


1

    สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรāอน 

กิตติกรรมประกาศ

สิไงทีไยาก฽ละส้าคัญทีไสดุของการจัดท้าหนังสือ฼ล຋มนีๅม฿ิช຋การหา฽นวคิดหลกัของหนังสอื 
การตัๅงชืไอหนังสือ หรือสิไง฿ด฼ลย หาก฽ต຋คือ “การเดຌรับความกรุณาจากผูຌ฼ขียนบทความทุกท຋าน
ทีไปรากฏ฿นหนงัสอื฼ล຋มนีๅ” ฼พราะหากปราศจากสิไงนีๅ฽ลຌว ความคดิทีไจะจดัท้าหนงัสอืรวมบทความ
฼ล຋มนีๅคง฼ปຓน฼พียง฽ค຋ความฝนทีไมิอาจ฼ปຓนจริงเดຌ

ผูຌ฼ขียนบทความ฿นหนังสือ฼ล຋มนีๅ฼ปຓนตัว฽ทนของขຌาราชการกลุ຋มต຋าง โ จากหลากหลาย
ส຋วนราชการประกอบดຌวย ผูຌบริหารส຋วนราชการ เดຌ฽ก຋ “วิสูตร ประสิทธิ่ศิริวงศ” ฼ลขาธิการ ก.พ. 
“ดร. ปຂยวัฒน ศิวรักษ” ฽ละ “บุญธรรม ฼ลิศสุขี฼กษม” ผูຌบังคับบัญชา (Line Manager) 
เดຌ฽ก຋ “นาย฽พทยเตรยฤทธิ่ ฼ตมหิวงศ” “อาจารี ศรีสุนาครัว” ฽ละ “ดร. สุรพงษ มาลี”
ตัว฽ทนผูຌอ้านวยการกองการ฼จຌาหนຌาทีไ เดຌ฽ก຋ “สรร฼สริญ นามพรหม” ขຌาราชการ฿น Generation X 
เดຌ฽ก຋ “ดร. ปณณ อนันอภิบุตร” ฽ละ “มนวดี จันทิมา” ขຌาราชการ฿น Generation Y 
เดຌ฽ก຋ “สาวิตร ีมงคลศิลปຊ” “พรสิริ สุปญญา” ฽ละ “พรศิริ ฼จริญสืบสกุล” ฽ละผูຌจัดท้าการส้ารวจ
ระดับความผูกพันของขຌาราชการพล฼รือนสามัญทีไมีต຋อส຋วนราชการตຌนสังกัด฽ละระบบราชการ 
“วรางครัตน ฾ชติรัตน”

฽มຌว຋าผูຌ฼ขียน฽ต຋ละท຋านจะมีภารกิจการงานทีไรัดตัว ฽ละมี฼วลาว຋าง฿นชีวิตประจ้าวัน
เม຋มากนัก ฽ต຋ทุกท຋านกใยินดีทีไจะถ຋ายทอด฽นวคิด฽ละมุมมอง฿นประ฼ดในต຋าง โ ซึไงเดຌกลัไนกรอง
มาจากความรูຌ ฽ละประสบการณ฼พืไอตอบค้าถามทีไ฼ปຓน฽นวคิดหลักของหนังสือ฼ล຋มนีๅ คือ “องคกร
จะท้าอย຋างเร฿หຌเดຌทัๅง “งาน” ฽ละเดຌทัๅง “฿จ” ของคนท้างาน” ค้าถามทีไผูຌอ຋านทุกท຋านคง฼หในดຌวย
ว຋าเม຋สามารถหาค้าตอบเดຌง຋าย โ จงึ฼ชืไอ฽น຋ว຋าผูຌ฼ขียน฽ต຋ละท຋านตຌองอุทศิทัๅง฼วลา฽ละความอตุสาหะ
เม຋นຌอย฿นการ฼ขียนบทความ฼พืไอตอบค้าถามดังกล຋าว ฽ละ฼ปຓนคา้ตอบทีไมคีณุค຋าทัๅง฿นดຌานความคิด
อันหลัก฽หลม ฽ละความงามทางดຌานภาษา ท้า฿หຌบทความทุก฼รืไอง฿นหนังสือรวมบทความ฼ล຋มนีๅ
มีความน຋าอ຋าน น຋าจดจ้า ฽หลมคม ฽ละ฼ขຌาถึง฿จผูຌอ຋าน 

฿นนามของส้านักงาน ก.พ. ขอขอบพระคุณผูຌ฼ขียนทุกท຋านมา ณ ทีไนีๅ หากเม຋เดຌรับ
ความอนุ฼คราะหจากทุกท຋านกใคงเม຋มหีนงัสอืรวมบทความ฼รืไอง “ผกู฿จ฿หຌเดຌงาน : How to engage 
people to be high performers” ฼ล຋มนีๅ 

คณะผูจัดทํา
ธันวาคม 2558



2

 “ผูกใจ…  ใหไดงาน : How to engage people to be high performers”

คํานํา

จาก฽นวคดิ ทฤษฎ ี฽ละผลการศกึษาวจิยัต຋าง โ ฼ปຓนทีไทราบกนัด ี฽ละยอมรบักนั฾ดยทัไวเป
ว຋าระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management System) ฽ละระดับความผูกพัน
ของบุคคลต຋อองคกร (Employee Engagement) ส຋งผล฾ดยตรงต຋อผลการปฏิบัติงานของบุคคล฽ละ
องคกร ความ฾ปร຋ง฿ส ความถูกตຌอง฼หมาะสม ฽ละความ฼ปຓนธรรมของการบริหารผลการปฏิบัติงาน 
(Performance Management System) ซึไง฼กีไยวขຌองกับการสืไอสาร฼ปງาหมาย฽ละความคาดหวัง
ทีไชัด฼จน การมอบหมายงานทีไมีคุณค຋า ความสัมพันธกับผูຌบังคับบัญชา รวมถึงการ฿หຌการดู฽ลทีไ
฽สดง฿หຌรูຌสกึเดຌว຋าผูຌปฏบิตังิาน฼ปຓนทรัพยากรทีไมคีณุค຋า ฽ละการส຋ง฼สริม฿หຌ฼กดิการพัฒนา฼พืไอการ฼ติบ฾ต
กຌาวหนຌา฿นอนาคตจะสนบัสนนุ฿หຌระดบัความผกูพนัของบคุคลต຋อองคกร (Employee Engagement) 
สูงขึๅน ซึไงจะ฼หในจากการทีไบุคคลกล຋าวถึง (Say) องคกร฿นทางบวก ปฏิบัติงานอยู຋฿นองคกร฼ปຓน
ระยะ฼วลานาน (Stay) ฽ละมีความตัๅง฿จ฽ละทุ຋ม฼ทปฏิบัติงาน฿หຌ฽ก຋องคกร (Strive) ซึไงน้าเปสู຋ผลการ
ปฏิบัติงานของบุคคล ฽ละผลสัมฤทธิ่ขององคกรทีไดียิไงขึๅน 

ส้านักงาน ก.พ. เดຌจัดท้าหนังสือรวมบทความ฼รืไอง “ผูก฿จ฿หຌเดຌงาน : How to engage 
people to be high performers” ฼ล຋มนีๅขึๅน฼พืไอสะทຌอนมุมมอง ทัศนะ ฽ละ฽นวคิด฼กีไยวกับ
ระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management System) ฽ละการสรຌางความผูกพัน
ของขຌาราชการต຋อส຋วนราชการ (Employee Engagement) จากทัๅง฿นมุมมองของส้านักงาน ก.พ. 
ซึไง฼ปຓนผูຌออก฽บบระบบบริหารผลการปฏิบตังิาน ฽ละตัว฽ทนของขຌาราชการกลุ຋มต຋าง โ เดຌ฽ก຋ ผูຌบรหิาร
ส຋วนราชการ ผูຌบังคับบัญชา หัวหนຌาหน຋วยงานการ฼จຌาหนຌาทีไ ฽ละขຌาราชการ฿นช຋วงอายุต຋าง โ จากหลากหลาย
ส຋วนราชการ ซึไง฼ปຓนทัๅงผูຌน้าระบบบริหารผลการปฏิบัติงานเป฿ชຌ ฽ละ฼ปຓนผูຌเดຌรับผล฾ดยตรงจาก 
การ฿ชຌระบบดังกล຋าว ทัๅงนีๅ ฼พืไอ฿หຌผูຌบริหารส຋วนราชการ ขຌาราชการ ผูຌปฏิบัติงาน฿นหน຋วยงานการ฼จຌาหนຌาทีไ 
฽ละผูຌทีไสน฿จเดຌรับรูຌ ฽ละ฼ขຌา฿จถึงความส้าคัญ ฽ละความสัมพันธของระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน 
(Performance Management System) ฽ละการสรຌางความผูกพันของขຌาราชการต຋อส຋วนราชการ 
(Employee Engagement) ทีไมีส຋วนช຋วยสนับสนุน ฽ละส຋ง฼สริมการปฏิบัติงานของขຌาราชการ฿หຌมี
ประสิทธิภาพ ฽ละประสิทธิผลมากยิไงขึๅนซึไงจะส຋งผลต຋อสัมฤทธิผลขององคกร฾ดยรวม

สา้นกังาน ก.พ. หวัง฼ปຓนอย຋างยิไงว຋าบทความทีไปรากฏ฿นหนงัสือนีๅจะช຋วย฿หຌผูຌมสี຋วน฼กีไยวขຌอง 
฽ละผูຌทีไสน฿จทัๅง฿นภาครัฐ ฽ละภาค฼อกชน นา้มุมมอง ฽นวคิด ฼ทคนิค ฽ละบท฼รียนจากประสบการณ
ของผูຌ฼ขียนเปปรับ฿ชຌ฿นการบริหารทรัพยากรบุคคล฿หຌ฼กิดประ฾ยชนต຋อเป

สํานักงาน ก.พ. 
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บทนํา
 หนังสือรวมบทความ฼รืไอง “ผูก฿จ...฿หຌเดຌงาน : How to engage people to be high 
performers” ฼ล຋มนีๅ ฼กิดขึๅน฼พืไอทีไจะพยายามหาค้าตอบของค้าถามสัๅนโ ค้าถาม฽รกว຋า 
 “องคกรจะท้าอย຋างเร฿หຌเดຌทัๅง “งาน” ฽ละเดຌทัๅง “฿จ” ของคนท้างาน”
 ค้าถามสัๅน โ ค้าถามนีๅ฼องทีไท้า฿หຌผูຌน้าองคกร ฽ละนักบริหาร฿นหลายภาคส຋วนต຋าง 
“฼อามือก຋ายหนຌาผาก” ฽ละ฼ปนค้าถามยอดฮิตทีไท้า฿หຌบรรดา “กูร”ู ดຌานทรัพยากรบุคคล รวมทัๅง
บริษัททีไปรึกษาชัๅนน้าทัๅงหลายพยายามท้าการศึกษาวิจัย฼พืไอสรຌางทฤษฎี ฽นวคิด หรือสรรหา
฽นวทางหรือวิธีการรูป฽บบต຋างโ ฼พืไอตอบค้าถาม อย຋างเรกใตาม ดຌวยความ฽ตกต຋างกันทัๅง฿นดຌาน
ยุคสมัย ลักษณะขององคกร บริบททางสังคม฽ละวัฒนธรรม รวมถึง฾ครงสรຌางก้าลังคนทีไประกอบดຌวย 
Generation ทีไหลากหลาย ย຋อมทา้฿หຌคา้ตอบของคา้ถามดงักล຋าวทีไมผีูຌศกึษาเวຌ฽ลຌว อาจจะยงัเม຋สามารถ
อธิบาย “ราชการเทย” เดຌชัด฼จน฼ท຋า฿ดนัก 
 หากจะขยายความค้าถามว຋า “ท้าอย຋างเร฿หຌเดຌทัๅง “งาน” ฽ละเดຌทัๅง “฿จ” ของคนท้างาน” 
นัๅน ฿นทีไนีๅหมายความว຋า “ท้าอย຋างเร฿หຌคน฿นองคกรขยัน ตัๅง฿จ อุทิศตน฽ละทุ຋ม฼ท฿หຌกับการท้างาน 
(เดຌงาน)  ฿นขณะ฼ดยีวกันกใทา้งานดຌวยความสขุ ทา้งานดຌวยความ฼ตใม฿จ ฼ตใม฼ป຃ດยมดຌวยพลงั฿นการทา้งาน 
พูดถึงองคกร฿นทางทีได ี฽ละอยู຋฿นองคกรเปจน฼กษียณหรือ฼ลิกท้างาน (เดຌ฿จคนท้างาน)”
 จากการทบทวนวรรณกรรม ฽ละการศึกษาวิจัย฼พืไอหาค้าตอบของค้าถามดังกล຋าวซึไงมีผูຌเดຌ
ศึกษาเวຌทัๅง฿นประ฼ทศ฽ละต຋างประ฼ทศ พบว຋านักวิชาการหลายท຋านเดຌ฿หຌคุณค຋า฽ละความส้าคัญกับ
คา้ว຋า “ความผูกพันของพนักงานต຋อองคกร” หรือทีไ฼รียก฼ปนภาษาอังกฤษว຋า Organizational Commitment 
หรอื Employee Engagement ว຋า฼ปนสิไงทีไทา้฿หຌพนกังานอุทศิตนทุ຋ม฼ท฿หຌกบัการท้างาน ฽ละรักองคกร 
฾ดย฼ฉพาะอย຋างยิไง฿นมุมมองของ Aon Hewitt Association ทีไกล຋าวว຋า Employee Engagement 
ของพนักงานนัๅนจะ฽สดงออก฿หຌ฼หในเดຌจากพฤติกรรม 3 ประการ คือ 1. การกล຋าวถึง (Say) องคกร
฿นทางบวก 2. การปฏิบตังิานอยู຋฿นองคกร฼ปนระยะ฼วลานาน (Stay) ฽ละ 3. การมีความตัๅง฿จ฽ละทุ຋ม฼ท
ปฏิบัติงาน฿หຌ฽ก຋องคกร (Strive) ฿นขณะทีไ Richard Wellins, 2005 (อຌาง฿นสุรัสวดี สุวรรณ฼วช) กล຋าวว຋า 
ความผูกพันของพนักงาน (Employee Engagement) ฼ปนผลรวมของความผูกพัน (Commitment) 
ความจงรักภักด ี(Loyalty) ผลิตภาพ (Productivity) ฽ละความรูຌสึก฼ปน฼จຌาของ (Ownership) กล຋าว
คอื หากพนกังานม ีEmployee Engagement กใจะมีทัๅงความผกูพัน (Commitment) ความจงรกัภกัด ี
(Loyalty) ผลิตภาพ (Productivity) ฽ละความรูຌสึก฼ปน฼จຌาของ (Ownership) ต຋องาน฽ละองคกร
 นอกจากนีๅ งานศึกษาวิจัยของ (The Gallup organization, 2004; ISR, 2004; Hewitt, 
2004 ฽ละ DDI, 2004 (อຌาง฿นสุรสัวดี สวุรรณ฼วช) ฽สดง฿หຌ฼หในว຋าพนักงานทีไมคีวามผูกพนัต຋อองคกร
สงูจะมคีวาม฼ตใม฿จ฽ละความพยายามทา้งาน฼พืไอองคกร ฽ละพบว຋าองคกรทีไพนักงานมคีวามผกูพัน
฿นระดับสูงจะมีรายเดຌ฽ละผลก้าเร฿นระดับสูง ฿นขณะทีไองคกรทีไพนักงานมีความผูกพัน฿นระดับ
ปานกลางจะมีรายเดຌ฽ละผลก้าเร฿นระดับปานกลาง฼ช຋น฼ดียวกัน ดังนัๅนจึงอาจกล຋าวเดຌว຋าการสรຌาง
ความผูกพนัของพนักงานต຋อองคกรเดຌกลาย฼ปนกลยทุธสา้คญั฿นการรักษาก้าลงัคนคุณภาพ฽ละการ
฼สริมสรຌางผลิตภาพ ซึไงจะท้า฿หຌองคกรมีรายเดຌ฽ละผลก้าเรทีไสูงขึๅน฿นทีไสุด
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 ฿นราชการพล฼รือนสามัญของเทยนัๅน คณะรัฐมนตรี฿นการประชุม฼มืไอวันทีไ 15 ตุลาคม 2556 
เดຌ฿หຌความ฼หในชอบ ฼รืไอง มาตรการบริหาร฽ละพัฒนาก้าลังคนภาครัฐ (พ.ศ. 2557 – 2561) 
ซึไงประกอบดຌวยมาตรการบริหารจัดการอัตราก้าลังปกติ ฽ละมาตรการบริหารจัดการ฼ชิงยทุธศาสตร
ทีไม฼ีปาหมาย฼พืไอ฿หຌส຋วนราชการมกีารบรหิาร฽ละพัฒนากา้ลงัคน฽บบองครวมอย຋าง฼ปนระบบ ฽ละ
มีประสิทธิภาพ ตลอดจนบุคลากรภาครัฐมีขีดสมรรถนะ฽ละคุณภาพชีวิตทีไดี฿นการปฏิบัติงาน 
฾ดยก้าหนดมาตรการบริหารจัดการ฼ชงิยุทธศาสตรเวຌ 3 ยทุธศาสตร คอื 1. ยทุธศาสตรการวาง฽ผน
กา้ลังคน฿หຌ฼กิดประ฾ยชนสงูสดุ 2. ยทุธศาสตรการพัฒนาก้าลังคน฽ละสรຌางความพรຌอม฼ชิงกลยุทธ 
฽ละ 3. ยุทธศาสตรการดึงดูด฽ละรักษาก้าลังคนทีไมีคุณภาพ฿นภาครัฐ ซึไง฿นยุทธศาสตรทีไ 3 
เดຌก้าหนดกลยุทธการด้า฼นินการ฼พืไอพัฒนาคุณภาพชีวิต ฽ละการ฼จຌาหนຌาทีไสัมพันธภาครัฐเวຌ
ประการหนึไง คือ การจัด฿หຌมีการพัฒนาระบบ฽ละวางกลเก฼พืไอ฿หຌบุคคลากรภาครัฐมีความทุ຋ม฼ท 
฽ละผูกพันต຋อองคกร (Employee Engagement) 
 อย຋างเรกใตาม จากขຌอ฼ทใจจริงพบว຋า฿นภาคราชการยังเม຋มกีารพัฒนาระบบ ฽ละวางกลเก
฼พืไอ฿หຌบคุคลากรภาครฐัมคีวามทุ຋ม฼ท ฽ละผกูพันต຋อองคกร (Employee Engagement) ทีไปรากฏ
฼ด຋นชัด ฽ละ฼ปนรูปธรรมมากนัก 
 ดังนัๅน ฼พืไอ฿หຌส຋วนราชการสามารถด้า฼นินการ฿หຌบรรลุ฼ปาหมายตามวิสัยทัศน พันธกิจ 
฽ละวตัถุประสงคอย຋างมีประสิทธิภาพ฽ละ฼กิดประสิทธิผล ส้านักงาน ก.พ. ฿นฐานะองคกรกลาง
ดຌานการบริหารงานบุคคล฿นภาคราชการจึงเดຌน้าระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance 
Management System) มา฿ชຌ฼พืไอผลักดัน฿หຌผลการปฏิบัติราชการของส຋วนราชการบรรลุ
฼ปาหมาย ฾ดยการ฼ชืไอม฾ยง฼ปาหมายผลการปฏิบัติราชการ฿นระดับองคกร หน຋วยงาน ฽ละระดับ
บุคคล฼ขຌาดຌวยกัน อีกทัๅง ฿ชຌระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน฼ปน฼ครืไองมือส้าหรับการขับ฼คลืไอนผลการ
ปฏิบัติงานของขຌาราชการ฽ละ฼พืไอการ฼ลืไอน฼งิน฼ดือนขຌาราชการ ฾ดย ก.พ. เดຌก้าหนดหลัก฼กณฑ
฽ละวิธีการประ฼มินผลการปฏิบัติงานของขຌาราชการพล฼รือนสามัญตามหนังสือส้านักงาน ก.พ. 
ทีไ นร 1012/ว 20 ลงวนัทีไ 3 กนัยายน 2552 มาตรฐาน฽ละ฽นวทางการกา้หนดความรูຌ ความสามารถ 
ทักษะ ฽ละสมรรถนะทีไจ้า฼ปนส้าหรับต้า฽หน຋งขຌาราชการพล฼รือนสามัญ ตามหนังสือส้านักงาน ก.พ. 
ทีไ นร 1008/ว 27 ลงวันทีไ 29 กันยายน 2552 ฽ละการ฼ลืไอน฼งิน฼ดือนขຌาราชการตามพระราชบัญญัติ
ระ฼บียบขຌาราชการพล฼รือน พ.ศ. 2551 ตามหนังสือส้านักงาน ก.พ. ด຋วนทีไสุด ทีไ นร 1008.1/ว 28 
ลงวันทีไ 22 ตุลาคม 2552 ฼พืไอ฿หຌส຋วนราชการต຋าง โ น้าเปปฏิบัติ
 ฾ดยส้านักงาน ก.พ. เดຌออก฽บบ฿หຌระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน฼ปนกระบวนการ
ทีไมีความต຋อ฼นืไอง ประกอบดຌวย 5 ขัๅนตอนหลัก คือ 1. การวาง฽ผนการปฏิบัติงานทีไจะตຌองท้า฿หຌ
ชัด฼จน ฽ละสอดคลຌองกับทิศทางตามยุทธศาสตรขององคกร 2. การติดตามผลการปฏิบัติงาน฼พืไอ
฿หຌผูຌบงัคับบญัชาก้ากบั ด฽ูล ฿หຌคา้ปรึกษา฽ก຋ผูຌปฏิบตังิานอย຋างต຋อ฼นืไอง 3. การพัฒนาผลการปฏบิตังิาน
฼พืไอส຋ง฼สรมิ฿หຌผูຌปฏิบตังิานทา้งานเดຌดยีิไงขึๅน 4. การประ฼มนิผลการปฏบิตัริาชการ฼พืไอวัดความสา้฼รใจ
ของงาน ฾ดย฼ทียบกับ฼ปาหมายทีไก้าหนดเวຌตัๅง฽ต຋฽รก ฽ละ 5. การน้าผลทีไเดຌจากการประ฼มิน
เปประกอบการพิจารณาตอบ฽ทนความดีความชอบ฽ก຋ผูຌปฏิบัติงาน 
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 “ผูกใจ…  ใหไดงาน : How to engage people to be high performers”

 อย຋างเรกใดี ส้านักงาน ก.พ. ยังคงเดຌยินค้าถามจากผูຌบริหารส຋วนราชการ ผูຌบังคับบัญชา ฽ละ
หัวหนຌางานอยู຋฼สมอว຋า กระบวนการตามระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานทีไมีอยู຋นีๅ฼พียงพอหรือเม຋
ทีไจะส຋ง฼สริม฿หຌคน “สรຌางผลงาน” ฿หຌ฼ปนเปตาม฼ปาหมาย ดຌวย฿จทีไ “฼ปนสุข สนุกกับงาน ฽ละส้าราญ
กับความส้า฼รใจ” มากกว຋าทีไจะ “ตຌองท้างาน฿หຌ฼สรใจตามตัวชีๅวัด ฽ละค຋า฼ปาหมาย” ฼ท຋านัๅน
 ฼พืไอ฼ปนการทดสอบสมมติฐานทีไว຋า หากส຋วนราชการมีระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน 
(Performance Management System) ทีไ฼ปนเปตามกระบวนการทัๅง 5 ขัๅนตอนหลักดังกล຋าว
฽ลຌวจะช຋วยยกระดบัความผกูพันของพนกังานต຋อองคกร (Employee Engagement) หรอืเม຋ ฽ละ
ระบบบรหิารผลการปฏิบตังิาน ฽ละความผกูพนัของพนกังานต຋อองคกร (Employee Engagement) 
จะส຋งผลต຋อการปฏิบัติงานของบุคคล฽ละองคกร หรือเม຋ อย຋างเร ดังภาพดຌานล຋างนีๅ

สา้นกังาน ก.พ. จงึเดຌขอ฿หຌตวั฽ทนของขຌาราชการกลุ຋มต຋าง โ อาทิ ผูຌบรหิารส຋วนราชการ 
ผูຌบังคับบัญชา (Line Manager) ฽ละหัวหนຌาหน຋วยงานการ฼จຌาหนຌาทีไ ฽ละขຌาราชการ฿นช຋วงอายุ
ต຋าง โ จากหลากหลายส຋วนราชการ฼ขียนบทความ฼พืไอสะทຌอนมุมมอง ทัศนะ ฽ละ฽นวคิด฼กีไยวกับ
ระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management System) ฿นภาคราชการ ฽ละ
การสรຌางความผูกพันของขຌาราชการต຋อส຋วนราชการ (Employee Engagement) อย຋างอิสระ 
฾ดยบทความต຋าง โ ฿นหนังสือรวมบทความ฼รืไอง “ผูก฿จ...฿หຌเดຌงาน : How to engage people 
to be a high performer” ฼ล຋มนีๅจะตอบค้าถามทีไยังคຌางคา฿จผูຌคน฿น 7 ประ฼ดใน ดังต຋อเปนีๅ

1. ขຌาราชการพล฼รือนสามัญมีระดับความผูกพันต຋อส຋วนราชการตຌนสังกัด฽ละระบบ
ราชการอย຋างเร 

2. สภาพการณของการน้าระบบบริหารผลการปฏิบตัริาชการเปปรับ฿ชຌ฿นส຋วนราชการ
3. ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน฽ละระดับความผูกพันของขຌาราชการต຋อ

ส຋วนราชการ฽ละระบบราชการมีความ฼กีไยวขຌองสัมพันธกัน อย຋างเร

Plan

MonitorReward

DevelopAppraise

PMS

Organization's

Performance

Individual’s

Performance

Strive

Stay

Say

Employee Engagement

Support



7

    สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรāอน     สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรāอน 

4. ส຋วนราชการ฽ละผูຌทีไ฼กีไยวขຌองควรจะท้าอย຋างเร฼พืไอสรຌางความผูกพันของ
ขຌาราชการต຋อส຋วนราชการ฽ละระบบราชการ 

5. ส຋วนราชการจะน้าระบบบริหารผลการปฏิบัติงานเป฿ชຌสนับสนุน฽ละส຋ง฼สริม
฿หຌขຌาราชการมีระดับความผูกพันทีไมีต຋อส຋วนราชการ฽ละระบบราชการอันจะน้าเปสู຋ผลการ
ปฏิบัติงานของขຌาราชการทีไดียิไงขึๅนเดຌอย຋างเร

6. ผูຌบริหาร (Senior Executives) ผูຌบังคับบัญชา (Line Managers) ฽ละผูຌปฏิบัติ
งานดຌานการ฼จຌาหนຌาทีไ (HR Manager and Offi cers) จะมีบทบาท฿นการสรຌางความผูกพันของ
ขຌาราชการต຋อส຋วนราชการ ฽ละ฿ชຌระบบการบริหารผลการปฏบิตังิาน฼พืไอผลักดนัผลการปฏิบตังิาน
ของขຌาราชการ฽ละส຋วนราชการอย຋างเร

7. ขຌาราชการ฿น Generation X ฽ละ Generation Y มคีวามคาดหวังต຋อผูຌบงัคบับัญชา 
฽ละต຋อส຋วนราชการ฿นการสรຌางความผูกพัน฽ละการ฿ชຌระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานอย຋างเร

 ทัๅงนีๅ บทความทัๅงหมด฿นหนังสือ฼ล຋มนีๅ฽บ຋ง฼ปน 6 ส຋วน ดังนีๅ
สวนท่ี 1 สิ่งที่เห็นและควรจะเปนในระบบราชการไทย (The Expected Thai 

Public Sector and the Reality) (ประกอบดวย)

1.1 สิง่ท่ี฼หใน฽ละควรจะ฼ปนของระบบการบรหิารผลการปฏบิตังิาน฿นระบบราชการ
เทย (An Expected Performance Management System in Thai Public Sector) 

  วิสูตร ประสิทธ่ิศิริวงศ ฼ลขาธิการ ก.พ. เดຌน้า฼สนอสมมติฐานของการประ฼มิน
ผลการปฏิบตัริาชการรายบุคคล฽ละการจัดสรรวง฼งินการ฼ลืไอน฼งิน฼ดือน฿หຌ฽ต຋ละสา้นัก/กอง ฿นปจจบุนั 
พรຌอมทัๅง เดຌน้า฼สนอ฽นวคิด฽ละ฼ทคนิคการบริหารผลการปฏิบัติราชการ (Performance 
Management) ฼พืไอสรຌางการ฼ปลีไยน฽ปลงภาย฿นระบบราชการ ภาย฿ตຌหลัก฼กณฑ฽ละวธิกีารทีไ ก.พ. 
ก้าหนด คือ ว 20/2552 ว 28/2552 ฽ละกฎ ก.พ. ว຋าดຌวยการ฼ลืไอน฼งิน฼ดือน พ.ศ. 2552 ฾ดยเดຌ
กล຋าวว຋าหลัก฼กณฑ฽ละวิธีการทีไ ก.พ. ก้าหนดดังกล຋าวจะ฼ปนเปตาม฼จตนารมณของการบริหาร
ผลการปฏิบัติราชการ฽ละน้าเปสู຋การ฿หຌรางวัลทีไ฼หมาะสม ฼ปนธรรมตามผลสัมฤทธ่ิของงานเดຌ 
จะตຌองมีการดา้฼นินการภาย฿ตຌ฼งืไอนเขทีไว຋า 1. ทกุหน຋วยงานมผีลสมัฤทธิข่องงาน฿นรอบการประ฼มนิ
ทดั฼ทียมกนั 2. อตัรา฼งิน฼ดือนของขຌาราชการ฿น฽ต຋ละหน຋วยงานมีความ฿กลຌ฼คยีงกนั ฽ละ 3. ฿นรอบ
ประ฼มนิหนึไง โ ทกุหน຋วยงานมคีนซึไงเม຋มสีทิธิ฼ลืไอน฼งนิ฼ดอืนตามกฎ ก.พ. ว຋าดຌวยการ฼ลืไอน฼งนิ฼ดอืน 
พ.ศ. 2552 ขຌอ 8 จา้นวน฿กลຌ฼คยีงกัน ฽ต຋฿นขຌอ฼ทใจจรงิ฿นหลายส຋วนราชการเม຋เดຌ฼ปนเปตาม฼งืไอนเข
ดังกล຋าว ผูຌ฼ขียนจึงเดຌ฼สนอ฼ทคนิควิธีการส้าหรับส຋วนราชการ ฾ดยน้าเป฿ชຌ฼ปนทาง฼ลือก฿นการ฼พิไม
ประสิทธภิาพการบริหารผลการปฏิบตังิาน ฾ดยการก้าหนด฿หຌมกีารประ฼มินผลงานระดับหน຋วยงาน 
(สา้นัก/กอง/ศนูย/สถาบนั) ก຋อน ฽ลຌวจดัสรรวง฼งนิ฼ลืไอน฼งนิ฼ดือนตามผลการประ฼มนิของหน຋วยงาน
นัๅน฽ละ฿ชຌค຋า฼ฉลีไยของ฼งิน฼ดือนของขຌาราชการผูຌมีสิทธิ฼ลืไอน฼งิน฼ดือน฿นการจัดสรรวง฼งิน฼ลืไอน
฼งนิ฼ดอืน฿หຌ฽ต຋ละหน຋วยงาน ฽ทนการจดัสรร฾ดยการคา้นวณจากฐาน฼งนิ฼ดือนทีไขຌาราชการ฿นสงักัด
หน຋วยงานเดຌรบัตาม฽บบ฼ดมิ นอกจากนีๅ ยงัเดຌ฼สนอ฽นะว຋าหัวหนຌาส຋วนราชการจะตຌอง฼ปนตวัอย຋างของ
ผูຌประ฼มินทีไประ฼มินผลการปฏิบัติราชการของหน຋วยงานขึๅนตรง฽ละผูຌ฿ตຌบังคับบัญชาทีไรายงานตรง
฾ดยยึดผลสัมฤทธิ่ของงาน ฽ละสมรรถนะอย຋างจริงจัง฽ละปราศจากอคติทัๅงปวง
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 “ผูกใจ…  ใหไดงาน : How to engage people to be high performers”

1.2 ความผูกพันของขຌาราชการพล฼รือนสามัญท่ีมตี຋อส຋วนราชการตຌนสังกดั฽ละระบบ
ราชการ (The Reality of Employee Engagement in Thai Public Sector)

   วรางครัตน ฾ชติรัตน นักทรัพยากรบุคคลชํานาญการพิ฼ศษ สํานักงาน ก.พ. 
เดຌกล຋าวถึงความสัมพันธของความผูกพนัของขຌาราชการพล฼รือนสามัญทีไมตี຋อส຋วนราชการตຌนสงักัด 
฽ละระบบราชการกับระบบบริหารผลการปฏิบัติงานว຋า การมีระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน฾ดย
฼ชืไอม฾ยงระหว຋าง฼ปาหมายขององคกรกับงานทีไเดຌรบัมอบหมาย การมีทศิทาง฽ละน฾ยบายการท้างาน
ทีไชัด฼จน การมีส຋วนร຋วม฿นการก้าหนดตัวชีๅวัด฽ละค຋า฼ปาหมายการท้างานทีไทຌาทาย฽ละก຋อ฿หຌ฼กิด
ความภาคภมู฿ิจ฼มืไอทา้งานเดຌลลุ຋วงสา้฼รใจตาม฼ปาประสงค ตลอดจนการเดຌรบัรางวลัทีไสอดคลຌองกบั
ผลการปฏบิตังิานทีไ฽ทຌจรงิ ย຋อมจะนา้เปสู຋การ฼ปนองคกรทีไสมาชกิ฿นองคกรพงึพอ฿จ ฽ละปรารถนา
จะ฼ปนส຋วนหนึไง฿นองคกร พรຌอมจะร຋วม฽รงร຋วม฿จ฼พืไอปฏิบัติงาน฿หຌ฼กิดผลสัมฤทธ่ิ ฽ละสืไอสาร
ภาพลักษณทีไดีขององคกร ซึไง฼มืไอเดຌพิจารณาถึงผลส้ารวจระดับความผูกพันของขຌาราชการพล฼รือน
สามัญทีไมีต຋อส຋วนราชการตຌนสังกัด฽ละระบบราชการ฽ลຌวพบว຋า ปจจัยหลักทีไมีอิทธิพลต຋อระดับ
ความผูกพันของขຌาราชการต຋อส຋วนราชการทีไขຌาราชการมีความคิด฼หใน/ความรูຌสึก฼ชิงบวก (ระดับมากขึๅนเป)
฿นสัดส຋วนสูงสุด 3 ล้าดับ฽รก เดຌ฽ก຋ 1. ปจจัย฼รืไองงานของตน฼องมีความส้าคัญ/มีคุณค຋าต຋อ
ส຋วนราชการตຌนสังกัด (รຌอยละ 79.7) 2. ปจจัย฼รืไองงานหลักทีไตຌองท้า฽ละผลผลิตทีไส຋งมอบมีความชัด฼จน 
(รຌอยละ 72.9) ฽ละ 3. ปจจัย฼รืไองการเดຌรับการดู฽ล ฼อา฿จ฿ส຋ ฽ละ฿หຌ฼กียรติจากผูຌทีไ฼กีไยวขຌอง
฿นการท้างาน (รຌอยละ 66.7) ฿นขณะทีไปจจัยทีไตຌองปรับปรุงพฒันา 3 ลา้ดับ฽รก เดຌ฽ก຋ การมอง฼หใน฾อกาส
฿นการ฼ติบ฾ตของตน฼อง฿นส຋วนราชการ (รຌอยละ 36.1) ความกดดันหรอืความ฼ครียดจากการท้างาน 
(รຌอยละ 36.9) ฽ละอิสระ฿นการ฽สดงความคิด฼หใน฾ดยยังรูຌสึกว຋าปลอดภัย (รຌอยละ 43.8)

สวนที ่2 มุมมองนักบรþหาร (Executive’s eyes)

ปยวัฒน ศิวรักษ ที่ปรึกษาระบบราชการ กล຋าวถึงมุมมอง฽ละทัศนะ฿นฐานะผูຌบริหาร
ส຋วนราชการว຋าการบริหารผลการปฏิบัติงานทีไดีขึๅนอยู຋กับความรูຌ ความรับผิดชอบมากกว຋าการ฿ชຌ
อ้านาจ฽ละการ฿ชຌค้าสัไง฾ดยเดຌสะทຌอน฿หຌ฼หในถึงมุมมองทีไว຋าการมีทิศทางองคกรทีไชัด฼จน฼ปน
สิไงสา้คัญต຋อ฽ผนงาน฾ครงการ ผลผลิต ฽ละตัวชีๅวดัขององคกร การมีน฾ยบายหรอืยุทธศาสตรทีไกา้หนด
฾ดยผูຌบริหารซึไงขาดความรูຌ ฼ตใมเปดຌวยอัตตา หรือมีความ฼ชืไอมัไน฿นตัว฼องอย຋าง฼กินขอบ฼ขตจะน้า
เปสู຋น฾ยบายหรือยุทธศาสตรการบริหารผลการปฏิบตังิานทีไเม຋มปีระสิทธิภาพ องิการ฿ชຌอา้นาจหรือ
การ฿ชຌค้าสัไง ฿นการนีๅ ผูຌ฼ขียนจึงเดຌน้า฼สนอ฽นวทางทีไจะช຋วย฿หຌผูຌบริหาร฽ละผูຌทีไท้าหนຌาทีไบังคับ
บญัชาขຌาราชการ฿นทกุระดับกลาย฼ปนนกับริหารทีไมพีลัง฿นการขบั฼คลืไอนองคกร฿น 3 ประการ คอื 
1. ผูຌบริหารหรือผูຌน้าควรตຌอง฼ปลีไยนมุมมองจากการชืไนชมความ฼ก຋ง หรือคิดว຋าตัว฼อง฼ก຋ง ฼ปนการ
ชืไนชม “ความอยากจะ฼ก຋ง” ฼พืไอกระตุຌน฿หຌ฼กิดการพัฒนาตน฼องอยู຋ตลอด฼วลา 2. ผูຌบริหารหรือ
ผูຌนา้จะตຌองมีความซืไอสัตย฽ละท้างาน฼พืไอหนຌาทีไมากกว຋าหนຌาตาหรือชืไอ฼สียงของตน฼อง ตຌองคิดถึง
ประ฾ยชนของงาน ประ฾ยชนของสา้นัก ประ฾ยชนของกรม ประ฾ยชนของกระทรวง ประ฾ยชนของ
ภาคราชการ ฽ละประ฾ยชนของประ฼ทศชาติตามลา้ดบั฼ปนสา้คญั 3. ผูຌบริหารตຌองมองลูกนຌองอย຋าง
฿หຌ฼กียรติ ฼ขຌา฿จ ฽ละตระหนัก฿นศักดิ่ศรีของความ฼ปนมนุษย 
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    สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรāอน 

บุญธรรม ฼ลิศสุขี฼กษม ผูຌว຋าราชการจังหวัดย฾สธร เดຌกล຋าวว຋าผูຌบริหารทัๅงภาครัฐ฽ละ
ภาค฼อกชนตຌองมีความตຌองการ฽ละความคาดหวังทีไจะ฼หในคนทีไอยู຋฿นองคกรท้างานกันอย຋าง
มีประสิทธิภาพ ซึไงปจจัยหนึไงทีไมีผลต຋อการ฼พิไมประสิทธิภาพ฿นการท้างานดังกล຋าวกใคือ การทีไคน
มคีวามผูกพันต຋องานหรือต຋อองคกรทีไทา้งานอยู຋ ฽ละการจะสรຌางความผูกพันนัๅน฿หຌ฼กิดขึๅน฿นองคกร
ภาครัฐกใมีหลายปจจัยทีไ฼กีไยวขຌอง ตัๅง฽ต຋การสรรหาคนท้าราชการทีไ฿ช຋ ส้าหรับหลายคนการสรຌาง
฽ละพัฒนาคน฼พืไอ฿หຌความผูกพัน฽ละทีไส้าคัญคือการจัดระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานทีไ
มปีระสิทธภิาพ฽ละ฼ปนทีไยอมรับของคน฿นหน຋วยงาน ฾ดยการก้าหนดตัวชีๅวดัทีไสามารถจ้า฽นก฽ละ
฿หຌคณุค຋ากบัระดบัความยากง຋ายของงานทีไ฽ต຋ละคนท้าเดຌอย຋าง฽ทຌจริง ฽ละการจัดท้า฼กณฑการ฿หຌ
คะ฽นนทีไ฼ปนวิทยาศาสตร฽ละชัด฼จน 

สวนที่ 3 มุมมองและทัศนะของผูบังคับบัญชา (Line Manager’s eyes)

เตรยฤทธ่ิ ฼ตมหิวงศ ผูຌอํานวยการสํานักมาตรฐานนิติวิทยาศาสตร สถาบัน
นติวิทิยาศาสตร เดຌบอก฼ล຋าประสบการณการบรหิารผลการปฏบิตัริาชการ฽ละการสรຌางความผกูพนั
ของขຌาราชการว຋าการผูก฿จลูกนຌอง฿หຌเดຌมากกว຋างานนัๅนตຌอง฼ริไมตຌนจากการก้าหนด฼ปาหมาย
ของหน຋วยงานทีไมคีวามชัด฼จน ตามดຌวยการก้าหนด Mindset ฼พืไอสรຌางความผูกพนักับงาน฽ละองคกร 
฽ละ฼พืไอ฿หຌ฼กิดการสอนงาน ถ຋ายทอดความคิด ฽ละวิธีการบริหารจัดการ฿หຌผูຌน้ารุ຋น฿หม຋วิ฼คราะห
องคกร฼พืไอคຌนหายุทธวิธีหรือสรຌางกลยุทธทีไ฼หมาะสมมา฿ชຌถึงระดับบุคคล฼พืไอตอบ Mindset ดຌวย
กลยุทธ “฿หຌงานน้าคน ฿หຌอารมณมาทีหลัง” พรຌอมกันนีๅเดຌน้า฼สนอตัวอย຋าง฼ครืไองมือ฽ละทักษะทีไ
เดຌ฿ชຌส้าหรับการด้า฼นินการทีไส้าคัญต຋อ Project-based Management, Management by 
Network ฽ละ Coaching for Performance Management 

อาจาร ีศรสีนุาครัว ผูຌบญัชาการ฼รือนจําจังหวัด฼พชรบูรณ กรมราชทัณฑ เดຌบอก฼ล຋า
ถึงประสบการณการบริหารผลการปฏิบัติงาน฿นองคกรทีไมุ຋งสู຋ความ฼ปน฼ลิศ฿นการปฏิบัติงานทีไเดຌ
฿หຌความส้าคัญกับการถ຋ายทอดตัวชีๅวัดจากระดับหน຋วยงานเปสู຋ระดับส้านัก/กอง฽ละระดับบุคคล
อย຋าง฼ปนระบบ พรຌอมทัๅงเดຌกล຋าวถึงบทบาททีไส้าคัญของผูຌบังคับบัญชา (Line Manager) ฿นการ
สรຌางความผูกพันของขຌาราชการต຋อองคกร ผ຋านการบริหารผลการปฏิบัติราชการตัๅง฽ต຋การ฼ปຂด
฾อกาส฿หຌ฼จຌาหนຌาทีไหรือผูຌปฏิบัติงาน฼ขຌามามามีส຋วนร຋วม฿นการก้าหนดตัวชีๅวัดตามกรอบทีไก้าหนด 
การมอบหมายงานทีไมคีวามทຌาทาย ฽ละ฼หมาะสมกับความรูຌ ความช้านาญ฽ละความถนัดของ฽ต຋ละบคุคล 
฽ละการก้าหนดตัวชีๅวัดทีไมีความชัด฼จน฽ละ฼ชืไอม฾ยงกับความส้า฼รใจขององคกร รวมทัๅงการสรຌาง
฽รงกระตุຌน฼ชิงบวก฼พืไอ฿หຌผูຌปฏิบัติงาน฿นทุกต้า฽หน຋ง฼ลใง฼หในความส้าคัญของงานทีไตนรับผิดชอบ
ต຋อองคกร การ฿หຌรางวลัทีไเม຋฼ปนตัว฼งนิ อาทิ การยกย຋องชม฼ชย การจดัสวสัดิการทีไ฼หมาะสม การศกึษา
ดงูานนอกสถานทีไ นอกจากนีๅยงัเดຌกล຋าวถงึคณุลกัษณะทีไพงึประสงคของผูຌบงัคบับญัชาว຋าจะตຌองมภีาวะ
ผูຌน้า ฼ปนผูຌน้าการ฼ปลีไยน฽ปลง สามารถสรຌางความ฼ชืไอมัไน ศรัทธาของประชาชนต຋อระบบราชการ 
มีความรับผิดชอบต຋อสังคม สามารถบริหารความสมดุลของปญหา฽ละสภาพ฽วดลຌอมขององคกร
นัๅน โ ฿หຌมีความ฼หมาะสมกับบริบทขององคกร มีความสามารถ฿นการสรຌางวัฒนธรรมองคกรทีได ี
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มทีกัษะ฿นการสืไอสารทีได ีมกีารติดตาม ประ฼มินผลอย຋างต຋อ฼นืไอง ฼พืไอ฿หຌสามารถปรับ฼ปลีไยนเดຌทนั
ต຋อสถานการณทีไ฼ปลีไยน฽ปลงเปอย຋างรวด฼รใว รวมทัๅงสามารถสรຌางสมดุลระบบการบริหาร
ทรพัยากรบุคลากรกับการบริหาร ทัๅงนีๅ ฼พืไอการสรຌางองคกรทีไมผีลการปฏิบตังิานทีไมปีระสทิธิภาพ
฽ละประสิทธิผลอย຋างยัไงยืน

ดร. สุรพงษ มาล ีนักทรัพยากรบุคคล฼ชี่ยวชาญ สํานักงาน ก.พ. เดຌร຋วม฿หຌค้าตอบของ
หนึไงค้าถามยอดฮิตทีไว຋า “ผลงานหรือความผูกพันต຋อองคกรกัน฽น຋ ทีไผูຌบริหารควร฿หຌความส้าคัญ?” 
฾ดยเดຌกล຋าวถึงปญหา฼กีไยวกับการบริหารผลงาน฽ละการสรຌางความผูกพันทีไ฼กิดขึๅน฼ปนปกติธรรมดา
฿นระบบราชการเทยพรຌอมทัๅงเดຌ฼สนอ฽นะ฽นวทางทีไน຋าสน฿จ฿นการท้า฿หຌปจจัยทัๅงสองซึไงเดຌรับการ
ยอมรับว຋ามีความส้าคัญทีไสุดต຋อความส้า฼รใจขององคกร มีความสอดคลຌอง฽ละส຋ง฼สริมซึไงกัน฽ละกัน

สวนที่ 4 ความคาดหวังของขาราชการ Generation X

ดร. ปณณ อนันอภิบุตร หัวหนຌาฝายน฾ยบายภาษีสรรพากร 1 สํานักงาน฼ศรษฐกิจ
การคลัง เดຌกล຋าวถึงความคาดหวัง฿นฐานะตัว฽ทนขຌาราชการ Generation X ต຋อส຋วนราชการ 
฼กีไยวกับการบริหารผลการปฏิบัติราชการ ฽ละการสรຌางความผูกพันต຋อส຋วนราชการ฿นลักษณะ
“นกสองหวั” ฾ดย “หวัทีไหนึไง” ส຋วนราชการตຌองออก฽บบระบบบรหิารผลการปฏบิตังิาน฿หຌ฼ปน฼ครืไองมอื
ส้าหรับการประ฼มินผลการปฏิบัติราชการเดຌอย຋าง฽ทຌจริงหรือ฿กลຌ฼คียงความจริง ฿นขณะ฼ดียวกัน
ส຋วนราชการจะตຌอง฿หຌความส้าคัญกับ “หัวทีไสอง” คือ “หัว฿จ” หรือความรูຌสึกของบุคลากรดຌวย 
฾ดยผูຌบริหารจะตຌองเม຋ท้าตัว฼ปน “เมຌบรรทัด” ทีไคอยมุ຋ง฽ต຋จะวัดผูຌ฿ตຌบังคับบัญชาตลอด฼วลา 
฽ต຋ผูຌบริหารจะตຌอง฿หຌความสา้คัญกบัการมปีฏสิมัพันธ ฾ดยตຌองมลีกัษณะ฾อนอ຋อน รูຌจกั฽ขใง฽ละรูຌจกั
อ຋อนตาม฽ต຋สถานการณทีไ฼ปลีไยน฽ปลงเป นอกจากนีๅ ยังเดຌ฼สนอ฽นวทาง฿นการส຋ง฼สริม฿หຌ
ขຌาราชการ Generation X มีระดับความผูกพันต຋อส຋วนราชการ ฽ละมีผลการปฏิบัติงานทีไสูงขึๅน฿น
หลายวธิ ีเดຌ฽ก຋ การ฿หຌรางวลั฽ละการตระหนกัถงึคุณค຋าของบคุลากร (Recognition) การหมนุ฼วยีน
การท้างานขຌามส຋วนงานหรือขຌามหน຋วยงาน฿นระบบราชการ การ฼พิไมความรวด฼รใว฿นการตัดสิน฿จ
ของผูຌทีไ฼กีไยวขຌอง฿นองคกร การส຋ง฼สริมวัฒนธรรมทีไ฼อืๅอต຋อการสรຌางสรรคนวัตกรรม การสรຌาง 
“ครอบครัว” ขึๅน฿นทีไท้างาน฾ดยหัวหนຌาตຌองยึดหลัก “การ฿หຌความรักก຋อน฿หຌความรูຌ” 

มนวดี จันทิมา นักพัฒนาระบบราชการชํานาญการพิ฼ศษ สํานักงาน ก.พ.ร. มองว຋า
ปจจยัทีไสา้คัญ฿นการขบั฼คลืไอนองคกรเปสู຋฼ปาหมาย฿นการวางระบบการบรหิารผลการปฏบิตังิาน
ทีไมีประสิทธิภาพ฽ละการสรຌางความผูกพันต຋อส຋วนราชการ คือ การสลายช຋องว຋างระหว຋างวัยดຌวย
การปรับ฼ปลีไยนทัศนคติของผูຌบริหาร/ผูຌบังคับบัญชา฿หຌคิดบวก (Positive Thinking) ฽ละ฼ปຂดรับ
ความคิด฼หใน ขຌอมูลข຋าวสาร ทัๅงจากผูຌบังคับบัญชาหรือผูຌ฿ตຌบังคับบัญชา (ทัๅงภาย฿น฽ละภายนอก
หน຋วยงาน) คดิสรຌางสรรค (Creative Thinking) ฽ละคิด฼พืไอสรຌาง฿หຌ฼กิดค຋านิยม วฒันธรรมองคกร 
ตลอดจนส຋ง฼สริม฼รืไองการสรຌางความรัก ความผูกพันของบุคลากรกับองคกร (Engagement 
Thinking) ฽ละดຌวยการสรຌางกลเก฿นการบริหารจัดการ฿นองคกร฾ดยการสรຌางค຋านยิมองคกร (Core 
Value) การสรຌางกลยทุธการคดิบวก การสรຌางวฒันธรรม฿นการสืไอสารสองทาง ฽ละการหมนุ฼วยีน
การทา้งานขຌามส຋วนงานหรือขຌามองคกร 
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สวนที่ 5 ความคาดหวังของขาราชการ Generation Y 

สาวิตร ีมงคลศิลปຊ ฼ภสัชกรชํานาญการ สํานักงานคณะกรรมการอาหาร฽ละยา กล຋าวว຋า 
การบริหารผลการปฏิบัติงาน฼ปนมากกว຋า฼ครืไองมือวัดผลงานบุคลากร฿นภาพรวม ฽ต຋฼ปน
กระบวนการต຋อ฼นืไองทีไ฼ปนการสืไอสารภาย฿นองคกรทีไมคีวามต຋อ฼นืไองตัๅง฽ต຋การทา้ความ฼ขຌา฿จวิสยัทัศน 
พันธกิจ ยุทธศาสตรขององคกร ฽ละ฽นวทางการด้า฼นินการ฼พืไอมุ຋งเปสู຋฼ปาหมายทีไก้าหนด ซึไง
ตຌองการการมีส຋วนร຋วมจากผูຌปฏิบัติงาน฿นระดับต຋าง โ อย຋างจริงจัง อย຋างเรกใตาม ฿นทางปฏิบัติมี
ประ฼ดในทຌาทายจา้นวนมากทีไทา้฿หຌการนา้การบรหิารผลการปฏบิตังิานมาปรบั฿ชຌ฿นระบบราชการ
เม຋ประสบความส้า฼รใจ฼ท຋าทีไควร อาทิ วัฒนธรรมของสังคมเทยทีไอยู຋บนพืๅนฐานความสัมพันธ฽บบ
อุปถัมภ ระบบ฼จຌาขุนมูลนาย การกลัว฼สียหนຌา การทีไผูຌประ฼มิน฿ชຌมาตรวัดผลการปฏิบัติราชการ
ดຌวยมาตรฐานทีไ฽ตกต຋างกนั การมีอคติ฿นการประ฼มนิหรอืการเม຋ค຋อยปรากฏภาพของผูຌบงัคบับญัชา
฿นการกล຋าวชม฼ชย หรือว຋ากล຋าวตัก฼ตือน฿น฼รืไองผลงานอย຋างมี฼ทคนิค ฽ละตรงเปตรงมา ดังนัๅน
฼พืไอ฿หຌ฼กิดสภาพ฽วดลຌอมการบริหารการปฏิบัติงานทีไดี ซึไง฼ชืไอม฾ยงกับการ฼ลืไอน฼งิน฼ดือนทีไ
฼ปนธรรม เดຌมกีารกล຋าวถงึความคาดหวังต຋อผูຌบริหารระดบัสูง฿นการนา้องคกร ผูຌบรหิารระดับกลาง
฿นการ฼ปนผูຌน้าการ฼ปลีไยน฽ปลง หัวหนຌางาน฿นการ฿หຌการสนับสนุน ฿หຌความช຋วย฼หลือ ฽ละด฽ูล
ความ฼ปนอยู຋ของบคุลากร฼ปนอย຋างดีผ຋านกระบวนการบรหิารผลการปฏบิตัริาชการ ฽ละหน຋วยงาน
ผูຌดู฽ลดຌานบุคลากร฿นการ฼ปนพีไ฼ลีๅยง฿หຌค้าปรึกษา฿นภาพรวม฽ละปรับปรุงกระบวนการขัๅนตอน
ต຋างโ ซึไง฿นทຌายทีไสุดจะน้าเปสู຋การสรຌางพฤติกรรม฽ละทัศนคติทีไดีต຋อการปฏิบัติงาน฿นระบบ
ราชการ ฽ละก຋อ฿หຌ฼กิดความผูกพันต຋อส຋วนราชการ฽ละระบบราชการ฿นทีไสุด

พรสิริ สุปญญา นักการทูตปฏิบัติการ กระทรวงการต຋างประ฼ทศ กล຋าวถึง฼หตุผลทีไ
ยึด฼หนีไยว฿หຌขຌาราชการระดับหัวกะทิกลุ຋ม Generation Y คงอยู຋฿นระบบราชการ฼พืไอตอบค้าถาม 
“Why I stay ?” ว຋ามาจาก “Passion + PM = Employee Engagement” การมีความปรารถนา
อย຋าง฽รงกลຌา หรือ Passion ฿นการรับราชการของขຌาราชการ฿น Generation Y นัๅนมีส຋วนอย຋างยิไง
฿นการดงึดดูคนด ีคน฼ก຋ง คนเฟ฽รง฿หຌ฼ขຌามาทา้งาน฿นระบบราชการ ฽ต຋หาก Passion เม຋ถกูหล຋อ฼ลีๅยงดຌวย 
“ระบบการบรหิารผลการปฏบิตังิาน” ทีไเดຌรบัการปฏบิตัอิย຋างจรงิจงั฽ละ฼ปนระบบระหว຋างผูຌบงัคบับัญชา
฽ละผูຌ฿ตຌบงัคบับัญชา฽ลຌว Passion กใย຋อมเม຋ถกู฼ปลีไยน฼ปนความผูกพันต຋อองคกร นอกจากนีๅ ยงัเดຌนา้฼สนอ
ตวัอย຋าง฽นวทางของกระทรวงการต຋างประ฼ทศ฿นการรกัษา฿หຌคน฿น Generation Y มคีวามพงึพอ฿จ
฿นงาน฽ละผูกพันต຋อองคกรดຌวยระบบการสับ฼ปลีไยนหมุน฼วียน (Job Rotation) ทีไชัด฼จน฽ละ
฼ปนระบบ ฽ละน฾ยบายการบริหารงาน ฽ละรูป฽บบการบริหารทรัพยากรบุคคลทีไหลากหลาย

พรศิริ ฼จริญสืบสกุล นักทรัพยากรบุคคลปฏิบัติการ สํานักงาน ก.พ. กล຋าวถึง
บุคลิกลักษณะ฽ละมุมมองของคน Generation Y ทีไก้าลังจะกลาย฼ปนคนส຋วน฿หญ຋ขององคกร 
฽ละ฽นวทาง฿นการจัดการกับคนกลุ຋มนีๅ฿น 2 ประ฼ดใน คือ 1. สิไงทีไองคกรจะตຌองท้า฼พืไอ฿หຌเดຌทัๅงงาน 
เดຌทัๅง฿จคน Generation Y ดຌวยจุด฼นຌนทีไจิต฿จ฽ละระบบงาน ฽ละ 2. ผูຌทีไมีบทบาทส้าคัญ฿นการสรຌาง
ความผูกพันของ Generation Y ต຋อองคกรอันเดຌ฽ก຋ ผูຌบริหารสูงสุด (CEO) ผูຌบังคับบัญชา฽ต຋ละระดับ 
(Line Manager) ฽ละฝຆายการ฼จຌาหนຌาทีไ (HR Unit) 
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สวนที่ 6 บอกเลาประสบการณจากมุม HR

สรร฼สริญ นามพรหม ผูຌอํานวยการกองการ฼จຌาหนຌาที ่กรมสุขภาพจิต เดຌบอก฼ล຋าถึง
ประสบการณ฿นภาคปฏิบัติของหน຋วยงานการ฼จຌาหนຌาทีไ฿นการบริหารผลการปฏิบัติงาน ฽ละ
การสรຌางความผูกพันของขຌาราชการ฽ละบุคลากร฿นภาครัฐต຋อองคกร฽ละระบบราชการ฿นบริบท
ของกรมสุขภาพจิต ฽ละกระทรวงสาธารณสุขทีไมีวัฒนธรรมคุณภาพทีไ฼นຌนผลลัพธของงาน฿นการ
ผลักดันนวัตกรรมการจดับรกิารสขุภาพทีไ฿หຌครอบคลมุประชาชน฿นทกุพืๅนทีไทีไมคีวามยุ຋งยากซับซຌอน 
฽ละมีบุคลากรทีไลຌวน฽ลຌว฽ต຋฼ปนผูຌประกอบวิชาชีพทีไเดຌรับ฿บอนุญาตซึไง฼ปนทีไตຌองการ฿นตลาด
฽รงงาน พรຌอมทัๅงเดຌน้า฼สนอ “คานดีด” ส้าคัญทีไท้า฿หຌทัๅง 2 ระบบ฼ดินเปเดຌอย຋างยัไงยืน฿นองคกร 
฿น 3 ประการ คือ 1. “฼หลียวหนຌา฽ละหลัง พังประตู฽บ຋งหຌอง” ดຌวยการทบทวน฽ละปรับปรุง
การจัดกระบวนงานภาย฿นของหน຋วยงานการ฼จຌาหนຌาทีไ฿นลักษณะ Cross Function ฼พืไอ฿หຌ฼หมาะสม
กับบริบทองคกร฿นปจจุบัน 2. “มองออกนอกบຌาน ประสานรอบทิศ” ดຌวยการวาง฽ผน฽ละ
น฾ยบาย฼ชืไอม฾ยงการท้างานอย຋าง฼ปนระบบกับ ก.พ.ร. กรม หน຋วยงานดຌานน฾ยบาย ฽ละ฽ผน 
฽ละหน຋วยงานทีไเดຌรบัผิดชอบการพัฒนามาตรฐานของกรม ฽ละ 3. “ชปูระ฼ดใน ฼นຌนวธิ ีมสี຋วนร຋วม” 
ดຌวยการสรຌางกระบวนการ฼รียนรูຌ฼พืไอ฿หຌผูຌบริหารหน຋วยงาน฽ละผูຌบังคับบัญชาชัๅนตຌนมีสมรรถนะ
฽ละทักษะการบริหารผลการปฏิบัติงาน ฼พืไอสรຌางการบริหารผลการปฏิบัติงาน฽ละความผูกพัน
ของขຌาราชการ ทัๅงนีๅ เดຌ฼นຌนย้ๅาถึง฽นวทางการด้า฼นินการ฿หຌประสบความส้า฼รใจว຋าหน຋วยงาน
การ฼จຌาหนຌาทีไตຌอง฼ขຌา฿จ฽ละ฼ขຌาถึงบริบท ภารกิจ วัฒนธรรม ฽ละวิถีของคน฿นองคกรของตน 
฽ละออก฽บบวธิกีารด้า฼นินการ฿หຌ฼ขຌากบัสิไงทีไองคกรตน฼ปน ฽ละมุ຋งเปสู຋ผลการปฏบิตังิาน฽ละการ
สรຌางความผูกพันของขຌาราชการ 

สุดทຌายนีๅ ส้านักวิจัย฽ละพัฒนาระบบงานบุคคล ส้านักงาน ก.พ. ฿นฐานะผูຌริ฼ริไม฽ละ
จัดท้าหนังสือรวมบทความ฼รืไอง “ผูก฿จ฿หຌเดຌงาน : How to engage people to be 
highperformers” ฼ชืไอว຋า฼มืไอผูຌอ຋านเดຌอ຋านมาถึงย຋อหนຌานีๅ฽ลຌว คงเม຋รัๅงรอทีไจะพลิกหนังสอืเปอ຋าน
บทความต຋าง โ ดังกล຋าวขຌางตຌน ฽ละหวัง฼ปนอย຋างยิไงว຋าท຋านจะเดຌรับรูຌ ฽ละ฼ขຌา฿จถึงความส้าคัญ
฽ละความสัมพนัธของระบบบริหารผลการปฏิบตังิาน (Performance Management System) ฽ละ
การสรຌางความผูกพันของขຌาราชการต຋อส຋วนราชการ (Employee Engagement) อันจะส຋งผลต຋อ
ผลการปฏิบตังิานของขຌาราชการ฽ละของส຋วนราชการ฾ดยรวม ฽ละสามารถน้า฽นวคิด฽ละขຌอ฼สนอ฽นะ
ต຋าง โ ทีไผูຌ฼ขียนบทความ฽ต຋ละท຋านน้า฼สนอเปปรับ฿ชຌ฿หຌ฼กิดประสิทธิผลอย຋างมีประสิทธิภาพ 
ซึไงจะน้าเปสู຋สัมฤทธิผลสูงสุดของส຋วนราชการ ฽ละส຋งผล฿หຌระบบราชการมีความ฼ปน฼ลิศ฿นทีไสุด

รายการอาง
 สุรัสวดี สุวรรณ฼วช. Employee Engagement ความผูกพันของพนักงานต຋อองคการ.
Personnel Management Association of Thailand (PMAT)
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บทความนีๅมุ຋งจะ฼สนอ ฽นวคิด฽ละ฼ทคนคิการบรหิาร
ผลการปฏิบัติราชการ (Performance Management) ฼พืไอสรຌาง
การ฼ปลีไยน฽ปลงหรือนวัตกรรม฿นราชการ อัน฼อืๅอต຋อการ฼พิไม
ประสิทธิผล฽ละประสิทธิภาพของส຋วนราชการ ภาย฿ตຌ ว 20/2552 
หลกั฼กณฑ฽ละวธิกีารประ฼มินผลการปฏิบตัริาชการของขຌาราชการ
พล฼รือนสามัญ ว 28/2552 การ฼ลืไอน฼งิน฼ดือนขຌาราชการตาม 
พระราชบัญญัติระ฼บียบขຌาราชการพล฼รือน พ.ศ. 2551 ฽ละกฎ ก.พ. 
ว຋าดຌวยการ฼ลืไอน฼งิน฼ดือน พ.ศ. 2552 ซึไงออก฾ดยอาศัยอ้านาจ
ตามความ฿นมาตรา 76 ฽ละมาตรา 74 (การ฼ลืไอน฼งิน฼ดือน฾ดย฿ชຌ 
 ค຋ากลางของ฼งิน฼ดือนตามบัญชีอัตรา฼งิน฼ดือน ฼งิน฼ดือนขัๅนต้ไาขัๅนสูง
ของขຌาราชการพล฼รือนสามัญ (฽บบช຋วง)

แนวคิดและเทคนิคการบรþหารผลการปฏิบัติราชการ
เพื่อสรางการเปลี่ยนแปลง

วþสูตร ประสิทธþ์ศิรþวงศ
เลขาธþการ ก.พ.

สมมุติฐานของการบรþหารผลงานในปจจĂบัน
฾ดยทัไวเป ส຋วนราชการส຋วน฿หญ຋มักจะประ฼มินผลการปฏิบัติราชการ฼ปนรายบุคคล

฽ละจัดสรรวง฼งินการ฼ลืไอน฼งิน฼ดือน฿หຌ฽ต຋ละหน຋วยงาน (ส้านัก/กอง) ฼ท຋ากัน (รຌอยละ 3 ของ฼งิน฼ดือน
ทีไจ຋าย฿หຌขຌาราชการ฿น฽ต຋ละหน຋วยงาน) ฾ดยฝຆายบริหารอาจกัน฼งินบางส຋วนเวຌ฼ปน฾ควตาพิ฼ศษ สา้หรบั
ผูຌทีไฝຆายบริหารมอบหมายงานพิ฼ศษ ฽ละ฼ปนผูຌมผีลงานดี฼ด຋น ฽นวปฏิบตัดิงักล຋าวตัๅงบนสมมุตฐิาน
ทีไจ้า฼ปนตຌองเดຌรับการตรวจสอบความถูกตຌองอย຋างยิไง คือ

หนึไง ทุกหน຋วยงานมีผลสัมฤทธิ่ของงาน฿นรอบการประ฼มิน฼ดียวกันทัด฼ทียมกัน ทกุหน຋วยงาน
฿นสงักัดปฏิบตัริาชการบรรลุ฼ปาหมายอย຋างมปีระสิทธิผล฽ละประสิทธิภาพตามทีไกา้หนดเวຌทกุประการ

สอง อัตรา฼งิน฼ดือนของขຌาราชการ฿น฽ต຋ละหน຋วยงาน฿กลຌ฼คียงกัน กล຋าวคือ มีค຋า฼ฉลีไย
฽ละค຋าความ฽ปรปรวน (Mean and Variance) ของ฼งิน฼ดือน ตลอดจนลักษณะการกระจายของ฼งิน฼ดือน 
(Salary Distribution) เม຋ต຋างกัน พูดง຋าย โ คือ ฽ต຋ละหน຋วยงานมีจ้านวนคนทีไ฼งิน฼ดือนมาก฽ละ
คนทีไ฼งิน฼ดือนนຌอยพอ โ กัน

สาม ฿นรอบการประ฼มินหนึไง โ ทุกหน຋วยงานมีคนซึไงเม຋มีสิทธิ฼ลืไอน฼งิน฼ดือนตามหลัก฼กณฑ
฿นขຌอ 8 ของกฎ ก.พ. ว຋าดຌวยการ฼ลืไอน฼งิน฼ดือน พ.ศ. 2552 จ้านวนพอ โ กัน ฼ช຋น มีคนลาหรือ

สิ่งทีเ่ห็นและควรจะเปนในระบบราชการไทย
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คนมาท้างานสาย฼กินจา้นวนทีไกา้หนด มคีนถกูสัไงลง฾ทษทางวินยัทีไหนกักว຋า฾ทษภาคทัณฑ ฯลฯ ฿นจา้นวน
ทีไ฿กลຌ฼คยีงกนัซึไงท้า฿หຌทกุหน຋วยงานมวีง฼งนิ฼ลืไอน฼งนิ฼ดอืนต຋อคน฼พิไมขึๅน฼หมอืนกนั (จา้นวนผูຌมสีทิธ฼ิลืไอน
฼งิน฼ดือนซึไง฼ปนตัวหารลดลง) หรือถຌาทุกคน฿นส຋วนราชการมีสิทธิเดຌรับการพิจารณา฼ลืไอน฼งิน฼ดือน 
ทุกหน຋วยงานกใจะเม຋มี฿ครเดຌประ฾ยชนจากคนเม຋มีสิทธิ฼ลืไอน฼หมือนกัน

ซึไงสมมุติฐานขຌางตຌนลຌวนเม຋สอดคลຌองกับขຌอ฼ทใจจริงของหลายส຋วนราชการ
฿นกรณีทีไสมมุติฐานดังกล຋าวเม຋฼ปนจริง อาจ฼กิดปรากฏการณ ดังนีๅ
หนึไง ขຌาราชการ฿น 2 หน຋วยงาน หน຋วยงาน (ก) มีผลงานดี฼ด຋น ฿นขณะที่หน຋วยงาน (ข) 

มีผลงานดี ฽ต຋ขຌาราชการ฿นหน຋วยงาน (ก) กลับเดຌ฼ลื่อน฼งิน฼ดือนนຌอยกว຋าขຌาราชการ฿นหน຋วยงาน (ข) 
ทัๅง฿น฽ง຋จ้านวนคนทีไเดຌ฼ลืไอนดี฼ด຋น ดีมาก ฽ละจ้านวน฼งินทีไ฽ต຋ละคนเดຌ฼ลืไอน฼งิน฼ดือน หรือ

สอง ขຌาราชการทีไมีผลงานดี฼ด຋น฿นหน຋วยงาน (ค) เดຌ฼ลืไอน฼งิน฼ดือน฼ปนรຌอยละหรือ
฼ปนตัว฼งินทีไนຌอยกว຋าขຌาราชการทีไมีผลงานดีมาก฿นหน຋วยงาน (ง) ทัๅงทีไสองหน຋วยงานมีผลงาน
฿กลຌ฼คียงกัน

ทัๅงสองปรากฏการณขຌางตຌน ฼กิดจากการเม຋มีระบบประ฼มินหน຋วยงาน ฽ละการจัดสรรวง฼งิน
การ฼ลืไอน฼งิน฼ดือน฿หຌทกุหน຋วยงาน฼ท຋ากัน ฽ละ฼กิดจากการกระจุกตัวของขຌาราชการอาวุ฾สสูง (฼งนิ฼ดือนสงู) 
฿นหน຋วยงาน (ข) ฽ละหน຋วยงาน (ง) หรือ฼กิดจากการทีไหน຋วยงาน (ข) ฽ละหน຋วยงาน (ง) มีผูຌเม຋มีสิทธิ
เดຌ฼ลืไอน฼งิน฼ดือนหลายคน

ทางเลือกเพื่อสรางการเปลี่ยนแปลง
฾ดยส຋วนตัว ผูຌ฼ขียนมีความ฼ชืไอว຋าหลายส຋วนราชการจ้า฼ปนตຌองเดຌรับการปรับปรุง

ประสิทธิภาพ฽ละประสิทธิผลการปฏิบัติราชการอย຋างรีบด຋วน ประกอบกับความเม຋฼ชืไอว຋าสมมุติฐาน
ขຌางตຌนถูกตຌอง ผูຌ฼ขียนจึงขอ฼สนอ฽นวคิด฽ละ฼ทคนิคการบริหารผลการปฏิบัติราชการ฼พืไอสรຌาง
การ฼ปลีไยน฽ปลงหรือนวัตกรรม ฾ดยการ (1) ประ฼มินผลงานของ฽ต຋ละหน຋วยงาน ฽ละ 
(2) การจดัสรรวง฼งนิการ฼ลืไอน฼งิน฼ดอืนตามผลการประ฼มนิของ฽ต຋ละหน຋วยงาน฾ดย฿ชຌค຋า฼ฉลีไย
ของ฼งิน฼ดือนของขຌาราชการผูຌมีสิทธิ฼ลืไอน฼งิน฼ดือน ดังนีๅ

1. การประเมินหนวยงาน
หลักคิด
(1) ความสา้฼รใจของงาน฼กดิจากทมีงาน฽ละปจ฼จกบคุคล ดงันัๅนจึงจา้฼ปนตຌองประ฼มนิ

ทัๅงทีมงาน (หน຋วยงาน) ฽ละประ฼มินบุคคล
(2) ฝายบริหาร (หวัหนຌาส຋วนราชการ฽ละรองหัวหนຌาส຋วนราชการ) ฼ปนผูຌ฼หมาะสม

ทีไสดุทีไจะประ฼มนิผลสมัฤทธิข่อง฽ต຋ละหน຋วยงานว຋าบรรลุตามวิสยัทศัน พนัธกิจ ฽ละยุทธศาสตร
ของส຋วนราชการมากนຌอย฼พียง฿ด ส຋วนผูຌบังคับบัญชา฼บืๅองตຌน (Immediate Supervisor) 

หรอืหวัหนຌาหน຋วยงาน (ผูຌอา้นวยการสา้นัก/กอง) จะประ฼มนิผูຌ฿ตຌบงัคับบญัชาทีไขึๅนตรงเดຌดกีว຋า 
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฼พราะ฼ปนผูຌ฿กลຌชิด ฽ละ฼หในการปฏิบัติราชการจริงของผูຌ฿ตຌบังคับบัญชา
(3) การประ฼มินหน຋วยงาน ฼ปนการประ฼มินส้านัก/กอง เม຋฿ช຋การประ฼มินผูຌอ้านวยการส้านัก/กอง 

จึงเม຋ตຌองประ฼มินพฤติกรรมการปฏิบัติราชการหรือสมรรถนะของผูຌอ้านวยการส้านัก/กอง 
อย຋างเรกใตาม ฽มຌการประ฼มินหน຋วยงานเม຋฿ช຋การประ฼มินบุคคล ฽ต຋ผลการประ฼มินส้านัก/กอง 
กใสามารถน้าเป฿ชຌ฼ปนส຋วนหนึไงของการประ฼มินผูຌอ้านวยการส้านัก/กองเดຌ

(4) ฼นืไองจากทุกส຋วนราชการมีทัๅงหน຋วยงานทีไปฏิบัติภารกิจหลัก ฽ละหน຋วยงานทีไ
ปฏิบัติภารกิจสนับสนุน  ฽ละทัๅงสองหน຋วยงาน ลຌวนมีทัๅงงานประจ้าทีไตຌองท้าทุกป຃ ฽ละงาน฿หม຋
ทีไตຌองสนองน฾ยบายรัฐบาล฽ละฝຆายบริหาร฿น฽ต຋ละยุคสมัย  การประ฼มินจึงตຌองท้าทัๅงสองมิต ิ
คือ มิติของงานประจ้า ฽ละงานพัฒนาทีไตຌองตอบสนองน฾ยบาย฽ละ฼สริมสรຌางประสิทธิผล
฽ละประสิทธิภาพผ຋านนวัตกรรม

วþธÿการ
(1) ฽บ຋งการประ฼มินหน຋วยงานออก฼ปนสองมิติ คือ งานประจ้า ฽ละงานพัฒนา

 (2) ก้าหนดน้ๅาหนักคะ฽นนของ฽ต຋ละมิติ ฾ดยอาจ฼ปน 50:50, 60:40, 70:30 หรือ
สดัส຋วนอืไน ขึๅนอยู຋กับลักษณะงานของส຋วนราชการ ฼ช຋นถຌาลักษณะงานของส຋วนราชการ฼ปนงาน฿หຌ
บริการ (Service Provider) น้ๅาหนักของงานประจ้ากใจะสูง ถຌาลักษณะงานของส຋วนราชการ฼ปน
งานน฾ยบายหรืองานวิจัย฼ปนหลัก น้ๅาหนักคะ฽นนของงานพัฒนากใจะสูง

(3) ฼พืไอ฼นຌนงานพัฒนา สรຌางการ฼ปลีไยน฽ปลง ฽ละนวัตกรรม ควรก้าหนดวิธีการ฿หຌคะ฽นน
฿น฽ต຋ละมิติ ฼ช຋น มิติของงานประจ้า อาจ฿ชຌวิธีการตัดคะ฽นน ฾ดย฿น฽ต຋ละรอบประ฼มิน ฿หຌทุกหน຋วยงาน
เดຌคะ฽นน฼ตใมก຋อน ฽ลຌว฿ชຌวิธีการตัด฽ตຌม฼มืไอพบขຌอผิดพลาด ฼ช຋น฼ดียวกับการ฿หຌคะ฽นนนักกีฬา
กระ฾ดดน้ๅา การตัด฽ตຌมจะมากนຌอย ขึๅนอยู຋กับผลกระทบของความผิดพลาด การผดิพลาดทีไ
ซ้ๅาซาก฿น฼รืไอง฼ดียวกัน การเม຋ตระหนักรูຌ฽ละ฽กຌเข฿นทันท ีฯลฯ ส຋วนมติขิองงานพัฒนา ควร฿ชຌวธิกีาร
บวก฽ตຌม฾ดยหน຋วยงาน฿ดทีไมีการสรຌางงาน฿หม຋หรือพัฒนางาน฼ดิม฿หຌมีประสิทธิผล฽ละ
ประสิทธิภาพมากขึๅน ฽ละงาน฿หม຋หรืองานทีไพัฒนานัๅนสอดคลຌองกับวิสัยทัศน พันธกิจ ฽ละ
ยทุธศาสตรของส຋วนราชการ หน຋วยงานนัๅนกใจะเดຌ฽ตຌมบวก การบวก฽ตຌมจะมากนຌอยขึๅนอยู຋กบัความ
สอดคลຌองกับวิสยัทศัน พนัธกิจ ฽ละยุทธศาสตร ผลลพัธ฽ละผลกระทบ (Outcome and Impact) 
ความยุ຋งยาก฽ละความทຌาทายของงาน/฾ครงการทีไท้า ฯลฯ

(4) น้าคะ฽นนทีไประ฼มินเดຌจากทุกหน຋วยงานมาจัดกลุ຋ม ฾ดยอาจ฽บ຋ง฼ปน 3 – 5 กลุ຋ม 
฿นกรณีทีไจัด 5 กลุ຋ม กใอาจ฽บ຋ง฼ปนกลุ຋มดี฼ด຋น กลุ຋มดีมาก กลุ຋มด ีกลุ຋มพอ฿ชຌ ฽ละกลุ຋มตຌองปรับปรุง

2. การจัดสรรวงเงþนสําหรับเลื่อนเงþนเดือน
หลักคิด
(1) วง฼งิน฼ลืไอน฼งิน฼ดือนทีไจัดสรร฿หຌหน຋วยงาน฿ด ตຌองสอดคลຌองกับผลประ฼มิน

หน຋วยงานของหน຋วยงานนัๅน หน຋วยงานทีไมผีลสัมฤทธ่ิของงานมากกว຋าตຌองเดຌวง฼งิน฼ลืไอน฼งิน฼ดือน
฼ฉลีไยต຋อหัวของผูຌมีสิทธิเดຌรับการพิจารณา฼ลืไอน฼งิน฼ดือนมากกว຋า
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(2) ลาภ (วง฼งนิ฼ฉลีไย฼ลืไอน฼งนิ฼ดอืนต຋อหวัทีไ฼พิไมขึๅนจากคนทีไเม຋มสีทิธ฼ิลืไอน฼งนิ฼ดอืน) อันมิเดຌ
฼กิดจากผลสัมฤทธ่ิของงาน ควรกระจาย฿หຌกับทุกคน เม຋ควรปล຋อย฿หຌตกกับคน฿นหน຋วยงาน฿ดหน຋วยงานหนึไง

วþธÿการ
(1) จัดสรรวง฼งิน฼ลืไอน฼งิน฼ดือน฿หຌหน຋วยงาน฼ปนอัตรารຌอยละทีไ฽ตกต຋างกันตาม

ผลการประ฼มินหน຋วยงาน ฼ช຋น ถຌา฽บ຋งการประ฼มิน฼ปน 5 กลุ຋ม กใอาจ฿หຌวง฼งิน฼ลืไอน฼งิน฼ดือน
฿นอัตรา รຌอยละ 3.2, 3.1, 3.0, 2.9 ฽ละ 2.8 ส้าหรับหน຋วยงานทีไมีผลการประ฼มินดี฼ด຋น ดีมาก 
ด ีพอ฿ชຌ ฽ละตຌองปรับปรุงตามล้าดับ

(2) ฽ทนทีไจะ฿ชຌอตัรารຌอยละของ฼งนิ฼ดอืนขຌาราชการ฿นหน຋วยงานนัๅน โ ฿หຌ฼ปลีไยน
มา฿ชຌค຋า฼ฉลีไย฼งนิ฼ดอืนของขຌาราชการผูຌมสีทิธเิดຌ฼ลืไอน฼งนิ฼ดอืน฿นรอบนัๅน฽ทน ฾ดยค຋า฼ฉลีไยทีไ฿ชຌ
อาจ฼ปนค຋า฼ฉลีไยของทุกคน หรือค຋า฼ฉลีไยทีไ฽ยกตามประ฼ภท฽ละ/หรือระดับต้า฽หน຋งกใเดຌ ฿นทีไนีๅ 
จะขอยกตัวอย຋างการหาค຋า฼ฉลีไยของขຌาราชการผูຌมีสิทธิเดຌ฼ลืไอน฼งิน฼ดือนทุกคนก຋อน

(ก) น้า฼งิน฼ดือนรวม ณ วันทีไ 1 มีนาคม หรือ 1 กันยายน ฽ลຌว฽ต຋กรณี 
ของขຌาราชการ฿นหน຋วยงาน (สา้นัก/กอง) ทกุคนมา฼ปนตวัตัๅง (เม຋รวม฼งิน฼ดือนของผูຌอา้นวยการส้านกั/กอง)

(ข) หารดຌวยจ้านวนคนรวม฿นทุกหน຋วยงาน ฾ดยเม຋รวมผูຌอ้านวยการส้านัก/กอง 
฽ละผูຌเม຋มีสิทธิเดຌ฼ลืไอน฼งิน฼ดือน

฿นกรณีทีไ฿ชຌค຋า฼ฉลีไย฼งิน฼ดือนของขຌาราชการตามประ฼ภท ฽ละระดับต้า฽หน຋ง ตัวตัๅง 
กใจะ฼ปน฼งิน฼ดือนรวมของขຌาราชการ฿น฽ต຋ละประ฼ภท฽ละระดับตา้฽หน຋ง ส຋วนตัวหารจะ฼ปนจ้านวน
ขຌาราชการ฿น฽ต຋ละประ฼ภท ฽ละระดับต้า฽หน຋ง

(3) จัดสรร฼มใด฼งินส้าหรับ฼ลืไอน฼งิน฼ดือน฿หຌหน຋วยงาน ฾ดย฿ชຌอัตราทีไจัดสรรตาม
ผลการประ฼มินของ฽ต຋ละหน຋วยงานตาม (1) คณูดຌวยค຋า฼ฉลีไย฼งนิ฼ดือนทีไเดຌตาม (2) ฽ลຌวคณูดຌวยจา้นวน
ขຌาราชการผูຌมสีทิธิเดຌ฼ลืไอน฼งิน฼ดือน฿นหน຋วยงานนัๅน โ (฿นกรณีทีไ฿ชຌค຋า฼ฉลีไย฼งิน฼ดือนของขຌาราชการ
ตามประ฼ภท ฽ละระดบัต้า฽หน຋งตัวคณูสุดทຌาย กใจะ฼ปนจ้านวนขຌาราชการผูຌมสีทิธเิดຌ฼ลืไอน฿น฽ต຋ละ
ประ฼ภท ฽ละระดับต้า฽หน຋งของหน຋วยงานนัๅน โ)

หลังจากนัๅน กใ฿หຌผูຌอ้านวยการส้านัก/กองบริหารวง฼งินรวมทีไเดຌรับของตน ฽ละ฼สนอ
฼ลืไอน฼งิน฼ดือนตามผลการประ฼มินของตนตาม ว 20/2552 หลัก฼กณฑ฽ละวิธีการประ฼มินผลการปฏิบัติ
ราชการของขຌาราชการพล฼รอืนสามญั ว 28/2552 การ฼ลืไอน฼งนิ฼ดอืนขຌาราชการตามพระราชบญัญัติ
ระ฼บียบขຌาราชการพล฼รือน พ.ศ. 2551 ฽ละกฎ ก.พ. ว຋าดຌวยการ฼ลืไอน฼งิน฼ดือน พ.ศ. 2552

อนึไง ฿นการจดัสรรวง฼งนิ หวัหนຌาส຋วนราชการอาจกนั฼งินเวຌส຋วนหนึไง สา้หรบั฿หຌ฼พิไม฼ติม
กับผู ຌที ไฝຆายบริหารมอบหมายงาน฿หຌท้า฼ปนพิ฼ศษ นอกจากงานทีไเดຌรับมอบหมาย฾ดยตรง
จากผูຌอ้านวยการส้านัก/กอง กใเดຌ
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ปจจัยของความสําเร็จ
1. หัวหนຌาส຋วนราชการตຌองมีวิสัยทัศน ฽ละยุทธศาสตรทีไชัด฼จน ตຌองกลຌาคิด (ต຋าง) 

กลຌาพูด (ต຋าง) ฽ละกลຌาท้าต຋างจากอดีตหัวหนຌาส຋วนราชการ มิฉะนัๅน การ฼ปลีไยน฽ปลง฿ด โ 
หรือพัฒนาการจะเม຋มีทาง฼กิดขึๅน

2. ฝายบริหารตຌอง฿หຌความส้าคัญกับการประ฼มินอย຋าง฽ทຌจริง ฾ดย฼ฉพาะหัวหนຌา
ส຋วนราชการจะตຌองท้า฿นสิไงทีไพูด พูด฿นสิไงทีไท้า (Walk the Talk) ฽ละท้าตน฿หຌ฼หใน฼ปนตัวอย຋าง 
(Walking Example) ฾ดยประ฼มินหน຋วยงานขึๅนตรง฽ละผูຌ฿ตຌบังคับบัญชาทีไรายงานตรงกับตน 
฾ดยยึดผลสัมฤทธิ่ของงาน฽ละพฤติกรรมทีไ฼กีไยวขຌองกับการปฏิบัติราชการอย຋าง฼คร຋งครัด
ปราศจากอคติ

3. ฝายบริหารตຌองร຋วมกันประ฼มิน฽ต຋ละหน຋วยงาน ตຌองเม຋฿หຌหัวหนຌาส຋วนราชการ
หรือรองหัวหนຌาส຋วนราชการ฼ปนผูຌประ฼มินหน຋วยงานทีไตัว฼องก้ากับ฼พียงคน฼ดียว ทัๅงนีๅ 
฼พืไอปองกันอคต ิ4 ประการ คือ ความล้า฼อียง฼พราะรัก ความล้า฼อียง฼พราะ฾กรธ ความล้า฼อียง
฼พราะกลัว ฽ละความล้า฼อียง฼พราะ฼ขลา

บทสรุป
฼พืไอผลักดัน฿หຌขຌาราชการสรຌางงาน฿หม຋฽ละพัฒนางาน฼ดิม฿หຌมีประสิทธิผล฽ละ

ประสิทธิภาพมากขึๅน ฾ดยทีไงาน฿หม຋฽ละงานทีไพัฒนาสอดคลຌองกับน฾ยบายของรัฐบาล ฽ละ
คณะผูຌบริหาร฿น฽ต຋ละยุค ฽ละเม຋ขัดกับหลักคุณธรรม ส຋วนราชการควรจะ฼พิไมการประ฼มินผล
หน຋วยงาน ฽ละจัดสรรวง฼งิน฼ลืไอน฼งิน฼ดือน฾ดย฿ชຌอัตรารຌอยละของค຋า฼ฉลีไยของ฼งิน฼ดือน
ของขຌาราชการผูຌมสีทิธิ฼ลืไอน฽ทนการจัดสรรวง฼งิน฼ลืไอนตาม฼งิน฼ดือนของขຌาราชการ฿น฽ต຋ละส้านกั 
นอกจากนีๅ หัวหนຌาส຋วนราชการจะตຌอง฼ปนตัวอย຋างของผูຌประ฼มินทีไประ฼มินผลการปฏิบัติราชการ
ของหน຋วยงานขึๅนตรง ฽ละผูຌ฿ตຌบังคับบัญชาทีไรายงานตรงกับตน ฾ดยยึดผลสัมฤทธ่ิของงาน 
฽ละสมรรถนะอย຋างจริงจัง ฽ละปราศจากอคติ฿ด โ ทัๅงปวง
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ความผูกพนัของขาราชการพลเรือนสามญั
ทีม่ตีอสวนราชการตนสงักดัและระบบราชการ

วรางครตัน โชติรตัน 
นักทรัพยากรบุคคลชํานาญการพิเศษ 

สํานักงาน ก.พ.

Employee Engagement คืออะไร สัมพันธกับระบบบรþหาร
ผลการปฏิบัติงานอยางไร

ผูຌบริหาร฽ละนักวิชาการทัๅง฿นประ฼ทศ฽ละต຋างประ฼ทศ
ต຋าง฿หຌความสน฿จ฿นการ฽สวงหา฽นวทางการพัฒนาองคกร
฼พืไอ฼สริมสรຌางประสิทธิภาพ฽ละประสิทธิผลมาอย຋างต຋อ฼นืไอง 
฾ดยมีการ฿ชຌปจจัยดຌานผลผลิต ดຌานผลกําเร ดຌานความพึงพอ฿จ
ของลูกคຌา ดຌานขวัญ฽ละกําลัง฿จของผูຌปฏิบัติงาน หรือดຌานอืไนโ 
ทีไ฼กีไยวขຌอง มา฼ปนตัวชีๅวัดความสํา฼รใจขององคกร

“ควćมผูกพĆนตอองคกร (Organizational Commitment)” ฼ปน฼รืไองทีไเดຌรับ
การยอมรบัจากนกัวชิาการดຌานองคกร฽ละการบรหิารว຋า ฼ปนปจจยัหนึไงทีไนาํเปสู຋ความสํา฼รใจขององคกร 
ความสมัพนัธ฼ชงิบวกระหว຋างความผูกพนัต຋อองคกรกบัผลการปฏิบัติงานของสมาชิกขององคกร
เดຌรับการยืนยันทัๅง฿นงานวิจัย฽ละ฿นการนําเปปฏิบัติว຋า ความผูกพันต຋อองคกร฼ปน฽รงผลักดัน
฿หຌสมาชิกขององคกรทาํงานเดຌดกีว຋าผูຌเม຋มคีวามผูกพนั ฾ดยผูຌทีไมคีวามผูกพนัจะมีความ฼ชืไอมัไน ศรัทธา 
฽ละยอมรับ฿นค຋านิยม฽ละ฼ปาหมายขององคกร มีพฤติกรรมทีไสอดคลຌองกับความตຌองการของ
องคกร ฿หຌความร຋วมมือปฏิบัติตามน฾ยบายขององคกร ฽ละมีความ฼ตใม฿จทีไจะทุ຋ม฼ท อุทิศตน ฽ละ
฿ชຌความพยายามทํางานหนัก฼พืไอความสํา฼รใจขององคกร รวมทัๅงมีความภาคภูมิ฿จ฿นองคกร 
มีความจงรักภักดี ฽ละปรารถนาทีไจะยังคง฼ปนสมาชิกขององคกรต຋อเป ความผูกพันต຋อองคกร
จึงนําเปสู຋การปรับปรุงผลประกอบการ/ผลิตภาพ (Productivity) ฾ดยรวมขององคกร

ความผูกพันต຋อองคกร฼ปนรูป฽บบของทัศนคติ฽ละพฤติกรรมของบุคคล การขาดความผูกพัน
ต຋อองคกรหรือการมีความผูกพันต຋อองคกร฿นระดับตํไา จะก຋อ฿หຌ฼กิดพฤติกรรมทีไเม຋พึงประสงค 
฽ละ/หรอืพฤตกิรรมทีไ฼บีไยง฼บนออกจากบรรทัดฐานขององคกร ฼ช຋น การเม຋ตรงต຋อ฼วลา การขาดงาน 
การขวนขวาย฼ปลีไยนงาน การละ฼ลย฼พิก฼ฉยต຋อการปฏิบัติหนຌาทีไ การถดถอยดຌานจิต฿จอย຋างต຋อ฼นืไอง 

สิ่งทีเ่ห็นและควรจะเปนในระบบราชการไทย
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การลดความอยากมีส຋วนร຋วม฿นงาน การ฼อาตัวออกห຋างจากงาน การเม຋฿ชຌความคิดริ฼ริไม 
การเม຋กลຌาตัดสิน฿จคิด/ทําสิไง฿หม຋โ การขาดการทํางาน฼ปนทีม ฽ละการลาออก฿นทีไสุด ทัๅงหมดนีๅ 
ลຌวนส຋งผลกระทบ฿นทางลบต຋อองคกร ทัๅง฿นดຌานผลการดํา฼นินงาน การลดลงของผลผลิต ตຌนทุน
฿นการบริหารทรัพยากรมนุษย ภาพลักษณขององคกร ฯลฯ

ความผกูพนัต຋อองคกร฼นຌนทีไการผกูพนัตนกับ฼ปาหมาย ค຋านยิมขององคกร ฽ละองคกร
฾ดยรวม ฾ดย฼ปนทัศนคติทีไพัฒนาขึๅนมาอย຋างชຌาโ ฽ต຋มัไนคง ฽ละมีลักษณะทีไครอบคลุม สามารถ
สะทຌอนถึงผล฾ดยทัไวเปทีไบุคคลตอบสนองต຋อองคกร฾ดยรวมเดຌมากกว຋าความพึงพอ฿จ฿นงาน 
(Job Satisfaction) ทีไสะทຌอน฼พียงการสนองตอบของบุคคลต຋องาน/฽ง຋มุมหนึไงของงาน฼ท຋านัๅน 
ดังนั ๅน ความผูกพันต຋อองคกรจึงสามารถ฿ชຌ฼ปนตัวชี ๅวัดหลักที ไมี฼สถียรภาพ ฿ชຌอธิบาย
ความมีประสิทธิภาพ฽ละประสิทธิผลขององคกร฿นระยะยาว ฿นขณะทีไความพึงพอ฿จ฿นงาน฼ปน
การวัดผล฿นระยะสัๅนกว຋า

ก຋อนป ค.ศ. 1990 งานศึกษาของนักวิชาการ฿นมหาวิทยาลัยหรือนักวิจัยส຋วน฿หญ຋
ทัๅง฿นประ฼ทศ฽ละต຋างประ฼ทศมัก฿ชຌคําว຋า “Commitment” ฿น฼รืไองความผูกพันของผูຌปฏิบัติงาน 
ต຋อองคกร ฽ต຋฿นตຌนทศวรรษทีไ 2000 ฼ปนตຌนมา นิยม฿ชຌคําว຋า “Engagement” ฽ทน ฾ดยมี
ทีไมาจาก The Gallup Organization ซึไง฼ปนสถาบันวิจัย฽ละองคกรทีไปรึกษาผูຌ฼ริไมทําการศึกษา
฼รืไองนีๅอย຋างจริงจังมาตัๅง฽ต຋กลางทศวรรษทีไ 80 ฾ดย฼ปนทีไรับรูຌ เดຌรับความสน฿จ฿นวงกวຌาง ฽ละ
฽พร຋หลาย฿น฽วดวงการบรหิารจัดการองคกร฽ละการบรหิารทรพัยากรมนษุย ฾ดยนกัวิชาการดຌาน
การบริหาร บริษทัทีไปรึกษาทางธุรกิจชัๅนนําระดับ฾ลก บริษทัทีไปรึกษาดຌานงานวิจยัระหว຋างประ฼ทศ
ดຌานทรัพยากรมนุษย ฽ละบริษัทสํารวจ฽ละวิจัยต຋างโ ต຋างกใทําการศึกษา/ทํางานวิจัย฿นขอบข຋าย
฼รืไอง Employee Engagement มาอย຋างต຋อ฼นืไอง จึงมีองคความรูຌ฽ละงานวิจัย฼ชิงประจักษ
ทีไ฼กีไยวขຌองกับ Employee Engagement จํานวนมาก กล຋าวเดຌว຋า Employee Engagement 
มลีกัษณะ฿กลຌ฼คยีงกบั Affective Commitment : ความผกูพันดຌานจติ฿จของผูຌปฏิบตังิานต຋อองคกร 
(มากกว຋า Commitment ฿นมิติอืไนโ ฼ช຋น Continuance Commitment : ความผูกพันดຌานการ฼ปน
สมาชิกขององคกร Normative Commitment : ความผูกพันต຋อองคกร฿น฼ชิงปทัสถาน 
ซึไง Commitment บางประ฼ภทอาจเม຋มีนัยสําคัญต຋อการ฼พิไมประสิทธิภาพ฿นการทํางานของ 
ผูຌปฏิบัติงาน) ทีไส຋งผล฿หຌผูຌปฏิบัติงานมีความ฼ตใม฿จทีไจะ฿ชຌความพยายาม฽ละมีความมุ຋งมัไนทุ຋ม฼ท 
฿หຌกบัการทํางานจนบรรลุ฼ปาหมายขององคกรหรือ฼กินความคาดหวังขององคกร องคกร฿นยุคปจจุบนั
จึงมองเกลเปกว຋า฼รืไอง Commitment ฽ละ฼ร຋งดํา฼นินงาน฼พืไอสรຌาง฽ละยกระดับ Engagement 
฿หຌสูงขึๅน ฾ดยจัดหา฽ละพัฒนาสภาวะ฽วดลຌอมทีไ฼อืๅอต຋อการสนับสนุนการทํางานอย຋าง฼ตใมทีไ 
฼พืไอสรຌางความรูຌสกึร຋วม฽รงร຋วม฿จ฽ละถຌอยทถีຌอยอาศัยกนัของทัๅงองคกร฽ละผูຌปฏบิตังิาน฿นลักษณะ
ของความสัมพันธ 2 ดຌาน (A Two-way Relationship)

(ขຌอมูลรายละ฼อียด฼พิไม฼ติมสามารถสืบคຌนจากหนงัสือ฼รืไอง “ความพงึพอ฿จ฿นงาน฽ละความผกูพนั
ต຋อองคการ : ความหมาย ทฤษฎี วิธีวิจัย การวัด ฽ละงานวิจัย” ฾ดย พิชิต พิทักษ฼ทพสมบัติ ฽ละคณะ)
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นับตัๅง฽ต຋อดีตจนถึงปจจุบัน นักวิชาการ บริษัททีไปรึกษา ฽ละองคกรต຋างๆ ทัๅงภาครัฐ
฽ละภาค฼อกชน ทัๅง฿นประ฼ทศ฽ละต຋างประ฼ทศ ต຋าง฿หຌคํานิยามของคําว຋า Engagement ฽ละเดຌมี
การศึกษาอย຋างต຋อ฼นืไอง฼พืไอพัฒนาวิธีวัดความผูกพันของผูຌปฏิบัติงาน฾ดย฿ชຌมาตรวัด/ชุดคําถาม
ทีไมีองคประกอบ/ปจจัยทีไ฼ปน฽รงขับ฼คลืไอนหรือมีอิทธิพลต຋อความผูกพันของผูຌปฏิบัติงาน ฽ละ
สะทຌอนความตຌองการส຋วน฿หญ຋ของผูຌทีไปฏิบัติงาน฿นองคกร ฼ช຋น ลักษณะงาน ระบบ฽ละวิธีการ
บรหิารงาน฿นองคกร ระบบการวดัผลการปฏบิตังิาน฽ละความสอดคลຌองกบัการ฿หຌรางวลัตอบ฽ทน 
การ฿หຌอํานาจ฿นการทํางาน การสืไอสารภาย฿นองคกร ความ฼ปนธรรม/การ฿หຌคุณค຋า/การยอมรับ
ของผูຌบังคับบัญชา สัมพันธภาพระหว຋างผูຌ฼กีไยวขຌอง฿นทีไทํางาน การเดຌรับการสนับสนุน การเดຌรับ
฾อกาส฿นการกຌาวหนຌา฿นอาชีพ ค຋าตอบ฽ทน฾ดยรวม ฽ละคุณภาพชีวิตการทํางาน ฼ปนตຌน

ความหมายของ Employee Engagement ในมุมมองของ 
Aon Hewitt Association

  การแสดงพฤติกรรม 3 ดานของผูปฏิบัติงาน
การพูด (Say) : ผูຌปฏิบัติงานพูดถึงองคกร฿น฽ง຋บวกต຋อบุคคลอืไน ฾ดย฽สดง

ความชืไนชม฽ละภาคภมู฿ิจ฿นองคกร อยากบอก/฼ล຋า฿หຌผูຌคนทราบว຋าตน฼องทาํงาน฿นองคกรนีๅ 
฽ละอยากชักชวน฿หຌผูຌอืไนมาทํางาน฿นองคกรนีๅดຌวย

การดํารงอยู (Stay) : ผูຌปฏิบัติงานมีความปรารถนาอย຋าง฽รงกลຌาทีไจะอยู຋
ปฏิบัติงาน฽ละ฼ปนสมาชิกขององคกรนีๅตลอดเป

การทุมเท/อทุศิตน (Strive/Serve) : ผูຌปฏิบตังิานทุ຋ม฼ท฼วลา฿หຌกบัการทํางาน 
พยายามทํางานอย຋าง฼ตใมความรูຌความสามารถ฼พืไอสรຌางผลงานทีไดี ฽ละพรຌอมสนับสนุน
การดํา฼นินงานขององคกรดຌวยความ฼ตใม฿จ฼พืไอนําองคกรเปสู຋ความสํา฼รใจ

สํานักงาน ก.พ. เดຌดํา฼นินการสํารวจระดับความผูกพันของขຌาราชการพล฼รือนสามัญ
ทีไมตี຋อส຋วนราชการตຌนสงักดั฽ละระบบราชการ ฼พืไอนําผลการสาํรวจมา฿ชຌประกอบการวาง฽นวทาง
฼พืไอช຋วยสรຌาง฼สริม/ยกระดับความผูกพันของขຌาราชการฯ ทีไมีต຋อส຋วนราชการตຌนสังกัด฽ละระบบ
ราชการ ฾ดยเดຌ฽บ຋งกลุ຋มองคประกอบทีไมีอิทธิพลต຋อความผูกพันของขຌาราชการพล฼รือนสามัญ
ออก฼ปน 4 มติหิลกั เดຌ฽ก຋ มติทิีไ฼กีไยวกับลักษณะงาน มติ฼ิกีไยวกบัผูຌบงัคับบัญชา มติ฼ิกีไยวกับ฼พืไอนร຋วมงาน 
฽ละมิติ฼กีไยวกับระบบ฽ละวิธีการบริหารงาน฿นส຋วนราชการ ฾ดย฿น฽ต຋ละมิติจะประกอบเปดຌวย
ปจจัยทีไ฼ปน฽รงขับ฼คลืไอนความผูกพันของขຌาราชการฯ กลุ຋ม฼ปาหมายทีไ฿ชຌ฿นการศึกษาครัๅงนีๅ฼ปน
ขຌาราชการพล฼รือนสามญัผูຌดาํรงตํา฽หน຋งประ฼ภทอาํนวยการ ประ฼ภทวชิาการ ฽ละประ฼ภททัไวเป 
ทัๅง฿นส຋วนกลาง฽ละส຋วนภูมิภาค
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ผลสํารวจระดับความผูกพันของขาราชการพลเรāอนสามัญ
ที่มีตอสวนราชการตนสังกัดและระบบราชการ

ผลการศึกษา พบวา

ประเดใน สําหรับสวนราชการตຌนสังกัด สําหรับระบบราชการ
ระดับ
ความผูกพัน

ขຌาราชการฯ ส຋วน฿หญ຋ (รຌอยละ 45.9)
มีความผูกพันกับส຋วนราชการตຌนสังกัด
฿นระดับ 7 - 8 หรือระดับมาก
รองลงมา รຌอยละ 27.7 มีความผูกพัน
฿นระดับ 9 - 10 หรือระดับมากทีไสุด
ส຋วนรຌอยละ 24.0 ฼ปนกลุ຋มทีไมีความผูกพัน
ระดับ 1 – 6 หรือระดับนຌอยทีไสุดถึงปานกลาง

ขຌาราชการฯ ส຋วน฿หญ຋ (รຌอยละ 41.7) 
มีความผูกพันกับระบบราชการ฿นระดับ 7 - 8 
หรือระดับมาก
รองลงมา รຌอยละ 29.2 มีความผูกพัน
฿นระดับ 9 - 10 หรือระดับมากทีไสุด
ส຋วนรຌอยละ 26.1 ฼ปนกลุ຋มทีไมีความผูกพัน
ระดับ 1 – 6 หรือระดับนຌอยทีไสุดถึงปานกลาง

หมาย฼หตุ  ฿ชຌมาตรวัดระดับความผูกพัน ซึไงกําหนด฼ปนระดับ 1 ถึง 10   
              ฾ดยระดับ 1 คือ นຌอยทีไสุด ระดับ 10 คือ มากทีไสุด

ความคิดทีไจะ
ยังคงอยู
ปฏิบัติงาน 
ภายใน 1-5 ป 
ขຌางหนຌา

ขຌาราชการฯ รຌอยละ 76.7 จะยังคงอยู຋
ปฏิบัติงาน฿นส຋วนราชการตຌนสังกัด
฿นขณะทีไรຌอยละ 22.6 เม຋มีความคิด฼ช຋นนัๅน

ขຌาราชการฯ รຌอยละ 79.8 จะยังคงอยู຋
ปฏิบัติงาน฿นภาคราชการ
฿นขณะทีไรຌอยละ 19.4 เม຋มีความคิด฼ช຋นนัๅน

ความคิดทีไจะ
฽นะนํา
คนใกลຌชิดใหຌ
มาปฏิบัติงาน

ขຌาราชการฯ รຌอยละ 60.8 จะ฽นะนํา
คน฿กลຌชิด฿หຌมาทํางานทีไส຋วนราชการตຌนสังกัด
฿นขณะทีไรຌอยละ 37.5 เม຋มีความคิด฼ช຋นนัๅน

ขຌาราชการฯ รຌอยละ 73.0 จะ฽นะนํา
คน฿กลຌชิด฿หຌมารับราชการ
฿นขณะทีไรຌอยละ 25.9 เม຋มีความคิด฼ช຋นนัๅน
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สําหรับระดับความคิด฼หใน/ระดับความรูຌสึกของขຌาราชการพล฼รือนสามัญ฿นมิติต຋างๆ 
ทีไส຋งผล฾ดยรวมต຋อระดับความผูกพันของผูຌปฏิบัติงานกับองคกร พบว຋า ขຌาราชการฯ ส຋วน฿หญ຋มี
ความคิด฼หใน/ความรูຌสึก฿น฼ชิงบวก (ระดับมากถึงมากทีไสุด) ฿นทุกมิติ ฼รียงลําดับจากมากเปนຌอย
เดຌดังนีๅ รຌอยละ 70.0 พอ฿จทีไเดຌทํางานกับ฼พืไอนร຋วมทีมปจจุบัน รຌอยละ 63.3 สามารถ฼ขຌากับ
ผูຌบงัคับบัญชาเดຌด ีรຌอยละ 63.1 รูຌสกึชอบ/พงึพอ฿จ฿นชวีติการทํางานของตน฼อง ฽ละรຌอยละ 56.2 

มีความ฼หในว຋าส຋วนราชการตຌนสังกัด฼ปนสถานทีไทีไน຋าทํางาน

฼มื ไอวิ฼คราะห฿นระดับลึกลงเปถึงปจจัยย຋อยๆ ทีไ฼ปนองคประกอบ฿น฽ต຋ละมิติ 
พบประ฼ดในทีไน຋าสน฿จ ดังนีๅ
 มิติเกีไยวกับทีมงาน (7 ปจจัย) พบว຋าขຌาราชการฯ มีความคิด฼หใน/ความรูຌสึก฿น฼ชิงบวก 
(ระดับมากถึงมากทีไสุด) ฼กีไยวกับทีมงาน฿นปจจัยต຋างโ ฼รียงลําดับจากมากเปนຌอย ดังนีๅ รຌอยละ 
66.7 รูຌสึกว຋าเดຌรับการดู฽ล ฼อา฿จ฿ส຋ ฽ละ฿หຌ฼กียรติจากผูຌ฼กีไยวขຌอง฿นทีไทํางาน รຌอยละ 64.8 รูຌสึกว຋า
ผูຌคนต຋าง฿หຌความช຋วย฼หลือซึไงกัน฽ละกัน฼มืไอ฿ดกใตามทีไตຌองการการสนับสนุน รຌอยละ 62.8 ฼หในว຋า 
ผูຌคน฿นทีมงานเดຌดํา฼นินการตามทีไเดຌรับมอบหมาย/รับปากเวຌว຋าจะทํา รຌอยละ 62.6 ฼หในว຋า
ภาย฿นส຋วนราชการตຌนสังกัด ทีมงานของตนส຋งมอบงานทีไมีคุณภาพอย຋างสมํไา฼สมอ/มีชืไอ฼สียง
฿นทางทีได ีรຌอยละ 57.8 รูຌสกึว຋าผูຌคนทีไเดຌทาํงานดຌวยต຋างสามารถ฼ปด฿จหารือกนั฼กีไยวกับสิไงทีไจาํ฼ปน
ตຌองทํา฼พืไอ฿หຌ฼กิดประสทิธิผล฿นการทาํงานมากขึๅน รຌอยละ 57.3 ฼หในว຋าผูຌ฼กีไยวขຌอง฿นทีไทาํงาน฽ละ
฼พืไอนร຋วมงาน฽สดงออกถึงความพรຌอม฿นการปฏิบัติงาน฿นส຋วนของตนอย຋างมีคุณภาพ/ต຋างทุ຋ม฼ท
฿หຌกับงาน/฽สดงความกระตือรือรຌน฿นการทํางาน ฽ละรຌอยละ 55.8 รูຌสึกว຋าความคิด฼หในของตน
เดຌรับการพิจารณา เม຋เดຌถูกละ฼ลย ดัง฽ผนภาพต຋อเปนีๅ

ความคิดเหใน/ความรูຌสึกในเชิงบวก (ระดับมากถึงมากทีไสุด) 
ทีไมีตอมิติทีไสงผลตอระดับความผูกพันของผูຌปฏิบัติงาน฾ดยรวม

      รຌอยละ 70.0 พอ฿จทีไเดຌทํางานกับ฼พืไอนร຋วมทีม 
      ปจจุบัน 

      รຌอยละ 63.3 สามารถ฼ขຌากับผูຌบังคับบัญชาเดຌดี

      รຌอยละ 63.1 รูຌสึกชอบ/พึงพอ฿จ฿นชีวิต
      การทํางานของตน฼อง

      รຌอยละ 56.2 มีความ฼หในว຋าส຋วนราชการ
      ตຌนสังกัด฼ปนสถานทีไทีไน຋าทํางาน
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ความคิดเหใน/ความรูຌสึกในเชิงบวกเกีไยวกับทีมงาน
ทีไผูຌตอบระดับมากถึงมากทีไสุด มีจํานวนมากกว຋ารຌอยละ 50 รวมทัๅงหมด 7 ปจจัย

 รຌอยละ 66.7 รูຌสกึว຋าเดຌรบัการด฽ูล 
 ฼อา฿จ฿ส຋ ฽ละ฿หຌ฼กยีรตจิากผูຌ฼กีไยวขຌอง 
 ฿นทีไทํางาน

 รຌอยละ 64.8 รู ຌสึกว຋าผู ຌคนต຋าง฿หຌ
 ความช ຋ ว ย ฼ห ลือ ซึไ ง กั น฽ละ กัน
 ฼มืไอ฿ดกใตามทีไตຌองการการสนับสนุน
 รຌอยละ 62.8 ฼หในว຋าผูຌคน฿นทีมงาน 
 เดຌดํา฼นินการตามทีไเดຌรับมอบหมาย/ 
 รับปากเวຌว຋าจะทํา  

 รຌอยละ 6 2 . 6  ฼ หใ น ว ຋ า ภ าย ฿น
 ส຋วนราชการตຌนสังกัด ทีมงานของตน 
 ส຋งมอบงานทีไมีคุณภาพอย຋างสมํไา฼สมอ/ 
 มีชืไอ฼สียง฿นทางทีไดี  

 รຌอยละ 57.8 รูຌสึกว຋าผูຌคนทีไเดຌทํางานดຌวย 
 ต຋างสามารถ฼ปด฿จหารือกัน฼กีไยวกับ
 สิไ ง ทีไ จํ า ฼ ป  น ต ຌ อ ง ทํ า ฼ พืไ อ ฿ หๅ ฼ กิ ด
 ประสิทธิ ผล฿นการ ทํางานมากขึๅ น
 รຌอยละ 57.3 ฼หในว຋าผูຌ฼กีไยวขຌอง฿นทีไทํางาน 
 ฽สดงออกถึงความพรຌอม฿นการปฏิบัติงาน 
 อย຋างมีคุณภาพ/ต຋างทุ຋ม฼ท฿หຌกับงาน/ 
 ฽สดงความกระตือรือรຌน฿นการทํางาน 
 รຌอยละ 55.8 รูຌสึกว຋าความคิด฼หในของตน 
 เดຌรับการพิจารณา เม຋เดຌถูกละ฼ลย
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  มĉตĉเกĊ่ยวกĆบผูบĆงคĆบบĆญชć/กćรบรĉหćรงćนของผูบĆงคĆบบĆญชć (9 ปจจัย) ปรากฏว຋า       
ขຌาราชการฯ มคีวามคดิ฼หใน/ความรูຌสกึ฿น฼ชิงบวก (ระดบัมากถึงมากทีไสดุ) ฼กีไยวกับผูຌบงัคบับญัชา/
การบริหารงานของผูຌบังคับบัญชา฿นปจจัยต຋างโ ฼รียงลําดับจากมากเปนຌอย ดังนีๅ รຌอยละ 61.5 

มีความ฼ชืไอถือเวຌวาง฿จ฿นผูຌบังคับบัญชา รຌอยละ 60.9 ฼หในว຋าผูຌบังคับบัญชาสนับสนุน฿หຌทีมงาน
พัฒนา฽ละ฼ติบ฾ต รຌอยละ 60.5 ฼หในว຋าผูຌบังคับบัญชามีความสามารถ฿นการนําทีม รຌอยละ 58.7 

฼หในว຋าผูຌบังคับบัญชา฽สดงความคาดหวัง฼กีไยวกับการปฏิบัติงานอย຋างชัด฼จน รຌอยละ 58.0 ฼หในว຋า 
ผูຌบังคับบัญชา฼ปนบุคคลทีไสามารถ฼ขຌาถึงเดຌ฽ละพรຌอมสนองตอบความตຌองการทีไมี฼หตุผลของ 
ผูຌอืไน รຌอยละ 57.3 รูຌสึกว຋าผูຌบังคับบัญชาสามารถตัดสิน฿จเดຌถูกตຌอง รຌอยละ 55.7 ฼หในว຋าผูຌบังคับบัญชา
สรຌางสายสัมพันธ฿นการทาํงานทีไดกีบัสมาชิกทกุคน฿นทมีงาน      รຌอยละ 53.0฼หในว຋าผูຌบงัคบับญัชา฿หຌ
ความยตุธิรรมกบัผูຌ฿ตຌบงัคบับญัชาทกุคน      ฽ต຋ม฼ีพียงรຌอยละ 47.9     ฼หในว຋าตน฼องเดຌรบัขຌอมลูยຌอนกลบั
จากผูຌบังคับบัญชา฼กีไยวกับการปฏิบัติงาน ดัง฽ผนภาพต຋อเปนีๅ

ความคิดเหใน/ความรูຌสึกในเชิงบวกเกีไยวกับผูຌบังคับบัญชาฯ
ทีไผูຌตอบระดับมากถึงมากทีไสุด มีจํานวนมากกว຋ารຌอยละ 50 มี 8 ปจจัย จากทัๅงหมด 9 ปจจัย

 รຌอยละ 61.5 มีความ฼ชืไอถือเวຌวาง฿จ฿นผูຌบังคับบัญชา 

 รຌอยละ 60.9 ฼หในว຋าผูຌบังคับบัญชาสนับสนุน฿หຌ 
 ทีมงานพัฒนา฽ละ฼ติบ฾ต  
 รຌอยละ 60.5 ฼หในว຋าผูຌบังคับบัญชามีความสามารถ 
 ฿นการนําทีม 
 รຌอยละ 58.7 ฼หในว຋าผูຌบัง คับบัญชา฽สดง
 ความคาดหวัง฼กีไยวกับการปฏิบัติงานอย຋างชัด฼จน 

 รຌอยละ 58.0 ฼หในว຋าผูຌบงัคับบัญชา฼ปนบุคคลทีไสามารถ
 ฼ขຌาถงึเดຌ฽ละพรຌอมสนองตอบความตຌองการทีไม฼ีหตุผลฯ
 รຌอยละ 57.3 รูຌสึกว຋าผูຌบังคับบัญชาสามารถตัดสิน฿จ
 เดຌถูกตຌอง 
 รຌอยละ 55.7 ฼หในว຋าผูຌบังคับบัญชาสรຌางสายสัมพันธ 
 ฿นการทํางานทีไดีกับสมาชิกทุกคน฿นทีมงาน 
 รຌอยละ 53.0  ฼หในว຋าผูຌบงัคบับัญชา฿หຌความยุตธิรรม
 กับผูຌ฿ตຌบังคับบัญชาทุกคน
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มĉตĉเกĊ่ยวกĆบงćน/ลĆกษณąกćรทํćงćน (10 ปจจัย) ปรากฏว຋า ขຌาราชการฯ มีความคิด฼หใน/
ความรูຌสึก฿น฼ชิงบวก (ระดับมากถึงมากทีไสุด) ฼กีไยวกับงาน/ลักษณะการทํางาน฿นปจจัยต ຋างโ 
฼รียงลําดับจากมากเปนຌอย ดังนีๅ รຌอยละ 79.7 ฼หในว຋างานของตน฼องมีความสําคัญ/มีคุณค຋าต຋อ
ส຋วนราชการตຌนสังกัด รຌอยละ 72.9 ฼หในว຋างานหลักทีไตຌองทํา฽ละผลผลิตทีไตຌองส຋งมอบมีความชัด฼จน 
รຌอยละ 61.8 ฼หในว຋ามี฾อกาสเดຌทํา฿นสิไงทีไทําเดຌดีทีไสุด/ถนัดทีไสุด หรือเดຌ฿ชຌประ฾ยชนจากความรูຌ
ความสามารถของตน฼องอย຋าง฼ตใมทีไ฿นการปฏิบัติงาน฿นตํา฽หน຋งปจจุบัน รຌอยละ 59.3 รูຌสึกกระตือรือรຌน 
อยากมาทํางาน฿นวันทํางานส຋วน฿หญ຋ รຌอยละ 58.7 รูຌสึกสนุก ฼พลิด฼พลิน ฽ละง຋วนอยู຋กับการทํางาน
฼ปนส຋วน฿หญ຋ รຌอยละ 52.9 ฼หในว຋าตน฼องเดຌรับการพัฒนา฿น฼รืไองทีไจํา฼ปนทีไจะส຋งผล฿หຌสามารถ
ปฏิบัติงานเดຌด ี รຌอยละ 52.8 รูຌสึกถึงคุณค຋าของตน฼องว຋า฼ปนคนพิ฼ศษ/มีบทบาทสําคัญต຋ออนาคต
ของส຋วนราชการนีๅ รຌอยละ 52.6 ฼หในว຋าภาระงาน฽ละตารางการทํางาน฿นปจจุบันมีความ฼หมาะสม
กับตํา฽หน຋งทีไครองอยู຋ รຌอยละ 52.1 ฼หในว຋ามีวัสดุอุปกรณ/฼ครืไองมือ฼ครืไอง฿ชຌ/ทรัพยากรทีไจํา฼ปน
฼พียงพอต຋อการทํางาน ฽ต຋มี฼พียงรຌอยละ 36.9 รูຌสึกว຋าความกดดัน/ความ฼ครียดจากการทํางานอยู຋฿นระดับ
ทีไยอมรับเดຌ ดัง฽ผนภาพต຋อเปนีๅ

ความคิดเหใน/ความรูຌสึกในเชิงบวกเกีไยวกับงาน/ลักษณะการทํางาน
ทีไผูຌตอบระดับมากถึงมากทีไสุด มีจํานวนมากกว຋ารຌอยละ 50 ม ี9 ปจจัย จากทัๅงหมด 10 ปจจัย

 รຌอยละ 79.7 ฼หในว຋างานของตน฼องมีความสําคัญ/ 

 มีคุณค຋าต຋อส຋วนราชการตຌนสังกัด
 รຌอยละ 72.9 ฼หในว຋างานหลักทีไตຌองทํา฽ละผลผลิต
 ทีไตຌองส຋งมอบมีความชัด฼จน 
 รຌอยละ 61.8 ฼หในว຋ามี฾อกาสเดຌทํา฿นสิไงทีไทําเดຌดีทีไสุด/ 
 ถนัดทีไสุด หรือเดຌ฿ชຌความรูຌความสามารถ฼ตใมทีไฯ 
 รຌอยละ 59.3 รูຌสึกกระตือรือรຌน อยากมาทํางาน฿น
 วันทํางานส຋วน฿หญ຋ 
 รຌอยละ 58.7 รูຌสึกสนุก ฼พลิด฼พลิน ฽ละง຋วนอยู຋กับ
 การทํางาน฼ปนส຋วน฿หญ຋ 
 รຌอยละ 52.9 ฼หในว຋าตน฼องเดຌรับการพัฒนา฿น฼รืไอง
 ทีไจํา฼ปนทีไจะส຋งผล฿หຌปฏิบัติงานเดຌดี 
 รຌอยละ 52.8 รูຌสึกว຋าตน฼อง฼ปนคนพิ฼ศษ/มีบทบาท 
 สําคัญต຋ออนาคตของส຋วนราชการน ีๅ
 รຌอยละ 52.6 ฼หในว຋าภาระงาน/ตารางการทํางาน
 ฿นปจจุบันมีความ฼หมาะสมกับตํา฽หน຋งทีไครองอยู຋ 
 รຌอยละ 52.1 ฼หในว຋ามีวัสดุอุปกรณ/฼ครืไองมือ
 ฼ครืไอง฿ชຌ/ทรัพยากรทีไจํา฼ปน฼พียงพอต຋อการทํางาน
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มิติเกีไยวกับองคกร/การบริหารงานในองคกร (8 ปจจัย) ผลปรากฏว຋า ขຌาราชการฯ 
มีความคิด฼หใน/ความรูຌสึก฿น฼ชิงบวก (ระดับมากถึงมากทีไสุด) ฼กีไยวกับองคกร/การบริหารงาน฿น
องคกร฿นปจจัยต຋างโ ฼รียงลําดับจากมากเปนຌอย ดังนีๅ รຌอยละ 54.7 ฼หในว຋าสํานัก/กองต຋างโ 
฿นส຋วนราชการ฽ห຋งนีๅมีการปฏิบัติงานร຋วมกันอย຋างมีประสิทธิผล฼พืไอผลักดัน฿หຌงานสํา฼รใจลุล຋วง
เปเดຌดຌวยดี รຌอยละ 54.7 มีความ฼ชืไอมัไนว຋า ทีมผูຌบริหารปจจุบันมีความ฼หมาะสม฽ละจะสามารถ
พาส຋วนราชการ฽ห຋งนีๅ฿หຌ฼จริญ฼ติบ฾ตต຋อเปเดຌตาม฼ปาหมาย฽ละมัไนคง รຌอยละ 51.1 มีความ฼ชืไอว຋า 
ส຋วนราชการ฽ห຋งนีๅจะประสบความสํา฼รใจ฿นอนาคต/฼ปนองคกรทีไมอีนาคตสด฿ส ฽ต຋ม฼ีพยีงรຌอยละ 
49.6 ฼หในว຋า ส຋วนราชการ฽ห຋งนีๅ฿หຌความ฼อา฿จ฿ส຋฽ละดู฽ลผูຌปฏิบัติงาน รຌอยละ 45.9 พบว຋า ตน฼อง
เดຌรับการกระตุຌน/สนับสนุน฿หຌเดຌรับการพัฒนา/กຌาวหนຌา รຌอยละ 44.3 ฼หในว຋าระบบการประ฼มิน
ผลการปฏิบตังิาน฿นปจจบุนัของส຋วนราชการ฽ห຋งนีๅ฼ปนทีไยอมรับ฽ละ฿หຌความ฼ปนธรรม฽ก຋ผูຌปฏบิตังิาน 
รຌอยละ 43.8 รูຌสกึว຋าผูຌปฏบิตังิาน฿นส຋วนราชการ฽ห຋งนีๅมอีสิระ฿นการ฽สดงความคิด฼หใน฾ดยยังรูຌสกึว຋า
ปลอดภัย ฽ละรຌอยละ 36.1 มอง฼หใน฾อกาส฿นการ฼ติบ฾ตของตน฼อง฿นส຋วนราชการ฽ห຋งนีๅ 
ดัง฽ผนภาพต຋อเปนีๅ
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ความคิดเหใน/ความรูຌสึกในเชิงบวกเกีไยวกับองคกร/การบริหารงานในองคกร
ทีไผูຌตอบระดับมากถึงมากทีไสุด มีจํานวนมากกว຋ารຌอยละ 50 ม ี3 ปจจัย จากทัๅงหมด 8 ปจจัย

 

 รຌอยละ 54.7 ฼หในว຋าสํานัก/กองต຋างโ มีการปฏิบัติงาน 
 ร຋วมกันอย຋างมีประสิทธิผลฯ 
 รຌอยละ 54.7 มีความ฼ชืไอมัไนว຋า ทีมผูຌบริหารปจจุบัน
 มีความ฼หมาะสม/สามารถพาส຋วนราชการ฽ห຋งนีๅ
 ฿หຌ฼จริญ฼ติบ฾ตต຋อเปเดຌตาม฼ปาหมาย฽ละมัไนคง
 รຌอยละ 51.1 มีความ฼ชืไอว຋า ส຋วนราชการ฽ห຋งนีๅ
 จะประสบความสํา฼รใจ฿นอนาคต/฼ปนองคกรทีไม ี
 อนาคตสด฿ส
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฾ดยสรปุ ผลการศกึษาขຌางตຌน฽สดงขຌอคຌนพบว຋า ปจจัยทีไส຋งผลต຋อระดบัความผกูพันของ
ขຌาราชการกบัส຋วนราชการตຌนสงักดัทีไขຌาราชการมคีวามคิด฼หใน/ความรูຌสกึ฼ชงิบวก (ระดบัมากขึๅนเป) 
฿นสดัส຋วนสงูสดุ 3 ลาํดบั฽รก เดຌ฽ก຋ ปจจยั฼รืไองงานของตน฼องมคีวามสาํคัญ/มคีณุค຋าต຋อส຋วนราชการ
ตຌนสังกัด (รຌอยละ 79.7) ปจจัย฼รืไองงานหลักทีไตຌองทํา฽ละผลผลิตทีไตຌองส຋งมอบมีความชัด฼จน 
(รຌอยละ 72.9) ฽ละปจจยั฼รืไองการเดຌรับการดู฽ล ฼อา฿จ฿ส຋ ฽ละ฿หຌ฼กียรติจากผูຌ฼กีไยวขຌอง฿นทีไทาํงาน 
(รຌอยละ 66.7)

สําหรับปจจัยทีไขຌาราชการฯ มีความคิด฼หใน/ความรูຌสึก฼ชิงบวก (ระดับมากขึๅนเป) 
฿นสัดส຋วนทีไนຌอยกว຋ารຌอยละ 50 มีจํานวน 7 ปจจัย ฾ดย฼รียงลําดับจากประ฼ดในทีไส຋วนราชการควร
ตระหนัก฽ละ฿หຌความสําคัญจากมากเปนຌอย ดงันีๅ ปจจัย฼รืไองการมอง฼หใน฾อกาส฿นการ฼ติบ฾ตของ
ตน฼อง฿นส຋วนราชการ (รຌอยละ 36.1) ปจจยั฼รืไองความกดดนั/ความ฼ครยีดจากการทาํงานอยู຋฿นระดบั
ทีไยอมรับเดຌ (รຌอยละ 36.9) ปจจัย฼รืไองผูຌปฏิบัติงาน฿นส຋วนราชการ฽ห຋งนีๅมีอิสระ฿นการ฽สดง
ความคิด฼หใน฾ดยยังรูຌสกึว຋าปลอดภัย (รຌอยละ 43.8) ปจจยั฼รืไองระบบการประ฼มินผลการปฏิบตังิาน
฿นปจจุบนัของส຋วนราชการ฽ห຋งนีๅ฼ปนทีไยอมรบั฽ละ฿หຌความ฼ปนธรรม฽ก຋ผูຌปฏิบตังิาน (รຌอยละ 44.3) 
ปจจัย฼รืไองการเดຌรบัการกระตุຌน/สนบัสนนุจากผูຌหวงัด฿ีนทีไทาํงาน฿หຌเดຌรบัการพฒันา/กຌาวหนຌา (รຌอยละ 45.9) 
ปจจัย฼รืไองการเดຌรับขຌอมูลยຌอนกลับจากผูຌบังคับบัญชา฼กีไยวกับการปฏิบัติงาน (รຌอยละ 47.9) 
฽ละปจจัย฼รืไองส຋วนราชการตຌนสังกัด฿หຌความ฼อา฿จ฿ส຋฽ละดู฽ลผูຌปฏิบัติงาน (รຌอยละ 49.6) 
ปจจัย฼หล຋านีๅจงึ฼ปนปจจยัทีไส຋วนราชการทีไ฼กีไยวขຌองควร฼อา฿จ฿ส຋฽ละดาํ฼นนิการปรบัปรงุการบรหิาร
จดัการภาย฿นองคกร ฼พืไอช຋วยสรຌาง฼สรมิ/ยกระดบัความผูกพนัของขຌาราชการฯ ทีไมตี຋อส຋วนราชการ
ตຌนสังกัด฽ละระบบราชการ฿หຌ฼กิดผล฼ปนรูปธรรม

ตัวอย຋างการปรับปรุงพัฒนาทีไส຋วนราชการสามารถดํา฼นินการเดຌ เดຌ฽ก຋ การสรຌาง
ทางกຌาวหนຌา฿นอาชพีทีไ฼หมาะสมสาํหรบัทุกประ฼ภท฽ละทกุระดบัตาํ฽หน຋ง การสรຌางกระบวนการ
สืไอสารทีไมีคุณภาพภาย฿นองคกรทัๅง฿นระดับน฾ยบาย฽ละ฿นระดับทีมงาน การสรຌางวัฒนธรรม
องคกรทีไ฼อืๅอต຋อการ฼กิดความผูกพัน ซึไงประกอบเปดຌวย การสรຌางความ฾ปร຋ง฿ส฽ละ฼ปนธรรม
฿นการ฿ชຌดุลยพินิจ การมีระบบคุณธรรมทีไ฽ทຌจริง การมีความ฼สมอภาค฽ละเม຋฼ลือกปฏิบัติ การเม຋
฼ล຋นพรรค฼ล຋นพวก การ฼ปด฾อกาส฿หຌมีส຋วนร຋วม การรับฟงความคิด฼หในซึไงกัน฽ละกัน฾ดยปราศจากอคติ 
การสรຌางขวัญกําลัง฿จ฿นการปฏิบัติราชการ การดู฽ล ฼อา฿จ฿ส຋ ฽ละ฿หຌ฼กียรติซึไงกัน฽ละกัน ทีไจะ
นาํเปสู຋การ฼ปนนํๅาหนึไง฿จ฼ดียวกัน ตลอดจนการดํา฼นินกิจกรรม฼พืไอพัฒนาคุณภาพชีวติการทํางาน
ทีไตรงตามความตຌองการของขຌาราชการ นอกจากนัๅน ประ฼ดในทีไสาํคัญ฼ปนอย຋างยิไงทีไควรดํา฼นนิการ
฿นลําดับ฽รกคือ การ฿ชຌระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management System) 
อย຋างถูกตຌอง฽ละ฼ตใมรูป฽บบ การผลักดนั฿หຌมกีาร฿ชຌระบบบริหารผลการปฏิบตังิานทีไครบวงจรนัๅน 
นอกจากจะช຋วยพัฒนาระบบการสืไอสาร฽บบสองทางทีไนําเปสู຋การมีปฏิสัมพันธทีไดีระหว຋างผูຌปฏิบัติงาน
ทุกระดับ฿นส຋วนราชการ฽ลຌว ยังจะช຋วย฿หຌผูຌ฼กีไยวขຌองทุกฝายตระหนักเดຌถึงความ฼ปนรูปธรรม฽ละ
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ความ฾ปร຋ง฿สทีไผลตอบ฽ทนของการทุ຋ม฼ทท้างานของ฽ต຋ละบุคคลมีความสอดคลຌองตรงกันกบัระดับ
ความส้ า ฼รใ จ ทีไ ฽ต ຋ละบุคคลมีส ຋ วนท้ า ฿ห ຌ ฼กิดผลสัมฤทธิ่ ต ຋ อภารกิจของส ຋ วนราชการ 
฿นขณะ฼ดียวกัน ขຌาราชการฯ ผูຌปฏิบัติงานจะรับรูຌเดຌถึงความ฼ปนธรรม฿นการเดຌรับการพิจารณา
ความดีความชอบประจ้าป຃

ขอแนะนํา/มุมมองตอการผูกโยง Employee Engagement กับระบบ
การบรþหารผลการปฏิบัติงานเพื่อยกระดับผลการปฏิบัติงานของขาราชการ
และสวนราชการใหสูงขĀ้น

กระบวนการของระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน฼อืๅออ้านวย฿หຌผูຌปฏิบัติงาน฼ขຌา฿จ
ยุทธศาสตรขององคกร฾ดย฼หในความ฼ชืไอม฾ยงระหว຋าง฼ปງาหมายขององคกรกับงานทีไตนเดຌรับ
มอบหมาย มทีศิทางการท้างานทีไชดั฼จน ทราบความคาดหวังว຋าตน฼องตຌองท้าสิไง฿ด฿หຌสา้฼รใจ฽ละทราบ
สมรรถนะทีไตຌอง฽สดงออก฿นการปฏบิตังิาน มสี຋วนร຋วม฿นการกา้หนดตัวชีๅวดัค຋า฼ปງาหมายการทา้งาน
ซึไงทຌาทายความสามารถ฽ละก຋อ฿หຌ฼กดิความรูຌสกึภาคภูม฿ิจ฼มืไอตน฼องสามารถผลักดนั฿หຌงานส้า฼รใจ
ลุล຋วงเดຌตาม฼ปງาประสงค ตลอดจนเดຌรับการตอบ฽ทนทีไสอดคลຌองกับผลงานทีไท้าเดຌส้า฼รใจ

ทีไสา้คญัยิไงเปกว຋านัๅน การบริหารผลการปฏิบตังิานนา้เปสู຋สภาพ฽วดลຌอม฿นการท้างาน
ทีไ฼กืๅอกูล฽ละร຋วมมือกัน ฼กิดสัมพันธภาพทีไดีระหว຋างผูຌปฏิบัติงานกับผูຌบังคับบัญชา ฼นืไองจาก
กระบวนการบริหารผลการปฏิบัติงาน฼ปຂด฾อกาส฿หຌผู ຌบังคับบัญชาเดຌ฽สดงบทบาทส้าคัญ
฿นการสรຌางความสมดุลระหว຋าง฼ปງาหมาย฽ละค຋านิยมขององคกรกบัความตຌองการของผูຌปฏิบตังิาน
ทีไมีความคาดหวัง฽ละความ฿ฝຆฝนทีไ฽ตกต຋างกัน ผูຌบังคับบัญชาทีไสรຌางสมดุลดังกล຋าวเดຌดี จะท้า฿หๅ
ผูຌปฏิบัติงาน฼กิดความผูกพัน฽ละมีส຋วนร຋วม฿นงาน นอกจากนัๅน ผูຌบังคับบัญชายังเดຌ฽สดงบทบาท
฿นการ฿หຌคา้ปรึกษา฽นะน้า (Coach) ฼พืไอถ຋ายทอดองคความรูຌ฽ละประสบการณ฿หຌผูຌ฿ตຌบงัคับบญัชา 
฾ดยการท้าความรูຌจักตัวตนของผูຌทีไอยู຋฿ตຌการบังคับบัญชาอย຋าง฽ทຌจริง฽ละ฼รียนรูຌว຋าสิไง฿ดทีไจะ
สามารถสรຌาง฽รงจูง฿จ฿หຌผูຌ฿ตຌบังคับบัญชา฽ต຋ละคนทุ຋ม฼ท฼วลา฽ละพลัง฼พืไอสรຌางผลงานอย຋าง
฼ตใมศักยภาพ฽ละน้าเปสู຋การบรรลุ฼ปງาหมายขององคกร฾ดยผูຌ฿ตຌบังคับบัญชามีความพึงพอ฿จ
฿น฼ปງาหมาย฽ละความ฿ฝຆฝนส຋วนตัวเป฿นขณะ฼ดียวกัน ผูຌบังคับบัญชาจึงมีบทบาท฿นการสืไอสาร
฼ปງาหมาย฽ละสิไงทีไองคกรตຌองการจากการปฏบิตังิาน ฿หຌขຌอมลูยຌอนกลบั฼กีไยวกบัผลการปฏบิตังิาน
อย຋างชดั฼จน฽ละสม้ไา฼สมอ ร຋วม฽กຌเขปญหา ฽บ຋งปนความรูຌสกึ฽ละสรຌางความสมัพนัธอนัดรีะหว຋างกนั 
฼ปຂด฿จพดูคุย฼พืไอคຌนหาสา฼หตหุากผูຌ฿ตຌบงัคบับัญชาเม຋รูຌสกึผกูพนักับงาน/องคกร หรือขาดการมุ຋งมัไน
ทุ຋ม฼ท ปรับ฽กຌมุมมองทีไยังเม຋ถูกตຌอง ฽สดงการ฼หในคุณค຋าของผูຌปฏิบัติงานทัๅง฿น฼รืไองทัศนคติ 
ความพยายาม ฽ละผลการปฏิบัติงาน รวมทัๅง฿หຌการยกย຋องชม฼ชยอย຋าง฼หมาะสม
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฿นขณะ฼ดยีวกนั ผูຌทีไอยู຋฿นระดบับรหิารกใมบีทบาท฿นกระบวนการบรหิารผลการปฏบิตังิาน
฽ละการ฼สรมิสรຌางความผกูพนัของผูຌปฏบิตังิานกบัองคกร ฾ดยการ฿หຌทศิทาง฽ละน฾ยบายทีไชดั฼จน
ผ຋านช຋องทางการสืไอสารทีไมปีระสทิธภิาพ ประพฤตติน฼ปน฽บบอย຋างทีไดทีัๅง฿นดຌานผลการปฏบิตังิาน
฽ละพฤติกรรม฿นการท้างาน รวมทัๅงสรຌางวัฒนธรรมองคกรทีไน้าเปสู຋การ฼กิดความผูกพัน
฽ละยกระดับผลการปฏิบัติงาน ฼ช຋น สรຌางความ฼ชืไอมัไน฽ละความเวຌวาง฿จ สรຌาง฽รงบันดาล฿จ 
สรຌาง฼สຌนทางกຌาวหนຌา฿นอาชีพ฿หຌชัด฼จน ส຋ง฼สริมการมีส຋วนร຋วม มีวิธีการ฿หຌความชืไนชม
ต຋อการปฏิบัติดี ฼ปนตຌน

จากทีไกล຋าวขຌางตຌน การประยุกต฿ชຌระบบบริหารผลการปฏิบัติงานอย຋างตรงเปตรงมา
ตาม฼จตนารมณของการออก฽บบระบบ ฾ดยกา้ลงัคนทุกระดับ฿นองคกร ทัๅงผูຌปฏิบตังิาน ผูຌบงัคบับัญชา 
฽ละผูຌบริหารต຋าง฽สดงบทบาทร຋วมกันอย຋าง฼หมาะสม จะน้าเปสู຋การ฼ปนองคกรทีไมีงาน฽ละ
สภาวะ฽วดลຌอม฿นการทา้งานทีไ฼ปนทีไพงึพอ฿จ ฼พราะขัๅนตอนต຋างโ ฿นระบบบรหิารผลการปฏบิตังิาน
ก຋อ฿หຌ฼กิดความชัด฼จน฿นการท้างาน การมีส຋วนร຋วม การมีสัมพันธภาพทีไดีระหว຋างผูຌบังคับบัญชา
฽ละผูຌ฿ตຌบังคับบัญชา ฽ละการ฿หຌสิไงตอบ฽ทนการท้างานทีไ฼หมาะสม ฾ปร຋ง฿ส ฽ละ฼ปนธรรม ปจจัยต຋างโ 
฼หล຋านีๅเม຋฼พยีง฽ต຋สะทຌอนความสัมพันธทีไดรีะหว຋างปจ฼จกบคุคลกบังาน฽ละองคกร ฽ต຋ยงั฼ปนปจจัย
ทีไมีความหมาย฽ละก຋อ฿หຌ฼กิดผล฼ชิงบวกต຋อการสรຌาง/ยกระดับความผูกพันของผูຌปฏิบัติงานทีไมีต຋อ
องคกรเดຌอย຋างมีประสิทธิภาพ

ความผกูพันมีความสา้คญั฽ละ฼ชืไอม฾ยงกบัผลการปฏบิตังิาน฽ละคณุภาพชวีติการท้างาน
ของบุคคล ผูຌปฏิบัติงานทีไมีความรัก ภาคภูมิ฿จ ฽ละผูกพันกับองคกรจะรูຌสึก฼ปน฼จຌาของงาน ทุ຋ม฼ท
ความพยายามดຌวยความมุ຋งมัไนอย຋าง฽รงกลຌา มคีวามคิดริ฼ริไมสรຌางสรรค฼พืไอพัฒนาผลการปฏิบตังิาน
฿หຌดีขึๅน ร຋วมงานกับผูຌอืไนเดຌ฾ดยมีความ฼ชืไอถือเวຌวาง฿จซึไงกัน฽ละกัน พรຌอมผนึกก้าลัง฽ละร຋วม฽รง
ร຋วม฿จ฿นการปฏิบัติงาน฿หຌ฼กิดประสิทธิภาพสูงสุด ตลอดจนสืไอสารภาพลักษณทีไดีขององคกร฿หຌมี
ความน຋า฼ชืไอถือ฿นสังคม พลังความผูกพันทีไผูຌปฏิบัติงานมีต຋อองคกรจึง฼ปนกลเกส้าคัญ฿นการสรຌาง
ผลผลิต/ผลงานทีไมีคุณภาพสูงขององคกร จึงนับเดຌว຋า฼ปนปจจัยประการหนึไง฿นการส຋ง฼สริม฽ละ
ยกระดับขีดความสามารถ฽ละภาพลักษณขององคกรเดຌอย຋างยัไงยืน
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การประเมินผลการปฏิบัติงาน : อํานาจ ความรู 

และความรับผิดชอบของผูบรþหาร
ดร. ปยวัฒน ศิวรักษ 
ที่ปรĀกษาระบบราชการ 

สํานักงาน ก.พ.

฼หตุการณ฼หล຋านีๅกใมักจะมีสิไงบอก฼หตุมาก຋อนหนຌา ฼ช຋น
ส้านัก/กอง มีปญหา฿นการก้าหนด฽ผนงาน คิดเม຋ออกว຋า฿นป຃หนึไง โ จะ฼ขียน฾ครงการ

หรือท้ากิจกรรม อะเร อย຋างเร “จึงจะถูก฿จฝຆายบริหาร”  
 ฝาย฽ผนของกรม ฼กิดอาการปวดหัว ฼นืไองจากวัตถุประสงคของ฾ครงการ ฽ผนงาน 
รวมทัๅงผลผลติหรอื฼ปງาหมายของ฾ครงการ฽ละกจิกรรมของสา้นัก/กองขาดความชดั฼จน  ฼กดิความ
ซ้ๅาซຌอนระหว຋างกัน อกีทัๅงยังมคีวามกงัวลว຋าจะสามารถทา้เดຌ฼สรใจทนัตามกา้หนด฼วลาหรอืเม຋ ฯลฯ

฼หตุ฽ละปจจัยต຋าง โ ฼หล຋านีๅกลาย฼ปຓนสารตัๅงตຌนทีไบ຋ม฼พาะบรรยากาศ฽ละวัฒนธรรม
องคกรทีไเม຋พงึประสงคขึๅนมา ฼กิด฼ปຓนองคกรทีไประกอบดຌวยกลุ຋มย຋อย โ  (Clique) ฼ปຓนองคกร฽ห຋ง
การกล຋าว฾ทษทีไต຋างคนต຋างต้าหนิคนอืไน ฽ละ฿นขณะ฼ดียวกันกใ฼ปຓนองคกรทีไทุกคน฼ก຋ง฽ละถูกตຌอง
หมด หัวหนຌาต้าหนิหรือประชดลูกนຌองว຋าขาดประสิทธิภาพ ลูกนຌองนินทาหัวหนຌา฿นระดับต຋าง โ 
ว຋าขาดความชัด฼จน เม຋มีทิศทาง มี฽ต຋฾อຌอวดพูดค้า฾ต ฼พืไอนร຋วมงานกใ฼ขม຋นจຌองจับผิดกัน฼องหาว຋า
เม຋฼ขຌา฿จน฾ยบายฝຆายบริหารบຌาง หรือขาดความสามารถ฿นการคิดร฼ิริไมบຌาง ฯลฯ

มุมมองนักบรþหาร (Executive’s Eyes)

 ผลกระทบจากระบบการประ฼มนิผลการปฏบิตังิานทีไเม຋ดี
 ฿นหลายส຋วนราชการคงมี฼หตุการณท้านองนีๅ฼กิดขึๅน
ระหว຋างกระบวนการบริหาร (ประ฼มิน) ผลการปฏิบัติงาน
 ผูຌรับการประ฼มิน (ลูกนຌอง) มองว຋าผลการประ฼มินเม຋มี
ความยุติธรรม จึงเม຋ยอมลงชืไอรับทราบผลการประ฼มิน
 ผูຌประ฼มิน  (หัวหนຌางาน) มองว຋าผูຌรับการประ฼มิน 
(ลูกนຌองทีไเม຋ยอมลงชืไอรับทราบผลการประ฼มิน) ฼ปຓนคนมีปญหา 
เม຋มีประสิทธิภาพ 
 ผูຌบังคับบัญชาระดับสูงขึๅนเป (หัวหนຌาของหัวหนຌา) 
มองว຋าผูຌประ฼มินเม຋มีความสามารถ฿นการบังคับบัญชาลูกนຌอง
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สรุปว຋า...  ฼กิดวัฒนธรรมองคกรทีไอยู ຋บนความเม຋฼ชืไอมัไน฽ละศรัทธา ซึไงเม຋น຋า฼ชืไอว຋า
กระบวนการบริหารผลการปฏิบัติงานจะมีส ຋วนอย ຋างมากทีไท้า฿ห ຌมัน฼กิดขึๅนมาเด ຌ
การประ฼มินผลการปฏิบัติงาน฽ละยุทธศาสตรองคกร  “ความรูຌ฽ละความรับผิดชอบ” 
ตຌองมาก຋อน “การ฿ชຌอ้านาจ

หลายคนมักมองว຋ายุทธศาสตรองคกร (฿นทีไนีๅขอ฿ชຌค้าว຋ายุทธศาสตร น฾ยบาย ฽ละ
ทิศทาง ฼ปຓนค้าทีไทด฽ทนกันเดຌ) ฼ปຓน฼พียง฼ครืไองส้าอางหรือของตก฽ต຋ง (Cosmetics) ฼พืไอ฽ต຋ง฼ติม
฿หຌองคกรดูดี มีค้า฿หญ຋ค้า฾ต ฼ท຋ห พอ฿หຌอวดชาวบຌานเดຌ ฽ต຋คง฼ปຓนการยากทีไจะ฼ชืไอว຋ายุทธศาสตร
องคกร฼ปຓนปจจยัทีไจา้฼ปຓนอย຋างยิไงยวดทีไจะตຌองมี (Must Have) ฿น฼รืไองการประ฼มนิผลการปฏบิตังิาน
฼ลยที฼ดียว  ฼พราะยุทธศาสตรทีไชัด฼จน฼ปຓนทีไมาของการท้า฽ผนงาน฾ครงการทีไเม຋กลวง  เม຋ลอย 
ซึไงจะน้าเปสู຋การก้าหนดตัวชีๅวัดประกอบการประ฼มินผลการปฏิบัติงานทีไ฼ปຓนทีไยอมรับเดຌของทกุฝຆาย 
(฾ดย฼ฉพาะอย຋างยิไง ผูຌทีไรับผิดชอบ฿นการปฏิบัติงาน฾ดยตรง) ฽ต຋การก้าหนดยุทธศาสตรทีไ
ชดั฼จนน຋า฼ชืไอถอืเดຌนัๅน จะตຌองขึๅนอยู຋กบัความรูຌ฽ละความ฼ขຌา฿จของฝຆายบริหารต຋อภารกิจ ฼ปງาหมาย
ทีไกรม/กระทรวงนัๅน โ จะ฼ปຓนหรือทีไตຌองการจะกຌาวเปสู ຋ ซึไงฝຆายบริหารจะตຌองตอบเดຌทัๅง 
What (฼ราจะ฼ปຓนอะเร) Why (ท้าเมตຌองท้าสิไงนัๅน โ ) ฽ละ How (จะตຌองท้าอย຋างเร)   

ฝຆายบริหารของส຋วนราชการจึงมีหนຌาทีไทีไจะตຌอง฼กใบ฼กีไยวความรูຌ ฽ละประสบการณตลอด
฼วลา นา้ขຌอมลูทีไเดຌมาประกอบการ “อ຋าน” ฽ละ “คาดการณ” ภารกิจ฿นอนาคต ฼พราะสถานการณ
฾ลก฼ปลีไยน น฾ยบายรัฐบาล฼ปลีไยน ท้า฿หຌ บริบทของส຋วนราชการ฼ปลีไยนตลอด฼วลา  ฼มืไอ฼กใบ฼กีไยว
สิไงต຋าง โ ฽ลຌวกใตຌองตกผลึกความคิด฽ละน้ามาวิ฼คราะหสัง฼คราะห฼พืไอวาด “ภาพ” ขององคกร฿น
อนาคต ว຋า “อยาก” ฼หในกรม฼ปຓนอะเร อย຋างเร (ขอย้ๅาว຋าตຌองมีความอยาก) หรอืตຌองการ฽กຌปญหา
อะเร฿นส຋วนราชการของตน   ภาพทีไฝน฼หในดังกล຋าวกใจะน้าเปสู຋ Position หรือจุดยืนขององคกร
จากมุมของตน฼อง (ผูຌบริหาร) ฼ปຓน฼ปງาหมายทีไองคกรมุ຋งมัไนจะเป฿หຌถึง ฼ปຓน฼ปງาหมายทีไสมาชิกทุกคน
฿นองคกร฼หในร຋วมกัน ฼มืไอมีจุดยืนทีไชัด฼จน การก้าหนดยุทธศาสตรหรือวิธีการ฼พืไอเปสู຋จุดยืนหรือ
฼ปງาหมายดังกล຋าวกใจะสามารถท้าเดຌอย຋างชัด฼จนตามมาดຌวย ฼ช຋นนีๅ฽ลຌว ส้านัก/กองกใจะมี
ความชดั฼จนว຋าจะสานต຋อภาพของฝຆายบรหิารเดຌอย຋างเร ควรจะ฼สนอ฽ผนงาน฾ครงการ กจิกรรมอะเร
มา฼พืไอช຋วยผลกัดนัภารกจิองคกร฿หຌเปสู຋฼ปງาหมาย ฽ละ฼มืไอวาง฽ผนงานเดຌอย຋างชัด฼จน การก้าหนด
ตัวชีๅวัดของ฽ต຋ละบุคคลกใจะท้าเดຌง຋ายขึๅนอีกมาก

ความรูຌ฽ละประสบการณทีไฝຆายบริหารจะตຌองสะสม฼กใบ฼กีไยวนัๅน เม຋จ้า฼ปຓนตຌองมาจาก
ตา้ราวชิาการ  ฼พราะ฿นความ฼ปຓนจรงิ฽ลຌว การก้าหนดยทุธศาสตรองคกร฾ดยอาศยัขຌอมูลจากตา้รา
คิด฼ปຓนสัดส຋วนทีไนຌอยมาก฼สียดຌวยซ้ๅา ดังนัๅน ผูຌบริหารจะตຌอง฼ปຂดตัว฼อง฿หຌรับความรูຌจากอีกหลาย โ 
฽หล຋ง฼พืไอ฿หຌเดຌมาซึไงความรูຌทีไจะ฼ปຓนประ฾ยชน฿นทางปฏบิตั ิ(Practical Usefulness) เม຋ว຋าจะ฼ปຓน
ผลจากงานวจิยั การพดูคุยกบัผูຌบริหาร฿นหน຋วยงาน฼ดยีวกัน฼อง (หากยอมทีไจะคยุกนั) กบัผูຌทรงคณุวุฒ ิ
กับต຋างส຋วนราชการ กับผูຌมีส຋วนเดຌส຋วน฼สียของส຋วนราชการ (Stakeholders) หรือจากการสัมมนา 
ดูงาน กใเดຌ 
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อย຋างเรกใด ีความ฼ปຓนจรงิมักสวนทางกับสิไงทีไความคาดหวัง฼สมอ  ฼พราะทัๅง โ ทีไฝຆายบริหาร
มี฾อกาสมากมายทีไจะเดຌพบปะกับผูຌรูຌ ผูຌทรงคุณวุฒิจากภาคส຋วนต຋าง โ ฽ต຋ฝຆายบริหารจ้านวน
เม຋นຌอยกลับขาดความสามารถ฿นการ฼กใบ฼กีไยวความรูຌ  ฽ละทักษะ฿นการวิ฼คราะห  ซึไงจุดอ຋อน
ดงักล຋าวอาจจะมาจากการทีไมทีนุ฼ดมิอยู຋นຌอย มพีืๅนฐานความรูຌ฽ละประสบการณ฿นงานทีไ฼กีไยวขຌอง
จ้ากัด  ฼ลยท้า฿หຌเม຋รูຌว຋าจะตຌองคิด  หรือวิ฼คราะห  อะเร฽ละอย຋างเร  จะ฿ชຌขຌอมูลทีไเดຌรับมาอย຋างเร 
฼กิดอาการเปต຋อเม຋฼ปຓน  ฽ต຋ปญหาทีไ฼กิดขึๅน฼ช຋นนีๅจะเม຋รุน฽รงมากนัก หากเม຋ถูกซ้ๅา฼ติมดຌวยปญหา
อย຋างทีไสอง นัไนคือ การม ีอัตตา หรือ ความมัไน฿จ฿นตน฼องของผูຌบริหาร ทีไมาก฼สียจน฼กินขอบ฼ขต  
อตัตาหรือความมัไน฿จ฿นตน฼องทีไว຋านีๅอาจจะ฼กดิขึๅนเดຌจากสา฼หตทุีไหลากหลาย ฼ช຋น ผูຌบรหิารบางท຋าน
จะ฼ก຋ง฿น฼รืไองการมองหาจุดอ຋อนของคนอืไนจนลืมมองหาจุดอ຋อนของตัว฼อง  ฿นขณะทีไผูຌบรหิารบางท຋าน
อาจจะถกูตัว฼องหลอก฿หຌคดิว຋า฼กຌาอีๅหรือตา้฽หน຋งทีไครอบครอง฼ปຓน฼ครืไองยืนยนัว຋าท຋าน฼ปຓนคน฼ก຋ง 
มองว຋า฼หตุทีไ฼ขา฽ต຋งตัๅง฼รากใ฼พราะ฼รา฼ปຓนคนมีความรูຌความสามารถ สามารถน้าพาองคกร฿หຌประสบ
ความสา้฼รใจเดຌ หรือบางกรณอีาจ฼ปຓน฼พราะทัๅงองคกรม฽ีต຋คนเม຋฼ก຋งหรือ฼ก຋งนຌอยกว຋าท຋าน  ผูຌบริหาร
หรือฝຆายบริหาร฼ลยกลาย฼ปຓนคน฼ก຋ง฾ดย฼ปรียบ฼ทียบ (Relative Talent)  ท຋าน (หรือพวกท຋าน) 
กใ฼ลย฼พลิด฼พลินเปกับการมอง฼หในว຋าตัว฼อง฼ก຋งกว຋าคนอืไน นึกว຋าตัว฼อง฼ก຋งระดับทีมฟุตบอล
฿น Premier League ทัๅง โ ทีไความจริงท຋านอาจจะจัดอยู຋เดຌ฼พียงล้าดับตຌน โ ของ Conference 
Premier League (Division 4) ฼ท຋านัๅน
  การมีความ฼ชืไอมัไนจน฼กินขอบ฼ขตอันควรจึง฼ปน฼ครืไองฉุดรัๅงการพัฒนาตัว฼อง 
หยุดขวนขวาย หยุดคิด ฽ต຋อาจจะเม຋หยุดความอยากทีไจะ฿หຌตน฼องมีผลงาน

น฾ยบายหรือยุทธศาสตรทีไถูกก้าหนด฾ดยผูຌบริหารซึไงขาดความรูຌ฽ละ฼ตใมเปดຌวยอัตตา 
จึงมักจะ฼ปຓนน฾ยบายทีไเม຋มีคุณภาพ ขาดการตัๅงสมมติฐานทีไดี฼กีไยวกับปญหา หรืออาจมาจากการ
ก้าหนดปญหาทีไผิด บางครัๅง฼ขຌา฿จผิดว຋าอาการของ฾รคคือสา฼หตุของ฾รค (฼ช຋น฿นกรณีนีๅ มองว຋า
ปญหาของระบบการประ฼มนิผลการปฏบิตังิานมาจากการมตีวัชีๅวดัทีไเม຋ด ีทัๅง โ ทีไความจรงิตวัชีๅวดั
฼ปຓน “อาการ” ฽ต຋สา฼หตุมาจากน฾ยบายหรือยุทธศาสตรทีไก้าหนดเวຌเม຋มีคุณภาพ)  ขาดขຌอมูลทีไ
฼พียงพอ ขาดมุมมองทีไรอบดຌาน ฽ละขาดความรูຌ฼ชิง฼ทคนิค  น฾ยบายทีไก้าหนดขึๅนอาจจะดูดี฼ปຓน
ค้า฿หญ຋ล้ๅาสมัย  ฽ต຋กลับเม຋เดຌอยู຋บนพืๅนฐานของความ฼ปຓนเปเดຌ฿นทางปฏิบัติ  หรือเม຋สอดคลຌองกับ
บริบทของส຋วนราชการ   อาจจะ฼ปรียบเดຌกับ฼ศรษฐีมี฼งินตຌองการ มองว຋าตัว฼อง฼ปຓนนักชิมอาหาร
ตัวยง รูຌว຋าอาหารราคา฽พง อาหารอร຋อย฼ปຓนอย຋างเร จึงอยากจะ฼ปຂดรຌานอาหาร฿หม຋ ฽ต຋ทัๅง โ 
ทีไจริง฽ลຌวกลับเม຋มีความรูຌทัๅง฼รืไองอาหาร (การคัด฼ลือกวัตถุดิบ วิธีการปรุง การตก฽ต຋งจาน ฯลฯ) 
฽ละการท้าธุรกิจ (การหาท้า฼ล การหา฽หล຋ง฼งินทุน การท้าบัญชี การค้านวณตຌนทุน-ก้าเร ฯลฯ) 
คือ มีอัตตา฽ต຋เม຋มีความรูຌ ฽ลຌวเปสัไง฽ม຋ครัวว຋ารຌาน฼ราตຌองมีอาหารทีไอร຋อยทีไสุด  อาหารตຌอง฼ปຓน 
The Most Memorable Food of All Time (ค้าสวย ค้า฾ต) ฽ต຋เม຋เดຌบอก฽ม຋ครัวว຋ารຌานจะขาย
อาหารเทย จีน ฝรัไง หรือ฽ขก จะ฼ปຓนจานด຋วน หรือบุฟ฼ฟຆต  อย຋างนีๅ฽ม຋ครัวกใคงตຌอง฼ดาอย຋าง฼ดียว
ว຋าจะท้าอาหารอะเร  ฽ละจะ฿หຌผูຌช຋วย฽ม຋ครัว฽ต຋ละคนท้าอะเรบຌาง  ซ้ๅารຌายกว຋านัๅนอาจจะเม຋สน฿จ
ดຌวยว຋า฽ม຋ครัวทีไจຌางนัๅน฼ปຓน฽ม຋ครัวขนมหวานเม຋฿ช຋฽ม຋ครัวท้าอาหาร 
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ยุทธศาสตรหรือน฾ยบายทีไอยู຋บนฐานของความเม຋รูຌ฽ละความ฼ชืไอมัไน฿นตัว฼องอย຋าง
฼กนิขอบ฼ขตจงึ฼ปนทีไมาของการบรหิารผลการปฏบิตังิานทีไเม຋มปีระสทิธิภาพ฽ละตຌององิการ฿ชຌ
อ้านาจ฽ละการ฿ชຌค้าสัไง  ดังทีไจะพูดถึง฿นหัวขຌอต຋อเป

NPM ประสิทธิภาพ  หรือ ความเปนมนุษย (Humanistic) 

฿นการบริหารผลการปฏิบัติงานหรือการก้าหนดตัวชีๅวัด฼รามักจะพูดกันถึง  ค้าว຋า 
ประสิทธิภาพ  ประสิทธิผล  บางครัๅงกใอຌาง฿หຌหรูขึๅนอีก฾ดยพูด฿หຌยึด฾ยงกับ฽นวคิด New Public 
Management (NPM)  หรือการบริหารภาครัฐ฽นว฿หม຋ อย຋างเรกใดี ประสิทธิภาพ฾ดยปราศจาก
ความ฼ขຌา฿จ฿น฼ปງาหมายทีไชดั฼จนระดบัภาพรวมขององคกร กใจะ฼ปຓน฼พียง฽ค຋ภาพมายา  ฽ต຋ละส้านกั 
กอง กลุ຋ม ฝຆาย จะมี฼พียงประสิทธิภาพ฿นความหมายของ “งาน฼สรใจ” “฼สรใจทัน” ฽ละ “ครบตาม
จา้นวน” ทีไกา้หนดเวຌ  หรือ฽มຌ฽ต຋คณุภาพ กใ฼ปຓนคุณภาพทีไ฼กือบจะ฿ช຋฿นทา้นอง ฽สง ส ี฼สียง สวยงาม 
ผูຌรับบริการพอ฿จ ฽ต຋คุณภาพ฿นมิติทีไรัฐเดຌอะเร หรือราชการเดຌอะเร อันนีๅเม຋ชัด฼จน (คน฿หຌบริการ 
Happy  คนรับบริการกใ Happy  ฽ต຋ราชการ฽ละประ฼ทศดีขึๅนเหม เม຋รูຌ)  ทัๅงนีๅ฼พราะประสิทธิภาพ 
หรือ Efficiency ทีไ฼กิดขึๅนมาจากน฾ยบายหรือยุทธศาสตรของความเม຋รูຌ฽ละเม຋ยอมรับรูຌ (อัตตา) 
สภาพปญหาทีไ฽ทຌจริง ประสิทธิภาพดังกล຋าวจึง฼ปຓนประสิทธิภาพ฽บบ฽ยกส຋วน ฽ละเม຋ตอบ฾จทย
฿หญ຋ขององคกร

การสรຌางประสิทธิภาพ฽บบ฽ยกส຋วนนีๅ฼องทีไท้า฿หຌความ฼ปຓนมนุษย฿นองคกรหายเป 
฼พราะท้างาน฾ดยเม຋฼ขຌา฿จว຋างานทีไท้านัๅนจะน้าเปสู຋อะเร  ถຌา฼ปຓนงานลักษณะ ประจ้าคุຌนชิน หรือ 
Routine ฼จຌาหนຌาทีไกใจะพยายาม฼ร຋งท้า฿หຌ฼สรใจ฽ละทา้฿หຌ฼หมอืน฼ดมิ ฼พืไอความปลอดภยัของตวั฼อง
ทีไจะเม຋฿หຌ฼จຌานายมาต้าหน ิกลาย฼ปຓนมนุษยทีไเม຋ตຌองคิด (สรຌาง Comfort Zone ขึๅน)  ฽ต຋ถຌา฼ปຓน
งาน฿หม຋฼จຌาหนຌาทีไกใจะยึดมัไนกับค้าสัไง ฽นวทางทีไหัวหนຌามอบ฿หຌ฽บบงง โ  ทัๅง โ ทีไ หลายต຋อหลายครัๅง
ตรรกะของน฾ยบาย฼หล຋านัๅนกใมีปญหา฿นตัว฼อง฼นืไองจากมีทีไมาจากยุทธศาสตรทีไคิด฼รใวหรือขาด
ขຌอมูล/ความรูຌตามทีไเดຌกล຋าว฽ลຌวขຌางตຌน   ฿นขณะทีไผูຌบังคับบัญชากใ฼รียกรຌอง  กดดัน  มองหา
ประสทิธภิาพพรຌอมคณุภาพ (อาหารจานอร຋อยทีไตวั฼องกใเม຋รูຌว຋าจะทานอาหารชาตเิหน)  การกดดนั
฼จຌาหนຌาทีไ฿หຌท้างาน฾ดยยึดตัว฼อง฼ปຓนทีไตัๅง฼ปຓนความถูกตຌอง฽ต຋กลับเม຋สามารถ฿หຌค้า฽นะน้าชีๅ฽นะ
฽ก຋ผูຌ฿ตຌบังคับบัญชาเดຌ การก้ากับ ดู฽ลการท้างานกใจะออกมา฿นรูปของการ฿ชຌอ้านาจ฽ละอารมณ 
ปรากฏออกมาทางสีหนຌา฽ละถຌอยค้าซึไง฿นบางครัๅงอาจ฼ปຓนการ฿ชຌอ้านาจ฾ดยบริสุทธ่ิ฿จ  ฼พราะคิด
ว຋าหนຌาทีไของผูຌบงัคับบัญชาคอืการตดิตามงาน ฼มืไองานเม຋ออก เม຋฼ดนิ ตนกใมหีนຌาทีไกา้กบักา้ชบั฽ละ
฼มืไอพูด฽บบนุ຋มนวลงานยังเม຋ออก  กใตຌองพูด฽รงขึๅน โ   ทัศนคติทีไ฿ชຌอ้านาจ฾ดยเม຋รู ຌตัว฽บบนีๅ 
จึง฼ท຋ากับ฼ปຓนการ฼ติม฼ชืๅอเฟความมัไน฿จ฼กินขอบ฼ขต (Over Ego) ฿หຌกับผูຌบังคับบัญชา฼พราะจะ
รูຌสึกว຋าตน฼อง฼ปຓนหัวหนຌาหรือผูຌน้าทีไดี ฼ล຋นเดຌทัๅงบทอ຋อน฽ละบท฽ขใง ดุกใ฼ปຓน ชมกใ฼ปຓน  ทัๅง โ ทีไ
ปญหาของการทีไผลงานเม຋ออก อาจมสีา฼หตมุาจากความเม຋รูຌ การขาดความสามารถ฿นการคิดว฼ิคราะห
฽ละวุฒิภาวะทางอารมณต้ไาของผูຌบังคับบัญชา฼อง
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การใหความสําคัญกับความรู วัฒนธรรมอยากเกง สรางพลัง Synergy เพื่อ
ขับเคลื่อนองคกร

บทความสัๅน โ นีๅตຌองการจะสืไอว຋าการบริหารผลการปฏิบัติงานทีได ีขึๅนอยู຋กับคุณภาพ
ของฝຆายบริหาร฼ปຓนอย຋างมาก  ฽ละหมายรวมถึงผูຌทีไท้าหนຌาทีไบริหาร/บังคับบัญชา฿นทุกระดับ 
นอกจากนีๅ ทศิทางองคกรกใ฼ปຓนสิไงทีไมคีวามสา้คญัมากต຋อการก้าหนด฽ผนงาน฾ครงการ฽ละตัวชีๅวดั 
ทิศทางทีไเม຋ชัด฼จนกใท้า฿หຌ฾ครงการเม຋ชัด฼จน  ผลผลิตกใก้าหนดยาก หรือ฼ปຓนผลผลิตทีไอาจดูดี
ทนัสมยั฽ต຋กลับเม຋฼กีไยวอะเร (Irrelevant) กบัภารกจิขององคกร การกา้หนด฽ละจดัสรรงบประมาณ
กใจะมีปญหาตามมา  ฼จຌาหนຌาทีไ฿นส้านัก กองทีไ฼ปຓน฼จຌาของ฽ผนงานกใจะ฼ริไมป຃น฼กลียวกับฝຆาย฽ผน
฽ละฝຆายงบประมาณ ทัๅง โ ทีไทุกฝຆายตัๅง฿จท้างานของตน฼อง 

฽ย຋ยิไงเปกว຋านัๅน สถานการณทีไว຋านีๅกลับสามารถสรຌางปรากฏการณประหลาดขึๅนมา
เดຌอีก ฾ดยสามารถท้า฿หຌฝຆายบริหารหรือผูຌบริหารซึไง฼ปຓนผูຌทีไก้าหนดยุทธศาสตรทีไเม຋มีคุณภาพ
กลับกลายขึๅนมา฼ปຓนพระ฼อก (หรือนาง฼อก) เดຌอีกครัๅง  ฾ดยฝຆายบริหาร฼หล຋านัๅนจะออกมา฽สดงออกถึง
ความห຋วง฿ยองคกรว຋าผูຌ฿ตຌบังคับบัญชาเม຋฼ก຋ง เม຋มีความสามารถ฿นการคิด฽ละสรຌางผลงาน ฽ละ
หัวหนຌางาน฿นระดับกลางกใคุมงานเม຋฼ปຓน  ฼ปຓนอาการทีไกล຋าวถึง฿นช຋วง฽รกของบทความนีๅ

การ฽กຌเขปญหา “ความเม຋รู ຌ” ฽ละ “ความเม຋รู ຌว ຋าตนเม຋รู ຌ” (อัตตา) ของฝຆาย
บรหิาร฼ปຓนสิไงยากยิไง ฽ต຋หากบทความนีๅพอจะ฼สนอ฽นะบางสิไงทีไพอจะ฼ปຓนประ฾ยชนต຋อการพฒันา
คุณภาพของฝຆายบริหาร ซึไงจะมีผลต຋อการก้าหนดทิศทาง ยุทธศาสตรขององคกรต຋อเป  กใอยากทีไ
จะ฼นຌน฿น 3 ฼รืไองนีๅ 

. 1 ผูຌน้าหรือผูຌบริหารควรทีไจะตຌอง฼ปลีไยนมุมมองจากการชืไนชมความ฼ก຋ง หรือคิด
ว຋าตัว฼อง฼ก຋ง  ฼ปຓนการชืไนชม “ความอยากจะ฼ก຋ง”  ความอยากจะ฼ก຋งจะ฼ปຓนตัวผลักดัน฿หຌพัฒนา
ตัว฼องอยู຋ตลอด฼วลา ฼ปຓนการ฼ตือนตัว฼องว຋ายังมสีิไงต຋าง โ ทีไตัว฼องยังเม຋รูຌ  ผูຌบริหารจะตຌองมองหา
คนทีไ฼ก຋งกว຋าตัว฼องอยู຋ตลอด฼วลา ฼พืไอกดดันตัว฼องหรืออย຋างนຌอยตຌองมองหาสิไงทีไตวั฼องยังเม຋฼ขຌา฿จ 
฼พืไอกระตุຌนความอยากรูຌ

. 2 ผูຌบริหารจะตຌองมีความซืไอสัตยต຋อหนຌาทีไ ท้างาน฼พืไอหนຌาทีไ฿หຌมากกว຋าท้างาน
฼พืไอตัว฼อง ท้างาน฼พืไอหนຌาทีไ฿นความหมาย฽คบคืออย຋าคิดถึง฽ต຋หนຌาตา ชืไอ฼สียงของตน฼อง฼ปຓน
ส้าคัญ  ตຌองคิดถึงประ฾ยชนของงาน฼ปຓนหลัก  ฽ต຋฿นความหมายทีไกวຌางขึๅน (ตามระดับต้า฽หน຋ง
ของผูຌบริหาร) กใคือจะตຌองยึดประ฾ยชน (หรือหนຌาตา) ของส้านัก฿หຌมากกว຋าประ฾ยชนของฝຆาย   
ประ฾ยชนของกรมมากกว຋าประ฾ยชนของส้านัก  ประ฾ยชนของกระทรวงตຌองส้าคัญกว຋าประ฾ยชน
ของกรม  ประ฾ยชนของภาคราชการส้าคัญกว຋าประ฾ยชนของกระทรวง ฽ละประ฾ยชนของประ฼ทศ
ชาติตຌองส้าคัญกว຋าประ฾ยชนของราชการ  

. 3 ผูຌบริหารตຌองมองลูกนຌองอย຋าง฿หຌ฼กียรติ ฼ขຌา฿จ ฽ละตระหนัก฿นศักดิ่ศรีของ
ความ฼ปนมนุษย  จริงอยู຋ มีลูกนຌองหลายคนทีไสมควรเดຌรับเมຌ฽ขใง (น຋า฼ตะ) ฽ต຋คนส຋วน฿หญ຋ลຌวน
฼ปຓน฾คนันทวิศาล เมຌ฽ขใงอาจท้า฿หຌงาน฼ฉพาะหนຌา฼สรใจ ฽ต຋เม຋เดຌ฿จ งานราชการ฿นปจจุบัน฽ละ฿น
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อนาคตตຌองการความคิดสรຌางสรรค ฼ปຓนปญหา฿หม຋ทีไส຋วนราชการเม຋฼คยประสบมาก຋อน  ตຌองการ
การระดมสมองระดม฽รง หลายทักษะหลายความรูຌ ความช้านาญ เม຋มี฿คร฼ก຋งคน฼ดียวเดຌ ตຌองมี
ความ฼ปຓนบูรณาการของฝຆายต຋าง โ มากขึๅน  หากผูຌบริหารเม຋เดຌ฿จลูกนຌอง  synergy หรือพลังร຋วม
ขององคกรจะเม຋฼กิด งานกใจะเม຋฼ดิน ปญหากใจะเม຋ถูก฽กຌ ดังนัๅน ก຋อนจะ฿ชຌเมຌ฽ขใง (หรือก຋อนจะ
฽สดงความ฼ปຓนผูຌนา้ดຌวยการ฿ชຌอา้นาจ) ถຌาเม຋ถงึทีไสดุจริง โ  ผูຌบริหารควรจะคิดว຋ามวีธิพีดูหรือสรຌาง
ความ฼ขຌา฿จกับลูกนຌอง฽บบทีไจะเดຌ฿จผูก฿จ฿นอนาคต฼ขาหรือเม຋  

ความอยาก฼ก຋ง ความซืไอสัตยต຋อหนຌาทีไ หรือการ฼คารพ฿นศักด่ิศรีความ฼ปนมนุษย 
฼ปนทักษะทีไตຌองฝຄก ตຌองพัฒนา ฽ละส้าหรับบางคน฽ลຌว฼ปนสิไงทีไเม຋ง຋ายนัก ตัวช຋วยหนึไงทีไอาจ
จะตຌองมีคือตຌองหากัลยาณมิตรคอย฼ตือน฼ราว຋า฼ราขาดอะเร฿นสามสิไงนีๅหรือ฼ปล຋า ตຌอง฼ปน
กัลยาณมิตรทีไกลຌา฼ตือน หวังดีกับ฼ราอย຋าง฽ทຌจริง เม຋หวังประ฾ยชนจากการเดຌอยู຋฿กลຌชิดกับ
ผูຌบริหาร (ถึงตอนนีๅบางท຋านอาจจะคิดว຋าการหากัลยาณมิตรทีไว຋ายาก฼สียยิไงกว຋าพัฒนาทักษะทัๅง
สามดຌาน฼สียอีก) ทัๅงนีๅ ผูຌบริหารควรตระหนักว຋าการพัฒนาทักษะ฼หล຋านีๅถึง฽มຌจะยาก฽ต຋กใ฼ปຓนสิไงทีไ
คุຌมค຋า ฼พราะว຋า฿นทีไสุด฽ลຌว (฼ช຋น฼มืไอ฼กษียณอายุราชการ) ฼มืไอ฼รามองยຌอนกลับมาดูชีวิตการ
รบัราชการของ฼รา  กใจะสามารถภมู฿ิจกบัตัว฼องเดຌอย຋าง฼ตใมทีไ ตอบตวั฼องเดຌว຋า฼รา฼ก຋งอะเร฿นงาน฽ละ
฼ก຋งอย຋างเร฿น฼รืไองคน ฽ละท้าอะเร฿หຌกับองคกร฽ละประ฼ทศชาติเวຌบຌาง  กระจกทีไส຋องตัว฼ราจะ
฼ปຓนกระจกทีไ฿ส (ขึๅน) เม຋฼ปຓนกระจกทีไพร຋ามัว฿หຌ฼ราหลอกว຋าตัว฼อง฼ก຋ง 

“ความอยากจะ฼ก຋ง” จะช຋วยท้า฿หຌผูຌบริหารสัไงสมความรูຌ฽ละประสบการณมากขึๅน  
“ความซืไอสัตยต຋อหนຌาทีไ”จะช຋วย฿หຌผูຌบริหารมองภาพรวมขององคกรอย຋างบูรณาการ ฽ละ “การ
฼คารพ฿นศักดิ่ศรีของผูຌ฿ตຌบังคับบัญชา” จะช຋วยสรຌางความ฼ปຓนทีมทีไดี฽ละความ฽ขใง฽กร຋ง฿หຌกับ
หน຋วยงาน  ทัๅงหมดนีๅกใจะส຋ง฼สริม฿หຌส຋วนราชการมียุทธศาสตรทีไชัด฼จน฼ปຓนรูปธรรม น้ามาซึไง฽ผน
งาน฾ครงการทีไชดั฼จนเม຋ซ้ๅาซຌอน ฽ละตัวชีๅวดัทีไ฼ปຓนทีไยอมรับ ฽ละทีไสา้คญั ยทุธศาสตรทีไดยีงัช຋วย฿หຌ
สมาชิกขององคกร (ขຌาราชการ) ม ี“จุดยืน”  ตอบประชาชน ฼พืไอน ฽ละญาติมิตรเดຌอย຋างภาคภูมิ
ว຋า฼ขาก้าลังท้าอะเรอยู຋ ฼พืไออะเร ฽ละ “จะเม຋ท้าอะเร” หากผิดเปจากจุดยืนของ฼ขา ฼พราะ฿นทาง
ตรงกันขຌาม การทีไองคกรเม຋มีจุดยืนย຋อมท้า฿หຌขวัญก้าลัง฿จ฿นการท้างาน  (morale and motivation) 
ของขຌาราชการถดถอย ความภูมิ฿จ฿นหน຋วยงานลดลง  ฽ละตอบตัว฼องเม຋เดຌว຋าจะท้างานเป
ทา้เม ถงึ฽มຌจะเดຌรบัผลการประ฼มินด฼ีด຋นกใเม຋มคีวามหมาย ฼งนิ฼ดือนทีไ฼พิไมขึๅนเม຋กีไรຌอยบาทอาจซืๅอ
ความ฼ปຓนมนุษยของบางคนเดຌดຌวยการหลับหูหลับตายอมท้างานทีไเรຌคุณค຋า฽ละทิศทาง  ฽ต຋กับ
ขຌาราชการทีไมีหัว฿จ฿หຌราชการนัๅน  การลืมหูลืมตาเม຋ยอมท้างานทีไเรຌคุณค຋าดังกล຋าว฽ลຌว (จ้า฿จ) 
ยอมรับกับผลการประ฼มินทีไเดຌรบั กลับ฼ปຓน฼สมือนมนี้ๅาทพิยช฾ลมหัว฿จพวก฼ขา ย้ๅา฼ตือนว຋าความ฼ปຓน
ขຌาราชการซืๅอเม຋เดຌดຌวยอ้านาจการบังคับบัญชา฽ละความดຌอยคุณภาพของการบริหาร
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บุญธรรม เลิศสุขÿเกษม 

ผูวาราชการจังหวัดยโสธร

กระทรวงมหาดไทย

ความคาดหวังของผูຌบริหารทัๅงภาครัฐ฽ละภาค฼อกชน
ต຋อคน฿นองคกรคงเม຋ต຋างกัน ฼พราะต຋างมีความตຌองการ฽ละ
คาดหวังทีไจะ฼หในคนทีไอยู຋฿นองคกรท้างานกันเดຌอย຋างมีประสิทธิภาพ

ประสิทธิภาพ฿นการท้างาน฼กิดขึๅนเดຌจากหลายปจจยั
ซึไงหนึไง฿นนัๅนมาจากความ “ผูกพัน” (Engagement)  ของคนทีไ
มีต຋องานหรือองคกรทีไท้างานอยู຋ ความผูกพันทีไจะส຋งผลต຋อ
ประสิทธิภาพ฿นการท้างานของคนนัๅนจะมีอยู຋ 2 ส຋วน คือ 
ความผกูพนัต຋องานทีไทา้ กบั ความผกูพนัต຋อองคกรหรือหน຋วยงาน  

ทุกหน຋วยงานย຋อมคาดหวังอยากจะมีคนทีไมีความผูกพันต຋องานทีไท้า฽ละมีความผูกพัน
ต຋อหน຋วยงานรวมอยู຋฿นตัวคน โ ฼ดียวกันมาท้างานอยู຋฿นหน຋วยงาน ฼พราะ฼ราสามารถคาดหวังถึง
ประสิทธิภาพ฿นการท้างานทีไจะเดຌจากคนคนนัๅนเดຌว຋าจะ฼ปຓนอย຋างเร รองลงมาทุกหน຋วยงานย຋อม
อยาก฿หຌคน฿นหน຋วยงาน฼ปຓนคนทีไมีความผูกพันต຋องานทีไท้า หรือต຋อหน຋วยงานอย຋าง฿ดอย຋างหนึไง 
฼พราะย຋อมจะดีกว຋าการมีคนทีไเม຋มีความผูกพันต຋องานทีไท้า ฽ละต຋อหน຋วยงานอยู຋฿นหน຋วยงาน

ความผูกพัน฼ปຓน฼รืไองของความรูຌสึก การทีไคนจะผูกพันกับงาน฿ด โ หรือผูกพันกับองคกร 
พืๅนฐาน฿น฿จของคนคนนัๅนจะตຌองมีความรัก฿นงานทีไท้า หรือมีความรูຌสึก฼ปຓนส຋วนหนึไงของหน຋วยงาน 
 ปญหาอยู຋ทีไว຋า ฼ราจะท้าอย຋างเร฿หຌคน฿นหน຋วยงานมีความรูຌสึกผูกพันกับงานหรือองคกร 
ความรูຌสึกผูกพันนัๅนมิเดຌ฼กิด฼พียง฼พราะบุคคลเดຌ฼ขຌามาท้างาน฿นองคกร฼ท຋านัๅน การสรຌางความผูกพัน
มีหลายปจจัยทีไ฼กี ไยวขຌอง เม຋ว຋าจะ฼ปຓนกระบวนการสรรหาคน฼ขຌามาท้างาน฿นต้า฽หน຋งต຋าง โ 
เปจนถึงกระบวนการพัฒนาบุคคล กระบวนการบริหารผลการปฏิบัติงาน ฽ละกระบวนการสรຌาง
ความกຌาวหนຌา฿น฼สຌนทางอาชีพ

การสรรหาคนทําราชการที่ใชสําหรับหนวยงาน
฼พราะการบรหิารงานขององคกรภาครฐัมีความ฽ตกต຋างจากการบรหิารงานขององคกร

ภาค฼อกชน ท้า฿หຌกระบวนการสรรหาคน฼ขຌามาท้างานราชการ฿นหน຋วยงานราชการต຋าง โ 

มุมมองนักบรþหาร (Executive’s Eyes)

ความผูกพันกับประสิทธþภาพในการทํางานของคน
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จึงมขีຌอจ้ากัดทีไท้า฿หຌหลายครัๅง หลายหน຋วยงานเดຌคนทีไ “เม຋฿ช຋” ฿น฽บบทีไหน຋วยงานตຌองการ 
หลายหน຋วยงานเดຌคน฽บบ “฿ครกใเดຌ” ฼ขຌามาท้างาน  คือ เดຌคนทีไเม຋เดຌมีความตຌองการจะ฼ขຌามา
ทา้งาน฿นหน຋วยงานนัๅน฾ดยตรง ฽ต຋฼ขຌามา฼พราะ฼หตผุล฽ละความจ้า฼ปຓนอย຋างอืไน มหีน຋วยงานจา้นวน
นຌอยทีไจะเดຌคนประ฼ภท “฿ช຋฼ลย” ฼ขຌามาท้างาน 

หากจะวาดภาพความผูกพันระหว຋าง “คน” กับ “หน຋วยงานราชการ”  กใ฼หมือนหญิง
กับชาย ทีไตຌองมา฿ชຌชีวิตร຋วมกัน฼ปຓนครอบครัว การสรรหาคนมาท้างาน฿นหน຋วยงานราชการจะมี
อยู຋ 2 ลักษณะคือ ฽บบ฽รก มา฿ชຌชีวิตร຋วมกันดຌวยความรัก ลักษณะ฽บบนีๅคือ คนทีไ฼ขຌามาท้างาน
฿นหน຋วยงานนัๅนจะมา฼พราะมีความอยากหรือมี “ความรัก”ทีไจะมาท้างาน฿นต้า฽หน຋งทีไมีอยู຋฿น
หน຋วยงานนัๅน โ หรืออยากจะมาท้างาน฿นหน຋วยงานจริง โ คนทีไมีความรักต຋องานหรือหน຋วยงาน
฼ปຓนพืๅนฐานจึงมี฽นว฾นຌมทีไจะมคีวามรูຌสกึผกูพนักับงานหรอืหน຋วยงาน ฽ละทีไสา้คัญคนทีไมคีวามรกั
฿นงานทีไท้ามักจะท้างานทีไตัว฼องรัก฿หຌ฼กิดผลส้า฼รใจเดຌ฼ปຓนอย຋างด ีมีตัวอย຋างบุคคล฿หຌ฼หในมากมาย
ว຋าคนทีไรัก ฽ละมีจุดมุ຋งหมาย฿นงาน฿ดกใมักจะทุ຋ม฼ทท้างานทีไ฼ขารักนัๅน฿หຌบัง฼กิดผลส้า฼รใจ ฼ช຋น 
฾ทมัส อัลวา ฼อดิสัน  สตีฟ จຍอบส  บิล ฼กตส หรือสต฼ีวน สป຃ล฼บิรก ฯลฯ

฽บบทีไสอง มา฿ชຌชีวิตอยู຋ร຋วมกัน฾ดยเม຋สมัคร฿จ คนทีไ฼ขຌามาท้างาน฿นลักษณะนีๅมักเม຋เดຌ
มา฼พราะความอยากทีไจะท้างาน฿นหน຋วยงานนัๅน โ หาก฽ต຋จ้าตຌอง฼ลือกเปท้างาน฿นหน຋วยงานนัๅน ฼ช຋น 
หน຋วยงานนัๅนมีสา้นกังานอยู຋฿กลຌบຌาน หรอือยู຋฿นภมูลิา้฼นา หรือจ้าตຌอง฼ลอืก฼อาเวຌก຋อน ฼พราะหากเม຋
฼ลือกจะเม຋เดຌรบัการบรรจุ หรอืเม຋เดຌงานท้าซึไงผลทีไตามมาคน฽บบนีๅ฾ดยส຋วน฿หญ຋จะเม຋มคีวามผูกพนั
ต຋อหน຋วยงาน ฽ละ฼มืไอมี฾อกาสมักจะขอ฾อนยຌายเปท้างานหน຋วยงานอืไนโ อย຋างเรกใตามกใจะมีคนทีไ
฼ขຌามา฿นลักษณะนีๅ ฼มืไออยู຋ โ เป อาจจะมคีวามรูຌสึกผูกพันกับหน຋วยงานขึๅนมากใเดຌ฼ช຋นกัน ฾ดยขึๅนอยู຋
กับหน຋วยงานจะมีวิธีการทีไจะสรຌาง฽รงดึงดูด฿จ ฽ละสรຌางความรูຌสึกผูกพัน฿หຌ฼กิดขึๅนเดຌหรือเม຋

กระบวนการสรรหาคน฼ขຌามาท้างานราชการจึง฼ปຓน฼รืไองส้าคัญทีไควรตຌองทบทวน 
฼พืไอ฿หຌเดຌคนทีไ฿ช຋฽ละเดຌคนมีคุณภาพส้าหรับหน຋วยงานจริง โ ซึไงภาย฿ตຌระบบสรรหาทีไ฿ชຌอยู຋฿นปจจุบัน 
ส຋วนราชการสามารถด้า฼นินการเดຌ ฼พียง฽ต຋฼ปຓน฼รืไองทีไตຌองยอมรับว຋าค຋อนขຌางยุ຋งยากพอสมควร 
฾ดยส຋วนราชการตຌองวิ฼คราะห ฽ละก้าหนด฿หຌเดຌว຋าตຌองการคนทีไมีคุณลักษณะอย຋างเรทีไจะ฼หมาะ
กับต้า฽หน຋งงาน฿นหน຋วยงาน ฽ลຌวก้าหนดวิธีการสรรหา฿หຌ฼หมาะกับลักษณะงานของต้า฽หน຋ง
฿นการสอบภาคความ฼หมาะสมกับต้า฽หน຋ง ซึไงขอยกตัวอย຋าง฿นการสอบปลัดอ้า฼ภอของ
กรมการปกครอง฿นป຃ พ.ศ. 2558 ผูຌ฼ขียนเดຌน้าระบบการประ฼มิน ACM หรือ Assessment Center 
Method มา฿ชຌ ซึไงระบบการประ฼มินนีๅมีการ฿ชຌ฿นองคกรภาค฼อกชน ฽ละส຋วนราชการหลาย฽ห຋ง
฽ลຌว ฼ช຋น กระทรวงการต຋างประ฼ทศ ส้านักงาน ก.พ.ร. ฽ละส้านักงาน ก.พ.  ฼ปຓนตຌน 

ระบบ ACM  ฼ปຓนการประ฼มินดຌวยวิธีการต຋างโ ทีไหลากหลาย ฼ช຋น การสัมภาษณ 
฽บบทดสอบทางจิตวิทยา สถานการณจ้าลอง ฯลฯ ฾ดย฿หຌมีความ฿กลຌ฼คียงกับบริบทของงาน฿น
ตา้฽หน຋งทีไจะ฽ต຋งตัๅง฼พืไอ฿หຌ฾อกาสผูຌ฼ขຌาประ฼มนิเดຌ฽สดงออกถงึพฤตกิรรมทีไบ຋งชีๅสมรรถนะทีไจา้฼ปຓนต຋อ
ตา้฽หน຋ง ฾ดย฿นการสอบปลดัอา้฼ภอผูຌ฼ขยีนก้าหนด฿หຌผูຌผ຋านการสอบขຌอ฼ขยีนตຌอง฼ขຌารับการทดสอบ
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฿นกิจกรรมต຋าง โ ประกอบดຌวย การประ฼มินดຌวย฽บบทดสอบทางจิตวิทยา การสัมภาษณ
รายบุคคล การท้ากิจกรรมกลุ຋มสัมพันธ฽ละ฼สริมสรຌางความ฼ปຓนผูຌน้า การพูด฿นทีไสาธารณะ (Public 
Speaking) การร຋วมอภิปรายกลุ຋ม (Group Discussion) ฽ละการทดสอบสมรรถภาพทางร຋างกาย

ส຋วน฿นอนาคต ระบบการสรรหาของขຌาราชการพล฼รือนคงตຌองหันมา฿ชຌวิธีการสรรหา
฼ชิงคุณภาพมากกว຋า฼ชงิปรมิาณ ฾ดยตຌอง฼ริไมจากการทบทวนหลกัการสา้คญั฿นการสอบ฽ข຋งขันทีไมี
อยู຋ 2 ประการ คือ ประการ฽รก ฼กณฑคะ฽นนทีไจะถือว຋าผ຋านการสอบ ฽ละเดຌขึๅนบัญชเีวຌ ประการ
ทีไสอง ก้าหนดระยะ฼วลาของการขึๅนบัญชีสอบ ซึไงปจจุบันก้าหนดเวຌ฿หຌมีอายุ 2 ป຃ ฽มຌจะก้าหนด
฼งืไอนเขว຋า-ถຌาส຋วนราชการมีการขึๅนบัญชีสอบ฽ข຋งขัน฿หม຋฽ลຌว฿หຌยก฼ลิกบัญชีสอบ฽ข຋งขัน฼ดิมเดຌ 
฽ต຋฿นขຌอ฼ทใจจริงจะมีส຋วนราชการสักกีไ฽ห຋งทีไจะหาญกลຌายก฼ลิกบัญชีสอบ฼ดิมทีไยังเม຋หมดอาย ุ

หลักการทีไ฼ปຓนอยู຋฿นปจจุบัน ท้า฿หຌราชการเม຋สามารถจะสรรหาคนทีไอยากท้างานกับ
หน຋วยงานเดຌทุก โ ป຃ ตຌองรอ฿หຌบัญชี฼ก຋าหมดอายุก຋อน กว຋าจะ฼ปຂดสอบ฿หม຋เดຌรวม฼วลา฽ลຌว฼กือบ 
3 ป຃จากการสอบครัๅงก຋อน ตัวอย຋าง฼ช຋น ฿นการหาคนมา฼ปຓนปลัดอ้า฼ภอดຌวยวิธีการสอบ฽ข຋งขัน
ครัๅงก຋อน โ จะ฼ปຂดสอบกัน 3 - 4 ป຃ครัๅงหนึไง ท้า฿หຌ฼รา฼สีย฾อกาสทีไจะเดຌ฼ดใกทีไจบ฿หม຋ โ มา฼ขຌาร຋วม
สอบ฽ข຋งขัน ฼พราะพอ฼ขาเดຌงานท้า฽ลຌว ถຌาเม຋฿จรักจริง โ ฼ขาจะเม຋มาสอบกัน ฽ละ฿นการสอบ
฽ต຋ละครัๅง ฼นืไองจากนาน โ ฼ปຂดสอบท ี฼ลยจา้฼ปຓนตຌองขึๅนบัญชเีวຌทลีะมาก โ ฿ครสอบผ຋านรຌอยละ 60 
ตຌองขึๅนบัญชีเวຌหมด

ทางออกจึงควรก้าหนด฿หຌมีการขึๅนบัญชีการสอบ฽ข຋งขันเวຌ฿ชຌเดຌเม຋฼กิน 1 ป຃ หรือ 
฿หຌขึๅนบัญชีดຌวยจ้านวนทีไเม຋฼กิน 2 ฼ท຋าของจ้านวนต้า฽หน຋งว຋างทีไประกาศเวຌ ฽ละ฼กณฑการ฼ปຓน
ผูຌผ຋านการสอบ฽ข຋งขันทีไ ก.พ.ก้าหนดควร฼ปຓน฼กณฑขัๅนต้ไา฾ดยทีไส຋วนราชการอาจก้าหนด฼กณฑ
ทีไสูงกว຋าเดຌตามความ฼หมาะสม ฼พืไอ฿หຌเดຌคนมีคุณภาพทีไหน຋วยงานตຌองการจริง โ

การสรางและพัฒนาคนเพี่อใหเกิดความผูกพัน
การหล຋อหลอม ปลูกฝงทัศนคติ ความรูຌสึก฼ปຓนส຋วนหนึไงของหน຋วยงานตຌอง฼ริไมตัๅง฽ตไ

วัน฽รกทีไเดຌคน฼ขຌามาท้างาน฿นหน຋วยงาน ฿นหน຋วยงานราชการ฽มຌจะมีขຌอก้าหนด฿หຌตຌองมี
การปฐมนิ฼ทศขຌาราชการบรรจุ฿หม຋ ฽ต຋฾ดยส຋วน฿หญ຋หน຋วยงานราชการมักจะเม຋ค຋อย฿หຌน้ๅาหนัก 
฽ละความส้าคัญกับการปฐมนิ฼ทศ฼ท຋า฿ดนัก ทัๅง โ ทีไการปฐมนิ฼ทศถือ฼ปຓนจุด฼ริไมตຌน฿นการจะสรຌาง
ความผูกพันระหว຋างคนกับหน຋วยงาน ฼ปຓน฾อกาสทีไหน຋วยงานจะเดຌถ຋ายทอดวัฒนธรรม ค຋านิยม ฽ละ
ประสบการณ฼ฉพาะขององคกร฿หຌกบัคนมา฿หม຋ ฼พืไอสรຌางรากฐานความสมัพันธระหว຋างคนทา้งาน
กับหน຋วยงาน ฽ละหล຋อหลอม฿หຌ฼กิดความรูຌสึก฼ปຓนส຋วนหนึไงของหน຋วยงาน ดังนัๅน การปฐมนิ฼ทศ
จงึเม຋฿ช຋฼พียงการดา้฼นินการ฿หຌ฼สรใจสิๅน฼หมอืน฼ปຓนพธิกีรรมทีไถกูกา้หนด ฽ต຋หน຋วยงานจะตຌองพฒันา
สาระ ฽ละรูป฽บบการปฐมนิ฼ทศ฿หຌ฼หมาะสม ฽ละ฼กิดประ฾ยชนกบัการท้างาน฿นต้า฽หน຋งหนຌาทีไ
ของคนทีไ฼ขຌามา฿หม຋ ฼พืไอกระตุຌน ฽ละสรຌาง฽รงบันดาล฿จ฿นการท้างาน฿หຌ฼กิดขึๅนมา 

หลังการปฐมนิ฼ทศ฿นระยะ฼วลาสัๅน โ คนทีไ฼ขຌามา฿หม຋มักจะถูกหน຋วยงานส຋งลงเป฿หຌเป
ท้างาน฿นหน຋วยงาน฿หม຋฿นสภาพ฽วดลຌอม฿หม຋ทันที ฾ดย฿หຌเป฼รียนรูຌการท้างาน฿หม຋฼อา฼อง ดังนัๅน 
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฼ราจงึ฼คยเดຌยนิว຋ามหีน຋วยงานราชการทีไเดຌคน฼ก຋งมคีณุภาพ฼ขຌามาทา้งาน ฽ต຋ผ຋านเปสกัระยะหน຋วยงาน
กลับ฼หลือ฼พียงคนท้างานธรรมดา โ คนหนึไง฼ท຋านัๅน ฼พราะหน຋วยงานเม຋มีกระบวนการพัฒนาบุคคลดຌวย
การ฼ตรียมความพรຌอม฿นการท้างาน฿หຌกบัคน฼ขຌามา฿หม຋ ชะตาชีวติของคน฼ขຌามา฿หม຋จงึขึๅนอยู຋กบัว຋าเดຌ
เปอยู຋กับหัวหนຌาหน຋วยงาน หรือหน຋วยงานทีไมีการดู฽ล มีการสอน฽นะน้างาน฿หຌมากนຌอย฼พียง฿ด 

฿นองคกรทีไประสบความส้า฼รใจ฿นการสรຌางความผูกพันระหว຋างคน฼ขຌามา฿หม຋กับ
หน຋วยงานมักจะมีกระบวนการพัฒนาบุคคลตัๅง฽ต຋฼ริไม฼ขຌาท้างานดຌวยกระบวนการ฼ตรียมความ
พรຌอม (หาดูตัวอย຋างเดຌ฿นหนังสือ “การบริหารจัดการคน฼ก຋ง” ฽ปล฽ละ฼รียบ฼รียง฾ดย ณัฐยา สินตระการผล 
฽ละวีรวุธ มาฆะศิรานนท)  ส้าหรับ฿นหน຋วยงานราชการทีไ฼ปຓนตัวอย຋าง฿น฼รืไองกระบวนการ฼ตรียม
ความพรຌอมส้าหรับขຌาราชการ฿หม຋ทีไ฼หใน฼ปຓนรปูธรรมทีไสดุ คอื สา้นักงาน ก.พ.ร. ฿น฾ครงการพัฒนา
นักบริหารการ฼ปลีไยน฽ปลงรุ຋น฿หม຋ (นปร.)  

การ฼ตรียมความพรຌอม฿นการท้างานของคน฼ขຌามา฿หม຋มีผู ຌ฼ปรียบ฼ทียบว຋า฼หมือน
กับ “ค຋ายฝຄกทหาร฿หม຋” ทีไจะตຌองอยู຋ภาย฿ตຌการสอนงาน ฽ละ฿หຌค้าปรึกษา฽นะน้าจากหัวหนຌา
หน຋วยงาน ฽ละ฼พืไอนร຋วมงานทีไมปีระสบการณมากกว຋า ฽นวทางนีๅผูຌ฼ขยีนเดຌนา้มาประยกุต฽ละปรบั
฿ชຌกับการ฼ตรียมความพรຌอม฿นการท้างาน฿หຌกับปลัดอ้า฼ภอบรรจุ฿หม຋฿นป຃ พ.ศ. 2558 ฾ดยหลัง
จากการปฐมน฼ิทศ ทางกรมการปกครองเดຌมกีาร฼ลอืกสรรนายอา้฼ภอทีไมคีวามพรຌอม ฽ละ฼หมาะสม
ทีไจะท้าหนຌาทีไ฼ปຓน ผูຌสอนงาน (Coach) ฽ละ฿หຌค้าปรึกษา (Mentor)  ฼พืไอดู฽ลสอนงาน฿หຌ
กับปลัดอ้า฼ภอบรรจุ฿หม຋ทีไจะถูกส຋งเปฝຄกปฏิบัติงานหลังจากผ຋านการปฐมนิ฼ทศอ้า฼ภอละ 3 คน 
฿นช຋วงระยะ฼วลา 8 สปัดาห ฽ละกรมการปกครองเดຌกา้หนด฽ผนการสอนงาน฾ดย฿ชຌชืไอว຋า On the 
Job Training Programme : Dopa way  ฾ดย฿หຌนายอ้า฼ภอมอบหมายงาน฿นฝຆายต຋าง โ 
ของทีไท้าการปกครองอ้า฼ภอสลับกนัเปตาม฽ผนการสอนงาน ฽ละคอย฿หຌค้า฽นะน้า ฽ละสอนงาน
ทีไถูกตຌอง฿หຌ ฾ดยปลัดอ้า฼ภอบรรจุ฿หม຋ทุกคนจะตຌองมีการบันทึกรายงานผลการปฏิบัติงาน฿น฽ต຋ละวัน
฼ขຌาระบบรายงานทางอิน฼ทอร฼นใตทีไออก฽บบเวຌ ซึไงจากการติดตามผล฿น฼บืๅองตຌนทัๅงผูຌสอนงาน 
(นายอ้า฼ภอ) ฽ละผูຌ฼รียนรูຌงาน (ปลัดอ้า฼ภอ) มีความพอ฿จ฿นกระบวนการ฼ตรียมความพรຌอม฿น
รูป฽บบทีไกรมการปกครองเดຌ฼ริไมด้า฼นินการเวຌค຋อนขຌางมาก

กระบวนการ฼ตรียมความพรຌอม฿นการท้างาน฼มืไอ฽รกกຌาว฼ขຌามาสู຋หน຋วยงาน฼ปຓน฼พียง
การ฼ริไมตຌน฼พาะ฼มลใดพันธ฽ุห຋งความรูຌสกึทีได ี฼พืไอทีไจะพฒันาการ฼ตบิ฾ตผล฿ิบ฼ปຓนตຌน฽ห຋งความผกูพนั
฿นระยะ฼วลาต຋อเป ซึไงปุຉยทีไหน຋วยงานจะตຌองคอยหมัไน฿ส຋ ฽ละรดน้ๅาบ้ารุง฿หຌตຌนกลຌาเดຌ฼ติบ฾ตคือ 
การพฒันาขดีความสามารถของบคุคล ฾ดยหน຋วยงานควรจะตຌองม฽ีผนการพฒันาทรพัยากรมนษุย
ตามสมรรถนะ (Competency) ของต้า฽หน຋ง฾ดยการจัดท้า฼ปຓน฽ผน Training Road Map 
฼พืไอ฿หຌการพฒันาคน฿นหน຋วยงานมขีัๅนตอน มกีา้หนดช຋วงระยะ฼วลาทีไ฼หมาะสมเปจนถงึระดบัตา้฽หน຋ง
ทีไกา้หนดเวຌ ตวัอย຋าง฿น฼รืไองนีๅมหีลายหน຋วยงานทีไจดัทา้เวຌ฽ลຌว (฿นส຋วนของกรมการปกครองผูຌ฼ขยีน
ก้าลัง฿หຌทีมงานจัดท้า฽ผน Training Road Map ของต้า฽หน຋งปลัดอ้า฼ภอ฾ดยมีชืไอ฼รียกว຋า 
“จากปลัดอ้า฼ภอถึงปลัดจังหวัด”)
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ยิ่งทํางานความผูกพันยิ่งจางหาย
ความรูຌสกึผกูพันต຋อหน຋วยงาน฼ปຓนสิไงทีไ฼กดิขึๅนเดຌ฿นทุกคน ฽ต຋ขณะ฼ดยีวกันความผกูพัน

ทีไมีต຋อหน຋วยงานของทุกคนกใมี฾อกาสจะถูกบัไนทอน฿หຌลดนຌอยถอยลงเปจนอาจจะหมดเป฼ลยกใเดຌ
฼ช຋นกัน ฽ต຋ระบบราชการมีความ฽ตกต຋างจากภาค฼อกชน ดังนัๅน ฽มຌคน฿นหน຋วยงานจะเม຋มี
ความผูกพนักบัหน຋วยงาน฽ลຌว ฽ต຋มคีนจา้นวนเม຋มากทีไ฽ยกทางจากกันกับหน຋วยงาน ส຋วน฿หญ຋฼ลือกทีไจะ
อยู຋กับหน຋วยงานต຋อเป (฿นพฤติกรรมทีไหลากหลายระดับ ฼ช຋น กลาย฼ปຓน฼ฉืไอยชาท้างาน฿หຌ฼สรใจเป
วัน โ กลาย฼ปຓนคนมีปญหาเม຋ท้างาน หรือกลาย฼ปຓนคนต຋อตຌานสรຌางปญหา฿หຌกับหน຋วยงาน) 

ปจจัยส้าคัญ฿นล้าดับตຌน โ ทีไ฼ปຓนตัวบัไนทอนความรูຌสึกผูกพันของคนกับหน຋วยงาน คือ 
ความรูຌสกึว຋าตวั฼องเดຌรบัผลตอบ฽ทนจากการปฏิบตัอิย຋างเม຋฼ปຓนธรรม ผลตอบ฽ทนจากการปฏิบตังิาน
฼ปຓนส຋วนหนึไงของ การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management) ซึไงหัว฿จส้าคัญ 
คอื การมรีะบบการประ฼มนิผลการปฏบิตังิานทีไสามารถจา้฽นกความ฽ตกต຋าง฿นผลการทา้งานของ
คน฿นหน຋วยงานเดຌ ฼พืไอจะน้าเปสู຋การ฿หຌผลตอบ฽ทน฾ดยการ฼ลืไอน฼งิน฼ดือนตามผลการประ฼มิน

ระบบการประ฼มินผลการปฏิบัติงานทีไ ก.พ. ก้าหนด฿หຌหน຋วยงานราชการพล฼รือน฿ชຌอยู຋
฿นปจจุบันนัๅน฼ปຓน฽นวคิด฽ละหลักการทีไดีอย຋างยิไง ฽ต຋฿นการน้าเป฿ชຌ (Implement) ฿นหน຋วยงาน
ราชการต຋าง โ ทัๅง฿นส຋วนกลาง ฽ละส຋วนภูมิภาคนัๅน อาจกล຋าวเดຌว຋ายังคงมีปญหาอยู຋฼หมือน฼ดิม 

การประ฼มินผลการปฏิบตังิานของขຌาราชการพล฼รือน฿นอดีต฼ปຓนการประ฼มิน฽บบอัตวิสยั 
(Subjective) ฾ดยผูຌบงัคับบัญชา ผลการประ฼มนิจงึขึๅนอยู຋กบับคุคล คอื ผูຌบงัคบับญัชาว຋ามีความ฼ปຓนธรรม
฿นการประ฼มินมากนຌอย฼พียง฿ด มีอคติ (Bias) กับผูຌรับการประ฼มินหรือเม຋ ฿นขณะทีไระบบ
การประ฼มินทีไ฿ชຌอยู຋฿นปจจุบนัมุ຋งหวังจะ฽กຌเขปญหาดังกล຋าว ฾ดยก้าหนด฿หຌหน຋วยงานตຌองท้าขຌอตกลง
ตัวชีๅวัด฿นการประ฼มินผลการปฏิบัติงานก຋อน฼ริไมตຌนรอบการประ฼มิน 

฽ต຋จาก฼สียงสะทຌอนทีไปรากฏออกมาพบว຋า วธิกีารประ฼มนิผลการปฏบิตังิาน฿นหน຋วยงาน
ราชการส຋วนมากยังคงเม຋มีความ฽ตกต຋างเปจาก฼ดิม อาทิ฼ช຋น หน຋วยงานเม຋มีการท้าขຌอตกลง
ตัวชีๅวัด฿นการประ฼มินก຋อน฼ริไมตຌนรอบการประ฼มิน฽ต຋จะมาท้ากันตอนจะประ฼มิน การก้าหนดตัว
ชีๅวัดผลการปฏิบัติงานเม຋สามารถสะทຌอนผลส้า฼รใจของงานทีไ฽ทຌจริงเดຌ ส຋วน฿หญ຋฼ปຓนประ฼มิน฿น
รปู฽บบว຋า ท้าอะเรกีไครัๅง ท้าตามขัๅนตอนทีไก้าหนดครบหรือเม຋ ฽ละตัวชีๅวัดทีไมีการก้าหนดขึๅนมา 
เม຋สามารถจะ฼ปรยีบ฼ทยีบระหว຋างงานทีไ฽ตกต຋างกนัเดຌ ฼ช຋น คนทีไเดຌรบัมอบหมายรบัผิดชอบทา้งาน
ยาก กลับเดຌคะ฽นนประ฼มินต้ไากว຋าคนทีไเดຌรับมอบหมายงานประจ้าหรืองานง຋าย ฽ละ฼มืไอน้าผล
การประ฼มินเปพิจารณา฼ลืไอน฼งิน฼ดือน การ฼ลืไอน฼งิน฼ดือน฽บบรຌอยละ฿นหลายหน຋วยงานทีไมชี຋องว຋าง
รຌอยละระหว຋างคนทีไเดຌมากทีไสุดกับนຌอยทีไสุดห຋างกันมาก โ ฼ช຋น คนหนึไงเดຌรຌอยละ 5 อีกคนหนึไง
เดຌรຌอยละ 2.5 ฿นขณะทีไผลงานเม຋฽ตกต຋างกัน กลับยิไงสรຌางความรูຌสึกว຋าเม຋เดຌรับความ฼ปຓนธรรม
มากกว຋าระบบขัๅน฼งิน฼ดือนทีไ฿ชຌอยู຋฼ดิมทีไอย຋างนຌอยทีไสุด฽ลຌวความ฽ตกต຋าง฿นการ฼ลืไอน฼งิน฼ดือน 
จะมีความ฽ตกต຋างกันอย຋างมาก฼พียง 1 ขัๅน หรือครึไงขัๅน฼ท຋านัๅน
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การบริหารผลการปฏิบัติงานทีไเม຋มีประสิทธิภาพหรือเม຋฼ปຓนทีไยอมรับ เม຋อาจสรຌาง
ความรูຌสกึทีไ฼ปຓนธรรม฿หຌกบัคน฿นหน຋วยงานเดຌ จงึ฼ปຓน฼สมือนน้ๅาทีไค຋อย โ หยด฽ละบัไนทอนความรูຌสกึ
ผูกพันต຋อหน຋วยงานของคนท้างาน฿หຌลดนຌอยลงเป฼รืไอย โ ดังนัๅน ผูຌบริหารของหน຋วยงานราชการ
ต຋าง โ จงึตຌองหันมา฿หຌความสา้คัญกบัการจดัระบบการบรหิารผลการปฏบิตังิาน฿หຌมากยิไงขึๅนกว຋า฼ดมิ 
฾ดยจะตຌองมีระบบการก้าหนดตัวชีๅวัดทีไสามารถจ้า฽นก ฽ละ฿หຌคุณค຋ากับระดับความยากง຋ายของ
งานทีไ฽ต຋ละคนท้าเดຌอย຋าง฽ทຌจริง ฼กณฑการ฿หຌคะ฽นน฿น฽ต຋ละตัวชีๅวัดจะตຌองมีความ฼ปຓน
วทิยาศาสตร มคีวามชดั฼จน ฽ละ฼พืไอ฿หຌผลการประ฼มนิออกมา฼ปຓนทีไยอมรับของต຋อคน฿นหน຋วยงาน 
฼พืไอ฼ปຓน฼ครืไองมือส຋ง฼สริม฿หຌคน฿นหน຋วยงานเดຌทุ຋ม฼ทท้างานมากขึๅน฼พืไอ฿หຌเดຌรับคะ฽นนทีไสูงขึๅน 
฽ละท้า฿หຌผลการประ฼มินการปฏิบัติงานออกมาอยู຋฿นระดับทีไดีขึๅน

ค຋า฿ชຌจ຋ายทีไภาครัฐ฿ส຋ลงเป฿นดຌานบุคคลมีจ้านวนมาก฼พียง฿ด ผูຌบริหารของหน຋วยงาน
ราชการต຋างทราบดกีนัทุกคน ฽ต຋ประ฼ดในทຌาทายของหน຋วยงานราชการตัๅง฽ต຋฿นอดตีถงึปจจุบนัคอื 
สังคมมักถามหาประสิทธิภาพ฿นการท้างานของคน฿นหน຋วยงานราชการ ดังนัๅน จึง฼ปຓนหนຌาทีไของ
ผูຌบรหิาร฿นหน຋วยงานราชการทีไจะตຌองพยายาม฾นຌมนຌาว ดงึดูด฿หຌคน฿นหน຋วยงานเดຌ฽สดงศกัยภาพ
฿นการท้างานทีไ฽ต຋ละคนมีอยู຋฿หຌออกมา฿หຌเดຌมากทีไสุด หน຋วยงานราชการจะตຌองพัฒนาระบบ฽ละ
กลเก฿นการสรຌางความผกูพนั฿หຌคนมตี຋องานทีไทา้ ฽ละต຋อหน຋วยงานทีไอยู຋ ฼พืไอ฼ปຓนการช຋วยยกระดบั
ผลการท้างานของคน฿นหน຋วยงาน฿หຌ฼พิไมมากขึๅน ซึไงผลสุดทຌายจะท้า฿หຌประสิทธิภาพการท้างาน
ของหน຋วยงาน฼พิไมมากขึๅนเป฿นตัว
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ไตรยฤทธþ์ เตมหิวงศ                                                                                 
ผูอํานวยการสํานักมาตรฐานนิติวþทยาศาสตร                                                         
สถาบันนิติวþทยาศาสตร กระทรวงยุติธรรม 

การบริหารผลการปฏิบัติงาน฽ละการสรຌางความผูกพัน
ของขຌาราชการมคีวามสา้คญัต຋อส຋วนราชการ฽ละ฿นการยกระดบั
ผลงาน฽ละระบบราชการ฿นภาพรวมของส຋วนราชการ฼ปຓนอย຋างมาก 
การบริหารผลการปฏิบัติงานทีไมีประสิทธิภาพ฽ละประสิทธิผล 
จะท้า฿หຌความผูกพันของบุคลากรทีไมตี຋อองคกรดีขึๅน ขณะ฼ดยีวกนั
การสรຌางความผูกพันของบุคลากรทีไมีต຋อองคกรกใส຋งผลต຋อ
ประสิทธิภาพ ฽ละประสิทธิผลของผลการปฏิบัติงานขององคกร
฼ช຋นกัน กล຋าวอีกนัยหนึไงคือ การบริหารผลการปฏิบัติงานกับการสรຌาง
ความผูกพันของบุคลากรต຋อองคกร ฼ปຓน฼รืไองทีไมีความ฼ชืไอม฾ยง
กันมาก ฼มืไอมีการด้า฼นินการ฼รืไองการบริหารผลการปฏิบัติงาน
หรอืการสรຌางความผูกพัน ฼รืไอง฿ด฼รืไองหนึไงกใจะ฼กีไยวพันเปกับอีก

มุมมองและทัศนะผูบังคับบัญชา (Line Manager’s Eyes)

…  ผูกใจ (ลูกนอง) ใหไดมากกวางาน…  เพ่ือสรางคุณคาท่ีคาดไมถึง…  

฼รืไองดຌวย฼สมอ ฉะนัๅนจึงตຌองด้า฼นินการทัๅง 2 ฼รืไองนีๅควบคู຋กันเป จึงจะสามารถสรຌางผลสัมฤทธิ่
฿หຌหน຋วยงานเดຌอย຋าง฽ทຌจรงิ ก຋อ฿หຌ฼กิดประ฾ยชนต຋อประชาชน ฽ละประ฼ทศชาต ินา้มาซึไงความภาคภมู฿ิจ
฿หຌหน຋วยงาน ฽ละต຋อตัวผูຌปฏิบัติงาน สรຌางความตระหนัก฽ละรูຌซึๅงถึงคุณค຋าของตน฼องทีไมีคุณค຋า 
฽ละประ฾ยชนต຋อประ฼ทศชาติ ฽ละประชาชน ซึไงจะ฼ปຓน฽รงผลักดันต຋อการสรຌางสรรคผลงานต຋อยอด
ความคิด฽ละขับ฼คลืไอนนวัตกรรมการปฏิบัติราชการทีไมีประ฾ยชน ท้า฿หຌประ฼ทศชาติ ฽ละสังคม
เทยพฒันาเปสู຋ความ฼จรญิ รุ຋ง฼รือง อย຋าง฼ปຓนระบบ ฼ปຓนระ฼บยีบ฼รยีบรຌอย มัไนคง มัไงคัไง ยัไงยนื ดຌวยบุคลากร
ภาครัฐทีไมีคุณภาพอย຋าง฽ทຌจริง ซึไง฼ปຓน฼ปງาหมายส้าคัญยิไงของการพัฒนาบุคลากรภาครัฐทุกคน 
ดงันัๅน ต຋อเปนีๅ ฼มืไอกล຋าวถงึการสรຌางความผกูพันของบคุลากรต຋อองคกร จะหมายรวมถงึการบรหิาร
ผลการปฏิบัติงานเป฿น฼วลา฼ดียวกัน

การสรຌางความผูกพัน (Engagement) ทีไมีต຋อองคกรจะ฼กิดขึๅนเดຌอย຋าง฼ปຓนธรรมชาตินัๅน 
ผูຌน้าสูงสุดขององคกร฼ปຓนผูຌมีส຋วนส้าคัญทีไสุด฿นการผลักดัน฿หຌ฼กิดการขับ฼คลืไอนอย຋างจริงจัง ฽ละ
องคกรจะตຌองมีทีมผูຌบริหารทีไท้างานอย຋างทุ຋ม฼ททัๅง฽รงกาย ฽รง฿จ พรຌอมก้าลังความคิด ลงมือ 
“฼ล຋น฼อง” อย຋างจรงิ฿จ ฽ละจริงจัง การทีไผูຌบริหารลงมือ฼ล຋น฼อง นอกจากจะ฼ปຓนการสรຌางขวญั ฽ละ
ก้าลัง฿จ฽ลຌว สิไงส้าคัญเปกว຋านัๅนคือการถ຋ายทอดวิธีคิด฽ละวิธีการ฿หຌผูຌน้ากลุ຋ม฿หม຋สืบทอดต຋อเป
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ผมขอ฼ล຋าประสบการณการบริหารผลปฏิบัติงาน ฽ละสรຌางความผูกพันของบุคลากร 
฿นสา้นกัมาตรฐานนติวิทิยาศาสตร ตัๅง฽ต຋กว຋า 4 ป຃ก຋อนหนຌานีๅ คอื ช຋วงทีไมารบัตา้฽หน຋งผูຌอา้นวยการ
ส้านัก฿หม຋ โ จนถึงทุกวันนีๅ ฾ดยสรุป฼ปຓนขัๅนตอนพอสัง฼ขป ดังนีๅ

กําหนดเปาหมาย 

บุคลากรของส้านักมาตรฐานนิติวิทยาศาสตรมีความผูกพัน (Engagement) 
ต຋อองคกรสูง ฾ดยจะท้า฿หຌส้านักมาตรฐานนิติวิทยาศาสตร ฼ปຓนองคกร฽ห຋งการ฼รียนรูຌอย຋าง
สรຌางสรรค ฽ละมีความ฼ปຓนมืออาชีพ

1. กําหนด Mindset ณ เวลานั้น 

ส้านักมาตรฐานนิติวิทยาศาสตรจะ฿หຌความส้าคัญ฽ละ฿ส຋฿จต຋อบุคลากร฿นสังกัดทุกคน
อย຋างจริงจัง มี฼จตนารมณทีไ฽น຋ว฽น຋ อดทนอย຋าง฿จ฼ยใน฿นการขับ฼คลืไอน ฿หຌ฾อกาสทุกคนสรຌาง
ผลงาน฼ปຓนทีไประจักษอย຋างจริงจัง ฼พืไอ฿หຌ฼กิดความผูกพันกบังาน฽ละองคกร ฾ดยการวาง฽ผน฽ละ
ด้า฼นินการอย຋าง฼ปຓนระบบ ภาย฿ตຌ฾ครงสรຌางหน຋วยงานทีไจะปรับ฿หม຋ ฼พืไอ฿หຌ฼กิดการสอนงาน 
ถ຋ายทอด ความคิดวิธีการบริหารจัดการ ฿หຌกับผูຌน้ารุ຋น฿หม຋โ ก຋อ฿หຌ฼กิดการรับรูຌ ฽ละตระหนักถึง
คุณค຋าทีไ฼กิดจากความสามารถของบุคลากรทุกคนทุกระดับ฿นหน຋วยงาน฾ดยสรຌาง฼วที฿หຌ฼ขา...
กຌาวทีละขัๅน...สรรคสรຌางทีละ฼รืไอง ...ต຋อ฼นืไองเดຌดຌวยตัว฼อง

 2. วþเคราะหองคกร เพื่อคนหาหรāอสรางกลยุทธ หรāอยุทธวþธÿที่เหมาะสม
มาใชถึงระดับบุคคล  เพื่อตอบ Mindset 

สา้นักมาตรฐานนิตวิทิยาศาสตรมบีคุลากร฿นสังกดัทัๅงขຌาราชการ ฽ละอืไน โ ฽ทบทุกคน
ทีไมีการศึกษาตัๅง฽ต຋ระดับปริญญา฾ทสาขานิติวิทยาศาสตรขึๅนเป จบสาขาวิชาทางปริญญาตรี
ทีไหลากหลาย ทัๅงยังมีความสามารถ฼ฉพาะตัวสูง (จุด฽ขใง) ขຌอจ้ากัดหรือจุดอ຋อน คือ ขาดการบูรณาการ
ความรูຌความสามารถ ฽ละส຋งต຋องานกันอย຋าง฼ปຓนระบบ การท้างาน฼ปຓนทีมทีไยังขาดประสิทธิภาพ 
฼พราะบางคนมี ego มีอัตตาสูง ขาดการบริหารจัดการกับอารมณทีไมีประสิทธิภาพ ท้า฿หຌทีม฼กิด
ความร้าคาญ เม຋อยาก฼กีไยวขຌอง ฼บืไอหน຋าย ส຋งผลกระทบต຋อประสิทธิผลของงาน นอกจากนัๅนยัง
ขาดความรูຌ ความ฼ขຌา฿จ ฽ละทกัษะการทา้งาน฽บบมสี຋วนร຋วมทีไ฽ทຌจริง บางคน฼รยีนมามาก฼หมอืน
รูຌมาก฽ต຋ขาดการน้าเปปฏิบัติ บางคนอบรมประจ้า฽ต຋กใ฼หมือนเม຋รูຌ ฽ละทีไส้าคัญขาดหัว฼รือ฿หญ຋
ทีไกลຌา฼ปลีไยน฽ปลงวัฒนธรรมการท้างาน ฽ละคอยหล຋อหลอม ขับ฼คลืไอนดຌวยความอดทน 
เม຋฼ลือกปฏิบัติ กຌาวขຌามอคติ฽ละความขัด฽ยຌงเปเดຌ

ขณะทีไ฿นช຋วงนัๅน฽รงตຌาน (ภาวะคุกคาม) จากหน຋วยงานภายนอกส้านัก กใมีมากมาย 
฼นืไองจากการทา้มาตรฐานดຌานนติวิทิยาศาสตร฼ปຓน฼รืไอง฿หม຋ ยงัเม຋฼ปຓนทีไคุຌน฼คย เม຋เดຌรบัความสา้คญั
มากนัก ฼พราะผลงานมากมายทีไออกเปสู຋การรับรูຌของสังคม คือ งานตรวจพิสูจนต຋าง โ ดังนัๅน 
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หลายคนอาจคิดว຋าการจัดท้ามาตรฐาน฼ปຓน฼รืไองทีไยังมีความจ้า฼ปຓนนຌอย ฿นภาวะทีไมีขຌอจ้ากัดดຌาน
งบประมาณ฽ละบุคลากร การจัดท้ามาตรฐานจึง฼สมือน฼ปຓนงานประกอบ ฽ทนทีไจะ฼ปຓนงานหลักของ
ทุกหน຋วย นอกจากการจัดท้ามาตรฐาน฿นหน຋วยงานทีไมีงานตรวจพิสูจน฽ลຌว การจัดท้ามาตรฐาน
จะตຌองครอบคลุมทุกงาน จึงตຌองด้า฼นินการกับทุกหน຋วยงานรวมทัๅงหน຋วยงานดຌานธุรการหรือ
ส຋วนสนับสนุนดຌวย จึง฼ลีไยงยากทีไจะถูกมองว຋าการพัฒนามาตรฐานการตรวจพิสูจนทางนิติวทิยาศาสตร
เปสู຋การขอรบัการรับรอง หรอืประกนัคณุภาพระดบัสากลนัๅน ฼ปຓน฼รืไองทีไ฼พิไมภาระจากปริมาณงาน
ทีไทา้อยู຋มากมายซึไงท้าเม຋ทนัอยู຋฽ลຌว ลกูคຌา (สมยันัๅน) กใเม຋฼คยถามหามาตรฐาน ฼ปຓนตຌน ขຌออຌาง฽ละ
คา้ปรารภดຌวยความเม຋ชอบ฿จ฼หล຋านีๅ฼ปຓน฼รืไองปกต ิ฽ละ฼ปຓน฼รืไองทีไยากลา้บาก฽ละทຌาทาย฼ปຓนอย຋างยิไง 
ณ ฼วลานัๅน เม຋ว຋าประ฼ดในของบุคลากรทัๅงภาย฿น ฽ละภายนอกส้านัก ฽ต຋฾ชคดีทีไผูຌบริหารสูงสุด
ขององคกรมีความมุ຋งมัไน ฽ละ฿หຌการสนับสนุนการขับ฼คลืไอนทุก฼รืไองทีไ฼ปຓนการพัฒนามาตรฐาน฿หຌ
฼กิดขึๅน นัไนจึง฼ปຓน฾อกาส฼ดียวของผมทีไตຌอง฽สดงฝ຃มือ฿หຌ฼กิดการพัฒนาทีไ฼ปຓนรูปธรรม ฾ดยการปรับ฼ปลีไยน
รูป฽บบ ระบบ฽ละ฾ครงสรຌางการท้างาน฿หม຋ทัๅงหมดซึไงถือ฼ปຓนการด้า฼นินการ฼ชิงรุก 

กลยทุธทีไสา้คญัของผม ณ ฼วลานัๅน กล຋าวสัๅนโ คอื “฿หຌงานน้าคน ฿หຌอารมณมาทีหลัง” 
ยุทธวิธี คือ ปรับ฼ปลีไยนรูป฽บบ ระบบ ฾ครงสรຌาง วิธีคิด วิธีการท้างานทัๅงหมด฼ปຓนการด้า฼นินการ
฼ชิงรุก ฿หຌผลงานทีไทຌาทาย฼ปຓนตัวชีๅวัด อยู຋฼หนือความขัด฽ยຌง ฼พืไอ฿หຌสามารถด้า฼นินการ฿นสิไงทีไ
ควบคุม฽ละจัดการเดຌ

2. วþธÿการ เทคนิค เครā่องมือ และทักษะ
ผม฿ชຌวิธีการ ฼ทคนิค ฼ครืไองมือ ฽ละทักษะ฼พืไอตอบกลยุทธ “฿หຌงานน้าคน ฿หຌอารมณ

มาทีหลัง” ดຌวยหลากหลาย฼ครืไองมือส้าคัญ ฽ต຋จะยกตัวอย຋างสัก 3 ฼ครืไองมือ 1 ทักษะ ทีไผม฿ชຌ฼ปຓน
ประจ้า เดຌ฽ก຋  

฼ครืไองมือทีไ 1 : Project - Based Management
..฼หนือความขัด฽ยຌง คือ ฽ผนซึไงคน (ส຋วน฿หญ຋) ฼หในตรงกัน
ผม฼ริไมตຌนการบริหารจัดการดຌวยการจัดท้า “฽ผน 5 ป຃ ว຋าดຌวยการพัฒนามาตรฐาน

นิติวิทยาศาสตรระดับองคกร ของสถาบันนิติวิทยาศาสตร พ.ศ. 2556 – 2561” ซึไง฼ปຓน
฽ผนการพฒันางานมาตรฐานนติวิทิยาศาสตรฉบับ฽รกของสถาบนัฯ ฉบับนีๅจะบรรจ฾ุครงการ฿หญ຋ 
฽ตก฼ปຓน฾ครงการย຋อย/กิจกรรมลง฼ปຓนปฏิทินการปฏิบัติงานทีไชัด฼จน ทุกอย຋างทีไ฿ส຋ลงเป฿น
฽ผนตຌอง SMART (Specifi c, Measurable, Achievable, Relevant, Time-based) จากนัๅนจึง
ถ຋าย฾ครงการกจิกรรม฼หล຋านีๅลงเป฼ปຓนตัวชีๅวดัรายบคุคลของบคุลากรทกุคน฿นสา้นกัฯ ฽ละกา้หนด
฿หຌ฼ปຓนตัวชีๅวัดกลางของทุกหน຋วยงานบรรจุลง฿น฽บบประ฼มินผลการปฏิบัติราชการทุกรอบ
ทัๅงสถาบันฯ ฼พราะถือว຋าทุกหน຋วยงานของสถาบันฯ มีส຋วนร຋วม฿นการจัดท้า฽ละขับ฼คลืไอน
฾ครงการ/กิจกรรมต຋างโ ตาม฽ผน 
สรุปคือ...

...฽ผนทีไทรงอิทธิพล คือ ผลรวมของทุก฾ครงการกิจกรรมทีไมีความชัด฼จน
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฼ครืไองมือทีไ 2: Management by Network
....฼ปลีไยนมุมมอง ดຌวยมองมุมทีไ฽ตกต຋าง
ผม฿ชຌ฼วที฽ลก฼ปลีไยน฼รียนรูຌกับ฼ครือข຋ายนิติวิทยาศาสตร฾ดย฼ฉพาะจากต຋างประ฼ทศซึไง

เดຌรับการรับรองตามมาตรฐานทีไสูงกว຋า฼รา เม຋ว຋า฼รา฼ชิญ฼ขามา หรือ฼ราเป฼รียนรูຌกับ฼ขา ฼ปຓนการ
สรຌางองคความรูຌทีไเดຌ฼รียนรูຌจากของจริง เม຋฿ช຋฽ค຋฿นต้ารา สรຌางความตระหนัก ฼พืไอ฼กิดการรับรูຌถึง
ความส้าคัญของการท้ามาตรฐานนิติวิทยาศาสตร฿หຌกับบุคลากรทัๅงส้านัก ฽ละนอกส้านัก ฼ริไมจาก
คนบางคนทีไน຋าจะ฼ปຓนผูຌนา้การ฼ปลีไยน฽ปลงเปจน฿หຌ฼กดิการรับรูຌ฽ละมสี຋วนร຋วมครอบคลมุทกุกลุ຋ม
ทุกคน การด้า฼นินการดังกล຋าวจึง฼ปຓนการปรับ฼ปลีไยนทัศนคติ฽ละ฼จตนคติ ฿หຌพรຌอมจะกຌาว฼ขຌาสู຋
การจัดท้ามาตรฐานทัไวทัๅงองคกรนอก฼หนือจากการเดຌรับ฽ค຋ความรูຌ฽ละฝຄกทักษะ฼ฉพาะตัว 
สรุปคือ ผม฿ชຌวิธี...

...฿หຌคนอืไนมาช຋วยคิดต຋าง ...฿หຌคนอยู຋ห຋าง โ มาช຋วยสอน฽ทน
฼ครืไองมือทีไ 3: Coaching for Performance Management
...฼ล຋นกับคน฿หຌ฼ปน ฼นຌนทีไผลงาน
฼ครืไองมือทีไ 3 นีๅ฿ชຌส้าหรับสอนงานผูຌ฿ตຌบังคับบัญชา฾ดย฿ชຌ 4 ทักษะ 3 ปจจัย฼กืๅอหนุน 

฽ละ 1 Model 
4 ทักษะ เดຌ฽ก຋ ทักษะการด ูการฟง การถาม ฽ละการ฽ชร  
3 ปจจัย฼กืๅอหนุน คือ ความฉลาดทางอารมณ (EI), การสรຌางความเวຌวาง฿จ หรือ฼ชืไอ฿จ 

(trust) ฽ละการต ิ(฽ละ) ชม (Feedback)
Model ทีไ฿ชຌคือ GROW Model ซึไง฼ปຓน฼ครืไองมือ฽ละวิธีการ฿นการ฾คຌชบุคลากรทีไมี

ประสิทธิภาพสูง
สุดยอดทักษะ฽ห຋งการสืไอสาร ประกอบดຌวย 4 ทักษะ เดຌ฽ก຋ ด ูฟง ถาม ฽ชร ฿นทีไนีๅ

ผมจะขอลงรายละ฼อยีด฼ฉพาะทกัษะดู ฼พราะ฼ปຓนทักษะ฽รกทีไสา้คัญของการสรຌางความผกูพนัของ
บุคลากรต຋อองคกรดังจะกล຋าวต຋อเป

ทักษะสืไอสาร “ดู”
ว຋ากันว຋าสุดยอดนักบริหารตຌอง “ดคูน฿หຌออก บอกคน฿หຌเดຌ ฿ชຌคน฿หຌ฼ปน” การสืไอสาร

ทีไดีมีประสิทธิภาพ฽ละประสิทธิผล จึง฼ริไมตຌนทีไการ ดูคน฿หຌออกว຋า... 
  ผม฼ลือก฿ชຌ฼ครืไองมือ DISC ซึไง฽บ຋งบุคคล฼ปຓน 4 ลักษณะหรือสเตล คือ คนสเตล D 
(Dominant), คนสเตล I (Infl uential), คนสเตล S (Steady) ฽ละคนสเตล C (Conscientious) 
มีความ฼หมาะสม฽ละ฼พียงพอส้าหรับการ฽ยก฽ยะสเตลคน฼พืไอการสืไอสารทีไสรຌางผลสัมฤทธิ่ 
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สเตล ภาพรวมของ
คนสเตลนีๅ

ลักษณะของ
คนสเตลนีๅ สิไงทีไคนสเตลนีๅชอบ สิไงทีไคนสเตลนีๅ

เม຋ชอบ

D
 (Dominant)

฼ปຓนคนทีไกลຌาตัดสิน฿จ
฼นຌนผลลัพธ 
มุ຋งมัไน 
ท้าอะเรรวด฼รใว 
พูดจา฼สียงดัง 
เม຋ประนีประนอม 
กลຌา฼สีไยง 
ชอบการ฽ข຋งขัน 
ยดึตน฼อง฼ปຓนศนูยกลาง 
เม຋ค຋อยฟงผูຌอืไน 
ตรงเปตรงมา 
อาจดูขวานผ຋าซาก
มีขຌอ฼รียกรຌองสูง 
ดืๅอดึง 
มัไน฿จ฿นตัว฼อง 

฽ขใงกรຌาว 
ชอบ฽ข຋งขัน 
ชอบ฼รียกรຌอง 
รีบรຌอน 
ชอบขัดจังหวะ 
ชอบความทຌาทาย 
ร฼ิริไม฽ต຋เม຋ท้า฿หຌจบ 
เม຋ประนีประนอม 
ตຌองการควบคุมสิไงต຋างโ 
฿ชຌอ้านาจ฼กินขอบ฼ขต 
฼บืไอง຋าย 
เม຋ค຋อยรับฟง฿คร

ท้าอะเรอย຋างอิสระ 
ตຌอง฿หຌอ้านาจ
ตัดสิน฿จ
ชอบงานทีไทຌาทาย
ความกຌาวหนຌา฿น
หนຌาทีไ/ต้า฽หน຋ง 
ชอบ฼สีไยง 
กลຌาตัดสิน฿จ ชอบ
งานหรือกิจกรรม
ทีไจะตຌองการคน฼ขຌาเป
ลุย฽กຌปญหาหรือ
จัดการ฿หຌ฼สรใจ฿น
ภารกิจ฼ฉพาะทีไ
ตຌองการ฿หຌ฼หในผล฼รใว 
หรือมีการ฽ข຋งขันสูง 
฽ละมี฼ปງาหมาย
หรือตัวชีๅวัดทีไชัด฼จน

การทีไถูกควบคุม
การท้างานอย຋าง฿กลຌชิด 
การตัดสิน฿จทีไชักชຌา 
การมีขัๅนตอนทีไมาก
หรือมีงานจุกจิกหยุมหยิม 
หรือการมอบหมายงาน 
฽ต຋เม຋฿หຌอ้านาจ
ตัดสิน฿จ 
การ฼ขຌาเป฽ทรก฽ซง
สิไงทีไ฼ขาเดຌตัดสิน฿จ
สัไงการ 
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สเตล ภาพรวมของ
คนสเตลนีๅ

ลักษณะของ
คนสเตลนีๅ สิไงทีไคนสเตลนีๅชอบ สิไงทีไคนสเตลนีๅ

เม຋ชอบ

I 
(Influential)

ช຋างพูด 
ชอบ฼ขຌาสังคม 
ดู฼ปຓนมิตร ฼ปຂด฼ผย 
จูง฿จคน฼ก຋ง 
ชอบขายเอ฼ดีย ร຋า฼ริง 
มีอารมณอ຋อนเหว 
หลีก฼ลีไยงรายละ฼อียด 
฼วลาคุยกันมักพูด
ออกนอกประ฼ดใน
เม຋ค຋อยรักษากฎ 
เม຋ชอบคนน຋า฼บืไอ
฽ละ฼ขຌมงวด 

ช຋าง฼จรจา 
ชอบสังคม ฿จ฼รใว 
ช຋างคุย 
ตืไน฼ตຌนง຋าย 
เม຋฾ตຌ฽ยຌงอย຋างหักหาญ 
เม຋ค຋อยยึดถือ
ความ฼ปຓนส຋วนตัว 
ชอบ฿กลຌชิดกับผูຌอืไน 
฿หຌสัญญามากกว຋า
ทีไจะท้าเดຌ 
ละ฼ลยรายละ฼อียด 
เม຋ชอบคน฼จຌาระ฼บียบ
เม຋ชอบกฎ฼กณฑ 

จะชอบงานทีไตຌอง
พบปะติดต຋อผูຌคน 
งานสมาคม 
งานสังสรรค ฼จຍาะ฽จຍะ 
การ฼ขຌาเป฿หຌก้าลัง฿จ
กับผูຌคน 
การประสานงาน
ระดมความคิด 
งาน฽ปลก โ ฿หม຋ โ 
งานทีไตຌองช຋วยกัน
฽กຌเขปญหา 
งานทีไ฿ชຌความคิด
สรຌางสรรค฿หม຋ โ

งานทีไ฼ปຓนงานประจ้า
฾ดย฼ฉพาะงานทีไ
เม຋ค຋อยเดຌพบปะกับ
ผูຌคน หรือมีกฎ
ระ฼บียบมาก โ หรือ
งานทีไเม຋ค้านึงถึง
ความรูຌสึกของผูຌคน 
งานทีไตຌอง฼ขຌาเป
฽กຌปญหา 
การทะ฼ลาะ฼บาะ฽วຌง 
หรือยุ຋ง฼กีไยวกับ
ความขัด฽ยຌงของผูຌคน 
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สเตล ภาพรวมของ
คนสเตลนีๅ

ลักษณะของ
คนสเตลนีๅ สิไงทีไคนสเตลนีๅชอบ สิไงทีไคนสเตลนีๅ

เม຋ชอบ

S
 (Steady)

฼ปຓนคน฿จ฼ยใน สงบ 
฼สมอตຌน฼สมอปลาย 
ท้าอะเร฼ปຓนระบบ 
ละ฼อียดรอบคอบ 
ถ຋อมตัว 
ประนีประนอม 
ชอบฟงมากกว຋าพูด 
จะพูด฼มืไอถูกถาม 
มัก฼หในดຌวยกับผูຌอืไน
ตลอด฼วลา 
ตຌองการค้า฽นะน้าจากผูຌอืไน 
เม຋ชอบการ฼ปลีไยน฽ปลง

ละ฼อียด฿นงาน 
หนัก฽น຋นมัไนคง 
฼ปຓนระบบ สุภาพ 
อ຋อนนຌอมถ຋อมตน 
ชอบบรรยากาศทีไ
สงบมัไนคง 
ฟงมากกว຋าพูด 
ตຌองการค้าสัไงทีไชัด฼จน 
ต຋อตຌานการ฼ปลีไยน฽ปลง
กะทันหัน 
มีหลักการ 
฼ปຓนผูຌตามทีได ี
฼ชืไอถือเดຌ

ชอบงานทีไ฼ปຓนขัๅน
฼ปຓนตอนชัด฼จน 
เม຋ตຌอง฼ร຋งรีบนัก 
฼ปຓนผูຌร຋วมทีมทีไดี 
เม຋ละ฼มิดกฎ฼กณฑ
ของกลุ຋ม 
฼ปຓนผูຌรับฟงทีไดี
ท຋าทีทีไนุ຋มนวล 
฿หຌความส้าคัญกับ
สัมพันธภาพทีไดี
จึงเม຋ชอบท้าอะเร 
ทีไจะท้า฿หຌคนมองว຋า
฼ขา฼ปຓนคนเม຋ดี 
ชอบอยู຋อย຋างสงบ
เม຋รุกราน฿คร 
ชอบ฿หຌมี฼วลา
฿นการท้างานหรือ 
มี฼วลา฿นการตัดสิน฿จ
อย຋างรอบคอบ 
ชอบทา้อะเรทีไเม຋฼สีไยง

บรรยากาศของความ
ขัด฽ยຌง 
การบีบบังคับ฿หຌ
ตัดสิน฿จ฽บบทันที
ทัน฿ด 
เม຋ชอบการลัดขัๅนตอน 
หรือการมีกฎ฼กณฑทีไ
คลุม฼ครือ
เม຋ชอบความขัด฽ยຌง-
฿นทีมงาน 
การเม຋ยอมรับฟง
ซึไงกัน฽ละกัน 
฼มืไอ฼ขาพูด 
(กรณีทีไ฼ขา฼ปຓน
หัวหนຌางาน) 
คนอืไนกใตຌองฟง 
฼พราะ฼ขาเม຋ชอบ
การ฼ปลีไยน฽ปลง 
(฽มຌว຋าปากอาจจะ
บอกว຋าชอบ
การ฼ปลีไยน฽ปลงกใตาม)
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สเตล ภาพรวมของ
คนสเตลนีๅ

ลักษณะของ
คนสเตลนีๅ สิไงทีไคนสเตลนีๅชอบ สิไงทีไคนสเตลนีๅ

เม຋ชอบ

C 

(Conscientious)

ชอบความสมบูรณ฽บบ
ยึดติดกับรายละ฼อียด 
มี฼หตุผล 
มีหลักการ 
฼นຌนความชัด฼จนถูกตຌอง 
฿หຌความส้าคัญ
กับขຌอ฼ทใจจริง 
฼ปຓนคนละ฼อียด
ถีไถຌวน 
มีระ฼บียบ 
ปฏิบัติตามกฎ฼กณฑ 
เม຋ชอบ฼สีไยง 
ท้าอะเรอย຋างระมัดระวัง

มีความชัด฼จน  
มี฼หตุผล 
ชอบวิ฼คราะห 
กลัวความผิดพลาด 
ยึดมัไน฿นกฎ฼กณฑ 
฼งียบ 
ยึดติดกับความ฼ปຓนจริง 
฼นຌนรายละ฼อียด 
เม຋ชอบ฼สีไยง 
สุภาพ฽บบมีชัๅน฼ชิง

ชอบความ฼ปຓนระ฼บียบ
฼รียบรຌอย 
ความถูกตຌองของ
ขຌอมูลทีไ฼ชืไอถือ฽ละ
พิสูจนเดຌ 
ชอบขຌอมูลทีไผ຋าน
การวิ฼คราะหมา฽ลຌว 
ชอบขຌอมูล฼อกสาร
จ้านวนมาก
฼ปຓนคนทีไมีมาตรฐาน
฿นการท้างานสูง 
หรือพวก 
Perfectionism

ความเม຋฼ปຓนระ฼บียบ
฼รียบรຌอย เม຋มีขຌอมูล
รายละ฼อียดรองรับ 
฼พราะจะตัดสิน฿จ
เม຋ถูก ฼นืไองจาก฼ปຓน
สเตลทีไรับฟง
หรือคຌนหาขຌอ฼ทใจจริง
จากพยานหลักฐาน 
(หรือพยานวัตถุ) 
มากกว຋าพยานบุคคล 
ดังนัๅนจะอึดอัด฿จ
หากเม຋มีขຌอมูล
ทีไ฼พียงพอ หากมี฿คร
วิจารณจะหงุดหงิดมาก
เม຋ชอบ฼ขຌาสังคม 
เม຋ชอบ฼ปຓนจุด฼ด຋น

สา้หรบัประ฼ดในทีไตຌองพจิารณา฿นมมุมองของผูຌบงัคับบญัชา฿นการสรຌางความผกูพนัของ
ขຌาราชการ ฽ละการยกระดับผลการปฏิบัติงานของขຌาราชการ ประการส้าคัญคือ การด้า฼นิน
การพฒันาผูຌบงัคบับญัชา฿หຌมคีวามรูຌความสามารถ ฽ละทกัษะ฿นการสอนงานผูຌ฿ตຌบงัคับบัญชา ฼พืไอการ
บริหารจัดการองคกรทีไมีประสิทธิภาพประสิทธิผล 

ทัๅงหมดทัๅงปวงนีๅขอขอบคุณผูຌบริหารทุกท຋านทีไผมร຋วมงานดຌวยทัๅง฿นอดีตจนปจจุบัน 
ส้านักงาน ก.พ. ฽ละหน຋วยงานต຋าง โ ทีไจัดหลักสูตรการติดตาม฽ละสอนงานส้าหรับการบริหาร
ผลการปฏิบัติงานของผูຌบังคับบัญชา : Coaching for Performance Management อาจารยนัทจิรา อุ຋ยวิรัช 
Executive Coach บริษัท ฼อพี฼อใม กรุຍป ฾ซลูชัไน จ้ากัด ฽ละ฼พืไอน โ ฾คຌช ทีไร຋วมงานทุกท຋านทีไช຋วย
฿หຌผมมีความรูຌ ฽ละประสบการณทีไ฼ปຓนประ฾ยชนต຋อการบริหารการปฏิบัติงาน ฽ละถ຋ายทอด
ประสบการณเปยัง฼พืไอนขຌาราชการ ฽ละบุคลากรภาครัฐทุกท຋าน฿นครัๅงนีๅ ขอขอบพระคุณ มา ณ ทีไนีๅ
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ทຌายสุด ขอจบดຌวยค้ากล຋าวของท຋าน ธี฾อดอร รูส฼วลต (Theodore Roosevelt) 
ประธานาธิบดีคนทีไ 26 ของสหรัฐอ฼มริกา กล຋าวเวຌว຋า 

“No one care how much you know until they know how much you care” 
“เม຋ม฿ีครสน฿จว຋าคณุจะ฼ก຋งหรอืรูຌมากขนาดเหน จนกว຋า฼ขารูຌว຋า...คณุ฿ส຋฿จ฼ขามาก฼พยีง฿ด”
ขอ฿หຌทุกท຋าน฾ชคดี ฽ละ฼ปຓนก้าลัง฿จ฿หຌทุกท຋านประสบความส้า฼รใจ฿นการ......ผูก฿จ (ลูกนຌอง) 

฿หຌเดຌมากกว຋างาน...฼พืไอสรຌางคุณค຋าทีไคาดเม຋ถึง...
    สวัสดีครับ
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ประสบการณการบรþหารผลการปฏิบัติงานเพ่ือมุงสูความเปนเลิศ  

ในการปฏิบัติงาน

อาจาร ี ศรีสุนาครัว  

ผูบัญชาการเรือนจําจังหวัดเพชรบูรณ                                                    
กรมราชทัณฑ กระทรวงยุติธรรม

การนา้฽นวคดิการบรหิารจดัการภาครฐั฽นว฿หม຋ (New 
Public Management) ฽ละการบริหารมุ຋งผลสัมฤทธ่ิ (Result 
Based Management) มา฿ชຌ฿นกระบวนการพัฒนาการ
บรหิารจดัการ฼พืไอ฼พิไมประสทิธภิาพ฿นการปฏบิตัริาชการ฼ปຓนการ
ด้า฼นินการ฼พืไอมุ຋งสู຋ความ฼ปຓน฼ลิศ ฽ละมุ຋งผลสัมฤทธ่ิ หรือมุ຋ง฼นຌน
ผลการปฏิบัติงาน฼พืไอ฿หຌองคกรบรรลุวัตถุประสงค ฽ละ฼ปງาหมาย 

มุมมองและทัศนะผูบังคับบัญชา (Line Manager’s Eyes)

ทัๅงดຌานประสิทธิผล ประสิทธิภาพ คุณภาพ ฽ละความพึงพอ฿จของประชาชนผูຌรับบริการ ฽ละ
฼ปຓนการยกระดบัผลการปฏบิตังิานขององคกร฿หຌสามารถตอบสนองความตຌองการของผูຌรบับริการ
เดຌดยีิไงขึๅน ฽ละตามนัย฽ห຋งพระราชกฤษฎีกาว຋าดຌวยหลัก฼กณฑ฽ละวิธกีารบริหารกิจการบຌาน฼มืองทีได ี
พ .ศ . 2546 ฾ดยส຋วนราชการจะตຌองมีการติดตาม฽ละประ฼มินผลการปฏิบัติตาม฽ผน
ปฏิบัติราชการ ฽ละจัดท้าค้ารับรองการปฏิบัติราชการประจ้าป຃ขึๅน ฼พืไอ฿ชຌ฼ปຓน฼ครืไองมือ฿นการ
บริหารจัดการ ฽ละประ฼มินประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน ดຌวยการก้าหนดตัวชีๅวัด (KPIs) ฼พืไอการ
วดัผลอย຋าง฼ปຓนรูปธรรม ชดั฼จน ฾ปร຋ง฿ส ตรวจสอบเดຌ รวมทัๅง฼พืไอสรຌางความ฼ชืไอมัไนต຋อระบบบริหาร
ผลการปฏบิตัริาชการ ซึไง฿นอดีต การประ฼มินผลการปฏบิตัริาชการ เม຋มรีะบบประ฼มนิวดัผลทีไชดั฼จน 
เม຋มีการก้าหนด฼ปງาหมายการท้างานอย຋าง฼ปຓนรูปธรรมชัด฼จน ฽ละเม຋สามารถระบุความ฼ชืไอม฾ยง
ระหว຋างผลการปฏิบัติงานกับ฼ปງาหมายขององคกรเดຌ ท้า฿หຌผูຌปฏิบัติงานขาดความ฼ชืไอมัไนต຋อระบบ
ประ฼มินผลการปฏิบัติราชการซึไงส຋งผลกระทบอย຋างมีนัยส้าคัญต຋อขวัญ฽ละก้าลัง฿จ฿นการปฏิบัติ
หนຌาทีไของบุคลากร ความผูกพันของบุคลากรต຋อองคกร ฽ละผลสัมฤทธ่ิขององคกร฿นภาพรวม
฿นทຌายทีไสุด
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การบริหารผลการปฏิบัติงานทีไดีมีความส้าคัญ฿นการ฼ปຓน฼ครืไองมือทางการบริหารทีไ฿ชຌ
฼พืไอ฽กຌเขปญหาการบริหารจดังานของหน຋วยงานภาครฐั฿นปจจบุนั฼ปຓนอย຋างมาก฾ดย฼ฉพาะ฿นหลาย
หน຋วยงานทีไประสบปญหาดຌานอัตราก้าลังเม຋฼พียงพอ เม຋สอดคลຌองต຋อปริมาณงาน ฽ละขຌอจ้ากัด
ดຌานงบประมาณ ยกตัวอย຋าง฼ช຋น กรมราชทัณฑ฿นปจจุบันทีไมีอัตราก้าลัง฼จຌาหนຌาทีไทีไปฏิบัติงาน฿น
฼รือนจ้า ฽ละทัณฑสถานทัไวประ฼ทศ รวมทัๅงสิๅน 10,610 คน ฿นขณะทีไมีผูຌตຌองขังทีไอยู຋฿นความควบคุมดู฽ล 
จา้นวนสูงถงึ 306,250 คน คดิ฼ปຓนสดัส຋วน฼จຌาหนຌาทีไต຋อผูຌตຌองขัง฼ท຋ากบั 1 ต຋อ 30 ซึไง฼กินจากสัดส຋วน
การควบคุมของ฼จຌาหนຌาทีไต຋อผูຌตຌองขัง฿นระดับสากลทีไมีสัดส຋วน฼ฉลีไย฼ท຋ากับ 1 ต຋อ 5 ถึง 6 ฼ท຋า

นอกจากนีๅ ฿นหน຋วยงานทีไมีการปรับ฼ปลีไยนบทบาทภาระหนຌาทีไตามบริบทของสังคม 
฽ละตามระ฼บียบขຌอบังคับ ตลอดจนระ฼บียบ ขຌอบังคับ กฎหมายทีไ฼กีไยวขຌอง ฿นขณะทีไเม຋สามารถ
ปรับ฼ปลีไยนสภาพ฽วดลຌอมขององคกร฿หຌ฼หมาะสมเดຌอย຋างทันท຋วงทีซึไงอาจส຋งผลต຋อการบริหาร
จัดการองคกร฿หຌมีประสิทธิภาพ฽ละประสิทธิผล 

การนา้ระบบบรหิารผลการปฏบิตังิานมา฿ชຌจะ฼ปຓน฼ครืไองมอืส้าคญัประการหนึไงทีไจะช຋วย
฿หຌ฼กิดการ฿ชຌทรัพยากรทางการบริหารทีไมีอยู຋อย຋างจ้ากัด฿หຌ฼กิดประ฾ยชนสูงสุด ฾ดยกรมราชทัณฑ
฼ปຓนหน຋วยงานระดับตຌน โ ทีไ฿หຌความส้าคัญของการบริหารผลการปฏิบัติราชการอย຋างจริงจัง 
ดຌวยการน้าตัวชีๅวัด (KPIs) มา฼ปຓน฼ครืไองมือ฿นการบริหารผลการปฏิบัติราชการ฾ดยเดຌก้าหนด฿หຌมี
การถ຋ายทอดตวัชีๅวดัจากระดบัหน຋วยงานเปสู຋ระดับผูຌบงัคบับัญชา ฽ละระดบับุคคลอย຋าง฼ปຓนระบบ ฽ละ
เดຌมีการพัฒนาการถ຋ายทอดตัวชีๅวัดมาอย຋างต຋อ฼นืไอง จน฿นปจจุบันถือเดຌว຋าบุคลากรของ
กรมราชทัณฑตัๅง฽ต຋ผูຌบรหิาร (Senior Executive) ผูຌบงัคบับญัชา (Line Managers) หรือผูຌบญัชาการ
฼รือนจ้า/ผูຌอา้นวยการทัณฑสถาน ฽ละผูຌปฏิบตัมิคีวามรูຌ ความ฼ขຌา฿จ ฽ละ฼หในความส้าคญัของระบบ
การบริหารผลการปฏิบัติงาน฿นทิศทางทีไดีขึๅนอย຋าง฼หในเดຌชัด ดังจะ฼หในเดຌจากการทีไค຋าผลคะ฽นน
ตามคา้รบัรองการปฏบิตัริาชการของหน຋วยงาน฿นสงักัดกรมราชทณัฑมคี຋า฼ฉลีไยสูงขึๅนอย຋างต຋อ฼นืไอง 
฽ละผูຌบังคับบัญชามีการก้าหนดตัวชีๅวัดระดับบุคคลทีไมีความ฼ชืไอม฾ยงกับยุทธศาสตรของ
กรมราชทัณฑ ทา้฿หຌผลการประ฼มินส຋วนบุคคลสอดคลຌองกับผลคะ฽นนตามค้ารับรองการปฏิบตัริาชการ
ของ฼รือนจ้าหรือหน຋วยงาน ส຋วนระดับผูຌปฏิบัติงานกใเดຌ฼ขຌามามีส຋วนร຋วม฿นการต຋อรองหรือขอปรับ
ตัวชีๅวัดส຋วนบุคคล฿หຌ฼หมาะสมกับหนຌาทีไรับผิดชอบ ฾ดย฿นขัๅนตอนนีๅผูຌบังคับบัญชาจะตຌองมีทักษะ
฿นการสืไอสารทีไดี สามารถอธิบาย฿หຌ฼หในว຋าผลการปฏิบัติงานของบุคคลมีผลต຋อภาพรวมของ
ประสิทธิภาพขององคกรอย຋างเร ท้า฿หຌผูຌปฏิบัติงาน฼กิดการยอมรับผลการประ฼มินการปฏิบัติ
ราชการ ฽ละน้าเปปรับปรุงพัฒนาตน฼องตามทีไหน຋วยงานคาดหวัง จึงจะ฼กิดผลสัมฤทธิ่฿นการน้า
ระบบบริหารผลการปฏิบัติมาพัฒนาประสิทธิภาพการท้างานอย຋าง฽ทຌจริง

นอกจากนีๅ฽ลຌว หวั฿จสา้คญัของการน้าระบบบริหารผลการปฏิบตังิานมา฿ชຌประการหนึไง 
คอื การก้าหนดตัวชีๅวดั฼พืไอประ฼มินผลการปฏิบัตงิานจะตຌองสะทຌอน฿หຌ฼หในถงึผลงานของ฼จຌาหนຌาทีไ
฽ต຋ละคน฿น฽ต຋ละต้า฽หน຋งเดຌอย຋างชัด฼จน ฽ละควร฼ปຓนตัวชีๅวัดทีไก้าหนด฼พืไอ฼ปຓนส຋วนหนึไงของ
ความสา้฼รใจองคกรเม຋฿ช຋การวดัผลจากการปฏบิตัจิากงานประจา้ทัไว โ เป ฾ดยผลงานนัๅน โ จะตຌองตอบ
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สนองต຋อการบรรล฼ุปງาหมายของหน຋วยงานอย຋างมปีระสทิธภิาพ ฽ละประสทิธผิล ดงันัๅน ผูຌ฼กีไยวขຌอง
ทุกระดับชัๅน฿นระบบบริหารผลการปฏิบัติงานจะตຌองมีความรูຌ ความ฼ขຌา฿จ ฿นการก้าหนดตัวชีๅวัด 
฾ดย฼ฉพาะระดับผูຌบงัคบับัญชา (Line Manager) ตຌองสามารถระบุความตຌองการหรือความคาดหวัง
ทีไจะ฿หຌผูຌ฿ตຌบังคับบัญชา฽ต຋ละคนปฏิบัติมาก้าหนด฼ปຓนตัวชีๅวัดเดຌอย຋างชัด฼จน ฽ละการ฼ปຂด
฾อกาส฿หຌ฼จຌาหนຌาทีไ฼ขຌามามีส຋วนร຋วม฿นการก้าหนดตัวชีๅวัดของตน฼องตามค้ารับรองการปฏิบัติ
ราชการ จะทา้฿หຌ฼ขารูຌสกึว຋า฼ขา฼ปຓนส຋วนหนึไงของความสา้฼รใจขององคกร จะ฼ปຓนการสรຌางความภาคภมู฿ิจ 
฽ละก຋อ฿หຌ฼กิดความรูຌสึกผูกพันต຋อองคกร ซึไงจะส຋งผล฿หຌหน຋วยงานมีประสิทธิภาพสูงสุดเดຌ฿น
ทีไสดุ จากประสบการณการกา้หนดตวัชีๅวดัระดบับุคคลจะพบว຋าผูຌบงัคบับญัชาระดบัตຌน หรอืหวัหนຌา
ฝຆายเม຋สามารถก้าหนดหรือระบุความตຌองการ หรือความคาดหวังทีไตຌองการ฿หຌขຌาราชการระดับ
ปฏบิตัดิา้฼นินการ฼พืไอสนองต຋อ฼ปງาหมายของหน຋วยงานเดຌอย຋างชดั฼จน ทา้฿หຌเม຋สามารถระบุตวัชีๅวดั
เดຌอย຋าง฼หมาะสม ฿นขณะ฼ดียวกันผูຌบังคับบัญชาซึไง฼ปຓนผูຌบริหารระดับกลางบางส຋วน ยังขาดความรูຌ
ความ฼ขຌา฿จ เม຋฿หຌความส้าคัญ จึงเม຋สามารถขับ฼คลืไอนการน้าระบบบริหารผลการปฏิบัติราชการ
มา฿ชຌอย຋างมีประสิทธิภาพ

สิไงทีไตຌองค้านึงถึงอีกประการหนึไง฿นการน้าระบบบริหารผลการปฏิบัติงานมา฿ชຌ คือ 
ตวัชีๅวดันัๅนจะตຌองสามารถวดัผลหรอื฼ปรยีบ฼ทยีบความสามารถของบคุลากรทีไมสีมรรถนะทีไ฽ตกต຋าง
กันเดຌดຌวย กล຋าวคือการก้าหนดตัวชีๅวัดตຌองมีความชัด฼จน วัดผลเดຌ ฽ละ฼ปຓนธรรม มิฉะนัๅนอาจ
฼กดิผลกระทบ฼ชงิลบต຋อการปฏบิตัหินຌาทีไ฽ละความผกูพันต຋อองคกรเดຌ  ฼นืไองจาก฿นการดา้฼นนิงาน
ทีไผ຋านมาพบว຋าการก้าหนดตัวชีๅวัดทีไเม຋฼หมาะสมหรือเม຋ทຌาทาย หรือ฼ปຓนตัวชีๅวัด฽บบ฼หมารวม 
เม຋฽บ຋ง฽ยก฼ฉพาะ฼จาะจง฼ฉพาะงาน฿นหนຌาทีไ฼ปຓนรายบุคคล  กใจะท้า฿หຌคนทีไเม຋ท้างาน฽ละคนทีไ
ท้างานมีค຋าคะ฽นนจากการวัดผลการปฏิบัติงาน฼ท຋ากัน ซึไงจะท้า฿หຌคนทีไมีสมรรถนะสูง฼กิด
ความทຌอ฽ทຌ ฼บืไอหน຋าย ฽ละคนทีไมสีมรรถนะต้ไาเม຋มกีารพัฒนาตน฼อง การก้าหนดตัวชีๅวดัทຌาทายจึง฼ปຓน
อีก฽นวทางหนึไงทีไกรมราชทัณฑน้ามา฿ชຌ฿นการวัดสมรรถนะของผูຌบริหารระดับกลาง฽ละผูຌปฏิบัติ 
฽ละยงัมีประ฾ยชน฿นการพฒันาประสทิธิภาพการทา้งาน฿นอกีรูป฽บบหนึไงดຌวย ตวัชีๅวดัทຌาทายจะ
ก้าหนดจากลักษณะงานทีไยุ຋งยากมีความริ฼ริไม สรຌางสรรค นวัตกรรม ฽ละ฼ปຓนงานทีไตຌอง฿ชຌ
ความสามารถมากกว຋าปกติ หรือ฼ปຓนงานน฾ยบาย฼นຌนหนกัทีไผูຌบริหารตຌองการขับ฼คลืไอนองคกรตาม
฽ผนทีไขบั฼คลืไอนองคกร (Road Map) ฿นหຌวงระยะ฼วลานัๅน หากหน຋วยงาน฿ดมคีวามสามารถ฿นการขับ฼คลืไอน
เดຌอย຋าง฼ปຓนรูปธรรมชัด฼จน รวด฼รใว จะถือว຋ามีประสิทธิภาพ฽ละประสิทธิผล อีกทัๅง การมอบหมาย
งานทีไยาก฽ละทຌาทายจะท้า฿หຌบุคลากรรูຌสึกว຋าตน฼องมีความส้าคัญ฽ละมีผลต຋อความส้า฼รใจ
ขององคกร ส຋งผล฿หຌ฼กิด฽รงกระตุຌนทางบวก฿นการปฏิบัติงานอย຋าง฼ตใมก้าลังความสามารถดຌวย
 จากประสบการณพบว຋า ฼ทคนิคการมอบงานทีไทຌาทายนีๅสามารถ฿ชຌเดຌผลกับ฼จຌาหนຌาทีไ
ทัๅงกลุ຋มทีไมีสมรรถนะสูง฽ละกลุ຋มทีไมีลักษณะ฼ปຓนก้าลังพล฼สืไอมสมรรถภาพ ฾ดย฼คลใดลับของ
ความส้า฼รใจ฿นการ฿ชຌ฼ทคนิคนีๅ คือ ผูຌบังคับบัญชาตຌองรูຌถึงจุดอ຋อน จุด฽ขใงของ฽ต຋ละบุคคล รวมทัๅง
ความรูຌ ความชา้นาญ ฽ละความถนดัของผูຌ฿ตຌบงัคับบญัชา฼พืไอทีไจะมอบหมายงาน฿หຌอย຋าง฼หมาะสม 
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฾ดยการมุ຋ง฼นຌนเปทีไความสามารถหรือจุด฽ขใงของ฽ต຋ละบุคคลมากกว຋าจุดอ຋อนหรือจุดดຌอยซึไงจะ
ท้า฿หຌ฼กิดประ฾ยชน฿นการพัฒนาบุคลากรมากกว຋า ฽ละทีไส้าคัญตຌองสามารถประ฼มินขีดความ
สามารถขัๅนสงูสุดของบุคลากรเดຌ ฼พราะการมอบหมายงานทีไยุ຋งยาก ฼กนิขดีความสามารถขัๅนสงูสดุ
ของบุคคลนัๅนโ ฽ทนทีไจะ฼กิด฽รงกระตุຌน฼ชิงบวก อาจ฼กิด฽รงตຌาน฿นการปฏิบัติงานเดຌ ฿นทางตรง
กันขຌามหากมอบหมายงานทีไทຌาทาย มีความยุ຋งยาก ซับซຌอนอย຋างมาก฿หຌบุคลากรทีไมีสมรรถนะสูง 
จะ฼กิด฽รงกระตุຌน฼ชิงสรຌางสรรค฿นการสรຌางผลงาน฼ปຓนนวัตกรรม฿หม຋เดຌอย຋างคาดเม຋ถึง

นอกจากนีๅการบริหารผลการปฏิบัติงานทีไดี฼พืไอ฿หຌมีผลการปฏิบัติงานทีไมีความ฼ปຓน฼ลิศ
นัๅน ผูຌบังคับบัญชายังตຌองมีทักษะ฿นการบริหารคน฼พืไอสรຌางความผูกพัน฿นองคกร เดຌ฽ก຋ การสรຌาง
ความภาคภูมิ฿จ฿นต้า฽หน຋งหนຌาทีไ ฽ละการส຋ง฼สริม฿หຌมีความกຌาวหนຌา฿นหนຌาทีไการงาน ซึไงความ
กຌาวหนຌา฿นตา้฽หน຋งหนຌาทีไเม຋เดຌหมายถงึ฼ฉพาะการเดຌ฼ลืไอนระดบัทีไสงูขึๅน฼ท຋านัๅน ฽ต຋ยงัหมายถงึการ
เดຌรับความเวຌวาง฿จมอบหมายงานทีไยากขึๅน จะท้า฿หຌ฼จຌาหนຌาทีไผูຌปฏิบัติมีความรูຌสึกว຋าตน฼องมี
ความส้าคัญ ฼ปຓนส຋วนหนึไงของความส้า฼รใจขององคกร ฾ดย฼ฉพาะองคกรทีไมีลักษณะ฼ฉพาะ฽บบ
งาน฼รอืนจา้ทีไ฼จຌาหนຌาทีไตຌองปฏบิตังิานภาย฿ตຌสภาพ฽วดลຌอมทีไเม຋น຋าอภริมย ตຌองถกูจา้กดัพืๅนทีไการ
ท้างานทีไเม຋สามารถติดต຋อกับสังคมภายนอกเดຌ฾ดยอิสระ ฽ละมีความยุ຋งยาก฿นการปฏิบัติหนຌาทีไ
ควบคุมผูຌกระท้าความผิด ตຌองตรากตร้าปฏิบัติหนຌาทีไ฼กินกว຋า 8 ชัไว฾มงต຋อวัน ฼นืไองจากตຌองมี
ขຌาราชการปฏิบัติหนຌาทีไภาย฿น฼รือนจ้าตลอด 24 ชัไว฾มง ฿นขณะทีไอัตราก้าลังเม຋฼พียงพอ ฼หล຋านีๅ
ลຌวนส຋งผลต຋อการปฏิบัติหนຌาทีไ฿หຌมีประสิทธิภาพสูงสุด ฽ละการสรຌางความผูกพัน฿นองคกร 

 ฿นฐานะผูຌบงัคับบัญชา (Line Managers) จงึถอืว຋า฼ปຓนความทຌาทายอย຋างยิไงทีไจะบริหาร
บุคลากรทีไปฏิบัติหนຌาทีไภาย฿น฼รือนจ้า ฾ดย฼ฉพาะบุคลากรทีไปฏิบัติงาน฿น฼รือนจ้ามานาน ฽ละเม຋
เดຌรบัความกຌาวหนຌา฿นต้า฽หน຋งหนຌาทีไ ซึไงคน฼หล຋านีๅจะถูกหล຋อหลอมดຌวยวฒันธรรม฼ชิงลบของ฼รือนจ้า
บางประการทีไเม຋เดຌ฼กิดจากความตัๅง฿จ ฽ต຋฼กิดขึๅน฾ดยธรรมชาติจากสภาพ฽วดลຌอม฿นการท้างาน 
฼ช຋น สภาพผูຌตຌองขงัลຌน฼รอืนจา้ การทา้งาน฿กลຌชดิกับผูຌตຌองขังทีไมลีกัษณะดืๅอดຌาน เม຋฼คารพกฎ กติกา 
฼ปຓนตຌน จึง฼ปຓนหนຌาทีไของผูຌบังคับบัญชาทีไจะตຌองสรຌาง฽รงกระตุຌน฼ชิงบวก฿หຌ฼กิดความ฼ชืไอมัไน ฽ละ
ตຌองทา้฿หຌ฼หในว຋า฼ขามคีวามสา้คัญต຋อองคกรเม຋ว຋าจะอยู຋฿นตา้฽หน຋ง฿ด องคกรจะขาดงานทีไ฼ขาเดຌรบั
มอบหมาย฿หຌรับผิดชอบเม຋เดຌ฼พราะ฼หตุ฿ด ทุกคน฼ปຓนส຋วนหนึไงของกระบวนการคืนคนดีสู຋สังคม
ตาม฼ปງาประสงคหลักของกรมราชทัณฑ ยกตัวอย຋าง฼ช຋น การปฏิบัติหนຌาทีไรักษาการณประจ้าปງอม
รักษาการณผูຌปฏิบัติงานจะรูຌสึก฼บืไอหน຋าย จ้า฼จ รูຌสึกว຋างานของตน฼องเม຋มี฾อกาสเดຌ฽สดงผลงาน
฼ปຓนทีไประจักษ ฽ต຋ขຌอ฼ทใจจริง฽ลຌวงานดຌานการควบคุมผูຌตຌองขังเม຋฿หຌหลบหนี฼ปຓนภารกิจหลักของ
฼รือนจ้า จ้า฼ปຓนอย຋างยิไงทีไจะตຌองมีผูຌปฏิบัติงานประจ้าปງอมยามรักษาการณ ผูຌบังคับบัญชาจะตຌอง
ท้าความ฼ขຌา฿จ฿หຌ฼จຌาหนຌาทีไผูຌปฏิบตังิาน ตระหนกัถงึความส้าคญั฿นหนຌาทีไของตน฼อง ฿นขณะ฼ดยีวกนั
กใตຌองสรຌาง฽รงจูง฿จ ดຌวยการ฼สริม฽รงจูง฿จทางบวก฽ละพัฒนาผูຌ฿ตຌบงัคับบัญชา รวมถึง฽กຌเขปญหา 
อุปสรรค฿นการปฏิบัติงาน ฽ละก้าหนดตัวชีๅวัด (KPIs) ฿หຌตรงกับงาน฿นหนຌาทีไรับผิดชอบ การสรຌาง
ความผูกพัน฿นองคกรของบุคลากรลักษณะนีๅ ควร฿หຌความส้าคัญดຌานการสรຌาง฽รงกระตุຌนจาก
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ภาย฿นจิต฿จ หรอืรางวัลทีไเม຋฼ปຓนตัว฼งิน มากกว຋ารางวัลทีไ฼ปຓนตัว฼งิน ฼ช຋น การเดຌรบัการยกย຋องชม฼ชย 
การจัดสวัสดิการอย຋าง฼หมาะสม การ฼ปຂด฾อกาส฿หຌ฽สดงความคิด฼หใน การหมุน฼วียนสับ฼ปลีไยน
หนຌาทีไ การลดความ฼ครียด฿นการท้างาน ฾ดยการศึกษาดูงานนอกสถานทีไ ฼ปຓนตຌน 

การสรຌางความผกูพันองคกร฼พืไอมุ຋งสู຋ผลการปฏบิตังิานทีไ฼ปຓน฼ลศิเม຋฿ช຋฼รืไองยาก สา้หรับ
กรมราชทัณฑซึไง฼ปຓนองคกรมีประวัติศาสตรอันยาวนาน ก຋อตัๅงมานาน฼กือบ 100 ป຃ มีการสัไงสม
วฒันธรรมการทา้งานจากรุ຋นสู຋รุ຋น ฽ละองคกรมีความ฼ปຓน฼อกลกัษณ฼ฉพาะตวั ลกัษณะงาน฿นหนຌาทีไ
รบัผดิชอบ฼ปຓนงานทีไตຌองอาศัยศาสตร฽ละศลิปຊ฿นการควบคมุดู฽ลผูຌกระท้าความผดิตลอด 24 ชัไว฾มง 
จึงมีพฤติกรรมทางสังคมทีไ฼ปຓน฼อกลักษณ มีวัฒนธรรมองคกรทีไ฼ขຌม฽ขใง ฽ละกใเม຋฿ช຋฼รืไองง຋าย฼สียที
฼ดียว ฼นืไองจากสภาพ฽วดลຌอมการท้างาน฿น฼รือนจ้ามีผลกระทบ฼ชิงลบต຋อพฤติกรรมการท้างาน
ของบคุลากร อกีทัๅงกระ฽ส฾ลกาภวิฒันส຋งผล฿หຌ฼กิดการ฼ปลีไยน฽ปลงอย຋างรวด฼รใว฿นดຌาน฼ศรษฐกจิ
฽ละสังคมเดຌส຋งผลกระทบต຋อองคกร฿นทุกมิติ ฽ต຋ดຌวยจุด฽ขใงของกรมราชทัณฑ฿นการขับ฼คลืไอน
องคกร฿หຌมีผลการปฏิบัติงานมุ຋งสู຋ความ฼ปຓน฼ลิศ ฾ดยมีน฾ยบาย฿นการขับ฼คลืไอนองคกรอย຋าง฼ปຓน
ระบบ ฽ละมกีารถ຋ายทอดน฾ยบายเปยงัผูຌปฏบิตัอิย຋างมปีระสทิธภิาพ การมรีะบบมาตรฐาน฼พืไอการ
ปฏิบัติงาน฿น฼รือนจ้าทีไมีความ฼ปຓนรูปธรรม อาท ิการก้าหนดมาตรฐาน฼รือนจ้า 10 ดຌาน (Prison 
Standards) ฼พืไอ฼ปຓนคู຋มือ฽นวทางปฏิบัติส้าหรับผูຌปฏิบัติงาน฿น฼รือนจ้า มาตรฐานความ฾ปร຋ง฿ส 
5 ดຌาน ฼พืไอ฼ปຓนมาตรการ฿นการสรຌางความ฾ปร຋ง฿ส ตรวจสอบเดຌ การสรຌางระบบการถ຋ายทอดน฾ยบาย
อย຋าง฼ปຓนรูปธรรม ฾ดยการสรຌาง฽ผนทีไยทุธศาสตร฼พืไอความ฼ปลีไยน฽ปลง (Road Map for Change) 
฼ปຓน฽ผนทีไก้าหนดทิศทางของกรมราชทัณฑ฿นอนาคต ฽ละการก้าหนดบทบาทส้าหรับผูຌบังคับ
บัญชา (Line Managers) ทีไพึงประสงค฿หຌอยู຋ภาย฿ตຌหลักการ 3 Cs กล຋าวคือ ตຌอง฼ปຓน฽บบอย຋าง 
3 ดຌาน คอื Change : ฼ปຓนผูຌนา้การ฼ปลีไยน฽ปลง Communication : ฼ปຓนผูຌสืไอสารถ຋ายทอดน฾ยบาย
เปยังผูຌปฏิบัต ิ฽ละ Coaching : ฼ปຓนผูຌถ຋ายทอดประสบการณ ฽ละสรຌางผูຌน้ารุ຋นต຋อเป

ปจจยั฼หล຋านีๅลຌวน฽ลຌวจะส຋งผล฿หຌการก้าหนดตัวชีๅวดั (KPIs) ฼พืไอการบริหารผลการปฏิบตัิ
งาน฼ปຓนเปอย຋างมีระบบ ฾ปร຋ง฿ส ฽ละตรวจสอบเดຌ ทา้฿หຌการสืไอสารเปสู຋ผูຌปฏิบตังิานทา้เดຌง຋าย฽ละ
ชดั฼จนขึๅน ฽มຌว຋า฿นระยะ฽รก โ ของการน้าระบบตัวชีๅวดัมา฿ชຌจะมีปญหาบางประการ ฼ช຋น บคุลากร
ระดับปฏิบัติ ฽ละผูຌบังคับบัญชาบางส຋วนเม຋ยอมรับการ฼ปลีไยน฽ปลง การก้าหนดตัวชีๅวัดบางตัวเม຋
สะทຌอนเปยังผลสัมฤทธิ่ขององคกรอย຋าง฽ทຌจริง บุคลากรขาดความรูຌ ความ฼ขຌา฿จ฿น฼ทคนิค
การถ຋ายทอดตัวชีๅวดัเปสู຋ระดับบคุคล ฼ปຓนตຌน ทา้฿หຌระบบบริหารผลการปฏิบตังิานเม຋มปีระสิทธิภาพ
฼ท຋าทีไควร เม຋สามารถน้ามาประ฼มินผลการปฏิบตัขิองบุคคล ฼พืไอ฿หຌส຋งผลต຋อผลสัมฤทธ่ิขององคกร 
฽ละเม຋สามารถ฿ชຌ฼ปຓน฼ครืไองมือ฿นการพฒันาบุคลากรเดຌ ฼ปຓนตຌน ฽ต຋จากการพัฒนาองคความรูຌดຌาน
การประ฼มินผลการปฏิบัติงานอย຋างต຋อ฼นืไอง ท้า฿หຌผูຌบังคับบัญชา฽ละบุคลากรผูຌปฏิบัติมีความรูຌ
ความ฼ขຌา฿จ฼พิไมมากขึๅน จนกระทัไง฿นปจจุบันหน຋วยงาน฿นสังกัดกรมราชทัณฑสามารถน้าผล
การปฏิบัติงานของบุคคล฿น฽ต຋ละต้า฽หน຋งมาสะทຌอนผลการปฏิบัติงานองคกรเดຌ ฽ต຋อย຋างเรกใดี 
กรมราชทณัฑยงัตຌอง฼ผชญิกับความทຌาทายของการขบั฼คลืไอนองคกร฿หຌ฼ปຓนองคกรทีไมปีระสทิธิผล
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ตามระบบการบริหารจัดการภาครัฐ฽นว฿หม຋ทีไมุ຋ง฼นຌนผลผลิต (Output) ฽ละผลลัพธ (Outcome) 
฽ละการค้านึงถึงผูຌรับบริการ ผูຌมีส຋วนเดຌส຋วน฼สีย ฽ละประชาชน ฼นืไองจากผูຌรับบริการของกรม
ราชทัณฑมีหลากหลายตัๅง฽ต຋ตัวผูຌกระท้าความผิด ครอบครัวของผูຌกระท้าความผิด ซึไงบางส຋วนมี
ส຋วนร຋วมกับการกระท้าความผิดดຌวย฽ละบางส຋วนซึไง฼ปຓนส຋วน฿หญ຋เม຋มสี຋วนรูຌ฼หในกบัการกระท้าความ
ผิด ฽ละประชาชนทัไวเปมีทัศนคติ฼ชิงลบต຋องานราชทัณฑ ดังนัๅน หน຋วยงานจะตຌองมีการติดตาม 
ประ฼มินผล ฽ละพฒันารปู฽บบการก้าหนดตัวชีๅวดั฼พืไอบรหิารผลการปฏิบตังิานอย຋างต຋อ฼นืไอง ฼พืไอ
฿หຌภาพรวมของผลการปฏิบตังิานขององคกรตอบสนองต຋อความตຌองการของประชาชนอย຋าง฽ทຌจริง  

การน้าระบบบริหารผลปฏิบัติราชการมา฿ชຌ฿นระบบราชการ มีการพัฒนามาอย຋างต຋อ
฼นืไอง฿นช຋วง 10 ป຃ทีไผ຋านมา ซึไงนับว຋าประสบผลส้า฼รใจ฿นระดับหนึไงดังจะ฼หในเดຌจากการ฽สดงรูป
฽บบการประ฼มนิผลการปฏบิตัริาชการ฼พืไอยกระดบัผลสมัฤทธิข่องส຋วนราชการอย຋าง฼ปຓนรปูธรรม 
฽ละการด้า฼นินการทีไครบถຌวนทกุกระบวนการของระบบการบริหารผลการปฏิบตัริาชการ ทัๅงดຌาน
การวาง฽ผน (Plan) การติดตาม (Monitor) การพัฒนา (Develop) การประ฼มิน (Appraise) ฽ละ
การน้าผลประ฼มินมา฼ปຓน฼ครืไองมือ฿นการ฿หຌรางวัล (Reward) ฽ต຋การด้า฼นินการดังกล຋าวยังคงมี
จุดอ຋อนบางประการ฿นการน้าผลการปฏิบัติงานมา฿หຌรางวัล ฼นืไองจากขຌอจ้ากัด฿นดຌานวง฼งิน
งบประมาณ฿นการ฿หຌรางวลั ฽ละการ฼ลืไอน฼งนิ฼ดอืนตามพระราชบญัญัตริะ฼บียบขຌาราชการพล฼รอืน 
พ.ศ. 2551 ฿หຌมีการค้านวณการ฼ลืไอนจากฐาน฿นการค้านวณทีไ ก.พ. ก้าหนด ท้า฿หຌขຌาราชการทีไมี
ผลการปฏิบัติราชการ฿นระดับต้ไา ฽ต຋฿ชຌฐาน฿นการค้านวณระดับบน อาจเดຌรับจ้านวน฼งิน฿นการ
฼ลืไอน฼งิน฼ดือนสูงกว຋า หรือ฼ท຋ากับขຌาราชการทีไมีผลการปฏิบัติราชการ฿นระดับดี฼ด຋น ฽ต຋฿ชຌฐาน
฿นการคา้นวณระดบัล຋างเดຌ ทา้฿หຌบคุลากรขาดขวญั฽ละกา้ลัง฿จ ฽ละมทีศันคต฼ิชิงลบต຋อการนา้ระบบ
บริหารผลการปฏิบัติงานมา฿ชຌ ท้า฿หຌส຋งผลต຋อการปฏิบัติงานของบุคคล ฽ละองคกร฿นทีไสุด ดังนัๅน 
ผูຌบังคับบัญชา (Line Managers) ตຌองพิจารณาอย຋างรอบคอบ ฽ละตຌองมีทักษะ฿นการสรຌาง
฽รงจงู฿จหรอื฿หຌรางวัล (Reward) ฿นรูป฽บบอืไน โ รวมทัๅงการน้าความรูຌสกึผกูพันองคกรมา฿ชຌยกระดับ
ผลการปฏิบัติงาน ฼พืไอ฿หຌบุคลากรมี฽รงจูง฿จ฿นการท้างานอย຋างมีประสิทธิภาพ ฼พืไอความส้า฼รใจ
ขององคกรมากกว຋าการมุ຋ง฼นຌน฿หຌ฿ชຌผลการประ฼มิน฼พืไอ฼ปຓน฼ครืไองมือ฿นการพิจารณาบ้า฼หนใจ
ความดีความชอบ฼ท຋านัๅน

กล຋าว฾ดยสรุปการบริหารผลการปฏิบัติงานทีไดี ฽ละมีประสิทธิภาพ ฽ละระดับ
ความผูกพันขององคกรจะส຋งผล฾ดยตรงต຋อผลการปฏิบัติงานของบุคคล฽ละองคกร ฾ดยผูຌบริหาร 
(Senior Executives) ผูຌบังคับบัญชา (Line Managers) ฽ละผูຌปฏิบัติจะตຌองมีความรูຌ ความ฼ขຌา฿จ 
฽ละมีการสรຌางกระบวนการการมีส຋วนร຋วม฿นการก้าหนด฽นวทาง วิธีการ฿นการประ฼มินผล 
฼พืไอความ฾ปร຋ง฿ส ถูกตຌอง฼หมาะสม฽ละ฼ปຓนธรรม หากผูຌบังคับบัญชาเม຋สามารถวัด หรือประ฼มิน
ทรัพยากรบุคคลทีไมีอยู຋จ้ากัดเดຌ กใเม຋สามารถบริหารทรัพยากรบุคคล฿หຌ฼กิดประ฾ยชนสูงสุด
ต຋อองคกรเดຌ ฽ละยังตຌองมีการ฼สริมสรຌางวัฒนธรรมการท้างานทีไดี฿นการมีส຋วนร຋วมรับผิดชอบ
ต຋อความส้า฼รใจขององคกร นอกจากนีๅผูຌบงัคบับัญชา (Line Managers) ฿นยุคของการปฏิรปูระบบ
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ราชการนีๅ จะตຌองมีภาวะผูຌน้า ฼ปຓนผูຌน้าการ฼ปลีไยน฽ปลง สามารถสรຌางความ฼ชืไอมัไน ศรัทธาของ
ประชาชนต຋อระบบราชการ มคีวามรับผิดชอบต຋อสงัคม ฽ละสามารถบริหารความสมดุลของปญหา 
฽ละสภาพ฽วดลຌอมขององคกรนัๅน โ ฿หຌมีความ฼หมาะสมกับบริบทขององคกร มีความสามารถ฿น
การสรຌางวัฒนธรรมองคกรทีไดี ฽ละตຌองมีทักษะ฿นการสืไอสารทีไดี มีการติดตาม ประ฼มินผลอย຋าง
ต຋อ฼นืไอง ฼พืไอ฿หຌสามารถปรับ฼ปลีไยนเดຌทันต຋อสถานการณทีไ฼ปลีไยน฽ปลงเปอย຋างรวด฼รใว ฽ละสิไงทีไ
ส้าคัญอีกประการหนึไงทีไผูຌบริหารระดับกลางตຌองพึงระลึกอยู຋฼สมอ฿นทุกวงจรของการบริหารงาน
฼พืไอมุ຋งสู຋ความ฼ปຓน฼ลิศ คือ การสรຌางสมดุลของการบริหารทรัพยากรบุคคลกับการบริหาร฼พืไอมุ຋ง
สู຋ความ฼ปຓน฼ลิศขององคกรอย຋าง฼หมาะสม฼พืไอสรຌางความผูกพัน฿นองคกร ซึไงจะส຋งผล฿หຌองคกร
มีผลการปฏิบัติงานทีไมีประสิทธิภาพ฽ละประสิทธิผลอย຋างยัไงยืนต຋อเป
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ปฏิบัติดຌวย  ผูຌบริหารทีไ฼นຌนผลการปฏิบัติงาน (Performance Oriented Leaders) กใมุ຋งมัไน
ทุ຋ม฼ททีไจะท้า฿หຌลูกนຌองหรือทีมงานสรຌางผลสัมฤทธ่ิ มีการน้าระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน 
(Performance Management System) มา฿ชຌ฼พืไอก้าหนด฼ปງาหมาย ผลลัพธ ผลผลิต฽ละดัชนี
ชีๅวัด ตลอดจนมีการติดตาม฿หຌค้าปรึกษา฽นะน้า ฽ละ฽กຌเขปญหา฼พืไอ฿หຌงานบรรลุ฼ปງาประสงค
ทีไตัๅงเวຌ ฾ดยมีรางวัล฽ละการลง฾ทษ฼ปຓนกลเกส้าคญั฿นการขับ฼คลืไอนผลงาน ขณะทีไผูຌบริหารซึไง฼นຌน
การสรຌางความรักความผูกพันต຋อองคกร (Engagement Focused Leaders) กใมักพยายาม
สรຌางสภาพ฽วดลຌอม฽ละบรรยากาศ฿นการท้างาน฼พืไอ฼สริมพลัง (Energize) ฽ละจูง฿จ (Motivate) 
฼พืไอ฿หຌคนท้างานอย຋างมีความสุข ฼พราะ฼ชืไอว຋าจะน้าเปสู຋การพัฒนาประสิทธิภาพ฽ละประสิทธิผล
ของการปฏิบัติงาน

ฝายเหนผิด? ฝายเหนถูก? ผูຌบริหารควรจะ฼นຌนผลการปฏิบัติงานหรือ฼นຌนการสรຌาง
ความรักความผูกพัน฿นงาน฽ละต຋อองคกร? บทความนีๅมีจุดประสงค฼พืไอมุ຋งหาค้าตอบว຋าองคกร
฽ละผูຌบรหิารสามารถ฼นຌนทัๅงผลการปฏบิตังิาน฽ละการสรຌางความรกัความผูกพันต຋อองคกร฿น฼วลา
฼ดียวกันเดຌหรือเม຋? ฽ละหากทัๅงสอง฼รืไองมีความสัมพันธหรือส຋งผลต຋อกันจริง จะมีวิธีการบริหาร
จดัการอย຋างเร? ฾ดยมีสมมติฐานว຋าถຌาระบบการบริหารผลการปฏิบตังิานมีความ฼หมาะสม จะ฼ปຓน
ตัวขับ฼คลืไอน฾ดยตรง (Direct Driver) ฿หຌพนักงาน฼กิดความรักความผูกพันต຋อองคกร ฽ละ฿นทาง
ตรงกันขຌาม หากระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานขาดประสิทธิภาพ กใจะส຋งผลต຋อขวัญ฽ละ
ก้าลัง฿จ ตลอดจนระดับความรักความผูกพันต຋อองคกรของ฼จຌาหนຌาทีไผูຌปฏิบัติงาน 

ผลงานหรāอความผูกพันตอองคกรกันแน 
ที่ผูบรþหารควรใหความสําคัญ?

ดร.สุรพงษ มาลี 
นักทรัพยากรบุคคลเชÿ่ยวชาญ 

สํานักงาน ก.พ.

ผูຌบริหาร฿น฽ทบทุกองคกรมักประสบปญหาว຋า
฼รืไอง “ผลการปฏิบัติงาน” (Performance) หรือ฼รืไอง “ความรัก
ความผูกพันต຋อองคกร” (Engagement) กัน฽น຋ ทีไควรมี
ล้าดับความส้าคัญ (Management Priority) มากกว຋ากัน?
ประ฼ดในนีๅถือ฼ปຓนปญหา฼ชิงปรัชญาการบริหาร฽ละปญหา฿นทาง

มุมมองและทัศนะผูบังคับบัญชา (Line Manager’s Eyes)
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ปญหาเกี่ยวกับผลงานและความผูกพันในราชการ
 จากประสบการณ฿นรอบหลายป຃ทีไรับผิดชอบ฼ปຓนผูຌบังคับบัญชา฾ดยตรงของ฼จຌาหนຌาทีไ
ระดบัปฏบิตั ิพบว຋า฼จຌาหนຌาทีไหลายคนม฽ีรงจูง฿จ฿ฝຆสมัฤทธิส่งู สามารถปฏบิตังิานทีไเดຌรบัมอบหมาย
฿หຌบรรลุผล ฿นขณะทีไบางคนมี฽นว฾นຌมทีไจะสน฿จ “กจิกรรมการพัฒนาคุณภาพชีวติ” มากกว຋า ดงันัๅน 
฼มืไอถึงรอบการประ฼มินผลการปฏิบัติงาน ขຌาราชการกลุ຋ม฽รกมักมีผลงานทีไ฼ปຓนรูปธรรม฽ละ
สอดคลຌองกับ฼ปງาหมายของหน຋วยงาน ขณะทีไกลุ຋มหลังมักมีจุด฼ด຋น฿นการ฼ขຌาร຋วมกิจกรรมต຋างโ มี
฼พืไอนฝูง฼ครือข຋าย฼ปຓนทีไรูຌจัก฿นส้านักงาน  ซึไง฼มืไอมองผ຋านโ อย຋างผิว฼ผิน กใดู฼หมือนว຋าขຌาราชการ
กลุ຋มหลงัน຋าจะมีความรักความผูกพนัต຋อองคกรมากกว຋า ขณะทีไกลุ຋ม฽รกม฽ีต຋ งาน...งาน...฽ละงาน  
 นอกจากนีๅยังมีกระ฽สความคิดทีไค຋อนขຌางจะมา฽รง฿นรอบหลายป຃ทีไผ຋านมา คือการ฼นຌน 
“ความสขุ” ฿นการทา้งาน ฾ดยมกัอຌาง฼หตผุลว຋า การ฽ข຋งขนั฼พืไอมุ຋งผลสมัฤทธิข่องบรรดา “คน฼ก຋ง” 
ทา้฿หຌ฼กดิความ฽ตก฽ยก฿นสถานทีไทา้งาน  ดงันัๅน ควรจะตຌอง฼นຌนการ฼ปຓน “คนด”ี ฽ละการทา้งานอย຋าง 
“มคีวามสุข” รวมทัๅงมี฽นว฾นຌมทีไจะ฼ชืไอว຋า “คน฼ก຋งมกัเม຋มคีวามผูกพันต຋อองคกร อาจอยู຋กบัองคกร
เม຋นาน ฽ละมักนึกถึง฽ต຋ประ฾ยชนส຋วนตัวมากกว຋าส຋วนรวม  คนดี฼ท຋านัๅนทีไมีความรักความผูกพัน
ต຋อองคกร” เปจนถึงความ฼ชืไอทีไว຋า “คน฼ก຋งสรຌางเดຌ คนดีสรຌางยาก” ฼ปຓนตຌน 
 ตัวอย຋างขຌางตຌนท้า฿หຌ฼หในเดຌชัดว຋า ปญหา฼รืไองความรักความผูกพันต຋อองคกรถูกน้าเป
฼ชืไอม฾ยงกับระบบการประ฼มินผลการปฏิบตังิาน฾ดยปริยาย การประ฼มนิผลการปฏบิตังิานซึไงถือ
฼ปຓน฼รืไองทีไยากทีไสดุ฿นกระบวนการบรหิารทรพัยากรบคุคล ถกูมองว຋า฼ปຓนสา฼หตสุา้คัญทีไสดุประการ
หนึไง ทีไท้า฿หຌ฼จຌาหนຌาทีไผูຌปฏิบัติงาน “฼สียขวัญ ขาด฽รงจูง฿จ฿นการท้างาน ฽ละเม຋รัก฽ละศรัทธา฿น
ผูຌบริหาร฽ละองคกร” จงึเม຋น຋า฽ปลก฿จทีไจะเดຌยนิผูຌบริหาร฿นภาครฐั฽ละขຌาราชการจา้นวนมากบ຋น
฿หຌฟงว຋า “ทา้งานหนกักว຋า฼มืไอก຋อน ฽ละสูญ฼สยีความสขุส຋วนตัว” “ต຋างคนต຋างทา้งาน” “มอื฿คร
ยาวสาวเดຌสาว฼อา” หรือค้าพูด฼สียดสีทีไว຋า “ค຋าของคนอยู຋ทีไ฼ปนคนของ฿คร” หนัก฼ขຌาจนถึงกับมี
การรณรงค฿นท้านองทีไว຋า “อย຋าทุ຋ม฼ท฿หຌกบังานหรอืองคกรมากนกั฼ลย ฼จใบปวยหรือตายมา องคกร
กใเม຋เดຌดู฽ล ม฼ีพียงครอบครัว฼ท຋านัๅนทีไห຋วง฿ย” พรຌอมกับยกตัวอย຋างของขຌาราชการทีไตายคางาน 
฽ลຌวหน຋วยงานเป฼ปຓน฼จຌาภาพสวดพระอภิธรรม฿หຌ฼พียงหนึไงคืน หรือ฼รืไองราวของคนดัง฿นสังคมทีไ
ท้างานหามรุ຋งหามค้ไาจนสุขภาพ฼สืไอม฾ทรม฽ละ฼สียชีวิต ฽ละทิๅงครอบครัวเวຌ฼บืๅองหลัง
 ฿นฐานะผูຌนา้สมัมนาหลกัสูตรนกับรหิาร฿นหลายส຋วนราชการ มกัเดຌยนิขຌอถก฼ถยีงทา้นอง
นีๅ฼ปຓนประจ้า จึงถือว຋า฼ปຓนความทຌาทายของการบริหารจัดการองคกรของผูຌบังคับบัญชา฿นภาครัฐ 
มตีวัอย຋างทีไพบ฼หใน฾ดยทัไวเปว຋า ผูຌบริหารหลายคนสามารถบริหารงานเดຌบรรล฼ุปງาหมาย ฽ต຋ลกูนຌอง
หรือทีมงานอาจเม຋ปลืๅม ฼ขຌาท้านอง “เดຌงาน...฽ต຋เม຋เดຌคน” ขณะทีไผูຌบริหารหลายคน฼ปຓนทีไรักของ
ผูຌ฿ตຌบงัคบับญัชา฽ละ฼พืไอนร຋วมงาน ฽ต຋เม຋มผีลงาน฾ดด฼ด຋น฼ปຓนรปูธรรม ถอืเดຌว຋า “เดຌคน...฽ต຋เม຋เดຌ
งาน” ดังนัๅน การทีไจะบริหาร฿หຌเดຌทัๅงคน฽ละงาน จึงเม຋฿ช຋฼รืไองง຋าย ฽ละอาจจะมีอยู຋฼ฉพาะ฿นต้ารา 
 อย຋างเรกใตาม ฼ปຓนทีไน຋ายินดีทีไทุกฝຆายยังมีความ฼ชืไอมัไนว຋า “ถຌามีการบริหารจัดการทีไดี 
ผูຌปฏิบัติงานกใจะมีความรูຌสึกทีไดีต຋อการท้างาน ฼กิดความรักความผูกพัน฿นงานทีไท้า฽ละต຋อองคกร 
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ซึไง฽น຋นอนว຋าจะส຋งผลต຋อผลการปฏบิตังิานทีไดดีຌวย” ทศันะ฽บบ “฾ลกสวย” ทีไ฼ชืไอว຋าผลการปฏบิตัิ
งาน฽ละความรักความผูกพนัต຋อองคกรสามารถ฼ดินควง฽ขนกันเดຌ ถกูก้าหนดเวຌ฼ปຓน฽นวทาง฿น
การบรหิารจดัการทรพัยากรบคุคลภาคราชการพล฼รอืน ทีไตຌองการ฼หในทัๅง “ผลงานของขຌาราชการ
ซึไงสะทຌอนความส้า฼รใจของส຋วนราชการ ฽ละความสุข฽ละคุณภาพชีวิตของขຌาราชการ” 
เปพรຌอมโ กัน ดังทีไบัญญัติเวຌ฿นมาตรา ๏๐ ของพระราชบัญญัติระ฼บียบขຌาราชการพล฼รือน 
พ.ศ. ๎ ๑๑ํ “การจัดระ฼บียบขຌาราชการพล฼รือนตຌอง฼ปนเป฼พืไอผลสัมฤทธิ่ต຋อภารกิจภาครัฐ ความมี
ประสิทธิภาพ฽ละความคุຌมค຋า ฾ดย฿หຌขຌาราชการปฏิบัติราชการอย຋างมีคุณภาพ คุณธรรม฽ละมี
คุณภาพชีวิตทีไดี” ฽ต຋ทีไน຋า฼สีย฿จกใคือ ทัๅงสอง฽นวทางมักเม຋ถูกพัฒนาเป฿นทิศทาง฼ดียวกัน  

องคกรเนนทั้งผลงานและความรักความผูกพันไดหรāอไม? 
 ฾จทย฿หญ຋ทีไตຌองท้าความ฼ขຌา฿จ฼สียก຋อน คือ การ฼นຌนผลงานกับการ฼นຌนความรัก
ความผูกพัน ฼ปน฼รืไองทีไเม຋เดຌสวนทางกันจริงหรือเม຋? รายงานของ Harvard Business Review 
Analytic Services ฿นป຃ ค.ศ. ๎์ํ๏ ระบุว຋า ความรักความผูกพันต຋อองคกรของพนักงาน฼ปຓน
ประ฼ดในน฾ยบายทีไส้าคัญทางการบริหาร฿นยุคนีๅ ฽ละ฼ชืไอว຋าพนักงานทีไมีผลงานหรือผลสัมฤทธิ่สูง
฼ปຓนปจจัยทีไช຋วย฿หຌองคกรอยู຋รอด฽ละ฼ติบ฾ต ขณะ฼ดียวกันกใตระหนักดีว຋าพนักงานทีไมีความรัก
ความผูกพันต຋อองคกรจะช຋วย฼พิไมนวัตกรรม ประสิทธิภาพ ฽ละผลประกอบการ รวมทัๅงยังช຋วยลดตຌนทุน
ค຋า฿ชຌจ຋าย฿นการสรรหา฽ละรักษาบุคลากรเวຌ฿นองคกรท຋ามกลางการ฽ข຋งขัน฽ย຋งชิงตัวผูຌมีความรูຌ
ความสามารถ฿นตลาด฽รงงาน ดงันัๅน จงึอาจสรปุเดຌอย຋างมัไน฿จว຋า ทัๅง฼รืไองความรกัความผกูพนั฽ละ
฼รืไองผลงาน฼ปนปจจัยทีไมีความส้าคัญทีไสุดต຋อความส้า฼รใจขององคกร กล຋าวคือ ถຌามีการบริหารผล
การปฏิบัติงานอย຋าง฼หมาะสม กใจะ฼ปนตัวขับ฼คลืไอน฾ดยตรง฿หຌ฼กิดความรักความผูกพันต຋อองคกร 
 ความ฼ชืไอดังกล຋าว ฽มຌว຋าจะมีทีไมาจากการส้ารวจความคิด฼หในขององคกรชัๅนน้าทัไว฾ลก 
฽ต຋อาจเม຋฼ปนจรงิ฿นทางปฏบิตัสิา้หรบัหลายองคกร ยกตวัอย຋าง฼ช຋น฿นระบบราชการเทย การบริหาร
ผลการปฏิบัติงาน (ซึไงหลายคนนึกถึง฼รืไองการประ฼มินผลงาน฼พืไอการ฼ลืไอน฼งิน฼ดือน฼ปຓนหลัก) ถูก
฾จมตีอย຋างหนกัจากทัๅงขຌาราชการ฽ละผูຌบรหิาร ปญหาอุปสรรคทีไมกักล຋าวอຌาง฽ละยกมา฼ปຓน฼หตผุล 
เดຌ฽ก຋ การประ฼มินผลงานเม຋เดຌช຋วย฿หຌ฼กิดการพัฒนาผลงาน ฼ปຓนภาระ฿นการด้า฼นินการ เม຋จูง฿จ 
฽ละก຋อ฿หຌ฼กิดความ฽ตก฽ยกรຌาวฉาน ฽ทนทีไจะช຋วยสรຌางทีมงาน ทຌายทีไสดุกใหนีเม຋พຌนการ฿ชຌดลุพนิจิ
฾ดยผูຌบริหาร ซึไงถຌามีปญหาอย຋างนีๅจริง กินวงกวຌาง฽ละฝงรากลึกทัไวทัๅงระบบราชการ กใอาจสรุปเดຌ
ว຋า “ระบบการบริหารผลงานกับความรักความผูกพันต຋อองคกร” ฼ปຓน฼รืไองทีไเปดຌวยกันเม຋เดຌ ฽ต຋
การจะสรุปรวบยอด฼ปຓนการทัไวเป฽บบนัๅนจ้า฼ปຓนตຌองมีการศึกษา฽ละมีขຌอมลูหลักฐาน฼ชิงประจักษ
มาสนับสนุน มากกว຋า฼สียงลือ฼สียง฼ล຋าอຌาง 
 การกล຋าว฾ทษระบบประ฼มินผลการปฏิบตังิานเม຋เดຌ฼กิด฼ฉพาะ฿นระบบราชการเทย฼ท຋านัๅน
องคกรชัๅนนา้ของ฾ลกหลาย฽ห຋งเดຌชีๅจดุอ຋อนของระบบดังกล຋าวทีไส຋งผลกระทบ ทา้฿หຌระดับความรกั
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ความผูกพนัของพนักงานลดลง ระบบบรหิารผลการปฏบิตังิาน฾ดย฼ฉพาะ฿นส຋วนทีไ฼กีไยวขຌองกบัการ
ประ฼มินผลงาน ทีไพยายาม฽ยกระดับของผลงานออก฼ปຓนระดับดี฼ด຋น ดีมาก ด ีพอ฿ชຌ ฽ละยังตຌอง
ปรบัปรุง รวมเปถึงความพยายามทีไจะบังคับ฿หຌมสีดัส຋วนของผลงานตามทีไองคกรก้าหนด (Forced 
Ranking) ถูก฾จมตีอย຋างต຋อ฼นืไอง บริษัททีไปรึกษาอย຋าง฼ช຋น บริษัท Accenture เดຌประกาศ฽ลຌวว຋า 
ตัๅง฽ต຋ป຃งบประมาณ ค.ศ. ๎ ์ํ๒ (฼ริไมตัๅง฽ต຋฼ดือนกนัยายน ค.ศ.๎์ํ๑ ฼ปຓนตຌนเป) บรษิทัจะยก฼ลกิ
วิธีการประ฼มินผลการปฏิบัติงานประจ้าป຃ (Annual Performance Review) ฼พราะ฼หในว຋าการ
ประ฼มินผลงาน฽บบการ฿ชຌสัดส຋วนบังคับ฼ปຓน฼รืไองทีไ฼สีย฼วลา ฼สียทรัพยากร (กระดาษ) ฽ละก຋อ฿หຌ
฼กิดความ฼ครยีดกันทัๅงฝຆายผูຌประ฼มิน฽ละผูຌถกูประ฼มิน ดงันัๅนการประ฼มินผลการปฏิบตังิานจะ฼นຌน
ว຋าพนักงานเดຌ฽สดงบทบาทตามทีไบริษัทมอบหมายเดຌมากนຌอย฼พียง฿ด ฽ละมีปญหาอุปสรรค฿ดทีไ
ขัดขวาง นอกจากนีๅบริษัททีไปรึกษายักษ฿หญ຋อีก฽ห຋งหนึไงคือ Deloitte กใก้าลังมี฾ครงการน้าร຋องทีไ
จะยก฼ลิกระบบการประ฼มินผลงานประจ้าป຃฼ช຋น฼ดียวกัน ฾ดยจะ฼นຌนการติดตามผลการปฏิบัติงาน
อย຋างต຋อ฼นืไองตลอดทัๅงป຃ ฽ละเม຋ตຌองอาศัยระบบทีไซับซຌอนมากนัก ก຋อนหนຌานีๅบริษัทเม฾ครซอฟต 
กใเดຌยก฼ลกิระบบการประ฼มนิ฼พืไอ฼ปรยีบ฼ทยีบผลงานของพนกังานเป฽ลຌว ตามดຌวยบรษิทั Adobe, 
บริษัท Gap ฽ละบริษัท Metronic ทีไเดຌปรับปรุงกระบวนการประ฼มินผลงานประจ้าป຃เป฽ลຌว
฼ช຋นกัน นอกจากนีๅยงัมีรายงานดຌวยว຋า รຌอยละ ๒ ของบรษิทั ๑์์ ฽ห຋งทีไจดัอันดับ฾ดยนติยสารฟอรจนู 
(Fortune 500 Companies) กใก้าลังจะ฼ลิกระบบการประ฼มินผลการปฏิบัติงานดຌวย฼หตุผล
฼ช຋น฼ดียวกัน 
 ปญหา฽ละอุปสรรคทีไ฼กิดขึๅนกับระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน อาจท้า฿หຌหลายคน
สรุปว຋าผลงานกับความรักความผูกพันคงเม຋เดຌเป฿นทาง฼ดียวกัน ฽ต຋กใมีผูຌบริหารบางคนเม຋฼ชืไอ฼ช຋น
นัๅน฽ละยังมองว຋าระบบการประ฼มินผลการปฏิบัติงานบังคับ฿หຌผูຌบริหาร฽ละพนักงานตຌองคุยกัน 
ถຌาเม຋มีระบบนีๅกใจะเม຋มีหลักประกันเดຌว຋าทัๅงสองฝຆายจะพูดคุยกันดຌวยดี ฼พราะฝຆายหนึไงฝຆาย฿ดมี
฽นว฾นຌมทีไจะหลบหนຌากันอยู຋฽ลຌว ดังนัๅน ระบบการบริหาร฽ละประ฼มินผลการปฏิบัติงานจึงช຋วยสรຌาง 
“วินัยทางการจัดการ” (Disciplined Rigor) รวมทัๅงมีค้า฼ตือนดຌวยว຋า การหาวิธีการ฿หม຋โ มา฿ชຌ
฼พืไอหวงั฽กຌปญหาการประ฼มินผลการปฏิบตังิาน อาจจะก຋อ฿หຌ฼กิดปญหาหนกัหนาสาหัสตามมา 
฼ขຌาทา้นองทีไว຋า ยาทีไ฿ชຌรกัษาคนเขຌ กลับท้ารຌายคนเขຌหนกักว຋า฼ชืๅอ฾รคทีไ฼ปนอยู຋฼สยีอกี (The Cure 
is worse than the disease)     
 ผูຌ฼ขียน฼ชืไอว຋าผูຌบริหารเม຋จ้า฼ปຓนตຌอง฼ลือกอย຋าง฿ดอย຋างหนึไง ฼พราะมีผลการศึกษา฽ละ
ตวัอย຋าง฿น฾ลก฽ห຋งความ฼ปຓนจริงทีไระบุว຋า ผูຌบรหิารซึไง฼ปนผูຌมผีลสมัฤทธิส่งู (High Performance 
Managers) ตຌองท้าทัๅงสองอย຋าง กล຋าวคอื ตຌองพัฒนาความสมัพนัธกบัลูกนຌองหรอืทีมงาน฽ละ฼นຌน
การสรຌางผลงาน ถຌา฼นຌนอย຋างหนึไงอย຋าง฿ดกใจะ฼สีไยงหลาย฼รืไอง ถຌาเม຋ท้า฿หຌลูกนຌองหรือทีมงาน
฼ควຌงควຌาง ขาดความรักความผูกพัน กใท้า฿หຌผลงานขององคกรเม຋บรรลุ ดังนัๅน ระบบการบริหาร
฽ละการประ฼มินผลการปฏิบัติงาน ฽ละการสรຌางความรักความผูกพันต຋อองคกร จะตຌองมี
ความสอดคลຌอง฽ละส຋ง฼สริมซึไงกัน฽ละกัน ฽ละสิไงทีไองคกรหรือส຋วนราชการควร฿หຌความส้าคัญ 
คือการปรับปรุงหรือ฽มຌ฽ต຋ยก฼ครืไองระบบการประ฼มินผลการปฏิบัติงาน 
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พฒันาระบบบรþหารผลการปฏบิตังิาน สูการสรางความรกัความผกูพันตอองคกร
 ถຌา฼รายอมรบัความจริงว຋าระบบการประ฼มิน฽ละการบริหารผลงานยังคง฼ปຓนสิไงจ้า฼ปຓน฿น
การบรหิาร฼พืไอสรຌางองคกรผลสมัฤทธิส่งู (High Performing Organizations) ฽ละช຋วย฿หຌ฽ยก฽ยะ
ผลงานของคน฿นองคกร฼พืไอจ຋ายค຋าตอบ฽ทนตามผลงานอัน฼ปຓน฽รงจูง฿จส้าคัญ฿นการท้างาน ฽ละ
ตຌองยอมรับว຋า฿นองคกรเม຋฼หมือน฿น฾รง฼รียนทีไอาจารยอาจ฿หຌ฼กรด A ยกชัๅน ฽ต຋การ฿หຌ฼กรด A ฿น
องคกรมีขຌอจ้ากดั จงึทา้฿หຌคน฽ข຋งขนักัน฽บบ฼อา฼ปຓน฼อาตาย฽ละอาจขาดความร຋วมมอื฿นการท้างาน 
ดังนัๅน การพัฒนาระบบการบริหารผลงาน จึงตຌองค้านึงถึงสภาพ฽วดลຌอมทีไ฼ปลีไยน฽ปลงเป฽ละมี
จดุมุ຋งหมายทีไชดั฼จน฿นการสนบัสนนุ฿หຌงานสา้฼รใจ฽ละผูຌปฏิบตังิานมคีวามสขุมากขึๅน ประ฼ดในทีไควร
พิจารณาประกอบดຌวย  
  หนึไง การ฼ปลีไยน฽ปลงธรรมชาติของการท้างานทัๅง฿นองคกรภาค฼อกชน฽ละ
ภาครัฐ (The Changing Nature of Work) ท้า฿หຌเม຋สามารถ฼นຌน฼ฉพาะระบบการวัดประ฼มินผล
งานทีไ฼ปຓนตัว฼ลข฽ละ฼ชิงปริมาณอย຋าง฼ดียวต຋อเปเดຌอีก วงรอบของการประ฼มินอาจเม຋ตຌองรอครึไงปี
หรอืหนึไงป຃ ฽ต຋ตຌอง฼นຌนการประ฼มนิ฽ละการ฿หຌขຌอมลูยຌอนกลับอย຋างต຋อ฼นืไอง นอกจากนีๅงานหนึไงชิๅน
อาจตຌองอาศยัหลายคนทา้฿นลกัษณะ฼ปຓนทมี ผูຌปฏิบตังิานหนึไงคนอาจทา้งานหลายทมี ฽ละผูຌบงัคบับญัชา
อาจเม຋฿ช຋คน฼ดียวทีไจะ฿หຌขຌอมูล฼กีไยวกับผลการปຂฎิบัติงานเดຌครบถຌวน ดังนัๅน การ฿ชຌการประ฼มิน
ผลงานทีไ฼ปຓน฽บบมาตรฐานอย຋างทีไ฼คย฿ชຌโ กนั อาจเม຋฼หมาะสมกับสภาพการทา้งานทีไ฼ปลีไยน฽ปลง
เป฿นยุคนีๅ 
  สอง ระบบการประ฼มินผลการปฏิบัติงานตຌองส຋ง฼สริมความร຋วมมือของคน฿น
องคกร ฼พราะการ฿ชຌสดัส຋วนบงัคับผลการประ฼มนิ฽ละการตัๅง฼ปງาหมาย฽ละตวัชีๅวดัรายบคุคล อาจ
ก຋อ฿หຌ฼กดิการ฽ข຋งขนั฽ละขดัขวางความร຋วมมอื฿นการทา้งาน ส຋งผล฼สยีต຋อการตอบสนองลกูคຌาหรอื
ผูຌรับบริการ ฽ละเม຋ช຋วย฿หຌผูຌปฏิบัตงิานปรับตัวเดຌอย຋างทันท຋วงท ี 
  สาม ระบบการประ฼มิน฽ละการบริหารผลงานตຌอง฼ปຂด฾อกาส฿หຌหวัหนຌากับลูกนຌอง
มีการพูดคุยกันถึงความจ้า฼ปຓน฿นการพัฒนาอย຋างต຋อ฼นืไอง มากกว຋าจะ฼ขียนสิไงทีไเม຋฼กิดประ฾ยชน
฿น฽บบการพัฒนารายบุคคล ซึไงจะมีส຋วนช຋วย฿นการดึงดูด฽ละรักษาพนักงานเวຌเดຌอย຋างมี
ประสทิธิผล ฽ละทา้฿หຌสามารถพฒันาบคุลากรเดຌตรงจดุ฽ละทนัการณ นอกจากนีๅการสืไอสารอย຋าง
ต຋อ฼นืไองท้า฿หຌ฼กิดความรูຌสึกผูกพัน฽ละ฼กิดความ฼ขຌา฿จกันมากยิไงขึๅน 
 กล຋าว฾ดยสรุป ฿นการพัฒนาระบบบริหารผลการปฏิบตังิาน มคีา้ถามส้าคัญทีไตຌองตอบ
฿หຌชดั฼จน 2 ประการ กล຋าวคอื (ํ) ทา้อย຋างเรจะสรຌางความรกัความผกูพันดຌวยการ฼นຌนผลงาน 
(Driving Engagement by Focusing on Performance) ฽ละ (๎) ท้าอย຋างเรจะสรຌางผลงาน
ดຌวยการ฼นຌนความรักความผูกพัน (Driving Performance by Focusing on Engagement) 
ซึไงจะอธิบายรายละ฼อียด฾ดยสัง฼ขปต຋อเป
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ดังทีไกล຋าว฽ลຌวขຌางตຌนว຋าผูຌบริหารทีไ฼นຌนผลการปฏิบัติงานมัก฿หຌความส้าคัญกับระบบ
การบรหิารผลการปฏิบตังิาน กล຋าวคอื ช຋วย฿หຌลกูนຌอง฽ละทมีงานก้าหนดผลลัพธ ฼ปງาประสงค฽ละ
ตวัชีๅวดั฿นการปฏบิตังิาน ตลอดจนมสี຋วน฿นการตดิตาม ประสานงาน฽ละ฽กຌเขปญหา ฼พืไอ฿หຌทมีงาน
ท้างานบรรลุผล พูดง຋ายโ กใคือ ผูຌบริหารทีไ฼นຌนผลการปฏิบัติงานสามารถสรຌางสภาพ฽วดลຌอม฿หຌ
ลูกนຌอง฽ละทีมงาน฼กิดความรักความผูกพัน ซึไงจะน้าเปสู຋การสรຌางผลงานอัน฼ปຓน฼ลิศ 
(Peak Performance) เดຌสามทางดຌวยกัน เดຌ฽ก຋ 

หนึไง ผูຌบรหิารทีไ฼นຌนผลการปฏบิตังิานจะ฼อา฿จ฿ส຋ชวีติการท้างานของลกูนຌอง฽ละทมีงาน 
(Work Lives) กล຋าวคอื เม຋เดຌปล຋อยลูกนຌอง฿หຌทา้อะเรกใเดຌ ฽ต຋กใเม຋เดຌละ฼ลยลูกนຌอง มผีลการส้ารวจ
วจิยัหลาย฽ห຋งทีไระบุว຋า ถຌาลูกนຌองหรือทีมงาน฼หในว຋าผูຌบริหารรูຌว຋าตนท้าอะเรอยู຋ พวก฼ขาจะมีความรัก
ความผูกพัน฿นงานทีไท้า฼พิไมมากขึๅน ฽ต຋ถຌาผูຌบริหารละ฼ลยเม຋฿ส຋฿จทีไจะรูຌว຋าลูกนຌองท้าอะเรอยู຋ 
จะยิไงส຋งผล฼สียหายต຋อความรักความผูกพันต຋อองคกรอย຋างมาก 

สอง ผูຌบริหารทีไ฼นຌนผลการปฏิบัติงานจะช຋วยลูกนຌอง฽ละทีมงานตัๅง฼ปງาหมาย฽ละจัด
ล้าดับความส้าคัญของงานทีไท้า ขຌอ฼ทใจจริงประการหนึไงกใคือ เม຋ว຋า฿ครกใตຌองการท้างาน฿หຌบรรลุ
฼ปງาหมาย฽ละประสบความส้า฼รใจยิไงขึๅน฼รืไอยโ ฽ต຋จะท้าอย຋างนัๅนเดຌ ผูຌบริหารจะตຌองมีบทบาท฿น
การช຋วย฼หลอืดຌวย ผลการสา้รวจยงัพบว຋าหากลกูนຌอง฼หในว຋าผูຌบริหารมสี຋วนช຋วย฿นการกา้หนด฽ละ
ช຋วย฿หຌ฼ขาบรรล฼ุปງาหมาย ระดบัความรกัความผกูพันต຋อองคกรจะยิไง฼พิไมสูงมากขึๅน ฽ละ฿นทางตรงกนั
ขຌามหากลูกนຌอง฼หในว຋าผูຌบริหารเม຋฿ส຋฿จต຋อการก้าหนด฼ปງาหมาย฽ละช຋วย฿หຌพวก฼ขาประสบ
ความส้า฼รใจ ระดับความรักความผูกพันจะตกต้ไาอย຋างมาก  อย຋างเรกใตามผูຌบริหารจะตຌอง฼ขຌา฿จว຋า 
การบรหิาร฽บบจูຌจีๅจกุจกิ฿ส຋฿จ฿นรายละ฼อียดทกุอย຋าง (Micromanagement) ซึไง฼นຌนการควบคุมทัๅง
฼ปງาหมาย กระบวนการ฽ละวิธีการท้างาน฽บบ฼บใด฼สรใจ ฽ตกต຋างจากการสนับสนุนช຋วย฼หลือ
ลูกนຌอง฿หຌสามารถก้าหนด฼ปງาหมายผลสัมฤทธ่ิ ฽ละ฿หຌอิสระ฿นการ฼ลือกวิธีการด้า฼นินการ฽ละ฿ชຌ
ความรูຌความสามารถทีไมีอยู຋เดຌอย຋าง฼ตใมทีไ 

สาม ผูຌบริหารทีไ฼นຌนผลการปฏิบัติงาน฼ปຂด฾อกาส฿หຌลูกนຌองหรือทีมงานมีความพรຌอม
รบัผดิรบัชอบต຋อผลงานของพวก฼ขา เม຋฼พียง฽ค຋การกา้หนดทศิทาง฽ละ฼ปງาหมายของการปฏบิตังิาน
ทีไชัด฼จน฼ท຋านัๅน ฽ต຋ผูຌปฏิบัติงานจะตຌองรูຌสึกมีความ฼ปຓน฼จຌาของต຋อผลงาน ทัๅงความส้า฼รใจ฽ละ
ความลຌม฼หลว (Ownership of their Success and Failure) รวมทัๅงเม຋ปล຋อย฿หຌ฼กิดวัฒนธรรม
การกล຋าว฾ทษกนั หรือยอม฿หຌมคีนทีไเม຋มผีลงานอยู຋฿นองคกร จากการสา้รวจพบว຋าลกูนຌองทีไมคีวาม฼ปຓน
฼จຌาของต຋อความส้า฼รใจหรือลຌม฼หลวของผลงาน มักจะมีความผูกพันต຋อองคกร฿นระดับสูง ฼ทคนิค
ง຋ายโ ฽ต຋฿ชຌเดຌผล฿นการบริหารผลงาน฿หຌผูຌปฏิบัติ฼กิดความรักความผูกพัน฿นองคกร คือการจัด
ประชุม฼พืไอติดตามผลงานอย຋างสม้ไา฼สมอ 
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สรางผลงานดวยการเนนความรักความผูกพัน
ผูຌบรหิารซึไง฼นຌนการสรຌางความรักความผูกพนัต຋อองคกร สามารถ฼พิไมประสิทธภิาพ฽ละ

ความสา้฼รใจ฿นการทา้งานดຌวยการสรຌางสภาพ฽วดลຌอมทีไ฼พิไมพลัง฽ละจงู฿จทีมงาน฿หຌ฼กดิผลสมัฤทธ่ิ
สงู ผลการส้ารวจพบว຋า ทมีงานซึไงมีระดับความผูกพันสงูมักจะสรຌางผลก้าเร฽ละมีประสิทธภิาพสงู
กว຋าทมีงานทีไมีความรักความผูกพันต้ไา รวมทัๅงมีอัตราการลาออกจากงานต้ไากว຋าดຌวย ฿นการสรຌาง
ความรักความผูกพันนัๅน สามารถท้าเดຌทัๅง฿นระดับบุคคล฽ละระดับทีมงาน

฿นระดับบุคคล ผูຌบริหารซึไง฼นຌนการสรຌางความรักความผูกพันต຋อองคกรตຌองมัไน฿จว຋า
งานทีไมอบหมายนัๅนมกีารระบผุลสมัฤทธิท่ีไชดั฼จน ทราบปญหาอปุสรรค฿ดทีไจะขดัขวางการทา้งาน
ของลูกนຌอง ลูกนຌอง ฽ละความรูຌทักษะ฽ละสมรรถนะ฿ดทีไตຌองน้ามา฿ชຌ฼พืไอ฿หຌงานส้า฼รใจ รวมเปถึง
การ฿หຌขຌอมูลยຌอนกลับทีไ฼ปຓนประ฾ยชนต຋อการปรับปรุงผลงานดຌวย 

฿นระดับทีมงาน ผูຌบริหารซึไง฼นຌนการสรຌางความรักความผูกพันต຋อองคกร ตຌองมีการ
พบปะหารือ฼ปຓนประจ้ากับทีมงาน฼พืไอทบทวนว຋าระดับความรักความผูกพันต຋อองคกรของทีมงาน
฼ปຓนอย຋างเร ฼พืไอจะเดຌก้าหนดว຋าอะเรทีไทีมงานควร฼ลิกท้า อะเรทีไควรท้าต຋อเป ฽ละอะเรทีไตຌอง฼ริไม
ท้า ฼พืไอจะ฼พิไมระดับความรักความผูกพัน฽ละผลการปฏิบัติงาน฿หຌ฼พิไมสูงขึๅน 

฼ทคนิคส้าคัญ฿นการสรຌางความรักความผูกพันทัๅง฿นระดับบุคคล฽ละระดับทีมงานทีไ
หลายคนอาจมองขຌาม คอืการพูดคยุพบปะหารอืกนั฽บบ฼ปຂด฼ผย฽ละตรงเปตรงมา พดูกนั฿หຌชดัว຋า
อะเรทีไท้าเดຌหรือท้าเม຋เดຌ มีปญหาอุปสรรค฿ดทีไมาคอยขัดขวาง ความชัด฼จน฿นความคาดหวัง
฼กีไยวกับผลงาน ล้าดับความส้าคัญของงาน ฽ละการ฿หຌการสนับสนุน ฼ปຓนตຌน 

สรุป แนวทางการพัฒนาระบบการบรþหารผลงานเพ่ือสรางความผูกพันตอ
องคกร

คงจะหลีก฼ลีไยงเม຋เดຌ ทีไองคกรจะตຌอง฼ชืไอม฾ยง฼รืไองความรักความผูกพันต຋อองคกร 
฼ขຌากับผลงานของหน຋วยงาน (Tying engagement to business performance) ซึไง฽ปลว຋า 
ระบบบริหารผลการปฏิบตังิาน ฽ละการประ฼มินผลการปฏบิตังิาน ยงัคง฼ปຓนสิไงจา้฼ปຓน฿นการบรหิาร
งาน ฼พราะช຋วย฿หຌ฽ยก฽ยะผลงานของคน฿นองคกรเดຌ (Performance Differentiation) ฽ละ฼ปຓน
กลเกสา้คญัของการจ຋ายค຋าตอบ฽ทนตามผลงาน (Pay for Performance) ซึไงยังถือว຋า฼ปຓน฽รงจงู฿จ
สา้คญั฿นการท้างาน ฽ต຋ระบบการประ฼มิน฽ละการบริหารผลงานอาจจะตຌองปรับปรุง฼ปลีไยน฽ปลง
฿หຌ฼ขຌากับสภาพ฽วดลຌอมทีไ฼ปลีไยน฽ปลงเป ฽ละ฼นຌนการน้าปจจัยดຌานการบริหารจัดการ 
(Management) ฿ส຋฼ขຌาเป฿น฼รืไองของผลงาน (Performance) มากขึๅนกว຋า฼ดิม 
(Put more management back to Performance System) 

฿นการพัฒนาระบบการบรหิารผลงาน฼พืไอสรຌางความผกูพนัต຋อองคกร จะตຌองครอบคลุม
กลยุทธทัๅ งสองประการ กล຋าวคือ การสรຌางความรักความผูกพันดຌวยการ฼นຌนผลงาน 
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(Driving Engagement by Focusing on Performance) ฽ละการสรຌางผลงานดຌวยการ฼นຌน
ความรักความผูกพัน (Driving Performance by Focusing on Engagement) ฽ละทีไส้าคัญ
การประ฼มนิผลการปฏบิตังิานทีไดตีຌองเม຋มองคน฼ปนตัว฼ลข (Human Being not a number) 
฽ละตຌอง฼ปຓนระบบทีไช຋วยกระตุຌน฿หຌ฼กิดความรักความผูกพันต຋อองคกร ฽ละ฽น຋นอนน้าเปสู຋การ
พัฒนาผลงาน฿หຌสูงขึๅน ดังนัๅน ฼พืไอตอบ฾จทยทีไตัๅงเวຌ฼ปนชืไอบทความ องคกรหรือผูຌบริหารจึงเม຋
จา้฼ปนตຌอง฼ลอืกอย຋าง฿ดอย຋างหนึไง ฼พราะผลงาน฽ละความรกัความผกูพันต຋อองคกร฼ปน฼หตผุล
ของการมีกัน฽ละกัน 

รายการอางอิง 
A Report by Harvard Business Review Analytics Service (ค.ศ.2013)
Gallup Panel Web Study (ค.ศ. 2014)
The Washington Post ฉบับวันทีไ 23 กรกฎาคม 2015
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ความคาดหวังของขาราชการ Generation X

Gen X : มุมมองและความคาดหวังแบบไมตองโลกสวย
ดร. ปณณ อนันอภิบุตร

หัวหนาฝายนโยบายภาษีสรรพากร 1 

สํานักนโยบายภาษี
สํานักงานเศรษฐกิจการคลัง 

กระทรวงการคลัง

การทีไระบบราชการจะปรับตัว฿หຌทันกับการ฼ปลีไยน฽ปลง฽ละสามารถตัดสิน฿จอย຋าง฼หมาะสม
หรือเม຋นัๅน จ้า฼ปຓนตຌองมีการประสานความร຋วมมือกันอย຋างจริงจังระหว຋างส຋วนงาน฽ละองคกรต຋าง โ ฼พืไอทีไ
จะหาวิธี฽กຌเขปญหา฿หม຋ โ ทีไ฼กิดขึๅน ซึไงจุด฼ด຋นของระบบราชการ คือ ความมี฼อกภาพ฽ละความ฼ขຌม฽ขใง
ของสายการบังคับบัญชา ฽ต຋จุด฼ด຋นดังกล຋าวบางครัๅงกใถูก฽ลกมาดຌวยความ฼ปຓนเซ฾ล (Silo) ฾ดยหน຋วยราชการ
หรือตัวขຌาราชการ฼องมักจะสน฿จ฼ฉพาะงานทีไอยู຋฿นขอบ฼ขตความรับผิดชอบของตนจนอาจท้า฿หຌ฼ขຌาถึง฽ละ
ประสานงานเดຌยาก หรือละ฼ลยส຋วนของความสัมพันธกับส຋วนงานอืไน โ เป

นอกจากการประสานความร຋วมมือระหว຋างส຋วนงาน฽ละองคกรต຋าง โ ฽ลຌว การประสาน
ความร຋วมมือระหว຋างคนต຋างรุ຋นกใมีความส้าคัญเม຋ยิไงหย຋อนกว຋ากัน ซึไง฿นปจจุบันระบบราชการประกอบดຌวย
ผูຌคนหลากหลาย Generation ฾ดยมักมีผูຌน้าทีไ฼ปຓน Baby Boomers (ผูຌทีไมีอายุประมาณ 50 ป຃ขึๅนเป) 
ทีไสรຌางความส้า฼รใจ฿หຌองคกร ฽ต຋฼ขากใตຌองพึไงพา Generation X (ผูຌทีไมีอายุประมาณ 36 - 50 ป຃) ฿นการท้า
หนຌาทีไ฼ปຓนผูຌปຂดช຋องว຋างระหว຋างคนต຋างรุ຋น ดังนัๅน Generation X จึงตຌองมีบทบาทส้าคัญ฿นการประสาน
ความร຋วมมือ฿หຌ฼กิดขึๅนระหว຋างคนต຋างรุ຋น฿หຌเดຌ นอกจากนีๅ จุด฼ด຋นอย຋างหนึไงของ Generation X ซึไง฼ปຓนผูຌทีไ
อยู຋฿นวัยกลางคน คือ มักจะมีความอดทนสูงกว຋าคน฿นรุ຋นหลังถัดมาหรือผูຌทีไ฼พิไงส้า฼รใจการศึกษามา฿หม຋ โ 
อีกทัๅงยังมี฽นว฾นຌมทีไจะ฼ปลีไยนงานนຌอยกว຋าคน฿นรุ຋นถัดมาอีกดຌวย ฾จทยส้าคัญ฿นการบริหารคน฿น 
Generation X จึงอยู຋ทีไว຋า ฼ราจะท้าอย຋างเร฿หຌระบบการบริหารผลการปฏิบัติ (Performance Management 
System: PMS) สามารถกระตุຌน฿หຌคน฿น Generation นีๅสามารถสรຌางผลสัมฤทธ่ิ฿นผลงาน
฿หຌเดຌมากทีไสุด

 ฿น฾ลกปจจุบันทีไมีการ฼ปลีไยน฽ปลงอย຋างรวด฼รใว บุคลากร
นับ฼ปຓนก้าลังหลัก฿นการขับ฼คลืไอนทุกองคกร ฾ดยองคกรทีไประสบความ
ส้า฼รใจต຋าง โ ลຌวน฽ต຋สะทຌอน฿หຌ฼หในถึงหลักคิดทีไอยู຋฼บืๅองหลังว຋า บุคลากร
฼ปຓนสินทรัพยทีไส้าคัญอันจะช຋วย฿หຌองคกรรับมือกับความทຌาทายทีไ
องคกรตຌอง฼ผชิญทัๅง฿นปจจุบัน฽ละอนาคตเดຌ



67

    สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรāอน     สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรāอน 

 ฾ดยหลักการ฽ลຌว PMS ฼ปຓนสิไงทีไดี฼พราะมีการวัดประสิทธิภาพ฽ละประสิทธิผล฿นการท้างาน
ตาม฼ปງาหมายทีไก้าหนดเวຌ฿หຌตรงตามล้าดับชัๅน฼พืไอ฿หຌ฼ปຓนเป฿นทิศทาง฼ดียวกันขององคกร ซึไงจุด฼ด຋นทีไส้าคัญ
ของ PMS ตาม฽นวทางของ ก.พ. คือ มีการออก฽บบระบบทีไ฼ปຓนมาตรฐาน สอดคลຌองกับ฽นวทางสากล 
฽ละ฼ปຓนเปตามทฤษฎีดຌานการบริหารทรัพยากรมนุษย ฾ดยพยายามออก฽บบ฿หຌระบบการวัดประสิทธิภาพ
฽ละประสิทธิผล฿นการท้างานมีการ฿ชຌความรูຌสึกหรืออัตวิสัย (Subjectivity) ฿หຌนຌอยทีไสุด ฽ลຌวมุ຋งเปทีไ
ความตรงเปตรงมามีหลักการหรือภววิสัย (Objectivity) ฿หຌมากขึๅน รวมตลอดจนการ฿หຌความส้าคัญกับ
การพัฒนาสมรรถนะ฿นดຌานต຋าง โ ของขຌาราชการ฽ต຋ละคน

อย຋างเรกใตาม จุดอ຋อนทีไมีอยู຋ คือ บ຋อยครัๅงทีไ PMS เม຋อาจท้า฿หຌ฼กิดความชัด฼จนระหว຋างผลการ
ปฏิบัติงานทีไ฽ทຌจริงกับผลการปฏิบัติราชการทีไประ฼มิน฾ดยผูຌบริหาร ซึไงผลการปฏิบัติราชการย຋อมจะถูก
฼ชืไอม฾ยงเปยังการจ຋ายค຋าตอบ฽ทน฽ละความกຌาวหนຌาของสายงานอีกดຌวย ฾ดยขຌาราชการบางส຋วนอาจรูຌสึกว຋า 
ตน฼องเดຌรับการประ฼มินทีไเม຋มีความชัด฼จน฽ละยุติธรรม ฼มืไอ฼ทียบกับประสิทธิภาพการท้างานของพวก฼ขา 
หรือบางส຋วนอาจรูຌสึกว຋า ฾อกาสความกຌาวหนຌา฿นการท้างาน฽ทบเม຋เดຌขึๅนอยู຋กับผลการปฏิบัติราชการ 
฼มืไอ PMS เม຋สามารถส຋งมอบความชัด฼จน฿น฼รืไองการประ฼มินผลงาน฽ละความกຌาวหนຌา฿นสายอาชีพกใย຋อม
บัไนทอนขวัญ฽ละก้าลัง฿จ รวมตลอดจนความทุ຋ม฼ท ฽ละความผูกพันทีไขຌาราชการมี฿หຌต຋อองคกร฿นทีไสุด
จากลักษณะขຌางตຌน ความคาดหวังทีไขຌาพ฼จຌามีต຋อส຋วนราชการ฼กีไยวกับ PMS ฽ละการสรຌาง
ความผูกพันต຋อส຋วนราชการ คือ ส຋วนราชการทีไมีลักษณะ฼ปຓน “นกสองหัว”

1. “หัว”
ส຋วนราชการตຌองพัฒนาทักษะ฽ละผลสัมฤทธ่ิของผลงานของขຌาราชการ ฾ดยการออก฽บบ PMS 

ทีไสามารถประ฼มินผลการปฏิบัติราชการเดຌอย຋าง฽ทຌจริงหรือ฿กลຌ฼คียงความจริง ฼พราะ PMS ทีไ “ง຋อย฼ปลีๅย” 
ย຋อมสัไนคลอนขวัญ฽ละ฽รงจูง฿จ฿นการท้างาน ฿นทีไนีๅขอยกตัวอย຋างคน 2 คน คือ นาย A มีผลสัมฤทธ่ิ฿นการ
ท้างานสูงมาก ส຋วนนาย B มีลักษณะ “ความชัไวเม຋มี ความดีเม຋ปรากฏ” หากผลการประ฼มิน 2 คนนีๅ฼หมือน
กันหรือ฿กลຌ฼คียงกัน฼สีย฽ลຌว ค้าถามคือ ฿นทีไสุดพฤติกรรมของ฿ครกันหนอทีไจะ฼ปลีไยน฽ปลงเป? ซึไง฼ดาเดຌเม຋
ยากว຋า฽นว฾นຌมทีไจะ฼กิดขึๅน คือ ผลสัมฤทธ่ิ฿นการท้างานของนาย B จะคง฼ดิม (฼พราะ฽มຌจะเม຋ท้าอะเรกใเม຋
ถูกลง฾ทษ อีกทัๅงยังเดຌรับรางวัล฼ท຋ากับนาย A) ฿นขณะทีไผลสัมฤทธ่ิของนาย A กลับค຋อย โ ลดลง ซึไงสุดทຌาย
฽ลຌว฼ท຋ากับ฼ปຓนการสรຌาง฽รงจูง฿จ฿หຌขຌาราชการ฼ปลีไยนพฤติกรรมกลาย฼ปຓน฼ฉืไอยชากันหมด จึงเม຋฿ช຋฼รืไอง
฽ปลกทีไบ຋อยครัๅง฼รามักจะเดຌยินค้ากล຋าวทีไว຋า “องคกรมีคนเม຋พอ” ฽ต຋฾ดยขຌอ฼ทใจจริง฽ลຌว บ຋อยครัๅงทีไการณ
กลับกลาย฼ปຓนว຋า องคกรมี “คนท้างาน” เม຋พอ ฼พราะหาก PMS ลຌม฼หลวกใย຋อมจะท้า฿หຌ “คนท้างาน” 
ค຋อย โ ฼หลือนຌอยลงเปตามกาล฼วลา

2. “หัวใจ”

ความทຌาทายทีไยากยิไงขึๅน คือ ส຋วนราชการจะตຌอง฿หຌความส้าคัญกับความรูຌสึกของบุคลากรดຌวย 
หมายความว຋า PMS จะตຌองสอดประสานกับ฼ครืไองมืออืไนดຌวย ฾ดย฼ฉพาะอย຋างยิไงจะตຌองสอดคลຌองกับ
รูป฽บบการบริหารงานทีไดี ฾ดยผูຌบริหารจะตຌองเม຋ท้าตัว฼ปຓน “เมຌบรรทัด” ทีไคอยมุ຋ง฽ต຋จะวัดผูຌ฿ตຌบังคับบัญชา
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ตลอด฼วลา ฽ต຋ผูຌบริหารจะตຌอง฿หຌความส้าคัญกับการมีปฏิสัมพันธ ฾ดยตຌองมีลักษณะ฾อนอ຋อน รูຌจัก฽ขใง฽ละ
รูຌจักอ຋อนตาม฽ต຋สถานการณทีไ฼ปลีไยน฽ปลงเป

จากลักษณะทีไกล຋าวมาขຌางตຌน ฽นวทาง฿นการส຋ง฼สริม฿หຌขຌาราชการ Generation X มีระดับ
ความผูกพันต຋อส຋วนราชการ ฽ละมีผลการปฏิบัติงานทีไสูงขึๅน อาจท้าเดຌหลายวิธี ฼ช຋น

1. การ฿หຌรางวัล฽ละการตระหนักถึงคุณค຋าของบุคลากร (Recognition) กล຋าวคือ ฿น
องคกร฼อกชนนัๅน มักมีการ฿หຌรางวัลตามผลงาน ฽ละออกมา฿นรูป฽บบของการจ຋าย฾บนัสประจ้าป຃ ฿นขณะทีไ
หน຋วยราชการเม຋มีการจ຋าย฾บนัส หรือมีการจ຋าย฿นจ้านวน฼งินทีไต้ไามาก สิไงหนึไงทีไอาจพิจารณาน้ามา฿ชຌ คือ 
การพัฒนาระบบ฿นลักษณะทีไว຋า ฼มืไอท้างาน฼สรใจตามทีไเดຌรับมอบหมาย (ซึไงควรจะ฼ปຓนงานทีไทຌาทาย) หน຋วย
ราชการกใมีการ฿หຌรางวัล หรือ฽สดงความชืไนชม฾ดยประกาศ฿หຌบุคลากร฿นองคกรหรือสังคมเดຌทราบ ซึไง
฼ปຓนการ฿หຌรางวัล฽บบทันที อันจะมีผลท้า฿หຌขຌาราชการมีขวัญ฽ละก้าลัง฿จมากขึๅน ฽ละก຋อ฿หຌ฼กิดความผูกพัน
ต຋อองคกร฿นทีไสุด

2. การหมุน฼วียนการท้างานขຌามส຋วนงาน หรือขຌามหน຋วยงาน฿นระบบราชการ ซึไงจะ
ช຋วย฿นการจูง฿จ฽ละสรຌางความผูกพัน฿หຌกับระบบราชการ ฼พราะจะช຋วย฿หຌขຌาราชการทีไ฼ริไม฼หนืไอยลຌา฼บืไอ
ส຋วนงาน฽ละองคกร฼ดิม สามารถ฽สวงหาบรรยากาศ฽ละ฽รงจูง฿จ฿หม຋ โ ฾ดยทีไเม຋จ้า฼ปຓนตຌอง฼ปຓนการ฼ลืไอน
ระดับต้า฽หน຋ง฼สมอเป อันจะช຋วยรักษาคน฼ก຋งเม຋฿หຌออกจากระบบราชการ ฾ดย฼ปຓนการสรຌางความตืไน฼ตຌน 
ความน຋าสน฿จ฿หຌ฼กิดขึๅนกับงาน กล຋าวคือ ขຌาราชการจะรูຌสึกว຋าเดຌ฼ปลีไยนงาน฿หม຋ เดຌ฼รียนรูຌสิไง฿หม຋ โ ฽ละ฼มืไอ
ขຌาราชการสนุกกับงาน กใย຋อมจะสรຌางผลงานทีไดีเดຌอย຋างต຋อ฼นืไอง อันจะน้าเปสู຋ผลสัมฤทธ่ิทีไดีขององคกร

3. การ฼พิไมความรวด฼รใว฿นการตัดสิน฿จของผูຌทีไ฼กีไยวขຌอง฿นองคกร ฾ดย฼ฉพาะอย຋างยิไง
การกระจายอ้านาจการตัดสิน฿จเปสู຋ระดับล຋าง ซึไงควรจะตຌองมองว຋า ฼ปຓน฾อกาส฿นการพัฒนาขຌาราชการ 
฽ละทุกหน຋วยราชการควรตຌองวางระบบ฼พืไอสนับสนุน฿หຌผูຌบริหาร฿นระดับต຋าง โ ฼กิดความคุຌน฼คย฽ละรูຌสึก
สบาย฿จกับการทีไกระจายอ้านาจการตัดสิน฿จของตน฼องเปสู຋ขຌาราชการระดับล຋างลงเป

4. การส຋ง฼สริมวัฒนธรรมทีไ฼อืๅอต຋อการสรຌางสรรคนวัตกรรม ฼พราะนวัตกรรมจะ฼ปຓน
ปจจัยส้าคัญทีไชีๅขาดความส้า฼รใจ฿นระยะยาว ซึไงบ຋อยครัๅงทีไหน຋วยงานยังคง฿หຌขຌาราชการท้างานดຌวยระบบ
฼ดิมคือการ “สัไงการ฽ละควบคุม” มากกว຋าการ฼ปຂด฾อกาส฿หຌขຌาราชการเดຌ “ปล຋อยของ” ฽สดงความสามารถ
฽ละท้า฿นสิไงทีไตัว฼องถนัด จึงเม຋฽ปลกทีไขຌาราชการอาจท้างานดຌวยความหวาดกลัว กลัวว຋าจะท้าอะเรเม຋ถูก฿จ
ผูຌบังคับบัญชา กลัวว຋าจะถูกลง฾ทษ สุดทຌายจึงมี฽นว฾นຌมทีไขຌาราชการ฼ลือกท้างาน฽บบ฼ดิมโ (Status Quo) 
เม຋ท้าอะเรหวือหวา เม຋กลຌาสรຌางสรรคอะเร฿หม຋โ ดังนัๅน หน຋วยราชการทุกหน຋วยจึงจ้า฼ปຓนตຌอง฿หຌความส้าคัญ
กับการวางระบบทีไส຋ง฼สริมการ฼ปลีไยนวัฒนธรรมองคกรทีไ฼อืๅอ฿หຌขຌาราชการ฿ชຌ฽นวคิด฽ละวิธีการท้างาน฽บบ
฿หม຋฿หຌ฼กิดผลอย຋าง฽ทຌจริง

5. การสรຌาง “ครอบครัว” ขึๅน฿นทีไท้างาน ฾ดยหัวหนຌาตຌองยึดหลัก “การ฿หຌความรัก ก຋อน
฿หຌความรูຌ” ซึไงการสรຌางความผูกพัน฿นองคกรอาจเม຋จ้า฼ปຓนตຌองอยู຋฿นรูป฽บบของการออก฽บบระบบ HR 
ทีไ฼ปຓนทางการ฼สมอเป ฽ต຋ผูຌบริหารตຌอง฿หຌความ฼อา฿จ฿ส຋ต຋อบุคลากรของตน นัไนคือ พยายามสรຌางครอบครัว
ขึๅน ฾ดยผูຌบริหารหรือผูຌน้าครอบครัวทุกระดับจะช຋วย฼หลือ฼กืๅอกูลสมาชิก฿นครอบครัว฿นทุก โ ดຌาน฼ท຋าทีไจะ
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ช຋วยเดຌ ฼ช຋น การ฼ยีไยม฼ยียนผูຌ฿ตຌบังคับบัญชา สรຌางความ฿กลຌชิดสนิทสนมกับขຌาราชการ การ฼ขຌาถึงปญหาต຋าง โ 
ทีไขຌาราชการประสบ฽ละช຋วย฽กຌปญหาต຋าง โ ซึไงบางครัๅงการสรຌางครอบครัวกใอยู຋฿นรูป฽บบของสวัสดิการ
฽ละการ฿หຌความช຋วย฼หลือ฿นรูป฽บบต຋าง โ ฼ช຋น การดู฽ลทุนการศึกษาของบุตรของขຌาราชการ การดู฽ล฿น
฼รืไองของสุขภาพของขຌาราชการ฽ละสมาชิก฿นครอบครัว ฽ละดู฽ลปญหาภาวะหนีๅสินของขຌาราชการ ฼ปຓนตຌน

฾ดยสรุป฽ลຌว PMS ฽ละความผูกพันของขຌาราชการต຋อองคกร฼ปຓนปจจัยส้าคัญทีไจะช຋วยน้าองคกร
เปสู຋ความส้า฼รใจ฿นอนาคตเดຌ ซึไงประ฼ดในนีๅเม຋฿ช຋ปญหาของส้านักงาน ก.พ. ฼ท຋านัๅน หาก฽ต຋ทุกภาคส຋วนจะ
ตຌอง฼ขຌามามีส຋วนร຋วม฿นการพัฒนา ฽ละท้า฿หຌ฼กิด฼ปຓนวัฒนธรรมองคกรฝง฽น຋น฿น฿จของขຌาราชการทุกคน
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ความคาดหวังของขาราชการ Generation X

สลายชองวางระหวางวัย…  ผูกใจคนทํางาน

มนวด ีจันทิมา

นักพัฒนาระบบราชการชํานาญการพิเศษ

สํานักงาน ก.พ.ร.

 ฼ปຓนทีไยอมรับกัน฾ดยทัไวเปว຋าประ฼ทศจะกຌาวหนຌาเดຌ ถຌา
คน฿นชาติมีน้ๅาหนึไง฿จ฼ดียวกัน สามัคค ี฽ละรักประ฼ทศฉัน฿ด ฿น
องคกรซึไง฼ปຓนระดับทีไ฼ลใกลงมากใฉันนัๅน ฼พราะบุคลากร฼ปຓนหัว฿จ
฿นการขับ฼คลืไอนองคกร ดังนัๅนองคกรจะขับ฼คลืไอน฽ละมุ຋งสู຋
฼ปງาหมายอย຋างมีประสิทธิภาพเดຌกใอยู຋ทีไความรัก ความผูกพันละ 

 ปจจุบัน องคกรทัๅงภาค฼อกชน฽ละภาครัฐหันมา฿หຌความสน฿จ฿นการพัฒนาบุคลากร 
ตลอดจนระบบ฿นการบริหารจัดการบุคลากร฽บบครบวงจรมากขึๅน ซึไงหนึไง฿นระบบ฿นการบริหาร
จัดการบุคลากรทีไภาครัฐ฾ดยส้านักงาน ก.พ. วางหลักการเวຌ คือ ระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน 
(Performance Management System : PMS) ทีไมุ຋ง฼นຌน฿หຌความส้าคัญต຋อระดับความผูกพัน
ของบุคคลต຋อองคกร (Employee Engagement) ซึไงจะส຋งผล฾ดยตรงต຋อผลการปฏิบัติงานของ
บุคคล ฽ละองคกร ฾ดยมีหลัก 3S (Say, Stay, Strive) กล຋าวคือ การทีไบุคคลกล຋าวถงึ (Say) องคกร
฿นทางบวก ปฏิบัติงานอยู຋฿นองคกร฼ปຓนระยะ฼วลานาน (Stay) ฽ละมีความตัๅง฿จ ฽ละทุ຋ม฼ทปฏิบัติ
งาน฿หຌ฽ก຋องคกร (Strive) นอกจากนีๅ ยังมีผลการศึกษาทีไ฼กีไยวขຌองซึไงมีหลักการคลຌายกัน คือ 3B 
(Well - Being, Belonging, Doing the Best) ฾ดย฼ชืไอว຋าถຌาบุคลากรมีความสุข ฽ละมีความรูຌสึก
฼ปຓนส຋วนหนึไงทีไส้าคัญขององคกร กใจะยอมทุ຋ม฼ทกาย฿จทีไจะท้างาน฿หຌกับองคกรอย຋าง฼ตใมทีไ ซึไง
ผูຌ฼ขียน฼หในดຌวยกับทัๅงสองหลักการขຌางตຌน

เม຋฼พียง฼ท຋านัๅน ความผูกพัน฽ละวัฒนธรรมองคกร฼ปຓนปจจัย฿นการขับ฼คลืไอน฾ดยผ຋าน
การสรຌางมูลค຋าของผลการด้า฼นินงาน฿หຌกับองคกร ซึไงปจจัยทีไสรຌางความผูกพันประกอบดຌวย 
6 ปจจยั เดຌ฽ก຋ คน฿นองคกร (People) ลกัษณะงาน (Work) ฾อกาสทีไเดຌรบั (Opportunities) คณุภาพ
ชีวิต (Quality of Life) กระบวนการท้างาน (Procedures) ฽ละค຋าตอบ฽ทน (Compensation)

ปญหาทีไองคกรภาครัฐส຋วน฿หญ຋ประสบ฿นทุกวันนีๅ คือ การท้างานร຋วมกันระหว຋างคน
ต຋างรุ຋น (Generation) จงึทา้฿หຌ฼กดิช຋องว຋างระหว຋างกลุ຋มต຋าง โ (Generation Gap) กล຋าวคอื ความ
เม຋฼ขຌา฿จกัน฿น฽นวความคิดของ฽ต຋ละกลุ຋ม ฾ดยบุคลากร฿นวัยท้างาน฽บ຋งออก฼ปຓน 3 รุ຋นอายุ 
ประกอบดຌวย
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 Baby Boomers (฼ก຋า฽ก຋ ลายครามทีไ฼ตใมเปดຌวยฐานอ้านาจ) ซึไง฿นภาค
ราชการส຋วน฿หญ຋จะด้ารงต้า฽หน຋งหัวหนຌากองถึงผูຌบริหารระดับสูงมีช຋วงอายุประมาณ 50 ป຃ขึๅนเป
 Generat ion X (ลองของ  คิด฿หม຋  ท้า฿หม຋ )  ฼ปຓนบุคลากรทีได้ ารง
ต้า฽หน຋งผูຌบริหารระดับกลาง มีช຋วงอายุระหว຋าง 36 - 50 ป຃ 
 Generation Y (฼ดใก฽นว ฼ทค฾น฾ลยี มุ຋งสู຋วิชาชีพอิสระ) ฼ปຓนกลุ຋มบุคลากร
ทีไ฼พิไง฼ขຌารับราชการ฿หม຋ หรือท้างานมาเม຋฼กิน 10 ป຃

ซึไง฽ต຋ละกลุ຋มต຋างมีจุด฽ขใง จุดอ຋อน ความ฼ชืไอ฽ละทัศนคติทีไ฽ตกต຋างกัน฾ดยสิๅน฼ชิง 
การทีไจะสลายช຋องว຋างระหว຋างวัยนัๅน฼ปຓน฼รืไองทีไทกุคนตຌอง฼รียนรูຌการ฼คารพสิทธสิ຋วนบุคคล ฼สรีภาพ
ทางความคดิ ฽ละมอง฿หຌ฼หใน฼ปຓนปกต฿ินความ฽ตกต຋างทีไทกุคนสามารถทีไจะรกัษาจดุยืนของตน฼อง

จากปญหาดังกล຋าว ผูຌ฼ขียนมองว຋าปจจัยทีไส้าคัญ฿นการขับ฼คลืไอนองคกรเปสู຋฼ปງาหมาย
ทีไตัๅงเวຌ คือการบริหารผลการปฏิบัติงาน฽ละการสรຌางความผูกพันต຋อส຋วนราชการ ทัๅงนีๅ การสลาย
ช຋องว຋างระหว຋างวัยนัๅนอาจท้าเดຌ฾ดยปรับ฼ปลีไยนทัศนคติของผูຌบริหาร/ผูຌบังคับบัญชา ฽ละสรຌาง
กลเก฿นการบริหารจัดการ฿นองคกร฿หຌ฼กิดขึๅน

1. ผูຌบริหาร/ผูຌบังคับบัญชา ควรมีทัศนคติ฿นการคิดบวก (Positive Thinking) 
฽ละ฼ปຂดรับความคิด฼หใน ขຌอมลูข຋าวสาร ทัๅงจากผูຌบงัคบับัญชาหรือผูຌ฿ตຌบงัคบับัญชา (ทัๅง฿น฽ละนอก
หน຋วยงาน) ฼นืไองจากการคิดบวก฼ปຓนกลยุทธหลัก฿นการบริหารงาน฿หຌเดຌส้า฼รใจทุกดຌาน หมายถึง 
เดຌทัๅงงาน ฽ละเดຌทัๅง฿จคน สมมุติว຋ามีผูຌบริหารสองคน ฼ขามีการคิดทีไต຋างกัน ผลงานจะออกมาต຋างกัน 
กล຋าวคือ ผูຌบริหารคน฽รก฼ปຓนผูຌบริหารทีไมีความคิดทางบวก (Positive Thinking) ฽ละมีความคิด
สรຌางสรรค (Creative Thinking) ฼ขาบริหารงานเดຌอย຋างประสบความส้า฼รใจตาม฼ปງาหมาย฿น
฼วลาทีไ฼หมาะสม ท้าผลงานเดຌด ีเดຌทัๅงงาน เดຌทัๅง฿จคน ท้า฿หຌคนรอบขຌางสบาย฿จ ฽ละมีก้าลัง฿จ฿น
การท้างาน฿หຌส้า฼รใจ ฿นทางตรงกันขຌามผูຌบริหารคนทีไสอง฼ปຓนผูຌบริหารทีไมีความคิดทางลบ
(Negative Thinking) ฼ขาบรหิารงานเดຌเม຋ราบรืไน฽ละเม຋สา้฼รใจตาม฼ปງาหมาย ทา้ผลงานเดຌเม຋ด฼ีท຋า
ทีไควร เม຋ค຋อยเดຌงาน เม຋ค຋อยเดຌ฿จคน ท้า฿หຌคนรอบขຌางเม຋ค຋อยสบาย฿จ ซึม฼ศรຌา หดหู຋฽ละเม຋มีก้าลัง฿จ

จากสถานการณขຌางตຌน ท຋านผูຌอ຋านคิดว຋าหน຋วยงานของท຋านตຌองการผูຌบริหาร/ผูຌบังคับ-
บัญชา฽บบ฿ด ผูຌ฼ขียนขออธิบาย฼พิไม฼ติม฼กีไยวกับความคิดทางบวก ฽ละความคิดทางลบ ฾ดย฽บ຋ง
ง຋าย โ ออก฼ปຓนสองทาง สมมุตวิ຋ามคีน฼สนอความคิด฿หม຋มาหนึไงความคิด ฿นความคิดหนึไงทีไ฼ปรียบ
฼ปຓน 100% นัๅนอาจมีส຋วนทีไ฼ปຓนบวก฼ปຓนประ฾ยชนดี โ ประมาณ 95% ฽ละมีส຋วนทีไ฼ปຓนลบ มจีุด
ทีไเม຋น຋าพอ฿จอยู຋ประมาณ 5% ถຌาคิดบวกกใจะมอง฼หใน 95% ส຋วนถຌาคนคิดลบกใจะมอง฼หใน 5%
  ผูຌบริหารคิดบวกท้า฿หຌมีพลัง฿จ: ผูຌบริหารทีไมีความคิดทางบวกมากมักมอง฼หในส຋วนทีไ
฼ปຓนประ฾ยชนดี โ 95% ฼มืไอมอง฼หในประ฾ยชน ฼หในส຋วนทีไดีงาม ฼หในดຌานสว຋าง จึงมีความหวัง มี
ความรูຌสึกทีไดี฽ละพอ฿จ มอง฼หในว຋ามีทาง฼ปຓนเปเดຌจึงมีก้าลัง฿จ ตัๅงตຌนลงมือท้า฾ดย฼ชืไอว຋าตຌองท้า
฼สรใจเดຌ฽น຋ ทุกอย຋างพอจัดการเดຌ฽น຋ จิต฿จของ฼ขาจึงปลอด฾ปร຋ง เม຋ตຌอง฼สีย฼วลา฽ละพลังงานเป
กับการวิตกกังวล฿ด โ ท้า฿หຌมีสมาธิกับงาน งานจึงออกมาดี ผูຌบริหาร฽ละผูຌน้าทีไคิดบวกจะมีความ
สบาย฿จ ฽ละอยากท้า฿หຌคนอืไนสบาย฿จดຌวย ทีมงานท้างานดຌวยจึงสบาย฿จ ฽ละผูกพันรัก฿คร຋฼ปຓน
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อันหนึไงอัน฼ดียวกัน ท้า฿หຌทีมงานสรຌางผลงานเดຌมาก฽ละงานส้า฼รใจตาม฼ปງาหมายเดຌ฼ปຓนอย຋างดี
 ผูຌบริหารคิดลบจะหมด฽รง฿จ: ผูຌบริหารทีไมีความคิดทางลบมากมักมอง฼หในส຋วน฼ลใก โ 
นຌอย โ ทีไ฼ปຓนปญหาอยู຋บຌาง 5% จึง฼หในว຋ายาก ล้าบาก ฼หใน฽ต຋฼หตุผลว຋าท้าเมจึงท้าเม຋เดຌผล฽น຋ จึง
เม຋มคีวามหวงั มคีวามรูຌสกึเม຋ด ี฽ละเม຋พอ฿จ มอง฼หในว຋าเม຋มทีาง฼ปຓนเปเดຌ จติ฿จจงึขุ຋นมัว วติกกังวล 
รูຌสกึว຋ายากจริง โ เม຋มทีาง฼ลย ฼วลาตัๅง฼ปງาหมายกใเม຋กลຌาตัๅงสงู ฼วลาลงมือท้ากใรูຌสกึกดดันจน฼ครียด 
คิดวกวน จิต฿จเม຋มีสมาธ ิงานจึงออกมาเม຋ดี ผูຌบริหาร฽ละผูຌน้าทีไคิดลบจะเม຋สบาย฿จ ฽ละท้า฿หຌคน
อืไนเม຋สบาย฿จเปดຌวย ทีมงานท้างานดຌวยความ฼ครียด฽ละหดหู຋ ฽ละเม຋ผูกพันรัก฿คร຋฼ปຓนอันหนึไง
อัน฼ดียวกัน จึงสรຌางผลงานเดຌนຌอย฽ละงานเม຋ส้า฼รใจตาม฼ปງาหมาย฼ท຋าทีไควร 
 2.  กลเก฿นการบริหารจัดการ ฼พืไอสรຌาง฿หຌ฼กิดค຋านิยม วัฒนธรรมองคกร ตลอด
จนส຋ง฼สริม฼รืไองการสรຌางความรัก ความผูกพันของบุคลากรกับองคกร 
  2.1 การสรຌางค຋านิยมองคกร (Core Value) อาจท้าเดຌ฾ดยการขอความ฼หใน
จากทุกกลุ຋มอายุ (Generation) ฿นองคกร จากนัๅนน้าผลมาวิ฼คราะหหาจุดร຋วม ฽ละจุดต຋าง 
฼พืไอกา้หนด฼ปຓนค຋านิยมองคกรร຋วมกัน ซึไงวธินีีๅจะท้า฿หຌ฼กดิความรูຌสกึการมีส຋วนร຋วม฽ละเดຌร຋วม฼ปຓน
ส຋วนหนึไงขององคกร 
  2.2  การสรຌางกลยุทธการคิดบวก สรຌางสุข฿นงาน ฼พิไมความส้า฼รใจขององคกร 
“Creative Thinking, Positive Thinking and Engagement Thinking” อาจท้าเดຌ฾ดยการจัด
กิจกรรม (ก้าหนด฼ปຓนราย฼ดือน หรือรายเตรมาส) ฼พืไอ฽ลก฼ปลีไยนประสบการณ หรือ฼ล຋าสู຋กันฟง
ระหว຋างส้านกั/กอง ฼สมือน฼ปຓนการบริหารจัดการองคความรูຌ (Knowledge Management : KM) 
฾ดยผลัดกัน฼ปຓน฼จຌาภาพ฿นการจัดงาน นอกจากนีๅ อาจมีการจัดกิจกรรมประจ้าสัปดาห฼พืไอสรຌาง
ความผูกพันระหว຋างกลุ຋ม ฼ช຋น การจัด฼สียงตามสาย การจัด Happy Hour กิจกรรม Sport Day
  2.3  การสรຌางวัฒนธรรม฿นการสืไอสารสองทาง หมายถึง มีการสืไอสารทัๅงจากบนลงล຋าง 
(Top Down) ฽ละจากล຋างขึๅนบน (Bottom Up) ทัๅง฿น฼ชิงน฾ยบาย/วชิาการ ฽ละอืไน โ ฼พืไอ฼ปຓนการ
ผสมผสานของ฽นวคิดจากหลากหลายรุ຋น/ช຋วงอายุ ทัๅงนีๅ หมายรวมถึงการสรຌาง฿หຌ฼กิดวัฒนธรรม
฿นการ฼ล຋าสู຋กนัฟงทัๅงระหว຋างสา้นกั/กอง เม຋ว຋าจะ฼ปຓนการประชุมทัๅงภายนอก หรอืภาย฿นสา้นกังาน
กใตาม 
  2.4  การหมุน฼วียนการท้างานขຌามส຋วนงาน ขຌามองคกร (ทัๅงภาค฼อกชน฽ละ
ภาครัฐ) ฼พืไอ฼ปຓนการ฼ปຂด฾อกาส฼รียนรูຌ ตลอดจนรับ฽นวคิด฿หม຋ โ รวมทัๅงวิธีการบริหารจัดการของ
หน຋วยงานต຋าง โ ซึไง฼ปຓนผลดีทีไจะเดຌน้าความรูຌนัๅน โ มาปรับประยุกต฿ชຌกับองคกรของตน฼องเดຌ
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ผูຌ฼ขียนขอสรุปสิไงทีไอธิบายมา฽ลຌวทัๅงหมดดังภาพต຋อเปนีๅ

ทຌายสุด หาก฼ทียบ฽ลຌว฽ต຋ละส຋วนราชการ฼ปรียบ฼สมือนฟน฼ฟ຅อง฼ลใก โ ของระบบราชการ 
ดังนัๅน ฿นการขับ฼คลืไอนภาครัฐ฽ละประ฼ทศสู຋ความมัไนคง฽ละยัไงยืน ฟน฼ฟ຅อง฽ต຋ละตัวตຌองรวมพลัง
หมุนพรຌอมกัน ฽ละเป฿นทิศทาง฼ดียวกัน สลายความ฼ปຓนอัตตาของ฽ต຋ละส຋วนราชการ ฿นทางตรงกัน
ขຌามควรน้าจุด฼ด຋น ความมี฼อกภาพ ฽ละความ฼ขຌม฽ขใงของ฽ต຋ละองคกรมา฼ปຓนพลังบวก การประสาน
ความร຋วมมือระหว຋างองคกร฾ดยมีจุดมุ຋งหมาย฼ดียวกันจะท้า฿หຌ฼ครืไองยนต (ประ฼ทศ) มีประสิทธิภาพ
มากขึๅน ฽ละสามารถ฽ข຋งขัน฿นระดับสากลเดຌ

รายการอางอิง
http://www.thaihealth.or.th/Content/28643-Happy%20Model%20

สรຌางองคกร฿หຌมีสุข.html [7 กรกฎาคม 2558]
http://www.creativitycenter.co.th/source/backup/Public/Download_

Content_Public/Pub_Content%20CT%20(Download).pdf [7 กรกฎาคม 2558]
http://www.jba.tbs.tu.ac.th/fi les/Jba127/Article/JBA127Prathompong.pdf

 [7 กรกฎาคม 2558]
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ความฝนและความหวังของชาว Gen Y

สาวþตรÿ มงคลศิลป  เภสัชกรชํานาญการ
สํานักงานคณะกรรมการอาหารและยา 

กระทรวงสาธารณสุข            
                                                            

การบริหารผลการปฏิบตัริาชการ฼ปຓนมากกว຋า฼ครืไองมือ
วัดผลงานบุคลากร฿นภาพรวม หรือ฼ปຓน฼พียงขัๅนตอน฼ฉพาะ
รวบรวม฼อกสารทีไ฽สดงหลักฐานผลการประ฼มิน ฼พืไอ฿ชຌ฼ปຓนขຌอมลู
ประกอบการ฼ลืไอนขัๅน฼งิน฼ดือนตามรอบการประ฼มินประจ้าป຃
฼ท຋านัๅน ฽ต຋฿นความ฼ปຓนจริงการบริหารผลการปฏิบัติราชการ฼ปຓน
กระบวนการทีไตຌองด้า฼นินการอย຋างต຋อ฼นืไอง ฾ดย฼ฉพาะการบริหาร

ความคาดหวังของขาราชการ Generation Y

ผลการปฏบิตัริาชการตาม฽นวทางของ ก.พ. ทีไมุ຋ง฼นຌน฿หຌการดา้฼นนิการดงักล຋าวมคีวาม฾ปร຋ง฿ส฽ละ
฼ปຓนธรรมมากขึๅน ดังนัๅน กระบวนการสืไอสารภาย฿นองคกรทีไมีประสิทธิภาพ ตลอดจนการท้าความ฼ขຌา฿จ
฼รืไองหลัก฼กณฑ฽ละวิธีการประ฼มินผลการปฏิบัติราชการทีไองคกรตຌองด้า฼นินการอย຋าง
ต຋อ฼นืไอง ทัๅงนีๅ ฼พืไอ฿หຌมัไน฿จว຋าบุคลากรจะ฼กิดความตระหนัก ความ฼ขຌา฿จ ตลอดจนปรับ฼ปลีไยน
ทัศนคติ ฽ละพฤติกรรม฿หຌคุຌน฼คยกับระบบดังกล຋าว  

การบริหารผลการปฏิบัติราชการทีไมีประสิทธิภาพ นอกจากท้า฿หຌทราบสมรรถนะของ
องคกรจากผลงานของบุคลากร฽ต຋ละคน฿นภาพรวม฽ลຌว หากการบริหารมีความ฼ปຓนระบบ กใสามารถ
บูรณาการร຋วมกับระบบงานอืไน โ เดຌ ฼ช຋น ผลการปฏิบัติราชการทีไน้าเป฿ชຌจ้า฽นกคน฼ก຋งตามทีไ
องคกรคาดหวัง ฾ดยมีระบบการดู฽ลรักษาคน฼ก຋ง฼หล຋านัๅนอย຋าง฼หมาะสม ผูຌ฼ขียน฼หในว຋าคน฼ก຋งจะ
฼กิด฽รงจูง฿จอย຋างมาก฿นการผลิตผลงานอย຋าง฼ปຓน฼ลิศ ฽ละคนทีไท้างานระดับปกติย຋อมเดຌรับ
฽รงจงู฿จ฿นมมุทีไตຌองการ฽สวงหา฾อกาสทีไจะพฒันาตน฼อง฿หຌมขีดีความสามารถทดั฼ทยีมคน฼ก຋งหรือ
ตามทีไองคกรคาดหวังเวຌเดຌ      

ดังทีไเดຌกล຋าวเวຌ฽ลຌวขຌางตຌน การบริหารผลการปฏิบัติราชการ฼ปຓนกระบวนการต຋อ฼นืไอง
ทีไ฼นຌนการสืไอสารซึไงผูຌ฼ขยีนคดิว຋า ประ฼ดในสา้คญัควร฼ริไมตัๅง฽ต຋ การทา้ความ฼ขຌา฿จวสิยัทัศน พนัธกจิ 
ยทุธศาสตร฿นประ฼ดในต຋าง โ ฽ละ฽นวทางการด้า฼นนิงาน฼พืไอมุ຋งสู຋฼ปງาหมายทีไกา้หนดเวຌอย຋างถ຋อง฽ทຌ 
฾ดยมีการ฽ปลงยทุธศาสตรสู຋ผูຌปฏิบตังิาน฿นระดบัต຋าง โ ฿หຌ฼หในภาพ฽ละ฼ขຌา฿จตรงกนั ถอื฼ปຓน฼รืไอง
ทีไทຌาทายมาก ดังนัๅน การมีกระบวนการสรຌางการมีส຋วนร຋วมจากบุคลากรตัๅง฽ต຋การก้าหนด
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ยทุธศาสตรเปสู຋การปฏบิตั ิการประ฼มนิผลการปฏิบตัริาชการทีไผูຌบงัคับบญัชาตຌองถ຋ายทอดสู຋หน຋วยงาน
฽ละบุคลากร฼พืไอท้าความ฼ขຌา฿จขอบ฼ขตหนຌาทีไ ฽ละการกา้หนดค຋า฼ปງาหมายทีไตຌอง฼ปຓนเปตามความ
คาดหวังของผูຌบงัคบับญัชา ฼หล຋านีๅมสี຋วนช຋วย฿หຌระบบการบริหารผลการปฏิบตังิานมีความสอดคลຌอง
฼ชืไอม฾ยงกับยุทธศาสตร฿นทุกระดับ ฾ดยหากบุคลากรเดຌมี฾อกาสร຋วมคิด ร຋วมวาง฽ผน 
฽ละ฼หใน฼ปງาหมายร຋วมกัน฽ลຌว ผูຌ฼ขียนคิดว຋าบุคลากรจะ฼กิด฽รงจูง฿จหรือตຌองการ฼ปຓนส຋วนหนึไง฿น
การปฏิบัติงาน฿หຌบรรลุผลตามประ฼ดในยุทธศาสตรนัๅน โ ดຌวย  

 ผูຌ฼ขียนคิดว຋าการบริหารผลการปฏิบัติราชการตาม฽นวทาง ก.พ. ฼ปຓนหลักการทีไดี คือ 
฿ครมผีลการปฏบิตังิานด฼ีด຋น กใสมควรเดຌรบัค຋าตอบ฽ทนสูง หรอื ฿หຌน้ๅาหนกัคุณค຋าความสา้คญัของ
บุคลากรบนพืๅนฐานความรูຌ ความสามารถอย຋าง฽ทຌจริง ซึไง฽นวทางดังกล຋าวกใมีความสอดคลຌองกับ
งานวิจัยทีไตีพิมพจ้านวนเม຋นຌอยทีไระบุว຋าค຋าตอบ฽ทน฼ปຓนปจจัยหนึไงทีไสามารถจูง฿จบุคลากร฿หຌอยู຋
กับองคกร ฼ช຋น บทความ฼รืไอง “การประ฼มินผลการท้างานของบุคลากรทีไมีประสิทธิภาพ ฾ปร຋ง฿ส 
฽ละสรຌางความ฼ปຓนธรรม” บ຋งชีๅว຋าการประ฼มนิผลการทา้งาน฼พืไอ฿ชຌ฿นการ฿หຌค຋าตอบ฽ทนทีไ฼หมาะสม
฽ละ฼ลืไอนต้า฽หน຋ง฿หຌสูงขึๅน องคกรตຌองสรຌางบรรยากาศความ฼สมอภาค฿หຌ฼กิดขึๅนก຋อน คือ 
บุคลากรทีไมีต้า฽หน຋ง฼ท຋ากันควรเดຌรับมอบหมาย฿หຌท้างาน฿นภาระทีไ฼สมอภาคหรือ฼ท຋า฼ทียมกัน 
หรือ฼ปຓนฐานขัๅนต้ไาของงานทีไถูกประ฼มินตามความ฼หมาะสมนัๅนถือ฼ปຓนหลักการ฽รกของ
การประ฼มินผลการปฏิบัติราชการ (฼มธี ครอง฽กຌว, 2556) ฽ต຋฿นทางปฏิบัติอาจเม຋เดຌ฼ปຓนเปตาม
อุดมคติมาก฼ท຋า฿ดนัก ฼ช຋น ฿นการประ฼มินผลการปฏิบัติราชการ฽ต຋ละหน຋วยงานมีการก้าหนด
ค຋า฼ปງาหมาย฽ละมาตรฐานความยาก - ง຋ายของตัวชีๅวัด฼หมือนหรือ฽ตกต຋างกันอย຋างเร 

ประ฼ดในทຌาทายทีไส้าคัญเม຋ยิไงหย຋อนกว຋ากัน คือ ผูຌประ฼มิน฿น฽ต຋ละหน຋วยงานเดຌ฿ชຌ “มาตรวัด” 
วัดผลการปฏิบัติราชการดຌวยมาตรฐาน฼ดียวกันหรือ฽ตกต຋างกันอย຋างเร ผูຌประ฼มินมีความรูຌ 
ความ฼ขຌา฿จหรือมีอคติ฿นการประ฼มินหรือเม຋ นอกจากนีๅ ฿นมิตขิองการท้าหนຌาทีไ฼ปຓนผูຌ฿หຌคา้ปรึกษา 
สอนงาน ฽ละก้ากับติดตามงาน ฾ดย฼ฉพาะการสืไอสารพูดคุยหรือ฿หຌขຌอมูลสะทຌอนกลับ฿นสิไงทีไ฼ปຓน
จุด฽ขใง-จุดอ຋อนทีไตຌองพัฒนา ส้าหรับประ฼ดในนีๅเม຋฿ช຋฼พียง฽ค຋ผูຌบังคับบัญชา฿นหน຋วยงานภาครัฐ
฼ท຋านัๅน ฽ต຋฿นบริบทของสังคมเทย฿นภาพรวมกใเม຋ค຋อยปรากฏภาพของผูຌบังคับบัญชาทีไจะกล຋าว
ชม฼ชย หรือว຋ากล຋าวตัก฼ตือน฿น฼รืไองผลงานอย຋างตรงเปตรงมา ฼มืไอบุคลากรเม຋เดຌรบัขຌอมูลส้าคัญ
ดังกล຋าว กใส຋งผล฿หຌ฼กิดความยากล้าบาก฿นการ฼ปຂดประ฼ดในพูดคุย฼รืไองการพัฒนาบุคลากรทีไ฾ยง
เปสู຋฼สຌนทางความกຌาวหนຌา฿นสายอาชพี ซึไง฼ปຓนปจจัยหนึไง฿นการสรຌาง฽รงจงู฿จ฿หຌบคุลากรทีไจะมอง฼หใน
ความ฼ติบ฾ต฿นหนຌาทีไการงาน ฽ละสามารถส຋ง฼สริมบุคลากร฿หຌมีความตัๅง฿จ พรຌอมอุทิศตน฼อง
฾ดย฿ชຌความรูຌ ความสามารถ฿นการปฏิบัติงานอย຋าง฼ตใมทีไ฼สมือนว຋า฼ปຓน฼จຌาขององคกรหรือ฼กิด
ความรูຌสึกผูกพันต຋อองคกรนัไน฼อง 

การบริหารผลการปฏิบัติราชการ ถือเดຌว຋า฼ปຓน฼ครืไองมือหนึไงส้าหรับการพัฒนาองคกร 
(Organization Development) คอื ฼ปຓนกระบวนการของการปรับปรงุ฼ปลีไยน฽ปลงอย຋างต຋อ฼นืไอง
ตาม฽ผนด้า฼นินการทีไก้าหนดเวຌ ซึไงจ้า฼ปຓนตຌองด้า฼นินการ฾ดยควบคู຋เปกับหลักการบริหาร
การ฼ปลีไยน฽ปลง ฾ดยตຌองเดຌรบัการสนับสนนุจากผูຌบริหารระดับสูง ฼พืไอขับ฼คลืไอน฿หຌระบบการบรหิาร
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ผลการปฏิบัติงานตาม฽นวทางของ ก.พ. สามารถ฼ปลีไยน฽ปลงจนกลาย฼ปຓนวัฒนธรรมองคกรทีไ
มุ຋ง฼นຌนการทา้งานบนหลกัสมรรถนะ ดงันัๅน ภาวะการนา้องคกรของผูຌบริหารจงึถือ฼ปຓนปจจัยหนึไงของ
ความส้า฼รใจ ผูຌ฼ขียนคาดหวังทีไจะ฼หในผูຌบริหารระดับสูงมีวิสัยทัศน฿นการน้าพาองคกร สืไอสาร
ทศิทาง/กลยทุธทีไชดั฼จน ฾ดย฼ฉพาะการ฼นຌนย้ๅาอย຋างสม้ไา฼สมอถงึความสา้คญัของการพฒันาระบบ
การบริหารผลการปฏิบัติงาน ฼พราะผูຌ฼ขียนคิดว຋าขຌอความทีไออกมาจากผูຌบริหารระดับสูง จะช຋วย
สรຌางความตระหนักรูຌถงึความจ้า฼ปຓน฼ร຋งด຋วน ฽ละจูง฿จบคุลากร฿หຌมสี຋วนร຋วม฽สดงความคิด฼หใน฽ละ
฼ปลีไยน฽ปลง฼พืไอพัฒนาองคกร 

 ส้าหรับความคาดหวังต຋อผูຌบริหารระดับกลาง ฿นทีไนีๅคือ ผูຌอ้านวยการส้านัก/กอง/กลุ຋ม 
ผูຌ฼ขียนปรารถนา฿หຌผูຌบริหารเดຌ฽สดงบทบาททีไเม຋฼ฉพาะความสามารถทางดຌานการบริหารจัดการ
บุคลากรตามสายงานบังคับบัญชา ทีไ฼ริไมตัๅง฽ต຋การถ຋ายทอด฼ปງาหมายลงสู຋บุคคลทีไสอดคลຌองกับ
ทิศทางองคกร การวาง฽ผน฼พืไอก้าหนดการพัฒนาบุคลากรรายบุคคล การติดตาม฽ละประ฼มิน
ผลการปฏิบตังิาน฼พียง฼ท຋านัๅน ฽ต຋ตຌองการ฿หຌผูຌบริหาร฽สดงบทบาทภาวะผูຌนา้การ฼ปลีไยน฽ปลงดຌวย 
คือ ประพฤติตน฿หຌ฼ปຓน฽บบอย຋าง สามารถ฿หຌ฽นวทาง ตลอดจนสรຌาง฽รงจูง฿จภาย฿น หรือกระตุຌน
฿หຌบุคลากรรูຌสึกอยากปฏิบัติตามดຌวย         

อีกประ฼ดในหนึไง ผูຌ฼ขียนปรารถนา฿หຌองคกรดู฽ล฼รืไองการจัดการ฾ครงสรຌางหรือระบบ
งานทีไรองรบัการนา้ระบบการบรหิารผลการปฏบิตังิานมา฿ชຌ  หรอืการ฼ตรยีมสภาพ฽วดลຌอม฿หຌสอดรบั
กับระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานอันจะช຋วยส຋ง฼สริม฿หຌระบบมีประสิทธิภาพมากยิไงขึๅน เม຋ว຋า
จะ฼ปຓนทรัพยากร฼รืไองคนทีไตຌองถูกก้าหนดบทบาทความรับผิดชอบอย຋างชัด฼จน฽ละ฼หมาะสม 
฼นืไองจากผูຌ฼ขียนคิดว຋าการบริหารผลการปฏิบัติงาน฼ปຓนระบบทีไตຌองบูรณาการร຋วมกับกระบวนงาน
อืไนโ ฼ช຋น การบริหารค຋าตอบ฽ทน การฝຄกอบรมพัฒนา การวาง฽ผนความกຌาวหนຌา฿นสายอาชีพ 
฼ปຓนตຌน ทัๅงนีๅ ฼พืไอ฿หຌมัไน฿จว຋าการเหล฼วียนของระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานทีไเป฼ชืไอม฾ยงกับ
ระบบอืไน โ หรือมีความสอดประสานระหว຋างหน຋วยงานอย຋างคล຋องตัว ฽ละมีประสิทธิภาพ 
฾ดย฼ฉพาะการบริหารผลการปฏิบตังิานทีไ฼ชืไอม฾ยง฼ขຌาสู຋ระบบ฽รงจูง฿จ ฿น฼รืไองน฾ยบายค຋าตอบ฽ทน 
ทีไควรอยู຋บนหลกัของความยตุธิรรม คอื ฿หຌมกีารพจิารณาผลตอบ฽ทนจากความสามารถของบคุลากร 
฽ละผูຌ฼ขยีนคดิว຋าระบบทีไอยู຋บนหลกัการดงักล຋าว สามารถ฿ชຌ฼ปຓน฽รงจงู฿จภาย฿น฽ละ฼ปຓนสิไงกระตุຌน
฿หຌบุคลากร อยากพัฒนาตน฼อง฽ละหมัไนปรับปรุงงาน฿หຌมีประสิทธิภาพมากขึๅน ฾ดย฿นระยะยาว
บคุลากรย຋อมรูຌสกึผกูพนั ฼นืไองจากรบัรูຌว຋าองคกรมคีวามยตุธิรรม฿นการ฿หຌผลตอบ฽ทนทีไ฼ปຓนเปตาม
ทีไบุคลากรตัๅงความหวังเวຌ  

ขຌอปรากฏทีไพบขຌางตຌนนีๅยงัสอดคลຌองกบัการศึกษาวิจยั ทีไพบว຋าค຋าตอบ฽ทนมีผลต຋อการ
สรຌางความผูกพันขององคกร (อภิศักดิ่ รักชาติยิไงชีพ, 2553 อຌางถึง฿น Porter and Law, 1982) 
฾ดยความผูกพัน฿นทีไนีๅ หมายถึง ความรูຌสึกพึงพอ฿จหรือเม຋พึงพอ฿จของบุคลากร฿นการปฏิบัติงาน 
ซึไงสา฼หตุอาจมาจากอัตราค຋าตอบ฽ทนทีไบุคลากรเดຌรับทีไตຌอง฼ปຓนการจ຋ายบนหลักการของ
ความ฼ปຓนธรรม นอกจากนีๅ ผลการศกึษายงับ຋งชีๅว຋าค຋าตอบ฽ทน฿นอตัราสงูมผีลดงึดดูคน฿หຌอยู຋฿นองคกร 
อย຋างเรกใตาม ฼มืไอยຌอนกลับมาวิ฼คราะห฿นบริบทของหน຋วยงานภาครัฐ ซึไงการจ຋ายค຋าตอบ฽ทนสูง
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อาจ฼ปຓนขຌอจ้ากดั฼มืไอ฼ปรียบ฼ทียบกับหน຋วยงานภาค฼อกชน อกีทัๅง ฽มຌหลักบริหารงานบุคลากรของ
ภาครัฐจะมุ຋ง฼นຌน฿หຌยึดระบบคุณธรรม (Merit System) ฽ต຋ดຌวยวัฒนธรรมของสังคมเทยทีไมีมา
ยาวนาน฼รืไองความสมัพนัธ฽บบระบบอปุถัมภ ระบบ฼จຌาขนุมูลนาย ฽ละการยอมรบัความ฽ตกต຋าง
฼รืไองฐานะของบคุคลทีไ฼นຌนการพึไงพาผูຌอืไน ฽ละยึดมัไนตัวบุคคล กใยงัคงมีอทิธพิลต຋อการปกครอง฿น
ระบบราชการจนกลาย฼ปຓนวัฒนธรรมองคกร ซึไงหากรูป฽บบหรือวิธีคิดนีๅยังปรากฏอยู຋ย຋อมส຋งผล
ต຋อระบบการบริหารผลการปฏิบตังิาน ฼ช຋น การพิจารณา฼ลืไอนระดับต้า฽หน຋ง฿หຌ฽ก຋พวกพຌองตน฼อง 
หรือการพิจารณาจากระดับอาวุ฾ส฼ปຓนหลักสา้คัญ 

นอกจากนีๅ วัฒนธรรมบางอย຋างของสังคมเทย เดຌ฽ก຋ การกลัว฼สียหนຌากใมีส຋วนขัดขวาง
ความส้า฼รใจของการพัฒนาระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน ฼ช຋น ขัๅนตอนการ฿หຌขຌอมูลสะทຌอน
กลับ (Feedback) หลังประ฼มินผลต຋อผูຌ฿ตຌบังคับบัญชา ฿นทีไนีๅคือ ผูຌรับการประ฼มิน ฾ดยหาก
ผูຌประ฼มินมิเดຌ฼ตรียมการ฿นการสืไอสารสองทางทีได ี฽ทนทีไจะจูง฿จ฿หຌผูຌรบัการประ฼มินพฒันาตน฼อง
฿หຌดียิไงขึๅน ฿นทางกลับกันกใอาจท้า฿หຌผูຌรับการประ฼มินขาดขวัญก้าลัง฿จจากการถูกต้าหนิผลงาน
จนรูຌสกึ฼สียหนຌา ฽ละน้าเปสู຋ความสัมพันธหรือบรรยากาศ฼ชิงลบจนน้าเปสู຋ประ฼ดในการออกจากองคกร
กใ฼ปຓนเดຌ ดังนัๅน ผูຌบริหาร฿นทุกระดับ ตຌองมีภาวะผูຌน้าการ฼ปลีไยน฽ปลง ค຋อย โ ปรับ฼ปลีไยนวิธีคิด 
฽ละทัศนคติของบุคลากรทีไมีต຋อการพัฒนาระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน฿หຌมุ຋ง฼นຌน
การพิจารณาความรูຌ ทักษะ ความสามารถ ฽ละผลงานมากกว຋าการพิจารณาทีไตัวบุคคล  

อย຋างเรกใตาม สภาพ฽วดลຌอมการท้างานทีไส຋ง฼สริม฿หຌบุคลากรผลิตผลงานเดຌตาม
฼ปງาหมาย กใ฼ปຓนสิไงจ้า฼ปຓนพืๅนฐานทีไองคกรตຌองสนับสนุน฽ละจัดหา฿หຌพรຌอมส้าหรบัการปฏิบตังิาน 
สา้หรับผูຌ฼ขยีน฼องนึกถึงองคกร฿นฝนระดับ฽ถวหนຌา ฼ช຋น บริษทั Google ทีไมบีรรยากาศการทา้งาน
฼สมือนท้างานอยู຋บຌานตัว฼อง การตก฽ต຋งอาคารสถานทีไทีไดูสรຌางสรรค ทันสมยั อุปกรณสิไงอ้านวย
ความสะดวกทีไดคูรบครนั สวัสดิการต຋าง โ เม຋ว຋าจะ฼ปຓนอาหารฟรี ตรวจสุขภาพฟรี หຌองออกกา้ลังกาย 
ฯลฯ สิไง฼หล຋านีๅมีส຋วนช຋วยส຋ง฼สริมบุคลากร฿หຌปฏิบัติงานเดຌอย຋างมีความสุข ซึไงหน຋วยงานภาค
รฐัของ฼รากใมคีวาม฼ปຓนเปเดຌทีไจะพยายามด฽ูลจัดสรร฼รืไองของสวสัดิการ (ทีไนอก฼หนอืจากสวัสดกิาร
ตามกฎหมาย) ฿หຌครอบคลุมตามความตຌองการของบุคลากรทีไมีความหลากหลาย฿นองคกร ทัๅงนีๅ 
฼นืไองจาก฽ต຋ละบุคคลย຋อมมี฽รงจูง฿จหรือความปรารถนาทีไ฽ตกต຋างกัน ฼ช຋น การสนับสนุน฿หຌมีสถานทีไ
฼ลีๅยง฼ดใก฼ลใก อาจตอบสนอง฼ฉพาะบุคลากรทีไมีบุตรทีไจ้า฼ปຓนตຌอง฿ชຌสถานทีไรับฝาก฼ลีๅยงดู฼ดใก฼ลใก 
฽ต຋เม຋เดຌตอบสนองความตຌองการของบุคลากรกลุ຋มอืไน โ มาก฼ท຋า฿ดนัก ดังนัๅน หน຋วยงานผูຌดู฽ล
ความ฼ปຓนอยู຋ของบคุลากร฿นองคกร ตຌองหนัมา฿ส຋฿จปจจยัทีไสรຌางความผาสกุหรอืความพงึพอ฿จ฿หຌ
บุคลากรทุกกลุ຋มอย຋างทัไวถึง ฼ช຋น การ฿หຌรางวัล หรือยกย຋องชม฼ชยจากผูຌบริหาร฿นทีไสาธารณะ 
การ฿หຌ฼ขຌารับการอบรม฿นหลักสูตรทีไสน฿จ฽ละ฼ปຓนประ฾ยชนส้าหรับบุคลากรทีไมีผลงานทีไ฼ปຓนเป
ตาม฼ปງาหมาย฽ละประ฼ดในยุทธศาสตรองคกร นอกจากนีๅ การเดຌรับ฾อกาส฿หຌรับผิดชอบงานทีไมี
ความหลากหลายผ຋านกลเกการหมุน฼วียนงานทีไมีประสิทธิภาพ การท้างาน฾ดยเม຋จ้ากัดสถานทีไ
ทา้งาน (Flexible Workplace หรือ Work at Home) หรอื การทา้งาน฿นรปู฽บบ Flexible Hour ฼ปຓนตຌน 
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฾ดยสรุป฽ลຌว หลายคนทีไ฼ขຌามารับราชการซึไงค຋าตอบ฽ทนทีไเดຌรบักใอาจเม຋สามารถ฼ทียบ฼คียง
เดຌกับหน຋วยงานภาค฼อกชน ฽ต຋หากมีระบบบริหารผลการปฏิบัติงานทีไคงเวຌซึไงความ฾ปร຋ง฿ส 
฼ปຓนธรรม ฽ละการสนับสนุนสิไงจูง฿จอืไน โ ทีไสามารถทด฽ทนตัว฼งิน ผูຌ฼ขียนคิดว຋าสามารถท้า฿หຌ
บคุลากร฼กิดความรูຌสกึพอ฿จ ฽ละภาคภูม฿ิจ฿นการปฏบิตัริาชการจนพฒันาเปสู຋ความภกัดีต຋อองคกรเดຌ 

฽มຌส຋วนราชการเดຌน้าระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานตาม฽นวทาง ก.พ. มา฿ชຌ฿น
องคกรสักระยะหนึไง฽ลຌว ฽ต຋ผูຌ฼ขียนคิดว຋ายังปรากฏประ฼ดในทีไ฼ปຓนความทຌาทายทีไตຌองพัฒนา ซึไง
ผูຌ฼ขียนคิดว຋าคงเม຋มีวิธีหรือ฽นวทาง฿ดทีไดีทีไสุด ฽ต຋องคกรตຌอง฼ลือก฿นสิไงทีไ฼หมาะสมกับบริบทหรือ
วัฒนธรรมองคกรของตน฼อง฿หຌมากทีไสุด 

ผลการศกึษาของนักวิชาการหลายท຋าน ฼ช຋น Tuzun ฽ละ Kalemci (2555) อຌางถึง฿น
ศุภลักษ ฽ลปรุรัตน (2557) พบว຋า ความสัมพันธ หรือการสนับสนุนจากผูຌบังคับบัญชา หรือการรับรูຌ
ของบุคลากรว຋า ผูຌบังคับบัญชาช຋วย฼หลือ฿นการท้างาน ฽ละดู฽ลความ฼ปຓนอยู຋ของบุคลากร฼ปຓน
อย຋างดีนัๅน ฼ปຓนปจจัยหนึไงทีไมีผล฿หຌบุคลากรตัดสิน฿จอยู຋หรือออกจากงาน ซึไงประ฼ดในทีไผูຌ฼ขียน
ปรารถนา฿หຌองคกร฿หຌความส้าคัญอย຋างมาก เดຌ฽ก຋ การพัฒนาหัวหนຌางานปจจุบัน฽ละการ฼ตรียม
ความพรຌอมส้าหรับผูຌทีไมี฽นว฾นຌม฼ลืไอนสู຋ต้า฽หน຋งหัวหนຌางาน฿นอนาคต฿หຌมีทักษะ ฽ละรูຌบทบาท
ตน฼อง฿นฐานะหัวหนຌางาน฿นกระบวนการบริหารผลการปฏิบัติงานอย຋าง฼หมาะสม ฼ช຋น ทักษะ
การมอบหมายงานอย຋างมีประสิทธิภาพ การสืไอสาร฽ละก้าหนด฼ปງาหมายการปฏิบัติงานร຋วมกัน
ตัๅง฽ต຋฼ริไม฽รก สอดคลຌองกับคา้กล຋าวทีไว຋า “อย຋ามอบหมายงาน฿หຌบคุลากร฼หมือนบคุลากรนัๅน฼ปຓนตຌน
เมຌทีไตาย฽ลຌว (Dead Wood)” ซึไง฽สดง฿หຌ฼หในว຋าการมอบหมายงาน฽ละก้าหนดค຋า฼ปງาหมายทีไ
ทຌาทาย฼ปຓนปจจัยทีไท้า฿หຌบุคลากร฼กิดความพึงพอ฿จ ฽ละมีส຋วนส้าคัญต຋อการ฼ลือกทีไจะอยู຋หรือเม຋
อยู຋กับองคกรเดຌ   

นอกจากนีๅ บทบาท฿นการก้ากับติดตามความกຌาวหนຌาของงานจากลูกนຌอง฼ปຓนระยะ โ 
ตลอดจนทักษะการ฿หຌค้าปรึกษา฿นช຋วงการผลิตผลงาน฿นทุก โ เตรมาสกใ฼ปຓนสิไงส้าคัญ ฼พราะ฼มืไอ฿ด
กใตามทีไหัวหนຌางานปล຋อย฼วลา฿หຌล຋วง฼ลยเปหรือรอ฼วลาจนถึงช຋วง฿กลຌรอบการประ฼มิน บางคน
จะพยายาม฼ร຋งผลิตผลงาน฿หຌทันตอน฼ทศกาลประ฼มินผลงาน ซึไงหาก฼ปຓน฼ช຋นนัๅนกใอาจสะทຌอนว຋า
หัวหนຌางานเม຋เดຌสัง฼กต฼หในพฤติกรรมการท้างานทัๅงหมดของลูกนຌอง ฽ละประ฼ดในน຋าคิด คือ งาน
ทีไส຋งมอบมานัๅนมีคุณภาพหรือเม຋ ฽ละ฽สดง฿หຌ฼หในถึงสมรรถนะของลูกนຌองตามทีไองคกรคาดหวัง
อย຋างเร 

การน้าผลการประ฼มินเป฿ชຌ฿นการบริหารทรัพยากรบุคคล฼รืไองอืไน โ ฼ช຋น ระบบ
การบริหารจัดการผูຌมศีกัยภาพสูง (Talent Management) ฾ดยนา้ผลการประ฼มินเปจา้฽นกคน฼ก຋ง 
หรือ Talent นัๅน ขຌอมูลการประ฼มนิผลการปฏบิตังิานทีไถกูตຌอง฽ละ฽ทຌจริงมีความสา้คญัมาก ฼พราะ
จะส຋งผลต຋อความน຋า฼ชืไอถือ ดังนัๅนหัวหนຌางานทีไดีควร฼กใบบันทึกรวบรวมผลการปฏิบัติงานของ
ลกูนຌองเวຌ ฼นืไองจากมผีลต຋อ฼สຌนทางความกຌาวหนຌา฿นสายอาชีพของลกูนຌอง ฾ดยองคกรตຌองสนบัสนุน
ระบบขຌอมูลสารสน฼ทศดຌานบคุลากรทีไสามารถ฼กใบขຌอมูลบคุลากร฾ดย฼ฉพาะประวตักิารปฏบิตังิาน
อย຋างละ฼อียด ฽ละสามารถน้ามา฿ชຌประ฾ยชน฿นกระบวนการตัดสิน฿จอืไนโ ดຌานการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลต຋อเปเดຌ   
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ส้าหรับประ฼ดใน฼รืไองการสืไอสารอย຋างสม้ไา฼สมอระหว຋างหัวหนຌางาน฽ละลูกนຌอง ผูຌ฼ขียน
ปรารถนา฿หຌหน຋วยงานผูຌด฽ูลบคุลากร฿นองคกรควรท้าหนຌาทีไ฼ปຓนผูຌอา้นวยความสะดวก (Facilitator) 
คือ ก้าหนดจัดช຋วง฼วลาทีไ฼ปຓนทางการ฿หຌกับหัวหนຌางาน฿นการ฿หຌขຌอมูลสะทຌอนกลับ (Feedback) 
฼รืไองผลการด้า฼นินงานของลูกนຌองทีไผ຋านมา อะเรบຌางทีไ฼ปຓนจุด฽ขใงหรือจุดอ຋อนทีไตຌองเดຌรับ
การพัฒนา รวมถึง฼ปຂด฾อกาสพูดคุย฼รืไองการพัฒนาทักษะ ความรูຌ ความสามารถ฿นระดับทีไสูงขึๅน 
สา้หรบัต຋อยอดเปสู຋฼สຌนทางความกຌาวหนຌา฿นสายอาชพี วธิกีารนีๅ ลกูนຌองจะเดຌมสี຋วนร຋วม฽ละฝຄก฿หຌ
มีความ฼ชีไยวชาญ฿นการวาง฽ผน฽ละพัฒนาอาชีพของตน฼องดຌวย  

฼มืไอกล຋าวถงึกระบวนการพฒันา ผูຌ฼ขยีนคิดว຋ารปู฽บบ หรอืสเตลการ฼รยีนรูຌของบคุลากร
฽ต຋ละคนมคีวามชอบทีไ฽ตกต຋างกนัออกเป ดงันัๅน ความหลากหลายของวธิกีารพัฒนา คงเม຋฿ช຋฼พยีง
฽ค຋นัไงอบรม฿นหຌอง฼รียน ฽ต຋องคกรคงตຌอง฼สริมดຌวยวิธีการ฼รียนรูຌอืไน โ ฼ช຋น กลเกการหมุน฼วียน
งานทีไมปีระสิทธภิาพ วธิกีารดังกล຋าว บคุลากรจะม฾ีอกาสประ฼มนิความชอบ/ความถนัดดຌวยตน฼อง 
฽ละสามารถมอง฼หในความกຌาวหนຌาตามความสน฿จ หรอืองคกรอาจจดัสภาพ฽วดลຌอมทีไส຋ง฼สรมิ฿หຌ
฼กิดการ฼รียนรูຌดຌวยตน฼อง ฼ช຋น e-learning e-book ฼พิไมพืๅนทีไ/มุมทีไสามารถ฿ชຌ Internet wi-fi  
อย຋างทัไวทัๅงองคกร หรือริ฼ริไมกิจกรรมสันทนาการทีไหลากหลาย กิจกรรม฽ลก฼ปลีไยน฼รียนรูຌ 
การถ຋ายทอดประสบการณระหว຋างหวัหนຌา฽ละลกูนຌอง ทีไสามารถสรຌางความ฼ขຌา฿จ฽ละความสมัพันธ
อนัดีระหว຋างหวัหนຌางาน฽ละลกูนຌอง ฾ดยส຋วนตวั฽ลຌวผูຌ฼ขยีนปรารถนา฿หຌหวัหนຌางาน฿หຌการยอมรบั
฽ละ฼ขຌา฿จ฿นมุมมองทีไอาจ฽ตกต຋าง สามารถพูดคุยกับลูกนຌองทีไช຋วงอายุห຋างกัน ฼พืไอ฿หຌสามารถ
ปรับตัวท้างานร຋วมกันเดຌ฼ปຓนอย຋างดี  

จากทีไกล຋าวมา฽ลຌวผูຌ฼ขียน฼หในว຋า หัวหนຌางาน฼ปຓนบุคคลส้าคัญทีไน้าระบบบริหาร
ผลการปฏิบัติงานเปปฏิบัติอย຋างมีประสิทธิภาพ ฽ต຋อย຋างเรกใตาม หน຋วยงานผูຌดู฽ลดຌานบุคลากร 
ยงัตຌองปรบับทบาทตน฼อง฿หຌทา้งาน฼ชิงรกุ คอย฼ปຓนพีไ฼ลีๅยง฿หຌคา้ปรกึษา฿นภาพรวมของระบบบรหิาร
ผลการปฏิบัติงาน ฽ละปรับปรุงกระบวนการ/ขัๅนตอนต຋าง โ ฿หຌดีขึๅน ฼ช຋น ฿นการประ฼มินผลการ
ปฏิบัติราชการ฿นส຋วนขององคประกอบผลสัมฤทธ่ิของงานนัๅน ฾ดยทีไการท้างานราชการส຋วน฿หญ຋
มักมีลักษณะ฼ปຓน฾ครงการทีได้า฼นินการร຋วมกันหลายคน ดังนัๅน หากองคกรตຌองการกระตุຌน 
หรือส຋ง฼สริม฿หຌ฼กิดบรรยากาศการท้างาน฽บบ฼ปຓนทีม ควรก้าหนดตัวชีๅวัดร຋วมส้าหรับบุคลากร
ทีไปฏิบัติงาน฿น฾ครงการ฼ดียวกัน฼พืไอวัดความส้า฼รใจหรือผลงานของทีม (Team Performance) 
ดຌวย ฽ทนทีไจะมุ຋งก้าหนดตวัชีๅวดัทีไวดั฼ฉพาะผลงานรายบคุคล (Individual Performance) ฼ท຋านัๅน 
ทัๅงนีๅ฼พืไอสนับสนุนการท้างาน฼ปຓนทีมทีไสรຌางสรรคมากยิไงขึๅน ฼นืไองจากหากเม຋ก้าหนดตัวชีๅวัดร຋วม
อาจท้า฿หຌบุคลากรมุ຋ง฽ต຋จะท้างานทีไ฼ปຓนตัวชีๅวัดผลงานรายบุคคลมาก฼กินเปจนละ฼ลยงานอืไน โ 
ทีไตຌองท้าร຋วมกัน฿นลักษณะทีม หรือคณะท้างาน
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฾ดยสรปุ฽ลຌว ส຋วนราชการตຌอง฼สรมิสรຌางความรูຌ ความ฼ขຌา฿จ฽ละดา้฼นินการพฒันาระบบ
บรหิารผลการปฏบิตังิานอย຋างต຋อ฼นืไอง ฾ดยนา้เปบรูณาการ฼ขຌากบักระบวนงานอืไน โ เม຋ว຋า฼ปຓนการ
ผูก฾ยง฼ขຌากับการจ຋ายค຋าตอบ฽ทนตามผลการปฏิบัติงานบนหลักการความ฾ปร຋ง฿ส ยุติธรรม 
การฝຄกอบรมพัฒนา การพัฒนา฼สຌนทางกຌาวหนຌา฿นสายอาชีพ การด้า฼นินการอย຋าง฼ปຓนระบบ
ดังกล຋าว จะช຋วยบุคลากร฿หຌ฼กิดบรรลุ฼ปງาหมายส຋วนตัว ฼หในคุณค຋าของตัว฼อง นอกจากจะส຋งผลถึง
ผลการปฏิบัติงานขององคกร฿นภาพรวมทีไดีขึๅน฽ลຌว ฿นระยะยาวบุคลากรจะ฼กิดพฤติกรรม฽ละ
ทัศนคติทีไดีต຋อการปฏิบัติงาน฿นระบบราชการซึไงจะน้าเปสู຋ความผูกพันต຋อส຋วนราชการ฽ละระบบ
ราชการ฿นทีไสุด
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Why (should) I stay (?) : เหตุผลของขาราชการ Gen (WH) Y

พรสิรþ สุปญญา  

นักการทูตปฏิบัติการ  

กระทรวงการตางประเทศ

ความคาดหวังของขาราชการ Generation Y

หนึไง฿นหลายขຌอดีจากการทีไขຌาพ฼จຌาเดຌรับ฾อกาส฿หຌรับ
ทุนรัฐบาล ก.พ. ฽ละเดຌรับคัด฼ลือก฿หຌ฼ขຌาร຋วม฿นระบบขຌาราชการ
ผูຌมีผลสัมฤทธิ่สูง (HiPPS) รุ຋นทีไ 8 ของส้านักงาน ก.พ. คือการทีไ
ขຌาพ฼จຌาเดຌรู ຌจัก฼พืไอน โ ขຌาราชการทีไอาจพูดเดຌว຋ามีความคิด
ความอ຋าน รวมทัๅง฽นวคิด฿นการรับราชการทีไคลຌายคลึงกัน 
฾ดย฼ฉพาะ฼พืไอน โ ทีไอยู ຋฿นช຋วงวัย฼ดียวกับขຌาพ฼จຌา ซึไงกใคือ 
Generation Y นัไน฼อง ก຋อนอืไนตຌองขอยอมรับก຋อนว຋าขຌาพ฼จຌา฼ปຓน
คนหนึไงทีไก຋อนจะสมัครรับทุนรัฐบาลนัๅนเม຋฼คยคิดทีไจะรับราชการ
มาก຋อน฼ลย ดຌวยความทีไ฼ปຓนบัณฑิตจบ฿หม຋เฟ฽รง อยากท้างาน฿นบริษัท฼อกชนทีไมีชืไอ฼สียง 
เดຌค຋าตอบ฽ทนสูง โ ฽ละมีการขึๅน฼งิน฼ดือน รวมทัๅงการจ຋าย฼งินรางวัลตามผลการปฏิบตังิาน (ซึไง฼ปຓน
คุณลักษณะทีไตรงกับความ฼ปຓน Gen Y ทุกอย຋าง) อีกทัๅงขຌาพ฼จຌายังมีความคิดฝงหัวมา฾ดยตลอดว຋า
ระบบราชการนัๅนเม຋มีความคล຋องตัว ลຌาสมัย มีกระบวนการตัดสิน฿จทีไชຌา ฽ละ฿ชຌระบบอุปถัมภ
฿นการประ฼มินผลการปฏิบัติงาน อย຋างเรกใด ี฼มืไอขຌาพ฼จຌาเดຌท้างาน฿นองคกร฼อกชนประมาณ 2 ป຃ 
หลังจากจบปริญญาตรี กใ฼กิดความคิดว຋าควรจะเป฼รียนต຋อปริญญา฾ท (สูตรส้า฼รใจของคน Gen Y 
อีก฼ช຋นกัน) ฽ต຋การ฼รียนต຋อปริญญา฾ท฿นครัๅงนีๅขຌาพ฼จຌาเม຋เดຌ฼รียน฼พราะ฼ปຓน฽ฟชัไน หาก฼ปຓน฼พราะ
ตຌองการหาค้าตอบ฿หຌ฽ก຋อนาคตของตัว฼องว຋าจะด้า฼นินเป฿นทิศทาง฿ด฼พืไอ฿หຌสอดรับกับทัๅงความรูຌ
ทีไเดຌร้ไา฼รียนมา ฽ละความปรารถนาอย຋าง฽รงกลຌา฿นการประกอบอาชีพทีไ฿ช຋ (Passion) 

ทุนรัฐบาลถือ฼ปຓน฼ครืไองมือหนึไง฿นการดึงดูดบุคคลผูຌมีศักยภาพสูง฼ขຌามารับราชการ 
ซึไง฿นความคิดของขຌาพ฼จຌานัๅนถือ฼ปຓน฼ครืไองมือทีไเดຌผล฿นการคัด฼ลือกคน฼ก຋ง฼ขຌาสู຋ระบบราชการ 
หาก฽ต຋฼มืไอบุคคล฼หล຋านีๅเดຌส้า฼รใจการศึกษา฽ละกลับมา฼ขຌารับราชการ฽ลຌว กระบวนการดู฽ล
นัก฼รียนทุนรัฐบาล฼หล຋านีๅ ซึไงส຋วน฿หญ຋฼ปຓนคน Gen Y ฿หຌอยู຋กับระบบ เม຋ลาออก฼มืไอ฿ชຌทุนหมด ถือ฼ปຓน
ความทຌาทายอย຋างหนึไงทีไส຋วนราชการตຌองรบัมือ฽ละปรบัตวั ฽ละ฿นฐานะทีไขຌาพ฼จຌา฼ปຓนทัๅงผูຌรบัทนุฯ 
ทีไยงัคงอยู຋฿นระบบราชการ ฽ละมี฼พืไอนทีไ฼ปຓนนกั฼รยีนทนุฯ ฽ต຋เดຌ฼ลือกทีไจะลาออกจากระบบราชการ
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฼มืไอ฿ชຌทุนหมด ค้าถามทีไ฼กิดขึๅนกใคือ ปจจัยอะเรทีไท้า฿หຌ฼รามีการตัดสิน฿จทีไ฽ตกต຋างกัน “What 
make me STAY but push them AWAY?”    

What Make Me STAY: สิ่งที่ทําใหฉันอยู (ในระบบราชการ)

ขຌาพ฼จຌาขอ฼ล຋าถึงประสบการณทีไเดຌสัมผัส฼มืไอ฼ขຌามารับราชการ฽ละเดຌอยู຋฿น฼ครือข຋าย
นกั฼รียนทุนรัฐบาล฽ละระบบ HiPPS (ซึไง฼ปຓนอกีหนึไง฼ครืไองมือ฿นการพัฒนาขຌาราชการผูຌมผีลสมัฤทธ่ิ
สูงอย຋าง฼ปຓนระบบ) นัไนกใคือ การทีไเดຌรูຌจัก฼พืไอนขຌาราชการทีไ฼ปຓนคนรุ຋น฿หม຋฽ละมีความมุ຋งมัไน฿นการ
ทา้งานรับ฿ชຌประ฼ทศชาติ มุ຋งมัไน฿นการหาความรูຌ฽ละพัฒนาตน฼องอยู຋ตลอด฼วลา ซึไงขຌอ฼ทใจจริงนีๅ฼อง
ท้า฿หຌขຌาพ฼จຌารูຌสึกประทับ฿จ฽ละประหลาด฿จ฿นคราว฼ดียวกันว຋าท้าเมคน Gen Y ทีไ฼ก຋ง฽ละมีความ
สามารถรอบตัว มีทาง฼ลือก฿นการประกอบอาชีพอืไน โ มากมายกลุ຋มนีๅถึงมีความมุ຋งมัไน฿นการรับ
ราชการ ทัๅงโ ทีไบางคนเม຋มีภาระผูกพัน฿นการ฿ชຌทุนรัฐบาลดຌวยซ้ๅา ฽ต຋ความประทับ฿จ฽ละประหลาด฿จ
฼หล຋านัๅนกใเดຌกระจ຋างชัดขึๅน฼มืไอขຌาพ฼จຌาคຌนพบค้าตอบว຋าหนึไง฿น฼หตุผล฼บืๅองหลังของขຌาราชการ
พันธุ฿หม຋ (รวมทัๅงตัวขຌาพ฼จຌา฼อง) ทีไ฼ลือกรับ฿ชຌประ฼ทศชาติดຌวยการ฼ปຓนขຌาราชการ กใคือ “Passion 
฿นการพัฒนา/ปรับ฼ปลีไยนระบบราชการ฿หຌดีขึๅนตามก้าลัง฽ละศักยภาพของตน” นัไน฼อง อย຋างเร
กใด ี฽มຌ฼หตผุลขຌางตຌนจะ฼ปຓน฽รงผลักดนัหลกัทีไทา้฿หຌขຌาพ฼จຌา฽ละ฼พืไอนโ ขຌาราชการ Gen Y ส຋วน฿หญ຋
฼ลอืกทีไจะ฼ขຌารับราชการ ฽ต຋นัไนกใเม຋เดຌหมายความว຋า Passion จะ฼ปຓนค้าตอบของทุก โ อย຋าง ฼พราะ
ตຌองอย຋าลืมว຋า฿นขณะทีไ฼พืไอนโ Gen Y กลุ຋มหนึไง ฼ลือกทีไจะ “อยู຋฿นระบบ (STAY)” อีกกลุ຋มทีไ฼ปຓน
กลุ຋มคน฼ก຋ง฽ละมีศักยภาพ฿นระดับทีไเม຋฽พຌกันกใ฼ลือกทีไจะ “ออกจากระบบ (AWAY)” ฼ช຋นกัน 

What Push Them AWAY: สิ่งที่ทําใหเพื่อนฉันหมดใจ (จากระบบราชการ)

฽น຋นอนว຋า฼หตุผลทีไขຌาราชการ฼ลือกทีไจะลาออกนัๅนลຌวน฽ตกต຋างกันเป฿น฽ต຋ละบุคคล 
อย຋างเรกใด ี฼มืไอมี฼หตุผล฿นส຋วนทีไ฼ปຓนความ฼ฉพาะตัว กใย຋อมมี฼หตุผลทีไ฼ปຓนลักษณะหรือปจจัยร຋วม 
฾ดย฼ฉพาะอย຋างยิไง ฼หตุผลของกลุ຋มคน Gen Y ทีไ฾ดยคุณลักษณะ฽ลຌว฼ปຓนกลุ຋มคนเฟ฽รง มีความ
฼ปຓนตัวของตัว฼องสูง กลຌา฽สดงออก ฽ละ฼หในต຋าง เม຋ชอบอยู຋฿นกรอบ รวมทัๅงตຌองการความชัด฼จน
฿นการท้างานว຋าจะส຋งผลต຋อตน฼อง฽ละองคกรอย຋างเร ซึไงจากการสอบถามกลุ຋ม฼พืไอนของขຌาพ฼จຌา
฼อง (กลุ຋มนัก฼รียนทุนฯ/ขຌาราชการผูຌมีผลสัมฤทธิ่สูง/ขຌาราชการรุ຋น฿หม຋) ทีไเดຌ฼ลือกทีไจะลาออกจาก
ระบบราชการ ประกอบกับประสบการณตรงของขຌาพ฼จຌาทีไเดຌอยู຋฿นระบบราชการมา฼ปຓน฼วลา 4 ป຃ 
พบว຋า ปจจัยร຋วม (หลัก โ) ทีไท้า฿หຌคนกลุ຋มนีๅหมดเฟหล຋อ฼ลีๅยง Passion ของตนนัๅน เดຌ฽ก຋ 

  งานทีไเดຌรับมอบหมายเม຋มีความทຌาทาย/เม຋฼ปຂด฾อกาส฿หຌ฿ชຌความคิดริ฼ริไมสรຌางสรรค 
  หัวหนຌางานเม຋ช຋วยพัฒนาศักยภาพ 
  ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานถูกน้าเป฿ชຌอย຋างบิด฼บือน บัไนทอนก้าลัง฿จคน

  ท้างาน ฿นขณะทีไ฿หຌรางวัลคนทีไเม຋ท้างาน  
  ความกຌาวหนຌา฿นสายอาชีพ (Career path) เม຋ชัด฼จน  
หาก฼ปรียบ฼ทียบความรู ຌสึกของขຌาราชการ Gen Y ทีไ฼ข ຌาสู ຋ระบบราชการดຌวยพลังกาย
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฽ละพลัง฿จอัน฼ตใม฼ป຃ດยมทีไจะ฼ปຓนฟน฼ฟ຅องหนึไง฿นการพัฒนา/฼ปลีไยน฽ปลงระบบ พรຌอมรับ฼งืไอนเข
฼รืไองค຋าตอบ฽ทนทีไอาจจะนຌอยกว຋า (฾ดย฼ปรียบ฼ทยีบ) บริษทั฼อกชน/รฐัวสิาหกจิ ฽ต຋กลับตຌองมา฼ผชิญ
กบัระบบราชการทีไปกคลุมดຌวยปจจยับัไนทอนดังทีไเดຌกล຋าวขຌางตຌน (ซ้ๅาดຌวยความหงุดหงิด฿จกับระ฼บียบ
฽ละรูป฽บบการ฼ขียนหนังสือราชการทีไยากจะถูก฿จหัวหนຌา) กใคงเม຋ต຋างจากความรูຌสึกของคนทีไถูก
บอก฼ลกิดຌวยสา฼หตทุีไว຋า “฼ราคงเปดຌวยกนัเม຋เดຌจรงิโ” จงึ฼ปຓนธรรมดาทีไกลุ຋มคนรุ຋น฿หม຋จะรูຌสกึทຌอถอย 
จนท้า฿หຌหลายคนตຌองออกจากระบบเป฿นทีไสุด ส຋วนคนทีไอยู຋กใคงมีทຌอถอยบຌาง฼ปຓนธรรมดา 

จะ฼รยีกว຋า฼ปຓนความ฾ชคดขีองขຌาพ฼จຌากใเดຌทีไตัๅง฽ต຋บรรจ฼ุขຌารบัราชการกใเดຌ฼จอกับหวัหนຌา
งานทีไ฼ปຓน฽บบอย຋างทีไดีมาก โ คอย฼ปຓนพีไ฼ลีๅยงสอนงาน฽ละ฽นะน้า฿หຌ฼ดใก฿หม຋อย຋างขຌาพ฼จຌารูຌ฽ละ
฼ขຌา฿จกฎ ระ฼บยีบต຋าง โ ทีไ฼กีไยวขຌอง฿นการปฏบิตัริาชการ ฼ปຓนพีไทีไดงึศักยภาพของ฼ราออกมาตลอด
฼วลา ท้า฿หຌขຌาพ฼จຌารูຌสกึ฼ตใมทีไ฽ละมุ຋งมัไนกับการทา้งานราชการ ฽ละมกัจะพยายาม฽กຌต຋าง฿หຌ฽ก຋ผูຌทีไ
มองขຌาราชการ฽ละระบบราชการ฿น฽ง຋ลบอยู຋ตลอด฼วลาว຋า “คน฼ก຋ง ดี ขยัน ฽ละทุ຋ม฼ทท้างาน
ประหนึไงว຋าเดຌรับ฼งิน฼ดือน฼รือน฽สนยังมีอยู຋มาก฿นระบบราชการ” ฽ต຋การทีไจะ฼สริม฽รง฿หຌคน฼หล຋านีๅ
อยู຋กับระบบราชการต຋อเปนัๅน กใตຌองฝากความหวังเวຌทีไขຌาราชการทุก โ คน ฾ดย฼ฉพาะผูຌทีไ฼ปຓน
หัวหนຌางาน ฿หຌมีการน้า “ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management: 
PM)” เป฿ชຌอย຋างครบวงจร ฼พืไอทีไจะหล຋อ฼ลีๅยง Passion ของขຌาราชการ Gen Y ฿หຌ฼กิดความผูกพัน
ต຋อองคกร ฽ละคงความมุ຋งมัไนตัๅง฿จท้างาน฼พืไอบรรลุ฼ปງาหมายขององคกร ฽ละ฼พืไอ฿หຌความ฾ชคดีทีไ
ขຌาพ฼จຌาเดຌพบ฼จอ฼ปຓนความ฾ชคดีของขຌาราชการทุก โ คน ฽ละระบบราชการอย຋างยัไงยืน 

Passion อยางเดียวคงไมพอ ตอง…  
“Passion + PM = Employee Engagement”

การมีความปรารถนาอย຋าง฽รงกลຌา หรือ Passion ฿นการรับราชการของขຌาราชการ 
Gen Y ถือ฼ปຓนขຌอเดຌ฼ปรียบอย຋างยิไงของระบบราชการ฿นการดึงดูดคนด ีคน฼ก຋ง คนเฟ฽รง ฿หຌ฼ขຌา
มาท้างาน฿นระบบ อย຋างเรกใดี Passion ฼หล຋านีๅหากเม຋ถูกหล຋อ฼ลีๅยงดຌวย “ระบบ PM” ทีไเดຌรับ
การปฏบิตัอิย຋างจรงิจงั ฽ละ฼ปຓนระบบระหว຋างผูຌบงัคับบัญชา฽ละผูຌ฿ตຌบงัคบับัญชา฽ลຌว Passion กใย຋อม
เม຋ถกู฼ปลีไยน฼ปຓน “ความผูกพันต຋อองคกร” ฽ละผลทีไตามมากใคอื ระบบราชการจะเม຋สามารถรักษา
ขຌาราชการรุ຋น฿หม຋โ ทีไมีศักยภาพ฼อาเวຌเดຌ 

ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานตาม฽นวทางของส้านักงาน ก.พ. นัๅน ถือ฼ปຓนระบบ
ทีไวาง฽นวทางการด้า฼นินการเวຌอย຋างครบวงจรนับตัๅง฽ต຋ การวาง฽ผน การติดตาม การพัฒนา 
การประ฼มนิ ฽ละการ฿หຌรางวลั ฼พืไอผลกัดัน฿หຌผลการปฏบิตัริาชการของส຋วนราชการบรรล฼ุปງาหมาย 
ทัๅงยงั฼ปຓนกระบวนการทีไ฿หຌความสา้คญักบัการมสี຋วนร຋วมระหว຋างผูຌบงัคบับญัชา฽ละผูຌปฏิบตังิาน฿น
การผลักดันผลการปฏิบัติราชการ฿หຌสูงขึๅน ฽ละสอดคลຌองกับทิศทาง ฼ปງาหมาย รวมทัๅง฼กิด
ผลสัมฤทธ่ิต຋อภารกิจของส຋วนราชการ ซึไงขຌาพ฼จຌา฼ชืไอว຋า หากส຋วนราชการ฾ดย฼ฉพาะอย຋างยิไงผูຌ
บงัคับบญัชา฿นทุกระดบัมกีารปฏบิตัติาม฽นวทางของระบบดงักล຋าวอย຋าง฼ปຓนวฒันธรรม กล຋าวคือ 
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การทีไส຋วนราชการมกีารดา้฼นนิการตามขัๅนตอนทัๅง 5 อย຋าง฼ปຓนระบบ฽ละต຋อ฼นืไอง฼ปຓน฼นืๅอ฼ดยีวกนั
กับการปฏิบัติงาน฿นชีวิตประจ้าวัน ฾ดยมิเดຌมุ຋ง฼นຌน฽ต຋฼พียงการประ฼มินผลงาน฿นช຋วงปลายรอบ
การประ฼มิน฼ท຋านัๅน หาก฽ต຋มีการมอบหมายงานทีไชัด฼จน฽ละ฼หมาะสมกับศักยภาพ การ฼ปຂด฾อกาส฿หຌ
ลูกนຌองเดຌ฼สนอความคิด฼หใน฽ละท้างานทีไทຌาทาย มีการสืไอสารระหว຋างหัวหนຌา฽ละลูกนຌองว຋างาน
ทีไเดຌมอบหมาย฿หຌทา้นัๅนมคีวามสา้คญัต຋อองคกรอย຋างเร฽ละความสา้฼รใจของลกูนຌองจะช຋วยส຋ง฼สริม
ผลส้า฼รใจขององคกร฿นภาพรวมเดຌอย຋างเร การ฿หຌ feedback ทีไสรຌางสรรค฽ละน้าเปสู຋การพัฒนา
ตน฼องของลกูนຌอง การประ฼มนิทีไสะทຌอนผลการปฏบิตังิานทีไ฽ทຌจริง ตลอดจนการ฿หຌรางวลั/สิไงจงู฿จ
ทีไสอดคลຌองกับผลงาน สิไง฼หล຋านีๅเม຋฼พียง฽ต຋จะท้า฿หຌองคกรมุ຋งสู຋ความ฼ปຓน “องคกรผลสัมฤทธิ่สูง” 
฼ท຋านัๅน ฽ต຋ยัง “ผูก฿จ” คน฿นองคกร฿หຌมีพฤติกรรมทีไ฽สดงออกถึงความผูกพันต຋อองคกร อันเดຌ฽ก຋ 
การพดูถงึองคกร฿น฽ง຋ด ี(Say) ความปรารถนาอย຋าง฽รงกลຌาทีไจะคงอยู຋฼ปຓนสมาชิกขององคกร (Stay) 
฽ละการ฿ชຌความพยายามอย຋างสุดความสามารถ฽ละท้าหนຌาทีไ฿หຌดีทีไสุด฼พืไอสนับสนุนความส้า฼รใจ
ขององคกร (Strive) นัไน฼อง   

เปลี่ยน “คําถาม” ใหเปน “คําตอบ” 

หัวหนຌางานหลายท຋านคงจะคุຌนชินกับการตัๅงค้าถามของลูกนຌอง Gen Y อาท ิ“฼มืไอเหร຋
หนูจะมี฾อกาสเดຌท้างาน฿นส้านัก/กรม อืไนบຌาง” “ท้าเมท้า฽บบนีๅเม຋เดຌคะ?” หรือ “ลอง฼ปลีไยนมา
฿ชຌวธินีีๅดเีหมครบั?” ฯลฯ ซึไงขຌาพ฼จຌา฼ชืไอมัไน฼หลอื฼กนิว຋า฼พืไอนขຌาราชการ Gen Y ส຋วน฿หญ຋฿นหลาย
ส຋วนราชการจะเดຌรบัค้าตอบกลบัมาว຋า “กใ฼ขาทา้กันมา฽บบนีๅ” ซึไงถือ฼ปຓนธรรม฼นยีมปฏิบตัทิีไเม຋ก຋อ
฿หຌ฼กิดการ฼ปลีไยน฽ปลงอย຋างสรຌางสรรค฽ก຋ระบบราชการ ซ้ๅารຌายยังอาจ฼ปຓนอุปสรรคขวางกัๅน
เม຋฿หຌระบบ PM ถูกน้าเป฿ชຌอย຋างครบทุกขัๅนตอนตาม฼จตนารมณของระบบ ฽ละทีไส้าคัญ฼มืไอ฽รง
ปรารถนาทีไจะ “ถาม” เม຋ถูกตอบสนองดຌวย “฾อกาส” ฿หຌขຌาราชการ Gen Y เดຌ฽สดงความคิด฼หใน 
น้า฼สนอสิไง฿หม຋โ หรือรับผิดชอบ฿นการปฏิบัติงานดຌานอืไนโ ฼พืไอสัไงสมประสบการณทีไหลากหลาย 
ฯลฯ กใย຋อมส຋งผลกระทบ฿น฽ง຋ลบต຋อทัๅงตัวขຌาราชการ฽ละตัวระบบราชการ฼อง฿นทีไสุด   

฼มืไอพูดถึง “ค้าถาม” ทีไตຌองการ “ค้าตอบ” ฿นฐานะทีไขຌาพ฼จຌา฼ปຓนขຌาราชการกระทรวง
การต຋างประ฼ทศ อยากจะขอหยบิยกการดา้฼นนิการของกระทรวงฯ ฿น฼รืไองทีไ฼กีไยวขຌองกับการบรหิาร
ทรัพยากรบุคคลทีไ฿นความ฼หในของขຌาพ฼จຌาคดิว຋า฼ปຓนกรณีศกึษาทีไดทีีไสามารถน้าเปสู຋การสรຌางความ
พึงพอ฿จ฿นการปฏิบัติงาน฽ละความผูกพันต຋อองคกร฾ดย฼ฉพาะอย຋างยิไง฿นกลุ຋มขຌาราชการ Gen Y 
เดຌ กระทรวงการต຋างประ฼ทศนัๅนถอื฼ปຓนส຋วนราชการขนาด฼ลใก ฾ดย฿นปจจุบันมีขຌาราชการจ้านวน
ทัๅงสิๅน 1,580 คน ประกอบดຌวยขຌาราชการทีไปฏิบัติงาน฿นประ฼ทศ จ้านวน 952 คน ฽ละขຌาราชการ
ทีไปฏิบัติงาน฿นต຋างประ฼ทศ จ้านวน 628 คน (ขຌอมูล ณ วันทีไ 1 กรกฎาคม 2558) ฽ละมีการบริหาร
ทรพัยากรบคุคล฽บบรวมศนูย ฾ดยลักษณะ฼ด຋นทีไกระทรวงการต຋างประ฼ทศ฽ตกต຋างจากส຋วนราชการ
อืไน โ กใคือ การทีไมีระบบสรรหา฽ละ฼ลือกสรรขຌาราชการ฼อง ฾ดย฼ฉพาะสายงานการทูต ซึไง฼ปຓน
สายงานหลักของกระทรวง (รຌอยละ 66.14) ซึไงหนึไง฿นขຌอเดຌ฼ปรียบของวิธีการนีๅกใคือ การเดຌ฼ลือก
ขຌาราชการทีไมี Passion อย຋าง฽รงกลຌาทีไพรຌอมจะท้างาน฿หຌ฽ก຋กระทรวงฯ ฼ขຌามารับราชการ 
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฼มืไอกระทรวงฯ เดຌ฼ปຓนผูຌ฼ลือกคนทีไมีความสามารถ ฽ละศักยภาพ฼ขຌามาท้างาน฽ลຌว 
กใจะตຌอง฽สดงบทบาทของผูຌรักษา฿นการทีไจะดึงดูดคน฼หล຋านัๅน฿หຌ฼กิดความพึงพอ฿จ฿นงาน฽ละ
ความผูกพันต຋อองคกร฼พืไอ฿หຌองคกรบรรลุ฼ปງาหมายอย຋างยัไงยืน ฾ดยลักษณะ฼ด຋นของกระทรวง
การต຋างประ฼ทศ฿นการส຋ง฼สริม ฽ละผูก฿จขຌาราชการ Gen Y เดຌ฽ก຋ ระบบสับ฼ปลีไยนหมุน฼วียนงาน 
(Job Rotation) ทีไชัด฼จน฽ละ฼ปຓนระบบ กล຋าวคือ ขຌาราชการสายการทูตทีไบรรจุ฼ขຌารับราชการ
฼ปຓน฼วลาครบ 2 ป຃ จะมี฾อกาส฼ลือกกรม/ส้านัก ทีไสังกัดอยู຋ภาย฿ตຌกลุ຋มภารกิจทีไต຋างกัน฼พืไอยຌายเป
฼รียนรูຌงานทีไมลีกัษณะ฽ตกต຋างออกเปจาก฼ดิม ฾ดยกลุ຋มภารกิจของกระทรวงฯ ฽บ຋งออก฼ปຓน 4 กลุ຋ม คอื 
1) กลุ຋มอ้านวยการ 2) กลุ຋มภารกิจความสมัพนัธทวภิาค ี3) กลุ຋มภารกิจความร຋วมมือระหว຋างประ฼ทศ 
฽ละ 4) กลุ຋มภารกิจส຋ง฼สริมกิจการต຋างประ฼ทศ (฽ผนภาพทีไ 1) กล຋าว฾ดยสรุปคือ ขຌาราชการทีไ฼ขຌา
มา฿หม຋จะเดຌ฼รียนรูຌงานอย຋างนຌอย 2 ฽ห຋ง ก຋อนทีไจะออกประจ้าการ฿นต຋างประ฼ทศ

โครงสรางกระทรวงการตางประเทศ

ดຌวยระบบการ Rotation ดังกล຋าว ประกอบกับลักษณะงานของกระทรวงฯ ทีไมีความ
฼ปຓนพลวัตอยู຋ตลอด฼วลา฿นทุกกลุ຋มภารกิจ ท้า฿หຌขຌาราชการมี฾อกาสเดຌ฼รียนรูຌงานทีไทຌาทาย฽ละ
หลากหลาย ฝຄกทักษะทัๅงดຌานวิชาการ ฽ละดຌานการบริหาร฼พืไอพรຌอมปฏิบัติงานอย຋าง฼ตใม
ประสิทธิภาพทัๅง฿น฽ละต຋างประ฼ทศ 

การทีไตຌองมีการสับ฼ปลีไยนหมุน฼วียนงานก຋อ฿หຌ฼กิดผลดีอีกประการหนึไงคือ ท้า฿หຌ
ขຌาราชการเม຋หยุดนิไง฿นการพัฒนา฽ละขวนขวายหาความรูຌ฼พิไม฼ติม฿น฼รืไองทีไรับผิดชอบ ฼พืไอ฿หຌทัๅง
รูຌลึก฽ละรูຌกวຌาง฿น฼รืไองนัๅน โ ซึไงกใ฽น຋นอนว຋า฼มืไอขຌาราชการมีความกระตือรือรຌนทีไจะ฼รียนรูຌมากขึๅน 

    สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรāอน 
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ผลการปฏิบัติงานกใย຋อมดีขึๅน ฽ละองคกรกใจะบรรลุ฼ปງาหมาย฿นภาพรวม฿นทีไสุด 
฼กีไยวกบั฼รืไองนีๅ เดຌมผีูຌทา้การศกึษา฼รืไอง “ความผกูพนัต຋อองคการของบคุลากรกระทรวง

การต຋างประ฼ทศ” ฼พืไอศึกษาระดับความพึงพอ฿จ฿นงาน฽ละความผูกพันต຋อองคการของบุคลากร
กระทรวงการต຋างประ฼ทศ ซึไงขຌาพ฼จຌา฼หในว຋า฼ปຓนการศึกษาทีไน຋าสน฿จ฼นืไองจากกลุ຋มตัวอย຋างผูຌตอบ
฽บบสอบถามอยู຋฿นช຋วงอายุของ Gen Y มากทีไสุด (รຌอยละ 41.05) ฽ละ฼ปຓนนักการทูตมากทีไสุด 
(รຌอยละ 43.90) ฾ดยจากการศึกษาดังกล຋าว พบว຋า บุคลากรกระทรวงการต຋างประ฼ทศมีความพึง
พอ฿จ฿นงาน฽ละความผูกพันต຋อองคการ฿นระดับมาก/สูง (คะ฽นน฼ฉลีไย 3.80 ฽ละ 3.81 จาก
คะ฽นน฼ตใม 5 ตามล้าดับ) ฾ดยทีไปจจัยส຋วนบุคคล อันเดຌ฽ก຋ ฼พศ อายุ สถานภาพสมรส ระดับการ
ศึกษา จ้านวนบุคคลทีไอยู຋฿นอุปการะ อายุราชการ ฽ละรายเดຌต຋อ฼ดือน เม຋มีผลต຋อระดับความพึง
พอ฿จ฿นงาน฽ละระดับความผูกพันต຋อองคการ ขຌอคຌนพบดังกล຋าวสะทຌอน฿หຌ฼หในว຋าปจจัยทีไมีผล฿น
การจูง฿จ฿หຌขຌาราชการชอบ฽ละรักงานทีไปฏบิตั ิรวมทัๅง฼กิดความผูกพนัต຋อองคการนัๅน ลຌวน฽ลຌว฽ต຋
฼ปຓนสิไงทีไ฼กดิจากน฾ยบายการบรหิารงาน฽ละรปู฽บบการบรหิารทรพัยากรบคุคลของส຋วนราชการ
ทัๅงสิๅน เม຋ว຋าจะ฼ปຓนการมอบหมายงานทีไทຌาทาย ฼หมาะสมกับความรูຌ ความสามารถ ฽ละความถนัด 
การ฼ปຂด฾อกาส฿หຌขຌาราชการเดຌ฽สดงความคิด฼หใน฽ละน้า฼สนอสิไง฿หม຋โ ฿นการปฏิบตังิาน การมอบ
อา้นาจ฿นการจัดการงานทีไเดຌรบัมอบหมาย การ฿หຌ฾อกาสความกຌาวหนຌา฿นสายอาชีพ฽ต຋ละประ฼ภท
ของบุคลากรอย຋างพอ฼พียง การจัด฿หຌมสีภาพ฽วดลຌอมการท้างาน฽ละกิจกรรมพัฒนาคุณภาพชีวติ
อย຋าง฼หมาะสม ฽ละการ฿หຌ฾อกาส฿นการ฼พิไมทักษะ฽ละความรูຌ ฼ปຓนตຌน

฿นฐานะทีไ฼ปຓนขຌาราชการคนหนึไงทีไยังคงมี Passion ฿นการท้างานรับ฿ชຌประ฼ทศชาติ 
ขຌาราชการทีไเดຌสัมผัสทัๅง฽รงจูง฿จ฽ละความบัไนทอน (จากการเม຋น้าระบบ PM เป฿ชຌอย຋างถูกตຌอง/
฿ชຌอย຋างเม຋ยตุธิรรม) ขຌาราชการทีไเดຌรบัรูຌถงึ฼หตผุลทีไ฼พืไอนซึไง฼ปຓนคน฼ก຋ง มคีวามสามารถ มศีกัยภาพ
ตຌองออกจากระบบราชการเป ขຌาพ฼จຌาหวัง฼ปຓนอย຋างยิไงว຋าความคิด฼หใน฽ละขຌอ฼สนอ฽นะของขຌาพ฼จຌา
฿นบทความนีๅจะมีส຋วนช຋วยเม຋มากกในຌอย฿นการท้า฿หຌหัวหนຌางาน฽ละระบบราชการ฼ขຌา฿จ Gen Y 
มากขึๅน ฽ละมีการปรับ฼ปลีไยนน฾ยบาย/รูป฽บบการบริหารทรัพยากรบุคคลทีไสอดคลຌอง฽ละ฼หมาะสม
฿นการรักษาคนคุณภาพกลุ຋มนีๅเวຌ฿นทีไสุด ฼พืไอทีไคนกลุ຋มนีๅจะเดຌเม຋ตຌองตัๅงค้าถามหรือมีความขຌอง฿จ
อีกต຋อเปว຋า “ท้าเมตนถึงตຌองอยู຋/ยังอยู຋฿นระบบราชการ (Why should I stay?)” หาก฽ต຋฼ปลีไยน
ความรูຌสึกมา฼ปຓนความภาคภูมิ฿จ ฽ละพรຌอมทีไจะพูดถึงส຋วนราชการ ฽ละประสบการณของตนถึง...      

   “฼หตุผลทีไ฼ปนขຌาราชการ WHY I STAY”

฼หมือนกับทีไขຌาพ฼จຌาเดຌพูดถึงผ຋านบทความนีๅ ;) 

รายการอางอิง
รวิวรรณ ฼ทพเท . (2558) ความผูกพันต຋อองคการของบุคลากรกระทรวง

การต຋างประ฼ทศ. กรุง฼ทพฯ หลักสูตรปริญญารัฐประศาสนศาสตรมหาบัณฑิต ภาควิชา
รัฐประศาสนศาสตร คณะรัฐศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย
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    สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรāอน 

ติดหนึบ Gen Y ไวกับองคการ

พรศิรþ  เจรþญสืบสกุล
นักทรัพยากรบุคคลปฏิบัติการ 

สํานักงาน ก.พ.

“ถຌาอยาก฿หຌ Gen Y ท้างาน฿หຌองคการเดຌดี฽ละอยู຋
กับองคการเปนาน โ จะตຌองท้าอย຋างเร?” หลายองคการตัๅง
คา้ถามลกัษณะนีๅ ฽ละพยายามผลกัดนั฿หຌมนี฾ยบาย฿หม຋ โ ฼พืไอ
รองรับคนรุ຋น฿หม຋วยัทา้งาน (Generation Y หรือ Millennial) 
หรือทีไ฼รียกกัน฾ดยทัไวเปว຋า “Gen Y” (฼จน-วาย) ฿หຌอยู຋฿น
องคการเดຌนาน โ ฼พราะพวก฼ขา฼หล຋านีๅขึๅนชืไอว຋ามีความผูกพนั
กบัองคการต้ไามาก หรอืมีพฤตกิรรม “พรຌอมจะ฼ปลีไยนงาน฼สมอ” 
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ความคาดหวังของขาราชการ Generation Y

ซึไง฽นวคิด฽ละพฤตกิรรมลักษณะนีๅมผีลกระทบต຋อองคกรอย຋างยิไง ฾ดย฼ฉพาะองคกรทีไตຌองการความ
ต຋อ฼นืไอง฽ละมผีลต຋อความมัไนคงของประ฼ทศอย຋างภาคราชการ หากมกีาร฼ขຌาออกของบคุลากรบ຋อย
จน฼กินเปกใจะกลาย฼ปຓนความ฼สีไยง฽ละอาจมีปญหาระดับชาติทีไจะตามมา฿นอนาคตอีกมากมายเดຌ

สา฼หตุส้าคัญอีกประการหนึไงทีไผูຌบริหาร฿นองคการต຋าง โ ฾ดย฼ฉพาะอย຋างยิไงองคกร
ภาค฼อกชน฿หຌความสน฿จคน Gen Y กใ฼พราะพวก฼ขา฼ปຓนกลุ຋มประชากรขนาด฿หญ຋ของประ฼ทศ มจีา้นวน
ประมาณ 19 ลຌานคน1 คิด฼ปຓนจ้านวน฼กือบ 1 ฿น 3 ของจ้านวนประชากรของประ฼ทศเทย ฽ละคิด
฼ปຓนรຌอยละ 42 ของ฽รงงานทัๅงระบบ2 คนกลุ຋มนีๅจงึ฼ปຓนทัๅงกลุ຋ม฽รงงานของสงัคม฽ละ฼ปຓนกลุ຋มลูกคຌา/
ผูຌรับบริการดຌวย฿นขณะ฼ดียวกัน ดังนัๅน การตอบสนองต຋อประชากรกลุ຋มนีๅจึงมีทัๅงมิติของการจຌาง
งาน฽ละมิตขิองการ฿หຌบรกิาร฿นฐานะทีไ Gen Y ฼ปຓนลูกคຌาดຌวย ฽ละเม຋฿ช຋฽ต຋฼พยีงประ฼ทศเทย฼ท຋านัๅน
ทีไมีจ้านวนประชากร฿นกลุ຋มของ Gen Y จ้านวนมาก ฼พราะ฿นต຋างประ฼ทศกใมีจ้านวนประชากรทีไ
฼ปຓนกลุ຋ม Gen Y จ้านวนมาก฼ช຋น฼ดียวกัน ตัวอย຋าง฼ช຋น ฿นสหรัฐอ฼มริกามี Gen Y อยู຋ประมาณ 
90 ลຌานคน นัไนส຋งผล฿หຌสหรฐัอ฼มรกิา฿หຌความส้าคัญ฿น฼รืไองของ “Generation Y” อย຋างมาก ฽ละ
฼ปຓนทีไมาของกระ฽ส Generations ฿นทุกวันนีๅ
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งาน฼ขยีนชิๅนนีๅเดຌหยบิยก฼อา฼รืไองของการสรຌางความผกูพนัของ Gen Y ฿นระบบราชการ 
ดຌวย฿นบริบทปจจุบันทีไ Gen Y ก้าลังกลาย฼ปຓนคนส຋วน฿หญ຋ขององคการ฽ละมีบทบาท฿นองคกร
มากขึๅน฼รืไอย โ ซึไงผูຌ฼ขียน฼องกใจัดอยู຋฿นวัยของคนกลุ຋มนีๅดຌวยจึงเดຌมี฾อกาสสัมผัสทัๅง฿นมุมมองของ
คน Gen Y ฽ละมี฾อกาสเดຌรับทราบมุมมองทีไคนรุ຋นอืไน โ ทีไมีต຋อ Gen Y ดຌวย จึงอยากจะขอ฽ลก
฼ปลีไยน฽ละน้า฼สนอขຌอมูลทีไจ้า฼ปຓนทีไหน຋วยงานภาครัฐควร฿หຌความสน฿จ฼กีไยวกับการบริหาร
ความสมัพันธของบคุลากรภาย฿นองคการ ฾ดย฼ฉพาะอย຋างยิไง “ส຋วนราชการต຋าง โ” ฼นืไองจาก฼ปຓน
ประ฼ดในทีไภาครัฐยังเม຋เดຌ฿หຌน้ๅาหนักมาก฼ท຋า฿ดนัก ฽มຌว຋ามีการกล຋าวถึง฼รืไอง Generation กันบ຋อย
ครัๅง ฽ต຋รปู฽บบปฏิบตัทิีไจบัตຌองเดຌ฿นการจัดการกับ฼รืไองนีๅมนีຌอย หรือ฽มຌจะมี...กใอาจเม຋เดຌสรຌางความ
฼ขຌา฿จ฿หຌกับคน฽ต຋ละรุ຋นอย຋าง฼ปຓนรูปธรรมมากนัก ผูຌ฼ขียนหวัง฼ปຓนอย຋างยิไงว຋างานชิๅนนีๅจะสะทຌอน
ภาพทัๅง฿นฐานะของคน฿นวัยนีๅ฽ละ฼ปຓนอีกหนึไง฼สียงสะทຌอน฿หຌ฼ราเม຋นิไงนอน฿จ฿นประ฼ดในของการ
บริหารความสัมพันธระหว຋างคนทุกรุ຋น฿น฽ต຋ละองคกร ซึไงน຋าจะช຋วยลดปญหาบางประการ฿นการ
บริหารทรัพยากรบุคคลของภาครัฐเดຌ฿นอนาคต

ปจจุบัน฿น฽ต຋ละองคการประกอบดຌวยกลุ຋มคน 3 รุ຋น (Generations) ท้างานอยู຋ร຋วมกัน 
อันเดຌ฽ก຋ กลุ຋ม Gen Baby Boomers กลุ຋ม Gen X ฽ละกลุ຋ม Gen Y กลุ຋มคน 3 กลุ຋มนีๅ ฼ติบ฾ตมา
฿นบริบทรอบตัว ขัด฼กลาความคิด ความ฼ชืไอ฿หຌมีความ฽ตกต຋างกัน เดຌรับการ฼ลีๅยงดู฿นรูป฽บบทีไ
฽ตกต຋างกัน ฽ละเดຌ฼รียนรูຌจากความผิดพลาดของคน฿นรุ຋นก຋อนหนຌา3ซึไงจะส຋งผลต຋อความคิด฽ละ
พฤติกรรมทีไ฽ตกต຋างกันเปดຌวย เม຋ว຋าจะ฼ปຓนการ฿หຌคุณค຋า (Values) ความ฼ขຌา฿จ (Perceptions) 
฽ละการสืไอสาร (communication) ทีไอาจน้ามาซึไงความขดั฽ยຌง฿นทีไทา้งานเดຌ4 คา้ถามคอื฿นองคการ
ทีไจะตຌองบรหิารความสมัพันธของบคุลากรทกุรุ຋นอย຋างสมดุลจะตຌองทา้อย຋างเรกบัการบริหารงาน฿หຌ
องคการเดຌงาน฽ละเดຌ฿จคน฿นองคการดຌวย นีไ฼ปຓนอีกหนึไงความทຌาทายอย຋างยิไงขององคกร฿นปจจบุนั

ก຋อนทีไจะหาวิธีการ฿หຌสามารถ “ติดหนึบ Gen Y เวຌกับองคการ” เดຌ กใจ้า฼ปຓนทีไจะตຌอง
รูຌจัก฽ละ฼ขຌา฿จบุคลิกลักษณะ (Characteristic) ฽ละมุมมองของ Gen Y ฼พืไอจะวาง฽ผนรองรับ
สถานการณขององคการทีไจะตຌองอยู຋ร຋วมกับ Gen Y ฿หຌเดຌ฽ละเดຌอย຋างดีดຌวย

“Gen Y” คือ กลุ຋มคนทีไ฼กิด฿นช຋วงป຃ 2523 – 2537 (ช຋วงอายุ 35-21 ป຃) ซึไงตัว฼ลขนีๅมี
ความหลากหลายกันอยู຋พอสมควร (ส຋วน฿หญ຋ช຋วงอายุจะบวกลบอยู຋ทีไ 2-3 ป຃) Gen Y ฼ติบ฾ต฼ปຓน
วัยท้างาน฿นยุคนีๅ ฽ละจัด฼ปຓนกลุ຋มทีไถูกกล຋าวขวัญถึงทัๅงดຌานบวกดຌานลบ฿นการสรຌางความ
฼ปลีไยน฽ปลง฿หຌกับองคการทัๅงภาครัฐ฽ละ฼อกชน฼ปຓนอย຋างมาก ฼สียง฼ล຋าลือทีไมีต຋อ Gen Y นัๅนมี
หลากหลาย ซึไงพอจะรวบรวมค้ากล຋าวทีไ฽สดงถึงลักษณะของกลุ຋ม Gen Y เดຌดังนีๅ
 “Gen Y ฼ปຓนพวก฼จຌาปญหา มักมีค้าถามว຋าท้าเม (Why?) อยู຋฼สมอ สมชืไอ Gen Y
฼รืไองเหนถຌาอยากคิด฿หม຋ท้า฿หม຋ ตຌองส຋ง฿หຌ Gen Y รึ฼ดใกพวกนีๅจะ฼ปຓน Gen (วุ຋น) วาย อยู຋ทีไเหน
กใดูจะมีปญหาเป฼สียหมด พวกนีๅสรຌางสรรคทันสมัย คิดนอกกรอบ ติด฼ทค฾น฾ลยี กลุ຋มนีๅ
ชอบ฽สดงออก กลຌา฼ปลีไยน฽ปลง ฼ชืไอมัไน฿นตน฼อง ฽ละ฿หຌความส้าคัญต຋อความสัมพันธทีไดี
฿นการท้างาน”คนพวกนีๅรักษาสิทธิ่ของตน฼อง ฽ต຋บางครัๅงกใหลงลืมว຋าจะกระทบสิทธิ่ผูຌอืไน
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 หาก฼หในขຌอมูล฼หล຋านีๅ บรรดา฼หล຋านายจຌางกใคง฼ริไมหวัไน โ กับพนักงานทีไอยู຋฿น Gen Y 
เม຋นຌอย ฼พราะดู฽นว฾นຌม฽ลຌวจะท้า฿หຌองคการบริหารจัดการเดຌยากอยู຋พอสมควร ฽ต຋จุด฼ด຋นของ 
Gen Y กใ฼ปຓนสิไงทีไเม຋อาจมองขຌามเดຌ฼ช຋นกนั ความคดิสรຌางสรรค จนิตนาการ ฽ละความกระตอืรือรຌน
ทีไ฼ตใม฼ป຃ດยม฿นการท้างานกใ฼ปຓนจุด฽ขใงทีไหากรูຌจักดึงออกมา฿ชຌเดຌถูกทีไถูกทางกใจะสรຌางประ฾ยชน฿หຌ
องคการเดຌอย຋างมากมายมหาศาลจากศักยภาพของพวก฼ขา

บทความ฼รืไอง “คน Gen Y คืออะเร ท้าเมองคกรต຋าง โ ควรตຌอง฼จียระเนคน Gen Y?” 
฾ดย ภราดร จ้านง฼วช กล຋าวถึงธรรมชาติของคน Gen Y เวຌอย຋างสัๅน โ ดังนีๅ5

1. คน Gen Y จะ฿หຌความส้าคัญกับงานทีไตัว฼องชอบมากกว຋าสิไงอืไน฿ด
2. คน Gen Y มีค຋านิยมตຌองการประสบความส้า฼รใจ฼รใว ฾ดย฼ทียบกับ฼พืไอน
3. คน Gen Y ชอบทีไจะ฿หຌหัวหนຌารับฟงความคิด฼หในของ฼ขา
4. คน Gen Y อยาก฿หຌหัวหนຌาสอน ฽ต຋กใอยาก฼ปຓนคนตัดสิน฿จ฼อง
5. คน Gen Y อยากด้า฼นินชีวิต฽บบสมดุล เม຋฿ช຋อะเร โ กใงาน
6. คน Gen Y มีบุคลิกภาพ฼ปຓนของตัว฼อง ฽ละกลຌา฽สดงออก
7. คน Gen Y ชอบอยู຋กับสภาพ฽วดลຌอมทีไเม຋฼คร຋งครัด฼กินเป

Gen Y จงึ฼ปຓนกลุ຋มคนทีไมคีวาม฼ปຓนอิสระทางความคดิสูง เม຋ชอบการบงัคบั ฽ต຋กใ฿ส຋฿จงาน
฽ต຋ละงาน฼ตใมทีไ฼กินรຌอยกับงานทีไพวก฼ขารูຌสึกว຋า฼ปຓนงานของพวก฼ขา฼อง ฼ปງาหมาย฿นงาน฼หล຋านัๅน
ถูกก้าหนดจาก฼ขา฼อง ฽ละ฼มืไอ฿ดทีไ Gen Y รูຌสึกว຋าเม຋เดຌมีส຋วนร຋วมอะเรกับวิธีการ฿นงานนัๅน฼ลย กใจะ
฼กิดความรูຌสึกเม຋อยากทุ຋ม฼ท฿หຌงานนัๅนขึๅนมาทันที Gen Y ชืไนชอบความทຌาทาย ท้างาน฼ปຓนทีมเดຌดี 
อยาก฿หຌทกุคนยอมรบัความสามารถ อยากอยู຋กบัคน฼ก຋ง฽ละสรຌางสรรค ชอบความรวด฼รใวทัน฿จ ฽ละ
มีความทะ฼ยอทะยาน฽สวงหาความกຌาวหนຌา6

นอกจากนีๅ กลุ຋มของ Gen Y ยังมีมุมมอง ความคิด บางอย຋างทีไฉีก฽ละ฽ตกต຋างเปจากคน
รุ຋นอืไน โ ทีไอยู຋฿นทีไท้างาน฼ดียวกัน การบริหารงานทีไ฼คย฿ชຌเดຌผลกับ Gen Baby Boomer ฽ละ Gen X 
อาจ฿ชຌเม຋เดຌผลกับ Gen Y ฼ช຋น ฼รืไองของการ฼ชืไอฟงค้าสัไง Gen X อาจจะ฼คยชินกับการรับค้าสัไง฽บบ
ทีไตຌองท้าตาม฾ดยเม຋฾ตຌ฽ยຌง ฽ต຋ส้าหรับ Gen Y ฽ลຌวอาจจะมีค้าถามกลับเปว຋า “ท้าเมตຌองท้า฼รืไองนีๅ 
ดຌวยวิธกีาร฼หล຋านีๅ” หาก฼พืไอนร຋วมงานรุ຋นอืไนเม຋฼ขຌา฿จพฤติกรรมของ Gen Y กใอาจมองว຋า “กຌาวรຌาว” 
฽ละอาจน้าเปสู຋ความ฼ขຌา฿จผิด฽ละความรูຌสึกเม຋ดีต຋อกันเดຌ

Gen Y ฼ติบ฾ตมา฿น฽บบทีไพ຋อ฽ม຋ท้าตัว฼ปຓนทีไปรึกษา฽ละประคบประหงม฿นทุก โ ฼รืไอง 
จึงเม຋น຋า฽ปลก฿จทีไผลส้ารวจการตัดสิน฿จของ Gen Y จะพบว຋า 1 ฿น 4 ของคนกลุ຋มนีๅมีการปรึกษา
พ຋อ฽ม຋฼มืไอจะตຌองการตัดสิน฿จ฼รืไองงาน ฼นืไองดຌวย Gen Y ฼ติบ฾ต฿นยุคทีไมี฼ทค฾น฾ลยีสนับสนุน฿น
การสืไอสาร฿หຌสะดวกสบาย ส຋งผล฿หຌสามารถติดต຋อกับพ຋อ฽ม຋฼มืไอตຌองการคา้ปรกึษาเดຌอย຋างรวด฼รใว 
หรือการรบัขຌอมูลข຋าวสารเดຌมากมาย฽ละรวด฼รใว จนมลีกัษณะพฤตกิรรมคุຌนชินกับการมทีีไปรกึษา
฿นการตดัสิน฿จ฼รืไองต຋าง โ หรอืการเดຌ฼หในว຋าพ຋อ฽ม຋ตຌองทา้งานหนกั฼กอืบทัๅงชีวติ฼พืไอรบัผลตอบ฽ทน
฿นช຋วงทຌาย฼มืไอมีอายุมาก กใดูส຋งผลต຋อ฽นวคิด฿หຌ Gen Y เม຋อยากจะ฼จริญตามรอยของพ຋อ฽ม຋       



90

 “ผูกใจ…  ใหไดงาน : How to engage people to be high performers”

฾ดยอยากมคีวามมัไนคง฿นหนຌาทีไการงานสงู ซึไง฿นต຋างประ฼ทศพบว຋า งาน฿นภาครฐัหรอืงานราชการ
฼ปຓนทีไสน฿จส้าหรับ Gen Y มากที฼ดียว (฼งิน฼ดือน฽ละสวัสดิการอยู຋฿นระดับทีไดี) ฽ละอยาก฼ติบ฾ต
฿นต้า฽หน຋งหนຌาทีไการงานอย຋างรวด฼รใว เดຌค຋าตอบ฽ทนสูงทัๅงทีไยังเม຋มีประสบการณ ซึไงอาจดูจะเม຋
ค຋อยสม฼หตุสมผล฼ท຋าเรนัก฿นสายตาของ Generation อืไน โ7

ความ฽ตกต຋างของ Gen Y ทีไกล຋าวมาขຌางตຌนนีๅ ส຋งผลต຋อหลาย โ ฼รืไอง฿นบริบท
การทา้งาน฽ละมี฽นว฾นຌมทีไจะส຋งผลต຋อการบรหิารทรพัยากรบคุคล฿นหลายองคการดຌวย฼ช຋นกัน ดงันัๅน 
จากหลากหลาย฼หตุผลทีไกล຋าวมาขຌางตຌนนีๅ จึงเม຋น຋า฽ปลก฿จทีไหลายองคการจะพยายามปรับตัว฿หຌ
฼ขຌากับ฼หล຋า Gen Y ฼พราะอย຋างเร฼สียกใเม຋สามารถปฏิ฼สธการคงอยู຋ของคนกลุ຋มนีๅ฽ละ
ความ฼ปลีไยน฽ปลงทีไจะ฼กิดขึๅน฿นบริบทนีๅเดຌ

จากขຌอมูลของ Gen Y ทีไเดຌน้า฼สนอมาขຌางตຌนนีๅ น຋าจะชีๅ฿หຌ฼หในจุดส้าคัญบางประการทีไ
จะช຋วย฿นการจัดการอะเรบางอย຋างกับ Gen Y ฿นทีไนีๅขอน้า฼สนอมุมมองทีไมีความส้าคัญ฿นการ
บริหารจัดการ Gen Y ฾ดย฽บ຋ง฼ปຓน 2 ประ฼ดใน ดังต຋อเปนีๅ (1) องคการจะตຌองท้าอะเรบຌาง จึงจะ
ท้า฿หຌ “เดຌทัๅงงาน เดຌทัๅง฿จ” ของ฼หล຋า Gen Y (2) ฿ครทีไมีบทบาทส้าคัญ฿นการสรຌางความผูกพัน
ต຋อองคการของ Gen Y ?
องคการจะตองทําอะไรบาง จĀงจะทําให “ไดทั้งงาน ไดทั้งใจ” ของเหลา Gen Y 

฿นความ฼ปຓนจริง฽ลຌว Gen Y เม຋เดຌสุด฾ต຋งเป฼สียทุก฼รืไอง ฼พียง฽ค຋ตຌอง฼ขຌา฿จธรรมชาติ
ของคนกลุ຋มนีๅ฿หຌมากขึๅน ฼พืไอ฿หຌการบริหารจัดการ฿นองคการราบรืไน บางครัๅง Gen Y ทีไอาจจะดู 
“฼ยอะ” ฿นหลาย โ ฼รืไอง อาจ฽พຌทาง฽พຌ฿จ฼พียง฽ค຋การมีความสัมพันธทีไดีต຋อกันกับ฼พืไอนร຋วมงาน 
฼ช຋น การทีไเดຌพูดคุยกันบ຋อย โ ทัๅง฿น฼รืไองงาน฽ละ฼รืไองส຋วนตัวกับผูຌบังคับบัญชากใสามารถสรຌาง
ความ฼ขຌา฿จ฽ละความผูกพันเดຌมาก ฽ต຋฿นขณะ฼ดียวกันผูຌบังคับบัญชากใตຌอง฽สดงภาวะผูຌน้าทีไจะ
ท้า฿หຌ Gen Y รูຌสึกว຋าพึไงพิงเดຌ หรือรูຌสึกยอมรับความสามารถเดຌดຌวย

การสรຌางความผูกพัน฼กิดขึๅนเดຌจากการท้า฿หຌ฼กิดความรูຌสึกดี มีความสุขกับงาน฽ละ
สิไง฽วดลຌอม ซึไงส้าหรับ Gen Y คงจะตຌอง฼นຌนเปทีไ จิต฿จ (บรรยากาศ สรຌางทีม วัฒนธรรมองคกร 
การ฿หຌค้าปรึกษา พีไ฼ลีๅยง) ฽ละระบบงาน (ระบบการมอบหมายงานทีไมี฼ปງาหมายชัด฼จน) ทีไ฼หมาะ
สมกับลกัษณะนิสยัของ Gen Y ซึไง฿นภาพรวม฽ลຌวองคการจะดึงดดู Gen Y เดຌดหีากมีความชัด฼จน
฿นประ฼ดในต຋อเปนีๅ8 
     1. สืไอสารอย຋างชดั฼จนถงึความ฼ชืไอม฾ยงระหว຋างผลการปฏบิตังิาน฽ละผลตอบ฽ทน
ของบุคลากร฿นองคการนัๅน

2. สรຌางความมัไน฿จ฿นการประ฼มินผลการปฏิบัติงานทีไสามารถ฽ยก฽ยะผูຌมี
ผลการปฏิบัติงานดีเดຌ

3. ขจัดอุปสรรค฿นการท้างานทีไสามารถส຋งผลกระทบ฿น฼ชิงลบต຋อการสนับสนุน
บุคลากร อาทิ งานทีไเม຋จ้า฼ปຓนหรือซ้ๅาซຌอน

4. ฼ลือกคน฿หຌ฼หมาะสมกับงาน฾ดยค้านึงถึงคุณสมบัติของต้า฽หน຋งงาน฽ละ
ความสามารถของผูຌทีไจะด้ารงต้า฽หน຋งงานนัๅน

5. ติดตาม฽ละพัฒนาบรรยากาศ฿นการท้างาน฾ดยผูຌนา้ตຌองมีความสามารถ฽ละมี
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รูป฽บบการบริหารงานทีไ฼หมาะสม฼พืไอจูง฿จบุคลากร
6. มุ຋ง฼นຌนถึงผลตอบ฽ทนทีไเม຋เดຌอยู຋฽ค຋฿นรูปของ฼งิน฼ท຋านัๅน ฼ช຋น ฾อกาสการ฼ติบ฾ต

฿นหนຌาทีไการงาน การพัฒนา฿นดຌานต຋างโ ฽ละการยกย຋องชม฼ชยบุคลากร฿นการนีๅสามารถ
ขยายความเดຌ฼ปຓน฽นวทางทีไ฽ต຋ละองคการควรมุ຋ง฼นຌน฽ละปรับ฼ปลีไยน฿หຌ฼กิดขึๅน฿นทางปฏิบัติเดຌ ดังนีๅ

1. การ฼นຌนระบบ Coaching ฽ละระบบ Mentoring

ความส้า฼รใจของ฽ต຋ละองคการนัๅน฼กิดขึๅนเดຌจากหลายองคประกอบ ฽ละหนึไง฿น
องคประกอบทีไสา้คญัทีไจะทา้฿หຌทกุสิไงทีไตัๅง฼ปງาหมายเวຌสา้฼รใจ฼ปຓนรูปธรรมเดຌนัๅน กใคอื ระบบการบรหิาร
ผลการปฏิบัติงาน (Performance Management: PM) ซึไง฼ปຓนตัวขับ฼คลืไอนการปฏิบัติงานของ
คน฿น฽ต຋ละองคการ ฿หຌสามารถบรรลุ฼ปງาหมายร຋วมกัน฿นระดับองคการเดຌ ฼นืไองจากการบริหาร
ผลงาน คอื ระบบทีไประกอบเปดຌวย กระบวนการวาง฽ผน (Planning) ฼พืไอท้าขຌอตกลงร຋วมกนั฿น฼รืไอง
ของการปฏบิตังิาน ความคาดหวงั การก้าหนด฼ปງาหมาย การวัดผล ฽ละมาตรฐาน฿นการปฏบิตังิาน
฿น฽ต຋ละระดับ฿หຌสอดคลຌองกัน ฾ดย฿ชຌกระบวนการบริหารจัดการ (Managing) มาช຋วย฿น
การติดตามงานผ຋านกระบวนการสอนงาน (Coaching) ฽ละการ฿หຌขຌอมูลยຌอนกลับ (Feedback) 
฽ก຋พนักงาน฼พืไอ฿หຌมีการปรับปรุง฽ละพัฒนาผลงานอย຋างสม้ไา฼สมอ ฽ละตຌองมีการทบทวนผล
การปฏิบัติงานอย຋าง฼ปຓนทางการ฽ละการอภิปราย฽ละท้าขຌอตกลง฼พืไอการพัฒนา อันจะน้าเปสู຋
การพัฒนา (Development) ฼พืไอยกระบบผลการปฏิบัติงาน

หากพิจารณาระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน฽ลຌวจะพบว຋ามีหลาย฼ครืไองมือทีไมี
ความ฼หมาะสมกบัการนา้มา฿ชຌกบั Gen Y นัๅนคอื การมอบหมายงานทีไม฼ีปງาหมายชดั฼จน฼พืไอ฿หຌทราบ
ว຋า฼ปງาหมายทีไจะตຌองประสบความส้า฼รใจคืออะเร จะเดຌเม຋คาดหวังคลาด฼คลืไอนจนน้ามาซึไง
ความผิดหวังบ຋อยจน฼กินเป฽ละจะกลาย฼ปຓนการบัไนทอนก้าลัง฿จ฿นการท้างานเดຌ การ฿ชຌกระบวนการ
สอนงาน (Coaching) ฽ละการ฿หຌขຌอมูลยຌอนกลับ (Feedback) อย຋างสม้ไา฼สมอ ช຋วยเดຌ฿นดຌาน
การ฼รียนรูຌงาน ถຌาจะ฼พิไม฿นดຌานจติ฿จกใจะตຌอง฿ชຌการ฼ปຓนพีไ฼ลีๅยง Mentoring มาผสมผสานดຌวย ฼พราะ 
Mentoring ฼ปຓนระบบทีไดูทัๅงงาน฽ละการ฿ชຌชีวิตส຋วนตัวซึไงจะสรຌางความเวຌวาง฿จ฽ละความผูกพัน
อย຋างเม຋฼ปຓนทางการซึไง฿หຌผลทางจิต฿จทีไ฼หนียว฽น຋นกว຋าความสัมพันธ฿น฼ชิงอ้านาจส้าหรับ Gen Y 
ดຌวยความทีไ Gen Y ตຌองการ฿หຌมีผูຌทีไช຋วย฿หຌค้าปรึกษา฽ละรับฟงความคิด฼หในอย຋างสม้ไา฼สมอ ฽ต຋
ตຌอง฿หຌอิสระ฿นการตัดสิน฿จ฽ละการลงมือท้าดຌวยพอสมควร

2. การสรຌางบรรยากาศ฿นทีไท้างาน฿หຌผ຋อนคลาย สรຌางสรรค ทันสมัย 
บรรยากาศ฿นการท้างานหรือสถานทีไท้างานมีความส้าคัญเม຋ยิไงหย຋อนเปกว຋าประ฼ดใน

อืไน โ การสรຌางบรรยากาศ฿หຌ฼หมาะสมจะส຋งผลอย຋างมากต຋อจิตวิทยา฿นองคการ การมีสถานทีไ
ทา้งานทีไสวยงามทันสมัยช຋วยสรຌางบรรยากาศ฿หຌน຋าอยู຋ น຋าท้างาน ฽ละหากมี฿นส຋วนของสถานทีไพกั
ผ຋อนหย຋อน฿จ สถานทีไออกกา้ลงักายอย຋าง฼พยีงพอ กใจะยิไงตอบ฾จทยค຋านยิมของความสมดลุระหว຋าง
ชีวิตท้างาน฽ละชีวิตส຋วนตัวของ Gen Y เดຌ

นอกจากนีๅ บรรยากาศของทีไท้างานนีๅ ยังหมายรวมถึงวัฒนธรรมองคกรทีไดี มีความ
ยืดหยุ຋น ฼รืไองสถานทีไท้างานทีไหากองคการจะอนุญาต฿หຌบุคลากรทีไมีลักษณะงานบางอย຋างเม຋ตຌอง
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นัไงอยู຋ติด฾ตຍะ฼ปຓนประจ้าสามารถเปนัไงท้างาน฿นส຋วน฿ด฿นส้านักงานกใเดຌ ฼พียง฽ค຋มี฾ทรศัพทมือถือ 
คอมพิว฼ตอรพกพา ฽ละระบบอิน฼ทอร฼นใต กใสามารถท้างานทีไเหนกใเดຌ ฽ละหัวหนຌางานมี
ความ฼ขຌา฿จกใจะช຋วยส຋ง฼สริม฿หຌ฼กิดบรรยากาศการท้างานทีไ฼หมาะสมเดຌ

3. องคการตຌอง฿หຌความส้าคัญกับ “ระบบการบริหารงานทีไ฼ขຌา฿จจิต฿จของผูຌปฏิบัติงาน”
• ฼มืไอบุคลากรขององคการท้าผลงานเดຌดี กใ฿หຌค้าชม฼ชยดຌวยความจริง฿จ พรຌอมทัๅง

บอกกับ฼ขาว຋า ผลงานทีไออกมานัๅน฼ปຓนผลงานทีไดี ฽ละอยาก฿หຌสรຌางผลงานทีไดีขึๅนต຋อเป฼รืไอย โ
• ฿หຌบุคลากรขององคการเดຌมี฾อกาส฼ขຌามามีส຋วนร຋วม฿นการคิด ฽ละวาง฽ผน

การท้างานของหน຋วยงาน อาท ิ฼วลามีประชุม฼พืไอทีไจะวาง฽ผน฿นหน຋วยงาน กใ฿หຌพนักงาน฼ขຌามามี
ส຋วนร຋วมดຌวยบຌาง฿นบาง฾อกาส ฼พืไอทา้฿หຌ฼ขารูຌสกึว຋า฼ปຓนส຋วนหนึไงของความสา้฼รใจ฿นงานทีไทา้อยู຋ดຌวย

• มองหาจุดดีหรือจุด฽ขใงของบุคลากร฿หຌ฼จอ ฽ละส຋ง฼สริมจดุ฽ขใง฼หล຋านีๅ฼พืไอการสรຌาง
ผลงานทีไดีต຋อเป ฾ดยช຋วยกันวาง฽ผน฽ละด้า฼นินการพัฒนาจุด฽ขใง฽ละปรับจุดอ຋อน ฼พืไอ฿หຌ
พวก฼ขารูຌสึกว຋าหัวหนຌา฽ละองคกร฿หຌความ฿ส຋฿จ฿นตัว฼ขาจริง โ เม຋฿ช຋฽ค຋จຌางมาท้างานเปวัน โ

• ส຋ง฼สริม฿หຌบุคลากรเดຌรับความกຌาวหนຌา฿นการท้างาน ซึไงความกຌาวหนຌา฿น
การทา้งานนัๅนเม຋จา้฼ปຓนทีไจะตຌอง฼ปຓนต้า฽หน຋งทีไสงูขึๅน฼พยีงอย຋าง฼ดยีว ฽ต຋อาจจะ฼ปຓนการมอบหมายงาน
ทีไยาก ฽ละทຌาทายความสามารถ ฼พืไอ฿หຌบุคลากรรูຌสึกว຋าตน฼องมีคุณค຋า฽ละมีความส้าคัญต຋อ
ความส้า฼รใจขององคการ

• ส຋งสัญญาณ฿หຌบุคลากรทราบว຋า ฼ขามีความส้าคัญต຋อความส้า฼รใจของงานมาก
฼พียง฿ด ฽ละองคการขาด฼ขาเม຋เดຌ฼นืไองจากอะเร ฼พราะวิธีนีๅ฼ปຓนการบอก฿หຌพวก฼ขารูຌว຋า฼ขามี
ความส้าคัญต຋อองคการจรงิ โ

ใครบางที่มีบทบาทสําคัญในเรā่องนี้
ผูຌทีไมีบทบาทส้าคัญอย຋างยิไง฿นการสรຌางความผูกพันของ Gen Y ต຋อองคการ มีดังนีๅ

 1. ผูຌบริหารสูงสุด (CEO) คือ กุญ฽จหลักส้าคัญของทุก โ ฼รืไองขององคการ ผูຌบริหาร
จะตຌอง฼ปຓนผูຌควบคุมทิศทาง ฼ปຓนผูຌสรຌาง฽รงบันดาล฿จ฿หຌคน฿นองคการ กระตุຌน฿หຌคน฿นองคการ
฼ดินหนຌาเป฿นทิศทางทีไตຌองการ ฼ชืไอมัไน฿นความส้าคัญ฽ละคุณค຋าของคน฿นองคการ อีกทัๅง ควรมี
ปฏิสัมพันธ฾ดยตรงกับ Gen Y ฼นืไองจาก Gen Y ตຌองการ฿หຌผูຌบริหารระดับสูง฼ปຓนผูຌทีไ฼ขຌาถึงเดຌง຋าย 
รับฟง ชัด฼จน พึไงพาเดຌ มากกว຋าการ฿ชຌอ้านาจ หรือการมีภาพลักษณทีไดี฽ต຋฼หินห຋าง หรือดูเกล฼กิน
฼ขຌาถึง ดังนัๅน ฿นการจัดการกับ Gen Y ผูຌบริหารสูงสุดตຌอง฼ขຌามามีบทบาทส้าคัญ฽ละ฼ขຌามามีส຋วน
ร຋วมอย຋างมาก฿นการผลกัดันน฾ยบายต຋าง โ ฿หຌ฼กิดขึๅนเดຌจริง

2. ผูຌบงัคบับญัชา฽ต຋ละระดับ (Line manager) ผูຌบงัคบับัญชาของ Gen Y มสี຋วนส้าคัญ
อย຋างยิไงต຋อการผูก฿จ Gen Y เวຌกับองคการ ฼พราะ฼ปຓนผูຌ฿กลຌชิดกับบรรดาลูกนຌอง Gen Y มากทีไสุด 
หวัหนຌางานของคนรุ຋น฿หม຋อย຋าง Gen Y ตຌอง฼ปຓนคน฼ก຋ง เม຋฿ช຋฿หຌนบัถือกนัทีไความอาวุ฾ส ตຌองสามารถ
฼ปຓน฾คຌช (Coach) ฽ละพีไ฼ลีๅยง (Mentor) ทีได ีเม຋฿ช຋฼ปຓน฼พียง฼จຌานายทีไสัไงงานอย຋าง฼ดียว ดังนัๅน ฼พืไอ
ดู฽ล Gen Y องคการจึงตຌอง฼ลือกคนมา฼ปຓนหัวหนຌางานทีไ฼ก຋งจริง฽ละมีศิลปะ฿นการสืไอสาร฽ละ
สอนงานลูกนຌองดຌวย

3. ฝายการ฼จຌาหนຌาทีไ (HR Unit) มีบทบาทต຋อความส้า฼รใจ฿นองคกรมาก฼นืไองจาก
การสรຌางการ฼ปลีไยน฽ปลง฿ด โ กใตามตຌองอาศัย “คน” ฼ปຓนก้าลังหลัก฿นการสรຌางความ
฼ปลีไยน฽ปลงนัๅน สิไงทีไฝຆายการ฼จຌาหนຌาทีไจะตຌองด้า฼นินการ คือ ตຌองรูຌจักคนขององคการของตน 
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ตຌองรูຌว຋าคน฿นองคการจะตຌอง฼ก຋ง฼รืไองอะเร องคการจึงจะอยู຋รอด ตຌองมีความชัด฼จน฿นบทบาท
หนຌาทีไทีไ฼กิดขึๅน฿นองคการ ฾ดยตຌองท้า฿หຌทุกคน฿นองคการรูຌว຋า “การบริหารคน฼ปຓนหนຌาทีไของ
หัวหนຌางาน” ฽ละ “หัวหนຌางานมีผลต຋อผลการปฏิบัติงาน (performance) ของลูกทีม”9 
ส຋วนหน຋วยงานการ฼จຌาหนຌาทีไตຌอง฿หຌการสนับสนุน฿น฼รืไองของ฼ครืไองมือ฿นการบริหารทรัพยากร
บุคคลต຋าง โ อาทิ การวัดผล การสอนงาน การ฼ปຓนพีไ฼ลีๅยง ซึไงจะช຋วย฿หຌมีระบบงานทีไจูง฿จคน Gen Y 
เดຌเม຋นຌอย฼ลย

สิไงทีไผูຌ฼ขียนคຌนพบ฿นฐานะทีไอยู຋ร຋วมรุ຋น฿นฐานะ Gen Y กใคอื ทกุองคกรตຌอง฼ขຌา฿จคนทุก
รุ຋นอย຋างถ຋อง฽ทຌ ฽ละ฿นขณะ฼ดียวกันกใจะตຌองเม຋ปฏิบัติต຋อ Gen Y ฿หຌ฽ปลก฽ยกจากคนรุ຋นอืไน โ 
฼พราะนัไนจะยิไงสรຌางความเม຋ลงรอยกัน฿นองคการว຋าท้าเมองคการจะตຌอง฿หຌความสน฿จกับ฼ดใก 
Gen Y มากกว຋ากลุ຋มอืไน โ องคการจ้า฼ปຓนตຌองมองคนทุกรุ຋นอย຋าง฼ขຌา฿จ฽ละตຌองท้า฿หຌคน฽ต຋ละรุ຋น
มคีวาม฼ขຌา฿จซึไงกนั฽ละกัน ฽ละสรຌางสมดุล฿นการรับมอืกับ Gen อืไน โ ดຌวย ฼มืไอ฿ดกใตาม ทีไองคการ
฼ขຌา฿จ฽ละ฼ขຌาถึง Gen Y เดຌ฽ลຌว การรับมือกับการผูก฿จ Gen Y ฿หຌเดຌกใเม຋ยากจน฼กินเป ฽ละหาก
พจิารณาสิไงทีไ Gen Y ตຌองการตามขຌอ฼สนอขຌางตຌน กใ฼ชืไอมัไนว຋า สิไง฼หล຋านัๅนสามารถตอบสนองความ
ตຌองการ฽ละดึงดูดคน฿นรุ຋นอืไน โ เดຌ฼ช຋น฼ดยีวกนั ฽ละนา้มาซึไงกลยทุธทีไสามารถผกูทัๅงกายผกูทัๅง฿จ
ของ Gen Y ฿หຌติดหนึบเวຌกับองคกรเดຌอย຋าง฽ทຌจริง
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ผูกใจใหไดงาน :  บอกเลาประสบการณ จากมุมมอง HR

สรรเสรþญ นามพรหม
ผูอํานวยการกองการเจาหนาท่ี

กรมสุขภาพจþต กระทรวงสาธารณสุข

ผูกใจใหไดงาน: บอกเลาประสบการณ จากมุมมอง HR

มาถึงบทความนีๅ ท຋านผูຌอ຋านคงเดຌมี฾อกาสท้าความ฼ขຌา฿จ
฼กีไยวกับความหมาย องคประกอบ ฽ละความคาดหวังของผูຌทีไ
฼กีไยวขຌอง ฽ละมีส຋วนเดຌส຋วน฼สียทีไมีต຋อระบบ฽ละกลเกการท้างาน 
ของการบริหารผลการปฏิบัติงานการสรຌางความผูกพันของ
ขຌาราชการ฽ละบุคลากร฿นภาครัฐ ฿นมุมมองของนักวิชาการดຌาน
การบริหารงานบุคคล ผูຌบริหารระดับสูง ผูຌบังคับบัญชาชัๅนตຌน ตลอด
จนถึงผูຌปฏิบัติงาน฿นกลุ຋มวัยทีไ฽ตกต຋างกัน ทีไก้าลังจะ฼ปຓนก้าลังส้าคัญ
ของก้าลังคนภาครัฐ฿นอนาคตทัๅง฿นกลุ຋ม Gen X ฽ละ Gen Y ฽ลຌว 
ส຋วนทีไผูຌ฼ขียนจะเดຌน้า฼สนอต຋อเป จึง฼ปຓน฼รืไอง฼ล຋าหรือทัศนะของ 

“คนบรหิารคน” หรือการ฼จຌาหนຌาทีไ หรอืฝຆายบรหิาร฽ละพฒันาทรพัยากรมนษุย (สดุ฽ทຌ฽ต຋จะ฼รยีกกัน
ตาม฽ต຋ละส຋วนราชการ) ทีไตຌอง฼ปຓนผูຌนา้น฾ยบายทัๅงสอง฼รืไองมาออก฽บบ฿หຌ฼ขຌากับบริบท ภารกิจ วฒันธรรม 
฽ละวิถีของคน฿นองคกร ฼พืไอ฿หຌบรรลุผลทีไคาดหวัง คือ องคกรภาครัฐ นอกจากจะเม຋ขาดก้าลังคน฽ลຌว 
ยังมีคน฼ก຋ง คนดี ทีไตัๅง฿จทุ຋ม฼ท อุทิศตน ฼สียสละ ฽ละสรຌางสรรคผลงาน฿นรูป฽บบทีไตอบ฾จทยประชาชน
หรือผูຌรับบริการ อย຋างเม຋ลดละ ฽ละมีความสุขทีไเดຌ฼ปຓนผูຌ “฿หຌ” เดຌอย຋างยัไงยืน 

฼นืไองจากผูຌ฼ขียน฼ริไมตຌนรับราชการ฽ละปฏิบัติราชการ฿นองคกร฼ดียวมาตลอดการท้างาน
ทีไผ຋านมา คือ กรมสุขภาพจิต กระทรวงสาธารณสุข ดังนัๅน ทัศนะทีไจะเดຌ฽ลก฼ปลีไยนกับท຋านทัๅงหลาย 
จึง฼ปຓน “ภาคปฏิบัติ” ทีไมีการประยุกต ตัด฽ต຋ง ฼พิไม฼ติม หรือ บิด฼กลียว ฿หຌ฾คຌงงอ ฼ขຌากับรูปร຋างของ
องคกร ฽ละสภาวะ฽วดลຌอมการท้างานทีได้ารงอยู຋ จึงขอ฿หຌทุกท຋านลอง฿ชຌวิจารณญาณ฿นการ฼รียนรูຌ 
฽ละน้าเปประยุกต฿ชຌดຌวย฼ทคนิคการ “ตัๅงค้าถามอย຋างมีสุนทรียภาพ” หรือ Appreciative Inquiry 
ถึงสมมติฐานบางอย຋างทีไผูຌ฼ขียนอาจมองว຋า฼ปຓน฼รืไองปกติ (ทีไอาจเม຋ปกติส้าหรับส຋วนราชการอืไน) ฽ละ
มองขຌามเปเม຋เดຌกล຋าวถึง ฽ละ฿หຌความส้าคัญ฿นบทความนีๅ ตลอดจนขอ฿หຌท຋านพึงรับฟงอย຋างมี สติ 
สัมปชัญญะ ฼ขຌา฿จถึงธรรมชาติขององคกรทีไมีทัๅง฼หมือน฽ละต຋าง จากสิไงทีไท຋านเดຌประสบ฽ละ “รับรูຌ” 
มา฿นชีวิตของการรับราชการ ฽ละขอสนับสนุน฿หຌท຋าน “คิดต຋าง” ฽ละ “ท้าต຋าง” ฼มืไอท຋านเดຌอ຋าน
บทความนีๅจบลง฽ลຌว
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฿นภารกิจการดู฽ลสุขภาพของคนเทยกว຋า 60 ลຌานคนของกระทรวงสาธารณสุข ฿หຌมี
สุขภาพดีถຌวนหนຌา ฽ละสมวัย ทัๅงกาย฽ละ฿จ ฽ละตຌองมีพืๅนทีไการ฿หຌบริการครอบคลุมทุกต้าบล฿น
ประ฼ทศเทย รวมถึงสามารถ฿หຌบริการเดຌ฿นกรณีฉุก฼ฉิน 24 ชัไว฾มง ถือ฼ปຓน฾จทยการจัดการบริการ
สาธารณะ฿นภาครัฐทีไเม຋เดຌง຋ายนัก ฽ละยิไงหากพิจารณากันอย຋างลึกซึๅงว຋าบริการดຌานสุขภาพ ฼ปຓนภารกิจ
ทีไอาศัย “ก้าลังคน” ฼ปຓนหลัก฿นการ฿หຌบริการเม຋ว຋าจะ฼ปຓน หมอ พยาบาล ฽ละบุคลากรทางการ฽พทย
อืไน โ ทีไ฼กีไยวขຌองทีไลຌวน฽ลຌว฽ต຋฼ปຓน “ผูຌประกอบวิชาชีพทีไเดຌรับ฿บอนุญาต” ฽ละมีทาง฼ลือก฿นการ
ท้างาน฿นภาค฼อกชนทีไเม຋ตຌองล้าบาก ฼พราะมีความรูຌ ฽ละทักษะ ทีไ฼ชีไยวชาญ฼ฉพาะทางทีไ฼ปຓนทีไตຌองการ
฿นตลาด฽รงงาน฽ลຌว ค้าถามทีไยังคง฼ปຓนปริศนามาตลอด คือ ฼พราะ฼หตุ฿ด฿นสภาพ฽วดลຌอมของ 
“ความขาด” ของทรัพยากร “ความล้าบาก” ฽ละ “ทุรกันดาร” ของพืๅนทีไการปฏิบัติงาน ปญหา
สุขภาพทีไดู฼หมือนจะมี “มาก฽ละยาก” ต຋อการจัดการยิไงขึๅน ตลอดจน฼ทค฾น฾ลยีทางการ฽พทย฽ละ
สาธารณสุขทีไ “สลับซับซຌอน” มากยิไงขึๅน ฽ละตຌอง฼รียนรูຌอย຋างเม຋มีวันหยุดหย຋อน ผูຌ฿หຌบริการจ้านวน
มาก กใยังมี “หัว฿จ” ทีไจะ฼ปຓนผูຌ฿หຌอยู຋อย຋าง฼ตใม฼ป຃ດยม

฿นภาวะดังกล຋าวนีๅ฼อง ประชาชนคนเทย รวมถึงคนวง฿นอย຋างผมหรือท຋านกใยังเดຌ฼หในสิไงทีไ
ผมอยากจะ฼รียกว຋า฼ปຓน “นวัตกรรม” การจัดบริการสุขภาพ ทัๅง฿น฼ชิงระบบการบริหารจัดการ (฼ช຋น 
การจัดระบบหลักประกันสุขภาพ฽ห຋งชาติ การจัด฼ขตการ฿หຌบริการสุขภาพ หรือ Service Plan ฽ละ
การรับประกันคุณภาพของ฾รงพยาบาล฽ละสถานบริการ หรือ Hospital Accreditation) การพัฒนา
องคความรูຌ ฽ละ฼ทค฾น฾ลยีดຌานการส຋ง฼สริมสุขภาพ ฽ละการบ้าบัดรักษา ฽ละฟ຅ຕนฟู (฼ช຋น ฾ครงการ/
฽ผนงานของส้านักงานกองทุนสนับสนุนการสรຌาง฼สริมสุขภาพ “฼ลิก฼หลຌา งดบุหรีไ” ผ຋านสืไอ Social 
Media ฽ละพืๅนทีไสาธารณะ รวมถึงการประชุมวิชาการนานาชาติของส຋วนราชการต຋างโ฿นกระทรวง
สาธารณสุข) การสรຌางการมีส຋วนร຋วมของภาคประชาชน฿นการ฿หຌบริการสุขภาพ (฼ช຋น การพัฒนาอาสา
สมัครสาธารณสุข หรือทีไรูຌจักกันดี฿นนาม อสม. ฿นการร຋วม฼ปຓนผูຌ฿หຌบริการดຌานสุขภาพ฿หຌกับภาค
ประชาชน) ซึไงเม຋฿ช຋สิไงทีไง຋ายทีไจะ฼กิดขึๅน฿นภาวะทีไองคกร หรือผูຌปฏิบัติงานตຌองจัดการกับปญหาสุขภาพ
คนเทยทีไนับวันจะ “คຌนพบ” ทัๅง฿น฼ชิง “ปริมาณ” ฽ละ มี “ความซับซຌอนยุ຋งยาก” ฿นการจัดการมาก
ขึๅน ฼พราะนวัตกรรม฼หล຋านัๅนมักตຌองอาศัย฼วลาอันยาวนาน฿นการบ຋ม฼พาะทางความคิด ความพยายาม 
การออก฽บบ การสืไอสารกับคนทีไ฼กีไยวขຌอง ฽ละผลักดัน฿หຌ฼กิดขึๅน฿นทางปฏิบัติ

หรือปรากฏการณ “สภาพ฽วดลຌอมเม຋฼ปຓน฿จ....฽ต຋เดຌงาน” ฼ช຋นดังกล຋าวเป฽ลຌวนัๅน จะยຌอน
฽ยຌงผลการศึกษาดังทีไนักวิชาการหลายท຋านคง฼หในตรงกันว຋า การทีไมนุษยงานจะอยู຋฿นภาวะ “สุขทีไเดຌ
ท้างาน฽บบเม຋ลืมหูลืมตา” หรือ in a state of fl ow เดຌนัๅน ฼ขา฼หล຋านัๅนตຌองมีภาวะความผูกพันกับ
บຌานหลังทีไสองทีไ฼ขาอาศัยอยู຋ ซึไงการจะผูก฿จกันเวຌเดຌนัๅน บຌานย຋อมตຌอง฿หຌ “ความรูຌสึก” อยู຋฽ลຌวสบาย 
มี฼ครืไองอ้านวยความสะดวกครบครัน จัดสภาพ฽วดลຌอม ฽ละ฾อกาส฿หຌผูຌอยู຋อาศัยเดຌท้า฿นสิไงทีไรัก ฿น
฼วลาทีไอยากท้า หยุดพัก฿น฼วลาทีไอยากพัก รวมถึงการอยู຋อย຋างมีความหมาย หรือ Meaning รับรูຌ ฽ละ
ส้า฼หนียกเดຌว຋าตัว฼อง฼ปຓนสมาชิกทีไมีศักยภาพ ฽ละความสามารถทีไจะ “ท้าคุณ” ประ฾ยชน฿นการธ้ารง
รักษาบຌานหลังนีๅ฿หຌสง຋างามเดຌ ฽น຋นอนว຋าสภาวการณหรือ฼งืไอนเข฼ช຋นนัๅน ย຋อมตຌองมีการบริหารจัดการ
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฿หຌ฼กิดขึๅน กระทรวงสาธารณสุข มิเดຌอยู຋฼หนือค้าอธิบายหรือสมมติฐานทางทฤษฎี หรือขຌอคຌนพบ฿น
องคกรทีไประสบความส้า฼รใจทัไวเป ฼พราะ฽มຌจะมีสภาพ฽วดลຌอมทีไ฼ปຓนขຌอจ้ากัดดังทีไกล຋าวเป฽ลຌว ฽ต຋
หากนับความพยายาม฿นการสรຌางบຌานหลังทีไสองของพวก฼รา กใเม຋น຋าจะมีนຌอยเปกว຋าทีไอืไน

วฒันธรรมคณุภาพทีไ฼นຌนผลลพัธของงาน หรอื Quality Culture คง฼ปຓนหนึไง฿น “วถิ”ี 
฼อกลกัษณการสรຌางบຌาน฿นชมุชนภาคราชการทีไ฾ดด฼ด຋นของชาวสาธารณสขุ ทีไ฽มຌ฼ราจะปฏบิตังิานอยู຋
฿น฽ห຋งหนตา้บลหรือหมู຋บຌาน฿นภาค฿ดของประ฼ทศเทย ทัๅงผูຌบรหิาร฽ละผูຌปฏบิตักิใมธีรรมชาตทิีไถกูปลกูฝง
ร຋วมกันมา ฿หຌตดัสนิ฿จ “ทา้” หรอื “เม຋ทา้” บนพืๅนฐานของขຌอมลู฼ชงิประจักษ ตัๅงค้าถามหรอืทຌาทาย
กบัสิไงทีไ฼คยทา้มาหรอืวตัรปฏบิตัทิีไทา้฼ปຓนประจา้ หากสิไงทีไทา้นัๅนเม຋ส຋งผลลพัธทางดຌานสขุภาพอย຋างทีไ
ควรจะ฼ปຓนหรือคาดหวัง ซึไงหมายถึงการยอมรับ฿น “กຌาวทีไพลาดเป” ฽ละ฼รียนรูຌทีไจะเม຋฼ดินซ้ๅา 
นอกจากนีๅ ความรูຌ ประสบการณ ฽ละผลงานทีไสรຌางคุณค຋า฿หຌองคกร คอื บารมี฽ละประตูสู຋฾อกาส
ความกຌาวหนຌา฿นอาชพี ดงัทีไ฼ปຓน฼รืไองปกต฿ินกระทรวงฯ ทีไลกูศษิย Baby boomers จะ฼คารพศรทัธา
อาจารย Generation X หรอื Y ทีไดຌอยวยัวฒุกิว຋า฽ต຋หากทว຋ามีผลงาน฼ปຓนทีไยอมรบั ฽ละประจกัษ฽ก຋
สายตาดຌวยความจริง฿จ ฽ละอาจสรุปเดຌเม຋ยากนักว຋าการ฼รียนรูຌอย຋างต຋อ฼นืไอง฽ละตลอดชีวติรับราชการ
ถกูปลกูฝง฿นสาย฼ลอืดของพวก฼รามาตลอด฼วลาทีไปฏบิตัริาชการ฿นฐานะผูຌ฿หຌ

สิไง฼หล຋านีๅนีไ฼องทีไหากยຌอนกลับมาดูทีไองคประกอบ กลเก ฽ละพลวัตของระบบการบริหาร
ผลการปฏิบัติงาน (Performance Management System) ซึไง฽ทຌจริงคือทฤษฎี฿นภาคปฏิบัติ หรือ 
Theory in Action ทีไหยัไงรากลึก฿นองคกร ตัๅง฽ต຋ค้ารับรองการปฏิบัติราชการ ขຌอตกลงการปฏิบัติ
ราชการ การจัดท้า฽ผนพัฒนารายบุคคล การมอบหมายงาน การสอนงาน การประ฼มินผล ฽ละ
การ฿หຌขຌอมูลยຌอนกลับ (Feedback) ฿นการท้างาน ฽ละการน้าผลการประ฼มินเป฿ชຌ฿นการจดัสรรสิไงจูง฿จ
ทีไช຋วย฿หຌ฼กิดการ “สืไอสาร” ระหว຋างผูຌทีไรูຌจักบຌานหลังทีไสองนีๅ฼ปຓนอย຋างดี (ผูຌบริหารระดับสูง ฽ละ
ผูຌบังคับบัญชาชัๅนตຌน) ฽ละผูຌทีไอยู຋อาศัย หรือจะขอมาอยู຋อาศัย฿นช຋วง฼วลา฿ด฼วลาหนึไง฿นชีวิตรับราชการ
หรือตลอดเป (Gen X ฽ละ Gen Y) ว຋าจะ “คຌนพบ” ฽ละรูຌจักสรຌาง “คุณค຋า” ฿หຌตัว฼อง ฽ละ฼ขຌา฿จ 
“ต้า฽หน຋ง” หรือ “สถานทีไ” ฽ละ “฾อกาส” ทีไจะน้าสิไงทีไพวก฼ขาถนัดทีไจะประดิษฐขึๅนนัๅนเปประดับ 
หรือตก฽ต຋งบຌานหลังทีไสองทีไ฼ขาอาศัยอยู຋฿หຌงดงาม฽ละ฼ปຓนทีไน຋าภาคภูมิ฿จของทัๅงตัว฼ขา฽ละองคกร
ต຋อเปอย຋างเร

หลายคนอาจตัๅงขຌอสงสัยว຋า สมมติฐานความ฼ชืไอดังกล຋าว ระหว຋าง ฼งืไอนเขสภาวะ฽วดลຌอม
วัฒนธรรมคุณภาพหรือการบริหารผลการปฏิบัติงาน (ก) อัน฾นຌมน้า฿หຌ฼กิดภาวะความผูกพันของคน฿น
องคกร (ข) นัๅนน้าเปสู຋ผลงานทีไ฼ปຓน฼ลิศขององคกร (ค) จริงหรือเม຋ ค้าตอบจากประสบการณของผูຌ฼ขียน
฿นฐานะทีไพยายามคຌนหาค้าตอบมาก຋อน คงตอบเดຌตามภาษาสากลทีไนักวิทยาศาสตรสังคม (Social Sciences) 
฿ชຌสืไอสารระหว຋างกันอย຋างเม຋มีอคติทางความคิด ฽ละพิสูจนดຌวยหลักฐาน (฿นกรมสุขภาพจิต) ว຋าสิไงนัๅน
฼ปຓน฼หตุการณสอง฼หตุการณทีไมี฽นว฾นຌมจะ฼กิดขึๅนพรຌอมกัน หรือ Coincidence ทีไ ยัง
ยากทีไจะตัดสินอย຋างทีไ฼รา฼ชืไอว຋า (ก) ท้า฿หຌ฼กิด (ข)  ฽ละ (ข) ท้า฿หຌ฼กิด (ค)  หรือ฽มຌกระทัไง (ก) ท้า฿หຌ
฼กิด (ค)  ฼พราะระ฼บียบวิธี หรือ methodology ฿นการศึกษา฿นปจจุบัน฼รามักจะ฿ชຌวิธีตรวจสอบ
฼หตุการณ หรือสภาวะทางอารมณ พฤติกรรม ดຌวยการ฿ชຌ฽บบส้ารวจหรือ฽บบสอบถาม ฽ลຌว฿ชຌวิธีการ
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ทางสถิติ฿นการสรຌางความ฼ชืไอมัไน฿หຌ฼หในชัดว຋า฼หตุการณทีไ฼ราสัง฼กตพบร຋วมกันหรือพรຌอมกันนัๅน 
“฼กีไยวขຌอง” กัน฿นทาง฿ดทางหนึไง ฽ละถຌามีขຌอจ้ากัด฼ช຋นนีๅ 

ค้าถามคือ฼พียงพอหรือเม຋ทีไผูຌทีไ฼กีไยวขຌองกับกระบวนการ฼หล຋านีๅจะลงทุน ลง฽รง ลง฼วลา฿หຌ
กับการบริหารผลการปฏิบัติงาน฽ละการสรຌางความผูกพันของบุคลากรทีไมีต຋อองคกร

฿น฾ลก฽ห຋งการท้างานปจจุบันทีไหลากหลายองคกร฿นภาครัฐ฽ละภาค฼อกชนก้าลังพุ຋ง
ทะยานเปขຌางหนຌา฿นน຋านน้ๅาสนี้ๅา฼งิน หรอื Blue Ocean ทีไ฼ราเม຋คุຌน฼คยมาก຋อน เม຋รูຌว຋าอะเร หรือสิไง
เหนทีไทา้฽ลຌวจะประสบความส้า฼รใจ คนทีไกลຌาทา้฿นสิไงทีไคนอืไนยังเม຋฼ริไมคดิ หรือ Pioneer มกัจะประสบ
ความสา้฼รใจ฽ละ/หรอื฼รยีนรูຌทีไจะ฽กຌเขความผดิพลาดเดຌก຋อน หาก฼ราตัๅงคา้ถาม฼กีไยวกับผลประ฼มิน
ความคุຌมค຋า “ก຋อน” การลงทนุ฼รืไองการบริหารผลการปฏิบตังิาน การสรຌางวฒันธรรมคณุภาพ ฽ละ
การสรຌางความผกูพัน ผูຌรบัผดิชอบหลกั฿น฼รืไองดังกล຋าว คอื ผูຌบรหิารสูงสดุดຌานการบรหิารทรพัยากร
บคุคล หรอื Chief Human Resource Officer ผูຌอา้นวยการกอง/สา้นักดຌานการบริหาร฽ละพฒันา
ทรพัยากรบคุคล หรือ Human Resource Director เปจนกระทัไงถงึผูຌ฼ชีไยวชาญ฽ละนกัทรัพยากร
บคุคลระดบัปฏิบตักิาร หรือ HR Officer อาจจะคຌนพบตัว฼องว຋า฿นทศวรรษถัดเปของการ฿หຌบรกิาร
ดຌานการบริหารทรพัยากรบุคคล พวก฼ขา฼หล຋านัๅน “หลงยคุ” ฽ละ “อธบิาย” ฼หตผุลของการ฼กิดขึๅน 
฽ละมอียู຋ของหน຋วยงานดຌานการจัดการคนเม຋เดຌอย຋างเม຋หนกั฽น຋นนกั 

คงปฏิ฼สธเดຌยากว຋ากิจกรรมพืๅนฐานทีไ฿หຌบริการอยู຋เม຋ว຋าจะ฼ปຓน การสรรหา การฝຄกอบรม 
฽ละ฼ลืไอน฼งนิ฼ดือน฽ละค຋าตอบ฽ทน หรือ฽มຌกระทัไงการค้านวณค຋า฿ชຌจ຋าย฽ละอตัรากา้ลังคนทีไ฼หมาะสม
นัๅนมี฽นว฾นຌมจะลดนຌอยลง ฽ละหมดเป฿นทีไสุด อัน฼นืไองมาจากการ฿หຌบริการของหน຋วยบริการมืออาชีพ
ทีไ฼ปຓนมือป຅นรับจຌาง (Hired Guns HR Specialists) มาท้า฽ทน฿หຌ หรือเม຋กใถูก฽ทนทีไดຌวยระบบ
คอมพิว฼ตอร฽ละสมองกล algorithms อัจฉริยะทีไสามารถบูรณาการขຌอมูล฽ละ฿หຌบริการ HR Self 
Service กับลูกคຌาเดຌ฾ดยตรง฿นลักษณะของ Customized Service ดังทีไ฼ราเดຌ฼หในการพัฒนาระบบ
ฐานขຌอมูล รวมถึง฾ปร฽กรมการวิ฼คราะหขຌอมูล ฽ละ฾ปร฽กรมการ฿หຌบริการตรวจสอบสิทธิประ฾ยชน 
฽ละขอรับบริการดຌานการบริหารงานบุคคลดຌวยตน฼อง฾ดยเม຋ผ຋าน฼จຌาหนຌาทีไ฼ปຓนจ้านวนมาก฿นการน้า
฼สนอผลงานประชุมวิชาการดຌานการบริหารงานบุคคลระดับประ฼ทศหลาย฼วที ฽ละส຋วนราชการ
หลาย฽ห຋ง฼ริไมน้ามา฿ชຌ หรือ฽มຌกระทัไง฼ริไมขอก้าหนดต้า฽หน຋งนักวิชาการคอมพิว฼ตอรทีไมีทักษะ฿นการ฼ขียน
฾ปร฽กรม฼หล຋านีๅ฼พืไอพัฒนา฿ชຌ฿นองคกรของตน฼อง

ชีวิตคือการ฼ลือกหรือการตัดสิน฿จ “ท้า” หรือ “เม຋ท้า” สิไง฿ดสิไงหนึไง ฼ช຋น฼ดียวกับ
การบริหารทรัพยากรบุคคล฿นองคกร ทีไตຌอง฼ลือก “ลด ละ ฼ลิกท้า” “จຌางคนอืไนท้า” หรือ “ท้า฿หຌดีขึๅน” 
฽ละทีไส้าคัญทีไสุด “หัดท้าสิไง฿หม຋ โ ทีไยังเม຋฼คยท้า” ฼พืไอ฿หຌ฼กิด “สุขภาวะ” ทีไสมวัย หรือสมกับระดับ
การพัฒนาขององคกร ฽ละคนท้างานทีไ฿ชຌชีวิตอยู຋ร຋วมกัน ความคิด ความ฼ชืไอ ฽ละพฤติกรรมลຌวนมีผล
ต຋อกระบวนการตัดสิน฿จ฿นวันนีๅ ฽ละอนาคตขຌางหนຌา มาถึงตรงนีๅ ผมอยากจะ฼รียนว຋า฿นฐานะทีไเดຌ฼ดิน
มาบน฼สຌนทางของการพัฒนาระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน ฽ละระบบการสรຌางความผูกพัน฿นองคกร 
฼ปຓน฼วลาหลายป຃ ฽มຌ฼ริไมตຌนยงัมคีวามเม຋฽น຋฿จ (ว຋าสิไงทีไ฼ราท้าคุຌมค຋ากบั฼วลาทีไ฼สียเป) ระหว຋างการ฼ดินทาง
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กใ฼ตใมเปดຌวยความ฼หนืไอยลຌา (จากความพยายามทีไยังเม຋฼หในผลชัด฼จน ฽ละถูกตัๅงขຌอสงสัย) ฽ละมาถึง
ตรงนีๅกใยังเขว຋ควຌาเปขຌางหนຌา (อย຋างหาจุดจบเม຋เดຌ) สิไง฼ดียวทีไมัไน฿จมาตลอด คือ ทุกคนทีไอยู຋ร຋วม฿น
กระบวนการ฼ดินทางครัๅงนีๅ “รบัรูຌ” ฽ละเดຌรบัการพัฒนาเปพรຌอมกัน มากเปกว຋านัๅน คอื ทกุคน “฼ชืไอมัไน” 
ว຋าสิไงทีไ฼ราก้าลังท้าอยู຋นัๅน฼ปຓนสิไงทีไดี ผมจึงขออนุญาต฽ลก฼ปลีไยน฿นสิไงทีไกรมสุขภาพจิตคิดว຋า฼ปຓน 
“คานดีด” (Driver) ส้าคัญทีไส຋งก้าลัง฿หຌทัๅงสองระบบนีๅ฼ดินเปเดຌอย຋างยัไงยืน฿นองคกร

“฼หลยีวหนຌา฽ลลงั พงัประต฽ูบ຋งหຌอง” น຋าจะ฼ปຓนคาถา฽รกทีไทกุส຋วนราชการควรคา้นงึถงึ 
คือ การทบทวน฽ละประ฼มินการจัดกระบวนงานดຌานการ฼จຌาหนຌาทีไ หรือการบริหารงานบุคคล 
฾ครงสรຌางการ฽บ຋งกลุ຋มงาน ฝຆาย ฽ละงานทีไ฼คยออก฽บบเวຌ฿นลักษณะของงานบริการพืๅนฐานตาม
บทบาท฼ดิม (กลุ຋มงานพัฒนาระบบ฽ละอัตราก้าลัง ฝຆายสรรหาบรรจุ฽ต຋งตัๅง กลุ຋มงานพัฒนาทรัพยากร
บุคคล ฝຆายทะ฼บียนประวัติ฽ละบ้า฼หนใจความชอบ กลุ຋มงานวินัย฽ละนิติการ) จะสามารถรองรับ 
“หนຌางาน” ฿หม຋ทัๅงสอง฼รืไองนีๅเดຌหรือเม຋ ฿ครควร฼ปຓนผูຌรับผิดชอบ ฿น฼มืไองานบริหารผลการปฏิบัติงาน
ตຌอง฿ชຌความรูຌ ความ฼ขຌา฿จ ฽ละประสบการณ฿น฼รืไองของมาตรฐานก้าหนดต้า฽หน຋ง บทบาทหนຌาทีไ 
(กลุ຋มพัฒนาระบบฯ) การก้าหนดรายการ฽ละระดับสมรรถนะ (กลุ຋มพัฒนาระบบฯ ฽ละ/หรือกลุ຋ม
พัฒนาทรัพยากรบุคคล) การจัดท้า฽ผนพัฒนารายบุคคล (กลุ຋มพัฒนาทรัพยากรบุคคล) ฽ละการ
ประ฼มินผลการปฏิบัติราชการ ฽ละการ฼ลืไอน฼งิน฼ดือน฼พืไอตอบ฽ทนความดีความชอบ (ฝຆายทะ฼บียน
ประวัติฯ) คงตຌองยຌอนกลับมาดูตัวตนของท຋าน฼องว຋า การจัดตัๅงกลุ຋มงาน฿หม຋฼พืไอรับผิดชอบ฼รืไองนีๅ
฾ดยตรง หรือการท้างาน฿นรูป฽บบของคณะท้างานขຌามกลุ຋มงาน (Cross Functional) จะ฼หมาะสม
กับบริบทองคกรมากกว຋ากัน

“มองออกนอกบຌาน ประสานรอบทิศ” หากพิจารณากระบวนการบริหารผลการปฏิบัติ
งาน฿หຌลึกซึๅง฽ลຌว จะ฼หในว຋าหน຋วยงานดຌานการบริหารงานบุคคล฼ปຓน฼พียงหนึไง฿น “หุຌนส຋วน” ของ
กระบวนการนีๅ ฼พราะการก้าหนด฼ปງาหมาย฽ละผลสัมฤทธ่ิ ฽ละการประ฼มินผลงานตามพันธกิจหลัก 
หรือ฽มຌกระทัไงการจัด฾ครงสรຌางขององคกร ฽ละความสัมพันธระหว຋างหน຋วยงานภาย฿น ฼พืไอ฿หຌสามารถ
บรรลุภารกิจ ปจจุบันอยู຋ภาย฿ตຌบทบาทของกลุ຋มพัฒนาระบบบริหาร หรือ ก.พ.ร. กรม หรือส຋วนราชการ 
ส຋วนการจัดสรรทรัพยากร฿น฼รืไองงบประมาณ (งบบุคลากร งบด้า฼นินงาน งบอุดหนุน งบลงทุน ฽ละ
งบรายจ຋ายอืไน) ฽ละการควบคมุกา้กบั รวมถงึตรวจสอบ฼ทคนคิ วธิกีารทา้งาน฼ชงิวชิาการผ຋าน฼ครืไองมอื 
“฽ผนปฏิบัติการ”ทีไ฼ปຓนกลจักรส้าคัญ฿นการบริหาร฿หຌ฼กิดการขับ฼คลืไอนงานอยู຋฿นภารกิจของ
กอง฽ผนงาน หรือส้านักน฾ยบาย฽ละ฽ผน หรือส้านักยุทธศาสตร ฽ละส้านักทีไมีความ฼ชีไยวชาญหรือ
พัฒนามาตรฐานหรืองานวิชาการ ของส຋วนราชการนัๅน 

฿นขณะทีไกองการ฼จຌาหนຌาทีไ หรือ ส้านักบริหารทรัพยากรบุคคล หรืองานการ฼จຌาหนຌาทีไ
มีส຋วนส้าคัญ฿นการจัดก้าลังคนสนับสนุน฿หຌ฼กิดการด้า฼นินงานตามภารกิจ ก้าหนดกติกา฿นการจัดท้า
ขຌอตกลง ฽ละการประ฼มินผลการปฏิบัติงาน การพัฒนาก้าลังคน ฽ละการสรຌาง฽รงจูง฿จดຌวยระบบ
การจ຋ายค຋าตอบ฽ทน ดงันัๅน หากเม຋มกีลเก (Working Mechanism) ฽ละตารางการท้างาน (Fixed Work 
Plan) ฿นการ฼ชืไอม฾ยงหน຋วยงาน฼หล຋านีๅ฼พืไอ฽ลก฼ปลีไยน ฽ละส຋งต຋อ “กระบวนการคิด” ฽ละ”ขຌอมูล
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สารสน฼ทศ”ระหว຋างกัน ความสอดคลຌอง ฽ละความคง฼สຌนคงวา (Consistency) ฿นการพัฒนา฽ละ
น้าระบบบริหารผลการปฏิบัติงานเปสู຋การปฏิบัติคงเม຋อาจส຋งผลสัมฤทธ่ิทีไคาดหวังเดຌ

“ชูประ฼ดใน ฼นຌนวิธี มีส຋วนร຋วม” ดังทีไกล຋าวเป฽ลຌวขຌางตຌนว຋ากระบวนการบริหาร
ผลการปฏิบัติงาน฼กีไยวขຌองกับหน຋วยงานทีไมีความ฼ชีไยวชาญ฼ฉพาะ฿น฼ชิงบริหาร฿น฽ต຋ละ฼รืไอง 
สิไงหนึไงทีไเม຋ควรมองขຌาม คอื การบริหารผลการปฏิบตังิาน฿นภาคสนาม หรอื Field Implementation 
นัๅนอาศัยผูຌมสี຋วน฼กีไยวขຌองสา้คัญทีไสดุ คอื ผูຌบรหิารหน຋วยงาน ฽ละผูຌบงัคบับญัชาชัๅนตຌน ซึไง฼รามกัจะ
คาดหวังกันเป฼องว຋าบุคคล฼หล຋านัๅนมคีวามรูຌ ความ฼ขຌา฿จ฼ปຓนอย຋างดี฿นการบริหารงาน฿น฽ต຋ละ฼รืไอง
฼ปຓนการ฼ฉพาะ ถงึเดຌรบัการคัด฼ลือก฿หຌ฼ปຓนผูຌบริหาร ตรงนีๅตຌองขอ฼รียนว຋าจากประสบการณการท้างาน
ของผูຌ฼ขียน การ฿หຌความรูຌ฼ชิง฼ทคนคิ฼กีไยวกับหลกัทฤษฎี ฽ละ฾ดย฼ฉพาะอย຋างยิไงกฎระ฼บยีบทีไ฼กีไยวขຌอง
กบัการบรหิารผลการปฏบิตังิาน ยงัคงมคีวามสา้คญัอยู຋ค຋อนขຌางมาก ฽ละตຌองดา้฼นนิการอย຋างต຋อ฼นืไอง 
฾ดย฼ฉพาะกลุ຋มหวัหนຌางาน ทกัษะ฼รืไองการตัๅง฼ปງาหมายการท้างาน การมอบหมายงาน การสอนงาน
฿นลักษณะของการ Coaching ฽ละการ฿หຌ Feedback ฿นการท้างาน รวมถงึการบริหารความขดั฽ยຌง 
หรือการ฼จรจาต຋อรอง ยงัคง฼ปຓน฼รืไองทีไตຌองฝຄกฝนกันอย຋างสม้ไา฼สมอ 

นอกจากนีๅ การสะทຌอน฿หຌ “ผูຌบริหารคนภาคสนาม” เดຌตระหนักถึงความส้าคัญของ
การฝຄกฝนสมรรถนะ ฽ละทักษะการบริหารผลการปฏิบัติงานซึไงจะมีผล฼กีไยว฼นืไองเปถึงการสรຌาง
ความผูกพันของ฼จຌาหนຌาทีไทีไมีต຋อองคกรยังท้าเดຌผ຋าน฼ครืไองมือ “กรอบค้ารับรองการปฏิบัติราชการ” 
ระหว຋างส຋วนราชการ (กระทรวง/กรม) กับหน຋วยงาน฿นสังกัด (กอง/ส้านัก) ทีไตຌองมีกระบวนการ฼จรจา
ต຋อรอง ท้าความ฼ขຌา฿จ ประชุม ชีๅ฽จง สืไอสาร฼ทคนิค วิธีการด้า฼นินการ รวมถึงประ฼มินผลการน้าระบบ
การบริหารผลการปฏิบัติงาน ฽ละการสรຌางความผูกพันต຋อองคกรเปปฏิบัติ หรือ฼รียกง຋ายโว຋า ฿ชຌ PM 
฼พืไอสรຌาง PM ฽ละ Engagement 

ส้าหรับกรมสุขภาพจิต กองการ฼จຌาหนຌาทีไเดຌก้าหนดตัวชีๅวัด HR Index ฼ปຓนค้ารับรองการปฏิบัติ
ราชการของทุกหน຋วยงาน฿นสังกัด ฽ละก้าหนด฼ปງาหมาย฿หຌหน຋วยงานส຋งผูຌทีไเดຌรับการมอบหมาย฿หຌท้าหนຌาทีไ
หัวหนຌางาน ฽ละ฼ปຓนผูຌบังคับบัญชา฼ขຌาร຋วมฝຄกทักษะต຋าง โ ดຌาน “การบริหารคน” ทีไกรมฯ จัด฿หຌตามตาราง
การฝຄกอบรม ฽ละก้าหนด฿หຌ฼จຌาหนຌาทีไร຋วม฽สดงความคิด฼หใน ฽ละตอบ฽บบประ฼มินความผูกพันองคกร
ออนเลน ฽ละ฿หຌหน຋วยงานน้าผลการประ฼มินความผูกพันองคกรเป฿ชຌ฿นการก้าหนด฽ผนสรຌางความผูกพัน
฼พืไอตอบสนองต຋อ฼สียงของลูกคຌา฽ละผูຌรับบริการ ฾ดยทุกป຃จะมีกระบวนการ฽ลก฼ปลีไยน฼รียนรูຌผลการ
ด้า฼นินการตามตัวชีๅวัดดังกล຋าว฿น฼วทีการประ฼มินผลการปฏิบัติราชการ ฽ละชีๅ฽จงค้ารับรองการปฏิบัติ
ราชการประจ้าป຃฽ก຋หน຋วยงาน฿นสังกัดทุกป຃ ฼พืไอสรຌาง฾อกาส฿นการพัฒนาอย຋างต຋อ฼นืไอง

นอก฼หนือจากการส้ารวจตัว฼อง รูຌจัก ฼ขຌา฿จ ฼ขຌาถึง ฽ละพัฒนาหน຋วยงาน กลเกการท้างาน 
ตลอดจนผูຌทีไ฼กีไยวขຌองกับกระบวนการบริหารผลการปฏิบัติงาน ฼พืไอสรຌางสภาพ฽วดลຌอม฿หຌ฼กิดภาวะ
ความผูกพันองคกร฽ลຌว นักทรัพยากรบุคคลตຌองพึงตระหนักว຋ายังมีปจจัยอืไนทีไช຋วยสรຌางจิตส้านึกรัก 
฽ละผูกพันองคกร  อาทิ  การพัฒนา฼อกลักษณ  หรือความ฼ปຓน ตัวตนขององคกร 
( Internal or Employee Branding) ฼พืไอ฿หຌบุคลากร฼กิดความภาคภูมิ฿จ (Pride) 
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฿นสายตาของสาธารณชน อัน฼นืไองมาจากการเดຌ฼ปຓนส຋วนหนึไงของความดีทีไยิไง฿หญ຋ หรือ Bigger Cause 
ดังทีไกรมสุขภาพจิตเดຌ฼คยสืไอ “ความหมายทางจิต฿จ” ฼หล຋านีๅผ຋าน฼นืๅอหาค้ารຌอง฽ละท຋วงท้านองบท฼พลง 
“฼ราอยู຋ดຌวยกัน” 

...#.฼ราอยู຋ตรงนีๅ (กรมสุขภาพจิต) ฼พืไอดู฽ลหัว฿จ ความสุข ความทุกข 
ของคนเทย อีกมากมาย......จะ฼ปຓนอย຋างเร..ถຌา฼ราทຌอ฿จ...จะ฼ปຓนอย຋างเร...

ถຌา฼รารຌองเหຌ...จะดี฽ค຋เหน…ถຌามีคน฿กลຌโ...ดู฽ลซึไงกัน฽ละกัน 
# https://www.youtube.com/watch?v=y2CS2EL0bCQ 

฼พืไอ฼ปຓนการปลูกฝงค຋านิยม ทัศนคติ ความ฼ชืไอ ฽ละพฤติกรรม฿นการ฿หຌบริการดຌวยความ฼สียสละ
ทีไจะท้าความดี฼พืไอ “สรຌางสุข ลดทุกข” ฿หຌคนเทยร຋วมกัน

สิไงส้าคัญสุดทຌายทีไทุกคนตຌองยอมรับ฿นการท้างานทัๅงสอง฼รืไองนีๅ คือ เม຋ว຋าองคกรจะพยายาม
สรຌาง ฽ละสืไอสาร “กระบวนการ” ฼พืไอ฿หຌ฼กิดบรรยากาศองคกร ฽ละพฤติกรรมบุคคลทีไคาดหวังมาก
฼พียง฿ด หาก “กระบวนการการรับรูຌ” ผ຋านช຋องทางต຋าง โ ของ฼จຌาหนຌาทีไ฿นองคกร ถูกปຂดกัๅน หรือ
บิด฼บือน ดຌวยอวิชชา หรือความเม຋รูຌถึง฼จตนารมณทีไ฽ทຌจริง อคติ ฽ละประสบการณ฿นทางลบทีไ
ผ຋านมา ความพยายาม฽ละมุ຋งมัไนของฝຆายบริหารอาจสูญ฼ปล຋า ฽ละท้า฿หຌ฼กิดความทຌอ฽ทຌ ดังนัๅน จึงเม຋
ควรละ฼ลย ทีไจะปลูกฝง฽ละชีๅทางสว຋าง฿หຌกับ “มนุษยองคกร” เดຌ฼รียนรูຌทีไจะคຌนพบตัว฼องดຌวย 
“จติตปญญา” รูຌ ฼ขຌา฿จ คຌนพบตัว฼อง (Inner Discovery) ฽ละผูຌอืไน รูຌว຋าตวั฼องตຌองการอะเร มอง฾ลกดຌวย
ทัศนคติทีไ฼ปลีไยนเปจาก฼ดิม ฼รียนรูຌทีไจะมีปฏิสัมพันธกับคน฿นองคกร฿นระดับต຋าง โ ดຌวยความ฼ขຌา฿จ 
฼ชืไอมัไน฿นคุณค຋า฽ห຋งความดี ฽ละสิไงทีไคนอืไนหยิบยืไน฿หຌ ฼พืไอสังคมองคกรทีไสงบสุข ฽ละการท้างานอย຋าง
มีความสุขจริง฽ทຌอย຋างยัไงยืน ดัง฼ช຋นคติทีไสอนเวຌว຋า “ปรบมือขຌาง฼ดียวเม຋ดัง” ครับ




