล 

ในเชิงลึกที่สะท้อนถึงความเคลื่อนไหวของตัวระบบที่เกิดขึ้นจริง ผู้วิจัยจึงได้ทำาการเลือกกลุ่มตัวอย่าง 

อย่างเจาะจง (Purposive Sampling) ดังต่อไปนี้ 

 1) ผู้เช่ียวชาญด้านโครงการนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ (นปร.) จากสำานักงาน ก.พ.ร.  

โดยผู้เชี่ยวชาญท่านน้ีอยู่ในทีมเลขาคณะกรรมการ ตั้งแต่เริ่มมีการจัดตั้งโครงการนักบริหารการเปลี่ยนแปลง 

รุ่นใหม่ (นปร.) เมื่อปี พ.ศ. 2547 ปฏิบัติงานกับโครงการฯ ในช่วงเริ่มต้นเป็นระยะเวลา 1–2 ปี ก่อนหมุนเวียน

ไปปฏิบัติภารกิจอื่น จากนั้นกลับมาปฏิบัติงานดูแลโครงการนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่อีกครั้งตั้งแต่ 

ปี พ.ศ. 2554 จนถึงปัจจุบัน

 2) ผูเ้ช่ียวชาญด้านระบบข้าราชการผูม้ผีลสมัฤทธิส์งู (High Performance and Potential System: 

HiPPS) จากสำานักงาน ก.พ. เป็นผู้เช่ียวชาญที่ดูแลระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (High Performance 

and Potential System: HiPPS) รุ่นที่ 5 ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2552 มาจนถึงปัจจุบัน 
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 นอกจากการศึกษาจากหน่วยงานวิเคราะห์ในข้างต้นแล้ว ผู้วิจัยยังได้เลือกหน่วยงานวิเคราะห์ 

ระดับองค์การเพื่อให้เห็นภาพสะท้อนในการนำาเอาระบบและแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งมาใช้ในองค์การ 

โดยผู้วิจัยได้เลือกกรณีศึกษาจากหน่วยงานรัฐวิสาหกิจชั้นนำา64 ระบบการบริหารคนเก่งที่รัฐวิสาหกิจแห่งนี ้

นำามาใช้เรยีกว่า “โครงการส่งเสรมิพนกังานทีมี่ศกัยภาพ” หรือ (High Performance and Potential Staffs: 

HiPPS) ที่เร่ิมใช้ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2556 กลุ่มตัวอย่างท่ีใช้ในการวิจัยเป็นพนักงานผู้ท่ีมีผลการปฏิบัติงานและ

ศักยภาพสูงที่เข้าร่วมโครงการอบรม “การเสริมสร้างศักยภาพและสมรรถนะ” สำาหรับพนักงานที่มีศักยภาพ 

(HiPPS) ประจำาปีงบประมาณ 255865 ซึ่งจัดขึ้นระหว่างวันที่ 5 มิถุนายน – 20 สิงหาคม พ.ศ. 2558 ใช้ระยะ

เวลาในการอบรมทั้งสิ้น 15 วัน วันละ 6 ชั่วโมง รวมจำานวนชั่วโมงในการอบรมทั้งสิ้น 90 ชั่วโมง (ดูจำานวน

พนักงาน HiPPS จำาแนกระดับตำาแหน่งและสายงานได้ดังข้อมูลในตารางที่ 3.1)

ตารางที่ 3.1 ระดับตำาแหน่งและสายงานของพนักงานที่เป็น HiPPS ที่เข้าร่วมโครงการอบรม “การเสริมสร้างศักยภาพและ 
  สมรรถนะ” สำาหรับพนักงานที่มีศักยภาพ (HiPPS) ประจำาปีงบประมาณ 2558

ระดับตำาแหน่ง พนักงาน พนักงาน พนักงาน รวม

สายงาน ระดับ 6 (คน) ระดับ 5 (คน) ระดับ 4 (คน) (คน)

พนักงานที่ผ่านการประเมิน
ให้เข้าร่วมโครงการ

(พนักงานสายงานหลัก: วิศวกร)
2 1 3 6

พนักงานที่ผ่านการประเมิน
ให้เข้าร่วมโครงการ

(พนักงานสายงานสนับสนุน)
3 6 3 12

รวม พนักงานที่ผ่านการคัดเลือกเข้าร่วมโครงการ จำานวน 18 คน

พนักงานที่ผ่านการประเมิน
เมื่อสิ้นสุดโครงการ

(พนักงานสายงานหลัก: วิศวกร)
1 1 3 5

พนักงานที่ผ่านการประเมิน
เมื่อสิ้นสุดโครงการ

(พนักงานสายงานสนับสนุน)
2 5 3 10

รวม พนักงานที่เข้าร่วมการอบรมตลอดหลักสูตร จำานวน 15 คน

64 รัฐวิสาหกิจแห่งนี้ได้รับการประเมินโดยสำานักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจและถูกจัดอยู่ในกลุ่ม BA จากการ 
 จัดกลุ่มตามระบบประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ 
65 พนกังานทีผ่่านการคดัเลอืกให้เป็น HiPPS ของรฐัวสิาหกจิแห่งนีจ้ะต้องเข้ารบัการพฒันาในโครงการ “การเสรมิสร้างศักยภาพ 
 และสมรรถนะ” สำาหรับพนักงานที่มีศักยภาพ (โครงการอบรม “การเสริมสร้างศักยภาพและสมรรถนะ” สำาหรับพนักงาน 
 ที่มีศักยภาพ (HiPPS)  ประจำาปีงบประมาณ 2558 เป็นชื่อหลักสูตรในการฝึกอบรมของพนักงานที่อยู่ในโครงการส่งเสริม 
 พนักงานที่มีศักยภาพ)
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 จากตารางท่ี 3.1 แสดงระดับตำาแหน่งและสายงานของกลุ่มตัวอย่างในโครงการ HiPPS ของ

รัฐวิสาหกิจแห่งหนึ่ง ซึ่งมีพนักงานท่ีได้รับการคัดเลือกให้เข้าร่วมโครงการฯ ทั้งสิ้น 18 คน เป็นพนักงาน 

ระดับ 6 จำานวน 5 คน รองลงมาเป็นพนักงานระดับ 5 จำานวน 7 คน และเป็นพนักงานในระดับ 4 จำานวน  

6 คน ในที่นี้เป็นพนักงานเพศหญิง 12 คนและพนักงานเพศชาย 6 คน โดยจำาแนกเป็นพนักงานสายงานหลัก 

(วิศวกร) 6 คน และพนักงานสายงานสนับสนุน 12 คน ซ่ึงประกอบไปด้วย ตำาแหน่งนักบัญชี มีจำานวน 

มากที่สุด 5 คน รองลงมา คือ หัวหน้าส่วน จำานวน 2 คน และนักบริหารงาน นิติกร นักคอมพิวเตอร์  

นักประชาสัมพันธ์ นักเทคโนโลยีสารสนเทศ ตำาแหน่งละ 1 คน

 ก่อนการดำาเนนิโครงการฝึกอบรมจะเริม่ขึน้ มพีนกังาน HiPPS ไม่สามารถเข้าร่วมโครงการฝึกอบรม

จำานวน 2 คน คือ พนักงานระดับ 5 (เพศหญิง) 1 คน และพนักงานระดับ 6 (เพศหญิง) 1 คน โดยพนักงาน 

HiPPS ได้ตดัสนิใจลาออกจากโครงการส่งเสรมิพนกังานทีม่ศีกัยภาพ (หรือกล่าวได้ว่า พนักงานคนนีไ้ด้ลาออก

จากการเป็น HiPPS) และพนักงานอีกหนึ่งคนมีปัญหาด้านสุขภาพเนื่องจากการตั้งครรภ์จึงไม่สามารถเข้าร่วม

โครงการได้ ทั้งนี้ ระหว่างการดำาเนินโครงการอบรมไปได้ 1 สัปดาห์ พบว่ามีพนักงานระดับ 6 (เพศหญิง)  

ต้องออกจากโครงการอบรมเน่ืองจากประสบอุบัติเหตุกะทันหัน (อุบัติเหตุไม่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงานและ

การเข้าร่วมโครงการอบรม) ส่งผลให้พนักงานไม่สามารถเข้าร่วมการอบรมตลอดระยะเวลาที่เหลือได้  

ดังนั้นจำานวนกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้จึงมีจำานวนทั้งสิ้น 15 คน 

3.3 กำรเก็บรวบรวมข้อมูล

 งานวิจัยฉบับนี้ใช้ระยะเวลาในการดำาเนินงาน 8 เดือน ตั้งแต่เดือนมีนาคม – ตุลาคม พ.ศ. 2558 

เพื่อให้การศึกษาวิจัยเป็นไปตามวัตถุประสงค์และขอบเขตในการวิจัย ผู ้วิจัยจึงได้กำาหนดรายละเอียด 

ในการเก็บรวบรวมข้อมูลไว้ดังต่อไปนี้

 3.3.1 การศึกษาจากเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง (Documentary Review)

 ผู้วิจัยใช้เวลาในการค้นคว้าและเรียบเรียงข้อมูลเชิงเอกสาร ต้ังแต่เดือนมีนาคม – พฤษภาคม  

พ.ศ. 2558 โดยเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องในงานวิจัยฉบับนี้มาจากเอกสารและฐานข้อมูลอิเล็กทรอนิกส์

ของหน่วยงานที่เช่ือถือได้ ท้ังหน่วยงานท่ีเป็นภาครัฐของไทยและต่างประเทศ ทั้งนี้รายละเอียดฐานข้อมูล

อิเล็กทรอนิกส์ของหน่วยงานภาครัฐที่สำาคัญของต่างประเทศ ได้แก่ 
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 1) ฐานข้อมูลอิเล็กทรอนิกส์ของโครงการบริหารคนเก่งภาครัฐของประเทศอังกฤษ (Civil Service 
Fast Stream)66, 67 โดยคำาหลักที่ใช้ในการสืบค้นในหน้าฐานข้อมูลอิเล็กทรอนิกส์ คือ คำาว่า “Fast Stream” 
และการสืบค้นข้อมูลบางส่วนผ่านโซเชียลมีเดีย (Facebook)68

 2) ฐานข้อมูลอิเล็กทรอนิกส์ของสำานักบริหารทรัพยากรบุคคล ประเทศสหรัฐอเมริกา (United 
States Office of Personnel Management)69 โดยคำาหลกัทีใ่ช้ในการสบืค้นในหน้าฐานข้อมลูอเิลก็ทรอนกิส์ 
คือ คำาว่า “Talent Management”
 3) ฐานข้อมูลอิเล็กทรอนิกส์ของวิทยาลัยข้าราชการพลเรือน ประเทศสิงคโปร์ (Civil Service  
College: CSC)70 โดยคำาหลกัทีใ่ช้ในการสบืค้นในหน้าฐานข้อมลูอเิล็กทรอนิกส์ คือ คำาว่า “Talent Management”

 รายละเอียดฐานข้อมูลอิเล็กทรอนิกส์ของหน่วยงานภาครัฐที่สำาคัญของไทย ได้แก่ 
 1) ฐานข้อมลูอเิลก็ทรอนกิส์ของสำานกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน หรือสำานกังาน ก.พ.71 

โดยคำาหลักที่ใช้ในการสืบค้นในหน้าฐานข้อมูลอิเล็กทรอนิกส์ คือ คำาว่า “HiPPS” และการสืบค้นข้อมูล 
บางส่วนผ่านโซเชียลมีเดีย (Facebook)72

 2) ฐานข้อมลูอเิลก็ทรอนกิส์ของสำานักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ หรือสำานกังาน ก.พ.ร.73 

โดยคำาหลักที่ใช้ในการสืบค้นในหน้าฐานข้อมูลอิเล็กทรอนิกส์ คือ คำาว่า “นักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่” 
หรือค้นอักษรย่อว่า “นปร.” และฐานข้อมูลอิเล็กทรอนิกส์ของโครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลง 
รุ่นใหม่ (Public Service Executive Development Program: PSED)74 รวมทั้งการสืบค้นข้อมูลบางส่วน
ผ่านโซเชียลมีเดีย (Facebook)75 

66 Government of the United Kingdom. 2015. Talent Management. Retrieved March 10 – May 31, 2015  
 from https://www.gov.uk/government/organisations/civil-service-fast-stream 
67 Government of the United Kingdom. 2015. Fast Stream. Retrieved March 10 – May 31, 2015 from  
 https://www.gov.uk/search?q=fast+stream
68 Civil Service Fast Stream (UK). 2016. In Facebook [Fan Page].  Retrieved December 15, 2015 – January  
 16, 2016 from https://www.facebook.com/faststream/?fref=ts
69 United States Office of Personnel Management. 2015. Talent Management. Retrieved March 10 – May  
 31, 2015 from https://www.opm.gov/search/#1402/talent%20management 
70 Civil Service College. 2015. Talent Management. Retrieved March 10 – July 31, 2015 from  https:// 
 www.cscollege.gov.sg/Search/results.aspx?k=talent%20management 
71 สำานักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน. 2558. ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HIPPS). สืบค้นเมื่อ 3 เมษายน –  
 31 พฤษภาคม 2558 จาก http://www2.ocsc.go.th/search_api/hipps 
72 HiPPS OCSC. 2016. In Facebook [Fan Page]. Retrieved December 2, 2015 – January 28, 2016 from  
 https://www.facebook.com/hipps.ocsc?fref=ts 
73 สำานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ. 2558. นักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ (นปร.). สืบค้นเมื่อ 3 เมษายน –  
 31 พฤษภาคม 2558 จาก http://www.opdc.go.th/ 
74 สำานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ. 2558. โครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ (นปร.). สืบค้น 
 เมื่อ 3 เมษายน – 31 พฤษภาคม 2558 จาก http://www.psedthai.com/ 
75 นปร. - เรา คือ โครงการพัฒนานักคิดนักบริหารเพื่อเป็นข้าราชการรุ่นใหม่. 2016.  In Facebook [Fan Page]. สืบค้น 
 เมื่อ 2 ธันวาคม 2558 – 28 มกราคม 2559 จาก https://www.facebook.com/psednetwork/?fref=ts
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 ทั้งนี้ ข้อมูลหลักที่ผู้วิจัยมุ่งทำาการค้นคว้าจากแหล่งฐานข้อมูลอิเล็กทรอนิกส์ของภาครัฐ คือ ข้อมูล

ที่เกี่ยวกับแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่ง (Talent Management Practices) ตั้งแต่การกำาหนดคุณสมบัติ 

(ที่มาและมุมมองในการจำาแนกคนเก่งในภาครัฐ รวมทั้งเกณฑ์ในการพิจารณาคุณสมบัติ) การสรรหาคัดเลือก 

การพัฒนาและการให้ค่าตอบแทน

 3.3.2 การสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง (Structured Interviews) 

 การเก็บข้อมลูโดยการสมัภาษณ์แบบมโีครงสร้าง ได้ถกูดำาเนนิการระหว่างเดอืน มถินุายน – กรกฎาคม  

พ.ศ. 2558 โดยหลงัจากท่ีผู้วจิยัทำาการศกึษาข้อมลูพืน้ฐานเกีย่วกบัระบบการบรหิารคนเก่งท่ีใช้ในประเทศไทย

แล้ว จึงได้ดำาเนินการตดิต่อเพือ่ขอเข้าสมัภาษณ์และขอข้อมลูทีไ่ม่สามารถสบืค้นได้จากฐานข้อมลูอเิลก็ทรอนกิส์

ของส่วนราชการ รวมทั้งได้ลงพื้นที่สัมภาษณ์อีก 2 ครั้งเพื่อสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญจากสำานักงาน ก.พ.ร. และ

สำานักงาน ก.พ. ใช้เวลาในการสัมภาษณ์ครั้งละประมาณ 3 ชั่วโมง 

 ผู้วิจัยเลือกใช้การสัมภาษณ์เชิงลึก เพราะระหว่างการสัมภาษณ์จะทำาให้ผู้วิจัยมีโอกาสแลกเปล่ียน

ข้อคดิเหน็หรอืซกัถามผูถ้กูสมัภาษณ์ (ฐานะผูใ้ห้ข้อมลู) ในกรณทีีผู้่วจัิยเกดิข้อสงสัยหรือยงัไม่เข้าใจในประเด็น

ที่ต้องการศึกษา เพื่อให้ผู้ถูกสัมภาษณ์ได้อธิบายหรือแสดงรายละเอียดเพ่ิมเติมในประเด็นนั้นๆ แต่เพ่ือไม่ให้

หลุดประเด็นหลักที่ต้องการได้จากการสัมภาษณ์ ผู ้วิจัยจึงเลือกใช้วิธีการสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง  

(Structured Interviews) ซึ่งเป็นการสัมภาษณ์ที่เป็นระบบมีขั้นตอน มีการตั้งข้อคำาถามและส่งแบบโครงร่าง

ให้ผู้ถูกสัมภาษณ์ได้ทราบถึงข้อคำาถามล่วงหน้า ผู้ถูกสัมภาษณ์จึงมีเวลาในการเตรียมตัวและทราบถึงประเด็น

ที่จะผู้วิจัยต้องการ ทำาให้ผู้วิจัยได้ข้อมูลที่ค่อนข้างละเอียดในประเด็นที่ต้องการศึกษา76 โดยมีชุดคำาถามหลัก

สองชุดคำาถามได้แก่

 ชุดคำาถามหลักที่ใช้ในการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญของสำานักงาน ก.พ.ร. มีดังต่อไปนี้

 1) ที่มาและแนวคิดสำาคัญของระบบ นปร. คืออะไร

 2) ที่มาของคุณสมบัติของผู้ที่จะเป็น นปร. ได้มาอย่างไร

 3) แนวทางในการพัฒนา นปร. มีแนวคิดและวิธีการอย่างไรบ้าง

 4) การกำาหนดเส้นทางความหน้าของ นปร. มีแนวทางอย่างไรบ้าง

 5) ค่าตอบแทน/แรงดึงดูดที่ใช้ในระบบ นปร. มีอะไรบ้าง

 6) ตัวอย่างความสำาเร็จของ นปร.

 7) อะไรคือจุดแข็งระบบ นปร.

 8) อะไรคือปัญหาหรืออุปสรรคของระบบ นปร.

 9) แนวโน้มของระบบ นปร. ในอนาคต

76 Campion, M.A., Campion, J.E. and Hudson, J.P., Jr. 1994. “Structured Interviewing: A Note on Incremental  
 Validity and Alternative Question Types”, Journal of Applied Psychology, 79, 998–1002.
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 ชุดคำาถามหลักที่ใช้ในการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญของสำานักงาน ก.พ. มีดังต่อไปนี้

 1) ที่มาและแนวคิดสำาคัญของระบบ HiPPS คืออะไร

 2) ที่มาของคุณสมบัติของผู้ที่จะเป็น HiPPS ได้มาอย่างไร

 3) กรอบการสั่งสมประสบการณ์ของ HiPPS ได้มาอย่างไร

 4) แนวทางในการพัฒนา HiPPS มีแนวคิดและวิธีการอย่างไรบ้าง

 5) การกำาหนดเส้นทางความหน้าของ HiPPS มีแนวทางอย่างไรบ้าง

 6) ค่าตอบแทน/แรงดึงดูดที่ใช้ในระบบ HiPPS มีอะไรบ้าง

 7) ตัวอย่างของส่วนราชการที่ประสบความสำาเร็จในการนำาระบบ HiPPS ไปใช้

 8) อะไรคือจุดแข็งของระบบ HiPPS

 9) อะไรคือปัญหาหรืออุปสรรคของระบบ HiPPS

 10) แนวโน้มของระบบ HiPPS ในอนาคต

 จากประเด็นโครงสร้างคำาถามที่กล่าวมาในข้างต้น ชุดคำาถามหลักท่ีใช้ในการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญ

ของสำานักงาน ก.พ.ร. และสำานักงาน ก.พ. จะแบ่งประเภทของคำาถามออกเป็น 3 ส่วน

 ส่วนแรก ประเด็นคำาถามเพื่อสะท้อนมุมมองความคิดพื้นฐานในการบริหารคนเก่ง โดยคำาถาม

ประเภทนี้จะอยู่ในข้อแรกและข้อที่สอง ซึ่งเป็นการถามถึงที่มาและแนวคิดสำาคัญของตัวระบบ รวมทั้งที่มา 

ของคุณสมบัติของผู้ที่เรียกว่าเป็นคนเก่ง

 ส่วนที่สอง ประเด็นคำาถามเพ่ือสะท้อนแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่ง คำาถามประเภทนี้ได้แก ่

คำาถามข้อที่สองถึงข้อที่ห้า (กรณี ก.พ.ร.) และข้อที่สองถึงข้อที่หก (กรณีสำานักงาน ก.พ.) เป็นคำาถามเกี่ยวกับ 

การกำาหนดคุณสมบัติ การสรรหาคัดเลือก แนวทางในการพัฒนาคนเก่งและการให้ค่าตอบแทน อย่างไรก็ตาม  

แม้ว่าผูว้จิยัจะต้องการข้อมลูในเชงิเปรียบเทยีบโดยการออกแบบคำาถามสำาหรับสำานกังาน ก.พ.ร. และสำานกังาน 

ก.พ. ให้มีลักษณะหรือรูปแบบประโยคท่ีเหมือนกัน แต่ในการออกแบบชุดคำาถาม ผู้วิจัยยังได้คำานึงถึงบริบท 

ของการใช้ระบบการบริหารคนเก่งที่มีความแตกต่างกัน ดังนั้น ในชุดคำาถามที่ได้สอบถามจากสำานักงาน ก.พ. 

จึงมีคำาถามเพิ่มเติมท่ีแตกต่างจากชุดคำาถามของสำานักงาน ก.พ.ร. คำาถามข้อนี้คือคำาถามที่เกี่ยวข้อง 

กบัท่ีมาของกรอบการสัง่สมประสบการณ์ของคนเก่ง (Experience Accumulation Framework หรือ EAF)77 

ที่เป็นส่วนหนึ่งและถือว่าเป็นส่วนสำาคัญในระบบการบริหารคนเก่งของสำานักงาน ก.พ. ในขณะที่ระบบคนเก่ง

ทีใ่ช้โดยสำานกังาน ก.พ.ร. ไม่มรีะบบดงักล่าว ผู้วจัิยจึงไม่ได้สอบถามถงึประเด็นนีจ้ากผู้เชีย่วชาญทีเ่ป็นตัวแทน 

ของสำานักงาน ก.พ.ร.

77 ผู้วิจัยเน้นคำาถามถึงที่มา แนวทาง และวิธีการของตัวระบบมากกว่าการตั้งคำาถามถึงลักษณะของตัวระบบ เพราะข้อมูลที ่
 เกีย่วข้องกบัลกัษณะหรอืรปูลกัษณ์ของตวัระบบสามารถค้นคว้าได้จากช่องทางฐานข้อมลูอเิล็กทรอนกิส์ของหน่วยงานภาครฐั
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 ส่วนท่ีสาม ประเดน็คำาถามเพือ่สะท้อนภาพรวมของการดำาเนนิการขบัเคลือ่นระบบการบรหิารคนเก่ง  

คำาถามเหล่านี้จะปรากฏให้เห็นในข้อที่หกถึงข้อที่เก้า (กรณีสำานักงาน ก.พ.ร.) และข้อที่เจ็ดถึงข้อที่สิบ  

(กรณีสำานักงาน ก.พ.) คำาถามในส่วนนี้จะถามถึงตัวอย่างความสำาเร็จที่เกิดขึ้น จุดแข็งและปัญหา รวมทั้ง 

แนวโน้มการพัฒนาระบบในอนาคต ชุดคำาถามในส่วนที่สามนี้มีคำาถามหนึ่งข้อที่ผู้วิจัยได้ปรับคำาถามให้เข้ากับ

บริบททีแ่ตกต่างกนัของระบบบรหิารคนเก่งทีข่บัเคล่ือนโดยสองหน่วยงาน คำาถามนีค้อื คำาถามทีถ่ามถึงตัวอย่าง

ที่ประสบความสำาเร็จ ในข้อคำาถามที่ถามผู้เชี่ยวชาญของสำานักงาน ก.พ.ร. จะใช้คำาถามกว้างกว่าโดยถามถึง

ตัวอย่างที่ประสบความสำาเร็จ เป็นการเปิดโอกาสให้ผู้เชี่ยวชาญได้ยกตัวอย่างที่อาจจะเป็นตัวบุคคลหรือ 

ส่วนราชการที่เปิดรับและบรรจุแต่งตั้งบุคลากรจากโครงการ นปร. ขณะท่ีคำาถามท่ีถามผู้เชี่ยวชาญ 

จากสำานักงาน ก.พ. จะถามถึงตัวอย่างของส่วนราชการที่ประสบความสำาเร็จในการนำาเอาระบบ HiPPS  

ไปใช้ เพราะตามระบบ HiPPS แล้ว คนเก่งจะต้องได้รับการบรรจุแต่งตั้งให้ปฏิบัติงานในส่วนราชการก่อน  

หรือกล่าวอีกนัยหนึ่งคือ ต้องมีสังกัดและปฏิบัติหน้าที่ตามระยะเวลาที่กำาหนดก่อนจึงจะได้รับการเสนอชื่อ 

เพือ่เข้าสูก่ระบวนการสรรหาคดัเลอืกให้เป็นคนเก่ง ดังนัน้การกำาหนดคำาถามท่ีจะสะท้อนมมุมองเกีย่วกบัระบบ 

HiPPS ได้อย่างสอดคล้องกับบริบทที่เกิดขึ้นจริงจึงต้องกำาหนดและเจาะจงไปที่หน่วยงานมากกว่าตัวบุคคล

 สิ่งสำาคัญท่ีผู้วิจัยคำานึงถึงในการเก็บข้อมูล คือ ในระหว่างการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญจากสำานักงาน 

ก.พ.ร. และสำานักงาน ก.พ. ผู้วิจัยได้เปิดโอกาสให้ถูกสัมภาษณ์แสดงความคิดเห็นได้อย่างเต็มที่ ผู้วิจัย 

ไม่เบี่ยงเบนประเด็นหรือขัดแย้งผู้ให้ข้อมูล เพ่ือผู้วิจัยจะได้คำาตอบที่ตรงกับประเด็นคำาถามมากที่สุด ในกรณ ี

ทีผู้่วจิยัยงัได้คำาตอบท่ีไม่ชดัเจนในแต่ละข้อคำาถาม ผูว้จิยัได้ขอให้ผูถ้กูสมัภาษณ์อธิบายและให้ข้อมลูในประเด็น

ดังกล่าวเพิ่มเติมเพื่อความถูกต้องและสมบูรณ์ของข้อมูลมากท่ีสุด ท้ังนี้ผู้วิจัยได้ใช้อุปกรณ์บันทึกเสียงและ 

พร้อมกับจดบันทึกประเด็นสำาคัญขณะสัมภาษณ์ไว้ด้วย

 3.3.3 การสังเกตแบบมีส่วนร่วม (Participatory Observation) 

 เพื่อให้ได้มาซึ่งข้อมูลเพิ่มเติมที่ถูกต้องและมีความสมบูรณ์มากขึ้น สามารถมองเห็นภาพที่เกิดขึ้น 

กับกระบวนการในการบริหารคนเก่งในบริบทจริง และสามารถเข้าถึงรายละเอียดต่างๆ ได้อย่างลึกซึ้ง 

จากพฤติกรรมหรือลักษณะส่วนบุคคล ผู้วิจัยจึงได้เลือกใช้วิธีการสังเกตแบบมีส่วนร่วมซึ่งเป็นวิธีการวิจัย 

ทางสังคมวิทยาและมานุษยวิทยา เพราะวิธีการเก็บข้อมูลแบบนี้นอกจากจะได้ข้อมูลที่เป็นรายละเอียด 

ในเชิงลึกแล้ว ยังเป็นวิธีการเก็บข้อมูลท่ีทำาให้เห็นถึงบริบทในเชิงวัฒนธรรมที่ดำารงอยู่ ณ สถานที่และ 

สภาพแวดล้อมที่ผู ้วิจัยได้ทำาการศึกษา78 นอกจากนี้ยังช่วยให้ผู้วิจัยได้เห็นปรากฏการณ์รวมทั้งกิจกรรม 

ทีเ่กิดขึน้ในบริบทจรงิด้วยตวัผูว้จิยัเอง ซึง่จะช่วยให้ผูว้จิยัสามารถกำาหนดโครงร่างของคำาถามทีอ่าจจะนำามาใช้

ในการสัมภาษณ์เพิ่มเติมได้อย่างสอดคล้องกับบริบท ดังคำาอธิบายต่อไปนี้

78 Marshall, Catherine and Rossman, Gretchen B. 1995. Designing Qualitative Research. Newbury Park. CA: Sage.
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 “. . . participant observation as the process of learning through exposure to or in-

volvement in the day-to-day or routine activities of participants in the researcher setting…. 

to help the researcher get the feel for how things are organized and prioritized, how people 

interrelate, and what are the cultural parameters; to show the researcher what the cultural 

members deem to be important in manners, leadership, politics, social interaction, and ta-

boos; to help the researcher become known to the cultural members, thereby easing facil-

itation of the research process; and to provide the researcher with a source of questions to 

be addressed with participants.”79 

 

 ด้วยเหตุผลดังข้างต้น ผู ้วิจัยจึงใช้วิธีการสังเกตแบบมีส่วนร่วมในการเก็บข้อมูลกรณีศึกษา 

การนำาเอาระบบคนเก่งมาใช้ในรัฐวิสาหกิจชั้นนำาแห่งหนึ่ง โดยศึกษาจากโครงการอบรม “การเสริมสร้าง

ศักยภาพและสมรรถนะ” สำาหรับพนักงานท่ีมีศักยภาพ (HiPPS) ประจำาปีงบประมาณ 2558 ระหว่างวันที่  

5 มิถุนายน – 20 สิงหาคม พ.ศ. 2558 โดยผู้วิจัยเก็บข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างซึ่งเป็นพนักงานที่มีผลการปฏิบัติ

งานสูงและศักยภาพสูง ที่ผ่านการคัดเลือกเข้าร่วมโครงการ (ดังที่ได้อธิบายเรื่องกลุ่มตัวอย่างและจำานวน 

กลุ่มตัวอย่างในหน้า 40–43)

 ลักษณะของโครงการฯ ใช้รูปแบบของการฝึกอบรมที่เน้นการมีส่วนร่วมของผู้เข้ารับการฝึกอบรม 

โดยมีวิทยากรเป็นผู้ปูพื้นฐานและสร้างความเข้าใจเกี่ยวกับที่มา แนวคิด หลักการ กระบวนการและวิธีการ  

รวมท้ังแนวทางในการนำาไปประยุกต์ใช้ เพื่อกระตุ้นให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมได้คิดวิเคราะห์ ร่วมวิเคราะห์  

แสดงความคิดเห็น และระดมสมองในการทำากิจกรรมกลุ่ม ผ่านการฝึกอบรมรูปแบบต่างๆ ได้แก่80

79 Schensul, Stephen L., Schensul, Jean J. and LeCompte, Margaret D. 1999. Essential Ethnographic Methods:  
 Observations, Interviews and Questionnaires (Book 2 in Ethnographer’s Toolkit). Walnut Creek. CA:  
 AltaMira Press, 91.
80 ข้อมูลรายละเอียดของโครงการได้จากเอกสารของหน่วยงาน
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 1) การบรรยายแบบเน้นการมีส่วนร่วมของผู้เข้ารับการฝึกอบรม 

 2) การยกกรณีศึกษาประกอบการบรรยาย 

 3) การฝึกปฏิบัติ 

 4) การศึกษาดูงาน 

 5) การทำาข้อเสนอโครงการและการนำาเสนอ  

 ทั้งนี้ เมื่อจำาแนกระยะเวลาการฝึกอบรมตามหมวดหัวข้อการฝึกอบรมต่างๆ ได้แก่ 

 1) 7 อุปนิสัยพัฒนาสู่ผู้มีประสิทธิผลสูง (The Seven Habits of Highly Effective People)  

จำานวน 6 ชั่วโมง

 2) การคิดวิเคราะห์ที่แหลมคม (Think Sharp) จำานวน 18 ชั่วโมง

 3) การส่งเสริมภาพลักษณ์แบบ Self – Smart จำานวน 18 ชั่วโมง

 4) การสร้างความสอดคล้องในการทำางานร่วมกับผู้อื่น (Work Synchronize) จำานวน 24 ชั่วโมง

 5) การศกึษาดงูานเรือ่งภาพลกัษณ์ขององค์การ (Site Visit: Inside – Out Branding) จำานวน 6 ช่ัวโมง

 6) การส่งเสริมประสิทธิภาพในที่ทำางาน (Workshop &Presentation: Be More Effective at 

Work) จำานวน 18 ชั่วโมง

 ในขั้นตอนนี้ ผู ้วิจัยใช้ระยะเวลาในการเก็บข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างซ่ึงเป็นพนักงานที่มีผลการ 

ปฏิบัติงานสูงและศักยภาพสูงวันละ 6 ชั่วโมง เป็นเวลา 15 วัน รวมระยะเวลาในการเก็บข้อมูลเชิงลึกจาก 

การสังเกตแบบมีส่วนร่วมทั้งสิ้น 90 ชั่วโมง ระหว่างการสังเกตการณ์ ผู้วิจัยได้ดำาเนินการจัดการสนทนากลุ่ม 

โดยมุ่งประเด็นการสนทนาไปยังเรื่องท่ีผู้วิจัยต้องการศึกษา เปิดโอกาสให้มีการอภิปรายพูดคุยกันเกี่ยวกับ 

ระบบการบริหารจัดการคนเก่งขององค์การ การเข้ามาสู่ระบบ การพัฒนาพนักงานผู้มีศักยภาพสูง รวมไปถึง

ประเดน็อืน่ๆ ทีเ่กีย่วข้อง ในระหว่างการแลกเปล่ียนและพูดคยุผู้วจัิยได้ทำาการจดบนัทกึรายละเอยีดการสนทนา 

ผู้วิจัยใช้วิธีการสนทนาแบบไม่ช้ีนำา แต่เน้นการโต้ตอบเพื่อแสดงความคิดเห็นในประเด็นต่างๆ ที่ผู ้วิจัย 

กำาหนดขึ้นตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย โดยใช้วิธีการสนทนาแบบกลุ่มและการสนทนาเป็นรายบุคคล  

ทำาให้ผู้วิจัยสามารถสังเกตพฤติกรรมของกลุ่มตัวอย่างที่ศึกษาได้ รวมทั้งยังนำาไปสู่การตั้งคำาถามเพื่อซักถาม

เพิ่มเติมในประเด็นต่างๆ เพื่อความสมบูรณ์ของชุดข้อมูลที่มากยิ่งขึ้น (โปรดดูตารางที่ 3.2)
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ตารางที่ 3.2 คำาถามที่ใช้ประกอบการสังเกตแบบมีส่วนร่วม

วัตถุประสงค์ ประเด็นคำาถาม รูปแบบ ช่วงเวลา

เพื่อทำาความเข้าใจข้อมูล
พ้ืนฐานเกีย่วกับคนเก่งในฐานะ
ที่เป็นส่วนหนึ่งขององค์การ

ลักษณะของงานที่
ปฏิบัติอยู่ในปัจจุบัน

การต้ังคำาถามปลายเปิด โดยให้กลุม่ตัวอย่าง 
แต่ละคนอธบิายรายละเอยีดในแบบสอบถาม

ถามก่อนเข้าร่วม
โครงการฝึกอบรม

เพื่อทำาความเข้าใจมุมมองของ
คนเก่งที่มีต่อระบบการบริหาร
คนเก่งขององค์การ

แรงจงูใจในการตดัสนิใจ
เข้าร่วมโครงการ HiPPS

การตั้งคำาถามปลายเปิดให้กับกลุ่มตัวอย่าง 
โดยให้กลุ่มตัวอย่างแต่ละคนอธิบาย
รายละเอียด โดยมีกลุ่มตัวอย่างทั้งหมด
ร่วมรับฟังการอธิบาย

ใช้เวลาสองชั่วโมง
สุดท้ายของ
การอบรมวันแรกความรู้สึกที่มีต่อ

โครงการ HiPPS

เพื่อทำาความเข้าใจมุมมองของ
คนเก่งท่ีมต่ีอคณุค่าท่ีได้รบัจาก
การเข้าร่วมโครงการ HiPPS

สิ่งที่ได้รับจากการ
เข้าร่วมโครงการ
พัฒนา/อบรม HiPPS
ในแต่ละปี

การตั้งคำาถามปลายเปิดให้กับกลุ่มตัวอย่าง 
โดยให้กลุ่มตัวอย่างแต่ละคนอธิบาย
รายละเอียด โดยมีกลุ่มตัวอย่างทั้งหมด
ร่วมรับฟังการอธิบาย

ใช้เวลาสองชั่วโมง
สุดท้ายของการ
อบรมวันที่ 13 
(จากทั้งหมดเป็น
ระยะเวลา 15 วัน)

เพื่อทำาความเข้าใจมุมมองของ
คนเก่งทีม่ต่ีอคณุค่าทีจ่ะส่งมอบ 
ให้องค์การในฐานะคนเก่ง

สิ่งที่ส่งมอบให้กับ
องค์การและกลุ่มงาน
ของท่านตั้งแต่เข้าร่วม
โครงการ HiPPS

การตั้งคำาถามปลายเปิดให้กับกลุ่มตัวอย่าง 
โดยให้กลุ่มตัวอย่างแต่ละคนอธิบายราย
ละเอียด โดยมีกลุ่มตัวอย่างทั้งหมดร่วมรับ
ฟังการอธิบาย

ใช้เวลาสองชั่วโมง
สุดท้ายของการ
อบรมวันที่ 13 
(จากทั้งหมดเป็น
ระยะเวลา 15 วัน)

เพื่อทำาความเข้าใจมุมมองของ
คนเก่งที่มีต่อตนเองและ
การพัฒนาศกัยภาพของตนเอง

วิเคราะห์จุดเด่นของ
ตัวเองและสิ่งที่คิดว่า
จะพัฒนาเพิ่มเติม

การตั้งคำาถามปลายเปิดให้กับกลุ่มตัวอย่าง 
โดยให้กลุ่มตัวอย่างแต่ละคนอธิบาย
รายละเอียด โดยมีกลุ่มตัวอย่างทั้งหมด
ร่วมรับฟังการอธิบาย

ใช้เวลาสองชั่วโมง
สุดท้ายของการ
อบรมวันที่ 14
(จากทั้งหมดเป็น
ระยะเวลา 15 วัน)

เพื่อทำาความเข้าใจมุมมองของ
คนเก่งที่มีต่อการพัฒนาระบบ 
HiPPS (เน้นเฉพาะแนวปฏิบัติ
ที่เกี่ยวกับการพัฒนา)

ข้อเสนอแนะต่อแนวทาง 
ในการพัฒนาพนักงาน
ทีเ่ป็น HiPPS ในปีถดัไป

การตั้งคำาถามปลายเปิดให้กับกลุ่มตัวอย่าง 
โดยให้กลุ่มตัวอย่างแต่ละคนอธิบาย
รายละเอียด โดยมีกลุ่มตัวอย่างทั้งหมด
ร่วมรับฟังการอธิบาย

ใช้เวลาสองชั่วโมง
สุดท้ายของการ
อบรมวันที่ 14 
(จากทั้งหมดเป็น
ระยะเวลา 15 วัน)

3.4 กำรวิเครำะห์ผลกำรศึกษำ

 ผูว้จิยัได้ทำาการเกบ็รวบรวมข้อมลูเพือ่ให้ได้ผลการวิเคราะห์ 3 ส่วนหลกั ส่วนแรก ได้แก่ ผลการศกึษา 

เกี่ยวกับแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งของต่างประเทศ (สหรัฐอเมริกา อังกฤษ และสิงคโปร์) ส่วนที่สอง คือ 

ผลการศกึษาเกีย่วกบัแนวปฏบิตัใินการบรหิารคนเก่งในประเทศไทยเปรียบเทยีบระหว่างระบบของสำานกังาน 

ก.พ.ร. กับสำานักงาน ก.พ. และส่วนที่สาม กรณีศึกษาการนำาเอาระบบการบริหารคนเก่งมาใช้ในรัฐวิสาหกิจ

แห่งหนึ่ง
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 การวิเคราะห์ผลการศึกษาในส่วนแรก แนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งของต่างประเทศ ผู้วิจัย 

ใช้วิธีการศึกษาและวิเคราะห์ผลการศึกษาจากเอกสาร (Document Analysis) การวิเคราะห์ผลเชิงพรรณนา 

(Descriptive) ถึงแนวปฏิบัติที่ถูกกำาหนดและนำามาใช้ในต่างประเทศ มุ่งวิเคราะห์ถึงจุดเด่นของแนวปฏิบัต ิ

ในแต่ละประเทศ ในส่วนท้ายของการวิเคราะห์ผล ผู้วิจัยได้ทำาตารางสรุปแนวปฏิบัติของแต่ละประเทศ 

เพื่อให้เห็นภาพในเชิงเปรียบเทียบ โดยการมุ่งตีความถึงความหมายและแนวคิดพื้นฐานในการบริหารคนเก่ง

ตามกรอบ AFTM ผ่านมุมมองในการจำาแนกคนเก่งในภาครัฐและเกณฑ์ในการพิจารณาคุณสมบัติ การสรรหา

คัดเลือก การพัฒนาและการให้ค่าตอบแทน

 การวเิคราะห์ผลในส่วนทีส่อง ผลการศกึษาเกีย่วกบัแนวปฏบิติัในการบริหารคนเก่งในประเทศไทย

เปรียบเทียบระหว่างระบบของสำานักงาน ก.พ.ร. กับสำานักงาน ก.พ. ผู้วิจัยใช้วิธีการวิเคราะห์ผลการศึกษา 

จากเอกสารเช่นเดียวกับการศึกษาในส่วนแรก แต่เพ่ือให้เข้าใจถึงบริบทที่เกิดขึ้น รวมทั้งการทำาความเข้าใจ 

ถึงความต่อเนื่องของการนำาเอาแนวปฏิบัติการบริหารคนเก่งมาใช้ในภาครัฐของไทย ผู้วิจัยจึงใช้การวิเคราะห์

ผลจากการสมัภาษณ์ผูเ้ชีย่วชาญทีร่บัผดิชอบการนำาเอาระบบการบริหารคนเก่งมาใช้ในภาครัฐ เนือ่งจากข้อมลู

ที่นำามาวิเคราะห์ผลในส่วนนี้มีทั้งส่วนที่เป็นเนื้อหา ข้อมูลเชิงตัวเลข รวมทั้งคำาอธิบายต่อคำาถามหลัก 

ที่มีต่อการนำาเอาระบบและแนวปฏิบัติต่างๆ มาใช้ โดยการมุ่งตีความถึงความหมายและแนวคิดพื้นฐาน 

ในการบริหารคนเก่งตามกรอบ AFTM 

 การวิเคราะห์ผลในส่วนที่สาม กรณีศึกษาการนำาเอาระบบการบริหารคนเก่งมาใช้ในรัฐวิสาหกิจ 

แห่งหนึ่ง เป็นการวิเคราะห์ข้อมูลตามการจำาแนกชนิดข้อมูล (Typological Analysis)81 ที่สะท้อนความเชื่อ 

และมุมมองของคนเก่งต่อระบบการบริหารคนเก่งขององค์การ รวมทั้งการตีความจากการสังเกตการณ ์

การมีส่วนร่วมในกิจกรรมของคนเก่งต่อโครงการ “การเสริมสร้างศักยภาพและสมรรถนะ” สำาหรับพนักงาน 

ทีม่ศีกัยภาพ (HiPPS) ภายใต้กจิกรรมเกดิขึน้จรงิขณะทีท่ำาการศกึษา ผลทีไ่ด้จากการศกึษาจะถกูนำามาอธบิาย

และตคีวามถงึแนวคดิพืน้ฐานในการบรหิารคนเก่งตามกรอบ AFTM เช่นเดียวกบัผลการศกึษาในสองส่วนแรก

ผลที่ได้จากการศึกษาทั้งสามส่วนจะถูกวิเคราะห์และนำามาอภิปรายไว้ในบทสุดท้าย เพื่อนำาไปสู่ข้อสรุปและ 

ข้อสังเกตเกี่ยวกับแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่ง ซึ่งในงานวิจัยฉบับนี้ไม่ได้อภิปรายว่าแบบใดคือแนวทาง 

การบริหารคนเก่งที่ดีที่สุด หากแต่มุ่งชี้ให้เห็นถึงแนวปฏิบัติในเชิงเปรียบเทียบและวิเคราะห์ย้อนไปถึงแนวคิด

พื้นฐานที่เป็นฐานคติของแนวปฏิบัติต่างๆ ตลอดจนการวิเคราะห์ถึงความสอดคล้องของแนวปฏิบัติในการ

บริหารคนเก่งที่ช่วยส่งเสริมความสามารถของหน่วยงานภาครัฐ ท้ังนี้เพ่ือเป็นประโยชน์ต่อในข้อเสนอแนะ 

ต่อการพัฒนาแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งของภาครัฐ (โดยเฉพาะอย่างยิ่งในภาครัฐของไทย) ต่อไป 

81 Miles, M. B. and Huberman, A. M. 1994. Qualitative Data Analysis. Thousand Oaks: SAGE Publications.



4
ผลกำรศึกษำกำรบริหำรคนเก่งในภำครัฐ 

ของประเทศ: สหรัฐอเมริกำ อังกฤษ และสิงคโปร์ 

 บทที่ 4 เป็นการนำาเสนอผลการศึกษาแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่ง (Talent Management 

Practices) ในต่างประเทศ ซึ่งผู้วิจัยใช้วิธีการศึกษาและวิเคราะห์ผลการศึกษาจากเอกสาร (Documentary 

Analysis) การวเิคราะห์ผลเชงิพรรณนา (Descriptive) ถงึแนวปฏบิติัทีถ่กูกำาหนดและนำามาใช้ในต่างประเทศ 

มุ่งวิเคราะห์ถึงจุดเด่นของแนวปฏิบัติในแต่ละประเทศ ตั้งแต่การกำาหนดคุณสมบัติว่ามีที่มาและมุมมอง 

ในการจำาแนกคนเก่งในภาครัฐและเกณฑ์ในการพิจารณาคุณสมบัติเป็นอย่างไร มีระบบการสรรหาคัดเลือก 

รวมไปถึงการพัฒนาและการให้ค่าตอบแทนอย่างไรโดยผู้วิจัยได้ทำาการศึกษาระบบการบริหารจัดการคนเก่ง

ของภาครัฐในต่างประเทศที่มีความโดดเด่น 3 ประเทศ ได้แก่ ระบบการบริหารจัดการคนเก่งในภาครัฐ 

ของประเทศสหรัฐอเมรกิา ซ่ึงเป็นระบบทีส่่งเสริมและเติมเต็มช่องว่างของสมรรถนะให้ทนัต่อสถานการณ์การ

เกษียณอายุของข้าราชการ ขณะที่ระบบการบริหารจัดการคนเก่งในภาครัฐของประเทศอังกฤษ เป็นระบบ 

ที่มีความโดดเด่นเรื่องข้อสอบและกระบวนการในการคัดเลือกบุคลากรที่มีความหลากหลายและเปิดกว้าง 

ให้บุคคลภายนอกมีโอกาสสอบเข้ามาทำางานในส่วนราชการ ส่วนระบบการบริหารจัดการคนเก่งในภาครัฐ 

ของประเทศสิงคโปร์ เป็นระบบที่มีความโดดเด่นในด้านกระบวนการสรรหาคัดเลือกคนเก่งตั้งแต่ต้นทาง 

ขณะที่กำาลังศึกษาอยู่ในระดับมัธยม 

 หลังจากนำาเสนอผลการศึกษาในแต่ละประเทศแล้ว ในส่วนท้ายของบทจะเป็นการวิเคราะห์ผล  

ทำาตารางสรุปแนวปฏิบัติของแต่ละประเทศเพื่อให้เห็นภาพในเชิงเปรียบเทียบ โดยการมุ ่งตีความถึง 

ความหมายและแนวคิดพ้ืนฐานในการบริหารคนเก่งตามกรอบ AFTM ผ่านแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่ง 

ของแต่ละประเทศ 
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 กล่าวโดยสรุป ผลการศึกษาการบริหารคนเก่งในภาครัฐของต่างประเทศมีลำาดับการนำาเสนอ 

ดังต่อไปนี้

 4.1 แนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งในภาครัฐของประเทศสหรัฐอเมริกา

 4.2 แนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งในภาครัฐของประเทศอังกฤษ

 4.3 แนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งในภาครัฐของประเทศสิงคโปร์

 4.4 บทวิเคราะห์มุมมองพื้นฐานในการบริหารคนเก่งตามกรอบ AFTM: เปรียบเทียบแนวปฏิบัติ 

ในการบริหารคนเก่งในภาครัฐของประเทศสหรัฐอเมริกา อังกฤษ และสิงคโปร์

4.1 แนวปฏิบัติในกำรบริหำรคนเก่งในภำครัฐของประเทศสหรัฐอเมริกำ

 ผลการศกึษาในส่วนที ่4.1 เป็นการอธบิายถงึแนวปฏบิติัในการบริหารคนเก่งในภาครัฐของประเทศ

สหรฐัอเมรกิา ซึง่ครอบคลมุ 4 มติขิองแนวปฏบิตั ิได้แก่ การกำาหนดคณุสมบตั ิการสรรหาคดัเลอืก การพฒันา 

และการให้ค่าตอบแทน ดังรายละเอียดต่อไปนี้

 4.1.1 การกำาหนดคุณสมบัติของคนเก่งในภาครัฐ ประเทศสหรัฐอเมริกา

 การบริหารคนเก่ง (Talent Management) เป็นคำาที่ถูกนำามาใช้ในภาครัฐของสหรัฐอเมริกา 

พร้อมกับการใช้ระบบการประเมินการบริหารทุนมนุษย์ในภาคราชการ (Human Capital Scorecard)  

ซึ่งมีที่มานับตั้งแต่ในช่วงเวลาท่ีเดวิด วอล์คเกอร์ (David Walker) อดีตอธิบดีกรมบัญชีกลางได้นำาเอาคำาว่า 

ทุนมนุษย์ (Human Capital) เข้ามาใช้ตั้งแต่ปี ค.ศ. 1990 พร้อมกับการวัดและติดตามความสำาเร็จ 

ในการบริหารงานที่ควบคุมโดยสำานักงานบริหารและงบประมาณ (Office of Management and Budget: 

OMB) โดยหนึ่งในมิติการวัดความสำาเร็จคือการให้คะแนนการบริหารสิ่งที่เรียกว่าทุนมนุษย์82 หลังจากนั้น 

ในช่วงปลายปี ค.ศ. 2001 สำานักบริหารงานบุคคล (U.S. Office of Personnel Management: OPM)  

ของสหรฐัอเมรกิาได้นำาระบบการประเมนิการบรหิารทนุมนษุย์ในภาคราชการมาใช้เพือ่เป็นการวดัความสำาเรจ็

ว่าการบริหารคนในภาครัฐสามารถตอบสนองต่อวาระแห่งชาติของประธานาธิบดีได้หรือไม่ ถัดมาในปี  

ค.ศ. 2002 ได้มีการกำาหนดกรอบการประเมินความสำาเร็จและความพร้อมรับผิดในการบริหารทุนมนุษย์  

(The Human Capital Assessment and Accountability Framework: HCAAF) กรอบดังกล่าวกำาหนด

ให้หน่วยงานภาครัฐต้องกำาหนดแผนและผลลัพธ์ในการบริหารทุนมนุษย์ที่พึงประสงค์ 5 มิติ ได้แก่83 

82 Philip Nathanson. 2005. Putting Strategic in Human Capital Management. Public Manager. 34 (3), 42–48.
83 United States Office of Personnel Management. 2015. Human Capital Management (Overview). Retrieved  
 June 25, 2015 from https://www.opm.gov/policy-data-oversight/human-capital-manage ment/ 
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 1) ความสอดคล้องเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Alignment)

 2) ภาวะผู้นำาและการจัดการความรู้ (Leadership and Knowledge Management)

 3) วัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลลัพธ์ (Results – Oriented Performance Culture)

 4) การบริหารคนเก่ง (Talent Management)

 5) การประเมินผลลัพธ์ที่ตรวจสอบได้ (Accountability)

 

 ผู ้วิจัยตั้งข้อสังเกตว่า กรอบ HCAAF เป็นกรอบที่สะท้อนมุมมองการตีความระบบคุณธรรม  

(Merit System) ในการบริหารคนในภาครัฐแบบใหม่ จากระบบคุณธรรมแบบเดิมที่เน้นเร่ืองระบบอาวุโส 

และการใช้แนวปฏิบัติทางด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (HR Practices) แบบให้เท่ากันทุกภาคส่วน  

มาเป็นระบบคณุธรรมในการบรหิารคนทีเ่น้นการตคีวามจากความสำาเรจ็เชงิยทุธศาสตร์และผลการปฏบิตังิาน 

มติใินการกำาหนดแผนและการวัดผลทัง้ 5 มติิตามกรอบ HCAAF แม้ว่าจะมคีวามแตกต่างกนั แต่หากพจิารณา

เป็นองค์รวมแล้วจะพบว่าแต่ละมิติมีความเช่ือมโยงกัน โดยมิติแรกเรื่องความสอดคล้องเชิงยุทธศาสตร์  

(Strategic Alignment) เป็นมิติที่ว่าด้วยการกำาหนดแผนการบริหารคนในภาครัฐ (HC Formulation)  

ทีเ่ชือ่มโยงกบัความสำาเรจ็ในภาพใหญ่ของหน่วยงาน อกีสามมติถิดัมา คอื มติภิาวะผูน้ำาและการจดัการความรู้  

(Leadership and Knowledge Management) มิติวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นผลลัพธ์ (Results – Oriented  

Performance Culture) และมิติการบริหารคนเก่ง (Talent Management) ทั้งสามมิตินี้จัดว่าอยู่ในมิติ 

ที่ช่วยส่งเสริมความสำาเร็จเชิงยุทธศาสตร์ โดย OPM ระบุว่ามิติทั้งสามนี้เป็นมิติการนำาเอาแผนการบริหาร 

ทุนมนุษย์ไปปฏิบัติ (HC Implementation) ส่วนมิติสุดท้าย มิติการประเมินผลลัพธ์ที่ตรวจสอบได้  

(Accountability) เป็นมิติที่วัดผลลัพธ์ของการบริหารทุนมนุษย์ (HC Evaluation) ในภาครัฐ 

 เมื่อย้อนกลับไปพิจารณาถึงเหตุผลสำาคัญที่ทำาให้ OPM นำาเอากรอบ HCAAF มาใช้คือ84 

ความต้องการในการส่งเสริมให้บคุลากรภาครฐัมคีวามสามารถแข่งขนัเทยีบเท่าระดบัโลกได้ อาทเิช่น บคุลากร

มปีระสทิธภิาพในการปฏบัิตงิานให้บรรลภุารกจิหรอืเป้าหมายของหน่วยงาน ส่งมอบผลงานและการให้บรกิาร

ที่ดีเลิศ และการปรับตัวต่อสภาวะแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงได้อย่างรวดเร็ว

 หากพิจารณาเฉพาะมิติการบริหารคนเก่งในภาครัฐ OPM ได้อธิบายว่า การลงทุนในการบริหารคน

เก่งเป็นสิง่ทีจ่ำาเป็นต่อการเพิม่ผลการปฏบัิติงาน การบรหิารจดัการคนเก่งช่วยให้บคุลากรในภาครฐัปฏบิตังิาน

ได้อย่างมีศักยภาพ ดังนั้น ทายของการบริหารคนเก่งในภาครัฐคือการนำากลยุทธ์ที่ช ่วยส่งเสริม 

ความสามารถและศักยภาพให้กับบุคลากรท่ีเป็นคนเก่ง ขณะท่ีการพัฒนาบุคลากรกลุ่มอื่นๆ ในหน่วยงาน 

ก็ต้องพัฒนาควบคู่ไปด้วยกันระหว่างพนักงานท่ีมีผลการปฏิบัติงานสูงกับพนักงานท่ีมีผลการปฏิบัติงานเฉลี่ย

84 United States Office of Personnel Management. 2015. Human Capital Management (HCAAF Systems,  
 Standards and Metrics). Retrieved June 25, 2015 from http://www.opm.gov/hcaaf_resou rce_center/index.asp 
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ในระดับปกติ นอกจากนี้สิ่งท่ีหน่วยงานภาครัฐควรคำานึงถึงในการกำาหนดกลยุทธ์การบริหารคนเก่งก็คือ 

การลดความเสีย่งในการปฏบัิติงานทีอ่าจจะเกดิขึน้ รวมไปถงึการบรหิารงบประมาณในการบรหิารกลุม่คนเก่ง 

โดย OPM ได้ระบุประเด็นท่ีเป็นความเสี่ยงในการบริหารคนเก่งในภาครัฐของสหรัฐอเมริกาที่ต้องคำานึงถึง 

ดังต่อไปนี้85 

 1) การจำากัดการเพิ่มของอัตรากำาลังแม้ว่าจะมีการเกษียณอายุของข้าราชการ โดยข้าราชการ 

ที่ยังคงปฏิบัติงานอยู่ต้องปฏิบัติหน้าที่ให้มีประสิทธิภาพเทียบเท่ากับกับของเดิมหรือต้องทำาได้ดีกว่า

 2) การรับมือกับการเปลี่ยนทางประชากร โดยแรงงานที่อยู่ในภาครัฐในปัจจุบันที่สูงอายุมีมากกว่า

แรงงานท่ีอยู ่ในภาคเอกชน ซึ่งจากการพยากรณ์ของ OPM พบว่า ข้าราชการของหน่วยงานกลาง 

จำานวน 241,000 คน กำาลังจะเกษียณอายุราชการภายในปีงบประมาณ 2012 และจนถึงปีงบประมาณ 2018 

จะมีข้าราชการเกษียณอายุจำานวน 1 ใน 3 ของข้าราชการทั้งหมดในทุกๆ ปี

 3) การรกัษาไว้ซึง่ข้าราชการทีเ่ป็นคนเก่งซึง่เป็นผูท้ีม่ผีลการปฏบิตังิานและศกัยภาพสงู ความท้าทาย

คือการที่ภาครัฐต้องเผชิญกับภาวการณ์แย่งชิงคนเก่งกับภาคเอกชนซึ่งมีศักยภาพในการให้ค่าตอบแทน 

ที่สูงกว่า

 4) การเติมช่องว่างทางสมรรถนะและภาวะผู้นำา เนื่องด้วยข้าราชการที่เกษียณอายุส่วนใหญ่ 

คือผูบ้รหิารระดบัสงูและข้าราชการในตำาแหน่งงานทางเทคนคิ ซ่ึงค่อนข้างจะเป็นเรือ่งยากสำาหรบัการเตมิเตม็

และทดแทนความสามารถของข้าราชการในตำาแหน่งเหล่านี้ในระยะเวลาอันสั้น 

 จากความเสี่ยงในข้างต้นจะตั้งข้อสังเกตได้ว่าการบริหารคนเก่งเป็นเรื่องที่มีความเกี่ยวพันกับมิติ 

การวัดผลความสำาเร็จตามกรอบ HCAAF ทุกมิติ โดยเฉพาะอย่างยิ่งมิติภาวะผู้นำาและการจัดการความรู้  

(Leadership and Knowledge Management) ซ่ึงหนึง่ในตัววดัความสำาเร็จของมติิภาวะผู้นำาและการจัดการ

ความรู้ จะพิจารณาจากการที่หน่วยงานมีแผนการเตรียมความพร้อมและแผนในการสร้างผู้นำารุ่นต่อไป  

รวมท้ังมีการระบุตำาแหน่งของคนเก่ง (Talent) ที่หน่วยงานต้องการ ระบุวิธีการประเมินและวิธีการ 

พัฒนาคนเก่งเหล่านั้น86

 ข้อค้นพบในข้างต้นแสดงให้เหน็ว่าระบบการบรหิารคนเก่งในภาครฐัของสหรฐัอเมรกิาเป็นส่วนหนึง่

ที่อยู่ในระบบการประเมินการบริหารทุนมนุษย์ในภาคราชการ ซึ่งมีความเกี่ยวพันกับความเปลี่ยนแปลง 

ทางด้านอตัรากำาลงัทัง้ในเชงิปรมิาณและเชงิคณุภาพ ทัง้นีจ้ากข้อมลูทีอ่ธบิายคำานยิามของระบบการบริหารคนเก่ง

ในภาครัฐไว้ดังต่อไปนี้ 

85 United States Office of Personnel Management. 2015. Public Sector Talent Challenges. Retrieved June 30,  
 2015 from  https://www.opm.gov/search/#1402/Public%20Sector%20Talent% 20Challenges 
86 United States Office of Personnel Management. 2015. Human Capital Management (Leadership and  
 Knowledge Management). Retrieved July 10, 2015 from https://www.opm.gov/p olicy-data-oversight/ 
 human-capital-management/leadership-knowledge-management/  
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 “A system that addresses competency gaps, particularly in mission – critical occupations,  

 by implementing and maintaining programs to attract, acquire, develop, promote,  

 and retain quality talent.”87

 คำาอธิบายในข้างต้นสะท้อนถึงระบบการปิดช่องว่างและการส่งเสรมิสมรรถนะ (Competency) ของ

สายงานวิกฤตตามพันธกิจของหน่วยงาน โดยเน้นการได้มา การพัฒนา การส่งเสริมความก้าวหน้าและการ

รกัษาไว้ซึง่คนเก่ง ภายใต้คำานยิามนี ้หน่วยงานภาครฐัในสหรฐัอเมรกิาจะต้องปฏบิตัติามแนวทางในข้อกำาหนด

ที่เกี่ยวกับการสรรหาคัดเลือกข้าราชการจากหลากหลายแหล่งอย่างเสมอภาค (5 U.S.C. 2301(b)(1))88 และ

ข้อกำาหนดที่บอกว่าข้าราชการได้รับการปฏิบัติอย่างเสมอภาค (5 U.S.C. 2301(b)(2))89

 จากการสืบค้นข้อมูลในฐานข้อมูลอิเล็กทรอนิกส์ของ OPM พบว่า แนวทางที่ OPM ให้ไว ้

ในการกำาหนดคุณสมบัติของคนเก่งในภาครัฐของสหรัฐอเมริกานั้นไม่ได้เป็นการกำาหนดคุณสมบัติที่ระบุ 

รายละเอียดของตำาแหน่งหรือชื่อตำาแหน่งอย่างชัดเจน หากแต่เป็นการเชื่อมโยงระหว่างการกำาหนดคุณสมบัติ

กับสมรรถนะตามสายงานวิกฤต ซึ่ง OPM ได้จัดทำาคลังข้อมูลของชุดสมรรถนะสำาหรับแต่ละวิชาชีพ  

(Multipurpose Occupational Systems Analysis Inventory – Close – Ended หรือเรียกโดยย่อว่า 

MOSAIC)90 และสมรรถนะด้านภาวะผูน้ำา (Leadership Competencies)91 เพือ่เป็นแนวทางให้กับหน่วยงาน

ภาครัฐได้นำาเอาคลังข้อมูลเหล่านี้ไปประยุกต์ใช้เพื่อกำาหนดคุณสมบัติของคนเก่งในหน่วยงานของตนเอง92 

โดยเจตนาของ OPM คือ ต้องการให้คลังของชุดข้อมูลสมรรถนะเหล่านี้เป็นพื้นฐานที่หน่วยงานนำาไปใช้เพื่อ 

87 United States Office of Personnel Management. 2015. Human Capital Management (HCAAF Systems,  
 Standards and Metrics: Section V Talent Management System). Retrieved June 25, 2015 from http:// 
 www.opm.gov/hcaaf_resource_center/index.asp 
88 United States Office of Personnel Management. 2015. Human Capital Management (Talent Management).  
 Retrieved June 25, 2015 from https://www.opm.gov/policy-data-oversight/human capital-management/ 
 talent-management/
89 Ibid.
90 United States Office of Personnel Management. 2015. Assessment and Selection (Competencies).  
 Retrieved June 27, 2015 from https://www.opm.gov/policy-data-oversight/assess ment-and-selection/ 
 competencies/ 
91 United States Office of Personnel Management. 2015. Assessment and Selection (Leadership Competencies).  
 Retrieved June 27, 2015 from https://www.opm.gov/policy-data-oversight/assess ment-and-selection/ 
 competencies/proficiency-levels-for-leadership-competencies.pdf 
92 OPM ได้ดำาเนนิการสำารวจ รวบรวมข้อมลูและวเิคราะห์ผลออกมาเป็นชดุสมรรถนะประจำาตำาแหน่งงาน 200 กว่าตำาแหน่ง 
 ทีส่่วนราชการในสหรฐัอเมรกิาสามารถนำาไปประยกุต์ใช้ได้ทนัทแีละได้ให้แนวทางสำาหรบัส่วนราชการทีต้่องการปรับปรงุข้อมลู 
 หรือพัฒนาสมรรถนะของแต่ละตำาแหน่งงานด้วยตนเอง
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ส่งเสริมกระบวนการในการบริหารบุคลากรในภาครัฐให้ดียิ่งขึ้น ตั้งแต่กระบวนการวางแผน การกำาหนด

คุณสมบัติ การสรรหาคัดเลือก การพัฒนา การประเมินผล รวมไปถึงการให้ค่าตอบแทน

 4.1.2 การสรรหาคัดเลือกคนเก่งในภาครัฐของประเทศสหรัฐอเมริกา

 กระบวนการสรรหาคัดเลือกคนเก่งในภาครัฐของสหรัฐอเมริกาไม่ได้ถูกกำาหนดไว้อย่างตายตัว  

แต่การดำาเนินการสรรหาคัดเลือกคนเก่งได้ถูกกำาหนดไว้อย่างหลวมๆ ตามแนวทางที่ระบุไว้ในกรอบ HCAAF 

ซึ่งได้ระบุว่า ปัจจัยสำาคัญแห่งความสำาเร็จ (Critical Success Factors) ในการบริหารคนเก่ง คือ การสรรหา

คัดเลอืก (Recruitment) และการรกัษาไว้ซึง่บุคลากรทีเ่ป็นคนเก่งเหล่านัน้ (Retention) ซึง่ถ้ากล่าวถงึเฉพาะ

การสรรหาคัดเลือก OPM ได้อธิบายหลักการในการสรรหาคัดเลือกคนเก่งที่เป็นแนวปฏิบัติให้กับหน่วยงาน

ภาครฐัในสหรฐัอเมรกิาจะองิกบัสิง่ทีเ่รยีกว่า ระบบคุณธรรม (Merit System) โดยหลกัการดงักล่าวประกอบด้วย 93

 1) การสรรหาบุคลากรเข้ามาในหน่วยงานต้องเปิดโอกาสให้คนจากทุกภาคส่วนของสังคม 

ได้เข้าสู่ระบบการสรรหา และการคัดเลือกคนต้องแน่ใจว่าจะได้คนที่มีคุณสมบัติที่เหมาะสมในการทำางาน 

ให้บรรลุเป้าหมายของหน่วยงาน ซึ่งตั้งอยู่บนพ้ืนฐานของการคัดกรองจากสมรรถนะ โดยเปิดให้มีระบบ 

การรบัสมัครและการแข่งขนัทีส่ร้างความเชือ่มัน่ในระบบคณุธรรมว่าผูส้มคัรจะได้รบัโอกาสและความยตุธิรรม

อย่างเท่าเทียมกัน

 2) ผู้สมัครแข่งขันทุกคนจะได้รับความยุติธรรมและได้รับการปฏิบตัิอย่างเท่าเทยีมกันภายใต้ระบบ

การบริหารงานบุคคล โดยปราศจากความสัมพันธ์ทางการเมือง การใช้เส้นสาย การแบ่งแยกสีผิว ศาสนา  

ชาติกำาเนิด สถานภาพการสมรส อายุ หรือแม้แต่บุคคลที่ทุพพลภาพก็มีสิทธิตามรัฐธรรมนูญทุกประการ 

 แม้ว่า OPM จะเน้นเรือ่งความเสมอภาคในการสรรหาคดัเลือกคนเก่งเข้าสูห่น่วยงาน แต่กส็นบัสนนุ

ให้ส่วนราชการใช้กลยุทธ์การเปิดรับสมัครเชิงรุกจากผู้สมัคร โดยส่วนราชการสามารถกำาหนดวิธีการคัดเลือก

ได้ตามความเหมาะสม ทั้งนี้เพื่อให้ได้บุคลากรที่ช่วยปิดช่องว่างทางสมรรถนะในตำาแหน่งที่จำาเป็นสำาหรับ 

หน่วยงาน ในประเด็นนี้ OPM เสนอให้หน่วยงานวางแผนอัตรากำาลังคนให้ละเอียดและพยายามเน้นยำ้าถึง 

ความสำาคัญของตำาแหน่งวิกฤต โดย OPM จะจัดเตรียมข้อมูลดิบเพ่ือให้หน่วยงานสามารถนำาไปประกอบ 

การวิเคราะห์ความจำาเป็นทางด้านอัตรากำาลังได้อย่างละเอียด94 จึงเห็นได้ว่าการกำาหนดแนวทางการสรรหา 

คัดเลือกคนเก่งในภาครัฐของสหรัฐอเมริกาเป็นแบบกว้าง มีข้อกำาหนดด้านคุณสมบัติที่ไม่ตายตัว แต่เน้น 

การปรับเปลี่ยนตามสถานการณ์และข้อเท็จจริงที่เกิดขึ้นของแต่ละหน่วยงาน (ข้อเท็จจริงอันเกิดจาก 

การวิเคราะห์อัตรากำาลัง)

93 United States Office of Personnel Management. 2015. Human Capital Management (Talent Management:  
 Recruitment). Retrieved June 25, 2015 from https://www.opm.gov/policy-data-oversight/human-capital- 
 management/talent-management/#url=Recruitment 
94 United States Office of Personnel Management. 2015. Data, Analysis & Documentation (Personnel  
 Documentation) Retrieved June 27, 2015 from https://www.opm.gov/data/index.aspx
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 ในการคัดกรองคนเก่งจะไม่จำากัดเฉพาะการคัดกรองบุคลากรเพื่อปฏิบัติงานในตำาแหน่งว่างเท่านั้น 
แต่ต้องรวมถึงการคัดกรองจากบุคลากรที่อยู ่ในหน่วยงานด้วย ทั้งนี้ผู ้บริหารและฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ 
ของหน่วยงานจะต้องร่วมกันวางแผนและขับเคลื่อนกระบวนการสรรหาคัดเลือกคนเก่งของหน่วยงาน  
โดยหน่วยงานต้องดำาเนินการประเมินระบบการสรรหาคัดเลือกอย่างสมำ่าเสมอ นำาข้อร้องเรียนต่างๆ  
มาวิเคราะห์และปรับปรุงให้ดีขึ้น อีกทั้งในการออกแบบเครื่องมือในการประเมินเพื่อคัดเลือกบุคลากรจะต้อง
อิงจากการวิเคราะห์งานและสมรรถนะของตำาแหน่งนั้นๆ ตลอดจนการกระตุ ้นให้หน่วยงานภาครัฐ 
สร้างความสัมพันธ์กับองค์การวิชาชีพและมหาวิทยาลัย เพื่อเป็นการสรรหาคัดเลือกเชิงรุก จัดทำาแผ่นพับ
ประชาสัมพันธ์และใช้เครื่องมือทางการตลาดอื่นๆ เพื่อการสื่อสารประชาสัมพันธ์และเป็นการสร้างแรงดึงดูด
คนเก่งทั้งในแง่ปริมาณและคุณภาพ95

 4.1.3 การพัฒนาคนเก่งในภาครัฐของประเทศสหรัฐอเมริกา
 ในกรอบ HCAAF มิติด้านการบริหารคนเก่งไม่ได้ระบุเรื่องการพัฒนาเอาไว้อย่างชัดเจน เพียงแต่ได้
อธิบายไว้ในส่วนของการรักษาไว้ซึ่งบุคลากรที่เป็นคนเก่ง (Talent Retention) ว่าแนวทางการพัฒนาคนเก่ง
ให้เป็นไปตามหลักสมรรถนะและให้สร้างทางเลือกที่หลากหลาย96

 ดังที่ผู้วิจัยได้อธิบายไว้ในตอนต้นว่าแนวทางในการพัฒนากลุ่มคนเก่งในภาครัฐของสหรัฐอเมริกา
เป็นเรื่องที่ถูกระบุไว้ในมิติภาวะผู้นำาและการจัดการความรู้ (Leadership and Knowledge Management) 
ซึ่งในมิติน้ีจะเน้นการเตรียมความพร้อมในการสร้างผู้นำารุ ่นต่อไปและการส่งเสริมสภาพแวดล้อมที่เอ้ือ 
ต่อการเรียนรู ้ท่ีนำาไปสู่ผลการปฏิบัติงานที่ดีขึ้น โดยหน่วยงานจะต้องนำาผลการวิเคราะห์ด้านกำาลังคน  
(ตัวอย่างการวิเคราะห์กำาลังคน เช่น การวิเคราะห์โครงสร้างทางอายุ ระดับตำาแหน่ง อัตราการลาออก  
การเกษียณอายุ เป็นต้น) มากำาหนดความต้องการเกี่ยวกับจำานวนและคุณลักษณะของผู้นำาที่พึงประสงค์ หรือ
กล่าวได้ว่าหน่วยงานต้องมีการวางแผนการสืบทอดตำาแหน่ง (Succession Plan) และต้องระบุตำาแหน่ง 
ของคนเก่งท่ีหน่วยงานต้องการ ระบุวิธีการประเมินและวิธีการพัฒนาคนเก่งเหล่านั้น ท้ังนี้หน่วยงานจะต้อง
ระบุถึงตำาแหน่งงานที่สำาคัญและระบุด้วยว่าบุคลากรที่มีสมรรถนะสูงคือใครบ้าง รวมทั้งต้องจัดให้มีระบบ 
การบริหารและพัฒนาบุคลากรเหล่านั้น เพื่อเป็นการเตรียมความพร้อมสำาหรับผู้นำารุ่นต่อไป97 การกำาหนด
แนวทางการพัฒนากลุ่มคนเก่งไว้เช่นนี้สะท้อนให้เห็นถึงการวางระบบการพัฒนาบุคลากรท่ีมองภาพรวม 
ของหน่วยงานทั้งหมด ซึ่งเป็นการเชื่อมต่อการพัฒนาคนเก่งกับการเตรียมความพร้อมสำาหรับการสร้างผู้นำา 
ในอนาคต

95 United States Office of Personnel Management. 2015. Human Capital Management (HCAAF Systems, Standards  
 and Metrics: Section V Talent Management System). Retrieved June 25, 2015 from http://www.opm.gov/hcaaf_ 
 resource_center/index.asp 
96 Ibid.
97 United States Office of Personnel Management. 2015. Human Capital Management (Leadership and Knowledge  
 Management).  Retrieved July 10, 2015 from https://www.opm.gov/p olicy-data-oversight/human-capital-management/ 
 leadership-knowledge-management/
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 ทัง้น้ี ในมติกิารบรหิารคนเก่งและมติภิาวะผูน้ำาและการจดัการความรูต่้างกไ็ด้ระบถุงึแนวทางในการ

พัฒนาคนเก่งว่าต้องเชื่อมโยงกับตัวแบบสมรรถนะ ทั้งสมรรถนะแต่ละวิชาชีพ (MOSAIC) ซึ่งประกอบด้วย

สมรรถนะกว่าสองร้อยสายอาชีพ และสมรรถนะด้านภาวะผู้นำา (Leadership Competencies) ซ่ึงมีอยู ่

ด้วยกัน 6 หมวด รวมทั้งสิ้น 28 สมรรถนะ แต่ละสมรรถนะจะมีระดับความเชี่ยวชาญ (Proficiency Level) 

5 ระดับ โดยรายชื่อของหมวดสมรรถนะด้านภาวะผู้นำาทั้ง 6 หมวด ได้แก่98

 1) การนำาการเปลี่ยนแปลง (Leading Change)

 2) การเป็นผู้นำา (Leading People)

 3) การมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Results Driven)

 4) ความเฉียบคมในการดำาเนินกิจการ (Business Acumen)

 5) การสร้างพันธมิตร (Building Coalitions)

 6) สมรรถนะพื้นฐาน (Fundamental Competencies)

 เมือ่ผูว้จิยัได้ทำาการเปรยีบเทยีบเอกสารท่ีสำาคญัสามส่วนได้แก่ เอกสารเก่ียวกบัมาตรฐานใน HCAAF 

มิติการบริหารคนเก่ง99 เอกสารเกี่ยวกับมาตรฐานใน HCAAF มิติภาวะผู้นำาและการจัดการความรู้100 และ

เอกสารเกีย่วกบัระบบนกับรหิารระดบัสงู (Senior Executive Service)101 ได้ข้อค้นพบว่า ระบบการบรหิารคนเก่ง 

ในภาครัฐของสหรัฐอเมริกาได้ถูกออกแบบอย่างมีความเชื่อมโยงและรองรับกับระบบนักบริหารระดับสูง 

โดยมีสมรรถนะเป็นตัวเชื่อมระบบแต่ละระบบเข้าด้วยกัน กล่าวคือ การพัฒนาคนเก่งของหน่วยงานจะอิง 

กับสมรรถนะตามสายวิชาชีพและสมรรถนะด้านภาวะผู้นำา ซึ่งในมิติด้านภาวะผู้นำาจะรวมสมรรถนะพื้นฐาน 

(Fundamental Competencies) อาทิ การส่ือสารระหว่างบุคคล ทักษะการเรียนรู้ การมีจิตมุ่งบริการ  

เพราะมมุมองในการพฒันาภาวะผูน้ำาในภาครฐัของสหรฐัอเมรกิามองว่าจะต้องเริม่ต้ังแต่ตอนต้นเมือ่แรกบรรจุ 

โดยสมรรถนะพืน้ฐานจะเป็นตวัต่อยอดการพฒันาสมรรถนะด้านภาวะผูน้ำาอืน่ๆ ต่อไปในอนาคต เมือ่บุคลากร

มีความก้าวหน้าจนมีคุณสมบัติในการสมัครตำาแหน่งผู ้บริหารระดับสูง (Senior Executive) ก็จะถูก 

98 United States Office of Personnel Management. 2015. Assessment and Selection (Leadership Competencies).  
 Retrieved June 27, 2015 from https://www.opm.gov/policy-data-oversight/assess ment-and-selection/ 
 competencies/proficiency-levels-for-leadership-competencies.pdf
99 United States Office of Personnel Management. 2015. Human Capital Management (Talent Management:  
 Recruitment). Retrieved June 25, 2015 from https://www.opm.gov/policy-data-oversight/human-capital- 
 management/talent-management/#url=Recruitment
100 United States Office of Personnel Management. 2015. Human Capital Management (Leadership and  
 Knowledge Management). Retrieved July 10, 2015 from https://www.opm.gov/p olicy-data-oversight/ 
 human-capital-management/leadership-knowledge-management/ 
101 United States Office of Personnel Management. 2015. Senior Executive Service. Retrieved July 10, 2015  
 from https://www.opm.gov/policy-data-oversight/senior-executive-service/
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ประเมินผลว่ามีสมรรถนะถึงระดับที่กำาหนดไว้ (ระดับ 5) จึงจะสามารถดำารงตำาแหน่งผู้บริหารระดับสูงและ 

ได้รับสิทธิพิเศษในการพัฒนาและได้ค่าตอบแทนตามระบบนักบริหารระดับสูง 

 4.1.4 การจ่ายค่าตอบแทนให้กับคนเก่งในภาครัฐของประเทศสหรัฐอเมริกา

 การให้ค่าตอบแทนเพื่อดึงดูดและรักษาไว้ซ่ึงบุคลากรที่เป็นคนเก่งในภาครัฐของสหรัฐอเมริกา 

จำาแนกออกเป็นสองรูปแบบ คือ 

 โครงสร้างค่าตอบแทนของส่วนกลาง (Federal Wage System)102 ซึ่งบุคลากรที่ปฏิบัติงาน 

ในภาครัฐท่ัวประเทศรวมท้ังกลุ ่มคนเก่งจะใช้โครงสร้างเงินเดือนและสวัสดิการในรูปแบบเดียวกัน  

ตามแนวทางที่ OPM ได้กำาหนดไว้ คือ การให้ค่าตอบแทนที่เป็นตัวเงินควรจะอิงกับการกำาหนดเป้าหมาย 

ของผลการปฏบัิตงิานทีไ่ด้ตกลงกนัในแต่ละปีงบประมาณ ทัง้นีก้ารกำาหนดพนัธะผกูพนัเรือ่งผลการปฏบิตังิาน

กับค่าตอบแทนอาจจะทำาเป็นกลุ่มหรือเป็นรายบุคคล แต่ละหน่วยงานจะต้องชี้แจงให้ชัดเจนถึงระดับ 

ของผลการปฏิบัติงานกับการขึ้นขั้นเงินเดือน ตลอดจนวิธีการประเมินที่ต้องแจ้งตั้งแต่ตอนต้น 

 ระบบค่าตอบแทนแบบยดืหยุน่ (Compensation Flexibility)103 เป็นรปูแบบค่าตอบแทนท่ี OPM 

กล่าวว่าจะเป็นตัวช่วยในการสร้างภาพลักษณ์ให้กับหน่วยงานราชการสู่การเป็นนายจ้างแห่งทางเลือก  

(Employer of Choice) ค่าตอบแทนประเภทนี้เป็นค่าตอบแทนที่ให้อำานาจแก่หน่วยงานในการออกแบบ 

รูปแบบค่าตอบแทน (Agency Based Compensation) เพิ่มเติมจากโครงสร้างเงินเดือนที่ใช้เหมือนกัน 

ทั่วประเทศ โดยการออกแบบรูปแบบค่าตอบแทนนี้หมายรวมทั้งค่าตอบแทนทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่ใช่ตัวเงิน 

เช่น หน่วยงานอาจจะมีค่าตอบแทนเป็นโบนัสพิเศษสำาหรับตำาแหน่งงานที่จำาเป็นและหาทดแทนได้ยาก104 

ซึ่งในขณะเดียวกันตัวบุคลากรก็ต้องลงนามยอมรับข้อตกลงเพิ่มเติมเกี่ยวกับการส่งมอบผลการปฏิบัติงาน 

ให้กับหน่วยงาน

 ผู้วิจัยตั้งข้อสังเกตว่า OPM ได้ให้แนวทางในการให้ค่าตอบแทนแบบยืดหยุ่นเพื่อสร้างแรงดึงดูดให้

คนเก่งเข้ามาทำางานกับหน่วยงานภาครัฐโดยสรุปได้ดังนี้105

102 United States Office of Personnel Management. 2015. Human Capital Management (HCAAF Systems,  
 Standards and Metrics: Section V Talent Management System). Retrieved June 25, 2015 from http://www. 
 opm.gov/hcaaf_resource_center/index.asp
103 Ibid.
104 ข้อกำาหนดเกีย่วกบัแนวทางการให้โบนสัพเิศษสำาหรบัตำาแหน่งง ข้อกำาหนดเกีย่วกบัแนวทางการให้โบนสัพเิศษสำาหรบัตำาแหน่งงาน 
 ที่หาทดแทนได้ยากต้องเป็นไปตามระเบียบ U.S.C. 5307 และ 5 CFR part 530 (subpart B)
105 United States Office of Personnel Management. 2015. Human Capital Management (HCAAF Systems,  
 Standards and Metrics: Section V: Talent Management System). Retrieved June 25, 2015 from http:// 
 www.opm.gov/hcaaf_resource_center/index.asp
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 ประการแรก การจ่ายค่าตอบแทนที่ยืดหยุ่นที่มีความหลากหลาย เช่น เงินกองทุน โบนัส เงินกู้ยืม

เพื่อการศึกษา ระบบการจ่ายค่าตอบแทนสำาหรับบุคลากรในสายงานวิกฤต เงินสนับสนุนเพื่อการศึกษา  

เงินค่าย้ายสถานที่ทำางาน เงินสำาหรับบุคลากรที่มีผลการปฏิบัติงานดีเด่น เงินกู้ยืมสำาหรับบุคลากร เป็นต้น 

 ประการทีส่อง การส่งเสรมิคุณภาพชวีติการทำางาน เป็นการทำาให้หน่วยงานเป็นสถานทีท่ี่น่าทำางาน 

โดยการจัดระบบงานที่ยืดหยุ่นสำาหรับบุคลากร เช่น การจัดตารางการทำางานแบบยืดหยุ่น ไม่จำาเป็นต้อง 

เข้าสำานักงานเสมอไป อีกท้ังหน่วยงานยังต้องใช้วิธีการจัดสรรรางวัลจูงใจเชิงกลยุทธ์เพื่อให้ได้มาซึ่งผล 

การปฏิบัติงานที่ดี เช่น การจัดศูนย์เลี้ยงเด็กอ่อน การสร้างห้องและจัดเตรียมอุปกรณ์การออกกำาลังกาย  

การตรวจสุขภาพ การจัดที่จอดรถสำาหรับบุคลากร การจัดบริการรถรับส่ง เป็นต้น

 ประการที่สาม การประเมินความสามารถในการรักษาไว้ซึ่งคนเก่ง โดยนำาสิ่งที่ได้จากการประเมิน

กิจกรรมมาปรบัปรงุระบบการให้ค่าตอบแทนอย่างต่อเนือ่ง โดย OPM ได้ให้ตวัอย่างคำาถามทีใ่ช้ประเมนิระบบ

การบริหารคนเก่งที่หน่วยงานภาครัฐในสหรัฐอเมริกานำาไปใช้ (วัดจากมุมของคนเก่งในหน่วยงาน) เช่น

 1) ฉันได้รับโอกาสจากหน่วยงานในการพัฒนาศักยภาพ

 2) ฉันได้รับมอบหมายงานที่ช่วยขับเคลื่อนความสำาเร็จในเชิงยุทธศาสตร์ให้กับหน่วยงาน

 3) ฉันได้ใช้ศักยภาพในการปฏิบัติงานอย่างเต็มที่

 4) หน่วยงานได้ทำาการประเมินความจำาเป็นในการฝึกอบรมให้กับฉัน

 5) คุณมีความพึงพอใจในการพัฒนาศักยภาพของหน่วยงานคุณในระดับใด

 นอกจากแนวทางในการบริหารค่าตอบแทนให้กับคนเก่งดังข้างต้นแล้ว การจัดสรรค่าตอบแทน 

ให้กับบุคลากรที่เป็นคนเก่งถือว่าเป็นส่วนหนึ่งของระบบงบประมาณท้ังหมด ดังนั้น ในมิติการบริหารคนเก่ง 

จึงได้ให้แนวนโยบายแก่หน่วยงานภาครัฐในการปรับปรุงโครงสร้างอัตรากำาลัง (Workforce Restructuring) 

ทีม่คีวามสัมพันธ์กบัการบรหิารค่าตอบแทนของหน่วยงาน โดยแนวนโยบายดงักล่าวแบ่งออกเป็นสองโครงการ คอื

 โครงการแรก การเกษียณก่อนกำาหนดแบบสมัครใจ (Voluntary Early Retirement Authority 

หรือที่เรียกโดยย่อว่า VERA)106 สำาหรับข้าราชการที่อายุ 50 ปีขึ้นไปและรับราชการมาไม่ตำ่ากว่า 20 ปี หรือ

เป็นข้าราชการท่ีรับราชการมาไม่ตำ่ากว่า 25 ปี ทั้งนี้การบังคับใช้โครงการ VERA จะต้องมีการนำาเสนอ 

แผนโครงสร้างอัตรากำาลังและต้องได้รับพิจารณาจาก OPM ก่อนจึงจะสามารถดำาเนินการได้

106 United States Office of Personnel Management. 2015. Workforce Restructuring (Voluntary Early Retirement  
 Authority). Retrieved July 2, 2015 from https://www.opm.gov/policy-data-oversight/wo rkforce-restructuring/ 
 voluntary-early-retirement-authority/
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 โครงการท่ีสอง การสมัครใจลาออกจากระบบราชการ (Voluntary Separation Incentive  

Payments หรือที่เรียกโดยย่อว่า VSIP)107 สำาหรับหน่วยงานที่มีการประเมินโครงสร้างอัตรากำาลังแล้วพบว่า  

งานบางประเภทหรือทักษะบางอย่างอาจจะไม่ตอบสนองต่อภารกิจใหม่ หรืออยู่ในส่วนงานที่ถูกประเมินว่า 

มีอัตรากำาลังส่วนเกิน หน่วยงานก็อาจพิจารณาให้มีการนำาเอาโครงการ VSIP มาใช้ การดำาเนินโครงการ 

ดังกล่าวต้องได้รับการพิจารณาจาก OPM เช่นเดียวกับโครงการ VERA

 การนำาโครงการ VERA และ VSIP มาใช้เพื่อให้หน่วยงานภาครัฐสามารถบริหารค่าตอบแทนให้กับ

บุคลากร เพิ่มค่าตอบแทนให้กับบุคลากรที่เป็นคนเก่งในตำาแหน่งวิกฤต ขณะเดียวกันก็ลดงบประมาณ 

ในส่วนทีเ่ป็นอตัรากำาลงัส่วนเกนิ สิง่นีส้ะท้อนให้เห็นถงึการออกแบบระบบการบรหิารคนเก่งทีม่คีวามยดืหยุน่สูง 

และความพยายามในการเชื่อมโยงระบบการบริหารคนเก่งกับระบบการบริหารในภาพรวมเข้าด้วยกัน 

4.2 แนวปฏิบัติในกำรบริหำรคนเก่งในภำครัฐของประเทศอังกฤษ

 ลำาดับถัดไปจากผลการศึกษาการนำาเอาแนวปฏิบัติด้านการบริหารคนเก่งมาใช้ในภาครัฐ 

ของสหรฐัอเมรกิาจะเป็นการนำาเสนอผลการศกึษาในส่วนที ่4.2 ซึง่เป็นการอธบิายถงึแนวปฏบิตัใินการบรหิาร

คนเก่งในภาครฐัของประเทศองักฤษท่ีครอบคลมุ 4 มติิของแนวปฏบิติั ได้แก่ การกำาหนดคณุสมบติั การสรรหา

คัดเลือก การพัฒนาและการให้ค่าตอบแทน ดังรายละเอียดต่อไปนี้

 4.2.1 การกำาหนดคุณสมบัติของคนเก่งในภาครัฐของประเทศอังกฤษ

 ในประเทศอังกฤษมีระบบการวัดความสำาเร็จในการบริหารคนเช่นเดียวกับกรอบ HCAAF ของ

สหรัฐอเมริกา โดยระบบการวัดความสำาเร็จในประเทศอังกฤษมีชื่อเรียกว่า ระบบการประเมินสมรรถนะ 

ของส่วนราชการ (Capability Reviews)108 ระบบดังกล่าวเป็นเครื่องมือของรัฐบาลที่ใช้ในการถ่ายทอดและ

สื่อสารเป้าหมายเชิงนโยบายและกลยุทธ์จากรัฐบาลไปสู่การขับเคล่ือนโดยส่วนราชการ ซ่ึงส่วนราชการเอง 

จะต้องขับเคลื่อนเป้าหมายเชิงนโยบายของรัฐบาลผ่านการวางแผนกลยุทธ์ การสร้างพันธะผูกพันเชิงนโยบาย 

การพัฒนาภาวะผู้นำาและความเป็นมืออาชีพของบุคลากรภาครัฐ การส่ือสารผ่านดิจิตอล การส่ือสารภายใน

หน่วยงาน และการติดตามประเมินผลความสำาเร็จของการขับเคลื่อนนโยบายอย่างสมำ่าเสมอ โดยจุดเน้น 

ของระบบการประเมินสมรรถนะของส่วนราชการประกอบด้วย 3 ส่วน ได้แก่109

107 United States Office of Personnel Management. 2015. Workforce Restructuring (Voluntary Separation  
 Incentive Payments). Retrieved July 2, 2015 from https://www.opm.gov/policy-data-oversight/workforce- 
 restructuring/voluntary-separation-incentive-payments/
108 Government Communication Service. 2015. Capability Reviews. Retrieved August 23, 2015 from https:// 
 gcn.civilservice.gov.uk/capability-reviews/
109 Ibid.
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 1) กลยุทธ์และการวางแผน (Strategy and Planning) วัดจากการมีแผนและการถ่ายทอดแผน 

ไปสู่ส่วนย่อยของหน่วยงานได้อย่างเหมาะสม

 2) บุคลากรและทรัพยากร (People and Resources) วัดจากทักษะของบุคลากรที่ช่วยส่งเสริม

การขับเคลื่อนแผนกลยุทธ์ของหน่วยงาน

 3) การนำาไปปฏิบัติ (Implementation) วัดจากประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการดำาเนินงาน

จากจุดเน้นและมิติในการประเมินผลของระบบในข้างต้นจะเห็นได้ว่ามีความแตกต่างจากกรอบ HCAAF ของ

ประเทศสหรัฐอเมริกา ซึ่งมิติด้านการบริหารคนเก่งเป็นมิติที่สำาคัญและมีความเชื่อมโยงกับความสำาเร็จ 

ในมิติอ่ืนๆ แต่ในระบบการประเมินสมรรถนะของส่วนราชการในประเทศอังกฤษกลับไม่ได้ระบุเร่ือง 

การบริหารคนเก่งไว้โดยตรงในมิติการประเมินผล แต่เมื่อผู้วิจัยได้ทำาการสืบค้นเพิ่มเติมจึงพบว่าระบบ 

การบริหารคนเก่งของภาครัฐในประเทศอังกฤษได้ถูกออกแบบให้เชื่อมโยงกับระบบการประเมินสมรรถนะ 

ของส่วนราชการ (Capability Reviews) ในมิติที่สองคือมิติด้านบุคลากรและทรัพยากร (People and  

Resources) 

 การบริหารคนเก่งในภาครัฐของประเทศอังกฤษถูกดำาเนินการในรูปแบบของโครงการ เรียกว่า  

Civil Service Fast Stream ระบบนี้ถูกบริหารงานโดยบุคลากรท่ีสังกัด Civil Service Resourcing110 

ซึ่งเป็นหน่วยงานท่ีมีหน้าท่ีหลักในการดูแลเรื่องระบบการบริหารคนเก่งและดูแลระบบการสรรหาคัดเลือก

บุคลากรของภาครัฐ รวมไปถึงการดูแลเรื่องการเปลี่ยนเส้นทางอาชีพของข้าราชการ111

 ผูว้จิยัตัง้ข้อสังเกตว่า โครงการ Civil Service Fast Stream เป็นการมองภาพของการบรหิารคนเก่ง 

ที่เช่ือมโยงกับแหล่งต้นทางที่เป็นผู้ผลิตข้าราชการนั่นคือสถานศึกษา โดยโครงการนี้เป็นการสรรหาคัดเลือก 

ผู้ที่เป็นคนเก่งและสามารถพัฒนาศักยภาพเพื่อเติบโตขึ้นเป็นผู้นำาในอนาคต ดังคำาอธิบายต่อไปนี้

 “The Fast Stream is the Civil Service’s graduate development programme, designed  

 to equip some of the brightest graduates with the knowledge, skills and experience  

 they need to be the future leaders of the Civil Service. It is an investment in talent,  

 intended to ensure that present and future governments are supported by an  

 efficient and effective Civil Service with the right skill set and the versatility to  

 respond to changing priorities.”112

110 Civil Service Resourcing เป็นส่วนงานย่อยภายใต้ Civil Service ซึ่งปฏิบัติหน้าที่ภายใต้กำากับสำานักนายกรัฐมนตรี
111 Civil Service Resourcing. 2015. Civil Service Resourcing: What We Do. Retrieved August 23, 2015 from  
 https://www.gov.uk/government/organisations/civil-service-resourcing/about 
112 Cabinet Office. 2015. Civil Service Fast Stream: Annual Report 2014. Retrieved September 15, 2015 from  
 https://www.gov.uk/government/publications/civil-service-fast-stream-annual-report-20 14
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 ข้อความดังกล่าวสะท้อนประเด็นการบริหารคนเก่งของภาครัฐในอังกฤษท่ีให้ความสำาคัญกับ 

การลงทุนกับคนเก่งตั้งแต่ต้นทางก่อนที่จะเข้าสู่ระบบราชการ เพ่ือให้คนเก่งเหล่านี้มีความพร้อมต่อการ 

เปลี่ยนแปลงใหม่ๆ ที่จะเกิดขึ้น โดยคุณสมบัติของผู้ที่มีสิทธิสมัครเข้าร่วมโครงการจะต้องมีคุณสมบัติ  

ซึ่งสามารถสรุปได้ดังนี้113

 1) คุณสมบัติทั่วไป ต้องเป็นประชากรของประเทศสมาชิกเขตเศรษฐกิจยุโรป (European  

Economic Area: EEA) หรือเป็นพลเมืองอังกฤษ หรือเป็นพลเมืองในเครือจักรภพ หรือในบางตำาแหน่ง 

อาจให้เปิดรับบุคคลสัญชาติสวิสและสัญชาติตุรกี

 2) ตำาแหน่งที่เกี่ยวกับความมั่นคงของรัฐจะสงวนสิทธิ์ไว้เฉพาะพลเมืองชาวอังกฤษเท่านั้น  

หากเป็นงานเกี่ยวกับการทูต ผู้ที่ประสงค์จะสมัครเข้าโครงการฯ ในระยะเวลา 10 ปีที่ผ่านมา ต้องพำานักอยู ่

ในสหราชอาณาจักร อย่างน้อยไม่ตำ่ากว่า 2 ปี และปีล่าสุดต้องพำานักอยู่ในสหราชอาณาจักร โดยมีระยะเวลา

อย่างน้อยไม่ตำ่ากว่า 12 เดือนติดต่อกัน

 3) ต้องสำาเร็จการศึกษาโดยมีผลการเรียนรวมไม่ตำ่ากว่าเกียรตินิยมอันดับสอง (Second – Class 

Honours, Lower Division (2:2)) แต่ผู้สมัครในบางตำาแหน่งอาจจะต้องมีผลการเรียนสะสมในบางสาขาวิชา

มากกว่าเกณฑ์ที่กำาหนดโดยปกติ 

 4) มสีมรรถนะของการเป็นข้าราชการตามทีก่ำาหนดไว้ (Civil Service Competency Framework) 

ข้อสงัเกตจากการกำาหนดคุณสมบัตขิองผูท่ี้มสีทิธเิข้าโครงการ Civil Service Fast Stream คอื การให้ความสำาคญั 

กับผลการศึกษาในระดับปริญญาตรี แต่ไม่จำากัดเรื่องอายุและประสบการณ์ของผู้ที่มีสิทธิเข้าโครงการ  

สิ่งที่โครงการสนใจ คือ ทัศนคติ มุมมองและสมรรถนะ ซึ่งผู้เข้าร่วมโครงการจะต้องผ่านการประเมินในช่วง 

การคัดเลือก ดังข้อความที่ระบุไว้ต่อไปนี้

 “There’s no age limit and it doesn’t matter when you graduated, although it’s  

 expected that you’ll work for several years before you retire. It’s your skills, attitude  

 and outlook that matter in the selection process. The Civil Service competency  

 framework has more details about what is expected of civil servants.”114

113 Civil Service. 2015. Civil Service Fast Stream: Who Can Apply. Retrieved January 31, 2016 from  https:// 
 www.gov.uk/guidance/civil-service-fast-stream-who-can-apply#your-qualifications
114 Ibid.
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 ในการร่วมโครงการ Civil Service Fast Stream ผู้สมัครจะต้องเลือกว่าจะสมัครเข้าคัดเลือก 

ในตำาแหน่งต่างๆ ได้แก่115

 1) ตำาแหน่งนักบริหารที่ต้องอาศัยความรู้รอบด้าน (Generalist Fast Stream) 

 2) ตำาแหน่งนักเศรษฐศาสตร์ (Economist Fast Stream)

 3) ตำาแหน่งนักสถิติ (Statistician Fast Stream)

 4) ตำาแหน่งนักวิจัยทางสังคมศาสตร์ (Social Research Fast Stream)

 5) ตำาแหน่งนักวิจัยเชิงปฏิบัติการ (Operational Research Fast Stream)

 6) ตำาแหน่งนักดิจิตอลและเทคโนโลยี (Digital and Technology Fast Stream) 

 7) ตำาแหน่งนักทรัพยากรมนุษย์ (Human Resources Fast Stream)

 8) ตำาแหน่งที่ปฏิบัติงานในไอแลนด์เหนือ (Northern Ireland Fast Stream)

 9) ตำาแหน่งที่ปฏิบัติงานในสหภาพยุโรป (European Fast Stream)

 ในบรรดาตำาแหน่งสำาหรับคนเก่งทั้ง 9 ตำาแหน่งดังกล่าวข้างต้น ตำาแหน่งท่ีเปิดรับมากท่ีสุด คือ 

ตำาแหน่งนักบริหารท่ีต้องอาศัยความรู้รอบด้าน (Generalist Fast Stream) มีชื่อเรียกเป็นภาษาอังกฤษ 

อีกชื่อว่า “Corporate Fast Stream” เป็นตำาแหน่งที่ปฏิบัติงานอยู่ในส่วนราชการหรือมีภาระหน้าที่ 

ในเนื้องานต่อไปนี้116

 1) ปฏิบัติหน้าที่ให้ส่วนกลางของหน่วยงานราชการระดับกรม (Central Departments) หรือ

 2) ปฏิบัติหน้าที่ให้รัฐสภา (Houses of Parliament) หรือ

 3) ปฏิบัติหน้าที่ให้หน่วยงานทางด้านการทูต (Diplomatic Service) หรือ

 4) ปฏิบัติหน้าท่ีในการบริหารงานทางด้านวิทยาศาสตร์และวิศวกรรมศาสตร์ (Science and  

Engineering)

 นอกจากการรับสมัครจากบุคคลภายนอกแล้ว ข้าราชการที่ปฏิบัติงานอยู่ในปัจจุบันก็มีสิทธิสมัคร

เข้าร่วมโครงการ Fast Stream โดยผู้ที่สมัครจะต้องผ่านช่วงทดลองงานแล้ว ต้องเป็นผู้ที่มีตำาแหน่งในระดับ

บริหาร (Higher Executive Officer (HEO) or Equivalent Grade)117 ต้องไม่เป็นผู้ที่มีปัญหาด้าน 

ผลการปฏิบัติงานและต้องไม่เคยมีความผิดทางวินัย ทั้งนี้ ข้าราชการที่สนใจเข้าร่วมโครงการจะต้องผ่าน

กระบวนการคัดเลือกตามช่องทางปกติเช่นเดียวกับผู ้สมัครจากภายนอกและยังคงต้องปฏิบัติหน้าที ่

ในงานปัจจุบัน (กล่าวคือ ไม่ต้องลาออกจากการเป็นข้าราชการเพื่อมาสมัครโครงการ Fast Stream) 

115 Cabinet Office. 2015. Civil Service Fast Stream: Annual Report 2014. Retrieved September 15, 2015 from  
 https://www.gov.uk/government/publications/civil-service-fast-stream-annual-report 2014
116 Ibid.
117 Ibid.
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 กระบวนการในการคดัเลอืกข้าราชการเข้าสู่ระบบคนเก่งในภาครัฐขององักฤษเรียกว่า “In – Service 

Fast Stream Competition” ในกระบวนการดังกล่าวได้กำาหนดเงื่อนไขในการเข้าสู่โครงการไว้ดังนี้118

 1) ข้าราชการท่ีผ่านการคัดเลือกในโครงการ Fast Stream จะต้องทำาสัญญาจ้างใหม่และอาจจะ 

ไม่ได้ปฏิบัติงานที่เดิมหรือตำาแหน่งเดิม ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับตำาแหน่งที่ได้รับ

 2) ก่อนท่ีจะทำาสัญญาจ้างในโครงการ Fast Stream จะต้องปฏิบัติหน้าที่ตามสัญญาจ้าง119 

จนกระทั่งก่อนหมดสัญญาตัวเดิม 4 สัปดาห์ และจะได้รับการต่อสัญญาจ้างตามโครงการ Fast Stream  

ก่อนวันสุดท้ายของสัญญาจ้างตัวเดิมจะสิ้นสุดลง โดยหลังจากสิ้นสุดสัญญาจ้างตัวเดิมไม่เกิน 13 สัปดาห์  

จึงจะเริ่มใช้สัญญาจ้างตัวใหม่ตามข้อกำาหนดในโครงการ Fast Stream

 จากข้อกำาหนดเกี่ยวกับคุณสมบัติของคนที่จะเข้าสู่ระบบการบริหารคนเก่งในภาครัฐของอังกฤษ  

จะเห็นได้ว่าระบบดังกล่าวเป็นระบบที่ถูกออกแบบมาให้สอดรับการจ้างงานระยะสั้นในภาครัฐ การกำาหนด

คุณสมบัติของคนเก่งถูกโยงไว้กับความต้องการด้านกำาลังคนตามตำาแหน่งงานซึ่งมีการคำานวณความต้องการ 

ไว้เรียบร้อยแล้ว เป็นการสร้างความยืดหยุ่นของระบบการไหลเข้าและไหลออกของคนในภาครัฐ (Pool of 

Human Resources) ตามระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน เพ่ือเปิดโอกาสให้มีการดึงทรัพยากรมนุษย ์

จากภาคเอกชนเข้ามาในบางช่วง ขณะท่ีมีการปรับลดอัตรากำาลังบางส่วนที่ไม่สามารถปฏิบัติงานได้ตาม 

ข้อกำาหนดในสัญญาจ้าง120

 4.2.2 การสรรหาคัดเลือกคนเก่งในภาครัฐของประเทศอังกฤษ

 การสรรหาคดัเลอืกคนเก่งในภาครฐัของประเทศองักฤษแตกต่างจากแนวปฏบิตัท่ีิใช้ในสหรฐัอเมรกิา

ซึ่งกำาหนดแนวทางไว้อย่างกว้างตามกรอบ HACCF แต่การสรรหาคัดเลือกคนเก่งในภาครัฐของอังกฤษ 

ได้ถูกวางไว้อย่างเฉพาะเจาะจงมีการกำาหนดขั้นตอนที่แน่ชัด

 จากการสืบค้นข้อมูลพบว่า ในขั้นตอนการสรรหา ทางโครงการ Fast Stream ได้ใช้ช่องทางหลัก 

ในการประชาสมัพนัธ์โครงการ คอื ช่องทางอนิเทอร์เนต็เป็นช่องทางหลกั121 โดยรปูแบบของการประชาสมัพนัธ์

118 Civil Service. 2015. Training and Development: Join the Fast Stream. Retrieved September 15, 2015  
 from https://www.gov.uk/guidance/training-and-development-opportunities-in-the-the-civil-s ervice#join-the- 
 fast-stream
119 การจ้างงานในระบบราชการขององักฤษใช้วธิกีารจ้างตามสญัญาจ้างทีมี่กำาหนดระยะเวลาทีแ่น่นอน โดยในสญัญาจ้างจะ 
 ระบุเงื่อนไขเกี่ยวกับระยะเวลาการจ้าง (โดยปกติจะกำาหนดระยะเวลาการจ้างตั้งแต่ 1 ปีขึ้นไป) และผลการปฏิบัติงาน  
 ซึ่งจะใช้ในการประกอบการพิจารณาต่อสัญญาจ้างในครั้งถัดไป
120 การลดความมัน่คงในสญัญาจ้างในภาครฐัยงัคงเป็นทีถ่กเถยีงกันว่าอาจเป็นการบัน่ทอนจดุเด่นของแรงดงึดดูให้คนเข้าสู่ระบบ 
 การจ้างงานในภาครัฐ แต่ถึงกระนั้นเมื่อเปรียบเทียบในกลุ่มประเทศ OECD แล้ว พบว่า ประเทศอังกฤษเป็นประเทศที่ม ี
 ระบบการจ้างงานในภาครฐัทีม่คีวามมัน่คงน้อยท่ีสุด (ไม่มกีารจ้างงานตามสญัญาจ้างระยะยาวจนกระท่ังเกษยีณอายุราชการ)
121 ช่องทางการประชาสมัพนัธ์โครงการ Fast Stream ทางอนิเทอร์เน็ต ได้แก่  Facebook, Blog, Twitter, YouTube, LinkedIn,  
 Instagram, Tumblr
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จะเน้นการจูงใจให้คนรุ่นใหม่รู้สึกถึงความท้าทายในการเป็นส่วนหนึ่งของการได้เข้าโครงการและการได้เป็น 

ส่วนหนึ่งของการทำางานในภาครัฐซึ่งเน้นการจูงใจจากบุคคลสองกลุ่ม ได้แก่

 บุคคลกลุ่มแรก กลุ่มผู้บริหารระดับสูง โดยการให้ผู้บริหารระดับสูงออกมาระบุถึงความท้าทาย 

ในการทำางานในภาครัฐ อาทิ คำาให้สัมภาษณ์ของมาร์ค เดิร์นเลย์ (Mark Dearnley) ผู้บริหารด้านดิจิตอลและ

การสารสนเทศ

 “I’m Mark Dearnley and I’ve been the Chief Digital & Information Technology Officer  

 at HMRC since I joined in 2013. Before then I worked in the private sector for  

 companies like Vodafone, Cable & Wireless and Boots but it was the challenge of  

 the Digital & Technology agenda in Government, with the scale and complexities  

 it involves, that drew me into the Civil Service…… The Fast Stream programme offers  

 a wide range of exciting roles in digital and technology that are unique to government.”122

 จากคำาให้สมัภาษณ์ดงัข้างต้นจะเห็นได้ว่า การสรรหาคดัเลอืกบคุลากรของภาครฐัในประเทศองักฤษ

มลีกัษณะทีเ่ปิดกว้าง มาร์ค เดร์ินเลย์ (Mark Dearnley) เป็นผู้บริหารทีเ่คยมปีระสบการณ์ทางด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศในหน่วยงานเอกชนหลายแห่ง ได้จูงใจผู้สมัครที่เป็นคนรุ่นใหม่ให้มองภาครัฐว่าเป็นสถานที่ทำางาน

ที่มีความท้าทายและน่าค้นหามากกว่าการทำางานกับภาคเอกชน โดยโครงการ Fast Stream ก็เป็นช่องทาง

สำาคัญที่จะทำาให้คนรุ่นใหม่ได้เข้าสู่ความท้าทายดังกล่าว

 บุคคลกลุ่มที่สอง กลุ่มผู้ที่กำาลังอยู่ในโครงการ Fast Stream โดยการให้บุคลากรที่อยู่ในโครงการ 

ได้บอกเล่าเรือ่งราวของการอยูใ่นโครงการเพือ่ถ่ายทอดแรงบนัดาลใจจากผูม้ปีระสบการณ์ตรง ดังคำาให้สมัภาษณ์ 

ของวิคตอเรีย โจนส์ (Victoria Jones)  หนึ่งในผู้เข้าร่วมโครงการ Fast Stream สะท้อนว่า

 “I have really enjoyed my time working at the ABI and feel very fortunate to have  

 been placed at an organization which not only values my contributions but supports  

 me in achieving my goals.”123

122 Civil Service. 2015. There’s only a few days left to apply for the Digital and Technology Fast Stream.  
 Retrieved January 14, 2016 from https://faststream.blog.gov.uk/2015/11/26/theres-only-a-few-days-left- 
 to-apply-for-the-digital-and-technology-fast-stream/
123 Civil Service. 2015. Civil Service Fast Stream...What could you achieve. Retrieved January 14, 2016 from  
 https://faststream.blog.gov.uk/2015/12/14/life-as-a-central-departments-fast-streamer/
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 นอกจากคำาสัมภาษณ์ดังกล่าวแล้ว ในส่ืออิเล็กทรอนิกส์อย่าง Facebook ของโครงการยังได้ใช ้

วิธีการให้ผู้ท่ีอยู่ในโครงการ Fast Stream ผลัดเปลี่ยนหมุนเวียนกันมาตอบคำาถามของผู้ที่มีความสนใจหรือ 

มคีำาถามเกีย่วกับโครงการ รวมท้ังการจัดทำาภาพและประโยคจงูใจสัน้ๆ เกีย่วกับการได้เป็นส่วนหนึง่ของโครงการ  

ซึ่งเป็นส่วนสำาคัญในการขับเคลื่อนภาครัฐ เช่น124

 “It’s high profile, dynamic work;

 I’m working at the heart of the political establishment;

 I’m in a great position to design what I want to do long term;

 It’s exciting, fast paced, and extremely varied;  

 An unrevealed opportunity to work with the latest technology.”

 เสยีงสะท้อนข้างต้นเป็นความพยายามในการส่งเสรมิภาพลกัษณ์ของนายจ้าง (Employer Branding)  

ว่าภาครัฐเป็นนายจ้างแห่งทางเลือก (Employer of Choice) สำาหรับคนรุ่นใหม่ เนื้อหาของสิ่งที่สื่อออกมา 

จึงเป็นเร่ืองท่ีเกี่ยวกับความท้าทายในการทำางาน ความน่าตื่นเต้น และโอกาสในการได้ทำางานในภาครัฐ  

ซึ่งไม่สามารถหาความท้าทายเหล่านี้ได้จากองค์การประเภทอื่น

 ส่วนช่องทางในการรับสมัครเข้าสู่โครงการ Fast Stream พบว่า มีอยู่ด้วยกันสองรูปแบบ คือ  

การสมัครแบบออนไลน์และการเดินเข้ามาเขียนใบสมัครด้วยตนเอง โดยในช่องทางออนไลน์นั้นได้มีการระบุ

ข้อมูลเกี่ยวกับตัวโครงการไว้ในสื่อออนไลน์ เช่น Facebook125 และมีการให้รายละเอียดเกี่ยวกับตำาแหน่ง 

ทีเ่ปิดรบัสมัครไว้ทางฐานข้อมลูอเิลก็ทรอนกิส์ของหน่วยงาน126 ซึง่มกีารประกาศรับสมคัรตลอดทัง้ปี ดงัข้อมลู

การรับสมัครในช่วงเดือนกันยายน 2558 – มีนาคม 2559 (ตารางที่ 4.1)

124 Civil Service Fast Stream (UK). 2015. In Facebook [Fan Page].  Retrieved January 14, 2016 from https:// 
 www.facebook.com/faststream/photos_stream
125 https://web.facebook.com/faststream ในช่องทางดังกล่าวมีคนมากดถูกใจมากกว่า 19,000 คน (ข้อมูล ณ วันที่ 31  
 มกราคม 2559)
126 Civil Service. 2016. Civil Service Fast Stream: Who Can Apply. Retrieved January 31, 2016 from https:// 
 www.gov.uk/guidance/civil-service-fast-stream-who-can-apply#your-qualifications 



66        

ตารางที่ 4.1 ข้อมูลเกี่ยวกับประเภทงานและคุณสมบัติเบื้องต้นของผู้สมัครโครงการ Fast Stream127

ประเภทงาน คุณสมบัติเบื้องต้น วันที่เปิดรับ วันที่ปิดรับ
ตำาแหน่งเฉพาะด้าน (Analytical)    
งานด้านเศรษฐศาสตร์ 
(Economic Service)

เกียรตินิยมอันดับสอง (2:1) 
ทางด้านเศรษฐศาสตร์ 

1 กุมภาพันธ์ 2559 31 มีนาคม 2559

งานด้านการวิจัยเชิงปฏิบัติการ 
(Operational Research Service)

เกียรตินิยมอันดับสอง (2:1) 
ทางด้านคณิตศาสตร์

1 กุมภาพันธ์ 2559 31 มีนาคม 2559

งานด้านสถิติ (Statistical Service) เกียรตินิยมอันดับสอง (2:1) 
ทางด้านคณิตศาสตร์

1 กุมภาพันธ์ 2559 31 มีนาคม 2559

งานด้านการวิจัยทางสังคมศาสตร์ 
(Social Research Service)

เกียรตินิยมอันดับสอง (2:1) 
ทางด้านวิจัยทางสังคมศาสตร์

1 กันยายน 2558 30 กันยายน 2558

ตำาแหน่งทางด้านการบรหิารงานท่ัวไป 
(Corporate)

   

ปฏิบัติงานที่ให้กับหน่วยงานราชการ
ระดับกรม (Central Departments)

เกียรตินิยมอันดับสอง (2:2) 
ไม่จำากัดสาขา

1 กันยายน 2558 30 พฤศจิกายน 2558

ปฏบิตัหิน้าทีใ่ห้กบัหน่วยงานทีเ่ก่ียวข้อง 
กับการทูต (Diplomatic Service)

เกียรตินิยมอันดับสอง (2:2) 
ไม่จำากัดสาขา

1 กันยายน 2558 30 พฤศจิกายน 2558

ปฏิบัติหน้าที่ให้รัฐสภา 
(Houses of Parliament)

เกียรตินิยมอันดับสอง (2:2) 
ไม่จำากัดสาขา

1 กันยายน 2558 30 พฤศจิกายน 2558

ปฏบิตัหิน้าทีใ่นการบรหิารงานทางด้าน
วิทยาศาสตร์และวิศวกรรมศาสตร์ 
(Science and Engineering)

เกียรตินิยมอันดับสอง (2:1) 
สาขาวศิวกรรมศาสตร์หรอืสาขา 
ที่เกี่ยวข้อง

1 กันยายน 2558 30 พฤศจิกายน 2558

ตำาแหน่งงานทางด้านการพาณิชย์ 
(Commercial)

เกียรตินิยมอันดับสอง (2:2) 
ไม่จำากัดสาขา

1 กันยายน 2558 30 พฤศจิกายน 2558

ตำาแหน่งงานทางด้านการเงิน 
(Finance)

เกียรตินิยมอันดับสอง (2:2) 
ไม่จำากัดสาขา

1 กันยายน 2558 30 พฤศจิกายน 2558

ตำาแหน่งที่ปฏิบัติงานในสหภาพยุโรป 
(European)

เกียรตินิยมอันดับสอง (2:2) 
ไม่จำากัดสาขา

1 กันยายน 2558 30 พฤศจิกายน 2558

ตำาแหน่งงานทางด้านการบริหาร
ทรพัยากรมนษุย์ (Human Resources)

เกียรตินิยมอันดับสอง (2:2) 
ไม่จำากัดสาขา

1 กันยายน 2558 30 พฤศจิกายน 2558

ตำาแหน่งงานทางด้านการโทรคมนาคม 
(Government Communication Service)

เกียรตินิยมอันดับสอง (2:1) 
ไม่จำากัดสาขา

1 กันยายน 2558 30 พฤศจิกายน 2558

ตำาแหน่งงานทางด้านการบรหิารดจิติอล
และเทคโนโลย ี(Digital and Technology)

เกียรตินิยมอันดับสอง (2:1) 
ไม่จำากัดสาขา

1 กันยายน 2558 30 พฤศจิกายน 2558

ตำาแหน่งงานทางด้านการบรหิารโครงการ 
(Project Delivery)

เกียรตินิยมอันดับสอง (2:1) 
ไม่จำากัดสาขา

1 กันยายน 2558 30 พฤศจิกายน 2558

ที่มา: Civil Service. 2016. Civil Service Fast Stream: Who Can Apply. Retrieved January 31, 2016 from https:// 
 www.gov.uk/guidance/civil-service-fast-stream-who-can- apply#your-qualifications

127 Civil Service. 2016. Civil Service Fast Stream: Who Can Apply. Retrieved January 31, 2016 from https:// 
 www.gov.uk/guidance/civil-service-fast-stream-who-can-apply#your-qualifications
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 จากตารางที่ 4.1 จะเห็นได้ว่าการกำาหนดคุณสมบัติเบื้องต้นของผู้สมัครเข้าโครงการ Fast Stream 

นั้นให้ความสำาคัญกับผลการเรียนซึ่งขั้นตำ่าจะต้องมีผลการเรียนในระดับเกียรตินิยมอันดับ 2 แต่การพิจารณา

สาขาที่จบการศึกษาจะเปิดกว้างโดยเฉพาะตำาแหน่งที่เกี่ยวกับการบริหารงาน

 หลงัจากท่ีผ่านกระบวนการรบัสมคัรและคดักรองใบสมคัรว่ามคุีณสมบตัดิงัตารางที ่4.1 แล้ว ผูส้มคัร

จะต้องเข้าสู่กระบวนการคัดเลือกซึ่งมีขั้นตอนดังต่อไปนี้128 

 ขั้นตอนที่ 1 แบบประเมินตนเองทดสอบความเป็นเหตุเป็นผล 

 1) แบบทดสอบ Verbal Reasoning วัดความสามารถในด้านการวิเคราะห์และการให้เหตุผล  

(40 ข้อภายในเวลา 20 นาที)

 2) แบบทดสอบ Numerical Reasoning วัดความสามารถด้านการคิดคำานวณ (18 ข้อภายในเวลา 

22 นาที)

 ขั้นตอนที่ 2 การทดสอบออนไลน์ 

 ใช้วิธีการทดสอบแบบเดียวกับขั้นตอนที่ 1 ทั้งนี้ แบบทดสอบ Verbal Reasoning จะลดลงเหลือ 

32 ข้อภายในเวลา 16 นาที และแบบทดสอบ Numerical Reasoning จำานวนข้อลดลงเหลือ 15 ข้อ แต่เวลา 

เพิ่มขึ้นเป็น 25 นาที

 ขั้นตอนที่ 3 การทดสอบคัดเลือกออนไลน์

 มีข้อสอบทั้งหมด 4 ชุดด้วยกัน คือ

 1) แบบทดสอบ Verbal Reasoning (40 ข้อภายในเวลา 20 นาที)

 2) แบบทดสอบ Numerical Reasoning (20 ข้อภายในเวลา 25 นาที)

 3) แบบทดสอบ Competency วดัสมรรถนะ (แบบทดสอบเป็นแบบให้เลอืกตอบ ภายในเวลา 35 นาท)ี

 4) แบบทดสอบ Situational Judgement แบบทดสอบเกี่ยวกับจิตวิทยาและการแก้ไขปัญหา  

(แบบทดสอบเป็นแบบให้เลือกตอบ ภายในเวลา 30 นาที)

 ผลคะแนนทีไ่ด้จากการทดสอบเหล่านีจ้ะใช้ในการประกอบการตัดสินใจว่าผู้สมคัรสามารถผ่านไปสู่

กระบวนการคัดเลือกในขั้นตอนต่อไปหรือไม่

 ขั้นตอนที่ 4 เลือกหน่วยงานที่ต้องสมัครเข้าทำางาน (สมัครแบบออนไลน์)

 ผูส้มคัรเลอืกหน่วยงานทีต่นต้องการเข้างานจำานวน 1–2 หน่วยงาน (จากตัวเลือกท้ังหมด 4 หน่วยงาน)  

ได้แก่ 

128 Civil Service. 2015. Civil Service Fast Stream: How to apply. Retrieved September 28, 2015 from https:// 
 www.gov.uk/guidance/civil-service-fast-stream-how-to-apply
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 1) ปฏิบัติหน้าที่ให้ส่วนกลางของหน่วยงานราชการระดับกรม (Central Departments) หรือ

 2) ปฏิบัติหน้าที่ให้รัฐสภา (Houses of Parliament) หรือ

 3) ปฏิบัติหน้าที่ที่เกี่ยวข้องกับการทูต (Diplomatic Service) หรือ

 4) ปฏิบัติหน้าท่ีในการบริหารงานทางด้านวิทยาศาสตร์และวิศวกรรมศาสตร์ (Science and  

Engineering)

 ทัง้นี ้หากผูส้มคัรผ่านการทดสอบและผู้สมคัรได้ทำาการเลือกหน่วยงานท่ีจะเข้าทำางานไว้สองหน่วยงาน  

หน่วยงานที่เลือกเป็นอันดับท่ีหน่ึงจะได้ถูกรับเลือกโดยอัตโนมัติ ผู้สมัครไม่สามารถเปลี่ยนไปเลือกหน่วยงาน

ที่เลือกในลำาดับรองลงมาได้

 ขั้นตอนที่ 5 แบบทดสอบ E – Tray

 เม่ือผูส้มคัรผ่านการประเมนิจากขัน้ตอนข้างต้น ผูส้มคัรจะต้องทำาแบบทดสอบ E – Tray ผ่านระบบ

ออนไลน์ แบบทดสอบนี้เป็นแบบทดสอบความสามารถในการจัดการและการใช้ E – Mail ในการตอบสนอง

ข้อร้องเรียน การแก้ไขปัญหาต่างๆ แก่ประชาชนผู้รับบริการ 

 การทำาแบบทดสอบจะใช้เวลาทั้งสิ้น 2 ชั่วโมง 30 นาที และผู้สมัครสามารถทำาแบบทดสอบนี ้

ได้ที่บ้าน โดยแบบทดสอบจะแบ่งออกเป็น 3 ส่วน คือ

 1) ทดสอบการอ่านและการทำาความเข้าใจ

 2) การเลือกคำาตอบที่ถูกต้องเกี่ยวกับ E – Mail

 3) นำาข้อมูลจากข้อ 1) และข้อ 2) มาวิเคราะห์และตอบสนองต่อการร้องขอข้อมูลได้

 ถ้าผู้สมัครผ่านการทดสอบนี้ จะไปสู่ขั้นตอนการประเมินโดย Fast Stream Assessment Centre 

(FSAC) ณ กรุงลอนดอน ต่อไป

 ขั้นตอนที่ 6 การประเมินโดย Fast Stream Assessment Centre (FSAC)

 ทาง FSAC จะเปิดโอกาสให้ผู้สมัครแสดงทักษะและความสามารถในการเข้าสู่ Fast Stream  

การประเมินนี้จะใช้เวลาทั้งหมดหนึ่งวัน ผู้สมัครจะถูกทดสอบในกิจกรรมต่างๆ ดังนี้

 1) กิจกรรมกลุ่ม

 2) กิจกรรมการนำาเสนอนโยบาย

 3) กิจกรรมภาวะผู้นำา

 4) การสัมภาษณ์

 ขั้นตอนที่ 7 การคัดเลือกโดยผู้บริหารระดับสูง 

 การทดสอบในรอบนีจ้ะเป็นการสมัภาษณ์จากคณะกรรมการซึง่เป็นผูบ้รหิารระดบัสงู คณะกรรมการ

จะประเมินจากความสามารถและแรงจูงใจในการเข้าโครงการ Fast Stream และจากหน่วยงานต่างๆ  

ที่ผู้สมัครได้เลือกไว้ตั้งแต่ตอนสมัครเข้าโครงการ 
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 ทัง้นี ้โดยเฉลีย่แล้วในแต่ละปี (ตัง้แต่ปี ค.ศ. 2011–2014) จะมผู้ีสนใจสมคัรเข้าคดัเลือกในโครงการ 

Fast Stream ประมาณปีละ 18,000–20,000 คน แต่มีตำาแหน่งว่างเพียง 350–800 ตำาแหน่งต่อปี129 

คิดเป็นสัดส่วนของการแข่งขันเพื่อเข้าสู่โครงการประมาณ 1 ต่อ 30 คน สะท้อนให้เห็นถึงภาพลักษณ์ 

ของนายจ้างที่ดึงดูดให้คนเก่งรุ่นใหม่เข้าสู่ระบบการทำางานในภาครัฐ

 4.2.3 การพัฒนาคนเก่งในภาครัฐของประเทศอังกฤษ

 ผู้ที่ได้รับการคัดเลือกเข้ามาในโครงการ Fast Stream จะต้องผ่านกระบวนการในการพัฒนา 

โดยการมอบหมายให้ทำางานที่ท้าทายเป็นระยะเวลา 4 ปี ดังรายละเอียดดังต่อไปนี้130 

 1) การพัฒนาและการมอบหมายงานในช่วง 2 ปีแรก

 การปฏิบัติงานในหน่วยงาน 4 ภารกิจงาน โดยจะใช้ระยะเวลาการปฏิบัติงานในแต่ละภารกิจงาน

ครัง้ละประมาณ 6 เดอืน หลงัจากนัน้จงึเป็นการเรียนรู้การปฏิบติังานนอกหน่วยงาน (External Secondment) 

ของตน เช่น องค์กรการกศุล หน่วยงานภาคเอกชนและหน่วยงานอ่ืนๆ นอกกรงุลอนดอน (บคุลากรท่ีเป็น Fast 

Stream ไม่สามารถปฏิเสธการได้รับมอบหมายให้ไปปฏิบัติงานในหน่วยงานภายนอก)

 2) การพัฒนาและการมอบหมายงานในช่วงสองปีสุดท้าย

 เป็นการปฏิบัติงาน 2 ภารกิจงาน โดยใช้ระยะเวลาในแต่ละภารกิจงานประมาณ 12 เดือน โดยให้

เลือกปฏิบัติงานกับหน่วยงาน 2 หน่วยงานจาก 3 หน่วยงานที่เคยได้ลงไปเรียนรู้ปฏิบัติงานในช่วงระยะเวลา

สองปีแรก 

 กิลเลี่ยน สมิทธิ์ (Gillian Smith) ผู้บริหารโครงการ Fast Stream ได้อธิบายว่า131 โครงการนี้คือ

โครงการพัฒนาศักยภาพของบุคลากรรุ ่นใหม่ที่มีจุดเน้นในการพัฒนาศักยภาพส่วนบุคคล (Personal  

Development) ให้ได้มองเห็นภาพในการปฏิบัติงานในภาครัฐที่มีความหลากหลาย ไม่ใช่แค่การทำางาน 

แค่ส่วนใดส่วนหนึง่หรอืหน่วยงานใดหน่วยงานหนึง่ หากแต่ต้องพฒันาให้บคุลากรรุน่ใหม่เหล่านีม้คีวามสามารถ

ในการปรับตัวต่อความท้าทายใหม่ๆ และเพื่อเป็นการเตรียมความพร้อมสำาหรับการเป็นผู้นำาในอนาคต  

และที่สำาคัญโอกาสที่ได้จากการพัฒนาและมอบหมายงานในโครงการ Fast Stream ถือเป็นอีกแรงดึงดูดหนึ่ง 

ที่บัณฑิตจบใหม่ไม่สามารถหาประสบการณ์เหล่านี้ได้จากหน่วยงานประเภทอื่น ดังคำากล่าวต่อไปนี้

129 Cabinet Office. 2015. Corporate Report. Retrieved September 25, 2015 from https://www.gov.uk/ 
 government/publications/civil-service-fast-stream-report 
130 Cabinet Office. 2015. Civil Service Fast Stream: Annual Report 2014. Retrieved September 15, 2015 from  
 https://www.gov.uk/government/publications/civil-service-fast-stream-annual-report-2014 
131 Ibid.



70        

 “This report provides a snapshot in time and a small window into life on the Fast  

 Stream. The people on the schemes and the work they do is extraordinary. 

 I personally think the development opportunities offered by the Fast Stream are  

 among the best offered by any graduate recruiter in the UK today.”132

 จากคำาอธิบายในข้างต้นสะท้อนให้เห็นว่าสถานะของโครงการ Fast Stream ถูกระบุเสมือนว่าเป็น

งานพัฒนาศักยภาพให้กับคนเก่ง โดยวิธีการพัฒนาที่จะได้รับจากการเข้าร่วมโครงการคือ การได้เรียนรู ้

จากการปฏิบตังิานจรงิ (Action Learning) การได้รบัโอกาสในการปฏบิตังิานทีท้่าทายและมคีวามหลากหลาย

ซึ่งถือว่าเป็นโอกาสที่หาได้ยาก

 4.2.4 การจ่ายค่าตอบแทนให้กับคนเก่งในภาครัฐของประเทศอังกฤษ

 ผู้ที่เข้าโครงการ Fast Stream ในปีแรกจะได้รับค่าตอบแทนระหว่าง 25,000 ปอนด์ ถึง 27,000 

ปอนด์ ต่อปี133 สำาหรับผู้ที่ผ่านการประเมินโครงการ Fast Stream ในปีที่ 3 จะได้รับค่าตอบแทนเพิ่มเป็น 

32,000 ปอนด์ ทั้งนี้ การจ่ายค่าตอบแทนตั้งอยู่บนพื้นฐานของผลการปฏิบัติงาน หากผู้เข้าร่วมโครงการได้รับ

การเลื่อนตำาแหน่งในปีที่ 4 ค่าตอบแทนก็อาจจะเพิ่มขึ้นได้ถึงปีละ 45,000 ปอนด์134 

 ข้อสงัเกตประการหนึง่เกีย่วกบัการให้ค่าตอบแทนในโครงการ Fast Stream คอื ตวัโครงการระบุไว้ 

แต่กรอบวงเงินของค่าตอบแทนที่เป็นตัวเงิน (ดังข้อมูลในข้างต้น) แต่ไม่ได้ระบุถึงค่าตอบแทนที่เป็นสวัสดิการ

ประเภทอื่นๆ อย่างไรก็ตาม สิ่งที่โครงการ Fast Stream พยายามสื่อสารให้กับคนรุ่นใหม่ คือ ค่าตอบแทน 

ที่ไม่เป็นตัวเงินอันเกิดจากตัวภาพลักษณ์ (Branding) ของการได้เข้าร่วมโครงการ ซึ่งจะเป็นประวัติติดตัว 

ผู้เข้าร่วมโครงการไปตลอดชีวิต

4.3 แนวปฏิบัติในกำรบริหำรคนเก่งในภำครัฐของประเทศสิงคโปร์

 ในหัวข้อที่ 4.3 เป็นการนำาเสนอผลการศึกษาการนำาเอาแนวปฏิบัติด้านการบริหารคนเก่งมาใช ้

ในภาครฐัของสงิคโปร์ แต่เนือ่งจากระบบการบรหิารคนเก่งของประเทศสงิคโปร์มคีวามหลากหลายและมหีลาย

โครงการ ซ่ึงแตกต่างจากสองประเทศที่ได้นำาเสนอไปก่อนหน้าน้ี ดังนั้นการนำาเสนอผลการศึกษาในส่วนนี ้

จึงได้เรียงลำาดับจากการกำาหนดคุณสมบัติเบ้ืองต้นของคนเก่งในภาครัฐ การสรรหาคัดเลือกและการพัฒนา 

132 Cabinet Office. 2015. Civil Service Fast Stream: Annual Report 2014. Retrieved September 15, 2015 from  
 https://www.gov.uk/government/publications/civil-service-fast-stream-annual-report-2014 
133 เงินเดือนเริ่มต้นของตำาแหน่งบริหารงานทั่วไปในภาครัฐของประเทศอังกฤษคือ 18,900 ปอนด์ต่อปี และ ค่ามัธยฐานของ 
 เงินเดือนในภาพรวมปี ค.ศ. 2013 คือ 24,380 ปอนด์ต่อปี
134 Civil Service. 2016. Civil Service Fast Stream: Graduate Schemes. Retrieved January 31, 2016 from https:// 
 www.gov.uk/guidance/civil-service-fast-stream-graduate-schemes
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คนเก่งในภาครัฐของประเทศสิงคโปร์ในรูปแบบต่างๆ รวมทั้งการจ่ายค่าตอบแทนให้กับคนเก่งในภาครัฐ 

ของประเทศสิงคโปร์

 4.3.1 การกำาหนดคุณสมบัติเบื้องต้นของคนเก่งในภาครัฐ ประเทศสิงคโปร์

 จากเอกสารของสำานักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือนของไทย ได้อธิบายถึงลักษณะ 

ของประเทศสิงคโปร์ไว้ว่า135 แม้ว่าสิงคโปร์จะมีจำานวนประชากรเพียง 5.56 ล้านคนและมีทรัพยากรทาง

ธรรมชาตทิีจ่ำากดั แต่สงิคโปร์กลบัเป็นตวัอย่างของประเทศทีม่รีะบบการจัดการคนเก่งทีม่ปีระสิทธภิาพ ส่งผล

ให้ประเทศมีขีดความสามารถในการแข่งขันสูงทั้งในระดับโลกและในระดับเอเชีย โดยสำานักงาน ก.พ. มองว่า

ระบบการบรหิารจดัการคนเก่งทีม่คีวามเข้มข้นนีส่้งผลต่อความสำาเรจ็ในด้านการพัฒนาเศรษฐกจิของประเทศ

สิงคโปร์ โดยเฉพาะอย่างยิ่งระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของภาครัฐซึ่งถือได้ว่าเป็นปัจจัยที่สำาคัญในการ

ขับเคลื่อนและพัฒนาระบบเศรษฐกิจและสังคมโดยรวม136 

 จากข้อมลูโดยท่ัวไป ประเทศสงิคโปร์มรีปูแบบการปกครองแบบรฐัสภา มปีระธานาธิบดีเป็นประมขุ

และมีนายกรัฐมนตรีเป็นหัวหน้าฝ่ายบริหาร โดยแบ่งโครงสร้างการบริหารงานภาครัฐออกเป็น 3 ส่วน  

ส่วนแรกคอื หน่วยงานกลาง (Central Organization of State) ส่วนทีส่องคอื กระทรวงต่างๆ ทัง้ 16 กระทรวง  

และส่วนที่สามคือ องค์การบริหารอิสระ (Statutory Agencies or Statutory Boards) โดยประเทศสิงคโปร์

มีบุคลากรที่ทำางานภาครัฐกว่า 139,000 คนใน 16 กระทรวง และอีก 82,000 คนปฏิบัติหน้าที่อยู่ในองค์การ 

บริหารอิสระซึ่งมีมากกว่า 50 องค์การ137

 การคัดเลือกบุคลากรเพื่อเข้ามาปฏิบัติงานในภาครัฐของสิงคโปร์ นอกจากคุณสมบัติสำาคัญ 

ของผู้สมัครที่จะต้องมีสัญชาติสิงคโปร์และต้องมีถิ่นพำานักหรือที่พักถาวรภายในประเทศสิงคโปร์แล้วนั้น ยังมี

คุณสมบัติการคัดเลือกด้านอื่นๆ ซึ่งขึ้นอยู่กับตามแต่ละตำาแหน่งงานของหน่วยงานภายใต้ระบบการจำาแนก

ตำาแหน่ง และในแต่ละตำาแหน่งก็จำาแนกออกไปตามความแตกต่างของพื้นฐานและระดับการศึกษา  

ความเชี่ยวชาญด้านเทคนิค ตลอดจนการจำาแนกตามลักษณะงานหรือตามกลุ่มบุคลากร138

135 สำานักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน. 2557. ระบบบริหารราชการของสาธารณรัฐสิงคโปร์. กรุงเทพมหานคร.  
 กรกนกการพิมพ์: หน้า 11.
136 สุดารัตน์ โยธาบริบาล. 2557. สิงคโปร์กับสงครามการแย่งชิงคนเก่งทั่วโลกสู่ศูนย์กลางคนเก่ง สิงคโปร์: บทเรียนและ 
 ความท้าทายสูแ่นวทางสร้าง “ศนูย์กลางคนเก่งภาครฐัไทย” ในบริบทอาเซยีน. มนษุยศาสตร์ สงัคมศาสตร์, 31 (2), 1–28.
137 สำานักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน. 2557. ระบบบริหารราชการของสาธารณรัฐสิงคโปร์. กรุงเทพมหานคร:  
 กรกนกการพิมพ์. หน้า 87.
138 Ibid.
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 ผู้วิจัยตั้งข้อสังเกตว่า แม้ว่าระบบการบริหารคนเก่งในภาครัฐของสิงคโปร์จะไม่ได้ถูกออกแบบ 

มาให้อยู่ในรูปแบบของการวัดความสำาเร็จในการบริหารคนเช่นเดียวกับกรอบ HCAAF ของสหรัฐอเมริกา  

หรือระบบการประเมินสมรรถนะของส่วนราชการ (Capability Reviews) ของอังกฤษ แต่โดยตัวระบบ 

การบริหารคนเก่งในภาครัฐของสิงคโปร์นั้นนับได้ว่ามีความหลากหลาย เน้นการขยายขอบเขตของคนเก่ง 

(Talent Pool) ให้กว้างขึ้น โดยมีการคัดกรองคุณสมบัติอย่างเข้มข้นและเน้นให้มีการสอบแข่งขันเพ่ือ 

ชิงทุนการศึกษาในรูปแบบต่างๆ ตั้งแต่ระดับมัธยมศึกษาจนกระทั่งเติบโตในระดับผู้บริหาร ดังรายละเอียด 

ในหัวข้อถัดไป

 4.3.2 การสรรหาคัดเลือกและการพัฒนาคนเก่งในภาครัฐของประเทศสิงคโปร์ในรูปแบบต่างๆ

 หน่วยงานหลักท่ีทำาหน้าท่ีในการกำากับดูแลและบริหารคนเก่งในภาครัฐของสิงคโปร์ ประกอบด้วย

หน่วยงานที่เรียกว่า Public Service Division (เรียกโดยย่อว่า PSD) ทำาหน้าที่สนับสนุนการกำาหนดนโยบาย

ทั้งหมดของรัฐบาลสิงคโปร์ โดยภายใต้ PSD จะมีหน่วยงานท่ีชื่อ Public Service Commission (PSC)  

คล้ายกบัสำานกังานคณะกรรมการข้าราชพลเรอืนของไทย มหีน้าทีร่บัผดิชอบเกีย่วกบัการดำาเนนิการเพือ่บรหิาร

คนของภาครฐัโดยรวม รวมทัง้ทำาหน้าทีใ่นการขับเคลือ่นระบบการบรหิารคนเก่งของภาครฐั 4 ระบบดงัต่อไปนี้

 1) การให้ทุนการศึกษาก่อนเข้าระบบราชการ (Pre–Service Scholarships)

 รฐับาลสงิคโปร์เชือ่ว่าการให้ทนุการศกึษาก่อนเข้ามาเป็นข้าราชการเป็นวธิกีารท่ีดทีีส่ดุในการดงึดดู

คนหนุ่มสาวที่มีความสามารถโดดเด่นให้เข้ามาทำางานในภาครัฐ (ใช้วิธีนี้มาตั้งแต่ปี ค.ศ. 1962 จนถึงปัจจุบัน) 

โดยมี PSC ทำาหน้าท่ีในการขับเคลื่อนการจัดสรรทุน ซึ่งเป้าหมายของการให้ทุนเพื่อการสร้างแรงดึงดูดและ

สรรหาบุคลากรเข้าปฏิบัติงานในภาครัฐ โดยมีเป้าหมายระยะยาวเพื่อพัฒนาบุคลากรเหล่านี้ให้มีความพร้อม

ในตำาแหน่งระดับสูงในหน่วยงานภาครัฐ ท้ังนี้รูปแบบของการให้ทุนการศึกษานั้นมีความหลากหลาย ไม่มี 

การกำาหนดโควตาหรือจำานวนของผู้ที่ได้รับทุนในแต่ละปี เพื่อเป็นการสร้างแรงดึงดูดที่ต้องแข่งขันกับ 

ภาคเอกชน139

 จากการสืบค้น ผู้วิจัยพบว่า PSC พยายามสร้างแรงดึงดูดเพื่อให้คนรุ่นใหม่หันมาสนใจท่ีจะรับทุน

จากภาครัฐ โดยประโยคที่ถูกระบุไว้ในหน้าฐานข้อมูลของ PSC ขึ้นต้นประโยคด้วยอักษรตัวใหญ่เห็นได้ 

ชัดเจนว่า140 “What does your idea career provide?” และด้านข้างของประโยคดังกล่าวมีคำาตอบ 

ให้อยู่สามวงที่สะท้อนว่าการได้ทุนเพื่อปฏิบัติงานในภาครัฐได้ให้สิ่งต่อไปนี้ ได้แก่ ความหมาย (Meaning)  

ความท้าทาย (Challenge) และโอกาส (Opportunity) โดยในแต่ละวงไม่ได้อธิบายความของคำาต่างๆ  

อย่างชัดเจน แต่เป็นการใช้คำาและสีเพื่อสื่อสารถึงคนรุ่นใหม่โดยเฉพาะ

139 Poocharoen, O. and Lee, C. 2013. Talent Management in the Public Sector: A Comparative Study of  
 Singapore, Malaysia, and Thailand. Public Management Review. 12(8), 1185 – 1207.
140 Public Service Commission. 2016. Public Service Commission Scholarship. Retrieved January 25, 2016  
 from http://www.pscscholarships.gov.sg/
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 สำาหรับทุนการศึกษาท่ีจัดสรรไว้นั้นถูกออกแบบเชื่อมโยงกับเส้นทางอาชีพในภาครัฐ ซ่ึงมีอยู ่

สามเส้นทางหลัก ได้แก่141

 เส้นทางแรก ผู้ท่ีสนใจงานด้านการบริหาร (Public Administration) ทุนประเภทนี้เรียกว่า  

General Civil Service Scholarships

 เส้นทางที่สอง ผู้ท่ีมีความสนใจในวิชาชีพใดวิชาชีพหนึ่งโดยเฉพาะ (Professional Service)  

ทุนประเภทนี้ ได้แก่ ทุนที่เกี่ยวกับงานด้านการต่างประเทศและงานด้านกฎหมาย 

 เส้นทางที่สาม ผู้ที่มีความสนใจที่จะประกอบอาชีพทหารและตำารวจ (Singapore Armed Forces 

& Singapore Police Force Scholarships)

 นอกจากทุนการศึกษาตามเส้นทางอาชีพดังข้างต้นแล้ว ยังมีทุนประเภทอื่นๆ เช่น President’s 

Scholarship และ Lee Kuan Yew Scholarship เป็นต้น ทั้งนี้ เกณฑ์สำาหรับการประเมินผู้สมัครขึ้นอยู่กับ 

ประเภททนุ โดยทัว่ไปจะพจิารณาจากผลการศกึษาระดับมธัยมปลายและพิจารณาร่วมกบัเกณฑ์ด้านศักยภาพ  

ภาวะผูน้ำาและความต้องการในการให้บริการประชาชน รวมไปถงึวธิกีารสมัภาษณ์ การทดสอบทางด้านจติวทิยา  

และในบางกรณีต้องทำาการทดสอบโดยวิธีการ Assessment Center Method ผู้ท่ีได้รับทุนการศึกษา 

จาก PSC จะได้รับโอกาสในการศึกษาในมหาวิทยาลัยชั้นนำาทั้งในและต่างประเทศ142 โดยผู้ได้รับทุนจะต้อง

ทำางานใช้ทุนให้กับภาครัฐประมาณ 4–7 ปี143

 2) โครงการผู้บริหารภาครัฐรุ่นใหม่ (Management Associate Program หรือ MAP)

 โครงการผู้บริหารภาครัฐรุ่นใหม่ หรือที่เรียกเป็นภาษาอังกฤษว่า Management Associate  

Program เรียกโดยย่อคือ MAP เป็นระบบการพัฒนาเส้นทางอาชีพให้แก่ผู้ที่ได้รับทุนการศึกษา เริ่มมีการ 

นำาระบบน้ีมาใช้ตั้งแต่ปี ค.ศ. 2002 เพื่อให้เหล่าผู้ที่ได้รับทุนการศึกษาได้มีวิธีการจัดการเส้นทางสายอาชีพ 

ของตนหลังจากจบการศึกษา144 หรือหากในกรณีที่เป็นข้าราชการที่มีประสบการณ์ในการทำางานมาไม่ตำ่ากว่า 

2 ปี ก็สามารถมีสิทธิ์ในการเสนอชื่อขอเข้าร่วมโครงการนี้ได้เช่นกัน

141 Public Service Commission. 2016. Public Service Commission Scholarship. Retrieved January 25, 2016  
 from http://www.pscscholarships.gov.sg
142 Public Service Commission. 2016. Candidate Fit. Retrieved January 25, 2016 from http://www.p  
 scscholarships.gov.sg/application/candidate-fit
143 Poocharoen, O. and Lee, C. 2013. Talent Management in the Public Sector: A Comparative Study of  
 Singapore, Malaysia, and Thailand. Public Management Review. 12(8), 1185–1207.
144 หลังจากจบการศึกษา ผู้ที่ได้รับทุนการศึกษาทุกคนจะเข้าสู่โปรแกรมน้ีอย่างอัตโนมัติ 
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 สำาหรับการทำางานในช่วงสองปีแรกของเจ้าหน้าท่ีในระดบับรหิาร (The Management Officer: MA)  

จะเป็นการปฏิบัติงานภายในกระทรวงที่ตนสังกัดอยู่ เพื่อส่งเสริมการเพิ่มพูนทักษะ ประสบการณ์และ 

ความเชีย่วชาญอย่างมืออาชีพ อกีสองปีต่อมาคือการปฏบิติังานด้านการบริการกบักระทรวงอืน่ๆ ในช่วงเวลานี ้

เจ้าหน้าทีใ่นระดบับรหิาร (MAs) จะได้รับโอกาสในการฝึกอบรม การพัฒนาและการเปิดมมุมองเกีย่วกบัประเดน็

การบริหารงานในภาครัฐ การบริหารจัดการในเชิงลึก ความสามารถในการเป็นผู้นำา อีกท้ังยังได้รับโอกาส 

ในการศกึษาดงูานเกีย่วกบัการทำางานของหน่วยงานต่างๆในภมูภิาคอาเซียน การร่วมมอืการทำางานของแต่ละ 

กระทรวงของแต่ละประเทศ ตลอดจนการได้รับโอกาสให้เข้าร่วมการประชมุระดบันโยบายกบัผูบ้ริหารระดบัสงู145

 3) โครงการผู้นำาคลังสมองของภาครัฐ (Administrative Service หรือ AS)

 Administrative Service (AS) เป็นโครงการสำาหรับการผลิตและพัฒนาบุคลากรของภาครัฐ 

ที่จะทำาหน้าที่เป็นคลังสมอง (Think Tank) โดยกลุ่มบุคลากรกลุ่มนี้มีชื่อเรียกว่า Administrative Officers 

(AOs) ที่คัดเลือกมาจากผู้เข้าร่วมโครงการ MAP โดยในปลายปีของปีที่ 4 กลุ ่ม MAP จะได้โอกาส 

ในการสัมภาษณ์เพื่อเข้าร่วมโครงการ AS ซึ่งที่ผ่านมามีผู้ที่ได้รับการคัดเลือกให้เป็น AOs เพียงร้อยละ 10–15 

ของจำานวนผู้ผ่านโครงการ MAP ทั้งหมด146

 หน้าทีแ่ละความรบัผิดชอบของ AOs คอื การพฒันาและการให้คำาปรกึษาเกีย่วกบัการดำาเนนินโยบาย

ในระดับชาติให้แก่ผู้นำาทางการเมือง ทำาให้ AOs มีโอกาสได้เรียนรู้จากประสบการณ์จริงและได้พบเจอ 

ความท้าทายของงานท่ีมีความหลากหลาย ซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของการพัฒนาศักยภาพส่วนบุคคลและ 

ความเชี่ยวชาญของตนเอง 

 สิง่จงูใจประการสำาคญัของตำาแหน่ง AOs คอื การมเีส้นทางอาชพีทีเ่ติบโตเร็ว มโีอกาสขึน้สู่ตำาแหน่ง

ผู้บริหารระดับสูงได้ตั้งแต่อายุ 30 ปี และ AOs ท่ีมีศักยภาพมากพอสามารถเลื่อนระดับได้ถึงตำาแหน่ง 

ปลัดกระทรวงภายในช่วงอายุ 30 ปลายๆ147

145 Poocharoen, O. and Lee, C. 2013. Talent Management in the Public Sector: A Comparative Study of  
 Singapore, Malaysia, and Thailand. Public Management Review. 12(8), 1185–1207.
146 Ibid.
147 ค่าตอบแทนของ AOs นั้นค่อนข้างสูงมากเมื่อเทียบกับข้าราชการทั่วไปในสิงคโปร์ ในปี ค.ศ. 2008 AOs ผู้ที่ได้รับค่า 
 ตอบแทนสูงสุด ได้รับค่าตอบแทนมากถึง 398,000 ดอลล่าร์สิงคโปร์ และมีอายุเพียง 32 ปี
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 4) โครงการพฒันาภาวะผู้นำาในการให้บรกิารภาครฐั (Public Service Leadership Program หรอื PLS)

 โครงการ Public Service Leadership Program หรอืทีเ่รยีกโดยย่อว่า PLS148 เป็นโครงการพฒันา

ศักยภาพส่วนบุคคลของบุคลากรของภาครัฐตามขอบเขตภารกิจงานที่สำาคัญ 5 ส่วน ได้แก่ กิจการบริหาร 

งานกลาง (Central Administration) กิจการพัฒนาโครงสร้างทางเศรษฐกิจ (Economy Building)  

กิจการโครงสร้างพื้นฐานและสิ่งแวดล้อม (Infrastructure & Environment) กิจการด้านความมั่นคง  

(Security) และกิจการด้านสังคม (Social)

 โครงการ PLS เป็นโครงการที่ขับเคลื่อนโดย PSC เช่นเดียวกับโครงการอื่นๆ ที่ผ่านมา แต่จุดเน้น 

ของ PLS เป็นการพัฒนาคนเก่งให้มีความชำานาญที่ตอบโจทย์ภารกิจงานทั้ง 5 ด้านดังข้างต้น ระยะเวลาที่ใช้

ในการพฒันาและมอบหมายงานในโครงการ PLS คอื 4 ปี โดยผูร่้วมโครงการจะต้องเลอืกทีจ่ะลงไปปฏบิตังิาน

ในภารกจิงาน 2 ด้าน ใช้เวลาในการปฏบิตังิานในแต่ละภารกจิคร้ังละ 2 ปี โดยลกัษณะงานท่ี PLS ได้รับมอบหมาย 

ส่วนมากมีลักษณะเป็นงานโครงการที่ตอบสนองความสำาเร็จในเชิงกลยุทธ์ของกระทรวง 

 ภายใต้โครงการ PLS ยังมีโครงการย่อยๆ อีกหลายโครงการ เช่น โครงการทดลองแลกเปลี่ยนไป

ปฏิบัติงานในหน่วยงานประเภทอื่น อาทิ ในภาคเอกชน ภาคประชาสังคม ทั้งนี้ โครงการต่างๆ ภายใต้ PLS 

เกิดขึ้นเพื่อพัฒนาศักยภาพและสร้างแรงบันดาลใจในการปฏิบัติหน้าที่ให้กับบุคลากรท่ีทำางานในภาครัฐ  

รวมทั้งช่วยให้บุคลากรที่เป็นคนเก่งเหล่านี้ได้วางแผนอาชีพของตนเองได้อย่างมั่นใจ ดังข้อความด้านล่าง

 “The postings across sectors aim to allow you to gain a broad understanding of the  

 fundamentals of governance and acquire skills in public administration. These  

 postings also allow you to discover where your passions in Public Sector work lie.  

 This will help you to make an informed decision about your future career.”149

 5) โครงการพัฒนาภาวะผู้นำาโดยวิทยาลัยข้าราชการพลเรือน 

 นอกจากหน่วยงาน PSC แล้ว หน่วยงานอีกหนึ่งแห่งที่ทำาหน้าที่ในการบริหารคนเก่งให้กับภาครัฐ

ของสิงคโปร์ คือ วิทยาลัยข้าราชการพลเรือน (Civil Service College: CSC) ซ่ึงเป็นหน่วยงานสำาคัญ 

ในการขับเคลื่อนและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในภาครัฐของสิงคโปร์ให้มีสมรรถนะในด้านการดำาเนินนโยบาย

และการวางแผนเชิงกลยุทธ์ การบริการจัดการและทักษะภาวะผู้นำา รวมทั้งการเสริมสร้างความสามัคค ี

ระหว่างเหล่าข้าราชการ ปลูกฝังจิตสำานึกการให้บริการสาธารณะ ยกระดับมาตรฐานการให้บริการที่ดี 

148 Public Service Commission. 2016. Public Service Leadership Programme. Retrieved January 25, 2016  
 from http://www.pscscholarships.gov.sg/development-programmes/public-service-leadershi p-programme
149 Ibid.
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แก่ประชาชน ที่สำาคัญคือการสร้างเครือข่ายและเชื่อมโยงการให้บริการระหว่างภาครัฐและภาคเอกชน  

โดยวิทยาลัยข้าราชการพลเรือน มีจุดมุ่งหมายดังต่อไปนี้

 1) เพื่อพัฒนาข้าราชการให้ปฏิบัติและประสบความสำาเร็จอย่างต่อเนื่อง การพัฒนาด้านต่างๆ อาจ

จะมกีารปรบัเปลีย่นไปตามปัจจยัแวดล้อมตามความเหมาะสม แต่ยงัคงไว้ซ่ึงเป้าหมายและค่านยิมของนโยบาย

ของภาครัฐ

 2) เพื่อสร้างค่านิยมความผูกพันฉันท์พี่น้อง ความสามัคคี ความเป็นหมู่คณะและความสนิทสนม 

ให้เกิดขึ้นในเหล่าข้าราชการระดับสูง ก่อให้เกิดจิตวิญญาณที่มุ่งมั่นจะพัฒนาและบริหารประเทศร่วมกัน  

อุทิศตนและปฏิบัติงานอย่างซื่อสัตย์ ตอบสนองความคาดหวังการให้บริการที่ดีของภาครัฐต่อประชาชน 

ที่รับบริการ

 3) เพื่อให้ข้าราชการปรับตัวและมีความคิดที่ทันสมัยต่อกระแสของโลกที่เปลี่ยนแปลง

 4) เพื่อประสานและขับเคลื่อนการปฏิบัติงานระหว่างภาครัฐและภาคเอกชนให้ประสบความสำาเร็จ

รปูแบบของโปรแกรมการฝึกอบรมมไิด้เป็นเพยีงแค่การพฒันาข้าราชการให้มศีกัยภาพสงูเท่านัน้ แต่ยงัเป็นการ 

เพิ่มคุณค่าให้แก่ระบบการบริหารงานในภาครัฐ การได้รู้จักจุดอ่อน จุดแข็งของตนเอง ได้สร้างความสัมพันธ ์

ระหว่างบคุคลและสร้างเครอืข่ายทางสงัคมด้วย ดังคำากล่าวของรัฐมนตรีว่าการกระทรวงกลาโหมของสิงคโปร์  

Teo Chee Hean150

 “In the CSC courses, we not only do functional training but we train officers on how  

 the government works, the ethos, values, and what we want officers to be able to  

 do together, get people to know each other, know each other’s strengths and  

 weaknesses and how to work together as a team.”151

 

 หลักสูตรภายใต้ CSC ประกอบด้วย152

 1) หลักสูตรเตรียมความพร้อม (Foundation Course)

 สำาหรบัหลกัสตูรเตรยีมความพร้อม (Foundation Course) เป็นหลกัสตูรทีส่่งเสรมิการเตรยีมความ

พร้อมให้กับ AOs ทีม่ศัีกยภาพสงู มรีะยะเวลาทัง้ส้ิน 10 สปัดาห์ ครอบคลมุด้านการกำากบัดูแลและการบรหิาร

งานสาธารณะ ทักษะและความรู้ในการบริหารงานภาครัฐ โดยมุ่งเน้นไปท่ีความท้าทายในงานการให้บริการ

ของภาครฐั นอกจากนีย้งัเน้นการพฒันาให้ AOs มทัีกษะในการโน้มน้าวใจผูอ้ืน่และมทีกัษะการทำางานเป็นทมีด้วย 

150 Teo Chee Hean ดำารงตำาแหน่งรัฐมนตรีว่าการกระทรวงกลาโหมระหว่างปี ค.ศ. 2003 – 2011 
151 Neo, B. and Chen, G. 2007. Dynamic Governance: Embedding Culture, Capabilities and Change in Singapore.  
 Toh Tuck Link, Singapore, World Scientific, 357.
152 Ibid.
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 2) หลักสูตรผู้บริหารระดับสูง (Senior Management Program: SMP)

 หลกัสตูรผูบ้รหิารระดบัสงู SMP เป็นหลกัสตูรสำาหรบันักบรหิารจดัการในระดบักลาง เพือ่เข้าสูร่ะดับ 

Superscale Grade หรือ Statutory Boards มีระยะเวลาทั้งสิ้น 6 สัปดาห์ จุดมุ่งหมายคือการให้ข้าราชการ

เข้าใจนโยบายและการกำากับดูแลของภาครัฐอย่างลึกซ้ึง เรียนรู ้วิธีการบริหารจัดการคน การสร้างทีม  

การบริหารจัดการสื่อ เป็นต้น

 3) หลักสูตรฝึกอบรมผู้นำาในด้านการบริหาร (Leaders in Administration Program: LAP) 

 หลกัสตูร LAP เป็นหลกัสตูรในการเตรียมผู้บริหารระดับสูงไปสู่ตำาแหน่งรองเลขาธกิารให้มคีวามพร้อม 

ทั้งในด้านภาวะผู้นำา ความเข้าใจในการบริหารและกำากับดูแลงานภาครัฐ มีระยะเวลาทั้งสิ้น 5 สัปดาห์ 

 ผู ้วิจัยตั้งข้อสังเกตว่า หากเปรียบเทียบกับโครงการอื่นๆ ที่ใช้ในการพัฒนาคนเก่งในภาครัฐ  

จะเห็นได้ชัดว่าหลักสูตรฝึกอบรมภายใต้ CSC มีความโดดเด่นและมีจุดเน้นท่ีการพัฒนาทักษะส่วนลึก  

(Soft Skills) ท่ีไม่สามารถวัดได้ด้วยความสามารถในเชงิสตปัิญญา ผลการเรยีน หรอืการทำาแบบทดสอบแบบปกติ  

หากแต่เป็นทักษะท่ีเกี่ยวข้องกับมุมมองของตนที่มีต่อตัวเองและคนรอบข้างอันจะส่งผลต่อการจัดการ 

ความสัมพันธ์ของผู้คน รวมทั้งการแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นระหว่างกลุ่ม

 4.3.3 การจ่ายค่าตอบแทนให้กับคนเก่งในภาครัฐของประเทศสิงคโปร์

 การจ่ายค่าตอบแทนเพื่อดึงดูดและรักษาคนเก่งในภาครัฐของสิงคโปร์มีหลายรูปแบบด้วยกัน  

ดังต่อไปนี้153

 1) การจ่ายค่าตอบแทนแบบอัตราแข่งขัน (Paying Competitive Rates)

 การจ่ายค่าตอบแทนในระบบน้ี ภาครัฐจะคำานึงถึงระดับค่าตอบแบบอัตราแข่งขันในตลาดแรงงาน

เพ่ือรักษาและดึงดูดคนเก่ง โดยเฉพาะอย่างยิ่งผู้ที่มีความเชี่ยวชาญด้านงานบริการจะมีการเปรียบเทียบ 

ค่าตอบแทนในตลาดแรงงานหรือค่าตอบแทนภาคอ่ืนๆ ที่สามารถเทียบเคียงกันได้ ในที่นี้รวมถึงสวัสดิการ 

ด้านสุขภาพด้วย

 2) ระบบการจ่ายค่าจ้างแบบยืดหยุ่น (Paying Flexible Wage Packages)

 บทเรียนที่สำาคัญท่ีสิงคโปร์ได้เรียนรู้ระหว่างปี ค.ศ. 1985–1986 จากสภาวะเศรษฐกิจถดถอย  

เม่ือภาคเอกชนขาดความยดืหยุน่ในการจ่ายค่าตอบแทนอกีทัง้ยงัไม่มกีารลดจำานวนบคุลากรทีม่ ีจึงไม่สามารถ

ตอบสนองความต้องการของบุคลากรและส่งผลกระทบต่อหน่วยงาน ทำาให้ภาครัฐเกิดความเสียหาย  

จากบทเรยีนนีส่้งผลต่อการออกแบบระบบค่าตอบแทนของภาครฐั จากทีเ่คยมกีารจ่ายแบบคงทีไ่ด้มกีารปรับเปล่ียน 

ให้มขีึน้ค่าตอบแทนประจำาปีกว่าร้อยละ 40 เพือ่กระตุน้ให้เกดิการปฏบิติังานอย่างมปีระสทิธภิาพ ขณะเดียวกนั

ก็ใช้ระบบนี้เพื่อการลดบุคลากรในภาครัฐที่ปฏิบัติงานได้ตำ่ากว่ามาตรฐานที่กำาหนด รวมทั้งการกำาหนดให ้

153 Neo, B. and Chen, G. 2007. Dynamic Governance: Embedding Culture, Capabilities and Change in  
 Singapore. Singapore: World Scientific, 363 – 365.
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มีการคำานวณมูลค่าของค่าตอบแทนทั้งหมดแบบเป็นแพ็กเกจว่า 1 คนจะได้ค่าตอบแทนตีค่าออกมาเป็น 

ตัวเงินเท่าไหร่ เพื่อสร้างแรงจูงใจให้เห็นโดยภาพรวมและเป็นการสร้างความโปร่งใสในระบบการจ้างงาน 

ของภาครัฐ

 3) การจ่ายโดยอิงจากการขับเคลื่อนผลการปฏิบัติงาน (Performance – Driven Pay)

 ระบบการจ่ายโบนัสตามผลการปฏิบัติงานเริ่มต้นให้กับผู้บริหารระดับสูงเมื่อปี ค.ศ. 1989 และ 

จ่ายให้แก่พนักงานทั้งหมดในปี ค.ศ. 2000 การจ่ายค่าตอบแทนระบบนี้สามารถแยกให้เห็นถึงความแตกต่าง

ระหว่างผลการปฏิบัติงานของข้าราชการที่อยู่สูงกว่ามาตรฐาน ระดับทั่วไป และระดับที่ตำ่ากว่ามาตรฐานได้ 

 จากรูปแบบการจ่ายค่าตอบแทนข้างต้นจะเห็นได้ว่าการให้ค่าตอบแทนเพื่อรักษาคนเก่งในภาครัฐ

ของสิงคโปร์เป็นการตีความระบบคุณธรรมในการบริหารคนแบบใหม่ที่อิงกับผลการปฏิบัติงาน ซึ่งเปิดโอกาส

ให้มีการจูงใจคนเก่งด้วยค่าตอบแทนท่ีอิงกับผลการปฏิบัติงาน ขณะเดียวกันก็อาจส่งผลเชิงลบต่อบุคลากร 

ที่ไม่สามารถแสดงผลการปฏิบัติงานได้ตามเป้าหมาย

 นอกจากรูปแบบการจ่ายค่าตอบแทนที่อิงกับผลการปฏิบัติงานแล้ว ยังมีการออกแบบค่าตอบแทน

ทีอิ่งกับตำาแหน่งพเิศษ เช่น ค่าตอบแทนของ AOs ทีค่่อนข้างสงูมากเมือ่เทยีบกบัข้าราชการทัว่ไปในสงิคโปร์154 

ที่สำาคัญคือกลุ่มคนเก่งมีโอกาสเติบโตได้โดยไม่จำากัดเรื่องอายุ หลายคนมีโอกาสขึ้นเป็นผู้บริหารระดับสูงด้วย

อายุเพียง 30 ต้นๆ การมีโอกาสก้าวหน้าด้วยความรวดเร็วและการได้ทำางานท้าทายเป็นปัจจัยดึงดูดให้คนเก่ง

หันเข้ามาทำางานกับภาครัฐ

 ถ้าพิจารณาจากภาพรวมของการให้ค่าตอบแทนก็พบว่า ภาครัฐของสิงคโปร์ให้ค่าตอบแทน 

กับบุคลากรค่อนข้างสูงและเทียบเคียงได้กับภาคเอกชน เช่น บัณฑิตจบใหม่จะได้รับค่าตอบแทนประมาณ 

เดือนละ 3,000 ดอลล่าร์สิงคโปร์ (ประมาณ 75,000 บาท) นอกจากนี้ในระบบค่าตอบแทนของภาครัฐ 

ในสิงคโปร์ยังมีช่วงของสเกลการปรับค่าตอบแทนค่อนข้างกว้างตามผลการปฏิบัติงาน รวมทั้งมีการให ้

ค่าตอบแทนจูงใจซึ่งโดยเฉลี่ยจะมีการให้โบนัส 2–3 เดือน หรือบางคร้ังเคยมีการให้โบนัสมากถึง 13 เดือน  

และคนเก่งบางกลุ่มก็อาจจะได้โบนัสมากกว่าบุคลากรกลุ่มอื่นๆ155

4.4 บทวิเครำะห์มุมมองพ้ืนฐำนในกำรบริหำรคนเก่งตำมกรอบ AFTM: เปรียบเทียบแนวปฏิบัต ิ
ในกำรบริหำรคนเก่งในภำครัฐของประเทศสหรัฐอเมริกำ อังกฤษ และสิงคโปร์

 เพ่ือให้เห็นภาพในเชิงเปรียบเทียบเก่ียวกับแนวปฏิบัติที่ใช ้ในการบริหารคนเก่งในภาครัฐ 

ของสามประเทศ คือ สหรัฐอเมริกา อังกฤษ และสิงคโปร์ ผู้วิจัยจึงได้นำาข้อมูลและประเด็นสำาคัญมาจัดเรียง 

154 AOs ท่ีมอีายเุพียง 30 ต้นๆ อาจได้รบัค่าตอบแทนมากถึงเกอืบ 400,000 ดอลล่าร์สงิคโปร์ต่อปี หรอืประมาณ 10 ล้านบาท
155 Saraly., Sg. 2015. Civil Service Salary Scales in Singapore (2015). Retrieved January 25, 2016 from http:// 
 www.salary.sg/2015/salary-scale-civil-service-servant-singapore/



           79

ในรูปแบบของตาราง โดยเปรียบเทียบตั้งแต่การกำาหนดคุณสมบัติเบื้องต้น การสรรหาคัดเลือก การพัฒนา 

และการให้ค่าตอบแทน ดังข้อมูลในตารางที่ 4.2

ตารางที่ 4.2 เปรียบเทียบการบริหารคนเก่งในสหรัฐอเมริกา อังกฤษ และสิงคโปร์

สหรัฐอเมริกา อังกฤษ สิงคโปร์
คุณสมบัติเบื้องต้น
การกำาหนดคุณสมบัติของผู ้สมัคร
มีความหลากหลาย แต่เน ้นการ
กำาหนดคุณสมบัติท่ีอิงกับผลการ
วิเคราะห์อัตรากำาลังและสมรรถนะ
ตามสายงานวิกฤต โดยอิงคุณสมบัติ
กบัชดุสมรรถนะสำาหรบัแต่ละวชิาชีพ  
(MOSAIC) และสมรรถนะด้านภาวะผู้นำา  
(Leadership Competencies)

คุณสมบัติเบื้องต้น
มกีารกำาหนดคณุสมบตัทิีค่่อนข้างชดัเจนดงั
ต่อไปนี้
1) คณุสมบตัทิัว่ไป ต้องเป็นประชากรประเทศ 
 สมาชิกเขตเศรษฐกิจยุโรป (European  
 Economic Area: EEA) หรอืเป็นพลเมอืง 
 อังกฤษ หรือเป็นพลเมืองในเครือจักรภพ  
 หรือในบางตำาแหน่งอาจให้เปิดรับบุคคล 
 สัญชาติสวิสและสัญชาติตุรกี
2) ตำาแหน่งที่เก่ียวกับความมั่นคงของรัฐจะ 
 สงวนสทิธ์ิไว้เฉพาะพลเมืองชาวองักฤษเท่านัน้ 
3) ต้องสำาเรจ็การศกึษาโดยมผีลการเรยีนรวม 
 ไม่ตำ่ากว่าเกียรตินิยมอันดับสอง (2:2) 
4) มีสมรรถนะของการเป็นข้าราชการตาม 
 ที่กำาหนดไว้

คุณสมบัติเบื้องต้น
การกำาหนดคุณสมบัติเป็นไปแบบไม ่
เจาะจง เน้นการขยายขอบเขตของคนเก่ง  
(Talent Pool) ให้กว้างขึน้ เน้นการสอบ 
ชิงทุนการศึกษาในรูปแบบท่ีหลาหลาย 
ตั้งแต ่ระดับมัธยมศึกษาจนกระทั่ง 
เติบโตในระดบัผูบ้รหิาร ทัง้นีค้ณุสมบตัิ 
เบือ้งต้นของคนเก่ง ได้แก่
 - มสีญัชาตสิงิคโปร์และต้องมถีิน่พำานกั 
  หรอืทีพ่กัถาวรภายในประเทศสงิคโปร์
 - คุณสมบัติอื่นๆ ขึ้นอยู่กับประเภท 
  ของทนุหรอืโครงการ ซึง่จะพจิารณา 
  ทั้งผลการศึกษา คะแนนที่ได้จาก 
  การทดสอบความถนัดและคะแนน 
  การทดสอบทางจิตวิทยา

การสรรหาคัดเลือก
อิงกับสิ่งที่เรียกว่า ระบบคุณธรรม 
(Merit System) โดยหลักการ
ดังกล่าวประกอบด้วย 
1) การสรรหาบุคลากรเข ้ามาใน 
 หน่วยงานต้องเปิดโอกาสให้คน 
 จากทุกภาคส่วนของสงัคมได้เข้าสู ่
 ระบบการสรรหา และการคดัเลอืกคน 
 ต้องแน่ใจว่าจะได้คนทีม่คีณุสมบตั ิ
 ทีเ่หมาะสมในการทำางานให้บรรล ุ
 เป้าหมายของหน่วยงาน ตัง้อยูบ่น 
 พืน้ฐานของการคัดกรองจากสมรรถนะ  
 เปิดให้มกีารรบัสมคัรแข่งขนัทีส่ร้าง 
 ความเชื่อมั่นในระบบคุณธรรมว่า 
 ผู้สมัครจะได้รับโอกาสและความ 
 ยุติธรรมอย่างเท่าเทียมกัน

การสรรหาคัดเลือก
เน้นช่องทางการประชาสัมพนัธ์ผ่านเวบ็ไซต์
และเปิดให้มีการเดินเข้ามาเขียนใบสมัคร
ด้วยตนเอง โดยมีขั้นตอนการคัดเลือก 
ดังต่อไปนี้ 
ขั้นตอนที่ 1 แบบประเมินตนเองทดสอบ
ความเป็นเหตุเป็นผล 
- แบบทดสอบ Verbal Reasoning  
 วัดความสามารถในด้านการวิเคราะห์ 
 และข้อสรุป 
- แบบทดสอบ Numerical Reasoning  
 วัดความสามารถด้านการคิดคำานวณ 
ขั้นตอนที่ 2 การทดสอบออนไลน์ 
- แบบทดสอบ Verbal Reasoning และ 
 แบบทดสอบ Numerical Reasoning 

การสรรหาคัดเลือกและการพัฒนา
1) การให้ทุนการศึกษาก่อนเข้าระบบ 
 ราชการ (Pre-Service Scholarships)  
 โดยการประเมนิผู้สมคัรในขัน้ต้น ขึน้อยู ่
 กับผลการศึกษาระดับมัธยมปลายท้ัง 
 ในเกณฑ์ด้านศกัยภาพ ภาวะผูน้ำาและ 
 ความต้องการในการให้บริการประชาชน  
 รวมไปถงึวธิกีารสัมภาษณ์และทดสอบ 
 ทางด้านจิตวิทยา 
2) Management Associate Program  
 (MAP) เป็นระบบการพัฒนาเส้นทาง 
 สายอาชพีให้แก่ผู้ทีไ่ด้รบัทนุการศึกษา  
 เพ่ือให้เหล่าผูท้ีไ่ด้รบัทุนการศึกษาได้ม ี
 วิธีการจัดการเส้นทางสายอาชีพของ 
 ตนหลังจากจบการศึกษา (ในกรณีท่ี 
 เป็นข้าราชการทีม่ปีระสบการณ์ในการ 
 ทำางานมาไม่ตำ่ากว่า 2 ปี ก็สามารถมี 
 สทิธิใ์นการเสนอช่ือขอเข้าร่วมโครงการนี้ 
 ได้เช่นกัน)
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การสรรหาคัดเลือก
2) ผู ้สมัครแข่งขันทุกคนจะได้รับ 
 ความยตุธิรรมและได้รบัการปฏบิตั ิ
 อย่างเท่าเทียมกันภายใต้ระบบ 
 การบริหารงานบคุคล โดยปราศจาก 
 ความสัมพันธ์ทางการเมือง การใช ้
 เส้นสาย การแบ่งแยกสผีวิ ศาสนา  
 ชาติกำาเนิด สถานภาพการสมรส  
 อาย ุหรือแม้แต่บคุคลทีท่พุพลภาพ  
 กม็สีทิธติามรัฐธรรมนญูทกุประการ

การสรรหาคัดเลือก
ขั้นตอนที่ 3 การทดสอบคัดเลือกออนไลน์ 
มีข้อสอบทั้งหมด 4 ชุดด้วยกัน คือ
1) แบบทดสอบ Verbal Reasoning 
2) แบบทดสอบ Numerical Reasoning 
3) แบบทดสอบ Competency วดัสมรรถนะ 
4) แบบทดสอบ Situational Judgement  
 แบบทดสอบเกี่ยวกับจิตวิทยาและการ
 แก้ไขปัญหา (แบบทดสอบเป็นแบบให้ 
 เลือกตอบ ภายในเวลา 30 นาที)
ขัน้ตอนที ่4 เลอืกหน่วยงานท่ีต้องสมคัรเข้า 
 ทำางาน (สมัครแบบออนไลน์)
- ผู ้สมัครเลือกหน่วยงานที่ตนต้องการ 
 เข้างานจำานวน 1–2 หน่วยงาน (จาก 
 ตัวเลือกทั้งหมด 4 หน่วยงาน) ได้แก่ 
 1) หน่วยงานกลาง (Central Departments)
 2) หน่วยงานด้านการทูต (Diplomatic  
   Service)
 3) หน่วยงานเก่ียวกับรัฐสภา (Houses  
   of Parliament)
 4) หน่วยงานเกี่ยวกับวิทยาศาสตร์และ 
   วศิวกรรม (Science and Engineering)
ขั้นตอนที่ 5 แบบทดสอบ E–Tray
- ทำาแบบทดสอบ E–Tray ผ่านระบบ 
 ออนไลน์ แบบทดสอบนีเ้ป็นแบบทดสอบ 
 ความสามารถในการจดัการและใช้ E–mail  
 ในการตอบสนองข้อร้องเรียน การแก้ไข 
 ปัญหาต่างๆ แก่ประชาชนผู้รับบริการ 
แบบทดสอบจะแบ่งออกเป็น 3 ส่วน คือ
 1) ทดสอบการอ่านและการทำาความเข้าใจ
 2) การเลอืกคำาตอบทีถ่กูต้องเกีย่วกบั E-mail
 3) การนำาข้อมูลจากข้อ 1) และข้อ 2) มา 
    วเิคราะห์และตอบสนองต่อการร้องขอ 
    ข้อมูลได้
ขัน้ตอนที ่6 การประเมนิโดย Fast Stream 
Assessment Centre (FSAC)
- ผูส้มคัรจะถูกทดสอบในกิจกรรมต่างๆ ดงันี้
 1) กิจกรรมกลุ่ม
 2) กิจกรรมการนำาเสนอนโยบาย
 3) กิจกรรมภาวะผู้นำา
 4) การสัมภาษณ์
ขัน้ตอนท่ี 7 การคดัเลอืกโดยผูบ้ริหารระดับสงู

การสรรหาคัดเลือกและการพัฒนา
3) Administrative Service (AS)
- หลังจากจบโครงการ MAP ในระยะ 
 เวลาทั้งสิ้น 4 ปี ผู้ที่ได้รับทุนที่ผ่าน 
 การคัดเลอืกจะได้เป็น Administrative  
 Officers (AOs) ซึง่มหีน้าท่ีในการพฒันา
 และการให ้คำาปรึกษาเกี่ยวกับ
 การดำาเนนินโยบายในระดบัชาติให้แก่ 
 ผู้นำาทางการเมือง
4) โครงการพัฒนาภาวะผู้นำาในการให ้
 บรกิารภาครฐั (Public Service Leadership  
 Program หรือ PLS) เน้นการพัฒนา 
 คนเก่งให้มีความชำานาญที่ตอบโจทย์ 
 ภารกจิงานของภาครฐั 5 ด้าน ระยะเวลา 
 ที่ใช้ในการพัฒนาและมอบหมายงาน 
 ในโครงการ PLS คือ 4 ปี โดยผู้ร่วม 
 โครงการจะต้องเลอืกทีจ่ะลงไปปฏบิตังิาน 
 ในภารกิจงาน 2 ด้าน ใช้เวลาในการ 
 ปฏิบัติงานในแต่ละภารกิจครั้งละ 2 ปี

โครงการพัฒนาภาวะผู้นำาโดยวิทยาลัย
ข้าราชการพลเรือน
1) หลกัสตูรเตรยีมความพร้อม (Foundation  
 Course) สำาหรับ AOs และ AOs ที่ม ี
 ศกัยภาพสงู มีระยะเวลาท้ังสิน้ 10 สปัดาห์  
 ครอบคลุมด้านการกำากับดูแลและ 
 การบริหารงานสาธารณะ ทักษะและ 
 ความรู้ในการบริหารงานภาครัฐและ 
 การทำางานเป็นทีมด้วย
2) หลักสูตรผู้บริหารระดับสูง (Senior  
 Management Program: SMP)
- เป็นหลักสูตรสำาหรบันกับรหิารจดัการ 
 ในระดับกลาง เพือ่เข้าสูร่ะดับ Superscale  
 Grade หรือ Statutory Boards มี 
 ระยะเวลา ทัง้สิน้ 6 สปัดาห์ เน้นพฒันา 
 การบริหารจัดการคน การสร้างทีม  
 การบริหารจัดการสื่อ เป็นต้น
3) หลกัสตูรฝึกอบรมผูน้ำาในด้านการบรหิาร  
 (Leaders in Administration Program:  
 LAP) เป ็นหลักสูตรในการเตรียม 
 ผู ้บริหารระดับสูงไปสู่ตำาแหน่งรอง 
 เลขาธิการให้มีความเพียบพร้อมทั้ง 
 ในด้านภาวะผู ้นำา ความเข้าใจใน 
 การบริหารและกำากับดูแลงานภาครัฐ  
 มีระยะเวลาทั้งสิ้น 5 สัปดาห์
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การพัฒนา
การพัฒนาเน้นการเชือ่มโยงกบัตวัแบบ 
สมรรถนะทัง้สมรรถนะแต่ละวชิาชพี 
(MOSAIC) และสมรรถนะด้านภาวะ
ผูน้ำา (Leadership Competencies)
ซึ่งมีอยู่ด้วยกัน 6 หมวด ได้แก่ 
1) การนำาการเปลีย่นแปลง (Leading  
 Change)
2) การเป็นผูน้ำา (Leading People)
3) การมุง่ผลสมัฤทธิ ์(Results Driven)
4) ความเฉยีบคมในการดำาเนนิกจิการ  
 (Business Acumen)
5) การสร้างพันธมิตร (Building  
 Coalitions) และ
6) สมรรถนะพืน้ฐาน (Fundamental  
 Competencies)
อาทิ การสื่อสารระหว่างบุคคล  
ทักษะการเรียนรู้ การมีจิตมุ่งบริการ

การพัฒนา 
แบ่งการพัฒนาออกเป็น 2 ช่วง
1) ช่วงสองปีแรก
- การปฏบิตังิานในหน่วยงาน 4 ภารกิจงาน  
 โดยจะใช้ระยะเวลาการปฏบิตังิานในช่วงนี ้
 ประมาณ 6 เดอืน หลังจากนัน้จงึเป็นการ 
 เรยีนรูก้ารปฏิบตังิานนอกหน่วยงานของตน 
2) ช่วงสองปีสุดท้าย
- ปฏิบัติงาน 2 ภารกิจงาน ใช้ระยะเวลา 
 ประมาณ 12 เดือน โดยเลือกปฏิบัติงาน 
 กบัหน่วยงาน 2 หน่วยงานจาก 4 หน่วยงาน 
 ที่เคยได้ลงไปเรียนรู ้ปฏิบัติงานในช่วง 
 ระยะเวลาสองปีแรก

การจ่ายค่าตอบแทน
การให้ค่าตอบแทนเพื่อดึงดูดและ
รักษาไว้ซึ่งบุคลากรท่ีเป็นคนเก่งใน
ภาครัฐของสหรัฐอเมริกาจำาแนก
ออกเป็นสองรูปแบบ 
1) โครงสร้างค่าตอบแทนของส่วนกลาง  
 (Federal Wage System) ทีอ่งิกบั 
 ผลการปฏบิติังาน ทัง้นีก้ารกำาหนด
 พันธะผกูพนัเรือ่งผลการปฏบัิตงิาน 
 กบัค่าตอบแทนอาจจะทำาเป็นกลุม่ 
 หรอืเป็นรายบคุคล แต่ละหน่วยงาน 
 จะต้องชีแ้จงให้ชดัเจนถงึระดับของ 
 ผลการปฏิบัติงานกับการข้ึนขั้น 
 เงินเดือน รวมทั้งวิธีการประเมิน 
 ที่ต้องแจ้งตั้งแต่ตอนต้น
2) ค่าตอบแทนในรูปแบบท่ีสองคือ  
 ระบบค่าตอบแทนแบบยืดหยุ่น  
 (Compensation Flexibility) ที่ 
 ให้อำานาจแก่หน่วยงานในการออกแบบ 
 รปูแบบค่าตอบแทน (Agency Based  
 Compensation) โดยหน่วยงาน 
 จะต้องออกแบบเครื่องมือในการ 
 ประเมินระบบระบบการบริหาร 
 คนเก่ง เช่น มีการสอบถามหรือ 
 สมัภาษณ์ รวมท้ังต้องมีการออกแบบ 
 ระบบการบริหารค่าตอบแทนท่ี 
 เชือ่มโยงกบัการปรบัปรงุโครงสร้าง 
 อัตรากำาลังทั้งระบบ

การจ่ายค่าตอบแทน
มีการกำาหนดช่วงของค่าตอบแทนสำาหรับ
กลุ่มคนเก่งที่ชัดเจนดังต่อไปนี้
1) ผู ้ ท่ีเข ้าโครงการในปีแรกจะได้รับค่า 
 ตอบแทนระหว่าง 25,000 ปอนด์ ถึง  
 27,000 ปอนด์ ต่อปี 
2) ผูท้ีผ่่านการประเมนิโครงการ Fast Stream  
 ในปีท่ี 3 จะได้รับค่าตอบแทนเพิ่มเป็น  
 32,000 ปอนด์ 
3) ค่าตอบแทนของผูเ้ข้าร่วมโครงการฯ ทีไ่ด้ 
 รบัการเลือ่นตำาแหน่งในปีที ่4 มโีอกาสได้ 
 ค่าตอบแทนเพิม่ขึน้ได้ถงึปีละ 45,000 ปอนด์
 เนื่องจากอังกฤษไม่ได้ใช้การจ้างงาน 
ระยะยาว หากแต่ใช้วิธกีารจ้างตามสัญญาจ้าง  
การตัดสินใจปฏิบัติงานต่อกับส่วนราชการ
จงึเป็นข้อตกลงระหว่างหน่วยงานผู้จ้างและ
ตัวบุคลากรว่าจะยินดีต่อสัญญาจ้างหรือไม่

การจ่ายค่าตอบแทน
การจ่ายค่าตอบแทน เพือ่ดงึดูดและรกัษา
คนเก่งในภาครัฐของสิงคโปร์มีหลาย 
รูปแบบด้วยกัน ดังนี้
1) การจ่ายค่าตอบแทนแบบอัตราแข่งขัน  
 (Paying Competitive Rates) มีการ 
 เทียบเคียงระบบค ่าตอบแทนกับ 
 ภาคเอกชน
2) ระบบการจ่ายค่าจ้างแบบยืดหยุ ่น  
 (Paying Flexible Wage Packages)  
 มีการคำานวณมูลค่าของค่าตอบแทน 
 ทั้งหมดแบบเป็นแพ็กเกจว่า 1 คน 
 จะได้ค่าตอบแทนตีค่าออกมาเป็น 
 ตัวเงินเท่าไหร่
3) การจ่ายด้วยอิงจากการขับเคลื่อน 
 ผลการปฏบิตังิาน (Performance - Driven  
 Pay) 
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 จากตารางที่ 4.2 จะเห็นได้ว่า การบริหารคนเก่งในภาครัฐของประเทศสหรัฐอเมริกา เป็นส่วนหนึ่ง

ของมติกิารประเมนิตามกรอบการประเมนิความสำาเร็จและความพร้อมรับผิดในการบริหารทุนมนษุย์ (HCAAF) 

โดยเฉพาะอย่างยิ่งในมิติที่เกี่ยวกับการบริหารคนเก่งและภาวะผู้นำา ซึ่งโดยตัวระบบการบริหารคนเก่ง 

ในภาครัฐของสหรัฐอเมริกามีจุดแข็งที่ความยืดหยุ่นในการปฏิบัติ จุดแข็งที่กล่าวมานี้อยู่ที่ระบบการสรรหา 

คัดเลือกและการให้ค่าตอบแทนที่มีความยืดหยุ ่นสูงและอิงกับผลการปฏิบัติงานและระบบสมรรถนะ 

ของตำาแหน่งวิกฤต ขณะที่ระบบการพัฒนาคนเก่งไม่ได้มีการวางระบบที่ตายตัว หากแต่ได้ให้หลักการไว้เพียง

สองหลักการ คือ การพัฒนาคนเก่งต้องอิงกับสมรรถนะของวิชาชีพและ/หรือสมรรถนะด้านภาวะผู้นำา  

และต้องใช้วิธีการที่หลากหลาย ซึ่ง OPM ไม่ได้กำาหนดหลักสูตรและระยะเวลาเอาไว้ตายตัว แต่สิ่งที่น่าสนใจ

คอื OPM ได้สร้างทางเชือ่มของระบบการพฒันาคนเก่งกบัระบบนกับริหารระดับสูง (SES) โดยการใช้สมรรถนะ

ด้านภาวะผู้นำาเป็นตัวพื้นฐานในการประเมินผู้ที่จะดำารงตำาแหน่งนักบริหารระดับสูง

 ส่วนการบรหิารคนเก่งในภาครฐัของประเทศองักฤษนัน้มคีวามแตกต่างจากระบบของสหรฐัอเมรกิา 

การออกแบบระบบและแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งของภาครัฐในประเทศอังกฤษได้ถูกออกแบบ 

ให้เชื่อมโยงกับระบบการประเมินสมรรถนะของส่วนราชการ (Capability Reviews) ในมิติที่สอง คือ มิติด้าน

บุคลากรและทรัพยากร (People and Resources) ทั้งนี้ เมื่อพิจารณาแนวปฏิบัติจะพบว่า มีการวางระบบ

ไว้อย่างชัดเจนตั้งแต่กำาหนดคุณสมบัติ การสรรหาคัดเลือก การพัฒนา และการให้ค่าตอบแทน แม้กระทั่ง 

ชื่อของโครงการก็ใช้ชื่อเรียกอย่างชัดเจนว่า Fast Stream Program โดยกลุ่มเป้าหมายสำาคัญของโครงการ 

คือ คนรุ่นใหม่ที่กำาลังจะจบการศึกษาในระดับอุดมศึกษา มีการใช้สื่อออนไลน์เพื่อจูงใจให้คนรุ่นใหม่พาตัวเอง

เข้าสู ่โครงการ และเมื่อพิจารณาจากคุณสมบัติเบื้องต้นจะพบว่าโครงการ Fast Stream ของอังกฤษ 

ให้ความสำาคัญและตีค่าการเป็นคนเก่งจากผลการเรียน (ผู้สมัครต้องมีผลการเรียนในระดับเกียรตินิยม 

อนัดับสอง (2:2) ข้ึนไป อีกท้ังข้ันตอนในการคดัเลอืกกเ็น้นไปทีก่ารวดัความฉลาดหรอืปฏภิาณไหวพรบิมากกว่า

คุณลักษณะในด้านอื่นๆ

 เมื่อย้อนกลับมาพิจารณาการบริหารคนเก่งในภาครัฐของประเทศเพ่ือนบ้านอย่างประเทศสิงคโปร์

จะพบว่า ประเทศน้ีมีระบบและแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งที่เน้นกระบวนการต้นทาง โดยการเข้าไป 

เก็บเกี่ยวเมล็ดพันธุ์ที่เป็นคนเก่งตั้งแต่ระดับมัธยมศึกษาด้วยการจัดตั้งโครงการให้ทุนการศึกษาหลากหลาย 

รูปแบบ หรือแม้กระท่ังกลุ่มคนรุ่นใหม่ท่ีเพิ่งจบการศึกษาหรือเพิ่งเข้าสู่ตลาดแรงงานก็ล้วนแล้วแต่เป็น 

กลุ่มเป้าหมายสำาคญัท่ีภาครฐัต้องการดงึดดูเข้าสูร่ะบบ การกำาหนดคณุสมบตัขิองผูเ้ข้าสูร่ะบบกม็คีวามหลากหลาย 

ขึ้นอยู่กับวัตถุประสงค์ของทุน ท้ังนี้ การสอบแข่งขันเพื่อรับทุนตามระบบคนเก่งจะต้องผ่านการพิจารณา 

ทั้งในด้านความฉลาดทางปัญญาและการทดสอบทางจิตวิทยา รวมทั้งการวัดศักยภาพในด้านภาวะผู้นำาด้วย 

จุดแข็งอีกประการของระบบการบริหารคนเก่งในภาครัฐของสิงคโปร์ คือ ความล่ืนไหลของความก้าวหน้า 

ในอาชพีทีเ่ปิดโอกาสให้คนรุน่ใหม่สามารถเตบิโตขึน้สู่ตำาแหน่งทางการบริหารได้อย่างรวดเร็ว รวมทัง้การพัฒนา

ที่เน้นการได้ปฏิบัติงานจริงในหน่วยงานที่หลากหลาย
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 จากข้อค้นพบท่ีได้อธิบายในบทนี้สะท้อนให้เห็นการบริหารคนเก่งที่ใช้ในภาครัฐของต่างประเทศ 

(ประเทศสหรัฐอเมริกา ประเทศอังกฤษ และประเทศสิงคโปร์) ว่ามีแนวทางปฏิบัติอย่างไร แต่หากจะตอบ

คำาถามว่าแนวปฏิบัติที่ได้พรรณนาและวิเคราะห์ในเบื้องต้นนั้นนำาไปสู ่ข ้อสรุปว่าการบริหารคนเก่ง 

ในแต่ละประเทศเป็นไปตามมมุมองพืน้ฐานใด การตอบคำาถามนีผู้ว้จิยัได้ใช้กรอบแนวคดิในการมองแนวปฏบิตัิ

เกี่ยวกับการบริหารคนเก่งโดยเรียกกรอบดังกล่าวโดยย่อว่า AFTM เมื่อนำากรอบนี้มาพิจารณาปรากฏการณ ์

ที่เกิดขึ้นจึงได้ข้อสรุปต่อคำาถามตามภาพที่ 4.1 

ภาพที่ 4.1 มุมมองพื้นฐานในการบริหารคนเก่งตามกรอบ AFTM: เปรียบเทียบแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งในภาครัฐ 
 ของประเทศสหรัฐอเมริกา อังกฤษ และสิงคโปร์

มุมมองภาพรวมแบบเน้นตัวบุคคล
(Inclusive-Key People Approach)

มุมมองภาพรวมแบบเน้นตัวตำาแหน่ง
(Inclusive-Key Position Approach)

สหรัฐอเมริกา 
การบริหารคนเก่งถูกออกแบบให้เชื่อมโยง
กับปรัชญาในการบริหารคนที่เน้นความ
เท่าเทียมและเสมอภาค แนวปฏิบัติจะถูก
ออกแบบไว้อย่างหลวมๆ เพื่อตอบสนอง

ต่อตำาแหน่งที่ขาดแคลน

มุมมองเฉพาะกลุ่มแบบเน้นตัวบุคคล
(Exclusive-Key People Approach)
สิงคโปร์ การบริหารคนเก่งท่ีมีการกำาหนด
คุณสมบัติและมีการประเมินผลแบบเข้มข้น 
มีระบบการบริหารคนเก่งท่ีชัดเจนแตกต่าง
จะระบบปกติ แต่ไม่จำากัดการเปิดรับคนเก่ง

ไว้กับตำาแหน่งงาน

มุมมองเฉพาะกลุ่มแบบเน้นตัวตำาแหน่ง
(Exclusive-Key Position Approach)

อังกฤษ 
การบริหารคนเก่งที่มีการกำาหนด

คุณสมบัติและแนวทางในการบริหารและ
พัฒนาคนเก่งไว้อย่างชัดเจนต่าง

จากระบบปกติ แนวปฏิบัติถูกวางไว้อย่าง
เป็นระบบเชื่อมโยงกับตำาแหน่งงาน

เน้นตัวบุคคล
(Key People)

เน้นที่ตัวตำาแหน่ง
(Key Position)

มุมมองเฉพาะกลุ่ม
(Exclusive Approach)

มุมมองภาพรวม
(Inclusive Approach)

 ภาพที ่4.1 แสดงมมุมองพืน้ฐานในการบรหิารคนเก่งตามกรอบ AFTM โดย เปรยีบเทยีบแนวปฏบัิติ

ในการบริหารคนเก่งในภาครัฐของประเทศสหรัฐอเมริกา อังกฤษ และสิงคโปร์ จากรูปดังกล่าวอธิบาย 

การบริหารคนเก่งในภาครัฐของสหรัฐอเมริกาได้ว่าเป็นไปตามมุมมองภาพรวมแบบเน้นตัวตำาแหน่ง  

(Inclusive–Key Position Approach) เพราะการบริหารคนเก่งถูกออกแบบให้เชื่อมโยงกับปรัชญาพื้นฐาน

ในการบรหิารคนของภาครฐัทีม่คีวามหลากหลาย เน้นความเท่าเทียมและเสมอภาค แนวปฏบิติัจะถูกออกแบบ

ไว้อย่างหลวมๆ แนวปฏิบตัทิีก่ล่าวมานีเ้ป็นไปตามมมุมองภาพรวม เน้นเร่ืองการจ้างงานท่ีเสมอภาค เปิดโอกาส

ให้ทุกภาคส่วนทั้งบุคลากรที่เป็นข้าราชการอยู่ในปัจจุบันและกลุ่มเป้าหมายท่ียังไม่ได้เข้าสู่หน่วยงาน เน้นให้

ระบบโดยรวมอยู่ได้ พร้อมกับการได้รับการยอมรับจากบริบทของสังคมภายนอก ในขณะเดียวกันก็เน้น 
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การปรับตัวตามโครงสร้างอัตรากำาลังในแต่ละช่วงเวลาโดยเชื่อมโยงกับระบบความต้องการด้านอัตรากำาลัง 

ของสายงานวิกฤตตามลักษณะตามแนวทางการบริหารคนเก่งที่อิงกับตำาแหน่ง

 การบริหารคนเก่งในภาครัฐของประเทศอังกฤษก็มีมุมมองในการบริหารคนเก่งที่อิงกับตัวตำาแหน่ง

เช่นเดียวกับของสหรัฐอเมริกาเพราะการบริหารคนเก่งได้ถูกออกแบบให้เชื่อมโยงกับระบบการประเมิน

สมรรถนะของส่วนราชการ ซึ่งคล้ายคลึงกับระบบของสหรัฐอเมริกา หน่วยงานกลางท่ีรับผิดชอบเร่ือง 

การบรหิารคนในภาครฐัจึงได้กำาหนดกรอบอตัรากำาลังและคณุสมบติัของคนเก่งไว้อย่างชัดเจน อกีทัง้แนวปฏิบติั

ในการบริหารคนเก่งได้ถูกกำาหนดไว้และมีเส้นแบ่งระหว่างกลุ่มคนเก่งกับผู้ปฏิบัติงานอื่นๆ ในส่วนราชการ 

อย่างชัดเจน แนวปฏบัิตท่ีิกล่าวมานีจ้งึเป็นไปตามมมุมองแบบเฉพาะกลุม่แบบเน้นตัวตำาแหน่ง (Exclusive–Key 

Position Approach)

 เมื่อพิจารณามุมมองพื้นฐานในการบริหารคนเก่งของภาครัฐประเทศสิงคโปร์ ซึ่งผู้วิจัยได้ข้อสรุปว่า

เป็นไปตามมมุมองเฉพาะกลุม่แบบเน้นตวับคุคล (Exclusive–Key People Approach) ตามมมุมองนีอ้ธบิาย

ได้ว่า การบรหิารคนเก่งในภาครฐัของสงิคโปร์มีการกำาหนดคณุสมบติัและมกีารประเมนิผลแบบเข้มข้น มรีะบบ

การบริหารคนเก่งที่ชัดเจนแตกต่างจากระบบปกติ แต่ไม่ได้จำากัดการเปิดรับคนเก่งไว้กับตำาแหน่งงานใด 

ตำาแหน่งงานหนึง่ เน้นการเปิดระบบให้คนเก่งได้เข้ามาสอบแข่งขนัให้ได้มากทีส่ดุ รวมท้ังมกีารวดัและประเมนิผล 

ตลอดเวลา รวมทั้งมีระบบการพัฒนาเพื่อให้คนเก่งได้ก้าวสู่ตำาแหน่งที่สูงขึ้นแบบก้าวกระโดด 



5
ผลกำรศึกษำกำรบริหำรคนเก่ง

ในภำครัฐของไทย:
โครงกำรพัฒนำนักบริหำรกำรเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่และ

ระบบข้ำรำชกำรผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง

 บทท่ี 5 เป็นการแสดงผลการศึกษาแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งในภาครัฐของไทย โดยเน้นที่

ระบบในภาพรวม ซึง่ขบัเคลือ่นโดยหน่วยงานกลางทีท่ำาหน้าทีใ่นการบรหิารทรพัยากรมนษุย์และองค์การ และ

เพื่อให้ได้มุมมองเชิงเปรียบเทียบระหว่างระบบที่ใช้ในประเทศไทยกับระบบในต่างประเทศ ผู้วิจัยจึงกำาหนด

ประเด็นการศึกษาเช่นเดียวกับส่วนที่สอง ต้ังแต่การกำาหนดคุณสมบัติ  การสรรหาคัดเลือก การพัฒนาและ 

การให้ค่าตอบแทน โดยเน้นเปรียบเทียบระหว่างโครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ (ระบบ 

ทีข่บัเคลือ่นโดยสำานกังาน ก.พ.ร.) กบัระบบข้าราชการผูม้ผีลสมัฤทธิส์งู (ระบบทีข่บัเคลือ่นโดยสำานกังาน ก.พ.) 

ในบทนีผู้ว้จิยัยงัได้นำาเสนอผลการศกึษาท่ีได้จากการสมัภาษณ์เชงิลึกจากผู้เชีย่วชาญของทัง้สองโครงการ โดย

ในส่วนท้ายของบทจะเป็นการวิเคราะห์ผล ทำาตารางสรุปแนวปฏิบัติของแต่ละประเทศเพ่ือให้เห็นภาพ 

ในเชงิเปรยีบเทยีบ และการวเิคราะห์ถงึมมุมองพ้ืนฐานในการบริหารคนเก่งตามกรอบ AFTM ผ่านแนวปฏบิตัิ

ในการบริหารคนเก่งที่แตกต่างกัน

 โดยสรุป การนำาเสนอผลการศึกษาในบทที่ 5 มีลำาดับการนำาเสนอดังต่อไปนี้

 5.1 ข้อค้นพบจากโครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ 

 5.2 ข้อค้นพบจากระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง 

 5.3 บทวิเคราะห์มุมมองพื้นฐานในการบริหารคนเก่งตามกรอบ AFTM: เปรียบเทียบแนวปฏิบัติ 

ของโครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่กับระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง 

5.1 ข้อค้นพบจำกโครงกำรพัฒนำนักบริหำรกำรเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่

 ผลการศึกษาในส่วนท่ี 5.1 เป็นการอธิบายถึงแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งตามแนวปฏิบัต ิ

ของโครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ ตั้งแต่การกำาหนดคุณสมบัติ การสรรหาคัดเลือก  

การพัฒนาและการให้ค่าตอบแทน รวมทั้งมุมมองเกี่ยวกับจุดแข็งและความท้าทายในการขับเคลื่อนโครงการ 

ดังรายละเอียดต่อไปนี้
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 5.1.1 การกำาหนดคุณสมบัติของคนเก่งในโครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่

 โครงการนกับรหิารการเปลีย่นแปลงรุน่ใหม่ (Public Service Executive Development Program)  

หรือเรียกโดยย่อว่า นปร. คือ โครงการที่สำานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.)156 จัดตั้งขึ้น

เพื่อคัดเลือกคนเก่งเข้าสู่ระบบราชการและได้รับการพัฒนาอย่างต่อเนื่องอย่างเป็นระบบด้วยหลักสูตร 

ทีม่คีวามเข้มข้น ทัง้นีเ้ป้าหมายคอืผูเ้ข้าร่วมโครงการมคีวามสามารถทัง้การเป็นนกัคดิ นกัวางแผน และนกัปฏิบติั

ที่มีความสามารถสูงในหน่วยงานภาครัฐ157

 ข้อมลูทีไ่ด้จากเอกสารในข้างต้นสอดคล้องกบัข้อมลูทีไ่ด้จากการสัมภาษณ์ผู้เชีย่วชาญ ซ่ึงได้อธบิาย

เพิ่มเติมว่า โครงการ นปร. ก่อตั้งเน่ืองจากการปฏิรูประบบราชการในปี พ.ศ. 2545 โดยสำานักงาน ก.พ.ร.  

เล็งเห็นถึงเรื่องการปรับปรุงโครงสร้างระบบราชการ การสร้างระบบงานที่มีคุณภาพ การปรับปรุงคุณภาพ 

การให้บริการ รวมไปถึงการเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์การ ทั้งนี้ไม่ว่าจะเป็นการเปลี่ยนโครงสร้างองค์การ  

ระบบงานหรือวัฒนธรรมองค์การต่างๆ ต้องควบคู่ไปกับการพัฒนาคน สอดคล้องกับยุทธศาสตร์การพัฒนา

ระบบราชการในขณะนั้น คือ ยุทธศาสตร์ปี พ.ศ. 2546–2550 โดยในยุทธศาสตร์ท่ี 4 ได้กล่าวถึงระบบ 

การบริหารงานบุคคลและค่าตอบแทนแบบใหม่ในมาตรการที่ 4.1 ตามคำาให้สัมภาษณ์ดังนี้

 “เร่งสรรหาบุคลากรผู้มีความสามารถสูงหรือระดับหัวกะทิเข้ามาสู่ระบบราชการไทยที่เป็นผู้นำา 

 การเปลี่ยนแปลง”

 ขณะนั้นสำานักงาน ก.พ.ร. ได้จัดตั้งโครงการพัฒนาข้าราชการทั้งสิ้นสองโครงการ คือ ผู้ว่าราชการ 

จังหวัดแบบบูรณาการหรือผู้ว่า CEO และนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่หรือ นปร. ซึ่งผู้ริเริ่มแนวคิด 

ของโครงการ คือ ดร.ทศพร ศิริสัมพันธ์ (เลขาธิการ ก.พ.ร.) และอนุกรรมการพัฒนาระบบราชการ  

โดยมีศาสตราจารย์ ดร.บวรศักด์ิ อุวรรณโณ เป็นประธาน และมีความร่วมมือจากหลายภาคส่วน เช่น  

ผู้แทนจากกระทรวงการต่างประเทศ อธิการบดีจากจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย เป็นต้น 

 ผู้ให้สัมภาษณ์ได้อธิบายต่อว่า จากแนวคิดการพัฒนาระบบราชการให้ควบคู่ไปกับการพัฒนาคน  

จึงมีแนวคิดเรื่องการสรรหาคนเก่งในระดับหัวกะทิเข้ามาปฏิบัติงาน ทั้งนี้ มิได้หมายความว่าข้าราชการ 

ทีม่อียูเ่ดมินัน้ไม่มปีระสทิธภิาพ เพยีงแต่สำานกังาน ก.พ.ร. ต้องการให้บคุลากรในระบบราชการมคีวามหลากหลาย  

รวมไปถงึเลง็เหน็การเปลีย่นแปลงของกระแสโลก จึงมคีวามต้องการบคุลากรรุ่นใหม่ทีม่คีวามสามารถก้าวทนั

156 วันที่ 8 เมษายน 2551 ที่ประชุมคณะรัฐมนตรีมีมติอนุมัติให้สำานักงาน ก.พ.ร. เป็นผู้รับผิดชอบดำาเนินการโครงการพัฒนา 
 นักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ โดยให้เริ่มตั้งแต่ปีงบประมาณ 2552 เป็นต้นไป
157 นักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ รุ่นที่ 5. โครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ (นปร.). สืบค้นเมื่อวันที่ 6  
 พฤษภาคม 2558 จาก http://www.psedthai.com/index.php/about-psed
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และพร้อมรับกับความเปลี่ยนแปลง โครงการนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ไม่ได้เน้นการสรรหาบุคลากร

ที่เข้ามาและพร้อมปฏิบัติงานทันที แต่โครงการฯ นี้ จะเป็นการเตรียมกำาลังคนเพื่อพร้อมเข้าสู่ระบบราชการ 

โดยผ่านกระบวนการการเรยีนรูต่้างๆ ไม่ว่าจะเป็นการฝึกอบรม การปฏบิติังาน158 โดยเรียนรู้ระบบการบริหาร

งานจากผู้บริหารระดับสูงในหน่วยงานหรือองค์การขนาดใหญ่ทั้งภาครัฐและเอกชน

 เมื่อพิจารณาถึงการกำาหนดคุณสมบัติเบื้องต้นของผู้เข้าร่วมโครงการนักบริหารการเปลี่ยนแปลง 

รุ่นใหม่ พบว่ามีการแบ่งออกเป็น 3 กลุ่ม ได้แก่ กลุ่มบุคคลผู้เพิ่งสำาเร็จการศึกษา กลุ่มบุคคลภายนอกจาก 

ภาคเอกชน หน่วยงานหรือองค์การระหว่างประเทศ และกลุ่มข้าราชการหรือเจ้าหน้าที่ของรัฐประเภทต่างๆ 

โดยแต่ละกลุ่มมีคุณสมบัติเบื้องต้นดังตารางที่ 5.1

ตารางที่ 5.1 แสดงคุณสมบัติเบื้องต้นของผู้สมัครโครงการนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่159

คุณสมบัติเบื้องต้น
ของกลุ่มผู้สมัคร

กลุ่มบุคคลที่เพิ่ง
สำาเร็จการศึกษา

กลุ่มบุคคลภาคนอกจาก
ภาคเอกชนหรือองค์การ

ระหว่างประเทศ

กลุ่มข้าราชการ

ระดับการศึกษา ปริญญาโทหรือปริญญาเอก
- ผู้สมัครต้องสำาเร็จการศึกษา 
 ระดับปริญญาโทข้ึนไปใน 
 สาขาวิชาใดๆ จากสถาบัน 
 การศึกษาทั้งในประเทศหรือ 
 ต่างประเทศทีไ่ด้รบัการรบัรอง 

ปริญญาโทหรือปริญญาเอก
- ผู้สมัครต้องสำาเร็จการศึกษา 
 ระดบัปรญิญาโทขึน้ไปในสาขา 
 วชิาใดๆ จากสถาบนัการศกึษา 
 ทัง้ในประเทศหรอืต่างประเทศ 
 ที่ได้รับการรับรอง

ปริญญาโทหรือปริญญาเอก
- ผู ้สมัครต้องสำาเร็จการศึกษา 
 ระดบัปริญญาโทขึน้ไปในสาขา 
 วชิาใดๆ จากสถาบนัการศกึษา 
 ทัง้ในประเทศหรอืต่างประเทศ 
 ที่ได้รับการรับรอง

อายุ - ระดับปริญญาโท อายุไม่เกิน  
 30 ปีบริบรูณ์ในวนัปิดรบัสมัคร 
- ระดับปริญญาเอก อายุไม่เกิน  
 35 ปีบรบิรูณ์ ในวนัปิดรบัสมคัร

- ระดับปริญญาโท อายุไม่เกิน  
 30 ปีบรบิรูณ์ในวนัปิดรับสมคัร 
- ระดับปริญญาเอก อายุไม่เกิน  
 35 ปีบรบูิรณ์ ในวนัปิดรบัสมคัร

- ระดับปริญญาโท อายุไม่เกิน  
 30 ปีบรบิรูณ์ในวนัปิดรบัสมคัร
- ระดับปริญญาเอก อายุไม่เกิน  
 35 ปีบรบิรูณ์ ในวันปิดรบัสมคัร

ประสบการณ์
ในการทำางาน

ไม่จำาเป็นต้องมีประสบการณ์ใน
การทำางาน

ต้องมีประสบการณ์การทำางาน
จากภาคเอกชน หน่วยงานหรือ
องค์การระหว่างประเทศ

ต้องเป็นข้าราชการ
หมายเหตุ ผู ้สมัครต้องได้รับ 
คำายินยอมจากผู ้บังคับบัญชา 
(หัวหน้าส่วนราชการ) ให้สามารถ 
เข้าร่วมโครงการพฒันานกับรหิาร 
การเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ได้ โดย
ต้องให้ผู้บังคับบัญชานั้นลงนาม
คำายินยอมในใบสมัคร

ที่มา: คุณสมบัติของผู้เข้าร่วมโครงการฯ. 2013. โครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ (นปร.). สืบค้นเม่ือ  
 6 พฤษภาคม 2558 จาก http://www.psedthai.com/index.php/about-psed

158 ระยะเวลาในการเรียนรู้ทั้งภาคทฤษฎีและปฏิบัติรวมทั้งสิ้น 22 เดือน
159 คุณสมบัติของผู้เข้าร่วมโครงการฯ. 2013. โครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ (นปร.). สืบค้นเมื่อวันที่ 6  
 พฤษภาคม 2558 จาก http://www.psedthai.com/index.php/about-psed
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 จากตารางที่ 5.1 จะเห็นได้ว่าคุณสมบัติของคนเก่งที่มีสิทธิ์สมัครเข้าโครงการ นปร. กำาหนดไว้ตั้งแต่

ระดับปริญญาโท ผู ้วิจัยจึงได้สอบถามถึงที่มาของการกำาหนดคุณสมบัติดังกล่าว ซ่ึงได้คำาอธิบายจาก 

ผู้ให้สัมภาษณ์ว่าเริ่มแรกโครงการ นปร. เปิดรับสมัครโดยใช้เกณฑ์การศึกษาในระดับปริญญาตรี และเปลี่ยน

คณุวฒุกิารศึกษาเป็นระดบัปรญิญาโทข้ึนไปต้ังแต่รุน่ที ่3 เป็นต้นมา เนือ่งจากในสองรุ่นแรกมผีูเ้ข้าร่วมโครงการ

ทีจ่บการศึกษาในระดบัปรญิญาตรบีางคนต้องการศึกษาต่อเพิม่เตมิในระดบัปรญิญาโท โดยผูเ้ข้าร่วมโครงการ

ในบางหน่วยงานประสบปัญหาไม่สามารถลาศกึษาต่อได้ ส่งผลให้ผู้เข้าร่วมโครงการบางคนลาออกจากราชการ

เพื่อไปศึกษาต่อ ทำาให้ระบบราชการสูญเสียข้าราชการที่มีความรู้ความสามารถดังคำาให้สัมภาษณ์ต่อไปนี้

 “คือจริงๆ เมื่อทำาไปถึงจุดหนึ่ง ผู้เข้าโครงการเมื่อจบจากโครงการแล้วไปทำางาน เค้ามาบอกว่าเค้า 

 อยากออกไปเรียนต่อโท . . . บางคนถึงขั้นลาออกไปเรียนก็มี พอเค้าลาออกส่ิงที่เราสร้างให้เค้า 

 ขึ้นมามันก็หายไป ก็เลยมามองว่าน่าจะเร่ิมจากปริญญาโท เพราะในปัจจุบันคนท่ีจบปริญญาโท 

 ก็มีเยอะมาก และเนื่องจากสถานการณ์ที่เปลี่ยนไป พอรับคนเข้ามาก็ไม่มีปัญหาคนขอลาออกไป 

 เรียนต่อโท ทำาให้เราได้คนที่ทำางานต่อเนื่องนานๆ เค้าสามารถนำาความรู้ต่างๆ มาใช้ได้เลย”

 จากสาเหตุที่เกิดขึ้นดังกล่าว ทางสำานักงาน ก.พ.ร. จึงแก้ปัญหาเหล่านี้ด้วยการกำาหนดคุณสมบัติ

การศกึษาของผูส้มคัรเข้าร่วมโครงการฯ ให้ไม่ตำา่กว่าปริญญาโท อกีทัง้ปัจจุบนัมผีูจ้บการศึกษาในระดับปริญญาโท 

เพิม่ขึน้เป็นจำานวนมาก ทำาให้สำานกังาน ก.พ.ร. คลายความวติกกงัวลเรือ่งคนลาออกไปศกึษาต่อปรญิญาโทได้ 

ส่งผลให้ระบบราชการมีบุคลากรปฏิบัติงานที่ยาวนานและต่อเนื่องกว่าที่ผ่านมา และบุคลากรเหล่านี้สามารถ

นำาองค์ความรู้ขั้นสูงที่มีมาประยุกต์ใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อการทำางานอย่างมีประสิทธิภาพ 

 ผูส้มคัรต้องมคีณุสมบตัสิำาคญัครบถ้วนตามทีโ่ครงการกำาหนด โดยคณุสมบติัสำาคญัประการแรก คือ 

คุณสมบัติทั่วไปตามคุณสมบัติของการเป็นข้าราชการตามกฎ ก.พ. และคุณสมบัติสำาคัญประการที่สอง คือ 

คุณสมบัติเฉพาะสำาหรับโครงการ ว่าด้วยการจำาแนกผู้สมัครเข้าร่วมโครงการเป็น 3 กลุ่ม ดังนี้

 1) กลุ่มที่หนึ่ง คือ ผู้ที่เพิ่งสำาเร็จการศึกษา 

 2) กลุ่มที่สอง คือ ผู้ที่มาจากภาคเอกชน

 3) กลุ่มที่สาม คือ ผู้ที่เป็นข้าราชการ 

 ผู้ให้สัมภาษณ์อธิบายเพิ่มเติมว่า ผู้ที่สำาเร็จการศึกษาในระดับปริญญาโทจะต้องมีอายุไม่เกิน 30 ปี 

และผูท่ี้สำาเรจ็การศกึษาในระดบัปรญิญาเอกต้องมอีายไุม่เกนิ 35 ปี ทางโครงการไม่ได้จำากดัโควตาจำานวนของ

ผู้สมัครท้ังสามกลุ่มนี้ ในแต่ละรุ่นจะมีผู้สมัครแต่ละกลุ่มมากน้อยกันไปข้ึนอยู่กับความสามารถของผู้สมัคร 

ที่ผ่านในแต่ละกลุ่มน้ัน เพียงแต่ที่สำานักงาน ก.พ.ร. แยกกลุ่มของผู้เข้าร่วมโครงการฯ เพ่ือการปรับระดับ 

และการเทียบประสบการณ์ต่างๆ ของผู้เข้าร่วมโครงการฯ ในขณะเดียวกันเป็นวิธีการหนึ่งในการเก็บสถิต ิ

ของโครงการด้วย โดยผู้เชี่ยวชาญจากสำานักงาน ก.พ.ร. ได้กล่าวถึงการเทียบประสบการณ์ดังนี้
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 “การเทียบประสบการณ์เราจะไม่เรียกว่าการสอบเทียบ แต่เป็นการนำาประสบการณ์มาเสนอ 

 คณะกรรมการว่าประสบการณ์ทำางานของนกับรหิารการเปลีย่นแปลงรุ่นใหม่ต้องเอือ้ต่องานวชิาการ  

 โดยจะมคีณะกรรมการพิจารณากลัน่กรองว่าประสบการณ์ทีม่มีานัน้ใช้ได้หรอืไม่ เพราะเมือ่ผูส้อบผ่าน 

 โครงการแล้วจะได้บรรจุเป็นข้าราชการทันที เป็นนักพัฒนาระบบราชการระดับปฏิบัติการ”

 “คณุสมบตักิม็อียู ่2 ประเภท คอืคณุสมบติัทัว่ไปตามคณุสมบติัของการเป็นข้าราชการตามกฎ ก.พ.  

 และคุณสมบัติเฉพาะสำาหรับโครงการ คือ การรับสมัครผู้เข้าร่วมโครงการเป็น 3 กลุ่ม กลุ่มแรก 

 เป็นผู้เพิ่งสำาเร็จการศึกษา กลุ่มสองมาจากภาคเอกชนและกลุ่มสาม คือ เป็นข้าราชการ โดยวุฒิ 

 ปรญิญาโทจะต้องมอีายไุม่เกิน 30 ปี และปรญิญาเอกไม่เกิน 35 ปี ทัง้สามรุน่นีไ้ม่ได้จำากดัว่ารุน่ไหน 

 จะรบักีค่น แต่แยกประเภทไว้กเ็พราะว่าระหว่างเข้ามาในโครงการจะมกีารปรบัระดบัและการเทยีบ 

 ประสบการณ์ต่างๆ ขณะเดียวกันก็เป็นเรื่องของการเก็บสถิติของโครงการด้วย”

 ในประเด็นการเทียบประสบการณ์ ผู้ให้สัมภาษณ์อธิบายว่า ประสบการณ์ในการทำางานจะสามารถ

นำามาเทยีบได้หรอืไม่นัน้ขึน้อยู่กบัการพจิารณาจากคณะกรรมการว่าประสบการณ์ทำางานของผู้เข้าร่วมโครงการฯ  

เอื้อต่องานวิชาการภายในหน่วยงานหรือไม่ เพราะเมื่อผู้สมัครสอบผ่านโครงการฯ จะได้บรรจุเป็นข้าราชการ

ในตำาแหน่งนักพัฒนาระบบราชการระดับปฏิบัติการทันที ซ่ึงประสบการณ์การทำางานท่ีนำามาเทียบจะต้อง 

เป็นคำาบรรยายลกัษณะงานทีเ่กีย่วข้องกบันกัพฒันาระบบราชการด้วย อาจจะเป็นงานวชิาการซึง่เป็นประโยชน์

ต่อระบบราชการ และผู้สมัครต้องมาจากหน่วยงานหรือบริษัทที่ได้รับการรับรองและต้องมีหนังสือรับรอง 

การปฏิบัติงานจากหัวหน้างาน แต่การทำาธุรกิจส่วนตัวหรือเปิดร้าน/กิจการต่างๆ นั้นถือเป็นข้อยกเว้น  

ไม่สามารถนำาประสบการณ์มาเทยีบเพือ่ปรบัระดบัได้ และการเทยีบประสบการณ์ทำางานเพือ่ปรบัระดบัสามารถ

เทียบเพื่อปรับได้สูงสุดถึงระดับชำานาญการเท่านั้น

 5.1.2 การสรรหาคัดเลือกนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่

 จากการสัมภาษณ์สรุปขั้นตอนในการสรรหาคัดเลือก นปร. ได้ออกเป็น 3 ขั้นตอนหลัก ได้แก่

 ขั้นตอนที่ 1 การคัดกรองคุณสมบัติเบื้องต้นตามตารางที่ 5.1 

 ขั้นตอนที่ 2 การทดสอบข้อเขียนและการทดสอบสภาวะจิตใจและอารมณ์

 1) การทดสอบข้อเขยีนวดัความรูค้วามเข้าใจทางด้าน ความสามารถในการวเิคราะห์ การใช้ความคดิ 

เชงิเหตผุลและความคดิเชงิสร้างสรรค์ ด้านการเมอืง เศรษฐกจิ สังคม การบริหาร การต่างประเทศ ในประเดน็

ร่วมสมัยของประเทศไทย

 2) การทดสอบวัดสภาวะทางจิตใจและอารมณ์

ผู้สมัครจะต้องผ่านการทดสอบทั้งข้อเขียนและการทดสอบวัดสภาวะทางจิตใจและอารมณ์ จึงจะสามารถ

ทดสอบขั้นตอนที่ 3 ได้
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 ขั้นตอนที่ 3 การประเมินความเหมาะสมทางบุคลิกภาพ พฤติกรรม และเชาวน์อารมณ์

ในขั้นตอนนี้จะเป็นการประเมินความเหมาะสมทางบุคลิกภาพ พฤติกรรม เชาวน์อารมณ์ของผู้เข้าสมัคร 

ประกอบไปด้วยการประเมินพฤติกรรมและการประเมินบุคลิกภาพ ดังนี้

 1) การประเมินพฤติกรรมด้วยวิธี Assessment Center การประเมินประเภทนี้เป็นการประเมิน

พฤติกรรมของผู้สมัครสอบจากการสังเกตในสภาวการณ์ต่างๆ ในสถานที่และเวลาอันจำากัด ไม่ว่าจะเป็นการ

ควบคุมอารมณ์ การแสดงภาวะผู้นำา หรืออาจจะเป็นการแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้า เป็นต้น สำาหรับการประเมิน

พฤติกรรมด้วยวิธี Assessment Center นั้นจัดทดสอบโดยคณะแพทยศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย

 2) การประเมินบุคลิกภาพด้วยการสอบสัมภาษณ์ โดยกรรมการผู้ทรงคุณวุฒิทางสาขาวิชาต่างๆ 

 สำาหรับผู้สมัครที่ผ่านการทดสอบทั้ง 3 ขั้นตอน จะได้รับการคัดเลือกให้เข้าร่วมโครงการ โดยบรรจุ

เข้ารับราชการในตำาแหน่งนักพัฒนาระบบราชการ สังกัดสำานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ หรือ 

ก.พ.ร. และหลังจากสำาเร็จการศึกษาตามระยะเวลาที่โครงการกำาหนดจะได้รับการบรรจุให้ดำารงตำาแหน่ง

ข้าราชการในหน่วยงานภาครัฐอื่นๆ ที่มีความสำาคัญเชิงยุทธศาสตร์ ซ่ึงพิจารณาการดำารงตำาแหน่งตามวุฒิ 

การศึกษาและผลการประเมินตลอดโครงการ 

 กระบวนการสรรหาคัดเลอืกท่ีมข้ัีนตอนหลายขัน้ตอน ความยากและความท้าทายของการสอบแข่งขนั

ถือได้ว่าเป็นแรงดึงดูดหนึ่งที่ทำาให้คนเก่งหันมาสนใจสมัครเข้าโครงการ ดังคำาให้สัมภาษณ์ด้านล่าง

 “อันนี้ได้มาจากน้องๆ เอง เค้าบอกว่าอันนี้ดีกว่าท้าทาย ตอนแรกก็เข้าใจว่าพูดเล่น แต่เค้าก็บอกว่า 

 ถ้าเก่งจรงิกน่็าจะมาลอง และเรากพ็บว่ามหีลายคนสอบผ่านได้เป็นตัวจริงแล้วสละสิทธิ ์ กเ็คยถามว่า 

 สอบได้แล้วสละสิทธิ์ทำาไมเค้าก็บอกว่ามันมีหลายปัจจัย บางคนบอกว่าสอบได้เหมือนความท้าทาย 

 ในชีวิต”

 นับตั้งแต่มีโครงการ นปร. รุ่นที่ 1 (พ.ศ. 2547) จนกระทั่งรุ่นที่ 9 (พ.ศ. 2558) สามารถสรุปข้อมูล

เกี่ยวกับจำานวนของนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ (นปร.) จำาแนกตามเพศ ระดับตำาแหน่ง และหน่วยงาน

ต้นสังกัด ได้ดังตารางที่ 5.2–5.4

ตารางที่ 5.2 จำานวนนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่จำาแนกตามเพศ

เพศ จำานวน (คน)

ชาย 125
หญิง 217
รวม 342

ที่มา: ครอบครวั นปร.. โครงการพฒันานกับรหิารการเปลีย่นแปลงรุ่นใหม่ (นปร.). สบืค้นเมือ่ 26 เมษายน 2558 จาก http:// 
 www.psedthai.com/index.php/psed-alumni/psed-memorable
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 จากตารางที ่5.2 นกับรหิารการเปลีย่นแปลงรุน่ใหม่มจีำานวนทัง้สิน้ 342 คน โดยมเีพศหญงิมากกว่า

เพศชาย กล่าวคือ มีนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ที่เป็นผู้หญิงจำานวน 217 คน คิดเป็นร้อยละ 63 และ

เป็นเพศชาย 125 คน คิดเป็นร้อยละ 37 

ตารางที่ 5.3 จำานวนนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่จำาแนกตามระดับตำาแหน่ง160 

สถานภาพปัจจุบัน จำานวน (คน)

ชำานาญการพิเศษ 3

ชำานาญการ 36 

ปฏิบัติการ 303 

ลาออกจากราชการ 7161 

รวม 349

ที่มา: ครอบครวั นปร.. โครงการพฒันานกับรหิารการเปล่ียนแปลงรุน่ใหม่ (นปร.). สืบค้นเมือ่ 26 เมษายน 2558 จาก http:// 
 www.psedthai.com/index.php/psed-alumni/psed-memorable

 จากตารางที ่5.3 นกับรหิารการเปลีย่นแปลงรุน่ใหม่มจีำานวนทัง้สิน้ 349 คน (นบัรวมผูท้ีล่าออกจาก

โครงการจำานวน 7 คน) เป็นข้าราชการในระดับปฏิบัติการมากที่สุดอยู่ที่ 303 คน คิดเป็นร้อยละ 87 รองลง

มา คือ ข้าราชการในระดับชำานาญการ 36 คน คิดเป็นร้อยละ 10 

ตารางที่ 5.4 จำานวนนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่จำาแนกตามหน่วยงานต้นสังกัด162

สังกัด จำานวน (คน)
สำานักนายกรัฐมนตรี 57
กระทรวงพาณิชย์ 53
กระทรวงมหาดไทย 19
กระทรวงการคลัง 17
กระทรวงอุตสาหกรรม 14
กระทรวงพลังงาน 10
กระทรวงการท่องเที่ยวและกีฬา 7

160 ครอบครัว นปร.. โครงการพัฒนานักบริหารการเปล่ียนแปลงรุ่นใหม่ (นปร.). สืบค้นเม่ือวันที่ 26 เมษายน 2558 จาก  
 http://www.psedthai.com/index.php/psed-alumni/psed-memorable
161 ข้อมูล ณ เดือนมีนาคม พ.ศ. 2555 (อัตราการลาออกระหว่าง รุ่นที่ 1–5) จาก สำานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบ 
 ราชการ. 2557. โครงการพฒันานกับรหิารการเปลีย่นแปลงรุน่ใหม่ (นปร.). สบืค้นเมือ่วนัที ่6 มถินุายน 2558 จาก http:// 
 www.opdc.go.th/uploads/files/ena1_5update.zip
162 เครอืข่าย นปร.. โครงการพฒันานกับรหิารการเปล่ียนแปลงรุน่ใหม่ (นปร.). สบืค้นเมือ่วนัที ่26 เมษายน 2558 จาก http:// 
 www.psedthai.com/index.php/psed-alumni/psed-network
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ตารางที่ 5.4 จำานวนนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่จำาแนกตามหน่วยงานต้นสังกัด (ต่อ)

สังกัด จำานวน (คน)
กระทรวงยุติธรรม 7
กระทรวงการพัฒนาสังคมและความมั่นคงของมนุษย์ 6
กระทรวงทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม 5
กระทรวงวัฒนธรรม 5
กระทรวงศึกษาธิการ 5
กระทรวงการต่างประเทศ 4
กระทรวงแรงงาน 4
กระทรวงคมนาคม 3
กระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร 3
สำานักงานป้องกันและปราบปรามการฟอกเงิน (ปปง.) 2
กระทรวงกลาโหม 1
กระทรวงสาธารณสุข 1
รวม นักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ ทั้งหมด **223163 

ที่มา: เครอืข่าย นปร.. โครงการพฒันานกับรหิารการเปลีย่นแปลงรุน่ใหม่ (นปร.). สบืค้นเมือ่ 26 เมษายน 2558 จาก http:// 
 www.psedthai.com/index.php/psed-alumni/psed-network

 จากข้อมูลในตารางที่ 5.4 พบว่า หน่วยงานที่มีนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่มากที่สุดในลำาดับ

ที่หนึ่ง คือ สำานักนายกรัฐมนตรี มีนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่อยู่ทั้งสิ้น 57 คน รองลงมา คือ กระทรวง

พาณิชย์และกระทรวงมหาดไทย มีนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่อยู่ทั้งสิ้น 53 คน และ 19 คนตามลำาดับ 

โดยในประเด็นสัดส่วนของ นปร. ที่ได้รับการบรรจุแต่งตั้งในหน่วยงานที่มีความไม่สมดุลกันนี้ ผู้ให้สัมภาษณ์

ได้ให้เหตุผลถึงเกณฑ์การจัดสรรคนของหน่วยงานด้วย ดังคำาให้สัมภาษณ์

 “ตอนแรกเราคิดว่า นปร. จะกระจายไปทุกกระทรวง แต่ในความเป็นจริงยังมีไม่ครบทุกกระทรวง  

 ตอนนี้ก็เริ่มเบ้มาที่กระทรวงพาณิชย์ เบ้มาที่สำานักนายกรัฐมนตรี มี นปร. อยู่เกือบ 50% ของ นปร.  

 ทั้งหมดกระทรวงวิทยาศาสตร์ยังไม่มี นปร. เข้าไปอยู่ เราก็คิดว่าจริงๆ แล้ว นปร. ต้องเข้าไปอยู ่

 ให้ครบทกุกระทรวงหรือไม่ แต่ด้วยหลกัเกณฑ์ของการจดัสรรต้องขึน้อยูก่บัหน่วยงานมตีำาแหน่งด้วย”

163 ยังมิได้รวมนักบริหารการเปลี่ยนรุ่นใหม่ รุ่นที่ 7–9 จำานวน 119 คน เนื่องผู้เข้าร่วมโครงการฯ ยังไม่ได้รับการประเมินผล 
 เป็นผูผ่้านโครงการ ทัง้นี ้ผูเ้ข้าร่วมโครงการฯ รุน่ที ่7–9 นัน้ ถอืเป็นข้าราชการ โดยปฏิบตังิานภายใต้สังกดัสำานกังาน ก.พ.ร.  
 สำานกันายกรฐัมนตร ี(ข้อมลูผูอ้ยูร่ะหว่างเข้าร่วมโครงการฯ ณ วนัที ่6 มถินุายน 2558 สบืค้นจาก http://www.psedthai. 
 com/index.php/psed-alumni/psed-memorable/alumni)
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 เมือ่ผูว้จิยัได้สอบถามถงึสาเหตสุำาคญัท่ีทำาให้ส่วนราชการตัดสินใจจัดสรรตำาแหน่งสำาหรับ นปร. ทำาให้

ทราบคำาอธิบายเพิ่มเติมว่าเป็นผลมาจากมุมมองของผู้บริหารระดับสูงของแต่ละส่วนราชการที่มีต่อโครงการ 

นปร. ดังคำาให้สัมภาษณ์

 “อย่างที่กระทรวงพาณิชย์เค้าบอกว่า นปร. เป็น Ready to Use . . . นปร. เนี่ยได้ไปเรียนรู้กับ 

 ผู้ว่ามาแล้ว เรียนรู้งานภูมิภาค พอกระทรวงพาณิชย์มีหน่วยงานภูมิภาคคนเหล่านี้ก็จะเข้าใจ และ 

 อีกอย่างของเราก็ Well Train แต่ก็ไม่ได้หมายความว่า นปร. ที่ไปอยู่กระทรวงพาณิชย์จะได้รับ 

 ความพึงพอใจเกิน 80% ทุกคน แต่น้องๆ ที่จบไปก็จะมีอธิบดีเรียกใช้อยู่บ่อยๆ ส่วนนึงก็อาจจะมา 

 จากได้แบรนด์และอีกส่วนนึงก็อาจจะเป็นภาษาอังกฤษที่ค่อนข้างดี คือด้วยกระบวนการคัดเลือก 

 ของ นปร. นั้นมีความเข้มข้น มันคัดคนเก่งมาแล้วจริงๆ”

 การบรรจุแต่งตั้งในโครงการ นปร. จะขึ้นอยู่กับความสมัครใจทั้งสองฝั่ง ทั้งความต้องการจากส่วน

ราชการและความต้องการของ นปร. รวมทั้งคำาแนะนำาในการเลือกส่วนราชการจากสำานักงาน ก.พ.ร. ซ่ึงมี

ความพยายามในการผลักดันให้ นปร. ได้ปฏิบัติงานในภารกิจหลักของส่วนราชการ ดังคำาให้สัมภาษณ์

 “กรมส่งเสริมการค้าระหว่างประเทศหรือกรมส่งออกเดิมของกระทรวงพาณิชย์เป็นอะไรที่ นปร.  

 อยากไปมาก แต่ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับตำาแหน่งว่างของหน่วยงานในปีนั้นเพราะหน่วยงานจะเป็นคนให ้

 ตำาแหน่งมา ไม่ใช่ ก.พ.ร. เป็นคนกำาหนด โดยก่อนจบโครงการประมาณ 3–4 เดือน ก.พ.ร. จะบอก 

 หน่วยงานราชการว่าม ีนปร. จบกีค่น แล้วเค้าจะตอบกลับมาว่าตำาแหน่งว่างกีต่ำาแหน่ง อย่างไรกต็าม 

 เราก็จะตรวจสอบว่าตำาแหน่งนั้นเป็นภารกิจหลักของหน่วยงาน เพราะเราไม่ได้ให้ไปเป็นตำาแหน่ง 

 ที่เป็นสายงานรอง การเลือกของ นปร. จึงเลือกได้ค่อนข้างโอเค”

 ผู้วิจัยตั้งข้อสังเกตว่าภาพลักษณ์ของโครงการ นปร. ก่อให้เกิดแรงดึงดูดสามลักษณะ กล่าวคือ  

แรงดงึดดูลกัษณะแรก โครงการ นปร. ดงึดดูคนเก่งซึง่ต้องเป็นคนทีม่คีวามสามารถผ่านการทดสอบด้วยข้อสอบ 

ที่วัดความสามารถทางความคิดและความสามารถทางด้านภาษา รวมทั้งความสามารถทางด้านการตัดสินใจ  

แรงดึงดูดลักษณะท่ีสอง รูปแบบการคัดเลือกและการพัฒนาในโครงการเป็นแรงดึงดูดให้ผู้บริหารระดับสูง 

เกิดความเช่ือม่ันในการจดัสรรตำาแหน่งให้กบัคนกลุม่นี ้โดยเฉพาะอย่างยิง่ส่วนราชการท่ีต้องการบคุลากรทีจ่ะ

ส่งเสริมการปฏิบัติงานที่ต้องอาศัยความสามารถทางด้านการคิดและการวิเคราะห์ และแรงดึงดูดลักษณะ 

ที่สาม แรงดึงดูดระหว่างคนเก่งด้วยกันที่ดึงดูด นปร.จากรุ่นพี่สู่รุ่นถัดไป

 5.1.3 แนวทางการพัฒนาคนเก่งของโครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่

 การพัฒนาผู้เข้าร่วมโครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ (นปร.) ตามหลักสูตร 

การพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่จะประกอบไปด้วย การเรียนรู้ภาควิชาการและการเรียนรู ้
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การบริหารจัดการจากการปฏิบัติราชการในหน่วยงานภาครัฐและเอกชน รวมระยะเวลาสองภาคการเรียนรู้ 

ทั้งสิ้น 22 เดือน

 สำาหรบัการเรยีนรูต้ลอดระยะเวลา 22 เดือน โดยแบ่งการเรยีนรูอ้อกเป็นการเรยีนรูภ้าควชิาการและ

การเรียนรู้การบรหิารจดัการจากการปฏบิตัริาชการในหน่วยงานภาครฐัและเอกชนนัน้ แบ่งเป็นระยะช่วงเวลา 

ดังรายละเอียดดังต่อไปนี้ 

ตารางที่ 5.5 หัวข้อและสาระการเรียนรู้ของโครงการนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่

หัวข้อการเรียนรู้ เนื้อหาสาระของการเรียนรู้

การเรียนรู้ภาควิชาการ
(ระยะเวลา 9 เดือน)

การเรียนรู้ภาควิชาการเป็นการเรียนรู้แบบบูรณาการ แบ่งเป็น  5 หมวดวิชา 
โดยมีเนื้อหาในแต่ละหมวดวิชาดังต่อไปนี้
- หมวดวิชาที่ 1 การบริหารราชการแผ่นดินและกฎหมายที่เกี่ยวข้อง
- หมวดวิชาที่ 2 บริบทและความท้าทายต่อการบริหารราชการแผ่นดิน
- หมวดวิชาที่ 3 นโยบายสาธารณะ: กระบวนการ การวิเคราะห์และพัฒนา 
 นโยบายและยุทธศาสตร์
- หมวดวิชาที่ 4 การบริหารจัดการภาครัฐและการบริหารการเปลี่ยนแปลง
- หมวดวิชาที่ 5 การพัฒนาภาวะผู้นำา ทักษะและความเป็นข้าราชการที่ดี

การเรียนรู้การบริหารจัดการจากการ
ปฏิบัติราชการในหน่วยงานภาครัฐ

และเอกชน 
(ระยะเวลา 13 เดือน)

การเรยีนรูช่้วงนีค้อืหมวดวชิาที ่6 ทีต่่อเนือ่งจากการเรยีนรูภ้าควิชาการ เป็นการ
เรียนรู้ภาคปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารจัดการโดยการปฏิบัติราชการภายใต้การ
ฝึกและสอนงานจากผูบ้ริหารระดบัสงูของหน่วยงานภาครฐัและเอกชน ประกอบ
ด้วย 5 ช่วงการเรียนรู้ ดังนี้
 (1) การเรียนรู้จากการปฏิบัติราชการในส่วนภูมิภาค 
 (2) การเรียนรู้ระบบบริหารงานของหน่วยงานกลางในการบริหารนโยบาย
 (3) การเรียนรู้จากการปฏิบัติราชการในราชการบริหารส่วนกลาง 
 (4) การเรียนรู้จากการปฏิบัติราชการในการฝึกงานในภาคเอกชน 
 (5) การเรียนรู้จากการปฏิบัติราชการในต่างประเทศ 
ช่วงการเรียนรู้ที่ (2) เป็นช่วงการเรียนรู้เดียวที่ใช้ระยะเวลา 1 เดือน นอกเหนือ
จากนี้อีก 4 ช่วงการเรียนรู้ คือ ช่วงการเรียนรู้ที่ (1), (3), (4) และ (5) ใช้ระยะ
เวลาการเรียนรู้ช่วงละ 3 เดือน

 การประเมินผลการเรียนรู้ผู้เข้าร่วมโครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ (นปร.)  

ทางโครงการได้แบ่งการประเมินออกเป็น 2 ส่วนด้วยกัน คือ การสอบประเมินผลระหว่างการศึกษาและ 

การสอบประเมินเป็นผู้ผ่านโครงการฯ โดยมีรายละเอียดของของการสอบประเมินในแต่ละช่วงดังต่อไปนี้

 1) การสอบประเมินผลระหว่างการศึกษา

 เป็นการประเมนิผลในช่วงระหว่างการเรียนรู ้ทัง้ในประเทศและต่างประเทศเป็นระยะๆ อย่างต่อเนือ่ง  

การประเมินผลในช่วงนี้เป็นการประเมินผลการเรียนรู้ทั้งด้านพฤติกรรม บุคลิกภาพ วิสัยทัศน์และทัศนคติ 

ต่อการปฏิบตัริาชการ ซ่ึงประกอบไปด้วยกระบวนการด้านการทดสอบข้อเขยีน การสอบสมัภาษณ์ การทดสอบ



           95

กลางหลักสูตร การทดสอบย่อย การประเมินผลการปฏิบัติงานจากงานที่ได้รับมอบหมาย การประเมินผล 

การปฏิบัติงานจากแบบประเมินขีดสมรรถนะและการประเมินพฤติกรรมการปฏิบัติงาน เป็นต้น 

 2) การสอบประเมินเป็นผู้ผ่านโครงการ

 การประเมินระยะน้ีเป็นการทดสอบประเมินผลรวบยอดหลังจากส้ินสุดการเรียนรู้ครบทุกช่วง 

การเรียนรู้ ซึ่งการสอบประเมินเป็นผู้ผ่านโครงการฯ จะประกอบด้วยการสอบข้อเขียนและการสอบสัมภาษณ์ 

เพื่อประเมินการเป็นนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ที่เป็นนักคิดที่มีวิสัยทัศน์ นักพัฒนาและวางแผน และ

นักปฏิบัติ164 

 จากการสมัภาษณ์ได้ข้อค้นพบว่า เมือ่ส้ินสุดโครงการพัฒนา นปร. สามารถเลือกลงหน่วยงานราชการ

ที่ตนต้องการได้ ท้ังนี้ ผู้ท่ีเข้าโครงการท่ีได้คะแนนในลำาดับต้นจะมีสิทธิ์เลือกหน่วยงานที่ตนต้องการสังกัด 

ได้ก่อน (หน่วยงานราชการแต่ละหน่วยงานได้กำาหนดโควตารองรบันกับริหารการเปลีย่นแปลงรุน่ใหม่ในแต่ละปี 

แตกต่างกัน) เนือ่งจากนกับรหิารการเปลีย่นแปลงรุ่นใหม่ไม่สามารถเลอืกลงหน่วยงานทีต่นต้องการได้ทัง้หมด 

ดังนั้นผู้ที่มีคะแนนในลำาดับแรกๆ มีสิทธิ์เลือกลงหน่วยงานราชการก่อน และหากตำาแหน่งในหน่วยงานนั้น 

ม ีนปร. ทีไ่ด้สทิธิเ์ลอืกก่อนได้เลอืกจนเตม็โควตาหรือตำาแหน่งทีห่น่วยงานรองรบั ผูท้ีม่คีะแนนรองลงมาจะต้อง

เปลีย่นไปเลอืกหน่วยงานอืน่ นอกจากน้ี บางหน่วยงานราชการจะมกีารต้ังคณะกรรมการในการสอบสมัภาษณ์

เพื่อคัดเลือก นปร. เข้าหน่วยงานอีกครั้งหนึ่ง ทำาให้นักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่บางคนอาจจะไม่ได้อยู่

ในหน่วยงานที่ตนต้องการ ซึ่งขึ้นอยู ่กับวิจารณญาณของคณะกรรมการและประสบการณ์หรือความรู ้ 

ความสามารถของนักบริการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ว่าเหมาะสมกับหน่วยงานราชการที่ตนเลือกหรือไม่ ดังคำา 

ให้สัมภาษณ์

 “คอื ตาม มติ ครม. เมือ่ นปร. เข้ามาเค้าจะทราบว่าเมือ่จบจากโครงการแล้วผูท้ีไ่ด้คะแนนในลำาดบัต้น 

 มีสิทธิ์เลือกหน่วยราชการก่อน ซ่ึง จปร. ก็ใช้วิธีนี้เช่นกัน ส่วนหนึ่งก็เป็นเรื่องของการจัดระเบียบ 

 ในแง่ของการเลอืก ไม่งัน้ก็งงกนัว่าใครเลอืกก่อนเลอืกหลงั ซึง่ นปร. ผลติออกมารุน่นงึไม่เกนิ 40 คน  

 แต่ตำาแหน่งในส่วนราชการมีร้อยกว่าตำาแหน่งทุกคนก็มีสิทธิ์เลือก แต่บางครั้งร้อยกว่าตำาแหน่ง 

 กไ็ม่ได้โดนใจทกุคน เช่น บางกรมกเ็ป็นอะไรที ่นปร. อยากไปมาก แต่ทัง้นีข้ึน้อยูก่บัตำาแหน่งว่างของ 

 หน่วยงานในปีนัน้เพราะหน่วยงานจะเป็นคนให้ตำาแหน่งมา ไม่ใช่ ก.พ.ร. เป็นคนกำาหนด โดยก่อนจบ 

 โครงการประมาณ 3–4 เดือน ก.พ.ร. จะบอกหน่วยงานราชการว่ามี นปร. จบก่ีคนแล้วเค้าจะ 

 ตอบกลับมาว่าตำาแหน่งว่างกี่ตำาแหน่ง” 

164 สำานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ. 2558. โครงการพัฒนานักบริหารการเปล่ียนแปลงรุ่นใหม่. สืบค้นเมื่อ 
 วันที่ 26 เมษายน 2558 จาก http://www.opdc.go.th/special.php?spc_id=4&content_id=269
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 5.1.4 การให้ค่าตอบแทน

 ผูเ้ข้าร่วมโครงการนกับรหิารการเปลีย่นแปลงรุน่ใหม่จะได้รบัเงนิเดือนเช่นเดยีวกับข้าราชการพลเรอืน

สามัญทั่วไป และในกรณีที่ผู้เข้าร่วมโครงการที่มีประสบการณ์ทำางานจากหน่วยงานภาคเอกชนก่อนเข้าร่วม

โครงการสามารถนำาประสบการณ์จากการทำางานหน่วยงานภาคเอกชนมาปรับเป็นค่าประสบการณ์ในการ 

เข้ารับราชการได้165 สิ่งนี้ถือเป็นการให้แรงจูงใจเพราะ นปร. มีโอกาสได้รับการบรรจุแรกเข้าในตำาแหน่ง 

ที่สูงกว่าระดับปฏิบัติการ ดังนั้นสิ่งจูงใจที่สำาคัญของโครงการ นปร. จึงเป็นเรื่องโอกาสในการได้พัฒนาและ 

ได้รับประสบการณ์ที่ท้าทาย ดังคำาให้สัมภาษณ์

 “จริงๆ แล้ว นปร. ก็เป็นข้าราชการปกติ เค้าจะมีความได้เปรียบในเฉพาะช่วงแรกที่เค้าเข้ามา 

 ในโครงการ สามารถเทยีบประสบการณ์ได้ ซ่ึงเค้าจะเร่ิมต้นต่างจากคนอืน่ บางคนทีม่ปีระสบการณ์ 

 หลายปีและนำามาเทียบ เค้าจะได้เงินเดือนมากกว่าเพ่ือนคนอื่นที่เข้ามาพร้อมกันแรกบรรจุ  

 ขณะเดยีวกนัเค้าอาจจะได้รบัเลือ่นระดับจากปฏบิติัการไปเป็นชำานาญการ และสิง่ทีไ่ด้ระหว่างทาง 

 คือการได้เรียนรู้จากผู้บริหารต่างๆ ซึง่ทกุคนจะบอกว่าไม่เคยเจอหลกัสตูรไหนทีม่แีบบนี ้ เค้ากร็ูส้กึดี  

 ขณะเดยีวกนัเป็นการเอาคนรุน่ใหม่มาอยูด้่วยกนั เค้าก็เรียนรู้และพัฒนาตัวเองค่อนข้างมาก” 

 ผู้ให้สัมภาษณ์อธิบายว่า เมื่อ นปร. บรรจุในหน่วยงานราชการแล้วจะสามารถพัฒนาความก้าวหน้า

ในสายอาชีพได้ด้วยการเข้าสูร่ะบบข้าราชการผูม้ผีลสมัฤทธิส์งู (High Performance and Potential System  

หรอื HiPPS166) โดยนกับริหารการเปลีย่นแปลงรุน่ใหม่รุ่นที ่1 และ 2 เมือ่เข้าสูห่น่วยงานราชการแล้วสามารถเข้า  

HiPPS ได้ทันทีโดยอัตโนมัติ แต่มีการเปลี่ยนแปลงตั้งแต่รุ่นที่ 3 เป็นต้นมา นักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่

ทีจ่ะเข้าระบบ HiPPS ต้องทดสอบทางความถนดัเช่นเดยีวกับข้าราชการคนอืน่ๆ แต่ได้รบัการยกเว้นการประเมนิ

คณุลกัษณะทีพ่งึประสงค์ (Assessment Center Methods หรือเรียกโดยย่อว่า ACM) และต้องมกีารทดสอบ

ภาษาองักฤษเพิม่เตมิหากคะแนนภาษาองักฤษทีน่ำามาประกอบการพิจารณานัน้หมดอายุ167 ดังคำาให้สัมภาษณ์

165 นักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ รุ่นที่ 5. โครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ (นปร.). สืบค้นเมื่อวันที่  
 26 เมษายน 2558 จาก http://www.psedthai.com/index.php/faq#Q4
166 ระบบนี้ออกแบบและดูแลโดยสำานักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน
167 ผลการทดสอบ CU – TEP, TOEFL, IELTS หรือผลคะแนนของสถาบันการต่างประเทศเทวะวงศ์วโรปการมาใช้ประกอบ 
 การคัดเลือกได้ แต่ต้องยังไม่หมดอายุในวันรับสมัคร
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 “ส่วนใหญ่พอเค้าเข้าไปอยู่ตามกรมต่างๆ แล้วเค้าจะเข้า รุ่น 1 รุ่น 2 ก.พ. Wave ให้เลยว่าคนจบ  

 นปร. เข้าโครงการ HiPPS ได้เลย ถ้าด้วยคุณสมบัติตามที่ HiPPS กำาหนดนะคะ แต่ต้ังแต่รุ่น 3  

 เป็นต้นมาเนี่ย ข้าราชการที่จบโครงการ นปร. ต้องสอบวิชาความถนัด เพราะ HiPPS นี่จะมีสอบ 

 สองส่วน คอื ความถนดัและ ACM คนทีผ่่านโครงการ นปร. ต้ังแต่รุ่น 3 เป็นต้นมา ไม่ต้องสอบ ACM  

 สอบแต่ความถนัดอย่างเดียว แต่ภาษาอังกฤษไม่ Wave เพราะคะแนนภาษาอังกฤษก็มีอายุ”

 ทั้งนี้ บางหน่วยงานท่ีมีนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่สังกัด มีสิทธิ์ที่จะไม่ส่งนักบริหารการ

เปลีย่นแปลงรุน่ใหม่เข้าสูร่ะบบ HiPPS ได้ เนือ่งจากหน่วยงานนัน้อาจจะมรีะบบการบริหารหรือพัฒนาคนเก่ง

เป็นของตนเอง โดยอำานาจการตัดสินใจการบริหารบุคคลขึ้นอยู่กับแต่ละหน่วยงาน 

 5.1.5 จุดแข็งของโครงการนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่

 ผู้ให้สัมภาษณ์อธิบายถึงจุดแข็งของโครงการ นปร. ว่าตลอดระยะเวลา 22 เดือนที่อยู่ในโครงการฯ 

นปร. มีโอกาสได้เรียนรู้ระบบและวิธีการบริหารงานจากผู้ว่าราชการจังหวัด อธิบดี CEO จากองค์การ 

ภาคเอกชนขนาดใหญ่ การเรียนรู้งานในสถานทูตกับเอกอัครราชทูต เหล่านี้ถือเป็นจุดแข็งที่ นปร. ได้รับ  

ซึ่งแตกต่างจากข้าราชการทั่วไป นับว่าเป็นความท้าทายให้แก่ผู้สมัครเข้าร่วมโครงการฯ ทั้งนี้ จากระยะเวลา

การก่อตั้งโครงการนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ประมาณ 10 ปี ผลิตข้าราชการเข้าสู่ระบบราชการ 

เป็นจุดเช่ือมระหว่างช่องว่างของผู้บริหารระดับสูงและระดับปฏิบัติการ เนื่องจากผู้ที่ข้ึนไปทดแทนผู้บริหาร

ระดับสูงที่เกษียณอายุมีความอาวุโสลดลง ช่องว่างระหว่างอายุและแนวความคิดของคนในหน่วยงาน 

มีความคล้ายคลึงกันมากขึ้น ส่งผลให้การปฏิบัติงานร่วมกันมีความราบรื่น ลดความขัดแย้งท่ีเกิดขึ้น 

ในหน่วยงานอันเนื่องมาจากช่องว่างทางความคิด

 นอกจากนี้  ผู ้ ให ้สัมภาษณ์ยังได ้เสริมว ่าโครงการ นปร. ออกแบบมาเพื่อตอบสนองต่อ 

ความเปลี่ยนแปลงของโลกและการปรับตัวของภาครัฐ ซ่ึงต้องอาศัยข้าราชการยุคใหม่และสร้างแรงดึงดูดให้

คนรุ่นใหม่หันมาสนใจที่จะเข้าสมัครรับราชการ ดังคำาให้สัมภาษณ์

 “ในท่ีน้ีไม่ได้หมายความว่าคนที่มีอยู่แล้วนั้นไม่ใช่ เพียงแต่เราต้องการดึงคนกลุ่มนี้เข้ามาบ้าง  

 มาคละกัน และก็มองว่าโลกมันเปลี่ยนแปลงเยอะก็เลยอยากได้คนรุ่นใหม่ๆ เข้ามา ก็เลยเป็นที่มา 

 ของส่วนนี้ ถ้าย้อนดูเวลาที่ท่านเลขาทศพรพูดถึงเรื่องนี้ ท่านจะพูดถึงเรื่องของว่าจริงๆ แล้วระบบ 

 ราชการของเรานี่ไม่ได้เน้นในเรื่องของการที่พร้อมจะออกไปปฏิบัติงาน แต่โครงการนี้จะมีเนื้อหา 

 เรื่องของการเตรียมคนให้พร้อมเข้าสู ่ระบบราชการด้วยการฝึกอบรม การปฏิบัติต่างๆ และ 

 ขณะเดียวกันด้วยความท้าทายในการออกแบบโครงการ มันทำาให้คนอยากเข้ามาในโครงการ คือ  

 ตอนแรกๆ ที่เราฟังประเด็นนี้ เราก็ยังไม่ค่อยเข้าใจว่านี่หรือคือความท้าทาย”
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 “ดึงดูดคนรุ่นใหม่ ดึงดูดคนที่มีความรู้ความสามารถเข้ามาระบบนี้ ซ่ึงพอเวลาผ่านไปเราได้ความ 

 ชัดเจนจากระบบนี้จากคนที่เข้ามาสอบเองและมาพูดคุยกับเราเหมือนกัน ซึ่งตรงนี้ก็เป็นเหมือน 

 การจูน ดึงดูดให้คนเข้ามาในระบบ ทั้งวิธีการคัดเลือก กระบวนการอบรมแบบพิเศษในโครงการ 

 ทำาให้เค้ารู้สึกว่ามันท้าทาย ก็เลยเป็นที่มาของสิ่งเหล่านี้และขับเคลื่อนผ่านมติ ครม. เมื่อปี 47  

 ตอนแรกนี่จะเป็นโครงการนำาร่อง โดยสองรุ่นแรกใช้เวลา 26 เดือน โดยรับตั้งแต่ปริญญาตรีขึ้นไป  

 ตั้งแต่รุ่น 3 เป็นต้นมารับตั้งแต่ปริญญาโทขึ้นไป แล้วก็ลดเวลาในหลักสูตรเหลือ 22 เดือน”

 จากคำาให้สัมภาษณ์ข้างต้นสะท้อนมุมมองของผู้นำาและผู้บริหารโครงการที่มีมุมมองต่อการบริหาร

คนเก่งไม่ได้แตกต่างไปจากจุดเริ่มต้นของโครงการหรือระบบการบริหารคนเก่งในภาครัฐของต่างประเทศ  

โดยภาครฐัเริม่หนัมาให้ความสนใจกบัการปรบัเปล่ียนภาพลักษณ์และการสร้างความท้าทายในงานและอาชพี

เพื่อสร้างแรงดึงดูดให้คนเก่งตัดสินใจเข้ามาร่วมงานกับภาครัฐด้วยตัวเอง

 ในประเดน็เกีย่วกบัระบบการพฒันาของโครงการ นปร. ผู้ให้สัมภาษณ์มองว่าจุดเด่นของตัวโครงการ 

คือ การเน้นไปที่เรื่องของการเรียนรู้ระบบการบริหารราชการแผ่นดิน การบริหารงานราชการส่วนกลาง  

ส่วนภูมิภาคและส่วนท้องถิ่น การบริหารงานในองค์การภาคเอกชน การบริหารราชการในต่างประเทศ  

เรือ่งของกฎหมาย เป็นต้น ขณะเดยีวกบักเ็กีย่วข้องกบัประเด็นเทคนคิ วธิกีารบริหารองค์การ ครอบคลุมไปถงึ

ประเด็นเรื่องการจัดทำายุทธศาสตร์ โดยในระยะเวลา 22 เดือนของการเรียนรู้ภาคทฤษฎีและภาคปฏิบัตินั้น 

จะเป็นการเรียนรู้ภาควิชาการ 9 เดือน และปฏิบัติงานราชการอีกทั้งสิ้น 13 เดือน โดยสลับไปมาระหว่าง 

การเรยีนรูภ้าควชิาการและการปฏบิตังิานราชการ สำาหรับการปฏบิติังานราชการ นกับริหารการเปล่ียนแปลง

รุ่นใหม่ทุกคนจะได้มีการเรียนรู้วิถีชุมชน วิธีการนี้ทำาให้นักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ได้ลงไปสัมผัสจริง

และสามารถเข้าใจวิถีชีวิตหรือแนวความคิดของประชาชนในชนบทได้ดี

 จดุเด่นของโครงการอกีหนึง่ประการ คอื นกับรหิารการเปลีย่นแปลงรุ่นใหม่ได้ออกไปปฏบิติัราชการ

และเรียนรู้การบริหารงานจากผู้ว่าราชการจังหวัดเป็นระยะเวลา 3 เดือน จากกระทรวงหรืออธิบดีอีก 3 เดือน 

โดยเฉพาะอย่างยิง่นกับรหิารการเปลีย่นแปลงรุ่นใหม่ทีม่าจากภาคเอกชนมกัจะมองไม่เหน็ภาพหรือความแตกต่าง 

ของหน่วยงานราชการ แต่เมือ่ได้ลงไปปฏบิตังิานจรงิกส็ามารถมองเหน็หน้าทีข่องแต่ละหน่วยงานได้ชดัเจนขึน้ 

รวมไปถงึการเรยีนรูร้ะบบการบรหิารงานในหน่วยงานภาคเอกชนชัน้นำาในประเทศ เหล่านีเ้องทีท่ำาให้โครงการ

นักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ถือว่ามีความแตกต่างกับการเข้าสู่ระบบราชการทั่วไปดังคำาให้สัมภาษณ์

 “จุดแข็งหนึ่งของโครงการ หลายคนบอกว่าไม่เคยเห็นการเรียนรู้วิถีชุมชน การลงพื้นที่กับชาวบ้าน  

 ได้เห็นว่าชีวิตรากหญ้าเป็นเช่นไร เป็นเหมือนการจุดประกาย ท่านเลขาทศพรเรียกว่า Shock and  

 Change เพราะว่าเด็กหลายคนไม่เคยเห็นวิถีชีวิตในต่างจังหวัด และเมื่อมาเรียนภาควิชาการต่างๆ  
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 ครัง้แรกทีไ่ด้ออกไปปฏบิตัริาชการคือปฏบิติัราชการกบัผู้ว่าราชการจังหวดั 3 เดือน จากการสอบถาม  

 นปร. โดยเฉพาะท่ีมาจากภาคเอกชน เค้าไม่เคยรู้ว่าราชการทำาอะไร สรรพากรทำางานต่างกับ 

 สรรพสามติอย่างไร แต่เมือ่เค้าได้ลงไปปฏิบตัใินทีต่่างๆ เค้ากไ็ด้เหน็ภาพ และเม่ือเค้าออกจากโครงการ 

 ไปเค้าจะได้มั่นใจว่าเค้าเลือกถูก อันนี้มองว่าเป็นจุดต่างกับการเข้ารับราชการทั่วไป”

 “เป็น Action Learning เพราะ 3 เดอืนทีเ่ค้าได้อยูก่บัผูบ้รหิาร อยูก่บัผูว่้า 3 เดอืน อยูก่บักระทรวง/ 

 อธิบดี 3 เดือนและไปอยู่เอกชน แม้เอกชนจะไม่ได้เอามาโยงกับงานท่ีทำาแต่ก็จะได้วิธีการบริหาร 

 และพอไปต่างประเทศก็จะได้เห็นอีกแบบหนึ่ง”

 5.1.6 ประเด็นความท้าทายในการขับเคลื่อนโครงการนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่

 จากการสัมภาษณ์สามารถจำาแนกประเด็นท้าทายสำาคัญ 2 ประการ ได้ดังนี้

 ประการแรก ความท้าทายในการส่งเสริมให้นกับริหารการเปล่ียนแปลงรุ่นใหม่เป็นผู้ขบัเคล่ือนและ 

เปลี่ยนแปลงระบบราชการ

 ผูใ้ห้สมัภาษณ์มองว่า การเปิดรบัสมคัรโครงการนกับรหิารการเปลีย่นแปลงรุน่ใหม่มผีูผ่้านการคดัเลอืก 

และทดสอบในละปีประมาณ 40 คน หากมองถึงความต้องการในการขับเคลื่อนระบบราชการในภาพรวม  

ถือว่ามีนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ในจำานวนที่น้อยมากเมื่อเปรียบเทียบกับข้าราชการที่มีอยู่ในระบบ

ปัจจุบัน อีกท้ังโครงการนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่มิใช่ระบบ Fast Track เหมือนในต่างประเทศ  

เม่ือนกับริหารการเปลีย่นแปลงรุน่ใหม่เข้าสูห่น่วยงานราชการแล้ว นกับรหิารการเปลีย่นแปลงรุ่นใหม่เหล่านัน้

ต้องพัฒนาศักยภาพของตนเองอยู่ตลอดเวลา เนื่องจากต้องการแข่งขันการกับข้าราชการคนอื่นๆ ซ่ึงเป็นวิธี 

ที่จะเปิดโอกาสให้นักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ได้แสดงศักยภาพที่แท้จริงของตนออกมา

 ดังนั้น เมื่อระยะเวลาผ่านไป อาจจะเกิดปัญหาเรื่องนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่บางคน 

ไม่สามารถปฏิบัติงานในหน่วยงานที่ตนเลือกลงตอนเร่ิมแรกได้ ไม่ว่าจะด้วยสาเหตุใดก็ตาม ทำาให้นักบริหาร

การเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่จำานวนหนึ่งเลือกที่กลับเข้ามาปฏิบัติงาน ณ สำานักงาน ก.พ.ร. ซึ่งเปรียบเสมือน 

หน่วยงานต้นสังกัด จึงเป็นประเด็นท่ีทำาให้สำานักงาน ก.พ.ร. ต้องกลับมาคิดทบทวนอีกคร้ังถึงเจตนารมณ์ 

ในการผลิตบุคลากรที่มีศักยภาพสูงเพื่อป้อนเข้าสู่ระบบราชการและหน่วยงานราชการ ดังคำาให้สัมภาษณ์

 “พอ นปร. จบไปแล้ว เค้าเข้าไปอยู่กับหน่วยงานที่เค้าเลือกเค้าก็ Fit กับหน่วยงาน อาจจะเพราะ 

 เค้าเคยทำางานและเค้าเลือกหน่วยงานเอง แต่ก็มีที่ทำางานไปซักพักแล้วเค้าไม่โอเคเค้าก็กลับมา  

 อย่าง ก.พ.ร. ตอนนี้ก็มี นปร. อยู่สิบกว่าคน”
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 ประเด็นที่สอง ความท้าทายในการเชื่อมโยงความต้องการทางด้านอัตรากำาลังของส่วนราชการ 

กับความต้องการในการปฏิบัติงานของ นปร.

 นักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่บางคน เลือกที่จะไม่ปฏิบัติงานตามสายงานที่ตนถนัด เช่น  

นกับรหิารการเปลีย่นแปลงรุน่ใหม่หลายคนมาจากสายงานทีป่ฏบิตังิานเกีย่วกบัด้านวทิยาศาสตร์ แต่มองข้าม

และไม่เลือกที่ปฏิบัติงานกับหน่วยงานทางด้านนี้ กลับเลือกไปปฏิบัติงานท่ีกระทรวงอื่น ทำาให้บางกระทรวง 

มี นปร. ไม่กี่คน หรือบางกระทรวงไม่มี นปร. หรือในบางกรณีก็อาจมี นปร. ที่มีคุณสมบัติไม่ตรงกับ 

ความต้องการของหน่วยงาน ดังคำาให้สัมภาษณ์

 “มีรุ่น 7 ก็มีน้องมาจากสายวิทยาศาสตร์ค่อนข้างเยอะ แต่เมื่อจบโครงการแล้วกลับไม่มีใครไปด้าน 

 วทิยาศาสตร์เลย เค้าบอกว่าเค้าเบือ่ Lab แล้ว กม็อีธบิดกีรมมาพูดคยุกบั นปร. เหมือนกนั ลงมาเอง  

 แต่ตัว นปร. น้ันไม่ไป และหลังจบโครงการเวลาจะลงหน่วยงานก็จะมีหน่วยงานมาขอดูตัวก่อน  

 ก็คือการสัมภาษณ์ก่อนนั่นเอง ก็มีที่ นปร. สัมภาษณ์แล้วไม่ผ่าน แต่ก่อนจบโครงการก็มีหน่วยงาน 

 ให้เค้าเลือกสามอันดับ ถ้าไม่ได้ในอันดับหนึ่งก็ดูในอันดับถัดไป”

 

5.2 ระบบข้ำรำชกำรผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง

 ผลการศึกษาในส่วนท่ี 5.2 เป็นการอธิบายถึงแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งตามแนวปฏิบัติ 

ของระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) ต้ังแต่การกำาหนดคุณสมบัติ การสรรหาคัดเลือก การพัฒนา 

และการให้ค่าตอบแทน รวมท้ังมมุมองเก่ียวกบัจดุแขง็และความท้าทายในการขบัเคลือ่นระบบ ดังรายละเอียด

ต่อไปนี้

 5.2.1 การกำาหนดคุณสมบัติข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง

 ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (High Performance and Potential System หรือ HiPPS) นั้น 

เป็นระบบที่สำานักงานข้าราชการพลเรือน (สำานักงาน ก.พ.) ได้ริเริ่มและกำาหนดรูปแบบการพัฒนาข้าราชการ

ที่มีผลสัมฤทธิ์สูงมาตั้งแต่ปี พ.ศ. 2546 จากนั้นในปี พ.ศ. 2549 ได้ขยายผลไปยังส่วนราชการอื่นๆ มาจวบจน 

ถึงปัจจุบัน เป็นการสร้างความพร้อมให้แก่ข้าราชการผู้ที่มีผลสัมฤทธิ์สูงให้ได้รับการพัฒนาต่อเนื่องอย่างเป็น

ระบบ โดยผ่านกลไกการเรียนรู้ การพัฒนา การสั่งสมประสบการณ์ เพื่อใช้แก้ปัญหาเกี่ยวกับคนในภาครัฐ  

ไม่ว่าจะเป็นภาวะสมองไหล วิกฤตโครงสร้างอายุในหน่วยงาน สภาวะการขาดกำาลังคนอันเนื่องมาจาก 

การเกษียณอายุราชการ อีกท้ังยังเป็นการเตรียมผู้นำาที่มีคุณภาพเพื่อเข้าสู่การเป็นผู้บริหารระดับสูง168 ดังคำา 

ให้สัมภาษณ์

168 สำานกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรอืน. ระบบข้าราชการผูมี้ผลสมัฤทธ์ิสงู (HiPPS). สบืค้นเม่ือวันที ่26 เมษายน 2558  
 จาก http://www.ocsc.go.th/ocsc/th/index.php?option=com_content&view=article&id =4271&Itemid=248
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 “เป็นการเตรยีมและพฒันากำาลงัคนเพ่ืออนาคต เพราะข้อมลูทีป่ระสบ เช่น การขาดแคลนบคุลากร 

 คนเก่งๆ ที่จะเข้าสู่ระบบราชการและคนที่จะเกษียณมีจำานวนมาก แต่ไม่มีกลไกที่จะมารับในส่วนนี้  

 ส่วนนี้คงเป็นหลักๆ ซึ่งในตอนแรกทำาตั้งแต่ปี 46 เป็นโครงการนำาร่อง”

 จากการสมัภาษณ์พบว่า โครงการนำาร่องเริม่แรกได้รบัความร่วมมอืจากผูบ้รหิารระดบัสงูจากหลาย

กรมราชการประมาณ 8 กรม ซึ่งได้มีแนวคิดว่าจะร่วมมือกันพัฒนาไปด้วยกัน หลังจากมีการดำาเนินโครงการ

เสร็จสิ้นในสองรุ่นแรก สำานักงาน ก.พ. ได้นำาเสนอผลการดำาเนินงานแก่คณะรัฐมนตรี รวมทั้งการเสนอให้ 

มีการขยายผลไปยังส่วนราชการหรือหน่วยงานอื่นๆ ด้วยแนวคิดของโครงการ HiPPS คือ เป็นระบบสมัครใจ 

ดงันัน้เมือ่มกีารขยายผลการดำาเนนิงานในปี พ.ศ. 2549 ทางสำานกังาน ก.พ. จงึได้เน้นความร่วมมอืแบบสมัครใจ 

ระหว่างส่วนราชการและตัวข้าราชการในการเข้าสู่ระบบ ทั้งนี้ ในปัจจุบันการเข้าสู่ระบบ HiPPS ยังคงเป็น

ระบบสมัครใจ ทางสำานักงาน ก.พ. จะมีหนังสือเวียนเพื่อแจ้งส่วนราชการที่ถือปฏิบัติ และหากส่วนราชการ

ต้องการพฒันากลไกหรอืระบบการบรหิารคนเก่งของตนเองได้กใ็ห้พงึปฏบิติั โดยทางสำานกังาน ก.พ. ยงัคงเป็น

หน่วยงานที่ดูแลภาพรวมและมาตรฐานของ HiPPS ของระบบราชการทั้งหมด ดังคำาให้สัมภาษณ์

 “ว่าจะสมคัรใจกไ็ม่เชงิ คอื เรามหีนงัสอืเวยีนทีแ่จ้งส่วนราชการถอืปฏบิตั ิส่วนราชการอาจไม่จำาเป็น 

 ต้องใช้ระบบ HiPPS แต่ถ้าพัฒนากลไกของตัวเองได้ก็ทำาไป ก.พ. ก็ยังคงดูภาพรวมของมาตรฐาน 

 คนที่เป็น Talent ของระบบราชการทั้งหมด แต่ว่าถ้าส่วนราชการคิดว่าเค้ามีกำาลังคนคุณภาพ 

 ใน Version ของเค้าเองก็สามารถดูแลต่อไปได้ เพราะว่ากรมพยายามที่จะส่งคนเข้าสู่ระบบ HiPPS  

 แต่ก็มาติดขัดเรื่องการสอบ แต่ไม่อยากให้ละเลยคนกลุ่มนี้ ก็ให้มีระบบดูแลเค้า”

 แรกเริ่มโครงการนำาร่อง HiPPS ไม่ได้มีกลไกใดในการคัดเลือกข้าราชการเข้าสู่ระบบ แต่เปิดโอกาส

ให้ส่วนราชการน้ันเป็นคนคดัเลอืกกลุม่คนเก่งของตนเอง จากนัน้มาในรุน่ที ่3 เป็นต้นมาได้เร่ิมใช้ผลการทดสอบ 

TOEFL มาประกอบการพิจารณาเข้าโครงการ ทั้งนี้ เกณฑ์ผลคะแนนการทดสอบภาษาอังกฤษในช่วงระยะนี้

ค่อนข้างจะหย่อน คือ สำานักงาน ก.พ. เปิดโอกาสให้ข้าราชการเข้าสู่ระบบ HiPPS โดยมีผลการทดสอบ  

TOEFL ไม่ตำ่ากว่า 500 คะแนน แต่ข้าราชการสามารถใช้ผลการทดสอบที่ 450 คะแนนเพื่อเข้าร่วมโครงการ

และให้ระยะเวลา 1 ปี ในทดสอบภาษาอังกฤษให้ไม่ตำ่ากว่า 500 คะแนน และเนื่องจากข้าราชการหลายคน 

ไม่สามารถทดสอบ TOEFL ให้มีผลคะแนนตามทีก่ำาหนดไว้ได้ ส่งผลให้ข้าราชการหลายคนต้องออกจากโครงการไป  

จากน้ันจึงมีการเข้มงวดเกี่ยวกับผลการทดสอบภาษาอังกฤษมากขึ้น โดยกำาหนดให้ข้าราชการต้องมีผล 

การทดสอบภาษาองักฤษหรอื TOEFL ไม่ตำา่กว่า 500 คะแนนตัง้แต่วันทีส่มคัรเข้าร่วมโครงการ และสำานกังาน ก.พ.  

ได้เพ่ิมทางเลือกในการทดสอบภาษาอังกฤษให้มีมากข้ึน เช่น ผลการทดสอบภาษาอังกฤษ IELTS หรือ 

ผลการทดสอบภาษาอังกฤษของกระทรวงต่างประเทศ อีกทั้งสำานักงาน ก.พ. ได้มีการปรับปรุงการทดสอบ 
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การเข้าร่วมโครงการให้มีประสิทธิภาพมาโดยตลอด ต้ังแต่รุ่นที่ 7 มีการใช้เคร่ืองมือที่วัดสมรรถนะ และ 

มีการใช้กลไกของระบบ Assessment Center Method (ACM) ในการคัดเลือกดังคำาให้สัมภาษณ์

 “ทำาวิจัยในรุ่น 5 ศึกษาคุณลักษณะที่พึงประสงค์ของคนที่จะมาเป็น HiPPS ก็คือเก็บข้อมูลทั้งเชิง 

 ปริมาณและเชิงคุณภาพ ซึ่งได้อาจารย์จากมหิดลช่วยทำา ถามความคิดเห็นจากผู้บริหาร คนที่ไม่ได้ 

 อยูใ่นระบบหวัหน้างาน คนทีไ่ม่ใช่ Talent แต่เป็นเพ่ือนร่วมงานกบักลุ่ม Talent กค็อืถามความคดิเหน็ 

 ค่อนข้างเยอะ กเ็ลยได้คณุลกัษณะทีพึ่งประสงค์หรือว่าแบบความคาดหวงั กป็ระมาณ 11 ตัว ตัง้แต่ 

 รุน่ 7 เป็นต้นมา พอเริม่ Competency Model System กค่็อยหาเคร่ืองมอืทีจ่ะมาวดั Competency  

 เราเลยใช้กลไกพวก Assessment Center มากขึ้น . . . ใน 11 ตัวจะมี 5 ตัวหลัก ที่เป็น Core  

 Competency ของข้าราชการอยู่แล้ว 6 ตัว ที่เพิ่มเข้ามาจะเป็นมองภาพรวม ในรายงานประจำาปี 

 มีนะคะ ก็มีความ Creative มุ่งมั่นเรียนรู้พัฒนา อุทิศตนเพื่อสังคม ความผูกพันต่อระบบราชการ  

 เหล่านี้เป็นตัวที่เพิ่มเข้ามา”

 สำาหรบัการทดสอบ Competency ในช่วงประมาณสองปีแรก สำานกังาน ก.พ. ร่วมมอืกบัหน่วยงาน

ภายนอกให้ออกแบบวธิกีารประเมนิสมรรถนะและวดัระดบั หลงัจากนัน้ได้ร่วมมอืกบัคณะจติวทิยา จฬุาลงกรณ์

มหาวิทยาลัย โดยยังคงตัวแบบสมรรถนะไว้ดังเดิม แต่รูปแบบกิจกรรมที่ใช้ในการวัดสมรรถนะเปลี่ยนไป 

 5.2.2 การสรรหาคัดเลือกข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง

 การสรรหาข้าราชการเพื่อเข้าร่วมโครงการข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง มีด้วยกัน 2 วิธี คือ วิธีที ่

ผู ้บังคับบัญชาระดับต้นเป็นผู้เสนอรายช่ือข้าราชการผู้ใต้บังคับบัญชาท่ีมีคุณสมบัติตรงตามที่กำาหนดต่อ 

ผู้บงัคับบญัชาในระดบัสำานกั ระดบักองหรอืส่วนราชการอืน่ทีม่ฐีานะเทยีบเท่าสำานกัหรอืกองเพือ่ให้ความเหน็ชอบ  

และอีกหน่ึงวธิคีอืตวัข้าราชการนัน้ๆ เป็นผูส้มัครเข้าร่วมเอง โดยมผีูบ้งัคบับญัชาในระดับสำานกั ระดบักองหรอื

ส่วนราชการอื่นที่มีฐานะเทียบเท่าสำานักหรือกองเป็นผู้ให้ความเห็นชอบ

 แรกเริ่มระบบการคัดเลือก HiPPS มีเพียงขั้นตอนเดียว คือ การคัดเลือกโดยส่วนราชการ  

แต่นับตั้งแต่ปี พ.ศ. 2549 เป็นต้นมา มีการปรับปรุงระบบการคัดเลือกใหม่เพิ่มมาเป็น 2 ขั้นตอน คือ ขั้นตอน

การคัดเลือกโดยส่วนราชการ (Short – List) โดยส่วนราชการเป็นผู้คัดเลือกบุคลากรของตน และขั้นตอน 

การคดัเลอืกโดยสำานกังาน ก.พ. (Final – List) เป็นขัน้ตอนสุดท้าย เพือ่ให้มัน่ใจว่าได้ตัวแทนจากในแต่ละส่วน

ราชการที่มีคุณภาพและมาตรฐานใกล้เคียงกัน ซึ่งในแต่ละขั้นตอนมีหลักเกณฑ์และมาตรฐานดังต่อไปนี้

 1) ขั้นตอนการคัดเลือกโดยส่วนราชการ

  1.1) เป็นข้าราชการพลเรือนสามัญระดับปฏิบัติการหรือชำานาญการ

  1.2) มีอายุราชการในระดับปริญญาตรี 2 ปี หรือในระดับปริญญาโท หรือปริญญาเอก 1 ปี
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  1.3) ผลการทดสอบภาษาอังกฤษอย่างใดอย่างหนึ่ง อาทิ 

    1.3.1) ผลการทดสอบ IELTS ในระดับ 6.0

    1.3.2) ผลการทดสอบ TOEFL 

     - ทดสอบโดยระบบ Internet Based 61 คะแนนขึ้นไป 

     - ทดสอบโดยระบบ Paper Based 500 คะแนนขึ้นไป 

     - ทดสอบโดยระบบ Computer Based 173 คะแนนขึ้นไป

    1.3.3) ผลการทดสอบ CU –TEP 60 คะแนนขึ้นไป

    1.3.4) ผลการทดสอบ DVIFA (กรมวิเทศ) 60 คะแนนขึ้นไป 

  1.4) คุณสมบัติอื่นๆ เช่น ศักยภาพที่เหมาะสมสำาหรับการพัฒนา ความประพฤติดี ปฏิบัติตน

อยู่ในจรรยาและมีระเบียบวินัย 

 2) ขั้นตอนการคัดเลือกโดยสำานักงาน ก.พ.

  2.1) การทดสอบความรูค้วามสามารถทัว่ไป (Aptitude Test) โดยได้คะแนนไม่ตำา่กว่าร้อยละ 50

  2.2) การประเมินคุณสมบัติที่พึงประสงค์ (Assessment Center Methods)

 3) การยกเว้นการทดสอบในบางกลุ่มวิชา

 สำาหรับกระบวนการคัดเลือกในปัจจุบัน สำานักงาน ก.พ. ได้ปรับใช้เครื่องมือการคัดเลือกโดยแบ่ง

ตามกลุม่กำาลงัคนคุณภาพต่างๆ อาจจะมกีารยกเว้นการทดสอบในบางกลุม่วชิา เช่น กรณทีีข้่าราชการกลุม่นัน้ 

เคยผ่านกระบวนการทดสอบหรอืคดัเลอืกทีเ่ข้มข้นและมรีะบบการรบัรองทีไ่ด้มาตรฐาน อาท ิกลุม่นกัเรยีนทนุ 

รัฐบาลจะได้รับการยกเว้นการทดสอบวิชาความรู้ความสามารถทั่วไป (Aptitude Test) กลุ่มผู้นำาคลื่นลูกใหม่

หรือนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ (นปร.) จะได้รับการยกเว้นการประเมินคุณสมบัติที่พึงประสงค์  

(Assessment Center Methods) หรอืได้รบัการยกเว้นการทดสอบภาษาอังกฤษหากกลุม่ข้าราชการเหล่านัน้ 

มีผลการสอบภาษาอังกฤษที่ได้รับการรับรองมาตรฐานสากล เช่น CU–TEP, TOEFL, IELTS หรือ DVIFA  

(กรมวิเทศ) เป็นต้น169

 จากข้อมูลจำานวนของข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) รุ่นที่ 1–9 ซึ่งจำาแนกและสรุปได้ 8 ด้าน 

คอื จำาแนกตามสถานภาพ จำาแนกตามเพศ จำาแนกตามช่วงอาย ุจำาแนกตามระดับ จำาแนกตามตำาแหน่งเป้าหมาย  

จำาแนกตามการศึกษาสูงสุด จำาแนกตามความเชี่ยวชาญ 10 ลำาดับแรก และจำาแนกตามสถานภาพการเป็น

กำาลังคนคุณภาพกลุ่มอื่นๆ โดยสามารถสรุปได้ตามตารางต่อไปนี้ 

169 สำานกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรอืน. 2558. การคดัเลอืกข้าราชการผู้มีผลสมัฤทธ์ิสงู. สบืค้นเม่ือ 27 เมษายน 2558  
 จาก www.ocsc.go.th/ocsc/th/index.php?option=com_content&view=article&id=3669 &catid=45
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ตารางที่ 5.6 จำานวนข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง รุ่นที่ 1–9 จำาแนกตามเพศ170 

เพศ จำานวน (คน)

ชาย 250

หญิง 304

รวม 554

ที่มา: รายงานประจำาปีระบบบรหิารผูม้ผีลสมัฤทธิส์งู ประจำาปีงบประมาณ 2557. สำานกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรอืน.  
 สืบค้นเมื่อ 26 เมษายน 2558 จาก http://www.ocsc.go.th/ocsc/th/files/HiPPS/2557/Annual%20Forum 
 %20and%20One%20DD/Annual_Report__HiPPS_2014.pdf

 จากตารางที่ 5.6 ข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง รุ่นที่ 1–9 มีจำานวนทั้งสิ้น 554 คน โดยมีเพศหญิง

มากกว่าเพศชาย กล่าวคือ มีข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงที่เป็นผู้หญิงจำานวน 304 คน คิดเป็นร้อยละ 55 และ

เป็นเพศชาย 250 คน คิดเป็นร้อยละ 45

ตารางที่ 5.7 จำานวนข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงจำาแนกตามช่วงอายุ

ช่วงอายุ จำานวน (คน)

41 – 50 ปี 51

31 – 40 ปี 307

21 – 30 ปี 57

ไม่ระบุข้อมูล 139

รวม 554

ที่มา: รายงานประจำาปีระบบบรหิารผูม้ผีลสมัฤทธิส์งู ประจำาปีงบประมาณ 2557. สำานกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน.  
 สืบค้นเมื่อ 26 เมษายน 2558 จาก http://www.ocsc.go.th/ocsc/th/files/HiPPS/2557/Annual%20Forum 
 %20and%20One%20DD/Annual_Report__HiPPS_2014.pdf

 จากตารางที่ 5.7 ข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง รุ่นที่ 1–9 ทั้งสิ้น 554 คน ช่วงอายุระหว่าง 31–40 ปี  

มีจำานวนมากที่สุดคือ 307 คน คิดเป็นร้อยละ 55 รองลงมาคือช่วงอายุระหว่าง 21–30 ปี จำานวน 57 คน  

คิดเป็นร้อยละ 11 และช่วงอายุ 41–50 ปี จำานวน 51 คน คิดเป็นร้อยละ 9 ตามลำาดับ ทั้งนี้ ไม่สามารถระบุ

ข้อมูลได้จำานวน 139 คน คิดเป็นร้อยละ 25

170 รายงานประจำาปีระบบบริหารผู้มีผลสัมฤทธ์ิสูง ประจำาปีงบประมาณ 2557. สำานกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรอืน.  
 สืบค้นเมื่อ 26 เมษายน 2558 จาก http://www.ocsc.go.th/ocsc/th/files/HiPPS/2557/Annual%20Forum 
 %20and%20One%20DD/Annual_Report__HiPPS_2014.pdf
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ตารางที่ 5.8 จำานวนข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงจำาแนกตามระดับการศึกษา

ช่วงอายุ จำานวน (คน)

ปริญญาเอก 95

ปริญญาโท 369

ปริญญาตรี 90

รวม 554

ที่มา: รายงานประจำาปีระบบบรหิารผูม้ผีลสมัฤทธิส์งู ประจำาปีงบประมาณ 2557. สำานกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรอืน.  
 สืบค้นเมื่อ 26 เมษายน 2558 จาก http://www.ocsc.go.th/ocsc/th/files/HiPPS/2557/Annual%20Forum 
 %20and%20One%20DD/Annual_Report__HiPPS_2014.pdf

 จากตารางที ่5.8 ข้าราชการผูมี้ผลสมัฤทธ์ิสงู รุน่ที ่1–9 ทัง้สิน้ 554 คน จบการศกึษาในระดับปรญิญาโท 

มากทีส่ดุ จำานวน 369 คน คดิเป็นร้อยละ 67 รองลงมาคือระดบัปริญญาเอกจำานวน 95 คน คดิเป็นร้อยละ 17  

และในระดับปริญญาตรีน้อยที่สุด จำานวน 90 คน คิดเป็นร้อยละ 16

ตารางที่ 5.9 จำานวนข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงจำาแนกตามตำาแหน่ง

ระดับ จำานวน (คน)

เชี่ยวชาญ 2

ชำานาญการพิเศษ 32

ชำานาญการ 287

ปฏิบัติการ 233

รวม 554

ที่มา: รายงานประจำาปีระบบบรหิารผูม้ผีลสมัฤทธิสู์ง ประจำาปีงบประมาณ 2557. สำานกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรอืน.  
 สืบค้นเม่ือ 26 เมษายน 2558 จาก http://www.ocsc.go.th/ocsc/th/files/HiPPS/2557/Annual%20Forum 
 %20and%20One%20DD/Annual_Report__HiPPS_2014.pdf

 จากตารางที ่5.9 ข้าราชการผูม้ผีลสัมฤทธิสู์ง รุ่นที ่1–9 มจีำานวนทัง้ส้ิน 554 คน อยูใ่นระดับชำานาญ

การมากที่สุด จำานวน 287 คน คิดเป็นร้อยละ 52 รองลงมาคือ ระดับปฏิบัติการ จำานวน 233 คน คิดเป็น 

ร้อยละ 42 และในระดับชำานาญการพิเศษ จำานวน 32 คน คิดเป็นร้อยละ 5 และน้อยที่สุดคือระดับเชี่ยวชาญ 

จำานวน 2 คน คิดเป็นร้อยละ 1
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ตารางที่ 5.10 จำานวนข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงจำาแนกตามความเชี่ยวชาญ 10 ลำาดับแรก

สาขาวิชา จำานวน (คน)
เศรษฐศาสตร์ 88

วิศวกรรมศาสตร์ 84
รัฐศาสตร์/รัฐประศาสนศาสตร์ 45
บริหารธุรกิจ/พาณิชยศาสตร์ 41

นิติศาสตร์ 37
วิทยาการสิ่งแวดล้อม/ทรัพยากรธรรมชาติ 25

เภสัชศาสตร์ 22
การบัญชี 17

วิทยาศาสตร์ประยุกต์ 17
สารสนเทศศาสตร์/คอมพิวเตอร์ 17

รวม 393

ที่มา: รายงานประจำาปีระบบบรหิารผูม้ผีลสมัฤทธิส์งู ประจำาปีงบประมาณ 2557. สำานกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน.  
 สืบค้นเมื่อ 26 เมษายน 2558 จาก http://www.ocsc.go.th/ocsc/th/files/HiPPS/2557/Annual%20Forum 
 %20and%20One%20DD/Annual_Report__HiPPS_2014.pdf

 จากตารางท่ี 5.10 ข้าราชการผูม้ผีลสมัฤทธิส์งู รุน่ที ่1–9 ทัง้สิน้ 393 คน เช่ียวชาญด้านเศรษฐศาสตร์
มากที่สุด จำานวน 88 คน คิดเป็นร้อยละ 22 รองลงมาคือวิศวกรรมศาสตร์ จำานวน 84 คน คิดเป็นร้อยละ 21 
และในด้านรัฐศาสตร์/รัฐประศาสนศาสตร์ จำานวน 45 คน คิดเป็นร้อยละ 8 ตามลำาดับ

ตารางที่ 5.11 จำานวนข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงจำาแนกตามสถานภาพการเป็นกำาลังคนคุณภาพกลุ่มอื่นๆ

กำาลังคนคุณภาพ จำานวน (คน)
นักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ 43
ผู้นำาคลื่นลูกใหม่ในราชการไทย 46

นักเรียนทุนรัฐบาล 143

รวม 232

ที่มา: รายงานประจำาปีระบบบรหิารผูม้ผีลสมัฤทธิส์งู ประจำาปีงบประมาณ 2557. สำานกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน.  
 สืบค้นเมื่อ 26 เมษายน 2558 จาก http://www.ocsc.go.th/ocsc/th/files/HiPPS/2557/Annual%20Forum 
 %20and%20One%20DD/Annual_Report__HiPPS_2014.pdf

 จากจากตารางท่ี 5.11 ข้าราชการผูม้ผีลสมัฤทธิส์งู รุน่ที ่1–9 ตามกลุม่กำาลงัคนคณุภาพทัง้สิน้ 232 คน  

เป็นนักเรยีนทนุรัฐบาลมากท่ีสดุ จำานวน 143 คน คดิเป็นร้อยละ 62 รองลงมาคอืผู้นำาคลืน่ลกูใหม่ในราชการไทย  

จำานวน 46 คน คิดเป็นร้อยละ 20 และนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ จำานวน 43 คน คิดเป็นร้อยละ 18 

 ทั้งนี้ จากตารางที่ 5.11 จะเห็นได้ว่ามีการเชื่อมต่อการรับกลุ่มคนเก่งจากรูปแบบอื่นๆ เข้าสู่ระบบ 

HiPPS โดยเฉพาะอย่างยิ่งกลุ่มที่เป็นนักเรียนทุนรัฐบาล ดังคำาให้สัมภาษณ์



           107

 “กพ็ยายามจะบรูณาการกบัทาง ก.พ.ร. ว่าจริงๆ แล้วไม่ว่าจะเป็น Talent กลุม่ไหน Source ทีเ่ข้ามา  
 อย่างเช่นนกัเรยีนทนุทีเ่รา Invest เค้าไปแล้ว กลุ่ม นปร. ทีเ่รา Invest กบัเค้าไปเรียบร้อย กลุ่มอืน่ๆ 
 อย่างเช่นหลักสูตร New Wave, Leadership ที่เป็นการพัฒนาที่เคยมีการลงทุนคัดเลือกคนกลุ่มนี้ 
 ให้มาฝึกอบรมหรือพัฒนาหรือที่ถูก Identify ว่าเป็นกลุ่ม Talent มาแล้ว ก็พยายามต่อท่อให้เค้า 
 ลงส่วนราชการ อันนี้ก็เป็นการต่อท่อจาก นปร. เช่น นปร. เคยสอบ Assessment Center เราก็จะ  
 Wave ตรง Assessment Center เข้ามาสู่ HiPPS เมื่อเข้ามา HiPPS ยังไม่เคยสอบ Aptitude  
 ใช่ไหม กม็าสอบ Aptitude ซะ กพ็ยายามลด Process ในการคดัเลอืกและลดต้นทนุในการคัดเลอืกด้วย  
 ก็ถือว่ายังไงเค้าก็เคยถูก Identify มาแล้ว”

ตารางที่ 5.12 สรุปจำานวนข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง ทั้ง 10 รุ่น แยกตามกระทรวง/ทบวงและสังกัดอื่นๆ171

สังกัด จำานวน (คน)
กระทรวงการคลัง 164
สำานักนายกรัฐมนตรี 122
กระทรวงสาธารณสุข 60
กระทรวงพลังงาน 56
กระทรวงเกษตรและสหกรณ์ 54
กระทรวงทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม 38
กระทรวงคมนาคม 37
กระทรวงมหาดไทย 28
กระทรวงแรงงาน 26
กระทรวงอุตสาหกรรม 25
กระทรวงยุติธรรม 24
กระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 22
กระทรวงพาณิชย์ 15
กระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร 11
กระทรวงศึกษาธิการ 10
กระทรวงการพัฒนาสังคมและความมั่นคงของมนุษย์ 9
กระทรวงวัฒนธรรม 5
กระทรวงการท่องเที่ยวและกีฬา 4
ส่วนราชการอื่นๆ ท่ีไม่สังกัดสำานักนายกรัฐมนตรี 
กระทรวงหรือทบวง

9

รวม HiPPS ทั้งหมด 719

ที่มา: รายงานประจำาปีระบบบรหิารผูม้ผีลสมัฤทธิส์งู ประจำาปีงบประมาณ 2557. สำานกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน.  
 สืบค้นเมื่อ 26 เมษายน 2558 จาก http://www.ocsc.go.th/oc sc/th/files/HiPPS/2557/Annual%20Forum 
 %20and%20One%20DD/Annual_Report__HiPPS_2014.pdf

171 รายงานประจำาปีระบบบริหารผู้มีผลสัมฤทธ์ิสูง ประจำาปีงบประมาณ 2557. สำานกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรอืน.  
 สืบค้นเมื่อ 26 เมษายน 2558 จาก http://www.ocsc.go.th/ocsc/th/files/HiPPS/2557/Annual%20Forum 
 %20and%20One%20DD/Annual_Report__HiPPS_2014.pdf
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 จากตารางที ่5.12 มข้ีาราชการผูม้ผีลสัมฤทธิสู์ง รุ่นที ่1–10 ทัง้ส้ิน 719 คน สังกดักระทรวงการคลัง 

มากทีส่ดุอยูท่ี ่164 คน คิดเป็นร้อยละ 23 รองลงมา คือ สำานักนายกรัฐมนตรี จำานวน 122 คน คิดเป็นร้อยละ 17  

และกระทรวงสาธารณสุข จำานวน 60 คน คิดเป็นร้อยละ 8 ตามลำาดับ 

 จากข้อมลูในตารางข้างต้นสอดคล้องกบัข้อมลูทีไ่ด้จากผู้ถกูสัมภาษณ์ซ่ึงให้ข้อมลูว่า กรมทีน่ำาระบบ 

HiPPS ไปปฏิบัติอย่างเต็มระบบและต่อเนื่องมากท่ีสุดต้ังแต่เร่ิมโครงการนำาร่อง คือ สำานักงานเศรษฐกิจ 

การคลัง กระทรวงการคลัง เนื่องจากได้ปฏิบัติตามกลไกที่มีของโครงการร่วมกับทางสำานักงาน ก.พ. มาตั้งแต่

เริ่มต้น หน่วยงานมีเข้าใจระบบ HiPPS มาโดยตลอด ใช้ประโยชน์จากตัวระบบ รวมไปถึงการต่อยอดและ 

พัฒนาระบบ HiPPS อีกท้ังฝ่ายบริหารเองก็มีความเข้าใจกลไกและการทำางานของตัวระบบนี้เช่นกัน และ 

สำาหรับกรมที่มีจำานวนข้าราชการที่อยู่ในระบบ HiPPS มากที่สุด คือ กรมสรรพากร กระทรวงการคลังเช่นกัน 

โดยในปัจจุบันกรมสรรพากรมีจำานวนข้าราชการในหน่วยงานที่เข้าสู่ระบบ HiPPS เพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่อง  

ดังคำาให้สัมภาษณ์

 “คนที่เป็น HiPPS ที่อยู่เศรษฐกิจการคลังที่เติบโตสูงสุดก็เป็น ผอ.สำานัก ก็เป็น HiPPS รุ่นแรก  

 ซึ่งตอนนี้เค้าก็เป็นเหมือนพี่เลี้ยงน้องๆ HiPPS มากมาย เพราะเค้าเป็น ผอ. อายุประมาณ 40 อย่าง  

 HiPPS ก.พ. ที่เป็นชำานาญการพิเศษก็เร็ว คือเกิด พ.ศ. 2521 ก็เป็นชำานาญการพิเศษแล้ว”

 จากข้อค้นพบในข้างต้น ผูว้จิยัสงัเกตว่าส่วนราชการทีมี่ นปร. มากทีสุ่ดคอืกระทรวงพาณชิย์เนือ่งจาก

ผูบ้รหิารระดบัสงูมคีวามมัน่ใจในภาพลกัษณ์ของโครงการ ขณะทีค่วามนยิมของส่วนราชการทีมี่ต่อระบบ HiPPS 

นั้นแตกต่างกัน โดยส่วนราชการที่สนับสนุนระบบนี้มากที่สุดคือ กระทรวงการคลัง แต่เมื่อสอบถามถึงเหตุผล

ทำาให้ทราบว่าเป็นเหตผุลเดยีวกนักบัโครงการ นปร. โดยข้อมลูทีไ่ด้จากการวจัิยพบว่า กระทรวงการคลงัมกีลไก

ที่ส่งเสริมระบบดังกล่าวซึ่งได้รับการผลักดันจากผู้บริหารระดับสูงของกระทรวง ดังคำาให้สัมภาษณ์ต่อไปนี้

 “กรมท่ีเวิร์คที่สุดท่ีเริ่มมาตั้งแต่นำาร่อง ก็จะมีเศรษฐกิจการคลัง ที่บอกว่าเวิร์คเพราะเค้ามีกลไก 

 ซึ่งเค้าได้เริ่มกับเรามาตั้งแต่ต้น เค้าก็จะมีความเข้าใจและพัฒนาปรับปรุงมาเรื่อยๆ แล้วเค้าใช้กลไก 

 สิทธิประโยชน์จากตัวระบบ การให้ผลต่อยอดและฝ่ายบริหารมีความเข้าใจ สำาหรับกรมที่มีจำานวน  

 HiPPS เยอะที่สุดก็คือเศรษฐกิจการคลังเนี่ยแหละ แต่ว่าได้เร่ิมเติบโตไปบ้างแล้ว คือระบบเรา 

 ถ้าเติบโตเป็นชำานาญการพิเศษก็จะออกจากระบบ สรรพากรก็ทยอยมา”

 5.2.3 การพัฒนาข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง

 การพัฒนาข้าราชการผูม้ผีลสมัฤทธิสู์ง สำานกังาน ก.พ. ได้กำาหนดออกเป็น 2 ส่วนหลัก คอื การพฒันา 

ตามกรอบการสัง่สมประสบการณ์รายบคุคล หรอื Individual Experience Accumulation Framework (I – EAF)  

และการอบรมและพัฒนา (Training & Development) โดยในแต่ละส่วนมีรายละเอียดดังต่อไปนี้
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 1) การพัฒนาตามกรอบการสั่งสมประสบการณ์รายบุคคล หรือ Individual Experience  

Accumulation Framework (I – EAF) 

 เป็นแผนการพัฒนาท่ีเป็นระบบและต่อเนื่อง บูรณาการระบบการปฏิบัติงาน การบริหารงานและ

การหมุนเวียนงานเข้าด้วยกันอย่างมีทิศทางและเป็นระบบ เพ่ือให้ความสอดคล้องกับความก้าวหน้า 

ในสายอาชีพ (Career Path) ซึ่งส่วนราชการจะเป็นผู้รับผิดชอบหลัก โดยพิจารณาจากภารกิจของหน่วยงาน

และศักยภาพของข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง คำานึงถึงลักษณะเฉพาะของหน่วยงานและกำาหนดจุดหมาย 

ปลายทางของการพฒันาข้าราชการผูม้ผีลสมัฤทธิส์งู รวมไปถงึการพิจารณาว่าข้าราชการผูม้ผีลสมัฤทธ์ิสงูนัน้ๆ

ควรมีความสามารถ ทักษะ และความรู้ในด้านใดและในระดับใด

 สำาหรับกรอบการสั่งสมประสบการณ์รายบุคคล หรือ Individual Experience Accumulation 

Framework (I – EAF) นั้น เมื่อข้าราชการได้รับการคัดเลือกเข้าสู่ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงแล้ว  

ส่วนราชการที่รับผิดชอบจะมีการทำากรอบการสั่งสมประสบการณ์รายบุคคล เพื่อเป็นการเริ่มต้นการพัฒนา

ข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงแต่ละคน โดยผ่านการหมุนเวียนงาน การสอนงานของหัวหน้างานผ่านระบบ 

Coaching การติดตามงานผ่านระบบพี่เลี้ยง หรือการพัฒนาในชั้นเรียน (In – Class Training) นอกจากนี้  

การบริหารผลการปฏิบัติราชการของข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงแต่ละคนก็ต้องพิจารณาจากกรอบการส่ังสม

ประสบการณ์รายบุคคลเป็นหลัก ตั้งแต่การวางแผนการปฏิบัติงาน การพัฒนาผลการปฏิบัติงาน การติดตาม

ผลการปฏิบัติงาน และการประเมินผลการปฏิบัติงาน เป็นต้น

ภาพที่ 5.1 แสดงขั้นตอนการจัดทำากรอบการสั่งสมประสบการณ์รายบุคคล172 

3. ปรับเส้นทางการหมุนเวียนในภาพ 
   รวมให้เหมาะสมกับข้าราชการผู้มี 
   ผลสัมฤทธิ์สูงในแต่ละรายบุคคล

1. รวบรวมข้อมูลของข้าราชการ
   ผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงรายบุคคล

2. การวิเคราะห์เปรียบเทียบข้อมูล 
   รายบุคคลกับกรอบการสั่งสม 
   ประสบการณ์รายบุคคล

ที่มา: สำานกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรอืน. 2555. คู่มอืการบรหิารจดัการกำาลงัคนคณุภาพ. พมิพ์ครัง้ที ่1. กรงุเทพฯ:  
 ห้างหุ้นส่วนจำากัด ศรีบูรณ์ – คอมพิวเตอร์การพิมพ์.

172 สำานักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน. 2555. คู่มือการบริหารจัดการกำาลังคนคุณภาพ. พิมพ์ครั้งที่ 1. กรุงเทพฯ:  
 ห้างหุ้นส่วนจำากัด ศรีบูรณ์ – คอมพิวเตอร์ การพิมพ์. หน้า 62.
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 ผูใ้ห้สมัภาษณ์อธบิายเพ่ิมเตมิว่า กรอบสัง่สมประสบการณ์ (Experience Accumulation Framework  

หรือ EAF) คือ เครื่องมือที่ใช้ในการบริหารพัฒนาและวางแนวทางการเติบโต (Career Path) ของข้าราชการ

ในระบบ HiPPS โดยส่วนราชการต้นสงักดัของข้าราชการมหีน้าท่ีในการบริหารจัดการตามแนวทางนี ้เนือ่งจาก

ส่วนราชการคอืผูก้ำาหนดตำาแหน่งเป้าหมายของเหล่าข้าราชการท่ีเป็น HiPPS บางคร้ังผู้บริหารในส่วนราชการ

ทีน่ำาระบบ HiPPS ไปปฏบัิตกิม็กีารปฏบัิตติามแนวทางอย่างเข้มงวด การปฏบิตัทิีเ่ข้มงวดนีเ้องทีอ่าจจะก่อเกิด

ปัญหาความไม่เข้าใจระหว่างผู้บังคับบัญชาและตัวข้าราชการ อย่างไรก็ตาม ไม่ได้หมายความว่าการปฏิบัติ 

ตามกรอบอย่างเข้มงวดคือวิธีการปฏิบัติท่ีดีท่ีสุดหรือการไม่ปฏิบัติตามกรอบคือวิธีการที่แย่ที่สุด เนื่องจาก 

การปฏบิัติตามกรอบสั่งสมประสบการณ์ของส่วนราชการมีความแตกต่างกันขึ้นอยูก่ับปัจจัยภายในหน่วยงาน

หรอืโครงสร้างต่างๆภายในด้วย ข้าราชการระบบ HiPPS ในบางหน่วยงานอาจจะเติบโตก้าวหน้าในสายอาชีพ 

อย่างรวดเร็ว แต่ในบางหน่วยงานอาจจะเติบโตช้า ดังนั้น ผู้ที่จะมาดูแลกรอบสั่งสมประสบการณ์ต้องมองเห็น 

ภาพรวมของส่วนราชการทั้งหมด สำานักงาน ก.พ. มีหน้าที่เพียงแนะนำาและส่งเสริมให้ปฏิบัติเท่านั้น ดังคำา 

ให้สัมภาษณ์

 “บางครั้งคนเตรียมกรอบก็คือ ผอ. และทำาให้กรอบของ HiPPS เต็ม Max คือใส่เต็มที่เลย  

 อัดฉีดเน้นน้องต้องรู้ทุกเรื่อง ทำาให้แต่ละที่ไม่เหมือนกัน ซ่ึงไม่ได้มีอันไหนที่จะบอกว่า Pattern  

 ไหนที่จะดีหรือดีที่สุด อันไหนที่ไม่ใช่ ราชการบางที่ขึ้นกับปัจจัยหลายอย่าง บางคนขึ้นเร็วโตเร็ว  

 เพราะอาจได้รับจากฝ่ายบริหาร แต่ในบางคนก็มีเส้นทางของเค้าแต่ก็โตเหมือนกัน กรอบ EAF  

 จะสำาเร็จหรือไม่สำาเร็จ ขึ้นอยู่กับแต่ละกรม . . . หลังปี พ.ศ. 2551 ก.พ. กระจายอำานาจให้ส่วน 

 ราชการเก่ียวกับการบริหารงานบุคคลค่อนข้างเยอะ พอให้อำานาจส่วนราชการไปแล้ว ก.พ.  

 เป็นเพียงผู้แนะนำา ผู้ Consult แต่คนตัดสินใจหลักอยู่ที่ส่วนราชการ”

 2) การอบรมและพัฒนา (Training and Development) 

 เป็นการเสริมสร้างทกัษะ เพิม่พนูระดับความรู้ ความสามารถและสมรรถนะในการปฏบิติังานราชการ

ให้สอดคล้องและเหมาะสมกับการปฏิบัติงานราชการในแต่ละช่วงระยะเวลานั้นๆ ซ่ึงส่วนราชการต้องเป็น 

ผูด้ำาเนินการและจดัส่งข้าราชการผูม้ผีลสมัฤทธิส์งูเข้าร่วมการฝึกอบรมและผ่านการฝึกอบรมในหลกัสตูรต่างๆ

ทีส่ำานกังาน ก.พ. ได้กำาหนดขึน้มา เพ่ือเป็นพืน้ฐานให้เกิดการดำาเนนิงานแบบองค์รวมสำาหรับการเตรียมกำาลงัคน 

ที่มีคุณภาพของส่วนราชการภายใต้ระบบข้าราชการผู้ที่มีผลสัมฤทธิ์สูง173 

173 สำานักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน. 2555. คู่มือการบริหารจัดการกำาลังคนคุณภาพ. พิมพ์ครั้งที่ 1. กรุงเทพฯ:  
 ห้างหุ้นส่วนจำากัด ศรีบูรณ์ – คอมพิวเตอร์ การพิมพ์. หน้า 62.



           111

 จากการสัมภาษณ์พบว่าการพัฒนาตามระบบ HiPPS ในช่วงแรกเป็นการลงทุนเกี่ยวกับการศึกษา

ทัง้ในและต่างประเทศ ระยะเวลาในแต่ละครัง้ประมาณสองสปัดาห์ และให้ทาง Development Dimensions 

International หรือ DDI นำาเครื่องมือที่วัดคุณลักษณะ เช่น 7 Habits และ DISC เพื่อวัดและพัฒนา HiPPS 

โดยทางสำานกังาน ก.พ. ต้องการให้หลกัสูตรการพัฒนาเป็นแบบ Premium Package ค่าใช้จ่ายในระยะแรกนัน้ 

จงึค่อนข้างสงูมาก แต่หลงัจากนัน้มาทางสำานกังาน ก.พ. ได้ใช้วธิกีารบริหารจัดการเอง โดยใช้วธีิการจัดหลักสูตร

เป็นแบบ Training Roadmap ประมาณ 15 หลกัสูตรต่อปี ข้าราชการสามารถเลอืกว่าจะลงพฒันาในหลกัสตูรใด  

ได้ประมาณ 3–5 หลักสูตรต่อปี

 เมื่อประมวลกิจกรรมการพัฒนาตลอดทั้งปีจะพบว่ากิจกรรมการพัฒนา HiPPS มีความหลากหลาย

และเน้นที่การพัฒนาทักษะที่เรียกว่า Soft Skills ดังตารางที่ 5.13

ตารางที่ 5.13 แสดงประมวลกิจกรรมสำาคัญในระบบ HiPPS ประจำาปีงบประมาณ พ.ศ. 2557174

กิจกรรมสำาคัญในระบบ HiPPS ประจำาปีงบประมาณ พ.ศ. 2557
เดือน พฤษภาคม 2556

วันที่ หัวข้อ

13–15 กิจกรรม HiPPS Camp
17–30 หลักสูตรพัฒนา HiPPS รุ่นใหม่

เดือน กุมภาพันธ์ 2557

วันที่ หัวข้อ
4 หลักสูตร “การคิดเชิงสร้างสรรค์”

4-6 หลักสูตรนักทรัพยากรบุคคลมืออาชีพ (HR Pro)
9 ผู้รับทุน HiPPS นำาเสนอ Project จากการศึกษาดูงาน
24 หลักสูตร “Effective Presentation”
26 หลักสูตร “Advanced Presentation”

เดือน มีนาคม 2557
วันที่ หัวข้อ
4 หลักสูตร “การบริหารความขัดแย้ง”
7 กิจกรรม Site Visit @ ธนาคารไทยพาณิชย์
10 หลักสูตร “DISC สำาหรับคัดเลือกบุคลากร”
17 หลักสูตร “Effective Communication”
21 หลักสูตร “Creative Leadership”

26 กิจกรรม CEO Visit

174 รายงานประจำาปีระบบบริหารผู้มีผลสัมฤทธ์ิสูง ประจำาปีงบประมาณ 2557. สำานกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรอืน.  
 สืบค้นเมื่อ 26 เมษายน 2558 จาก http://www.ocsc.go.th/ocsc/th/files/HiPPS/2557/Annual%20Forum% 
 20and%20One%20DD/Annual_Report__HiPPS_2014.pdf
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ตารางที่ 5.13 แสดงประมวลกิจกรรมสำาคัญในระบบ HiPPS ประจำาปีงบประมาณ พ.ศ. 2557 (ต่อ)

กิจกรรมสำาคัญในระบบ HiPPS ประจำาปีงบประมาณ พ.ศ. 2557
เดือน เมษายน 2557

วันที่ หัวข้อ
4 หลักสูตร “ภาวะผู้นำาและการบริหารทีมงาน”

เดือน พฤษภาคม 2557
วันที่ หัวข้อ
16-17 กิจกรรม “คิด” การเสวนาและสร้างเครือข่ายนักบริหาร”

26 พ.ค.–6 มิ.ย. ทนุหลกัสตูรการพฒันาสมรรถนะด้านการบรหิารและความเป็นผู้นำา
30 สิ้นสุดกระบวนการคัดเลือก HiPPS รุ่นที่ 10 โดยส่วนราชการ

เดือน มิถุนายน 2557
วันที่ หัวข้อ
16-17 สอบความรู้ความสามารถทั่วไป (Aptitude test)

เพื่อคัดเลือก HiPPS รุ่น 10
เดือน กรกฎาคม 2557

วันที่ หัวข้อ
16-18 ประเมินคุณลักษณะที่พึงประสงค์เพื่อคัดเลือก HiPPS รุ่นที่ 10

30 ประกาศผลรายชื่อ HiPPS รุ่นที่ 10
เดือน สิงหาคม 2557

วันที่ หัวข้อ
14 กิจกรรมปฐมนิเทศ HiPPS รุ่นที่ 10
15 กิจกรรมสัมมนาวิชาการประจำาปีกลุ่มกำาลังคนคุณภาพ

15-16 กิจกรรมวันดีดี
19 การประชุมเชิงปฏิบัติการเพื่อจัดทำากรอบ EAF รายบุคคล

ที่มา: รายงานประจำาปีระบบบรหิารผูม้ผีลสมัฤทธิส์งู ประจำาปีงบประมาณ 2557. สำานกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน.  
 สืบค้นเมื่อ 26 เมษายน 2558 จาก http://www.ocsc.go.th/ocsc/th/files/HiPPS/2557/Annual%20Forum 
 %20and%20One%20DD/Annual_Report__HiPPS_2014.pdf

 5.2.4 การให้ค่าตอบแทน
 ค่าตอบแทนของข้าราชการในระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง จะได้ค่าตอบแทนพิเศษเพิ่มเติม 
จากกรณีการเลื่อนเงินเดือนในกรณีปกติ โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 

 1) ข้าราชการในระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงที่มีผลการปฏิบัติงานในระดับดีเด่นในแต่ละส่วน
ราชการ ได้รับเงินเดือนเพิ่มขึ้นจากการเลื่อนเงินเดือนกรณีปกติ ในอัตราร้อยละ 1 ของฐานในการคำานวณ 
ต่อรอบการประเมิน
 2) การเลื่อนเงินเดือนกรณีปกติกับกรณีพิเศษรวมกันต้องไม่เกินร้อยละ 6 ของฐานในการคำานวณ 
 3) แต่ละส่วนราชการจะมีจำานวนข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงที่ได้รับการเลื่อนเงินเดือนกรณีพิเศษ
ไม่เกินร้อยละ 15 ของจำานวนข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง หากมีเศษจากการคำานวณเป็น 0.5 หรือมากกว่าให้
ปัดเป็น 1 คน 
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 4) ส่วนราชการทีม่จีำานวนข้าราชการผู้มผีลสัมฤทธิสู์งน้อยกว่า 4 คน ให้มโีควตาการเล่ือนเงินเดือน

เป็นกรณีพิเศษจำานวน 1 คน 

 5) ส่วนราชการท่ีมีการพิจารณาเล่ือนเงินเดือนของข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงนอกเหนือจาก 

โควตาปกติ จะต้องเทียบเคียงผลการปฏิบัติงานของข้าราชการที่ได้รับการประเมินผลในระดับดีเด่นทุกคน 

สำาหรับเป็นการสร้างแรงจูงใจในภาพรวมอย่างเป็นธรรมของส่วนราชการ เมื่อส่วนราชการได้พิจารณา 

ดำาเนินการเลือ่นเงนิเดอืนเป็นกรณพีเิศษแก่ข้าราชการผูม้ผีลสมัฤทธิส์งู ให้ส่วนราชการนัน้ๆ แจ้งผลการปฏบิตัิ

ให้สำานักงาน ก.พ. ทราบ175

 นอกจากค่าตอบแทนดังกล่าวแล้ว ผู้ให้สัมภาษณ์ได้เพิ่มเติมว่าสิ่งจูงใจที่ HiPPS จะได้รับคือการได้

พัฒนาศักยภาพซึ่งเชื่อมโยงกับกรอบสั่งสมประสบการณ์ ดังคำาให้สัมภาษณ์

“จุดเน้นก็เลยเปล่ียนมาท่ีการพัฒนา จนมีกรอบส่ังสมประสบการณ์ที่อย่างน้อยก็จะได้รู ้ว่าพัฒนาอะไร  

ได้รับทุนรัฐบาล การฝึกอบรมระยะสั้น เป็น Package การพัฒนา”

 5.2.5 จุดแข็งของระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง

 จดุแขง็ของระบบ HiPPS มใิช่การเติบโตตามเส้นทางอาชพีอย่างรวดเร็วเฉกเช่นองักฤษหรือสิงคโปร์ 

ดังคำาให้สัมภาษณ์

 

 “จุดแข็งของระบบ HiPPS ตอนนี้ก็คือ ไม่ใช่การเติบโตเร็วแน่ๆ อย่างอังกฤษ Fast Stream ก็เร็ว 

สิงคโปร์ก็เร็ว แต่พอมาถึงตอนที่ทำาโครงการนำาร่องและเสนอต่อ ครม. ว่าจะขยายระบบก็มานั่งทบทวนว่า  

คำาว่า Fast คงขายไม่ได้ในระบบราชการไทย เพราะแม้กระทั่งนายก็ไม่ยอมรับ ผู้บังคับบัญชาระดับต้น  

เพื่อนร่วมงานก็ไม่ยอมรับในการโตเร็ว”

 เนือ่งจากการเจริญเตบิโตรวดเรว็นัน้เป็นปัจจัยอปุสรรคสำาคญัทีท่ำาให้ Fast Track ไม่ได้รบัการยอมรับ 

สำานักงาน ก.พ. จึงเน้นไปที่การพัฒนาข้าราชการตาม Training Roadmap ที่ได้วางไว้ Package การอบรม

ระยะส้ันที่กำาหนดเป็นหลักสูตรเพื่อการพัฒนาโดยเฉพาะ และบางกรณีเช่นทางสำานักงาน ก.พ. การันต ี

การเติบโตความก้าวหน้าในสายอาชีพไว้ถึงในระดับชำานาญการพิเศษ บางกรมมีการกำาหนดตำาแหน่งชำานาญ

การพิเศษไว้จำานวนจำากัด การท่ีข้าราชการจะขึ้นสู ่ตำาแหน่งนี้ได้จึงต้องเป็นไปตามลำาดับหรือโควตา  

ซึ่งหากข้าราชการเข้าสู่ระบบ HiPPS ก็จะมีโอกาสเจริญเติบโตในตำาแหน่งชำานาญการพิเศษได้ด้วยตัวเอง 

โดยไม่ต้องรอลำาดับหรือโควตาใดๆ

175 สำานักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน. 2555. คู่มือการบริหารจัดการกำาลังคนคุณภาพ. พิมพ์ครั้งที่ 1. กรุงเทพฯ:  
 ห้างหุ้นส่วนจำากัด ศรีบูรณ์ – คอมพิวเตอร์ การพิมพ์. หน้า 98.
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 ในบางกรมหรือบางสายอาชีพอย่างเช่นนักวิทยาศาสตร์หรือแพทย์นั้นสามารถเติบโตได้ด้วยตัวเอง

จนถึงชำานาญการพิเศษ แต่ท่ีข้าราชการเหล่านี้เลือกเข้าสู ่ระบบ HiPPS เพราะต้องการ Package  

การพัฒนาต่างๆ ซึ่งหลายหลักสูตรผู้ท่ีเป็น HiPPS เท่านั้นจึงจะมีสิทธิ์เข้าร่วม อีกหนึ่งปัจจัยสำาคัญที่ทำาให้

ข้าราชการหลายคนเลือกที่จะเข้าสู่ระบบ HiPPS นอกเหนือจาก Package การอบรมข้างต้นคือความสัมพันธ์

ด้านเครือข่าย การที่ข้าราชการเข้าสู่ระบบ HiPPS ทำาให้เหล่าข้าราชการได้พบปะและเจอเพ่ือนข้าราชการ 

ต่างกรม หรือบางกรมเองมีสำานักงานอยู่ท่ัวประเทศอย่างกรมชลประทาน ในการทำางานปกติข้าราชการ 

ร่วมกรมอาจจะไม่ได้พบปะหรอืเจอกนั แต่กลับได้มาเจอกันระหว่างเข้าร่วมโครงการ ทัง้นี ้ยงัมกีารสร้างเครอืข่าย 

ของเหล่าข้าราชการที่เป็น Talent ในโครงการอื่นๆ ด้วย เช่น กิจกรรมวันดีดีที่จัดโดยสำานักงาน ก.พ. จะเชิญ

นกับรหิารการเปลีย่นแปลงรุน่ใหม่ หรอื นปร. เข้าร่วมกิจกรรมด้วย เป็นการสร้างเครือข่ายกลุ่มกำาลังคนคณุภาพ 

โดยการปฏบิตักิิจกรรม CSR ร่วมกนั สำาหรับอกีหนึง่กจิกรรมระหว่างเครอืข่าย คอื เวทสีมัมนาวชิาการประจำาปี  

ซึง่จะเชญิ Talent เช่น นักบรหิารการเปลีย่นแปลงรุน่ใหม่ New Wave และนกัเรยีนทนุรฐับาลร่วมด้วย เป็นต้น

 5.2.6 ประเด็นความท้าทายในการขับเคลื่อนระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง

 1) ความท้าทายเกี่ยวกับตัวข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง

 ผู้ให้สัมภาษณ์ได้ชี้ให้เห็นถึงประเด็นท้าทายเดี่ยวกับตัวข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงไว้ดังต่อไปนี้

   1.1) Assignment (การมอบหมายงาน) บางคร้ังการปฏิบติังานตามกรอบส่ังสมประสบการณ์ 

ผู้บังคับบัญชาอาจจะมอบหมายงานที่ไม่ได้มีความสำาคัญหรือมอบหมายงานที่ไม่ตรงกับงานที่ปฏิบัติอยู่ ส่งผล

ให้ข้าราชการไม่สามารถปฏิบัติงานที่ได้รับมอบหมายได้อย่างเต็มศักยภาพ 

   1.2) Acception (การได้รบัการยอมรบั) หากผูบ้งัคบับญัชาไม่ยอมรบัข้าราชการหรอื Talent 

เหล่านี้ ส่งผลให้การปฏิบัติไม่เกิดประสิทธิภาพ และการปฏิบัติตามกรอบ EAF อาจจะไม่ประสบความสำาเร็จ

ตามไปด้วย

   1.3) Attitude (ทัศนคติ) ของภาพรวมของระบบ HiPPS ซ่ึงสะท้อนจากภาพลักษณ์ของ

ระบบและตัวข้าราชการที่อยู่ในระบบ แม้ว่าข้าราชการจะอยู่ในระบบ HiPPS แต่บางครั้งก็มิได้มีความเชื่อมั่น

ต่อตัวระบบมากนัก

 ทั้งนี้ สามปัจจัยข้างต้นส่งผลกระทบต่อเนื่องซ่ึงกันและกัน หากไม่มีการมอบหมายงาน การได้รับ

การยอมรับก็จะไม่เกิดขึ้น อาจจะส่งผลต่อทัศนคติในแง่ลบ หรือหากได้รับการยอมรับจากผู้บังคับบัญชา 

การมอบหมายงานก็จะเกิดขึ้น ข้าราชการที่เป็น HiPPS เกิดทัศนคติที่ดีต่อผู้บังคับบัญชา 

 นอกจากปัญหาดังข้างต้นแล้ว การลาออกจากระบบ HiPPS ก็เป็นประเด็นท้าทายอย่างหนึ่ง  

ด้วยระบบ HiPPS เองมีการกำาหนดให้ข้าราชการที่เป็น HiPPS ได้หมุนเวียน (Rotation) การปฏิบัติงาน  

ซึ่งระบบที่กำาหนดขึ้นมาบางครั้งไม่เกิดความสอดคล้องกันกับการปฏิบัติงานภายในหน่วยงาน ส่วนปัจจัยอื่นๆ

ทีส่่งผลให้ข้าราชการลาออกจากระบบ HiPPS เช่น ศกึษาต่อ แต่งงาน การต้องการย้ายไปปฏบิติังานต่างจังหวดั 
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เหล่านีล้้วนแต่เป็นปัจจัยส่วนบคุคลทีส่่งผลต่อการลาออกจากระบบ ดงัท่ีสมัภาษณ์ผูเ้ชีย่วชาญจากทางสำานกังาน 

ก.พ. ได้ให้ข้อมูลไว้ว่า

 “มีเยอะ คือเข้า HiPPS มา พอเริ่มได้สิทธิประโยชน์ เริ่มมีการหมุนเวียนงาน จากนั้นก็เป็นเรื่อง 

ของตัวข้าราชการกับทางกรมแล้ว บางครั้งกรมจะ Strict กับเรื่องกรอบการส่ังสมประสบการณ์ ในขณะที่ 

ตัวข้าราชการไม่ Happy แต่ในบางกรณีก็เป็นเรื่องของปัจจัยอื่นๆ รายบุคคลด้วย”

 2) ความท้าทายเกี่ยวกับระบบ HiPPS โดยภาพรวม

 ปัจจุบันสำานักงาน ก.พ. ได้ดำาเนินโครงการข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงหรือ HiPPS เข้าสู่ปีที่ 11  

ผู้ให้สัมภาษณ์มองว่าท่ีผ่านมามีการทบทวนและปรับปรุงการบริหารงานภายในโครงการอยู่ตลอดว่าโครงการ

จะต้องก้าวไปในทศิทางใด การเชือ่มโยง Talent ในส่วนราชการนอกเหนอืจากข้าราชการในโครงการ HiPPPS 

ให้มีความราบรื่นมากข้ึน เช่น ทำาอย่างไรในการนำานักเรียนทุนรัฐบาลซึ่งผ่านการลงทุนด้วยงบประมาณ 

ที่ค่อนข้างสูงมาเข้าสู่ระบบ HiPPS รวมไปถึงกลไกการประเมินเพื่อส่งข้าราชการที่เป็น HiPPS เข้าสู่หลักสูตร

หรือโครงการผู้บริหารในระดับสูงอื่นๆของสำานักงาน ก.พ. และใช้วิธีการใดที่จะส่งต่อเหล่าข้าราชการรุ่นใหม่

ไปทดแทนข้าราชการที่กำาลังจะเกษียณอายุให้มีความพร้อมและสามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

เน่ืองจากในอดตีสำานกังาน ก.พ. เปิดรบัให้ข้าราชการระดบัต้น (ระดบัปฏบิตักิาร) เท่านัน้ ทีส่ามารถเข้า HiPPS 

ได้ แต่ในรุ่นท่ี 7 เป็นต้นมาได้ปรับปรุงการพัฒนาข้าราชการ โดยการเปิดโอกาสให้ข้าราชการในระดับ 

ชำานาญการ (บริหารระดับกลาง) มีโอกาสได้เข้าสู่ระบบ HiPPS เพื่อเป็นการเตรียมความพร้อมกำาลังคนและ

ทดแทนช่องว่างของกำาลังคนที่อาจจะเกิดขึ้นกับระบบราชการในอนาคต ดังคำาให้สัมภาษณ์

 “ปีนี้ก็ปีที่ 11 แล้ว อย่างที่บอกไป ก็คงรับไปทุกปี ปีนี้เราก็ทบทวน 10 รุ่น เร่ิมมาต้ังแต่ 46  

 ช่วงแรกๆ คือนำาร่อง ขยายผลเมื่อปี 49 ตอนนี้ก็สิบรุ่น ก็ปรับปรุงระบบอยู่ว่าทิศทางต่อไปยังไง  

 แนวโน้มก็คงต้องต่อท่อให้มัน Smooth มากขึ้น ตั้งแต่กลุ่มที่ Entry เข้ามาคือนักเรียนทุนรัฐบาล 

 ที่ Invest ไปเยอะแล้ว จะมาต่อท่อยังไงให้เป็น HiPPS” 

 “กลไกในการติดตามการใช้ประโยชน์การประเมินผลระหว่างทางตรงนี้ก็คงต้องเกิด ก็คงต่อท่อ 

 ไปจนถึงระดบั S, SCS หรือไม่กอ็ย่างน้อยในระดบั Middle Manager กค็งต้องให้ถงึ ต้องมีกลไกมา  

 อย่าง HiPPS ตอนแรกนำาร่องมาจนถงึรุน่ 5 รุน่ 6 กค็อืรบัเฉพาะปฏบิตักิาร ระดบัทีแ่บบเพิง่เข้าใหม่  

 พอมารุน่หลงัๆ รุน่ 7 กร็บัระดบัชำานาญการคอืระดับตรงกลางด้วย เพราะว่าคนกลุ่มนีจ้ริงๆ แล้วจะ 

 เป็น Layer ต่อไปทีจ่ะโต เพราะว่า Gap เราไม่ทนัพีท่ีจ่ะเกษียณออกไปแน่ๆ คนทีเ่ข้ามากเ็ลยทบทวน 

 คนที่จะเข้าสู่ระบบว่าไม่ใช่ New Entry เท่านั้นนะ ตรงกลางๆ ก็ควรที่จะเข้ามาเตรียมการพัฒนา 

 อย่างเป็นระบบด้วย”
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5.3 บทวิเครำะห์มุมมองพ้ืนฐำนในกำรบริหำรคนเก่งตำมกรอบ AFTM: เปรียบเทียบแนวปฏิบัติ
ของโครงกำรพัฒนำนักบริหำรกำรเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่กับระบบข้ำรำชกำรผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง 

 จากผลการศึกษาแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งในภาครัฐของไทย 2 ระบบ อันได้แก่ โครงการ

พัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่และระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง จะพบว่าระบบคนเก่งทั้ง 2  

รูปแบบมีความแตกต่างกันดังตารางที่ 5.14

ตารางที่ 5.14 เปรียบเทียบโครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่และระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง176

โครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ (นปร.) ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง(HiPPS)

การกำาหนดคุณสมบัติเบื้องต้น
- กลุ่มบุคคลผู้เพิ่งสำาเร็จการศึกษา กลุ่มบุคคลภายนอกจากภาค 
 เอกชนหรือองค์การระหว่างประเทศ และกลุ่มข้าราชการหรือ 
 เจ้าหน้าที่ของรัฐประเภทต่างๆ
- ต้องเป็นผูส้ำาเรจ็การศกึษาระดบัปริญญาโทข้ึนไปอายไุม่เกนิ 30 ปี 
- หากสำาเร็จการศึกษาระดับปริญญาเอกต้องมีอายุไม่เกิน 35 ปี

การกำาหนดคุณสมบัติเบื้องต้น
- เลือกจากบุคคลที่ได้รับการบรรจุให้รับราชการแล้ว
- ในกรณีสำาเร็จการศึกษาระดับปริญญาตรีจะต้องรับ 
 ราชการมาไม่น้อยกว่า 2 ปี และในกรณีที่สำาเร็จ 
 การศึกษาระดับปริญญาโทและเอกจะต้องรับ 
 ราชการมาไม่น้อยกว่า 1 ปี

การสรรหาคัดเลือก
1. การทดสอบความรู้พื้นฐาน 
 - หมวดวิชาความสามารถทางภาษาไทย (เน้นความสามารถทาง
ด้านการสื่อสาร)
 - หมวดวิชาความถนัดทางเชาวน์ปัญญา
 - หมวดวชิาความสามารถทางภาษาองักฤษ (CU-TEP) หรอืยืน่ผล 
  การทดสอบจากสถาบันที่ได้รับรองมาตรฐาน (TOEFL Paper- 
  based Testing 550 คะแนนขึน้ไป, TOEFL Computer-based  
  Testing 213 คะแนนขึ้นไป,  IELTS คะแนน 6.0 ขึ้นไป
2.ทดสอบข้อเขียนและการทดสอบสภาวะจิตใจและอารมณ์
 - วัดความรู้ความเข้าใจทางด้านความสามารถในการวิเคราะห์  
  การใช้ความคิดเชิงเหตุผลและความคิดเชิงสร้างสรรค์ ด้าน 
  การเมือง เศรษฐกิจ สังคม การบริหาร การต่างประเทศ  
  ในประเด็นร่วมสมัยของประเทศไทย
 - ทดสอบวัดสภาวะทางจิตใจและอารมณ์
3.ประเมินความเหมาะสมทางบุคลิกภาพ พฤติกรรม และเชาวน์
อารมณ์
 - การประเมินพฤติกรรมด้วยวิธี Assessment Center ซึ่งจัด 
  ทดสอบโดย คณะแพทยศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย
 - การประเมินบุคลิกภาพด้วยการสอบสัมภาษณ์ โดยกรรมการ 
  ผู้ทรงคุณวุฒิทางสาขาวิชาต่างๆ

การสรรหาคัดเลือก
1. คัดเลือกโดยส่วนราชการ
 - เป็นข้าราชการพลเรอืนสามญัระดบัปฏบิตักิารหรอื 
  ชำานาญการ
 - มีอายุราชการในระดับปริญญาตรี 2 ปี หรือใน 
  ระดับปริญญาโท, เอก 1 ปี
 - ผลการทดสอบภาษาอังกฤษอย่างใดอย่างหนึ่ง  
  (IELTS ในระดับ 6.0, TOEFL Internet Based  
  61 คะแนนขึ้นไป, TOEFL Paper Based 500  
  คะแนนขึ้นไป, TOEFL Computer Based 173  
  คะแนนขึน้ไป, CU –TEP 60 คะแนนขึน้ไป, DVIFA  
  (กรมวิเทศ) 60 คะแนนขึ้นไป 
 - คุณสมบัติอื่นๆ เช่น ศักยภาพที่เหมาะสมสำาหรับ 
  การพฒันา ความประพฤตดิ ีปฏบิตัตินอยูใ่นจรรยา 
  และมีระเบียบวินัย 
2. ขั้นตอนการคัดเลือกโดยสำานักงาน ก.พ.
 - ทดสอบความรู้ความสามารถทั่วไป (Aptitude  
  Test) โดยได้คะแนนไม่ตำ่ากว่าร้อยละ 50
 - การประเมนิคณุสมบตัท่ีิพงึประสงค์ (Assessment  
  Center Methods)

176 ข้อมลูจากสำานกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรอืน (2558) และสำานกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2557)
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ตารางที่ 5.14 เปรียบเทียบโครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่และระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (ต่อ)

โครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ (นปร.) ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง(HiPPS)

การพัฒนา
- เมื่อสอบคัดเลือกเข้าโครงการได้แล้วจะต้องเข้าโครงการพัฒนา 
 เป็นเวลา 22 เดือน 
- การเรียนรู้ภาควิชาการ 9 เดือน ครอบคลุมเนื้อหาการบริหาร 
 ราชการแผ่นดนิและกฎหมายทีเ่กีย่วข้อง บรบิทและความท้าทาย 
 ต่อการบริหารราชการแผ่นดิน นโยบายสาธารณะ การบริหาร 
 จัดการภาครัฐและการบริหารการเปลี่ยนแปลง และการพัฒนา 
 ภาวะผู้นำา ทักษะและความเป็นข้าราชการที่ดี
- การเรียนรู้การบริหารจัดการจากการปฏิบัติราชการในหน่วยงาน 
 ภาครัฐและเอกชนเป็นระยะเวลา 13 เดือน

การพัฒนา 
- เมื่อผ่านการประเมินแล้วจะมีสิทธิเข้ารับการฝึก 
 อบรมที่จัดโดยสำานักงาน ก.พ.
- หลักสูตร HiPPS (ปีงบประมาณ 2557) ประกอบ 
 ด้วยหลักสูตรย่อยดังนี้
 ๐ หลกัสูตรการคดิเชงิสร้างสรรค์ (Creative Thinking) 
 ๐ หลักสูตร Effective Presentation Skill 
 ๐ หลักสูตร Advanced Presentation Skill
 ๐ หลักสูตรการบริหารความขัดแย้ง (Conflict  
   Management)
 ๐ กิจกรรมศึกษาดูงาน
 ๐ หลักสูตร DISC สำาหรับคัดเลือกบุคลากร
 ๐ หลักสูตร Effective Communication
 ๐ หลักสูตร Creative Leadership
 ๐ หลักสูตรภาวะผู้นำาและการบริหารทีมงาน
 ๐ กิจกรรม “คิด” การเสวนาและสร้างเครือข่าย 
   นักบริหาร
- ระยะเวลาในการอบรมประมาณ 13 วนั (รวมศึกษา 
 ดูงานในประเทศ) โดยจัดการฝึกอบรมให้แล้วเสร็จ 
 ภายในระยะเวลา 2–3 เดือน

การจูงใจและการรักษาไว้
- ให้แรงจูงใจโดยการเทียบประสบการณ์ทำางานจึงทำาให้ได้รับ 
 การบรรจุในตำาแหน่งที่สูงกว่าระดับปฏิบัติการ
- เมื่อเข้าสู่โครงการฯจะได้รับการบรรจุเป็นข้าราชการพลเรือน 
 สามญัในตำาแหน่ง นักพฒันาระบบราชการ สงักดัสำานกังาน ก.พ.ร.  
 และต้องเลอืกหน่วยงานทีส่งักดั (ทีร่ะบคุวามต้องการไว้กบั ก.พ.ร.)  
 โดยผู้ที่สอบได้คะแนนดีกว่าระหว่างท่ีอยู่ในโครงการจะมีสิทธิได ้
 เลือกส่วนราชการที่จะไปปฏิบัติงานได้ก่อน
- โครงการฯ จะดูแล นปร. จนกระทั่ง นปร. ได้ปฏิบัติงานที่ส่วน 
 ราชการต้นสังกัด

การจูงใจและการรักษาไว้
- ไม่มีเส้นทางพิเศษแต่มีกลไกการหมุนเวียนงาน  
 (Rotation) และการมอบหมายงานที่สำาคัญและ 
 ท้าทาย เน้นการพัฒนา รวมทั้งส่งเสริมให้คนเก่งได้ 
 วางแผนเส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพของตนเอง 
 อย่างเป็นระบบ
- เปิดโอกาสให้คนเก่งจากระบบอืน่ๆ อาท ินกับรหิาร 
 การเปลีย่นแปลงรุน่ใหม่  ผูน้ำาคลืน่ลกูใหม่ในราชการ 
 ไทย และนักเรียนทุนรัฐบาลสามารถเข้าร ่วม 
 โครงการ HiPPS ได้ (ภายใต้การสนบัสนนุของผู้บงัคบั 
 บัญชาและส่วนราชการต้นสังกัด)

ที่มา: เกี่ยวกับ นปร. โครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ (นปร.). สืบค้นเมื่อ 6 พฤษภาคม 2558 จาก http:// 
 psedthai.com/index.php/about-psed และ สำานกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรอืน. การคดัเลอืกข้าราชการ 
 ผูม้ผีลสมัฤทธิส์งู. สบืค้นเมือ่ 27 เมษายน 2558 จาก www.ocsc.go.th/ocsc/th/index.php?option=com_content 
 &view=article& id=3669&catid=45
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 จากตารางที่ 5.14 เปรียบเทียบระหว่างโครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ (นปร.) 

และระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) จะเห็นได้ว่าโครงการ นปร. เป็นโครงการที่ให้คำานิยามของ 

คนเก่งไว้อย่างชดัเจน โดยเฉพาะกระบวนการกำาหนดคณุสมบติัและการสรรหาคดัเลือกซ่ึงเป็นด่านแรกในการ

บริหารคนซึ่งได้กำาหนดคุณสมบัติของผู้มีสิทธิเข้าโครงการไว้ทั้งทางด้านวุฒิการศึกษาและอายุ รวมท้ัง 

เน้นกระบวนการพัฒนาในส่วนต้นทางโดยใช้เวลาในการพัฒนาบุคลากรก่อนที่จะลงปฏิบัติราชการเป็นเวลา 

เกือบ 2 ปี ซึ่งถือว่ามีการพัฒนาที่เป็นระบบและมีความเข้มข้น  ขณะที่ระบบ HiPPS เน้นให้คนที่เข้าสู่ระบบ 

ราชการแล้วได้โอกาสในการเข้าสู่ระบบการบริหารคนเก่งของภาครัฐและเน้นความสอดคล้องระหว่างคนเก่ง 

กบับคุลากรส่วนอืน่ โดยให้ผูบั้งคบับัญชาได้เป็นผูมี้ส่วนร่วมในการร่วมประเมินและใช้ผูเ้ชีย่วชาญจากภายนอก 

ในการคัดกรองอีกครั้ง

 ทั้งนี้ ถ้าเปรียบเทียบแนวทางในการพัฒนาคนเก่งของท้ังสองระบบจะสังเกตได้ว่า เนื้อหาของ 

ตัวหลักสูตร นปร. เน้นเนื้อหาในการปฏิบัติราชการ ทักษะการคิดวิเคราะห์และทักษะทางด้านการจัดการ  

ขณะทีห่ลกัสูตร HiPPS จะเน้นการพฒันาคณุสมบตัใิต้นำา้ของข้าราชการ โดยเฉพาะอย่างยิง่ความรู ้ทกัษะและ

คุณสมบัติที่เกี่ยวข้องกับการปฏิสัมพันธ์กับผู้คนและทีมงาน (Soft Skills)

 เม่ือ นปร. เข้าไปปฏบิตังิานในส่วนราชการแล้วกอ็าจจะต้องเข้าสูโ่ครงการ HiPPS เพือ่รกัษาเส้นทาง

ความก้าวหน้าในอาชพีของตนอย่างเป็นระบบ ซ่ึงถ้าจะเปรียบเทียบท้ังสองระบบอาจกล่าวได้ว่าโครงการ นปร. 

เป็นการค้นหาคนและสร้างคนเก่งให้พร้อมต่อการไปปฏิบัติงานในส่วนราชการต่างๆ แต่คนเก่งจะต้องดูแล

ตนเองได้ ขณะที่ระบบ HiPPS เป็นการส่งเสริมคนเก่งให้ได้พัฒนาศักยภาพและได้รับโอกาสในการปฏิบัติงาน

จากผู้บังคับบัญชาและเพิ่มทักษะในการวางแผนและพัฒนาเส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพของตนเอง 

อย่างเป็นระบบ

 อย่างไรก็ตามข้อจำากัดของทั้งสองระบบ คือ การสร้างระบบค่าตอบแทนรูปแบบพิเศษให้กับคนเก่ง

ได้ยาก อาจจะเนื่องด้วยข้อจำากัดทางงบประมาณและแนวคิดที่เกี่ยวกับตระหนักถึงความเสมอภาค 

ภายในองค์การจึงไม่เอื้อต่อการสร้างระบบค่าตอบแทนพิเศษภายใต้บริบทของราชการไทย ดังนั้นสิ่งที ่

จะช่วยจูงใจได้คือการส่งเสริมและผลักดันให้คนเก่งได้เจริญเติบโตในเส้นทางอาชีพได้เร็วข้ึนภายใต้เง่ือนไข 

ของคุณสมบัติประจำาตำาแหน่ง

 เมือ่ใช้กรอบแนวคดิในการมองแนวปฏบิติัเกีย่วกบัการบริหารคนเก่ง (AFTM) มาพิจารณาแนวปฏบิติั

ในการบริหารคนเก่งในภาครัฐของไทย (นปร.และ HiPPS) จะได้ข้อสรุปดัง ภาพที่ 5.2 
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ภาพที่ 5.2 มุมมองพื้นฐานในการบริหารคนเก่งตามกรอบ AFTM: เปรียบเทียบแนวปฏิบัติของโครงการพัฒนานักบริหาร 
 การเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่กับระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง 

เน้นตัวบุคคล
(Key People)

เน้นที่ตัวตำาแหน่ง
(Key Position)

มุมมองเฉพาะกลุ่ม
(Exclusive Approach)

มุมมองภาพรวม
(Inclusive Approach)

มุมมองภาพรวมแบบเน้นตัวบุคคล
(Inclusive-Key People Approach)

ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธ์ิสูง (HiPPS)
การบริหารคนเก่งถูกออกแบบให้เชื่อมโยงกับ
ปรัชญาในการบริหารคนที่เน้นโอกาสของผู้ที่
อยู่ในระบบราชการ โดยไม่จำากัดหรือกำาหนด

ขอบเขตด้านสายงาน

มุมมองภาพรวมแบบเน้นตัวตำาแหน่ง
(Inclusive-Key Position Approach)

มุมมองเฉพาะกลุ่มแบบเน้นตัวบุคคล
(Exclusive-Key People Approach)

โครงการพัฒนานักบริหารการเปล่ียนแปลงรุ่นใหม่ 
(นปร.) การบริหารคนเก่งท่ีมี 

การกำาหนดคุณสมบัติและมีการสรรหาคัดเลือก 
ท่ีมีหลายข้ันตอน เน้นการพัฒนาแบบเข้มข้น  
แต่ไม่จำากัดการเปิดรับคนเก่งไว้กับตำาแหน่งงาน

มุมมองเฉพาะกลุ่มแบบเน้นตัวตำาแหน่ง
(Exclusive-Key Position Approach)

 ภาพท่ี 5.2 แสดงมุมมองพ้ืนฐานในการบริหารคนเก่งตามกรอบ AFTM เปรียบเทียบแนวปฏิบัติ 

ของโครงการ นปร. และ ระบบ HiPPS เป็นการตั้งข้อสังเกตว่า การบริหารคนเก่งที่ใช้ในภาครัฐของไทย 

ทั้งสองระบบเป็นระบบที่เน้นตัวบุคคล (Key People) ซึ่งตามมุมมองดังกล่าวสนใจว่า ใครคือคนที่เป็นคนเก่ง

ขององค์การและคนเหล่านี้มีลักษณะแบบใด เมื่อเปรียบเทียบทั้งสองระบบที่เน้นตัวบุคคลจะพบว่าม ี

ความแตกต่างกัน โดยโครงการ นปร. ซ่ึงมีจุดเด่นที่การกำาหนดคุณสมบัติและมีการประเมินผลแบบเข้มข้น  

มีระบบการบริหารคนเก่งท่ีชัดเจนแตกต่างจากระบบปกติ โดยไม่ได้จำากัดตำาแหน่งงาน (ตามความชำานาญ

วิชาชีพ) และไม่ได้อิงกับแผนกลยุทธ์ทางด้านอัตรากำาลังของส่วนราชการ แนวปฏิบัติของโครงการ นปร.  

ที่กล่าวมานี้ตรงกับมุมมองการบริหารคนเก่งเฉพาะกลุ่มแบบเน้นตัวบุคคล (Exclusive–Key People  

Approach) ซึ่งระบบการบริหารคนเก่งแบบเฉพาะกลุ่มตามโครงการ นปร. นั้น แตกต่างจากระบบที่ใช ้

ในประเทศสิงคโปร์ซึ่งมีระบบเส้นทางความก้าวหน้าและค่าตอบแทนแบบพิเศษของกลุ่มคนเก่ง แต่โครงการ 

นปร. จะทำาหน้าทีใ่นการคดัเลอืกและพฒันาคนเก่งก่อนการบรรจุแต่งต้ังในการปฏบิติังานในส่วนราชการแม้ว่า

คนเก่งจะได้รับการแต่งตั้งเมื่อผ่านการคัดเลือกให้ร่วมโครงการก็ตาม แต่การบรรจุเพื่อปฏิบัติหน้าท่ีในส่วน

ราชการจะเริ่มต้นเมื่อโครงการพัฒนาสิ้นสุดตามระยะเวลา 2 ปี หลังจากนั้น นปร. ก็จะต้องปรับตัวเข้าสู่ระบบ

การบริหารงานและการบริหารคนตามเส้นทางปกติเหมือนข้าราชการท่ัวไป โดยสามารถพัฒนาตนเองเพื่อ 

เข้าสู่ระบบหรือโครงการในการบริหาร/พัฒนาคนเก่งในภาครัฐ อาทิ การเข้าสู่ระบบนักเรียนทุน หลักสูตร 

การพัฒนาผู้นำาคลื่นลูกใหม่ในราชการไทย (New Wave) รวมทั้งระบบ HiPPS
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 ขณะท่ีระบบ HiPPS เน้นมุมมองภาพรวม (Inclusive–Key People Approach) เพราะระบบ 

การบรหิารคนเก่งได้ถกูออกแบบมาให้ให้เชือ่มโยงกบัปรชัญาในการบรหิารคนทีเ่น้นโอกาสของผูท้ีอ่ยูใ่นระบบ

ราชการ โดยไม่จำากัดหรือกำาหนดขอบเขตด้านสายงานหรือส่วนราชการที่สังกัด หากแต่ต้องอาศัยการส่งเสริม

จากส่วนราชการที่จะส่งบุคลากรเพื่อคัดเลือกเข้าสู่ระบบ

 สิง่ทีน่่าสงัเกต คอื การตคีวามคนเก่งแบบเน้นตัวบคุคล (Key People) ตามแนวทางของ นปร. และ 

HiPPS นั้นแตกต่างกัน โครงการ นปร. ให้ความสนใจคนเก่งโดยเน้นศักยภาพ (Potential) ในอนาคต  

เพราะตัวระบบเปิดโอกาสให้ผู้ที่ยังไม่ได้บรรจุตำาแหน่งในระบบราชการได้สอบคัดเลือกเข้าสู่ระบบ แม้ว่า 

ตามโครงการ นปร. จะเปิดโอกาสให้มกีารเทยีบประสบการณ์จากเอกชนกต็าม แต่ประสบการณ์ดังกล่าวกไ็ม่ใช่

ประสบการณ์ทีส่ะท้อนผลงานในบรบิทของการปฏบิติังานในภาครัฐ จุดนีจึ้งเป็นข้อแตกต่างจากระบบ HiPPS 

ที่ผู้มีสิทธิเข้าสู่ระบบจะต้องมีประสบการณ์ในภาครัฐอย่างน้อย 1 ปี (ในกรณีผู้สมัครบรรจุรับราชการด้วยวุฒิ

การศึกษาระดับปริญญาโท) หรือ 2 ปี (ในกรณีผู้สมัครบรรจุรับราชการด้วยวุฒิการศึกษาระดับปริญญาตรี) 

สะท้อนให้เห็นว่าระบบ HiPPS ให้ความสำาคัญกับคนเก่งโดยอิงจากตัวผลงาน (Performance) ที่ปรากฏ 

ในระบบราชการ ซึ่งต้องอาศัยผู้บังคับบัญชาในการส่งเสริมคนเก่งของส่วนราชการให้เข้าสู่ระบบ HiPPS

 โครงการและระบบการบริหารคนเก่งในภาครัฐของไทยที่กล่าวมาในข้างต้นมีจุดเด่นที่แตกต่างกัน 

และทั้งสองระบบก็อาจจะเป็นเส้นทางท่ีเช่ือมต่อกันของระบบคนเก่งเพราะมี นปร. ถึง 43 คนที่เข้าสู่ระบบ 

HiPPS (จากจำานวน HiPPS ท้ังหมด 232 คน) ความเชื่อมต่อนี้สะท้อนให้เห็นถึงความพยายามของภาครัฐ 

ในการสร้างระบบการบริหารคนเก่งที่มีความหลากหลาย และความท้าทายคือการสร้างทางเช่ือมต่อของ 

แต่ละระบบเข้าด้วยกันภายใต้ข้อจำากัดในการปรับเปลี่ยนเรื่องค่าตอบแทนเฉพาะกลุ่มที่ไม่สามารถออกแบบ

ให้แตกต่างกันดังในภาครัฐของต่างประเทศ (อาทิ สิงคโปร์และอังกฤษ) ได้ใช้เป็นแนวทางในการปฏิบัติ



6
กรณศีกึษำกำรบริหำรคนเก่งในภำครัฐของไทย:

โครงกำรส่งเสริมพนักงำนที่มีศักยภำพ
ของรัฐวิสำหกิจแห่งหนึ่ง

 บทที ่6 เป็นการนำาเสนอผลการศกึษาในรปูแบบของกรณศีกึษาการบรหิารคนเก่งในภาครฐัของไทย 

ซึ่งผู้วิจัยได้เลือกกรณีศึกษาจากหน่วยงานรัฐวิสาหกิจแห่งหนึ่ง โดยรูปแบบในการบริหารคนเก่งที่รัฐวิสาหกิจ

แห่งนี้นำามาใช้เรียกว่าโครงการส่งเสริมพนักงานที่มีศักยภาพ (High Performance and Potential Staffs: 

HiPPS) โดยเริ่มใช้ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2556 กลุ่มตัวอย่างท่ีใช้ในการวิจัยเป็นพนักงานผู้ท่ีมีผลการปฏิบัติงานและ

ศักยภาพสูงที่เข้าร่วมโครงการอบรม “การเสริมสร้างศักยภาพและสมรรถนะ” สำาหรับพนักงานที่มีศักยภาพ 

(HiPPS) ประจำาปีงบประมาณ 2558 ผูว้จิยัได้ใช้วิธกีารสมัภาษณ์และการสงัเกตแบบมส่ีวนร่วมเพือ่ความเข้าใจ

โครงการการบริหารคนเก่งในภาครัฐจากปรากฏการณ์ที่เกิดข้ึนในมุมมองของคนเก่งผ่านการทำาความเข้าใจ 

ของผู้วิจัยซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของปรากฏการณ์ดังกล่าว ผู้วิจัยได้ต้ังเป้าหมายในการศึกษากรณีศึกษาเพื่อ 

ทำาความเข้าใจมุมมองของคนเก่งที่มีต่อระบบ/โครงการบริหารคนเก่ง (เน้นระบบการพัฒนาคนเก่ง)  

โดยอาศยักรอบ AFTM เป็นแนวทางประกอบการวเิคราะห์เช่นเดยีวกบัการวเิคราะห์แนวปฏบิตัขิองการบรหิารคนเก่ง 

ในบทที่ผ่านมา

 โดยสรุปแล้ว การนำาเสนอผลการศึกษาในบทที่ 6 มีลำาดับการนำาเสนอดังต่อไปนี้

 6.1 บรบิทของกรณศีกึษา: โครงการส่งเสริมพนกังานท่ีมศีกัยภาพ (HiPPS) ของรัฐวสิาหกิจแห่งหนึง่

 6.2 มุมมองของคนเก่งที่มีต่อคุณค่าที่ได้รับจากการเข้าร่วมโครงการ HiPPS

 6.3 มุมมองของคนเก่งที่มีต่อคุณค่าที่จะส่งมอบให้องค์การในฐานะคนเก่ง 

 6.4 มุมมองของคนเก่งที่มีต่อการพัฒนาศักยภาพของตนเองและการพัฒนาโครงการ HiPPS

 6.5 บทวเิคราะห์มมุมองพืน้ฐานในการบรหิารคนเก่งตามกรอบ AFTM: กรณีศกึษาโครงการส่งเสรมิ

พนักงานที่มีศักยภาพ (HiPPS) ของรัฐวิสาหกิจแห่งหนึ่ง
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6.1 บรบิทของกรณศีกึษำ: โครงกำรส่งเสริมพนักงำนท่ีมีศักยภำพ (HiPPS) ของรัฐวสิำหกิจแห่งหน่ึง

 รัฐวิสาหกิจที่ผู ้วิจัยได้ทำาการศึกษาได้เริ่มนำาเอาระบบการบริหารคนเก่งเข้ามาใช้ในหน่วยงาน 

นับตั้งแต่ปี พ.ศ. 2556 โดยเริ่มต้นระบบการพัฒนาพนักงานด้วยการจัดตั้ง “โครงการส่งเสริมพนักงาน 

ที่มีศักยภาพ” หรือที่รัฐวิสาหกิจแห่งนี้เรียกว่า High Performance and Potential Staffs (HiPPS)177 

ซึง่องค์การได้ว่าจ้างบรษิทัทีป่รกึษาต่างชาตแิห่งหนึง่มาให้คำาปรกึษาและจดัระบบการคดัเลอืกผูท้ีจ่ะมสีทิธเิข้า

ร่วมโครงการ โครงการนี้เปิดโอกาสให้พนักงานต้ังแต่ระดับ 3–6 ได้สมัครเข้าร่วมโครงการ ท้ังนี้ผู้ท่ีสมัคร 

เข้าร่วมโครงการจะต้องได้รับการรับรองจากผู้บังคับบัญชาด้วย สำาหรับกระบวนการคัดเลือกประกอบไปด้วย

ขั้นตอนการทดสอบข้อเขียนปรนัยและการสัมภาษณ์ที่ออกแบบโดยบริษัทที่ปรึกษา จนนำาไปสู่การคัดเลือก 

ผู้ที่เป็น HiPPS จำานวน 18 คน (จากจำานวนผู้สมัครประมาณ 200 คน)178 หลังจากผ่านกระบวนการคัดเลือก 

พนักงาน HiPPS ได้รับการชี้แจงเกี่ยวกับรายละเอียดของโครงการอีกครั้ง รวมทั้งมีการมอบหมายงานพิเศษ

เพิ่มเติมนอกจากเงื่อนไขการดำาเนินงานตามภาระงานปัจจุบัน 

 พนักงานที่เป็น HiPPS จะได้รับโอกาสในการเข้าร่วมโครงการพัฒนาบุคลากรซึ่งเป็นโครงการพิเศษ

ที่จัดให้เฉพาะกลุ่ม โครงการพัฒนาในปีแรกคือปี พ.ศ. 2556 มีจุดเน้นของโครงการเพื่อให้พนักงาน HiPPS  

ได้พัฒนาศักยภาพด้านการบริหารโครงการ และในปีถัดมาคือปี พ.ศ. 2557 จุดเน้นของโครงการได้เน้นเรื่อง

การเสริมศักยภาพด้านการคิดวิเคราะห์และการตอบโจทย์ยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน ทั้งนี้ในช่วงท้าย 

ของโครงการทั้งสองปี พนักงาน HiPPS จะต้องนำาเสนอโครงการที่ช่วยพัฒนาองค์การให้ดียิ่งขึ้น โดยในการ 

นำาเสนอแต่ละครั้งจะมีผู้บริหารและผู้บังคับบัญชามารับฟังและให้ข้อเสนอแนะ รวมทั้งมีการให้คะแนนและ 

ให้รางวัลแก่พนักงาน HiPPS ที่สามารถนำาเสนอโครงการที่จะนำาไปต่อยอดได้จริงในหน่วยงาน

 ในปีทีส่ามของการดำาเนนิโครงการ ผูว้จิยัได้เข้าไปสงัเกตการณ์การจดัทำาโครงการเพือ่พฒันาพนกังาน 

HiPPS ซึ่งรัฐวิสาหกิจแห่งน้ีได้ใช้ช่ือโครงการว่า โครงการอบรม “การเสริมสร้างศักยภาพและสมรรถนะ” 

สำาหรับพนกังานท่ีมศัีกยภาพ (HiPPS) ประจำาปีงบประมาณ 2558 จัดข้ึนระหว่างวนัที ่5 มถินุายน–20 สิงหาคม 

พ.ศ. 2558 มีระยะเวลาในการอบรมทั้งสิ้น 15 วัน วันละ 6 ชั่วโมง รวมจำานวนชั่วโมงในการอบรมทั้งสิ้น  

177 ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ผู้ที่ดูแลโครงการและพนักงานที่เป็น HiPPS ได้อธิบายว่า S ย่อมาจาก Staffs
178 ข้อมูลจากการสัมภาษณ์พนักงานที่เป็น HiPPS
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90 ชั่วโมง สำาหรับในวันสุดท้ายของการฝึกอบรม ผู้เข้ารับการฝึกอบรมจะต้องนำาเสนอโครงการเพื่อพัฒนา 

ส่วนงาน179 ทั้งนี้ การอบรมในปีนี้มีรายชื่อของผู้เข้ารับการฝึกอบรมทั้งสิ้น 18 คน180

 จากเอกสารเกีย่วกับตวัโครงการได้อธบิายหลกัการและเหตผุลในการจดัทำาโครงการ “การเสรมิสร้าง

ศักยภาพและสมรรถนะ” สำาหรับพนักงานที่มีศักยภาพ (HiPPS) ประจำาปีงบประมาณ 2558 ไว้ว่าเป็นระบบ

ที่เน้นการเตรียมความพร้อมเพื่อสร้างกำาลังคนที่จะพัฒนาเป็นผู้บริหารในอนาคต ดังคำาอธิบายต่อไปนี้

 “. . . เป็นระบบท่ีเตรียมความพร้อมให้แก่บุคลากรขององค์การให้เป็นกำาลังคนที่มีคุณภาพ 

 อย่างเป็นระบบและต่อเนื่องผ่านกลไกการเรียนรู้ เพื่อเสริมสร้างความรู้ ทักษะและประสบการณ ์

 อย่างเข้มข้น . . . โดยเตรียมความพร้อมให้บุคลากรที่มีศักยภาพสูงได้มีโอกาสพัฒนาตนเอง 

 ในหลายๆ ด้าน มุ่งเน้นการเชื่อมโยงกระบวนการคิดที่เป็นระบบ ภาวะผู้นำา คุณธรรม จริยธรรม  

 บุคลกิภาพการวางตวัและการนำาเสนอผลงาน เพือ่ให้สามารถก้าวเข้าสู่การเป็นผูบ้รหิารขององค์การ 

 ที่มีศักยภาพ สามารถขับเคลื่อนองค์การสู่ความสำาเร็จอย่างเป็นรูปธรรมได้เป็นอย่างดี”

 นอกจากหลกัการเหตผุลดงัข้างต้นแล้ว ในตัวโครงการยงัได้อธบิายความสามารถพิเศษใน 4 ประเดน็

ที่พนักงาน HiPPS จะต้องได้รับการพัฒนา ได้แก่

 “ความสามารถในการมองอนาคต เข้าใจอนาคต เน้นภาพใหญ่ มองเหน็ทัง้โอกาสและภยัคกุคาม . . .  

 ความสามารถในการดึงเอาคนอื่นให้เก่งตามไปด้วย . . . ความสามารถในการคิดสร้างสรรค์ มี  

 Creativity and Innovation ใฝ่รู้ รอบรู้ รู้กว้าง ต้องการพัฒนาและแสวงหาโอกาสใหม่ๆ . . .  

 ความสามารถในการเอาชนะอุปสรรค ฉลาดในการแก้ไขปัญหา มกีารควบคมุอารมณ์ได้อย่างเหมาะสม 

 กับปัญหาที่เกิดขึ้น”

 จากการสอบถามข้อมลูเก่ียวกบัลกัษณะงานทีพ่นกังาน HiPPS ได้รบัมอบหมายให้ปฏบิตัใินปัจจบัุน

พบว่า มีความหลากหลายแตกต่างกันดังข้อมูลในตารางที่ 6.1

179 จากการสมัภาษณ์ผูร้บัผดิชอบโครงการ ทำาให้ทราบว่าโครงการทีม่อบหมายให้พนักงาน HiPPS ในปี พ.ศ. 2558 แตกต่าง 
 จากสองปีก่อนหน้านี้เพราะ โครงการในปีนี้จุดเน้นคือ การกระตุ้นให้พนักงาน HiPPS ได้ส่งมอบคุณค่าให้กับ ส่วนงาน 
 ทีต่นสงักดัเพือ่สร้างความเป็นอนัหนึง่อนัเดยีวกนักบับคุลากรส่วนอืน่ๆ อกีทัง้การพฒันากระบวนการหรอืระบบทีเ่กีย่วข้องกบั 
 ส่วนงานท่ีพนกังาน HiPPS สังกดัยังเป็นการเพ่ิมโอกาสในการนำาโครงการไปใช้จริงเพราะพนกังานเหล่านีไ้ด้พฒันาโครงการ 
 บนพื้นฐานของประสบการณ์ตรง
180 โปรดดรูายละเอียดเกีย่วกบักลุ่มตวัอย่างในบทที ่3 (ตารางที ่3.1) เม่ือเปิดโครงการฝึกอบรมมีผูเ้ข้าร่วมการฝึกอบรมจำานวน  
 16 คน มีผู้ลาออกจากโครงการ 2 คน โดยเหตุผลของการลาออก คือ ลาคลอดและอีกคนไม่ระบุเหตุผล (อธิบายเพียงว่า 
 เป็นเหตุผลส่วนตัว)
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ตารางที่ 6.1 ลักษณะงานที่พนักงาน HiPPS ปฏิบัติอยู่ในปัจจุบัน 

คนที่ ลักษณะงานที่ HiPPS ปฏิบัติอยู่ในปัจจุบัน

1 - จัดทำาแผนการดำาเนินงานด้านธรรมาภิบาลขององค์การทั้งในระยะสั้นและระยะยาว
- จัดทำาและทบทวนนโยบายกำากับดูแลกิจการที่ดีและแนวทางการปฏิบัติเกี่ยวกับความขัดแย้งทางผลประโยชน์ 
 ให้เหมาะสม
- จัดทำาและทบทวนคู่มือหลักธรรมาภิบาลและเผยแพร่ให้ทราบทั่วทั้งองค์การ

2
 

- ประชุมกับหน่วยงานที่เกี่ยวข้องเพื่อเสนอผลการตรวจสอบ ทำาความเข้าใจและหารือร่วมกันในข้อสังเกตหรือ 
 ประเด็นที่ตรวจพบซึ่งหน่วยงานต้องมีการปรับปรุง
- สอบทานเอกสาร รายงาน วธิกีารปฏบิตังิานทีเ่ก่ียวข้องในการปฏบิตังิานของหน่วยงานให้เป็นไปตามมาตรฐาน 
 หรือแนวการปฏิบัติงานที่ดี 181

3 - ตรวจสอบข้อเท็จจริงและประเมินความเสียหายที่เกิดขึ้นในกรณีท่ีพนักงานในองค์การทำาทรัพย์สินของบุคคล 
 ภายนอกให้เกิดความเสียหาย
- จัดทำาคำาสั่งแต่งตั้งคณะกรรมการสอบข้อเท็จจริงความรับผิดทางละเมิดของเจ้าหน้าที่และคำาส่ังแต่งตั้ง 
 คณะกรรมการสอบวินัย
- ให้คำาปรึกษาแก่หน่วยงานต่างๆ เกี่ยวกับกฎหมาย ข้อบังคับ ระเบียบและคำาส่ังท่ีเกี่ยวข้องกับการกระทำาผิด 
 ทางวินัย การร้องทุกข์และความรับผิดทางละเมิดของเจ้าหน้าที่

4 - ตรวจสอบความถูกต้องและครบถ้วนของใบกำากับภาษี
- บันทึกบัญชีตั้งหนี้ในระบบ
- จัดทำารายงานภาษีซื้อประจำาเดือน

5 - บริหาร จัดการ ควบคุมงบประมาณ/งบทำาการของสำานักงาน
- ตรวจสอบความถูกต้องของการเบิกจ่ายงบประมาณแต่ละประเภท
- เปรยีบเทยีบการเบกิจ่ายงวดปัจจบุนัเปรยีบเทยีบกบังวดทีผ่่านมา เพือ่ตรวจสอบความผิดปกตขิองการเบกิจ่าย
- รวบรวมข้อมูลจากหน่วยงานอื่นที่เกี่ยวข้องเพื่อรายงานผลการดำาเนินงานประจำาเดือน

6 - สนับสนุนและให้ความช่วยเหลืองานด้านบริการ
- ตั้งงบลงทุน เบิก รับ โอน ยกเลิก ครุภัณฑ์
- ตั้งงบทำาการ จัดทำารายงานสิ้นปีงบประมาณ
- ระบบงานการควบคุมภายในด้วยตนเอง

7 - รับคำาร้องและติดตามเรื่องร้องเรียนให้ได้รับการแก้ไข
- จัดกิจกรรมต่างๆ เพื่อสร้างความสัมพันธ์อันดีแก่ประชาชนผู้รับบริการ
- จัดทำาข่าวและประชาสัมพันธ์หน่วยงาน

8 - รับข้อร้องเรียนเกี่ยวกับเรื่องการให้บริการ
- ให้ข้อมูลเบื้องตนเกี่ยวกับการจัดเตรียมเอกสารเพื่อขอเข้ารับบริการ
- จัดกิจกรรมพบปะกับประชาชน
- กิจกรรมสาธารณประโยชน์อื่นๆ

9 ไม่สามารถเข้าร่วมโครงการเนื่องจากลาคลอด 

10 ลาออกจากโครงการด้วยเหตุผลส่วนตัว

181 ลาออกจากโครงการหลังจากเข้ารับการฝึกอบรมได้เพียง 2 วัน เนื่องจากประสบอุบัติเหตุ (อุบัติเหตุไม่เกี่ยวข้องกับ 
 การปฏิบัติงานและการเข้าร่วมโครงการอบรม)
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ตารางที่ 6.1 ลักษณะงานที่พนักงาน HiPPS ปฏิบัติอยู่ในปัจจุบัน (ต่อ)

คนที่ ลักษณะงานที่ HiPPS ปฏิบัติอยู่ในปัจจุบัน

11 - ดูแลรักษาระบบ Network ภายในหน่วยงาน 
- ดูแลรักษาอุปกรณ์เครื่องคอมพิวเตอร์และระบบต่อพ่วงต่างๆ 
- ซ่อมบำารุงอุปกรณ์รวมไปถึงงานที่ได้รับมอบหมายอื่นๆ 

12 - รายงานการใช้งบทำาการ งบลงทุน ทุกสิ้นเดือน
- จัดทำารายงานประจำาเดือน
- จัดทำารายงานสอบถามความพึงพอใจ
- จัดทำารายงาน Roadmap

13 - ประมาณราคางานก่อสร้าง
- ประเมินราคาตามความขออนุเคราะห์จากหน่วยงานต่างๆ

14 - บำารุงรักษาเครื่องจักรและอุปกรณ์อื่นๆ ที่เกี่ยวข้อง
- ดำาเนินการซ่อมอุปกรณ์ที่เกิดความชำารุดเสียหาย
- จัดทำาแผนการลงทุนเปลี่ยนเครื่องจักรที่มีอายุการใช้งานเป็นระยะเวลานาน
- ดำาเนินงานและควบคุมงานตามที่ได้รับมอบหมาย

15 - ดำาเนินงานบำารุงรักษา ปฏิบัติงานซ่อมบำารุง การจ้างบำารุงรักษาและปรับปรุงเครื่องวัด 
- ศึกษา วิเคราะห์และเสนอแนวทางการแก้ไข และปรับปรุงวิธีการซ่อมบำารุงให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด
- ติดตามและรวบรวมผลการปฏิบัติงาน ปรับปรุงแก้ไขปัญหาต่างๆ เพื่อจัดทำารายงานเสนอต่อผู้บังคับบัญชา

16 - ประสานงานการดำาเนินงานของฝ่ายผลิต 
- วางแผนการดำาเนินงานในกรณีฝ่ายผลิตหยุดการปฏิบัติงาน
- วางแผนและติดตั้งเครื่องซ่อมบำารุง

17 - ดูแลและตรวจสอบเครื่องวัดคุณภาพของวัตถุดิบ
- จัดกิจกรรม CSR ที่เกี่ยวข้องกับคุณภาพและมาตรฐานของวัตถุดิบแก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่มีความเกี่ยวข้อง 
 กับองค์การ

18 - พัฒนาระบบงาน CIS
- แก้ปัญหาและให้คำาปรึกษา User
- ทดสอบระบบ CIS
- งานเลขาคณะทำางานต่างๆ 

 จากตารางที่ 6.1 จะเห็นได้ว่าพนักงาน HiPPS ได้รับมอบหมายให้ปฏิบัติงานที่เกี่ยวข้องกับ

กระบวนการผลิตในระดับปฏิบัติการ งานสนับสนุนที่เกี่ยวข้องกับการรับเรื่องโดยทั่วไป งานประสานงาน 

ทัง้ภายในหน่วยงานและภายนอกหน่วยงาน รวมไปถงึงานทีเ่กีย่วข้องกบัการวางระบบในภาพรวมให้กบัหน่วยงาน  

ซึ่งสะท้อนให้เห็นว่าการกำาหนดคุณสมบัติของผู้ที่จะเข้าร่วมโครงการไม่ได้เน้นเฉพาะสายงานหลัก หากแต่ 

เปิดโอกาสให้พนักงานในทุกสายงานได้มีโอกาสเข้าร่วมโครงการ
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6.2 มุมมองของคนเก่งที่มีต่อคุณค่ำที่ได้รับจำกกำรเข้ำร่วมโครงกำร HiPPS

 จากการสังเกตการณ์ของผู ้วิจัยพบว่า ตั้งแต่วันแรกของการฝึกอบรมจนกระท่ังระยะเวลา 

การฝึกอบรมสิน้สดุลง ผูบ้รหิารสงูสดุของหน่วยงานและระดับทีร่องลงมา รวมทัง้ผู้บงัคบับญัชาแต่ละส่วนงาน

ให้ความสำาคัญกับโครงการ HiPPS เป็นอย่างมาก ต้ังแต่การให้ความสนใจในการเข้าร่วมพิธีเปิดและพิธีปิด  

การให้ความสนใจในการร่วมศึกษาดูงานและรับฟังการนำาเสนอผลงาน 

 ระหว่างการสงัเกตการณ์ ประเดน็คำาถามสำาคญัทีผู่ว้จิยัต้องการทราบ คอื “อะไรคอืคุณค่าทีพ่นกังาน 

HiPPS ได้รบัจากการเข้าร่วมโครงการ” โดยคำาถามสำาคญัทีผู้่วจัิยได้สอบถามจากพนกังาน HiPPS คอื อะไรคอื

แรงจูงใจในการตัดสินใจการเข้าร่วมโครงการและอะไรคือสิ่งที่พนักงาน HiPPS ได้รับจากการเข้าร่วมโครงการ 

HiPPS ในแต่ละปี คำาถามเหล่าน้ีถามพนักงาน HiPPS ก่อนเข้าร่วมโครงการฝึกอบรม โดยคำาถามแรกน้ัน 

ผู้วิจัยได้ให้ผู้เข้าร่วมโครงการเขียนตอบตั้งแต่ก่อนเร่ิมคาบแรกในการฝึกอบรม และคำาถามที่สองผู้วิจัยได้ให ้

ผู้เข้าร่วมโครงการตอบคำาถามดังกล่าวโดยใช้เวลาสองช่ัวโมงสุดท้ายของการอบรมวันที่ 13 (จากทั้งหมด 

เป็นระยะเวลา 15 วนั) คำาตอบทีผู่ว้จิยัได้รบัจากคำาถามแรก คอื พนกังาน HiPPS ส่วนมากต้องการได้รบัโอกาส

พิเศษในการพัฒนาตนเองรวมทั้งได้พัฒนาศักยภาพของตนเองอย่างต่อเนื่อง แต่มีเพียง 1 คน (ลำาดับที่ 12) 

เท่านั้นที่ระบุว่าต้องการมีความก้าวหน้าในอาชีพด้วยความรวดเร็ว ส่วนคำาตอบที่ได้รับจากคำาถามเกี่ยวกับ 

สิ่งที่ได้รับในแต่ละปีพบว่ามีความสอดคล้องกับแรงจูงใจในการเข้าโครงการ กล่าวคือ พนักงาน HiPPS  

ส่วนมากมองว่าตนได้รับโอกาสในการพัฒนาศักยภาพในการบริหารโครงการ การคิดวิเคราะห์และการพัฒนา

คุณลักษณะเฉพาะที่เกี่ยวข้องกับการจัดการความสัมพันธ์กับคนอื่นๆ (Soft Skills) ดังตารางที่ 6.2 

ตารางที่ 6.2 มุมมองของพนักงาน HiPPS มีต่อแรงจูงใจและสิ่งที่ได้รับจากการเข้าร่วมโครงการ 

คนที่ แรงจงูใจในการเข้าสู ่
โครงการ HiPPS

สิ่งที่ได้รับจากการเข้า
ร่วมโครงการ HiPPS

ในปีแรก

สิ่งที่ได้รับจากการเข้าร่วม
โครงการ HiPPS ในปีที่สอง

สิ่งที่ได้รับจากการเข้าร่วม
โครงการ HiPPS ในปีที่สาม

1 ต้องการพัฒนาตนเอง 
อยากมปีระสบการณ์
ที่หลากหลายขึ้น

การทำางานเป็นทีม 
การบริหารโครงการ

ได้เพิ่มมุมมองในภาพใหญ่
ลงมาถึงภาพเลก็ ได้ฝึกความคดิ
เชื่อมโยง

ได้พฒันาตนเองด้าน Soft Skill  
ได้ฝึกทักษะด้านการนำาเสนอ

2 ประสบอุบัติเหตุ 

3 ต้องการพฒันา
ศกัยภาพ
ในการทำางาน

ได้เรียนรู้เกี่ยวกับ
การบริหารจัดการ
โครงการ

ได้เรียนรู้เก่ียวกับการคิดอย่าง
เป็นระบบ การวางแผน 
การจัดการองค์การ

ได้เรียนรู้เกี่ยวกับ Soft Skill 
ได้เรียนรู้การคิดเชิงบวก

4 ต้องการพัฒนา
ศักยภาพของตนเอง
และเสริมสร้าง
ทักษะด้านอื่นๆ

ได้ทราบถึงวิธี
การบริหารโครงการ

เปิดมมุมองให้กว้างไกลขึน้ มอง
ภาพกว้างไปถึงระดับโลก

มุ่งเน้นการพัฒนา Soft Skill 
ตระหนักถึงคุณค่าของ
องค์การ
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ตารางที่ 6.2 มุมมองของพนักงาน HiPPS มีต่อแรงจูงใจและสิ่งที่ได้รับจากการเข้าร่วมโครงการ (ต่อ)

คนที่ แรงจงูใจในการเข้าสู ่
โครงการ HiPPS

สิ่งที่ได้รับจากการเข้า
ร่วมโครงการ HiPPS 

ในปีแรก

สิ่งที่ได้รับจากการเข้าร่วม
โครงการ HiPPS ในปีที่สอง

สิ่งที่ได้รับจากการเข้าร่วม
โครงการ HiPPS ในปีที่สาม

5 ต้องการพัฒนา
ทักษะและการเรียนรู้
ให้ดีกว่านี้

ได้เรียนรู้เกี่ยวกับ
การบรหิารจดัการ
โครงการ

ได้เรียนรู้เก่ียวกับการคิดอย่าง
เป็นระบบ

ได้เรียนรู้และพัฒนาตนเอง
ด้าน Soft Skill 

6 ต้องการพัฒนาตนเอง  
อยากมีโอกาสในการ
เข้ารับการฝึกอบรม
ในหวัข้ออืน่ๆ ท่ีน่าสนใจ

ได้เรียนรู้การทำางาน
เป็นทีม

ได้เรยีนรูภ้าพกว้างของโลกและ
กระแสโลกในปัจจุบัน 

ได้รับการฝึกฝนและพัฒนา
ศักยภาพต่างๆ ด้วยตัวเอง 
ได้ฝึกทักษะการคิด

7 อยากรู้ว่าโครงการ 
HiPPS คืออะไร และ
คิดว่าน่าจะมีสิ่งใหม่
ให้เรียนรู้

การเรยีนรูเ้ร่ือง Project 
Management

การคิดวิเคราะห์เชิงระบบ 
กระแสการเปล่ียนแปลงของโลก

การคิดวิเคราะห์ที่แหลมคม 
การสร้างความสอดคล้อง
ในการทำางานกับผู้อื่น

8 ต้องการพฒันาตนเอง
อย่างต่อเนื่อง

ได้เรียนรู้การทำางาน
เป็นทีมมากขึ้น

ได้เรียนรู ้เกี่ยวกับกระแสโลก
และวิธีการคิดอย่างมีระบบ
มากขึ้น

- ได้พัฒนา Soft Skill
- เห็นคุณค่าและความ
 สำาคัญของตัวเอง
 ในบทบาท HiPPS

9 ลาคลอด 

10 ลาออกจากโครงการ

11 ระบบ HiPPS ช่วยให้
สามารถพัฒนาศักยภาพ 
ของตนเอง

เรียนรู้เรื่อง Project 
Management

ได้เรียนรู้เกี่ยวกับ Trends 
ของโลก

ได้เรียนรู้เรื่องการคิดอย่าง
แหลมคม การทำางานเป็นทีม

12 ต้องการเป็นพนกังานที่มี
ศักยภาพสูงและโดดเด่น 
มีความก้าวหน้า
ในสายอาชีพที่รวดเร็ว

เรียนรู ้การทำางานเป็น
ทมีอย่างมปีระสทิธภิาพ

ทำาให้ทราบว่าหน่วยงานภาครฐั
และภาคเอกชนมีการปรับตัว
และพัฒนาตนเองกันอย่างไร 
และเรยีนรูว่้าจะสามารถพัฒนา
องค์การให้ก้าวหน้าได้อย่างไร

ได้ดึงศักยภาพที่มีอยู่ภายใน
ออกมาใช้ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ

13 ต้องการเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ การบริหารโครงการ
และการวิเคราะห์
โครงการ

การมองมุมกว้าง การคิดอย่าง
เป็นระบบ

การพัฒนาบุคลิกภาพ 
การสือ่สาร การทำางานภายใต้
เงื่อนไขเวลา

14 ลาหยุดในช่วงเวลาที่
ผู้วจิยัลงเกบ็ข้อมลูส่วนนี้

15 ต้องการพัฒนาตนเอง พื้นฐานของการบริหาร
โครงการ

เปิดโลกทัศน์และการคิด
อย่างเป็นระบบ

ได้พัฒนาเรื่อง Soft Skill
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ตารางที่ 6.2 มุมมองของพนักงาน HiPPS มีต่อแรงจูงใจและสิ่งที่ได้รับจากการเข้าร่วมโครงการ (ต่อ)

คนที่ แรงจงูใจในการเข้าสู ่
โครงการ HiPPS

สิ่งที่ได้รับจากการเข้า
ร่วมโครงการ HiPPS 

ในปีแรก

สิ่งที่ได้รับจากการเข้าร่วม
โครงการ HiPPS ในปีที่สอง

สิ่งที่ได้รับจากการเข้าร่วม
โครงการ HiPPS ในปีที่สาม

16 ต้องการพฒันาศกัยภาพ
ทัง้ภายในและภายนอก

การบรหิารจดัการองค์การ 
อย่างมีประสิทธิภาพ 
สามารถประยุกต์ใช้ได้
ทัง้ภาพใหญ่และภาพเลก็

ได้ฝึกการเรียนรู ้ด ้วยตนเอง 
หาความรู้เพิ่มเติม ทำางานแบบ
มองเป้าหมายใหญ่และเชื่อม
กับเป้าหมายเล็กกับหน่วยงาน

พัฒนาตนเองจากภายใน
ผ่าน 7 Habits, เข้าใจผู้อื่น
มากขึ้นผ่าน DISC 

17 อยากทราบถึง
ศักยภาพของตนเอง

การฝึก Project 
Management

การคิดวิเคราะห์อย่างเป็น
ระบบ การทำางานเป็นทีม

คุณค่าของตนเองในฐานะ
ที่เป็น HiPPS 

18 ต้องการพัฒนาตนเอง
ให้มีความพร้อมและ
มีประสิทธิภาพในการ
ทำางาน

ความรู้เรื่องการบริหาร
โครงการและวิธีการ
นำาเสนองานที่ถูกต้อง

กระแสการเปลี่ยนแปลง
ของโลก รวมไปถึงทฤษฎี
การดำาเนินธุรกิจแบบต่อเนื่อง

การพัฒนาตนเองจากภายใน
สู่ภายนอกอย่างต่อเนื่อง 

 หลังจากได้รับคำาตอบของข้อคำาถามในข้อ 1 (ตารางท่ี 6.2) ผู้วิจัยมีคำาถามว่า นอกจากโอกาส 

ในการเขา้ร่วมโครงการพฒันาศกัยภาพแล้ว อะไรคือเหตผุลอืน่ๆ ในการตดัสนิใจเข้าร่วมโครงการ HiPPS และ

พนักงาน HiPPS มีความรู้สึกอย่างไรต่อโครงการนี้ จากการสอบถามพนักงาน HiPPS ทำาให้ผู้วิจัยได้รับ 

คำาอธิบายเพ่ิมเติมซึ่งพบว่า แรงจูงใจในการเข้าร่วมโครงการก็ยังเป็นเรื่องที่เกี่ยวข้องกับโอกาสในการเรียนรู้

และการได้ลองทำาสิ่งใหม่ที่ไม่เคยทำามาก่อน ดังคำาให้สัมภาษณ์ 

 “ที่ทำางานอยู่ค่อนข้างจะรู้เนื้องานมากพอสมควร มีปัญหาอะไรเข้ามาสามารถรับมือได้หมดแล้ว  

 จนรู้สึกว่างานไม่มีความท้าทายแล้ว และการเข้าสู่ HiPPS สามารถ Rotate งานได้ จึงขอ Rotate  

 ไปอยู่ส่วนงานหนึ่ง . . . ซึ่งตามความคิดของตนนั้นคิดว่าส่วนงานนี้เป็นส่วนงานที่ยากที่สุดแล้ว  

 ทำางานแบบหามรุง่หามคำา่ แม้ว่าจะออกจาก Comfort Zone มา แต่กไ็ด้ความรูเ้ยอะมากจากงานนี”้

 “ก่อนทำางานที่นี่ ทำางานธนาคารเอกชนอยู่ปีครึ่ง . . . ต้องปรับตัว การลดลงของเงินเดือนจาก 

 การเปล่ียนงาน สุดท้ายก็พบความเปลี่ยนแปลงและสิ่งที่ทำาให้ตัวเองก้าวหน้า คือ การได้เข้าร่วม 

 โครงการ HiPPS ซ่ึงถือเป็นโอกาสที่ดีที่ทำาให้ได้พัฒนาตัวเอง ได้เรียนรู้จากหลักสูตรต่างๆ ที่ 

 หลากหลาย ชอบที่ได้เรียนรู้เยอะๆ แม้ว่าจะมีคนรู้จักชักชวนไปทำางานที่องค์การเอกชนใหญ่ 

 แห่งหนึง่กไ็ด้ปฏเิสธไป คดิว่าหากเราเติบโตและสามารถทำาให้กลับคนืให้แก่หน่วยงานได้กอ็ยากจะทำา”
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 “จบจากคณะวิทยาสตร์ มหาวิทยาลัยมหิดล ก่อนจบก็ไม่คิดว่าจะได้มาทำางานราชการเพราะ 

 อยากมีเงินเดือนเยอะๆ แต่สุดท้ายก็มาสมัครสอบที่นี่ ได้ทำางานด้านวิทยาศาสตร์เกี่ยวกับคุณภาพ 

 ของ Product ของหน่วยงาน ปฏิบัติงานด้านนี้มาประมาณ 5 ปี และได้เข้าร่วมโครงการ HiPPS  

 จึงโดน Rotate งานไปปฏิบัติงานด้านอื่น ความรู้สึกครั้งแรกที่ต้อง Rotate งานคือไม่อยากไป  

 แต่เมื่อมาไตร่ตรองดูอีกครั้งหนึ่ง นี่อาจจะเป็นโอกาสที่ดีในการเรียนรู้งานใหม่ๆ”

 “การเข้าร่วมโครงการในครัง้นีไ้ด้รบัโอกาสในการพฒันาตัวเองตลอดระยะเวลา 3 ปี และได้รบัโอกาส 

 ในการไปศกึษาดงูานต่างประเทศหนึง่คร้ัง อย่างทีท่ราบกนัดีว่าบคุลากรทีอ่ยูใ่นสายงานบริการและ 

 ไม่ใช่สาขาวิชาชีพหลัก มีโอกาสน้อยมากที่ได้รับโอกาสโนการไปดูงานที่ต่างประเทศ แต่หลังจาก 

 ที่เข้าโครงการได้รับการอบรมในหลักสูตรต่างๆ และนำาความรู้ที่ได้รับมาถ่ายทอดให้กับเพ่ือนๆ  

 ในท่ีทำางาน เพื่อนหลายคนรู้สึกตื่นเต้นกับหลักสูตร หลายคนมาถามถึงรายละเอียดโครงการ  

 เกณฑ์ในการคดัเลอืก บางคนรูส้กึตืน่เต้นทีม่โีอกาสได้ไปดงูานต่างประเทศ หลายคนตืน่เต้นกบัโอกาส 

 ที่จะได้พัฒนาตนเองบ้าง”

 ขณะท่ีผูเ้ข้าร่วมโครงการบางคนได้อธบิายว่าสิง่ทีเ่ป็นแรงจงูใจ คอื การเชือ่มโยงระหว่างการได้โอกาส

ในการพัฒนาศักยภาพกับโอกาสในความก้าวหน้าทางอาชีพ รวมทั้งการได้มีโอกาสได้ข้อเสนอแนะใกล้ชิด 

จากผู้บริหารระดับสูง ดังคำาให้สัมภาษณ์

 “จดุสำาคญัของการเข้าร่วม’โครงการ HiPPS คอืการพฒันาตนเองเพ่ือมุง่สูก่ารเป็นนกับรหิารระดบัสูง  

 หรือเป็นผู้เชี่ยวชาญที่มีคุณภาพพร้อมด้วยประสบการณ์ โดยผ่านกลไกการพัฒนาท่ีบูรณาการ 

 สอดคล้องกับการปฏิบัติงานจริง”

 “การเข้าร่วมโปรแกรม HiPPS มีโอกาสในการเรียนรู้วิธีการจัดการ ศึกษาดูงานและการทำางามร่วม 

 กับหน่วยงานต่างๆ โดยมีพี่เล้ียงที่เป็นผู้บริหารให้คำาปรึกษาทำาให้มองเห็นภาพรวมของการทำางาน 

 ได้ดีขึ้น สามารถบูรณาการงานจากหลายๆส่วนงานได้”

 ข้อสังเกตสำาคัญท่ีได้จากการสนทนากับพนักงาน HiPPS พบว่า พนักงานส่วนใหญ่เข้าใจตรงกัน 

ว่าโครงการ HiPPS คือ การพัฒนาศักยภาพและเป็นการสร้างโอกาสในเส้นทางความก้าวหน้าของอาชีพ 

ให้กับตนเอง แต่ก็ยังมีพนักงานบางคนที่มีข้อสงสัยในประเด็นหลัง เพราะแม้ว่าจะมีการพัฒนาศักยภาพ 

ตามโครงการฝึกอบรมในแต่ละปีหรือมีการมอบหมายให้ทำาโครงการพิเศษ แต่ผลการประเมินและ 
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การเลื่อนขั้นก็ยังคงเป็นไปตามระบบปกติ ไม่มีระบบค่าตอบแทนพิเศษเพ่ิมเติม แต่อย่างไรก็ตาม เมื่อผู้วิจัย 

ได้ตั้งคำาถามต่อไปว่า ทำาไมจึงยังคงอยู่กับโครงการ HiPPS ทั้งๆที่โครงการมีข้อจำากัดในการออกแบบเส้นทาง

และค่าตอบแทนพิเศษให้กับอาชีพ คำาตอบท่ีได้รับก็วนกลับมาที่โอกาสในการได้พัฒนาศักยภาพที่แตกต่าง 

จากพนักงานคนอื่นๆ ดังมุมมองของพนักงาน HiPPS ต่อไปนี้

 “. . . ได้รับโอกาสอีกหลายครั้งจาก HiPPS ไม่ว่าจะเป็นการดูงานที่ต่างประเทศ การดูงานที ่

 หน่วยงานภายนอกอื่นๆ การเข้าร่วมฟังบรรยาย สัมมนา หรือการเวียนงานในหน่วยงานต่างๆ  

 ที่ทำาให้ได้แนวความคิดใหม่ๆ และมองเห็นภาพรวมในกระบวนการทำางานที่กว้างข้ึน . . . การได ้

 เข้าร่วมงานสัมมนาที่ประเทศสิงคโปร์ การดูงานที่บริษัท เบทาโกร จำากัด และอีกหลายที่ . . .”

 “โดยท่ัวไปพนักงานจะมุ่งเน้นการทำางานประจำาให้สัมฤทธิ์ผล จึงมักจะมีมุมมองไม่กว้างมากนัก  

 คุ้นชินกับสิ่งเดิมๆ รอบตัว ในขณะที่พนักงาน HiPPS มีโอกาสในการเรียนรู้รอบด้าน”

 “การบรหิารเวลาทัง้ในเรือ่งของการเข้ารบัการอบรม การปฏบิตังิานประจำา การนำาเสนอผลงานต่างๆ 

 ทั้งในและนอกหลักสูตร จะต้องทำาควบคู่กันไป ต้องมีการบริหารจัดการเวลาท่ีดี อดทนและ 

 เสียสละเวลาเป็นอย่างมาก ดังนั้นจึงต้องสร้างประสิทธิภาพให้เกิดข้ึนในการทำางาน เพราะเวลา 

 ในการทำางานมีน้อยกว่า ต้องสามารถบริหารให้งานเสร็จทันเวลาและงานต้องมีประสิทธิภาพ  

 โดยคิดค้นกระบวนงานที่ช่วยลดเวลาในการทำางาน การปฏิบัติงานมีความถูกต้องและประหยัด 

 ทรัพยากร”

6.3 มุมมองของคนเก่งที่มีต่อคุณค่ำที่จะส่งมอบให้องค์กำรในฐำนะคนเก่ง 

 การนำาเอาระบบหรือโครงการในการบริหารคนเก่งเข้ามาใช้ในหน่วยงาน นอกจากจะเป็นการสร้าง

แรงดึงดูดและการจูงใจให้คนเก่งยังคงอยู่กับหน่วยงานแล้ว ประเด็นสำาคัญที่ต้องคำานึงถึงในการนำาเอาระบบ 

ดังกล่าวมาใช้ คือ คนเก่งเหล่านี้ได้ส่งมอบมูลค่าให้กับองค์การอย่างไรบ้าง จากความสำาคัญดังกล่าว ผู้วิจัย 

จึงได้ใช้เวลาสองชัว่โมงสดุท้ายของการอบรมวนัที ่13 (จากระยะเวลาทัง้หมด 15 วนั) ในการสนทนากบัพนกังาน 

HiPPS โดยตั้งคำาถามว่า HiPPS จะมีส่วนช่วยส่งเสริมความสำาเร็จให้กับหน่วยงานได้อย่างไร ได้ข้อสรุป 

ของคำาตอบตามตารางที่ 6.3
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ตารางที่ 6.3 มุมมองของพนักงาน HiPPS ที่มีต่อการส่งเสริมความสำาเร็จให้กับหน่วยงาน

คนที่ มุมมองของ HiPPS ที่มีต่อการส่งเสริมความสำาเร็จให้กับหน่วยงาน

1 - สร้างทัศนคติในการมุ่งมั่นที่จะปฏิบัติงาน
- คดิวิเคราะห์อย่างมกีลยุทธ์ รอบคอบและเฉยีบคม สามารถแยกแยะและกรองข้อมูลข่าวสารท่ีมคีวามหลากหลายได้
- คิดแบบองค์รวม มองรอบด้านและเชื่อมโยงความคิดอย่างเป็นระบบ เพื่อให้สามารถวางแผนและรับมือกับความ 
 เปลี่ยนแปลงที่อาจจะเกิดขึ้นได้อย่างทันท่วงที

2 ประสบอุบัติเหตุ 
3 - ส่งเสริมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ พยายามถ่ายทอดความรู้และประสบการณ์แก่เพื่อนร่วมงาน  

 ผูใ้ต้บงัคบับญัชา เพือ่ดงึศกัยภาพทัง้ของตนเองและเพือ่นร่วมงานออกมาใช้ในการปฏบิตังิานอย่างมปีระสทิธภิาพ
- สร้างทศันคตเิชงิบวกทัง้ต่อตนเองและต่อการปฏบิตังิาน ไม่พรำา่ตำาหนผิูอ้ืน่ซึง่นอกจากไม่เกิดประโยชน์ต่อกนัแล้ว 
 ยังอาจจะก่อให้เกิดปัญหาเรื่องความสัมพันธ์กับเพื่อนร่วมงานอีกด้วย
- สร้างความร่วมมือกันระหว่างบุคลากรภายในหน่วยงานเพื่อพัฒนางานให้ประสบความสำาเร็จ

4 - มุ่งเน้นการสร้างสรรค์กระบวนการทำางานให้เกิดประสิทธิภาพ บรรลุเป้าหมาย/ตัวชี้วัดในการปฏิบัติงาน
- เป็นต้นแบบในการทำาให้เห็นความสำาคัญของการตรงต่อเวลา
- มุ่งเน้นพัฒนากระบวนการเบิกจ่ายให้มีความถูกต้องและรวดเร็ว เพื่อสร้างความคล่องตัวแก่องค์การ
- จดัทำาคู่มอืการปฏบิตังิาน เพือ่เป็นการแบ่งปันและเผยแพร่ความรู ้เป็นการสร้างผลประโยชน์จากต้นทนุของปัญญา  
 ส่งผลให้บุคลากรมีความสามารถในการปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น

5 - การพัฒนาการสื่อสารอย่างมีประสิทธิภาพ (การฟังและการนำาเสนอ) ส่งผลให้เกิดประโยชน์เมื่อเข้าร่วมประชุม/ 
 สัมมนาต่างๆ
- การพัฒนาบุคลิกภาพให้ดี เป็นการสร้างความน่าเชื่อถือและเกิดภาพลักษณ์ที่ดีแก่องค์การ
- การแก้ไขปัญหาและการคิดเชิงกลยุทธ์ ประยุกต์แนวความคิดต่างๆให้สอดคล้องกับนโยบายที่ได้รับมา
- ภาวะผู้นำาเพื่อการปรับตัวและสร้างความสัมพันธ์ในการทำางานกับบุคคลที่มีลักษณะแตกต่างกัน 

6 - ความมุ่งมั่นตั้งใจที่จะสร้างผลงานที่ดีอยู่ตลอดเวลา หาวิธีการใหม่ๆ ในการพัฒนาการทำางานอยู่เสมอ
- จัดทำาเอกสารและคู่มือการปฏิบัติงาน เพื่อถ่ายทอดวิธีการปฏิบัติงานให้แก่พนักงานรุ่นต่อไป
- บริหารพื้นที่สำานักงานให้เกิดประโยชน์สูงสุด สร้างสภาพแวดล้อมและบรรยากาศในการทำางานที่ดี
- หลงัจากเข้ารบัการฝึกอบรมในโครงการ HiPPS ทำาให้เกดิการคดิเพือ่ต่อยอดและคดิวธิกีารปฏบิตังิานอย่างรอบคอบ  
 เพื่อให้การปฏิบัติงานมีความสมบูรณ์มากยิ่งขึ้น

7 - มุ่งมั่นตั้งใจทำางานด้วยความเต็มใจ เพื่อให้งานประสบความสำาเร็จและบรรลุตามวัตถุประสงค์
- กระตือรือร้นที่จะพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง ส่งผลให้การทำางานมีประสิทธิภาพ
- ปฏิบัติงานอย่างมีเป้าหมายและเป็นระบบ มีการทบทวนและปรับปรุงกระบวนการการทำางานอย่างต่อเนื่อง  
 โดยมุ่งเน้นผลลัพธ์ คุณภาพของงาน การใช้ทรัพยากรที่มีให้เกิดประโยชน์สูงสุด
- มีความรับผิดชอบต่อผู้รับบริการ สังคมและสิ่งแวดล้อม ช่วยเหลือผู้รับบริการด้วยความจริงใจ ปฏิบัติงาน ดำาเนิน 
 และติดตามงานด้วยความรับผิดชอบ

8 - พฒันาตนให้สอดคล้องกบัค่านยิมของหน่วยงาน มปีณธิานทีจ่ะปฏบิตัตินตามจรยิธรรมข้าราชการพลเรอืน ยดึถือ 
 หลักคุณธรรมและจริยธรรม เช่น เคยมีกรณีผู้รับบริการมาติดต่อร้องเรียนและพนักงานดำาเนินการให้และสำาเร็จ 
 ตามขั้นตอน โดยผู้รับบริการได้สอดธนบัตรฉบับละหนึ่งพันบาทมาใต้เอกสารด้วย แต่พนักงานได้นำาเงินคืนแก ่
 ผูร้บับรกิาร และอธบิายว่าเป็นการปฏิบตังิานตามหน้าที ่ โดยพนกังานปฏบิตัแิก่ผูร้บับรกิารทกุคนอย่างเท่าเทยีมกนั  
 สร้างค่านิยมใหม่แก่หน่วยงานภาครัฐเกี่ยวกับการดำาเนินงานอย่างสุจริตโปร่งใส ปราศจากประเด็นแอบแฝง
- ปรับปรุงกระบวนการทำางานในส่วนที่ตนรับผิดชอบเพื่อลดโอกาสในการเกิดความผิดพลาด และเป็นการเพิ่ม 
 ประสิทธิภาพในการทำางาน

9 ลาคลอด 
10 ลาออกจากโครงการ 
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ตารางที่ 6.3 มุมมองของพนักงาน HiPPS ที่มีต่อการส่งเสริมความสำาเร็จให้กับหน่วยงาน (ต่อ)

คนที่ มุมมองของ HiPPS ที่มีต่อการส่งเสริมความสำาเร็จให้กับหน่วยงาน

11 ส่งเสริมความสำาเร็จให้แก่หน่วยงานด้วยวิธีการดังต่อไปนี้
- เป็นผู้นำาแห่งการเปลี่ยนแปลง
- เป็นตัวเชื่อมช่องว่างของพนักงานในแต่ละ Generation
- สร้างเครือข่าย
- เป็นความหวังและเป็นตัวแทนในการขับเคลื่อนความเปลี่ยนแปลงต่างๆที่จะเกิดขึ้น
- นำา Innovation เข้ามาช่วยในการปฏบัิติงาน รวมไปถงึการต่อยอดในโครงการอ่ืนๆ เพ่ือพฒันาองค์การให้ยัง่ยนืต่อไป

12 - ปรับปรุงและลดขั้นตอนการบริการลง เพื่อให้เกิดความสะดวกและรวดเร็ว ยึดหลักที่ว่าผู้รับบริการเข้ามาติดต่อที่ 
 หน่วยงานให้น้อยที่สุดในทุกๆ เรื่อง
- ม ีService Mind ให้บริการด้วยสหีน้ายิม้แย้ม แสดงกิรยิาอ่อนน้อม ไม่โต้แย้ง ไม่โต้ตอบผูร้บับรกิารด้วยอารมณ์โกรธ
- รวบรวมองค์ความรูจ้ากผูเ้ชีย่วชาญในสาขาต่างๆ เพือ่จดัทำาคูม่อืการปฏบิตังิานและเผยแพร่แก่บุคลากรในองค์การ 

13 - การพัฒนาตนเองอยูเ่สมอ ส่งผลให้สามารถแก้ไขปัญหาในการทำางานได้ด ีมวุีฒภิาวะทางอารมณ์ พร้อมทีจ่ะยอมรบั 
 กับความเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นได้อย่างมีประสิทธิภาพ
- ความชำานาญในงานที่รับผิดชอบ ทำาให้สามารถเห็นช่องโหว่หรือหนทางในการปรับปรุงแก้ไขและพัฒนางาน 
 เพื่อลดความเสี่ยงและเกิดประสิทธิภาพสูงสุด 
- นำานวัตกรรมใหม่ๆ มาประยุกต์ใช้ในการแก้ปัญหา ทดแทนเทคโนโลยีแบบเก่า
- พัฒนาการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพในหน่วยงาน เพื่อการบรรลุวัตถุประสงค์และประสบความสำาเร็จ
- เป็นแบบอย่างในการพฒันาตนเองอยูต่ลอดเวลา มคีวามทุม่เทในการทำางานและตัง้ใจสร้างสรรค์ผลงานอย่างมคีณุภาพ

14 - นำาความรู้ท่ีได้จากการฝึกอบรมไปแลกเปลี่ยนกับผู้อื่น เพื่อเป็นแนวทางให้ผู้อื่นหรืออาจจะเป็นการกระตุ้นให ้
 เกิดความคิดสร้างสรรค์ได้
- ร่วมมือกันพัฒนาระบบงานให้มีประสิทธิภาพมากขึ้น โดยอาศัยความร่วมมือจากทุกภาคส่วน เพื่อให้ได้เป้าหมาย 
 ในการปฏิบัติที่ตรงตามวัตถุประสงค์และมีความชัดเจน
- แลกเปลี่ยนวิธีการทำางานที่หลากหลาย เพื่อให้เกิดแนวทางในการปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น

15 - ใช้ตนเองเป็นต้นแบบ (Role Model) ที่ดีต่อบุคคลอื่น ไม่ว่าจะเป็นการปฏิบัติงานโดยยึดหลักธรรมาภิบาล  
 รวมไปถึงการแสดงออกถึงภาพลักษณ์อื่นๆ เช่น บุคลิกภาพ การตรงต่อเวลา เพื่อให้บุคลากรในหน่วยงานมุ่งสู่ 
 ค่านิยมที่ดีขององค์การ
- ประยุกต์การสื่อสาร การคิดเชิงกลยุทธ์ ในการทำางานเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน
- พัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่องและถ่ายทอดความรู้ต่างๆสู่ผู้อื่น เพื่อผลักดันให้เกิดองค์การแห่งการเรียนรู้

16 - พัฒนาเทคโนโลยีที่ช่วยให้การปฏิบัติงานในหน่วยงานมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น สร้างความร่วมมือให้เกิดขึ้น 
 ในหน่วยงานและพัฒนาการปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่อง
- พัฒนากระบวนการทำางาน ลดขั้นตอนในการปฏิบัติงานที่ซำ้าซ้อนลง เพื่อให้สามารถปฏิบัติงานได้รวดเร็วขึ้น
- ผลักดันให้เกิด KM/LO ให้หน่วยงาน เพื่อการพัฒนาบุคลากรในหน่วยงาน

17 - นำาการคดิวเิคราะห์อย่างเป็นระบบ ความคิดสร้างสรรค์มาพัฒนากระบวนการทำางาน เพือ่ให้เกดิระบบการปฏบัิตงิาน 
 ที่มีประสิทธิภาพ
- เป็นแบบอย่างทีด่ใีนการปฏบิตังิานตามกฎระเบยีบ มจีรรยาบรรณ ยดึถอืคณุธรรมและมศีลีธรรมแก่ผูร่้วมงานอืน่ๆ
- สร้างแรงกระตุน้ให้เกดิการทำางานเป็นทมี เนือ่งจากการทำางานเป็นทมีทำาให้เกดิความคดิรเิริม่/ความคดิสร้างสรรค์ใหม่ๆ ได้ 

18 - ดำาเนินการและจัดเตรียมข้อมูลแก่ผู้รับบริการด้วยความเต็มใจ
- ประสานงานและตรวจสอบกับผู้ขอข้อมูลว่าได้รับข้อมูลแล้วหรือยัง
- รับเรื่องร้องเรียนและประสานงานเจ้าหน้าที่ รวมไปถึงการติดตามการดำาเนินงานกับผู้รับผิดชอบที่เกี่ยวข้อง 
- ปฏิบัติงานโดยยึดหลักการทำางานตามหลักธรรมาภิบาล

ตารางที่ 6.3 มุมมองของพนักงาน HiPPS ที่มีต่อการส่งเสริมความสำาเร็จให้กับหน่วยงาน (ต่อ)



           133

 จากคำาตอบในตารางที่ 6.3 จะเห็นได้ว่ามุมมองของพนักงาน HiPPS ที่มีต่อการส่งเสริมความสำาเร็จ

ให้กับองค์การส่วนใหญ่เป็นไปในทศิทางเดยีวกนั กล่าวคอื พนกังาน HiPPS จะส่งมอบความสำาเร็จให้กบัองค์การ

โดยการปรับมุมมอง ทัศนคติและพฤติกรรมการทำางานของตนเองให้เป็นแบบอย่างแก่พนักงานคนอ่ืน  

รวมทั้งความพยายามในการปรับปรุงกระบวนการทำางานให้ดีขึ้น สามารถตอบสนองต่อความต้องการของ 

ผู้ใช้บริการให้ดียิ่งขึ้น

 เพือ่ให้ได้คำาตอบทีเ่ป็นรปูธรรมมากยิง่ข้ึน ผู้วจัิยจึงได้ต้ังคำาถามเพ่ิมเติมว่า “นอกเหนอืจากงานท่ีต้อง

ปฏิบัติตามภาระหน้าที่ในปัจจุบันแล้ว สิ่งที่ส่งมอบให้กับองค์การและกลุ่มงานของท่านตั้งแต่เข้าร่วมโครงการ 

HiPPS มีอะไรบ้าง” โดยคำาตอบที่ได้รับ คือ การได้นำาเสนอโครงการและการได้เข้าร่วมโครงการเพ่ือพัฒนา

ระบบงานในภาพรวมของหน่วยงาน ทั้งงานที่เกี่ยวข้องกับกลุ่มงานที่สังกัดอยู่และงานที่ต้องทำาข้ามสายงาน 

ดังมุมมองของพนักงาน HiPPS ต่อไปนี้

 “รูสึ้กใจและเป็นเกยีรตอิย่างยิง่ท่ีจะได้เป็นคณะผูเ้ขยีนส่งประกวดรางวลัคณุภาพ TQA ขององค์การ  

 ในหมวด 6 เรือ่งระบบงาน โดยก่อนหน้านัน้เป็นผูช่้วยเขยีนส่งเข้าประกวดฝ่ายดีเด่นและได้รับรางวลั 

 ในปี 2557 และในปีนี้ 2558 ได้รับมอบหมายหลักให้เขียนส่งเข้าประกวดฝ่ายดีเด่น แต่ตอนที่เขียน 

 อยู่นี้ได้รับการคัดเลือกเป็นที่หนึ่งของสายการผลิตแล้ว”

 “ได้ดูแลระบบข้อมูลลูกค้า ทำาให้ทราบถึงปัญหาที่เกิดขึ้นและคิดว่าต้องได้รับการแก้ไขและ 

 พัฒนาให้สมบูรณ์กว่าเดิม ดิฉันจะผลักดันและให้ความร่วมมือกับผู้รับจ้างในการพัฒนาโครงการ 

 ที่กำาลังพัฒนาอยู่ ให้สามารถรองรับความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ซึ่งได้แก่ประชาขน  

 หน่วยงานภาครัฐ และองค์การธุรกิจ . . . ได้มีส่วนในการวางแผนการปฏิบัติงานของหน่วยงาน  

 ประจำาปีงบประมาณ 2559 โดยกำาหนดให้มีแผนการศึกษาระบบ Inventory ของฝ่าย เพื่อเป็น 

 ข้อมลูในการพฒันาระบบ Inventory หลงัจากโครงการพฒันาระบบข้อมลู ตดิตัง้ใช้งานเรยีบร้อยแล้ว”

 “การทำาโครงการพัฒนาในส่วนงานของตนเองอยู่เสมอๆ ต้ังแต่ได้รับคัดเลือกเป็นหนึ่งในสมาชิก 

 ของโปรแกรม HiPPS ในปีที่ 1 ได้มีการอบรม (วิธีการทำาโครงการ วิเคราะห์การทำาโครงการ  

 การเชื่อมโยงส่วนงานต่างๆ) การศึกษาดูงาน (ท้ังภายในและต่างประเทศ) ความไว้วางใจของ 

 ผูบั้งคบับัญชาให้รบัผดิชอบงานทีม่คีวามสำาคญั ยกตวัอย่าง เช่น การประกวดการปรบัปรุงกระบวนงาน  

 การได้รับมอบหมายงานสำาคัญในส่วนงาน ร่วมกันทำาโครงการพัฒนาในด้านต่างๆ ที่อาจจะไม่ใช่ 

 ส่วนงานของตน”
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 “ได้รบัโอกาสหลายๆ ครัง้ในการนำาเสนอโครงการต่างๆ แก่ผูบ้รหิาร เช่น โครงการจดัทำาของทีร่ะลกึ 

 ของหน่วยงาน เพื่อสร้างความจงรักภักดีต่อองค์การและสร้างรายได้เสริมให้กับหน่วยงาน  

 โครงการนวัตกรรมการเรียกเก็บค่าบริการผ่านทางธนาคาร เพ่ือให้หน่วยงานได้รับประโยชน์จาก 

 การได้รับเงินจากการชำาระค่าบริการที่เร็วขึ้น ซ่ึงสามารถนำาเงินดังกล่าวไปลงทุนเพื่อหาประโยชน์ 

 เชงิเศรษฐกจิได้เรว็ข้ึนตามหลกัการของเงินมค่ีาตามเวลา อกีทัง้ยงัช่วยลดภาระในการติดตามทวงหนี”้ 

6.4 มุมมองของคนเก่งที่มีต่อกำรพัฒนำศักยภำพของตนเองและกำรพัฒนำโครงกำร HiPPS

 สำาหรบัประเดน็คำาถามในส่วนสดุท้าย ผู้วจัิยได้ใช้เวลาสองชัว่โมงสุดท้ายของการอบรมวนัท่ี 14 (จาก

ระยะเวลาทั้งหมด 15 วัน) ในการตั้งคำาถามกลับไปยังพนักงาน HiPPS ว่า พนักงานเหล่านี้มีมุมมองต่อการ

พัฒนาตนเองและโครงการ HiPPS อย่างไรบ้าง โดยให้วิเคราะห์จุดเด่นของตัวเองและสิ่งที่คิดว่าจะพัฒนาเพิ่ม

เติม รวมทั้งให้ข้อเสนอแนะต่อแนวทางในการพัฒนาพนักงานที่เป็น HiPPS ในปีถัดไป ซึ่งได้คำาตอบดังข้อสรุป

ในตารางที่ 6.4

ตารางที่ 6.4 มุมมองของพนักงาน HiPPS มีต่อการพัฒนาศักยภาพของตนเองและข้อเสนอต่อการพัฒนาพนักงาน HiPPS

ลำาดับ จุดเด่นของตัวเอง สิ่งที่คิดว่าจะพัฒนาเพิ่มเติม ข้อเสนอแนะต่อแนวทางในการพัฒนา
พนักงาน HiPPS 

1 มวีจิารณญาณและการตดัสนิใจ
ที่มีประสิทธิภาพ

ตั้งเป้าหมายในการทำางานให้มี
ความชัดเจนยิ่งขึ้น

ให้ HiPPS ได้ประกบผู้บริหารที่เก่ง เพื่อเรียนรู้
ถงึวธิกีารทำางาน การตดัสนิใจและประสบการณ์ 
ต่างๆ จาก Role Model

2 ประสบอุบัติเหตุ 

3 เป็นผู้ฟังที่ดี ทักษะการพูดในที่สาธารณะ 
ความมัน่ใจในตนเองและทกัษะ
ภาษาต่างประเทศ

ส่งเสริมการพัฒนาหลักสูตรภาษาต่างประเทศ

4 สามารถเรยีนรูส้ิง่ต่างๆ ได้อย่าง
รวดเร็ว เข้าใจได้ง่าย

ทักษะด้านภาษาอังกฤษ สอดแทรกเรือ่งคณุธรรมและจรยิธรรมให้เข้าถงึ
ตัวบุคคล

5 การทำางานเป็นทีม และมีความ
สามารถด้านภาษาอังกฤษ

การพดูในทีส่าธารณะ การเรยีน
รู้ศึกษาความรู้รอบตัว

สร้างการทำางานเป็นทีมและเรียนรู้จาก
การปฏิบัติ

6 พร ้อมที่จะพัฒนาตนเองอยู ่
เสมอ มีความมั่นใจในตนเอง

ทักษะด้านภาษาอังกฤษ การ
สร้างวินัยในการพัฒนาตนเอง
อย่างต่อเนื่อง

ให้หลักสูตรและเนื้อหาการฝึกอบรมในปีนี้
เป็นต้นแบบแก่ HiPPS ในรุ่นถัดไป

7 มุ ่งมั่นตั้งใจทำางานให้ประสบ
ความสำาเร็จ

ทักษะในการนำาเสนอผลงาน 
ทักษะด้านภาษาอังกฤษ

จัด Team Building หรือ Outing



           135

ตารางท่ี 6.4 มมุมองของพนักงาน HiPPS มต่ีอการพฒันาศกัยภาพของตนเองและข้อเสนอต่อการพฒันาพนกังาน HiPPS (ต่อ)

ลำาดับ จุดเด่นของตัวเอง สิ่งที่คิดว่าจะพัฒนาเพิ่มเติม ข้อเสนอแนะต่อแนวทางในการพัฒนา
พนักงาน HiPPS 

8 เป็นคนคิดดี มุ่งม่ันตั้งใจในการ
ทำางาน มีความรับผิดชอบ

ทักษะด้านการสื่อสารเชิงบวก
ทักษะด้านการใช้ภาษา
ต่างประเทศ

ให้พนักงาน HiPPS ในปีถัดไปได้รับการฝึก
อบรม มีเนื้อหาและความเข้มข้นเช่นเดียวกับ
ปี 2558 เพื่อการเตรียมความพร้อมในการ
มีส่วนร่วมพัฒนาองค์การต่อไปในอนาคต

9 ลาคลอด 

10 ลาออกจากโครงการ

11 เป็นกันเอง กล้าแสดงออก ทักษะด้านภาษาอังกฤษ ส่งเสริมการพัฒนาหลักสูตรเกี่ยวกับด้าน 
Innovation

12 ใส่ใจและรับฟังคนรอบข้าง 
ช่วยเหลือผู้อื่นอยู่เสมอ

ทักษะด้านภาษาอังกฤษ ปลูกฝังความจงรักภักดีต่อองค์การ

13 การทำางานร่วมกับผู้อื่น 
ความมุ่งมั่นในการทำางาน

ทักษะด้านภาษาอังกฤษ การพัฒนาด้าน Soft Skill การสื่อสาร 
เรียนรู้การปฏิบัติงานจากผู้บริหาร

14 ลาหยุดในช่วงเวลาที่ผู้วิจัย
ลงเก็บข้อมูลส่วนนี้

15 การคิดอย่างเป็นระบบ ทกัษะด้านภาษาองักฤษ แนวคิด
เชิงกลยุทธ์ ความคิดสร้างสรรค์

ส่งเสริมกิจกรรมด้านการเสริมสร้างคุณธรรม

16 คิดบวก สร้างแรงกระตุ้น 
แรงจูงใจ สามารถมองภาพรวม
ได้อย่างเป็นระบบ เชื่อมโยง
ภาพใหญ่กับภาพเล็กได้ดีมาก

ทักษะทางด้านภาษา เพิ่มเติม
บุคลิกภาพให้มีความโดดเด่น 

คนที่มีประสบการณ์การทำางานแค่ 1 ปี
ก็เห็นสมควรให้ได้รับคัดเลือกเพื่อ
เข้าร่วมโครงการนี้

17 มองโลกในแง่ดี คิดวิเคราะห์
อย่างเป็นระบบ

ทักษะทางด้านภาษาอังกฤษ ถ่ายทอดวัตถุประสงค์ของโครงการ HiPPS 
ให้พนักงานได้เห็นภาพในมุมกว้าง

18 การคิดอย่างเป็นระบบ ทักษะด้านภาษาอังกฤษ เน้นการฝึกอบรมด้าน Soft Skill เพื่อความ
เป็นเลิศควบคู่ไปทั้ง IQ และ EQ

 จากตารางที่ 6.4 ผู้วิจัยพบจุดร่วมที่เป็นมุมมองของพนักงาน HiPPS นั่นคือ พนักงานเหล่านี้มองว่า

ตวัเองมจีดุเด่นทีแ่ตกต่างกนั แบ่งออกเป็น 3 ด้าน ได้แก่ ด้านการคิดวเิคราะห์และการตัดสนิใจ ด้านการเรยีนรู ้

และการพัฒนาตนเอง และด้านมนุษยสัมพันธ์กับผู้อื่น และพนักงานกลุ่มนี้ยังมีมุมมองต่อสิ่งที่ต้องการพัฒนา

เพิม่เตมิคล้ายกนัด้วย นัน่คอื ต้องการพฒันาทกัษะภาษาองักฤษและการส่ือสาร ขณะทีม่มุมองทีม่ต่ีอแนวทาง

ในการพัฒนาพนักงาน HiPPS ในปีถัดไปมีความแตกต่างกัน พนักงาน HiPPS ส่วนมากเสนอให้มีการพัฒนา

ทักษะที่เก่ียวข้องกับการจัดการความสัมพันธ์กับคนอื่น (Soft Skills) บางคนเสนอให้มีการพัฒนาพนักงาน 

HiPPS โดยการให้โอกาสได้ปฏิบัติงานกับผู้บริหาร และให้เรียนรู้จากการปฏิบัติมากข้ึน ประเด็นที่น่าสนใจ 

คือพนักงาน HiPPS หลายคนให้เหตุผลว่า ทักษะทางด้านภาษาอังกฤษสามารถพัฒนาได้ด้วยตัวเองและ 
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หน่วยงานมีหลักสูตรที่เกี่ยวกับการพัฒนาทักษะภาษาอังกฤษและภาษาต่างประเทศอยู่หลายหลักสูตร  

ดงันัน้ สิง่ทีน่ำาเสนอให้มกีารปรบัปรงุดงัทีไ่ด้กล่าวไปแล้วนัน้จึงเป็นเร่ืองทีน่่าจะช่วยส่งเสริมให้โครงการ HiPPS 

ได้รับการยอมรับจากสมาชิกคนอื่นๆ ในหน่วยงาน และเป็นการส่งเสริมให้พนักงาน HiPPS ได้ส่งมอบมูลค่า 

กับหน่วยงานได้มากขึ้น

 มุมมองของพนักงาน HiPPS ดังข้างต้นเป็นเรื่องที่น่าสนใจ เมื่อได้ฟังมุมมองดังกล่าว ผู้วิจัยจึงเกิด 

ข้อสงสัยว่ามุมมองนี้เป็นมุมมองที่ติดตัวพนักงาน HiPPS มาต้ังแต่ก่อนเข้าร่วมโครงการหรือเป็นมุมมอง 

ทีไ่ด้รบัเพิม่เติมระหว่างกระบวนการพฒันา หลงัจากได้ทำาการทบทวนเหตกุารณ์ระหว่างการพฒันาในหลกัสตูร

ปี พ.ศ. 2558 พบว่า วิทยากร 2 ท่านได้ลองนำาเอาแบบประเมินที่ใช้ในการจำาแนกบุคลิกภาพ (DISC Model) 

มาให้พนักงาน HiPPS ได้ทำาการทดสอบ ทั้งนี้ วิทยากรทั้ง 2 ท่าน ใช้รูปแบบคำาถามและรูปแบบการเมิน 

ที่แตกต่างกัน แต่ผลการทดสอบที่ได้กลับตรงกันนั่นคือ พนักงาน HiPPS ส่วนใหญ่มีบุคลิกภาพแบบเน้น 

การควบคุมผลงาน (Dominance) และมีบุคลิกภาพแบบผู้ที่ชอบจูงใจผู้อื่น (Influence) แต่มีเพียงส่วนน้อย

ที่มีบุคลิกภาพแบบอนุรักษ์นิยม (Steadiness) และบุคลิกภาพแบบเน้นกฎระเบียบ (Conscientiousness) 

 ตัวอย่างมุมมองของพนักงาน HiPPS ที่มีบุคลิกภาพแบบเน้นการควบคุมผลงาน เช่น 

 “ถึงแม้จะเป็นแค่เฟืองตัวเลก็ๆ แต่เป็นเฟืองตัวเลก็ๆ ทีจ่ะหมนุอย่างต่อเนือ่งเพือ่ขับเคลือ่นหน่วยงาน 

 ไปสู่เป้าหมาย”

 “ระดับหน่วยงาน เมื่อเราได้รับโอกาสในการพัฒนาตัวเองสู่ความเป็นบุคลากรมืออาชีพในฐานะ  

 HiPPS แล้วสามารถพัฒนาสู่การเป็นคนต้นแบบ หรือ Role Model การประสบความสำาเร็จ 

 ของตัวเราก่อให้เกิดการจุดประกายฝันกับเพื่อนร่วมงาน อาจเรียกได้ว่าช่วยสร้างแรงบันดาลใจ 

 กบัเพือ่นร่วมงาน ซึง่ถือเป็นแรงส่งสำาคญัทีท่ำาให้เกดิการพฒันาศักยภาพในตัวบคุลากรอย่างไร้ขดีจำากดั”

 ตัวอย่างมุมองของพนักงาน HiPPS ที่มีบุคลิกภาพแบบผู้ที่ชอบจูงใจผู้อื่น เช่น 

 “HiPPS สามารถเป็นแรงบนัดาลใจให้แก่ผู้อืน่ได้ เป็นแรงจูงใจให้เกิดการเปล่ียนแปลงต่างๆ ได้ HiPPS  

 ต้องเป็นตัวอย่างที่ดี ทั้งในด้านการทำางานที่มีประสิทธิภาพ ความขยัน ความรับผิดชอบและ 

 ความเป็นผู้นำาที่ดีได้ รวมถึงการมีภาพลักษณ์ที่ดี”
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 คำาถามสุดท้ายที่ผู้วิจัยได้สอบถามจากพนักงาน HiPPS คือ พนักงาน HiPPS มีมุมมองอย่างไร 

ต่อการพัฒนาโครงการ HiPPS ในปีถัดไป คำาตอบที่ได้สะท้อนมุมมอง 4 ประการดังนี้

 1) ผู้บริหารระดับสูงจะต้องให้ความสำาคัญในการผลักดันผลงานของคนเก่ง 

 “สิ่งที่จะตอบสนองต่อการพัฒนาทางด้านนี้ มองเห็นเป็นรูปธรรมคือการที่ได้ทำาโครงการคนละ 

 หนึ่งโครงการ ในโครงการนี้เราต้องมองตั้งแต่ปัญหาที่เกิดขึ้น การคิดวิเคราะห์ ความคิดสร้างสรรค์ 

 ในการเสนอผลงาน การนำา Innovation เข้ามาช่วยให้โครงการของเราสำาเร็จ สามารถนำาเสนอต่อ 

 ผู้บริหารสูงสุดได้ . . . โครงการที่สามารถทำาได้จริง ช่วยให้องค์การสามารถพัฒนาในส่วนที่ยังเป็น 

 ปัญหาได้ และโครงการที่ได้ทำายังเป็นจุดเริ่ม เมื่อมีการทำาโครงการนี้แล้ว เราได้พัฒนาฝีมือสามารถ 

 ต่อยอดในโครงการอื่นต่อไปได้”

 2) เครือข่ายระหว่างคนเก่งจะต้องช่วยผลักดันความสำาเร็จให้องค์การ

 “ในการอบรมแต่ละคลาส การท่ีได้ร่วมทำา Workshop ได้แสดงความรู้ความสามารถของสมาชิก 

 ในกลุ่ม ทำาให้เรารู้ถึงกระบวนการทำางานของสายงานต่างๆ เช่น พี่จากฝ่ายระเบียบวินัย . . . จาก 

 สายวิศวกร . . . จากสาย CG เป็นต้น ทำาให้เรารู้ว่าในแต่ละสายงานมี กระบวนทำางาน ความคิด 

 ในส่วนของเค้ายงัไง บางอย่างเราเพ่ิงได้เรียนรู้ว่าแต่ละสายงานมคีวามสำาคญัอย่างนีน้ีเ่อง . . . สามารถ 

 นำามาใช้กับงานของเราหรือเป็นความรู้ที่อยู่ภายใน รอวันที่จะนำาความรู้พวกนั้นออกมาใช้”

 3) การพัฒนาคนเก่งให้มีความเข้าใจตนเองและผู้อื่น

 “HiPPS ต้องเป็นผู้ที่เข้าใจผู้อื่น รวมทั้งมีการประเมินผลของตนเองว่าแนวทางการปฏิบัติต่างๆ 

 ของตนนั้นมีผลสัมฤทธิ์เป็นเช่นไร จึงเป็นการยอมรับ Feedback ทางหนึ่ง . . . การพัฒนา HiPPS  

 ต้องทราบว่าการพัฒนาระบบหรือบุคคลต่างๆ มีความก้าวหน้าเพียงใด เพื่อที่หาแนวทาง 

 ในการพัฒนาต่อไป รวมทั้งปัญหาที่เกิดขึ้นและแนวทางการแก้ปัญหาต่างๆ ที่ดีได้ด้วย”

 4) การพัฒนาระบบอื่นคู่ขนานไปพร้อมกัน

 “โครงการพฒันาพนกังานทีม่ปีระสทิธภิาพนี ้ไม่ได้มคีวามหมายเพยีงตวับคุคลทีไ่ด้รบัคดัเลอืกเท่านัน้  

 แต่ยังหมายถึงระบบที่จะได้รับการพัฒนาแบบคู่ขนานไปกับการพัฒนารายบุคคลนี้ด้วย”
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 ประเด็นเพิ่มเติมท่ีได้จากการพูดคุยนอกรอบ ซึ่งพนักงาน HiPPS บางคนได้สะท้อนมุมมองว่า  

รู้สึกภูมิใจที่ได้เป็นส่วนหนึ่งของโครงการนี้และต้องการให้ตัวโครงการมีพัฒนาการ รวมทั้งเพิ่มความชัดเจน 

เกีย่วกับแนวทางในการพฒันาให้เป็นระบบ เชือ่มโยงกับเส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพ ทัง้นี ้จากการสอบถาม

เพิม่เตมิกบัผูรั้บผดิชอบโครงการได้ให้ข้อมลูว่าในปีถดัไป (พ.ศ. 2559) จะมกีารเชือ่มโยงระหว่างโครงการพฒันา

ผลการปฏิบัติงานกับการประเมินผลการปฏิบัติงานเพ่ือเล่ือนข้ันเงินเดือนของพนักงาน HiPPS โดยผู้บริหาร

สูงสุดของหน่วยงานจะเข้ามามีส่วนร่วมในการพิจารณาผลการประเมินดังกล่าว พร้อมกับการผลักดันให้ 

มีพนักงาน HiPPS รุ่นที่ 2 ในปีต่อไปเช่นกัน 

6.5 บทวเิครำะห์มมุมองพืน้ฐำนในกำรบรหิำรคนเก่งตำมกรอบ AFTM: กรณศีกึษำโครงกำรส่งเสรมิ 
พนักงำนที่มีศักยภำพ (HiPPS) ของรัฐวิสำหกิจแห่งหนึ่ง

 กรณศีกึษาการบริหารคนเก่งในบทที ่6 นี ้สะท้อนภาพการนำาเอาระบบคนเก่งเข้ามาใช้ในหน่วยงาน

รฐัวสิาหกิจ โดยหน่วยงานเป็นผูอ้อกแบบระบบด้วยตนเองตัง้แต่กระบวนการสรรหาคดัเลอืกทีใ่ช้บรษิทัทีป่รกึษา

ต่างชาติมาเป็นผู้สรรหาคัดเลือก จนกระทั่งได้ผู้ผ่านการคัดเลือกจำานวน 18 คน เพื่อเข้ารับการพัฒนาภายใต้

โครงการทีช่ือ่ว่า “โครงการส่งเสรมิพนกังานท่ีมศีกัยภาพ” มีการฝึกอบรมและพฒันาผ่านมาเป็นระยะเวลา 3 ปี  

การพัฒนาในแต่ละปีจะมีจุดเน้นที่แตกต่างกัน กล่าวคือ ปีแรก เน้นการพัฒนาการจัดทำาโครงการ ปีที่สอง  

เน้นการพัฒนาทักษะการคิดวิเคราะห์ และปีที่สาม เน้นการพัฒนาทักษะการจัดการความสัมพันธ์กับผู้อื่น 

โครงการพัฒนาในแต่ละปีได้เปิดโอกาสให้พนักงาน HiPPS ได้แสดงผลงาน และผลงานของพนักงาน HiPPS 

ที่ได้รับการคัดเลือกจะได้นำาไปประยุกต์ใช้จริงในหน่วยงาน แม้ว่าท่ีผ่านมาโครงการพัฒนา HiPPS ที่ผ่านมา 

จะยังไม่ได้ถูกนำาไปเชื่อมโยงกับระบบการบริหารคนในส่วนอื่นๆ อาทิ ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ระบบการจ่ายค่าตอบแทน และระบบเส้นทางความก้าวหน้าของสายอาชีพ แต่ผู้บริหารก็ได้ให้แนวทาง 

และผลักดันให้เกิดการเชื่อมโยงของโครงการพัฒนากับระบบการประเมินผลเพ่ือเล่ือนเงินเดือน ทั้งนี้เมื่อ 

ใช้กรอบแนวคิดในการมองแนวปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารคนเก่ง (AFTM) มาพิจารณากรณีศึกษาโครงการ 

ส่งเสริมพนักงานที่มีศักยภาพ (HiPPS) ของรัฐวิสาหกิจแห่งหนึ่ง จะได้ข้อสรุปดังภาพที่ 6.1
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ภาพที่ 6.1 มุมมองพื้นฐานในการบริหารคนเก่งตามกรอบ AFTM: เปรียบเทียบแนวปฏิบัติของโครงการพัฒนานักบริหาร 
 การเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่กับโครงการส่งเสริมพนักงานที่มีศักยภาพ 

เน้นตัวบุคคล
(Key People)

เน้นที่ตัวตำาแหน่ง
(Key Position)

มุมมองเฉพาะกลุ่ม
(Exclusive Approach)

มุมมองภาพรวม
(Inclusive Approach)

มุมมองภาพรวมแบบเน้นตัวบุคคล
(Inclusive-Key People Approach)

โครงการส่งเสริมพนักงานที่มีศักยภาพ (HiPPS) 
รัฐวิสาหกิจแห่งหนึ่ง

การบริหารคนเก่งถูกออกแบบให้เชื่อมโยงกับ
ปรัชญาในการบริหารคนที่เน้นโอกาสของผู้ที่
อยู่ในระบบราชการ โดยไม่จำากัดหรือกำาหนด

ขอบเขตด้านสายงาน

ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) 
สำานักงาน ก.พ.

การบริหารคนเก่งถูกออกแบบให้เชื่อมโยงกับ
ปรัชญาในการบริหารคนที่เน้นโอกาสของผู้ที่
อยู่ในระบบราชการ โดยไม่จำากัดหรือกำาหนด

ขอบเขตด้านสายงาน

มุมมองภาพรวมแบบเน้นตัวตำาแหน่ง
(Inclusive-Key Position Approach)

มุมมองเฉพาะกลุ่มแบบเน้นตัวบุคคล
(Exclusive-Key People Approach)

โครงการพัฒนานักบริหารการเปล่ียนแปลงรุ่นใหม่ 
(นปร.) การบริหารคนเก่งท่ีมีการกำาหนดคุณสมบัติ
และมีการสรรหาคัดเลือกท่ีมีหลายข้ันตอน เน้นการ
พัฒนาแบบเข้มข้น แต่ไม่จำากัดการเปิดรับคนเก่งไว้

กับตำาแหน่งงาน

มุมมองเฉพาะกลุ่มแบบเน้นตัวตำาแหน่ง
(Exclusive-Key Position Approach)

 

 ภาพที ่6.1 แสดงมมุมองพืน้ฐานในการบรหิารคนเก่งตามกรอบ AFTM: กรณศีกึษาโครงการส่งเสริม

พนักงานที่มีศักยภาพ (HiPPS) ของรัฐวิสาหกิจแห่งหนึ่ง ซึ่งผู้วิจัยได้ตั้งข้อสังเกตว่า การบริหารคนเก่งที่ใช้ใน

รัฐวิสาหกิจแห่งนี้เป็นระบบที่เน้นตัวบุคคล (Key People) เพราะการคัดเลือกพนักงาน HiPPS ไม่ได้กำาหนด

สัดส่วนของตำาแหน่งไปที่สายงานใดสายงานหนึ่งหรือตำาแหน่งระดับใดระดับหนึ่ง แต่จากการสังเกตผลการ

ประเมินบุคลิกภาพของวิทยากรในหลักสูตร HiPPS ในปีที่สามทำาให้ทราบว่าพนักงาน HiPPS ส่วนใหญ่มี

บุคลิกภาพที่โดดเด่นใน 2 ลักษณะ คือ บุคลิกภาพแบบเน้นการควบคุมผลงานและบุคลิกภาพแบบผู้ท่ีชอบ

จูงใจผู้อื่น สะท้อนให้เห็นถึงระบบการสรรหาคัดเลือกและระบบการพัฒนาที่เน้นการส่งเสริมศักยภาพของคน

เก่งให้มีคุณลักษณะที่ช่วยส่งเสริมความสำาเร็จให้กับหน่วยงาน ข้อสังเกตอีกประการที่สนับสนุนข้อสรุปว่า

รัฐวิสาหกิจแห่งนี้ใช้ระบบการบริหารคนเก่งแบบเน้นตัวบุคคล คือ ชื่อของระบบที่เรียกเป็นภาษาอังกฤษว่า 

High Performance and Potential Staffs จะสังเกตได้ว่าอักษร S ตัวสุดท้ายแปลว่า พนักงาน แตกต่างจาก

ระบบของสำานักงาน ก.พ. ที่อักษรตัวสุดท้ายย่อมาจากภาษาอังกฤษคำาว่า System ซึ่งแปลว่าระบบ มุมมอง

ดังกล่าวสะท้อนถึงการให้ความสำาคัญกับตัวคนเก่งมากกว่าตัวตำาแหน่ง
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 อย่างไรกต็าม แม้ว่าระบบดงักล่าวจะมุ่งเน้นทีก่ารพัฒนาศักยภาพของคนเก่งโดยการวางโครงการพิเศษ 

ให้กับคนเก่งได้พัฒนาและแสดงความสามารถ แต่ระบบการบริหารคนเก่งที่ใช้ในรัฐวิสาหกิจแห่งนี้ก็ยังคงเป็น

แบบเน้นภาพรวม (Inclusive Approach) ที่เป็นเช่นนี้อาจเป็นเพราะเป็นช่วงเร่ิมแรกของการนำาเอาระบบ 

การบริหารคนเก่งมาใช้ ดังนั้นโครงการที่เกิดขึ้นจึงเน้นการพัฒนาเป็นหลัก โดยที่ยังไม่ได้นำาไปเชื่อมโยงกับ 

ระบบอืน่ๆ แต่เมือ่เปรยีบเทียบระบบการบรหิารคนเก่งของรฐัวสิาหกจิแห่งนีก้บัระบบทีว่างไว้โดยสำานกังาน ก.พ.  

จะเห็นได้ว่าตัวโครงการ HiPPS มีแนวทางในการพัฒนาที่ค่อนข้างคล้ายกัน จุดเน้นของการพัฒนาเน้นการ 

ส่งเสริมให้คนเก่งมีทักษะในการคิดและส่งเสริมความสัมพันธ์กับบุคลากรคนอื่นที่ไม่ได้อยู่ในระบบคนเก่ง  

แต่ถ้าเปรียบเทียบในด้านพัฒนาการจะพบว่าระบบการบริหารคนเก่งในรัฐวิสาหกิจแห่งนี้มีความก้าวหน้า 

เรว็กว่าระบบทีข่บัเคลือ่นโดยหน่วยงานกลางอย่างสำานกังาน ก.พ. หรอืสำานกังาน ก.พ.ร. เพราะอาจด้วยเงือ่นไข

ที่เก่ียวข้องกับขนาด โครงสร้างอำานาจหน้าท่ีและงบประมาณในการพัฒนาระบบที่จะใช้และขับเคลื่อนจริง 

ในส่วนราชการ



7
บทสรุป อภิปรำยผล และข้อเสนอแนะ

 บทสุดท้ายเป็นการสรุปและอภิปรายผลการศึกษาที่ผู้วิจัยได้นำาเสนอไว้ใน 3 บทก่อนหน้า ตั้งแต่ 

ผลการศึกษาแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งที่ใช้ในภาครัฐในหลากหลายระดับและหลากหลายมุมมอง  

ระดับแรกเป็นการนำาเสนอมุมมองการบริหารคนเก่งในระดับมหภาค ซ่ึงผู้วิจัยได้เลือกศึกษาจากประเทศ 

ที่มีระบบและแนวปฏิบัติในการบริหารจัดการคนเก่งที่มีความโดดเด่นทั้งส้ิน 3 ประเทศ ได้แก่ การบริหาร

จดัการคนเก่งของประเทศสหรฐัอเมรกิา การบริหารจัดการคนเก่งของประเทศองักฤษ และการบริหารจัดการ

คนเก่งในภาครัฐของประเทศสิงคโปร์ การนำาเสนอในส่วนนี้เป็นการนำาเสนอผลการศึกษาที่ได้จากการค้นคว้า

ผ่านเอกสารและฐานข้อมลูของหน่วยงานกลางทีร่บัผดิชอบระบบการบริหารคนเก่งในภาครฐัของแต่ละประเทศ  

ในส่วนถดัมายงัคงเป็นการสะท้อนภาพการบรหิารคนเก่งในระดบัมหภาค แต่มุง่นำาเสนอเฉพาะบางแนวปฏบัิติ

ทีใ่ช้ในการบริหารคนเก่งในภาครัฐของไทย โดยโครงการและระบบทีผู่ว้จิยัได้เลอืกมานำาเสนอในเชงิเปรยีบเทยีบ 

ได้แก่ โครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่และระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง ขณะที่ 

ผลการศกึษาส่วนสดุท้ายเป็นการนำาเสนอเพือ่สร้างความเข้าใจพร้อมกบัขยายภาพในเชงิปฏบิตัใิห้มคีวามแตกต่าง 

หลากหลายมากยิ่งข้ึน ผู้วิจัยจึงได้เลือกศึกษาแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งที่เกิดขึ้นในหน่วยงานภาครัฐ 

ของไทยผ่านมุมมองของพนักงานที่ถูกเรียกว่าเป็นคนเก่งหรือผู้มีศักยภาพของหน่วยงาน 

จากผลการศึกษาด้วยภาพสะท้อนหลากหลายมิติและหลากหลายมุมมองนำามาสู่การสรุปและอภิปรายผล 

ในบทสุดท้าย ซึ่งผู้วิจัยได้วางลำาดับการนำาเสนอไว้ ดังต่อไปนี้

 7.1 บทสรุปและอภิปรายผลเปรียบเทียบแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งในภาครัฐ

 7.2 ข้อเสนอแนะสำาหรับการพัฒนาแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งในภาครัฐของไทย

 7.3 ข้อเสนอแนะสำาหรับการทำาวิจัยครั้งต่อไป
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7.1 บทสรุปและอภิปรำยผลเปรียบเทียบแนวปฏิบัติในกำรบริหำรคนเก่งในภำครัฐ

 เพ่ือให้ง่ายต่อการทำาความเข้าใจ ผูว้จิยัได้แบ่งเนือ้หาส่วนสรปุและอภปิรายผลไว้ 3 หวัข้อย่อย ได้แก่ 

การสรุปและอภิปรายผลแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งของภาครัฐในต่างประเทศ  แนวปฏิบัติในการ 

บริหารคนเก่งของภาครัฐในประเทศไทย และการเปรียบเทียบแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งของภาครัฐ 

ในต่างประเทศและประเทศไทยผ่านกรอบ AFTM

 7.1.1 บทสรุปและอภิปรายผลการบริหารคนเก่งของภาครัฐในต่างประเทศ

 การสรุปและอภิปรายผลในหัวข้อ 7.1.1 เป็นการตอบคำาถามการวิจัยที่ว่า การบริหารคนเก่งที่ใช้ใน

ภาครฐัของต่างประเทศ (ประเทศสหรฐัอเมรกิา ประเทศองักฤษ และประเทศสงิคโปร์) มแีนวทางปฏบิตัอิย่างไร 

โดยผู้วิจัยได้เปรียบเทียบบริบทและแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งทางด้านการกำาหนดคุณสมบัติของคนเก่ง 

การสรรหาคัดเลือก การพัฒนาและการให้ค่าตอบแทน

 1) บริบทที่เกี่ยวข้องกับการบริหารคนเก่งของภาครัฐในต่างประเทศ

 หากพจิารณาในภาพรวม การบรหิารคนเก่งในภาครัฐของต่างประเทศมจุีดร่วมทีค่ล้ายกนั กล่าวคอื 

ต้องการตอบสนองต่อทิศทางและความเปลีย่นแปลงทีเ่กดิข้ึน รวมทัง้ความพยายามในการปรบัปรงุการให้บรกิาร 

ภาครัฐให้ดีย่ิงขึ้น หากมองบริบทท่ีเกิดข้ึนในสหรัฐอเมริกาจะเห็นได้ว่าแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่ง 

มาพร้อมกับการใช้ระบบการประเมินการบริหารทุนมนุษย์ในภาคราชการเพ่ือรับมือกับความเส่ียงท่ีเกี่ยวข้อง

กับการบริหารคนที่มีความท้าทายอยู่ 4 ประการที่สำาคัญ คือ ประการแรก การจำากัดการเพิ่มของอัตรากำาลัง 

ประการท่ีสอง การรับมือกับการเปลี่ยนทางประชากรที่จะมีข้าราชการเกษียณอายุจากจำานวนข้าราชการ 

1 ใน 3 ของทุกๆ ปี (ค.ศ. 2012-2018) ประการที่สาม การรักษาไว้ซึ่งข้าราชการที่เป็นคนเก่งจากภาวการณ์

ที่ภาครัฐกำาลังเผชิญเกี่ยวกับปัญหาการแย่งชิงคนเก่งกับภาคเอกชน182 และ ประการที่สี่ การเติมช่องว่าง 

ทางสมรรถนะและภาวะผู้นำา183 ส่งผลให้การบริหารคนเก่งในภาครัฐของสหรัฐอเมริกาต้องเชื่อมโยงกับแผน 

อัตรากำาลังทั้งในเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ โดยในเชิงคุณภาพจะใช้เกณฑ์สมรรถนะของแต่ละวิชาชีพ 

และสมรรถนะสำาหรับผู้นำาเป็นเครื่องมือในการบริหารและพัฒนา

 ส่วนการบริหารคนเก่งในภาครัฐของประเทศอังกฤษนั้นได้ถูกออกแบบให้เชื่อมโยงกับระบบ 

การประเมนิสมรรถนะของส่วนราชการ (Capability Reviews) ในมติทิีส่อง คอื มิตด้ิานบคุลากรและทรพัยากร 

(People and Resources) ตามระบบดังกล่าว เป็นการเน้นยำ้าความสำาคัญของการบริหารคนเก่งในฐานะ 

182 สอดคล้องกับงานวิจัย Silzer, R. and Dowell, B.E. 2010. Strategic Talent Management Matters. In Silzer and  
 Dowell (eds), Strategy – Driven Talent Management, 2–72.
183 เป็นไปตามคำาอธบิายของ Ulrich, D. 2006. The Talent Trifecta. Workforce Management. September, 32–33.
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ที่เป็นส่วนสำาคัญท่ีส่งเสริมความสามารถในการแข่งขันให้กับหน่วยงาน184 ข้อสังเกตที่สำาคัญ คือ การบริหาร 

คนเก่งในภาครฐัขององักฤษถกูออกแบบมาให้สอดรบักบัการจ้างงานระยะสัน้ในภาครฐั การกำาหนดคณุสมบัติ

ของคนเก่งถูกโยงไว้กับความต้องการด้านกำาลังคนตามตำาแหน่งงาน ซึ่งมีการคำานวณความต้องการไว ้

เรียบร้อยแล้ว เป็นการสร้างความยืดหยุ่นของระบบการไหลเข้าและไหลออกของคนในภาครัฐ 

 ขณะที่เอกสารที่เกี่ยวข้องกับการบริหารคนเก่งในภาครัฐของสิงคโปร์ไม่ได้อธิบายถึงบริบท 

ที่เกี่ยวข้องมากนัก แต่ถ้าหากพิจารณาในภาพรวมจะเห็นได้ว่าระบบและแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่ง 

ในภาครัฐของสิงคโปร์ถูกออกแบบให้รองรับต่อการแข่งขันที่ค่อนข้างสูง185 และมีรูปแบบที่หลากหลาย  

เน้นการขยายฐานอัตรากำาลังของคนเก่งให้กว้างขึ้น โดยมีการคัดกรองคุณสมบัติอย่างเข้มข้นและเน้นให ้

มีการสอบแข่งขันเพื่อชิงทุนการศึกษาตั้งแต่ระดับมัธยมศึกษาจนกระทั่งเติบโตในระดับผู้บริหาร 

 2) มุมมองที่มีต่อการกำาหนดคุณสมบัติของคนเก่งในภาครัฐในต่างประเทศ 

 แม้ว่าในทางวชิาการยงัคงเป็นทีถ่กเถยีงกนัว่าอะไรคอืนยิามของคำาว่า “คนเก่ง” ซ่ึงคำานีจ้ะหมายถงึ 

ผลการปฏิบัติงาน (Performance) หรือ ศักยภาพ (Potential) และศักยภาพหมายถึงศักยภาพด้านใดบ้าง 

ถ้าพิจารณาจากแนวปฏิบัติที่ใช้ในภาครัฐแต่ละประเทศก็จะพบว่ามีความแตกต่างกัน อาทิ ในสหรัฐอเมริกา

เป็นการวางกติกาในระบบการสรรหาบุคลากรเข้ามาในหน่วยงานที่ต้องเปิดโอกาสให้คนจากทุกภาคส่วน 

ของสังคมได้เข้าสู ่ระบบการสรรหา และการคัดเลือกคนต้องแน่ใจว่าจะได้คนที่มีคุณสมบัติที่เหมาะสม 

ในการทำางานให้บรรลุเป้าหมายของหน่วยงาน ซึ่งตั้งอยู่บนพื้นฐานการปฏิบัติอย่างเท่าเทียมกันภายใต ้

ระบบการบริหารงานบุคคล ต้องมีความเป็นมืออาชีพและต้องอิงกระบวนการสรรหาคัดเลือกกับสมรรถนะ 

ของตำาแหน่ง186 นั่นหมายความว่าการกำาหนดคุณสมบัติของคนเก่งในภาครัฐของสหรัฐอเมริกาให้ความสำาคัญ

กับพฤติกรรมซึ่งจะส่งผลโดยตรงต่อการปฏิบัติงาน

 ขณะที่มุมมองในการกำาหนดคุณสมบัติของคนเก่งในภาครัฐของอังกฤษให้ความสำาคัญกับศักยภาพ

ของคนเก่ง โดยการกำาหนดคุณสมบัติเป็นไปอย่างเข้มข้นต้ังแต่การจำากัดเรื่องสัญชาติ การกำาหนดคุณสมบัติ

ด้านการศกึษาทีต้่องมผีลการเรยีนรวมไม่ตำา่กว่าเกยีรตนิยิมอนัดบัสอง นอกจากนีย้งัให้ความสำาคญักบัพฤติกรรม

ทีจ่ะส่งผลต่อการปฏบิตังิาน โดยผูส้มคัรเข้าโครงการจะต้องผ่านการประเมนิสมรรถนะของการเป็นข้าราชการ

ตามที่กำาหนดไว้ ในโครงการ Civil Service Fast Stream ผู้สมัครจะต้องเลือกว่าจะสมัครเข้าคัดเลือก 

184 สอดคล้องกับงานวิจัย Silzer, R. and Dowell, B.E. 2010. Strategic Talent Management Matters. In Silzer and  
 Dowell (eds), Strategy – Driven Talent Management, 2–72. และ Collings, D. and Mellahi, K. 2009. Strategic  
 Talent Management: A Review and Research Agenda. Human Resource Management Review, 19, 304–313.
185 สอดคล้องกบัแนวคดิสงคราแย่งชงิคนเก่งโดย Michaels, E., Handfield – Jones, H. and Axelrod, B. 2001. The War for  
 Talent. Boston: Harvard Business Press.
186 เป็นไปตามมมุมองของ Ulrich, D. 2006. The Talent Trifecta. Workforce Management. September, 32–33.
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ในตำาแหน่งนักบรหิารทีต้่องอาศยัความรู้รอบด้าน (Generalist Fast Stream) หรอืจะสมคัรเพือ่คดัเลอืกเข้าสู่ 

ตำาแหน่งที่อาศัยความรู้ความชำานาญเฉพาะด้าน (Specialist Fast Stream)

 ส่วนการบริหารคนเก่งในภาครัฐของสิงคโปร์นั้นแตกต่างจากสองประเทศข้างต้น เพราะสิงคโปร ์

เน้นการลงทุนในคนเก่งตั้งแต่ระดับชั้นมัธยมศึกษาจนกระทั่งวัยทำางาน โดยการให้ทุนการศึกษามีหลากหลาย

รูปแบบ อาทิ การให้ทุนการศึกษาก่อนเข้าระบบราชการ (Pre–Service Scholarships) โครงการผู้บริหาร 

ภาครัฐรุ่นใหม่ (Management Associate Program หรือ MAP) โครงการผู้นำาคลังสมองของภาครัฐ  

(Administrative Service หรือ AS) โครงการพัฒนาภาวะผู้นำาในการให้บริการภาครัฐ (Public Service 

Leadership Program หรือ PLS) และโครงการพัฒนาภาวะผู ้นำาโดยวิทยาลัยข้าราชการพลเรือน  

จากแนวปฏบิตัใินประเทศสงิคโปร์สะท้อนให้เหน็ถึงการให้ความสำาคญักบัคำาว่าศกัยภาพของคนเก่ง ซ่ึงสิงคโปร์

ใช้วิธีการลงทุนเพื่อเก็บเกี่ยวและต่อยอดโดยพิจารณาคนเก่งจากความสามารถที่จะเติบโตได้ในอนาคต187

 3) แนวปฏิบัติสำาหรับการสรรหาคัดเลือกคนเก่งในภาครัฐในต่างประเทศ

 หากเปรียบเทียบแนวปฏิบัติในการสรรหาคัดเลือกคนเก่งของภาครัฐจะพบว่าการสรรหาคัดเลือกที่

มีขั้นตอนที่ซับซ้อนและเฉพาะเจาะจง (มีขั้นตอนถึง 7 ขั้นตอน) และใช้เทคโนโลยีสารสนเทศมาเป็น 

ตวัสนบัสนนุมากท่ีสดุคอื แนวปฏิบัตขิองประเทศองักฤษ โดยในขัน้ตอนการสรรหา ทางโครงการ Fast Stream 

ได้ใช้ช่องทางหลักในการประชาสัมพันธ์โครงการ คือ ช่องทางอินเทอร์เน็ตเป็นช่องทางหลัก โดยรูปแบบ 

ของการประชาสัมพันธ์จะเน้นการจูงใจให้คนรุ่นใหม่รู้สึกถึงความท้าทายในการเป็นส่วนหนึ่งของการเน้น 

การจงูใจจากกลุม่ผูบ้รหิารระดบัสงูและกลุม่ผูท้ีก่ำาลังอยูใ่นโครงการ Fast Stream เพ่ือถ่ายทอดแรงบนัดาลใจ

ให้คนรุ่นใหม่อยากร่วมงานกับภาครัฐ เสียงสะท้อนข้างต้นเป็นความพยายามในการส่งเสริมภาพลักษณ์ 

ของนายจ้าง (Employer Branding)188 ผ่านช่องทางการสมคัรทีห่ลากหลายจากทางอนิเทอร์เนต็และเวบ็ไซต์

ของภาครฐั ซึง่ผูว้จิยัตัง้ข้อสงัเกตว่าในเวบ็ไซต์ของหน่วยงานกลางทีร่บัผดิชอบเรือ่งทนุการศกึษาสำาหรบัคนเก่ง

ในภาครฐัของประเทศสงิคโปร์กม็กีารปรบัรูปแบบให้ทนัสมยัและมกีารแทรกข้อความจูงใจจากคนทีอ่ยูใ่นระบบ

ราชการเพื่อดึงดูดให้คนรุ่นใหม่อยากรับราชการ

 ทัง้นี ้ข้อสงัเกตประการสำาคญัในกระบวนการคัดเลอืกคนเก่งของภาครฐัโดยเฉพาะอย่างยิง่ในประเทศ

อังกฤษและสิงคโปร์ คือการให้ความสำาคัญกับผลการเรียนและเน้นการวัดความฉลาดหรือปฏิภาณไหวพริบ

มากกว่าคุณลักษณะในด้านอื่น189 จากนั้นจึงเข้าสู่กระบวนการทดสอบทางจิตวิทยาและการวัดศักยภาพ 

187 สอดคล้องกับแนวคิดของ Aráoz, C.F. 2005. Getting the Right People at the Top. MIT Sloan Management 
Review, 46(4), 67–72.
188 สอดคล้องกับแนวคิดภาพลักษณ์ของนายจ้าง (Employer Branding) ของ Gromark, J. and Melin, F. 2013. From  
 Market Orientation to Brand Orientation in the Public Sector. Journal of Marketing Management. 29(9–10),  
 1099–1123.
189 สอดคล้องกับงานวิจัยของ Martin, J. and Schmidt, C. 2010. How to Keep Your Top Talent. Harvard Business  
 Review, 88(5), 54–56.
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ในด้านภาวะผู้นำา ขณะท่ีกระบวนการคัดเลือกคนเก่งภาครัฐของสหรัฐอเมริกาจะให้ความสำาคัญกับการ 

วัดพฤติกรรมที่สอดคล้องกับสมรรถนะหน่วยงาน190

 4) แนวปฏิบัติสำาหรับการพัฒนาคนเก่งในภาครัฐในต่างประเทศ

 เมื่อเปรียบเทียบการพัฒนาคนเก่งจะพบว่า แนวทางการพัฒนาคนเก่งในภาครัฐของประเทศ

สหรฐัอเมริกาเป็นไปแบบกว้างกว่า แต่ได้ให้แนวทางไว้ว่าการพฒันาคนเก่งคอืการสร้างทางเลอืกทีห่ลากหลาย 

เป็นการสร้างและเตรียมความพร้อมให้คนเก่งสามารถก้าวข้ึนมาเป็นผู้นำาของหน่วยงาน รวมทั้งการส่งเสริม

สภาพแวดล้อมที่เอื้อต่อการเรียนรู้ที่นำาไปสู่ผลการปฏิบัติงานที่ดีข้ึน ที่สำาคัญคือต้องให้โอกาสกับบุคลากร 

ทุกกลุ่มอย่างเท่าเทียมกันในการเข้าสู่ระบบคนเก่งโดยการประเมินจากผลงานและสมรรถนะ191 โดยเฉพาะ

สมรรถนะตามสายวิชาชีพและสมรรถนะด้านภาวะผู้นำา 

 ขณะที่การพัฒนาคนเก่งในภาครัฐของประเทศอังกฤษ ได้กำาหนดกระบวนการในการพัฒนาคนเก่ง

ในภาครัฐไว้อย่างตายตัว โดยใช้วิธีการมอบหมายให้ทำางานที่ท้าทายเป็นระยะเวลา 4 ปี การพัฒนาและ 

การมอบหมายงานในช่วง 2 ปีแรกจะใช้ระยะเวลาการปฏบิตังิานใน 4 ภารกจิ แต่ละภารกจิงานครัง้ละประมาณ 

6 เดอืน หลงัจากนัน้จึงเป็นการเรยีนรูก้ารปฏบิติังานนอกหน่วยงาน เช่น องค์กรการกศุล หน่วยงานภาคเอกชน

และหน่วยงานประเภทอื่นๆ หลังจากนั้นจะได้รับมอบหมายให้ปฏิบัติงานอีก 2 ภารกิจงาน โดยใช้ระยะเวลา

ในแต่ละภารกิจงานประมาณ 12 เดือน โดยให้เลือกปฏิบัติงานกับหน่วยงาน 2 หน่วยงานจาก 3 หน่วยงาน 

ที่เคยได้ลงไปเรียนรู้ปฏิบัติงานในช่วงระยะเวลาสองปีแรก เน้นให้คนเก่งได้มองเห็นภาพในการปฏิบัติงาน 

ในภาครัฐที่มีความหลากหลายและได้รับโอกาสในการปฏิบัติงานที่ท้าทาย192

 ขณะท่ีแนวทางการพฒันาคนเก่งในภาครฐัของประเทศสงิคโปร์นัน้แตกต่างจากสองประเทศทีก่ล่าวมา  

เพราะประเทศสิงคโปร์ใช้วิธีการพัฒนาระยะยาวคล้ายกับการเรียนในสถานศึกษา (Schooling)193 โดย 

การสนับสนุน 2 รูปแบบ คือ รูปแบบแรก การให้ทุนการศึกษาก่อนเข้าระบบราชการซ่ึงประกอบไปด้วย 

190 สอดคล้องกบังานวจิยัของ Ulrich, D. 2006. The Talent Trifecta. Workforce Management. September, 32 – 33.
191 สอดคล้องกับแนวคิด Inclusive Approach ในหนังสือของ Sparrow, P., Hird, M. and Cooper, C. 2015. Do We  
 Need HR. New York: Palgrave Macmillan.
192 สอดคล้องกบัแนวคดิเรือ่งการพฒันาคนเก่งโดยการเพิม่คณุค่าของงาน (Job Enrichment) ทีอ่ธบิายโดย Sparrow, P.R.,  
 Hird, M. and Balain, S. 2011. Talent Management: Time to Question the Tablets of Stone?. Center for  
 Performance – led HR White Paper 11/01. Lancaster University Management School.
193 รูปแบบการพัฒนาคนเก่งในภาครัฐของสิงคโปร์ที่ใช้รูปแบบการพัฒนาระยะยาวตามรูปแบบการเรียนในสถานศึกษา  
 (Schooling) นั้นแตกต่างจากงานวิจัยเกือบทุกชิ้นที่ผู้วิจัยได้ทบทวนในบทที่ 2 แต่มุมมองดังกล่าวเป็นไปตามแนวทาง 
 การพัฒนาคนเก่งแบบเฉพาะกลุ่ม (Exclusive Approach) ตามคำาอธิบายของ Poocharoen, O. and Lee, C. 2013.  
 Talent Management in the Public Sector: A Comparative Study of Singapore, Malaysia and Thailand.  
 Public Management Review. 15(8), 1185–1207.
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ทุนหลากหลายประเภท และรูปแบบที่สอง การจัดตั้งวิทยาลัยและโครงการฝึกอบรมระยะยาว อาทิ โครงการ

ผู้บริหารภาครัฐรุ่นใหม่ (Management Associate Program หรือ MAP) โครงการผู้นำาคลังสมองของ 

ภาครัฐ (Administrative Service หรือ AS) โครงการพัฒนาภาวะผู้นำาในการให้บริการภาครัฐ (Public  

Service Leadership Program หรือ PLS) และโครงการพัฒนาภาวะผู้นำาโดยวิทยาลัยข้าราชการพลเรือน 

เพื่อยกระดับมาตรฐานการให้บริการท่ีดีแก่ประชาชน และที่สำาคัญคือการสร้างเครือข่ายและเช่ือมโยง 

การให้บริการระหว่างภาครัฐและภาคเอกชน โดยวิทยาลัยข้าราชการพลเรือน

 5) แนวปฏิบัติสำาหรับการให้ค่าตอบแทนคนเก่งในภาครัฐในต่างประเทศ

 การจ่ายค่าตอบแทนให้กับคนเก่งในภาครัฐของประเทศสหรัฐอเมริกาเป็นไปตามแนวทางการให ้

ค่าตอบแทนแบบยืดหยุ่นเพื่อสร้างแรงดึงดูดให้คนเก่งเข้ามาทำางานกับหน่วยงาน เป็นการเชื่อมโยงและ 

เกลี่ยระหว่างค่าตอบแทนจูงใจ เช่น เงินกองทุน โบนัส เงินกู้ยืมเพื่อการศึกษา รวมไปถึงระบบการจ่าย 

ค่าตอบแทนสำาหรบับุคลากรในสายงานวกิฤตกบัระบบการจดัการค่าตอบแทนโดยรวม เช่น การลดงบประมาณ

ในส่วนที่เป็นอัตรากำาลังส่วนเกินเพื่อนำางบประมาณส่วนดังกล่าวไปเพิ่มค่าตอบแทนที่จูงใจ รวมทั้งการใช้ 

ค่าตอบแทนท่ีไม่เป็นตัวเงินในรูปแบบที่ยืดหยุ่น เช่น การจัดตารางการทำางานแบบยืดหยุ่นไม่จำาเป็นต้อง 

เข้าสำานักงานเสมอไป การดำาเนินการนี้สะท้อนให้เห็นความพยายามในการปรับภาพลักษณ์ของภาครัฐให้เป็น

นายจ้างที่ดึงดูดให้คนเก่งอยากเข้ามาร่วมทำางานด้วย194 แนวปฏิบัตินี้สอดคล้องกับการสร้างแรงจูงใจให้กับ 

คนเก่งในภาครัฐของประเทศอังกฤษ ที่แม้ว่าจะมีการให้ค่าตอบแทนพิเศษแต่ก็ยังน้อยกว่าภาคเอกชน ดังนั้น

สิ่งท่ีโครงการ Fast Stream พยายามทำา คือ การส่ือสารเพ่ือส่งเสริมภาพลักษณ์ (Branding) ของการ 

ได้เข้าร่วมโครงการ ซึ่งจะเป็นประวัติติดตัวผู้เข้าร่วมโครงการไปตลอดชีวิต

 แม้ว่าภาครัฐแต่ละประเทศจะมีข้อจำากัดในการสร้างระบบค่าตอบแทนที่จูงใจสำาหรับคนเก่ง  

แต่ประเทศสงิคโปร์กลบัสามารถสร้างระบบค่าตอบแทนพิเศษสำาหรับคนเก่งในภาครัฐโดยการจ่ายค่าตอบแทน

แบบอัตราแข่งขันเทียบกับตลาดแรงงานเพื่อรักษาและดึงดูดคนเก่ง ใช้ระบบการจ่ายค่าจ้างแบบยืดหยุ่น 

โดยการกำาหนดให้มีการคำานวณมูลค่าของค่าตอบแทนทั้งหมดแบบเป็นแพ็กเกจว่า หนึ่งคนจะได้ค่าตอบแทน

ตีค่าออกมาเป็นตัวเงินเท่าไหร่ รวมทั้งการจ่ายด้วยการอิงจากการขับเคลื่อนผลการปฏิบัติงาน195 

194 สอดคล้องตามคำาอธิบายของ Gromark, J. and Melin, F. 2013. From Market Orientation to Brand Orientation  
 in the Public Sector. Journal of Marketing Management. 29(9–10), 1099–1123.
195 สอดคล้องกับแนวคิดของ Sparrow, P.R., Hird, M. and Balain, S. 2011. Talent Management: Time to Question  
 the Tablets of Stone? Center for Performance-led HR White Paper 11/01. Lancaster University  
 Management School. แต่ตรงกันข้ามกับแนวคิดของ Pfeffer, J. 2001. Fighting the War for Talent is Hazardous  
 to Your Organization’s Health. Organizational Dynamics, 29(4), 248–59.
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 7.1.2 บทสรุปและอภิปรายผลการบริหารคนเก่งของภาครัฐในประเทศไทย

 บทสรปุและอภปิรายผลในหวัข้อนีเ้ป็นการสรปุเพือ่ตอบคำาถามทีว่่า การบรหิารคนเก่งทีใ่ช้ในภาครฐั 

ของไทยมีแนวทางปฏิบัติอย่างไร เปรียบเทียบระหว่างโครงการพัฒนานักบริหารการเปล่ียนแปลงรุ่นใหม ่

ที่ขับเคลื่อนโดยสำานักงาน ก.พ.ร. กับระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูงที่ขับเคลื่อนโดยสำานักงาน ก.พ. และ

โครงการส่งเสริมพนักงานที่มีศักยภาพ ที่ใช้ในหน่วยงานรัฐวิสาหกิจแห่งหนึ่ง

 1) บริบทที่เกี่ยวข้องกับการบริหารคนเก่งของภาครัฐของไทย

 โครงการและระบบการบริหารคนเก่งในภาครัฐของไทยถูกพัฒนาขึ้นตั้งแต่ปี พ.ศ. 2546 นับตั้งแต่

มกีารประกาศใช้พระราชกฤษฎีกาว่าด้วยการบริหารกจิการบ้านเมอืงทีดี่ สอดคล้องกบัยทุธศาสตร์การพัฒนา

ระบบราชการปี พ.ศ. 2546–2550 โดยในยุทธศาสตร์ที่ 4 มาตรการที่ 4.1 มีโครงการและระบบที่สำาคัญ 

อยู่ 2 โครงการ ได้แก่ โครงการนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ (นปร.) ที่ขับเคลื่อนโดยสำานักงาน 

คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (สำานักงาน ก.พ.ร.) และระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (High  

Performance and Potential System หรือ HiPPS) ที่ขับเคลื่อนโดยสำานักงานข้าราชการพลเรือน  

(สำานักงาน ก.พ.) แม้ว่าทั้ง 2 โครงการจะถูกพัฒนาในเวลาที่ไล่เลี่ยกัน แต่แนวปฏิบัติและจุดเด่นของทั้งสอง

โครงการมีความแตกต่างกันดังข้อสรุปในลำาดับถัดไป

 2) มุมมองที่มีต่อการกำาหนดคุณสมบัติของคนเก่งในภาครัฐของไทย 

 มุมมองท่ีมีต่อการกำาหนดคุณสมบัติของคนเก่งตามโครงการนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ 

(นปร.) ให้ความสำาคัญกับคุณสมบัติที่เกี่ยวข้องกับการศึกษาและศักยภาพท่ีจะเติบโตได้ในอนาคต196 

โดยในปัจจุบนั โครงการนักบรหิารการเปลีย่นแปลงรุน่ใหม่ ได้กำาหนดคุณสมบัตทิางด้านวุฒิการศึกษาของผู้ที่

มีสิทธิสมัครเข้าโครงการในขั้นตำ่าตั้งแต่ระดับปริญญาโท เพื่อแก้ไขปัญหาผู้ได้รับการคัดเลือกเข้าโครงการ 

ลาออกเพื่อไปศึกษาต่อ โดยการกำาหนดของคุณสมบัติผู้ที่สำาเร็จการศึกษาในระดับปริญญาโทจะต้องมีอาย ุ

ไม่เกนิ 30 ปี และผูท้ีส่ำาเรจ็การศกึษาในระดบัปรญิญาเอกต้องมอีายไุม่เกนิ 35 ปี นอกจากผูส้มคัรกลุม่ดงักล่าวแล้ว  

ยังมีผู ้สมัครอีก 2 กลุ่ม คือ ผู้ท่ีมาจากภาคเอกชนและผู้ที่เป็นข้าราชการ ซึ่งเปิดโอกาสให้มีการเทียบ

ประสบการณ์ได้ จากท่ีกล่าวมาจะเห็นได้ว่ามุมมองในการกำาหนดคุณสมบัติของคนเก่งในโครงการนักบริหาร

การเปลีย่นแปลงรุน่ใหม่ค่อนข้างคล้ายของประเทศสงิคโปร์และองักฤษ แต่แตกต่างกนัทีส่งิคโปร์ใช้วธิกีารลงทุน 

ตั้งแต่คนเก่งเหล่านั้นยังอยู่ในช่วงวัยรุ ่นตั้งแต่ระดับมัธยมศึกษา ส่วนอังกฤษได้จำาแนกตำาแหน่งคนเก่ง 

ไว้อย่างชัดเจน คือ ตำาแหน่งนักบริหารที่ต้องอาศัยความรู้รอบด้าน (Generalist Fast Stream) และตำาแหน่ง

ที่อาศัยความรู้ความชำานาญเฉพาะด้าน (Specialist Fast Stream)

196 สอดคล้องกับแนวคิดของ Aráoz, C.F. 2005. Getting the Right People at the Top. MIT Sloan Management  
 Review, 46(4), 67–72.
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 สำาหรับระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) ท่ีขับเคล่ือนโดยสำานักงาน ก.พ. และโครงการ 

ส่งเสรมิพนกังานทีมี่ศกัยภาพ (HiPPS) ของรฐัวิสาหกิจทีเ่ป็นกรณศีกึษานัน้ เป็นการกำาหนดคณุสมบติัโดยเน้น 

การให้โอกาสบุคลากรในองค์การ โดยท้ังสองหน่วยงานใช้แนวทางทีเ่หมอืนกนั คอื การให้ผูบั้งคบับญัชาเสนอชือ่  

หรือให้บุคลากร/พนักงานเสนอชื่อตัวเองโดยให้ผู้บังคับบัญชาเซ็นรับรอง197 มุมมองนี้เป็นการมองคนเก่ง 

โดยพิจารณาคำาว่า “ความเก่ง” มากกว่า “ความสามารถ” และ “ความฉลาดทางสติปัญญา” หากแต่ยังให้

ความสำาคัญกับระบบโดยภาพรวมขององค์การด้วย198

 3) แนวปฏิบัติสำาหรับการสรรหาคัดเลือกคนเก่งในภาครัฐของไทย

 แนวปฏิบัติในการสรรหาคัดเลือกคนเก่งตามโครงการนักบริหารการเปล่ียนแปลงรุ่นใหม่และ 

ระบบข้าราชการผู ้มีผลสัมฤทธิ์สูง มีวิธีการและขั้นตอนในการสรรหาคัดเลือกท่ีไม่แตกต่างกันมากนัก  

โดยคนเก่งของทั้งสองโครงการจะต้องผ่านการคัดกรองคุณสมบัติเบื้องต้น การทดสอบข้อเขียนวัดความถนัด

ทางด้านเชาว์ปัญญา การทดสอบสภาวะจิตใจและอารมณ์ และการประเมินความเหมาะสมทางพฤติกรรม199  

โดยวิธีศูนย์การประเมนิ (Assessment Center Method) หรอืทีเ่รยีกโดยย่อว่า ACM ทัง้นี ้ระบบการคดัเลอืก

ข้าราชการที่มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) ประกอบด้วย 2 ข้ันตอน คือ ข้ันตอนการคัดเลือกโดยส่วนราชการ 

เป็นผู ้คัดเลือกบุคลากรของตน และขั้นตอนการคัดเลือกดังที่ได้อธิบายไว้ในข้างต้น เป็นการคัดเลือก 

โดยสำานักงาน ก.พ. ซึ่งในการพิจารณาศักยภาพจะพิจารณาความสามารถประกอบกับความประพฤติและ 

การปฏิบัติตนอยู่ในจรรยาของผู้เข้ารับการคัดเลือก200

 ขณะทีก่ารสรรหาคดัเลอืกคนเก่งของโครงการส่งเสริมพนกังานทีม่ศีกัยภาพ (HiPPS) ในรฐัวสิาหกิจ

ที่เป็นกรณีศึกษาได้ใช้วิธีการให้ผู้บังคับบัญชาเสนอชื่อหรือให้พนักงานเสนอชื่อตัวเองโดยให้ผู้บังคับบัญชา 

เซน็รบัรอง แต่ในกระบวนการสรรหาคดัเลือก รฐัวสิาหกิจแห่งนีไ้ด้ว่าจ้างบรษิทัปรกึษามาเป็นผู้สรรหาคัดเลอืก 

จนกระทัง่ได้ผูผ่้านการคดัเลอืกจำานวน 18 คน แม้ว่าข้อมลูทีไ่ด้จากการลงพืน้ทีส่มัภาษณ์จะไม่ได้ให้รายละเอยีด

เรื่องกระบวนการสรรหาคัดเลือก แต่จากการสังเกตการณ์ผลการประเมินโดยวิทยากรที่เกิดขึ้นระหว่าง 

การอบรมในโครงการพบว่า พนักงาน HiPPS ส่วนใหญ่มีบุคลิกภาพแบบผู้นำาที่เน้นการควบคุมผลงาน  

(Dominance) และมีบุคลิกภาพแบบผู้ที่ชอบจูงใจผู้อื่น (Influence) ผู้วิจัยตั้งข้อสังเกตว่า คุณลักษณะ 

เหล่านี้อาจจะติดตัวมาตั้งแต่ก่อนเข้าโครงการส่งเสริมพนักงานที่มีศักยภาพ (HiPPS) ซ่ึงหมายความถึง 

197 สอดคล้องกับแนวคิดของ Sparrow, P.R., Hird, M. and Balain, S. 2011. Talent Management: Time to Question  
 the Tablets of Stone?. Center for Performance – led HR White Paper 11/01. Lancaster University  
 Management School.
198 สอดคล้องกบัแนวความคดิของ Ulrich, D. 2006. The Talent Trifecta. Workforce Management. September, 32–33.
199 สอดคล้องกับแนวคดิการพจิารณาศกัยภาพของคนเก่งทีต้่องพจิารณาจากหลากหลายแง่มมุ ตามแนวคดิของ Odiorne, G.S.  
 1984. Human Resources Strategy: A Portfolio Approach. San Francisco: Jossey – Bass Inc.
200 สอดคล้องกบัแนวความคดิของ Ulrich, D. 2006. The Talent Trifecta. Workforce Management. September, 32–33.
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การพิจารณาว่าบุคคลนั้นมีศักยภาพหรือไม่จะดูเพียงผลการปฏิบัติงานไม่ได้ หากแต่ต้องพิจารณาจาก 

ความสามารถทีจ่ะเตบิโตได้ในอนาคต201 นอกจากนีผู้วิ้จยัยงัได้ต้ังข้อสงัเกตอกีประการ คือ การกำาหนดตวัคนเก่ง 

ในรัฐวิสาหกิจแห่งนี้ไม่ได้มีการจำากัดสายงาน ซึ่งแนวทางที่กล่าวมานี้เป็นไปตามมุมมองที่เน้นภาพรวมและ

เป็นการเปิดโอกาสให้กับบุคลากรหลากหลายกลุ่มได้มีโอกาสเข้าสู่ระบบคนเก่งของหน่วยงาน202

 4) แนวปฏิบัติสำาหรับการพัฒนาคนเก่งในภาครัฐของไทย

 จุดเด่นของแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งในภาครัฐของไทย คือ การพัฒนาศักยภาพของคนเก่ง 

ซึง่ถ้าเปรยีบเทยีบแนวปฏิบัตทิีใ่ช้ในโครงการนกับรหิารการเปลีย่นแปลงรุน่ใหม่ หรอื นปร. (สำานกังาน ก.พ.ร.) 

ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง หรือ HiPPS (สำานักงาน ก.พ.) และโครงการส่งเสริมพนักงานที่มีศักยภาพ 

(รัฐวิสาหกิจแห่งหนึ่ง) จะพบว่ามีความแตกต่างกัน โดยแนวทางการพัฒนาคนเก่งของโครงการนักบริหาร 

การเปล่ียนแปลงรุ่นใหม่ จะใช้วิธีการเรียนรู้ระยะยาวอย่างต่อเนื่องเป็นระยะเวลา 22 เดือน203 ก่อนเข้าสู่ 

การปฏิบัติงานในส่วนราชการ ระหว่างกระบวนการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่จะได้เรียนรู้ 

ในภาควิชาการและเรียนรู้การบริหารจัดการจากการปฏิบัติราชการในหน่วยงานภาครัฐและเอกชน รวมทั้ง 

มีการประเมินผลการเรียนรู้ระหว่างการศึกษาและการสอบประเมินเป็นผู้ผ่านโครงการ เม่ือสิ้นสุดโครงการ

พัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ ่นใหม่สามารถเลือกลงหน่วยงานราชการท่ีตนต้องการได้ ท้ังนี้  

ผู้ที่เข้าโครงการที่ได้คะแนนในลำาดับต้นจะมีสิทธิ์เลือกหน่วยงานที่ตนต้องการสังกัดได้ก่อน 

 ส่วนการพัฒนาข้าราชการตามระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) ของสำานักงาน ก.พ.  

จะเช่ือมโยงกับแผนการพัฒนาท่ีเป็นระบบและต่อเนื่อง บูรณาการระบบการปฏิบัติงาน การบริหารงาน 

และการหมุนเวียนงานเข้าด้วยกัน เพื่อให้ความสอดคล้องกับความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Path)204 

ซึ่งส่วนราชการจะเป็นผู้รับผิดชอบหลัก แต่หากพิจารณาเฉพาะหลักสูตรที่จัดฝึกอบรมโดยสำานักงาน ก.พ.  

จะพบว่าทางสำานักงาน ก.พ. ได้ใช้วิธีการจัดหลักสูตรประมาณ 15 หลักสูตรต่อปี ซ่ึงข้าราชการสามารถ 

201 สอดคล้องกบัแนวคดิของ Aráoz, C.F. 2005. Getting the Right People at the Top. MIT Sloan Management Review,  
 46(4), 67–72.
202 สอดคล้องกบัแนวคดิของ CIPD. 2014. Talent Management: An Overview. Chartered Institute of Personnel and  
 Development. Retrieved January 15, 2015 from http://www.cipd.co.uk/hr-resource s/factsheets/talent- 
 management-overview.aspx 
203 คล้ายกับรูปแบบการพัฒนาคนเก่งในภาครัฐของอังกฤษ 
204 สอดรบักบัแนวคดิเรือ่งอาชีพแบบใหม่ (New Career Concepts) ทีม่องว่าการเจรญิเตบิโตในอาชพีไม่ใช่เพยีงระยะเวลาในการ 
 ทำางานเท่านัน้ หากแต่หมายถึงการสัง่สมประสบการณ์และผลงานทีผ่่านมาตามแนวคดิของ Sparrow, P.R., Hird, M. and Balain,  
 S. 2011. Talent Management: Time to Question the Tablets of Stone?. Center for Performance – led HR White  
 Paper 11/01. Lancaster University Management School. และ Odiorne, G.S. 1984. Human Resources Strategy:  
 A Portfolio Approach. San Francisco: Jossey – Bass Inc.
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เลอืกว่าจะลงพัฒนาในหลกัสตูรใด ได้ประมาณ 3–5 หลักสตูรต่อปี เมือ่เปรยีบเทยีบแนวทางในการพฒันาคนเก่ง 

ของทั้งสองระบบจะพบว่า หลักสูตรนักบริหารการเปล่ียนแปลงรุ่นใหม่ เน้นเนื้อหาในการปฏิบัติราชการ  

ทักษะการคิดวิเคราะห์และทักษะทางด้านการจัดการ แต่หลักสูตรข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS)  

จะเน้นการพฒันาคณุสมบตัใิต้นำา้ของข้าราชการ โดยเฉพาะอย่างยิง่ความรู้ ทกัษะและคุณสมบติัทีเ่กีย่วข้องกบั 

การปฏิสัมพันธ์กับผู้คนและทีมงาน (Soft Skills)

 ขณะท่ีการพฒันาคนเก่งในรฐัวิสาหกจิทีเ่ป็นกรณศีกึษาจะเน้นการพฒันาทีช่่วยตอบโจทย์หน่วยงาน 

โดยในช่วงท้ายของโครงการฯ คนเก่งต้องนำาเสนอโครงการเพื่อการพัฒนาระบบงานทั้งในภาพรวมและ 

ในภาพย่อย ทัง้นี ้แนวทางการพฒันาในแต่ละปีจะมีจุดเน้นท่ีแตกต่างกนั ในปีแรกเน้นการพัฒนาความสามารถ

ในการจัดทำาและบริหารโครงการ ปีที่สองเน้นการคิดวิเคราะห์เชิงกลยุทธ์ และปีท่ีสามเน้นการพัฒนาทักษะ 

Soft Skills205 รวมทั้งการเปิดโอกาสให้มีการพัฒนาศักยภาพโดยการเปิดโอกาสให้มีการปฏิบัติงานข้ามสาย

งาน (Rotation) 

 5) แนวปฏิบัติสำาหรับการให้ค่าตอบแทนคนเก่งในภาครัฐของไทย

 แนวปฏบิตัทิีเ่ป็นจดุอ่อนในการบรหิารคนเก่งในภาครัฐของไทย คอื เร่ืองการให้ค่าตอบแทนจูงใจพิเศษ  

ดังนั้น หน่วยงานกลางอย่างสำานักงาน ก.พ. สำานักงาน ก.พ.ร. รวมทั้งรัฐวิสาหกิจที่เป็นกรณีศึกษาจึงใช้โอกาส

ในการได้รบัการพฒันาเป็นพเิศษ การได้เรยีนรู้งานจากผู้บริหารระดับสูงและการได้ประสบการณ์จากเครือข่าย

ที่หลากหลายเป็นสิ่งจูงใจให้คนเก่งตัดสินใจเข้าร่วมโครงการ อย่างไรก็ตามในรัฐวิสาหกิจที่เป็นกรณีศึกษา 

ซึง่ได้ขบัเคลือ่นโครงการ HiPPS มาเป็นปีที ่3 ได้พยายามทีจ่ะเชือ่มโยงระหว่างโครงการฯ กับผลการประเมนิผล 

การปฏิบัติงานเพื่อเลื่อนข้ันเงินเดือนของพนักงานโครงการส่งเสริมพนักงานที่มีศักยภาพ (HiPPS)  

โดยผู้บริหารสูงสุดของหน่วยงานจะเข้ามามีส่วนร่วมในการพิจารณาผลการประเมินในระยะถัดไป

 เมือ่นำาแนวปฏบิตัใินการบรหิารคนเก่งทีผู้่วจัิยได้ทำาการศกึษามาเปรียบเทยีบจะได้ข้อสรุปทีเ่หมอืน

และแตกต่างกัน ดังตารางที่ 7.1 

205 สอดรับกบัแนวคดิเรือ่งศกัยภาพของคนเก่งทีป่ระกอบด้วยความสามารถทางปัญญา ความสามารถในการเช่ือมโยงผู้คน และ 
 ความมุง่มัน่ทีจ่ะก้าวหน้า โดย Martin, J. and Schmidt, C. 2010. How to Keep Your Top Talent. Harvard Business  
 Review, 88(5), 54–56.
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ตารางที่ 7.1 เปรียบเทียบแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งของภาครัฐ

แนวปฏิบัติ
ในการ
บริหาร

ทรัพยากร
มนุษย์ 

ระบบบริหาร
คนเก่งในภาครัฐ
ของสหรฐัอเมรกิา

ระบบบริหารคนเก่งใน
ภาครัฐของอังกฤษ

ระบบบริหารคน
เก่งในภาครัฐของ

สิงคโปร์

ระบบบริหารคนเก่งในภาครัฐของไทย

นปร. HiPPS (ก.พ.) HiPPS (รฐัวสิาหกจิ)

1. การกำาหนด
 คุณสมบัติ

- เชื่อมโยงกับ
 แผนกลยุทธ์ใน
 การบรหิารคน (HC 
 Scorecard) และ 
 แผนอัตรากำาลัง
- การกำาหนด
 คุณสมบัติเช่ือมโยง 
 กับสมรรถนะ
 สำาหรับแต่ละ
 วิชาชีพ (MOSAIC)  
 และสมรรถนะ
 ด้านภาวะผู้นำา 

- เชื่อมโยงกับแผน
 กลยุทธ์ในการ
 บริหารคน (HCAAF)
 และแผนอัตรากำาลัง
- ให้ความสำาคญักับ
 ผลการศึกษาไม่ตำ่า
 กว่าเกียรตินิยม
อันดับสอง (2:2)
- ผู้ที่ถูกระบุว่าคนเก่ง
 มีหลายด้าน มีทั้งคน
 ที่เก่งในด้านการบริหาร 
 และคนเก่งเฉพาะทาง

- การกำาหนด
 คุณสมบัติเน้น
 การขยายขอบเขต
 ของคนเก่ง (Talent 
 Pool) ให้กว้างขึน้  
 เพื่อแข่งขันกับ
 ภาคเอกชน
- ให้ความสำาคัญ
 กับผลการศึกษา
- ผู้ที่ถูกระบุว่า
 คนเก่งมีหลายด้าน 
 มีทั้งคนที่เก่งใน
 ด้านการบรหิารและ
 คนเก่งเฉพาะทาง

- ให้ความสำาคัญ
 กบัคณุสมบตัด้ิาน
 ระดับการศึกษา 
 อาย ุ(ระดบัปรญิญา
 โท อายุไม่เกิน 
 30 ปี และระดับ
 ปริญญาเอกอายุ
 ไม่เกิน 35 ปี) 
 และภาษาองักฤษ 
 (TOEFL Paper-based 
 Testing 550)
- คนเก่งถูกยึดโยง
 กับความสามารถ
 ทางด้านการจดัการ
 และภาวะผู้นำา

- ให้ความสำาคัญ
 กับการปรับตัว
 กบัระบบราชการ 
 โดยต้องมี
 ประสบการณ์ใน
 การปฏบิตัริาชการ 
 (บรรจดุ้วยวฒิุ ป.ตรี
 ต้องรับราชการ
 อย่างน้อย 2 ปี และ
 วฒุ ิป.โท ต้องรบั
 ราชการอย่างน้อย 1 ปี)
- คนเก่งถูกยึดโยง
 กับความสามารถ
 ทางด้านการจดัการ
 และภาวะผู้นำา

- การกำาหนด
 คณุสมบตัเิป็น
 แบบเปิดกว้าง 
 สำาหรบับคุลากร
 ภายในหน่วยงาน
 ทีอ่ยูใ่นระดบั 3–6
- คนเก่งถูกยดึโยง
 กบัความสามารถ
 ทางด้านการ
 จัดการและ
 ภาวะผู้นำา

2. การสรรหา
 คัดเลือก

- มองหาคนเก่ง
 จากนอกและ
 ภายในองค์การ
- ส่วนราชการ
 สามารถกำาหนด
 วิธีการคัดเลือก
 ได้เอง ทั้งนี้ตาม
 แผน กลยุทธ์ที่
 กำาหนดไว้ใน HC 
 Scorecard และ
 วัดผลตาม
 สมรรถนะที่
 กำาหนด

- มองหาคนเก่งจาก
 ภายนอกองค์การ
- กำาหนดขั้นตอนไว้
 ชัดเจน 7 ขั้นตอน
- ใช้วิธีการสรรหา
 คัดเลือกแบบใหม ่เช่น 
 E-Tray และการทดสอบ
 การทำางานตามบริบท
 การทำางานจริงเช่น การ
 โต้ตอบอีเมล์ข้อร้องเรียน
- เน้นการส่งเสริม
 ภาพลกัษณ์ (Branding)
 เพ่ือดงึดดูบคุลารกรุน่ใหม่

- มองหาคนเก่ง
 จากภายนอก
 และภายใน
 องค์การ
- คนเก่งเสนอทาง
 เลือกและใช้การ
 สรรหาเชิงรุก
- เน้นการส่งเสริม
 ภาพลักษณ์ 
 (Branding) เพื่อ
 ดึงดูดบุคลากร
 รุ่นใหม่

- มองหาคนเก่ง
 จากภายนอก
 องค์การ
- คนเก่งเสนอตัว
 และแสดงศักยภาพ
 เพื่อเข้าสู่เส้นทาง
 พิเศษ
- ขัน้ตอนการคดัเลอืก
 ถูกกำาหนดไว้
 อย่างเป็นระบบ
 และใช้รูปแบบ
 หลากหลาย

- มองหาคนเก่งจาก
 ภายในองค์การ
- ผู้บังคับบัญชาต้อง
 เลง็เหน็ความสามารถ
 และสนับสนุน
- สำานักงาน ก.พ. เป็น
 ผู้รับผิดชอบในการ
 ทดสอบคัดเลือก
- ขัน้ตอนการคดัเลอืก
 ถูกกำาหนดไว้
 อย่างเป็นระบบ

- มองหาคนเก่งจาก
 ภายในองค์การ
- คนเก่งเสนอตัว
 โดยต้องมผีูบ้งัคับ
 บญัชาสนบัสนนุ
- ว่าจ้างบริษัทที่
 ปรึกษาข้ามชาติ
 มาดำาเนินการ
 คัดเลือก

3. การพฒันา - เน้นการเชื่อมโยง
 กับตัวแบบ
 สมรรถนะทั้ง
 สมรรถนะแต่ละ
 วชิาชีพ (MOSAIC) 
 และสมรรถนะ
 ด้านภาวะผู้นำา 
 (Leadership 
 Competencies)

- ให้ลงปฏิบัติงานจริง
 เป็นเวลา 4 ปี

- เน้นการฝึกอบรม
 ด้วยหลักสูตร
 ระยะยาวและ
 การให้ทนุการศกึษา
- การพฒันาเน้นทัง้
 ในด้านภาวะผู้นำา
 และความชำานาญ
 เฉพาะสาขา

- หลักสูตรฝึกอบรม
 เน้นการพัฒนา
 Hard Skills 
- ได้โอกาสปฏบิตังิาน
 กบัผูบ้รหิารระดบัสงู
- เน้นการพัฒนา
 ก่อนการแต่งตั้งให้
 ปฏิบัติงานในส่วน
 ราชการ

- หลกัสตูรฝึกอบรมเน้น
 การพฒันา Soft Skills
- ใช้ระบบความก้าวหน้า
 ในอาชีพเช่นเดียว
 กับบุคลากรคนอื่น
 ในองค์การ แต่เน้น
 การส่งเสริมความ
 ก้าวหน้าในอาชีพ
 ตามกรอบสั่งสม
 ประสบการณ์

- หลักสูตรฝึกอบรม
 เน้นการพฒันาทัง้ 
 Hard Skills และ 
 Soft Skills
- ให้โอกาสสบัเปลีย่น
 หมุนเวียนงาน
- มอบหมายงานที่
 ท้าทาย

4. การให้
 ค่าตอบแทน

- ส่วนราชการสามารถ
 กำาหนดค่าตอบแทน
 พเิศษ ให้กลุม่คนเก่งได้
 โดยต้องบริหาร
 ค่าตอบแทนโดยรวม
 ของส่วนราชการเอง 
 และต้องมกีารประเมนิ
 ความคิดเห็นของ
 บุคลากรต่อความ
 เป็นธรรมในการ
 ให้ค่าตอบแทน

- มีการกำาหนดช่วงของ
 ค่าตอบแทนสำาหรับ
 กลุ่มคนเก่งที่ชัดเจน
 และเชื่อมโยงกับ
 ผลการประเมิน

- การจ่ายค่า
 ตอบแทน เพื่อ
 ดึงดูดและรักษา
 คนเก่งในภาครัฐ
 ของสิงคโปร์
 มีหลายรูปแบบ 
 เน้นการจัดการ
 ค่าตอบแทนแบบ
 แพ็กเกจ

- ให้แรงจูงใจโดย
 การเทยีบประสบการณ์
ทำางานจงึทำาให้ได้รับ
 การบรรจใุนตำาแหน่ง
 ที่สูงกว่าระดับ
 ปฏิบัติการ

- ไม่มีเส้นทางพิเศษ
 แตม่ีกลไกการ
 หมุนเวียนงาน 
 (Rotation) และการ
 มอบหมายงานทีส่ำาคัญ
 และท้าทายเน้นการ 
 พัฒนา รวมทั้ง
 ส่งเสริมให้คนเก่งได้ 
 วางแผนเส้นทางความ
 ก้าวหน้าในอาชพีของ
 ตนเองอย่างเป็นระบบ

- กำาลังพัฒนา
 ระบบการให้ค่า
 ตอบแทน โดย
 ให้การประเมิน
 เพือ่เลือ่นเงนิเดอืน
 แยกจากบคุลากร
 กลุ่มอื่น



152        

 7.1.3 บทสรุปและอภิปรายผลเปรียบเทียบแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งของภาครัฐ 

ในต่างประเทศและประเทศไทยผ่านกรอบ AFTM

 จากตารางสรุปที่ 7.1 ผู้วิจัยได้นำามาวิเคราะห์เปรียบเทียบมุมมองพื้นฐานในการบริหารคนเก่ง 

ได้ตามภาพต่อไปนี้

ภาพที่ 7.1 มุมมองพื้นฐานในการบริหารคนเก่งตามกรอบ AFTM: เปรียบเทียบแนวปฏิบัติในการบริหารคนเก่งของภาครัฐ 
 ในต่างประเทศและประเทศไทย

เน้นตัวบุคคล
(Key People)

เน้นที่ตัวตำาแหน่ง
(Key Position)

มุมมองเฉพาะกลุ่ม
(Exclusive Approach)

มุมมองภาพรวม
(Inclusive Approach)

มุมมองภาพรวมแบบเน้นตัวบุคคล
(Inclusive-Key People Approach)

ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS)
การบริหารคนเก่งถูกออกแบบให้เชื่อมโยงกับ
ปรัชญาในการบริหารคนที่เน้นโอกาสของ 
ผู้ที่อยู่ในระบบราชการ โดยไม่จำากัดหรือ

กำาหนดขอบเขตด้านสายงาน
กรณีศึกษาโครงการส่งเสริมพนักงานที่มี

ศักยภาพของรัฐวิสาหกิจแห่งหนึ่ง (HiPPS) 
การบริหารคนเก่งถูกออกแบบให้เชื่อมโยงกับ
สรรหาคัดเลือกและการพัฒนาที่เน้นโอกาส

ของผู้ที่อยู่ในหน่วยงาน โดยไม่จำากัดขอบเขต
ด้านสายงาน

มุมมองภาพรวมแบบเน้นตัวตำาแหน่ง
(Inclusive-Key Position Approach)

สหรัฐอเมริกา
การบริหารคนเก่งถูกออกแบบให้เชื่อมโยงกับ
ปรัชญาในการบริหารคนที่เน้นความเท่าเทียม
และเสมอภาค แนวปฏิบัติจะถูกออกแบบไว้
อย่างหลวมๆ เพื่อตอบสนองต่อตำาแหน่งที่

ขาดแคลน

มุมมองเฉพาะกลุ่มแบบเน้นตัวบุคคล
(Exclusive-Key People Approach)

โครงการพัฒนานักบริหาร
การเปล่ียนแปลงรุ่นใหม่ (นปร.) 

การบริหารคนเก่งท่ีมีการกำาหนดคุณสมบัติและ
มีการสรรหาคัดเลือกท่ีมีหลายข้ันตอน เน้นการ
พัฒนาแบบเข้มข้น แต่ไม่จำากัดการเปิดรับคน
เก่งไว้กับตำาแหน่งงาน (โครงการ นปร. เน้น

เฉพาะส่วนการสรรหาคัดเลือกและการพัฒนา
ในระยะ 2 ปีแรกของการรับราชการ)

สิงคโปร์
การบริหารคนเก่งท่ีมีการกำาหนดคุณสมบัติและ
มีการประเมินผลแบบเข้มข้น มีระบบการบริหาร

คนเก่งท่ีชัดเจนแตกต่างจะระบบปกติ แต่ไม่
จำากัดการเปิดรับคนเก่งไว้กับตำาแหน่งงาน

มุมมองเฉพาะกลุ่มแบบเน้นตัวตำาแหน่ง
(Exclusive-Key Position Approach)

อังกฤษ
การบริหารคนเก่งที่มีการกำาหนดคุณสมบัติ
และแนวทางในการบริหารและพัฒนาคน
เก่งไว้อย่างชัดเจนต่างจากระบบปกติ แนว
ปฏิบัติถูกวางไว้อย่างเป็นระบบเชื่อมโยงกับ

ตำาแหน่งงาน
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 จากภาพที ่7.1 อธิบายมมุมองพืน้ฐานในการบรหิารคนเก่งตามกรอบ AFTM: เปรียบเทยีบแนวปฏบิตัิ 

ในการบรหิารคนเก่งของภาครฐัในต่างประเทศและประเทศไทย สงัเกตได้ว่า การบริหารคนเก่งในประเทศไทย

ทั้งสามระบบที่ถูกนำามาวิเคราะห์ในงานวิจัยฉบับนี้ รวมทั้งการบริหารคนเก่งในประเทศสิงคโปร์เป็นไปตาม 

มมุมองการบรหิารคนเก่งท่ีมุง่เน้นไปท่ีตวัคน (Key People) ซึง่ตามมมุมองนีจ้ะให้ความสำาคญักบัคำาถามสำาคญั 

คือ ใครคือคนที่เป็นคนเก่งขององค์การ คนเหล่านี้มีลักษณะแบบใด ตามมุมมองนี้จะจำาแนกคนเก่งจากผล 

การปฏบิตังิาน (Performance) และ/หรอืศักยภาพ (Potential) ในการเติบโตในอนาคต ทัง้นี ้ในรายละเอยีด

ของแนวปฏิบัติในแต่ละระบบหรือโครงการมีความแตกต่างกัน อาทิ มุมมองพ้ืนฐานในการบริหารคนเก่ง 

ของภาครัฐประเทศสิงคโปร์ท่ีเป็นไปตามมุมมองเฉพาะกลุ่มแบบเน้นตัวบุคคล จะใช้การกำาหนดคุณสมบัติ 

และมีการประเมินผลแบบเข้มข้น มีระบบการบริหารคนเก่งที่ชัดเจนแตกต่างจากระบบปกติ แต่ไม่จำากัด 

การเปิดรับคนเก่งไว้กับตำาแหน่งงานใดตำาแหน่งงานหนึ่ง เพื่อเป็นการเปิดระบบให้คนเก่งได้เข้ามาสอบแข่งขัน

ให้ได้มากท่ีสุด รวมท้ังมีการวัดและประเมินผลตลอดเวลา มีระบบการพัฒนาเพื่อให้คนเก่งได้ก้าวสู่ตำาแหน่ง 

ที่สูงข้ึนแบบก้าวกระโดด ส่วนการตีความคนเก่งตามมุมมองแบบเน้นตัวบุคคล (Key People) ในภาครัฐ 

ของไทยนั้นก็ไม่เหมือนกัน โดยโครงการนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ ให้ความสนใจกับศักยภาพ  

(Potential) ในอนาคต เพราะตวัระบบเปิดโอกาสให้ผูท่ี้ยงัไม่ได้บรรจตุำาแหน่งในระบบราชการได้สอบคดัเลอืก

เข้าสูร่ะบบ แตกต่างจากระบบข้าราชการผูม้ผีลสมัฤทธิส์งู (HiPPS) ทีผู่ม้สีทิธิเ์ข้าสูร่ะบบจะต้องมปีระสบการณ์

การทำางานในภาครัฐ

 ส่วนอกีด้านของกรอบ AFTM จะเหน็ได้ว่า การบรหิารคนเก่งตามแนวปฏบิตัใินประเทศสหรฐัอเมรกิา

และอังกฤษจะเป็นไปตามมุมมองที่อิงกับตัวตำาแหน่ง (Key Positions) เพราะระบบการบริหารคนเก่ง 

ในภาครัฐของท้ังสองประเทศถูกเช่ือมโยงด้วยตัวแบบการบริหารคนเชิงกลยุทธ์206 โดยในสหรัฐอเมริกา  

การบรหิารคนเก่งถือเป็นส่วนหนึง่ของมติกิารประเมนิตามกรอบการประเมนิความสำาเรจ็และความพร้อมรับผดิ 

ในการบริหารทุนมนุษย์ (HCAAF) โดยตัวระบบการบริหารคนเก่งในภาครัฐของสหรัฐอเมริกามีจุดแข็ง 

ที่ความยืดหยุ่นในการสรรหาคัดเลือกและการให้ค่าตอบแทนที่มีความยืดหยุ่นสูงและอิงกับผลการปฏิบัติงาน

และระบบสมรรถนะของตำาแหน่งวิกฤต ขณะท่ีระบบการพัฒนาคนเก่งไม่ได้มีการวางระบบท่ีตายตัว  

ส่วนการบริหารคนเก่งในภาครัฐของประเทศอังกฤษน้ันมีความแตกต่างจากระบบของสหรัฐอเมริกา  

การออกแบบระบบและแนวปฏบัิตใินการบรหิารคนเก่งของภาครฐัในประเทศองักฤษได้ถกูออกแบบให้เชือ่มโยง 

กับระบบการประเมินสมรรถนะของส่วนราชการ (Capability Reviews) ในมิติที่สอง คือ มิติด้านบุคลากร

และทรัพยากร (People and Resources) โดยมีการวางระบบไว้อย่างชัดเจนตั้งแต่กำาหนดคุณสมบัติ  

การสรรหาคัดเลือก การพัฒนา และการให้ค่าตอบแทน 

206 เป็นไปตามแนวคิด Key Positions ของ Huselid, M.A., Beatyy, R.W. and Becker, B.E. 2005. A Player or A  
 Position? The Strategic Logic of Workforce Management. Harvard Business Review, 83(12), 110 – 17.
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7.2 ข้อเสนอแนะส�ำหรับกำรพัฒนำแนวปฏิบัติในกำรบริหำรคนเก่งในภำครัฐของไทย

 จากผลการศึกษาที่ได้ในงานวิจัยฉบับนี้นำามาสู่ข้อเสนอแนะในการพัฒนาแนวปฏิบัติสำาหรับการ

บริหารคนเก่ง 4 ประการ ได้แก่

 7.2.1 ข้อเสนอในการเชือ่มโยงระหว่างการวางแผนอตัรากำาลังกับการวางแผนการบริหารคนเก่ง 

 ทีม่าของข้อเสนอนีม้าจากประเดน็ความท้าทายทีผู้่วจัิยได้สรุปไว้ในบทที ่4 เร่ืองปัญหาการเชือ่มโยง

ความต้องการทางด้านอัตรากำาลังของส่วนราชการกับความต้องการในการปฏิบัติงานของนักบริหาร 

การเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ ที่เกิดจากการเลือกที่จะไม่ปฏิบัติงานตามสายงานที่ตนถนัด ทำาให้บางกระทรวง 

มนีกับรหิารการเปลีย่นแปลงรุน่ใหม่เพยีงไม่ก่ีคน หรอืในบางกระทรวงกไ็ม่มีนกับรหิารการเปล่ียนแปลงรุน่ใหม่เลย  

และในบางกรณก็ีอาจมนีกับรหิารการเปลีย่นแปลงรุน่ใหม่ ทีม่คีณุสมบติัไม่ตรงกบัความต้องการของหน่วยงาน 

รวมทั้งข้อสังเกตที่ผู้วิจัยพบจากระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) ที่ขับเคลื่อนโดยสำานักงาน ก.พ.  

และโครงการส่งเสริมพนักงานที่มีศักยภาพ (HiPPS) ในรัฐวิสาหกิจที่เป็นกรณีศึกษา ไม่ได้มีการเชื่อมโยง 

การเตมิเตม็ช่องว่างของสมรรถนะทัง้ในแง่ปรมิาณและคณุภาพของกำาลังคนให้สอดคล้องกบัทศิทางของหน่วยงาน  

ทัง้นี ้จากบทเรยีนทีไ่ด้ในการบรหิารคนเก่งของภาครัฐในสหรัฐอเมริกาสะท้อนให้เหน็ถงึประเด็นความท้าทาย

ซึ่งภาครัฐของไทยอาจจะนำามาเป็นกรอบสำาหรับการพิจารณาการปรับปรุงแนวปฏิบัติการบริหารคน  

โดยบทเรียนดังกล่าวได้แก่

 1) การพิจารณาข้อจำากัดด้านการเพิ่มของอัตรากำาลังทั้งในด้านปริมาณและคุณภาพ

 2) การรับมือกับการเปลี่ยนทางประชากร โดยแรงงานที่อยู่ในภาครัฐในปัจจุบันที่สูงอายุมีมากกว่า

แรงงานที่อยู่ในภาคเอกชน รวมทั้งการพยากรณ์อัตราการเกษียณอายุที่กำาลังเกิดขึ้น

 3) การรักษาไว้ซึ่งข้าราชการที่เป็นคนเก่งซ่ึงเป็นผู้ท่ีมีผลการปฏิบัติงานและศักยภาพสูง มีความ

ท้าทายในการแย่งชิงคนเก่งกับภาคเอกชนซึ่งมีศักยภาพในการให้ค่าตอบแทนที่สูงกว่า

 4) การเติมเต็มช่องว่างทางสมรรถนะและภาวะผู้นำา เนื่องด้วยข้าราชการที่เกษียณอายุส่วนใหญ่ 

คือ ผู้บริหารระดับสูงและข้าราชการในตำาแหน่งงานทางเทคนิค ซึ่งในบางตำาแหน่งเป็นเรื่องยากที่จะทดแทน

ความสามารถได้ด้วยระยะเวลาอันสั้น 

 จากบทเรียนดังกล่าว ผู้วิจัยเสนอให้ภาครัฐของไทยต้องนำาข้อมูลและแนวโน้มด้านอัตรากำาลัง  

(Workforce Facts and Figures) ทั้งในภาครัฐและในภาคเอกชนมาเป็นข้อมูลสำาคัญในการกำาหนดทิศทาง

สำาหรับการบริหารคนเก่งในภาครัฐของไทย ตั้งแต่การกำาหนดคุณสมบัติของคนเก่งที่ต้องเริ่มให้ความสำาคัญ 

กบัตำาแหน่งสำาคญั (Key Positions) ซึง่การมองจากตวัตำาแหน่งสามารถมองได้ทัง้มมุมองตำาแหน่งทีเ่กีย่วข้องกบั 

การบริหารทั่วไป (Generalization) กับตำาแหน่งที่ต้องอาศัยความชำานาญเฉพาะด้าน (Specialization) 

 7.2.2 การส่งเสริมให้คนเก่งเป็นผู้ขับเคลื่อนผลงานและความเปลี่ยนแปลง

 นอกจากความพยายามในการส่งเสรมิศักยภาพของคนเก่งแล้ว ส่ิงทีภ่าครัฐควรจะต้องตระหนกั คอื 
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การส่งเสริมให้คนเก่งได้ขับเคลื่อนผลงานหรือสร้างความเปล่ียนแปลงในทางท่ีดีให้เกิดข้ึนกับหน่วยงาน ท้ังนี้ 

ข้อเสนอที่เป็นไปได้สำาหรับการขับเคลื่อนผลงานในช่วงแรกของการนำาเอาระบบ/โครงการบริหารคนเก่งมาใช้ 

ควรเริ่มจากการเพิ่มโอกาสในระหว่างการจัดหลักสูตรการพัฒนา โดยให้นำาเสนอโครงการหรือผลงาน 

ที่เป็นประโยชน์ต่อการปรับปรุงประสิทธิภาพของส่วนงานหรือหน่วยงานทั้งในปัจจุบันและในอนาคต  

ดังตัวอย่างที่ได้จากรัฐวิสาหกิจแห่งหนึ่งที่นำามาเป็นกรณีศึกษา ซ่ึงรัฐวิสาหกิจแห่งนี้เปิดโอกาสให้คนเก่ง 

ได้นำาเสนอโครงการและผลงานในช่วงสุดท้ายของการอบรมในแต่ละปี ที่สำาคัญคือทุกครั้งที่มีการนำาเสนอ 

ก็จะมีผู้บริหารระดับสูงและผู้บังคับบัญชามาร่วมรับฟังการนำาเสนอ มีการให้คะแนน รวมทั้งมีการนำาเอา

โครงการบางโครงการไปประยุกต์ใช้จริงในหน่วยงาน ตลอดจนมีการกำาหนดระบบการติดตามผลที่เกิดขึ้น 

จากการประยุกต์ใช้โครงการดังกล่าว

 อกีด้านหนึง่ การบรหิารคนเก่งกค็วรจะต้องมกีารประเมนิผลศกัยภาพและผลการปฏบิติังานของคนเก่ง 

ตามช่วงเวลาทีก่ำาหนดไว้อย่างเป็นระบบ โดยต้องพิจารณาว่าคนเก่งเหล่านีไ้ด้ส่งมอบมลูค่าเพิม่ให้กบัหน่วยงาน

อย่างไรบ้าง การกำาหนดตัวช้ีวัดการส่งมอบมูลค่าเพิ่มของผลงานที่กล่าวมานี้อาจจะวัดได้จากสองส่วน คือ  

จากงานในหน้าที่ปัจจุบันและจากงานหรือโครงการพิเศษที่ได้รับมอบหมายให้ปฏิบัติเป็นภารกิจพิเศษ 

 นอกจากน้ี หากการนำาเอาระบบการบรหิารคนเก่งเข้ามาใช้ในหน่วยงานโดยจดุประสงค์เพือ่ปรบัปรงุ

ผลการดำาเนินงานหรือประสิทธิภาพของหน่วยงานให้ดีข้ึนในภาพรวม ประเด็นนี้ถือได้ว่าเป็นความท้าทาย 

ในการบรหิารคนเก่งในภาครฐัของไทย ซึง่จากวเิคราะห์ได้ข้อสรุปว่าแนวปฏบิติัในการบริหารคนเก่งในภาครฐั

เป็นไปตามมุมมองที่เน้นตัวคน (Key People) ซ่ึงตามแนวทางนี้มีข้อจำากัดตามคำาวิพากษ์ของเฟฟเฟอร์   

ว่ายิ่งการบริหารคนเก่งมีความเข้มข้นมากขึ้นเท่าไหร่ ก็อาจจะนำามาซึ่งปัญหาบางประการ อาทิ การขัดขวาง

การเรียนรู้ระหว่างปัจเจกบุคคลและทีมงาน แนวคิดในการปรับปรุงผลการปฏิบัติงานอาจจะมาจากพนักงาน

ที่อยู่กลุ่มบีหรือกลุ่มซีก็ได้ กลุ่มพนักงานกลุ่มซีจะรู้สึกว่าไม่ต้องแสดงผลการปฏิบัติงานหรือศักยภาพเพิ่มเติม

แต่อย่างใด ปล่อยให้พนักงานกลุ่มเอขับเคลื่อนองค์การเพียงกลุ่มเดียว ดังนั้น เพื่อลดช่องว่างของปัญหา 

ที่อาจจะเกิดขึ้น หน่วยงานภาครัฐจึงควรให้ความสำาคัญกับการสร้างและส่งเสริมศักยภาพท่ีเกี่ยวข้องกับ 

การทำางานร่วมกบัผูอ่ื้น การปรบัตัวและการสร้างแรงบัลดาลใจเพ่ือให้บคุลากรทีถ่กูคดัเลอืกให้เป็นคนเก่งเหล่านี ้

เป็นผู้ที่ช่วยส่งเสริมความสามารถของบุคลากรกลุ่มอื่นด้วย 

 7.2.3 การออกแบบแนวปฏิบัติและระบบการบริหารคนเก่งให้มีความเชื่อมโยงและยืดหยุ่น

 ความท้าทายประการสำาคัญในการนำาเอาแนวปฏิบัติด้านการบริหารคนเก่งมาใช้ในภาครัฐของไทย 

คือ การสร้างทางเชื่อมระหว่างระบบหรือโครงการที่ขับเคลื่อนโดยสำานักงาน ก.พ. และสำานักงาน ก.พ.ร.  

เข้าด้วยกัน เช่น  การสร้างทางเชื่อมระหว่างโครงการนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่และระบบข้าราชการ

ผู ้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) หรือการสร้างทางเชื่อมของโครงการนักเรียนทุนรัฐบาลซ่ึงผ่านการลงทุน 

ด้วยงบประมาณที่ค่อนข้างสูงมาเข้าสู่ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) รวมไปถึงการสร้างกลไก 



156        

การประเมินเพื่อส่งข้าราชการที่อยู่ในระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) เข้าสู่หลักสูตรหรือโครงการ 

ผู้บริหารในระดับสูงอื่นๆ ของสำานักงาน ก.พ. เพื่อเป็นการเตรียมความพร้อมกำาลังคนและทดแทนช่องว่าง 

ของกำาลังคนที่อาจจะเกิดขึ้นกับระบบราชการในอนาคต

 นอกจากความท้าทายดังข้างต้นแล้ว ข้อสังเกตสำาคัญอีกประการหนึ่ง คือ ปัญหาการลาออก 

จากโครงการ ซึ่งส่วนราชการควรจะมีการติดตามหรือเก็บข้อมูลที่เป็นสาเหตุของการลาออก ในส่วนนี้ผู้วิจัย

ตัง้ข้อสงัเกตว่า การลาออกอาจจะมีสาเหตุส่วนหนึง่มาจากปัจจยัส่วนบคุคล เช่น จากกรณศีกึษาในรฐัวสิาหกจิ

จะเหน็ได้ว่า มผีูท้ีไ่ม่สามารถเข้าร่วมโครงการพัฒนาศกัยภาพของคนเก่งได้อย่างต่อเนือ่งตามท่ีโครงการกำาหนด

เพราะตั้งครรภ์และประสบอุบัติเหตุในช่วงต้นของการเข้าร่วมโครงการ สาเหตุของการไม่สามารถเข้าร่วม

โครงการหรือการตัดสินใจลาออกจากโครงการดังท่ีได้กล่าวไปอาจจะเป็นเร่ืองท่ีพบเจอในอีกหลายหน่วยงาน

เนื่องด้วยช่วงอายุของคนเก่งเป็นช่วงต้นของการประกอบอาชีพ (ระหว่างอายุ 20 ตอนต้นถึง 30 ตอนกลาง) 

ในช่วงวัยนี้เป็นช่วงการเปลี่ยนผ่านของชีวิตในหลากหลายด้าน สิ่งเหล่านี้อาจจะส่งผลกระทบต่อการตัดสินใจ

ไม่เข้าร่วมโครงการ ดงันัน้การออกแบบโครงการให้มคีวามยดืหยุน่บางส่วนจะเป็นทางเลือกทีช่่วยรกัษาคนเก่ง

ให้อยู ่กับโครงการ/ระบบ ท้ังนี้ การกำาหนดแนวทางในการสร้างความยืดหยุ ่นจะเกิดขึ้นได้ก็ต่อเมื่อ 

ส่วนราชการได้ทำาการสำารวจข้อมลูท่ีเป็นสาเหตขุองการคงอยูแ่ละการตดัสนิใจลาออกของคนเก่ง แล้วนำาข้อมลู

ส่วนนี้มาประกอบการออกแบบแนวปฏิบัติและระบบการบริหารคนเก่งให้มีความเหมาะสม

 7.2.4 การส่งเสริมภาพลักษณ์ของระบบการบริหารคนเก่งในภาครัฐ

 บทเรียนจากข้อค้นพบในการบริหารคนเก่งในภาครัฐของต่างประเทศพบข้อสรุปที่คล้ายคลึงกัน 

ในการกำาหนดแนวปฏบิติัเพือ่ดงึดูดคนเก่งเข้าสูภ่าครฐั น่ันคอื การส่งเสรมิภาพลกัษณ์ (Branding) ของตวัระบบ 

การบริหารคนเก่งซึ่งสามารถสรุปเป็นแนวทางในการส่งเสริมภาพลักษณ์ให้กับตัวระบบได้ดังนี้

 1) บทเรยีนจากประเทศองักฤษ เน้นการส่งเสรมิภาพลกัษณ์ของระบบการบรหิารคนเก่งผ่านช่องทาง 

การสรรหาที่ใช้อินเทอร์เน็ตเป็นช่องทางหลักในการประชาสัมพันธ์ เน้นการจูงใจให้คนรุ่นใหม่รู ้สึกถึง 

ความท้าทายในการเป็นส่วนหนึ่งของการได้เข้าโครงการ การให้ผู้บริหารระดับสูงออกมาระบุถึงความท้าทาย

ในการทำางานในภาครัฐ รวมทั้งการให้กลุ่มผู้ท่ีกำาลังอยู่ในโครงการคนเก่งของภาครัฐได้บอกเล่าเร่ืองราว 

ถ่ายทอดแรงบันดาลใจให้กับผู้ที่อาจจะกลายเป็นคนเก่งของภาครัฐในอนาคต การส่งเสริมภาพลักษณ์ 

ของระบบคนเก่งยังเป็นความพยายามในการส่งเสริมภาพลักษณ์ของภาครัฐในฐานะนายจ้างแห่งทางเลือก 

(Employer of Choice) สำาหรับคนรุ่นใหม่ เนื้อหาของการสื่อสารจึงควรสะท้อนความท้าทายในการทำางาน 

ความน่าตื่นเต้นและโอกาสในการได้ทำางานในภาครัฐซึ่งไม่สามารถหาความท้าทายเหล่าน้ีได้จากองค์การ

ประเภทอื่น รวมถึงการสร้างแรงดึงดูดด้วยภาพลักษณ์

 2) บทเรยีนจากประเทศสงิคโปร์ ใช้ความพยายามในการสร้างแรงดึงดูดเพ่ือให้คนรุ่นใหม่หนัมาสนใจ

ที่จะรับทุนจากภาครัฐ โดยเน้นการปรับปรุงสิ่งที่มองเห็นได้ด้วยตาและรับรู้ได้ด้วยการได้ยิน ตั้งแต่ประโยค 
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ที่ถูกระบุไว้ในหน้าฐานข้อมูลของหน่วยงานกลางที่ทำาเรื่องนี้ โดยในหน้าฐานข้อมูลอิเล็กทรอนิกส์ของหน่วย

งานกลางจะขึ้นต้นประโยคด้วยอักษรตัวใหญ่เห็นได้ชัดเจนว่า  “What does your idea career provide?” 

และด้านข้างของประโยคดังกล่าวมีคำาตอบให้เห็นอยู่สามวงท่ีสะท้อนว่าการได้ทุนเพ่ือปฏิบัติงานในภาครัฐ 

ได้ให้สิ่งต่อไปน้ี ได้แก่ ความหมาย (Meaning) ความท้าทาย (Challenge) และโอกาส (Opportunity)  

โดยเน้นการใช้คำาและและสีเพื่อสื่อสารถึงคนรุ่นใหม่โดยเฉพาะ

 3) บทเรียนจากประเทศสหรัฐอเมริกา เน้นการกระตุ้นให้หน่วยงานภาครัฐสร้างความสัมพันธ์ 

กับองค์การวิชาชีพและมหาวิทยาลัย เพื่อเป็นการสรรหาคัดเลือกเชิงรุก ตลอดจนการจัดทำาแผ่นพับ

ประชาสัมพันธ์และใช้เครื่องมือทางการตลาดอื่นๆ 

7.3 ข้อเสนอแนะส�ำหรับกำรท�ำวิจัยครั้งต่อไป

 ผู้วิจัยมีข้อเสนอแนะสำาหรับผู้ที่สนใจทำาวิจัยในประเด็นที่เกี่ยวข้องกับการบริหารคนเก่งในภาครัฐ 

ดังต่อไปนี้

 1) ประเดน็หวัข้อการวจิยัทีเ่กีย่วข้องกับการศกึษาเปรียบเทยีบ อาท ิ(1) การศกึษาแนวปฏบิติัใน

การบริหารคนเก่งที่ใช้ในภาครัฐและภาคเอกชนของไทย โดยการเลือกศึกษาจากหน่วยวิเคราะห์ที่มีขนาด 

ไม่แตกต่างกันมากนัก (2) การศึกษาแนวปฏิบัติในบริหารคนเก่งที่ใช้ในภาครัฐ: ศึกษาเปรียบเทียบระหว่าง

หน่วยงานภาครัฐ รัฐวิสาหกิจ และองค์การมหาชน 

 2) ประเด็นหัวข้อที่เกี่ยวข้องกับการวัดผลความคุ้มค่าจากการลงทุนในระบบการบริหารคนเก่ง 

ในภาครัฐ อาทิ (1) การศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการลงทุนในการบริหารคนเก่งในภาครัฐกับประสิทธิภาพ

ของส่วนงาน (2) การศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างมูลค่าการลงทุนในคนเก่งกับผลการปฏิบัติงานรายบุคคล

 3) ประเดน็หวัข้อการวจัิยทีเ่กีย่วข้องกับการประเมนิผลระบบการบรหิารคนเก่งจากมมุมองของ 

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เกี่ยวข้อง อาทิ (1) การศึกษามุมมองของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่มีต่อคนเก่งโดยวิธีการ

ประเมินแบบ 360 องศา (2) การศึกษาภาพลักษณ์ของระบบการบริหารคนเก่งในฐานะปัจจัยที่ช่วยสร้าง

แรงดึงดูดบุคลากรผู้มีศักยภาพในอนาคต

 4) ประเด็นหัวข้อการวิจัยที่เกี่ยวข้องกับประเด็นหัวข้อการวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการออกแบบ 

แนวปฏิบัติและระบบในการบริหารคนเก่ง (1) การศึกษาความเป็นไปได้ในการประยุกต์ใช้แนวปฏิบัติในการ

บรหิารคนเก่งแบบเน้นตวัตำาแหน่ง (Key Position Approach) ในภาครัฐของไทย (2) การศกึษาความท้าทาย

ด้านอัตรากำาลังในภาครัฐกับการออกแบบระบบการบริหารคนเก่งในภาครัฐ
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