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    สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรāอน 

กิตติกรรมประกาศ

สิไงทีไยากละส้าคัญทีไสดุของการจัดท้าหนังสือลมนีๅม฿ิชการหานวคิดหลกัของหนังสอื 
การตัๅงชืไอหนังสือ หรือสิไง฿ดลย หากตคือ “การเดຌรับความกรุณาจากผูຌขียนบทความทุกทาน
ทีไปรากฏ฿นหนงัสอืลมนีๅ” พราะหากปราศจากสิไงนีๅลຌว ความคดิทีไจะจดัท้าหนงัสอืรวมบทความ
ลมนีๅคงปຓนพียงคความฝนทีไมิอาจปຓนจริงเดຌ

ผูຌขียนบทความ฿นหนังสือลมนีๅปຓนตัวทนของขຌาราชการกลุมตาง โ จากหลากหลาย
สวนราชการประกอบดຌวย ผูຌบริหารสวนราชการ เดຌก “วิสูตร ประสิทธิ่ศิริวงศ” ลขาธิการ ก.พ. 
“ดร. ปຂยวัฒน ศิวรักษ” ละ “บุญธรรม ลิศสุขีกษม” ผูຌบังคับบัญชา (Line Manager) 
เดຌก “นายพทยเตรยฤทธิ่ ตมหิวงศ” “อาจารี ศรีสุนาครัว” ละ “ดร. สุรพงษ มาลี”
ตัวทนผูຌอ้านวยการกองการจຌาหนຌาทีไ เดຌก “สรรสริญ นามพรหม” ขຌาราชการ฿น Generation X 
เดຌก “ดร. ปณณ อนันอภิบุตร” ละ “มนวดี จันทิมา” ขຌาราชการ฿น Generation Y 
เดຌก “สาวิตร ีมงคลศิลปຊ” “พรสิริ สุปญญา” ละ “พรศิริ จริญสืบสกุล” ละผูຌจัดท้าการส้ารวจ
ระดับความผูกพันของขຌาราชการพลรือนสามัญทีไมีตอสวนราชการตຌนสังกัดละระบบราชการ 
“วรางครัตน ชติรัตน”

มຌวาผูຌขียนตละทานจะมีภารกิจการงานทีไรัดตัว ละมีวลาวาง฿นชีวิตประจ้าวัน
เมมากนัก ตทุกทานกใยินดีทีไจะถายทอดนวคิดละมุมมอง฿นประดในตาง โ ซึไงเดຌกลัไนกรอง
มาจากความรูຌ ละประสบการณพืไอตอบค้าถามทีไปຓนนวคิดหลักของหนังสือลมนีๅ คือ “องคกร
จะท้าอยางเร฿หຌเดຌทัๅง “งาน” ละเดຌทัๅง “฿จ” ของคนท้างาน” ค้าถามทีไผูຌอานทุกทานคงหในดຌวย
วาเมสามารถหาค้าตอบเดຌงาย โ จงึชืไอนวาผูຌขียนตละทานตຌองอุทศิทัๅงวลาละความอตุสาหะ
เมนຌอย฿นการขียนบทความพืไอตอบค้าถามดังกลาว ละปຓนคา้ตอบทีไมคีณุคาทัๅง฿นดຌานความคิด
อันหลักหลม ละความงามทางดຌานภาษา ท้า฿หຌบทความทุกรืไอง฿นหนังสือรวมบทความลมนีๅ
มีความนาอาน นาจดจ้า หลมคม ละขຌาถึง฿จผูຌอาน 

฿นนามของส้านักงาน ก.พ. ขอขอบพระคุณผูຌขียนทุกทานมา ณ ทีไนีๅ หากเมเดຌรับ
ความอนุคราะหจากทุกทานกใคงเมมหีนงัสอืรวมบทความรืไอง “ผกู฿จ฿หຌเดຌงาน : How to engage 
people to be high performers” ลมนีๅ 

คณะผูจัดทํา
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 “ผูกใจ…  ใหไดงาน : How to engage people to be high performers”

คํานํา

จากนวคดิ ทฤษฎ ีละผลการศกึษาวจิยัตาง โ ปຓนทีไทราบกนัด ีละยอมรบักนัดยทัไวเป
วาระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management System) ละระดับความผูกพัน
ของบุคคลตอองคกร (Employee Engagement) สงผลดยตรงตอผลการปฏิบัติงานของบุคคลละ
องคกร ความปรง฿ส ความถูกตຌองหมาะสม ละความปຓนธรรมของการบริหารผลการปฏิบัติงาน 
(Performance Management System) ซึไงกีไยวขຌองกับการสืไอสารปງาหมายละความคาดหวัง
ทีไชัดจน การมอบหมายงานทีไมีคุณคา ความสัมพันธกับผูຌบังคับบัญชา รวมถึงการ฿หຌการดูลทีไ
สดง฿หຌรูຌสกึเดຌวาผูຌปฏบิตังิานปຓนทรัพยากรทีไมคีณุคา ละการสงสริม฿หຌกดิการพัฒนาพืไอการติบต
กຌาวหนຌา฿นอนาคตจะสนบัสนนุ฿หຌระดบัความผกูพนัของบคุคลตอองคกร (Employee Engagement) 
สูงขึๅน ซึไงจะหในจากการทีไบุคคลกลาวถึง (Say) องคกร฿นทางบวก ปฏิบัติงานอยู฿นองคกรปຓน
ระยะวลานาน (Stay) ละมีความตัๅง฿จละทุมทปฏิบัติงาน฿หຌกองคกร (Strive) ซึไงน้าเปสูผลการ
ปฏิบัติงานของบุคคล ละผลสัมฤทธิ่ขององคกรทีไดียิไงขึๅน 

ส้านักงาน ก.พ. เดຌจัดท้าหนังสือรวมบทความรืไอง “ผูก฿จ฿หຌเดຌงาน : How to engage 
people to be high performers” ลมนีๅขึๅนพืไอสะทຌอนมุมมอง ทัศนะ ละนวคิดกีไยวกับ
ระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management System) ละการสรຌางความผูกพัน
ของขຌาราชการตอสวนราชการ (Employee Engagement) จากทัๅง฿นมุมมองของส้านักงาน ก.พ. 
ซึไงปຓนผูຌออกบบระบบบริหารผลการปฏิบตังิาน ละตัวทนของขຌาราชการกลุมตาง โ เดຌก ผูຌบรหิาร
สวนราชการ ผูຌบังคับบัญชา หัวหนຌาหนวยงานการจຌาหนຌาทีไ ละขຌาราชการ฿นชวงอายุตาง โ จากหลากหลาย
สวนราชการ ซึไงปຓนทัๅงผูຌน้าระบบบริหารผลการปฏิบัติงานเป฿ชຌ ละปຓนผูຌเดຌรับผลดยตรงจาก 
การ฿ชຌระบบดังกลาว ทัๅงนีๅ พืไอ฿หຌผูຌบริหารสวนราชการ ขຌาราชการ ผูຌปฏิบัติงาน฿นหนวยงานการจຌาหนຌาทีไ 
ละผูຌทีไสน฿จเดຌรับรูຌ ละขຌา฿จถึงความส้าคัญ ละความสัมพันธของระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน 
(Performance Management System) ละการสรຌางความผูกพันของขຌาราชการตอสวนราชการ 
(Employee Engagement) ทีไมีสวนชวยสนับสนุน ละสงสริมการปฏิบัติงานของขຌาราชการ฿หຌมี
ประสิทธิภาพ ละประสิทธิผลมากยิไงขึๅนซึไงจะสงผลตอสัมฤทธิผลขององคกรดยรวม

สา้นกังาน ก.พ. หวังปຓนอยางยิไงวาบทความทีไปรากฏ฿นหนงัสือนีๅจะชวย฿หຌผูຌมสีวนกีไยวขຌอง 
ละผูຌทีไสน฿จทัๅง฿นภาครัฐ ละภาคอกชน นา้มุมมอง นวคิด ทคนิค ละบทรียนจากประสบการณ
ของผูຌขียนเปปรับ฿ชຌ฿นการบริหารทรัพยากรบุคคล฿หຌกิดประยชนตอเป

สํานักงาน ก.พ. 
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บทนํา
 หนังสือรวมบทความรืไอง “ผูก฿จ...฿หຌเดຌงาน : How to engage people to be high 
performers” ลมนีๅ กิดขึๅนพืไอทีไจะพยายามหาค้าตอบของค้าถามสัๅนโ ค้าถามรกวา 
 “องคกรจะท้าอยางเร฿หຌเดຌทัๅง “งาน” ละเดຌทัๅง “฿จ” ของคนท้างาน”
 ค้าถามสัๅน โ ค้าถามนีๅองทีไท้า฿หຌผูຌน้าองคกร ละนักบริหาร฿นหลายภาคสวนตาง 
“อามือกายหนຌาผาก” ละปนค้าถามยอดฮิตทีไท้า฿หຌบรรดา “กูร”ู ดຌานทรัพยากรบุคคล รวมทัๅง
บริษัททีไปรึกษาชัๅนน้าทัๅงหลายพยายามท้าการศึกษาวิจัยพืไอสรຌางทฤษฎี นวคิด หรือสรรหา
นวทางหรือวิธีการรูปบบตางโ พืไอตอบค้าถาม อยางเรกใตาม ดຌวยความตกตางกันทัๅง฿นดຌาน
ยุคสมัย ลักษณะขององคกร บริบททางสังคมละวัฒนธรรม รวมถึงครงสรຌางก้าลังคนทีไประกอบดຌวย 
Generation ทีไหลากหลาย ยอมทา้฿หຌคา้ตอบของคา้ถามดงักลาวทีไมผีูຌศกึษาเวຌลຌว อาจจะยงัเมสามารถ
อธิบาย “ราชการเทย” เดຌชัดจนทา฿ดนัก 
 หากจะขยายความค้าถามวา “ท้าอยางเร฿หຌเดຌทัๅง “งาน” ละเดຌทัๅง “฿จ” ของคนท้างาน” 
นัๅน ฿นทีไนีๅหมายความวา “ท้าอยางเร฿หຌคน฿นองคกรขยัน ตัๅง฿จ อุทิศตนละทุมท฿หຌกับการท้างาน 
(เดຌงาน)  ฿นขณะดยีวกันกใทา้งานดຌวยความสขุ ทา้งานดຌวยความตใม฿จ ตใมปດยมดຌวยพลงั฿นการทา้งาน 
พูดถึงองคกร฿นทางทีได ีละอยู฿นองคกรเปจนกษียณหรือลิกท้างาน (เดຌ฿จคนท้างาน)”
 จากการทบทวนวรรณกรรม ละการศึกษาวิจัยพืไอหาค้าตอบของค้าถามดังกลาวซึไงมีผูຌเดຌ
ศึกษาเวຌทัๅง฿นประทศละตางประทศ พบวานักวิชาการหลายทานเดຌ฿หຌคุณคาละความส้าคัญกับ
คา้วา “ความผูกพันของพนักงานตอองคกร” หรือทีไรียกปนภาษาอังกฤษวา Organizational Commitment 
หรอื Employee Engagement วาปนสิไงทีไทา้฿หຌพนกังานอุทศิตนทุมท฿หຌกบัการท้างาน ละรักองคกร 
ดยฉพาะอยางยิไง฿นมุมมองของ Aon Hewitt Association ทีไกลาววา Employee Engagement 
ของพนักงานนัๅนจะสดงออก฿หຌหในเดຌจากพฤติกรรม 3 ประการ คือ 1. การกลาวถึง (Say) องคกร
฿นทางบวก 2. การปฏิบตังิานอยู฿นองคกรปนระยะวลานาน (Stay) ละ 3. การมีความตัๅง฿จละทุมท
ปฏิบัติงาน฿หຌกองคกร (Strive) ฿นขณะทีไ Richard Wellins, 2005 (อຌาง฿นสุรัสวดี สุวรรณวช) กลาววา 
ความผูกพันของพนักงาน (Employee Engagement) ปนผลรวมของความผูกพัน (Commitment) 
ความจงรักภักด ี(Loyalty) ผลิตภาพ (Productivity) ละความรูຌสึกปนจຌาของ (Ownership) กลาว
คอื หากพนกังานม ีEmployee Engagement กใจะมีทัๅงความผกูพัน (Commitment) ความจงรกัภกัด ี
(Loyalty) ผลิตภาพ (Productivity) ละความรูຌสึกปนจຌาของ (Ownership) ตองานละองคกร
 นอกจากนีๅ งานศึกษาวิจัยของ (The Gallup organization, 2004; ISR, 2004; Hewitt, 
2004 ละ DDI, 2004 (อຌาง฿นสุรสัวดี สวุรรณวช) สดง฿หຌหในวาพนักงานทีไมคีวามผูกพนัตอองคกร
สงูจะมคีวามตใม฿จละความพยายามทา้งานพืไอองคกร ละพบวาองคกรทีไพนักงานมคีวามผกูพัน
฿นระดับสูงจะมีรายเดຌละผลก้าเร฿นระดับสูง ฿นขณะทีไองคกรทีไพนักงานมีความผูกพัน฿นระดับ
ปานกลางจะมีรายเดຌละผลก้าเร฿นระดับปานกลางชนดียวกัน ดังนัๅนจึงอาจกลาวเดຌวาการสรຌาง
ความผูกพนัของพนักงานตอองคกรเดຌกลายปนกลยทุธสา้คญั฿นการรักษาก้าลงัคนคุณภาพละการ
สริมสรຌางผลิตภาพ ซึไงจะท้า฿หຌองคกรมีรายเดຌละผลก้าเรทีไสูงขึๅน฿นทีไสุด
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 ฿นราชการพลรือนสามัญของเทยนัๅน คณะรัฐมนตรี฿นการประชุมมืไอวันทีไ 15 ตุลาคม 2556 
เดຌ฿หຌความหในชอบ รืไอง มาตรการบริหารละพัฒนาก้าลังคนภาครัฐ (พ.ศ. 2557 – 2561) 
ซึไงประกอบดຌวยมาตรการบริหารจัดการอัตราก้าลังปกติ ละมาตรการบริหารจัดการชิงยทุธศาสตร
ทีไมีปาหมายพืไอ฿หຌสวนราชการมกีารบรหิารละพัฒนากา้ลงัคนบบองครวมอยางปนระบบ ละ
มีประสิทธิภาพ ตลอดจนบุคลากรภาครัฐมีขีดสมรรถนะละคุณภาพชีวิตทีไดี฿นการปฏิบัติงาน 
ดยก้าหนดมาตรการบริหารจัดการชงิยุทธศาสตรเวຌ 3 ยทุธศาสตร คอื 1. ยทุธศาสตรการวางผน
กา้ลังคน฿หຌกิดประยชนสงูสดุ 2. ยทุธศาสตรการพัฒนาก้าลังคนละสรຌางความพรຌอมชิงกลยุทธ 
ละ 3. ยุทธศาสตรการดึงดูดละรักษาก้าลังคนทีไมีคุณภาพ฿นภาครัฐ ซึไง฿นยุทธศาสตรทีไ 3 
เดຌก้าหนดกลยุทธการด้านินการพืไอพัฒนาคุณภาพชีวิต ละการจຌาหนຌาทีไสัมพันธภาครัฐเวຌ
ประการหนึไง คือ การจัด฿หຌมีการพัฒนาระบบละวางกลเกพืไอ฿หຌบุคคลากรภาครัฐมีความทุมท 
ละผูกพันตอองคกร (Employee Engagement) 
 อยางเรกใตาม จากขຌอทใจจริงพบวา฿นภาคราชการยังเมมกีารพัฒนาระบบ ละวางกลเก
พืไอ฿หຌบคุคลากรภาครฐัมคีวามทุมท ละผกูพันตอองคกร (Employee Engagement) ทีไปรากฏ
ดนชัด ละปนรูปธรรมมากนัก 
 ดังนัๅน พืไอ฿หຌสวนราชการสามารถด้านินการ฿หຌบรรลุปาหมายตามวิสัยทัศน พันธกิจ 
ละวตัถุประสงคอยางมีประสิทธิภาพละกิดประสิทธิผล ส้านักงาน ก.พ. ฿นฐานะองคกรกลาง
ดຌานการบริหารงานบุคคล฿นภาคราชการจึงเดຌน้าระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance 
Management System) มา฿ชຌพืไอผลักดัน฿หຌผลการปฏิบัติราชการของสวนราชการบรรลุ
ปาหมาย ดยการชืไอมยงปาหมายผลการปฏิบัติราชการ฿นระดับองคกร หนวยงาน ละระดับ
บุคคลขຌาดຌวยกัน อีกทัๅง ฿ชຌระบบบริหารผลการปฏิบัติงานปนครืไองมือส้าหรับการขับคลืไอนผลการ
ปฏิบัติงานของขຌาราชการละพืไอการลืไอนงินดือนขຌาราชการ ดย ก.พ. เดຌก้าหนดหลักกณฑ
ละวิธีการประมินผลการปฏิบัติงานของขຌาราชการพลรือนสามัญตามหนังสือส้านักงาน ก.พ. 
ทีไ นร 1012/ว 20 ลงวนัทีไ 3 กนัยายน 2552 มาตรฐานละนวทางการกา้หนดความรูຌ ความสามารถ 
ทักษะ ละสมรรถนะทีไจ้าปนส้าหรับต้าหนงขຌาราชการพลรือนสามัญ ตามหนังสือส้านักงาน ก.พ. 
ทีไ นร 1008/ว 27 ลงวันทีไ 29 กันยายน 2552 ละการลืไอนงินดือนขຌาราชการตามพระราชบัญญัติ
ระบียบขຌาราชการพลรือน พ.ศ. 2551 ตามหนังสือส้านักงาน ก.พ. ดวนทีไสุด ทีไ นร 1008.1/ว 28 
ลงวันทีไ 22 ตุลาคม 2552 พืไอ฿หຌสวนราชการตาง โ น้าเปปฏิบัติ
 ดยส้านักงาน ก.พ. เดຌออกบบ฿หຌระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานปนกระบวนการ
ทีไมีความตอนืไอง ประกอบดຌวย 5 ขัๅนตอนหลัก คือ 1. การวางผนการปฏิบัติงานทีไจะตຌองท้า฿หຌ
ชัดจน ละสอดคลຌองกับทิศทางตามยุทธศาสตรขององคกร 2. การติดตามผลการปฏิบัติงานพืไอ
฿หຌผูຌบงัคับบญัชาก้ากบั ดูล ฿หຌคา้ปรึกษากผูຌปฏิบตังิานอยางตอนืไอง 3. การพัฒนาผลการปฏบิตังิาน
พืไอสงสรมิ฿หຌผูຌปฏิบตังิานทา้งานเดຌดยีิไงขึๅน 4. การประมนิผลการปฏบิตัริาชการพืไอวัดความสา้รใจ
ของงาน ดยทียบกับปาหมายทีไก้าหนดเวຌตัๅงตรก ละ 5. การน้าผลทีไเดຌจากการประมิน
เปประกอบการพิจารณาตอบทนความดีความชอบกผูຌปฏิบัติงาน 
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 อยางเรกใดี ส้านักงาน ก.พ. ยังคงเดຌยินค้าถามจากผูຌบริหารสวนราชการ ผูຌบังคับบัญชา ละ
หัวหนຌางานอยูสมอวา กระบวนการตามระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานทีไมีอยูนีๅพียงพอหรือเม
ทีไจะสงสริม฿หຌคน “สรຌางผลงาน” ฿หຌปนเปตามปาหมาย ดຌวย฿จทีไ “ปนสุข สนุกกับงาน ละส้าราญ
กับความส้ารใจ” มากกวาทีไจะ “ตຌองท้างาน฿หຌสรใจตามตัวชีๅวัด ละคาปาหมาย” ทานัๅน
 พืไอปนการทดสอบสมมติฐานทีไวา หากสวนราชการมีระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน 
(Performance Management System) ทีไปนเปตามกระบวนการทัๅง 5 ขัๅนตอนหลักดังกลาว
ลຌวจะชวยยกระดบัความผกูพันของพนกังานตอองคกร (Employee Engagement) หรอืเม ละ
ระบบบรหิารผลการปฏิบตังิาน ละความผกูพนัของพนกังานตอองคกร (Employee Engagement) 
จะสงผลตอการปฏิบัติงานของบุคคลละองคกร หรือเม อยางเร ดังภาพดຌานลางนีๅ

สา้นกังาน ก.พ. จงึเดຌขอ฿หຌตวัทนของขຌาราชการกลุมตาง โ อาทิ ผูຌบรหิารสวนราชการ 
ผูຌบังคับบัญชา (Line Manager) ละหัวหนຌาหนวยงานการจຌาหนຌาทีไ ละขຌาราชการ฿นชวงอายุ
ตาง โ จากหลากหลายสวนราชการขียนบทความพืไอสะทຌอนมุมมอง ทัศนะ ละนวคิดกีไยวกับ
ระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management System) ฿นภาคราชการ ละ
การสรຌางความผูกพันของขຌาราชการตอสวนราชการ (Employee Engagement) อยางอิสระ 
ดยบทความตาง โ ฿นหนังสือรวมบทความรืไอง “ผูก฿จ...฿หຌเดຌงาน : How to engage people 
to be a high performer” ลมนีๅจะตอบค้าถามทีไยังคຌางคา฿จผูຌคน฿น 7 ประดใน ดังตอเปนีๅ

1. ขຌาราชการพลรือนสามัญมีระดับความผูกพันตอสวนราชการตຌนสังกัดละระบบ
ราชการอยางเร 

2. สภาพการณของการน้าระบบบริหารผลการปฏิบตัริาชการเปปรับ฿ชຌ฿นสวนราชการ
3. ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานละระดับความผูกพันของขຌาราชการตอ

สวนราชการละระบบราชการมีความกีไยวขຌองสัมพันธกัน อยางเร

Plan
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4. สวนราชการละผูຌทีไกีไยวขຌองควรจะท้าอยางเรพืไอสรຌางความผูกพันของ
ขຌาราชการตอสวนราชการละระบบราชการ 

5. สวนราชการจะน้าระบบบริหารผลการปฏิบัติงานเป฿ชຌสนับสนุนละสงสริม
฿หຌขຌาราชการมีระดับความผูกพันทีไมีตอสวนราชการละระบบราชการอันจะน้าเปสูผลการ
ปฏิบัติงานของขຌาราชการทีไดียิไงขึๅนเดຌอยางเร

6. ผูຌบริหาร (Senior Executives) ผูຌบังคับบัญชา (Line Managers) ละผูຌปฏิบัติ
งานดຌานการจຌาหนຌาทีไ (HR Manager and Offi cers) จะมีบทบาท฿นการสรຌางความผูกพันของ
ขຌาราชการตอสวนราชการ ละ฿ชຌระบบการบริหารผลการปฏบิตังิานพืไอผลักดนัผลการปฏิบตังิาน
ของขຌาราชการละสวนราชการอยางเร

7. ขຌาราชการ฿น Generation X ละ Generation Y มคีวามคาดหวังตอผูຌบงัคบับัญชา 
ละตอสวนราชการ฿นการสรຌางความผูกพันละการ฿ชຌระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานอยางเร

 ทัๅงนีๅ บทความทัๅงหมด฿นหนังสือลมนีๅบงปน 6 สวน ดังนีๅ
สวนท่ี 1 สิ่งที่เห็นและควรจะเปนในระบบราชการไทย (The Expected Thai 

Public Sector and the Reality) (ประกอบดวย)

1.1 สิง่ท่ีหในละควรจะปนของระบบการบรหิารผลการปฏบิตังิาน฿นระบบราชการ
เทย (An Expected Performance Management System in Thai Public Sector) 

  วิสูตร ประสิทธ่ิศิริวงศ ลขาธิการ ก.พ. เดຌน้าสนอสมมติฐานของการประมิน
ผลการปฏิบตัริาชการรายบุคคลละการจัดสรรวงงินการลืไอนงินดือน฿หຌตละสา้นัก/กอง ฿นปจจบุนั 
พรຌอมทัๅง เดຌน้าสนอนวคิดละทคนิคการบริหารผลการปฏิบัติราชการ (Performance 
Management) พืไอสรຌางการปลีไยนปลงภาย฿นระบบราชการ ภาย฿ตຌหลักกณฑละวธิกีารทีไ ก.พ. 
ก้าหนด คือ ว 20/2552 ว 28/2552 ละกฎ ก.พ. วาดຌวยการลืไอนงินดือน พ.ศ. 2552 ดยเดຌ
กลาววาหลักกณฑละวิธีการทีไ ก.พ. ก้าหนดดังกลาวจะปนเปตามจตนารมณของการบริหาร
ผลการปฏิบัติราชการละน้าเปสูการ฿หຌรางวัลทีไหมาะสม ปนธรรมตามผลสัมฤทธ่ิของงานเดຌ 
จะตຌองมีการดา้นินการภาย฿ตຌงืไอนเขทีไวา 1. ทกุหนวยงานมผีลสมัฤทธิข่องงาน฿นรอบการประมนิ
ทดัทียมกนั 2. อตัรางินดือนของขຌาราชการ฿นตละหนวยงานมีความ฿กลຌคยีงกนั ละ 3. ฿นรอบ
ประมนิหนึไง โ ทกุหนวยงานมคีนซึไงเมมสีทิธิลืไอนงนิดอืนตามกฎ ก.พ. วาดຌวยการลืไอนงนิดอืน 
พ.ศ. 2552 ขຌอ 8 จา้นวน฿กลຌคยีงกัน ต฿นขຌอทใจจรงิ฿นหลายสวนราชการเมเดຌปนเปตามงืไอนเข
ดังกลาว ผูຌขียนจึงเดຌสนอทคนิควิธีการส้าหรับสวนราชการ ดยน้าเป฿ชຌปนทางลือก฿นการพิไม
ประสิทธภิาพการบริหารผลการปฏิบตังิาน ดยการก้าหนด฿หຌมกีารประมินผลงานระดับหนวยงาน 
(สา้นัก/กอง/ศนูย/สถาบนั) กอน ลຌวจดัสรรวงงนิลืไอนงนิดือนตามผลการประมนิของหนวยงาน
นัๅนละ฿ชຌคาฉลีไยของงินดือนของขຌาราชการผูຌมีสิทธิลืไอนงินดือน฿นการจัดสรรวงงินลืไอน
งนิดอืน฿หຌตละหนวยงาน ทนการจดัสรรดยการคา้นวณจากฐานงนิดือนทีไขຌาราชการ฿นสงักัด
หนวยงานเดຌรบัตามบบดมิ นอกจากนีๅ ยงัเดຌสนอนะวาหัวหนຌาสวนราชการจะตຌองปนตวัอยางของ
ผูຌประมินทีไประมินผลการปฏิบัติราชการของหนวยงานขึๅนตรงละผูຌ฿ตຌบังคับบัญชาทีไรายงานตรง
ดยยึดผลสัมฤทธิ่ของงาน ละสมรรถนะอยางจริงจังละปราศจากอคติทัๅงปวง
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1.2 ความผูกพันของขຌาราชการพลรือนสามัญท่ีมตีอสวนราชการตຌนสังกดัละระบบ
ราชการ (The Reality of Employee Engagement in Thai Public Sector)

   วรางครัตน ชติรัตน นักทรัพยากรบุคคลชํานาญการพิศษ สํานักงาน ก.พ. 
เดຌกลาวถึงความสัมพันธของความผูกพนัของขຌาราชการพลรือนสามัญทีไมตีอสวนราชการตຌนสงักัด 
ละระบบราชการกับระบบบริหารผลการปฏิบัติงานวา การมีระบบบริหารผลการปฏิบัติงานดย
ชืไอมยงระหวางปาหมายขององคกรกับงานทีไเดຌรบัมอบหมาย การมีทศิทางละนยบายการท้างาน
ทีไชัดจน การมีสวนรวม฿นการก้าหนดตัวชีๅวัดละคาปาหมายการท้างานทีไทຌาทายละกอ฿หຌกิด
ความภาคภมู฿ิจมืไอทา้งานเดຌลลุวงสา้รใจตามปาประสงค ตลอดจนการเดຌรบัรางวลัทีไสอดคลຌองกบั
ผลการปฏบิตังิานทีไทຌจรงิ ยอมจะนา้เปสูการปนองคกรทีไสมาชกิ฿นองคกรพงึพอ฿จ ละปรารถนา
จะปนสวนหนึไง฿นองคกร พรຌอมจะรวมรงรวม฿จพืไอปฏิบัติงาน฿หຌกิดผลสัมฤทธ่ิ ละสืไอสาร
ภาพลักษณทีไดีขององคกร ซึไงมืไอเดຌพิจารณาถึงผลส้ารวจระดับความผูกพันของขຌาราชการพลรือน
สามัญทีไมีตอสวนราชการตຌนสังกัดละระบบราชการลຌวพบวา ปจจัยหลักทีไมีอิทธิพลตอระดับ
ความผูกพันของขຌาราชการตอสวนราชการทีไขຌาราชการมีความคิดหใน/ความรูຌสึกชิงบวก (ระดับมากขึๅนเป)
฿นสัดสวนสูงสุด 3 ล้าดับรก เดຌก 1. ปจจัยรืไองงานของตนองมีความส้าคัญ/มีคุณคาตอ
สวนราชการตຌนสังกัด (รຌอยละ 79.7) 2. ปจจัยรืไองงานหลักทีไตຌองท้าละผลผลิตทีไสงมอบมีความชัดจน 
(รຌอยละ 72.9) ละ 3. ปจจัยรืไองการเดຌรับการดูล อา฿จ฿ส ละ฿หຌกียรติจากผูຌทีไกีไยวขຌอง
฿นการท้างาน (รຌอยละ 66.7) ฿นขณะทีไปจจัยทีไตຌองปรับปรุงพฒันา 3 ลา้ดับรก เดຌก การมองหในอกาส
฿นการติบตของตนอง฿นสวนราชการ (รຌอยละ 36.1) ความกดดันหรอืความครียดจากการท้างาน 
(รຌอยละ 36.9) ละอิสระ฿นการสดงความคิดหในดยยังรูຌสึกวาปลอดภัย (รຌอยละ 43.8)

สวนที ่2 มุมมองนักบรþหาร (Executive’s eyes)

ปยวัฒน ศิวรักษ ที่ปรึกษาระบบราชการ กลาวถึงมุมมองละทัศนะ฿นฐานะผูຌบริหาร
สวนราชการวาการบริหารผลการปฏิบัติงานทีไดีขึๅนอยูกับความรูຌ ความรับผิดชอบมากกวาการ฿ชຌ
อ้านาจละการ฿ชຌค้าสัไงดยเดຌสะทຌอน฿หຌหในถึงมุมมองทีไวาการมีทิศทางองคกรทีไชัดจนปน
สิไงสา้คัญตอผนงานครงการ ผลผลิต ละตัวชีๅวดัขององคกร การมีนยบายหรอืยุทธศาสตรทีไกา้หนด
ดยผูຌบริหารซึไงขาดความรูຌ ตใมเปดຌวยอัตตา หรือมีความชืไอมัไน฿นตัวองอยางกินขอบขตจะน้า
เปสูนยบายหรือยุทธศาสตรการบริหารผลการปฏิบตังิานทีไเมมปีระสิทธิภาพ องิการ฿ชຌอา้นาจหรือ
การ฿ชຌค้าสัไง ฿นการนีๅ ผูຌขียนจึงเดຌน้าสนอนวทางทีไจะชวย฿หຌผูຌบริหารละผูຌทีไท้าหนຌาทีไบังคับ
บญัชาขຌาราชการ฿นทกุระดับกลายปนนกับริหารทีไมพีลัง฿นการขบัคลืไอนองคกร฿น 3 ประการ คอื 
1. ผูຌบริหารหรือผูຌน้าควรตຌองปลีไยนมุมมองจากการชืไนชมความกง หรือคิดวาตัวองกง ปนการ
ชืไนชม “ความอยากจะกง” พืไอกระตุຌน฿หຌกิดการพัฒนาตนองอยูตลอดวลา 2. ผูຌบริหารหรือ
ผูຌนา้จะตຌองมีความซืไอสัตยละท้างานพืไอหนຌาทีไมากกวาหนຌาตาหรือชืไอสียงของตนอง ตຌองคิดถึง
ประยชนของงาน ประยชนของสา้นัก ประยชนของกรม ประยชนของกระทรวง ประยชนของ
ภาคราชการ ละประยชนของประทศชาติตามลา้ดบัปนสา้คญั 3. ผูຌบริหารตຌองมองลูกนຌองอยาง
฿หຌกียรติ ขຌา฿จ ละตระหนัก฿นศักดิ่ศรีของความปนมนุษย 
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    สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรāอน 

บุญธรรม ลิศสุขีกษม ผูຌวาราชการจังหวัดยสธร เดຌกลาววาผูຌบริหารทัๅงภาครัฐละ
ภาคอกชนตຌองมีความตຌองการละความคาดหวังทีไจะหในคนทีไอยู฿นองคกรท้างานกันอยาง
มีประสิทธิภาพ ซึไงปจจัยหนึไงทีไมีผลตอการพิไมประสิทธิภาพ฿นการท้างานดังกลาวกใคือ การทีไคน
มคีวามผูกพันตองานหรือตอองคกรทีไทา้งานอยู ละการจะสรຌางความผูกพันนัๅน฿หຌกิดขึๅน฿นองคกร
ภาครัฐกใมีหลายปจจัยทีไกีไยวขຌอง ตัๅงตการสรรหาคนท้าราชการทีไ฿ช ส้าหรับหลายคนการสรຌาง
ละพัฒนาคนพืไอ฿หຌความผูกพันละทีไส้าคัญคือการจัดระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานทีไ
มปีระสิทธภิาพละปนทีไยอมรับของคน฿นหนวยงาน ดยการก้าหนดตัวชีๅวดัทีไสามารถจ้านกละ
฿หຌคณุคากบัระดบัความยากงายของงานทีไตละคนท้าเดຌอยางทຌจริง ละการจัดท้ากณฑการ฿หຌ
คะนนทีไปนวิทยาศาสตรละชัดจน 

สวนที่ 3 มุมมองและทัศนะของผูบังคับบัญชา (Line Manager’s eyes)

เตรยฤทธ่ิ ตมหิวงศ ผูຌอํานวยการสํานักมาตรฐานนิติวิทยาศาสตร สถาบัน
นติวิทิยาศาสตร เดຌบอกลาประสบการณการบรหิารผลการปฏบิตัริาชการละการสรຌางความผกูพนั
ของขຌาราชการวาการผูก฿จลูกนຌอง฿หຌเดຌมากกวางานนัๅนตຌองริไมตຌนจากการก้าหนดปาหมาย
ของหนวยงานทีไมคีวามชัดจน ตามดຌวยการก้าหนด Mindset พืไอสรຌางความผูกพนักับงานละองคกร 
ละพืไอ฿หຌกิดการสอนงาน ถายทอดความคิด ละวิธีการบริหารจัดการ฿หຌผูຌน้ารุน฿หมวิคราะห
องคกรพืไอคຌนหายุทธวิธีหรือสรຌางกลยุทธทีไหมาะสมมา฿ชຌถึงระดับบุคคลพืไอตอบ Mindset ดຌวย
กลยุทธ “฿หຌงานน้าคน ฿หຌอารมณมาทีหลัง” พรຌอมกันนีๅเดຌน้าสนอตัวอยางครืไองมือละทักษะทีไ
เดຌ฿ชຌส้าหรับการด้านินการทีไส้าคัญตอ Project-based Management, Management by 
Network ละ Coaching for Performance Management 

อาจาร ีศรสีนุาครัว ผูຌบญัชาการรือนจําจังหวัดพชรบูรณ กรมราชทัณฑ เดຌบอกลา
ถึงประสบการณการบริหารผลการปฏิบัติงาน฿นองคกรทีไมุงสูความปนลิศ฿นการปฏิบัติงานทีไเดຌ
฿หຌความส้าคัญกับการถายทอดตัวชีๅวัดจากระดับหนวยงานเปสูระดับส้านัก/กองละระดับบุคคล
อยางปนระบบ พรຌอมทัๅงเดຌกลาวถึงบทบาททีไส้าคัญของผูຌบังคับบัญชา (Line Manager) ฿นการ
สรຌางความผูกพันของขຌาราชการตอองคกร ผานการบริหารผลการปฏิบัติราชการตัๅงตการปຂด
อกาส฿หຌจຌาหนຌาทีไหรือผูຌปฏิบัติงานขຌามามามีสวนรวม฿นการก้าหนดตัวชีๅวัดตามกรอบทีไก้าหนด 
การมอบหมายงานทีไมคีวามทຌาทาย ละหมาะสมกับความรูຌ ความช้านาญละความถนัดของตละบคุคล 
ละการก้าหนดตัวชีๅวัดทีไมีความชัดจนละชืไอมยงกับความส้ารใจขององคกร รวมทัๅงการสรຌาง
รงกระตุຌนชิงบวกพืไอ฿หຌผูຌปฏิบัติงาน฿นทุกต้าหนงลใงหในความส้าคัญของงานทีไตนรับผิดชอบ
ตอองคกร การ฿หຌรางวลัทีไเมปนตัวงนิ อาทิ การยกยองชมชย การจดัสวสัดิการทีไหมาะสม การศกึษา
ดงูานนอกสถานทีไ นอกจากนีๅยงัเดຌกลาวถงึคณุลกัษณะทีไพงึประสงคของผูຌบงัคบับญัชาวาจะตຌองมภีาวะ
ผูຌน้า ปนผูຌน้าการปลีไยนปลง สามารถสรຌางความชืไอมัไน ศรัทธาของประชาชนตอระบบราชการ 
มีความรับผิดชอบตอสังคม สามารถบริหารความสมดุลของปญหาละสภาพวดลຌอมขององคกร
นัๅน โ ฿หຌมีความหมาะสมกับบริบทขององคกร มีความสามารถ฿นการสรຌางวัฒนธรรมองคกรทีได ี
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 “ผูกใจ…  ใหไดงาน : How to engage people to be high performers”

มทีกัษะ฿นการสืไอสารทีได ีมกีารติดตาม ประมินผลอยางตอนืไอง พืไอ฿หຌสามารถปรับปลีไยนเดຌทนั
ตอสถานการณทีไปลีไยนปลงเปอยางรวดรใว รวมทัๅงสามารถสรຌางสมดุลระบบการบริหาร
ทรพัยากรบุคลากรกับการบริหาร ทัๅงนีๅ พืไอการสรຌางองคกรทีไมผีลการปฏิบตังิานทีไมปีระสทิธิภาพ
ละประสิทธิผลอยางยัไงยืน

ดร. สุรพงษ มาล ีนักทรัพยากรบุคคลชี่ยวชาญ สํานักงาน ก.พ. เดຌรวม฿หຌค้าตอบของ
หนึไงค้าถามยอดฮิตทีไวา “ผลงานหรือความผูกพันตอองคกรกันน ทีไผูຌบริหารควร฿หຌความส้าคัญ?” 
ดยเดຌกลาวถึงปญหากีไยวกับการบริหารผลงานละการสรຌางความผูกพันทีไกิดขึๅนปนปกติธรรมดา
฿นระบบราชการเทยพรຌอมทัๅงเดຌสนอนะนวทางทีไนาสน฿จ฿นการท้า฿หຌปจจัยทัๅงสองซึไงเดຌรับการ
ยอมรับวามีความส้าคัญทีไสุดตอความส้ารใจขององคกร มีความสอดคลຌองละสงสริมซึไงกันละกัน

สวนที่ 4 ความคาดหวังของขาราชการ Generation X

ดร. ปณณ อนันอภิบุตร หัวหนຌาฝายนยบายภาษีสรรพากร 1 สํานักงานศรษฐกิจ
การคลัง เดຌกลาวถึงความคาดหวัง฿นฐานะตัวทนขຌาราชการ Generation X ตอสวนราชการ 
กีไยวกับการบริหารผลการปฏิบัติราชการ ละการสรຌางความผูกพันตอสวนราชการ฿นลักษณะ
“นกสองหวั” ดย “หวัทีไหนึไง” สวนราชการตຌองออกบบระบบบรหิารผลการปฏบิตังิาน฿หຌปนครืไองมอื
ส้าหรับการประมินผลการปฏิบัติราชการเดຌอยางทຌจริงหรือ฿กลຌคียงความจริง ฿นขณะดียวกัน
สวนราชการจะตຌอง฿หຌความส้าคัญกับ “หัวทีไสอง” คือ “หัว฿จ” หรือความรูຌสึกของบุคลากรดຌวย 
ดยผูຌบริหารจะตຌองเมท้าตัวปน “เมຌบรรทัด” ทีไคอยมุงตจะวัดผูຌ฿ตຌบังคับบัญชาตลอดวลา 
ตผูຌบริหารจะตຌอง฿หຌความสา้คัญกบัการมปีฏสิมัพันธ ดยตຌองมลีกัษณะอนออน รูຌจกัขใงละรูຌจกั
ออนตามตสถานการณทีไปลีไยนปลงเป นอกจากนีๅ ยังเดຌสนอนวทาง฿นการสงสริม฿หຌ
ขຌาราชการ Generation X มีระดับความผูกพันตอสวนราชการ ละมีผลการปฏิบัติงานทีไสูงขึๅน฿น
หลายวธิ ีเดຌก การ฿หຌรางวลัละการตระหนกัถงึคุณคาของบคุลากร (Recognition) การหมนุวยีน
การท้างานขຌามสวนงานหรือขຌามหนวยงาน฿นระบบราชการ การพิไมความรวดรใว฿นการตัดสิน฿จ
ของผูຌทีไกีไยวขຌอง฿นองคกร การสงสริมวัฒนธรรมทีไอืๅอตอการสรຌางสรรคนวัตกรรม การสรຌาง 
“ครอบครัว” ขึๅน฿นทีไท้างานดยหัวหนຌาตຌองยึดหลัก “การ฿หຌความรักกอน฿หຌความรูຌ” 

มนวดี จันทิมา นักพัฒนาระบบราชการชํานาญการพิศษ สํานักงาน ก.พ.ร. มองวา
ปจจยัทีไสา้คัญ฿นการขบัคลืไอนองคกรเปสูปาหมาย฿นการวางระบบการบรหิารผลการปฏบิตังิาน
ทีไมีประสิทธิภาพละการสรຌางความผูกพันตอสวนราชการ คือ การสลายชองวางระหวางวัยดຌวย
การปรับปลีไยนทัศนคติของผูຌบริหาร/ผูຌบังคับบัญชา฿หຌคิดบวก (Positive Thinking) ละปຂดรับ
ความคิดหใน ขຌอมูลขาวสาร ทัๅงจากผูຌบังคับบัญชาหรือผูຌ฿ตຌบังคับบัญชา (ทัๅงภาย฿นละภายนอก
หนวยงาน) คดิสรຌางสรรค (Creative Thinking) ละคิดพืไอสรຌาง฿หຌกิดคานิยม วฒันธรรมองคกร 
ตลอดจนสงสริมรืไองการสรຌางความรัก ความผูกพันของบุคลากรกับองคกร (Engagement 
Thinking) ละดຌวยการสรຌางกลเก฿นการบริหารจัดการ฿นองคกรดยการสรຌางคานยิมองคกร (Core 
Value) การสรຌางกลยทุธการคดิบวก การสรຌางวฒันธรรม฿นการสืไอสารสองทาง ละการหมนุวยีน
การทา้งานขຌามสวนงานหรือขຌามองคกร 
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สวนที่ 5 ความคาดหวังของขาราชการ Generation Y 

สาวิตร ีมงคลศิลปຊ ภสัชกรชํานาญการ สํานักงานคณะกรรมการอาหารละยา กลาววา 
การบริหารผลการปฏิบัติงานปนมากกวาครืไองมือวัดผลงานบุคลากร฿นภาพรวม ตปน
กระบวนการตอนืไองทีไปนการสืไอสารภาย฿นองคกรทีไมคีวามตอนืไองตัๅงตการทา้ความขຌา฿จวิสยัทัศน 
พันธกิจ ยุทธศาสตรขององคกร ละนวทางการด้านินการพืไอมุงเปสูปาหมายทีไก้าหนด ซึไง
ตຌองการการมีสวนรวมจากผูຌปฏิบัติงาน฿นระดับตาง โ อยางจริงจัง อยางเรกใตาม ฿นทางปฏิบัติมี
ประดในทຌาทายจา้นวนมากทีไทา้฿หຌการนา้การบรหิารผลการปฏบิตังิานมาปรบั฿ชຌ฿นระบบราชการ
เมประสบความส้ารใจทาทีไควร อาทิ วัฒนธรรมของสังคมเทยทีไอยูบนพืๅนฐานความสัมพันธบบ
อุปถัมภ ระบบจຌาขุนมูลนาย การกลัวสียหนຌา การทีไผูຌประมิน฿ชຌมาตรวัดผลการปฏิบัติราชการ
ดຌวยมาตรฐานทีไตกตางกนั การมีอคติ฿นการประมนิหรอืการเมคอยปรากฏภาพของผูຌบงัคบับญัชา
฿นการกลาวชมชย หรือวากลาวตักตือน฿นรืไองผลงานอยางมีทคนิค ละตรงเปตรงมา ดังนัๅน
พืไอ฿หຌกิดสภาพวดลຌอมการบริหารการปฏิบัติงานทีไดี ซึไงชืไอมยงกับการลืไอนงินดือนทีไ
ปนธรรม เดຌมกีารกลาวถงึความคาดหวังตอผูຌบริหารระดบัสูง฿นการนา้องคกร ผูຌบรหิารระดับกลาง
฿นการปนผูຌน้าการปลีไยนปลง หัวหนຌางาน฿นการ฿หຌการสนับสนุน ฿หຌความชวยหลือ ละดูล
ความปนอยูของบคุลากรปนอยางดีผานกระบวนการบรหิารผลการปฏบิตัริาชการ ละหนวยงาน
ผูຌดูลดຌานบุคลากร฿นการปนพีไลีๅยง฿หຌค้าปรึกษา฿นภาพรวมละปรับปรุงกระบวนการขัๅนตอน
ตางโ ซึไง฿นทຌายทีไสุดจะน้าเปสูการสรຌางพฤติกรรมละทัศนคติทีไดีตอการปฏิบัติงาน฿นระบบ
ราชการ ละกอ฿หຌกิดความผูกพันตอสวนราชการละระบบราชการ฿นทีไสุด

พรสิริ สุปญญา นักการทูตปฏิบัติการ กระทรวงการตางประทศ กลาวถึงหตุผลทีไ
ยึดหนีไยว฿หຌขຌาราชการระดับหัวกะทิกลุม Generation Y คงอยู฿นระบบราชการพืไอตอบค้าถาม 
“Why I stay ?” วามาจาก “Passion + PM = Employee Engagement” การมีความปรารถนา
อยางรงกลຌา หรือ Passion ฿นการรับราชการของขຌาราชการ฿น Generation Y นัๅนมีสวนอยางยิไง
฿นการดงึดดูคนด ีคนกง คนเฟรง฿หຌขຌามาทา้งาน฿นระบบราชการ ตหาก Passion เมถกูหลอลีๅยงดຌวย 
“ระบบการบรหิารผลการปฏบิตังิาน” ทีไเดຌรบัการปฏบิตัอิยางจรงิจงัละปนระบบระหวางผูຌบงัคบับัญชา
ละผูຌ฿ตຌบงัคบับัญชาลຌว Passion กใยอมเมถกูปลีไยนปนความผูกพันตอองคกร นอกจากนีๅ ยงัเดຌนา้สนอ
ตวัอยางนวทางของกระทรวงการตางประทศ฿นการรกัษา฿หຌคน฿น Generation Y มคีวามพงึพอ฿จ
฿นงานละผูกพันตอองคกรดຌวยระบบการสับปลีไยนหมุนวียน (Job Rotation) ทีไชัดจนละ
ปนระบบ ละนยบายการบริหารงาน ละรูปบบการบริหารทรัพยากรบุคคลทีไหลากหลาย

พรศิริ จริญสืบสกุล นักทรัพยากรบุคคลปฏิบัติการ สํานักงาน ก.พ. กลาวถึง
บุคลิกลักษณะละมุมมองของคน Generation Y ทีไก้าลังจะกลายปนคนสวน฿หญขององคกร 
ละนวทาง฿นการจัดการกับคนกลุมนีๅ฿น 2 ประดใน คือ 1. สิไงทีไองคกรจะตຌองท้าพืไอ฿หຌเดຌทัๅงงาน 
เดຌทัๅง฿จคน Generation Y ดຌวยจุดนຌนทีไจิต฿จละระบบงาน ละ 2. ผูຌทีไมีบทบาทส้าคัญ฿นการสรຌาง
ความผูกพันของ Generation Y ตอองคกรอันเดຌก ผูຌบริหารสูงสุด (CEO) ผูຌบังคับบัญชาตละระดับ 
(Line Manager) ละฝຆายการจຌาหนຌาทีไ (HR Unit) 
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สวนที่ 6 บอกเลาประสบการณจากมุม HR

สรรสริญ นามพรหม ผูຌอํานวยการกองการจຌาหนຌาที ่กรมสุขภาพจิต เดຌบอกลาถึง
ประสบการณ฿นภาคปฏิบัติของหนวยงานการจຌาหนຌาทีไ฿นการบริหารผลการปฏิบัติงาน ละ
การสรຌางความผูกพันของขຌาราชการละบุคลากร฿นภาครัฐตอองคกรละระบบราชการ฿นบริบท
ของกรมสุขภาพจิต ละกระทรวงสาธารณสุขทีไมีวัฒนธรรมคุณภาพทีไนຌนผลลัพธของงาน฿นการ
ผลักดันนวัตกรรมการจดับรกิารสขุภาพทีไ฿หຌครอบคลมุประชาชน฿นทกุพืๅนทีไทีไมคีวามยุงยากซับซຌอน 
ละมีบุคลากรทีไลຌวนลຌวตปนผูຌประกอบวิชาชีพทีไเดຌรับ฿บอนุญาตซึไงปนทีไตຌองการ฿นตลาด
รงงาน พรຌอมทัๅงเดຌน้าสนอ “คานดีด” ส้าคัญทีไท้า฿หຌทัๅง 2 ระบบดินเปเดຌอยางยัไงยืน฿นองคกร 
฿น 3 ประการ คือ 1. “หลียวหนຌาละหลัง พังประตูบงหຌอง” ดຌวยการทบทวนละปรับปรุง
การจัดกระบวนงานภาย฿นของหนวยงานการจຌาหนຌาทีไ฿นลักษณะ Cross Function พืไอ฿หຌหมาะสม
กับบริบทองคกร฿นปจจุบัน 2. “มองออกนอกบຌาน ประสานรอบทิศ” ดຌวยการวางผนละ
นยบายชืไอมยงการท้างานอยางปนระบบกับ ก.พ.ร. กรม หนวยงานดຌานนยบาย ละผน 
ละหนวยงานทีไเดຌรบัผิดชอบการพัฒนามาตรฐานของกรม ละ 3. “ชปูระดใน นຌนวธิ ีมสีวนรวม” 
ดຌวยการสรຌางกระบวนการรียนรูຌพืไอ฿หຌผูຌบริหารหนวยงานละผูຌบังคับบัญชาชัๅนตຌนมีสมรรถนะ
ละทักษะการบริหารผลการปฏิบัติงาน พืไอสรຌางการบริหารผลการปฏิบัติงานละความผูกพัน
ของขຌาราชการ ทัๅงนีๅ เดຌนຌนย้ๅาถึงนวทางการด้านินการ฿หຌประสบความส้ารใจวาหนวยงาน
การจຌาหนຌาทีไตຌองขຌา฿จละขຌาถึงบริบท ภารกิจ วัฒนธรรม ละวิถีของคน฿นองคกรของตน 
ละออกบบวธิกีารด้านินการ฿หຌขຌากบัสิไงทีไองคกรตนปน ละมุงเปสูผลการปฏบิตังิานละการ
สรຌางความผูกพันของขຌาราชการ 

สุดทຌายนีๅ ส้านักวิจัยละพัฒนาระบบงานบุคคล ส้านักงาน ก.พ. ฿นฐานะผูຌริริไมละ
จัดท้าหนังสือรวมบทความรืไอง “ผูก฿จ฿หຌเดຌงาน : How to engage people to be 
highperformers” ชืไอวามืไอผูຌอานเดຌอานมาถึงยอหนຌานีๅลຌว คงเมรัๅงรอทีไจะพลิกหนังสอืเปอาน
บทความตาง โ ดังกลาวขຌางตຌน ละหวังปนอยางยิไงวาทานจะเดຌรับรูຌ ละขຌา฿จถึงความส้าคัญ
ละความสัมพนัธของระบบบริหารผลการปฏิบตังิาน (Performance Management System) ละ
การสรຌางความผูกพันของขຌาราชการตอสวนราชการ (Employee Engagement) อันจะสงผลตอ
ผลการปฏิบตังิานของขຌาราชการละของสวนราชการดยรวม ละสามารถน้านวคิดละขຌอสนอนะ
ตาง โ ทีไผูຌขียนบทความตละทานน้าสนอเปปรับ฿ชຌ฿หຌกิดประสิทธิผลอยางมีประสิทธิภาพ 
ซึไงจะน้าเปสูสัมฤทธิผลสูงสุดของสวนราชการ ละสงผล฿หຌระบบราชการมีความปนลิศ฿นทีไสุด

รายการอาง
 สุรัสวดี สุวรรณวช. Employee Engagement ความผูกพันของพนักงานตอองคการ.
Personnel Management Association of Thailand (PMAT)
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บทความนีๅมุงจะสนอ นวคิดละทคนคิการบรหิาร
ผลการปฏิบัติราชการ (Performance Management) พืไอสรຌาง
การปลีไยนปลงหรือนวัตกรรม฿นราชการ อันอืๅอตอการพิไม
ประสิทธิผลละประสิทธิภาพของสวนราชการ ภาย฿ตຌ ว 20/2552 
หลกักณฑละวธิกีารประมินผลการปฏิบตัริาชการของขຌาราชการ
พลรือนสามัญ ว 28/2552 การลืไอนงินดือนขຌาราชการตาม 
พระราชบัญญัติระบียบขຌาราชการพลรือน พ.ศ. 2551 ละกฎ ก.พ. 
วาดຌวยการลืไอนงินดือน พ.ศ. 2552 ซึไงออกดยอาศัยอ้านาจ
ตามความ฿นมาตรา 76 ละมาตรา 74 (การลืไอนงินดือนดย฿ชຌ 
 คากลางของงินดือนตามบัญชีอัตรางินดือน งินดือนขัๅนต้ไาขัๅนสูง
ของขຌาราชการพลรือนสามัญ (บบชวง)

แนวคิดและเทคนิคการบรþหารผลการปฏิบัติราชการ
เพื่อสรางการเปลี่ยนแปลง

วþสูตร ประสิทธþ์ศิรþวงศ
เลขาธþการ ก.พ.

สมมุติฐานของการบรþหารผลงานในปจจĂบัน
ดยทัไวเป สวนราชการสวน฿หญมักจะประมินผลการปฏิบัติราชการปนรายบุคคล

ละจัดสรรวงงินการลืไอนงินดือน฿หຌตละหนวยงาน (ส้านัก/กอง) ทากัน (รຌอยละ 3 ของงินดือน
ทีไจาย฿หຌขຌาราชการ฿นตละหนวยงาน) ดยฝຆายบริหารอาจกันงินบางสวนเวຌปนควตาพิศษ สา้หรบั
ผูຌทีไฝຆายบริหารมอบหมายงานพิศษ ละปนผูຌมผีลงานดีดน นวปฏิบตัดิงักลาวตัๅงบนสมมุตฐิาน
ทีไจ้าปนตຌองเดຌรับการตรวจสอบความถูกตຌองอยางยิไง คือ

หนึไง ทุกหนวยงานมีผลสัมฤทธิ่ของงาน฿นรอบการประมินดียวกันทัดทียมกัน ทกุหนวยงาน
฿นสงักัดปฏิบตัริาชการบรรลุปาหมายอยางมปีระสิทธิผลละประสิทธิภาพตามทีไกา้หนดเวຌทกุประการ

สอง อัตรางินดือนของขຌาราชการ฿นตละหนวยงาน฿กลຌคียงกัน กลาวคือ มีคาฉลีไย
ละคาความปรปรวน (Mean and Variance) ของงินดือน ตลอดจนลักษณะการกระจายของงินดือน 
(Salary Distribution) เมตางกัน พูดงาย โ คือ ตละหนวยงานมีจ้านวนคนทีไงินดือนมากละ
คนทีไงินดือนนຌอยพอ โ กัน

สาม ฿นรอบการประมินหนึไง โ ทุกหนวยงานมีคนซึไงเมมีสิทธิลืไอนงินดือนตามหลักกณฑ
฿นขຌอ 8 ของกฎ ก.พ. วาดຌวยการลืไอนงินดือน พ.ศ. 2552 จ้านวนพอ โ กัน ชน มีคนลาหรือ

สิ่งทีเ่ห็นและควรจะเปนในระบบราชการไทย
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คนมาท้างานสายกินจา้นวนทีไกา้หนด มคีนถกูสัไงลงทษทางวินยัทีไหนกักวาทษภาคทัณฑ ฯลฯ ฿นจา้นวน
ทีไ฿กลຌคยีงกนัซึไงท้า฿หຌทกุหนวยงานมวีงงนิลืไอนงนิดอืนตอคนพิไมขึๅนหมอืนกนั (จา้นวนผูຌมสีทิธิลืไอน
งินดือนซึไงปนตัวหารลดลง) หรือถຌาทุกคน฿นสวนราชการมีสิทธิเดຌรับการพิจารณาลืไอนงินดือน 
ทุกหนวยงานกใจะเมมี฿ครเดຌประยชนจากคนเมมีสิทธิลืไอนหมือนกัน

ซึไงสมมุติฐานขຌางตຌนลຌวนเมสอดคลຌองกับขຌอทใจจริงของหลายสวนราชการ
฿นกรณีทีไสมมุติฐานดังกลาวเมปนจริง อาจกิดปรากฏการณ ดังนีๅ
หนึไง ขຌาราชการ฿น 2 หนวยงาน หนวยงาน (ก) มีผลงานดีดน ฿นขณะที่หนวยงาน (ข) 

มีผลงานดี ตขຌาราชการ฿นหนวยงาน (ก) กลับเดຌลื่อนงินดือนนຌอยกวาขຌาราชการ฿นหนวยงาน (ข) 
ทัๅง฿นงจ้านวนคนทีไเดຌลืไอนดีดน ดีมาก ละจ้านวนงินทีไตละคนเดຌลืไอนงินดือน หรือ

สอง ขຌาราชการทีไมีผลงานดีดน฿นหนวยงาน (ค) เดຌลืไอนงินดือนปนรຌอยละหรือ
ปนตัวงินทีไนຌอยกวาขຌาราชการทีไมีผลงานดีมาก฿นหนวยงาน (ง) ทัๅงทีไสองหนวยงานมีผลงาน
฿กลຌคียงกัน

ทัๅงสองปรากฏการณขຌางตຌน กิดจากการเมมีระบบประมินหนวยงาน ละการจัดสรรวงงิน
การลืไอนงินดือน฿หຌทกุหนวยงานทากัน ละกิดจากการกระจุกตัวของขຌาราชการอาวุสสูง (งนิดือนสงู) 
฿นหนวยงาน (ข) ละหนวยงาน (ง) หรือกิดจากการทีไหนวยงาน (ข) ละหนวยงาน (ง) มีผูຌเมมีสิทธิ
เดຌลืไอนงินดือนหลายคน

ทางเลือกเพื่อสรางการเปลี่ยนแปลง
ดยสวนตัว ผูຌขียนมีความชืไอวาหลายสวนราชการจ้าปนตຌองเดຌรับการปรับปรุง

ประสิทธิภาพละประสิทธิผลการปฏิบัติราชการอยางรีบดวน ประกอบกับความเมชืไอวาสมมุติฐาน
ขຌางตຌนถูกตຌอง ผูຌขียนจึงขอสนอนวคิดละทคนิคการบริหารผลการปฏิบัติราชการพืไอสรຌาง
การปลีไยนปลงหรือนวัตกรรม ดยการ (1) ประมินผลงานของตละหนวยงาน ละ 
(2) การจดัสรรวงงนิการลืไอนงินดอืนตามผลการประมนิของตละหนวยงานดย฿ชຌคาฉลีไย
ของงินดือนของขຌาราชการผูຌมีสิทธิลืไอนงินดือน ดังนีๅ

1. การประเมินหนวยงาน
หลักคิด
(1) ความสา้รใจของงานกดิจากทมีงานละปจจกบคุคล ดงันัๅนจึงจา้ปนตຌองประมนิ

ทัๅงทีมงาน (หนวยงาน) ละประมินบุคคล
(2) ฝายบริหาร (หวัหนຌาสวนราชการละรองหัวหนຌาสวนราชการ) ปนผูຌหมาะสม

ทีไสดุทีไจะประมนิผลสมัฤทธิข่องตละหนวยงานวาบรรลุตามวิสยัทศัน พนัธกิจ ละยุทธศาสตร
ของสวนราชการมากนຌอยพียง฿ด สวนผูຌบังคับบัญชาบืๅองตຌน (Immediate Supervisor) 

หรอืหวัหนຌาหนวยงาน (ผูຌอา้นวยการสา้นัก/กอง) จะประมนิผูຌ฿ตຌบงัคับบญัชาทีไขึๅนตรงเดຌดกีวา 
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พราะปนผูຌ฿กลຌชิด ละหในการปฏิบัติราชการจริงของผูຌ฿ตຌบังคับบัญชา
(3) การประมินหนวยงาน ปนการประมินส้านัก/กอง เม฿ชการประมินผูຌอ้านวยการส้านัก/กอง 

จึงเมตຌองประมินพฤติกรรมการปฏิบัติราชการหรือสมรรถนะของผูຌอ้านวยการส้านัก/กอง 
อยางเรกใตาม มຌการประมินหนวยงานเม฿ชการประมินบุคคล ตผลการประมินส้านัก/กอง 
กใสามารถน้าเป฿ชຌปนสวนหนึไงของการประมินผูຌอ้านวยการส้านัก/กองเดຌ

(4) นืไองจากทุกสวนราชการมีทัๅงหนวยงานทีไปฏิบัติภารกิจหลัก ละหนวยงานทีไ
ปฏิบัติภารกิจสนับสนุน  ละทัๅงสองหนวยงาน ลຌวนมีทัๅงงานประจ้าทีไตຌองท้าทุกป ละงาน฿หม
ทีไตຌองสนองนยบายรัฐบาลละฝຆายบริหาร฿นตละยุคสมัย  การประมินจึงตຌองท้าทัๅงสองมิต ิ
คือ มิติของงานประจ้า ละงานพัฒนาทีไตຌองตอบสนองนยบายละสริมสรຌางประสิทธิผล
ละประสิทธิภาพผานนวัตกรรม

วþธÿการ
(1) บงการประมินหนวยงานออกปนสองมิติ คือ งานประจ้า ละงานพัฒนา

 (2) ก้าหนดน้ๅาหนักคะนนของตละมิติ ดยอาจปน 50:50, 60:40, 70:30 หรือ
สดัสวนอืไน ขึๅนอยูกับลักษณะงานของสวนราชการ ชนถຌาลักษณะงานของสวนราชการปนงาน฿หຌ
บริการ (Service Provider) น้ๅาหนักของงานประจ้ากใจะสูง ถຌาลักษณะงานของสวนราชการปน
งานนยบายหรืองานวิจัยปนหลัก น้ๅาหนักคะนนของงานพัฒนากใจะสูง

(3) พืไอนຌนงานพัฒนา สรຌางการปลีไยนปลง ละนวัตกรรม ควรก้าหนดวิธีการ฿หຌคะนน
฿นตละมิติ ชน มิติของงานประจ้า อาจ฿ชຌวิธีการตัดคะนน ดย฿นตละรอบประมิน ฿หຌทุกหนวยงาน
เดຌคะนนตใมกอน ลຌว฿ชຌวิธีการตัดตຌมมืไอพบขຌอผิดพลาด ชนดียวกับการ฿หຌคะนนนักกีฬา
กระดดน้ๅา การตัดตຌมจะมากนຌอย ขึๅนอยูกับผลกระทบของความผิดพลาด การผดิพลาดทีไ
ซ้ๅาซาก฿นรืไองดียวกัน การเมตระหนักรูຌละกຌเข฿นทันท ีฯลฯ สวนมติขิองงานพัฒนา ควร฿ชຌวธิกีาร
บวกตຌมดยหนวยงาน฿ดทีไมีการสรຌางงาน฿หมหรือพัฒนางานดิม฿หຌมีประสิทธิผลละ
ประสิทธิภาพมากขึๅน ละงาน฿หมหรืองานทีไพัฒนานัๅนสอดคลຌองกับวิสัยทัศน พันธกิจ ละ
ยทุธศาสตรของสวนราชการ หนวยงานนัๅนกใจะเดຌตຌมบวก การบวกตຌมจะมากนຌอยขึๅนอยูกบัความ
สอดคลຌองกับวิสยัทศัน พนัธกิจ ละยุทธศาสตร ผลลพัธละผลกระทบ (Outcome and Impact) 
ความยุงยากละความทຌาทายของงาน/ครงการทีไท้า ฯลฯ

(4) น้าคะนนทีไประมินเดຌจากทุกหนวยงานมาจัดกลุม ดยอาจบงปน 3 – 5 กลุม 
฿นกรณีทีไจัด 5 กลุม กใอาจบงปนกลุมดีดน กลุมดีมาก กลุมด ีกลุมพอ฿ชຌ ละกลุมตຌองปรับปรุง

2. การจัดสรรวงเงþนสําหรับเลื่อนเงþนเดือน
หลักคิด
(1) วงงินลืไอนงินดือนทีไจัดสรร฿หຌหนวยงาน฿ด ตຌองสอดคลຌองกับผลประมิน

หนวยงานของหนวยงานนัๅน หนวยงานทีไมผีลสัมฤทธ่ิของงานมากกวาตຌองเดຌวงงินลืไอนงินดือน
ฉลีไยตอหัวของผูຌมีสิทธิเดຌรับการพิจารณาลืไอนงินดือนมากกวา
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(2) ลาภ (วงงนิฉลีไยลืไอนงนิดอืนตอหวัทีไพิไมขึๅนจากคนทีไเมมสีทิธิลืไอนงนิดอืน) อันมิเดຌ
กิดจากผลสัมฤทธ่ิของงาน ควรกระจาย฿หຌกับทุกคน เมควรปลอย฿หຌตกกับคน฿นหนวยงาน฿ดหนวยงานหนึไง

วþธÿการ
(1) จัดสรรวงงินลืไอนงินดือน฿หຌหนวยงานปนอัตรารຌอยละทีไตกตางกันตาม

ผลการประมินหนวยงาน ชน ถຌาบงการประมินปน 5 กลุม กใอาจ฿หຌวงงินลืไอนงินดือน
฿นอัตรา รຌอยละ 3.2, 3.1, 3.0, 2.9 ละ 2.8 ส้าหรับหนวยงานทีไมีผลการประมินดีดน ดีมาก 
ด ีพอ฿ชຌ ละตຌองปรับปรุงตามล้าดับ

(2) ทนทีไจะ฿ชຌอตัรารຌอยละของงนิดอืนขຌาราชการ฿นหนวยงานนัๅน โ ฿หຌปลีไยน
มา฿ชຌคาฉลีไยงนิดอืนของขຌาราชการผูຌมสีทิธเิดຌลืไอนงนิดอืน฿นรอบนัๅนทน ดยคาฉลีไยทีไ฿ชຌ
อาจปนคาฉลีไยของทุกคน หรือคาฉลีไยทีไยกตามประภทละ/หรือระดับต้าหนงกใเดຌ ฿นทีไนีๅ 
จะขอยกตัวอยางการหาคาฉลีไยของขຌาราชการผูຌมีสิทธิเดຌลืไอนงินดือนทุกคนกอน

(ก) น้างินดือนรวม ณ วันทีไ 1 มีนาคม หรือ 1 กันยายน ลຌวตกรณี 
ของขຌาราชการ฿นหนวยงาน (สา้นัก/กอง) ทกุคนมาปนตวัตัๅง (เมรวมงินดือนของผูຌอา้นวยการส้านกั/กอง)

(ข) หารดຌวยจ้านวนคนรวม฿นทุกหนวยงาน ดยเมรวมผูຌอ้านวยการส้านัก/กอง 
ละผูຌเมมีสิทธิเดຌลืไอนงินดือน

฿นกรณีทีไ฿ชຌคาฉลีไยงินดือนของขຌาราชการตามประภท ละระดับต้าหนง ตัวตัๅง 
กใจะปนงินดือนรวมของขຌาราชการ฿นตละประภทละระดับตา้หนง สวนตัวหารจะปนจ้านวน
ขຌาราชการ฿นตละประภท ละระดับต้าหนง

(3) จัดสรรมใดงินส้าหรับลืไอนงินดือน฿หຌหนวยงาน ดย฿ชຌอัตราทีไจัดสรรตาม
ผลการประมินของตละหนวยงานตาม (1) คณูดຌวยคาฉลีไยงนิดือนทีไเดຌตาม (2) ลຌวคณูดຌวยจา้นวน
ขຌาราชการผูຌมสีทิธิเดຌลืไอนงินดือน฿นหนวยงานนัๅน โ (฿นกรณีทีไ฿ชຌคาฉลีไยงินดือนของขຌาราชการ
ตามประภท ละระดบัต้าหนงตัวคณูสุดทຌาย กใจะปนจ้านวนขຌาราชการผูຌมสีทิธเิดຌลืไอน฿นตละ
ประภท ละระดับต้าหนงของหนวยงานนัๅน โ)

หลังจากนัๅน กใ฿หຌผูຌอ้านวยการส้านัก/กองบริหารวงงินรวมทีไเดຌรับของตน ละสนอ
ลืไอนงินดือนตามผลการประมินของตนตาม ว 20/2552 หลักกณฑละวิธีการประมินผลการปฏิบัติ
ราชการของขຌาราชการพลรอืนสามญั ว 28/2552 การลืไอนงนิดอืนขຌาราชการตามพระราชบญัญัติ
ระบียบขຌาราชการพลรือน พ.ศ. 2551 ละกฎ ก.พ. วาดຌวยการลืไอนงินดือน พ.ศ. 2552

อนึไง ฿นการจดัสรรวงงนิ หวัหนຌาสวนราชการอาจกนังินเวຌสวนหนึไง สา้หรบั฿หຌพิไมติม
กับผู ຌที ไฝຆายบริหารมอบหมายงาน฿หຌท้าปนพิศษ นอกจากงานทีไเดຌรับมอบหมายดยตรง
จากผูຌอ้านวยการส้านัก/กอง กใเดຌ
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ปจจัยของความสําเร็จ
1. หัวหนຌาสวนราชการตຌองมีวิสัยทัศน ละยุทธศาสตรทีไชัดจน ตຌองกลຌาคิด (ตาง) 

กลຌาพูด (ตาง) ละกลຌาท้าตางจากอดีตหัวหนຌาสวนราชการ มิฉะนัๅน การปลีไยนปลง฿ด โ 
หรือพัฒนาการจะเมมีทางกิดขึๅน

2. ฝายบริหารตຌอง฿หຌความส้าคัญกับการประมินอยางทຌจริง ดยฉพาะหัวหนຌา
สวนราชการจะตຌองท้า฿นสิไงทีไพูด พูด฿นสิไงทีไท้า (Walk the Talk) ละท้าตน฿หຌหในปนตัวอยาง 
(Walking Example) ดยประมินหนวยงานขึๅนตรงละผูຌ฿ตຌบังคับบัญชาทีไรายงานตรงกับตน 
ดยยึดผลสัมฤทธิ่ของงานละพฤติกรรมทีไกีไยวขຌองกับการปฏิบัติราชการอยางครงครัด
ปราศจากอคติ

3. ฝายบริหารตຌองรวมกันประมินตละหนวยงาน ตຌองเม฿หຌหัวหนຌาสวนราชการ
หรือรองหัวหนຌาสวนราชการปนผูຌประมินหนวยงานทีไตัวองก้ากับพียงคนดียว ทัๅงนีๅ 
พืไอปองกันอคต ิ4 ประการ คือ ความล้าอียงพราะรัก ความล้าอียงพราะกรธ ความล้าอียง
พราะกลัว ละความล้าอียงพราะขลา

บทสรุป
พืไอผลักดัน฿หຌขຌาราชการสรຌางงาน฿หมละพัฒนางานดิม฿หຌมีประสิทธิผลละ

ประสิทธิภาพมากขึๅน ดยทีไงาน฿หมละงานทีไพัฒนาสอดคลຌองกับนยบายของรัฐบาล ละ
คณะผูຌบริหาร฿นตละยุค ละเมขัดกับหลักคุณธรรม สวนราชการควรจะพิไมการประมินผล
หนวยงาน ละจัดสรรวงงินลืไอนงินดือนดย฿ชຌอัตรารຌอยละของคาฉลีไยของงินดือน
ของขຌาราชการผูຌมสีทิธิลืไอนทนการจัดสรรวงงินลืไอนตามงินดือนของขຌาราชการ฿นตละส้านกั 
นอกจากนีๅ หัวหนຌาสวนราชการจะตຌองปนตัวอยางของผูຌประมินทีไประมินผลการปฏิบัติราชการ
ของหนวยงานขึๅนตรง ละผูຌ฿ตຌบังคับบัญชาทีไรายงานตรงกับตน ดยยึดผลสัมฤทธ่ิของงาน 
ละสมรรถนะอยางจริงจัง ละปราศจากอคติ฿ด โ ทัๅงปวง



 “ผูกใจ…  ใหไดงาน : How to engage people to be high performers”““ผูผกูใจ…  ใหไดงาน : How toto engage peeopoplele tto be high pepeperffororormmem rs”

18

 “ผูกใจ…  ใหไดงาน : How to engage people to be high performers”

ความผูกพนัของขาราชการพลเรือนสามญั
ทีม่ตีอสวนราชการตนสงักดัและระบบราชการ

วรางครตัน โชติรตัน 
นักทรัพยากรบุคคลชํานาญการพิเศษ 

สํานักงาน ก.พ.

Employee Engagement คืออะไร สัมพันธกับระบบบรþหาร
ผลการปฏิบัติงานอยางไร

ผูຌบริหารละนักวิชาการทัๅง฿นประทศละตางประทศ
ตาง฿หຌความสน฿จ฿นการสวงหานวทางการพัฒนาองคกร
พืไอสริมสรຌางประสิทธิภาพละประสิทธิผลมาอยางตอนืไอง 
ดยมีการ฿ชຌปจจัยดຌานผลผลิต ดຌานผลกําเร ดຌานความพึงพอ฿จ
ของลูกคຌา ดຌานขวัญละกําลัง฿จของผูຌปฏิบัติงาน หรือดຌานอืไนโ 
ทีไกีไยวขຌอง มาปนตัวชีๅวัดความสํารใจขององคกร

“ควćมผูกพĆนตอองคกร (Organizational Commitment)” ปนรืไองทีไเดຌรับ
การยอมรบัจากนกัวชิาการดຌานองคกรละการบรหิารวา ปนปจจยัหนึไงทีไนาํเปสูความสํารใจขององคกร 
ความสมัพนัธชงิบวกระหวางความผูกพนัตอองคกรกบัผลการปฏิบัติงานของสมาชิกขององคกร
เดຌรับการยืนยันทัๅง฿นงานวิจัยละ฿นการนําเปปฏิบัติวา ความผูกพันตอองคกรปนรงผลักดัน
฿หຌสมาชิกขององคกรทาํงานเดຌดกีวาผูຌเมมคีวามผูกพนั ดยผูຌทีไมคีวามผูกพนัจะมีความชืไอมัไน ศรัทธา 
ละยอมรับ฿นคานิยมละปาหมายขององคกร มีพฤติกรรมทีไสอดคลຌองกับความตຌองการของ
องคกร ฿หຌความรวมมือปฏิบัติตามนยบายขององคกร ละมีความตใม฿จทีไจะทุมท อุทิศตน ละ
฿ชຌความพยายามทํางานหนักพืไอความสํารใจขององคกร รวมทัๅงมีความภาคภูมิ฿จ฿นองคกร 
มีความจงรักภักดี ละปรารถนาทีไจะยังคงปนสมาชิกขององคกรตอเป ความผูกพันตอองคกร
จึงนําเปสูการปรับปรุงผลประกอบการ/ผลิตภาพ (Productivity) ดยรวมขององคกร

ความผูกพันตอองคกรปนรูปบบของทัศนคติละพฤติกรรมของบุคคล การขาดความผูกพัน
ตอองคกรหรือการมีความผูกพันตอองคกร฿นระดับตํไา จะกอ฿หຌกิดพฤติกรรมทีไเมพึงประสงค 
ละ/หรอืพฤตกิรรมทีไบีไยงบนออกจากบรรทัดฐานขององคกร ชน การเมตรงตอวลา การขาดงาน 
การขวนขวายปลีไยนงาน การละลยพิกฉยตอการปฏิบัติหนຌาทีไ การถดถอยดຌานจิต฿จอยางตอนืไอง 

สิ่งทีเ่ห็นและควรจะเปนในระบบราชการไทย
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การลดความอยากมีสวนรวม฿นงาน การอาตัวออกหางจากงาน การเม฿ชຌความคิดริริไม 
การเมกลຌาตัดสิน฿จคิด/ทําสิไง฿หมโ การขาดการทํางานปนทีม ละการลาออก฿นทีไสุด ทัๅงหมดนีๅ 
ลຌวนสงผลกระทบ฿นทางลบตอองคกร ทัๅง฿นดຌานผลการดํานินงาน การลดลงของผลผลิต ตຌนทุน
฿นการบริหารทรัพยากรมนุษย ภาพลักษณขององคกร ฯลฯ

ความผกูพนัตอองคกรนຌนทีไการผกูพนัตนกับปาหมาย คานยิมขององคกร ละองคกร
ดยรวม ดยปนทัศนคติทีไพัฒนาขึๅนมาอยางชຌาโ ตมัไนคง ละมีลักษณะทีไครอบคลุม สามารถ
สะทຌอนถึงผลดยทัไวเปทีไบุคคลตอบสนองตอองคกรดยรวมเดຌมากกวาความพึงพอ฿จ฿นงาน 
(Job Satisfaction) ทีไสะทຌอนพียงการสนองตอบของบุคคลตองาน/งมุมหนึไงของงานทานัๅน 
ดังนั ๅน ความผูกพันตอองคกรจึงสามารถ฿ชຌปนตัวชี ๅวัดหลักที ไมีสถียรภาพ ฿ชຌอธิบาย
ความมีประสิทธิภาพละประสิทธิผลขององคกร฿นระยะยาว ฿นขณะทีไความพึงพอ฿จ฿นงานปน
การวัดผล฿นระยะสัๅนกวา

กอนป ค.ศ. 1990 งานศึกษาของนักวิชาการ฿นมหาวิทยาลัยหรือนักวิจัยสวน฿หญ
ทัๅง฿นประทศละตางประทศมัก฿ชຌคําวา “Commitment” ฿นรืไองความผูกพันของผูຌปฏิบัติงาน 
ตอองคกร ต฿นตຌนทศวรรษทีไ 2000 ปนตຌนมา นิยม฿ชຌคําวา “Engagement” ทน ดยมี
ทีไมาจาก The Gallup Organization ซึไงปนสถาบันวิจัยละองคกรทีไปรึกษาผูຌริไมทําการศึกษา
รืไองนีๅอยางจริงจังมาตัๅงตกลางทศวรรษทีไ 80 ดยปนทีไรับรูຌ เดຌรับความสน฿จ฿นวงกวຌาง ละ
พรหลาย฿นวดวงการบรหิารจัดการองคกรละการบรหิารทรพัยากรมนษุย ดยนกัวิชาการดຌาน
การบริหาร บริษทัทีไปรึกษาทางธุรกิจชัๅนนําระดับลก บริษทัทีไปรึกษาดຌานงานวิจยัระหวางประทศ
ดຌานทรัพยากรมนุษย ละบริษัทสํารวจละวิจัยตางโ ตางกใทําการศึกษา/ทํางานวิจัย฿นขอบขาย
รืไอง Employee Engagement มาอยางตอนืไอง จึงมีองคความรูຌละงานวิจัยชิงประจักษ
ทีไกีไยวขຌองกับ Employee Engagement จํานวนมาก กลาวเดຌวา Employee Engagement 
มลีกัษณะ฿กลຌคยีงกบั Affective Commitment : ความผกูพันดຌานจติ฿จของผูຌปฏิบตังิานตอองคกร 
(มากกวา Commitment ฿นมิติอืไนโ ชน Continuance Commitment : ความผูกพันดຌานการปน
สมาชิกขององคกร Normative Commitment : ความผูกพันตอองคกร฿นชิงปทัสถาน 
ซึไง Commitment บางประภทอาจเมมีนัยสําคัญตอการพิไมประสิทธิภาพ฿นการทํางานของ 
ผูຌปฏิบัติงาน) ทีไสงผล฿หຌผูຌปฏิบัติงานมีความตใม฿จทีไจะ฿ชຌความพยายามละมีความมุงมัไนทุมท 
฿หຌกบัการทํางานจนบรรลุปาหมายขององคกรหรือกินความคาดหวังขององคกร องคกร฿นยุคปจจุบนั
จึงมองเกลเปกวารืไอง Commitment ละรงดํานินงานพืไอสรຌางละยกระดับ Engagement 
฿หຌสูงขึๅน ดยจัดหาละพัฒนาสภาวะวดลຌอมทีไอืๅอตอการสนับสนุนการทํางานอยางตใมทีไ 
พืไอสรຌางความรูຌสกึรวมรงรวม฿จละถຌอยทถีຌอยอาศัยกนัของทัๅงองคกรละผูຌปฏบิตังิาน฿นลักษณะ
ของความสัมพันธ 2 ดຌาน (A Two-way Relationship)

(ขຌอมูลรายละอียดพิไมติมสามารถสืบคຌนจากหนงัสือรืไอง “ความพงึพอ฿จ฿นงานละความผกูพนั
ตอองคการ : ความหมาย ทฤษฎี วิธีวิจัย การวัด ละงานวิจัย” ดย พิชิต พิทักษทพสมบัติ ละคณะ)
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นับตัๅงตอดีตจนถึงปจจุบัน นักวิชาการ บริษัททีไปรึกษา ละองคกรตางๆ ทัๅงภาครัฐ
ละภาคอกชน ทัๅง฿นประทศละตางประทศ ตาง฿หຌคํานิยามของคําวา Engagement ละเดຌมี
การศึกษาอยางตอนืไองพืไอพัฒนาวิธีวัดความผูกพันของผูຌปฏิบัติงานดย฿ชຌมาตรวัด/ชุดคําถาม
ทีไมีองคประกอบ/ปจจัยทีไปนรงขับคลืไอนหรือมีอิทธิพลตอความผูกพันของผูຌปฏิบัติงาน ละ
สะทຌอนความตຌองการสวน฿หญของผูຌทีไปฏิบัติงาน฿นองคกร ชน ลักษณะงาน ระบบละวิธีการ
บรหิารงาน฿นองคกร ระบบการวดัผลการปฏบิตังิานละความสอดคลຌองกบัการ฿หຌรางวลัตอบทน 
การ฿หຌอํานาจ฿นการทํางาน การสืไอสารภาย฿นองคกร ความปนธรรม/การ฿หຌคุณคา/การยอมรับ
ของผูຌบังคับบัญชา สัมพันธภาพระหวางผูຌกีไยวขຌอง฿นทีไทํางาน การเดຌรับการสนับสนุน การเดຌรับ
อกาส฿นการกຌาวหนຌา฿นอาชีพ คาตอบทนดยรวม ละคุณภาพชีวิตการทํางาน ปนตຌน

ความหมายของ Employee Engagement ในมุมมองของ 
Aon Hewitt Association

  การแสดงพฤติกรรม 3 ดานของผูปฏิบัติงาน
การพูด (Say) : ผูຌปฏิบัติงานพูดถึงองคกร฿นงบวกตอบุคคลอืไน ดยสดง

ความชืไนชมละภาคภมู฿ิจ฿นองคกร อยากบอก/ลา฿หຌผูຌคนทราบวาตนองทาํงาน฿นองคกรนีๅ 
ละอยากชักชวน฿หຌผูຌอืไนมาทํางาน฿นองคกรนีๅดຌวย

การดํารงอยู (Stay) : ผูຌปฏิบัติงานมีความปรารถนาอยางรงกลຌาทีไจะอยู
ปฏิบัติงานละปนสมาชิกขององคกรนีๅตลอดเป

การทุมเท/อทุศิตน (Strive/Serve) : ผูຌปฏิบตังิานทุมทวลา฿หຌกบัการทํางาน 
พยายามทํางานอยางตใมความรูຌความสามารถพืไอสรຌางผลงานทีไดี ละพรຌอมสนับสนุน
การดํานินงานขององคกรดຌวยความตใม฿จพืไอนําองคกรเปสูความสํารใจ

สํานักงาน ก.พ. เดຌดํานินการสํารวจระดับความผูกพันของขຌาราชการพลรือนสามัญ
ทีไมตีอสวนราชการตຌนสงักดัละระบบราชการ พืไอนําผลการสาํรวจมา฿ชຌประกอบการวางนวทาง
พืไอชวยสรຌางสริม/ยกระดับความผูกพันของขຌาราชการฯ ทีไมีตอสวนราชการตຌนสังกัดละระบบ
ราชการ ดยเดຌบงกลุมองคประกอบทีไมีอิทธิพลตอความผูกพันของขຌาราชการพลรือนสามัญ
ออกปน 4 มติหิลกั เดຌก มติทิีไกีไยวกับลักษณะงาน มติิกีไยวกบัผูຌบงัคับบัญชา มติิกีไยวกับพืไอนรวมงาน 
ละมิติกีไยวกับระบบละวิธีการบริหารงาน฿นสวนราชการ ดย฿นตละมิติจะประกอบเปดຌวย
ปจจัยทีไปนรงขับคลืไอนความผูกพันของขຌาราชการฯ กลุมปาหมายทีไ฿ชຌ฿นการศึกษาครัๅงนีๅปน
ขຌาราชการพลรือนสามญัผูຌดาํรงตําหนงประภทอาํนวยการ ประภทวชิาการ ละประภททัไวเป 
ทัๅง฿นสวนกลางละสวนภูมิภาค
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ผลสํารวจระดับความผูกพันของขาราชการพลเรāอนสามัญ
ที่มีตอสวนราชการตนสังกัดและระบบราชการ

ผลการศึกษา พบวา

ประเดใน สําหรับสวนราชการตຌนสังกัด สําหรับระบบราชการ
ระดับ
ความผูกพัน

ขຌาราชการฯ สวน฿หญ (รຌอยละ 45.9)
มีความผูกพันกับสวนราชการตຌนสังกัด
฿นระดับ 7 - 8 หรือระดับมาก
รองลงมา รຌอยละ 27.7 มีความผูกพัน
฿นระดับ 9 - 10 หรือระดับมากทีไสุด
สวนรຌอยละ 24.0 ปนกลุมทีไมีความผูกพัน
ระดับ 1 – 6 หรือระดับนຌอยทีไสุดถึงปานกลาง

ขຌาราชการฯ สวน฿หญ (รຌอยละ 41.7) 
มีความผูกพันกับระบบราชการ฿นระดับ 7 - 8 
หรือระดับมาก
รองลงมา รຌอยละ 29.2 มีความผูกพัน
฿นระดับ 9 - 10 หรือระดับมากทีไสุด
สวนรຌอยละ 26.1 ปนกลุมทีไมีความผูกพัน
ระดับ 1 – 6 หรือระดับนຌอยทีไสุดถึงปานกลาง

หมายหตุ  ฿ชຌมาตรวัดระดับความผูกพัน ซึไงกําหนดปนระดับ 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฿นสวนราชการตຌนสังกัด
฿นขณะทีไรຌอยละ 22.6 เมมีความคิดชนนัๅน

ขຌาราชการฯ รຌอยละ 79.8 จะยังคงอยู
ปฏิบัติงาน฿นภาคราชการ
฿นขณะทีไรຌอยละ 19.4 เมมีความคิดชนนัๅน

ความคิดทีไจะ
นะนํา
คนใกลຌชิดใหຌ
มาปฏิบัติงาน

ขຌาราชการฯ รຌอยละ 60.8 จะนะนํา
คน฿กลຌชิด฿หຌมาทํางานทีไสวนราชการตຌนสังกัด
฿นขณะทีไรຌอยละ 37.5 เมมีความคิดชนนัๅน

ขຌาราชการฯ รຌอยละ 73.0 จะนะนํา
คน฿กลຌชิด฿หຌมารับราชการ
฿นขณะทีไรຌอยละ 25.9 เมมีความคิดชนนัๅน
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สําหรับระดับความคิดหใน/ระดับความรูຌสึกของขຌาราชการพลรือนสามัญ฿นมิติตางๆ 
ทีไสงผลดยรวมตอระดับความผูกพันของผูຌปฏิบัติงานกับองคกร พบวา ขຌาราชการฯ สวน฿หญมี
ความคิดหใน/ความรูຌสึก฿นชิงบวก (ระดับมากถึงมากทีไสุด) ฿นทุกมิติ รียงลําดับจากมากเปนຌอย
เดຌดังนีๅ รຌอยละ 70.0 พอ฿จทีไเดຌทํางานกับพืไอนรวมทีมปจจุบัน รຌอยละ 63.3 สามารถขຌากับ
ผูຌบงัคับบัญชาเดຌด ีรຌอยละ 63.1 รูຌสกึชอบ/พงึพอ฿จ฿นชวีติการทํางานของตนอง ละรຌอยละ 56.2 

มีความหในวาสวนราชการตຌนสังกัดปนสถานทีไทีไนาทํางาน

มื ไอวิคราะห฿นระดับลึกลงเปถึงปจจัยยอยๆ ทีไปนองคประกอบ฿นตละมิติ 
พบประดในทีไนาสน฿จ ดังนีๅ
 มิติเกีไยวกับทีมงาน (7 ปจจัย) พบวาขຌาราชการฯ มีความคิดหใน/ความรูຌสึก฿นชิงบวก 
(ระดับมากถึงมากทีไสุด) กีไยวกับทีมงาน฿นปจจัยตางโ รียงลําดับจากมากเปนຌอย ดังนีๅ รຌอยละ 
66.7 รูຌสึกวาเดຌรับการดูล อา฿จ฿ส ละ฿หຌกียรติจากผูຌกีไยวขຌอง฿นทีไทํางาน รຌอยละ 64.8 รูຌสึกวา
ผูຌคนตาง฿หຌความชวยหลือซึไงกันละกันมืไอ฿ดกใตามทีไตຌองการการสนับสนุน รຌอยละ 62.8 หในวา 
ผูຌคน฿นทีมงานเดຌดํานินการตามทีไเดຌรับมอบหมาย/รับปากเวຌวาจะทํา รຌอยละ 62.6 หในวา
ภาย฿นสวนราชการตຌนสังกัด ทีมงานของตนสงมอบงานทีไมีคุณภาพอยางสมํไาสมอ/มีชืไอสียง
฿นทางทีได ีรຌอยละ 57.8 รูຌสกึวาผูຌคนทีไเดຌทาํงานดຌวยตางสามารถปด฿จหารือกนักีไยวกับสิไงทีไจาํปน
ตຌองทําพืไอ฿หຌกิดประสทิธิผล฿นการทาํงานมากขึๅน รຌอยละ 57.3 หในวาผูຌกีไยวขຌอง฿นทีไทาํงานละ
พืไอนรวมงานสดงออกถึงความพรຌอม฿นการปฏิบัติงาน฿นสวนของตนอยางมีคุณภาพ/ตางทุมท
฿หຌกับงาน/สดงความกระตือรือรຌน฿นการทํางาน ละรຌอยละ 55.8 รูຌสึกวาความคิดหในของตน
เดຌรับการพิจารณา เมเดຌถูกละลย ดังผนภาพตอเปนีๅ

ความคิดเหใน/ความรูຌสึกในเชิงบวก (ระดับมากถึงมากทีไสุด) 
ทีไมีตอมิติทีไสงผลตอระดับความผูกพันของผูຌปฏิบัติงานดยรวม

      รຌอยละ 70.0 พอ฿จทีไเดຌทํางานกับพืไอนรวมทีม 
      ปจจุบัน 

      รຌอยละ 63.3 สามารถขຌากับผูຌบังคับบัญชาเดຌดี

      รຌอยละ 63.1 รูຌสึกชอบ/พึงพอ฿จ฿นชีวิต
      การทํางานของตนอง

      รຌอยละ 56.2 มีความหในวาสวนราชการ
      ตຌนสังกัดปนสถานทีไทีไนาทํางาน
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ความคิดเหใน/ความรูຌสึกในเชิงบวกเกีไยวกับทีมงาน
ทีไผูຌตอบระดับมากถึงมากทีไสุด มีจํานวนมากกวารຌอยละ 50 รวมทัๅงหมด 7 ปจจัย

 รຌอยละ 66.7 รูຌสกึวาเดຌรบัการดูล 
 อา฿จ฿ส ละ฿หຌกยีรตจิากผูຌกีไยวขຌอง 
 ฿นทีไทํางาน

 รຌอยละ 64.8 รู ຌสึกวาผู ຌคนตาง฿หຌ
 ความช  ว ย ห ลือ ซึไ ง กั นละ กัน
 มืไอ฿ดกใตามทีไตຌองการการสนับสนุน
 รຌอยละ 62.8 หในวาผูຌคน฿นทีมงาน 
 เดຌดํานินการตามทีไเดຌรับมอบหมาย/ 
 รับปากเวຌวาจะทํา  

 รຌอยละ 6 2 . 6   หใ น ว  า ภ าย ฿น
 สวนราชการตຌนสังกัด ทีมงานของตน 
 สงมอบงานทีไมีคุณภาพอยางสมํไาสมอ/ 
 มีชืไอสียง฿นทางทีไดี  

 รຌอยละ 57.8 รูຌสึกวาผูຌคนทีไเดຌทํางานดຌวย 
 ตางสามารถปด฿จหารือกันกีไยวกับ
 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 หในวาผูຌกีไยวขຌอง฿นทีไทํางาน 
 สดงออกถึงความพรຌอม฿นการปฏิบัติงาน 
 อยางมีคุณภาพ/ตางทุมท฿หຌกับงาน/ 
 สดงความกระตือรือรຌน฿นการทํางาน 
 รຌอยละ 55.8 รูຌสึกวาความคิดหในของตน 
 เดຌรับการพิจารณา เมเดຌถูกละลย
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  มĉตĉเกĊ่ยวกĆบผูบĆงคĆบบĆญชć/กćรบรĉหćรงćนของผูบĆงคĆบบĆญชć (9 ปจจัย) ปรากฏวา       
ขຌาราชการฯ มคีวามคดิหใน/ความรูຌสกึ฿นชิงบวก (ระดบัมากถึงมากทีไสดุ) กีไยวกับผูຌบงัคบับญัชา/
การบริหารงานของผูຌบังคับบัญชา฿นปจจัยตางโ รียงลําดับจากมากเปนຌอย ดังนีๅ รຌอยละ 61.5 

มีความชืไอถือเวຌวาง฿จ฿นผูຌบังคับบัญชา รຌอยละ 60.9 หในวาผูຌบังคับบัญชาสนับสนุน฿หຌทีมงาน
พัฒนาละติบต รຌอยละ 60.5 หในวาผูຌบังคับบัญชามีความสามารถ฿นการนําทีม รຌอยละ 58.7 

หในวาผูຌบังคับบัญชาสดงความคาดหวังกีไยวกับการปฏิบัติงานอยางชัดจน รຌอยละ 58.0 หในวา 
ผูຌบังคับบัญชาปนบุคคลทีไสามารถขຌาถึงเดຌละพรຌอมสนองตอบความตຌองการทีไมีหตุผลของ 
ผูຌอืไน รຌอยละ 57.3 รูຌสึกวาผูຌบังคับบัญชาสามารถตัดสิน฿จเดຌถูกตຌอง รຌอยละ 55.7 หในวาผูຌบังคับบัญชา
สรຌางสายสัมพันธ฿นการทาํงานทีไดกีบัสมาชิกทกุคน฿นทมีงาน      รຌอยละ 53.0หในวาผูຌบงัคบับญัชา฿หຌ
ความยตุธิรรมกบัผูຌ฿ตຌบงัคบับญัชาทกุคน      ตมีพียงรຌอยละ 47.9     หในวาตนองเดຌรบัขຌอมลูยຌอนกลบั
จากผูຌบังคับบัญชากีไยวกับการปฏิบัติงาน ดังผนภาพตอเปนีๅ

ความคิดเหใน/ความรูຌสึกในเชิงบวกเกีไยวกับผูຌบังคับบัญชาฯ
ทีไผูຌตอบระดับมากถึงมากทีไสุด มีจํานวนมากกวารຌอยละ 50 มี 8 ปจจัย จากทัๅงหมด 9 ปจจัย

 รຌอยละ 61.5 มีความชืไอถือเวຌวาง฿จ฿นผูຌบังคับบัญชา 

 รຌอยละ 60.9 หในวาผูຌบังคับบัญชาสนับสนุน฿หຌ 
 ทีมงานพัฒนาละติบต  
 รຌอยละ 60.5 หในวาผูຌบังคับบัญชามีความสามารถ 
 ฿นการนําทีม 
 รຌอยละ 58.7 หในวาผูຌบัง คับบัญชาสดง
 ความคาดหวังกีไยวกับการปฏิบัติงานอยางชัดจน 

 รຌอยละ 58.0 หในวาผูຌบงัคับบัญชาปนบุคคลทีไสามารถ
 ขຌาถงึเดຌละพรຌอมสนองตอบความตຌองการทีไมีหตุผลฯ
 รຌอยละ 57.3 รูຌสึกวาผูຌบังคับบัญชาสามารถตัดสิน฿จ
 เดຌถูกตຌอง 
 รຌอยละ 55.7 หในวาผูຌบังคับบัญชาสรຌางสายสัมพันธ 
 ฿นการทํางานทีไดีกับสมาชิกทุกคน฿นทีมงาน 
 รຌอยละ 53.0  หในวาผูຌบงัคบับัญชา฿หຌความยุตธิรรม
 กับผูຌ฿ตຌบังคับบัญชาทุกคน
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มĉตĉเกĊ่ยวกĆบงćน/ลĆกษณąกćรทํćงćน (10 ปจจัย) ปรากฏวา ขຌาราชการฯ มีความคิดหใน/
ความรูຌสึก฿นชิงบวก (ระดับมากถึงมากทีไสุด) กีไยวกับงาน/ลักษณะการทํางาน฿นปจจัยต างโ 
รียงลําดับจากมากเปนຌอย ดังนีๅ รຌอยละ 79.7 หในวางานของตนองมีความสําคัญ/มีคุณคาตอ
สวนราชการตຌนสังกัด รຌอยละ 72.9 หในวางานหลักทีไตຌองทําละผลผลิตทีไตຌองสงมอบมีความชัดจน 
รຌอยละ 61.8 หในวามีอกาสเดຌทํา฿นสิไงทีไทําเดຌดีทีไสุด/ถนัดทีไสุด หรือเดຌ฿ชຌประยชนจากความรูຌ
ความสามารถของตนองอยางตใมทีไ฿นการปฏิบัติงาน฿นตําหนงปจจุบัน รຌอยละ 59.3 รูຌสึกกระตือรือรຌน 
อยากมาทํางาน฿นวันทํางานสวน฿หญ รຌอยละ 58.7 รูຌสึกสนุก พลิดพลิน ละงวนอยูกับการทํางาน
ปนสวน฿หญ รຌอยละ 52.9 หในวาตนองเดຌรับการพัฒนา฿นรืไองทีไจําปนทีไจะสงผล฿หຌสามารถ
ปฏิบัติงานเดຌด ี รຌอยละ 52.8 รูຌสึกถึงคุณคาของตนองวาปนคนพิศษ/มีบทบาทสําคัญตออนาคต
ของสวนราชการนีๅ รຌอยละ 52.6 หในวาภาระงานละตารางการทํางาน฿นปจจุบันมีความหมาะสม
กับตําหนงทีไครองอยู รຌอยละ 52.1 หในวามีวัสดุอุปกรณ/ครืไองมือครืไอง฿ชຌ/ทรัพยากรทีไจําปน
พียงพอตอการทํางาน ตมีพียงรຌอยละ 36.9 รูຌสึกวาความกดดัน/ความครียดจากการทํางานอยู฿นระดับ
ทีไยอมรับเดຌ ดังผนภาพตอเปนีๅ

ความคิดเหใน/ความรูຌสึกในเชิงบวกเกีไยวกับงาน/ลักษณะการทํางาน
ทีไผูຌตอบระดับมากถึงมากทีไสุด มีจํานวนมากกวารຌอยละ 50 ม ี9 ปจจัย จากทัๅงหมด 10 ปจจัย

 รຌอยละ 79.7 หในวางานของตนองมีความสําคัญ/ 

 มีคุณคาตอสวนราชการตຌนสังกัด
 รຌอยละ 72.9 หในวางานหลักทีไตຌองทําละผลผลิต
 ทีไตຌองสงมอบมีความชัดจน 
 รຌอยละ 61.8 หในวามีอกาสเดຌทํา฿นสิไงทีไทําเดຌดีทีไสุด/ 
 ถนัดทีไสุด หรือเดຌ฿ชຌความรูຌความสามารถตใมทีไฯ 
 รຌอยละ 59.3 รูຌสึกกระตือรือรຌน อยากมาทํางาน฿น
 วันทํางานสวน฿หญ 
 รຌอยละ 58.7 รูຌสึกสนุก พลิดพลิน ละงวนอยูกับ
 การทํางานปนสวน฿หญ 
 รຌอยละ 52.9 หในวาตนองเดຌรับการพัฒนา฿นรืไอง
 ทีไจําปนทีไจะสงผล฿หຌปฏิบัติงานเดຌดี 
 รຌอยละ 52.8 รูຌสึกวาตนองปนคนพิศษ/มีบทบาท 
 สําคัญตออนาคตของสวนราชการน ีๅ
 รຌอยละ 52.6 หในวาภาระงาน/ตารางการทํางาน
 ฿นปจจุบันมีความหมาะสมกับตําหนงทีไครองอยู 
 รຌอยละ 52.1 หในวามีวัสดุอุปกรณ/ครืไองมือ
 ครืไอง฿ชຌ/ทรัพยากรทีไจําปนพียงพอตอการทํางาน
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มิติเกีไยวกับองคกร/การบริหารงานในองคกร (8 ปจจัย) ผลปรากฏวา ขຌาราชการฯ 
มีความคิดหใน/ความรูຌสึก฿นชิงบวก (ระดับมากถึงมากทีไสุด) กีไยวกับองคกร/การบริหารงาน฿น
องคกร฿นปจจัยตางโ รียงลําดับจากมากเปนຌอย ดังนีๅ รຌอยละ 54.7 หในวาสํานัก/กองตางโ 
฿นสวนราชการหงนีๅมีการปฏิบัติงานรวมกันอยางมีประสิทธิผลพืไอผลักดัน฿หຌงานสํารใจลุลวง
เปเดຌดຌวยดี รຌอยละ 54.7 มีความชืไอมัไนวา ทีมผูຌบริหารปจจุบันมีความหมาะสมละจะสามารถ
พาสวนราชการหงนีๅ฿หຌจริญติบตตอเปเดຌตามปาหมายละมัไนคง รຌอยละ 51.1 มีความชืไอวา 
สวนราชการหงนีๅจะประสบความสํารใจ฿นอนาคต/ปนองคกรทีไมอีนาคตสด฿ส ตมีพยีงรຌอยละ 
49.6 หในวา สวนราชการหงนีๅ฿หຌความอา฿จ฿สละดูลผูຌปฏิบัติงาน รຌอยละ 45.9 พบวา ตนอง
เดຌรับการกระตุຌน/สนับสนุน฿หຌเดຌรับการพัฒนา/กຌาวหนຌา รຌอยละ 44.3 หในวาระบบการประมิน
ผลการปฏิบตังิาน฿นปจจบุนัของสวนราชการหงนีๅปนทีไยอมรับละ฿หຌความปนธรรมกผูຌปฏบิตังิาน 
รຌอยละ 43.8 รูຌสกึวาผูຌปฏบิตังิาน฿นสวนราชการหงนีๅมอีสิระ฿นการสดงความคิดหในดยยังรูຌสกึวา
ปลอดภัย ละรຌอยละ 36.1 มองหในอกาส฿นการติบตของตนอง฿นสวนราชการหงนีๅ 
ดังผนภาพตอเปนีๅ
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ความคิดเหใน/ความรูຌสึกในเชิงบวกเกีไยวกับองคกร/การบริหารงานในองคกร
ทีไผูຌตอบระดับมากถึงมากทีไสุด มีจํานวนมากกวารຌอยละ 50 ม ี3 ปจจัย จากทัๅงหมด 8 ปจจัย

 

 รຌอยละ 54.7 หในวาสํานัก/กองตางโ มีการปฏิบัติงาน 
 รวมกันอยางมีประสิทธิผลฯ 
 รຌอยละ 54.7 มีความชืไอมัไนวา ทีมผูຌบริหารปจจุบัน
 มีความหมาะสม/สามารถพาสวนราชการหงนีๅ
 ฿หຌจริญติบตตอเปเดຌตามปาหมายละมัไนคง
 รຌอยละ 51.1 มีความชืไอวา สวนราชการหงนีๅ
 จะประสบความสํารใจ฿นอนาคต/ปนองคกรทีไม ี
 อนาคตสด฿ส
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ดยสรปุ ผลการศกึษาขຌางตຌนสดงขຌอคຌนพบวา ปจจัยทีไสงผลตอระดบัความผกูพันของ
ขຌาราชการกบัสวนราชการตຌนสงักดัทีไขຌาราชการมคีวามคิดหใน/ความรูຌสกึชงิบวก (ระดบัมากขึๅนเป) 
฿นสดัสวนสงูสดุ 3 ลาํดบัรก เดຌก ปจจยัรืไองงานของตนองมคีวามสาํคัญ/มคีณุคาตอสวนราชการ
ตຌนสังกัด (รຌอยละ 79.7) ปจจัยรืไองงานหลักทีไตຌองทําละผลผลิตทีไตຌองสงมอบมีความชัดจน 
(รຌอยละ 72.9) ละปจจยัรืไองการเดຌรับการดูล อา฿จ฿ส ละ฿หຌกียรติจากผูຌกีไยวขຌอง฿นทีไทาํงาน 
(รຌอยละ 66.7)

สําหรับปจจัยทีไขຌาราชการฯ มีความคิดหใน/ความรูຌสึกชิงบวก (ระดับมากขึๅนเป) 
฿นสัดสวนทีไนຌอยกวารຌอยละ 50 มีจํานวน 7 ปจจัย ดยรียงลําดับจากประดในทีไสวนราชการควร
ตระหนักละ฿หຌความสําคัญจากมากเปนຌอย ดงันีๅ ปจจัยรืไองการมองหในอกาส฿นการติบตของ
ตนอง฿นสวนราชการ (รຌอยละ 36.1) ปจจยัรืไองความกดดนั/ความครยีดจากการทาํงานอยู฿นระดบั
ทีไยอมรับเดຌ (รຌอยละ 36.9) ปจจัยรืไองผูຌปฏิบัติงาน฿นสวนราชการหงนีๅมีอิสระ฿นการสดง
ความคิดหในดยยังรูຌสกึวาปลอดภัย (รຌอยละ 43.8) ปจจยัรืไองระบบการประมินผลการปฏิบตังิาน
฿นปจจุบนัของสวนราชการหงนีๅปนทีไยอมรบัละ฿หຌความปนธรรมกผูຌปฏิบตังิาน (รຌอยละ 44.3) 
ปจจัยรืไองการเดຌรบัการกระตุຌน/สนบัสนนุจากผูຌหวงัด฿ีนทีไทาํงาน฿หຌเดຌรบัการพฒันา/กຌาวหนຌา (รຌอยละ 45.9) 
ปจจัยรืไองการเดຌรับขຌอมูลยຌอนกลับจากผูຌบังคับบัญชากีไยวกับการปฏิบัติงาน (รຌอยละ 47.9) 
ละปจจัยรืไองสวนราชการตຌนสังกัด฿หຌความอา฿จ฿สละดูลผูຌปฏิบัติงาน (รຌอยละ 49.6) 
ปจจัยหลานีๅจงึปนปจจยัทีไสวนราชการทีไกีไยวขຌองควรอา฿จ฿สละดาํนนิการปรบัปรงุการบรหิาร
จดัการภาย฿นองคกร พืไอชวยสรຌางสรมิ/ยกระดบัความผูกพนัของขຌาราชการฯ ทีไมตีอสวนราชการ
ตຌนสังกัดละระบบราชการ฿หຌกิดผลปนรูปธรรม

ตัวอยางการปรับปรุงพัฒนาทีไสวนราชการสามารถดํานินการเดຌ เดຌก การสรຌาง
ทางกຌาวหนຌา฿นอาชพีทีไหมาะสมสาํหรบัทุกประภทละทกุระดบัตาํหนง การสรຌางกระบวนการ
สืไอสารทีไมีคุณภาพภาย฿นองคกรทัๅง฿นระดับนยบายละ฿นระดับทีมงาน การสรຌางวัฒนธรรม
องคกรทีไอืๅอตอการกิดความผูกพัน ซึไงประกอบเปดຌวย การสรຌางความปรง฿สละปนธรรม
฿นการ฿ชຌดุลยพินิจ การมีระบบคุณธรรมทีไทຌจริง การมีความสมอภาคละเมลือกปฏิบัติ การเม
ลนพรรคลนพวก การปดอกาส฿หຌมีสวนรวม การรับฟงความคิดหในซึไงกันละกันดยปราศจากอคติ 
การสรຌางขวัญกําลัง฿จ฿นการปฏิบัติราชการ การดูล อา฿จ฿ส ละ฿หຌกียรติซึไงกันละกัน ทีไจะ
นาํเปสูการปนนํๅาหนึไง฿จดียวกัน ตลอดจนการดํานินกิจกรรมพืไอพัฒนาคุณภาพชีวติการทํางาน
ทีไตรงตามความตຌองการของขຌาราชการ นอกจากนัๅน ประดในทีไสาํคัญปนอยางยิไงทีไควรดํานนิการ
฿นลําดับรกคือ การ฿ชຌระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management System) 
อยางถูกตຌองละตใมรูปบบ การผลักดนั฿หຌมกีาร฿ชຌระบบบริหารผลการปฏิบตังิานทีไครบวงจรนัๅน 
นอกจากจะชวยพัฒนาระบบการสืไอสารบบสองทางทีไนําเปสูการมีปฏิสัมพันธทีไดีระหวางผูຌปฏิบัติงาน
ทุกระดับ฿นสวนราชการลຌว ยังจะชวย฿หຌผูຌกีไยวขຌองทุกฝายตระหนักเดຌถึงความปนรูปธรรมละ
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ความปรง฿สทีไผลตอบทนของการทุมทท้างานของตละบุคคลมีความสอดคลຌองตรงกันกบัระดับ
ความส้ า รใ จ ทีไ ต ละบุคคลมีส  วนท้ า ฿ห ຌ กิดผลสัมฤทธิ่ ต  อภารกิจของส  วนราชการ 
฿นขณะดียวกัน ขຌาราชการฯ ผูຌปฏิบัติงานจะรับรูຌเดຌถึงความปนธรรม฿นการเดຌรับการพิจารณา
ความดีความชอบประจ้าป

ขอแนะนํา/มุมมองตอการผูกโยง Employee Engagement กับระบบ
การบรþหารผลการปฏิบัติงานเพื่อยกระดับผลการปฏิบัติงานของขาราชการ
และสวนราชการใหสูงขĀ้น

กระบวนการของระบบบริหารผลการปฏิบัติงานอืๅออ้านวย฿หຌผูຌปฏิบัติงานขຌา฿จ
ยุทธศาสตรขององคกรดยหในความชืไอมยงระหวางปງาหมายขององคกรกับงานทีไตนเดຌรับ
มอบหมาย มทีศิทางการท้างานทีไชดัจน ทราบความคาดหวังวาตนองตຌองท้าสิไง฿ด฿หຌสา้รใจละทราบ
สมรรถนะทีไตຌองสดงออก฿นการปฏบิตังิาน มสีวนรวม฿นการกา้หนดตัวชีๅวดัคาปງาหมายการทา้งาน
ซึไงทຌาทายความสามารถละกอ฿หຌกดิความรูຌสกึภาคภูม฿ิจมืไอตนองสามารถผลักดนั฿หຌงานส้ารใจ
ลุลวงเดຌตามปງาประสงค ตลอดจนเดຌรับการตอบทนทีไสอดคลຌองกับผลงานทีไท้าเดຌส้ารใจ

ทีไสา้คญัยิไงเปกวานัๅน การบริหารผลการปฏิบตังิานนา้เปสูสภาพวดลຌอม฿นการท้างาน
ทีไกืๅอกูลละรวมมือกัน กิดสัมพันธภาพทีไดีระหวางผูຌปฏิบัติงานกับผูຌบังคับบัญชา นืไองจาก
กระบวนการบริหารผลการปฏิบัติงานปຂดอกาส฿หຌผู ຌบังคับบัญชาเดຌสดงบทบาทส้าคัญ
฿นการสรຌางความสมดุลระหวางปງาหมายละคานิยมขององคกรกบัความตຌองการของผูຌปฏิบตังิาน
ทีไมีความคาดหวังละความ฿ฝຆฝนทีไตกตางกัน ผูຌบังคับบัญชาทีไสรຌางสมดุลดังกลาวเดຌดี จะท้า฿หๅ
ผูຌปฏิบัติงานกิดความผูกพันละมีสวนรวม฿นงาน นอกจากนัๅน ผูຌบังคับบัญชายังเดຌสดงบทบาท
฿นการ฿หຌคา้ปรึกษานะน้า (Coach) พืไอถายทอดองคความรูຌละประสบการณ฿หຌผูຌ฿ตຌบงัคับบญัชา 
ดยการท้าความรูຌจักตัวตนของผูຌทีไอยู฿ตຌการบังคับบัญชาอยางทຌจริงละรียนรูຌวาสิไง฿ดทีไจะ
สามารถสรຌางรงจูง฿จ฿หຌผูຌ฿ตຌบังคับบัญชาตละคนทุมทวลาละพลังพืไอสรຌางผลงานอยาง
ตใมศักยภาพละน้าเปสูการบรรลุปງาหมายขององคกรดยผูຌ฿ตຌบังคับบัญชามีความพึงพอ฿จ
฿นปງาหมายละความ฿ฝຆฝนสวนตัวเป฿นขณะดียวกัน ผูຌบังคับบัญชาจึงมีบทบาท฿นการสืไอสาร
ปງาหมายละสิไงทีไองคกรตຌองการจากการปฏบิตังิาน ฿หຌขຌอมลูยຌอนกลบักีไยวกบัผลการปฏบิตังิาน
อยางชดัจนละสม้ไาสมอ รวมกຌเขปญหา บงปนความรูຌสกึละสรຌางความสมัพนัธอนัดรีะหวางกนั 
ปຂด฿จพดูคุยพืไอคຌนหาสาหตหุากผูຌ฿ตຌบงัคบับัญชาเมรูຌสกึผกูพนักับงาน/องคกร หรือขาดการมุงมัไน
ทุมท ปรับกຌมุมมองทีไยังเมถูกตຌอง สดงการหในคุณคาของผูຌปฏิบัติงานทัๅง฿นรืไองทัศนคติ 
ความพยายาม ละผลการปฏิบัติงาน รวมทัๅง฿หຌการยกยองชมชยอยางหมาะสม
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฿นขณะดยีวกนั ผูຌทีไอยู฿นระดบับรหิารกใมบีทบาท฿นกระบวนการบรหิารผลการปฏบิตังิาน
ละการสรมิสรຌางความผกูพนัของผูຌปฏบิตังิานกบัองคกร ดยการ฿หຌทศิทางละนยบายทีไชดัจน
ผานชองทางการสืไอสารทีไมปีระสทิธภิาพ ประพฤตตินปนบบอยางทีไดทีัๅง฿นดຌานผลการปฏบิตังิาน
ละพฤติกรรม฿นการท้างาน รวมทัๅงสรຌางวัฒนธรรมองคกรทีไน้าเปสูการกิดความผูกพัน
ละยกระดับผลการปฏิบัติงาน ชน สรຌางความชืไอมัไนละความเวຌวาง฿จ สรຌางรงบันดาล฿จ 
สรຌางสຌนทางกຌาวหนຌา฿นอาชีพ฿หຌชัดจน สงสริมการมีสวนรวม มีวิธีการ฿หຌความชืไนชม
ตอการปฏิบัติดี ปนตຌน

จากทีไกลาวขຌางตຌน การประยุกต฿ชຌระบบบริหารผลการปฏิบัติงานอยางตรงเปตรงมา
ตามจตนารมณของการออกบบระบบ ดยกา้ลงัคนทุกระดับ฿นองคกร ทัๅงผูຌปฏิบตังิาน ผูຌบงัคบับัญชา 
ละผูຌบริหารตางสดงบทบาทรวมกันอยางหมาะสม จะน้าเปสูการปนองคกรทีไมีงานละ
สภาวะวดลຌอม฿นการทา้งานทีไปนทีไพงึพอ฿จ พราะขัๅนตอนตางโ ฿นระบบบรหิารผลการปฏบิตังิาน
กอ฿หຌกิดความชัดจน฿นการท้างาน การมีสวนรวม การมีสัมพันธภาพทีไดีระหวางผูຌบังคับบัญชา
ละผูຌ฿ตຌบังคับบัญชา ละการ฿หຌสิไงตอบทนการท้างานทีไหมาะสม ปรง฿ส ละปนธรรม ปจจัยตางโ 
หลานีๅเมพยีงตสะทຌอนความสัมพันธทีไดรีะหวางปจจกบคุคลกบังานละองคกร ตยงัปนปจจัย
ทีไมีความหมายละกอ฿หຌกิดผลชิงบวกตอการสรຌาง/ยกระดับความผูกพันของผูຌปฏิบัติงานทีไมีตอ
องคกรเดຌอยางมีประสิทธิภาพ

ความผกูพันมีความสา้คญัละชืไอมยงกบัผลการปฏบิตังิานละคณุภาพชวีติการท้างาน
ของบุคคล ผูຌปฏิบัติงานทีไมีความรัก ภาคภูมิ฿จ ละผูกพันกับองคกรจะรูຌสึกปนจຌาของงาน ทุมท
ความพยายามดຌวยความมุงมัไนอยางรงกลຌา มคีวามคิดริริไมสรຌางสรรคพืไอพัฒนาผลการปฏิบตังิาน
฿หຌดีขึๅน รวมงานกับผูຌอืไนเดຌดยมีความชืไอถือเวຌวาง฿จซึไงกันละกัน พรຌอมผนึกก้าลังละรวมรง
รวม฿จ฿นการปฏิบัติงาน฿หຌกิดประสิทธิภาพสูงสุด ตลอดจนสืไอสารภาพลักษณทีไดีขององคกร฿หຌมี
ความนาชืไอถือ฿นสังคม พลังความผูกพันทีไผูຌปฏิบัติงานมีตอองคกรจึงปนกลเกส้าคัญ฿นการสรຌาง
ผลผลิต/ผลงานทีไมีคุณภาพสูงขององคกร จึงนับเดຌวาปนปจจัยประการหนึไง฿นการสงสริมละ
ยกระดับขีดความสามารถละภาพลักษณขององคกรเดຌอยางยัไงยืน
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การประเมินผลการปฏิบัติงาน : อํานาจ ความรู 

และความรับผิดชอบของผูบรþหาร
ดร. ปยวัฒน ศิวรักษ 
ที่ปรĀกษาระบบราชการ 

สํานักงาน ก.พ.

หตุการณหลานีๅกใมักจะมีสิไงบอกหตุมากอนหนຌา ชน
ส้านัก/กอง มีปญหา฿นการก้าหนดผนงาน คิดเมออกวา฿นปหนึไง โ จะขียนครงการ

หรือท้ากิจกรรม อะเร อยางเร “จึงจะถูก฿จฝຆายบริหาร”  
 ฝายผนของกรม กิดอาการปวดหัว นืไองจากวัตถุประสงคของครงการ ผนงาน 
รวมทัๅงผลผลติหรอืปງาหมายของครงการละกจิกรรมของสา้นัก/กองขาดความชดัจน  กดิความ
ซ้ๅาซຌอนระหวางกัน อกีทัๅงยังมคีวามกงัวลวาจะสามารถทา้เดຌสรใจทนัตามกา้หนดวลาหรอืเม ฯลฯ

หตุละปจจัยตาง โ หลานีๅกลายปຓนสารตัๅงตຌนทีไบมพาะบรรยากาศละวัฒนธรรม
องคกรทีไเมพงึประสงคขึๅนมา กิดปຓนองคกรทีไประกอบดຌวยกลุมยอย โ  (Clique) ปຓนองคกรหง
การกลาวทษทีไตางคนตางต้าหนิคนอืไน ละ฿นขณะดียวกันกใปຓนองคกรทีไทุกคนกงละถูกตຌอง
หมด หัวหนຌาต้าหนิหรือประชดลูกนຌองวาขาดประสิทธิภาพ ลูกนຌองนินทาหัวหนຌา฿นระดับตาง โ 
วาขาดความชัดจน เมมีทิศทาง มีตอຌอวดพูดค้าต พืไอนรวมงานกใขมนจຌองจับผิดกันองหาวา
เมขຌา฿จนยบายฝຆายบริหารบຌาง หรือขาดความสามารถ฿นการคิดริริไมบຌาง ฯลฯ

มุมมองนักบรþหาร (Executive’s Eyes)

 ผลกระทบจากระบบการประมนิผลการปฏบิตังิานทีไเมดี
 ฿นหลายสวนราชการคงมีหตุการณท้านองนีๅกิดขึๅน
ระหวางกระบวนการบริหาร (ประมิน) ผลการปฏิบัติงาน
 ผูຌรับการประมิน (ลูกนຌอง) มองวาผลการประมินเมมี
ความยุติธรรม จึงเมยอมลงชืไอรับทราบผลการประมิน
 ผูຌประมิน  (หัวหนຌางาน) มองวาผูຌรับการประมิน 
(ลูกนຌองทีไเมยอมลงชืไอรับทราบผลการประมิน) ปຓนคนมีปญหา 
เมมีประสิทธิภาพ 
 ผูຌบังคับบัญชาระดับสูงขึๅนเป (หัวหนຌาของหัวหนຌา) 
มองวาผูຌประมินเมมีความสามารถ฿นการบังคับบัญชาลูกนຌอง
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สรุปวา...  กิดวัฒนธรรมองคกรทีไอยู บนความเมชืไอมัไนละศรัทธา ซึไงเมนาชืไอวา
กระบวนการบริหารผลการปฏิบัติงานจะมีส วนอย างมากทีไท้า฿ห ຌมันกิดขึๅนมาเด ຌ
การประมินผลการปฏิบัติงานละยุทธศาสตรองคกร  “ความรูຌละความรับผิดชอบ” 
ตຌองมากอน “การ฿ชຌอ้านาจ

หลายคนมักมองวายุทธศาสตรองคกร (฿นทีไนีๅขอ฿ชຌค้าวายุทธศาสตร นยบาย ละ
ทิศทาง ปຓนค้าทีไทดทนกันเดຌ) ปຓนพียงครืไองส้าอางหรือของตกตง (Cosmetics) พืไอตงติม
฿หຌองคกรดูดี มีค้า฿หญค้าต ทห พอ฿หຌอวดชาวบຌานเดຌ ตคงปຓนการยากทีไจะชืไอวายุทธศาสตร
องคกรปຓนปจจยัทีไจา้ปຓนอยางยิไงยวดทีไจะตຌองมี (Must Have) ฿นรืไองการประมนิผลการปฏบิตังิาน
ลยทีดียว  พราะยุทธศาสตรทีไชัดจนปຓนทีไมาของการท้าผนงานครงการทีไเมกลวง  เมลอย 
ซึไงจะน้าเปสูการก้าหนดตัวชีๅวัดประกอบการประมินผลการปฏิบัติงานทีไปຓนทีไยอมรับเดຌของทกุฝຆาย 
(ดยฉพาะอยางยิไง ผูຌทีไรับผิดชอบ฿นการปฏิบัติงานดยตรง) ตการก้าหนดยุทธศาสตรทีไ
ชดัจนนาชืไอถอืเดຌนัๅน จะตຌองขึๅนอยูกบัความรูຌละความขຌา฿จของฝຆายบริหารตอภารกิจ ปງาหมาย
ทีไกรม/กระทรวงนัๅน โ จะปຓนหรือทีไตຌองการจะกຌาวเปสู  ซึไงฝຆายบริหารจะตຌองตอบเดຌทัๅง 
What (ราจะปຓนอะเร) Why (ท้าเมตຌองท้าสิไงนัๅน โ ) ละ How (จะตຌองท้าอยางเร)   

ฝຆายบริหารของสวนราชการจึงมีหนຌาทีไทีไจะตຌองกใบกีไยวความรูຌ ละประสบการณตลอด
วลา นา้ขຌอมลูทีไเดຌมาประกอบการ “อาน” ละ “คาดการณ” ภารกิจ฿นอนาคต พราะสถานการณ
ลกปลีไยน นยบายรัฐบาลปลีไยน ท้า฿หຌ บริบทของสวนราชการปลีไยนตลอดวลา  มืไอกใบกีไยว
สิไงตาง โ ลຌวกใตຌองตกผลึกความคิดละน้ามาวิคราะหสังคราะหพืไอวาด “ภาพ” ขององคกร฿น
อนาคต วา “อยาก” หในกรมปຓนอะเร อยางเร (ขอย้ๅาวาตຌองมีความอยาก) หรอืตຌองการกຌปญหา
อะเร฿นสวนราชการของตน   ภาพทีไฝนหในดังกลาวกใจะน้าเปสู Position หรือจุดยืนขององคกร
จากมุมของตนอง (ผูຌบริหาร) ปຓนปງาหมายทีไองคกรมุงมัไนจะเป฿หຌถึง ปຓนปງาหมายทีไสมาชิกทุกคน
฿นองคกรหในรวมกัน มืไอมีจุดยืนทีไชัดจน การก้าหนดยุทธศาสตรหรือวิธีการพืไอเปสูจุดยืนหรือ
ปງาหมายดังกลาวกใจะสามารถท้าเดຌอยางชัดจนตามมาดຌวย ชนนีๅลຌว ส้านัก/กองกใจะมี
ความชดัจนวาจะสานตอภาพของฝຆายบรหิารเดຌอยางเร ควรจะสนอผนงานครงการ กจิกรรมอะเร
มาพืไอชวยผลกัดนัภารกจิองคกร฿หຌเปสูปງาหมาย ละมืไอวางผนงานเดຌอยางชัดจน การก้าหนด
ตัวชีๅวัดของตละบุคคลกใจะท้าเดຌงายขึๅนอีกมาก

ความรูຌละประสบการณทีไฝຆายบริหารจะตຌองสะสมกใบกีไยวนัๅน เมจ้าปຓนตຌองมาจาก
ตา้ราวชิาการ  พราะ฿นความปຓนจรงิลຌว การก้าหนดยทุธศาสตรองคกรดยอาศยัขຌอมูลจากตา้รา
คิดปຓนสัดสวนทีไนຌอยมากสียดຌวยซ้ๅา ดังนัๅน ผูຌบริหารจะตຌองปຂดตัวอง฿หຌรับความรูຌจากอีกหลาย โ 
หลงพืไอ฿หຌเดຌมาซึไงความรูຌทีไจะปຓนประยชน฿นทางปฏบิตั ิ(Practical Usefulness) เมวาจะปຓน
ผลจากงานวจิยั การพดูคุยกบัผูຌบริหาร฿นหนวยงานดยีวกันอง (หากยอมทีไจะคยุกนั) กบัผูຌทรงคณุวุฒ ิ
กับตางสวนราชการ กับผูຌมีสวนเดຌสวนสียของสวนราชการ (Stakeholders) หรือจากการสัมมนา 
ดูงาน กใเดຌ 
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อยางเรกใด ีความปຓนจรงิมักสวนทางกับสิไงทีไความคาดหวังสมอ  พราะทัๅง โ ทีไฝຆายบริหาร
มีอกาสมากมายทีไจะเดຌพบปะกับผูຌรูຌ ผูຌทรงคุณวุฒิจากภาคสวนตาง โ ตฝຆายบริหารจ้านวน
เมนຌอยกลับขาดความสามารถ฿นการกใบกีไยวความรูຌ  ละทักษะ฿นการวิคราะห  ซึไงจุดออน
ดงักลาวอาจจะมาจากการทีไมทีนุดมิอยูนຌอย มพีืๅนฐานความรูຌละประสบการณ฿นงานทีไกีไยวขຌอง
จ้ากัด  ลยท้า฿หຌเมรูຌวาจะตຌองคิด  หรือวิคราะห  อะเรละอยางเร  จะ฿ชຌขຌอมูลทีไเดຌรับมาอยางเร 
กิดอาการเปตอเมปຓน  ตปญหาทีไกิดขึๅนชนนีๅจะเมรุนรงมากนัก หากเมถูกซ้ๅาติมดຌวยปญหา
อยางทีไสอง นัไนคือ การม ีอัตตา หรือ ความมัไน฿จ฿นตนองของผูຌบริหาร ทีไมากสียจนกินขอบขต  
อตัตาหรือความมัไน฿จ฿นตนองทีไวานีๅอาจจะกดิขึๅนเดຌจากสาหตทุีไหลากหลาย ชน ผูຌบรหิารบางทาน
จะกง฿นรืไองการมองหาจุดออนของคนอืไนจนลืมมองหาจุดออนของตัวอง  ฿นขณะทีไผูຌบรหิารบางทาน
อาจจะถกูตัวองหลอก฿หຌคดิวากຌาอีๅหรือตา้หนงทีไครอบครองปຓนครืไองยืนยนัวาทานปຓนคนกง 
มองวาหตุทีไขาตงตัๅงรากใพราะราปຓนคนมีความรูຌความสามารถ สามารถน้าพาองคกร฿หຌประสบ
ความสา้รใจเดຌ หรือบางกรณอีาจปຓนพราะทัๅงองคกรมีตคนเมกงหรือกงนຌอยกวาทาน  ผูຌบริหาร
หรือฝຆายบริหารลยกลายปຓนคนกงดยปรียบทียบ (Relative Talent)  ทาน (หรือพวกทาน) 
กใลยพลิดพลินเปกับการมองหในวาตัวองกงกวาคนอืไน นึกวาตัวองกงระดับทีมฟุตบอล
฿น Premier League ทัๅง โ ทีไความจริงทานอาจจะจัดอยูเดຌพียงล้าดับตຌน โ ของ Conference 
Premier League (Division 4) ทานัๅน
  การมีความชืไอมัไนจนกินขอบขตอันควรจึงปนครืไองฉุดรัๅงการพัฒนาตัวอง 
หยุดขวนขวาย หยุดคิด ตอาจจะเมหยุดความอยากทีไจะ฿หຌตนองมีผลงาน

นยบายหรือยุทธศาสตรทีไถูกก้าหนดดยผูຌบริหารซึไงขาดความรูຌละตใมเปดຌวยอัตตา 
จึงมักจะปຓนนยบายทีไเมมีคุณภาพ ขาดการตัๅงสมมติฐานทีไดีกีไยวกับปญหา หรืออาจมาจากการ
ก้าหนดปญหาทีไผิด บางครัๅงขຌา฿จผิดวาอาการของรคคือสาหตุของรค (ชน฿นกรณีนีๅ มองวา
ปญหาของระบบการประมนิผลการปฏบิตังิานมาจากการมตีวัชีๅวดัทีไเมด ีทัๅง โ ทีไความจรงิตวัชีๅวดั
ปຓน “อาการ” ตสาหตุมาจากนยบายหรือยุทธศาสตรทีไก้าหนดเวຌเมมีคุณภาพ)  ขาดขຌอมูลทีไ
พียงพอ ขาดมุมมองทีไรอบดຌาน ละขาดความรูຌชิงทคนิค  นยบายทีไก้าหนดขึๅนอาจจะดูดีปຓน
ค้า฿หญล้ๅาสมัย  ตกลับเมเดຌอยูบนพืๅนฐานของความปຓนเปเดຌ฿นทางปฏิบัติ  หรือเมสอดคลຌองกับ
บริบทของสวนราชการ   อาจจะปรียบเดຌกับศรษฐีมีงินตຌองการ มองวาตัวองปຓนนักชิมอาหาร
ตัวยง รูຌวาอาหารราคาพง อาหารอรอยปຓนอยางเร จึงอยากจะปຂดรຌานอาหาร฿หม ตทัๅง โ 
ทีไจริงลຌวกลับเมมีความรูຌทัๅงรืไองอาหาร (การคัดลือกวัตถุดิบ วิธีการปรุง การตกตงจาน ฯลฯ) 
ละการท้าธุรกิจ (การหาท้าล การหาหลงงินทุน การท้าบัญชี การค้านวณตຌนทุน-ก้าเร ฯลฯ) 
คือ มีอัตตาตเมมีความรูຌ ลຌวเปสัไงมครัววารຌานราตຌองมีอาหารทีไอรอยทีไสุด  อาหารตຌองปຓน 
The Most Memorable Food of All Time (ค้าสวย ค้าต) ตเมเดຌบอกมครัววารຌานจะขาย
อาหารเทย จีน ฝรัไง หรือขก จะปຓนจานดวน หรือบุฟฟຆต  อยางนีๅมครัวกใคงตຌองดาอยางดียว
วาจะท้าอาหารอะเร  ละจะ฿หຌผูຌชวยมครัวตละคนท้าอะเรบຌาง  ซ้ๅารຌายกวานัๅนอาจจะเมสน฿จ
ดຌวยวามครัวทีไจຌางนัๅนปຓนมครัวขนมหวานเม฿ชมครัวท้าอาหาร 
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ยุทธศาสตรหรือนยบายทีไอยูบนฐานของความเมรูຌละความชืไอมัไน฿นตัวองอยาง
กนิขอบขตจงึปนทีไมาของการบรหิารผลการปฏบิตังิานทีไเมมปีระสทิธิภาพละตຌององิการ฿ชຌ
อ้านาจละการ฿ชຌค้าสัไง  ดังทีไจะพูดถึง฿นหัวขຌอตอเป

NPM ประสิทธิภาพ  หรือ ความเปนมนุษย (Humanistic) 

฿นการบริหารผลการปฏิบัติงานหรือการก้าหนดตัวชีๅวัดรามักจะพูดกันถึง  ค้าวา 
ประสิทธิภาพ  ประสิทธิผล  บางครัๅงกใอຌาง฿หຌหรูขึๅนอีกดยพูด฿หຌยึดยงกับนวคิด New Public 
Management (NPM)  หรือการบริหารภาครัฐนว฿หม อยางเรกใดี ประสิทธิภาพดยปราศจาก
ความขຌา฿จ฿นปງาหมายทีไชดัจนระดบัภาพรวมขององคกร กใจะปຓนพียงคภาพมายา  ตละส้านกั 
กอง กลุม ฝຆาย จะมีพียงประสิทธิภาพ฿นความหมายของ “งานสรใจ” “สรใจทัน” ละ “ครบตาม
จา้นวน” ทีไกา้หนดเวຌ  หรือมຌตคณุภาพ กใปຓนคุณภาพทีไกือบจะ฿ช฿นทา้นอง สง ส ีสียง สวยงาม 
ผูຌรับบริการพอ฿จ ตคุณภาพ฿นมิติทีไรัฐเดຌอะเร หรือราชการเดຌอะเร อันนีๅเมชัดจน (คน฿หຌบริการ 
Happy  คนรับบริการกใ Happy  ตราชการละประทศดีขึๅนเหม เมรูຌ)  ทัๅงนีๅพราะประสิทธิภาพ 
หรือ Efficiency ทีไกิดขึๅนมาจากนยบายหรือยุทธศาสตรของความเมรูຌละเมยอมรับรูຌ (อัตตา) 
สภาพปญหาทีไทຌจริง ประสิทธิภาพดังกลาวจึงปຓนประสิทธิภาพบบยกสวน ละเมตอบจทย
฿หญขององคกร

การสรຌางประสิทธิภาพบบยกสวนนีๅองทีไท้า฿หຌความปຓนมนุษย฿นองคกรหายเป 
พราะท้างานดยเมขຌา฿จวางานทีไท้านัๅนจะน้าเปสูอะเร  ถຌาปຓนงานลักษณะ ประจ้าคุຌนชิน หรือ 
Routine จຌาหนຌาทีไกใจะพยายามรงท้า฿หຌสรใจละทา้฿หຌหมอืนดมิ พืไอความปลอดภยัของตวัอง
ทีไจะเม฿หຌจຌานายมาต้าหน ิกลายปຓนมนุษยทีไเมตຌองคิด (สรຌาง Comfort Zone ขึๅน)  ตถຌาปຓน
งาน฿หมจຌาหนຌาทีไกใจะยึดมัไนกับค้าสัไง นวทางทีไหัวหนຌามอบ฿หຌบบงง โ  ทัๅง โ ทีไ หลายตอหลายครัๅง
ตรรกะของนยบายหลานัๅนกใมีปญหา฿นตัวองนืไองจากมีทีไมาจากยุทธศาสตรทีไคิดรใวหรือขาด
ขຌอมูล/ความรูຌตามทีไเดຌกลาวลຌวขຌางตຌน   ฿นขณะทีไผูຌบังคับบัญชากใรียกรຌอง  กดดัน  มองหา
ประสทิธภิาพพรຌอมคณุภาพ (อาหารจานอรอยทีไตวัองกใเมรูຌวาจะทานอาหารชาตเิหน)  การกดดนั
จຌาหนຌาทีไ฿หຌท้างานดยยึดตัวองปຓนทีไตัๅงปຓนความถูกตຌองตกลับเมสามารถ฿หຌค้านะน้าชีๅนะ
กผูຌ฿ตຌบังคับบัญชาเดຌ การก้ากับ ดูลการท้างานกใจะออกมา฿นรูปของการ฿ชຌอ้านาจละอารมณ 
ปรากฏออกมาทางสีหนຌาละถຌอยค้าซึไง฿นบางครัๅงอาจปຓนการ฿ชຌอ้านาจดยบริสุทธ่ิ฿จ  พราะคิด
วาหนຌาทีไของผูຌบงัคับบัญชาคอืการตดิตามงาน มืไองานเมออก เมดนิ ตนกใมหีนຌาทีไกา้กบักา้ชบัละ
มืไอพูดบบนุมนวลงานยังเมออก  กใตຌองพูดรงขึๅน โ   ทัศนคติทีไ฿ชຌอ้านาจดยเมรู ຌตัวบบนีๅ 
จึงทากับปຓนการติมชืๅอเฟความมัไน฿จกินขอบขต (Over Ego) ฿หຌกับผูຌบังคับบัญชาพราะจะ
รูຌสึกวาตนองปຓนหัวหนຌาหรือผูຌน้าทีไดี ลนเดຌทัๅงบทออนละบทขใง ดุกใปຓน ชมกใปຓน  ทัๅง โ ทีไ
ปญหาของการทีไผลงานเมออก อาจมสีาหตมุาจากความเมรูຌ การขาดความสามารถ฿นการคิดวิคราะห
ละวุฒิภาวะทางอารมณต้ไาของผูຌบังคับบัญชาอง
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การใหความสําคัญกับความรู วัฒนธรรมอยากเกง สรางพลัง Synergy เพื่อ
ขับเคลื่อนองคกร

บทความสัๅน โ นีๅตຌองการจะสืไอวาการบริหารผลการปฏิบัติงานทีได ีขึๅนอยูกับคุณภาพ
ของฝຆายบริหารปຓนอยางมาก  ละหมายรวมถึงผูຌทีไท้าหนຌาทีไบริหาร/บังคับบัญชา฿นทุกระดับ 
นอกจากนีๅ ทศิทางองคกรกใปຓนสิไงทีไมคีวามสา้คญัมากตอการก้าหนดผนงานครงการละตัวชีๅวดั 
ทิศทางทีไเมชัดจนกใท้า฿หຌครงการเมชัดจน  ผลผลิตกใก้าหนดยาก หรือปຓนผลผลิตทีไอาจดูดี
ทนัสมยัตกลับเมกีไยวอะเร (Irrelevant) กบัภารกจิขององคกร การกา้หนดละจดัสรรงบประมาณ
กใจะมีปญหาตามมา  จຌาหนຌาทีไ฿นส้านัก กองทีไปຓนจຌาของผนงานกใจะริไมปนกลียวกับฝຆายผน
ละฝຆายงบประมาณ ทัๅง โ ทีไทุกฝຆายตัๅง฿จท้างานของตนอง 

ยยิไงเปกวานัๅน สถานการณทีไวานีๅกลับสามารถสรຌางปรากฏการณประหลาดขึๅนมา
เดຌอีก ดยสามารถท้า฿หຌฝຆายบริหารหรือผูຌบริหารซึไงปຓนผูຌทีไก้าหนดยุทธศาสตรทีไเมมีคุณภาพ
กลับกลายขึๅนมาปຓนพระอก (หรือนางอก) เดຌอีกครัๅง  ดยฝຆายบริหารหลานัๅนจะออกมาสดงออกถึง
ความหวง฿ยองคกรวาผูຌ฿ตຌบังคับบัญชาเมกง เมมีความสามารถ฿นการคิดละสรຌางผลงาน ละ
หัวหนຌางาน฿นระดับกลางกใคุมงานเมปຓน  ปຓนอาการทีไกลาวถึง฿นชวงรกของบทความนีๅ

การกຌเขปญหา “ความเมรู ຌ” ละ “ความเมรู ຌว าตนเมรู ຌ” (อัตตา) ของฝຆาย
บรหิารปຓนสิไงยากยิไง ตหากบทความนีๅพอจะสนอนะบางสิไงทีไพอจะปຓนประยชนตอการพฒันา
คุณภาพของฝຆายบริหาร ซึไงจะมีผลตอการก้าหนดทิศทาง ยุทธศาสตรขององคกรตอเป  กใอยากทีไ
จะนຌน฿น 3 รืไองนีๅ 

. 1 ผูຌน้าหรือผูຌบริหารควรทีไจะตຌองปลีไยนมุมมองจากการชืไนชมความกง หรือคิด
วาตัวองกง  ปຓนการชืไนชม “ความอยากจะกง”  ความอยากจะกงจะปຓนตัวผลักดัน฿หຌพัฒนา
ตัวองอยูตลอดวลา ปຓนการตือนตัวองวายังมสีิไงตาง โ ทีไตัวองยังเมรูຌ  ผูຌบริหารจะตຌองมองหา
คนทีไกงกวาตัวองอยูตลอดวลา พืไอกดดันตัวองหรืออยางนຌอยตຌองมองหาสิไงทีไตวัองยังเมขຌา฿จ 
พืไอกระตุຌนความอยากรูຌ

. 2 ผูຌบริหารจะตຌองมีความซืไอสัตยตอหนຌาทีไ ท้างานพืไอหนຌาทีไ฿หຌมากกวาท้างาน
พืไอตัวอง ท้างานพืไอหนຌาทีไ฿นความหมายคบคืออยาคิดถึงตหนຌาตา ชืไอสียงของตนองปຓน
ส้าคัญ  ตຌองคิดถึงประยชนของงานปຓนหลัก  ต฿นความหมายทีไกวຌางขึๅน (ตามระดับต้าหนง
ของผูຌบริหาร) กใคือจะตຌองยึดประยชน (หรือหนຌาตา) ของส้านัก฿หຌมากกวาประยชนของฝຆาย   
ประยชนของกรมมากกวาประยชนของส้านัก  ประยชนของกระทรวงตຌองส้าคัญกวาประยชน
ของกรม  ประยชนของภาคราชการส้าคัญกวาประยชนของกระทรวง ละประยชนของประทศ
ชาติตຌองส้าคัญกวาประยชนของราชการ  

. 3 ผูຌบริหารตຌองมองลูกนຌองอยาง฿หຌกียรติ ขຌา฿จ ละตระหนัก฿นศักดิ่ศรีของ
ความปนมนุษย  จริงอยู มีลูกนຌองหลายคนทีไสมควรเดຌรับเมຌขใง (นาตะ) ตคนสวน฿หญลຌวน
ปຓนคนันทวิศาล เมຌขใงอาจท้า฿หຌงานฉพาะหนຌาสรใจ ตเมเดຌ฿จ งานราชการ฿นปจจุบันละ฿น
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อนาคตตຌองการความคิดสรຌางสรรค ปຓนปญหา฿หมทีไสวนราชการเมคยประสบมากอน  ตຌองการ
การระดมสมองระดมรง หลายทักษะหลายความรูຌ ความช้านาญ เมมี฿ครกงคนดียวเดຌ ตຌองมี
ความปຓนบูรณาการของฝຆายตาง โ มากขึๅน  หากผูຌบริหารเมเดຌ฿จลูกนຌอง  synergy หรือพลังรวม
ขององคกรจะเมกิด งานกใจะเมดิน ปญหากใจะเมถูกกຌ ดังนัๅน กอนจะ฿ชຌเมຌขใง (หรือกอนจะ
สดงความปຓนผูຌนา้ดຌวยการ฿ชຌอา้นาจ) ถຌาเมถงึทีไสดุจริง โ  ผูຌบริหารควรจะคิดวามวีธิพีดูหรือสรຌาง
ความขຌา฿จกับลูกนຌองบบทีไจะเดຌ฿จผูก฿จ฿นอนาคตขาหรือเม  

ความอยากกง ความซืไอสัตยตอหนຌาทีไ หรือการคารพ฿นศักด่ิศรีความปนมนุษย 
ปนทักษะทีไตຌองฝຄก ตຌองพัฒนา ละส้าหรับบางคนลຌวปนสิไงทีไเมงายนัก ตัวชวยหนึไงทีไอาจ
จะตຌองมีคือตຌองหากัลยาณมิตรคอยตือนราวาราขาดอะเร฿นสามสิไงนีๅหรือปลา ตຌองปน
กัลยาณมิตรทีไกลຌาตือน หวังดีกับราอยางทຌจริง เมหวังประยชนจากการเดຌอยู฿กลຌชิดกับ
ผูຌบริหาร (ถึงตอนนีๅบางทานอาจจะคิดวาการหากัลยาณมิตรทีไวายากสียยิไงกวาพัฒนาทักษะทัๅง
สามดຌานสียอีก) ทัๅงนีๅ ผูຌบริหารควรตระหนักวาการพัฒนาทักษะหลานีๅถึงมຌจะยากตกใปຓนสิไงทีไ
คุຌมคา พราะวา฿นทีไสุดลຌว (ชนมืไอกษียณอายุราชการ) มืไอรามองยຌอนกลับมาดูชีวิตการ
รบัราชการของรา  กใจะสามารถภมู฿ิจกบัตัวองเดຌอยางตใมทีไ ตอบตวัองเดຌวารากงอะเร฿นงานละ
กงอยางเร฿นรืไองคน ละท้าอะเร฿หຌกับองคกรละประทศชาติเวຌบຌาง  กระจกทีไสองตัวราจะ
ปຓนกระจกทีไ฿ส (ขึๅน) เมปຓนกระจกทีไพรามัว฿หຌราหลอกวาตัวองกง 

“ความอยากจะกง” จะชวยท้า฿หຌผูຌบริหารสัไงสมความรูຌละประสบการณมากขึๅน  
“ความซืไอสัตยตอหนຌาทีไ”จะชวย฿หຌผูຌบริหารมองภาพรวมขององคกรอยางบูรณาการ ละ “การ
คารพ฿นศักดิ่ศรีของผูຌ฿ตຌบังคับบัญชา” จะชวยสรຌางความปຓนทีมทีไดีละความขใงกรง฿หຌกับ
หนวยงาน  ทัๅงหมดนีๅกใจะสงสริม฿หຌสวนราชการมียุทธศาสตรทีไชัดจนปຓนรูปธรรม น้ามาซึไงผน
งานครงการทีไชดัจนเมซ้ๅาซຌอน ละตัวชีๅวดัทีไปຓนทีไยอมรับ ละทีไสา้คญั ยทุธศาสตรทีไดยีงัชวย฿หຌ
สมาชิกขององคกร (ขຌาราชการ) ม ี“จุดยืน”  ตอบประชาชน พืไอน ละญาติมิตรเดຌอยางภาคภูมิ
วาขาก้าลังท้าอะเรอยู พืไออะเร ละ “จะเมท้าอะเร” หากผิดเปจากจุดยืนของขา พราะ฿นทาง
ตรงกันขຌาม การทีไองคกรเมมีจุดยืนยอมท้า฿หຌขวัญก้าลัง฿จ฿นการท้างาน  (morale and motivation) 
ของขຌาราชการถดถอย ความภูมิ฿จ฿นหนวยงานลดลง  ละตอบตัวองเมเดຌวาจะท้างานเป
ทา้เม ถงึมຌจะเดຌรบัผลการประมินดีดนกใเมมคีวามหมาย งนิดือนทีไพิไมขึๅนเมกีไรຌอยบาทอาจซืๅอ
ความปຓนมนุษยของบางคนเดຌดຌวยการหลับหูหลับตายอมท้างานทีไเรຌคุณคาละทิศทาง  ตกับ
ขຌาราชการทีไมีหัว฿จ฿หຌราชการนัๅน  การลืมหูลืมตาเมยอมท้างานทีไเรຌคุณคาดังกลาวลຌว (จ้า฿จ) 
ยอมรับกับผลการประมินทีไเดຌรบั กลับปຓนสมือนมนี้ๅาทพิยชลมหัว฿จพวกขา ย้ๅาตือนวาความปຓน
ขຌาราชการซืๅอเมเดຌดຌวยอ้านาจการบังคับบัญชาละความดຌอยคุณภาพของการบริหาร
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บุญธรรม เลิศสุขÿเกษม 

ผูวาราชการจังหวัดยโสธร

กระทรวงมหาดไทย

ความคาดหวังของผูຌบริหารทัๅงภาครัฐละภาคอกชน
ตอคน฿นองคกรคงเมตางกัน พราะตางมีความตຌองการละ
คาดหวังทีไจะหในคนทีไอยู฿นองคกรท้างานกันเดຌอยางมีประสิทธิภาพ

ประสิทธิภาพ฿นการท้างานกิดขึๅนเดຌจากหลายปจจยั
ซึไงหนึไง฿นนัๅนมาจากความ “ผูกพัน” (Engagement)  ของคนทีไ
มีตองานหรือองคกรทีไท้างานอยู ความผูกพันทีไจะสงผลตอ
ประสิทธิภาพ฿นการท้างานของคนนัๅนจะมีอยู 2 สวน คือ 
ความผกูพนัตองานทีไทา้ กบั ความผกูพนัตอองคกรหรือหนวยงาน  

ทุกหนวยงานยอมคาดหวังอยากจะมีคนทีไมีความผูกพันตองานทีไท้าละมีความผูกพัน
ตอหนวยงานรวมอยู฿นตัวคน โ ดียวกันมาท้างานอยู฿นหนวยงาน พราะราสามารถคาดหวังถึง
ประสิทธิภาพ฿นการท้างานทีไจะเดຌจากคนคนนัๅนเดຌวาจะปຓนอยางเร รองลงมาทุกหนวยงานยอม
อยาก฿หຌคน฿นหนวยงานปຓนคนทีไมีความผูกพันตองานทีไท้า หรือตอหนวยงานอยาง฿ดอยางหนึไง 
พราะยอมจะดีกวาการมีคนทีไเมมีความผูกพันตองานทีไท้า ละตอหนวยงานอยู฿นหนวยงาน

ความผูกพันปຓนรืไองของความรูຌสึก การทีไคนจะผูกพันกับงาน฿ด โ หรือผูกพันกับองคกร 
พืๅนฐาน฿น฿จของคนคนนัๅนจะตຌองมีความรัก฿นงานทีไท้า หรือมีความรูຌสึกปຓนสวนหนึไงของหนวยงาน 
 ปญหาอยูทีไวา ราจะท้าอยางเร฿หຌคน฿นหนวยงานมีความรูຌสึกผูกพันกับงานหรือองคกร 
ความรูຌสึกผูกพันนัๅนมิเดຌกิดพียงพราะบุคคลเดຌขຌามาท้างาน฿นองคกรทานัๅน การสรຌางความผูกพัน
มีหลายปจจัยทีไกี ไยวขຌอง เมวาจะปຓนกระบวนการสรรหาคนขຌามาท้างาน฿นต้าหนงตาง โ 
เปจนถึงกระบวนการพัฒนาบุคคล กระบวนการบริหารผลการปฏิบัติงาน ละกระบวนการสรຌาง
ความกຌาวหนຌา฿นสຌนทางอาชีพ

การสรรหาคนทําราชการที่ใชสําหรับหนวยงาน
พราะการบรหิารงานขององคกรภาครฐัมีความตกตางจากการบรหิารงานขององคกร

ภาคอกชน ท้า฿หຌกระบวนการสรรหาคนขຌามาท้างานราชการ฿นหนวยงานราชการตาง โ 

มุมมองนักบรþหาร (Executive’s Eyes)

ความผูกพันกับประสิทธþภาพในการทํางานของคน



37

    สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรāอน     สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรāอน 

จึงมขีຌอจ้ากัดทีไท้า฿หຌหลายครัๅง หลายหนวยงานเดຌคนทีไ “เม฿ช” ฿นบบทีไหนวยงานตຌองการ 
หลายหนวยงานเดຌคนบบ “฿ครกใเดຌ” ขຌามาท้างาน  คือ เดຌคนทีไเมเดຌมีความตຌองการจะขຌามา
ทา้งาน฿นหนวยงานนัๅนดยตรง ตขຌามาพราะหตผุลละความจ้าปຓนอยางอืไน มหีนวยงานจา้นวน
นຌอยทีไจะเดຌคนประภท “฿ชลย” ขຌามาท้างาน 

หากจะวาดภาพความผูกพันระหวาง “คน” กับ “หนวยงานราชการ”  กใหมือนหญิง
กับชาย ทีไตຌองมา฿ชຌชีวิตรวมกันปຓนครอบครัว การสรรหาคนมาท้างาน฿นหนวยงานราชการจะมี
อยู 2 ลักษณะคือ บบรก มา฿ชຌชีวิตรวมกันดຌวยความรัก ลักษณะบบนีๅคือ คนทีไขຌามาท้างาน
฿นหนวยงานนัๅนจะมาพราะมีความอยากหรือมี “ความรัก”ทีไจะมาท้างาน฿นต้าหนงทีไมีอยู฿น
หนวยงานนัๅน โ หรืออยากจะมาท้างาน฿นหนวยงานจริง โ คนทีไมีความรักตองานหรือหนวยงาน
ปຓนพืๅนฐานจึงมีนวนຌมทีไจะมคีวามรูຌสกึผกูพนักับงานหรอืหนวยงาน ละทีไสา้คัญคนทีไมคีวามรกั
฿นงานทีไท้ามักจะท้างานทีไตัวองรัก฿หຌกิดผลส้ารใจเดຌปຓนอยางด ีมีตัวอยางบุคคล฿หຌหในมากมาย
วาคนทีไรัก ละมีจุดมุงหมาย฿นงาน฿ดกใมักจะทุมทท้างานทีไขารักนัๅน฿หຌบังกิดผลส้ารใจ ชน 
ทมัส อัลวา อดิสัน  สตีฟ จຍอบส  บิล กตส หรือสตีวน สปลบิรก ฯลฯ

บบทีไสอง มา฿ชຌชีวิตอยูรวมกันดยเมสมัคร฿จ คนทีไขຌามาท้างาน฿นลักษณะนีๅมักเมเดຌ
มาพราะความอยากทีไจะท้างาน฿นหนวยงานนัๅน โ หากตจ้าตຌองลือกเปท้างาน฿นหนวยงานนัๅน ชน 
หนวยงานนัๅนมีสา้นกังานอยู฿กลຌบຌาน หรอือยู฿นภมูลิา้นา หรือจ้าตຌองลอืกอาเวຌกอน พราะหากเม
ลือกจะเมเดຌรบัการบรรจุ หรอืเมเดຌงานท้าซึไงผลทีไตามมาคนบบนีๅดยสวน฿หญจะเมมคีวามผูกพนั
ตอหนวยงาน ละมืไอมีอกาสมักจะขออนยຌายเปท้างานหนวยงานอืไนโ อยางเรกใตามกใจะมีคนทีไ
ขຌามา฿นลักษณะนีๅ มืไออยู โ เป อาจจะมคีวามรูຌสึกผูกพันกับหนวยงานขึๅนมากใเดຌชนกัน ดยขึๅนอยู
กับหนวยงานจะมีวิธีการทีไจะสรຌางรงดึงดูด฿จ ละสรຌางความรูຌสึกผูกพัน฿หຌกิดขึๅนเดຌหรือเม

กระบวนการสรรหาคนขຌามาท้างานราชการจึงปຓนรืไองส้าคัญทีไควรตຌองทบทวน 
พืไอ฿หຌเดຌคนทีไ฿ชละเดຌคนมีคุณภาพส้าหรับหนวยงานจริง โ ซึไงภาย฿ตຌระบบสรรหาทีไ฿ชຌอยู฿นปจจุบัน 
สวนราชการสามารถด้านินการเดຌ พียงตปຓนรืไองทีไตຌองยอมรับวาคอนขຌางยุงยากพอสมควร 
ดยสวนราชการตຌองวิคราะห ละก้าหนด฿หຌเดຌวาตຌองการคนทีไมีคุณลักษณะอยางเรทีไจะหมาะ
กับต้าหนงงาน฿นหนวยงาน ลຌวก้าหนดวิธีการสรรหา฿หຌหมาะกับลักษณะงานของต้าหนง
฿นการสอบภาคความหมาะสมกับต้าหนง ซึไงขอยกตัวอยาง฿นการสอบปลัดอ้าภอของ
กรมการปกครอง฿นป พ.ศ. 2558 ผูຌขียนเดຌน้าระบบการประมิน ACM หรือ Assessment Center 
Method มา฿ชຌ ซึไงระบบการประมินนีๅมีการ฿ชຌ฿นองคกรภาคอกชน ละสวนราชการหลายหง
ลຌว ชน กระทรวงการตางประทศ ส้านักงาน ก.พ.ร. ละส้านักงาน ก.พ.  ปຓนตຌน 

ระบบ ACM  ปຓนการประมินดຌวยวิธีการตางโ ทีไหลากหลาย ชน การสัมภาษณ 
บบทดสอบทางจิตวิทยา สถานการณจ้าลอง ฯลฯ ดย฿หຌมีความ฿กลຌคียงกับบริบทของงาน฿น
ตา้หนงทีไจะตงตัๅงพืไอ฿หຌอกาสผูຌขຌาประมนิเดຌสดงออกถงึพฤตกิรรมทีไบงชีๅสมรรถนะทีไจา้ปຓนตอ
ตา้หนง ดย฿นการสอบปลดัอา้ภอผูຌขยีนก้าหนด฿หຌผูຌผานการสอบขຌอขยีนตຌองขຌารับการทดสอบ
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฿นกิจกรรมตาง โ ประกอบดຌวย การประมินดຌวยบบทดสอบทางจิตวิทยา การสัมภาษณ
รายบุคคล การท้ากิจกรรมกลุมสัมพันธละสริมสรຌางความปຓนผูຌน้า การพูด฿นทีไสาธารณะ (Public 
Speaking) การรวมอภิปรายกลุม (Group Discussion) ละการทดสอบสมรรถภาพทางรางกาย

สวน฿นอนาคต ระบบการสรรหาของขຌาราชการพลรือนคงตຌองหันมา฿ชຌวิธีการสรรหา
ชิงคุณภาพมากกวาชงิปรมิาณ ดยตຌองริไมจากการทบทวนหลกัการสา้คญั฿นการสอบขงขันทีไมี
อยู 2 ประการ คือ ประการรก กณฑคะนนทีไจะถือวาผานการสอบ ละเดຌขึๅนบัญชเีวຌ ประการ
ทีไสอง ก้าหนดระยะวลาของการขึๅนบัญชีสอบ ซึไงปจจุบันก้าหนดเวຌ฿หຌมีอายุ 2 ป มຌจะก้าหนด
งืไอนเขวา-ถຌาสวนราชการมีการขึๅนบัญชีสอบขงขัน฿หมลຌว฿หຌยกลิกบัญชีสอบขงขันดิมเดຌ 
ต฿นขຌอทใจจริงจะมีสวนราชการสักกีไหงทีไจะหาญกลຌายกลิกบัญชีสอบดิมทีไยังเมหมดอาย ุ

หลักการทีไปຓนอยู฿นปจจุบัน ท้า฿หຌราชการเมสามารถจะสรรหาคนทีไอยากท้างานกับ
หนวยงานเดຌทุก โ ป ตຌองรอ฿หຌบัญชีกาหมดอายุกอน กวาจะปຂดสอบ฿หมเดຌรวมวลาลຌวกือบ 
3 ปจากการสอบครัๅงกอน ตัวอยางชน ฿นการหาคนมาปຓนปลัดอ้าภอดຌวยวิธีการสอบขงขัน
ครัๅงกอน โ จะปຂดสอบกัน 3 - 4 ปครัๅงหนึไง ท้า฿หຌราสียอกาสทีไจะเดຌดใกทีไจบ฿หม โ มาขຌารวม
สอบขงขัน พราะพอขาเดຌงานท้าลຌว ถຌาเม฿จรักจริง โ ขาจะเมมาสอบกัน ละ฿นการสอบ
ตละครัๅง นืไองจากนาน โ ปຂดสอบท ีลยจา้ปຓนตຌองขึๅนบัญชเีวຌทลีะมาก โ ฿ครสอบผานรຌอยละ 60 
ตຌองขึๅนบัญชีเวຌหมด

ทางออกจึงควรก้าหนด฿หຌมีการขึๅนบัญชีการสอบขงขันเวຌ฿ชຌเดຌเมกิน 1 ป หรือ 
฿หຌขึๅนบัญชีดຌวยจ้านวนทีไเมกิน 2 ทาของจ้านวนต้าหนงวางทีไประกาศเวຌ ละกณฑการปຓน
ผูຌผานการสอบขงขันทีไ ก.พ.ก้าหนดควรปຓนกณฑขัๅนต้ไาดยทีไสวนราชการอาจก้าหนดกณฑ
ทีไสูงกวาเดຌตามความหมาะสม พืไอ฿หຌเดຌคนมีคุณภาพทีไหนวยงานตຌองการจริง โ

การสรางและพัฒนาคนเพี่อใหเกิดความผูกพัน
การหลอหลอม ปลูกฝงทัศนคติ ความรูຌสึกปຓนสวนหนึไงของหนวยงานตຌองริไมตัๅงตไ

วันรกทีไเดຌคนขຌามาท้างาน฿นหนวยงาน ฿นหนวยงานราชการมຌจะมีขຌอก้าหนด฿หຌตຌองมี
การปฐมนิทศขຌาราชการบรรจุ฿หม ตดยสวน฿หญหนวยงานราชการมักจะเมคอย฿หຌน้ๅาหนัก 
ละความส้าคัญกับการปฐมนิทศทา฿ดนัก ทัๅง โ ทีไการปฐมนิทศถือปຓนจุดริไมตຌน฿นการจะสรຌาง
ความผูกพันระหวางคนกับหนวยงาน ปຓนอกาสทีไหนวยงานจะเดຌถายทอดวัฒนธรรม คานิยม ละ
ประสบการณฉพาะขององคกร฿หຌกบัคนมา฿หม พืไอสรຌางรากฐานความสมัพันธระหวางคนทา้งาน
กับหนวยงาน ละหลอหลอม฿หຌกิดความรูຌสึกปຓนสวนหนึไงของหนวยงาน ดังนัๅน การปฐมนิทศ
จงึเม฿ชพียงการดา้นินการ฿หຌสรใจสิๅนหมอืนปຓนพธิกีรรมทีไถกูกา้หนด ตหนวยงานจะตຌองพฒันา
สาระ ละรูปบบการปฐมนิทศ฿หຌหมาะสม ละกิดประยชนกบัการท้างาน฿นต้าหนงหนຌาทีไ
ของคนทีไขຌามา฿หม พืไอกระตุຌน ละสรຌางรงบันดาล฿จ฿นการท้างาน฿หຌกิดขึๅนมา 

หลังการปฐมนิทศ฿นระยะวลาสัๅน โ คนทีไขຌามา฿หมมักจะถูกหนวยงานสงลงเป฿หຌเป
ท้างาน฿นหนวยงาน฿หม฿นสภาพวดลຌอม฿หมทันที ดย฿หຌเปรียนรูຌการท้างาน฿หมอาอง ดังนัๅน 
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ราจงึคยเดຌยนิวามหีนวยงานราชการทีไเดຌคนกงมคีณุภาพขຌามาทา้งาน ตผานเปสกัระยะหนวยงาน
กลับหลือพียงคนท้างานธรรมดา โ คนหนึไงทานัๅน พราะหนวยงานเมมีกระบวนการพัฒนาบุคคลดຌวย
การตรียมความพรຌอม฿นการท้างาน฿หຌกบัคนขຌามา฿หม ชะตาชีวติของคนขຌามา฿หมจงึขึๅนอยูกบัวาเดຌ
เปอยูกับหัวหนຌาหนวยงาน หรือหนวยงานทีไมีการดูล มีการสอนนะน้างาน฿หຌมากนຌอยพียง฿ด 

฿นองคกรทีไประสบความส้ารใจ฿นการสรຌางความผูกพันระหวางคนขຌามา฿หมกับ
หนวยงานมักจะมีกระบวนการพัฒนาบุคคลตัๅงตริไมขຌาท้างานดຌวยกระบวนการตรียมความ
พรຌอม (หาดูตัวอยางเดຌ฿นหนังสือ “การบริหารจัดการคนกง” ปลละรียบรียงดย ณัฐยา สินตระการผล 
ละวีรวุธ มาฆะศิรานนท)  ส้าหรับ฿นหนวยงานราชการทีไปຓนตัวอยาง฿นรืไองกระบวนการตรียม
ความพรຌอมส้าหรับขຌาราชการ฿หมทีไหในปຓนรปูธรรมทีไสดุ คอื สา้นักงาน ก.พ.ร. ฿นครงการพัฒนา
นักบริหารการปลีไยนปลงรุน฿หม (นปร.)  

การตรียมความพรຌอม฿นการท้างานของคนขຌามา฿หมมีผู ຌปรียบทียบวาหมือน
กับ “คายฝຄกทหาร฿หม” ทีไจะตຌองอยูภาย฿ตຌการสอนงาน ละ฿หຌค้าปรึกษานะน้าจากหัวหนຌา
หนวยงาน ละพืไอนรวมงานทีไมปีระสบการณมากกวา นวทางนีๅผูຌขยีนเดຌนา้มาประยกุตละปรบั
฿ชຌกับการตรียมความพรຌอม฿นการท้างาน฿หຌกับปลัดอ้าภอบรรจุ฿หม฿นป พ.ศ. 2558 ดยหลัง
จากการปฐมนิทศ ทางกรมการปกครองเดຌมกีารลอืกสรรนายอา้ภอทีไมคีวามพรຌอม ละหมาะสม
ทีไจะท้าหนຌาทีไปຓน ผูຌสอนงาน (Coach) ละ฿หຌค้าปรึกษา (Mentor)  พืไอดูลสอนงาน฿หຌ
กับปลัดอ้าภอบรรจุ฿หมทีไจะถูกสงเปฝຄกปฏิบัติงานหลังจากผานการปฐมนิทศอ้าภอละ 3 คน 
฿นชวงระยะวลา 8 สปัดาห ละกรมการปกครองเดຌกา้หนดผนการสอนงานดย฿ชຌชืไอวา On the 
Job Training Programme : Dopa way  ดย฿หຌนายอ้าภอมอบหมายงาน฿นฝຆายตาง โ 
ของทีไท้าการปกครองอ้าภอสลับกนัเปตามผนการสอนงาน ละคอย฿หຌค้านะน้า ละสอนงาน
ทีไถูกตຌอง฿หຌ ดยปลัดอ้าภอบรรจุ฿หมทุกคนจะตຌองมีการบันทึกรายงานผลการปฏิบัติงาน฿นตละวัน
ขຌาระบบรายงานทางอินทอรนใตทีไออกบบเวຌ ซึไงจากการติดตามผล฿นบืๅองตຌนทัๅงผูຌสอนงาน 
(นายอ้าภอ) ละผูຌรียนรูຌงาน (ปลัดอ้าภอ) มีความพอ฿จ฿นกระบวนการตรียมความพรຌอม฿น
รูปบบทีไกรมการปกครองเดຌริไมด้านินการเวຌคอนขຌางมาก

กระบวนการตรียมความพรຌอม฿นการท้างานมืไอรกกຌาวขຌามาสูหนวยงานปຓนพียง
การริไมตຌนพาะมลใดพันธุหงความรูຌสกึทีได ีพืไอทีไจะพฒันาการตบิตผล฿ิบปຓนตຌนหงความผกูพนั
฿นระยะวลาตอเป ซึไงปุຉยทีไหนวยงานจะตຌองคอยหมัไน฿ส ละรดน้ๅาบ้ารุง฿หຌตຌนกลຌาเดຌติบตคือ 
การพฒันาขดีความสามารถของบคุคล ดยหนวยงานควรจะตຌองมีผนการพฒันาทรพัยากรมนษุย
ตามสมรรถนะ (Competency) ของต้าหนงดยการจัดท้าปຓนผน Training Road Map 
พืไอ฿หຌการพฒันาคน฿นหนวยงานมขีัๅนตอน มกีา้หนดชวงระยะวลาทีไหมาะสมเปจนถงึระดบัตา้หนง
ทีไกา้หนดเวຌ ตวัอยาง฿นรืไองนีๅมหีลายหนวยงานทีไจดัทา้เวຌลຌว (฿นสวนของกรมการปกครองผูຌขยีน
ก้าลัง฿หຌทีมงานจัดท้าผน Training Road Map ของต้าหนงปลัดอ้าภอดยมีชืไอรียกวา 
“จากปลัดอ้าภอถึงปลัดจังหวัด”)
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ยิ่งทํางานความผูกพันยิ่งจางหาย
ความรูຌสกึผกูพันตอหนวยงานปຓนสิไงทีไกดิขึๅนเดຌ฿นทุกคน ตขณะดยีวกันความผกูพัน

ทีไมีตอหนวยงานของทุกคนกใมีอกาสจะถูกบัไนทอน฿หຌลดนຌอยถอยลงเปจนอาจจะหมดเปลยกใเดຌ
ชนกัน ตระบบราชการมีความตกตางจากภาคอกชน ดังนัๅน มຌคน฿นหนวยงานจะเมมี
ความผูกพนักบัหนวยงานลຌว ตมคีนจา้นวนเมมากทีไยกทางจากกันกับหนวยงาน สวน฿หญลือกทีไจะ
อยูกับหนวยงานตอเป (฿นพฤติกรรมทีไหลากหลายระดับ ชน กลายปຓนฉืไอยชาท้างาน฿หຌสรใจเป
วัน โ กลายปຓนคนมีปญหาเมท้างาน หรือกลายปຓนคนตอตຌานสรຌางปญหา฿หຌกับหนวยงาน) 

ปจจัยส้าคัญ฿นล้าดับตຌน โ ทีไปຓนตัวบัไนทอนความรูຌสึกผูกพันของคนกับหนวยงาน คือ 
ความรูຌสกึวาตวัองเดຌรบัผลตอบทนจากการปฏิบตัอิยางเมปຓนธรรม ผลตอบทนจากการปฏิบตังิาน
ปຓนสวนหนึไงของ การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management) ซึไงหัว฿จส้าคัญ 
คอื การมรีะบบการประมนิผลการปฏบิตังิานทีไสามารถจา้นกความตกตาง฿นผลการทา้งานของ
คน฿นหนวยงานเดຌ พืไอจะน้าเปสูการ฿หຌผลตอบทนดยการลืไอนงินดือนตามผลการประมิน

ระบบการประมินผลการปฏิบัติงานทีไ ก.พ. ก้าหนด฿หຌหนวยงานราชการพลรือน฿ชຌอยู
฿นปจจุบันนัๅนปຓนนวคิดละหลักการทีไดีอยางยิไง ต฿นการน้าเป฿ชຌ (Implement) ฿นหนวยงาน
ราชการตาง โ ทัๅง฿นสวนกลาง ละสวนภูมิภาคนัๅน อาจกลาวเดຌวายังคงมีปญหาอยูหมือนดิม 

การประมินผลการปฏิบตังิานของขຌาราชการพลรือน฿นอดีตปຓนการประมินบบอัตวิสยั 
(Subjective) ดยผูຌบงัคับบัญชา ผลการประมนิจงึขึๅนอยูกบับคุคล คอื ผูຌบงัคบับญัชาวามีความปຓนธรรม
฿นการประมินมากนຌอยพียง฿ด มีอคติ (Bias) กับผูຌรับการประมินหรือเม ฿นขณะทีไระบบ
การประมินทีไ฿ชຌอยู฿นปจจุบนัมุงหวังจะกຌเขปญหาดังกลาว ดยก้าหนด฿หຌหนวยงานตຌองท้าขຌอตกลง
ตัวชีๅวัด฿นการประมินผลการปฏิบัติงานกอนริไมตຌนรอบการประมิน 

ตจากสียงสะทຌอนทีไปรากฏออกมาพบวา วธิกีารประมนิผลการปฏบิตังิาน฿นหนวยงาน
ราชการสวนมากยังคงเมมีความตกตางเปจากดิม อาทิชน หนวยงานเมมีการท้าขຌอตกลง
ตัวชีๅวัด฿นการประมินกอนริไมตຌนรอบการประมินตจะมาท้ากันตอนจะประมิน การก้าหนดตัว
ชีๅวัดผลการปฏิบัติงานเมสามารถสะทຌอนผลส้ารใจของงานทีไทຌจริงเดຌ สวน฿หญปຓนประมิน฿น
รปูบบวา ท้าอะเรกีไครัๅง ท้าตามขัๅนตอนทีไก้าหนดครบหรือเม ละตัวชีๅวัดทีไมีการก้าหนดขึๅนมา 
เมสามารถจะปรยีบทยีบระหวางงานทีไตกตางกนัเดຌ ชน คนทีไเดຌรบัมอบหมายรบัผิดชอบทา้งาน
ยาก กลับเดຌคะนนประมินต้ไากวาคนทีไเดຌรับมอบหมายงานประจ้าหรืองานงาย ละมืไอน้าผล
การประมินเปพิจารณาลืไอนงินดือน การลืไอนงินดือนบบรຌอยละ฿นหลายหนวยงานทีไมชีองวาง
รຌอยละระหวางคนทีไเดຌมากทีไสุดกับนຌอยทีไสุดหางกันมาก โ ชน คนหนึไงเดຌรຌอยละ 5 อีกคนหนึไง
เดຌรຌอยละ 2.5 ฿นขณะทีไผลงานเมตกตางกัน กลับยิไงสรຌางความรูຌสึกวาเมเดຌรับความปຓนธรรม
มากกวาระบบขัๅนงินดือนทีไ฿ชຌอยูดิมทีไอยางนຌอยทีไสุดลຌวความตกตาง฿นการลืไอนงินดือน 
จะมีความตกตางกันอยางมากพียง 1 ขัๅน หรือครึไงขัๅนทานัๅน
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การบริหารผลการปฏิบัติงานทีไเมมีประสิทธิภาพหรือเมปຓนทีไยอมรับ เมอาจสรຌาง
ความรูຌสกึทีไปຓนธรรม฿หຌกบัคน฿นหนวยงานเดຌ จงึปຓนสมือนน้ๅาทีไคอย โ หยดละบัไนทอนความรูຌสกึ
ผูกพันตอหนวยงานของคนท้างาน฿หຌลดนຌอยลงเปรืไอย โ ดังนัๅน ผูຌบริหารของหนวยงานราชการ
ตาง โ จงึตຌองหันมา฿หຌความสา้คัญกบัการจดัระบบการบรหิารผลการปฏบิตังิาน฿หຌมากยิไงขึๅนกวาดมิ 
ดยจะตຌองมีระบบการก้าหนดตัวชีๅวัดทีไสามารถจ้านก ละ฿หຌคุณคากับระดับความยากงายของ
งานทีไตละคนท้าเดຌอยางทຌจริง กณฑการ฿หຌคะนน฿นตละตัวชีๅวัดจะตຌองมีความปຓน
วทิยาศาสตร มคีวามชดัจน ละพืไอ฿หຌผลการประมนิออกมาปຓนทีไยอมรับของตอคน฿นหนวยงาน 
พืไอปຓนครืไองมือสงสริม฿หຌคน฿นหนวยงานเดຌทุมทท้างานมากขึๅนพืไอ฿หຌเดຌรับคะนนทีไสูงขึๅน 
ละท้า฿หຌผลการประมินการปฏิบัติงานออกมาอยู฿นระดับทีไดีขึๅน

คา฿ชຌจายทีไภาครัฐ฿สลงเป฿นดຌานบุคคลมีจ้านวนมากพียง฿ด ผูຌบริหารของหนวยงาน
ราชการตางทราบดกีนัทุกคน ตประดในทຌาทายของหนวยงานราชการตัๅงต฿นอดตีถงึปจจุบนัคอื 
สังคมมักถามหาประสิทธิภาพ฿นการท้างานของคน฿นหนวยงานราชการ ดังนัๅน จึงปຓนหนຌาทีไของ
ผูຌบรหิาร฿นหนวยงานราชการทีไจะตຌองพยายามนຌมนຌาว ดงึดูด฿หຌคน฿นหนวยงานเดຌสดงศกัยภาพ
฿นการท้างานทีไตละคนมีอยู฿หຌออกมา฿หຌเดຌมากทีไสุด หนวยงานราชการจะตຌองพัฒนาระบบละ
กลเก฿นการสรຌางความผกูพนั฿หຌคนมตีองานทีไทา้ ละตอหนวยงานทีไอยู พืไอปຓนการชวยยกระดบั
ผลการท้างานของคน฿นหนวยงาน฿หຌพิไมมากขึๅน ซึไงผลสุดทຌายจะท้า฿หຌประสิทธิภาพการท้างาน
ของหนวยงานพิไมมากขึๅนเป฿นตัว
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ไตรยฤทธþ์ เตมหิวงศ                                                                                 
ผูอํานวยการสํานักมาตรฐานนิติวþทยาศาสตร                                                         
สถาบันนิติวþทยาศาสตร กระทรวงยุติธรรม 

การบริหารผลการปฏิบัติงานละการสรຌางความผูกพัน
ของขຌาราชการมคีวามสา้คญัตอสวนราชการละ฿นการยกระดบั
ผลงานละระบบราชการ฿นภาพรวมของสวนราชการปຓนอยางมาก 
การบริหารผลการปฏิบัติงานทีไมีประสิทธิภาพละประสิทธิผล 
จะท้า฿หຌความผูกพันของบุคลากรทีไมตีอองคกรดีขึๅน ขณะดยีวกนั
การสรຌางความผูกพันของบุคลากรทีไมีตอองคกรกใสงผลตอ
ประสิทธิภาพ ละประสิทธิผลของผลการปฏิบัติงานขององคกร
ชนกัน กลาวอีกนัยหนึไงคือ การบริหารผลการปฏิบัติงานกับการสรຌาง
ความผูกพันของบุคลากรตอองคกร ปຓนรืไองทีไมีความชืไอมยง
กันมาก มืไอมีการด้านินการรืไองการบริหารผลการปฏิบัติงาน
หรอืการสรຌางความผูกพัน รืไอง฿ดรืไองหนึไงกใจะกีไยวพันเปกับอีก

มุมมองและทัศนะผูบังคับบัญชา (Line Manager’s Eyes)

…  ผูกใจ (ลูกนอง) ใหไดมากกวางาน…  เพ่ือสรางคุณคาท่ีคาดไมถึง…  

รืไองดຌวยสมอ ฉะนัๅนจึงตຌองด้านินการทัๅง 2 รืไองนีๅควบคูกันเป จึงจะสามารถสรຌางผลสัมฤทธิ่
฿หຌหนวยงานเดຌอยางทຌจรงิ กอ฿หຌกิดประยชนตอประชาชน ละประทศชาต ินา้มาซึไงความภาคภมู฿ิจ
฿หຌหนวยงาน ละตอตัวผูຌปฏิบัติงาน สรຌางความตระหนักละรูຌซึๅงถึงคุณคาของตนองทีไมีคุณคา 
ละประยชนตอประทศชาติ ละประชาชน ซึไงจะปຓนรงผลักดันตอการสรຌางสรรคผลงานตอยอด
ความคิดละขับคลืไอนนวัตกรรมการปฏิบัติราชการทีไมีประยชน ท้า฿หຌประทศชาติ ละสังคม
เทยพฒันาเปสูความจรญิ รุงรือง อยางปຓนระบบ ปຓนระบยีบรยีบรຌอย มัไนคง มัไงคัไง ยัไงยนื ดຌวยบุคลากร
ภาครัฐทีไมีคุณภาพอยางทຌจริง ซึไงปຓนปງาหมายส้าคัญยิไงของการพัฒนาบุคลากรภาครัฐทุกคน 
ดงันัๅน ตอเปนีๅ มืไอกลาวถงึการสรຌางความผกูพันของบคุลากรตอองคกร จะหมายรวมถงึการบรหิาร
ผลการปฏิบัติงานเป฿นวลาดียวกัน

การสรຌางความผูกพัน (Engagement) ทีไมีตอองคกรจะกิดขึๅนเดຌอยางปຓนธรรมชาตินัๅน 
ผูຌน้าสูงสุดขององคกรปຓนผูຌมีสวนส้าคัญทีไสุด฿นการผลักดัน฿หຌกิดการขับคลืไอนอยางจริงจัง ละ
องคกรจะตຌองมีทีมผูຌบริหารทีไท้างานอยางทุมททัๅงรงกาย รง฿จ พรຌอมก้าลังความคิด ลงมือ 
“ลนอง” อยางจรงิ฿จ ละจริงจัง การทีไผูຌบริหารลงมือลนอง นอกจากจะปຓนการสรຌางขวญั ละ
ก้าลัง฿จลຌว สิไงส้าคัญเปกวานัๅนคือการถายทอดวิธีคิดละวิธีการ฿หຌผูຌน้ากลุม฿หมสืบทอดตอเป
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ผมขอลาประสบการณการบริหารผลปฏิบัติงาน ละสรຌางความผูกพันของบุคลากร 
฿นสา้นกัมาตรฐานนติวิทิยาศาสตร ตัๅงตกวา 4 ปกอนหนຌานีๅ คอื ชวงทีไมารบัตา้หนงผูຌอา้นวยการ
ส้านัก฿หม โ จนถึงทุกวันนีๅ ดยสรุปปຓนขัๅนตอนพอสังขป ดังนีๅ

กําหนดเปาหมาย 

บุคลากรของส้านักมาตรฐานนิติวิทยาศาสตรมีความผูกพัน (Engagement) 
ตอองคกรสูง ดยจะท้า฿หຌส้านักมาตรฐานนิติวิทยาศาสตร ปຓนองคกรหงการรียนรูຌอยาง
สรຌางสรรค ละมีความปຓนมืออาชีพ

1. กําหนด Mindset ณ เวลานั้น 

ส้านักมาตรฐานนิติวิทยาศาสตรจะ฿หຌความส้าคัญละ฿ส฿จตอบุคลากร฿นสังกัดทุกคน
อยางจริงจัง มีจตนารมณทีไนวน อดทนอยาง฿จยใน฿นการขับคลืไอน ฿หຌอกาสทุกคนสรຌาง
ผลงานปຓนทีไประจักษอยางจริงจัง พืไอ฿หຌกิดความผูกพันกบังานละองคกร ดยการวางผนละ
ด้านินการอยางปຓนระบบ ภาย฿ตຌครงสรຌางหนวยงานทีไจะปรับ฿หม พืไอ฿หຌกิดการสอนงาน 
ถายทอด ความคิดวิธีการบริหารจัดการ ฿หຌกับผูຌน้ารุน฿หมโ กอ฿หຌกิดการรับรูຌ ละตระหนักถึง
คุณคาทีไกิดจากความสามารถของบุคลากรทุกคนทุกระดับ฿นหนวยงานดยสรຌางวที฿หຌขา...
กຌาวทีละขัๅน...สรรคสรຌางทีละรืไอง ...ตอนืไองเดຌดຌวยตัวอง

 2. วþเคราะหองคกร เพื่อคนหาหรāอสรางกลยุทธ หรāอยุทธวþธÿที่เหมาะสม
มาใชถึงระดับบุคคล  เพื่อตอบ Mindset 

สา้นักมาตรฐานนิตวิทิยาศาสตรมบีคุลากร฿นสังกดัทัๅงขຌาราชการ ละอืไน โ ทบทุกคน
ทีไมีการศึกษาตัๅงตระดับปริญญาทสาขานิติวิทยาศาสตรขึๅนเป จบสาขาวิชาทางปริญญาตรี
ทีไหลากหลาย ทัๅงยังมีความสามารถฉพาะตัวสูง (จุดขใง) ขຌอจ้ากัดหรือจุดออน คือ ขาดการบูรณาการ
ความรูຌความสามารถ ละสงตองานกันอยางปຓนระบบ การท้างานปຓนทีมทีไยังขาดประสิทธิภาพ 
พราะบางคนมี ego มีอัตตาสูง ขาดการบริหารจัดการกับอารมณทีไมีประสิทธิภาพ ท้า฿หຌทีมกิด
ความร้าคาญ เมอยากกีไยวขຌอง บืไอหนาย สงผลกระทบตอประสิทธิผลของงาน นอกจากนัๅนยัง
ขาดความรูຌ ความขຌา฿จ ละทกัษะการทา้งานบบมสีวนรวมทีไทຌจริง บางคนรยีนมามากหมอืน
รูຌมากตขาดการน้าเปปฏิบัติ บางคนอบรมประจ้าตกใหมือนเมรูຌ ละทีไส้าคัญขาดหัวรือ฿หญ
ทีไกลຌาปลีไยนปลงวัฒนธรรมการท้างาน ละคอยหลอหลอม ขับคลืไอนดຌวยความอดทน 
เมลือกปฏิบัติ กຌาวขຌามอคติละความขัดยຌงเปเดຌ

ขณะทีไ฿นชวงนัๅนรงตຌาน (ภาวะคุกคาม) จากหนวยงานภายนอกส้านัก กใมีมากมาย 
นืไองจากการทา้มาตรฐานดຌานนติวิทิยาศาสตรปຓนรืไอง฿หม ยงัเมปຓนทีไคุຌนคย เมเดຌรบัความสา้คญั
มากนัก พราะผลงานมากมายทีไออกเปสูการรับรูຌของสังคม คือ งานตรวจพิสูจนตาง โ ดังนัๅน 
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หลายคนอาจคิดวาการจัดท้ามาตรฐานปຓนรืไองทีไยังมีความจ้าปຓนนຌอย ฿นภาวะทีไมีขຌอจ้ากัดดຌาน
งบประมาณละบุคลากร การจัดท้ามาตรฐานจึงสมือนปຓนงานประกอบ ทนทีไจะปຓนงานหลักของ
ทุกหนวย นอกจากการจัดท้ามาตรฐาน฿นหนวยงานทีไมีงานตรวจพิสูจนลຌว การจัดท้ามาตรฐาน
จะตຌองครอบคลุมทุกงาน จึงตຌองด้านินการกับทุกหนวยงานรวมทัๅงหนวยงานดຌานธุรการหรือ
สวนสนับสนุนดຌวย จึงลีไยงยากทีไจะถูกมองวาการพัฒนามาตรฐานการตรวจพิสูจนทางนิติวทิยาศาสตร
เปสูการขอรบัการรับรอง หรอืประกนัคณุภาพระดบัสากลนัๅน ปຓนรืไองทีไพิไมภาระจากปริมาณงาน
ทีไทา้อยูมากมายซึไงท้าเมทนัอยูลຌว ลกูคຌา (สมยันัๅน) กใเมคยถามหามาตรฐาน ปຓนตຌน ขຌออຌางละ
คา้ปรารภดຌวยความเมชอบ฿จหลานีๅปຓนรืไองปกต ิละปຓนรืไองทีไยากลา้บากละทຌาทายปຓนอยางยิไง 
ณ วลานัๅน เมวาประดในของบุคลากรทัๅงภาย฿น ละภายนอกส้านัก ตชคดีทีไผูຌบริหารสูงสุด
ขององคกรมีความมุงมัไน ละ฿หຌการสนับสนุนการขับคลืไอนทุกรืไองทีไปຓนการพัฒนามาตรฐาน฿หຌ
กิดขึๅน นัไนจึงปຓนอกาสดียวของผมทีไตຌองสดงฝมือ฿หຌกิดการพัฒนาทีไปຓนรูปธรรม ดยการปรับปลีไยน
รูปบบ ระบบละครงสรຌางการท้างาน฿หมทัๅงหมดซึไงถือปຓนการด้านินการชิงรุก 

กลยทุธทีไสา้คญัของผม ณ วลานัๅน กลาวสัๅนโ คอื “฿หຌงานน้าคน ฿หຌอารมณมาทีหลัง” 
ยุทธวิธี คือ ปรับปลีไยนรูปบบ ระบบ ครงสรຌาง วิธีคิด วิธีการท้างานทัๅงหมดปຓนการด้านินการ
ชิงรุก ฿หຌผลงานทีไทຌาทายปຓนตัวชีๅวัด อยูหนือความขัดยຌง พืไอ฿หຌสามารถด้านินการ฿นสิไงทีไ
ควบคุมละจัดการเดຌ

2. วþธÿการ เทคนิค เครā่องมือ และทักษะ
ผม฿ชຌวิธีการ ทคนิค ครืไองมือ ละทักษะพืไอตอบกลยุทธ “฿หຌงานน้าคน ฿หຌอารมณ

มาทีหลัง” ดຌวยหลากหลายครืไองมือส้าคัญ ตจะยกตัวอยางสัก 3 ครืไองมือ 1 ทักษะ ทีไผม฿ชຌปຓน
ประจ้า เดຌก  

ครืไองมือทีไ 1 : Project - Based Management
..หนือความขัดยຌง คือ ผนซึไงคน (สวน฿หญ) หในตรงกัน
ผมริไมตຌนการบริหารจัดการดຌวยการจัดท้า “ผน 5 ป วาดຌวยการพัฒนามาตรฐาน

นิติวิทยาศาสตรระดับองคกร ของสถาบันนิติวิทยาศาสตร พ.ศ. 2556 – 2561” ซึไงปຓน
ผนการพฒันางานมาตรฐานนติวิทิยาศาสตรฉบับรกของสถาบนัฯ ฉบับนีๅจะบรรจุครงการ฿หญ 
ตกปຓนครงการยอย/กิจกรรมลงปຓนปฏิทินการปฏิบัติงานทีไชัดจน ทุกอยางทีไ฿สลงเป฿น
ผนตຌอง SMART (Specifi c, Measurable, Achievable, Relevant, Time-based) จากนัๅนจึง
ถายครงการกจิกรรมหลานีๅลงเปปຓนตัวชีๅวดัรายบคุคลของบคุลากรทกุคน฿นสา้นกัฯ ละกา้หนด
฿หຌปຓนตัวชีๅวัดกลางของทุกหนวยงานบรรจุลง฿นบบประมินผลการปฏิบัติราชการทุกรอบ
ทัๅงสถาบันฯ พราะถือวาทุกหนวยงานของสถาบันฯ มีสวนรวม฿นการจัดท้าละขับคลืไอน
ครงการ/กิจกรรมตางโ ตามผน 
สรุปคือ...

...ผนทีไทรงอิทธิพล คือ ผลรวมของทุกครงการกิจกรรมทีไมีความชัดจน
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ครืไองมือทีไ 2: Management by Network
....ปลีไยนมุมมอง ดຌวยมองมุมทีไตกตาง
ผม฿ชຌวทีลกปลีไยนรียนรูຌกับครือขายนิติวิทยาศาสตรดยฉพาะจากตางประทศซึไง

เดຌรับการรับรองตามมาตรฐานทีไสูงกวารา เมวาราชิญขามา หรือราเปรียนรูຌกับขา ปຓนการ
สรຌางองคความรูຌทีไเดຌรียนรูຌจากของจริง เม฿ชค฿นต้ารา สรຌางความตระหนัก พืไอกิดการรับรูຌถึง
ความส้าคัญของการท้ามาตรฐานนิติวิทยาศาสตร฿หຌกับบุคลากรทัๅงส้านัก ละนอกส้านัก ริไมจาก
คนบางคนทีไนาจะปຓนผูຌนา้การปลีไยนปลงเปจน฿หຌกดิการรับรูຌละมสีวนรวมครอบคลมุทกุกลุม
ทุกคน การด้านินการดังกลาวจึงปຓนการปรับปลีไยนทัศนคติละจตนคติ ฿หຌพรຌอมจะกຌาวขຌาสู
การจัดท้ามาตรฐานทัไวทัๅงองคกรนอกหนือจากการเดຌรับคความรูຌละฝຄกทักษะฉพาะตัว 
สรุปคือ ผม฿ชຌวิธี...

...฿หຌคนอืไนมาชวยคิดตาง ...฿หຌคนอยูหาง โ มาชวยสอนทน
ครืไองมือทีไ 3: Coaching for Performance Management
...ลนกับคน฿หຌปน นຌนทีไผลงาน
ครืไองมือทีไ 3 นีๅ฿ชຌส้าหรับสอนงานผูຌ฿ตຌบังคับบัญชาดย฿ชຌ 4 ทักษะ 3 ปจจัยกืๅอหนุน 

ละ 1 Model 
4 ทักษะ เดຌก ทักษะการด ูการฟง การถาม ละการชร  
3 ปจจัยกืๅอหนุน คือ ความฉลาดทางอารมณ (EI), การสรຌางความเวຌวาง฿จ หรือชืไอ฿จ 

(trust) ละการต ิ(ละ) ชม (Feedback)
Model ทีไ฿ชຌคือ GROW Model ซึไงปຓนครืไองมือละวิธีการ฿นการคຌชบุคลากรทีไมี

ประสิทธิภาพสูง
สุดยอดทักษะหงการสืไอสาร ประกอบดຌวย 4 ทักษะ เดຌก ด ูฟง ถาม ชร ฿นทีไนีๅ

ผมจะขอลงรายละอยีดฉพาะทกัษะดู พราะปຓนทักษะรกทีไสา้คัญของการสรຌางความผกูพนัของ
บุคลากรตอองคกรดังจะกลาวตอเป

ทักษะสืไอสาร “ดู”
วากันวาสุดยอดนักบริหารตຌอง “ดคูน฿หຌออก บอกคน฿หຌเดຌ ฿ชຌคน฿หຌปน” การสืไอสาร

ทีไดีมีประสิทธิภาพละประสิทธิผล จึงริไมตຌนทีไการ ดูคน฿หຌออกวา... 
  ผมลือก฿ชຌครืไองมือ DISC ซึไงบงบุคคลปຓน 4 ลักษณะหรือสเตล คือ คนสเตล D 
(Dominant), คนสเตล I (Infl uential), คนสเตล S (Steady) ละคนสเตล C (Conscientious) 
มีความหมาะสมละพียงพอส้าหรับการยกยะสเตลคนพืไอการสืไอสารทีไสรຌางผลสัมฤทธิ่ 



46

 “ผูกใจ…  ใหไดงาน : How to engage people to be high performers”

สเตล ภาพรวมของ
คนสเตลนีๅ

ลักษณะของ
คนสเตลนีๅ สิไงทีไคนสเตลนีๅชอบ สิไงทีไคนสเตลนีๅ

เมชอบ

D
 (Dominant)

ปຓนคนทีไกลຌาตัดสิน฿จ
นຌนผลลัพธ 
มุงมัไน 
ท้าอะเรรวดรใว 
พูดจาสียงดัง 
เมประนีประนอม 
กลຌาสีไยง 
ชอบการขงขัน 
ยดึตนองปຓนศนูยกลาง 
เมคอยฟงผูຌอืไน 
ตรงเปตรงมา 
อาจดูขวานผาซาก
มีขຌอรียกรຌองสูง 
ดืๅอดึง 
มัไน฿จ฿นตัวอง 

ขใงกรຌาว 
ชอบขงขัน 
ชอบรียกรຌอง 
รีบรຌอน 
ชอบขัดจังหวะ 
ชอบความทຌาทาย 
ริริไมตเมท้า฿หຌจบ 
เมประนีประนอม 
ตຌองการควบคุมสิไงตางโ 
฿ชຌอ้านาจกินขอบขต 
บืไองาย 
เมคอยรับฟง฿คร

ท้าอะเรอยางอิสระ 
ตຌอง฿หຌอ้านาจ
ตัดสิน฿จ
ชอบงานทีไทຌาทาย
ความกຌาวหนຌา฿น
หนຌาทีไ/ต้าหนง 
ชอบสีไยง 
กลຌาตัดสิน฿จ ชอบ
งานหรือกิจกรรม
ทีไจะตຌองการคนขຌาเป
ลุยกຌปญหาหรือ
จัดการ฿หຌสรใจ฿น
ภารกิจฉพาะทีไ
ตຌองการ฿หຌหในผลรใว 
หรือมีการขงขันสูง 
ละมีปງาหมาย
หรือตัวชีๅวัดทีไชัดจน

การทีไถูกควบคุม
การท้างานอยาง฿กลຌชิด 
การตัดสิน฿จทีไชักชຌา 
การมีขัๅนตอนทีไมาก
หรือมีงานจุกจิกหยุมหยิม 
หรือการมอบหมายงาน 
ตเม฿หຌอ้านาจ
ตัดสิน฿จ 
การขຌาเปทรกซง
สิไงทีไขาเดຌตัดสิน฿จ
สัไงการ 
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สเตล ภาพรวมของ
คนสเตลนีๅ

ลักษณะของ
คนสเตลนีๅ สิไงทีไคนสเตลนีๅชอบ สิไงทีไคนสเตลนีๅ

เมชอบ

I 
(Influential)

ชางพูด 
ชอบขຌาสังคม 
ดูปຓนมิตร ปຂดผย 
จูง฿จคนกง 
ชอบขายเอดีย ราริง 
มีอารมณออนเหว 
หลีกลีไยงรายละอียด 
วลาคุยกันมักพูด
ออกนอกประดใน
เมคอยรักษากฎ 
เมชอบคนนาบืไอ
ละขຌมงวด 

ชางจรจา 
ชอบสังคม ฿จรใว 
ชางคุย 
ตืไนตຌนงาย 
เมตຌยຌงอยางหักหาญ 
เมคอยยึดถือ
ความปຓนสวนตัว 
ชอบ฿กลຌชิดกับผูຌอืไน 
฿หຌสัญญามากกวา
ทีไจะท้าเดຌ 
ละลยรายละอียด 
เมชอบคนจຌาระบียบ
เมชอบกฎกณฑ 

จะชอบงานทีไตຌอง
พบปะติดตอผูຌคน 
งานสมาคม 
งานสังสรรค จຍาะจຍะ 
การขຌาเป฿หຌก้าลัง฿จ
กับผูຌคน 
การประสานงาน
ระดมความคิด 
งานปลก โ ฿หม โ 
งานทีไตຌองชวยกัน
กຌเขปญหา 
งานทีไ฿ชຌความคิด
สรຌางสรรค฿หม โ

งานทีไปຓนงานประจ้า
ดยฉพาะงานทีไ
เมคอยเดຌพบปะกับ
ผูຌคน หรือมีกฎ
ระบียบมาก โ หรือ
งานทีไเมค้านึงถึง
ความรูຌสึกของผูຌคน 
งานทีไตຌองขຌาเป
กຌปญหา 
การทะลาะบาะวຌง 
หรือยุงกีไยวกับ
ความขัดยຌงของผูຌคน 
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สเตล ภาพรวมของ
คนสเตลนีๅ

ลักษณะของ
คนสเตลนีๅ สิไงทีไคนสเตลนีๅชอบ สิไงทีไคนสเตลนีๅ

เมชอบ

S
 (Steady)

ปຓนคน฿จยใน สงบ 
สมอตຌนสมอปลาย 
ท้าอะเรปຓนระบบ 
ละอียดรอบคอบ 
ถอมตัว 
ประนีประนอม 
ชอบฟงมากกวาพูด 
จะพูดมืไอถูกถาม 
มักหในดຌวยกับผูຌอืไน
ตลอดวลา 
ตຌองการค้านะน้าจากผูຌอืไน 
เมชอบการปลีไยนปลง

ละอียด฿นงาน 
หนักนนมัไนคง 
ปຓนระบบ สุภาพ 
ออนนຌอมถอมตน 
ชอบบรรยากาศทีไ
สงบมัไนคง 
ฟงมากกวาพูด 
ตຌองการค้าสัไงทีไชัดจน 
ตอตຌานการปลีไยนปลง
กะทันหัน 
มีหลักการ 
ปຓนผูຌตามทีได ี
ชืไอถือเดຌ

ชอบงานทีไปຓนขัๅน
ปຓนตอนชัดจน 
เมตຌองรงรีบนัก 
ปຓนผูຌรวมทีมทีไดี 
เมละมิดกฎกณฑ
ของกลุม 
ปຓนผูຌรับฟงทีไดี
ทาทีทีไนุมนวล 
฿หຌความส้าคัญกับ
สัมพันธภาพทีไดี
จึงเมชอบท้าอะเร 
ทีไจะท้า฿หຌคนมองวา
ขาปຓนคนเมดี 
ชอบอยูอยางสงบ
เมรุกราน฿คร 
ชอบ฿หຌมีวลา
฿นการท้างานหรือ 
มีวลา฿นการตัดสิน฿จ
อยางรอบคอบ 
ชอบทา้อะเรทีไเมสีไยง

บรรยากาศของความ
ขัดยຌง 
การบีบบังคับ฿หຌ
ตัดสิน฿จบบทันที
ทัน฿ด 
เมชอบการลัดขัๅนตอน 
หรือการมีกฎกณฑทีไ
คลุมครือ
เมชอบความขัดยຌง-
฿นทีมงาน 
การเมยอมรับฟง
ซึไงกันละกัน 
มืไอขาพูด 
(กรณีทีไขาปຓน
หัวหนຌางาน) 
คนอืไนกใตຌองฟง 
พราะขาเมชอบ
การปลีไยนปลง 
(มຌวาปากอาจจะ
บอกวาชอบ
การปลีไยนปลงกใตาม)
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สเตล ภาพรวมของ
คนสเตลนีๅ

ลักษณะของ
คนสเตลนีๅ สิไงทีไคนสเตลนีๅชอบ สิไงทีไคนสเตลนีๅ

เมชอบ

C 

(Conscientious)

ชอบความสมบูรณบบ
ยึดติดกับรายละอียด 
มีหตุผล 
มีหลักการ 
นຌนความชัดจนถูกตຌอง 
฿หຌความส้าคัญ
กับขຌอทใจจริง 
ปຓนคนละอียด
ถีไถຌวน 
มีระบียบ 
ปฏิบัติตามกฎกณฑ 
เมชอบสีไยง 
ท้าอะเรอยางระมัดระวัง

มีความชัดจน  
มีหตุผล 
ชอบวิคราะห 
กลัวความผิดพลาด 
ยึดมัไน฿นกฎกณฑ 
งียบ 
ยึดติดกับความปຓนจริง 
นຌนรายละอียด 
เมชอบสีไยง 
สุภาพบบมีชัๅนชิง

ชอบความปຓนระบียบ
รียบรຌอย 
ความถูกตຌองของ
ขຌอมูลทีไชืไอถือละ
พิสูจนเดຌ 
ชอบขຌอมูลทีไผาน
การวิคราะหมาลຌว 
ชอบขຌอมูลอกสาร
จ้านวนมาก
ปຓนคนทีไมีมาตรฐาน
฿นการท้างานสูง 
หรือพวก 
Perfectionism

ความเมปຓนระบียบ
รียบรຌอย เมมีขຌอมูล
รายละอียดรองรับ 
พราะจะตัดสิน฿จ
เมถูก นืไองจากปຓน
สเตลทีไรับฟง
หรือคຌนหาขຌอทใจจริง
จากพยานหลักฐาน 
(หรือพยานวัตถุ) 
มากกวาพยานบุคคล 
ดังนัๅนจะอึดอัด฿จ
หากเมมีขຌอมูล
ทีไพียงพอ หากมี฿คร
วิจารณจะหงุดหงิดมาก
เมชอบขຌาสังคม 
เมชอบปຓนจุดดน

สา้หรบัประดในทีไตຌองพจิารณา฿นมมุมองของผูຌบงัคับบญัชา฿นการสรຌางความผกูพนัของ
ขຌาราชการ ละการยกระดับผลการปฏิบัติงานของขຌาราชการ ประการส้าคัญคือ การด้านิน
การพฒันาผูຌบงัคบับญัชา฿หຌมคีวามรูຌความสามารถ ละทกัษะ฿นการสอนงานผูຌ฿ตຌบงัคับบัญชา พืไอการ
บริหารจัดการองคกรทีไมีประสิทธิภาพประสิทธิผล 

ทัๅงหมดทัๅงปวงนีๅขอขอบคุณผูຌบริหารทุกทานทีไผมรวมงานดຌวยทัๅง฿นอดีตจนปจจุบัน 
ส้านักงาน ก.พ. ละหนวยงานตาง โ ทีไจัดหลักสูตรการติดตามละสอนงานส้าหรับการบริหาร
ผลการปฏิบัติงานของผูຌบังคับบัญชา : Coaching for Performance Management อาจารยนัทจิรา อุยวิรัช 
Executive Coach บริษัท อพีอใม กรุຍป ซลูชัไน จ้ากัด ละพืไอน โ คຌช ทีไรวมงานทุกทานทีไชวย
฿หຌผมมีความรูຌ ละประสบการณทีไปຓนประยชนตอการบริหารการปฏิบัติงาน ละถายทอด
ประสบการณเปยังพืไอนขຌาราชการ ละบุคลากรภาครัฐทุกทาน฿นครัๅงนีๅ ขอขอบพระคุณ มา ณ ทีไนีๅ
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ทຌายสุด ขอจบดຌวยค้ากลาวของทาน ธีอดอร รูสวลต (Theodore Roosevelt) 
ประธานาธิบดีคนทีไ 26 ของสหรัฐอมริกา กลาวเวຌวา 

“No one care how much you know until they know how much you care” 
“เมม฿ีครสน฿จวาคณุจะกงหรอืรูຌมากขนาดเหน จนกวาขารูຌวา...คณุ฿ส฿จขามากพยีง฿ด”
ขอ฿หຌทุกทานชคดี ละปຓนก้าลัง฿จ฿หຌทุกทานประสบความส้ารใจ฿นการ......ผูก฿จ (ลูกนຌอง) 

฿หຌเดຌมากกวางาน...พืไอสรຌางคุณคาทีไคาดเมถึง...
    สวัสดีครับ
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ประสบการณการบรþหารผลการปฏิบัติงานเพ่ือมุงสูความเปนเลิศ  

ในการปฏิบัติงาน

อาจาร ี ศรีสุนาครัว  

ผูบัญชาการเรือนจําจังหวัดเพชรบูรณ                                                    
กรมราชทัณฑ กระทรวงยุติธรรม

การนา้นวคดิการบรหิารจดัการภาครฐันว฿หม (New 
Public Management) ละการบริหารมุงผลสัมฤทธ่ิ (Result 
Based Management) มา฿ชຌ฿นกระบวนการพัฒนาการ
บรหิารจดัการพืไอพิไมประสทิธภิาพ฿นการปฏบิตัริาชการปຓนการ
ด้านินการพืไอมุงสูความปຓนลิศ ละมุงผลสัมฤทธ่ิ หรือมุงนຌน
ผลการปฏิบัติงานพืไอ฿หຌองคกรบรรลุวัตถุประสงค ละปງาหมาย 

มุมมองและทัศนะผูบังคับบัญชา (Line Manager’s Eyes)

ทัๅงดຌานประสิทธิผล ประสิทธิภาพ คุณภาพ ละความพึงพอ฿จของประชาชนผูຌรับบริการ ละ
ปຓนการยกระดบัผลการปฏบิตังิานขององคกร฿หຌสามารถตอบสนองความตຌองการของผูຌรบับริการ
เดຌดยีิไงขึๅน ละตามนัยหงพระราชกฤษฎีกาวาดຌวยหลักกณฑละวิธกีารบริหารกิจการบຌานมืองทีได ี
พ .ศ . 2546 ดยสวนราชการจะตຌองมีการติดตามละประมินผลการปฏิบัติตามผน
ปฏิบัติราชการ ละจัดท้าค้ารับรองการปฏิบัติราชการประจ้าปขึๅน พืไอ฿ชຌปຓนครืไองมือ฿นการ
บริหารจัดการ ละประมินประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน ดຌวยการก้าหนดตัวชีๅวัด (KPIs) พืไอการ
วดัผลอยางปຓนรูปธรรม ชดัจน ปรง฿ส ตรวจสอบเดຌ รวมทัๅงพืไอสรຌางความชืไอมัไนตอระบบบริหาร
ผลการปฏบิตัริาชการ ซึไง฿นอดีต การประมินผลการปฏบิตัริาชการ เมมรีะบบประมนิวดัผลทีไชดัจน 
เมมีการก้าหนดปງาหมายการท้างานอยางปຓนรูปธรรมชัดจน ละเมสามารถระบุความชืไอมยง
ระหวางผลการปฏิบัติงานกับปງาหมายขององคกรเดຌ ท้า฿หຌผูຌปฏิบัติงานขาดความชืไอมัไนตอระบบ
ประมินผลการปฏิบัติราชการซึไงสงผลกระทบอยางมีนัยส้าคัญตอขวัญละก้าลัง฿จ฿นการปฏิบัติ
หนຌาทีไของบุคลากร ความผูกพันของบุคลากรตอองคกร ละผลสัมฤทธ่ิขององคกร฿นภาพรวม
฿นทຌายทีไสุด
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การบริหารผลการปฏิบัติงานทีไดีมีความส้าคัญ฿นการปຓนครืไองมือทางการบริหารทีไ฿ชຌ
พืไอกຌเขปญหาการบริหารจดังานของหนวยงานภาครฐั฿นปจจบุนัปຓนอยางมากดยฉพาะ฿นหลาย
หนวยงานทีไประสบปญหาดຌานอัตราก้าลังเมพียงพอ เมสอดคลຌองตอปริมาณงาน ละขຌอจ้ากัด
ดຌานงบประมาณ ยกตัวอยางชน กรมราชทัณฑ฿นปจจุบันทีไมีอัตราก้าลังจຌาหนຌาทีไทีไปฏิบัติงาน฿น
รือนจ้า ละทัณฑสถานทัไวประทศ รวมทัๅงสิๅน 10,610 คน ฿นขณะทีไมีผูຌตຌองขังทีไอยู฿นความควบคุมดูล 
จา้นวนสูงถงึ 306,250 คน คดิปຓนสดัสวนจຌาหนຌาทีไตอผูຌตຌองขังทากบั 1 ตอ 30 ซึไงกินจากสัดสวน
การควบคุมของจຌาหนຌาทีไตอผูຌตຌองขัง฿นระดับสากลทีไมีสัดสวนฉลีไยทากับ 1 ตอ 5 ถึง 6 ทา

นอกจากนีๅ ฿นหนวยงานทีไมีการปรับปลีไยนบทบาทภาระหนຌาทีไตามบริบทของสังคม 
ละตามระบียบขຌอบังคับ ตลอดจนระบียบ ขຌอบังคับ กฎหมายทีไกีไยวขຌอง ฿นขณะทีไเมสามารถ
ปรับปลีไยนสภาพวดลຌอมขององคกร฿หຌหมาะสมเดຌอยางทันทวงทีซึไงอาจสงผลตอการบริหาร
จัดการองคกร฿หຌมีประสิทธิภาพละประสิทธิผล 

การนา้ระบบบรหิารผลการปฏบิตังิานมา฿ชຌจะปຓนครืไองมอืส้าคญัประการหนึไงทีไจะชวย
฿หຌกิดการ฿ชຌทรัพยากรทางการบริหารทีไมีอยูอยางจ้ากัด฿หຌกิดประยชนสูงสุด ดยกรมราชทัณฑ
ปຓนหนวยงานระดับตຌน โ ทีไ฿หຌความส้าคัญของการบริหารผลการปฏิบัติราชการอยางจริงจัง 
ดຌวยการน้าตัวชีๅวัด (KPIs) มาปຓนครืไองมือ฿นการบริหารผลการปฏิบัติราชการดยเดຌก้าหนด฿หຌมี
การถายทอดตวัชีๅวดัจากระดบัหนวยงานเปสูระดับผูຌบงัคบับัญชา ละระดบับุคคลอยางปຓนระบบ ละ
เดຌมีการพัฒนาการถายทอดตัวชีๅวัดมาอยางตอนืไอง จน฿นปจจุบันถือเดຌวาบุคลากรของ
กรมราชทัณฑตัๅงตผูຌบรหิาร (Senior Executive) ผูຌบงัคบับญัชา (Line Managers) หรือผูຌบญัชาการ
รือนจ้า/ผูຌอา้นวยการทัณฑสถาน ละผูຌปฏิบตัมิคีวามรูຌ ความขຌา฿จ ละหในความส้าคญัของระบบ
การบริหารผลการปฏิบัติงาน฿นทิศทางทีไดีขึๅนอยางหในเดຌชัด ดังจะหในเดຌจากการทีไคาผลคะนน
ตามคา้รบัรองการปฏบิตัริาชการของหนวยงาน฿นสงักัดกรมราชทณัฑมคีาฉลีไยสูงขึๅนอยางตอนืไอง 
ละผูຌบังคับบัญชามีการก้าหนดตัวชีๅวัดระดับบุคคลทีไมีความชืไอมยงกับยุทธศาสตรของ
กรมราชทัณฑ ทา้฿หຌผลการประมินสวนบุคคลสอดคลຌองกับผลคะนนตามค้ารับรองการปฏิบตัริาชการ
ของรือนจ้าหรือหนวยงาน สวนระดับผูຌปฏิบัติงานกใเดຌขຌามามีสวนรวม฿นการตอรองหรือขอปรับ
ตัวชีๅวัดสวนบุคคล฿หຌหมาะสมกับหนຌาทีไรับผิดชอบ ดย฿นขัๅนตอนนีๅผูຌบังคับบัญชาจะตຌองมีทักษะ
฿นการสืไอสารทีไดี สามารถอธิบาย฿หຌหในวาผลการปฏิบัติงานของบุคคลมีผลตอภาพรวมของ
ประสิทธิภาพขององคกรอยางเร ท้า฿หຌผูຌปฏิบัติงานกิดการยอมรับผลการประมินการปฏิบัติ
ราชการ ละน้าเปปรับปรุงพัฒนาตนองตามทีไหนวยงานคาดหวัง จึงจะกิดผลสัมฤทธิ่฿นการน้า
ระบบบริหารผลการปฏิบัติมาพัฒนาประสิทธิภาพการท้างานอยางทຌจริง

นอกจากนีๅลຌว หวั฿จสา้คญัของการน้าระบบบริหารผลการปฏิบตังิานมา฿ชຌประการหนึไง 
คอื การก้าหนดตัวชีๅวดัพืไอประมินผลการปฏิบัตงิานจะตຌองสะทຌอน฿หຌหในถงึผลงานของจຌาหนຌาทีไ
ตละคน฿นตละต้าหนงเดຌอยางชัดจน ละควรปຓนตัวชีๅวัดทีไก้าหนดพืไอปຓนสวนหนึไงของ
ความสา้รใจองคกรเม฿ชการวดัผลจากการปฏบิตัจิากงานประจา้ทัไว โ เป ดยผลงานนัๅน โ จะตຌองตอบ
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สนองตอการบรรลุปງาหมายของหนวยงานอยางมปีระสทิธภิาพ ละประสทิธผิล ดงันัๅน ผูຌกีไยวขຌอง
ทุกระดับชัๅน฿นระบบบริหารผลการปฏิบัติงานจะตຌองมีความรูຌ ความขຌา฿จ ฿นการก้าหนดตัวชีๅวัด 
ดยฉพาะระดับผูຌบงัคบับัญชา (Line Manager) ตຌองสามารถระบุความตຌองการหรือความคาดหวัง
ทีไจะ฿หຌผูຌ฿ตຌบังคับบัญชาตละคนปฏิบัติมาก้าหนดปຓนตัวชีๅวัดเดຌอยางชัดจน ละการปຂด
อกาส฿หຌจຌาหนຌาทีไขຌามามีสวนรวม฿นการก้าหนดตัวชีๅวัดของตนองตามค้ารับรองการปฏิบัติ
ราชการ จะทา้฿หຌขารูຌสกึวาขาปຓนสวนหนึไงของความสา้รใจขององคกร จะปຓนการสรຌางความภาคภมู฿ิจ 
ละกอ฿หຌกิดความรูຌสึกผูกพันตอองคกร ซึไงจะสงผล฿หຌหนวยงานมีประสิทธิภาพสูงสุดเดຌ฿น
ทีไสดุ จากประสบการณการกา้หนดตวัชีๅวดัระดบับุคคลจะพบวาผูຌบงัคบับญัชาระดบัตຌน หรอืหวัหนຌา
ฝຆายเมสามารถก้าหนดหรือระบุความตຌองการ หรือความคาดหวังทีไตຌองการ฿หຌขຌาราชการระดับ
ปฏบิตัดิา้นินการพืไอสนองตอปງาหมายของหนวยงานเดຌอยางชดัจน ทา้฿หຌเมสามารถระบุตวัชีๅวดั
เดຌอยางหมาะสม ฿นขณะดียวกันผูຌบังคับบัญชาซึไงปຓนผูຌบริหารระดับกลางบางสวน ยังขาดความรูຌ
ความขຌา฿จ เม฿หຌความส้าคัญ จึงเมสามารถขับคลืไอนการน้าระบบบริหารผลการปฏิบัติราชการ
มา฿ชຌอยางมีประสิทธิภาพ

สิไงทีไตຌองค้านึงถึงอีกประการหนึไง฿นการน้าระบบบริหารผลการปฏิบัติงานมา฿ชຌ คือ 
ตวัชีๅวดันัๅนจะตຌองสามารถวดัผลหรอืปรยีบทยีบความสามารถของบคุลากรทีไมสีมรรถนะทีไตกตาง
กันเดຌดຌวย กลาวคือการก้าหนดตัวชีๅวัดตຌองมีความชัดจน วัดผลเดຌ ละปຓนธรรม มิฉะนัๅนอาจ
กดิผลกระทบชงิลบตอการปฏบิตัหินຌาทีไละความผกูพันตอองคกรเดຌ  นืไองจาก฿นการดา้นนิงาน
ทีไผานมาพบวาการก้าหนดตัวชีๅวัดทีไเมหมาะสมหรือเมทຌาทาย หรือปຓนตัวชีๅวัดบบหมารวม 
เมบงยกฉพาะจาะจงฉพาะงาน฿นหนຌาทีไปຓนรายบุคคล  กใจะท้า฿หຌคนทีไเมท้างานละคนทีไ
ท้างานมีคาคะนนจากการวัดผลการปฏิบัติงานทากัน ซึไงจะท้า฿หຌคนทีไมีสมรรถนะสูงกิด
ความทຌอทຌ บืไอหนาย ละคนทีไมสีมรรถนะต้ไาเมมกีารพัฒนาตนอง การก้าหนดตัวชีๅวดัทຌาทายจึงปຓน
อีกนวทางหนึไงทีไกรมราชทัณฑน้ามา฿ชຌ฿นการวัดสมรรถนะของผูຌบริหารระดับกลางละผูຌปฏิบัติ 
ละยงัมีประยชน฿นการพฒันาประสทิธิภาพการทา้งาน฿นอกีรูปบบหนึไงดຌวย ตวัชีๅวดัทຌาทายจะ
ก้าหนดจากลักษณะงานทีไยุงยากมีความริริไม สรຌางสรรค นวัตกรรม ละปຓนงานทีไตຌอง฿ชຌ
ความสามารถมากกวาปกติ หรือปຓนงานนยบายนຌนหนกัทีไผูຌบริหารตຌองการขับคลืไอนองคกรตาม
ผนทีไขบัคลืไอนองคกร (Road Map) ฿นหຌวงระยะวลานัๅน หากหนวยงาน฿ดมคีวามสามารถ฿นการขับคลืไอน
เดຌอยางปຓนรูปธรรมชัดจน รวดรใว จะถือวามีประสิทธิภาพละประสิทธิผล อีกทัๅง การมอบหมาย
งานทีไยากละทຌาทายจะท้า฿หຌบุคลากรรูຌสึกวาตนองมีความส้าคัญละมีผลตอความส้ารใจ
ขององคกร สงผล฿หຌกิดรงกระตุຌนทางบวก฿นการปฏิบัติงานอยางตใมก้าลังความสามารถดຌวย
 จากประสบการณพบวา ทคนิคการมอบงานทีไทຌาทายนีๅสามารถ฿ชຌเดຌผลกับจຌาหนຌาทีไ
ทัๅงกลุมทีไมีสมรรถนะสูงละกลุมทีไมีลักษณะปຓนก้าลังพลสืไอมสมรรถภาพ ดยคลใดลับของ
ความส้ารใจ฿นการ฿ชຌทคนิคนีๅ คือ ผูຌบังคับบัญชาตຌองรูຌถึงจุดออน จุดขใงของตละบุคคล รวมทัๅง
ความรูຌ ความชา้นาญ ละความถนดัของผูຌ฿ตຌบงัคับบญัชาพืไอทีไจะมอบหมายงาน฿หຌอยางหมาะสม 
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ดยการมุงนຌนเปทีไความสามารถหรือจุดขใงของตละบุคคลมากกวาจุดออนหรือจุดดຌอยซึไงจะ
ท้า฿หຌกิดประยชน฿นการพัฒนาบุคลากรมากกวา ละทีไส้าคัญตຌองสามารถประมินขีดความ
สามารถขัๅนสงูสุดของบุคลากรเดຌ พราะการมอบหมายงานทีไยุงยาก กนิขดีความสามารถขัๅนสงูสดุ
ของบุคคลนัๅนโ ทนทีไจะกิดรงกระตุຌนชิงบวก อาจกิดรงตຌาน฿นการปฏิบัติงานเดຌ ฿นทางตรง
กันขຌามหากมอบหมายงานทีไทຌาทาย มีความยุงยาก ซับซຌอนอยางมาก฿หຌบุคลากรทีไมีสมรรถนะสูง 
จะกิดรงกระตุຌนชิงสรຌางสรรค฿นการสรຌางผลงานปຓนนวัตกรรม฿หมเดຌอยางคาดเมถึง

นอกจากนีๅการบริหารผลการปฏิบัติงานทีไดีพืไอ฿หຌมีผลการปฏิบัติงานทีไมีความปຓนลิศ
นัๅน ผูຌบังคับบัญชายังตຌองมีทักษะ฿นการบริหารคนพืไอสรຌางความผูกพัน฿นองคกร เดຌก การสรຌาง
ความภาคภูมิ฿จ฿นต้าหนงหนຌาทีไ ละการสงสริม฿หຌมีความกຌาวหนຌา฿นหนຌาทีไการงาน ซึไงความ
กຌาวหนຌา฿นตา้หนงหนຌาทีไเมเดຌหมายถงึฉพาะการเดຌลืไอนระดบัทีไสงูขึๅนทานัๅน ตยงัหมายถงึการ
เดຌรับความเวຌวาง฿จมอบหมายงานทีไยากขึๅน จะท้า฿หຌจຌาหนຌาทีไผูຌปฏิบัติมีความรูຌสึกวาตนองมี
ความส้าคัญ ปຓนสวนหนึไงของความส้ารใจขององคกร ดยฉพาะองคกรทีไมีลักษณะฉพาะบบ
งานรอืนจา้ทีไจຌาหนຌาทีไตຌองปฏบิตังิานภาย฿ตຌสภาพวดลຌอมทีไเมนาอภริมย ตຌองถกูจา้กดัพืๅนทีไการ
ท้างานทีไเมสามารถติดตอกับสังคมภายนอกเดຌดยอิสระ ละมีความยุงยาก฿นการปฏิบัติหนຌาทีไ
ควบคุมผูຌกระท้าความผิด ตຌองตรากตร้าปฏิบัติหนຌาทีไกินกวา 8 ชัไวมงตอวัน นืไองจากตຌองมี
ขຌาราชการปฏิบัติหนຌาทีไภาย฿นรือนจ้าตลอด 24 ชัไวมง ฿นขณะทีไอัตราก้าลังเมพียงพอ หลานีๅ
ลຌวนสงผลตอการปฏิบัติหนຌาทีไ฿หຌมีประสิทธิภาพสูงสุด ละการสรຌางความผูกพัน฿นองคกร 

 ฿นฐานะผูຌบงัคับบัญชา (Line Managers) จงึถอืวาปຓนความทຌาทายอยางยิไงทีไจะบริหาร
บุคลากรทีไปฏิบัติหนຌาทีไภาย฿นรือนจ้า ดยฉพาะบุคลากรทีไปฏิบัติงาน฿นรือนจ้ามานาน ละเม
เดຌรบัความกຌาวหนຌา฿นต้าหนงหนຌาทีไ ซึไงคนหลานีๅจะถูกหลอหลอมดຌวยวฒันธรรมชิงลบของรือนจ้า
บางประการทีไเมเดຌกิดจากความตัๅง฿จ ตกิดขึๅนดยธรรมชาติจากสภาพวดลຌอม฿นการท้างาน 
ชน สภาพผูຌตຌองขงัลຌนรอืนจา้ การทา้งาน฿กลຌชดิกับผูຌตຌองขังทีไมลีกัษณะดืๅอดຌาน เมคารพกฎ กติกา 
ปຓนตຌน จึงปຓนหนຌาทีไของผูຌบังคับบัญชาทีไจะตຌองสรຌางรงกระตุຌนชิงบวก฿หຌกิดความชืไอมัไน ละ
ตຌองทา้฿หຌหในวาขามคีวามสา้คัญตอองคกรเมวาจะอยู฿นตา้หนง฿ด องคกรจะขาดงานทีไขาเดຌรบั
มอบหมาย฿หຌรับผิดชอบเมเดຌพราะหตุ฿ด ทุกคนปຓนสวนหนึไงของกระบวนการคืนคนดีสูสังคม
ตามปງาประสงคหลักของกรมราชทัณฑ ยกตัวอยางชน การปฏิบัติหนຌาทีไรักษาการณประจ้าปງอม
รักษาการณผูຌปฏิบัติงานจะรูຌสึกบืไอหนาย จ้าจ รูຌสึกวางานของตนองเมมีอกาสเดຌสดงผลงาน
ปຓนทีไประจักษ ตขຌอทใจจริงลຌวงานดຌานการควบคุมผูຌตຌองขังเม฿หຌหลบหนีปຓนภารกิจหลักของ
รือนจ้า จ้าปຓนอยางยิไงทีไจะตຌองมีผูຌปฏิบัติงานประจ้าปງอมยามรักษาการณ ผูຌบังคับบัญชาจะตຌอง
ท้าความขຌา฿จ฿หຌจຌาหนຌาทีไผูຌปฏิบตังิาน ตระหนกัถงึความส้าคญั฿นหนຌาทีไของตนอง ฿นขณะดยีวกนั
กใตຌองสรຌางรงจูง฿จ ดຌวยการสริมรงจูง฿จทางบวกละพัฒนาผูຌ฿ตຌบงัคับบัญชา รวมถึงกຌเขปญหา 
อุปสรรค฿นการปฏิบัติงาน ละก้าหนดตัวชีๅวัด (KPIs) ฿หຌตรงกับงาน฿นหนຌาทีไรับผิดชอบ การสรຌาง
ความผูกพัน฿นองคกรของบุคลากรลักษณะนีๅ ควร฿หຌความส้าคัญดຌานการสรຌางรงกระตุຌนจาก
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ภาย฿นจิต฿จ หรอืรางวัลทีไเมปຓนตัวงิน มากกวารางวัลทีไปຓนตัวงิน ชน การเดຌรบัการยกยองชมชย 
การจัดสวัสดิการอยางหมาะสม การปຂดอกาส฿หຌสดงความคิดหใน การหมุนวียนสับปลีไยน
หนຌาทีไ การลดความครียด฿นการท้างาน ดยการศึกษาดูงานนอกสถานทีไ ปຓนตຌน 

การสรຌางความผกูพันองคกรพืไอมุงสูผลการปฏบิตังิานทีไปຓนลศิเม฿ชรืไองยาก สา้หรับ
กรมราชทัณฑซึไงปຓนองคกรมีประวัติศาสตรอันยาวนาน กอตัๅงมานานกือบ 100 ป มีการสัไงสม
วฒันธรรมการทา้งานจากรุนสูรุน ละองคกรมีความปຓนอกลกัษณฉพาะตวั ลกัษณะงาน฿นหนຌาทีไ
รบัผดิชอบปຓนงานทีไตຌองอาศัยศาสตรละศลิปຊ฿นการควบคมุดูลผูຌกระท้าความผดิตลอด 24 ชัไวมง 
จึงมีพฤติกรรมทางสังคมทีไปຓนอกลักษณ มีวัฒนธรรมองคกรทีไขຌมขใง ละกใเม฿ชรืไองงายสียที
ดียว นืไองจากสภาพวดลຌอมการท้างาน฿นรือนจ้ามีผลกระทบชิงลบตอพฤติกรรมการท้างาน
ของบคุลากร อกีทัๅงกระสลกาภวิฒันสงผล฿หຌกิดการปลีไยนปลงอยางรวดรใว฿นดຌานศรษฐกจิ
ละสังคมเดຌสงผลกระทบตอองคกร฿นทุกมิติ ตดຌวยจุดขใงของกรมราชทัณฑ฿นการขับคลืไอน
องคกร฿หຌมีผลการปฏิบัติงานมุงสูความปຓนลิศ ดยมีนยบาย฿นการขับคลืไอนองคกรอยางปຓน
ระบบ ละมกีารถายทอดนยบายเปยงัผูຌปฏบิตัอิยางมปีระสทิธภิาพ การมรีะบบมาตรฐานพืไอการ
ปฏิบัติงาน฿นรือนจ้าทีไมีความปຓนรูปธรรม อาท ิการก้าหนดมาตรฐานรือนจ้า 10 ดຌาน (Prison 
Standards) พืไอปຓนคูมือนวทางปฏิบัติส้าหรับผูຌปฏิบัติงาน฿นรือนจ้า มาตรฐานความปรง฿ส 
5 ดຌาน พืไอปຓนมาตรการ฿นการสรຌางความปรง฿ส ตรวจสอบเดຌ การสรຌางระบบการถายทอดนยบาย
อยางปຓนรูปธรรม ดยการสรຌางผนทีไยทุธศาสตรพืไอความปลีไยนปลง (Road Map for Change) 
ปຓนผนทีไก้าหนดทิศทางของกรมราชทัณฑ฿นอนาคต ละการก้าหนดบทบาทส้าหรับผูຌบังคับ
บัญชา (Line Managers) ทีไพึงประสงค฿หຌอยูภาย฿ตຌหลักการ 3 Cs กลาวคือ ตຌองปຓนบบอยาง 
3 ดຌาน คอื Change : ปຓนผูຌนา้การปลีไยนปลง Communication : ปຓนผูຌสืไอสารถายทอดนยบาย
เปยังผูຌปฏิบัต ิละ Coaching : ปຓนผูຌถายทอดประสบการณ ละสรຌางผูຌน้ารุนตอเป

ปจจยัหลานีๅลຌวนลຌวจะสงผล฿หຌการก้าหนดตัวชีๅวดั (KPIs) พืไอการบริหารผลการปฏิบตัิ
งานปຓนเปอยางมีระบบ ปรง฿ส ละตรวจสอบเดຌ ทา้฿หຌการสืไอสารเปสูผูຌปฏิบตังิานทา้เดຌงายละ
ชดัจนขึๅน มຌวา฿นระยะรก โ ของการน้าระบบตัวชีๅวดัมา฿ชຌจะมีปญหาบางประการ ชน บคุลากร
ระดับปฏิบัติ ละผูຌบังคับบัญชาบางสวนเมยอมรับการปลีไยนปลง การก้าหนดตัวชีๅวัดบางตัวเม
สะทຌอนเปยังผลสัมฤทธิ่ขององคกรอยางทຌจริง บุคลากรขาดความรูຌ ความขຌา฿จ฿นทคนิค
การถายทอดตัวชีๅวดัเปสูระดับบคุคล ปຓนตຌน ทา้฿หຌระบบบริหารผลการปฏิบตังิานเมมปีระสิทธิภาพ
ทาทีไควร เมสามารถน้ามาประมินผลการปฏิบตัขิองบุคคล พืไอ฿หຌสงผลตอผลสัมฤทธ่ิขององคกร 
ละเมสามารถ฿ชຌปຓนครืไองมือ฿นการพฒันาบุคลากรเดຌ ปຓนตຌน ตจากการพัฒนาองคความรูຌดຌาน
การประมินผลการปฏิบัติงานอยางตอนืไอง ท้า฿หຌผูຌบังคับบัญชาละบุคลากรผูຌปฏิบัติมีความรูຌ
ความขຌา฿จพิไมมากขึๅน จนกระทัไง฿นปจจุบันหนวยงาน฿นสังกัดกรมราชทัณฑสามารถน้าผล
การปฏิบัติงานของบุคคล฿นตละต้าหนงมาสะทຌอนผลการปฏิบัติงานองคกรเดຌ ตอยางเรกใดี 
กรมราชทณัฑยงัตຌองผชญิกับความทຌาทายของการขบัคลืไอนองคกร฿หຌปຓนองคกรทีไมปีระสทิธิผล
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ตามระบบการบริหารจัดการภาครัฐนว฿หมทีไมุงนຌนผลผลิต (Output) ละผลลัพธ (Outcome) 
ละการค้านึงถึงผูຌรับบริการ ผูຌมีสวนเดຌสวนสีย ละประชาชน นืไองจากผูຌรับบริการของกรม
ราชทัณฑมีหลากหลายตัๅงตตัวผูຌกระท้าความผิด ครอบครัวของผูຌกระท้าความผิด ซึไงบางสวนมี
สวนรวมกับการกระท้าความผิดดຌวยละบางสวนซึไงปຓนสวน฿หญเมมสีวนรูຌหในกบัการกระท้าความ
ผิด ละประชาชนทัไวเปมีทัศนคติชิงลบตองานราชทัณฑ ดังนัๅน หนวยงานจะตຌองมีการติดตาม 
ประมินผล ละพฒันารปูบบการก้าหนดตัวชีๅวดัพืไอบรหิารผลการปฏิบตังิานอยางตอนืไอง พืไอ
฿หຌภาพรวมของผลการปฏิบตังิานขององคกรตอบสนองตอความตຌองการของประชาชนอยางทຌจริง  

การน้าระบบบริหารผลปฏิบัติราชการมา฿ชຌ฿นระบบราชการ มีการพัฒนามาอยางตอ
นืไอง฿นชวง 10 ปทีไผานมา ซึไงนับวาประสบผลส้ารใจ฿นระดับหนึไงดังจะหในเดຌจากการสดงรูป
บบการประมนิผลการปฏบิตัริาชการพืไอยกระดบัผลสมัฤทธิข่องสวนราชการอยางปຓนรปูธรรม 
ละการด้านินการทีไครบถຌวนทกุกระบวนการของระบบการบริหารผลการปฏิบตัริาชการ ทัๅงดຌาน
การวางผน (Plan) การติดตาม (Monitor) การพัฒนา (Develop) การประมิน (Appraise) ละ
การน้าผลประมินมาปຓนครืไองมือ฿นการ฿หຌรางวัล (Reward) ตการด้านินการดังกลาวยังคงมี
จุดออนบางประการ฿นการน้าผลการปฏิบัติงานมา฿หຌรางวัล นืไองจากขຌอจ้ากัด฿นดຌานวงงิน
งบประมาณ฿นการ฿หຌรางวลั ละการลืไอนงนิดอืนตามพระราชบญัญัตริะบียบขຌาราชการพลรอืน 
พ.ศ. 2551 ฿หຌมีการค้านวณการลืไอนจากฐาน฿นการค้านวณทีไ ก.พ. ก้าหนด ท้า฿หຌขຌาราชการทีไมี
ผลการปฏิบัติราชการ฿นระดับต้ไา ต฿ชຌฐาน฿นการค้านวณระดับบน อาจเดຌรับจ้านวนงิน฿นการ
ลืไอนงินดือนสูงกวา หรือทากับขຌาราชการทีไมีผลการปฏิบัติราชการ฿นระดับดีดน ต฿ชຌฐาน
฿นการคา้นวณระดบัลางเดຌ ทา้฿หຌบคุลากรขาดขวญัละกา้ลัง฿จ ละมทีศันคติชิงลบตอการนา้ระบบ
บริหารผลการปฏิบัติงานมา฿ชຌ ท้า฿หຌสงผลตอการปฏิบัติงานของบุคคล ละองคกร฿นทีไสุด ดังนัๅน 
ผูຌบังคับบัญชา (Line Managers) ตຌองพิจารณาอยางรอบคอบ ละตຌองมีทักษะ฿นการสรຌาง
รงจงู฿จหรอื฿หຌรางวัล (Reward) ฿นรูปบบอืไน โ รวมทัๅงการน้าความรูຌสกึผกูพันองคกรมา฿ชຌยกระดับ
ผลการปฏิบัติงาน พืไอ฿หຌบุคลากรมีรงจูง฿จ฿นการท้างานอยางมีประสิทธิภาพ พืไอความส้ารใจ
ขององคกรมากกวาการมุงนຌน฿หຌ฿ชຌผลการประมินพืไอปຓนครืไองมือ฿นการพิจารณาบ้าหนใจ
ความดีความชอบทานัๅน

กลาวดยสรุปการบริหารผลการปฏิบัติงานทีไดี ละมีประสิทธิภาพ ละระดับ
ความผูกพันขององคกรจะสงผลดยตรงตอผลการปฏิบัติงานของบุคคลละองคกร ดยผูຌบริหาร 
(Senior Executives) ผูຌบังคับบัญชา (Line Managers) ละผูຌปฏิบัติจะตຌองมีความรูຌ ความขຌา฿จ 
ละมีการสรຌางกระบวนการการมีสวนรวม฿นการก้าหนดนวทาง วิธีการ฿นการประมินผล 
พืไอความปรง฿ส ถูกตຌองหมาะสมละปຓนธรรม หากผูຌบังคับบัญชาเมสามารถวัด หรือประมิน
ทรัพยากรบุคคลทีไมีอยูจ้ากัดเดຌ กใเมสามารถบริหารทรัพยากรบุคคล฿หຌกิดประยชนสูงสุด
ตอองคกรเดຌ ละยังตຌองมีการสริมสรຌางวัฒนธรรมการท้างานทีไดี฿นการมีสวนรวมรับผิดชอบ
ตอความส้ารใจขององคกร นอกจากนีๅผูຌบงัคบับัญชา (Line Managers) ฿นยุคของการปฏิรปูระบบ
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ราชการนีๅ จะตຌองมีภาวะผูຌน้า ปຓนผูຌน้าการปลีไยนปลง สามารถสรຌางความชืไอมัไน ศรัทธาของ
ประชาชนตอระบบราชการ มคีวามรับผิดชอบตอสงัคม ละสามารถบริหารความสมดุลของปญหา 
ละสภาพวดลຌอมขององคกรนัๅน โ ฿หຌมีความหมาะสมกับบริบทขององคกร มีความสามารถ฿น
การสรຌางวัฒนธรรมองคกรทีไดี ละตຌองมีทักษะ฿นการสืไอสารทีไดี มีการติดตาม ประมินผลอยาง
ตอนืไอง พืไอ฿หຌสามารถปรับปลีไยนเดຌทันตอสถานการณทีไปลีไยนปลงเปอยางรวดรใว ละสิไงทีไ
ส้าคัญอีกประการหนึไงทีไผูຌบริหารระดับกลางตຌองพึงระลึกอยูสมอ฿นทุกวงจรของการบริหารงาน
พืไอมุงสูความปຓนลิศ คือ การสรຌางสมดุลของการบริหารทรัพยากรบุคคลกับการบริหารพืไอมุง
สูความปຓนลิศขององคกรอยางหมาะสมพืไอสรຌางความผูกพัน฿นองคกร ซึไงจะสงผล฿หຌองคกร
มีผลการปฏิบัติงานทีไมีประสิทธิภาพละประสิทธิผลอยางยัไงยืนตอเป
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ปฏิบัติดຌวย  ผูຌบริหารทีไนຌนผลการปฏิบัติงาน (Performance Oriented Leaders) กใมุงมัไน
ทุมททีไจะท้า฿หຌลูกนຌองหรือทีมงานสรຌางผลสัมฤทธ่ิ มีการน้าระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน 
(Performance Management System) มา฿ชຌพืไอก้าหนดปງาหมาย ผลลัพธ ผลผลิตละดัชนี
ชีๅวัด ตลอดจนมีการติดตาม฿หຌค้าปรึกษานะน้า ละกຌเขปญหาพืไอ฿หຌงานบรรลุปງาประสงค
ทีไตัๅงเวຌ ดยมีรางวัลละการลงทษปຓนกลเกส้าคญั฿นการขับคลืไอนผลงาน ขณะทีไผูຌบริหารซึไงนຌน
การสรຌางความรักความผูกพันตอองคกร (Engagement Focused Leaders) กใมักพยายาม
สรຌางสภาพวดลຌอมละบรรยากาศ฿นการท้างานพืไอสริมพลัง (Energize) ละจูง฿จ (Motivate) 
พืไอ฿หຌคนท้างานอยางมีความสุข พราะชืไอวาจะน้าเปสูการพัฒนาประสิทธิภาพละประสิทธิผล
ของการปฏิบัติงาน

ฝายเหนผิด? ฝายเหนถูก? ผูຌบริหารควรจะนຌนผลการปฏิบัติงานหรือนຌนการสรຌาง
ความรักความผูกพัน฿นงานละตอองคกร? บทความนีๅมีจุดประสงคพืไอมุงหาค้าตอบวาองคกร
ละผูຌบรหิารสามารถนຌนทัๅงผลการปฏบิตังิานละการสรຌางความรกัความผูกพันตอองคกร฿นวลา
ดียวกันเดຌหรือเม? ละหากทัๅงสองรืไองมีความสัมพันธหรือสงผลตอกันจริง จะมีวิธีการบริหาร
จดัการอยางเร? ดยมีสมมติฐานวาถຌาระบบการบริหารผลการปฏิบตังิานมีความหมาะสม จะปຓน
ตัวขับคลืไอนดยตรง (Direct Driver) ฿หຌพนักงานกิดความรักความผูกพันตอองคกร ละ฿นทาง
ตรงกันขຌาม หากระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานขาดประสิทธิภาพ กใจะสงผลตอขวัญละ
ก้าลัง฿จ ตลอดจนระดับความรักความผูกพันตอองคกรของจຌาหนຌาทีไผูຌปฏิบัติงาน 

ผลงานหรāอความผูกพันตอองคกรกันแน 
ที่ผูบรþหารควรใหความสําคัญ?

ดร.สุรพงษ มาลี 
นักทรัพยากรบุคคลเชÿ่ยวชาญ 

สํานักงาน ก.พ.

ผูຌบริหาร฿นทบทุกองคกรมักประสบปญหาวา
รืไอง “ผลการปฏิบัติงาน” (Performance) หรือรืไอง “ความรัก
ความผูกพันตอองคกร” (Engagement) กันน ทีไควรมี
ล้าดับความส้าคัญ (Management Priority) มากกวากัน?
ประดในนีๅถือปຓนปญหาชิงปรัชญาการบริหารละปญหา฿นทาง

มุมมองและทัศนะผูบังคับบัญชา (Line Manager’s Eyes)
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ปญหาเกี่ยวกับผลงานและความผูกพันในราชการ
 จากประสบการณ฿นรอบหลายปทีไรับผิดชอบปຓนผูຌบังคับบัญชาดยตรงของจຌาหนຌาทีไ
ระดบัปฏบิตั ิพบวาจຌาหนຌาทีไหลายคนมีรงจูง฿จ฿ฝຆสมัฤทธิส่งู สามารถปฏบิตังิานทีไเดຌรบัมอบหมาย
฿หຌบรรลุผล ฿นขณะทีไบางคนมีนวนຌมทีไจะสน฿จ “กจิกรรมการพัฒนาคุณภาพชีวติ” มากกวา ดงันัๅน 
มืไอถึงรอบการประมินผลการปฏิบัติงาน ขຌาราชการกลุมรกมักมีผลงานทีไปຓนรูปธรรมละ
สอดคลຌองกับปງาหมายของหนวยงาน ขณะทีไกลุมหลังมักมีจุดดน฿นการขຌารวมกิจกรรมตางโ มี
พืไอนฝูงครือขายปຓนทีไรูຌจัก฿นส้านักงาน  ซึไงมืไอมองผานโ อยางผิวผิน กใดูหมือนวาขຌาราชการ
กลุมหลงันาจะมีความรักความผูกพนัตอองคกรมากกวา ขณะทีไกลุมรกมีต งาน...งาน...ละงาน  
 นอกจากนีๅยังมีกระสความคิดทีไคอนขຌางจะมารง฿นรอบหลายปทีไผานมา คือการนຌน 
“ความสขุ” ฿นการทา้งาน ดยมกัอຌางหตผุลวา การขงขนัพืไอมุงผลสมัฤทธิข่องบรรดา “คนกง” 
ทา้฿หຌกดิความตกยก฿นสถานทีไทา้งาน  ดงันัๅน ควรจะตຌองนຌนการปຓน “คนด”ี ละการทา้งานอยาง 
“มคีวามสุข” รวมทัๅงมีนวนຌมทีไจะชืไอวา “คนกงมกัเมมคีวามผูกพันตอองคกร อาจอยูกบัองคกร
เมนาน ละมักนึกถึงตประยชนสวนตัวมากกวาสวนรวม  คนดีทานัๅนทีไมีความรักความผูกพัน
ตอองคกร” เปจนถึงความชืไอทีไวา “คนกงสรຌางเดຌ คนดีสรຌางยาก” ปຓนตຌน 
 ตัวอยางขຌางตຌนท้า฿หຌหในเดຌชัดวา ปญหารืไองความรักความผูกพันตอองคกรถูกน้าเป
ชืไอมยงกับระบบการประมินผลการปฏิบตังิานดยปริยาย การประมนิผลการปฏบิตังิานซึไงถือ
ปຓนรืไองทีไยากทีไสดุ฿นกระบวนการบรหิารทรพัยากรบคุคล ถกูมองวาปຓนสาหตสุา้คัญทีไสดุประการ
หนึไง ทีไท้า฿หຌจຌาหนຌาทีไผูຌปฏิบัติงาน “สียขวัญ ขาดรงจูง฿จ฿นการท้างาน ละเมรักละศรัทธา฿น
ผูຌบริหารละองคกร” จงึเมนาปลก฿จทีไจะเดຌยนิผูຌบริหาร฿นภาครฐัละขຌาราชการจา้นวนมากบน
฿หຌฟงวา “ทา้งานหนกักวามืไอกอน ละสูญสยีความสขุสวนตัว” “ตางคนตางทา้งาน” “มอื฿คร
ยาวสาวเดຌสาวอา” หรือค้าพูดสียดสีทีไวา “คาของคนอยูทีไปนคนของ฿คร” หนักขຌาจนถึงกับมี
การรณรงค฿นท้านองทีไวา “อยาทุมท฿หຌกบังานหรอืองคกรมากนกัลย จใบปวยหรือตายมา องคกร
กใเมเดຌดูล มีพียงครอบครัวทานัๅนทีไหวง฿ย” พรຌอมกับยกตัวอยางของขຌาราชการทีไตายคางาน 
ลຌวหนวยงานเปปຓนจຌาภาพสวดพระอภิธรรม฿หຌพียงหนึไงคืน หรือรืไองราวของคนดัง฿นสังคมทีไ
ท้างานหามรุงหามค้ไาจนสุขภาพสืไอมทรมละสียชีวิต ละทิๅงครอบครัวเวຌบืๅองหลัง
 ฿นฐานะผูຌนา้สมัมนาหลกัสูตรนกับรหิาร฿นหลายสวนราชการ มกัเดຌยนิขຌอถกถยีงทา้นอง
นีๅปຓนประจ้า จึงถือวาปຓนความทຌาทายของการบริหารจัดการองคกรของผูຌบังคับบัญชา฿นภาครัฐ 
มตีวัอยางทีไพบหในดยทัไวเปวา ผูຌบริหารหลายคนสามารถบริหารงานเดຌบรรลุปງาหมาย ตลกูนຌอง
หรือทีมงานอาจเมปลืๅม ขຌาท้านอง “เดຌงาน...ตเมเดຌคน” ขณะทีไผูຌบริหารหลายคนปຓนทีไรักของ
ผูຌ฿ตຌบงัคบับญัชาละพืไอนรวมงาน ตเมมผีลงานดดดนปຓนรปูธรรม ถอืเดຌวา “เดຌคน...ตเมเดຌ
งาน” ดังนัๅน การทีไจะบริหาร฿หຌเดຌทัๅงคนละงาน จึงเม฿ชรืไองงาย ละอาจจะมีอยูฉพาะ฿นต้ารา 
 อยางเรกใตาม ปຓนทีไนายินดีทีไทุกฝຆายยังมีความชืไอมัไนวา “ถຌามีการบริหารจัดการทีไดี 
ผูຌปฏิบัติงานกใจะมีความรูຌสึกทีไดีตอการท้างาน กิดความรักความผูกพัน฿นงานทีไท้าละตอองคกร 
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ซึไงนนอนวาจะสงผลตอผลการปฏบิตังิานทีไดดีຌวย” ทศันะบบ “ลกสวย” ทีไชืไอวาผลการปฏบิตัิ
งานละความรักความผูกพนัตอองคกรสามารถดินควงขนกันเดຌ ถกูก้าหนดเวຌปຓนนวทาง฿น
การบรหิารจดัการทรพัยากรบคุคลภาคราชการพลรอืน ทีไตຌองการหในทัๅง “ผลงานของขຌาราชการ
ซึไงสะทຌอนความส้ารใจของสวนราชการ ละความสุขละคุณภาพชีวิตของขຌาราชการ” 
เปพรຌอมโ กัน ดังทีไบัญญัติเวຌ฿นมาตรา ๏๐ ของพระราชบัญญัติระบียบขຌาราชการพลรือน 
พ.ศ. ๎ ๑๑ํ “การจัดระบียบขຌาราชการพลรือนตຌองปนเปพืไอผลสัมฤทธิ่ตอภารกิจภาครัฐ ความมี
ประสิทธิภาพละความคุຌมคา ดย฿หຌขຌาราชการปฏิบัติราชการอยางมีคุณภาพ คุณธรรมละมี
คุณภาพชีวิตทีไดี” ตทีไนาสีย฿จกใคือ ทัๅงสองนวทางมักเมถูกพัฒนาเป฿นทิศทางดียวกัน  

องคกรเนนทั้งผลงานและความรักความผูกพันไดหรāอไม? 
 จทย฿หญทีไตຌองท้าความขຌา฿จสียกอน คือ การนຌนผลงานกับการนຌนความรัก
ความผูกพัน ปนรืไองทีไเมเดຌสวนทางกันจริงหรือเม? รายงานของ Harvard Business Review 
Analytic Services ฿นป ค.ศ. ๎์ํ๏ ระบุวา ความรักความผูกพันตอองคกรของพนักงานปຓน
ประดในนยบายทีไส้าคัญทางการบริหาร฿นยุคนีๅ ละชืไอวาพนักงานทีไมีผลงานหรือผลสัมฤทธิ่สูง
ปຓนปจจัยทีไชวย฿หຌองคกรอยูรอดละติบต ขณะดียวกันกใตระหนักดีวาพนักงานทีไมีความรัก
ความผูกพันตอองคกรจะชวยพิไมนวัตกรรม ประสิทธิภาพ ละผลประกอบการ รวมทัๅงยังชวยลดตຌนทุน
คา฿ชຌจาย฿นการสรรหาละรักษาบุคลากรเวຌ฿นองคกรทามกลางการขงขันยงชิงตัวผูຌมีความรูຌ
ความสามารถ฿นตลาดรงงาน ดงันัๅน จงึอาจสรปุเดຌอยางมัไน฿จวา ทัๅงรืไองความรกัความผกูพนัละ
รืไองผลงานปนปจจัยทีไมีความส้าคัญทีไสุดตอความส้ารใจขององคกร กลาวคือ ถຌามีการบริหารผล
การปฏิบัติงานอยางหมาะสม กใจะปนตัวขับคลืไอนดยตรง฿หຌกิดความรักความผูกพันตอองคกร 
 ความชืไอดังกลาว มຌวาจะมีทีไมาจากการส้ารวจความคิดหในขององคกรชัๅนน้าทัไวลก 
ตอาจเมปนจรงิ฿นทางปฏบิตัสิา้หรบัหลายองคกร ยกตวัอยางชน฿นระบบราชการเทย การบริหาร
ผลการปฏิบัติงาน (ซึไงหลายคนนึกถึงรืไองการประมินผลงานพืไอการลืไอนงินดือนปຓนหลัก) ถูก
จมตีอยางหนกัจากทัๅงขຌาราชการละผูຌบรหิาร ปญหาอุปสรรคทีไมกักลาวอຌางละยกมาปຓนหตผุล 
เดຌก การประมินผลงานเมเดຌชวย฿หຌกิดการพัฒนาผลงาน ปຓนภาระ฿นการด้านินการ เมจูง฿จ 
ละกอ฿หຌกิดความตกยกรຌาวฉาน ทนทีไจะชวยสรຌางทีมงาน ทຌายทีไสดุกใหนีเมพຌนการ฿ชຌดลุพนิจิ
ดยผูຌบริหาร ซึไงถຌามีปญหาอยางนีๅจริง กินวงกวຌางละฝงรากลึกทัไวทัๅงระบบราชการ กใอาจสรุปเดຌ
วา “ระบบการบริหารผลงานกับความรักความผูกพันตอองคกร” ปຓนรืไองทีไเปดຌวยกันเมเดຌ ต
การจะสรุปรวบยอดปຓนการทัไวเปบบนัๅนจ้าปຓนตຌองมีการศึกษาละมีขຌอมลูหลักฐานชิงประจักษ
มาสนับสนุน มากกวาสียงลือสียงลาอຌาง 
 การกลาวทษระบบประมินผลการปฏิบตังิานเมเดຌกิดฉพาะ฿นระบบราชการเทยทานัๅน
องคกรชัๅนนา้ของลกหลายหงเดຌชีๅจดุออนของระบบดังกลาวทีไสงผลกระทบ ทา้฿หຌระดับความรกั
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ความผูกพนัของพนักงานลดลง ระบบบรหิารผลการปฏบิตังิานดยฉพาะ฿นสวนทีไกีไยวขຌองกบัการ
ประมินผลงาน ทีไพยายามยกระดับของผลงานออกปຓนระดับดีดน ดีมาก ด ีพอ฿ชຌ ละยังตຌอง
ปรบัปรุง รวมเปถึงความพยายามทีไจะบังคับ฿หຌมสีดัสวนของผลงานตามทีไองคกรก้าหนด (Forced 
Ranking) ถูกจมตีอยางตอนืไอง บริษัททีไปรึกษาอยางชน บริษัท Accenture เดຌประกาศลຌววา 
ตัๅงตปงบประมาณ ค.ศ. ๎ ์ํ๒ (ริไมตัๅงตดือนกนัยายน ค.ศ.๎์ํ๑ ปຓนตຌนเป) บรษิทัจะยกลกิ
วิธีการประมินผลการปฏิบัติงานประจ้าป (Annual Performance Review) พราะหในวาการ
ประมินผลงานบบการ฿ชຌสัดสวนบังคับปຓนรืไองทีไสียวลา สียทรัพยากร (กระดาษ) ละกอ฿หຌ
กิดความครยีดกันทัๅงฝຆายผูຌประมินละผูຌถกูประมิน ดงันัๅนการประมินผลการปฏิบตังิานจะนຌน
วาพนักงานเดຌสดงบทบาทตามทีไบริษัทมอบหมายเดຌมากนຌอยพียง฿ด ละมีปญหาอุปสรรค฿ดทีไ
ขัดขวาง นอกจากนีๅบริษัททีไปรึกษายักษ฿หญอีกหงหนึไงคือ Deloitte กใก้าลังมีครงการน้ารองทีไ
จะยกลิกระบบการประมินผลงานประจ้าปชนดียวกัน ดยจะนຌนการติดตามผลการปฏิบัติงาน
อยางตอนืไองตลอดทัๅงป ละเมตຌองอาศัยระบบทีไซับซຌอนมากนัก กอนหนຌานีๅบริษัทเมครซอฟต 
กใเดຌยกลกิระบบการประมนิพืไอปรยีบทยีบผลงานของพนกังานเปลຌว ตามดຌวยบรษิทั Adobe, 
บริษัท Gap ละบริษัท Metronic ทีไเดຌปรับปรุงกระบวนการประมินผลงานประจ้าปเปลຌว
ชนกัน นอกจากนีๅยงัมีรายงานดຌวยวา รຌอยละ ๒ ของบรษิทั ๑์์ หงทีไจดัอันดับดยนติยสารฟอรจนู 
(Fortune 500 Companies) กใก้าลังจะลิกระบบการประมินผลการปฏิบัติงานดຌวยหตุผล
ชนดียวกัน 
 ปญหาละอุปสรรคทีไกิดขึๅนกับระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน อาจท้า฿หຌหลายคน
สรุปวาผลงานกับความรักความผูกพันคงเมเดຌเป฿นทางดียวกัน ตกใมีผูຌบริหารบางคนเมชืไอชน
นัๅนละยังมองวาระบบการประมินผลการปฏิบัติงานบังคับ฿หຌผูຌบริหารละพนักงานตຌองคุยกัน 
ถຌาเมมีระบบนีๅกใจะเมมีหลักประกันเดຌวาทัๅงสองฝຆายจะพูดคุยกันดຌวยดี พราะฝຆายหนึไงฝຆาย฿ดมี
นวนຌมทีไจะหลบหนຌากันอยูลຌว ดังนัๅน ระบบการบริหารละประมินผลการปฏิบัติงานจึงชวยสรຌาง 
“วินัยทางการจัดการ” (Disciplined Rigor) รวมทัๅงมีค้าตือนดຌวยวา การหาวิธีการ฿หมโ มา฿ชຌ
พืไอหวงักຌปญหาการประมินผลการปฏิบตังิาน อาจจะกอ฿หຌกิดปญหาหนกัหนาสาหัสตามมา 
ขຌาทา้นองทีไวา ยาทีไ฿ชຌรกัษาคนเขຌ กลับท้ารຌายคนเขຌหนกักวาชืๅอรคทีไปนอยูสยีอกี (The Cure 
is worse than the disease)     
 ผูຌขียนชืไอวาผูຌบริหารเมจ้าปຓนตຌองลือกอยาง฿ดอยางหนึไง พราะมีผลการศึกษาละ
ตวัอยาง฿นลกหงความปຓนจริงทีไระบุวา ผูຌบรหิารซึไงปนผูຌมผีลสมัฤทธิส่งู (High Performance 
Managers) ตຌองท้าทัๅงสองอยาง กลาวคอื ตຌองพัฒนาความสมัพนัธกบัลูกนຌองหรอืทีมงานละนຌน
การสรຌางผลงาน ถຌานຌนอยางหนึไงอยาง฿ดกใจะสีไยงหลายรืไอง ถຌาเมท้า฿หຌลูกนຌองหรือทีมงาน
ควຌงควຌาง ขาดความรักความผูกพัน กใท้า฿หຌผลงานขององคกรเมบรรลุ ดังนัๅน ระบบการบริหาร
ละการประมินผลการปฏิบัติงาน ละการสรຌางความรักความผูกพันตอองคกร จะตຌองมี
ความสอดคลຌองละสงสริมซึไงกันละกัน ละสิไงทีไองคกรหรือสวนราชการควร฿หຌความส้าคัญ 
คือการปรับปรุงหรือมຌตยกครืไองระบบการประมินผลการปฏิบัติงาน 
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พฒันาระบบบรþหารผลการปฏบิตังิาน สูการสรางความรกัความผกูพันตอองคกร
 ถຌารายอมรบัความจริงวาระบบการประมินละการบริหารผลงานยังคงปຓนสิไงจ้าปຓน฿น
การบรหิารพืไอสรຌางองคกรผลสมัฤทธิส่งู (High Performing Organizations) ละชวย฿หຌยกยะ
ผลงานของคน฿นองคกรพืไอจายคาตอบทนตามผลงานอันปຓนรงจูง฿จส้าคัญ฿นการท้างาน ละ
ตຌองยอมรับวา฿นองคกรเมหมือน฿นรงรียนทีไอาจารยอาจ฿หຌกรด A ยกชัๅน ตการ฿หຌกรด A ฿น
องคกรมีขຌอจ้ากดั จงึทา้฿หຌคนขงขนักันบบอาปຓนอาตายละอาจขาดความรวมมอื฿นการท้างาน 
ดังนัๅน การพัฒนาระบบการบริหารผลงาน จึงตຌองค้านึงถึงสภาพวดลຌอมทีไปลีไยนปลงเปละมี
จดุมุงหมายทีไชดัจน฿นการสนบัสนนุ฿หຌงานสา้รใจละผูຌปฏิบตังิานมคีวามสขุมากขึๅน ประดในทีไควร
พิจารณาประกอบดຌวย  
  หนึไง การปลีไยนปลงธรรมชาติของการท้างานทัๅง฿นองคกรภาคอกชนละ
ภาครัฐ (The Changing Nature of Work) ท้า฿หຌเมสามารถนຌนฉพาะระบบการวัดประมินผล
งานทีไปຓนตัวลขละชิงปริมาณอยางดียวตอเปเดຌอีก วงรอบของการประมินอาจเมตຌองรอครึไงปี
หรอืหนึไงป ตตຌองนຌนการประมนิละการ฿หຌขຌอมลูยຌอนกลับอยางตอนืไอง นอกจากนีๅงานหนึไงชิๅน
อาจตຌองอาศยัหลายคนทา้฿นลกัษณะปຓนทมี ผูຌปฏิบตังิานหนึไงคนอาจทา้งานหลายทมี ละผูຌบงัคบับญัชา
อาจเม฿ชคนดียวทีไจะ฿หຌขຌอมูลกีไยวกับผลการปຂฎิบัติงานเดຌครบถຌวน ดังนัๅน การ฿ชຌการประมิน
ผลงานทีไปຓนบบมาตรฐานอยางทีไคย฿ชຌโ กนั อาจเมหมาะสมกับสภาพการทา้งานทีไปลีไยนปลง
เป฿นยุคนีๅ 
  สอง ระบบการประมินผลการปฏิบัติงานตຌองสงสริมความรวมมือของคน฿น
องคกร พราะการ฿ชຌสดัสวนบงัคับผลการประมนิละการตัๅงปງาหมายละตวัชีๅวดัรายบคุคล อาจ
กอ฿หຌกดิการขงขนัละขดัขวางความรวมมอื฿นการทา้งาน สงผลสยีตอการตอบสนองลกูคຌาหรอื
ผูຌรับบริการ ละเมชวย฿หຌผูຌปฏิบัตงิานปรับตัวเดຌอยางทันทวงท ี 
  สาม ระบบการประมินละการบริหารผลงานตຌองปຂดอกาส฿หຌหวัหนຌากับลูกนຌอง
มีการพูดคุยกันถึงความจ้าปຓน฿นการพัฒนาอยางตอนืไอง มากกวาจะขียนสิไงทีไเมกิดประยชน
฿นบบการพัฒนารายบุคคล ซึไงจะมีสวนชวย฿นการดึงดูดละรักษาพนักงานเวຌเดຌอยางมี
ประสทิธิผล ละทา้฿หຌสามารถพฒันาบคุลากรเดຌตรงจดุละทนัการณ นอกจากนีๅการสืไอสารอยาง
ตอนืไองท้า฿หຌกิดความรูຌสึกผูกพันละกิดความขຌา฿จกันมากยิไงขึๅน 
 กลาวดยสรุป ฿นการพัฒนาระบบบริหารผลการปฏิบตังิาน มคีา้ถามส้าคัญทีไตຌองตอบ
฿หຌชดัจน 2 ประการ กลาวคอื (ํ) ทา้อยางเรจะสรຌางความรกัความผกูพันดຌวยการนຌนผลงาน 
(Driving Engagement by Focusing on Performance) ละ (๎) ท้าอยางเรจะสรຌางผลงาน
ดຌวยการนຌนความรักความผูกพัน (Driving Performance by Focusing on Engagement) 
ซึไงจะอธิบายรายละอียดดยสังขปตอเป
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สรางความรักความผูกพันดวยการเนนผลงาน  

ดังทีไกลาวลຌวขຌางตຌนวาผูຌบริหารทีไนຌนผลการปฏิบัติงานมัก฿หຌความส้าคัญกับระบบ
การบรหิารผลการปฏิบตังิาน กลาวคอื ชวย฿หຌลกูนຌองละทมีงานก้าหนดผลลัพธ ปງาประสงคละ
ตวัชีๅวดั฿นการปฏบิตังิาน ตลอดจนมสีวน฿นการตดิตาม ประสานงานละกຌเขปญหา พืไอ฿หຌทมีงาน
ท้างานบรรลุผล พูดงายโ กใคือ ผูຌบริหารทีไนຌนผลการปฏิบัติงานสามารถสรຌางสภาพวดลຌอม฿หຌ
ลูกนຌองละทีมงานกิดความรักความผูกพัน ซึไงจะน้าเปสูการสรຌางผลงานอันปຓนลิศ 
(Peak Performance) เดຌสามทางดຌวยกัน เดຌก 

หนึไง ผูຌบรหิารทีไนຌนผลการปฏบิตังิานจะอา฿จ฿สชวีติการท้างานของลกูนຌองละทมีงาน 
(Work Lives) กลาวคอื เมเดຌปลอยลูกนຌอง฿หຌทา้อะเรกใเดຌ ตกใเมเดຌละลยลูกนຌอง มผีลการส้ารวจ
วจิยัหลายหงทีไระบุวา ถຌาลูกนຌองหรือทีมงานหในวาผูຌบริหารรูຌวาตนท้าอะเรอยู พวกขาจะมีความรัก
ความผูกพัน฿นงานทีไท้าพิไมมากขึๅน ตถຌาผูຌบริหารละลยเม฿ส฿จทีไจะรูຌวาลูกนຌองท้าอะเรอยู 
จะยิไงสงผลสียหายตอความรักความผูกพันตอองคกรอยางมาก 

สอง ผูຌบริหารทีไนຌนผลการปฏิบัติงานจะชวยลูกนຌองละทีมงานตัๅงปງาหมายละจัด
ล้าดับความส้าคัญของงานทีไท้า ขຌอทใจจริงประการหนึไงกใคือ เมวา฿ครกใตຌองการท้างาน฿หຌบรรลุ
ปງาหมายละประสบความส้ารใจยิไงขึๅนรืไอยโ ตจะท้าอยางนัๅนเดຌ ผูຌบริหารจะตຌองมีบทบาท฿น
การชวยหลอืดຌวย ผลการสา้รวจยงัพบวาหากลกูนຌองหในวาผูຌบริหารมสีวนชวย฿นการกา้หนดละ
ชวย฿หຌขาบรรลุปງาหมาย ระดบัความรกัความผกูพันตอองคกรจะยิไงพิไมสูงมากขึๅน ละ฿นทางตรงกนั
ขຌามหากลูกนຌองหในวาผูຌบริหารเม฿ส฿จตอการก้าหนดปງาหมายละชวย฿หຌพวกขาประสบ
ความส้ารใจ ระดับความรักความผูกพันจะตกต้ไาอยางมาก  อยางเรกใตามผูຌบริหารจะตຌองขຌา฿จวา 
การบรหิารบบจูຌจีๅจกุจกิ฿ส฿จ฿นรายละอียดทกุอยาง (Micromanagement) ซึไงนຌนการควบคุมทัๅง
ปງาหมาย กระบวนการละวิธีการท้างานบบบใดสรใจ ตกตางจากการสนับสนุนชวยหลือ
ลูกนຌอง฿หຌสามารถก้าหนดปງาหมายผลสัมฤทธ่ิ ละ฿หຌอิสระ฿นการลือกวิธีการด้านินการละ฿ชຌ
ความรูຌความสามารถทีไมีอยูเดຌอยางตใมทีไ 

สาม ผูຌบริหารทีไนຌนผลการปฏิบัติงานปຂดอกาส฿หຌลูกนຌองหรือทีมงานมีความพรຌอม
รบัผดิรบัชอบตอผลงานของพวกขา เมพียงคการกา้หนดทศิทางละปງาหมายของการปฏบิตังิาน
ทีไชัดจนทานัๅน ตผูຌปฏิบัติงานจะตຌองรูຌสึกมีความปຓนจຌาของตอผลงาน ทัๅงความส้ารใจละ
ความลຌมหลว (Ownership of their Success and Failure) รวมทัๅงเมปลอย฿หຌกิดวัฒนธรรม
การกลาวทษกนั หรือยอม฿หຌมคีนทีไเมมผีลงานอยู฿นองคกร จากการสา้รวจพบวาลกูนຌองทีไมคีวามปຓน
จຌาของตอความส้ารใจหรือลຌมหลวของผลงาน มักจะมีความผูกพันตอองคกร฿นระดับสูง ทคนิค
งายโ ต฿ชຌเดຌผล฿นการบริหารผลงาน฿หຌผูຌปฏิบัติกิดความรักความผูกพัน฿นองคกร คือการจัด
ประชุมพืไอติดตามผลงานอยางสม้ไาสมอ 
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สรางผลงานดวยการเนนความรักความผูกพัน
ผูຌบรหิารซึไงนຌนการสรຌางความรักความผูกพนัตอองคกร สามารถพิไมประสิทธภิาพละ

ความสา้รใจ฿นการทา้งานดຌวยการสรຌางสภาพวดลຌอมทีไพิไมพลังละจงู฿จทีมงาน฿หຌกดิผลสมัฤทธ่ิ
สงู ผลการส้ารวจพบวา ทมีงานซึไงมีระดับความผูกพันสงูมักจะสรຌางผลก้าเรละมีประสิทธภิาพสงู
กวาทมีงานทีไมีความรักความผูกพันต้ไา รวมทัๅงมีอัตราการลาออกจากงานต้ไากวาดຌวย ฿นการสรຌาง
ความรักความผูกพันนัๅน สามารถท้าเดຌทัๅง฿นระดับบุคคลละระดับทีมงาน

฿นระดับบุคคล ผูຌบริหารซึไงนຌนการสรຌางความรักความผูกพันตอองคกรตຌองมัไน฿จวา
งานทีไมอบหมายนัๅนมกีารระบผุลสมัฤทธิท่ีไชดัจน ทราบปญหาอปุสรรค฿ดทีไจะขดัขวางการทา้งาน
ของลูกนຌอง ลูกนຌอง ละความรูຌทักษะละสมรรถนะ฿ดทีไตຌองน้ามา฿ชຌพืไอ฿หຌงานส้ารใจ รวมเปถึง
การ฿หຌขຌอมูลยຌอนกลับทีไปຓนประยชนตอการปรับปรุงผลงานดຌวย 

฿นระดับทีมงาน ผูຌบริหารซึไงนຌนการสรຌางความรักความผูกพันตอองคกร ตຌองมีการ
พบปะหารือปຓนประจ้ากับทีมงานพืไอทบทวนวาระดับความรักความผูกพันตอองคกรของทีมงาน
ปຓนอยางเร พืไอจะเดຌก้าหนดวาอะเรทีไทีมงานควรลิกท้า อะเรทีไควรท้าตอเป ละอะเรทีไตຌองริไม
ท้า พืไอจะพิไมระดับความรักความผูกพันละผลการปฏิบัติงาน฿หຌพิไมสูงขึๅน 

ทคนิคส้าคัญ฿นการสรຌางความรักความผูกพันทัๅง฿นระดับบุคคลละระดับทีมงานทีไ
หลายคนอาจมองขຌาม คอืการพูดคยุพบปะหารอืกนับบปຂดผยละตรงเปตรงมา พดูกนั฿หຌชดัวา
อะเรทีไท้าเดຌหรือท้าเมเดຌ มีปญหาอุปสรรค฿ดทีไมาคอยขัดขวาง ความชัดจน฿นความคาดหวัง
กีไยวกับผลงาน ล้าดับความส้าคัญของงาน ละการ฿หຌการสนับสนุน ปຓนตຌน 

สรุป แนวทางการพัฒนาระบบการบรþหารผลงานเพ่ือสรางความผูกพันตอ
องคกร

คงจะหลีกลีไยงเมเดຌ ทีไองคกรจะตຌองชืไอมยงรืไองความรักความผูกพันตอองคกร 
ขຌากับผลงานของหนวยงาน (Tying engagement to business performance) ซึไงปลวา 
ระบบบริหารผลการปฏิบตังิาน ละการประมินผลการปฏบิตังิาน ยงัคงปຓนสิไงจา้ปຓน฿นการบรหิาร
งาน พราะชวย฿หຌยกยะผลงานของคน฿นองคกรเดຌ (Performance Differentiation) ละปຓน
กลเกสา้คญัของการจายคาตอบทนตามผลงาน (Pay for Performance) ซึไงยังถือวาปຓนรงจงู฿จ
สา้คญั฿นการท้างาน ตระบบการประมินละการบริหารผลงานอาจจะตຌองปรับปรุงปลีไยนปลง
฿หຌขຌากับสภาพวดลຌอมทีไปลีไยนปลงเป ละนຌนการน้าปจจัยดຌานการบริหารจัดการ 
(Management) ฿สขຌาเป฿นรืไองของผลงาน (Performance) มากขึๅนกวาดิม 
(Put more management back to Performance System) 

฿นการพัฒนาระบบการบรหิารผลงานพืไอสรຌางความผกูพนัตอองคกร จะตຌองครอบคลุม
กลยุทธทัๅ งสองประการ กลาวคือ การสรຌางความรักความผูกพันดຌวยการนຌนผลงาน 
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(Driving Engagement by Focusing on Performance) ละการสรຌางผลงานดຌวยการนຌน
ความรักความผูกพัน (Driving Performance by Focusing on Engagement) ละทีไส้าคัญ
การประมนิผลการปฏบิตังิานทีไดตีຌองเมมองคนปนตัวลข (Human Being not a number) 
ละตຌองปຓนระบบทีไชวยกระตุຌน฿หຌกิดความรักความผูกพันตอองคกร ละนนอนน้าเปสูการ
พัฒนาผลงาน฿หຌสูงขึๅน ดังนัๅน พืไอตอบจทยทีไตัๅงเวຌปนชืไอบทความ องคกรหรือผูຌบริหารจึงเม
จา้ปนตຌองลอืกอยาง฿ดอยางหนึไง พราะผลงานละความรกัความผกูพันตอองคกรปนหตผุล
ของการมีกันละกัน 

รายการอางอิง 
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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ความคาดหวังของขาราชการ Generation X

Gen X : มุมมองและความคาดหวังแบบไมตองโลกสวย
ดร. ปณณ อนันอภิบุตร

หัวหนาฝายนโยบายภาษีสรรพากร 1 

สํานักนโยบายภาษี
สํานักงานเศรษฐกิจการคลัง 

กระทรวงการคลัง

การทีไระบบราชการจะปรับตัว฿หຌทันกับการปลีไยนปลงละสามารถตัดสิน฿จอยางหมาะสม
หรือเมนัๅน จ้าปຓนตຌองมีการประสานความรวมมือกันอยางจริงจังระหวางสวนงานละองคกรตาง โ พืไอทีไ
จะหาวิธีกຌเขปญหา฿หม โ ทีไกิดขึๅน ซึไงจุดดนของระบบราชการ คือ ความมีอกภาพละความขຌมขใง
ของสายการบังคับบัญชา ตจุดดนดังกลาวบางครัๅงกใถูกลกมาดຌวยความปຓนเซล (Silo) ดยหนวยราชการ
หรือตัวขຌาราชการองมักจะสน฿จฉพาะงานทีไอยู฿นขอบขตความรับผิดชอบของตนจนอาจท้า฿หຌขຌาถึงละ
ประสานงานเดຌยาก หรือละลยสวนของความสัมพันธกับสวนงานอืไน โ เป

นอกจากการประสานความรวมมือระหวางสวนงานละองคกรตาง โ ลຌว การประสาน
ความรวมมือระหวางคนตางรุนกใมีความส้าคัญเมยิไงหยอนกวากัน ซึไง฿นปจจุบันระบบราชการประกอบดຌวย
ผูຌคนหลากหลาย Generation ดยมักมีผูຌน้าทีไปຓน Baby Boomers (ผูຌทีไมีอายุประมาณ 50 ปขึๅนเป) 
ทีไสรຌางความส้ารใจ฿หຌองคกร ตขากใตຌองพึไงพา Generation X (ผูຌทีไมีอายุประมาณ 36 - 50 ป) ฿นการท้า
หนຌาทีไปຓนผูຌปຂดชองวางระหวางคนตางรุน ดังนัๅน Generation X จึงตຌองมีบทบาทส้าคัญ฿นการประสาน
ความรวมมือ฿หຌกิดขึๅนระหวางคนตางรุน฿หຌเดຌ นอกจากนีๅ จุดดนอยางหนึไงของ Generation X ซึไงปຓนผูຌทีไ
อยู฿นวัยกลางคน คือ มักจะมีความอดทนสูงกวาคน฿นรุนหลังถัดมาหรือผูຌทีไพิไงส้ารใจการศึกษามา฿หม โ 
อีกทัๅงยังมีนวนຌมทีไจะปลีไยนงานนຌอยกวาคน฿นรุนถัดมาอีกดຌวย จทยส้าคัญ฿นการบริหารคน฿น 
Generation X จึงอยูทีไวา ราจะท้าอยางเร฿หຌระบบการบริหารผลการปฏิบัติ (Performance Management 
System: PMS) สามารถกระตุຌน฿หຌคน฿น Generation นีๅสามารถสรຌางผลสัมฤทธ่ิ฿นผลงาน
฿หຌเดຌมากทีไสุด

 ฿นลกปจจุบันทีไมีการปลีไยนปลงอยางรวดรใว บุคลากร
นับปຓนก้าลังหลัก฿นการขับคลืไอนทุกองคกร ดยองคกรทีไประสบความ
ส้ารใจตาง โ ลຌวนตสะทຌอน฿หຌหในถึงหลักคิดทีไอยูบืๅองหลังวา บุคลากร
ปຓนสินทรัพยทีไส้าคัญอันจะชวย฿หຌองคกรรับมือกับความทຌาทายทีไ
องคกรตຌองผชิญทัๅง฿นปจจุบันละอนาคตเดຌ
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 ดยหลักการลຌว PMS ปຓนสิไงทีไดีพราะมีการวัดประสิทธิภาพละประสิทธิผล฿นการท้างาน
ตามปງาหมายทีไก้าหนดเวຌ฿หຌตรงตามล้าดับชัๅนพืไอ฿หຌปຓนเป฿นทิศทางดียวกันขององคกร ซึไงจุดดนทีไส้าคัญ
ของ PMS ตามนวทางของ ก.พ. คือ มีการออกบบระบบทีไปຓนมาตรฐาน สอดคลຌองกับนวทางสากล 
ละปຓนเปตามทฤษฎีดຌานการบริหารทรัพยากรมนุษย ดยพยายามออกบบ฿หຌระบบการวัดประสิทธิภาพ
ละประสิทธิผล฿นการท้างานมีการ฿ชຌความรูຌสึกหรืออัตวิสัย (Subjectivity) ฿หຌนຌอยทีไสุด ลຌวมุงเปทีไ
ความตรงเปตรงมามีหลักการหรือภววิสัย (Objectivity) ฿หຌมากขึๅน รวมตลอดจนการ฿หຌความส้าคัญกับ
การพัฒนาสมรรถนะ฿นดຌานตาง โ ของขຌาราชการตละคน

อยางเรกใตาม จุดออนทีไมีอยู คือ บอยครัๅงทีไ PMS เมอาจท้า฿หຌกิดความชัดจนระหวางผลการ
ปฏิบัติงานทีไทຌจริงกับผลการปฏิบัติราชการทีไประมินดยผูຌบริหาร ซึไงผลการปฏิบัติราชการยอมจะถูก
ชืไอมยงเปยังการจายคาตอบทนละความกຌาวหนຌาของสายงานอีกดຌวย ดยขຌาราชการบางสวนอาจรูຌสึกวา 
ตนองเดຌรับการประมินทีไเมมีความชัดจนละยุติธรรม มืไอทียบกับประสิทธิภาพการท้างานของพวกขา 
หรือบางสวนอาจรูຌสึกวา อกาสความกຌาวหนຌา฿นการท้างานทบเมเดຌขึๅนอยูกับผลการปฏิบัติราชการ 
มืไอ PMS เมสามารถสงมอบความชัดจน฿นรืไองการประมินผลงานละความกຌาวหนຌา฿นสายอาชีพกใยอม
บัไนทอนขวัญละก้าลัง฿จ รวมตลอดจนความทุมท ละความผูกพันทีไขຌาราชการมี฿หຌตอองคกร฿นทีไสุด
จากลักษณะขຌางตຌน ความคาดหวังทีไขຌาพจຌามีตอสวนราชการกีไยวกับ PMS ละการสรຌาง
ความผูกพันตอสวนราชการ คือ สวนราชการทีไมีลักษณะปຓน “นกสองหัว”

1. “หัว”
สวนราชการตຌองพัฒนาทักษะละผลสัมฤทธ่ิของผลงานของขຌาราชการ ดยการออกบบ PMS 

ทีไสามารถประมินผลการปฏิบัติราชการเดຌอยางทຌจริงหรือ฿กลຌคียงความจริง พราะ PMS ทีไ “งอยปลีๅย” 
ยอมสัไนคลอนขวัญละรงจูง฿จ฿นการท้างาน ฿นทีไนีๅขอยกตัวอยางคน 2 คน คือ นาย A มีผลสัมฤทธ่ิ฿นการ
ท้างานสูงมาก สวนนาย B มีลักษณะ “ความชัไวเมมี ความดีเมปรากฏ” หากผลการประมิน 2 คนนีๅหมือน
กันหรือ฿กลຌคียงกันสียลຌว ค้าถามคือ ฿นทีไสุดพฤติกรรมของ฿ครกันหนอทีไจะปลีไยนปลงเป? ซึไงดาเดຌเม
ยากวานวนຌมทีไจะกิดขึๅน คือ ผลสัมฤทธ่ิ฿นการท้างานของนาย B จะคงดิม (พราะมຌจะเมท้าอะเรกใเม
ถูกลงทษ อีกทัๅงยังเดຌรับรางวัลทากับนาย A) ฿นขณะทีไผลสัมฤทธ่ิของนาย A กลับคอย โ ลดลง ซึไงสุดทຌาย
ลຌวทากับปຓนการสรຌางรงจูง฿จ฿หຌขຌาราชการปลีไยนพฤติกรรมกลายปຓนฉืไอยชากันหมด จึงเม฿ชรืไอง
ปลกทีไบอยครัๅงรามักจะเดຌยินค้ากลาวทีไวา “องคกรมีคนเมพอ” ตดยขຌอทใจจริงลຌว บอยครัๅงทีไการณ
กลับกลายปຓนวา องคกรมี “คนท้างาน” เมพอ พราะหาก PMS ลຌมหลวกใยอมจะท้า฿หຌ “คนท้างาน” 
คอย โ หลือนຌอยลงเปตามกาลวลา

2. “หัวใจ”

ความทຌาทายทีไยากยิไงขึๅน คือ สวนราชการจะตຌอง฿หຌความส้าคัญกับความรูຌสึกของบุคลากรดຌวย 
หมายความวา PMS จะตຌองสอดประสานกับครืไองมืออืไนดຌวย ดยฉพาะอยางยิไงจะตຌองสอดคลຌองกับ
รูปบบการบริหารงานทีไดี ดยผูຌบริหารจะตຌองเมท้าตัวปຓน “เมຌบรรทัด” ทีไคอยมุงตจะวัดผูຌ฿ตຌบังคับบัญชา
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ตลอดวลา ตผูຌบริหารจะตຌอง฿หຌความส้าคัญกับการมีปฏิสัมพันธ ดยตຌองมีลักษณะอนออน รูຌจักขใงละ
รูຌจักออนตามตสถานการณทีไปลีไยนปลงเป

จากลักษณะทีไกลาวมาขຌางตຌน นวทาง฿นการสงสริม฿หຌขຌาราชการ Generation X มีระดับ
ความผูกพันตอสวนราชการ ละมีผลการปฏิบัติงานทีไสูงขึๅน อาจท้าเดຌหลายวิธี ชน

1. การ฿หຌรางวัลละการตระหนักถึงคุณคาของบุคลากร (Recognition) กลาวคือ ฿น
องคกรอกชนนัๅน มักมีการ฿หຌรางวัลตามผลงาน ละออกมา฿นรูปบบของการจายบนัสประจ้าป ฿นขณะทีไ
หนวยราชการเมมีการจายบนัส หรือมีการจาย฿นจ้านวนงินทีไต้ไามาก สิไงหนึไงทีไอาจพิจารณาน้ามา฿ชຌ คือ 
การพัฒนาระบบ฿นลักษณะทีไวา มืไอท้างานสรใจตามทีไเดຌรับมอบหมาย (ซึไงควรจะปຓนงานทีไทຌาทาย) หนวย
ราชการกใมีการ฿หຌรางวัล หรือสดงความชืไนชมดยประกาศ฿หຌบุคลากร฿นองคกรหรือสังคมเดຌทราบ ซึไง
ปຓนการ฿หຌรางวัลบบทันที อันจะมีผลท้า฿หຌขຌาราชการมีขวัญละก้าลัง฿จมากขึๅน ละกอ฿หຌกิดความผูกพัน
ตอองคกร฿นทีไสุด

2. การหมุนวียนการท้างานขຌามสวนงาน หรือขຌามหนวยงาน฿นระบบราชการ ซึไงจะ
ชวย฿นการจูง฿จละสรຌางความผูกพัน฿หຌกับระบบราชการ พราะจะชวย฿หຌขຌาราชการทีไริไมหนืไอยลຌาบืไอ
สวนงานละองคกรดิม สามารถสวงหาบรรยากาศละรงจูง฿จ฿หม โ ดยทีไเมจ้าปຓนตຌองปຓนการลืไอน
ระดับต้าหนงสมอเป อันจะชวยรักษาคนกงเม฿หຌออกจากระบบราชการ ดยปຓนการสรຌางความตืไนตຌน 
ความนาสน฿จ฿หຌกิดขึๅนกับงาน กลาวคือ ขຌาราชการจะรูຌสึกวาเดຌปลีไยนงาน฿หม เดຌรียนรูຌสิไง฿หม โ ละมืไอ
ขຌาราชการสนุกกับงาน กใยอมจะสรຌางผลงานทีไดีเดຌอยางตอนืไอง อันจะน้าเปสูผลสัมฤทธ่ิทีไดีขององคกร

3. การพิไมความรวดรใว฿นการตัดสิน฿จของผูຌทีไกีไยวขຌอง฿นองคกร ดยฉพาะอยางยิไง
การกระจายอ้านาจการตัดสิน฿จเปสูระดับลาง ซึไงควรจะตຌองมองวา ปຓนอกาส฿นการพัฒนาขຌาราชการ 
ละทุกหนวยราชการควรตຌองวางระบบพืไอสนับสนุน฿หຌผูຌบริหาร฿นระดับตาง โ กิดความคุຌนคยละรูຌสึก
สบาย฿จกับการทีไกระจายอ้านาจการตัดสิน฿จของตนองเปสูขຌาราชการระดับลางลงเป

4. การสงสริมวัฒนธรรมทีไอืๅอตอการสรຌางสรรคนวัตกรรม พราะนวัตกรรมจะปຓน
ปจจัยส้าคัญทีไชีๅขาดความส้ารใจ฿นระยะยาว ซึไงบอยครัๅงทีไหนวยงานยังคง฿หຌขຌาราชการท้างานดຌวยระบบ
ดิมคือการ “สัไงการละควบคุม” มากกวาการปຂดอกาส฿หຌขຌาราชการเดຌ “ปลอยของ” สดงความสามารถ
ละท้า฿นสิไงทีไตัวองถนัด จึงเมปลกทีไขຌาราชการอาจท้างานดຌวยความหวาดกลัว กลัววาจะท้าอะเรเมถูก฿จ
ผูຌบังคับบัญชา กลัววาจะถูกลงทษ สุดทຌายจึงมีนวนຌมทีไขຌาราชการลือกท้างานบบดิมโ (Status Quo) 
เมท้าอะเรหวือหวา เมกลຌาสรຌางสรรคอะเร฿หมโ ดังนัๅน หนวยราชการทุกหนวยจึงจ้าปຓนตຌอง฿หຌความส้าคัญ
กับการวางระบบทีไสงสริมการปลีไยนวัฒนธรรมองคกรทีไอืๅอ฿หຌขຌาราชการ฿ชຌนวคิดละวิธีการท้างานบบ
฿หม฿หຌกิดผลอยางทຌจริง

5. การสรຌาง “ครอบครัว” ขึๅน฿นทีไท้างาน ดยหัวหนຌาตຌองยึดหลัก “การ฿หຌความรัก กอน
฿หຌความรูຌ” ซึไงการสรຌางความผูกพัน฿นองคกรอาจเมจ้าปຓนตຌองอยู฿นรูปบบของการออกบบระบบ HR 
ทีไปຓนทางการสมอเป ตผูຌบริหารตຌอง฿หຌความอา฿จ฿สตอบุคลากรของตน นัไนคือ พยายามสรຌางครอบครัว
ขึๅน ดยผูຌบริหารหรือผูຌน้าครอบครัวทุกระดับจะชวยหลือกืๅอกูลสมาชิก฿นครอบครัว฿นทุก โ ดຌานทาทีไจะ



69

    สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรāอน 

ชวยเดຌ ชน การยีไยมยียนผูຌ฿ตຌบังคับบัญชา สรຌางความ฿กลຌชิดสนิทสนมกับขຌาราชการ การขຌาถึงปญหาตาง โ 
ทีไขຌาราชการประสบละชวยกຌปญหาตาง โ ซึไงบางครัๅงการสรຌางครอบครัวกใอยู฿นรูปบบของสวัสดิการ
ละการ฿หຌความชวยหลือ฿นรูปบบตาง โ ชน การดูลทุนการศึกษาของบุตรของขຌาราชการ การดูล฿น
รืไองของสุขภาพของขຌาราชการละสมาชิก฿นครอบครัว ละดูลปญหาภาวะหนีๅสินของขຌาราชการ ปຓนตຌน

ดยสรุปลຌว PMS ละความผูกพันของขຌาราชการตอองคกรปຓนปจจัยส้าคัญทีไจะชวยน้าองคกร
เปสูความส้ารใจ฿นอนาคตเดຌ ซึไงประดในนีๅเม฿ชปญหาของส้านักงาน ก.พ. ทานัๅน หากตทุกภาคสวนจะ
ตຌองขຌามามีสวนรวม฿นการพัฒนา ละท้า฿หຌกิดปຓนวัฒนธรรมองคกรฝงนน฿น฿จของขຌาราชการทุกคน
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ความคาดหวังของขาราชการ Generation X

สลายชองวางระหวางวัย…  ผูกใจคนทํางาน

มนวด ีจันทิมา

นักพัฒนาระบบราชการชํานาญการพิเศษ

สํานักงาน ก.พ.ร.

 ปຓนทีไยอมรับกันดยทัไวเปวาประทศจะกຌาวหนຌาเดຌ ถຌา
คน฿นชาติมีน้ๅาหนึไง฿จดียวกัน สามัคค ีละรักประทศฉัน฿ด ฿น
องคกรซึไงปຓนระดับทีไลใกลงมากใฉันนัๅน พราะบุคลากรปຓนหัว฿จ
฿นการขับคลืไอนองคกร ดังนัๅนองคกรจะขับคลืไอนละมุงสู
ปງาหมายอยางมีประสิทธิภาพเดຌกใอยูทีไความรัก ความผูกพันละ 

 ปจจุบัน องคกรทัๅงภาคอกชนละภาครัฐหันมา฿หຌความสน฿จ฿นการพัฒนาบุคลากร 
ตลอดจนระบบ฿นการบริหารจัดการบุคลากรบบครบวงจรมากขึๅน ซึไงหนึไง฿นระบบ฿นการบริหาร
จัดการบุคลากรทีไภาครัฐดยส้านักงาน ก.พ. วางหลักการเวຌ คือ ระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน 
(Performance Management System : PMS) ทีไมุงนຌน฿หຌความส้าคัญตอระดับความผูกพัน
ของบุคคลตอองคกร (Employee Engagement) ซึไงจะสงผลดยตรงตอผลการปฏิบัติงานของ
บุคคล ละองคกร ดยมีหลัก 3S (Say, Stay, Strive) กลาวคือ การทีไบุคคลกลาวถงึ (Say) องคกร
฿นทางบวก ปฏิบัติงานอยู฿นองคกรปຓนระยะวลานาน (Stay) ละมีความตัๅง฿จ ละทุมทปฏิบัติ
งาน฿หຌกองคกร (Strive) นอกจากนีๅ ยังมีผลการศึกษาทีไกีไยวขຌองซึไงมีหลักการคลຌายกัน คือ 3B 
(Well - Being, Belonging, Doing the Best) ดยชืไอวาถຌาบุคลากรมีความสุข ละมีความรูຌสึก
ปຓนสวนหนึไงทีไส้าคัญขององคกร กใจะยอมทุมทกาย฿จทีไจะท้างาน฿หຌกับองคกรอยางตใมทีไ ซึไง
ผูຌขียนหในดຌวยกับทัๅงสองหลักการขຌางตຌน

เมพียงทานัๅน ความผูกพันละวัฒนธรรมองคกรปຓนปจจัย฿นการขับคลืไอนดยผาน
การสรຌางมูลคาของผลการด้านินงาน฿หຌกับองคกร ซึไงปจจัยทีไสรຌางความผูกพันประกอบดຌวย 
6 ปจจยั เดຌก คน฿นองคกร (People) ลกัษณะงาน (Work) อกาสทีไเดຌรบั (Opportunities) คณุภาพ
ชีวิต (Quality of Life) กระบวนการท้างาน (Procedures) ละคาตอบทน (Compensation)

ปญหาทีไองคกรภาครัฐสวน฿หญประสบ฿นทุกวันนีๅ คือ การท้างานรวมกันระหวางคน
ตางรุน (Generation) จงึทา้฿หຌกดิชองวางระหวางกลุมตาง โ (Generation Gap) กลาวคอื ความ
เมขຌา฿จกัน฿นนวความคิดของตละกลุม ดยบุคลากร฿นวัยท้างานบงออกปຓน 3 รุนอายุ 
ประกอบดຌวย
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 Baby Boomers (กาก ลายครามทีไตใมเปดຌวยฐานอ้านาจ) ซึไง฿นภาค
ราชการสวน฿หญจะด้ารงต้าหนงหัวหนຌากองถึงผูຌบริหารระดับสูงมีชวงอายุประมาณ 50 ปขึๅนเป
 Generat ion X (ลองของ  คิด฿หม  ท้า฿หม )  ปຓนบุคลากรทีได้ ารง
ต้าหนงผูຌบริหารระดับกลาง มีชวงอายุระหวาง 36 - 50 ป 
 Generation Y (ดใกนว ทคนลยี มุงสูวิชาชีพอิสระ) ปຓนกลุมบุคลากร
ทีไพิไงขຌารับราชการ฿หม หรือท้างานมาเมกิน 10 ป

ซึไงตละกลุมตางมีจุดขใง จุดออน ความชืไอละทัศนคติทีไตกตางกันดยสิๅนชิง 
การทีไจะสลายชองวางระหวางวัยนัๅนปຓนรืไองทีไทกุคนตຌองรียนรูຌการคารพสิทธสิวนบุคคล สรีภาพ
ทางความคดิ ละมอง฿หຌหในปຓนปกต฿ินความตกตางทีไทกุคนสามารถทีไจะรกัษาจดุยืนของตนอง

จากปญหาดังกลาว ผูຌขียนมองวาปจจัยทีไส้าคัญ฿นการขับคลืไอนองคกรเปสูปງาหมาย
ทีไตัๅงเวຌ คือการบริหารผลการปฏิบัติงานละการสรຌางความผูกพันตอสวนราชการ ทัๅงนีๅ การสลาย
ชองวางระหวางวัยนัๅนอาจท้าเดຌดยปรับปลีไยนทัศนคติของผูຌบริหาร/ผูຌบังคับบัญชา ละสรຌาง
กลเก฿นการบริหารจัดการ฿นองคกร฿หຌกิดขึๅน

1. ผูຌบริหาร/ผูຌบังคับบัญชา ควรมีทัศนคติ฿นการคิดบวก (Positive Thinking) 
ละปຂดรับความคิดหใน ขຌอมลูขาวสาร ทัๅงจากผูຌบงัคบับัญชาหรือผูຌ฿ตຌบงัคบับัญชา (ทัๅง฿นละนอก
หนวยงาน) นืไองจากการคิดบวกปຓนกลยุทธหลัก฿นการบริหารงาน฿หຌเดຌส้ารใจทุกดຌาน หมายถึง 
เดຌทัๅงงาน ละเดຌทัๅง฿จคน สมมุติวามีผูຌบริหารสองคน ขามีการคิดทีไตางกัน ผลงานจะออกมาตางกัน 
กลาวคือ ผูຌบริหารคนรกปຓนผูຌบริหารทีไมีความคิดทางบวก (Positive Thinking) ละมีความคิด
สรຌางสรรค (Creative Thinking) ขาบริหารงานเดຌอยางประสบความส้ารใจตามปງาหมาย฿น
วลาทีไหมาะสม ท้าผลงานเดຌด ีเดຌทัๅงงาน เดຌทัๅง฿จคน ท้า฿หຌคนรอบขຌางสบาย฿จ ละมีก้าลัง฿จ฿น
การท้างาน฿หຌส้ารใจ ฿นทางตรงกันขຌามผูຌบริหารคนทีไสองปຓนผูຌบริหารทีไมีความคิดทางลบ
(Negative Thinking) ขาบรหิารงานเดຌเมราบรืไนละเมสา้รใจตามปງาหมาย ทา้ผลงานเดຌเมดีทา
ทีไควร เมคอยเดຌงาน เมคอยเดຌ฿จคน ท้า฿หຌคนรอบขຌางเมคอยสบาย฿จ ซึมศรຌา หดหูละเมมีก้าลัง฿จ

จากสถานการณขຌางตຌน ทานผูຌอานคิดวาหนวยงานของทานตຌองการผูຌบริหาร/ผูຌบังคับ-
บัญชาบบ฿ด ผูຌขียนขออธิบายพิไมติมกีไยวกับความคิดทางบวก ละความคิดทางลบ ดยบง
งาย โ ออกปຓนสองทาง สมมุตวิามคีนสนอความคิด฿หมมาหนึไงความคิด ฿นความคิดหนึไงทีไปรียบ
ปຓน 100% นัๅนอาจมีสวนทีไปຓนบวกปຓนประยชนดี โ ประมาณ 95% ละมีสวนทีไปຓนลบ มจีุด
ทีไเมนาพอ฿จอยูประมาณ 5% ถຌาคิดบวกกใจะมองหใน 95% สวนถຌาคนคิดลบกใจะมองหใน 5%
  ผูຌบริหารคิดบวกท้า฿หຌมีพลัง฿จ: ผูຌบริหารทีไมีความคิดทางบวกมากมักมองหในสวนทีไ
ปຓนประยชนดี โ 95% มืไอมองหในประยชน หในสวนทีไดีงาม หในดຌานสวาง จึงมีความหวัง มี
ความรูຌสึกทีไดีละพอ฿จ มองหในวามีทางปຓนเปเดຌจึงมีก้าลัง฿จ ตัๅงตຌนลงมือท้าดยชืไอวาตຌองท้า
สรใจเดຌน ทุกอยางพอจัดการเดຌน จิต฿จของขาจึงปลอดปรง เมตຌองสียวลาละพลังงานเป
กับการวิตกกังวล฿ด โ ท้า฿หຌมีสมาธิกับงาน งานจึงออกมาดี ผูຌบริหารละผูຌน้าทีไคิดบวกจะมีความ
สบาย฿จ ละอยากท้า฿หຌคนอืไนสบาย฿จดຌวย ทีมงานท้างานดຌวยจึงสบาย฿จ ละผูกพันรัก฿ครปຓน
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อันหนึไงอันดียวกัน ท้า฿หຌทีมงานสรຌางผลงานเดຌมากละงานส้ารใจตามปງาหมายเดຌปຓนอยางดี
 ผูຌบริหารคิดลบจะหมดรง฿จ: ผูຌบริหารทีไมีความคิดทางลบมากมักมองหในสวนลใก โ 
นຌอย โ ทีไปຓนปญหาอยูบຌาง 5% จึงหในวายาก ล้าบาก หในตหตุผลวาท้าเมจึงท้าเมเดຌผลน จึง
เมมคีวามหวงั มคีวามรูຌสกึเมด ีละเมพอ฿จ มองหในวาเมมทีางปຓนเปเดຌ จติ฿จจงึขุนมัว วติกกังวล 
รูຌสกึวายากจริง โ เมมทีางลย วลาตัๅงปງาหมายกใเมกลຌาตัๅงสงู วลาลงมือท้ากใรูຌสกึกดดันจนครียด 
คิดวกวน จิต฿จเมมีสมาธ ิงานจึงออกมาเมดี ผูຌบริหารละผูຌน้าทีไคิดลบจะเมสบาย฿จ ละท้า฿หຌคน
อืไนเมสบาย฿จเปดຌวย ทีมงานท้างานดຌวยความครียดละหดหู ละเมผูกพันรัก฿ครปຓนอันหนึไง
อันดียวกัน จึงสรຌางผลงานเดຌนຌอยละงานเมส้ารใจตามปງาหมายทาทีไควร 
 2.  กลเก฿นการบริหารจัดการ พืไอสรຌาง฿หຌกิดคานิยม วัฒนธรรมองคกร ตลอด
จนสงสริมรืไองการสรຌางความรัก ความผูกพันของบุคลากรกับองคกร 
  2.1 การสรຌางคานิยมองคกร (Core Value) อาจท้าเดຌดยการขอความหใน
จากทุกกลุมอายุ (Generation) ฿นองคกร จากนัๅนน้าผลมาวิคราะหหาจุดรวม ละจุดตาง 
พืไอกา้หนดปຓนคานิยมองคกรรวมกัน ซึไงวธินีีๅจะท้า฿หຌกดิความรูຌสกึการมีสวนรวมละเดຌรวมปຓน
สวนหนึไงขององคกร 
  2.2  การสรຌางกลยุทธการคิดบวก สรຌางสุข฿นงาน พิไมความส้ารใจขององคกร 
“Creative Thinking, Positive Thinking and Engagement Thinking” อาจท้าเดຌดยการจัด
กิจกรรม (ก้าหนดปຓนรายดือน หรือรายเตรมาส) พืไอลกปลีไยนประสบการณ หรือลาสูกันฟง
ระหวางส้านกั/กอง สมือนปຓนการบริหารจัดการองคความรูຌ (Knowledge Management : KM) 
ดยผลัดกันปຓนจຌาภาพ฿นการจัดงาน นอกจากนีๅ อาจมีการจัดกิจกรรมประจ้าสัปดาหพืไอสรຌาง
ความผูกพันระหวางกลุม ชน การจัดสียงตามสาย การจัด Happy Hour กิจกรรม Sport Day
  2.3  การสรຌางวัฒนธรรม฿นการสืไอสารสองทาง หมายถึง มีการสืไอสารทัๅงจากบนลงลาง 
(Top Down) ละจากลางขึๅนบน (Bottom Up) ทัๅง฿นชิงนยบาย/วชิาการ ละอืไน โ พืไอปຓนการ
ผสมผสานของนวคิดจากหลากหลายรุน/ชวงอายุ ทัๅงนีๅ หมายรวมถึงการสรຌาง฿หຌกิดวัฒนธรรม
฿นการลาสูกนัฟงทัๅงระหวางสา้นกั/กอง เมวาจะปຓนการประชุมทัๅงภายนอก หรอืภาย฿นสา้นกังาน
กใตาม 
  2.4  การหมุนวียนการท้างานขຌามสวนงาน ขຌามองคกร (ทัๅงภาคอกชนละ
ภาครัฐ) พืไอปຓนการปຂดอกาสรียนรูຌ ตลอดจนรับนวคิด฿หม โ รวมทัๅงวิธีการบริหารจัดการของ
หนวยงานตาง โ ซึไงปຓนผลดีทีไจะเดຌน้าความรูຌนัๅน โ มาปรับประยุกต฿ชຌกับองคกรของตนองเดຌ
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ผูຌขียนขอสรุปสิไงทีไอธิบายมาลຌวทัๅงหมดดังภาพตอเปนีๅ

ทຌายสุด หากทียบลຌวตละสวนราชการปรียบสมือนฟนฟองลใก โ ของระบบราชการ 
ดังนัๅน ฿นการขับคลืไอนภาครัฐละประทศสูความมัไนคงละยัไงยืน ฟนฟองตละตัวตຌองรวมพลัง
หมุนพรຌอมกัน ละเป฿นทิศทางดียวกัน สลายความปຓนอัตตาของตละสวนราชการ ฿นทางตรงกัน
ขຌามควรน้าจุดดน ความมีอกภาพ ละความขຌมขใงของตละองคกรมาปຓนพลังบวก การประสาน
ความรวมมือระหวางองคกรดยมีจุดมุงหมายดียวกันจะท้า฿หຌครืไองยนต (ประทศ) มีประสิทธิภาพ
มากขึๅน ละสามารถขงขัน฿นระดับสากลเดຌ

รายการอางอิง
http://www.thaihealth.or.th/Content/28643-Happy%20Model%20

สรຌางองคกร฿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]

    สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรāอน 
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ความฝนและความหวังของชาว Gen Y

สาวþตรÿ มงคลศิลป  เภสัชกรชํานาญการ
สํานักงานคณะกรรมการอาหารและยา 

กระทรวงสาธารณสุข            
                                                            

การบริหารผลการปฏิบตัริาชการปຓนมากกวาครืไองมือ
วัดผลงานบุคลากร฿นภาพรวม หรือปຓนพียงขัๅนตอนฉพาะ
รวบรวมอกสารทีไสดงหลักฐานผลการประมิน พืไอ฿ชຌปຓนขຌอมลู
ประกอบการลืไอนขัๅนงินดือนตามรอบการประมินประจ้าป
ทานัๅน ต฿นความปຓนจริงการบริหารผลการปฏิบัติราชการปຓน
กระบวนการทีไตຌองด้านินการอยางตอนืไอง ดยฉพาะการบริหาร

ความคาดหวังของขาราชการ Generation Y

ผลการปฏบิตัริาชการตามนวทางของ ก.พ. ทีไมุงนຌน฿หຌการดา้นนิการดงักลาวมคีวามปรง฿สละ
ปຓนธรรมมากขึๅน ดังนัๅน กระบวนการสืไอสารภาย฿นองคกรทีไมีประสิทธิภาพ ตลอดจนการท้าความขຌา฿จ
รืไองหลักกณฑละวิธีการประมินผลการปฏิบัติราชการทีไองคกรตຌองด้านินการอยาง
ตอนืไอง ทัๅงนีๅ พืไอ฿หຌมัไน฿จวาบุคลากรจะกิดความตระหนัก ความขຌา฿จ ตลอดจนปรับปลีไยน
ทัศนคติ ละพฤติกรรม฿หຌคุຌนคยกับระบบดังกลาว  

การบริหารผลการปฏิบัติราชการทีไมีประสิทธิภาพ นอกจากท้า฿หຌทราบสมรรถนะของ
องคกรจากผลงานของบุคลากรตละคน฿นภาพรวมลຌว หากการบริหารมีความปຓนระบบ กใสามารถ
บูรณาการรวมกับระบบงานอืไน โ เดຌ ชน ผลการปฏิบัติราชการทีไน้าเป฿ชຌจ้านกคนกงตามทีไ
องคกรคาดหวัง ดยมีระบบการดูลรักษาคนกงหลานัๅนอยางหมาะสม ผูຌขียนหในวาคนกงจะ
กิดรงจูง฿จอยางมาก฿นการผลิตผลงานอยางปຓนลิศ ละคนทีไท้างานระดับปกติยอมเดຌรับ
รงจงู฿จ฿นมมุทีไตຌองการสวงหาอกาสทีไจะพฒันาตนอง฿หຌมขีดีความสามารถทดัทยีมคนกงหรือ
ตามทีไองคกรคาดหวังเวຌเดຌ      

ดังทีไเดຌกลาวเวຌลຌวขຌางตຌน การบริหารผลการปฏิบัติราชการปຓนกระบวนการตอนืไอง
ทีไนຌนการสืไอสารซึไงผูຌขยีนคดิวา ประดในสา้คญัควรริไมตัๅงต การทา้ความขຌา฿จวสิยัทัศน พนัธกจิ 
ยทุธศาสตร฿นประดในตาง โ ละนวทางการด้านนิงานพืไอมุงสูปງาหมายทีไกา้หนดเวຌอยางถองทຌ 
ดยมีการปลงยทุธศาสตรสูผูຌปฏิบตังิาน฿นระดบัตาง โ ฿หຌหในภาพละขຌา฿จตรงกนั ถอืปຓนรืไอง
ทีไทຌาทายมาก ดังนัๅน การมีกระบวนการสรຌางการมีสวนรวมจากบุคลากรตัๅงตการก้าหนด
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ยทุธศาสตรเปสูการปฏบิตั ิการประมนิผลการปฏิบตัริาชการทีไผูຌบงัคับบญัชาตຌองถายทอดสูหนวยงาน
ละบุคลากรพืไอท้าความขຌา฿จขอบขตหนຌาทีไ ละการกา้หนดคาปງาหมายทีไตຌองปຓนเปตามความ
คาดหวังของผูຌบงัคบับญัชา หลานีๅมสีวนชวย฿หຌระบบการบริหารผลการปฏิบตังิานมีความสอดคลຌอง
ชืไอมยงกับยุทธศาสตร฿นทุกระดับ ดยหากบุคลากรเดຌมีอกาสรวมคิด รวมวางผน 
ละหในปງาหมายรวมกันลຌว ผูຌขียนคิดวาบุคลากรจะกิดรงจูง฿จหรือตຌองการปຓนสวนหนึไง฿น
การปฏิบัติงาน฿หຌบรรลุผลตามประดในยุทธศาสตรนัๅน โ ดຌวย  

 ผูຌขียนคิดวาการบริหารผลการปฏิบัติราชการตามนวทาง ก.พ. ปຓนหลักการทีไดี คือ 
฿ครมผีลการปฏบิตังิานดีดน กใสมควรเดຌรบัคาตอบทนสูง หรอื ฿หຌน้ๅาหนกัคุณคาความสา้คญัของ
บุคลากรบนพืๅนฐานความรูຌ ความสามารถอยางทຌจริง ซึไงนวทางดังกลาวกใมีความสอดคลຌองกับ
งานวิจัยทีไตีพิมพจ้านวนเมนຌอยทีไระบุวาคาตอบทนปຓนปจจัยหนึไงทีไสามารถจูง฿จบุคลากร฿หຌอยู
กับองคกร ชน บทความรืไอง “การประมินผลการท้างานของบุคลากรทีไมีประสิทธิภาพ ปรง฿ส 
ละสรຌางความปຓนธรรม” บงชีๅวาการประมนิผลการทา้งานพืไอ฿ชຌ฿นการ฿หຌคาตอบทนทีไหมาะสม
ละลืไอนต้าหนง฿หຌสูงขึๅน องคกรตຌองสรຌางบรรยากาศความสมอภาค฿หຌกิดขึๅนกอน คือ 
บุคลากรทีไมีต้าหนงทากันควรเดຌรับมอบหมาย฿หຌท้างาน฿นภาระทีไสมอภาคหรือทาทียมกัน 
หรือปຓนฐานขัๅนต้ไาของงานทีไถูกประมินตามความหมาะสมนัๅนถือปຓนหลักการรกของ
การประมินผลการปฏิบัติราชการ (มธี ครองกຌว, 2556) ต฿นทางปฏิบัติอาจเมเดຌปຓนเปตาม
อุดมคติมากทา฿ดนัก ชน ฿นการประมินผลการปฏิบัติราชการตละหนวยงานมีการก้าหนด
คาปງาหมายละมาตรฐานความยาก - งายของตัวชีๅวัดหมือนหรือตกตางกันอยางเร 

ประดในทຌาทายทีไส้าคัญเมยิไงหยอนกวากัน คือ ผูຌประมิน฿นตละหนวยงานเดຌ฿ชຌ “มาตรวัด” 
วัดผลการปฏิบัติราชการดຌวยมาตรฐานดียวกันหรือตกตางกันอยางเร ผูຌประมินมีความรูຌ 
ความขຌา฿จหรือมีอคติ฿นการประมินหรือเม นอกจากนีๅ ฿นมิตขิองการท้าหนຌาทีไปຓนผูຌ฿หຌคา้ปรึกษา 
สอนงาน ละก้ากับติดตามงาน ดยฉพาะการสืไอสารพูดคุยหรือ฿หຌขຌอมูลสะทຌอนกลับ฿นสิไงทีไปຓน
จุดขใง-จุดออนทีไตຌองพัฒนา ส้าหรับประดในนีๅเม฿ชพียงคผูຌบังคับบัญชา฿นหนวยงานภาครัฐ
ทานัๅน ต฿นบริบทของสังคมเทย฿นภาพรวมกใเมคอยปรากฏภาพของผูຌบังคับบัญชาทีไจะกลาว
ชมชย หรือวากลาวตักตือน฿นรืไองผลงานอยางตรงเปตรงมา มืไอบุคลากรเมเดຌรบัขຌอมูลส้าคัญ
ดังกลาว กใสงผล฿หຌกิดความยากล้าบาก฿นการปຂดประดในพูดคุยรืไองการพัฒนาบุคลากรทีไยง
เปสูสຌนทางความกຌาวหนຌา฿นสายอาชพี ซึไงปຓนปจจัยหนึไง฿นการสรຌางรงจงู฿จ฿หຌบคุลากรทีไจะมองหใน
ความติบต฿นหนຌาทีไการงาน ละสามารถสงสริมบุคลากร฿หຌมีความตัๅง฿จ พรຌอมอุทิศตนอง
ดย฿ชຌความรูຌ ความสามารถ฿นการปฏิบัติงานอยางตใมทีไสมือนวาปຓนจຌาขององคกรหรือกิด
ความรูຌสึกผูกพันตอองคกรนัไนอง 

การบริหารผลการปฏิบัติราชการ ถือเดຌวาปຓนครืไองมือหนึไงส้าหรับการพัฒนาองคกร 
(Organization Development) คอื ปຓนกระบวนการของการปรับปรงุปลีไยนปลงอยางตอนืไอง
ตามผนด้านินการทีไก้าหนดเวຌ ซึไงจ้าปຓนตຌองด้านินการดยควบคูเปกับหลักการบริหาร
การปลีไยนปลง ดยตຌองเดຌรบัการสนับสนนุจากผูຌบริหารระดับสูง พืไอขับคลืไอน฿หຌระบบการบรหิาร
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ผลการปฏิบัติงานตามนวทางของ ก.พ. สามารถปลีไยนปลงจนกลายปຓนวัฒนธรรมองคกรทีไ
มุงนຌนการทา้งานบนหลกัสมรรถนะ ดงันัๅน ภาวะการนา้องคกรของผูຌบริหารจงึถือปຓนปจจัยหนึไงของ
ความส้ารใจ ผูຌขียนคาดหวังทีไจะหในผูຌบริหารระดับสูงมีวิสัยทัศน฿นการน้าพาองคกร สืไอสาร
ทศิทาง/กลยทุธทีไชดัจน ดยฉพาะการนຌนย้ๅาอยางสม้ไาสมอถงึความสา้คญัของการพฒันาระบบ
การบริหารผลการปฏิบัติงาน พราะผูຌขียนคิดวาขຌอความทีไออกมาจากผูຌบริหารระดับสูง จะชวย
สรຌางความตระหนักรูຌถงึความจ้าปຓนรงดวน ละจูง฿จบคุลากร฿หຌมสีวนรวมสดงความคิดหในละ
ปลีไยนปลงพืไอพัฒนาองคกร 

 ส้าหรับความคาดหวังตอผูຌบริหารระดับกลาง ฿นทีไนีๅคือ ผูຌอ้านวยการส้านัก/กอง/กลุม 
ผูຌขียนปรารถนา฿หຌผูຌบริหารเดຌสดงบทบาททีไเมฉพาะความสามารถทางดຌานการบริหารจัดการ
บุคลากรตามสายงานบังคับบัญชา ทีไริไมตัๅงตการถายทอดปງาหมายลงสูบุคคลทีไสอดคลຌองกับ
ทิศทางองคกร การวางผนพืไอก้าหนดการพัฒนาบุคลากรรายบุคคล การติดตามละประมิน
ผลการปฏิบตังิานพียงทานัๅน ตตຌองการ฿หຌผูຌบริหารสดงบทบาทภาวะผูຌนา้การปลีไยนปลงดຌวย 
คือ ประพฤติตน฿หຌปຓนบบอยาง สามารถ฿หຌนวทาง ตลอดจนสรຌางรงจูง฿จภาย฿น หรือกระตุຌน
฿หຌบุคลากรรูຌสึกอยากปฏิบัติตามดຌวย         

อีกประดในหนึไง ผูຌขียนปรารถนา฿หຌองคกรดูลรืไองการจัดการครงสรຌางหรือระบบ
งานทีไรองรบัการนา้ระบบการบรหิารผลการปฏบิตังิานมา฿ชຌ  หรอืการตรยีมสภาพวดลຌอม฿หຌสอดรบั
กับระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานอันจะชวยสงสริม฿หຌระบบมีประสิทธิภาพมากยิไงขึๅน เมวา
จะปຓนทรัพยากรรืไองคนทีไตຌองถูกก้าหนดบทบาทความรับผิดชอบอยางชัดจนละหมาะสม 
นืไองจากผูຌขียนคิดวาการบริหารผลการปฏิบัติงานปຓนระบบทีไตຌองบูรณาการรวมกับกระบวนงาน
อืไนโ ชน การบริหารคาตอบทน การฝຄกอบรมพัฒนา การวางผนความกຌาวหนຌา฿นสายอาชีพ 
ปຓนตຌน ทัๅงนีๅ พืไอ฿หຌมัไน฿จวาการเหลวียนของระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานทีไเปชืไอมยงกับ
ระบบอืไน โ หรือมีความสอดประสานระหวางหนวยงานอยางคลองตัว ละมีประสิทธิภาพ 
ดยฉพาะการบริหารผลการปฏิบตังิานทีไชืไอมยงขຌาสูระบบรงจูง฿จ ฿นรืไองนยบายคาตอบทน 
ทีไควรอยูบนหลกัของความยตุธิรรม คอื ฿หຌมกีารพจิารณาผลตอบทนจากความสามารถของบคุลากร 
ละผูຌขยีนคดิวาระบบทีไอยูบนหลกัการดงักลาว สามารถ฿ชຌปຓนรงจงู฿จภาย฿นละปຓนสิไงกระตุຌน
฿หຌบุคลากร อยากพัฒนาตนองละหมัไนปรับปรุงงาน฿หຌมีประสิทธิภาพมากขึๅน ดย฿นระยะยาว
บคุลากรยอมรูຌสกึผกูพนั นืไองจากรบัรูຌวาองคกรมคีวามยตุธิรรม฿นการ฿หຌผลตอบทนทีไปຓนเปตาม
ทีไบุคลากรตัๅงความหวังเวຌ  

ขຌอปรากฏทีไพบขຌางตຌนนีๅยงัสอดคลຌองกบัการศึกษาวิจยั ทีไพบวาคาตอบทนมีผลตอการ
สรຌางความผูกพันขององคกร (อภิศักดิ่ รักชาติยิไงชีพ, 2553 อຌางถึง฿น Porter and Law, 1982) 
ดยความผูกพัน฿นทีไนีๅ หมายถึง ความรูຌสึกพึงพอ฿จหรือเมพึงพอ฿จของบุคลากร฿นการปฏิบัติงาน 
ซึไงสาหตุอาจมาจากอัตราคาตอบทนทีไบุคลากรเดຌรับทีไตຌองปຓนการจายบนหลักการของ
ความปຓนธรรม นอกจากนีๅ ผลการศกึษายงับงชีๅวาคาตอบทน฿นอตัราสงูมผีลดงึดดูคน฿หຌอยู฿นองคกร 
อยางเรกใตาม มืไอยຌอนกลับมาวิคราะห฿นบริบทของหนวยงานภาครัฐ ซึไงการจายคาตอบทนสูง
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อาจปຓนขຌอจ้ากดัมืไอปรียบทียบกับหนวยงานภาคอกชน อกีทัๅง มຌหลักบริหารงานบุคลากรของ
ภาครัฐจะมุงนຌน฿หຌยึดระบบคุณธรรม (Merit System) ตดຌวยวัฒนธรรมของสังคมเทยทีไมีมา
ยาวนานรืไองความสมัพนัธบบระบบอปุถัมภ ระบบจຌาขนุมูลนาย ละการยอมรบัความตกตาง
รืไองฐานะของบคุคลทีไนຌนการพึไงพาผูຌอืไน ละยึดมัไนตัวบุคคล กใยงัคงมีอทิธพิลตอการปกครอง฿น
ระบบราชการจนกลายปຓนวัฒนธรรมองคกร ซึไงหากรูปบบหรือวิธีคิดนีๅยังปรากฏอยูยอมสงผล
ตอระบบการบริหารผลการปฏิบตังิาน ชน การพิจารณาลืไอนระดับต้าหนง฿หຌกพวกพຌองตนอง 
หรือการพิจารณาจากระดับอาวุสปຓนหลักสา้คัญ 

นอกจากนีๅ วัฒนธรรมบางอยางของสังคมเทย เดຌก การกลัวสียหนຌากใมีสวนขัดขวาง
ความส้ารใจของการพัฒนาระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน ชน ขัๅนตอนการ฿หຌขຌอมูลสะทຌอน
กลับ (Feedback) หลังประมินผลตอผูຌ฿ตຌบังคับบัญชา ฿นทีไนีๅคือ ผูຌรับการประมิน ดยหาก
ผูຌประมินมิเดຌตรียมการ฿นการสืไอสารสองทางทีได ีทนทีไจะจูง฿จ฿หຌผูຌรบัการประมินพฒันาตนอง
฿หຌดียิไงขึๅน ฿นทางกลับกันกใอาจท้า฿หຌผูຌรับการประมินขาดขวัญก้าลัง฿จจากการถูกต้าหนิผลงาน
จนรูຌสกึสียหนຌา ละน้าเปสูความสัมพันธหรือบรรยากาศชิงลบจนน้าเปสูประดในการออกจากองคกร
กใปຓนเดຌ ดังนัๅน ผูຌบริหาร฿นทุกระดับ ตຌองมีภาวะผูຌน้าการปลีไยนปลง คอย โ ปรับปลีไยนวิธีคิด 
ละทัศนคติของบุคลากรทีไมีตอการพัฒนาระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน฿หຌมุงนຌน
การพิจารณาความรูຌ ทักษะ ความสามารถ ละผลงานมากกวาการพิจารณาทีไตัวบุคคล  

อยางเรกใตาม สภาพวดลຌอมการท้างานทีไสงสริม฿หຌบุคลากรผลิตผลงานเดຌตาม
ปງาหมาย กใปຓนสิไงจ้าปຓนพืๅนฐานทีไองคกรตຌองสนับสนุนละจัดหา฿หຌพรຌอมส้าหรบัการปฏิบตังิาน 
สา้หรับผูຌขยีนองนึกถึงองคกร฿นฝนระดับถวหนຌา ชน บริษทั Google ทีไมบีรรยากาศการทา้งาน
สมือนท้างานอยูบຌานตัวอง การตกตงอาคารสถานทีไทีไดูสรຌางสรรค ทันสมยั อุปกรณสิไงอ้านวย
ความสะดวกทีไดคูรบครนั สวัสดิการตาง โ เมวาจะปຓนอาหารฟรี ตรวจสุขภาพฟรี หຌองออกกา้ลังกาย 
ฯลฯ สิไงหลานีๅมีสวนชวยสงสริมบุคลากร฿หຌปฏิบัติงานเดຌอยางมีความสุข ซึไงหนวยงานภาค
รฐัของรากใมคีวามปຓนเปเดຌทีไจะพยายามดูลจัดสรรรืไองของสวสัดิการ (ทีไนอกหนอืจากสวัสดกิาร
ตามกฎหมาย) ฿หຌครอบคลุมตามความตຌองการของบุคลากรทีไมีความหลากหลาย฿นองคกร ทัๅงนีๅ 
นืไองจากตละบุคคลยอมมีรงจูง฿จหรือความปรารถนาทีไตกตางกัน ชน การสนับสนุน฿หຌมีสถานทีไ
ลีๅยงดใกลใก อาจตอบสนองฉพาะบุคลากรทีไมีบุตรทีไจ้าปຓนตຌอง฿ชຌสถานทีไรับฝากลีๅยงดูดใกลใก 
ตเมเดຌตอบสนองความตຌองการของบุคลากรกลุมอืไน โ มากทา฿ดนัก ดังนัๅน หนวยงานผูຌดูล
ความปຓนอยูของบคุลากร฿นองคกร ตຌองหนัมา฿ส฿จปจจยัทีไสรຌางความผาสกุหรอืความพงึพอ฿จ฿หຌ
บุคลากรทุกกลุมอยางทัไวถึง ชน การ฿หຌรางวัล หรือยกยองชมชยจากผูຌบริหาร฿นทีไสาธารณะ 
การ฿หຌขຌารับการอบรม฿นหลักสูตรทีไสน฿จละปຓนประยชนส้าหรับบุคลากรทีไมีผลงานทีไปຓนเป
ตามปງาหมายละประดในยุทธศาสตรองคกร นอกจากนีๅ การเดຌรับอกาส฿หຌรับผิดชอบงานทีไมี
ความหลากหลายผานกลเกการหมุนวียนงานทีไมีประสิทธิภาพ การท้างานดยเมจ้ากัดสถานทีไ
ทา้งาน (Flexible Workplace หรือ Work at Home) หรอื การทา้งาน฿นรปูบบ Flexible Hour ปຓนตຌน 
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ดยสรุปลຌว หลายคนทีไขຌามารับราชการซึไงคาตอบทนทีไเดຌรบักใอาจเมสามารถทียบคียง
เดຌกับหนวยงานภาคอกชน ตหากมีระบบบริหารผลการปฏิบัติงานทีไคงเวຌซึไงความปรง฿ส 
ปຓนธรรม ละการสนับสนุนสิไงจูง฿จอืไน โ ทีไสามารถทดทนตัวงิน ผูຌขียนคิดวาสามารถท้า฿หຌ
บคุลากรกิดความรูຌสกึพอ฿จ ละภาคภูม฿ิจ฿นการปฏบิตัริาชการจนพฒันาเปสูความภกัดีตอองคกรเดຌ 

มຌสวนราชการเดຌน้าระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานตามนวทาง ก.พ. มา฿ชຌ฿น
องคกรสักระยะหนึไงลຌว ตผูຌขียนคิดวายังปรากฏประดในทีไปຓนความทຌาทายทีไตຌองพัฒนา ซึไง
ผูຌขียนคิดวาคงเมมีวิธีหรือนวทาง฿ดทีไดีทีไสุด ตองคกรตຌองลือก฿นสิไงทีไหมาะสมกับบริบทหรือ
วัฒนธรรมองคกรของตนอง฿หຌมากทีไสุด 

ผลการศกึษาของนักวิชาการหลายทาน ชน Tuzun ละ Kalemci (2555) อຌางถึง฿น
ศุภลักษ ลปรุรัตน (2557) พบวา ความสัมพันธ หรือการสนับสนุนจากผูຌบังคับบัญชา หรือการรับรูຌ
ของบุคลากรวา ผูຌบังคับบัญชาชวยหลือ฿นการท้างาน ละดูลความปຓนอยูของบุคลากรปຓน
อยางดีนัๅน ปຓนปจจัยหนึไงทีไมีผล฿หຌบุคลากรตัดสิน฿จอยูหรือออกจากงาน ซึไงประดในทีไผูຌขียน
ปรารถนา฿หຌองคกร฿หຌความส้าคัญอยางมาก เดຌก การพัฒนาหัวหนຌางานปจจุบันละการตรียม
ความพรຌอมส้าหรับผูຌทีไมีนวนຌมลืไอนสูต้าหนงหัวหนຌางาน฿นอนาคต฿หຌมีทักษะ ละรูຌบทบาท
ตนอง฿นฐานะหัวหนຌางาน฿นกระบวนการบริหารผลการปฏิบัติงานอยางหมาะสม ชน ทักษะ
การมอบหมายงานอยางมีประสิทธิภาพ การสืไอสารละก้าหนดปງาหมายการปฏิบัติงานรวมกัน
ตัๅงตริไมรก สอดคลຌองกับคา้กลาวทีไวา “อยามอบหมายงาน฿หຌบคุลากรหมือนบคุลากรนัๅนปຓนตຌน
เมຌทีไตายลຌว (Dead Wood)” ซึไงสดง฿หຌหในวาการมอบหมายงานละก้าหนดคาปງาหมายทีไ
ทຌาทายปຓนปจจัยทีไท้า฿หຌบุคลากรกิดความพึงพอ฿จ ละมีสวนส้าคัญตอการลือกทีไจะอยูหรือเม
อยูกับองคกรเดຌ   

นอกจากนีๅ บทบาท฿นการก้ากับติดตามความกຌาวหนຌาของงานจากลูกนຌองปຓนระยะ โ 
ตลอดจนทักษะการ฿หຌค้าปรึกษา฿นชวงการผลิตผลงาน฿นทุก โ เตรมาสกใปຓนสิไงส้าคัญ พราะมืไอ฿ด
กใตามทีไหัวหนຌางานปลอยวลา฿หຌลวงลยเปหรือรอวลาจนถึงชวง฿กลຌรอบการประมิน บางคน
จะพยายามรงผลิตผลงาน฿หຌทันตอนทศกาลประมินผลงาน ซึไงหากปຓนชนนัๅนกใอาจสะทຌอนวา
หัวหนຌางานเมเดຌสังกตหในพฤติกรรมการท้างานทัๅงหมดของลูกนຌอง ละประดในนาคิด คือ งาน
ทีไสงมอบมานัๅนมีคุณภาพหรือเม ละสดง฿หຌหในถึงสมรรถนะของลูกนຌองตามทีไองคกรคาดหวัง
อยางเร 

การน้าผลการประมินเป฿ชຌ฿นการบริหารทรัพยากรบุคคลรืไองอืไน โ ชน ระบบ
การบริหารจัดการผูຌมศีกัยภาพสูง (Talent Management) ดยนา้ผลการประมินเปจา้นกคนกง 
หรือ Talent นัๅน ขຌอมูลการประมนิผลการปฏบิตังิานทีไถกูตຌองละทຌจริงมีความสา้คญัมาก พราะ
จะสงผลตอความนาชืไอถือ ดังนัๅนหัวหนຌางานทีไดีควรกใบบันทึกรวบรวมผลการปฏิบัติงานของ
ลกูนຌองเวຌ นืไองจากมผีลตอสຌนทางความกຌาวหนຌา฿นสายอาชีพของลกูนຌอง ดยองคกรตຌองสนบัสนุน
ระบบขຌอมูลสารสนทศดຌานบคุลากรทีไสามารถกใบขຌอมูลบคุลากรดยฉพาะประวตักิารปฏบิตังิาน
อยางละอียด ละสามารถน้ามา฿ชຌประยชน฿นกระบวนการตัดสิน฿จอืไนโ ดຌานการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลตอเปเดຌ   
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ส้าหรับประดในรืไองการสืไอสารอยางสม้ไาสมอระหวางหัวหนຌางานละลูกนຌอง ผูຌขียน
ปรารถนา฿หຌหนวยงานผูຌดูลบคุลากร฿นองคกรควรท้าหนຌาทีไปຓนผูຌอา้นวยความสะดวก (Facilitator) 
คือ ก้าหนดจัดชวงวลาทีไปຓนทางการ฿หຌกับหัวหนຌางาน฿นการ฿หຌขຌอมูลสะทຌอนกลับ (Feedback) 
รืไองผลการด้านินงานของลูกนຌองทีไผานมา อะเรบຌางทีไปຓนจุดขใงหรือจุดออนทีไตຌองเดຌรับ
การพัฒนา รวมถึงปຂดอกาสพูดคุยรืไองการพัฒนาทักษะ ความรูຌ ความสามารถ฿นระดับทีไสูงขึๅน 
สา้หรบัตอยอดเปสูสຌนทางความกຌาวหนຌา฿นสายอาชพี วธิกีารนีๅ ลกูนຌองจะเดຌมสีวนรวมละฝຄก฿หຌ
มีความชีไยวชาญ฿นการวางผนละพัฒนาอาชีพของตนองดຌวย  

มืไอกลาวถงึกระบวนการพฒันา ผูຌขยีนคิดวารปูบบ หรอืสเตลการรยีนรูຌของบคุลากร
ตละคนมคีวามชอบทีไตกตางกนัออกเป ดงันัๅน ความหลากหลายของวธิกีารพัฒนา คงเม฿ชพยีง
คนัไงอบรม฿นหຌองรียน ตองคกรคงตຌองสริมดຌวยวิธีการรียนรูຌอืไน โ ชน กลเกการหมุนวียน
งานทีไมปีระสิทธภิาพ วธิกีารดังกลาว บคุลากรจะมีอกาสประมนิความชอบ/ความถนัดดຌวยตนอง 
ละสามารถมองหในความกຌาวหนຌาตามความสน฿จ หรอืองคกรอาจจดัสภาพวดลຌอมทีไสงสรมิ฿หຌ
กิดการรียนรูຌดຌวยตนอง ชน e-learning e-book พิไมพืๅนทีไ/มุมทีไสามารถ฿ชຌ Internet wi-fi  
อยางทัไวทัๅงองคกร หรือริริไมกิจกรรมสันทนาการทีไหลากหลาย กิจกรรมลกปลีไยนรียนรูຌ 
การถายทอดประสบการณระหวางหวัหนຌาละลกูนຌอง ทีไสามารถสรຌางความขຌา฿จละความสมัพันธ
อนัดีระหวางหวัหนຌางานละลกูนຌอง ดยสวนตวัลຌวผูຌขยีนปรารถนา฿หຌหวัหนຌางาน฿หຌการยอมรบั
ละขຌา฿จ฿นมุมมองทีไอาจตกตาง สามารถพูดคุยกับลูกนຌองทีไชวงอายุหางกัน พืไอ฿หຌสามารถ
ปรับตัวท้างานรวมกันเดຌปຓนอยางดี  

จากทีไกลาวมาลຌวผูຌขียนหในวา หัวหนຌางานปຓนบุคคลส้าคัญทีไน้าระบบบริหาร
ผลการปฏิบัติงานเปปฏิบัติอยางมีประสิทธิภาพ ตอยางเรกใตาม หนวยงานผูຌดูลดຌานบุคลากร 
ยงัตຌองปรบับทบาทตนอง฿หຌทา้งานชิงรกุ คอยปຓนพีไลีๅยง฿หຌคา้ปรกึษา฿นภาพรวมของระบบบรหิาร
ผลการปฏิบัติงาน ละปรับปรุงกระบวนการ/ขัๅนตอนตาง โ ฿หຌดีขึๅน ชน ฿นการประมินผลการ
ปฏิบัติราชการ฿นสวนขององคประกอบผลสัมฤทธ่ิของงานนัๅน ดยทีไการท้างานราชการสวน฿หญ
มักมีลักษณะปຓนครงการทีได้านินการรวมกันหลายคน ดังนัๅน หากองคกรตຌองการกระตุຌน 
หรือสงสริม฿หຌกิดบรรยากาศการท้างานบบปຓนทีม ควรก้าหนดตัวชีๅวัดรวมส้าหรับบุคลากร
ทีไปฏิบัติงาน฿นครงการดียวกันพืไอวัดความส้ารใจหรือผลงานของทีม (Team Performance) 
ดຌวย ทนทีไจะมุงก้าหนดตวัชีๅวดัทีไวดัฉพาะผลงานรายบคุคล (Individual Performance) ทานัๅน 
ทัๅงนีๅพืไอสนับสนุนการท้างานปຓนทีมทีไสรຌางสรรคมากยิไงขึๅน นืไองจากหากเมก้าหนดตัวชีๅวัดรวม
อาจท้า฿หຌบุคลากรมุงตจะท้างานทีไปຓนตัวชีๅวัดผลงานรายบุคคลมากกินเปจนละลยงานอืไน โ 
ทีไตຌองท้ารวมกัน฿นลักษณะทีม หรือคณะท้างาน
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ดยสรปุลຌว สวนราชการตຌองสรมิสรຌางความรูຌ ความขຌา฿จละดา้นินการพฒันาระบบ
บรหิารผลการปฏบิตังิานอยางตอนืไอง ดยนา้เปบรูณาการขຌากบักระบวนงานอืไน โ เมวาปຓนการ
ผูกยงขຌากับการจายคาตอบทนตามผลการปฏิบัติงานบนหลักการความปรง฿ส ยุติธรรม 
การฝຄกอบรมพัฒนา การพัฒนาสຌนทางกຌาวหนຌา฿นสายอาชีพ การด้านินการอยางปຓนระบบ
ดังกลาว จะชวยบุคลากร฿หຌกิดบรรลุปງาหมายสวนตัว หในคุณคาของตัวอง นอกจากจะสงผลถึง
ผลการปฏิบัติงานขององคกร฿นภาพรวมทีไดีขึๅนลຌว ฿นระยะยาวบุคลากรจะกิดพฤติกรรมละ
ทัศนคติทีไดีตอการปฏิบัติงาน฿นระบบราชการซึไงจะน้าเปสูความผูกพันตอสวนราชการละระบบ
ราชการ฿นทีไสุด
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Why (should) I stay (?) : เหตุผลของขาราชการ Gen (WH) Y

พรสิรþ สุปญญา  

นักการทูตปฏิบัติการ  

กระทรวงการตางประเทศ

ความคาดหวังของขาราชการ Generation Y

หนึไง฿นหลายขຌอดีจากการทีไขຌาพจຌาเดຌรับอกาส฿หຌรับ
ทุนรัฐบาล ก.พ. ละเดຌรับคัดลือก฿หຌขຌารวม฿นระบบขຌาราชการ
ผูຌมีผลสัมฤทธิ่สูง (HiPPS) รุนทีไ 8 ของส้านักงาน ก.พ. คือการทีไ
ขຌาพจຌาเดຌรู ຌจักพืไอน โ ขຌาราชการทีไอาจพูดเดຌวามีความคิด
ความอาน รวมทัๅงนวคิด฿นการรับราชการทีไคลຌายคลึงกัน 
ดยฉพาะพืไอน โ ทีไอยู ฿นชวงวัยดียวกับขຌาพจຌา ซึไงกใคือ 
Generation Y นัไนอง กอนอืไนตຌองขอยอมรับกอนวาขຌาพจຌาปຓน
คนหนึไงทีไกอนจะสมัครรับทุนรัฐบาลนัๅนเมคยคิดทีไจะรับราชการ
มากอนลย ดຌวยความทีไปຓนบัณฑิตจบ฿หมเฟรง อยากท้างาน฿นบริษัทอกชนทีไมีชืไอสียง 
เดຌคาตอบทนสูง โ ละมีการขึๅนงินดือน รวมทัๅงการจายงินรางวัลตามผลการปฏิบตังิาน (ซึไงปຓน
คุณลักษณะทีไตรงกับความปຓน Gen Y ทุกอยาง) อีกทัๅงขຌาพจຌายังมีความคิดฝงหัวมาดยตลอดวา
ระบบราชการนัๅนเมมีความคลองตัว ลຌาสมัย มีกระบวนการตัดสิน฿จทีไชຌา ละ฿ชຌระบบอุปถัมภ
฿นการประมินผลการปฏิบัติงาน อยางเรกใด ีมืไอขຌาพจຌาเดຌท้างาน฿นองคกรอกชนประมาณ 2 ป 
หลังจากจบปริญญาตรี กใกิดความคิดวาควรจะเปรียนตอปริญญาท (สูตรส้ารใจของคน Gen Y 
อีกชนกัน) ตการรียนตอปริญญาท฿นครัๅงนีๅขຌาพจຌาเมเดຌรียนพราะปຓนฟชัไน หากปຓนพราะ
ตຌองการหาค้าตอบ฿หຌกอนาคตของตัวองวาจะด้านินเป฿นทิศทาง฿ดพืไอ฿หຌสอดรับกับทัๅงความรูຌ
ทีไเดຌร้ไารียนมา ละความปรารถนาอยางรงกลຌา฿นการประกอบอาชีพทีไ฿ช (Passion) 

ทุนรัฐบาลถือปຓนครืไองมือหนึไง฿นการดึงดูดบุคคลผูຌมีศักยภาพสูงขຌามารับราชการ 
ซึไง฿นความคิดของขຌาพจຌานัๅนถือปຓนครืไองมือทีไเดຌผล฿นการคัดลือกคนกงขຌาสูระบบราชการ 
หากตมืไอบุคคลหลานีๅเดຌส้ารใจการศึกษาละกลับมาขຌารับราชการลຌว กระบวนการดูล
นักรียนทุนรัฐบาลหลานีๅ ซึไงสวน฿หญปຓนคน Gen Y ฿หຌอยูกับระบบ เมลาออกมืไอ฿ชຌทุนหมด ถือปຓน
ความทຌาทายอยางหนึไงทีไสวนราชการตຌองรบัมือละปรบัตวั ละ฿นฐานะทีไขຌาพจຌาปຓนทัๅงผูຌรบัทนุฯ 
ทีไยงัคงอยู฿นระบบราชการ ละมีพืไอนทีไปຓนนกัรยีนทนุฯ ตเดຌลือกทีไจะลาออกจากระบบราชการ
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 “ผูกใจ…  ใหไดงาน : How to engage people to be high performers”

มืไอ฿ชຌทุนหมด ค้าถามทีไกิดขึๅนกใคือ ปจจัยอะเรทีไท้า฿หຌรามีการตัดสิน฿จทีไตกตางกัน “What 
make me STAY but push them AWAY?”    

What Make Me STAY: สิ่งที่ทําใหฉันอยู (ในระบบราชการ)

ขຌาพจຌาขอลาถึงประสบการณทีไเดຌสัมผัสมืไอขຌามารับราชการละเดຌอยู฿นครือขาย
นกัรียนทุนรัฐบาลละระบบ HiPPS (ซึไงปຓนอกีหนึไงครืไองมือ฿นการพัฒนาขຌาราชการผูຌมผีลสมัฤทธ่ิ
สูงอยางปຓนระบบ) นัไนกใคือ การทีไเดຌรูຌจักพืไอนขຌาราชการทีไปຓนคนรุน฿หมละมีความมุงมัไน฿นการ
ทา้งานรับ฿ชຌประทศชาติ มุงมัไน฿นการหาความรูຌละพัฒนาตนองอยูตลอดวลา ซึไงขຌอทใจจริงนีๅอง
ท้า฿หຌขຌาพจຌารูຌสึกประทับ฿จละประหลาด฿จ฿นคราวดียวกันวาท้าเมคน Gen Y ทีไกงละมีความ
สามารถรอบตัว มีทางลือก฿นการประกอบอาชีพอืไน โ มากมายกลุมนีๅถึงมีความมุงมัไน฿นการรับ
ราชการ ทัๅงโ ทีไบางคนเมมีภาระผูกพัน฿นการ฿ชຌทุนรัฐบาลดຌวยซ้ๅา ตความประทับ฿จละประหลาด฿จ
หลานัๅนกใเดຌกระจางชัดขึๅนมืไอขຌาพจຌาคຌนพบค้าตอบวาหนึไง฿นหตุผลบืๅองหลังของขຌาราชการ
พันธุ฿หม (รวมทัๅงตัวขຌาพจຌาอง) ทีไลือกรับ฿ชຌประทศชาติดຌวยการปຓนขຌาราชการ กใคือ “Passion 
฿นการพัฒนา/ปรับปลีไยนระบบราชการ฿หຌดีขึๅนตามก้าลังละศักยภาพของตน” นัไนอง อยางเร
กใด ีมຌหตผุลขຌางตຌนจะปຓนรงผลักดนัหลกัทีไทา้฿หຌขຌาพจຌาละพืไอนโ ขຌาราชการ Gen Y สวน฿หญ
ลอืกทีไจะขຌารับราชการ ตนัไนกใเมเดຌหมายความวา Passion จะปຓนค้าตอบของทุก โ อยาง พราะ
ตຌองอยาลืมวา฿นขณะทีไพืไอนโ Gen Y กลุมหนึไง ลือกทีไจะ “อยู฿นระบบ (STAY)” อีกกลุมทีไปຓน
กลุมคนกงละมีศักยภาพ฿นระดับทีไเมพຌกันกใลือกทีไจะ “ออกจากระบบ (AWAY)” ชนกัน 

What Push Them AWAY: สิ่งที่ทําใหเพื่อนฉันหมดใจ (จากระบบราชการ)

นนอนวาหตุผลทีไขຌาราชการลือกทีไจะลาออกนัๅนลຌวนตกตางกันเป฿นตละบุคคล 
อยางเรกใด ีมืไอมีหตุผล฿นสวนทีไปຓนความฉพาะตัว กใยอมมีหตุผลทีไปຓนลักษณะหรือปจจัยรวม 
ดยฉพาะอยางยิไง หตุผลของกลุมคน Gen Y ทีไดยคุณลักษณะลຌวปຓนกลุมคนเฟรง มีความ
ปຓนตัวของตัวองสูง กลຌาสดงออก ละหในตาง เมชอบอยู฿นกรอบ รวมทัๅงตຌองการความชัดจน
฿นการท้างานวาจะสงผลตอตนองละองคกรอยางเร ซึไงจากการสอบถามกลุมพืไอนของขຌาพจຌา
อง (กลุมนักรียนทุนฯ/ขຌาราชการผูຌมีผลสัมฤทธิ่สูง/ขຌาราชการรุน฿หม) ทีไเดຌลือกทีไจะลาออกจาก
ระบบราชการ ประกอบกับประสบการณตรงของขຌาพจຌาทีไเดຌอยู฿นระบบราชการมาปຓนวลา 4 ป 
พบวา ปจจัยรวม (หลัก โ) ทีไท้า฿หຌคนกลุมนีๅหมดเฟหลอลีๅยง Passion ของตนนัๅน เดຌก 

  งานทีไเดຌรับมอบหมายเมมีความทຌาทาย/เมปຂดอกาส฿หຌ฿ชຌความคิดริริไมสรຌางสรรค 
  หัวหนຌางานเมชวยพัฒนาศักยภาพ 
  ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานถูกน้าเป฿ชຌอยางบิดบือน บัไนทอนก้าลัง฿จคน

  ท้างาน ฿นขณะทีไ฿หຌรางวัลคนทีไเมท้างาน  
  ความกຌาวหนຌา฿นสายอาชีพ (Career path) เมชัดจน  
หากปรียบทียบความรู ຌสึกของขຌาราชการ Gen Y ทีไข ຌาสู ระบบราชการดຌวยพลังกาย
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ละพลัง฿จอันตใมปດยมทีไจะปຓนฟนฟองหนึไง฿นการพัฒนา/ปลีไยนปลงระบบ พรຌอมรับงืไอนเข
รืไองคาตอบทนทีไอาจจะนຌอยกวา (ดยปรียบทยีบ) บริษทัอกชน/รฐัวสิาหกจิ ตกลับตຌองมาผชิญ
กบัระบบราชการทีไปกคลุมดຌวยปจจยับัไนทอนดังทีไเดຌกลาวขຌางตຌน (ซ้ๅาดຌวยความหงุดหงิด฿จกับระบียบ
ละรูปบบการขียนหนังสือราชการทีไยากจะถูก฿จหัวหนຌา) กใคงเมตางจากความรูຌสึกของคนทีไถูก
บอกลกิดຌวยสาหตทุีไวา “ราคงเปดຌวยกนัเมเดຌจรงิโ” จงึปຓนธรรมดาทีไกลุมคนรุน฿หมจะรูຌสกึทຌอถอย 
จนท้า฿หຌหลายคนตຌองออกจากระบบเป฿นทีไสุด สวนคนทีไอยูกใคงมีทຌอถอยบຌางปຓนธรรมดา 

จะรยีกวาปຓนความชคดขีองขຌาพจຌากใเดຌทีไตัๅงตบรรจุขຌารบัราชการกใเดຌจอกับหวัหนຌา
งานทีไปຓนบบอยางทีไดีมาก โ คอยปຓนพีไลีๅยงสอนงานละนะน้า฿หຌดใก฿หมอยางขຌาพจຌารูຌละ
ขຌา฿จกฎ ระบยีบตาง โ ทีไกีไยวขຌอง฿นการปฏบิตัริาชการ ปຓนพีไทีไดงึศักยภาพของราออกมาตลอด
วลา ท้า฿หຌขຌาพจຌารูຌสกึตใมทีไละมุงมัไนกับการทา้งานราชการ ละมกัจะพยายามกຌตาง฿หຌกผูຌทีไ
มองขຌาราชการละระบบราชการ฿นงลบอยูตลอดวลาวา “คนกง ดี ขยัน ละทุมทท้างาน
ประหนึไงวาเดຌรับงินดือนรือนสนยังมีอยูมาก฿นระบบราชการ” ตการทีไจะสริมรง฿หຌคนหลานีๅ
อยูกับระบบราชการตอเปนัๅน กใตຌองฝากความหวังเวຌทีไขຌาราชการทุก โ คน ดยฉพาะผูຌทีไปຓน
หัวหนຌางาน ฿หຌมีการน้า “ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management: 
PM)” เป฿ชຌอยางครบวงจร พืไอทีไจะหลอลีๅยง Passion ของขຌาราชการ Gen Y ฿หຌกิดความผูกพัน
ตอองคกร ละคงความมุงมัไนตัๅง฿จท้างานพืไอบรรลุปງาหมายขององคกร ละพืไอ฿หຌความชคดีทีไ
ขຌาพจຌาเดຌพบจอปຓนความชคดีของขຌาราชการทุก โ คน ละระบบราชการอยางยัไงยืน 

Passion อยางเดียวคงไมพอ ตอง…  
“Passion + PM = Employee Engagement”

การมีความปรารถนาอยางรงกลຌา หรือ Passion ฿นการรับราชการของขຌาราชการ 
Gen Y ถือปຓนขຌอเดຌปรียบอยางยิไงของระบบราชการ฿นการดึงดูดคนด ีคนกง คนเฟรง ฿หຌขຌา
มาท้างาน฿นระบบ อยางเรกใดี Passion หลานีๅหากเมถูกหลอลีๅยงดຌวย “ระบบ PM” ทีไเดຌรับ
การปฏบิตัอิยางจรงิจงั ละปຓนระบบระหวางผูຌบงัคับบัญชาละผูຌ฿ตຌบงัคบับัญชาลຌว Passion กใยอม
เมถกูปลีไยนปຓน “ความผูกพันตอองคกร” ละผลทีไตามมากใคอื ระบบราชการจะเมสามารถรักษา
ขຌาราชการรุน฿หมโ ทีไมีศักยภาพอาเวຌเดຌ 

ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานตามนวทางของส้านักงาน ก.พ. นัๅน ถือปຓนระบบ
ทีไวางนวทางการด้านินการเวຌอยางครบวงจรนับตัๅงต การวางผน การติดตาม การพัฒนา 
การประมนิ ละการ฿หຌรางวลั พืไอผลกัดัน฿หຌผลการปฏบิตัริาชการของสวนราชการบรรลุปງาหมาย 
ทัๅงยงัปຓนกระบวนการทีไ฿หຌความสา้คญักบัการมสีวนรวมระหวางผูຌบงัคบับญัชาละผูຌปฏิบตังิาน฿น
การผลักดันผลการปฏิบัติราชการ฿หຌสูงขึๅน ละสอดคลຌองกับทิศทาง ปງาหมาย รวมทัๅงกิด
ผลสัมฤทธ่ิตอภารกิจของสวนราชการ ซึไงขຌาพจຌาชืไอวา หากสวนราชการดยฉพาะอยางยิไงผูຌ
บงัคับบญัชา฿นทุกระดบัมกีารปฏบิตัติามนวทางของระบบดงักลาวอยางปຓนวฒันธรรม กลาวคือ 
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การทีไสวนราชการมกีารดา้นนิการตามขัๅนตอนทัๅง 5 อยางปຓนระบบละตอนืไองปຓนนืๅอดยีวกนั
กับการปฏิบัติงาน฿นชีวิตประจ้าวัน ดยมิเดຌมุงนຌนตพียงการประมินผลงาน฿นชวงปลายรอบ
การประมินทานัๅน หากตมีการมอบหมายงานทีไชัดจนละหมาะสมกับศักยภาพ การปຂดอกาส฿หຌ
ลูกนຌองเดຌสนอความคิดหในละท้างานทีไทຌาทาย มีการสืไอสารระหวางหัวหนຌาละลูกนຌองวางาน
ทีไเดຌมอบหมาย฿หຌทา้นัๅนมคีวามสา้คญัตอองคกรอยางเรละความสา้รใจของลกูนຌองจะชวยสงสริม
ผลส้ารใจขององคกร฿นภาพรวมเดຌอยางเร การ฿หຌ feedback ทีไสรຌางสรรคละน้าเปสูการพัฒนา
ตนองของลกูนຌอง การประมนิทีไสะทຌอนผลการปฏบิตังิานทีไทຌจริง ตลอดจนการ฿หຌรางวลั/สิไงจงู฿จ
ทีไสอดคลຌองกับผลงาน สิไงหลานีๅเมพียงตจะท้า฿หຌองคกรมุงสูความปຓน “องคกรผลสัมฤทธิ่สูง” 
ทานัๅน ตยัง “ผูก฿จ” คน฿นองคกร฿หຌมีพฤติกรรมทีไสดงออกถึงความผูกพันตอองคกร อันเดຌก 
การพดูถงึองคกร฿นงด ี(Say) ความปรารถนาอยางรงกลຌาทีไจะคงอยูปຓนสมาชิกขององคกร (Stay) 
ละการ฿ชຌความพยายามอยางสุดความสามารถละท้าหนຌาทีไ฿หຌดีทีไสุดพืไอสนับสนุนความส้ารใจ
ขององคกร (Strive) นัไนอง   

เปลี่ยน “คําถาม” ใหเปน “คําตอบ” 

หัวหนຌางานหลายทานคงจะคุຌนชินกับการตัๅงค้าถามของลูกนຌอง Gen Y อาท ิ“มืไอเหร
หนูจะมีอกาสเดຌท้างาน฿นส้านัก/กรม อืไนบຌาง” “ท้าเมท้าบบนีๅเมเดຌคะ?” หรือ “ลองปลีไยนมา
฿ชຌวธินีีๅดเีหมครบั?” ฯลฯ ซึไงขຌาพจຌาชืไอมัไนหลอืกนิวาพืไอนขຌาราชการ Gen Y สวน฿หญ฿นหลาย
สวนราชการจะเดຌรบัค้าตอบกลบัมาวา “กใขาทา้กันมาบบนีๅ” ซึไงถือปຓนธรรมนยีมปฏิบตัทิีไเมกอ
฿หຌกิดการปลีไยนปลงอยางสรຌางสรรคกระบบราชการ ซ้ๅารຌายยังอาจปຓนอุปสรรคขวางกัๅน
เม฿หຌระบบ PM ถูกน้าเป฿ชຌอยางครบทุกขัๅนตอนตามจตนารมณของระบบ ละทีไส้าคัญมืไอรง
ปรารถนาทีไจะ “ถาม” เมถูกตอบสนองดຌวย “อกาส” ฿หຌขຌาราชการ Gen Y เดຌสดงความคิดหใน 
น้าสนอสิไง฿หมโ หรือรับผิดชอบ฿นการปฏิบัติงานดຌานอืไนโ พืไอสัไงสมประสบการณทีไหลากหลาย 
ฯลฯ กใยอมสงผลกระทบ฿นงลบตอทัๅงตัวขຌาราชการละตัวระบบราชการอง฿นทีไสุด   

มืไอพูดถึง “ค้าถาม” ทีไตຌองการ “ค้าตอบ” ฿นฐานะทีไขຌาพจຌาปຓนขຌาราชการกระทรวง
การตางประทศ อยากจะขอหยบิยกการดา้นนิการของกระทรวงฯ ฿นรืไองทีไกีไยวขຌองกับการบรหิาร
ทรัพยากรบุคคลทีไ฿นความหในของขຌาพจຌาคดิวาปຓนกรณีศกึษาทีไดทีีไสามารถน้าเปสูการสรຌางความ
พึงพอ฿จ฿นการปฏิบัติงานละความผูกพันตอองคกรดยฉพาะอยางยิไง฿นกลุมขຌาราชการ Gen Y 
เดຌ กระทรวงการตางประทศนัๅนถอืปຓนสวนราชการขนาดลใก ดย฿นปจจุบันมีขຌาราชการจ้านวน
ทัๅงสิๅน 1,580 คน ประกอบดຌวยขຌาราชการทีไปฏิบัติงาน฿นประทศ จ้านวน 952 คน ละขຌาราชการ
ทีไปฏิบัติงาน฿นตางประทศ จ้านวน 628 คน (ขຌอมูล ณ วันทีไ 1 กรกฎาคม 2558) ละมีการบริหาร
ทรพัยากรบคุคลบบรวมศนูย ดยลักษณะดนทีไกระทรวงการตางประทศตกตางจากสวนราชการ
อืไน โ กใคือ การทีไมีระบบสรรหาละลือกสรรขຌาราชการอง ดยฉพาะสายงานการทูต ซึไงปຓน
สายงานหลักของกระทรวง (รຌอยละ 66.14) ซึไงหนึไง฿นขຌอเดຌปรียบของวิธีการนีๅกใคือ การเดຌลือก
ขຌาราชการทีไมี Passion อยางรงกลຌาทีไพรຌอมจะท้างาน฿หຌกกระทรวงฯ ขຌามารับราชการ 



85

    สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรāอน 

มืไอกระทรวงฯ เดຌปຓนผูຌลือกคนทีไมีความสามารถ ละศักยภาพขຌามาท้างานลຌว 
กใจะตຌองสดงบทบาทของผูຌรักษา฿นการทีไจะดึงดูดคนหลานัๅน฿หຌกิดความพึงพอ฿จ฿นงานละ
ความผูกพันตอองคกรพืไอ฿หຌองคกรบรรลุปງาหมายอยางยัไงยืน ดยลักษณะดนของกระทรวง
การตางประทศ฿นการสงสริม ละผูก฿จขຌาราชการ Gen Y เดຌก ระบบสับปลีไยนหมุนวียนงาน 
(Job Rotation) ทีไชัดจนละปຓนระบบ กลาวคือ ขຌาราชการสายการทูตทีไบรรจุขຌารับราชการ
ปຓนวลาครบ 2 ป จะมีอกาสลือกกรม/ส้านัก ทีไสังกัดอยูภาย฿ตຌกลุมภารกิจทีไตางกันพืไอยຌายเป
รียนรูຌงานทีไมลีกัษณะตกตางออกเปจากดิม ดยกลุมภารกิจของกระทรวงฯ บงออกปຓน 4 กลุม คอื 
1) กลุมอ้านวยการ 2) กลุมภารกิจความสมัพนัธทวภิาค ี3) กลุมภารกิจความรวมมือระหวางประทศ 
ละ 4) กลุมภารกิจสงสริมกิจการตางประทศ (ผนภาพทีไ 1) กลาวดยสรุปคือ ขຌาราชการทีไขຌา
มา฿หมจะเดຌรียนรูຌงานอยางนຌอย 2 หง กอนทีไจะออกประจ้าการ฿นตางประทศ

โครงสรางกระทรวงการตางประเทศ

ดຌวยระบบการ Rotation ดังกลาว ประกอบกับลักษณะงานของกระทรวงฯ ทีไมีความ
ปຓนพลวัตอยูตลอดวลา฿นทุกกลุมภารกิจ ท้า฿หຌขຌาราชการมีอกาสเดຌรียนรูຌงานทีไทຌาทายละ
หลากหลาย ฝຄกทักษะทัๅงดຌานวิชาการ ละดຌานการบริหารพืไอพรຌอมปฏิบัติงานอยางตใม
ประสิทธิภาพทัๅง฿นละตางประทศ 

การทีไตຌองมีการสับปลีไยนหมุนวียนงานกอ฿หຌกิดผลดีอีกประการหนึไงคือ ท้า฿หຌ
ขຌาราชการเมหยุดนิไง฿นการพัฒนาละขวนขวายหาความรูຌพิไมติม฿นรืไองทีไรับผิดชอบ พืไอ฿หຌทัๅง
รูຌลึกละรูຌกวຌาง฿นรืไองนัๅน โ ซึไงกในนอนวามืไอขຌาราชการมีความกระตือรือรຌนทีไจะรียนรูຌมากขึๅน 
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ผลการปฏิบัติงานกใยอมดีขึๅน ละองคกรกใจะบรรลุปງาหมาย฿นภาพรวม฿นทีไสุด 
กีไยวกบัรืไองนีๅ เดຌมผีูຌทา้การศกึษารืไอง “ความผกูพนัตอองคการของบคุลากรกระทรวง

การตางประทศ” พืไอศึกษาระดับความพึงพอ฿จ฿นงานละความผูกพันตอองคการของบุคลากร
กระทรวงการตางประทศ ซึไงขຌาพจຌาหในวาปຓนการศึกษาทีไนาสน฿จนืไองจากกลุมตัวอยางผูຌตอบ
บบสอบถามอยู฿นชวงอายุของ Gen Y มากทีไสุด (รຌอยละ 41.05) ละปຓนนักการทูตมากทีไสุด 
(รຌอยละ 43.90) ดยจากการศึกษาดังกลาว พบวา บุคลากรกระทรวงการตางประทศมีความพึง
พอ฿จ฿นงานละความผูกพันตอองคการ฿นระดับมาก/สูง (คะนนฉลีไย 3.80 ละ 3.81 จาก
คะนนตใม 5 ตามล้าดับ) ดยทีไปจจัยสวนบุคคล อันเดຌก พศ อายุ สถานภาพสมรส ระดับการ
ศึกษา จ้านวนบุคคลทีไอยู฿นอุปการะ อายุราชการ ละรายเดຌตอดือน เมมีผลตอระดับความพึง
พอ฿จ฿นงานละระดับความผูกพันตอองคการ ขຌอคຌนพบดังกลาวสะทຌอน฿หຌหในวาปจจัยทีไมีผล฿น
การจูง฿จ฿หຌขຌาราชการชอบละรักงานทีไปฏบิตั ิรวมทัๅงกิดความผูกพนัตอองคการนัๅน ลຌวนลຌวต
ปຓนสิไงทีไกดิจากนยบายการบรหิารงานละรปูบบการบรหิารทรพัยากรบคุคลของสวนราชการ
ทัๅงสิๅน เมวาจะปຓนการมอบหมายงานทีไทຌาทาย หมาะสมกับความรูຌ ความสามารถ ละความถนัด 
การปຂดอกาส฿หຌขຌาราชการเดຌสดงความคิดหในละน้าสนอสิไง฿หมโ ฿นการปฏิบตังิาน การมอบ
อา้นาจ฿นการจัดการงานทีไเดຌรบัมอบหมาย การ฿หຌอกาสความกຌาวหนຌา฿นสายอาชีพตละประภท
ของบุคลากรอยางพอพียง การจัด฿หຌมสีภาพวดลຌอมการท้างานละกิจกรรมพัฒนาคุณภาพชีวติ
อยางหมาะสม ละการ฿หຌอกาส฿นการพิไมทักษะละความรูຌ ปຓนตຌน

฿นฐานะทีไปຓนขຌาราชการคนหนึไงทีไยังคงมี Passion ฿นการท้างานรับ฿ชຌประทศชาติ 
ขຌาราชการทีไเดຌสัมผัสทัๅงรงจูง฿จละความบัไนทอน (จากการเมน้าระบบ PM เป฿ชຌอยางถูกตຌอง/
฿ชຌอยางเมยตุธิรรม) ขຌาราชการทีไเดຌรบัรูຌถงึหตผุลทีไพืไอนซึไงปຓนคนกง มคีวามสามารถ มศีกัยภาพ
ตຌองออกจากระบบราชการเป ขຌาพจຌาหวังปຓนอยางยิไงวาความคิดหในละขຌอสนอนะของขຌาพจຌา
฿นบทความนีๅจะมีสวนชวยเมมากกในຌอย฿นการท้า฿หຌหัวหนຌางานละระบบราชการขຌา฿จ Gen Y 
มากขึๅน ละมีการปรับปลีไยนนยบาย/รูปบบการบริหารทรัพยากรบุคคลทีไสอดคลຌองละหมาะสม
฿นการรักษาคนคุณภาพกลุมนีๅเวຌ฿นทีไสุด พืไอทีไคนกลุมนีๅจะเดຌเมตຌองตัๅงค้าถามหรือมีความขຌอง฿จ
อีกตอเปวา “ท้าเมตนถึงตຌองอยู/ยังอยู฿นระบบราชการ (Why should I stay?)” หากตปลีไยน
ความรูຌสึกมาปຓนความภาคภูมิ฿จ ละพรຌอมทีไจะพูดถึงสวนราชการ ละประสบการณของตนถึง...      

   “หตุผลทีไปนขຌาราชการ WHY I STAY”

หมือนกับทีไขຌาพจຌาเดຌพูดถึงผานบทความนีๅ ;) 

รายการอางอิง
รวิวรรณ ทพเท . (2558) ความผูกพันตอองคการของบุคลากรกระทรวง

การตางประทศ. กรุงทพฯ หลักสูตรปริญญารัฐประศาสนศาสตรมหาบัณฑิต ภาควิชา
รัฐประศาสนศาสตร คณะรัฐศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย
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ติดหนึบ Gen Y ไวกับองคการ

พรศิรþ  เจรþญสืบสกุล
นักทรัพยากรบุคคลปฏิบัติการ 

สํานักงาน ก.พ.

“ถຌาอยาก฿หຌ Gen Y ท้างาน฿หຌองคการเดຌดีละอยู
กับองคการเปนาน โ จะตຌองท้าอยางเร?” หลายองคการตัๅง
คา้ถามลกัษณะนีๅ ละพยายามผลกัดนั฿หຌมนียบาย฿หม โ พืไอ
รองรับคนรุน฿หมวยัทา้งาน (Generation Y หรือ Millennial) 
หรือทีไรียกกันดยทัไวเปวา “Gen Y” (จน-วาย) ฿หຌอยู฿น
องคการเดຌนาน โ พราะพวกขาหลานีๅขึๅนชืไอวามีความผูกพนั
กบัองคการต้ไามาก หรอืมีพฤตกิรรม “พรຌอมจะปลีไยนงานสมอ” 
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ซึไงนวคิดละพฤตกิรรมลักษณะนีๅมผีลกระทบตอองคกรอยางยิไง ดยฉพาะองคกรทีไตຌองการความ
ตอนืไองละมผีลตอความมัไนคงของประทศอยางภาคราชการ หากมกีารขຌาออกของบคุลากรบอย
จนกินเปกใจะกลายปຓนความสีไยงละอาจมีปญหาระดับชาติทีไจะตามมา฿นอนาคตอีกมากมายเดຌ

สาหตุส้าคัญอีกประการหนึไงทีไผูຌบริหาร฿นองคการตาง โ ดยฉพาะอยางยิไงองคกร
ภาคอกชน฿หຌความสน฿จคน Gen Y กใพราะพวกขาปຓนกลุมประชากรขนาด฿หญของประทศ มจีา้นวน
ประมาณ 19 ลຌานคน1 คิดปຓนจ้านวนกือบ 1 ฿น 3 ของจ้านวนประชากรของประทศเทย ละคิด
ปຓนรຌอยละ 42 ของรงงานทัๅงระบบ2 คนกลุมนีๅจงึปຓนทัๅงกลุมรงงานของสงัคมละปຓนกลุมลูกคຌา/
ผูຌรับบริการดຌวย฿นขณะดียวกัน ดังนัๅน การตอบสนองตอประชากรกลุมนีๅจึงมีทัๅงมิติของการจຌาง
งานละมิตขิองการ฿หຌบรกิาร฿นฐานะทีไ Gen Y ปຓนลูกคຌาดຌวย ละเม฿ชตพยีงประทศเทยทานัๅน
ทีไมีจ้านวนประชากร฿นกลุมของ Gen Y จ้านวนมาก พราะ฿นตางประทศกใมีจ้านวนประชากรทีไ
ปຓนกลุม Gen Y จ้านวนมากชนดียวกัน ตัวอยางชน ฿นสหรัฐอมริกามี Gen Y อยูประมาณ 
90 ลຌานคน นัไนสงผล฿หຌสหรฐัอมรกิา฿หຌความส้าคัญ฿นรืไองของ “Generation Y” อยางมาก ละ
ปຓนทีไมาของกระส Generations ฿นทุกวันนีๅ
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งานขยีนชิๅนนีๅเดຌหยบิยกอารืไองของการสรຌางความผกูพนัของ Gen Y ฿นระบบราชการ 
ดຌวย฿นบริบทปจจุบันทีไ Gen Y ก้าลังกลายปຓนคนสวน฿หญขององคการละมีบทบาท฿นองคกร
มากขึๅนรืไอย โ ซึไงผูຌขียนองกใจัดอยู฿นวัยของคนกลุมนีๅดຌวยจึงเดຌมีอกาสสัมผัสทัๅง฿นมุมมองของ
คน Gen Y ละมีอกาสเดຌรับทราบมุมมองทีไคนรุนอืไน โ ทีไมีตอ Gen Y ดຌวย จึงอยากจะขอลก
ปลีไยนละน้าสนอขຌอมูลทีไจ้าปຓนทีไหนวยงานภาครัฐควร฿หຌความสน฿จกีไยวกับการบริหาร
ความสมัพันธของบคุลากรภาย฿นองคการ ดยฉพาะอยางยิไง “สวนราชการตาง โ” นืไองจากปຓน
ประดในทีไภาครัฐยังเมเดຌ฿หຌน้ๅาหนักมากทา฿ดนัก มຌวามีการกลาวถึงรืไอง Generation กันบอย
ครัๅง ตรปูบบปฏิบตัทิีไจบัตຌองเดຌ฿นการจัดการกับรืไองนีๅมนีຌอย หรือมຌจะมี...กใอาจเมเดຌสรຌางความ
ขຌา฿จ฿หຌกับคนตละรุนอยางปຓนรูปธรรมมากนัก ผูຌขียนหวังปຓนอยางยิไงวางานชิๅนนีๅจะสะทຌอน
ภาพทัๅง฿นฐานะของคน฿นวัยนีๅละปຓนอีกหนึไงสียงสะทຌอน฿หຌราเมนิไงนอน฿จ฿นประดในของการ
บริหารความสัมพันธระหวางคนทุกรุน฿นตละองคกร ซึไงนาจะชวยลดปญหาบางประการ฿นการ
บริหารทรัพยากรบุคคลของภาครัฐเดຌ฿นอนาคต

ปจจุบัน฿นตละองคการประกอบดຌวยกลุมคน 3 รุน (Generations) ท้างานอยูรวมกัน 
อันเดຌก กลุม Gen Baby Boomers กลุม Gen X ละกลุม Gen Y กลุมคน 3 กลุมนีๅ ติบตมา
฿นบริบทรอบตัว ขัดกลาความคิด ความชืไอ฿หຌมีความตกตางกัน เดຌรับการลีๅยงดู฿นรูปบบทีไ
ตกตางกัน ละเดຌรียนรูຌจากความผิดพลาดของคน฿นรุนกอนหนຌา3ซึไงจะสงผลตอความคิดละ
พฤติกรรมทีไตกตางกันเปดຌวย เมวาจะปຓนการ฿หຌคุณคา (Values) ความขຌา฿จ (Perceptions) 
ละการสืไอสาร (communication) ทีไอาจน้ามาซึไงความขดัยຌง฿นทีไทา้งานเดຌ4 คา้ถามคอื฿นองคการ
ทีไจะตຌองบรหิารความสมัพันธของบคุลากรทกุรุนอยางสมดุลจะตຌองทา้อยางเรกบัการบริหารงาน฿หຌ
องคการเดຌงานละเดຌ฿จคน฿นองคการดຌวย นีไปຓนอีกหนึไงความทຌาทายอยางยิไงขององคกร฿นปจจบุนั

กอนทีไจะหาวิธีการ฿หຌสามารถ “ติดหนึบ Gen Y เวຌกับองคการ” เดຌ กใจ้าปຓนทีไจะตຌอง
รูຌจักละขຌา฿จบุคลิกลักษณะ (Characteristic) ละมุมมองของ Gen Y พืไอจะวางผนรองรับ
สถานการณขององคการทีไจะตຌองอยูรวมกับ Gen Y ฿หຌเดຌละเดຌอยางดีดຌวย

“Gen Y” คือ กลุมคนทีไกิด฿นชวงป 2523 – 2537 (ชวงอายุ 35-21 ป) ซึไงตัวลขนีๅมี
ความหลากหลายกันอยูพอสมควร (สวน฿หญชวงอายุจะบวกลบอยูทีไ 2-3 ป) Gen Y ติบตปຓน
วัยท้างาน฿นยุคนีๅ ละจัดปຓนกลุมทีไถูกกลาวขวัญถึงทัๅงดຌานบวกดຌานลบ฿นการสรຌางความ
ปลีไยนปลง฿หຌกับองคการทัๅงภาครัฐละอกชนปຓนอยางมาก สียงลาลือทีไมีตอ Gen Y นัๅนมี
หลากหลาย ซึไงพอจะรวบรวมค้ากลาวทีไสดงถึงลักษณะของกลุม Gen Y เดຌดังนีๅ
 “Gen Y ปຓนพวกจຌาปญหา มักมีค้าถามวาท้าเม (Why?) อยูสมอ สมชืไอ Gen Y
รืไองเหนถຌาอยากคิด฿หมท้า฿หม ตຌองสง฿หຌ Gen Y รึดใกพวกนีๅจะปຓน Gen (วุน) วาย อยูทีไเหน
กใดูจะมีปญหาเปสียหมด พวกนีๅสรຌางสรรคทันสมัย คิดนอกกรอบ ติดทคนลยี กลุมนีๅ
ชอบสดงออก กลຌาปลีไยนปลง ชืไอมัไน฿นตนอง ละ฿หຌความส้าคัญตอความสัมพันธทีไดี
฿นการท้างาน”คนพวกนีๅรักษาสิทธิ่ของตนอง ตบางครัๅงกใหลงลืมวาจะกระทบสิทธิ่ผูຌอืไน
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 หากหในขຌอมูลหลานีๅ บรรดาหลานายจຌางกใคงริไมหวัไน โ กับพนักงานทีไอยู฿น Gen Y 
เมนຌอย พราะดูนวนຌมลຌวจะท้า฿หຌองคการบริหารจัดการเดຌยากอยูพอสมควร ตจุดดนของ 
Gen Y กใปຓนสิไงทีไเมอาจมองขຌามเดຌชนกนั ความคดิสรຌางสรรค จนิตนาการ ละความกระตอืรือรຌน
ทีไตใมปດยม฿นการท้างานกใปຓนจุดขใงทีไหากรูຌจักดึงออกมา฿ชຌเดຌถูกทีไถูกทางกใจะสรຌางประยชน฿หຌ
องคการเดຌอยางมากมายมหาศาลจากศักยภาพของพวกขา

บทความรืไอง “คน Gen Y คืออะเร ท้าเมองคกรตาง โ ควรตຌองจียระเนคน Gen Y?” 
ดย ภราดร จ้านงวช กลาวถึงธรรมชาติของคน Gen Y เวຌอยางสัๅน โ ดังนีๅ5

1. คน Gen Y จะ฿หຌความส้าคัญกับงานทีไตัวองชอบมากกวาสิไงอืไน฿ด
2. คน Gen Y มีคานิยมตຌองการประสบความส้ารใจรใว ดยทียบกับพืไอน
3. คน Gen Y ชอบทีไจะ฿หຌหัวหนຌารับฟงความคิดหในของขา
4. คน Gen Y อยาก฿หຌหัวหนຌาสอน ตกใอยากปຓนคนตัดสิน฿จอง
5. คน Gen Y อยากด้านินชีวิตบบสมดุล เม฿ชอะเร โ กใงาน
6. คน Gen Y มีบุคลิกภาพปຓนของตัวอง ละกลຌาสดงออก
7. คน Gen Y ชอบอยูกับสภาพวดลຌอมทีไเมครงครัดกินเป

Gen Y จงึปຓนกลุมคนทีไมคีวามปຓนอิสระทางความคดิสูง เมชอบการบงัคบั ตกใ฿ส฿จงาน
ตละงานตใมทีไกินรຌอยกับงานทีไพวกขารูຌสึกวาปຓนงานของพวกขาอง ปງาหมาย฿นงานหลานัๅน
ถูกก้าหนดจากขาอง ละมืไอ฿ดทีไ Gen Y รูຌสึกวาเมเดຌมีสวนรวมอะเรกับวิธีการ฿นงานนัๅนลย กใจะ
กิดความรูຌสึกเมอยากทุมท฿หຌงานนัๅนขึๅนมาทันที Gen Y ชืไนชอบความทຌาทาย ท้างานปຓนทีมเดຌดี 
อยาก฿หຌทกุคนยอมรบัความสามารถ อยากอยูกบัคนกงละสรຌางสรรค ชอบความรวดรใวทัน฿จ ละ
มีความทะยอทะยานสวงหาความกຌาวหนຌา6

นอกจากนีๅ กลุมของ Gen Y ยังมีมุมมอง ความคิด บางอยางทีไฉีกละตกตางเปจากคน
รุนอืไน โ ทีไอยู฿นทีไท้างานดียวกัน การบริหารงานทีไคย฿ชຌเดຌผลกับ Gen Baby Boomer ละ Gen X 
อาจ฿ชຌเมเดຌผลกับ Gen Y ชน รืไองของการชืไอฟงค้าสัไง Gen X อาจจะคยชินกับการรับค้าสัไงบบ
ทีไตຌองท้าตามดยเมตຌยຌง ตส้าหรับ Gen Y ลຌวอาจจะมีค้าถามกลับเปวา “ท้าเมตຌองท้ารืไองนีๅ 
ดຌวยวิธกีารหลานีๅ” หากพืไอนรวมงานรุนอืไนเมขຌา฿จพฤติกรรมของ Gen Y กใอาจมองวา “กຌาวรຌาว” 
ละอาจน้าเปสูความขຌา฿จผิดละความรูຌสึกเมดีตอกันเดຌ

Gen Y ติบตมา฿นบบทีไพอมท้าตัวปຓนทีไปรึกษาละประคบประหงม฿นทุก โ รืไอง 
จึงเมนาปลก฿จทีไผลส้ารวจการตัดสิน฿จของ Gen Y จะพบวา 1 ฿น 4 ของคนกลุมนีๅมีการปรึกษา
พอมมืไอจะตຌองการตัดสิน฿จรืไองงาน นืไองดຌวย Gen Y ติบต฿นยุคทีไมีทคนลยีสนับสนุน฿น
การสืไอสาร฿หຌสะดวกสบาย สงผล฿หຌสามารถติดตอกับพอมมืไอตຌองการคา้ปรกึษาเดຌอยางรวดรใว 
หรือการรบัขຌอมูลขาวสารเดຌมากมายละรวดรใว จนมลีกัษณะพฤตกิรรมคุຌนชินกับการมทีีไปรกึษา
฿นการตดัสิน฿จรืไองตาง โ หรอืการเดຌหในวาพอมตຌองทา้งานหนกักอืบทัๅงชีวติพืไอรบัผลตอบทน
฿นชวงทຌายมืไอมีอายุมาก กใดูสงผลตอนวคิด฿หຌ Gen Y เมอยากจะจริญตามรอยของพอม       



90

 “ผูกใจ…  ใหไดงาน : How to engage people to be high performers”

ดยอยากมคีวามมัไนคง฿นหนຌาทีไการงานสงู ซึไง฿นตางประทศพบวา งาน฿นภาครฐัหรอืงานราชการ
ปຓนทีไสน฿จส้าหรับ Gen Y มากทีดียว (งินดือนละสวัสดิการอยู฿นระดับทีไดี) ละอยากติบต
฿นต้าหนงหนຌาทีไการงานอยางรวดรใว เดຌคาตอบทนสูงทัๅงทีไยังเมมีประสบการณ ซึไงอาจดูจะเม
คอยสมหตุสมผลทาเรนัก฿นสายตาของ Generation อืไน โ7

ความตกตางของ Gen Y ทีไกลาวมาขຌางตຌนนีๅ สงผลตอหลาย โ รืไอง฿นบริบท
การทา้งานละมีนวนຌมทีไจะสงผลตอการบรหิารทรพัยากรบคุคล฿นหลายองคการดຌวยชนกัน ดงันัๅน 
จากหลากหลายหตุผลทีไกลาวมาขຌางตຌนนีๅ จึงเมนาปลก฿จทีไหลายองคการจะพยายามปรับตัว฿หຌ
ขຌากับหลา Gen Y พราะอยางเรสียกใเมสามารถปฏิสธการคงอยูของคนกลุมนีๅละ
ความปลีไยนปลงทีไจะกิดขึๅน฿นบริบทนีๅเดຌ

จากขຌอมูลของ Gen Y ทีไเดຌน้าสนอมาขຌางตຌนนีๅ นาจะชีๅ฿หຌหในจุดส้าคัญบางประการทีไ
จะชวย฿นการจัดการอะเรบางอยางกับ Gen Y ฿นทีไนีๅขอน้าสนอมุมมองทีไมีความส้าคัญ฿นการ
บริหารจัดการ Gen Y ดยบงปຓน 2 ประดใน ดังตอเปนีๅ (1) องคการจะตຌองท้าอะเรบຌาง จึงจะ
ท้า฿หຌ “เดຌทัๅงงาน เดຌทัๅง฿จ” ของหลา Gen Y (2) ฿ครทีไมีบทบาทส้าคัญ฿นการสรຌางความผูกพัน
ตอองคการของ Gen Y ?
องคการจะตองทําอะไรบาง จĀงจะทําให “ไดทั้งงาน ไดทั้งใจ” ของเหลา Gen Y 

฿นความปຓนจริงลຌว Gen Y เมเดຌสุดตงเปสียทุกรืไอง พียงคตຌองขຌา฿จธรรมชาติ
ของคนกลุมนีๅ฿หຌมากขึๅน พืไอ฿หຌการบริหารจัดการ฿นองคการราบรืไน บางครัๅง Gen Y ทีไอาจจะดู 
“ยอะ” ฿นหลาย โ รืไอง อาจพຌทางพຌ฿จพียงคการมีความสัมพันธทีไดีตอกันกับพืไอนรวมงาน 
ชน การทีไเดຌพูดคุยกันบอย โ ทัๅง฿นรืไองงานละรืไองสวนตัวกับผูຌบังคับบัญชากใสามารถสรຌาง
ความขຌา฿จละความผูกพันเดຌมาก ต฿นขณะดียวกันผูຌบังคับบัญชากใตຌองสดงภาวะผูຌน้าทีไจะ
ท้า฿หຌ Gen Y รูຌสึกวาพึไงพิงเดຌ หรือรูຌสึกยอมรับความสามารถเดຌดຌวย

การสรຌางความผูกพันกิดขึๅนเดຌจากการท้า฿หຌกิดความรูຌสึกดี มีความสุขกับงานละ
สิไงวดลຌอม ซึไงส้าหรับ Gen Y คงจะตຌองนຌนเปทีไ จิต฿จ (บรรยากาศ สรຌางทีม วัฒนธรรมองคกร 
การ฿หຌค้าปรึกษา พีไลีๅยง) ละระบบงาน (ระบบการมอบหมายงานทีไมีปງาหมายชัดจน) ทีไหมาะ
สมกับลกัษณะนิสยัของ Gen Y ซึไง฿นภาพรวมลຌวองคการจะดึงดดู Gen Y เดຌดหีากมีความชัดจน
฿นประดในตอเปนีๅ8 
     1. สืไอสารอยางชดัจนถงึความชืไอมยงระหวางผลการปฏบิตังิานละผลตอบทน
ของบุคลากร฿นองคการนัๅน

2. สรຌางความมัไน฿จ฿นการประมินผลการปฏิบัติงานทีไสามารถยกยะผูຌมี
ผลการปฏิบัติงานดีเดຌ

3. ขจัดอุปสรรค฿นการท้างานทีไสามารถสงผลกระทบ฿นชิงลบตอการสนับสนุน
บุคลากร อาทิ งานทีไเมจ้าปຓนหรือซ้ๅาซຌอน

4. ลือกคน฿หຌหมาะสมกับงานดยค้านึงถึงคุณสมบัติของต้าหนงงานละ
ความสามารถของผูຌทีไจะด้ารงต้าหนงงานนัๅน

5. ติดตามละพัฒนาบรรยากาศ฿นการท้างานดยผูຌนา้ตຌองมีความสามารถละมี
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รูปบบการบริหารงานทีไหมาะสมพืไอจูง฿จบุคลากร
6. มุงนຌนถึงผลตอบทนทีไเมเดຌอยูค฿นรูปของงินทานัๅน ชน อกาสการติบต

฿นหนຌาทีไการงาน การพัฒนา฿นดຌานตางโ ละการยกยองชมชยบุคลากร฿นการนีๅสามารถ
ขยายความเดຌปຓนนวทางทีไตละองคการควรมุงนຌนละปรับปลีไยน฿หຌกิดขึๅน฿นทางปฏิบัติเดຌ ดังนีๅ

1. การนຌนระบบ Coaching ละระบบ Mentoring

ความส้ารใจของตละองคการนัๅนกิดขึๅนเดຌจากหลายองคประกอบ ละหนึไง฿น
องคประกอบทีไสา้คญัทีไจะทา้฿หຌทกุสิไงทีไตัๅงปງาหมายเวຌสา้รใจปຓนรูปธรรมเดຌนัๅน กใคอื ระบบการบรหิาร
ผลการปฏิบัติงาน (Performance Management: PM) ซึไงปຓนตัวขับคลืไอนการปฏิบัติงานของ
คน฿นตละองคการ ฿หຌสามารถบรรลุปງาหมายรวมกัน฿นระดับองคการเดຌ นืไองจากการบริหาร
ผลงาน คอื ระบบทีไประกอบเปดຌวย กระบวนการวางผน (Planning) พืไอท้าขຌอตกลงรวมกนั฿นรืไอง
ของการปฏบิตังิาน ความคาดหวงั การก้าหนดปງาหมาย การวัดผล ละมาตรฐาน฿นการปฏบิตังิาน
฿นตละระดับ฿หຌสอดคลຌองกัน ดย฿ชຌกระบวนการบริหารจัดการ (Managing) มาชวย฿น
การติดตามงานผานกระบวนการสอนงาน (Coaching) ละการ฿หຌขຌอมูลยຌอนกลับ (Feedback) 
กพนักงานพืไอ฿หຌมีการปรับปรุงละพัฒนาผลงานอยางสม้ไาสมอ ละตຌองมีการทบทวนผล
การปฏิบัติงานอยางปຓนทางการละการอภิปรายละท้าขຌอตกลงพืไอการพัฒนา อันจะน้าเปสู
การพัฒนา (Development) พืไอยกระบบผลการปฏิบัติงาน

หากพิจารณาระบบบริหารผลการปฏิบัติงานลຌวจะพบวามีหลายครืไองมือทีไมี
ความหมาะสมกบัการนา้มา฿ชຌกบั Gen Y นัๅนคอื การมอบหมายงานทีไมีปງาหมายชดัจนพืไอ฿หຌทราบ
วาปງาหมายทีไจะตຌองประสบความส้ารใจคืออะเร จะเดຌเมคาดหวังคลาดคลืไอนจนน้ามาซึไง
ความผิดหวังบอยจนกินเปละจะกลายปຓนการบัไนทอนก้าลัง฿จ฿นการท้างานเดຌ การ฿ชຌกระบวนการ
สอนงาน (Coaching) ละการ฿หຌขຌอมูลยຌอนกลับ (Feedback) อยางสม้ไาสมอ ชวยเดຌ฿นดຌาน
การรียนรูຌงาน ถຌาจะพิไม฿นดຌานจติ฿จกใจะตຌอง฿ชຌการปຓนพีไลีๅยง Mentoring มาผสมผสานดຌวย พราะ 
Mentoring ปຓนระบบทีไดูทัๅงงานละการ฿ชຌชีวิตสวนตัวซึไงจะสรຌางความเวຌวาง฿จละความผูกพัน
อยางเมปຓนทางการซึไง฿หຌผลทางจิต฿จทีไหนียวนนกวาความสัมพันธ฿นชิงอ้านาจส้าหรับ Gen Y 
ดຌวยความทีไ Gen Y ตຌองการ฿หຌมีผูຌทีไชวย฿หຌค้าปรึกษาละรับฟงความคิดหในอยางสม้ไาสมอ ต
ตຌอง฿หຌอิสระ฿นการตัดสิน฿จละการลงมือท้าดຌวยพอสมควร

2. การสรຌางบรรยากาศ฿นทีไท้างาน฿หຌผอนคลาย สรຌางสรรค ทันสมัย 
บรรยากาศ฿นการท้างานหรือสถานทีไท้างานมีความส้าคัญเมยิไงหยอนเปกวาประดใน

อืไน โ การสรຌางบรรยากาศ฿หຌหมาะสมจะสงผลอยางมากตอจิตวิทยา฿นองคการ การมีสถานทีไ
ทา้งานทีไสวยงามทันสมัยชวยสรຌางบรรยากาศ฿หຌนาอยู นาท้างาน ละหากมี฿นสวนของสถานทีไพกั
ผอนหยอน฿จ สถานทีไออกกา้ลงักายอยางพยีงพอ กใจะยิไงตอบจทยคานยิมของความสมดลุระหวาง
ชีวิตท้างานละชีวิตสวนตัวของ Gen Y เดຌ

นอกจากนีๅ บรรยากาศของทีไท้างานนีๅ ยังหมายรวมถึงวัฒนธรรมองคกรทีไดี มีความ
ยืดหยุน รืไองสถานทีไท้างานทีไหากองคการจะอนุญาต฿หຌบุคลากรทีไมีลักษณะงานบางอยางเมตຌอง
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นัไงอยูติดตຍะปຓนประจ้าสามารถเปนัไงท้างาน฿นสวน฿ด฿นส้านักงานกใเดຌ พียงคมีทรศัพทมือถือ 
คอมพิวตอรพกพา ละระบบอินทอรนใต กใสามารถท้างานทีไเหนกใเดຌ ละหัวหนຌางานมี
ความขຌา฿จกใจะชวยสงสริม฿หຌกิดบรรยากาศการท้างานทีไหมาะสมเดຌ

3. องคการตຌอง฿หຌความส้าคัญกับ “ระบบการบริหารงานทีไขຌา฿จจิต฿จของผูຌปฏิบัติงาน”
• มืไอบุคลากรขององคการท้าผลงานเดຌดี กใ฿หຌค้าชมชยดຌวยความจริง฿จ พรຌอมทัๅง

บอกกับขาวา ผลงานทีไออกมานัๅนปຓนผลงานทีไดี ละอยาก฿หຌสรຌางผลงานทีไดีขึๅนตอเปรืไอย โ
• ฿หຌบุคลากรขององคการเดຌมีอกาสขຌามามีสวนรวม฿นการคิด ละวางผน

การท้างานของหนวยงาน อาท ิวลามีประชุมพืไอทีไจะวางผน฿นหนวยงาน กใ฿หຌพนักงานขຌามามี
สวนรวมดຌวยบຌาง฿นบางอกาส พืไอทา้฿หຌขารูຌสกึวาปຓนสวนหนึไงของความสา้รใจ฿นงานทีไทา้อยูดຌวย

• มองหาจุดดีหรือจุดขใงของบุคลากร฿หຌจอ ละสงสริมจดุขใงหลานีๅพืไอการสรຌาง
ผลงานทีไดีตอเป ดยชวยกันวางผนละด้านินการพัฒนาจุดขใงละปรับจุดออน พืไอ฿หຌ
พวกขารูຌสึกวาหัวหนຌาละองคกร฿หຌความ฿ส฿จ฿นตัวขาจริง โ เม฿ชคจຌางมาท้างานเปวัน โ

• สงสริม฿หຌบุคลากรเดຌรับความกຌาวหนຌา฿นการท้างาน ซึไงความกຌาวหนຌา฿น
การทา้งานนัๅนเมจา้ปຓนทีไจะตຌองปຓนต้าหนงทีไสงูขึๅนพยีงอยางดยีว ตอาจจะปຓนการมอบหมายงาน
ทีไยาก ละทຌาทายความสามารถ พืไอ฿หຌบุคลากรรูຌสึกวาตนองมีคุณคาละมีความส้าคัญตอ
ความส้ารใจขององคการ

• สงสัญญาณ฿หຌบุคลากรทราบวา ขามีความส้าคัญตอความส้ารใจของงานมาก
พียง฿ด ละองคการขาดขาเมเดຌนืไองจากอะเร พราะวิธีนีๅปຓนการบอก฿หຌพวกขารูຌวาขามี
ความส้าคัญตอองคการจรงิ โ

ใครบางที่มีบทบาทสําคัญในเรā่องนี้
ผูຌทีไมีบทบาทส้าคัญอยางยิไง฿นการสรຌางความผูกพันของ Gen Y ตอองคการ มีดังนีๅ

 1. ผูຌบริหารสูงสุด (CEO) คือ กุญจหลักส้าคัญของทุก โ รืไองขององคการ ผูຌบริหาร
จะตຌองปຓนผูຌควบคุมทิศทาง ปຓนผูຌสรຌางรงบันดาล฿จ฿หຌคน฿นองคการ กระตุຌน฿หຌคน฿นองคการ
ดินหนຌาเป฿นทิศทางทีไตຌองการ ชืไอมัไน฿นความส้าคัญละคุณคาของคน฿นองคการ อีกทัๅง ควรมี
ปฏิสัมพันธดยตรงกับ Gen Y นืไองจาก Gen Y ตຌองการ฿หຌผูຌบริหารระดับสูงปຓนผูຌทีไขຌาถึงเดຌงาย 
รับฟง ชัดจน พึไงพาเดຌ มากกวาการ฿ชຌอ้านาจ หรือการมีภาพลักษณทีไดีตหินหาง หรือดูเกลกิน
ขຌาถึง ดังนัๅน ฿นการจัดการกับ Gen Y ผูຌบริหารสูงสุดตຌองขຌามามีบทบาทส้าคัญละขຌามามีสวน
รวมอยางมาก฿นการผลกัดันนยบายตาง โ ฿หຌกิดขึๅนเดຌจริง

2. ผูຌบงัคบับญัชาตละระดับ (Line manager) ผูຌบงัคบับัญชาของ Gen Y มสีวนส้าคัญ
อยางยิไงตอการผูก฿จ Gen Y เวຌกับองคการ พราะปຓนผูຌ฿กลຌชิดกับบรรดาลูกนຌอง Gen Y มากทีไสุด 
หวัหนຌางานของคนรุน฿หมอยาง Gen Y ตຌองปຓนคนกง เม฿ช฿หຌนบัถือกนัทีไความอาวุส ตຌองสามารถ
ปຓนคຌช (Coach) ละพีไลีๅยง (Mentor) ทีได ีเม฿ชปຓนพียงจຌานายทีไสัไงงานอยางดียว ดังนัๅน พืไอ
ดูล Gen Y องคการจึงตຌองลือกคนมาปຓนหัวหนຌางานทีไกงจริงละมีศิลปะ฿นการสืไอสารละ
สอนงานลูกนຌองดຌวย

3. ฝายการจຌาหนຌาทีไ (HR Unit) มีบทบาทตอความส้ารใจ฿นองคกรมากนืไองจาก
การสรຌางการปลีไยนปลง฿ด โ กใตามตຌองอาศัย “คน” ปຓนก้าลังหลัก฿นการสรຌางความ
ปลีไยนปลงนัๅน สิไงทีไฝຆายการจຌาหนຌาทีไจะตຌองด้านินการ คือ ตຌองรูຌจักคนขององคการของตน 
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ตຌองรูຌวาคน฿นองคการจะตຌองกงรืไองอะเร องคการจึงจะอยูรอด ตຌองมีความชัดจน฿นบทบาท
หนຌาทีไทีไกิดขึๅน฿นองคการ ดยตຌองท้า฿หຌทุกคน฿นองคการรูຌวา “การบริหารคนปຓนหนຌาทีไของ
หัวหนຌางาน” ละ “หัวหนຌางานมีผลตอผลการปฏิบัติงาน (performance) ของลูกทีม”9 
สวนหนวยงานการจຌาหนຌาทีไตຌอง฿หຌการสนับสนุน฿นรืไองของครืไองมือ฿นการบริหารทรัพยากร
บุคคลตาง โ อาทิ การวัดผล การสอนงาน การปຓนพีไลีๅยง ซึไงจะชวย฿หຌมีระบบงานทีไจูง฿จคน Gen Y 
เดຌเมนຌอยลย

สิไงทีไผูຌขียนคຌนพบ฿นฐานะทีไอยูรวมรุน฿นฐานะ Gen Y กใคอื ทกุองคกรตຌองขຌา฿จคนทุก
รุนอยางถองทຌ ละ฿นขณะดียวกันกใจะตຌองเมปฏิบัติตอ Gen Y ฿หຌปลกยกจากคนรุนอืไน โ 
พราะนัไนจะยิไงสรຌางความเมลงรอยกัน฿นองคการวาท้าเมองคการจะตຌอง฿หຌความสน฿จกับดใก 
Gen Y มากกวากลุมอืไน โ องคการจ้าปຓนตຌองมองคนทุกรุนอยางขຌา฿จละตຌองท้า฿หຌคนตละรุน
มคีวามขຌา฿จซึไงกนัละกัน ละสรຌางสมดุล฿นการรับมอืกับ Gen อืไน โ ดຌวย มืไอ฿ดกใตาม ทีไองคการ
ขຌา฿จละขຌาถึง Gen Y เดຌลຌว การรับมือกับการผูก฿จ Gen Y ฿หຌเดຌกใเมยากจนกินเป ละหาก
พจิารณาสิไงทีไ Gen Y ตຌองการตามขຌอสนอขຌางตຌน กใชืไอมัไนวา สิไงหลานัๅนสามารถตอบสนองความ
ตຌองการละดึงดูดคน฿นรุนอืไน โ เดຌชนดยีวกนั ละนา้มาซึไงกลยทุธทีไสามารถผกูทัๅงกายผกูทัๅง฿จ
ของ Gen Y ฿หຌติดหนึบเวຌกับองคกรเดຌอยางทຌจริง
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ผูกใจใหไดงาน :  บอกเลาประสบการณ จากมุมมอง HR

สรรเสรþญ นามพรหม
ผูอํานวยการกองการเจาหนาท่ี

กรมสุขภาพจþต กระทรวงสาธารณสุข

ผูกใจใหไดงาน: บอกเลาประสบการณ จากมุมมอง HR

มาถึงบทความนีๅ ทานผูຌอานคงเดຌมีอกาสท้าความขຌา฿จ
กีไยวกับความหมาย องคประกอบ ละความคาดหวังของผูຌทีไ
กีไยวขຌอง ละมีสวนเดຌสวนสียทีไมีตอระบบละกลเกการท้างาน 
ของการบริหารผลการปฏิบัติงานการสรຌางความผูกพันของ
ขຌาราชการละบุคลากร฿นภาครัฐ ฿นมุมมองของนักวิชาการดຌาน
การบริหารงานบุคคล ผูຌบริหารระดับสูง ผูຌบังคับบัญชาชัๅนตຌน ตลอด
จนถึงผูຌปฏิบัติงาน฿นกลุมวัยทีไตกตางกัน ทีไก้าลังจะปຓนก้าลังส้าคัญ
ของก้าลังคนภาครัฐ฿นอนาคตทัๅง฿นกลุม Gen X ละ Gen Y ลຌว 
สวนทีไผูຌขียนจะเดຌน้าสนอตอเป จึงปຓนรืไองลาหรือทัศนะของ 

“คนบรหิารคน” หรือการจຌาหนຌาทีไ หรอืฝຆายบรหิารละพฒันาทรพัยากรมนษุย (สดุทຌตจะรยีกกัน
ตามตละสวนราชการ) ทีไตຌองปຓนผูຌนา้นยบายทัๅงสองรืไองมาออกบบ฿หຌขຌากับบริบท ภารกิจ วฒันธรรม 
ละวิถีของคน฿นองคกร พืไอ฿หຌบรรลุผลทีไคาดหวัง คือ องคกรภาครัฐ นอกจากจะเมขาดก้าลังคนลຌว 
ยังมีคนกง คนดี ทีไตัๅง฿จทุมท อุทิศตน สียสละ ละสรຌางสรรคผลงาน฿นรูปบบทีไตอบจทยประชาชน
หรือผูຌรับบริการ อยางเมลดละ ละมีความสุขทีไเดຌปຓนผูຌ “฿หຌ” เดຌอยางยัไงยืน 

นืไองจากผูຌขียนริไมตຌนรับราชการละปฏิบัติราชการ฿นองคกรดียวมาตลอดการท้างาน
ทีไผานมา คือ กรมสุขภาพจิต กระทรวงสาธารณสุข ดังนัๅน ทัศนะทีไจะเดຌลกปลีไยนกับทานทัๅงหลาย 
จึงปຓน “ภาคปฏิบัติ” ทีไมีการประยุกต ตัดตง พิไมติม หรือ บิดกลียว ฿หຌคຌงงอ ขຌากับรูปรางของ
องคกร ละสภาวะวดลຌอมการท้างานทีได้ารงอยู จึงขอ฿หຌทุกทานลอง฿ชຌวิจารณญาณ฿นการรียนรูຌ 
ละน้าเปประยุกต฿ชຌดຌวยทคนิคการ “ตัๅงค้าถามอยางมีสุนทรียภาพ” หรือ Appreciative Inquiry 
ถึงสมมติฐานบางอยางทีไผูຌขียนอาจมองวาปຓนรืไองปกติ (ทีไอาจเมปกติส้าหรับสวนราชการอืไน) ละ
มองขຌามเปเมเดຌกลาวถึง ละ฿หຌความส้าคัญ฿นบทความนีๅ ตลอดจนขอ฿หຌทานพึงรับฟงอยางมี สติ 
สัมปชัญญะ ขຌา฿จถึงธรรมชาติขององคกรทีไมีทัๅงหมือนละตาง จากสิไงทีไทานเดຌประสบละ “รับรูຌ” 
มา฿นชีวิตของการรับราชการ ละขอสนับสนุน฿หຌทาน “คิดตาง” ละ “ท้าตาง” มืไอทานเดຌอาน
บทความนีๅจบลงลຌว
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฿นภารกิจการดูลสุขภาพของคนเทยกวา 60 ลຌานคนของกระทรวงสาธารณสุข ฿หຌมี
สุขภาพดีถຌวนหนຌา ละสมวัย ทัๅงกายละ฿จ ละตຌองมีพืๅนทีไการ฿หຌบริการครอบคลุมทุกต้าบล฿น
ประทศเทย รวมถึงสามารถ฿หຌบริการเดຌ฿นกรณีฉุกฉิน 24 ชัไวมง ถือปຓนจทยการจัดการบริการ
สาธารณะ฿นภาครัฐทีไเมเดຌงายนัก ละยิไงหากพิจารณากันอยางลึกซึๅงวาบริการดຌานสุขภาพ ปຓนภารกิจ
ทีไอาศัย “ก้าลังคน” ปຓนหลัก฿นการ฿หຌบริการเมวาจะปຓน หมอ พยาบาล ละบุคลากรทางการพทย
อืไน โ ทีไกีไยวขຌองทีไลຌวนลຌวตปຓน “ผูຌประกอบวิชาชีพทีไเดຌรับ฿บอนุญาต” ละมีทางลือก฿นการ
ท้างาน฿นภาคอกชนทีไเมตຌองล้าบาก พราะมีความรูຌ ละทักษะ ทีไชีไยวชาญฉพาะทางทีไปຓนทีไตຌองการ
฿นตลาดรงงานลຌว ค้าถามทีไยังคงปຓนปริศนามาตลอด คือ พราะหตุ฿ด฿นสภาพวดลຌอมของ 
“ความขาด” ของทรัพยากร “ความล้าบาก” ละ “ทุรกันดาร” ของพืๅนทีไการปฏิบัติงาน ปญหา
สุขภาพทีไดูหมือนจะมี “มากละยาก” ตอการจัดการยิไงขึๅน ตลอดจนทคนลยีทางการพทยละ
สาธารณสุขทีไ “สลับซับซຌอน” มากยิไงขึๅน ละตຌองรียนรูຌอยางเมมีวันหยุดหยอน ผูຌ฿หຌบริการจ้านวน
มาก กใยังมี “หัว฿จ” ทีไจะปຓนผูຌ฿หຌอยูอยางตใมปດยม

฿นภาวะดังกลาวนีๅอง ประชาชนคนเทย รวมถึงคนวง฿นอยางผมหรือทานกใยังเดຌหในสิไงทีไ
ผมอยากจะรียกวาปຓน “นวัตกรรม” การจัดบริการสุขภาพ ทัๅง฿นชิงระบบการบริหารจัดการ (ชน 
การจัดระบบหลักประกันสุขภาพหงชาติ การจัดขตการ฿หຌบริการสุขภาพ หรือ Service Plan ละ
การรับประกันคุณภาพของรงพยาบาลละสถานบริการ หรือ Hospital Accreditation) การพัฒนา
องคความรูຌ ละทคนลยีดຌานการสงสริมสุขภาพ ละการบ้าบัดรักษา ละฟຕนฟู (ชน ครงการ/
ผนงานของส้านักงานกองทุนสนับสนุนการสรຌางสริมสุขภาพ “ลิกหลຌา งดบุหรีไ” ผานสืไอ Social 
Media ละพืๅนทีไสาธารณะ รวมถึงการประชุมวิชาการนานาชาติของสวนราชการตางโ฿นกระทรวง
สาธารณสุข) การสรຌางการมีสวนรวมของภาคประชาชน฿นการ฿หຌบริการสุขภาพ (ชน การพัฒนาอาสา
สมัครสาธารณสุข หรือทีไรูຌจักกันดี฿นนาม อสม. ฿นการรวมปຓนผูຌ฿หຌบริการดຌานสุขภาพ฿หຌกับภาค
ประชาชน) ซึไงเม฿ชสิไงทีไงายทีไจะกิดขึๅน฿นภาวะทีไองคกร หรือผูຌปฏิบัติงานตຌองจัดการกับปญหาสุขภาพ
คนเทยทีไนับวันจะ “คຌนพบ” ทัๅง฿นชิง “ปริมาณ” ละ มี “ความซับซຌอนยุงยาก” ฿นการจัดการมาก
ขึๅน พราะนวัตกรรมหลานัๅนมักตຌองอาศัยวลาอันยาวนาน฿นการบมพาะทางความคิด ความพยายาม 
การออกบบ การสืไอสารกับคนทีไกีไยวขຌอง ละผลักดัน฿หຌกิดขึๅน฿นทางปฏิบัติ

หรือปรากฏการณ “สภาพวดลຌอมเมปຓน฿จ....ตเดຌงาน” ชนดังกลาวเปลຌวนัๅน จะยຌอน
ยຌงผลการศึกษาดังทีไนักวิชาการหลายทานคงหในตรงกันวา การทีไมนุษยงานจะอยู฿นภาวะ “สุขทีไเดຌ
ท้างานบบเมลืมหูลืมตา” หรือ in a state of fl ow เดຌนัๅน ขาหลานัๅนตຌองมีภาวะความผูกพันกับ
บຌานหลังทีไสองทีไขาอาศัยอยู ซึไงการจะผูก฿จกันเวຌเดຌนัๅน บຌานยอมตຌอง฿หຌ “ความรูຌสึก” อยูลຌวสบาย 
มีครืไองอ้านวยความสะดวกครบครัน จัดสภาพวดลຌอม ละอกาส฿หຌผูຌอยูอาศัยเดຌท้า฿นสิไงทีไรัก ฿น
วลาทีไอยากท้า หยุดพัก฿นวลาทีไอยากพัก รวมถึงการอยูอยางมีความหมาย หรือ Meaning รับรูຌ ละ
ส้าหนียกเดຌวาตัวองปຓนสมาชิกทีไมีศักยภาพ ละความสามารถทีไจะ “ท้าคุณ” ประยชน฿นการธ้ารง
รักษาบຌานหลังนีๅ฿หຌสงางามเดຌ นนอนวาสภาวการณหรืองืไอนเขชนนัๅน ยอมตຌองมีการบริหารจัดการ
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฿หຌกิดขึๅน กระทรวงสาธารณสุข มิเดຌอยูหนือค้าอธิบายหรือสมมติฐานทางทฤษฎี หรือขຌอคຌนพบ฿น
องคกรทีไประสบความส้ารใจทัไวเป พราะมຌจะมีสภาพวดลຌอมทีไปຓนขຌอจ้ากัดดังทีไกลาวเปลຌว ต
หากนับความพยายาม฿นการสรຌางบຌานหลังทีไสองของพวกรา กใเมนาจะมีนຌอยเปกวาทีไอืไน

วฒันธรรมคณุภาพทีไนຌนผลลพัธของงาน หรอื Quality Culture คงปຓนหนึไง฿น “วถิ”ี 
อกลกัษณการสรຌางบຌาน฿นชมุชนภาคราชการทีไดดดนของชาวสาธารณสขุ ทีไมຌราจะปฏบิตังิานอยู
฿นหงหนตา้บลหรือหมูบຌาน฿นภาค฿ดของประทศเทย ทัๅงผูຌบรหิารละผูຌปฏบิตักิใมธีรรมชาตทิีไถกูปลกูฝง
รวมกันมา ฿หຌตดัสนิ฿จ “ทา้” หรอื “เมทา้” บนพืๅนฐานของขຌอมลูชงิประจักษ ตัๅงค้าถามหรอืทຌาทาย
กบัสิไงทีไคยทา้มาหรอืวตัรปฏบิตัทิีไทา้ปຓนประจา้ หากสิไงทีไทา้นัๅนเมสงผลลพัธทางดຌานสขุภาพอยางทีไ
ควรจะปຓนหรือคาดหวัง ซึไงหมายถึงการยอมรับ฿น “กຌาวทีไพลาดเป” ละรียนรูຌทีไจะเมดินซ้ๅา 
นอกจากนีๅ ความรูຌ ประสบการณ ละผลงานทีไสรຌางคุณคา฿หຌองคกร คอื บารมีละประตูสูอกาส
ความกຌาวหนຌา฿นอาชพี ดงัทีไปຓนรืไองปกต฿ินกระทรวงฯ ทีไลกูศษิย Baby boomers จะคารพศรทัธา
อาจารย Generation X หรอื Y ทีไดຌอยวยัวฒุกิวาตหากทวามีผลงานปຓนทีไยอมรบั ละประจกัษก
สายตาดຌวยความจริง฿จ ละอาจสรุปเดຌเมยากนักวาการรียนรูຌอยางตอนืไองละตลอดชีวติรับราชการ
ถกูปลกูฝง฿นสายลอืดของพวกรามาตลอดวลาทีไปฏบิตัริาชการ฿นฐานะผูຌ฿หຌ

สิไงหลานีๅนีไองทีไหากยຌอนกลับมาดูทีไองคประกอบ กลเก ละพลวัตของระบบการบริหาร
ผลการปฏิบัติงาน (Performance Management System) ซึไงทຌจริงคือทฤษฎี฿นภาคปฏิบัติ หรือ 
Theory in Action ทีไหยัไงรากลึก฿นองคกร ตัๅงตค้ารับรองการปฏิบัติราชการ ขຌอตกลงการปฏิบัติ
ราชการ การจัดท้าผนพัฒนารายบุคคล การมอบหมายงาน การสอนงาน การประมินผล ละ
การ฿หຌขຌอมูลยຌอนกลับ (Feedback) ฿นการท้างาน ละการน้าผลการประมินเป฿ชຌ฿นการจดัสรรสิไงจูง฿จ
ทีไชวย฿หຌกิดการ “สืไอสาร” ระหวางผูຌทีไรูຌจักบຌานหลังทีไสองนีๅปຓนอยางดี (ผูຌบริหารระดับสูง ละ
ผูຌบังคับบัญชาชัๅนตຌน) ละผูຌทีไอยูอาศัย หรือจะขอมาอยูอาศัย฿นชวงวลา฿ดวลาหนึไง฿นชีวิตรับราชการ
หรือตลอดเป (Gen X ละ Gen Y) วาจะ “คຌนพบ” ละรูຌจักสรຌาง “คุณคา” ฿หຌตัวอง ละขຌา฿จ 
“ต้าหนง” หรือ “สถานทีไ” ละ “อกาส” ทีไจะน้าสิไงทีไพวกขาถนัดทีไจะประดิษฐขึๅนนัๅนเปประดับ 
หรือตกตงบຌานหลังทีไสองทีไขาอาศัยอยู฿หຌงดงามละปຓนทีไนาภาคภูมิ฿จของทัๅงตัวขาละองคกร
ตอเปอยางเร

หลายคนอาจตัๅงขຌอสงสัยวา สมมติฐานความชืไอดังกลาว ระหวาง งืไอนเขสภาวะวดลຌอม
วัฒนธรรมคุณภาพหรือการบริหารผลการปฏิบัติงาน (ก) อันนຌมน้า฿หຌกิดภาวะความผูกพันของคน฿น
องคกร (ข) นัๅนน้าเปสูผลงานทีไปຓนลิศขององคกร (ค) จริงหรือเม ค้าตอบจากประสบการณของผูຌขียน
฿นฐานะทีไพยายามคຌนหาค้าตอบมากอน คงตอบเดຌตามภาษาสากลทีไนักวิทยาศาสตรสังคม (Social Sciences) 
฿ชຌสืไอสารระหวางกันอยางเมมีอคติทางความคิด ละพิสูจนดຌวยหลักฐาน (฿นกรมสุขภาพจิต) วาสิไงนัๅน
ปຓนหตุการณสองหตุการณทีไมีนวนຌมจะกิดขึๅนพรຌอมกัน หรือ Coincidence ทีไ ยัง
ยากทีไจะตัดสินอยางทีไราชืไอวา (ก) ท้า฿หຌกิด (ข)  ละ (ข) ท้า฿หຌกิด (ค)  หรือมຌกระทัไง (ก) ท้า฿หຌ
กิด (ค)  พราะระบียบวิธี หรือ methodology ฿นการศึกษา฿นปจจุบันรามักจะ฿ชຌวิธีตรวจสอบ
หตุการณ หรือสภาวะทางอารมณ พฤติกรรม ดຌวยการ฿ชຌบบส้ารวจหรือบบสอบถาม ลຌว฿ชຌวิธีการ
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ทางสถิติ฿นการสรຌางความชืไอมัไน฿หຌหในชัดวาหตุการณทีไราสังกตพบรวมกันหรือพรຌอมกันนัๅน 
“กีไยวขຌอง” กัน฿นทาง฿ดทางหนึไง ละถຌามีขຌอจ้ากัดชนนีๅ 

ค้าถามคือพียงพอหรือเมทีไผูຌทีไกีไยวขຌองกับกระบวนการหลานีๅจะลงทุน ลงรง ลงวลา฿หຌ
กับการบริหารผลการปฏิบัติงานละการสรຌางความผูกพันของบุคลากรทีไมีตอองคกร

฿นลกหงการท้างานปจจุบันทีไหลากหลายองคกร฿นภาครัฐละภาคอกชนก้าลังพุง
ทะยานเปขຌางหนຌา฿นนานน้ๅาสนี้ๅางิน หรอื Blue Ocean ทีไราเมคุຌนคยมากอน เมรูຌวาอะเร หรือสิไง
เหนทีไทา้ลຌวจะประสบความส้ารใจ คนทีไกลຌาทา้฿นสิไงทีไคนอืไนยังเมริไมคดิ หรือ Pioneer มกัจะประสบ
ความสา้รใจละ/หรอืรยีนรูຌทีไจะกຌเขความผดิพลาดเดຌกอน หากราตัๅงคา้ถามกีไยวกับผลประมิน
ความคุຌมคา “กอน” การลงทนุรืไองการบริหารผลการปฏิบตังิาน การสรຌางวฒันธรรมคณุภาพ ละ
การสรຌางความผกูพัน ผูຌรบัผดิชอบหลกั฿นรืไองดังกลาว คอื ผูຌบรหิารสูงสดุดຌานการบรหิารทรพัยากร
บคุคล หรอื Chief Human Resource Officer ผูຌอา้นวยการกอง/สา้นักดຌานการบริหารละพฒันา
ทรพัยากรบคุคล หรือ Human Resource Director เปจนกระทัไงถงึผูຌชีไยวชาญละนกัทรัพยากร
บคุคลระดบัปฏิบตักิาร หรือ HR Officer อาจจะคຌนพบตัวองวา฿นทศวรรษถัดเปของการ฿หຌบรกิาร
ดຌานการบริหารทรพัยากรบุคคล พวกขาหลานัๅน “หลงยคุ” ละ “อธบิาย” หตผุลของการกิดขึๅน 
ละมอียูของหนวยงานดຌานการจัดการคนเมเดຌอยางเมหนกันนนกั 

คงปฏิสธเดຌยากวากิจกรรมพืๅนฐานทีไ฿หຌบริการอยูเมวาจะปຓน การสรรหา การฝຄกอบรม 
ละลืไอนงนิดือนละคาตอบทน หรือมຌกระทัไงการค้านวณคา฿ชຌจายละอตัรากา้ลังคนทีไหมาะสม
นัๅนมีนวนຌมจะลดนຌอยลง ละหมดเป฿นทีไสุด อันนืไองมาจากการ฿หຌบริการของหนวยบริการมืออาชีพ
ทีไปຓนมือปนรับจຌาง (Hired Guns HR Specialists) มาท้าทน฿หຌ หรือเมกใถูกทนทีไดຌวยระบบ
คอมพิวตอรละสมองกล algorithms อัจฉริยะทีไสามารถบูรณาการขຌอมูลละ฿หຌบริการ HR Self 
Service กับลูกคຌาเดຌดยตรง฿นลักษณะของ Customized Service ดังทีไราเดຌหในการพัฒนาระบบ
ฐานขຌอมูล รวมถึงปรกรมการวิคราะหขຌอมูล ละปรกรมการ฿หຌบริการตรวจสอบสิทธิประยชน 
ละขอรับบริการดຌานการบริหารงานบุคคลดຌวยตนองดยเมผานจຌาหนຌาทีไปຓนจ้านวนมาก฿นการน้า
สนอผลงานประชุมวิชาการดຌานการบริหารงานบุคคลระดับประทศหลายวที ละสวนราชการ
หลายหงริไมน้ามา฿ชຌ หรือมຌกระทัไงริไมขอก้าหนดต้าหนงนักวิชาการคอมพิวตอรทีไมีทักษะ฿นการขียน
ปรกรมหลานีๅพืไอพัฒนา฿ชຌ฿นองคกรของตนอง

ชีวิตคือการลือกหรือการตัดสิน฿จ “ท้า” หรือ “เมท้า” สิไง฿ดสิไงหนึไง ชนดียวกับ
การบริหารทรัพยากรบุคคล฿นองคกร ทีไตຌองลือก “ลด ละ ลิกท้า” “จຌางคนอืไนท้า” หรือ “ท้า฿หຌดีขึๅน” 
ละทีไส้าคัญทีไสุด “หัดท้าสิไง฿หม โ ทีไยังเมคยท้า” พืไอ฿หຌกิด “สุขภาวะ” ทีไสมวัย หรือสมกับระดับ
การพัฒนาขององคกร ละคนท้างานทีไ฿ชຌชีวิตอยูรวมกัน ความคิด ความชืไอ ละพฤติกรรมลຌวนมีผล
ตอกระบวนการตัดสิน฿จ฿นวันนีๅ ละอนาคตขຌางหนຌา มาถึงตรงนีๅ ผมอยากจะรียนวา฿นฐานะทีไเดຌดิน
มาบนสຌนทางของการพัฒนาระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน ละระบบการสรຌางความผูกพัน฿นองคกร 
ปຓนวลาหลายป มຌริไมตຌนยงัมคีวามเมน฿จ (วาสิไงทีไราท้าคุຌมคากบัวลาทีไสียเป) ระหวางการดินทาง
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กใตใมเปดຌวยความหนืไอยลຌา (จากความพยายามทีไยังเมหในผลชัดจน ละถูกตัๅงขຌอสงสัย) ละมาถึง
ตรงนีๅกใยังเขวควຌาเปขຌางหนຌา (อยางหาจุดจบเมเดຌ) สิไงดียวทีไมัไน฿จมาตลอด คือ ทุกคนทีไอยูรวม฿น
กระบวนการดินทางครัๅงนีๅ “รบัรูຌ” ละเดຌรบัการพัฒนาเปพรຌอมกัน มากเปกวานัๅน คอื ทกุคน “ชืไอมัไน” 
วาสิไงทีไราก้าลังท้าอยูนัๅนปຓนสิไงทีไดี ผมจึงขออนุญาตลกปลีไยน฿นสิไงทีไกรมสุขภาพจิตคิดวาปຓน 
“คานดีด” (Driver) ส้าคัญทีไสงก้าลัง฿หຌทัๅงสองระบบนีๅดินเปเดຌอยางยัไงยืน฿นองคกร

“หลยีวหนຌาลลงั พงัประตูบงหຌอง” นาจะปຓนคาถารกทีไทกุสวนราชการควรคา้นงึถงึ 
คือ การทบทวนละประมินการจัดกระบวนงานดຌานการจຌาหนຌาทีไ หรือการบริหารงานบุคคล 
ครงสรຌางการบงกลุมงาน ฝຆาย ละงานทีไคยออกบบเวຌ฿นลักษณะของงานบริการพืๅนฐานตาม
บทบาทดิม (กลุมงานพัฒนาระบบละอัตราก้าลัง ฝຆายสรรหาบรรจุตงตัๅง กลุมงานพัฒนาทรัพยากร
บุคคล ฝຆายทะบียนประวัติละบ้าหนใจความชอบ กลุมงานวินัยละนิติการ) จะสามารถรองรับ 
“หนຌางาน” ฿หมทัๅงสองรืไองนีๅเดຌหรือเม ฿ครควรปຓนผูຌรับผิดชอบ ฿นมืไองานบริหารผลการปฏิบัติงาน
ตຌอง฿ชຌความรูຌ ความขຌา฿จ ละประสบการณ฿นรืไองของมาตรฐานก้าหนดต้าหนง บทบาทหนຌาทีไ 
(กลุมพัฒนาระบบฯ) การก้าหนดรายการละระดับสมรรถนะ (กลุมพัฒนาระบบฯ ละ/หรือกลุม
พัฒนาทรัพยากรบุคคล) การจัดท้าผนพัฒนารายบุคคล (กลุมพัฒนาทรัพยากรบุคคล) ละการ
ประมินผลการปฏิบัติราชการ ละการลืไอนงินดือนพืไอตอบทนความดีความชอบ (ฝຆายทะบียน
ประวัติฯ) คงตຌองยຌอนกลับมาดูตัวตนของทานองวา การจัดตัๅงกลุมงาน฿หมพืไอรับผิดชอบรืไองนีๅ
ดยตรง หรือการท้างาน฿นรูปบบของคณะท้างานขຌามกลุมงาน (Cross Functional) จะหมาะสม
กับบริบทองคกรมากกวากัน

“มองออกนอกบຌาน ประสานรอบทิศ” หากพิจารณากระบวนการบริหารผลการปฏิบัติ
งาน฿หຌลึกซึๅงลຌว จะหในวาหนวยงานดຌานการบริหารงานบุคคลปຓนพียงหนึไง฿น “หุຌนสวน” ของ
กระบวนการนีๅ พราะการก้าหนดปງาหมายละผลสัมฤทธ่ิ ละการประมินผลงานตามพันธกิจหลัก 
หรือมຌกระทัไงการจัดครงสรຌางขององคกร ละความสัมพันธระหวางหนวยงานภาย฿น พืไอ฿หຌสามารถ
บรรลุภารกิจ ปจจุบันอยูภาย฿ตຌบทบาทของกลุมพัฒนาระบบบริหาร หรือ ก.พ.ร. กรม หรือสวนราชการ 
สวนการจัดสรรทรัพยากร฿นรืไองงบประมาณ (งบบุคลากร งบด้านินงาน งบอุดหนุน งบลงทุน ละ
งบรายจายอืไน) ละการควบคมุกา้กบั รวมถงึตรวจสอบทคนคิ วธิกีารทา้งานชงิวชิาการผานครืไองมอื 
“ผนปฏิบัติการ”ทีไปຓนกลจักรส้าคัญ฿นการบริหาร฿หຌกิดการขับคลืไอนงานอยู฿นภารกิจของ
กองผนงาน หรือส้านักนยบายละผน หรือส้านักยุทธศาสตร ละส้านักทีไมีความชีไยวชาญหรือ
พัฒนามาตรฐานหรืองานวิชาการ ของสวนราชการนัๅน 

฿นขณะทีไกองการจຌาหนຌาทีไ หรือ ส้านักบริหารทรัพยากรบุคคล หรืองานการจຌาหนຌาทีไ
มีสวนส้าคัญ฿นการจัดก้าลังคนสนับสนุน฿หຌกิดการด้านินงานตามภารกิจ ก้าหนดกติกา฿นการจัดท้า
ขຌอตกลง ละการประมินผลการปฏิบัติงาน การพัฒนาก้าลังคน ละการสรຌางรงจูง฿จดຌวยระบบ
การจายคาตอบทน ดงันัๅน หากเมมกีลเก (Working Mechanism) ละตารางการท้างาน (Fixed Work 
Plan) ฿นการชืไอมยงหนวยงานหลานีๅพืไอลกปลีไยน ละสงตอ “กระบวนการคิด” ละ”ขຌอมูล
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    สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรāอน 

สารสนทศ”ระหวางกัน ความสอดคลຌอง ละความคงสຌนคงวา (Consistency) ฿นการพัฒนาละ
น้าระบบบริหารผลการปฏิบัติงานเปสูการปฏิบัติคงเมอาจสงผลสัมฤทธ่ิทีไคาดหวังเดຌ

“ชูประดใน นຌนวิธี มีสวนรวม” ดังทีไกลาวเปลຌวขຌางตຌนวากระบวนการบริหาร
ผลการปฏิบัติงานกีไยวขຌองกับหนวยงานทีไมีความชีไยวชาญฉพาะ฿นชิงบริหาร฿นตละรืไอง 
สิไงหนึไงทีไเมควรมองขຌาม คอื การบริหารผลการปฏิบตังิาน฿นภาคสนาม หรอื Field Implementation 
นัๅนอาศัยผูຌมสีวนกีไยวขຌองสา้คัญทีไสดุ คอื ผูຌบรหิารหนวยงาน ละผูຌบงัคบับญัชาชัๅนตຌน ซึไงรามกัจะ
คาดหวังกันเปองวาบุคคลหลานัๅนมคีวามรูຌ ความขຌา฿จปຓนอยางดี฿นการบริหารงาน฿นตละรืไอง
ปຓนการฉพาะ ถงึเดຌรบัการคัดลือก฿หຌปຓนผูຌบริหาร ตรงนีๅตຌองขอรียนวาจากประสบการณการท้างาน
ของผูຌขียน การ฿หຌความรูຌชิงทคนคิกีไยวกับหลกัทฤษฎี ละดยฉพาะอยางยิไงกฎระบยีบทีไกีไยวขຌอง
กบัการบรหิารผลการปฏบิตังิาน ยงัคงมคีวามสา้คญัอยูคอนขຌางมาก ละตຌองดา้นนิการอยางตอนืไอง 
ดยฉพาะกลุมหวัหนຌางาน ทกัษะรืไองการตัๅงปງาหมายการท้างาน การมอบหมายงาน การสอนงาน
฿นลักษณะของการ Coaching ละการ฿หຌ Feedback ฿นการท้างาน รวมถงึการบริหารความขดัยຌง 
หรือการจรจาตอรอง ยงัคงปຓนรืไองทีไตຌองฝຄกฝนกันอยางสม้ไาสมอ 

นอกจากนีๅ การสะทຌอน฿หຌ “ผูຌบริหารคนภาคสนาม” เดຌตระหนักถึงความส้าคัญของ
การฝຄกฝนสมรรถนะ ละทักษะการบริหารผลการปฏิบัติงานซึไงจะมีผลกีไยวนืไองเปถึงการสรຌาง
ความผูกพันของจຌาหนຌาทีไทีไมีตอองคกรยังท้าเดຌผานครืไองมือ “กรอบค้ารับรองการปฏิบัติราชการ” 
ระหวางสวนราชการ (กระทรวง/กรม) กับหนวยงาน฿นสังกัด (กอง/ส้านัก) ทีไตຌองมีกระบวนการจรจา
ตอรอง ท้าความขຌา฿จ ประชุม ชีๅจง สืไอสารทคนิค วิธีการด้านินการ รวมถึงประมินผลการน้าระบบ
การบริหารผลการปฏิบัติงาน ละการสรຌางความผูกพันตอองคกรเปปฏิบัติ หรือรียกงายโวา ฿ชຌ PM 
พืไอสรຌาง PM ละ Engagement 

ส้าหรับกรมสุขภาพจิต กองการจຌาหนຌาทีไเดຌก้าหนดตัวชีๅวัด HR Index ปຓนค้ารับรองการปฏิบัติ
ราชการของทุกหนวยงาน฿นสังกัด ละก้าหนดปງาหมาย฿หຌหนวยงานสงผูຌทีไเดຌรับการมอบหมาย฿หຌท้าหนຌาทีไ
หัวหนຌางาน ละปຓนผูຌบังคับบัญชาขຌารวมฝຄกทักษะตาง โ ดຌาน “การบริหารคน” ทีไกรมฯ จัด฿หຌตามตาราง
การฝຄกอบรม ละก้าหนด฿หຌจຌาหนຌาทีไรวมสดงความคิดหใน ละตอบบบประมินความผูกพันองคกร
ออนเลน ละ฿หຌหนวยงานน้าผลการประมินความผูกพันองคกรเป฿ชຌ฿นการก้าหนดผนสรຌางความผูกพัน
พืไอตอบสนองตอสียงของลูกคຌาละผูຌรับบริการ ดยทุกปจะมีกระบวนการลกปลีไยนรียนรูຌผลการ
ด้านินการตามตัวชีๅวัดดังกลาว฿นวทีการประมินผลการปฏิบัติราชการ ละชีๅจงค้ารับรองการปฏิบัติ
ราชการประจ้าปกหนวยงาน฿นสังกัดทุกป พืไอสรຌางอกาส฿นการพัฒนาอยางตอนืไอง

นอกหนือจากการส้ารวจตัวอง รูຌจัก ขຌา฿จ ขຌาถึง ละพัฒนาหนวยงาน กลเกการท้างาน 
ตลอดจนผูຌทีไกีไยวขຌองกับกระบวนการบริหารผลการปฏิบัติงาน พืไอสรຌางสภาพวดลຌอม฿หຌกิดภาวะ
ความผูกพันองคกรลຌว นักทรัพยากรบุคคลตຌองพึงตระหนักวายังมีปจจัยอืไนทีไชวยสรຌางจิตส้านึกรัก 
ละผูกพันองคกร  อาทิ  การพัฒนาอกลักษณ  หรือความปຓน ตัวตนขององคกร 
( Internal or Employee Branding) พืไอ฿หຌบุคลากรกิดความภาคภูมิ฿จ (Pride) 
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 “ผูกใจ…  ใหไดงาน : How to engage people to be high performers”

฿นสายตาของสาธารณชน อันนืไองมาจากการเดຌปຓนสวนหนึไงของความดีทีไยิไง฿หญ หรือ Bigger Cause 
ดังทีไกรมสุขภาพจิตเดຌคยสืไอ “ความหมายทางจิต฿จ” หลานีๅผานนืๅอหาค้ารຌองละทวงท้านองบทพลง 
“ราอยูดຌวยกัน” 

...#.ราอยูตรงนีๅ (กรมสุขภาพจิต) พืไอดูลหัว฿จ ความสุข ความทุกข 
ของคนเทย อีกมากมาย......จะปຓนอยางเร..ถຌาราทຌอ฿จ...จะปຓนอยางเร...

ถຌารารຌองเหຌ...จะดีคเหน…ถຌามีคน฿กลຌโ...ดูลซึไงกันละกัน 
# https://www.youtube.com/watch?v=y2CS2EL0bCQ 

พืไอปຓนการปลูกฝงคานิยม ทัศนคติ ความชืไอ ละพฤติกรรม฿นการ฿หຌบริการดຌวยความสียสละ
ทีไจะท้าความดีพืไอ “สรຌางสุข ลดทุกข” ฿หຌคนเทยรวมกัน

สิไงส้าคัญสุดทຌายทีไทุกคนตຌองยอมรับ฿นการท้างานทัๅงสองรืไองนีๅ คือ เมวาองคกรจะพยายาม
สรຌาง ละสืไอสาร “กระบวนการ” พืไอ฿หຌกิดบรรยากาศองคกร ละพฤติกรรมบุคคลทีไคาดหวังมาก
พียง฿ด หาก “กระบวนการการรับรูຌ” ผานชองทางตาง โ ของจຌาหนຌาทีไ฿นองคกร ถูกปຂดกัๅน หรือ
บิดบือน ดຌวยอวิชชา หรือความเมรูຌถึงจตนารมณทีไทຌจริง อคติ ละประสบการณ฿นทางลบทีไ
ผานมา ความพยายามละมุงมัไนของฝຆายบริหารอาจสูญปลา ละท้า฿หຌกิดความทຌอทຌ ดังนัๅน จึงเม
ควรละลย ทีไจะปลูกฝงละชีๅทางสวาง฿หຌกับ “มนุษยองคกร” เดຌรียนรูຌทีไจะคຌนพบตัวองดຌวย 
“จติตปญญา” รูຌ ขຌา฿จ คຌนพบตัวอง (Inner Discovery) ละผูຌอืไน รูຌวาตวัองตຌองการอะเร มองลกดຌวย
ทัศนคติทีไปลีไยนเปจากดิม รียนรูຌทีไจะมีปฏิสัมพันธกับคน฿นองคกร฿นระดับตาง โ ดຌวยความขຌา฿จ 
ชืไอมัไน฿นคุณคาหงความดี ละสิไงทีไคนอืไนหยิบยืไน฿หຌ พืไอสังคมองคกรทีไสงบสุข ละการท้างานอยาง
มีความสุขจริงทຌอยางยัไงยืน ดังชนคติทีไสอนเวຌวา “ปรบมือขຌางดียวเมดัง” ครับ




