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บทที ่1 
บทนำ 

 
หลักการและแนวคิดของการจัดท าเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ 

การจัดท าเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Path) ของพนักงานแสดงถึงการ
เติบโตในสายอาชีพของพนักงานเมื่อเข้ามาปฏิบัติงานในองค์กร  มีส่วนช่วยในการสร้างขวัญก าลังใจและรักษา
คนเก่งคนดีไว้ในองค์การ  รวมทั้งเป็นการปูทางสู่การสร้างพนักงานที่มีคุณค่าให้แก่องค์กรในระยะยาว  โดยการ
จัดท าเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพนี้เป็นเครื่องมือช่วยในการก าหนดความก้าวหน้าในการงาน  ท าให้พนักงาน
ท างานอย่างมีเป้าหมาย และก าหนดหนทางไปสู่ความส าเร็จของเป้าหมาย  

เมื่อคนเป็นทรัพยากรที่มีค่าที่สุดขององค์กร พนักงานจึงควรได้รับโอกาสให้พัฒนาตนเองได้
ตามศักยภาพ ดังนั้น การจัดท าเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพจึงมีจุดมุ่งหมายไปยังบุคลากรให้มีความตระหนัก
ต่อความสนใจ คุณค่า จุดอ่อนจุดแข็งของตนเอง การได้รับสารสนเทศเกี่ยวกับความก้าวหน้าในหน่วยงาน การ
วิเคราะห์เป้าหมายในอาชีพ และการก าหนดแผนปฏิบัติงานเพ่ือบรรลุเป้าหมายในอาชีพสามารถจัดท าได้ทั้ง
เป็นแผนระยะสั้น (1 ปี/2 ปี) และแผนระยะยาว (5 ปี/10 ปี) 
 
ลักษณะของสายอาชีพ (Career Path) สามารถแบ่งออกได้เป็น 2 ลักษณะ คือ  

1. สายอาชีพในแนวดิ่ง (Vertical)  เป็นการเลื่อนขั้นหรือเลื่อนต าแหน่งพนักงาน
(Promotion) ซึ่งบทบาทและหน้าที่ความรับผิดชอบจะเปลี่ยนไปตามต าแหน่งงานที่สูงขึ้น โดยสามารถแบ่ง
ออกได้เป็น 2  ลักษณะ คือ  

1.1 การเลื่อนขั้นหรือต าแหน่งจากระดับ “บริหาร” สู่ระดับ “บริหาร” (Executive to 
Executive Level)  

1.2 การเลื่อนขั้นหรือต าแหน่งจากระดับ “พนักงาน” สู่ระดับ “บริหาร” (Non-
Executive to Executive Level)  

CAREER PATH หรือการก าหนดความก้าวหน้าในสายอาชีพส าหรับพนักงานในองค์กร คือ 
การบริหารคนและเป็นการปูทางสู่การสร้างพนักงานที่มีค่าให้แก่องค์กรในระยะยาว   เมื่อพูดถึงคาว่า CAREER 
PATH หลาย ๆ ท่านอาจเปรียบได้ว่าเป็นเสมือนเส้นทางเดินในการก้าวหน้าสู่ต าแหน่งอาชีพของแต่ละคนที่
จะต้องเติบโตในองค์กรเมื่อเวลาผ่านไป แต่ในความคิดเห็นอีกแง่มุมหนึ่ง CAREER PATH มีแนวโน้มในการเป็น
แผนพัฒนาสู่ความส าเร็จของแต่ละคนมากกว่า (SUCCESS PLANNING) ซึ่งต้องด าเนินการไปพร้อม ๆ กับงาน
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ เพ่ือเป็นการสนับสนุนการพัฒนาอาชีพบุคลากรและตอบสนองความต้องการของ
องค์กรในระยะยาว  

เมื่อ คน เป็นทรัพยากรที่มีค่าที่สุดขององค์กร ดังนั้น พนักงานจึงควรจะได้รับโอกาสให้พัฒนา
ตนเองได้ตามศักยภาพ การท า CAREER PATH ภายในองค์กร ก่อนอ่ืนต้องดูว่า องค์กรมีหลักเกณฑ์ในการจ้าง
พนักงานไปตลอดชีพหรือไม่ องค์กรต้องการให้พนักงานที่มีความรู้ความสามารถท างานอยู่กับองค์กรไปตลอด
หรือไม่ หากค าตอบคือใช่ องค์กรก็ควรมีการวางแผนในการท า CAREER PATH ที่เหมาะสมและสัมพันธ์กับ
ความสามารถ (COMPETENCY) ของพนักงาน ซึ่งเป็นเกณฑ์หนึ่งของเส้นทางหรือแผนผังความก้าวหน้าในสาย
อาชีพของพนักงานที่เริ่มตั้งแต่ก้าวเข้าสู่องค์กรจนกระทั่งเกษียณอายุ 
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สูตรง่าย ๆ ในการก าหนด CAREER PATH นั่นคือ คนทั่วไปจะมีอายุการท างานโดยเฉลี่ย 30 
ปีขึ้นไป หากองค์กรไม่มีการวาง CAREER PATH ที่ดี ก็จะท าให้เกิดกรณีของการเลื่อนต าแหน่งอย่างรวดเร็ว
และก้าวกระโดดในช่วงแรก ๆ แต่เมื่อผ่านไประยะหนึ่งต าแหน่งงานก็เริ่มอ่ิมตัว ท าให้พนักงานส่วนใหญ่ต้องมา
กระจุกติดอยู่กับต าแหน่งเดิม ๆ ในช่วงกลางของอายุการท างานและติดอยู่ในต าแหน่งนั้น ๆ จนกระทั่ง
เกษียณอายุหรือลาออก ดังนั้น การจะท า CAREER PATH ที่ดีต้องเข้าใจเสียก่อนว่า JOB LEVEL ในองค์กรนั้น
มีอยู่กี่ขั้น กี่ล าดับ แล้วน ามาหารกับอายุงานโดยเฉลี่ยของพนักงานแต่ละคน ก็จะได้เส้นทางของ CAREER 
PATH อย่างง่าย ๆ   

ยกตัวอย่าง นางสาว ก. จบปริญญาตรี เข้ามาท างานในองค์กรใน JOB LEVEL 3 ซึ่งในองค์กร
มี JOB LEVEL ทั้งหมด 15 ขั้น ดังนั้น นางสาว ก. จะสามารถก้าวกระโดดสู่ความส าเร็จได้อีกทั้งหมด 12 ขั้น 
(บนสมมุติฐานที่ว่านางสาว ก. มีความรู้ความสามารถที่เหมาะสมและมีผลงานดี)  

นอกจากนี้การท า CAREER PATH ควรมีทั้ง 3 ระดับ คือ SLOW TRACK , NORMAL 
TRACK และ FAST TRACK ซึ่งเปรียบเสมือนลู่วิ่งของพนักงานแต่ละคน ส าหรับพนักงานปกติส่วนใหญ่ 70 % 
จะมีเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพแบบ NORMAL TRACK คือก้าวไปตามล าดับขั้น ตามระยะเวลาที่
เหมาะสม ส าหรับคนเก่งซึ่งในองค์กรหนึ่ง ๆ จะมีประมาณ 10 - 15 %  จะใช้ช่องวิ่งแบบ FAST TRACK ซึ่ง
จะเติบโตได้เร็วกว่าพนักงานทั่ว ๆ ไป และส าหรับพนักงานที่มีความสามารถในการเรียนรู้ช้า หรือมีผลงานที่ไม่
ค่อยดี ก็ใช้ลู่วิ่งช่อง SLOW TRACK  

อย่างไรก็ตาม องค์กรควรมีการก าหนดเกณฑ์กติกาส าหรับพนักงานที่เหมาะสมจะใช้ลู่วิ่งช่อง 
FAST TRACK ให้ชัดเจน มิเช่นนั้นหัวหน้างานหลายคนก็พยายามจะผลักดันให้ลูกน้องของตนเอง ใช้ช่องวิ่ง 
FAST TRACK และสุดท้ายจะท าให้ช่องวิ่ง FAST TRACK เป็นช่องวิ่งมาตรฐานของพนักงานส่วนใหญ่ โดย
เกณฑ์กติกาที่องค์กรใช้ในการก าหนดเป็นคุณสมบัติของพนักงานที่จะสามารถใช้ช่องวิ่ง FAST TRACK ได้นั้น 
มักประกอบไปด้วยปัจจัยสองสามอย่างคือ 

1. ความรู้ความสามารถที่มี (COMPETENCY) และศักยภาพที่จะพัฒนาเพ่ิมเติมได้ในอนาคต 
(POTENTIAL)  

2. ผลงานย้อนหลังที่สูงกว่าเกณฑ์เฉลี่ยติดต่อกันอย่างน้อย 2 ถึง 3 ปีและ  
3. การยอมรับจากบุคคลรอบด้านที่พนักงานคนนั้นท างานด้วย  
ซึ่งจากปัจจัยดังกล่าวจะพบว่านอกจากผลงานย้อนหลังแล้ว เกณฑ์กติกาอีก 2 ตัวเป็นสิ่งที่วัด

ได้ค่อนข้างยาก โดยเฉพาะการยอมรับ ดังนั้น เครื่องมือวัดอย่างหนึ่งที่มักถูกน ามาใช้คือการประเมินแบบ 360 
องศา (การให้คนรอบ ๆ ข้างของพนักงานคนนั้นซึ่งได้แก่ หัวหน้า เพ่ือนร่วมงาน และผู้ใต้บังคับบัญชา เป็นผู้
ประเมินและให้ความเห็นเกี่ยวกับบุคคลนั้น)  

อย่างไรก็ตาม การน า CAREER PATH มาใช้มีทั้งข้อดีและข้อเสีย ซึ่งเป็นข้อที่ต้องพึงระวัง
อย่างมากในการบริหารคน ข้อดีคือ ท าให้พนักงานรู้ทางเดินของชีวิตการท างานของตน และองค์กรมีแนวทาง
ในการพัฒนาความก้าวหน้าของคน ช่วยให้องค์กรไม่ละเลยพนักงานในแต่ละระดับ รวมทั้งเป็นเครื่องมือที่ช่วย
ให้หัวหน้างานมีเกณฑ์ในการปรับระดับให้แก่ลูกน้องของตนที่เป็นไปในทิศทางเดียวกัน ในทางกลับกัน ข้อเสีย
คือการท า CAREER PATH อาจเป็นอุปสรรคกับพนักงานบางคนที่เก่งมาก ๆ เพราะเขาเหล่านั้นจะรู้สึกว่า
ตนเองมีความสามารถและมีไฟแต่ไม่ได้รับการยอมรับจากองค์กร เพราะการเลื่อนต าแหน่งต้องดูจากอายุงาน- 

/รวมไปด้วย... 
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รวมไปด้วย เมื่อมีการก าหนดอายุงานขั้นต่ า ก็อาจท าให้พนักงานที่มีไฟแรงรู้สึกว่าตนเองเก่งแต่กลับเติบโตหรือ
ก้าวหน้าช้าไป หลายคนจึงตัดสินใจจากองค์กรไป ทั้ง ๆ ที่องค์กรก็ใช้ลู่วิ่งในช่องทาง FAST TRACK แล้ว แต่
พนักงานอาจรู้สึกว่ายังเร็วไม่พอ  

ดังนั้น การท า CAREER PATH ไม่ใช่ท าเพราะคนอ่ืนเขาท ากัน แต่ท าเพราะเข้าใจ ท าเพราะ
เห็นประโยชน์ ท าเพราะเชื่อว่าจะช่วยพัฒนาองค์กรและพัฒนาพนักงานได้ต่างหาก 
 
วัตถุประสงค์ของการจัดท าความก้าวหน้าในสายงาน  

 เพ่ือให้เกิดแนวทางในการก าหนดเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Path) 
ของทุกต าแหน่งในองค์การบริหารส่วนต าบลประทัดบุอย่างเป็นระบบ  ซึ่งจะใช้เป็นแนวทางในการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลต่อไป  

 เพ่ือให้ข้าราชการมีความชัดเจนในแนวทางและหลักเกณฑ์ในทางเดินก้าวหน้าในสาย
อาชีพของตน ซึ่งจะช่วยส่งเสริมให้เกิดขวัญก าลังใจในการท างานให้มีประสิทธิภาพสูงขึ้น  

 เพ่ือให้เกิดการถ่ายทอดองค์ความรู้และเทคโนโลยีที่จ าเป็นแก่การบริหารจัดการงาน
บุคคลแก่คณะท างานหรือข้าราชการที่เก่ียวข้องขององค์การบริหารส่วนต าบลประทัดบุ ให้สามารถน าระบบไป
ใช้ได้อย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด  

 เพ่ือให้ตรงตามตัวชี้วัดตาม PMQA ที่ก าหนดไว้  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



บทท่ี 2 
 หลักการในการวางแผนทางเดินสายอาชีพ 

 
หลักการในการวางแผนทางเดินสายอาชีพต้องเป็นการส่งเสริมให้เกิดการสั่งสมศักยภาพของ

ทั้งบุคลากรในองค์กรและองค์กร  โดยการวางแผนทางเดินสายอาชีพที่เหมาะสมนั้นต้องก่อให้เกิดองค์ประกอบ 
3 ประการ ดังนี้  

ประการที่ 1 ต้องก่อให้เกิดการพัฒนาศักยภาพของบุคลากรผ่านประสบการณ์และการสั่งสม
ความรู้ ทักษะ และสมรรถนะ ดังนั้นการวางแผนทางเดินสายอาชีพที่เหมาะสมจึงต้องเน้น  

 การพัฒนาการสั่งสมของความรู้ ทักษะ และสมรรถนะให้มีความช านาญมากข้ึน  
 การพัฒนาความหลากหลายของความรู้ ทักษะ และสมรรถนะ  
 การสร้างสรรค์ความสามารถในการเปลี่ยนแปลงขององค์กร  

ประการที่ 2 การวางแผนทางเดินสายอาชีพที่ดีต้องสร้างความชัดเจนในเกณฑ์และ
กระบวนการในการเลื่อน โอน ย้าย เพ่ือให้สามารถคัดสรรบุคลากรที่เหมาะกับคุณสมบัติที่ต้องการในงาน  โดย
เกณฑ์และกระบวนการที่ดีควรจะต้องสามารถสนับสนุนให้  

 สามารถเลือกสรรบุคลากรที่ต้องการในงานและสอดคล้องกับพันธกิจและคุณค่าของ
องค์กร  

 สามารถคัดสรรให้คนดีคนเก่งมีโอกาสเลื่อนต าแหน่งงานที่สูงกว่าโดยเปรียบเทียบ  

ประการที่ 3 ผลของการวางแผนทางเดินสายอาชีพที่เหมาะสมจะต้องเพ่ิมความสามารถของ
องค์กรในการเก็บรักษาบุคลากรที่มีศักยภาพและผลงานโดดเด่นไว้ในองค์กรเนื่องจากเป็นระบบที่ท าให้เกิด 

 การสร้างขวัญก าลังใจและตอบแทนคนดีคนเก่งขององค์กร  
 องค์กรแห่งการเรียนรู้และการพัฒนา ซึ่งจะเพ่ิมประสิทธิภาพในการดึงดูดและเก็บรักษา

บุคลากรที่มีศักยภาพและผลงานโดดเด่นไว้ในองค์กร ในขณะเดียวกันองค์กรก็ได้ประโยชน์จากศักยภาพของ
บุคลากรเหล่านั้นด้วย  

โดยกระบวนการในการวางแผนทางเดินสายอาชีพที่สมบูรณ์ ประกอบด้วยองค์ประกอบหลัก 
ดังนี้ 
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การวางแผนทางเดินสายอาชีพ  

ในการวางแผนทางเดินสายอาชีพสามารถสามารถวางแผนได้ใน 3 ลักษณะ ดังนี้ 
 

 
 
 
 

/การเลื่อน... 
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การเลื่อนต าแหน่งงานตามแนวตั้ง (VERTICAL MOVEMENT) เป็นการเลื่อนระดับขึ้นไป
ในสายงาน/ประเภทต าแหน่งเดิมที่ต้องการความรู้ ทักษะ และสมรรถนะที่ลึกและซับซ้อนยิ่งขึ้น โดยอาจ
ต้องการความรู้และทักษะใหม่บ้างบางจ านวนในระดับสูง เพ่ือให้สามารถให้ค าปรึกษาแนะน าแนวทางและ
จัดท านโยบายหรือกลยุทธ์ในการด าเนินการได้อย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด  
 
ตัวอย่าง: การเลื่อนต าแหน่งงานตามแนวตั้ง 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

/1. การเลื่อน... 
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๑. การเลื่อนต าแหน่งงานตามแนวนอน (HORIZONTAL MOVEMENT) เป็นการเลื่อนในระดับ
เดิมแต่เปลี่ยนไปยังสายงาน/ประเภทต าแหน่งงานที่แตกต่างจากเดิม เพ่ือขยายขอบเขตของการเรียนรู้ลักษณะ
งานรูปแบบใหม่ ๆ และเป็นการเพ่ิมการสั่งสมความรู้ ทักษะ และสมรรถนะที่หลากหลายยิ่งขึ้น ซึ่งจะมีความ
ซับซ้อนกรณีที่เลื่อนงานตามแนวนอนเมื่องานอยู่ในระดับสูงแล้ว เนื่องจากงานอาจต้องการความรู้และทักษะ
ใหม่ที่อยู่ในระดับที่ลึกและซับซ้อนมากข้ึน 

  
ตัวอย่าง: การเลื่อนต าแหน่งงานตามแนวนอน 
 

 
 
 

 
 
 
 

/2. การเลื่อน... 
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๒. การเลื่อนต าแหน่งงานตามแนวขวาง (DIAGONAL MOVEMENT) เป็นการเลื่อนระดับ
ขึ้นไปยังสายงาน/ประเภทต าแหน่งที่แตกต่างจากเดิม เพ่ือขยายขอบเขตของการเรียนรู้ลักษณะงานรูปแบบใหม่ 
ๆ การเลื่อนเช่นนี้จึงเป็นความท้าทายส าหรับผู้ได้รับการมอบหมายเนื่องจากเป็นการเพ่ิมการสั่งสมความรู้ 
ทักษะ และสมรรถนะที่หลากหลาย ซับซ้อน และยากยิ่งขึ้นในเวลาเดียวกัน โดยเฉพาะในกรณีที่เลื่อนงานเมื่อ
งานอยู่ในระดับสูงแล้ว  
 

 
 

นอกจากนั้นรูปแบบการจัดท าเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ (CAREER PATH) ในองค์กร
อาจแบ่งออกได้เป็น 3 รูปแบบ ดังนี้  

1. TRADITIONAL CAREER PATH เป็นการจัดท าเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพแบบ
ปิด แสดงสายอาชีพของพนักงานในแนวดิ่ง (VERTICAL) ในลักษณะของการเลื่อนขั้นหรือเลื่อนต าแหน่งงานใน
สายงานเดิมที่รับผิดชอบซึ่งจะอยู่ภายในฝ่ายหรือหน่วยงานเดียวกัน โดยมีการเลื่อนขั้นทีละล าดับจากขั้นหนึ่ง
ไปสู่อีกข้ันหนึ่ง (STEP BY STEP)  

 
 

/ตัวอย่าง... 
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ตัวอย่าง: TRADITIONAL CAREER PATH ของนักทรัพยากรบุคคล 
 

 
 

2. NETWORK CAREER PATH เป็นการจัดท าเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพแบบเปิด 
แสดงสายอาชีพของพนักงานในแนวดิ่ง (VERTICAL) ในลักษณะของการเลื่อนขั้นหรือเลื่อนต าแหน่งงาน และใน
แนวนอน (HORIZONTAL) ในลักษณะของการโอนย้าย (TRANSFER) หรือสับเปลี่ยนหมุนเวียนงาน (JOB 
ROTATION) โดยมีการแลกเปลี่ยนประสบการณ์ในแต่ละข้ัน  
 
ตัวอย่าง: NETWORK CAREER PATH ของนักทรัพยากรบุคคล 
 

 
 

/3. DUAL… 
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3. DUAL CAREER PATH เป็นการจัดท าเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพแบบกึ่งปิด 
แสดงสายอาชีพของพนักงานในแนวดิ่ง (VERTICAL) ในลักษณะของการเลื่อนขั้นหรือเลื่อนต าแหน่งงานตาม
สายงานที่รับผิดชอบ โดยสามารถเปรียบเทียบ (COMPARISON) แต่ละต าแหน่งที่อยู่ในล าดับขั้นเดียวกันได้  
 
ตัวอย่าง: DUAL CAREER PATH ของนักทรัพยากรบุคคล 
 

 
 
ซึ่งในโครงการนี้จัดท ารูปแบบของการวางแผนทางเดินสายอาชีพในทุกรูปแบบเพ่ือให้เกิด

ความหลากหลายและความยืดหยุ่นในกระบวนการในการวางแผนทางเดินสายอาชีพ นอกจากนั้นยังเป็นการ
เพ่ิมโอกาสและทางเลือกในการวางแผนทางเดินสายอาชีพให้แก่ผู้บริหารและข้าราชการทั้งหมด โดยการสรุปผล
การวางแผนทางเดินสายอาชีพของทุกต าแหน่งในองค์การบริหารส่วนต าบลประทัดบุ (CAREER PLANNING) 
จะแสดงรายละเอียดในบทถัด ๆ ไป  

 
แนวทางในการน าการจัดท าเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพไปปฏิบัติ  

แนวทางในการน าการจัดท าเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพไปปฏิบัติให้ประสบ
ความส าเร็จจะครอบคลุมขั้นตอนดังนี้  

 ผู้บังคับบัญชาของแต่ละหน่วยงานควรแจ้งให้ข้าราชการรับรู้ถึงความก้าวหน้าในสาย
อาชีพที่ก าหนดขึ้น เพ่ือเปิดโอกาสให้ข้าราชการสามารถสอบถามข้อมูลต่าง ๆ ในการสร้างความเข้าใจตรงกัน 

 งานการเจ้าหน้าที่ควรร่วมกับผู้บังคับบัญชาพิจารณาคุณสมบัติและความสามารถที่
คาดหวัง (Expectation Competency) เพ่ือวิเคราะห์และประเมินหาช่องว่างของความสามารถหรือสมรรถนะ 
(Competency Gap Assessment)  
 
 

/- งานการ... 
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 งานการเจ้าหน้าที่ควรจัดท าสรุปความสามารถหรือสมรรถนะของข้าราชการที่ต้องพัฒนา
รวมทั้งก าหนดหลักสูตรหรือโปรแกรมการฝึกอบรมและพัฒนารายบุคคล (Individual Development Plan)  

 บังคับบัญชาจะต้องแจ้งแผนการพัฒนารายบุคคลให้ข้าราชการรับรู้และสร้างความเข้าใจ
ให้ตรงกันโดยการชี้แจงวัตถุประสงค์ แนวทาง หรือวิธีการพัฒนา รวมทั้งวิธีการในการติดตามผล  

 งานการเจ้าหน้าที่ควรร่วมกับผู้บริหารแต่ละส่วนราชการติดตามผลการพัฒนา  
 งานการเจ้าหน้าที่ควรร่วมกับผู้บังคับบัญชาของแต่ละหน่วยงานด าเนินการโอนย้าย หรือ

เลื่อนต าแหน่งงาน กรณีท่ีข้าราชการมีความพร้อมและได้รับการฝึกอบรมและพัฒนาตามแผนการฝึกอบรมและ
พัฒนารายบุคคล  

แต่อย่างไรก็ดี เพ่ือให้การวางแผนทางเดินสายอาชีพ (Career Planning) และการจัดท า
เส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Path) ของทุกต าแหน่งงานในองค์การบริหารส่วนต าบลประทัดบุ
ประสบความส าเร็จมากยิ่งขึ้นและสอดคล้องกับบริบทและวัฒนธรรมองค์กรขององค์การบริหารส่วนต าบล 
ตลอดจนความต้องการของข้าราชการและผู้บริหารของ อบต.ประทัดบุ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



บทท่ี 3 
การวางแผนทางเดินสายอาชีพของทุกต าแหน่งในองค์การบริหารส่วนต าบลประทัดบ ุ

 
ในบทนี้เป็นการน าเสนอการสรุปผลการวางแผนทางเดินสายอาชีพของทุกต าแหน่งในองค์การ

บริหารส่วนต าบลประทัดบุ (CAREER PLANNING) โดยมีรายละเอียดดังนี้  
 

หลักเกณฑ์ส าคัญในการวางแผนทางเดินสายอาชีพขององค์การบริหารส่วนต าบลประทัดบุ  
ในการวางแผนทางเดินสายอาชีพให้ประสบความส าเร็จอย่างสูงสุดควรก าหนดการวางแผน

ทางเดินสายอาชีพให้เป็นแกนหลักในระบบบริหารทรัพยากรบุคคล ดังนั้น การวางแผนทางเดินสายอาชีพของ
องค์การบริหารส่วนต าบลประทัดบุ  จึงควรยึดโยงกับแนวคิดและหลักการบริหารงานบุคคลของภาครัฐ เพ่ือให้
การวางแผนทางเดินสายอาชีพมีความถูกต้องและสอดคล้องตามพระราชบัญญัติระเบียบบริหารงานบุคคลส่วน
ท้องถิ่น พ.ศ. 2542  กล่าวคือ  หลักเกณฑ์ส าคัญในการวางแผนทางเดินสายอาชีพในทุกต าแหน่ง/สายงาน
จะต้องอิงหลักต่าง ๆ ดังนี้  

หลักผลงาน: การเลื่อน โอน ย้ายจะต้องค านึงถึงผลงานของบุคลากรที่ผ่านมา โดยบุคคลที่มี
ผลงานโดดเด่นควรจะได้รับโอกาสมากกว่าโดยเปรียบเทียบ  

หลักสมรรถนะ: การเลื่อน โอน ย้ายจะต้องมีการเปรียบเทียบความเหมาะสมระหว่าง
คุณสมบัติที่งานต้องการ กับคุณสมบัติที่ข้าราชการผู้สมัครแต่ละรายมีอยู่ โดยผู้สมัครรายใดที่มีความเหมาะสม
สูงสุดควรจะได้รับโอกาสมากกว่าโดยเปรียบเทียบ  

หลักคุณธรรม: การด าเนินการใด ๆ เพ่ือวางแผนทางเดินสายอาชีพจะต้องเป็นไปอย่างโปร่งใส 
เป็นธรรม และตรงตามหลักเกณฑ์ที่ก าหนดขึ้นเป็นมาตรฐานกลางไว้มาตรฐานเดียว 

หลักการกระจายอ านาจและความรับผิดชอบ: การเลื่อน โอน ย้ายในแต่ละประเภทและ
ระดับต าแหน่งอาจมีการกระจายอ านาจและความรับผิดชอบลงไปสู่ผู้บังคับบัญชาโดยตรงและข้าราชการที่
เกี่ยวข้อง  โดยเฉพาะในเรื่องการมีส่วนร่วมประเมินและให้ข้อมูล เพ่ือประกอบการตัดสินใจเกี่ยวกับการ
วางแผนทางเดินสายอาชีพที่เก่ียวข้องกับตนเอง 

  
กระบวนการด าเนินงานพัฒนาความก้าวหน้าในอาชีพ (Career Development)  

การพัฒนาความก้าวหน้าในอาชีพที่ดีและประสบความส าเร็จ ผู้วางแผนต้องมีความรู้ความ
เข้าใจอย่างแท้จริงในกระบวนการ และข้ันตอนในการด าเนินการซึ่งสามารถสรุปได้ดังนี้  

1. วางแผนเกี่ยวกับสายอาชีพของพนักงาน (Career Planning) เป็นกระบวนการ
วางแผนอันเกี่ยวกับจุดมุ่งหมายในชีวิตการทางานหรือเป้าหมายในอนาคตของตัวพนักงานเองซึ่งการที่จะ
วางแผนเกี่ยวกับสายอาชีพของพนักงานนั้นขึ้นอยู่กับปัจจัยดังต่อไปนี้คือ 

1.1 ความสนใจในด้านต่าง ๆ ของพนักงาน  
1.2 ขีดความสามารถท้ังเฉพาะตัวและการท างานเป็นทีมของพนักงาน  
1.3 ศึกษาและส ารวจต าแหน่งงานต่าง ๆ ตลอดจนโอกาสที่จะเจริญก้าวหน้าในองค์กร  
1.4 ก าหนดจุดมุ่งหมายที่พนักงานและองค์กรปรารถนาทั้งในระยะสั้น ระยะปานกลาง 

และระยะยาว  
1.5 ฝึกอบรมและแนวทางการพัฒนาสาหรับพนักงานนั้น ๆ 
1.6 ปฏิบัติตามแผนที่วางไว้ 



- 13 - 
 

2. การจัดการเกี่ยวกับสายอาชีพของพนักงาน (Career Management)  
เมื่อมีการวางแผนแล้ว ก็จะต้องมีขั้นการด าเนินงานเพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ตามที่

วางแผนไว้  ส าหรับการจัดการเก่ียวกับสายอาชีพของพนักงานนั้นมีแนวทางการปฏิบัติกันอยู่หลายวิธี  ซึ่งแต่ละ
วิธีก็จะมีความเหมาะสมในองค์กรต่างกันไปและไม่จ าเป็นที่จะต้องน าทุกวิธีที่จะกล่าวถึงต่อไปนี้มาปฏิบัติพร้อม
กัน ๆ กัน ในองค์กรบางแห่งอาจจะเลือกใช้วิธีที่เห็นว่าเหมาะสมเป็นบางวิธีเท่านั้นซึ่งวิธีปฏิบัติส าหรับการ
จัดการเกี่ยวกับหน้าที่งานของพนักงานมีดังต่อไปนี้คือ  

2.1 จัดท าแผนสืบทอดต าแหน่ง (Succession Plan)  ซึ่งเป็นผังของผู้บริหารระดับ 
รองลงไปที่พร้อมจะรับต าแหน่งหลักแทนเจ้าของต าแหน่งเดิม  ในกรณีที่มีการเปลี่ยนแปลงซึ่งจะต้องสอดคล้อง
กับแผนการจัดการทรัพยากรบุคคลขององค์กรโดยมีข้ันตอนการท า Succession Plan ที่ส าคัญดังต่อไปนี้คือ  

ขั้นตอนที่ 1  วิเคราะห์ว่าสถานการณ์การประกอบธุรกิจของบริษัทเป็นอย่างไร
บริษัทมีนโยบายไปในทิศทางไหน จะขยายตัวหรือลดขนาดธุรกิจหรือไม่แผนกบริหารทรัพยากรมนุษย์จะได้
วิเคราะห์ประเมินอัตราก าลังคนที่ต้องการได้อย่างถูกต้องทั้งปริมาณและคุณภาพ  ทั้งนี้ รวมถึงข้อมูลต่าง ๆ 
เกี่ยวกับกลยุทธ์ของบริษัท เช่น กลยุทธ์การตลาดแบบใหม่ การน าเทคโนโลยีใหม่ ๆ มาใช้หรือการขยายกิจการ
ออกนอกประเทศ ฯลฯ ข้อมูลเหล่านี้จะเป็นปัจจัยที่บ่งชี้ว่าคุณสมบัติของพนักงานที่บริษัทพึงมีจะเป็นอย่างไร  

ขั้นตอนที่ 2  ประเมินความพร้อมของก าลังคน ทั้งปริมาณและคุณสมบัติว่ามีความ
พร้อมที่จะท างานให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ของบริษัททั้งในระยะสั้นและระยะยาวหรือไม่ อย่างไร และบริษัทมี
ความจ าเป็นเร่งด่วนที่จะต้องใช้ก าลังคนในแง่จ านวนหรือในแง่คุณสมบัติเมื่อใด ทั้งนี้ เพ่ือที่ว่าแผนกบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์จะได้ทราบว่าตนเองมีเวลามากน้อยแค่ไหนในการจัดสร้างก าลังคนให้พร้อมสนองกับความ
ต้องการดังกล่าว 

ขั้นตอนที่ 3  ก าหนดแผนการสร้างความพร้อมของก าลังคน ในขั้นตอนนี้แผนก
บริหารทรัพยากรมนุษย์ จะต้องทราบว่าในแต่ละต าแหน่งงานโดยเฉพาะในต าแหน่งงานที่ส าคัญนั้นพนักงานมี
อายุการท างานเท่าใด จะมีพนักงานเกษียณจ านวนเท่าใด จะมีคน Early Retire กี่คน และมีกี่คนที่คาดว่า
อาจจะอยู่ท างานให้บริษัทไม่นาน  จากข้อมูลนี้แผนกบริหารทรัพยากรมนุษย์ก็สามารถท าการพยากรณ์
คาดการณ์ได้ว่าในแต่ละปี ทุก 3 ปี และทุก 5 ปีจะต้องพัฒนาพนักงานหรือสรรหาพนักงานเพ่ือเตรียมทดแทน
คนที่จะออกไปในอนาคตกี่ต าแหน่ง  

ขั้นตอนที่ 4  จากการคาดการณ์ในขั้นตอนที่ 3 แผนกบริหารทรัพยากรมนุษย์ก็
สามารถสร้างแผนสรรหาพนักงาน (Recruitment) และพัฒนาฝึกอบรมพนักงาน (Employee Training and 
Development) ไว้ได้ล่วงหน้าก่อนที่พนักงานทั้งหลายจะเกษียณหรือออกจากต าแหน่งก่อนเวลา ดังนั้น เวลา
ที่ต าแหน่งต่าง ๆ ว่างลง ก็จะมีพนักงานคนใหม่ที่แผนกบริหารทรัพยากรมนุษย์ ได้ปลุกปั้นเตรียมเป็นทายาทแต่
เนิ่น ๆ เข้าดารงต าแหน่งแทนได้ทันที  

ขั้นตอนที่ 5  ก าหนดความสามารถ (Competencies) ซึ่งหมายถึง ความรู้ ทักษะ 
ตลอดจนบุคลิกภาพ และทัศนคติที่พึงปรารถนาของพนักงานของต าแหน่งนั้น  

ขั้นตอนที่ 6 คัดเลือก ประเมินผลงานและประเมินศักยภาพของพนักงานเพ่ือ
พิจารณาความเหมาะสมในการที่พัฒนาให้สืบทอดต าแหน่งที่จะว่างต่อไปดังที่กล่าวในเบื้องต้นแล้วว่า การท า 
Succession Planning เชิงรุกนั้นต้องวางแผนแต่เนิ่น ๆ ดังนั้น แผนกบริหารทรัพยากรมนุษย์ร่วมกับผู้บริหาร- 

/แต่ละแผนก... 
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แต่ละแผนกควรปรึกษาหารือกันอย่างน้อยปีละครั้งเพ่ือท าการทบทวน และพิจารณาผลงานของพนักงานแต่ละ
คน ทั้งนี ้จะได้ทราบว่าพนักงานคนใดมีผลงานดีและมีศักยภาพที่จะพัฒนาให้ท างานในต าแหน่งที่ว่าง (ซึ่งน่าจะ
เป็นต าแหน่งที่สูงขึ้น) ได้  ในกรณีนี้ทั้งแผนกบริหารทรัพยากรมนุษย์ และผู้บริหารควรแยกแยะให้ออกว่าอะไร
คือผลงานในปัจจุบันของพนักงาน และอะไรคือศักยภาพ (Potential) ของพนักงาน และผลงานในปัจจุบันของ
พนักงานคนหนึ่งขณะด ารงต าแหน่งหนึ่งอาจจะดีแต่พอถูกย้ายหรือเลื่อนขั้นให้ไปทางานในต าแหน่งอ่ืนหรือใน
ต าแหน่งที่สูงขึ้นเขาอาจจะไม่สามารถท างานในต าแหน่งใหม่ได้ดีแม้ว่าจะได้รับการฝึกอบรมพัฒนาแล้วก็ตาม  

เรื่องของศักยภาพของพนักงานนั้นจึงเป็นเรื่องที่ต้องอาศัยความเชี่ยวชาญและ
ประสบการณ์ของผู้บริหารในการคาดการณ์ว่า พนักงานจะมีความสามารถท่ีถูกพัฒนาไปได้ถึงระดับใดแต่เรื่องนี้
เป็นเรื่องที่ยากและต้องอาศัยเครื่องมือที่เป็นวิทยาศาสตร์เข้ามาช่วยที่เรียกว่า  Assessment Tools หรือ
เครื่องมือทดสอบและประเมินบุคลากร  

ขั้นตอนที่ 7 การใช้เครื่องมือทดสอบและประเมินบุคลากร เพ่ือวิเคราะห์ศักยภาพ
ของพนักงาน  สืบเนื่องจากขั้นตอนที่ผ่านมาหากข้อมูลจากการประเมินผลงานจากอดีตจนถึงปัจจุบันของ
พนักงานไม่เพียงพอที่จะคาดการณ์ถึงศักยภาพของพนักงานที่จะท างานในต าแหน่งใหม่ในอนาคตได้การน า
แบบทดสอบต่าง ๆ และแบบประเมินต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็นการทดสอบความถนัดทักษะ ทัศนคติ บุคลิกภาพ 
ปฏิภาณไหวพริบต่าง ๆ การตัดสินใจ ฯลฯ จึงเป็นทางเลือกที่อาจจะดีที่สุดในปัจจุบันส าหรับ แผนกบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์และผู้บริหารที่จะใช้ประเมินพนักงาน เพ่ือคาดการณ์ศักยภาพของพนักงาน  

ส าหรับบริษัทใหญ่ที่มีทุนทรัพย์มากก็จะมีศูนย์ทดสอบและประเมินพนักงาน 
(Assessment Center) เป็นของบริษัทเองซึ่งต้องใช้ค่าใช้จ่ายมากทีเดียว อาจจะเป็นระดับหลายสิบล้านบาท
เพราะแบบทดสอบแต่ละชุดนั้นมีราคาสูงมากและการจ้างที่ปรึกษาเพ่ือสร้างแบบประเมินโดยเฉพาะให้กับ
บริษัทก็ต้องใช้ค่าใช้จ่ายสูงมากเช่นกัน ดังนั้น บริษัทขนาดกลางและขนาดเล็ก (Small and Medium 
Enterprises: SMEs) จึงไม่สามารถรองรับค่าใช้จ่ายในการประเมินนี้ได้จึงจาต้องอาศัยการวิเคราะห์ผลงานใน
ปัจจุบันและการคาดคะเนของผู้บริหารเป็นหลัก 

อย่างไรก็ตามแผนกบริหารทรัพยากรมนุษย์ของบริษัทขนาดกลางและขนาดเล็กก็
สามารถใช้หลักการประเมินผลพนักงานแบบ 360 องศามาใช้เพ่ือที่จะได้ข้อมูลจากหลายมุมมอง คือ จาก
หัวหน้างาน จากเพ่ือนร่วมงาน ผู้ใต้บังคับบัญชา และลูกค้า ในการพิจารณาศักยภาพของพนักงานการได้ข้อมูล
จากหลายแหล่งจะท าให้สามารถลดอคติและข้อผิดพลาดในการประเมินพนักงานลงไปได้ในระดับหนึ่ง  

ขั้นตอนที่ 8 ระบุตัวทายาทผู้สืบทอดต าแหน่ง เมื่อได้ท าการประเมินและวิเคราะห์
ผลงานรวมทั้งศักยภาพของพนักงานจนเป็นที่พอใจและมั่นใจแล้วก็ท าการระบุตัวพนักงานที่จะเป็นทายาทสืบ
ทอดต าแหน่งได้เลยและแจ้งเรื่องนี้ให้พนักงานคนนั้นทราบแต่เนิ่น ๆ หลายบริษัทท าการระบุตัวทายาท
ประมาณ 1 ปีล่วงหน้าก่อนต าแหน่งจะว่างลงเพ่ือที่จะได้ท าการพัฒนาอบรมพนักงานได้ทันแต่ส าหรับต าแหน่ง
ส าคัญในระดับสูง อาจต้องใช้เวลามากกว่านั้น เช่น ประมาณ 2 - 3 ปี เพ่ือที่จะได้ส่งเข้าไปอบรมใน
ต่างประเทศ เตรียมรับมอบงานเรียนรู้งานจากเจ้าของต าแหน่งในปัจจุบัน เป็นต้น  

ขั้นตอนที่ 9 หาทายาทส ารองไว้ด้วย เพราะถึงแม้ท่านคิดว่าได้เตรียมหาทายาท
เอาไว้แล้วแต่ทายาทก็อาจจะถูกซ้ือตัวไปเสียก่อนก็ได้ ดังนั้น จึงควรมองหาตัวส ารองเตรียมไว้อีกสัก 1 คนซึ่งไม่
จ าเป็นว่าต้องมีคุณสมบัติเท่าเทียมกับคนแรก แต่ขอให้ใกล้เคียงกันโดยใช้วิธีจัดอันดับ คือ มีอันดับ 1 อันดับ 2- 

/และอันดับ... 
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และอันดับ 3 ทั้งนี้ ควรจัดแผนพัฒนาพนักงานเหล่านี้ตามที่สมควรอย่างไรก็ตามไม่จ าเป็นต้องจัดหลักสูตรให้
เหมือนกับตัวเต็งอันดับที่ 1 แต่ขอให้มีการพัฒนาในแนวทางที่เป็นการเตรียมการพวกเขาไว้บ้างและก็ไม่
จ าเป็นต้องบอกเต็งอันดับ 2 อันดับ 3 ให้ทราบว่าเขาคือตัวเต็งเพราะอาจท าให้เกิดความขัดแย้งระหว่างตัวเต็ง
ได้คิดว่าบอกแค่ตัวเต็งอันดับหนึ่งก็น่าจะเหมาะสม  

ขั้นตอนที่ 10 ท าการพัฒนาและประเมินพนักงานเป็นระยะ ๆ แม้ว่าจะผ่านการ
ประเมินศักยภาพมาแล้ว ใช่ว่าจะมั่นใจได้ 100% ว่าพนักงานที่คาดว่าจะเป็นทายาทจะสามารถมีพัฒนาการ
และสร้างผลงานตามที่คาดหวังได้จริง ดังนั้น เมื่อได้เริ่มท าการพัฒนาพนักงานก็จะต้องมีการประเมินผลเป็น
ระยะ ๆ เพ่ือ 

วิเคราะห์ระดับการเรียนรู้และการพัฒนาการตนเองของพนักงานว่าน่าพอใจหรือไม่
อย่างไร หากไม่เป็นไปตามที่คาดหมายอาจจะต้องการมีการเปลี่ยนตัวก็เป็นได้และยังทันเวลา  

2.2 จดัท าเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Path) 
ซึ่งเป็นวิธีที่ปฏิบัติกันค่อนข้างมาก โดยในแต่ละต าแหน่งควรจะมี Job Description 

และควรจะมีคณะกรรมการเพื่อพิจารณา ก าหนดสายทางเดินของต าแหน่งงานที่เหมาะสมและเป็นไปได้ ซึ่งสาย
ความก้าวหน้าในสายอาชีพนั้นจะต้องมีการระบุความต้องการขั้นต่ าสาหรับต าแหน่งงานไว้เสมอ เช่น พ้ืนฐาน
การศึกษา อายุ ประสบการณ์ทางานเป็น ต้น  

 
ขั้นตอนของการจัดท าเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Path)  

การจัดท าเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพมีข้ันตอนที่ส าคัญ 4 ขั้นตอนด้วยกันคือ  
ขั้นตอนที่ 1 การศึกษาโครงสร้างองค์กร/ต าแหน่งงาน 
ขั้นตอนที่ 2 การวิเคราะห์งาน 
ขั้นตอนที่ 3 การจัดกลุ่มงาน 
ขั้นตอนที่ 4 การจัดท า Career Model และเกณฑ์  ดังแสดงในรูปข้างล่างนี้ 
 

 
 

ขั้นตอนที่ 1 การศึกษาโครงสร้างองค์กร/ต าแหน่งงาน  เป็นการศึกษาลักษณะทั่วไปของ
โครงสร้างองค์กรและต าแหน่งงานในปัจจุบัน  ซึ่งเป็นขั้นตอนเริ่มต้นก่อนการจัดท าเส้นทางความก้าวหน้าใน
สายอาชีพเพ่ือสร้างความเข้าใจเกี่ยวกับการจัดผังโครงสร้างองค์กรโครงสร้างต าแหน่งงาน และระดับต าแหน่ง
งานขององค์กรในปัจจุบันและเพ่ือใช้เป็นแนวทางในการวิเคราะห์งาน (Job Analysis) การจัดกลุ่มงาน (Job 
Family) ให้เหมาะสมกับลักษณะธุรกิจขององค์กร  
 
 

/ขั้นตอน... 
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ขั้นตอนที่ 2 การวิเคราะห์งาน (Job Analysis)  เป็นการศึกษาขอบเขตหน้าที่ความ
รับผิดชอบ และกิจกรรมหลักของแต่ละงานรวมทั้งคุณสมบัติที่จ าเป็นของงานในต าแหน่งงานต่าง ๆ โดยจะ
วิเคราะห์ขอบเขตของต าแหน่งงานในกลุ่มต่าง ๆ ตามผังโครงสร้างองค์กรและผังโครงสร้างต าแหน่งงานปัจจุบัน
เพ่ือใช้เป็นข้อมูลในการจัดกลุ่มงานและจัดท ารูปแบบของสายอาชีพให้เหมาะสมกับภารกิจขององค์กร  

ขั้นตอนที่ 3 การจัดกลุ่มงาน (Job Family)  เป็นการจัดแบ่งกลุ่มงานที่มีหน้าที่ความ
รับผิดชอบ และคุณสมบัติของต าแหน่งงานใกล้เคียงกันให้อยู่ในกลุ่มเดียวกัน  โดยวิเคราะห์จากค าบรรยาย
ลักษณะงานของต าแหน่งงานที่จัดท าขึ้น  โดยการจัดกลุ่มงานมีวิธีการที่ส าคัญดังต่อไปนี้  

1. ศึกษาขอบเขตหน้าที่งาน (Scope of Work) และคุณสมบัติเฉพาะต าแหน่งงาน (Job 
Specification)  

2. การจัดแบ่งกลุ่มงาน (Job Family) โดยพิจารณาจัดกลุ่มงานจากงานที่มีความสามารถ 
(Competency) ที่คล้ายคลึงกันควรจัดอยู่ในกลุ่มเดียวกัน  

3. การจัดแบ่งกลุ่มงานย่อย (Sub Group) ของแต่ละกลุ่มงาน (Job Family) ที่ก าหนดขึ้น 
ขั้นตอนที่ 4 การจัดท า Career Model และเกณฑ์โดยมีแนวทางในการจัดท า Career 

Model หรือรูปแบบเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพขององค์กรที่ส าคัญดังต่อไปนี้คือ  
1. การระบุต าแหน่งงานทั้งหมดที่อยู่ในหน่วยงานทั้งในระดับฝ่าย ส่วน แผนกของแต่ละกลุ่ม

งานย่อย (Sub Group) ในแต่ละกลุ่มงาน (Job Family) ที่ก าหนดขึ้น 
2. การจัดกลุ่มแนวทางเลือกในสายอาชีพ โดยการโอนย้ายกลุ่มงานให้เหมาะสมซึ่งพิจารณา

จากความสามารถในงาน (Job Competency) โดยมีแนวทางเลือก คือโอนย้ายงานข้ามกลุ่มย่อย (Sub 
Group) ของกลุ่มงาน (Job Family) เดียวกันและโอนย้ายงานข้ามกลุ่มงาน (Job Family) ที่แตกต่างกัน  

3. พิจารณาการโอนย้ายของต าแหน่งงาน โดยมีเทคนิคที่ส าคัญคือ  
3.1 การพิจารณาโอนย้ายระดับต าแหน่งงาน มีหลักเกณฑ์คือโอนย้ายทุกระดับต าแหน่ง

งาน และโอนย้ายบางระดับต าแหน่งงาน  
3.2 การจัดท าผังแสดงความก้าวหน้าในการเลื่อนต าแหน่งงาน และการโอนย้ายงานซึ่งมี 

หลักเกณฑ์ คือ การเลื่อนต าแหน่งและโอนย้ายงานภายในกลุ่มงาน (Job Family) ที่เหมือนกัน และเลื่อน 
ต าแหน่งและโอนย้ายงานในกลุ่มงาน (Job Family) ที่แตกต่างกัน  

4. การจัดท าเกณฑ์หรือมาตรฐานสาหรับแต่ละต าแหน่งงานตามรูปแบบเส้นทาง
ความก้าวหน้า ในสายอาชีพ (Career Model) ที่ก าหนดขึ้นเพ่ือใช้เป็นแนวทางในการพิจารณาเลื่อนระดับ
ต าแหน่งงานและ การโอนย้ายงาน  

2.3 ให้ข้อมูลเกี่ยวกับต าแหน่งที่ว่างในองค์กร  โดยไม่เก็บไว้เป็นความลับเพียงในหมู่
ผู้บริหารเท่านั้น  เพ่ือที่ว่าพนักงานที่มีความรู้ ความสามารถที่เหมาะสมกับต าแหน่งนั้น ๆ จะได้ไม่ถูกมองข้าม
ไป  ซ่ึงหน้าที่นี้ฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลจะต้องรับผิดชอบในการประกาศด้วยสื่อต่าง ๆ เช่น วารสารภายใน 
ติดบอร์ด ประกาศภายใน เป็นต้น  ซ่ึงต าแหน่งที่ว่าจะต้องระบุถึงชื่อและต าแหน่งงาน ความรับผิดชอบที่แน่ชัด
เงินเดือน สังกัด ความต้องการพื้นฐานของต าแหน่งนั้น ๆ ไว้ด้วย 
 
 

/2.4 ประเมินผล... 
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2.4 ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน  ตามหลักการแล้วผู้บังคับบัญชาจะต้องรู้จัก 
ผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคนดีว่าเป็นอย่างไร ดังนั้น การประเมินผลการปฏิบัติงานย่อมจะท าให้ทราบได้ว่า 
พนักงานแต่ละคนมีผลการปฏิบัติงานเป็นอย่างไร  โดยรูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานที่ 
ส าคัญ คือ 

ใช้ตัวชี้วัดผลงานในเชิงรูปธรรม หรือ Key Performance Indicators: KPIs รวมทั้ง
แนวคิดเรื่อง การวัดผลพฤติกรรมการท างานของพนักงาน ที่เรียกว่าความสามารถ หรือ ศักยภาพ หรือ 
สมรรถนะ (Competency) ซึ่งสามารถสรุปแนวคิดการวัดผลการปฏิบัติงานด้วยรูปแบบผสม ( Mixed Model) 
ระหว่าง ตัวชี้วัดผลงานหลัก (KPIs) และ Competency ได้ดังแสดงในรูป 
 

 
 

จากรูปจะเห็นได้ว่าการวัดผลการปฏิบัติงานจากแนวคิด 2 ด้าน (Competency และ 
KPIs) จะท าให้หัวหน้างานในแต่ละสายงานสามารถตอบค าถามพนักงานในสายงานนั้นได้ว่าพวกเขาท างานไม่ดี
ในส่วนไหนและเชื่อแน่ว่ายังมีพนักงานอีกหลายคนที่คิดว่าตนเองท างานดี ขยันมาท างานแต่เช้า กลับบ้านดึก 
อาสา ท างานหรือช่วยเหลือเพ่ือนร่วมงานอยู่เสมอ ไม่เคยปฏิเสธที่จะท างานด่วนหรืองานพิเศษเกินขอบเขต
หน้าที่งานของตนเอง  และเหตุผลนี้เองที่จะท าให้พนักงานพวกนั้นคิดว่าพวกเขาควรจะมีผลการปฏิบัติงาน
ดีกว่าพนักงานคนอ่ืน  

ดังนั้น การน ารูปแบบผสมมาใช้จะท าให้หัวหน้างานในแต่ละสายงานมีค าตอบแก่พนักงาน
ในสายงานนั้นถึงผลงานที่เกิดขึ้นและความสามารถหรือพฤติกรรมการท างานของพวกเขา  และเป็นไปได้ว่า
พนักงานในสายงานนั้นอาจจะได้คะแนนดีในส่วนของความสามารถหรือพฤติกรรมการท างาน ที่เรียกว่า 
Competency แต่ในส่วนของผลงานที่เกิดขึ้นหรือ Key Performance Indicators: KPIs ยังไม่ดีเท่าที่ควรและ
จ าเป็นอย่างยิ่งท่ีจะต้องมีการแก้ไขปรับปรุงให้ดีขึ้น  

ส าหรับแนวคิดการวัดผลการปฏิบัติงานด้วยรูปแบบผสม (Mixed Model) สามารถอธิบาย
ในรายละเอียดได้ดังต่อไปนี้ Key Performance Indicators: KPIs เป็นการวัดผลการปฏิบัติงานจากผลลัพธ์ที่
เกิดข้ึนที่ต้องสามารถวัดได้ในเชิงรูปธรรม หรือตัวเลข หรืออาจเป็นพฤติกรรมที่จะต้องสังเกตเห็นได้ การก าหนด 
KPIs จะก าหนดจากเป้าหมายการท างานที่หัวหน้างานต้องการหรือคาดหวังให้เกิดขึ้นโดยหัวหน้างานและ
พนักงานจะต้องพิจารณาร่วมกันในการก าหนด KPIs ที่เชื่อมโยงกับกลยุทธ์ของหน่วยงานและองค์กรเป็นตัวชี้วัด
ผลงานหลักท่ีสามารถตอบสนองต่อเป้าหมายและกลยุทธ์ที่องค์กรก าหนดขึ้น  ดังนั้น รูปแบบการวัดผลงานโดย
การพิจารณาจากตัวชี้วัดผลงานหลัก หรือ Key Performance Indicators (KPIs) ควรจะต้องครอบคลุมถึง  
 

/- เป้าหมาย... 



- 18 - 
 

- เป้าหมาย (Goals) เป็นผลงานหรือสิ่งที่หัวหน้างานคาดหวังหรือต้องการจากพนักงาน
ผู้ปฏิบัติงาน  ทั้งนี ้เป้าหมายของหัวหน้างานแต่ละคนจะต้องเชื่อมโยงกับเป้าหมายของหน่วยงานและเป้าหมาย
ของพนักงานจะถูกก าหนดขึ้นจากขอบเขตหน้าที่ความรับผิดชอบในการท างาน หรือใบก าหนดหน้าที่งาน (Job 
Description) 

- ตัวชี้วัดผลงาน (Key Performance Indicators) เป็นปัจจัยวัดผลการท างานที่ถูก
ก าหนดขึ้นมาจากเป้าหมายในการท างาน ซึ่งตัวชี้วัดผลงานหลักที่ก าหนดขึ้นมานั้นจะต้องยึดหลักของ S-M-A-
R-T ได้แก่  

Specific ตัวชี้วัดต้องเฉพาะเจาะจงเกี่ยวข้องกับขอบเขตหน้าที่งานที่ปฏิบัติ 
Measurable ตัวชี้วัดต้องสามารถวัดได้ในเชิงของตัวเลขท่ีเป็นรูปธรรม หรือเป็นพฤติกรรมที่สามารถสังเกตเห็น
ได ้Attainable ตัวชี้วัดต้องสามารถบรรลุผลส าเร็จได้ เช่น มีทีมงาน งบประมาณ หรืออุปกรณ์ที่สามารถท าให้
ตัวชี้วัดที่ก าหนดขึ้นประสบผลส าเร็จ Relevant ตัวชี้วัดต้องเชื่อมโยงกับเป้าหมายของหน่วยงานและสนับสนุน
ต่อเป้าหมายขององค์กร Timetable ตัวชี้วัดต้องมีการก าหนดระยะเวลาที่ต้องท าให้ส าเร็จ  

- ผลส าเร็จ (Achievement) ความส าเร็จของผลงานที่เกิดขึ้นเมื่อเปรียบเทียบกับระดับ
เป้าหมาย (Goals) ที่ก าหนดขึ้นมา  

Competency เป็นการวัดผลงานโดยพิจารณาจากความสามารถของต าแหน่งงานซึ่งเป็น
การวัดพฤติกรรมการท างานที่ถือว่าเป็นปัจจัยน าเข้า (Input) และวิธีการหรือกระบวนการท างาน (Process) 
โดยสะท้อนให้เห็นถึงพฤติกรรมที่เกี่ยวข้องกับความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skills) และคุณลักษณะส่วนบุคคล 
(Personal Attributes) ทั้งนี ้ปัจจัยที่ใช้วัดความสามารถของต าแหน่งงานจะแบ่งออกได้เป็น 2 กลุ่มคือ  

- ความสามารถหลัก (Core Competency) ขององค์กร จะถูกก าหนดขึ้นจากคุณค่าร่วม 
(Core Values) หรือวัฒนธรรมองค์กร (Corporate Culture) ทั้งนี้ ความสามารถหลักจะเป็นพฤติกรรมที่
องค์กรต้องการให้พนักงานทุกคนและทุกระดับต าแหน่งงานมีพฤติกรรมหรือความสามารถร่วมที่เหมือนกัน 

- ความสามารถในงาน (Job Competency) เป็นความสามารถที่ถูกก าหนดขึ้นให้
เหมาะสมและสอดคล้องกับลักษณะงานที่ปฏิบัติ  พนักงานไม่จ าเป็นต้องมีความสามารถในงานที่เหมือนกันทั้งนี้
ความสามารถในงานของต าแหน่งงานนั้นจะก าหนดขึ้นมาจากขอบเขตหน้าที่งานของต าแหน่งงาน ( Job 
Description) ซึ่งความสามารถในงานที่ก าหนดขึ้นมานั้นสามารถแบ่งออกได้เป็น 2 ประเภทหลัก ได้แก่  

ความสามารถด้านการบริหาร/จัดการงาน (Managerial Competency) ที่เน้นทักษะใน
การบริหารหรือจัดการงาน  ซึ่งโดยส่วนใหญ่ระดับผู้จัดการจะมีมากกว่าระดับพนักงาน เช่นความสามารถใน
การวานแผนงาน (Planning) ความคิดเชิงกลยุทธ์ (Strategic Thinking) การแก้ไขปัญหาและการตัดสินใจ 
(Problem Solving and Decision Making) ความเป็นผู้น า (Leadership) เป็นต้น  

ความสามารถด้านเทคนิคเฉพาะงาน (Technical Competency) ที่เน้นทักษะในการ
ท างานเฉพาะต าแหน่งงาน เช่น หัวหน้างานขาย จะมีความรู้เกี่ยวกับสินค้า (Product Knowledge) ทักษะใน
การขาย (Selling Skills) การเจรจาต่อรอง (Negotiation) เป็นต้น  

ซึ่งวิธีการประเมินความสามารถในงาน (Job Competency) สามารถแบ่งออกได้เป็น 3 
วิธีด้วยกันคือ 
 

/วิธีที่...  
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วิธีที่ 1 การประเมินโดยหัวหน้างาน  เป็นการประเมินความสามารถของผู้ปฏิบัติงานโดย
อาศัยดุลยพินิจของหัวหน้า (ผู้ประเมิน) เพียงผู้เดียวมีข้อดีตรงที่ว่าหัวข้อในการประเมินความสามารถจะตรง
ตามต าแหน่งงานมากกว่าการประเมินผลแบบเก่าที่หัวข้อการประเมินเหมือนกันหมดทุกต าแหน่งและไม่ยุ่งยาก 
ซับซ้อนอะไรมาก แต่ข้อจ ากัดคือผลการประเมินอิงอยู่กับความรู้สึกของคนเพียงคนเดียวโอกาสที่หัวหน้าจะใช้ 
ความรู้สึกหรืออคติยังมีมาก  องค์กรใดไม่ต้องการเปลี่ยนระบบการประเมินผลจากหน้ามือเป็นหลังมือ  

ในปีแรก ๆ อาจจะเปลี่ยนเพียงหัวข้อการประเมินความสามารถให้ตรงตามต าแหน่งไป
ก่อนแต่ยังคงใช้วิธีการแบบเดิม คือ ให้หัวหน้าประเมินคนเดียวไปก่อนก็ได้แล้วค่อยปรับเปลี่ยนในปีต่อ ๆ ไป วิธี
นี้มักจะมีค าอธิบาย ระดับของความสามารถก ากับไว้เป็นแนวทางส าหรับผู้ประเมิน ดังแสดงตัวอย่างในตาราง
ข้างล่างนี้  

ตัวอย่างการวัดความสามารถสาหรับผู้ประเมินโดยหัวหน้างาน 

 
 

วิธีที่ 2 การบันทึกพฤติกรรมที่โดดเด่น  วิธีการประเมินความสามารถแบบนี้เป็นการ
ประเมินโดยหัวหน้างานเพียงคนเดียวเช่นกันแต่ต่างจากวิธีแรกตรงที่ทั้งหัวหน้าและลูกน้องจะต้องมีการจด
บันทึกพฤติกรรม หลักท่ีโดดเด่นทั้งในแง่บวกและลบที่เกี่ยวข้องกับความสามารถประจ าต าแหน่งงานนั้น ๆ เพ่ือ
น ามาประกอบการพิจารณาผลของความสามารถ ทั้งนี้ เพ่ือป้องกันการมีอคติมากเกินไปเพราะทั้งหัวหน้าและ
ลูกน้อง จะมีข้อมูลของพฤติกรรมประกอบ  

ถึงแม้วิธีนี้จะมีข้อดีตรงที่มีข้อมูลหลักฐานประกอบก็จริงอยู่ แต่ข้อจ ากัดของมันคือยุ่งยาก
ในการจดบันทึกและไม่สามารถบันทึกพฤติกรรมได้ตลอดเวลาโดยเฉพาะประเภทงานที่หัวหน้าไม่ได้อยู่ใกล้ชิด
กับลูกน้องตลอดเวลา  นอกจากนี้วิธีนี้อาจจะยังไม่เหมาะสมกับวัฒนธรรมของคนท างานมากนักเพระไม่ค่อย
ชอบการจดบันทึก  ยิ่งเป็นการบันทึกสิ่งที่ไม่ดีของตัวเองแล้วยิ่งจดยากมากขึ้นไปอีก  วิธีนี้จะบันทึกรายละเอียด
ของพฤติกรรมที่สังเกตได้ดังแสดงตัวอย่างในตารางที่ 3 ข้างล่างนี้ 

แสดงตัวอย่างการบันทึกรายละเอียดของพฤติกรรมที่สังเกตได้ 

 
 

วิธีที่ 3 การประเมินแบบ 360 องศา  วิธีการในการประเมินแบบนี้เป็นวิธีการที่ก าลัง
ได้รับความนิยมมากที่สุดในขณะนี้เนื่องจากเป็นวิธีการที่ประเมินแล้วมีความน่าเชื่อถือมากที่สุดถ้าเปรียบเทียบ
กับวิธีการอ่ืน ๆ เพราะเป็นการประเมินความสามารถของคน ๆ หนึ่งจากผู้คนที่อยู่รอบข้าง (หัวหน้า ตัวเอง  

/เพื่อนร่วม... 
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เพ่ือนร่วมงาน และลูกน้องบางต าแหน่งอาจจะรวมถึงลูกค้าภายนอกด้วย) แล้วหาค่าเฉลี่ยของคะแนนประเมิน
ออกมาเพ่ือสะท้อนให้เห็นว่าระดับความสามารถที่แท้จริงในแต่ละหัวข้อนั้นอยู่ในระดับใด ดังแสดงตัวอย่างการ
ประเมินความสามารถด้านภาวะผู้น าของนาย ก. ในรูปข้างล่างนี้ 
 

 
 

จากรูปจะเห็นว่าจากคะแนนเต็ม 5 ในหัวข้อเรื่องภาวะผู้น า นาย ก. ได้คะแนนเฉลี่ยจาก
การประเมินแบบ 360 องศา เท่ากับ (4+4.2+4.5+4.5+3.8+4.4)/6 = 4.23 ซึ่งในการประเมินจริงแล้ว 
จะต้องมีการค านวณค่าเบี่ยงเบนของข้อมูลที่ได้ด้วย เช่น ต้องตัดคะแนนที่สูงหรือต่ ามากเกินไปออกเมื่อประเมิน 
ครบทุกคนทุกหัวข้อแล้วจะมีการสรุปผลการประเมินความสามารถโดยรวมของแต่ละคนออกมาเพ่ือน าไปใช้ใน 
การให้ค าปรึกษาเพ่ือพัฒนาตัวเองต่อไปโดยทั่วไปแล้วคนที่จะเป็นผู้ให้ค าปรึกษามักจะเป็นคนนอก ( Third 
Party) เพราะมีความเป็นกลางมากกว่าคนภายในองค์กรหรือถ้าไม่ได้ว่าจ้างบุคคลภายนอกมา  

หน้าที่นี้ก็มักจะตกอยู่กับหัวหน้าที่จะต้องท าหน้าที่ให้ค าแนะน าชี้แนะและช่วยเหลือให้ผู้ถูก 
ประเมินวางแผนในการพัฒนาความสามารถที่ยังบกพร่องอยู่ โดยการจัดท าแผนพัฒนาส่วนบุคคลที่เรียกว่า 
Individual Development Plan โดยระบุว่าจะพัฒนาเรื่องอะไร อย่างไร ให้อยู่ในระดับไหนและเมื่อไหร่ ซึ่ง 
วิธีการประเมินแบบ 360 องศานี้อย่าเข้าใจผิดว่าจะน าไปใช้ในการประเมินผลงานทั้งหมด เพราะจริง ๆ แล้ว 
มันเป็นเพียงตัวช่วยของการประเมินผลความสามารถเพียงอย่างเดียวเท่านั้นและความสามารถก็เป็นเพียงส่วน  
หนึ่งของผลงานนอกจากนี้การประเมินแบบนี้ถ้าน าไปใช้อย่างไม่ระมัดระวัง แล้วอาจจะเป็นผลร้ายมากกว่า 
ผลดีกไ็ด ้ถ้าน าไปใช้แล้วล้มเหลวเมื่อจะน ากลับมาใช้ใหม่จะต้องทุ่มเทความพยายามเพ่ิมขึ้นอีกหลายเท่าตัว  
 
 

/2.5 ให้ค า... 
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2.5 ให้ค าปรึกษาเกี่ยวกับสายอาชีพ (Career Counseling)  ผู้บังคับบัญชาเป็นผู้
แนะน า ปรึกษากับผู้ใต้บังคับบัญชาในเรื่องโอกาสความก้าวหน้าในงานโดยฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์จะต้องมี 
เจ้าหน้าที่เป็นที่ปรึกษาทางด้านนี้  อีกทั้งควรจัดการประชุมเชิงปฏิบัติการโดยให้ผู้เข้าร่วมประชุมได้มีโอกาส
แสดงความคิดเห็นและแลกเปลี่ยนประสบการณ์ซึ่งกันและกันซึ่งจะท าให้พนักงานมีความเข้าใจกว้างขึ้นโดยมี
วิธีการให้ค าปรึกษาเก่ียวกับสายอาชีพท่ีส าคัญ 3 วิธีด้วยกันคือ  

วิธีที่ 1 จัดตั้งหน่วยงานให้ค าปรึกษาโดยเฉพาะ (Counseling Clinic)  โดยก าหนดให้
หน่วยงานนี้ท าหน้าที่ให้ค าปรึกษาทั้งปัญหาเชิงรับและเชิงรุก  หน่วยงานนี้เปรียบเสมือนหน่วยงานซ่อมบ ารุง
เครื่องจักรที่มีหน้าที่ทั้งการซ่อมเมื่อเครื่องจักรเสีย (Break Down Maintenance) เพ่ือให้กลับคืนมาสู่สภาพ
การใช้งานได้อย่างปกติและในขณะเดียวกันจะต้องจัดท าแผนบ ารุงรักษาเชิงป้องกัน (Preventive 
Maintenance) เพ่ือให้เครื่องจักรมีอายุการใช้งานได้นานที่สุดเท่าที่จะท าได้โดยไม่เกิดปัญหาเสียในระหว่างการ
ใช้งาน  เช่นเดียวกันกับคนที่ต้องดูแลสภาพจิตใจคนทั้งสภาพจิตใจที่ตกต่ ากว่าปกติและในขณะเดียวกันจะต้อง
หาทางพัฒนาศักยภาพทางจิตใจให้แข็งแกร่งสามารถป้องกันปัญหาที่จะเข้ามารบกวนได้อย่างยั่งยืนอีกด้วย  

วิธีที่ 2 อาสาสมัครให้ค าปรึกษา (Voluntary Counselor)  อาจจะท าในรูปของ
โครงการต่าง ๆ เช่น "เพ่ือนช่วยเพ่ือน" "แบ่งปันก าลังใจ"โดยให้พนักงานในองค์กรอาสาเข้ามาร่วมเป็นสมาชิก
โครงการและมีการพัฒนาฝึกอบรมวิธีการในการให้ค าปรึกษาที่ถูกต้องมีการฝึกปฏิบัติในการให้ค าปรึกษาจริง
กลุ่มให้ค าปรึกษานี้จะท าหน้าที่เป็นเครือข่ายในการสอดส่องดูแลปัญหาคนภายในองค์กร มีการแบ่งกลุ่มสมาชิก
ตามสายสัมพันธ์ในด้านต่าง ๆ เช่น หน่วยงานเดียวกัน เพ่ือนกลุ่มเดียวกัน อาศัยอยู่ด้วยกันเพ่ือให้อาสาสมัคร
สามารถเข้าถึงกลุ่มเป้าหมายได้ง่ายข้ึน 

กลุ่มอาสาสมัครจะท าหน้าที่คล้าย ๆ เอ็นจีโอ (Non-Governmental Organizations: 
NGOs) ซึ่งจะคอยท าหน้าที่ช่วยเหลือคนที่ด้อยโอกาสทางสังคมคนกลุ่มนี้จะท าหน้าที่ด้วยใจรักไม่หวัง
ผลตอบแทน สิ่งจูงใจที่ส าคัญคือก าไรทางจิตใจ และผลพลอยได้ที่เกิดขึ้นคือการให้ค าปรึกษาเป็นหนทางน าไปสู่
การสร้างความไว้วางใจ การยอมรับนับถือซึ่งจะเป็นประตูสู่ความส าเร็จในการบริหารคนและเป็นหนทางไปสู่
ความก้าวหน้าในอาชีพการงานในระดับที่สูงขึ้นไปเพราะต าแหน่งยิ่งสูงมากขึ้นเท่าไหร่ ความสามารถในด้านการ
ท างานเริ่มลดลงแต่ความสามารถในการบริหารคนกลับเพิ่มมากขึ้นเรื่อย ๆ  

วิธีที่ 3 ผู้ให้ค าปรึกษาประจ ากลุ่ม/หน่วยงาน (Unit Counselor)  เป็นการแต่งตั้ง
บุคคลใดบุคคลหนึ่งในทุกหน่วยงานให้ท าหน้าที่ในการให้ค าปรึกษากับเพ่ือนร่วมงาน  องค์กรส่วนมากมักจะ
มอบหน้าที่นี้ให้กับหัวหน้าหน่วยงานนั้น ๆ แต่ปัญหาในทางปฏิบัติที่เกิดขึ้นคือพนักงานบางคนมีปัญหาอันสืบ
เนื่องมาจากตัวหัวหน้างานซึ่งคงจะเป็นเรื่องยากที่จะไปขอค าปรึกษาจากหัวหน้างาน ดังนั้น ในแต่ละหน่วยงาน
น่าจะมีบุคคลอ่ืนนอกเหนือจากหัวหน้าหน่วยงานที่ผ่านการฝึกอบรมเกี่ยวกับเทคนิคการให้ค าปรึกษาเพราะ
อย่างน้อยบุคคลนี้จะเปรียบเสมือนตัวกรองปัญหาของคนในหน่วยงานลงได้ระดับหนึ่ง แม้ว่าจะไม่ทั้งหมดก็ตาม  

3. ช่วงเวลาที่เหมาะสมกับ Career Development จังหวะหรือช่วงเวลาที่เหมาะสมที่จะ
พัฒนาบุคคลในองค์กรให้ไปสู่ความส าเร็จนั้นควรมีการค านึงถึงช่วงเวลาของคนท่ีเข้าท างานกับองค์กร โดยทั่ว ๆ
ไปจะถูกแบ่งออกเป็น 4 ช่วงคือ  

ช่วงที่ 1 ช่วงเริ่มต้น  เป็นช่วงอายุตั้งแต่เริ่มเข้าท างานจนถึง 25 ปี นับว่าเป็นช่วงที่มี 
Turnover Rate ค่อนข้างสูงเพราะหากไม่พอใจในการท างานก็มักจะลาออกไปหางานใหม่โดยมีแนวทางในการ
บริหารจัดการปัญหาการออกจากงานเชิงรุกท่ีส าคัญดังต่อไปนี้คือ                                     /1. วางแผน... 
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1. วางแผนกลยุทธ์เพื่อการออกจากงานของบุคลากร  การแก้ไขปัญหาการออกจากงาน
ของบุคลากรขององค์กรต่าง ๆ ส่วนใหญ่จะเป็นการแก้ไขปัญหาเชิงรับคือเราจะทราบก็ต่อเมื่อมีคนมายื่นใบลา
ออกแล้ว คนบางคนสาเหตุของการลาออกเพียงเล็กน้อยแต่ถ้าตัดสินใจยื่นแล้วเปลี่ยนใจยากทั้ง ๆ ที่ลึก ๆ อยาก 
เปลี่ยนใจเหมือนกัน แต่ศักดิ์ศรี (ที่กินไม่ได้) นั้นมันค้ าคออยู่การที่เรามาตามแก้ไขปัญหาการออกจากงานนั้น
เป็นเรื่องที่น่าปวดหัวมากเพราะไหนจะต้องหาคนมาแทน กว่าจะท างานได้ดีเหมือนคนก่อนทั้งผู้บริหารทั้ง
หน่วยงานต้นสังกัด ทั้งฝ่ายบุคคล หรือฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์วุ่นวายกันไปทั้งองค์กร และเหตุการณ์อย่าง
นี้ก็เกิดขึ้นเรื่อยมาและยังไม่มีทีท่าว่าจะลดลงเมื่อไหร่  

กลยุทธ์แบบใหม่ที่จะแนะน าคือ เราควรจะวางแผนการออกจากงานเชิงรุกให้กับพนักงาน
ไปเลย ว่าแต่ละต าแหน่งแต่ละคนเขามีแผนการออกจากงานเมื่อไหร่หรืออีกทางหนึ่งคือเราวางแผนให้เขาไปเลย
ว่าเขาควรจะออกจากเราไปเม่ือไหร่โดยท าควบคู่กันไปดังนี้  

- ส่งเสริมให้พนักงานตั้งเป้าหมายในชีวิต เพ่ือให้องค์กรได้ทราบว่าเป้าหมายในชีวิตจริง ๆ 
ของเขา คืออะไรเขาต้องการเป็นลูกจ้างต่อหรือเขามีแผนที่จะออกไปประกอบธุรกิจส่วนตัวเมื่อไหร่  โดยการใช้ 
“เทคนิคการวางแผนเพ่ือพัฒนาตัวเอง (Self – Development)” เพ่ือเป็นการสร้างแรงจูงใจให้กับคนท างาน
เกิดความอยากต่อความส าเร็จในเป้าหมายชีวิตที่ก าหนดไว้ในขณะเดียวกันองค์กรจะได้รับทราบด้วยว่าแต่ละ
คนวางแผนชีวิตไว้อย่างไร  

- ในบางต าแหน่งองค์กรจ าเป็นต้องมีการวางแผนไว้ล่วงหน้าว่าจะให้คนออกจากงาน
เมื่อไหร่ โดยเฉพาะอย่างยิ่งต าแหน่งงานที่ไม่มีมูลค่าเพ่ิมต่อธุรกิจ เช่นงานประจ าอาจจะวางแผนใช้บริการจาก
ภายนอก ( Out Sourcing) งานบางต าแหน่งอายุงานไม่สัมพันธ์กับระดับความสามารถและผลตอบแทนที่
จะต้องจ่ายทุกปี เช่น ต าแหน่งพนักงานท าความสะอาดที่ท างานเก่งคนหนึ่งอายุงาน 20 ปีกับคนท าความ
สะอาดที่เก่งแต่มีอายุงานเพียง 2 ปีอาจจะมีระดับฝีมือไม่แตกต่างกันเพราะงานลักษณะนี้มีเพดานจ ากัดในเรื่อง
ของความสามารถถ้าเราไม่วางแผนการออกจากงานของคนในต าแหน่งงานแบบนี้ในอนาคตเราไม่สามารถ
แข่งขันเรื่องต้นทุนได้เพราะถึงแม้เราจะปรับเงินเดือนให้น้อย แต่ปรับทุก ๆ ปีแน่นอนว่าต้นทุนเราสูงกว่าคู่
แข่งขันอย่างแน่นอน 

2. พัฒนาระบบการสอนงานเชิงรุก  ผลกระทบอย่างหนึ่งที่หลายองค์กรได้รับอัน
เนื่องมาจากการออกจากงานคือประสิทธิภาพในการทางานของพนักงานใหม่ต่ า  และต้องใช้เวลาในการเรียนรู้
งานนานท าให้เกิดของเสียมากขึ้น ถ้าเราตามแก้ไขในจุดนี้ไม่ได้ขอแนะน าว่าเราควรจะวางแผนการสอนงาน          
เชิงรุกให้มากขึ้น เช่น ตั้งศูนย์พัฒนาฝีมือหรือการสอนงานขึ้นมาเพ่ือฝึกคนก่อนที่จะเข้ามาท างานจริงอาจจะ
เป็นการตั้งขึ้นมาเหมือนกับโรงเรียนฝึกอาชีพทั่วไปหรืออาจจะเป็นการคัดเลือกคนไว้ล่วงหน้าเมื่อสอบผ่านแล้ว
ให้ฝึกอบรมก่อนเลยถ้าฝึกอบรมเสร็จแล้วยังไม่มีงานก็ปล่อยให้เขากลับไปรองานที่บ้านหรือไปท า งานที่อ่ืนไป
ก่อนเมื่อถึงเวลาเราจึงจะเรียกเขามาท างาน ขอให้ลองเปรียบเทียบดูว่าวิธีการแบบนี้มีต้นทุนสูงกว่าหรือต่ ากว่า
ที่เราต้องเสียโอกาส เสียของเสียเวลากับการแก้ไขปัญหาพนักงานใหม่ในปัจจุบันหรือไม่เพราะวิธีการแบบนี้
อาจจะเหมาะสมกับบางธุรกิจแต่อาจจะไม่เหมาะสมกับบางธุรกิจ  

สอนงาน ส าคัญต้องชัดเจน  ก่อนอ่ืนคุณต้องรู้ก่อนว่าจุดหมายขององค์กรคุณคืออะไร
บริษัทโดยมากต้องการให้พนักงานเรียนรู้งานอย่างถูกต้องภายในระยะเวลาสั้นเท่าที่จะเป็นไปได้และวิธีการที่ใช้
นั้นจะต้องเป็นวิธีที่ไม่สร้างค่าใช้จ่ายจานวนมากให้กับบริษัทด้วย  

/ต้องชัดเจน... 
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ต้องชัดเจน  เมื่อรู้แน่ชัดแล้วว่าวัตถุประสงค์ขององค์กรคืออะไรขั้นต่อไปก็เป็นเรื่องจ าเป็น
ที่คุณต้องอธิบายงานให้พนักงานใหม่ฟังให้เข้าใจพนักงานใหม่ไม่มีทางที่จะรู้จักเครื่องมือ เครื่องจักรที่อยู่ใน
สายการผลิต  ฉะนั้นคุณต้องสอนโดยเริ่มจากเรื่องพ้ืนฐานก่อน ตั้งแต่บอกว่าเครื่องจักรหรือเครื่องมือนั้น
เรียกชื่อว่าอะไร อธิบายด้วยว่าใช้ทาอะไรโดยอธิบายอย่างง่าย ๆ ไม่ต้องใช้ศัพท์เทคนิคขั้นสูงและอย่าลืมอธิบาย
ด้วยว่างานที่พนักงานใหม่จะได้รับผิดชอบนั้นมีความส าคัญอย่างไรต่อสายการผลิต และต่อบริษัท 

สร้างองค์ความรู้ เมื่อพนักงานใหม่ได้เรียนรู้ในเรื่องท่ีจ าเป็นแล้วขั้นต่อไปก็จะเป็นการสอน
ท างานที่ยากกว่าเดิมแต่ก็ยังถือว่าอยู่ในขั้นพ้ืนฐาน เช่น การสอนวิธีปิด-เปิดเครื่อง สอนการใช้ปุ่มหยุดเครื่อง
ฉุกเฉินสอนการน าชิ้นงานเข้า-ออกเครื่อง โดยที่คุณต้องเริ่มสอนจากสิ่งที่เขารู้ก่อนและค่อย ๆ สอนไปหาสิ่งที่
เขาไม่รู้คนเราจะเรียนรู้ได้ดีที่สุดเมื่อมีพ้ืนฐานแน่น  

สาธิต สาธิต และสาธิต  การสาธิตการใช้เครื่องจักรเป็นเรื่องง่ายกว่าการอธิบายเพียง
อย่างเดียวแต่ถ้าเป็นเครื่องจักรที่มีขนาดใหญ่เกินกว่าที่จะน ามาใช้ในห้องส าหรับฝึกอบรม คุณก็ต้องอาศัยการ
วาดภาพประกอบ หรือวาด Chart ประกอบอย่างไรก็ตามพนักงานใหม่อาจจะยังต้องการฝึกท างานจริงกับ
เครื่องจักร  

ให้ท าตาม หลังจากการสาธิตแล้วลองให้พนักงานใหม่ท าตามบรรยากาศในการสอนงาน
ควรจะจัดให้ใกล้เคียงกับบรรยากาศในการท างานจริงให้มากท่ีสุดเท่าที่จะเป็นไปได้ยิ่งพนักงานใหม่มีส่วนร่วมใน
กระบวนการสอนงานมากเท่าไหร่พนักงานใหม่ก็จะมีโอกาสที่เรียนรู้งานได้มากยิ่งข้ึนเท่านั้น  

ใช้ค าพูดที่นุ่มนวล ค าพูดที่ใช้ในการสอนงานก็เป็นเรื่องที่ส าคัญ พยายามหลีกเลี่ยงการใช้
ประโยคค าสั่งให้มากท่ีสุด  

เปิดโอกาสให้ถาม อย่าได้คิดว่าการที่พนักงานใหม่ทั้งห้องไม่ถามค าถามนั้นหมายความว่า
พวกเขาเข้าใจในสิ่งที่คุณสอน  ส่วนมากแล้วที่เขาไม่ยอมถามเพราะเขาคิดว่าเขาเป็นคนเดียวที่ไม่เข้าใจถ้าไม่มี
ใครถามค าถามคุณสักข้อ คุณก็อาจจะตั้งค าถามถามเองเริ่มต้นจากค าถามง่าย ๆ ก่อนแล้วค่อยถามค าถาม
ทางด้านเทคนิคท่ียากข้ึน  

ประเมินผล ก่อนที่จะสิ้นสุดการสอนงาน อย่าลืมประเมินผลโดยให้พนักงานใหม่ทดลอง
ท างานจริงด้วย  

ใส่ใจ ไม่ว่าจะเป็นค าถามสั้น ๆ ที่วางอยู่บนโต๊ะของคุณ หรือการที่พนักงานใหม่เดินออก
จากห้องที่ใช้ในการฝึกอบรมในระหว่างที่คุณสอนอย่ารอช้าที่จะแก้ไขถ้าสาเหตุนั้นมาจากคุณ 

ให้รางวัล การให้รางวัลเป็นการท าให้พนักงานใหม่รู้ว่าเขาท างานดีและจะเป็นสิ่งที่ช่วย
เพ่ิมขวัญและก าลังใจในการท างานช่วยให้เขามีความมั่นใจในการท างาน และพัฒนาความสามารถต่อไป  

เทคนิคง่าย ๆ เพียงไม่กี่ประการเท่านี้ก็สามารถช่วยให้พนักงานใหม่เรียนรู้งานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพช่วยให้การสอนงานเป็นเรื่องง่ายสาหรับองค์กรของคุณ  

3. น าระบบการวัดผลงานที่มีประสิทธิภาพเข้ามาใช้   ในอนาคตเราต้องเน้น
ประสิทธิภาพการท างานของคนให้มากกว่าอายุงานของคน  เพราะอายุงานมากหรือนานไม่ได้หมายความว่า 
คน ๆ นั้นได้สร้างคุณค่าให้กับองค์กรมากกว่าคนที่มีอายุงานน้อย  ดังนั้น การที่จะน าเสนอว่าพนักงานในองค์กร
เรามีอายุงานเฉลี่ยเท่าไหร่นั้นน่าจะเลิกไปได้แล้ว น่าจะน าเสนอในแนวทางที่ว่าพนักงานของเรามีผลผลิต
ยอดขายหรือก าไรต่อคนเป็นเท่าไหร่มากกว่า แต่การที่จะน าเสนอแบบนี้ได้นั้นองค์กรจะต้องเปลี่ยนแปลงระบบ 

/ประเมิน... 
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ประเมินผลการปฏิบัติงานเสียใหม่ให้สามารถวัดผลการท างานของแต่ละคนให้ชัดเจนมากยิ่งขึ้น ซึ่งตอนนี้ก็มี
เครื่องมือหลายอย่างเช่น Balanced Scorecard, KPIs  

4. จัดท าระบบการบริหารองค์ความรู้เข้ามาใช้ (Knowledge Management)  เมื่อ
เราวางแผนกลยุทธ์ให้คนออกจากงานแล้วมีความจ า เป็นอย่างยิ่งที่จะต้องมีระบบการดึงเอาความรู้
ความสามารถของคนเก่ง ๆ ที่จะออกจากเราไปนั้น มาไว้กับระบบการบริหารองค์ความรู้ขององค์กร พูดง่าย ๆ
คือดึงเอาความรู้ความสามารถที่มีอยู่ในหัวคนออกมาเป็นคู่มือ วิธีคิดวิธีการท างาน เพ่ือสะสมเป็นคลังสมองของ
องค์กร และน าไปถ่ายทอดกับคนรุ่นต่อ ๆ ไปได ้ท าให้คนรุ่นหลัง ๆ ไม่ต้องมาลองผิดลองถูกและย่นเวลาในการ
เรียนรู้ได้ดีข้ึน 

5. สร้างขวัญและก าลังใจให้พนักงานด้วยการให้รางวัล  เป็นอีกกลยุทธ์หนึ่งที่ต้อง
น ามาใช้ เพ่ือที่จะรักษาไว้ซึ่งคนที่เก่ง คนที่ด ีให้อยู่กับองค์กรของคุณ  

หลักที่ส าคัญในการสร้างขวัญและก าลังใจมี 8 ประการ  เทคนิคในการให้ความส าคัญ
กับพนักงานไม่จ าเป็นต้องใช้เวลา ความพยายามและเงินทองเสมอไป ไม่ว่าคุณจะยุ่งแค่ไหนจะมีงบประมาณ
มากน้อยเท่าไรต้องมีอะไรสักอย่างที่คุณสามารถท าให้พนักงานของคุณรู้ว่าคุณให้ความส าคัญในความพยายาม
ในการท างานของเขา เพียงแค่ชมไม่ก่ีค าหรือกระดาษโน้ตที่ใช้เขียนค าขอบคุณ ก็สามารถสื่อให้พนักงานของคุณ
รู้ได้ไม่ว่าคุณจะเลือกวิธีการไหนก็ตาม ขอให้คุณมั่นใจว่ารางวัลนั้น  

ตัดสินจากประสิทธิภาพในการท างาน  รางวัลที่ตัดสินจากอย่างอ่ืนไม่สามารถท าให้
ประสิทธิภาพในการท างานเพ่ิมขึ้นได้ รวดเร็ว รางวัลเล็กๆ น้อย ๆ ที่ได้รับในวันนี้มีค่ามากกว่ารางวัลใหญ่ที่จะ
ได้ในอนาคต ชัดเจน เมื่อคุณจะชมพนักงานสักคนอย่าใช้ค าพูดที่คลุมเครือคุณต้องเอ่ยถึงผลงานที่ท าให้คุณ  
ยกย่องเขาและบอกเขาด้วยว่าท าไมผลงานนั้นถึงมีความส าคัญและผลงานนั้นส่งผลอย่างไรต่อองค์กร ส่งผลใน
ด้านบวก  การชมพนักงานส่งผลในด้านบวกแน่นอน อย่าชมเชยเนื้อหาของรายงานแต่กลับบอกเจ้าของผลงาน
ว่าพิมพ์ผิดเยอะการชมและติด้วยไม่ใช่วิธีที่ดีในการสร้างขวัญและก าลังใจ จริงใจอย่าพูดในสิ่งที่คุณไม่ได้
ต้องการจะพูดจริง ๆ ส่งเสริม พึงสังเกตพฤติกรรรมที่คุณต้องการสนับสนุนและวางแผนที่จะให้รางวัลพนักงาน
ที่ท างานได้ดีการบริหารแบบจับผิดนั้นเน้นที่ความผิดพลาดที่เกิดขึ้นซึ่งไม่ใช่วิธีการที่จะสร้างขวัญและกาลังใจ
ให้กับพนักงานได ้เป็นส่วนตัวถ้าเป็นไปได้การให้รางวัล หรือการชื่นชมนั้นควรกระท าเป็นการส่วนตัวซึ่งจะเป็น
การบอกพนักงานว่าไม่ว่าคุณจะยุ่งมากแค่ไหนไม่มีอะไรที่จะส าคัญมากกว่าการให้ความส าคัญกับเจ้าของผลงาน
ที่ทางานได้ส าเร็จ 

เป็นที่ต้องการ ถ้ารางวัลที่คุณให้เป็นสิ่งที่ไม่มีใครต้องการ รางวัลนั้นก็ไม่มีความหมาย          
อย่าลืมว่าคนแต่ละคนไม่เหมือนกันจ าไว้ว่ารางวัลที่คนหนึ่งชื่นชอบอาจเป็นสิ่งที่อีกคนไม่ต้องการเลยก็เป็นไปได้  
ซึ่งสิ่งเหล่าจะเป็นอีกแรงกระตุ้นเตือนให้พนักงานมีขวัญและก าลังใจในการที่จะท างานในองค์กรนั้น ๆ อย่างมี
ประสิทธิภาพมีประสิทธิผล และเกิดความรักในองค์กรยากที่จะไปจากองค์กรนั้น  

6. ชี้น าทัศนคติของคนท างาน  เมื่อเราไม่สามารถหยุดหรือเปลี่ยนแปลงกระแสการออก
จากงานของพนักงานได้ขอให้เราเป็นผู้น าในกระแสไปเลย นั่นก็คือแทนที่เราจะตามกระแสเราจะต้องกระตุ้นให้
คนท างานคิดถึงอนาคตตัวเองให้มากขึ้น  ส่งเสริมให้คนออกไปประกอบธุรกิจส่วนตัว (บางคนอาจจะเป็นส่วน
หนึ่งของสายใยแห่งคุณค่าขององค์กรเราก็ได้ เช่น เป็นเอเย่นต์จ าหน่ายผลิตภัณฑ์เรา) ส่งเสริมให้คนเปลี่ยนงาน
เพ่ือความก้าวหน้า (เพราะท่ีเราไม่มีต าแหน่งให้เขา) ใครอยากเปลี่ยนงานบริษัทอาจจะช่วยเหลือสนับสนุน  

/แต่มี... 
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แต่มีเง่ือนไขว่าคน ๆ นั้นต้องเคยสร้างคุณค่าให้กับองค์กรมาคุ้มค่าแล้ว  สิ่งที่ทั้งสองฝ่ายจะ
ได้คือ คนท างานได้งานที่ดีขึ้นไม่ต้องหลบซ่อนเรื่องการหางาน ในขณะที่องค์กรได้คือ ได้เครดิตจากพนักงานได้
ลดต้นทุนไปในตัว เพราะเม่ือคนเก่า (เงินเดือนสูง) ออก จ้างคนใหม่ท่ีเงินเดือนต่ าเข้ามา ได้ถ่ายเลือดขององค์กร
ใหม่และอนาคตซึ่งเราไม่ควรปิดกั้นคนที่เคยออกจากเราไปท างานที่อ่ืนควรเปิดโอกาสให้เขากลับเข้ามาท างานที่
เราได ้ถ้าคน ๆ นั้นมีคุณค่าต่อองค์กรการบริหารแบบนี้เหมือนกับการขอยืมบันไดบ้านคนอ่ืน (บางขั้น) ให้คนใน
ครอบครัวเราเติบโตขึ้นไปในสายอาชีพการงานและก้าวกลับมาอยู่กับเราในจุดที่สูงขึ้น 

ช่วงที่ 2 ช่วงแสวงหาความก้าวหน้า  คือ ช่วงอายุระหว่าง 26 – 44 ปี จะเป็นช่วงที่
พนักงานจะเริ่มตั้งใจท างานและแสวงหาความก้าวหน้าในงาน ผลงานเด่น ๆ ส่วนใหญ่จะอยู่กับคนในระดับนี้ซึ่ง
จะพยายามใช้ความคิดสร้างสรรค์ (Innovation) และแสวงหาความส าเร็จ  

ช่วงท่ี 3 ช่วงรักษาความม่ันคง  คือ ช่วงอายุระหว่าง 45 - 55 ปีพนักงานที่มีอายุในช่วง
นี้จะเริ่มรักษาต าแหน่ง ผลการปฏิบัติงานจะเริ่มคงที่หรือถอยหลังลง ดังนั้น จึงควรจะต้องมีการพัฒนาในด้าน
วิทยาการและความรู้ให้ทันสมัย ทันโลกขึ้น ก่อนที่ประสิทธิภาพการท างานจะลดลงและควรพัฒนาทักษะในการ
ฝึกหัดสอนงานกับพนักงานใหม่ท่ีจะเข้ามาแทนที่หรือโยกย้ายไปในงานอ่ืนที่จะมีการเปลี่ยนทักษะจากเดิม  

ช่วงที่ 4 ช่วงเตรียมพ้นสภาพ  ได้แก่ ช่วงอายุ 55 ปีขึ้นไป ซึ่งเป็นวัยที่เตรียม
เกษียณอายุอาจจะเปลี่ยนจากผู้ที่เคยมีอ านาจในการตัดสินใจมาเป็นที่ปรึกษาหรือเตรียมรับต าแหน่งใหม่
ภายนอกองค์กรในกรณีที่มีที่รองรับ ผู้บริหารที่รับผิดชอบในเรื่องการพัฒนาสายความก้าวหน้าในงานของ
บุคลากรจะต้องเข้าใจในพฤติกรรมขององค์กรและบุคคลเพ่ือน ามาเป็นข้อมูลประกอบการวางแผนพัฒนา
บุคลากรอย่างได้ผลเป็นรูปธรรมและสามารถปฏิบัติได้จริงเพ่ือส่งผลต่อการธ ารงรักษาบุคลากรที่มีคุณภาพไว้ใน
องค์กรต่อไป 
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ประโยชน์ที่องค์การบริหารส่วนต าบลประทัดบจุะได้ได้รับจากการวางแผนความก้าวหน้าในงาน 

1. พนักงานได้ท างานตรงกับความถนัด ความรู้ ความสามารถของตน ซึ่งจะเป็นประโยชน์
โดยตรงต่อองค์กร  

2. ช่วยลดปัญหาการโอน (ย้าย) ของพนักงานในองค์การบริหารส่วนต าบลประทัดบุ 
3. ภายในองค์กรมีระบบการประเมินผลการปฏิบัติ ที่พนักงานและผู้ที่เกี่ยวข้องให้การยอมรับ

ในผลการประเมิน 
4. พนักงานมีขวัญและก าลังใจในการท างาน ท าให้ท างานเต็มก าลังความรู้ ความสามารถ  
5. เป็นองค์กรแห่งการสะสมทุนทรัพยากรมนุษย์ผู้ที่มีความรู้ความสามารถ และประสบการณ์ 
6. สามารถพัฒนาพนักงานในองค์การบริหารส่วนต าบลประทัดบุให้เป็นผู้ที่มีศักยภาพ 

ประสิทธิภาพที่สูง พร้อมที่จะก้าวไปสู่ต าแหน่งงานที่สูงขึ้น 


