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บทคดัย่อ 
 
เรื
อง    แนวทางการพฒันาระบบประเมินผูที้�มีความสามารถสูง แต่มีอาวโุสและ 
  รุ่นที�ต ํ�า ขึ$นครองตาํแหน่งอตัราสูงขึ$น (FAST TRACK) 
ลกัษณะวชิา   การทหาร 

ผู้วจัิย    พล.ร.ต.ไพโรจน ์ อุ่นใจ  ร.น.                      หลกัสูตร  วปม.  รุ่นที
  ๗ 

 
 การวจิยัครั$ งนี$ มีวตัถุประสงคเ์พื�อศึกษาและวิเคราะห์การแต่งตั$งและยา้ย – บรรจุกาํลงัพล
ของกองทัพเรือ ตั$ งแต่ระดับ น.อ. ขึ$ นไป เพื�อเสนอแนวทางการพัฒนาระบบประเมินผู ้ที�                
มีความสามารถสูง แต่มีอาวุโสและรุ่นที�ต ํ�าขึ$นครองตาํแหน่งอตัราที�สูงขึ$น (FAST TRACK)        
ไวส้ําหรับเป็นผูน้าํของกองทพัเรือในอนาคต ซึ� งเป็นผูที้�มีความรู้ ความสามารถ และมีระยะเวลา  
ในการดาํรงตาํแหน่งผูบ้ริหารพอสมควร ในการที�จะพฒันาให้กองทพัเรือมีความเจริญก้าวหน้า
ต่อไปในอนาคต โดยการดาํเนินการวิจยัเชิงคุณภาพ ศึกษาและวิเคราะห์ แนวทางการแต่งตั$ง และ
ยา้ย – บรรจุของกองทพัเรือที�ผา่นมา เปรียบเทียบกบัแนวคิด ทฤษฎี ดา้นกาํลงัพล ที�มีการประเมิน
ประกอบการพิจารณา ในการสร้างผูน้าํใหก้บักองทพัเรือต่อไป 
  ผลการวจิยัพบวา่ การแต่งตั$ง และยา้ย – บรรจุ กาํลงัพลของกองทพัเรือ ควรนาํผลการ
ประเมินค่านายทหารสัญญาบตัร ซึ� งประเมินโดยผูบ้งัคบับญัชา นาํไปใชเ้ป็นหลกัเกณฑ์ หรือเป็น
ระเบียบที�ตอ้งปฏิบติัโดยเคร่งครัด ไม่ใช่แค่การประเมินแค่การประกอบการพิจารณาแต่งตั$ง และ
ยา้ย – บรรจุเท่านั$น รวมทั$งกองทพัเรือควรนาํแนวทางการพฒันาระบบประเมินผูที้�มีความสามารถ
สูง และมีอาวุโสและรุ่นที�ต ํ�าขึ$นครองตาํแหน่งอตัราสูงขึ$น (FAST TRACK) ที�ใช้คุณสมบติัที�      
พึงประสงค ์ของผูน้าํหรือผูบ้ริหารระดบัสูง คือ ความเป็นผูน้าํ ความรู้ความสามารถ การตดัสินใจ 
คุณธรรม จริยธรรม และความยุติธรรมเที�ยงตรง รวมทั$งความซื�อสัตย ์สุจริต ตลอดจนหลกัเกณฑ ์
ที�เกี�ยวขอ้งไปใชใ้นการแต่งตั$ง และการยา้ย – บรรจุ ขา้ราชการกองทพัเรืออยา่งเป็นรูปธรรมต่อไป 



๑ 

 

ข 
 

คาํนํา 

 
 ปัจจุบันสภาวะแวดล้อมต่าง ๆ ของโลกได้เปลี�ยนแปลงไปอย่างรวดเร็วทั" งในด้าน
การเมือง การทหาร เศรษฐกิจ สังคมจิตวิทยา และ เทคโนโลยี ซึ� งเป็นปัจจยัสําคญัที�ก่อให้เกิดการ
เปลี�ยนแปลงรูปแบบของภยัคุกคามดา้นความมั�นคง ซึ� งเราจะตอ้งเผชิญกบัความทา้ทายดา้นความมั�นคง
อย่างหลีกเลี�ยงไม่ได้  ดังนั"น เราจึงควรที�จะต้องปรับองค์กรและองค์บุคคลเพื�อรองรับความท้าทาย
เหล่านั" นได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยเฉพาะองค์กรทางทหารซึ� งจะต้องรับกับความท้าทายเหล่านี"
โดยตรงซึ� งจะตอ้งมีกลุ่มผูบ้ริหารหรือผูน้าํองคก์รที�มีความเป็นผูน้าํ มีระยะเวลาในการบริหารงานและ  
มีความรู้ความสามารถที�จะรับกบัความทา้ทายเหล่านั"น 
 ปัจจุบันกองทัพเรือมีระบบการคัดเลือกผู ้นําอยู่แล้ว เพียงแต่ย ังไม่มีการรวบรวม           
เป็นหลักเกณฑ์ที�แน่ชัดและมิได้กําหนดวิธีการดําเนินการให้ครบทั" งระบบ  หากได้มีแนวทาง             
การพฒันาระบบประเมินผูที้�มีความสามารถสูงแต่มีอาวุโสและรุ่นที�ต ํ�าขึ"นครองตาํแหน่งอตัราสูงขึ"น 
(FAST TRACK) ให้มีประสิทธิภาพและมีความยุติธรรมจะส่งผลให้กองทพัเรือสามารถใช้ทรัพยากร
บุคคลของกองทพัเรือให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด เป็นการพฒันาให้กองทพัเรือมีความเจริญก้าวหน้า
ต่อไป  ผูว้ิจยัหวงัว่าเอกสารวิจยัเรื� องนี" จะเป็นประโยชน์ให้ผูบ้งัคับบัญชา ผูที้� รับผิดชอบงานด้าน     
กาํลงัพลและผูเ้กี�ยวขอ้งได้ใช้เป็นขอ้มูลในการคดัสรรบุคคลที�มีความรู้ความสามารถเข้าสู่ตาํแหน่ง       
ที�สาํคญัต่อไป 
 
     พลเรือตรี 
  (ไพโรจน์  อุ่นใจ) 
  นกัศึกษาวทิยาลยัป้องกนัราชอาณาจกัร 
  หลกัสูตร วปม. รุ่นที� ๗ 
  ผูว้จิยั 



 

ค 

 

สารบญั 
 หน้า 
บทคดัย่อ  ก 

คาํนํา  ข 

สารบัญ  ค 

บทที� ๑ บทนํา ๑ 

 ความเป็นมาและความสาํคญัของปัญหา ๑ 
 วตัถุประสงคข์องการวจิยั ๓ 
 ขอบเขตการวจิยั ๓ 
 วธีิดาํเนินการวจิยั ๔ 
 ประโยชน์ที(ไดรั้บจากการวจิยั  ๔ 

บทที� ๒ ทฤษฎแีละแนวคดิที�เกี�ยวกบัการวจัิย ๕ 

 ทฤษฎีที(เกี(ยวกบัการบริหารงานบุคคล ๕ 
 ทฤษฎีที(เกี(ยวกบัการประเมินค่าบุคคล ๑๘ 
 ระบบขา้ราชการผูมี้ผลสัมฤทธิ3 สูงของขา้ราชการพลเรือน ๒๑ 
 ผลงานวจิยัที(เกี(ยวขอ้ง ๒๕ 
 แนวคิดของผูท้รงคุณวุฒิ ๒๗ 
 สรุป ๒๘ 

บทที� ๓ การแต่งตั&งและย้ายบรรจุข้าราชการ ๒๙ 

 กระบวนการในการแต่งตั;งและยา้ย-บรรจุขา้ราชการของกองทพัเรือ ๒๙ 
 กระบวนการในการแต่งตั;งและยา้ย-บรรจุขา้ราชการของ บก.ทท.  ทบ. และ ทอ. ๓๖ 
 การดาํเนินการระบบขา้ราชการผูมี้ผลสัมฤทธิ3 สูงของขา้ราชการพลเรือน ๓๗ 
 สรุป ๓๙ 

บทที� ๔ แนวทางการพฒันาระบบประเมนิผู้ที�มคีวามสามารถสูงแต่มอีาวุโสและ 

 รุ่นที�ตํ�าขึ&นครองตําแหน่งอตัราสูงขึ&น ๔๑ 

 วเิคราะห์การแต่งตั;งและยา้ย-บรรจุของกองทพัเรือกบัหน่วยงานอื(น ๔๑ 
 แนวทางการนาํระบบประเมินมาใชป้ระกอบการแต่งตั;งและยา้ย-บรรจุ ๔๓ 
 สรุป ๔๗ 



 

ง 

 

สารบญั (ต่อ) 
 หน้า 
บทที� ๕ สรุปและข้อเสนอแนะ ๔๙ 

 สรุป ๔๙ 
 ขอ้เสนอแนะ ๕๑ 

บรรณานุกรม ๕๓ 

ภาคผนวก  ๕๕ 
 แบบฟอร์มการสัมภาษณ์ ๕๖ 

ประวตัิย่อผู้วจัิย ๕๘ 

 



๑ 

 

 

 

บทที� ๑ 

บทนํา 

ความเป็นมาและความสําคญัของปัญหา 

 องคก์รต่าง ๆ ทั�งภาครัฐและเอกชนไดอ้อกแบบโครงสร้างอตัราไวใ้นลกัษณะคลา้ย ๆ กนั 
คือ เป็นรูปปิรามิดคว ํ)า ซึ) งมีฐานกวา้งแต่ปลายแหลม ทั�งนี�  เพื)อให้เกิดประสิทธิภาพในการทาํงาน 
เกิดการแข่งขันกันโดยธรรมชาติ  ผูที้)ก้าวขึ� นสู่ตาํแหน่งสูงขององค์กรนั� น ๆ จะต้องมีความรู้
ความสามารถกว่าผูอื้)น หรือในรุ่นเดียวกนั  สําหรับการบรรจุคนลงในตาํแหน่งในภาคเอกชนนั�น  
จะมีการประเมินเป็นระยะเพื)อขึ� นสู่ระดบัที)สูงกว่า หากไม่ผ่านการประเมินก็จะถูกคดัออกจาก
หน่วยงานไป จะเหลือเฉพาะผูที้)มีความรู้ความสามารถเท่านั�นที)ได้รับการส่งเสริมในตาํแหน่ง         
ที)สูงขึ�นต่อไป  แต่ในระบบราชการมีความแตกต่างจากภาคเอกชน การบรรจุคนลงในอตัราต่าง ๆ 
ขององค์กร เมื)อบรรจุเขา้รับราชการแล้วก็ไม่สามารถให้ผูน้ั�นออกจากราชการได้ ถ้าผูน้ั�นไม่ได้
กระทาํความผิด ลาออก หรือเสียชีวิต รวมทั�งผูที้)ไม่ตั�งใจในการปฏิบติังานอย่างเต็มที) โดยเฉพาะ
ขา้ราชการทหารนั�น ในส่วนซึ) งเกินจากอตัราในแต่ละกลุ่มชั�นยศก็จะบรรจุไวเ้ป็นลกัษณะประจาํหน่วย
ซึ) งไม่มีอตัรารองรับและไม่มีหน้าที)หลกัในการปฏิบติังาน  ทาํให้จาํนวนของขา้ราชการทหารที)
บรรจุจริง  มีจาํนวนมากกว่าอตัราในแต่ละกลุ่มชั�นยศ ซึ) งเมื)อรวมกบัผูที้)อยูใ่นอตัราแลว้ก็จะทาํให ้   
ผูที้) เป็นอาวุโสสูงมีอยู่เป็นจาํนวนมาก ซึ) งถ้าการยา้ย-บรรจุข้าราชการทหารยึดอาวุโสเป็นหลัก       
ในการพิจารณามากเกินไปแลว้ การที)ขา้ราชการทหารที)มีความสามารถสูงแต่มีอาวุโสและรุ่นที)    
ต ํ)ากว่าจะขึ�นครองตาํแหน่งอตัราที)สูงขึ�นจึงเป็นไปดว้ยความยากลาํบาก  ทั�ง ๆ ที)เป็นผูที้)มีความรู้
ความสามารถและเป็นที)ตอ้งการขององคก์ร ทาํใหเ้กิดปัญหาหลกั ๆ ที)สาํคญัต่อองคก์รคือ 
  ๑. องค์กรขาดผูที้)จะเป็นผูน้าํขององค์กรที)เหมาะสมในอนาคต หรือมีตวัเลือกผูที้)จะ
เป็นผูน้าํขององค์กรที)เหมาะสมจาํนวนน้อย หรือผูที้)จะเป็นผูน้าํขององค์กรในอนาคตที)มีความรู้
ความสามารถโตไม่ทนัที)จะมาทดแทนผูที้)เป็นผูน้าํหรือผูบ้ริหารระดบัสูงซึ) งเกษียณอายุราชการไป
เนื)องจากถูกระบบชะลอการเติบโตไวต้ั�งแต่ระดบัตน้หรือระดบักลาง ๆ แล้ว  ทาํให้องค์กรขาด       
ผูก้าํหนดทิศทางขององค์กรที)มีความรู้ความสามารถและมีวิสัยทศัน์ซึ) งส่งผลกระทบทาํให้องค์กร
นั�น ๆ ขาดประสิทธิภาพในการทาํงาน 



- ๒ - 
 

  ๒. ผูบ้ริหารหรือผูน้าํขององค์กรมีระยะเวลาในการบริหารค่อนขา้งจาํกดัเพราะหาก
พิจารณาจากอาวุโสเป็นหลกัแลว้ ผูที้)มีความรู้ความสามารถก็อาจจะเป็นผูน้าํหรือผูบ้ริหารระดบัสูง
ขององค์กรได้ต่อเมื)อมีอายุราชการเหลืออีก ๑ – ๒ ปีก่อนที)จะเกษียณอายุราชการไป ไม่มีเวลา      
มาบริหารองค์กรให้เกิดประสิทธิภาพไดใ้นระยะเวลาสั�น ๆ และไม่ต่อเนื)อง ทาํให้องคก์รขาดการ
พฒันาเท่าที)ควรจะเป็น 
  ๓. บุคลากรขององค์กรที)มีความรู้ความสามารถและกระตือรือร้นในการทาํงาน ขาด
ขวญัและกาํลังใจ เนื)องจากผูที้)มีความรู้ความสามารถและกระตือรือร้นในการทาํงานแต่ความ
เจริญกา้วหน้าในตาํแหน่งหน้าที)ได้เท่ากบัผูที้)ไม่มีความรู้ความสามารถและไม่ตั�งใจทาํงาน ไม่มี
อะไรแตกต่างกนั เพราะขวญั (MORALE) คือความรู้สึกที)บุคคลมีต่อสภาพแวดลอ้มต่าง ๆ โดยการ
ที)คนมีขวญัดีจะมีความกระตือรือร้นในการทาํงาน เต็มใจที)ทาํตามกฎระเบียบขอ้บงัคบัของทาง
ราชการ มีความคงรักภกัดีต่อองค์กร เต็มใจที)จะร่วมทาํงานเพื)อให้บรรลุจุดประสงค์ขององค์กร    
แมอ้งคก์รมีปัญหาอะไร ก็จะพยายามอยา่งเต็มที)ที)จะแกไ้ขปัญหานั�น ๆ ให้ลุล่วงไป มีความคิดริเริ)ม 
มีความภาคภูมิใจในองค์กร ซึ) งต่างจากคนที)ขวญัไม่ดีก็จะแสดงออกในรูปของการเบื)อหน่ายงาน 
ขาดความเตม็ใจที)จะทาํตามระเบียบวนิยั เฉื)อยชา ไม่อยากทาํงาน 
  ๔. ปัญหาสมองไหล คือผูที้)มีความรู้ความสามารถสูงหรือคนเก่งลาออกจากหน่วยงาน
ราชการไปประกอบอาชีพอื)นที)ตอบสนองความทา้ทายและให้ผลประโยชน์ตอบแทนที)สูงกว่า 
เพราะคนที)มีความรู้และความสามารถสูงหรือคนเก่งนั�น ความตอ้งการอนัดบัแรกคือความทา้ทาย 
เขาตอ้งการใหค้นอื)นเห็นวา่เขาเก่ง เพราะฉะนั�นงานหรือความสําเร็จเจริญกา้วหนา้เหนือคนอื)นและ
ไดเ้ติบโตตามศกัยภาพของเขา มีความภาคภูมิใจ มีความสุข และไดรั้บการยอมรับจึงจะเป็นตวัดึงดูด
หรือตวัล่อให้เขาอยู่กบัองค์กรต่อไป เงินหรือผลตอบแทนเป็นเพียงตวัรองลงมาเพื)อประกอบการ
ตดัสินใจเท่านั�น ซึ) งมีบุคคลที)มีความรู้และความสามารถหรือคนเก่งในภาครัฐลาออกไปอยู่ใน
ภาคเอกชนจาํนวนมาก เพราะมองเห็นว่าการอยู่ในระบบราชการต่อไป เขาเจริญเติบโตในหน้าที)
การงานไม่ไดต้ามศกัยภาพที)เขาควรจะเป็น 
  ซึ) งหากเรามีแนวทางการพฒันาระบบประเมินผูที้)มีความสามารถสูงแต่มีอาวุโสและ
รุ่นที)ต ํ)าขึ�นครองตาํแหน่งอตัราที)สูงขึ�น (FAST TRACK) ที)ดีแลว้ก็จะเป็นช่องทางหนึ) งที)ช่วยลด
ปัญหาดงักล่าวให้นอ้ยลงหรือบรรเทาเบาบางลงไปไดร้ะดบัหนึ)งไม่วา่จะเป็นการขาดผูน้าํองคก์รที)
เหมาะสมในอนาคต ระยะเวลาที)เหมาะสมของผูบ้ริหารองค์กร การขาดขวญัและกาํลังใจของ
บุคลากร ซึ) งแนวทางดงักล่าวจะช่วยส่งเสริมหรือ “กระตุน้” ให้ผูมี้ความรู้ความสามารถอยู่แล้ว
ทาํงานไดเ้ตม็ศกัยภาพ และทาํใหบุ้คลากรในภาพรวม “กระเตื�อง” หรือพฒันาตนเองขึ�นมาอีกระดบั
หนึ)งเพื)อทาํใหก้ารปฏิบติังานในภาพรวมขององคก์รต่าง ๆ มีประสิทธิภาพเพิ)มขึ�น 
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 สาํหรับกองทพัเรือ การบริหารกาํลงัพลเป็นไปตามหลกัเกณฑ์ของ กห. ซึ) งมีกฎหมาย 
ขอ้บงัคบั และระเบียบที)เกี)ยวข้องกาํหนดไว ้ซึ) งโดยหลกัการแล้วการแต่งตั�งและยา้ย-บรรจุของ
ขา้ราชการทหารจะคาํนึงถึงอาวโุสเป็นหลกั ซึ) งมีถึงระดบัชั�นยศสูง ๆ ขึ�น เช่น น.ท. เป็น น.อ.    น.อ. 
เป็น น.อ.พิเศษ  หรือ  น.อ.พิเศษ เป็น นายพล อัตราจะน้อยลงตามลําดับ การเลือกผูที้)จะเป็น
ผูบ้ริหารระดบัสูงจะเลือกจากอาวุโสอย่างเดียวไม่ได้ เพราะผูบ้ริหารระดบัสูงหรือผูที้)จะเป็นผูน้าํ
เหล่าทพัจะตอ้งเป็นผูที้)กาํหนดทิศทางของกองทพั มีวิสัยทศัน์ มีความรู้ ความสามารถ  หากเลือก
โดยอาวุโสอย่างเดียวเป็นหลกัจะทาํให้ผูที้)มีความสามารถสูง แต่มีอาวุโสและรุ่นที)ต ํ)ากว่า ไม่มี
โอกาสขึ�นครองตาํแหน่งอตัราที)สูงขึ�นไดก้็จะขาดขวญั และกาํลงัใจในการปฏิบติังาน กองทพัก็จะ
ไม่พฒันา ขาดประสิทธิภาพในการทาํงาน แต่ทั�งนี� มิไดห้มายความว่าไม่คาํนึงถึงอาวุโสที)มีความรู้
ความสามารถก็จะไดรั้บการพิจารณาไปพร้อม ๆ กนัดว้ย ซึ) งการคดัเลือกผูที้)มีความสามารถสูงแต่มี
อาวุโสและรุ่นที)ต ํ)ากว่าส่วนหนึ) งขึ�นครองตาํแหน่งอตัราที)สูงขึ�นนั�น จะตอ้งมีระบบการประเมินที)
โปร่งใส บริสุทธิR  ยุติธรรม ตามพระราชบญัญติั การจดัระเบียบราชการกระทรวงกลาโหม พ.ศ.
๒๕๕๑ มาตรา ๗ ระบุวา่ “การบริหารราชการของ กห. ตอ้งดาํเนินการตามหลกัการบริหารกิจการ
บา้นเมืองที)ดี” ดว้ย ซึ) งหากยงัปล่อยให้การเลื)อนไหลของชั�นยศเป็นไปตามการสูญเสีย (เลื)อนตาม
กันตามลําดับอาวุโสอย่างเดียว) จะเกิดปัญหากองทัพเรือขาดผูน้ําองค์กรที) เหมาะสม และมี
ระยะเวลาในการบริหารงานได้ค่อนข้างจํากัด จึงจําเป็นต้องมีการนําระบบประเมินผู ้ที) มี
ความสามารถสูงแต่มีอาวุโสและรุ่นที)ต ํ)าขึ�นครองตาํแหน่งอตัราสูงขึ�น (FAST TRACK) ไวส้ําหรับ
เป็นผูน้าํกองทพัเรือในอนาคตต่อไป 

วตัถุประสงค์ของการวจิยั 

  ๑. เพื)อศึกษาและวเิคราะห์การแต่งตั�งและยา้ย-บรรจุกาํลงัพลของกองทพัเรือ 
  ๒. เพื)อเสนอแนวทางการพฒันาระบบประเมินผูที้)มีความสามารถสูงแต่มีอาวุโสและ
รุ่นที)ต ํ)าขึ�นครองตาํแหน่งอตัราที)สูงขึ�น (FAST TRACK) 

ขอบเขตของการวจิยั 

 การวจิยัในครั� งนี�จะทาํการศึกษาเฉพาะกาํลงัพลที)จบการศึกษาจากโรงเรียนนายเรือ ใน
ระดบักลุ่มชั�นยศ น.อ. – พล.ร.ต. เท่านั�น สาํหรับเป็นผูน้าํกองทพัเรือในอนาคต 
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วธีิดาํเนินการวจิยั 

 การวิจยัในครั� งนี� เป็นการวิจยัเชิงคุณภาพ โดยศึกษาและวิเคราะห์แนวทางการแต่งตั�ง
และ    ยา้ย-บรรจุของกองทพัเรือที)ผ่านมาเปรียบเทียบกบัแนวคิด ทฤษฎี ด้านกาํลังพลที)มีการ
ประเมินประกอบการพิจารณาในการสร้างผูน้าํให้กบักองทพัเรือ รวมทั�งการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ 
เพื)อใหไ้ดแ้นวทางในการสรรหาผูน้าํใหก้บักองทพัเรือต่อไป  

ประโยชน์ที�ได้รับจากการวจิยั 

 ๑. ทาํใหท้ราบการแต่งตั�งและยา้ย-บรรจุกาํลงัพลของกองทพัเรือ จะทาํให้กองทพัเรือ
สามารถปรับปรุงแนวทางการแต่งตั�งและยา้ย-บรรจุกาํลงัพลของกองทพัเรือไดต้ามความมุ่งหมาย 
 ๒. ไดแ้นวทางการพฒันาระบบประเมินผูที้)มีความสามารถสูงแต่มีอาวุโสและรุ่นที)ต ํ)า
ขึ�นครองตาํแหน่งอตัราที)สูงขึ�น  



๕ 

 

 
 

บทที� ๒ 
ทฤษฎแีละแนวคดิที�เกี�ยวกบัการวจัิย 

 การศึกษาเรื
อง “แนวทางการพฒันาระบบประเมินผูที้
มีความสามารถสูงแต่มีอาวุโสและ
รุ่นที
ต ํ
าขึ(นครองตาํแหน่งอตัราที
สูงขึ(น (FAST TRACK) ในบทนี(จะเป็นการกล่าวถึงทฤษฎีและแนวคิด
ที
เกี
ยวขอ้งกนัการวจิยั เพื
อนาํมาเป็นกรอบความคิดในการศึกษาวจิยัต่อไป  

ทฤษฎทีี�เกี�ยวกบัการบริหารงานบุคคล 

 การบริหารงานบุคคลมาจากภาษาองักฤษที
ว่า “PERSONNEL ADMINISTRATION” 
หรือ “PERSONNEL MANAGEMENT” ไดมี้ผูใ้หค้าํจาํกดัความไวห้ลากหลาย เช่น 
 เสน่ห์  ผดุงญาติ (๒๕๓๕ :๘) กล่าวว่า การบริหารงานบุคคล หมายถึง การบริหารหรือ
การจดัการในด้านที
เกี
ยวกับตวับุคคลผูป้ฏิบติัในองค์การใดองค์การหนึ
 ง โดยมีวตัถุประสงค์เพื
อ
เลือกสรรผูที้
มีความรู้ ความสามารถเข้ามาทาํงานให้มีจาํนวนเพียงพอ เพื
อให้การใช้กําลังคนเกิด
ประโยชน์เตม็ที
 เพื
อรักษากาํลงัแรงงาน บาํรุง ส่งเสริมสมรรถภาพ และกาํลงัใจของผูป้ฏิบติังาน เพื
อให้
สามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและบรรลุสาํเร็จสมความมุ่งหมายขององคก์าร 
 สมาน  รังสิโยกฤษฏ์ (๒๕๓๑ : ๑) การบริหารงานบุคคล เป็นการดาํเนินการเกี
ยวกบัตวั
บุคคลในองคก์าร หรือหน่วยงาน นบัตั(งแต่การสรรหาบุคคลมาปฏิบติังาน การบรรจุและการแต่งตั(ง การ
พฒันาบุคคล การประเมินผลการปฏิบติังาน ไปจนถึงการพิจารณาบุคคลใหพ้น้จากงาน 
 ชูศกัดิR   เที
ยงตรง กล่าวว่า “การบริหารงานบุคคล คือ การบริหารทรัพยากรมนุษย ์โดยมี
ความมุ่งหมายเพื
อให้ไดค้นดี มีคุณวุฒิ และมีความสามารถเหมาะสมกบัตาํแหน่งหน้าที
มาทาํงานดว้ย
ความสนใจ พึงพอใจ อยา่งมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล” 
 เสนาะ  ติเยาว ์(๒๕๒๗ : ๔) การบริหารงานบุคคลเป็นเรื
 องของการหาคนที
มีความรู้
ความสามารถตรงกบัที
องคก์ารตอ้งการเขา้ทาํงาน ใชค้นให้ถูกวิธีเพื
อเขาจะไดน้าํเอาความดีที
มีอยูใ่นตวั
เขาออกมาอุทิศให้กบังานและบาํรุงรักษาให้คนดีมีความสามารถอยูท่าํงานกบัองค์การให้นานที
สุดโดย
ยดึถือประสิทธิภาพของงานเป็นพื(นฐาน 
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 ๑. ลกัษณะและววิฒันาการของการบริหารงานบุคคล 
  แม้ว่ามนุษย์เราจะรู้จักการทํางานเป็นกลุ่มภายในองค์การเพื
อให้งานบรรจุ
วตัถุประสงค์ร่วมกนัมาชา้นานแลว้ก็ตาม แต่มีความรู้เกี
ยวกบังานดา้นคนหรือเรียกวา่การบริหารบุคคล
ที
เป็นหลกัฐาน ทฤษฎี หรือแนวความคิดอนัแน่นอนชดัเจนที
ยอมรับกนัโดยทั
วไปในสมยัใหม่นี( เพิ
งจะ
เกิดขึ( นเป็นหลักฐานเมื
อประมาณปี ค.ศ.๑๙๐๐ เป็นต้นมา การเปลี
ยนแปลงที
 เห็นได้ชัดที
ทาํให้
แนวความคิดเกี
ยวกบัการบริหารงานบุคคลในสมยัใหม่นี( แตกต่างไปจากแนวความคิดดั(งเดิมนั(น ก็คือ
ความก้าวหน้าทางการศึกษาของคนทาํให้ผูใ้ช้แรงงานมีความรู้ความเข้าใจมากขึ( น การเกิดขึ( นของ
สหภาพแรงงาน ความเปลี
ยนแปลงทางสังคม การเมืองและเศรษฐกิจทาํให้แนวความคิด และทศันคติ
เกี
ยวกบัการใชแ้รงงานเปลี
ยนแปลงไปจากเดิม และประการสําคญัเกิดจากการคิดคน้ของนกัวิชาการที

ก่อให้เกิดการสะสมความรู้ทางด้านนี( มากขึ(น โดยอาศยัทั(งประสบการณ์ของผูบ้ริหารและการศึกษา
คน้ควา้ของนกัวิชาการ  นกับริหารต่างยอมรับว่าความสําเร็จในการประกอบการ หรือการทาํงานใด ๆ 
นอกจากจะอาศยัเครื
องมือและระบบการทาํงานที
ดีแลว้ ปัญหาที
เกิดจากการทาํงานของคนหรือปัจจยัตวั
บุคคลก็มีความสําคญัเท่า ๆ กบัเครื
องมือนั(น ๆ คุณสมบติัของผูป้ฏิบติังานย่อมอยู่เหนือคุณภาพของ
เครื
องมือที
มีประสิทธิภาพมากที
สุดและทนัสมยัที
สุดเสมอไป ทั(งนี( จะปรากฏบ่อย ๆ ที
หน่วยงานหรือ
กิจการที
มีเครื
 องมือดี ๆ ในการทาํงาน มีวสัดุอุปกรณ์ที
ทนัสมยั มีระบบการทาํงานที
ก้าวหน้า แต่ก็
ลม้เหลวหรือไม่อาจดาํเนินงานให้สําเร็จลงตามความมุ่งหมายที
กาํหนดไวไ้ด้ ไม่ว่ามนุษยจ์ะมีความ
เจริญก้าวหน้าในทางวิชาการต่าง ๆ สักเพียงใดก็ตามจนสามารถคิดค้นประดิษฐ์เครื
 องมือที
 มี
ประสิทธิภาพในการทาํงาน เราก็ยงัคงตอ้งอาศยัคนผูป้ฏิบติังานเช่นเดิม หรือจะกล่าวอีกนยัหนึ
 งว่ายิ
ง
มนุษย์มีความก้าวหน้าในการสร้างเครื
 องมือที
มีประสิทธิภาพสักเพียงใดก็จะยิ
งต้องอาศยัคนที
มี
คุณสมบติัในการควบคุมเครื
องมือเหล่านั(นมากยิ
งขึ(นเท่านั(น 

  ๑.๑ บทบาทของการบริหารงานบุคคล 
   เนื
องจากองค์การทุกประเภทไม่ว่าจะมีขนาดใด หรือจะประกอบการประเภทใด 
และจะมีวตัถุประสงคเ์ป็นอยา่งไรก็ตาม งานขององคก์ารต่าง ๆ เหล่านี( จะตอ้งเกี
ยวขอ้งกบัคนหรือตอ้ง
อาศยัคนเป็นพื(นฐาน ผูบ้ริหารขององค์การนั(นจะตอ้งรับผิดชอบและดาํเนินการเกี
ยวกบัการคดัเลือกคน 
ฝึกอบรม จูงใจ ประเมินการปฏิบติังานและการจ่ายค่าจา้ง หน้าที
หลกัของการบริหารงานบุคคลก็คือ 
ช่วยในการจัดระเบียบ และสอดส่องให้บุคคลในฝ่ายต่าง ๆ ขององค์การได้ทาํงานและใช้ความรู้
ความสามารถของแต่ละคนอย่างมีประสิทธิภาพและให้เกิดผลงานสูงสุด ตลอดจนดูแลและสร้าง
ความสัมพนัธ์อนัดีต่อกนัระหว่างผูใ้ช้แรงงานกบัฝ่ายบริหาร ผูบ้งัคบับญัชากบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทุก
ระดบัและรวมถึงงานต่าง ๆ ที
เกี
ยวขอ้งกบัคนทุกคนภายในองค์การนั(นภายใตน้โยบายและหลกัการ
บริหารงานบุคคลที
กาํหนดไว ้แมว้่าการบริหารงานบุคคลเป็นงานที
ก่อให้เกิดปัญหาและสร้างความ
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ยุง่ยากแก่ผูบ้ริหารก็ตาม แต่ก็เป็นงานที
มีความสําคญัและจาํเป็นสําหรับหน่วยงานทุกประเภทเพราะเป็น
งานเสริมสร้างสมรรถภาพในการทาํงานให้กบับุคคล และเป็นงานที
ตอ้งเสียค่าใช้จ่ายตอ้งลงทุนสูงและ
ตอ้งใชร้ะยะเวลา การที
บุคคลใดตอ้งออกจากงานไปยอ่มถือวา่เป็นการเสียค่าใชจ่้ายไปดว้ย เนื
องจากการ
สร้างคนใหมี้ความเชี
ยวชาญตอ้งใชเ้วลายาวนานตอ้งมีการวางแผนล่วงหนา้และตอ้งทุ่มเททรัพยากรต่าง 
ๆ เป็นจาํนวนมาก การบาํรุงรักษาคนไม่เพียงแต่ส่งเสริมให้คนดึงเอาความรู้ความสามารถของตวัไปใช้
กบัการปฏิบติังานให้มากที
สุดเท่านั(นยงัตอ้งสร้างสภาพแวดลอ้มในที
ทาํงานให้มีบรรยากาศที
ทาํให้คน
ปรับปรุงประสิทธิภาพในการทาํงานใหสู้งขึ(นอยูต่ลอดเวลา ประสิทธิภาพในการดาํเนินงานขององคก์าร
ย่อมขึ(นอยู่กบัประสิทธิภาพของบุคคลผูป้ฏิบติังานอยู่ในองค์การนั(น ดงันั(น ผูบ้ริหารจะตอ้งสามารถ
ร่วมทาํงานเขา้กบัคนและสามารถแก้ปัญหาที
เกิดจากบุคคลไดอ้ย่างเป็นที
พอใจของทุก ๆ ฝ่าย ความ
ยากลาํบากของการบริหารงานบุคคลอยู่ที
ลักษณะงานซึ
 งไม่อาจมองเห็นผลงานได้แน่นอนชัดเจน
เหมือนงานลกัษณะอื
น เช่น การผลิต การตลาด และการเงิน เป็นตน้ เพราะลกัษณะงานเป็นประเภท
พฤติกรรมซึ
 งคาดคะเนผลไดย้ากไม่เหมือนกบัวิชาวิทยาศาสตร์ หรือคณิตศาสตร์ที
มีกฎเกณฑ์แน่นอน
ตายตวัไม่เปลี
ยนแปลง แต่การบริหารงานบุคคลตอ้งอาศยัสมมติฐานและแนวความคิดที
เป็นที
ยอมรับ
กนัโดยทั
วไป ซึ
 งเป็นเรื
องคาดคะเนไดย้ากและเปลี
ยนแปลงไปตามสภาพแวดลอ้ม การกาํหนดระเบียบ
วิธีปฏิบติัอย่างหนึ
 งอาจใช้ไดผ้ลในหน่วยงานหนึ
 งแต่อาจใช้ไม่ไดผ้ลในอีกส่วนงานหนึ
 งซึ
 งขึ(นอยู่กบั
คนที
ทาํในหน่วยงานนั(น การใช้ปัจจยัอย่างเดียวกนัมากระตุน้จะก่อให้เกิดปฏิกิริยาของคนแตกต่างกนั 
การจูงใจให้บุคคลทาํงานโดยใช้ปัจจยัทางเศรษฐกิจ เช่น เงินเดือนหรือค่าจา้งอาจไดผ้ลกบับุคคลหนึ
 ง 
แต่จะนาํไปใชก้บับุคคลอีกคนหนึ
งไม่ได ้ถา้จะใชใ้ห้ไดผ้ลจะตอ้งจูงใจดว้ยการให้ยศหรือตาํแหน่งงาน 
คนหนึ
งอาจทาํงานอยา่งหนึ
งไดดี้ แต่ถา้จะมอบหมายให้อีกคนหนึ
งทาํคนนั(นจะทาํงานนั(นไม่ไดห้รือไม่
ไดผ้ลเท่าที
ควรทั(ง ๆ ที
เป็นงานเดียวกนั 

  ๑.๒ ลกัษณะของการบริหารงานบุคคล 
   ตามที
กล่าวแลว้ว่าการบริหารงานบุคคลเป็นความรู้ที
รวมอยู่ในสาขาวิชาต่าง ๆ 
เช่น เศรษฐศาสตร์ กฎหมาย คณิตศาสตร์ และการบริหาร เป็นตน้ แต่อาจกล่าวได้ว่าลกัษณะของการ
บริหารบุคคลก็คือความรู้ที
ไดม้าจากวิชาพฤติกรรมศาสตร์ (BEHAVIORAL SCIENCE) เป็นส่วนใหญ่ 
พฤติกรรมศาสตร์เป็นวิชาที
กล่าวถึงพฤติกรรมของมนุษยใ์นสังคมภายใตว้ฒันธรรมของสังคมนั(น ๆ 
ความรู้ในวิชานี( ไม่ไดม้าจากการทดลองเหมือนวิชาวิทยาศาสตร์ แต่ไดม้าจากวิธีการขั(นพื(นฐาน ๓ วิธี
ดว้ยกนั คือ การทาํวิจยั วิวฒันาการจากขอ้สมมติฐานเกี
ยวกบัพฤติกรรม และการนาํเอาไปใช้ภายใต้
สภาพแวดลอ้มต่าง ๆ กนั การศึกษาคน้ควา้เป็นเรื
องยุง่ยากและตอ้งใชเ้วลามากเพราะมีปัจจยัหลายอยา่ง
ที
ผนัแปรอย่างรวดเร็ว กล่าวอย่างง่าย ๆ พฤติกรรมของคนที
เปลี
ยนแปลงไปตามสภาพแวดล้อมอยู่
ตลอดเวลาและคาดคะเนไม่ได้  การบริหารบุคคลเกี
ยวข้องกับการศึกษาสภาพของสิ
 งแวดล้อมที
มี
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ผลกระทบต่อพฤติกรรมของคนงานโดยเฉพาะอย่างยิ
งที
กระทบต่อประสิทธิภาพของการทาํงาน ดงันั(น 
การบริหารงานบุคคลจึงเป็นเรื
องของการปรับปรุงประสิทธิภาพของคนงาน โดยตอ้งศึกษาอยูต่ลอดเวลา
วา่จะทาํอยา่งไรจึงจะหาวิธีการมาใชเ้พื
อเพิ
มประสิทธิภาพการทาํงานภายใตส้ภาพแวดลอ้มนั(น ๆ ไม่ใช่
เพียงแต่การปรับปรุงวิธีการทาํงาน การยกมาตรฐานการทาํงานหรือการใชเ้ทคนิคเฉพาะอยา่งเท่านั(น แต่
ยงัศึกษาถึงการใชม้นุษยสัมพนัธ์เพื
อสร้างขวญัของพนกังานให้เกิดขึ(นภายในองคก์าร งานบริหารบุคคล
จะพยายามพฒันาระบบความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคลหรือที
เรียกวา่มนุษยสัมพนัธ์ให้ดีขึ(นโดยอาศยั
ระบบการสื
อสารภายในองค์การที
ดีและโดยการสร้างบรรยากาศในที
ทาํงานที
ส่งเสริมให้สมาชิก
ขององค์การเกิดความพอใจในการทาํงานและมีความรู้สึกว่าตวัเองมีความสําคญัต่อองค์การ  การ
บริหารงานบุคคลอาจมองในแง่ที
เป็นงานเกี
ยวกบัการแกปั้ญหาบุคคลโดยเฉพาะความสัมพนัธ์ของ
คนกบัองค์การ ขณะเดียวกนัก็แสวงหาความรู้และวิธีการใหม่ ๆ เพื
อนาํมาใช้กบัคนขณะทาํงาน 
ดังนั( น งานบุคคลจึงมีลักษณะ ๓ ประการ คือ ประการแรกจะต้องช่วยองค์การเผชิญกับการ
เปลี
ยนแปลงสภาพแวดลอ้มภายนอกซึ
 งก่อให้เกิดปัญหาการทาํงานของพนกังาน เช่น ปัญหาที
เกิด
จากกฎเกณฑ์ข้อบังคับของรัฐบาลและสมาคมแรงงาน ประการที
สองร่วมมือกับฝ่ายต่าง ๆ 
แก้ปัญหาที
 เกิดจากบุคคลเพื
อให้งานขององค์การบรรลุเป้าหมายที
กําหนดไว้โดยเน้นถึง
ประสิทธิภาพในการปฏิบติังาน และประการที
สามเสริมสร้างระบบความสัมพนัธ์ที
ดีระหว่างฝ่าย
บริหารกบัฝ่ายปฏิบติังาน  เนื
องจากความรู้ในวิชาพฤติกรรมศาสตร์ซึ
 งนาํมาใชใ้นการบริหารงาน
บุคคลมีการเปลี
ยนแปลงและขยายตวัอยา่งรวดเร็ว จึงจาํเป็นที
ผูบ้ริหารจะตอ้งติดตามความกา้วหนา้
เหล่านี(อยา่งใกลชิ้ด แต่การติดตามบทความหรือผลการคน้ควา้วจิยัในวชิาพฤติกรรมศาสตร์เป็นเรื
อง
ยุ่งยากเพราะบทความหรือผลการวิจยัเหล่านี( ไม่ได้เผยแพร่ความรู้ใหม่ ๆ แต่อย่างใด เป็นเพียง
นาํเสนอเรื
องซํ( าความรู้ที
เป็นวิชาการเดิมอยู่ก่อนแล้วในแง่มุมใหม่ ๆ ที
กาํลงัเกิดขึ(นในขณะนั(น 
ดงันั(น การพิเคราะห์และการกลั
นกรองเอาแต่สิ
งที
เป็นประโยชน์และนาํไปใชไ้ด ้จึงเป็นเรื
องจาํเป็น
สําหรับบุคคลผูท้าํหนา้ที
ในการบริหารงานบุคคล สิ
งควรพิจารณาอีกอย่างหนึ
 งก็คือบทความหรือ
ผลการคน้ควา้วจิยัเหล่านี( ที
แสดงถึงสิ
งที
เกิดขึ(นนั(นมกัจะเกิดจากอิทธิพลหรือสิ
งแวดลอ้มอยา่งหนึ
ง 
เมื
อนาํตอ้งนาํเอาไปใช้อาจก่อให้เกิดผลเป็นอย่างอื
นได้เพราะสภาพของสิ
งแวดลอ้มเป็นอีกอย่าง
หนึ
 งซึ
 งไม่เหมือนกนักบัที
กล่าวถึงในบทความนั(น จะเห็นไดว้่าปัญหาเกี
ยวกบัตวับุคคลไม่ไดเ้ป็น
ปัญหาใหม่แต่อย่างใด ปัญหาที
เคยเกิดขึ(นในสมยัก่อนอย่างไรก็เกิดขึ(นในปัจจุบนัอย่างนั(น ความ
แตกต่างอยูที่
สภาพแวดลอ้มที
เปลี
ยนไปเท่านั(น ฉะนั(น ก่อนที
จะนาํผลการคน้ควา้วิจยัไปใชจ้ะตอ้ง
พิจารณาให้รอบคอบเกี
ยวกบัสภาพแวดลอ้มที
เป็นพื(นฐานที
ก่อให้เกิดผลขึ(นวา่มีความแตกต่างกนั
หรือคลา้ยคลึงกนัอยา่งไรเสียก่อน 
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  ๑.๓ แนวความคดิทางการบริหารงานบุคคล 
   ในระยะแรกแนวความคิดในการบริหารบุคคลจะยึดถือหลกัการรวมอาํนาจและ
ควบคุมอย่างใกล้ชิดซึ
 งเป็นรากฐานของการบริหารงานที
ใช้มาเป็นเวลานาน การสั
งงานและสายการ
บงัคบับญัชาเริ
มจากขา้งบนลงมาหาขา้งล่างลดหลั
นกนัตามลาํดบัขั(น มีการมอบหมายงานบา้งแต่น้อย 
ซึ
 งเป็นแนวความคิดที
ยึดถือสมมติฐานที
มองตวับุคคลในแง่ร้ายหรือตามทฤษฎี X ของ DOUGLAS 
MCGREGOR นับว่าเป็นแนวความคิดที
สอดคล้องกับหลักการบริหารตามหลักวิทยาศาสตร์ของ 
TAYLOR ซึ
 งพยายามที
จะควบคุมพฤติกรรมของมนุษยโ์ดยการแตกงานเป็นงานย่อย ๆ และหลาย ๆ 
ส่วน แต่ละคนทาํเพียงส่วนเดียว กาํหนดมาตรฐานในการทาํงาน กาํหนดและวางตาํแหน่งของเครื
องมือ
ในการทาํงานไวแ้น่นอนและวางระบบการจ่ายค่าจ้างแบบจูงใจไวอ้ย่างละเอียด เพื
อให้รางวลัแก่
คนทาํงานดีและลงโทษผูท้าํงานไม่ดี โครงสร้างขององค์การเป็นแบบรวมอาํนาจไวที้
ส่วนกลางซึ
 ง
สะท้อนให้เห็นสมมติฐานในการบริหารงานเกี
ยวกับคนในแง่ที
ว่าเจ้าขององค์การเท่านั(นเป็นใหญ่ 
ผูบ้ริหารไม่เคยไวใ้จผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของเขาเลย ดงันั(น การบริหารงานของเขาจะจาํกดัอาํนาจความ
รับผดิชอบและขอ้มูลต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาขณะเดียวกนัก็เขม้งวดในการควบคุม การบริหารงานจะยึดถือ
กฎขอ้บงัคบัและระเบียบที
วางไวเ้ป็นแบบแผน สาํหรับการตดัสินใจเมื
อเผชิญกบัปัญหาที
นาน ๆ เกิดขึ(น
ครั( งหนึ
 ง หรือการยกเวน้กฎข้อบงัคบัเมื
อมีเหตุการณ์พิเศษจะต้องไดรับอนุมติัจากผูมี้อาํนาจหรือ
ผูบ้งัคบับญัชาระดบัเหนือขึ(นไป โดยการรายงานขึ(นไปตามลาํดบัชั(นของการบงัคบับญัชา กล่าวโดย
สรุปเป็นการบริหารโดยยึดถือแนวความคิดแบบเก่า (TRADITIONAL CONCEPT) ทั(งนี(  ก็เพราะวา่ใน
ระยะแรกของการบริหารตั(งแต่การปฏิวติัอุตสาหกรรมเป็นตน้มานั(นมีความจาํเป็นที
คนตอ้งทาํงานให้
เร็วขึ(น โดยมุ่งที
วิธีการตามหลกัวิทยาศาสตร์ของ TAYLOR ซึ
 งยึดถือประสิทธิภาพเป็นสําคญัและให้
ค่าจา้งเป็นสิ
งจูงใจเพียงอย่างเดียว ขอ้บกพร่องที
สําคญัของแนวความคิดดงักล่าวนี( ก็คือ การไม่สนใจ
ความเป็นมนุษยข์องผูป้ฏิบติังานกบัขาดการจูงใจดว้ยปัจจยัอยา่งอื
นที
ไม่ใช่เงินตรา (NONFINANCIAL 
INCENTIVE) ทาํให้แนวความคิดไม่อาจนาํไปใชไ้ดอ้ยา่งสมบูรณ์  ในระยะต่อมาแนวความคิดเดิมที
ว่า
คนเป็นสิ
งไม่สําคญั หรือการปฏิบติัต่อคนเสมือนกบัเครื
องจกัรเริ
มจะเปลี
ยนแปลงไป เพราะการจ่าย
ค่าจา้งอยา่งเดียวเป็นสิ
งจูงใจไม่อาจให้ผลงานเพิ
มขึ(นอย่างที
คาดไว ้ประกอบกบัปรากฏการณ์ที
เรียกว่า
การจาํกดัผลผลิตระหว่างคนงานดว้ยกนัไดเ้กิดขึ(น ทาํให้แนวความคิดเกี
ยวกบัการบริหารตามหลกั
วิทยาศาสตร์ที
คนทาํงานได้ผลงานสูงจะได้ค่าจา้งสูงและได้รับการสนับสนุน แต่คนทาํงานได้
ผลงานนอ้ยจะถูกลดค่าจา้งและโยกยา้ยไปทาํงานอื
นนั(น จึงกลายเป็นการข่มขู่คนงานไปแทนที
จะ
เป็นการจูงใจ หรือความเห็นที
ว่าผูบ้ริหารเป็นผูว้างแผนและผูป้ฏิบติัตอ้งปฏิบติัไปตามแผนงานก็
เปลี
ยนมาเป็นวา่ผูป้ฏิบติังานจะตอ้งมีส่วนร่วมในการวางแผนดว้ย และหลกัการบริหารที
สนบัสนุน
แนวความคิดเดิมที
วา่ การบริหารงานคือการใชค้นให้ทาํงานก็กลายเป็นวา่ตอ้งทาํงานร่วมกนัจึงจะ
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ทาํใหง้านประสบผลสาํเร็จ ปัญหาที
เกิดขึ(นจากการบริหารความหลกัวิทยาศาสตร์ประกอบกบัความ
เจริญในวิชาพฤติกรรมศาสตร์ที
ค้นพบความจริงต่าง ๆ เกี
ยวกับการทาํงานของคนได้ทาํให้
แนวความคิดของการบริหารงานบุคคลเปลี
ยนแปลงไป การใชเ้งินอยา่งเดียวเป็นสิ
งจูงใจก็ดี การที

ผูบ้งัคบับญัชาแต่ผูเ้ดียวมีอาํนาจออกคาํสั
งโดยไม่ยอมใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชามาร่วมทาํการตดัสินใจก็ดี 
การไม่สนใจในความเป็นมนุษยข์องผูป้ฏิบติังานก็ดีหรือการควบคุมการปฏิบติังานอยา่งใกลชิ้ดก็ดีก็
ตอ้งเปลี
ยนแปลงไปดว้ย แนวความคิดเกี
ยวกบัคนจึงเปลี
ยนแปลงอยา่งตรงกนัขา้มโดยหนัมายึดถือ
ทฤษฎีที
 ๒ ของ MCGREGOR ที
เรียกวา่ ทฤษฎี Y ซึ
 งเป็นการมองตวับุคคลในแง่ดี โดยถือวา่คนจะ
ทาํงานไดดี้ยอ่มเกิดจากความรับผิดชอบของเขาเอง การควบคุมจากภายนอกจะใชไ้ม่ไดผ้ลเท่ากบั
การควบคุมตัวเอง และคนทุกคนมีความกระตือรือร้นที
จะทาํงาน ผูบ้ริหารเป็นเพียงผูจ้ดัให้มี
บรรยากาศที
ดีในการทาํงานเท่านั(น การที
ผูป้ฏิบติังานจะให้ความร่วมมือในการทาํงานเพียงใด
ยอ่มขึ(นอยู่กบัปัจจยัหลายอย่าง เช่น ลกัษณะงาน ทศันคติของผูป้ฏิบติังาน และความสามารถของ
ผูบ้งัคบับญัชา เนื
องจากจุดประสงคข์องการที
ให้ผูป้ฏิบติังานมีส่วนร่วมในการบริหารก็เพื
อกระตุน้
ใหเ้ขาเกิดความรับผดิชอบในการปฏิบติังาน แต่ก็ไม่ไดห้มายความวา่ผูบ้ริหารหรือผูบ้งัคบับญัชาจะ
หมดความรับผดิชอบ เขายงัคงรับผิดชอบต่อความสําเร็จหรือทาํให้งานบรรลุเป้าหมายขององคก์าร
อยู ่เพียงแต่สมมติฐานเกี
ยวกบัคนไดเ้ปลี
ยนไปในทางที
ดีขึ(น การจูงใจคนให้ทาํงานจะตอ้งพิจารณา
ถึงความตอ้งการของคนเป็นสําคญั ถา้หากคนทาํงานโดยที
งานไม่ตอบสนองความตอ้งการของเขา
งานนั(นก็จะกลายเป็นการทาํโทษไปแทนที
จะเป็นความพึงพอใจ ไดมี้การนาํเอาจิตวิทยามาใช้กบั
การอุตสาหกรรมโดยเฉพาะในการวเิคราะห์งานในแง่ของจิตใจ อารมณ์ และใชเ้ป็นเครื
องมือในการ
ทดสอบเพื
อคัดเลือกคนซึ
 งจะทาํให้สามารถคัดเลือกคนที
เหมาะยิ
งขึ( นเข้ามาทาํงาน จิตวิทยา
อุตสาหกรรมนี(จะเนน้ใหเ้ห็นถึงความสําคญัของความตอ้งการของผูป้ฏิบติังานแต่ละคน นอกจากนี(
ความเจริญของวิชาพฤติกรรมศาสตร์ก็มีส่วนช่วยให้การบริหารงานบุคคลไดน้าํเอาแนวความคิด
ทางดา้นสังคมวิทยาและจิตวิทยาสังคมมาใชเ้ป็นประโยชน์มากยิ
งขึ(นทาํให้มีความเห็นแตกต่างไป
จากการบริหารตามหลักวิทยาศาสตร์ที
 เห็นว่าองค์การเป็นระบบเศรษฐกิจหนึ
 ง แต่ทางด้าน
พฤติกรรมศาสตร์เห็นวา่องคก์ารเป็นระบบสังคมหนึ
งซึ
 งคนในองคก์ารมีความเกี
ยวขอ้งกนัอยา่งไม่
เป็นทางการ มีพฤติกรรมของกลุ่มเกิดขึ(น มีความรู้สึกและแต่ละคนมีทศันคติเป็นของตวัเอง และสิ
ง
เหล่านี( มีผลต่อประสิทธิภาพในการทาํงานของคน แนวความคิดทางดา้นการบริหารบุคคลในสมยั
ปัจจุบันที
แตกต่างไปจากเดิมนั( นเกิดจากทฤษฎีทางการบริหารของบุคคลสําคัญ ๒ คน คือ 
MCGREGOR กบั LIKERT ซึ
 งสรุปไดด้งันี(  
   ๑.๓.๑ ละทิ(งแนวความคิดเดิมที
มองคนในแง่ลบเป็นการมองคนในแง่บวก 
หรือถือวา่คนเป็นคนซึ
งมีความแตกต่างจากเครื
องจกัร 
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   ๑.๓.๒ ละทิ(งแนวความคิดเดิมที
 เ ห็นว่าความแตกต่างระหว่างคนจะ
ก่อให้เกิดปัญหาในการปฏิบติังาน เป็นว่าคนแต่ละคนย่อมมีทั(งคุณสมบติัที
ดีและไม่ดีอยู่ในตวั
จะตอ้งใชใ้หถู้กกบัความถนดัหรือนาํในส่วนดีมาใชใ้หเ้ป็นประโยชน์ 
   ๑.๓.๓ ละทิ(งแนวความคิดเดิมที
ไม่ไวว้างใจในตวับุคคลจึงตอ้งมีการควบคุม
อยา่งใกลชิ้ด เป็นการไวว้างใจโดยใหแ้ต่ละคนควบคุมตวัเอง 
   ๑.๓.๔ ละทิ(งพฤติกรรมที
ไม่มีความจริงใจและการหลอกลวงกัน มาเป็น
พฤติกรรมที
มีความจริงใจต่อกนั 
   ๑.๓.๕ ละทิ(งแนวความคิดที
เนน้ถึงการแข่งขนัในการทาํงานระหวา่งกนัที
ให้
คนทาํงานดีได้ค่าตอบแทนสูง มาเป็นพิจารณาปัจจยัหลาย ๆ อย่างควบคู่กนัไปซึ
 งทาํให้แต่ละ
คนทาํงานไดผ้ลงานแตกต่างกนัแทนที
จะพิจารณาถึงผลงานอยา่งเดียวโดยไม่ดูสาเหตุ 

  ๑.๔ ปัญหาในการบริหารงานบุคคล 
   การบริหารงานบุคคลในปัจจุบนันี(  ตอ้งเผชิญกบัปัญหาหลายประการ เพราะว่า
องค์การเป็นเสมือนสังคมเล็กอันหนึ
 งที
 เ ป็นส่วนประกอบของสังคมใหญ่ ย่อมได้รับผล
กระทบกระเทือนที
เกิดจากการบีบรัดทั(งจากปัจจยัภายในและภายนอกองคก์ารนั(น ปัจจยัที
ก่อให้เกิด
ความยุง่ยากต่อการบริหารบุคคล ไดแ้ก่ 
   ๑.๔.๑ ปัจจยัทางเศรษฐกิจและเทคโนโลยี  ปัจจยัทางดา้นเทคโนโลยี ไดแ้ก่
ความเจริญการนาํเอาเครื
องจกัรอตัโนมติัและเครื
องคอมพิวเตอร์มาใชใ้นองคก์ารก็จะมีผลทาํให้เป็น
การลดปริมาณที
ต้องใช้คนลง โดยเฉพาะประเภทงานประจาํที
มีลักษณะของการปฏิบติัหน้าที

เหมือนกนัหรือซํ( า ๆ กนั จึงมีความจาํเป็นที
ตอ้งเปลี
ยนแปลงหนา้ที
หรือลกัษณะงานที
ยงัเหลืออยู ่ใน
บางกรณีการใช้เครื
องจกัรมาแทนคนก็อาจมีผลทาํให้ตอ้งมีการโยกยา้ยคนให้ไปทาํหน้าที
ในงาน
ใหม่ งานบางอย่างเป็นงานที
ใช้คนงานที
ไม่มีฝีมือหรืองานอยา่งง่าย ๆ เมื
อใช้เครื
องจกัรแทนก็ตอ้ง
นาํเอาคนไปใชก้บังานที
ยากขึ(นทาํให้คนประสพปัญหาไม่สามารถทาํงานที
ยากขึ(นได ้ในที
สุดจะมี
งานบางประเภทที
ใช้เครื
องจกัรแทนก็ตอ้งปลดคนงานออก บริษทัก็จะตอ้งจ่ายเงินค่าชดเชยหรือ
อยา่งนอ้ยก็ตอ้งจ่ายเงินชดเชยใหก้บัคนที
ถูกสับเปลี
ยนหนา้ที
ไปทาํงานที
เขาไม่ชอบ 
   ๑.๔.๒ ปัจจยัทางดา้นสังคม ในสังคมยอ่มมีการกดดนัจากบุคคลในกลุ่มต่าง 
ๆ ที
มีผลโดยตรงต่อการบริหารงานบุคคล เช่นจากกลุ่มคนที
นบัถือศาสนาหรือมีเชื(อชาติเป็นชนกลุ่ม
นอ้ยในสังคม กระบวนการสิทธิเสมอภาคของสตรี กลุ่มที
มีความเสียเปรียบทางเศรษฐกิจและกลุ่ม
ผลประโยชน์ต่าง ๆ ในสังคม บุคคลในกลุ่มต่าง ๆ เหล่านี( มกัจะเรียกร้องขอมีส่วนในการกาํหนด
นโยบายหรือการตดัสินใจของฝ่ายบริหารในเรื
องสวสัดิการของเขาหรือเกี
ยวกบัการยกสถานะทาง
สังคมและทางเศรษฐกิจใหดี้ขึ(น การเรียกร้องจะกระทาํโดยผา่นกลุ่มที
จดัตั(งขึ(นไม่วา่จะเป็นกลุ่มทาง
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เศรษฐกิจหรือกลุ่มทางการเมืองก็ตาม สมาชิกของกลุ่มเหล่านี( ซึ
 งทาํงานเป็นพนกังานขององคก์าร
ต่าง ๆ เมื
อทางกลุ่มเรียกร้องอะไรขึ(นมาก็จะให้บรรดาสมาชิกเหล่านี( มีการเคลื
อนไหวอยา่งใดอยา่ง
หนึ
งขึ(น ดงันั(น ฝ่ายบริหารจึงตอ้งจดันโยบายทางดา้นการบริหารบุคคลโดยให้ความเท่าเทียมกนัแก่
ผูป้ฏิบติังานทุกคนไม่ว่าบุคคลเหล่านั(นจะมีเชื(อชาติ เพศ นบัถือศาสนาและจะเป็นคนชั(นใดของ
สังคม สิ
 งสําคัญที
สุดฝ่ายบริหารงานบุคคลจะต้องพยายามเปลี
ยนแปลงทัศนคติของผูบ้ริหาร
องคก์ารถา้หากฝ่ายนั(นดาํเนินงานอยา่งมีคติที
จะก่อใหเ้กิดความไม่เท่าเทียมกนัขึ(น 
   ๑.๔.๓ ปัจจยัที
เกิดจากผูใ้ช้แรงงาน  ลกัษณะของแรงงานในปัจจุบนัส่วน
ใหญ่ประกอบดว้ยบุคคลประเภทที
มีความชาํนาญและความเชี
ยวชาญสูง ที
เรียกวา่ประเภทมืออาชีพ
และช่างฝีมือ (PROFESSIONAL AND TECHNICAL) เช่น วิศวกร แพทย ์นกัจิตวิทยา นกับญัชี         
นักกฎหมาย นักคณิตศาสตร์ นักเศรษฐศาสตร์ และ นักสังคมวิทยา เป็นต้น ซึ
 งมีความชาํนาญ       
ในสาขาของตนอยา่งลึกซึ( ง บุคคลเหล่านี( มีลกัษณะ ๓ ประการ คือ ประการแรกเป็นผูที้
จะไปทาํงาน
ในที
ใด ๆ ก็ได้ทั
วโลก เพราะความรู้ของเขาสามารถใช้ให้เป็นประโยชน์กับงานโดยไม่จาํกัด
ประเภทองค์การ ถ้าหากองค์การดูแลรักษาเขาไม่ดีก็อาจเคลื
อนยา้ยไปทาํงานในที
ใด ๆ ได้ไม่มี     
ขอ้ผูกมดั เช่น ถา้รายไดข้องแพทยต์ํ
าคนเหล่านี(ก็จะออกไปทาํงานยงัต่างประเทศที
มีรายไดสู้งกว่า 
ประการที
สองเป็นผูมี้ความรู้ความเชี
ยวชาญอย่างลึกซึ( งในงานอาชีพของตนเอง มีความสนใจที
จะ
คน้ควา้หากความรู้ในงานให้มากยิ
งขึ(นโดยไม่มีวนัจบสิ(น มีความเชื
อมั
นในตนเองสูง ดงันั(น คน
เหล่านี( จึงอาจเปลี
ยนงานไดง่้าย ๆ ถ้าเกิดความไม่พอใจอะไรขึ(นมา และประการสุดทา้ยชอบหา
ความกา้วหนา้ทางดา้นตาํแหน่งงาน เงินเดือน และค่าจา้ง ถา้ที
ไหนมีตาํแหน่งงานที
กา้วหนา้กวา่สูง
กวา่เขาจะยา้ยงานทนัที การเปลี
ยนงานหรือยา้ยที
ทาํงานจากองคก์ารหนึ
งไปยงัอีกองคก์ารหนึ
งเป็น
เรื
 องธรรมดา และระบบการประมูลตวัหรือแย่งตวัระหว่างหน่วยงานและระหว่างองค์การก็เป็น
ปรากฏการณ์ที
เกิดขึ(นทั
วไป แนวโนม้ของงานอาชีพในปัจจุบนัถือวา่งานเป็นความรู้ความสามารถ 
และเป็นความภาคภูมิใจ ไม่ใช่เป็นเพียงวิถีทางในการทาํงานเพื
อยงัชีพอยู่เท่านั(น คุณค่าและเกียรติ
ในการทาํงานจึงเป็นปัจจยัสําคญัที
ทาํให้คนให้ความร่วมมือ และใช้เป็นเครื
องมือในการเรียกร้อง
สิทธิหรือความสาํคญัในทางใดทางหนึ
งจากองคก์าร จึงเป็นหนา้ที
ของผูบ้ริหารที
จะตอ้งผสมผสาน
คุณค่าของงานอาชีพจากบุคคลต่าง ๆ เขา้กบัผลประโยชน์ทางเศรษฐกิจขององคก์าร เพราะความรู้
ความเชี
ยวชาญของบุคคลเหล่านี( มีคุณค่าต่อองค์การและเป็นสิ
งที
ฝ่ายบริหารจะตอ้งเอาใจใส่และ
บาํรุงรักษา อนึ
งแนวโนม้ของผูท้าํงานในปัจจุบนัประกอบดว้ยบุคคลที
มีอายุปานกลางและอายุนอ้ย
เป็นส่วนใหญ่ซึ
งจะก่อใหเ้กิดความยุง่ยากในการจูงใจและการใชง้าน เนื
องจากบุคคลเหล่านี( มีความ
กระตือรือร้นสูง กระฉับกระเฉงในการทํางานใจร้อนต้องการเห็นผลเร็วและต้องการมี
ความกา้วหนา้ในการทาํงานจึงมีการกดดนัจากบุคคลในวยันี( ที
จะไดรั้บความพอใจในตาํแหน่งและ
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รายได ้ถา้ฝ่ายบริหารไม่อาจสนองความตอ้งการใหไ้ดแ้ลว้ก็อาจก่อให้เกิดปัญหาและความยุง่ยากใน
การบริหารในภายหลงั โดยเฉพาะจะเกิดความแตกต่างหรือช่องวา่งระหวา่งวยักบับุคคลสูงอายุหรือ
บุคคลรุ่นก่อนได ้

  ๑.๕ ความสําคญัของการบริหารงานบุคคล 
   ในสมัยก่อนผู ้บริหารไม่ เคยให้ความสนใจหรือเห็นความสําคัญของการ
บริหารงานบุคคลเลย หรือแมแ้ต่ในปัจจุบนัสําหรับองค์การขนาดเล็กก็ไม่เคยจดัให้มีแผนบริหารงาน
บุคคลเพราะเห็นว่างานบุคคลเป็นงานง่าย ๆ คงไม่มีปัญหาอะไร ต่างมุ่งไปให้ความสนใจทางด้าน
เทคนิคหรือวิธีการทาํงานมากกวา่ เพราะคิดว่าในการเสริมสร้างประสิทธิภาพในการปฏิบติังานจะตอ้ง
อาศัยเครื
 องจักรเครื
 องมือที
ทันสมัยอย่างเดียว จนต่อมาเมื
อเกิดปัญหาในการทาํงานขึ( นทั(ง ๆ ที
มี
เครื
องมืออย่างดีช่วยในการปฏิบติังานจึงคิดกันว่าจะตอ้งมีปัจจยัอีกอย่างหนึ
 งที
มีความสําคญัไม่ยิ
ง
หยอ่นไปกวา่เครื
องมือเหล่านั(น ผูบ้ริหารจึงตอ้งหนัมาสนใจและให้ความสําคญัเรื
องของคนมากขึ(น และ
ก็พบว่าผูป้ฏิบติังานมีอิทธิพลต่อความสําเร็จของงานอย่างมาก องค์การใดที
ให้ความเอาใจใส่ต่อคน
ผลผลิตขององค์การนั(นจะเพิ
มมากขึ(นเพราะคนทาํงานมีประสิทธิภาพมากขึ(น เมื
อมีการเปลี
ยนแปลง
ระบบการผลิตจากการผลิตขนาดเล็กภายในครอบครัวเดียวกนัมาเป็นระบบการผลิตในโรงงานที
มีขนาด
ใหญ่และมีคนร่วมกนัทาํงานเป็นจาํนวนมาก ความสําคญัของการบริหารงานบุคคลก็ยิ
งมีมากขึ(นจนใน
ปัจจุบันนี( กล่าวได้ว่าความสนใจในการบริหารงานบุคคลเกิดจากมีการแข่งขันกันมากขึ( น การ
เปลี
ยนแปลงที
เกิดขึ(นทั(งในทางสังคม เศรษฐกิจ และการเมือง ทาํให้มีการเปลี
ยนแปลงบทบาทของ
ลูกจา้งและนายจา้ง ลูกจา้งไม่ไดอ้ยู่ในฐานะที
ตอ้งทาํงานให้แก่องค์การใดองคก์ารหนึ
งแต่เพียงที
เดียว 
เขาอาจโยกยา้ยไปทาํงานในที
ใด ๆ หรือให้กบัองคก์ารใดก็ไดต้ามความพอใจของเขา เพราะการอยู่รอด
ขององค์การก็ขึ(นอยู่กบัคนงานดว้ย ต่างฝ่ายต่างก็ตอ้งพึ
งพาอาศยักนัถา้องค์การหนึ
 งจ่ายค่าจา้งหรือให้
ประโยชน์แก่ลูกจา้งนอ้ยกวา่ที
อื
นเขาก็จะออกจากองคก์ารนั(นไปทาํงานที
อื
น ผูบ้ริหารไม่ไดบ้ริหารงาน
โดยอาศยัอาํนาจแต่เพียงอยา่งเดียวอีกต่อไปแลว้ แนวความคิดใหม่ ๆ ที
เกิดขึ(นทาํให้ไม่อาจใชเ้งินอยา่ง
เดียวเป็นสิ
งจูงใจแต่จะตอ้งอาศยัเกียรติยศความมั
งคงในการทาํงาน การยอมรับในความสําคญัของคน 
การประสบความสําเร็จในชีวิตและการให้มีส่วนร่วมในการทาํงานเป็นเครื
องจูงใจด้วย เพราะคนงาน
อาจหาสิ
งต่าง ๆ เหล่านี( ไดจ้ากองคก์ารอื
นหรือหน่วยงานอื
นโดยไม่ยาก การแข่งขนัระหวา่งธุรกิจทาํให้
บทบาทหรือความสําคญัของคนงานในระบบเศรษฐกิจปัจจุบนัมีมากขึ(น คนงานแต่ละคนจึงมีอิสระ
เตม็ที
ที
จะตดัสินใจเลือกทาํงานโดยยดึถือผลประโยชน์ตามความรู้ความสามารถของตนเองเป็นหลกั 

 ๒. ขอบเขตและหน้าที�การบริหารบุคคล 
  งานทางดา้นบุคคลเป็นงานที
กระจายไปทั
วทั(งองค์การเพราะทุกหน่วยงานจะตอ้งใช้
คน ดงันั(น ผูท้าํหนา้ที
บริหารงานบุคคลจึงตอ้งกาํหนดหลกัเกณฑ์เกี
ยวกบัตวับุคคลให้เหมาะสมและเป็น



- ๑๔ - 
 

อนัหนึ
 งอนัเดียวกนัตลอดทั(งองค์การ แมว้่าในองค์การขนาดเล็กจะไม่ได้จดัแผนกบริหารงานบุคคล
ขึ(นมาโดยเฉพาะเหมือนองค์การขนาดใหญ่ แต่จะตอ้งมีแผนกใดแผนกหนึ
 งรับทาํหน้าที
นี( แทน ทั(งนี(  
เพราะส่วนงานอื
นขององค์การมกัจะมีลักษณะงานเฉพาะหรืองานทางด้านเทคนิคซึ
 งจะทาํงานของ
ตนเองเท่านั(น ไม่มีความชาํนาญพอที
จะมารับทาํหนา้ที
ทางดา้นบุคคล เช่น การสมคัร การคดัเลือก การ
บรรจุ การฝึกอบรม และงานอื
น ๆ เกี
ยวกบัคนได ้ ผูบ้ริหารหลายคนมกัจะเห็นวา่งานทางดา้นบุคคลเป็น
งานง่าย ๆ จึงให้แต่ละฝ่ายดาํเนินการเอง แต่หารู้ไม่ว่าการที
คนจะทาํงานอย่างมีประสิทธิภาพได้นั(น
จะตอ้งมีความเขา้ใจและยอมรับในคุณค่าของตวับุคคลตลอดความสัมพนัธ์ระหวา่งคนและระหว่างคน
กบังานดว้ย จึงกล่าวไดว้า่งานทางดา้นบริหารบุคคลเป็นงานที
ตอ้งอาศยัผูมี้ความรู้ความเขา้ใจ เพราะฝ่าย
บริหารบุคคลทาํหนา้ที
ทางดา้นใหค้วามช่วยเหลือแนะนาํแก่ฝ่ายอื
นในองคก์าร 

  ๒.๑ พฤติกรรมของคน 
   งานทางด้านบุคคลถือว่าเป็นพฤติกรรมซึ
 งมีลักษณะแตกต่างไปจากวิชา
วิทยาศาสตร์ เพราะไม่มีหลกัเกณฑ์แน่นอนตายตวัหรือพิสูจน์ไดใ้นลกัษณะเดียวกบัวิชาวิทยาศาสตร์ 
เรื
องของคนจึงตอ้งอาศยัสมมติฐาน (ASSUMPTION) มาก ถา้จะเปรียบเทียบกบังานทางดา้นการผลิตจะ
เห็นไดว้า่ผูบ้ริหารสามารถเพิ
มประสิทธิภาพขึ(นมาไดด้ว้ยการปรับปรุงวิธีการทาํงานและเครื
องมือให้ดี
ยิ
งขึ(น โดยอาศยัความเจริญกา้วหนา้ทางดา้นวิชาการ หรือความกา้วหน้าทางดา้นเทคโนโลยี แต่การเพิ
ม
ประสิทธิภาพของคนนอกจากจะอาศยัการปรับปรุงวิธีการดว้ยการให้การศึกษาอบรมเพื
อให้คนมีความรู้
ความสามารถเฉพาะตวัสูงยิ
งขึ(นแลว้ ยงัตอ้งอาศยัปัจจยัอื
นอีกดว้ย ปัจจยัดงักล่าวก็ไดแ้ก่ความสัมพนัธ์
ระหว่างคนกับงานและพฤติกรรมของคนที
เกิดจากสัญชาตญาณและความต้องการของคน  ในแง่
ความสัมพนัธ์ระหว่างคนกบังานก็อาจพิจารณาตวับุคคลได ้๓ ลกัษณะ คือ ประการแรกถือว่าคนเป็น
ปัจจัยอย่างหนึ
 งในการปฏิบัติงานซึ
 งเป็นแนวความคิดของการบริหารงานตามหลักวิทยาศาสตร์ 
(SCIENTIFIC MANAGEMENT) ของ TAYLOR ซึ
 งให้ความสําคญัของคนเท่ากบัเครื
องมือหรือวสัดุ
ในการทาํงาน การปฏิบติัต่อคนเป็นเสมือนสิ
งของอย่างหนึ
 งซึ
 งไม่มีชีวิตจิตใจไม่มีความรู้สึก การเพิ
ม
ประสิทธิภาพในการทาํงานของคนจะตอ้งอาศยัเงินตราหรือปัจจยัทางเศรษฐกิจเป็นสิ
งจูงใจ คนที
ทาํงาน
มากและได้ผลงานสูงจะได้ค่าจ้างสูง และพยายามใช้แรงงานให้มากที
สุดเพื
อลดต้นทุนการผลิต  
ประการที
สองถือวา่คนเป็นสิ
งมีชีวิตจิตใจซึ
 งเป็นแนวความคิดทางการบริหารตามแนวมนุษยสัมพนัธ์ 
(HUMAN RELETION) โดยถือว่าองค์การเป็นระบบสังคมหนึ
 งซึ
 งคนทุกคนมีส่วนสัมพนัธ์กนั การ
ปรับปรุงประสิทธิภาพในการทาํงานของคนจะใช้วิธีสร้างมนุษยสัมพนัธ์เพื
อให้คนเกิดความพอใจใน
การทาํงาน  ประการที
สามถือว่ามนุษยเ์ป็นทรัพยากร (RESOURCE) อย่างหนึ
 ง ตอ้งมีการบาํรุงรักษา
เช่นเดียวกบัทรัพยากรอยา่งอื
นในองคก์าร การปรับปรุงประสิทธิภาพการทาํงานของคนตอ้มีการพฒันา
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และถือวา่คนมีเกียรติ มีสถานะที
ควรไดรั้บการยกยอ่ง การเอาใจใส่ คนจะตอ้งมองในแง่พฤติกรรมของ
คน เพราะความสาํเร็จของงานขึ(นอยูก่บัพฤติกรรมของเขา 

  ๒.๒ งานที�เกี�ยวกบับุคคล 
    หน้าที
โดยตรงของฝ่ายบริหารงานบุคคลในฐานะที
เป็นหน่วยงานหนึ
 งของ
บริษทัก็ไดแ้ก่งานที
เกี
ยวกบัเรื
องของคนทุกคนในองคก์ารตั(งแต่เริ
มรับเขา้มาทาํงานจนกระทั
งออกจาก
องคก์ารนั(นไป หนา้ที
เหล่านี(ก็ไดแ้ก่ 
   ๒.๒.๑ การวางแผนทางดา้นกาํลงัคน (MANPOWER PLANNING) ไดแ้ก่การ
วางแผนเกี
ยวกบัคนเพื
อกาํหนดวา่องคก์ารจะมีคนที
มีคุณสมบติัเหมาะสมเขา้ทาํงานไดใ้นเวลาที
ตอ้งการ 
โดยงานขั(นแรกก็คือการสํารวจจาํนวน คุณภาพ ความรู้ความชาํนาญของคนงานที
มีอยูใ่นปัจจุบนั  ขั(นที

สองอตัราการขยายตวัหรือความตอ้งการจาํนวนคนที
จะใช้ทาํงานในองค์การในอนาคตโดยแยกตาม
คุณสมบติั ความรู้ความสามารถที
ตอ้งการ  ขั(นสามจะตอ้งติดตามและสํารวจสภาวะการจา้งงานทางดา้น
ปริมาณ ความตอ้งการ ตลอดจนอตัราค่าจา้งในตลาดแรงงานเพื
อจะกาํหนดได้ว่าเมื
อถึงคราวตอ้งการ
แรงงานองค์การจะหาได้จากแหล่งใด การขาดแคลนจะได้ไม่เกิดขึ(น การวางแผนทางด้านกาํลงัคนนี(
จะตอ้งดาํเนินการร่วมกบัฝ่ายบริหารสูงสุด 
   ๒.๒.๒ การจ้างงาน (EMPLOYMENT) เป็นงานทางด้านการสมัครคนเข้า
ทาํงาน การสอบคดัเลือก การสอบสัมภาษณ์ การบรรจุแต่งตั(งให้ดาํรงตาํแหน่งตามความตอ้งการของ
ฝ่ายต่าง ๆ ในองค์การ ขอ้มูลเกี
ยวกบัการรับสมคัรคนนี( จะได้มาจากฝ่ายต่าง ๆ ว่าตอ้งการคนงานมาก
นอ้ยเพียงใด คุณสมบติัเป็นอยา่งไร ปริมาณงานที
ทาํเป็นอยา่งไร การคดัเลือกจะตอ้งทราบถึงแหล่งที
มา
ของคนที
ตอ้งการก่อน แลว้จึงกาํหนดขั(นตอนในการคดัเลือกและวิธีที
ทาํให้คนที
ตอ้งการเขา้มาสมคัร
งาน 
   ๒.๒.๓ การโยกย้าย เลื
อนตําแหน่งและให้ออกจากงาน (TRANSFER, 
PROMOTION, LAYOFF) หลกัการในการโยกยา้ยหรือเลื
อนตาํแหน่งบุคคลใดนอกจากจะดูความ
จาํเป็นของงานและความตอ้งการของหน่วยงานนั(น ๆ แลว้ ฝ่ายบริหารบุคคลยงัจะตอ้งพิจารณาว่า
การโยกยา้ยหรือการเลื
อนตาํแหน่งมีความเหมาะสมเพียงใด ทั(งนี(  เพื
อความแน่ใจวา่บุคคลที
โยกยา้ย
และเลื
อนตาํแหน่งนั(นมีคุณสมบติัตรงกบัความตอ้งการของหน่วยงานและตรงตามหลกัเกณฑ์ที

กาํหนดไว ้และเพื
อป้องกนัผลที
จะเกิดขึ(นติดตามมาอนัเนื
องมาจากการโยกยา้ยนั(นอนัเกี
ยวกบัขวญั
กาํลงัใจและทศันคติของพนกังานในองค์การนั(น เพราะผลของการโยกยา้ยงานหรือเลื
อนตาํแหน่ง
งานไม่ได้เกิดขึ(นในหน่วยงานที
เกี
ยวขอ้งเท่านั(นแต่เกิดขึ(นโดยตรงกบัพนักงานทุกคนตลอดทั(ง
องคก์าร อนึ
ง การบรรจุคนเขา้แทนที
ในตาํแหน่งที
วา่งก็เช่นเดียวกนัจะตอ้งพิจารณาและศึกษาอยา่ง
รอบคอบวา่ควรจะบรรจุจากบุคคลที
อยูใ่นบริษทันั(นก่อน หรือบรรจุจากคนใหม่ภายนอกบริษทัให้
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เหมาะสม อย่างไรก็ตามโดยทั
วไปแล้วองค์การทุกแห่งมกัจะกาํหนดเป็นหลักเกณฑ์และเป็น
นโยบายที
แน่นอนเกี
ยวกบัเรื
องเหล่านี(ไวแ้ลว้ 
   ๒.๒.๔ การอบรมและพฒันา (TRAINING AND DEVELOPMENT) เป็น
ความรับผิดชอบของฝ่ายบริหารงานบุคคลที
จะกาํหนดโครงการอบรมพนกังานขึ(นโดยการร่วมมือ
กบัฝ่ายต่าง ๆ ที
ตอ้งการให้มีการอบรม เมื
อมีความตอ้งการที
จะตอ้งมีการอบรมแลว้เป็นหนา้ที
ของ
ฝ่ายบริหารงานบุคคลที
จะจดัหลกัสูตร กาํหนดวิธีการอบรมที
เหมาะสมเพื
อให้บรรลุผลตามที
ฝ่าย
ต่าง ๆ ต้องการ เพราะการฝึกอบรมและการพฒันาเป็นปัจจยัสําคญัอย่างหนึ
 งทาํให้พนักงานมี
ประสิทธิภาพในการทาํงานส่งเสริมขีดความสามารถใหแ้ก่พนกังาน 
   ๒.๒.๕ การวิจยังานบุคคล (PERSONNEL RESEARCH) งานทางดา้นการ
วจิยังานบุคคลนบัวา่เป็นงานที
มีความสาํคญัอยา่งมากสาํหรับการบริหารธุรกิจปัจจุบนั เพราะความรู้
ทางด้านพฤติกรรมของคน การจูงใจหรือพฤติกรรมของกลุ่มนับว่าเป็นปัจจัยสําคัญที
มีผลต่อ
ประสิทธิภาพในการทาํงาน จริงอยูแ่มค้วามรู้ทางดา้นพฤติกรรมของคนจะไม่เปลี
ยนแปลงไปจาก
เดิม แต่อิทธิพลจากสิ
งแวดลอ้มเป็นปัจจยัสาํคญัต่อพฤติกรรมของคน จึงจาํเป็นตอ้งมีการคน้ควา้เพื
อ
จะไดน้าํมาใชใ้หเ้หมาะสมกบัสภาพแวดลอ้มในแต่ละองคก์าร 

  ๒.๓ จุดประสงค์ของนโยบาย 
    พื(นฐานในการกาํหนดนโยบายก็คือจุดประสงค ์นโยบายจะกาํหนดขึ(นมาไม่ได้
ถา้ไม่รู้ว่าจุดประสงค์เป็นอย่างไร เช่น ในการสร้างขวญัของพนกังานก็มีเป้าหมายเพื
อเพิ
มผลงาน การ
เลื
อนขั(นเลื
อนตาํแหน่งในองค์การก็เพราะว่าพนักงานทุกคนต้องการความก้าวหน้าและต้องการ
ตาํแหน่งที
สูงขึ(น ในการกาํหนดจุดประสงค์ของนโยบายจะตอ้งเขา้ใจจุดประสงคส่์วนตวัของแต่ละคน
เสียก่อน จริงอยูแ่ต่ละคนอาจมีจุดประสงคต่์างกนั แต่ในหลกัใหญ่ ๆ แลว้มีอยูเ่หมือนกนั ซึ
 งพอสรุปได้
คือ 
   ๒.๓.๑ ค่าจา้งที
ยุติธรรม (FAIR WAGES) ในขอ้นี( ยอ่มเป็นที
ยอมรับกนัทั
วไป
ว่าการที
คนทาํงานก็เพราะตอ้งการค่าจ้าง และคนยินดีจะทาํงานอย่างหนึ
 งก็เพราะเห็นว่าค่าจ้างนั(น
ยติุธรรมและเหมาะสมกบัความเหนื
อยยากในการทาํงาน 
   ๒.๓.๒ สภาพการทาํงานที
ดี (WORKING CONDITIONS) ถึงแมค้่าจา้งจะเป็น
สิ
งจูงใจประการแรกของการทาํงาน แต่สภาพการทาํงานที
ดีก็เป็นความตอ้งการของลูกจา้งที
เป็นปัจจยั
ทาํให้สามารถทาํงานในองค์การนั(นไดน้าน เพราะสภาพการทาํงานที
ไม่เหมาะสม เช่น ไม่มีแสงสว่าง
เพียงพอ ร้อนหรือหนาวเกินไป สกปรกและไม่ปลอดภยั เหล่านี( จะเป็นอนัตรายแก่สุขภาพอนามยัของ
คนงาน 
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   ๒.๓.๓ ความมั
นคงทางเศรษฐกิจ (ECONOMIC SECURITY) ของพนกังาน สิ
ง
ที
สาํคญัก็คือความแน่นอนของรายได ้หน่วยงานบางแห่งจ่ายค่าจา้งแรงงานตํ
าแต่พนกังานมีความมั
นคง
ในการทาํงานตลอดไป จึงไม่น่าห่วงว่าจะตอ้งถูกออกจากงานหรืองดจา้ง ทาํให้พนกังานมีความเต็มใจ
ทาํงานในหน่วยงานนั(น 
   ๒.๓.๔ การมีส่วนร่วมในการบริหาร (PARTICIPATION) การมีส่วนร่วมใน
กิจกรรมต่าง ๆ ของหน่วยงานจะทาํให้พนกังานเกิดความรู้สึกวา่ตนเองเป็นส่วนหนึ
งของสังคมนั(น และ
ตนเองมีความสําคญัต่อหน่วยงาน เมื
อมีการริเริ
มโครงการใด ๆ ขึ(นพนกังานจะไม่ขดัขวางเพราะถือว่า
ตนมีส่วนเป็นเจ้าของด้วย และพวกเขาจะคิดว่าโครงการใหม่นั( นย่อมมีผลกระทบกระเทือนต่อ
ผลประโยชน์หรือส่วนไดเ้สียของคนงานไม่ทางใดทางหนึ
งพนกังานจึงมีความตอ้งการที
จะไดรั้บรู้และ
มีส่วนร่วมตั(งแต่ตน้ 
   ๒.๓.๕ โอก าสที 
จะ ไดร้ ับความ กา้วหนา้  (OPPORTINITY FOR 
ADVANCEMENT) เรื
องความกา้วหนา้ในงานเป็นสิ
งที
มองเห็นไดย้ากกวา่เรื
องอตัราค่าจา้ง แต่ก็เป็น
ความปรารถนาของพนักงานทุกคนที
อยากมีตาํแหน่งสูงขึ( น รับผิดชอบมากขึ(น ดงันั(น สถานะและ
ตาํแหน่งงานในอนาคตก็เป็นสิ
 งจูงใจอีกอย่างหนึ
 งที
ทาํให้พนักงานปรับปรุงและพฒันาตนเองให้
กา้วหนา้อยูเ่สมอ จะมียกเวน้ก็สาํหรับพนกังานบางคนที
เป็นส่วนนอ้ยเท่านั(นที
เห็นวา่งานในตาํแหน่ง
ที
สูงขึ(นมีความยากลาํบากและรับผดิชอบมากเกินกาํลงัความสามารถของตนเอง 
   ๒.๓.๖ ตอ้งการให้ตนเองมีความสําคญั (INDIVIDUAL SIGNIFICANCE) 
ฝ่ายบริหารในธุรกิจสมยัใหม่มีความตื
นตวัในเรื
องที
ทาํให้พนักงานประสบความสําเร็จ และมี
ความรู้สึกว่าตวัเองเป็นบุคคลสําคญัในหน่วยงานนั(น ในเบื(องตน้ผูป้ฏิบติังานเห็นว่าค่าจา้งเป็นสิ
ง
สําคญั ในระยะต่อมาเขาจะเห็นว่าค่าจา้งอย่างเดียวนั(นไม่เพียงพอ จึงพยายามหาโอกาสที
จะแสดง
ความคิดเห็นและหางานที
จะทาํให้ตนเองมีความสําคญัยิ
งขึ(น ในขณะเดียวกนัฝ่ายบริหารก็จะไดรั้บ
ประโยชน์จากความคิดเห็นของพนกังานเหล่านั(นดว้ย 
   ๒.๓.๗ ความสําคญัของกลุ่ม (GROUP FEELING OF SIGNIFICANCE) 
จุดประสงคนี์( เป็นเรื
องที
ต่อเนื
องมาจากความสาํคญัของตน เป็นการพิจารณาถึงความสําคญัของกลุ่ม
บุคคล กลุ่มนบัว่าเป็นปรากฏการณ์ที
เกิดขึ(นในทุกหน่วยงานและมีอิทธิพลมาก ความคิดเห็นของ
กลุ่มต่าง ๆ เป็นเรื
องที
ฝ่ายบริหารจะตอ้งใหค้วามสําคญัและสนใจ เมื
อกลุ่มมีความเห็นอยา่งใดอยา่ง
หนึ
งแลว้ ลกัษณะการรวมตวัของกลุ่ม (COHESION) จะผลกัดนัให้ความคิดเห็นนั(นออกมา และถา้
ไม่เห็นดว้ยแลว้กลุ่มก็จะรวมตวักนัต่อตา้นทนัที ดงันั(น การรับรู้ในพฤติการณ์ดงักล่าวก็เป็นทาง
หนึ
งที
จะช่วยใหห้น่วยงานไดรั้บความสาํเร็จ 
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ทฤษฎเีกี�ยวกบัการประเมินค่าบุคคล 

 วิธีการประเมินค่าบุคคลที
ใช้ในการประเมินโดยทั
วไปก็คือการประเมินจากการ
ปฏิบติังานและผลงานของผูน้ั(นเป็นหลกั เพราะเมื
อองคก์ารไดล้งทุนในโครงการหรืองานอยา่งหนึ
 งไป
แลว้ เป็นธรรมดาอยูเ่องที
องคก์ารนั(นยอ่มตอ้งการทราบผลของการกระทาํนั(น ๆ วา่ไดอ้ะไรเป็นสิ
งตอบ
แทนมาบา้งและสิ
งตอบแทนนั(นคุม้ค่ากบัการลงทุนนั(นหรือไม่ เมื
อนาํมาใช้กบัการทาํงานนายจา้งก็
ย่อมจะตอ้งการทราบว่าพนักงานต่าง ๆ ที
ทาํงานนั(นไดใ้ช้ความรู้ความสามารถขนาดใด คุม้ค่ากบัเงิน
ค่าจา้งหรือไม่ นอกจากนั(น การประเมินผลการปฏิบติังานก็เป็นสิ
งที
ช่วยให้ฝ่ายบริหารสามารถตดัสิตใจ
ที
จะโยกยา้ย เลื
อนตาํแหน่ง หรือสับเปลี
ยนงานพนักงานในองค์การนั(น  การประเมินผลงานเป็นวิธี
เก่าแก่ที
ใชก้นัทั
วไปสาํหรับองคก์าร เพื
อหาวา่การปฏิบติังานของพนกังานเป็นไปเหมาะสมเพียงใด การ
ประเมินผลงานอาจใชท้ั(งวิธีแบบเป็นพิธีการ หรือแบบเป็นการส่วนตวั การประเมินผลแบบเป็นพิธีการ 
หวัหน้างานหรือผูบ้ริหารจะตอ้งสังเกตการณ์กระทาํและพฤติกรรมของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ตอ้งพิจารณา
ในทุก ๆ ด้าน และต้องอาศยับนัทึกประวติัต่าง ๆ ของคนงานโดยตลอด ในองค์การขนาดใหญ่ที
มี
พนกังานจาํนวนมาก จะตอ้งมีแบบสําหรับประเมินผลงาน เมื
อมีการเลื
อนตาํแหน่งจะตอ้งมีหลกัการใน
การพิจารณาผูเ้หมาะสม เพื
อให้การตดัสินใจเป็นไปอยา่งเชื
อถือได ้ยิ
งในกรณีที
การตดัสินใจกระทาํใน
ระดบัสูงที
ผูบ้ริหารไม่เคยรู้จกัพนกังานเป็นการส่วนตวั เอกสารและการเก็บบนัทึกต่าง ๆ นบัวา่เป็นสิ
ง
สาํคญัมาก 

 วตัถุประสงค์ในการประเมนิผลงาน 

  การประเมินผลงานอาจกระทาํด้วยจุดประสงค์ที
แตกต่างกัน ขึ( นอยู่กับความ
ตอ้งการของผูบ้งัคบับญัชาแต่วตัถุประสงคที์
สาํคญัก็ไดแ้ก่ 
  ๑. เพื
อพิจารณาความเหมาะสมในดา้นเงินเดือน ค่าจา้ง ค่าตอบแทน 
  ๒. เมื
อเกิดขอ้ขดัแยง้หรือความไม่พอใจของพนกังานขึ(นวา่ใครเหมาะสมหรือไม่
เหมาะสมกบังานใด การประเมินผลงานจะช่วยให้ฝ่ายบริหารมีหลกัการในการตดัสินใจหรือระงบั
ขอ้ขดัแยง้นั(นได ้
  ๓. เพื
อเป็นหลกัในการพิจารณาเปลี
ยนแปลงฐานะของคนงาน ด้วยการเลื
อน
ตาํแหน่ง เลื
อนชั(น ยา้ยงาน หรือใหอ้อกจากงาน 
  ๔. ทาํให้รู้ว่าพนักงานแต่ละคนมีความแตกต่างกนัอย่างไร หากมีการพิจารณา
เปรียบเทียบระหวา่งพนกังานดว้ยกนัจะสามารถตดัสินใจไดว้า่ ใครเป็นผูที้
เหมาะสม 
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 ข้อควรพจิารณาขั3นต้นในการประเมนิผลการปฏบัิติงาน 
  ก่อนจะกล่าวถึงรายละเอียดในการประเมินผลการปฏิบติังาน ควรจะพิจารณา
ลกัษณะบางประการเกี
ยวกบัเรื
องนี( เสียก่อน คือ 

  ๑. มาตรฐานของการปฏิบัติงาน  มาตรฐานเป็นสิ
งที
กาํหนดขึ(นมาเพื
อใชว้ดั

การปฏิบติังานของคนงาน ทาํให้สามารถเปรียบเทียบบุคคลหนึ
งกบัคนหนึ
ง เพราะการประเมินผล
งานอาจใช้สิ
งต่าง ๆ เป็นมาตรฐานในหลายอยา่ง เช่น ใช้ความรู้ ใชค้วามชาํนาญ ใชป้ระสบการณ์ 
หรือใช้ผลของงานเป็นมาตรฐานอนัจะทาํให้สามารถเปรียบเทียบกนัไดร้ะหว่างพนกังานดว้ยกนั 
การกาํหนดมาตรฐานขึ( นมาจะช่วยให้ผูบ้งัคับบญัชาและผูใ้ต้บังคบับญัชารู้ว่า จะใช้อะไรเป็น
เครื
องวดัการปฏิบติังาน วิธีที
จะทาํให้รู้วา่ควรจะกาํหนดสิ
งใดมาเป็นมาตรฐาน จะตอ้งเริ
มจากการ
บรรยายลกัษณะงานถ้าเป็นงานของฝ่ายบริหารหรืองานที
เป็น PROFESSIONAL มาตรฐานที

กาํหนดขึ(นค่อนขา้งจะกวา้ง ส่วนงานในระดบัตํ
าลงมา มาตรฐานมกัแน่นอน  

  ๒. การปฏิบัติงานและสมรรถภาพ  เรื
 องนี( ขึ( นอยู่กับจุดประสงค์ของการ

กาํหนดโครงการประเมินการปฏิบติังานจริง ๆ ในปัจจุบนัของคนงานหรือจะถือเอาสมรรถภาพใน
การที
จะเลื
อนตาํแหน่งให้สูงขึ(น หากจะดูวา่คนงานมีความสามารถจะรับผิดชอบงานไดม้ากขึ(นไป 
หรือทาํงานให้กา้วหนา้ ผูท้าํหนา้ที
ประเมินจะตอ้งมีความรู้และความชาํนาญพอ คนบางคนทาํงาน
บางตาํแหน่งนั(นไม่เปิดโอกาสให้เขาแสดงความสามารถของเขาไดเ้ต็มที
จึงทาํให้ดูเสมือนวา่เขาไม่
มีสมรรถภาพ อาจมีปัญหาวา่ความมีสมรรถภาพของคนนั(นเพื
ออะไรกนั เพื
อความสามารถในการ
ทาํงานในขณะนั(นได ้หรือเพื
อให้ปฏิบติังานในตาํแหน่งที
สูงขึ(นไปได ้หากเพื
อให้ตนเองสามารถ
เลื
อนตาํแหน่งขึ(นไปอีก ผูท้าํหนา้ที
ประเมินก็มีโอกาสจะรู้ไดว้า่ ใครมีสมรรถภาพเพียงใด แมง้านใน
ขณะนั(นจะไม่เปิดโอกาสให้เขาแสดงความสามารถแต่เขาจะตอ้งหาทางทาํให้งานนั(นมีความสําคญั
ขึ(น โดยการวางแผนงานใหม่ ๆ หรือริเริ
มความคิดใหม่ ๆ ทาํให้งานกา้วหน้ายิ
งขึ(น  โดยปกติการ
ประเมินผลการปฏิบติังานมกัดูหน้าที
และงานที
ทาํในปัจจุบนัมากกว่าสมรรถภาพที
จะทาํงานใน
ตาํแหน่งสูงขึ(น ในการประเมินโดยวิธีนี( จะพิจารณาผลการปฏิบติังานโดยเปรียบเทียบกบัมาตรฐาน
ที
กาํหนดขึ(นมา 

  ๓. ใครจะทําหน้าที�ประเมินการปฏิบัติงาน  เท่าที
เคยปฏิบติักนัมาในการ

ประเมินการปฏิบติังานเกือบทุกแห่งทั(งองคก์ารส่วนบุคคลและสาธารณะถือเป็นหนา้ที
ของหวัหนา้
งานหรือผูจ้ดัการของแต่ละฝ่ายที
จะตอ้งประเมินการปฏิบติังานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทุกคน ทั(งนี(  ถือ
วา่บุคคลดงักล่าวมีหน้าที
รับผิดชอบโดยตรงมีความเขา้ใจในนโยบายวตัถุประสงค์ ความตอ้งการ
ขององคก์ารและใกลชิ้ดกบัพนกังาน  อีกวธีิหนึ
งมีคณะทาํหนา้ที
ประเมิน ทั(งนี(  เพราะวา่หวัหนา้งาน
โดยตรงอาจไม่รู้ข้อมูลของผูใ้ต้บังคับบัญชาโดยสมบูรณ์ เช่น พฤติกรรมหรือความประพฤติ
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บางอย่างหากให้โอกาสบุคคลอื
นรู้เห็นก็จะช่วยให้การพิจารณาถูกต้องยิ
งขึ( น คณะที
ทาํหน้าที

ประเมินแต่งตั( งจากผูเ้ป็นหัวหน้างานหน่วยต่าง ๆ พิจารณาทั( งผูใ้ต้บังคับบัญชาโดยตรงและ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาที
อยู่ในความควบคุมของคนอื
น การดาํเนินงานมีลกัษณะคลา้ยการประชุม มีคน
หนึ
งทาํหนา้ที
ผูป้ระสานงานซึ
งอาจแต่งตั(งจากผูจ้ดัการฝ่ายบุคคล การประเมินโดยผูบ้งัคบับญัชาคน
เดียวอาจเกิดคติในการพิจารณาได ้แต่การพิจารณาเป็นกลุ่มดงักล่าวไม่เกิดขึ(น 

  ๔. คุณลักษณะของผู้ประเมินที�ดี  ผลของการประเมินการปฏิบัติงานจะ

ออกมาอยา่งไรยอ่มขึ(นอยูก่บัผูท้าํหนา้ที
พิจารณา ซึ
 งก็มีปัญหาวา่บุคคลประเภทใดจึงจะทาํหนา้ที
นี( ดี
ที
สุด และผูพ้ิจารณาตอ้งมีความรู้ความชาํนาญมากกวา่คนอื
นหรือไม่ จากการคน้ควา้ในเรื
องนี(สรุป
ไดว้า่ความสามารถในการประเมินการปฏิบติังานขึ(นอยูก่บัความสามารถ การศึกษา ความมีอารมณ์
แน่นอน ความชํานาญ ความสนใจ และพบว่าผูที้
มีความรู้ทางด้านจิตวิทยามีการตดัสินใจสู้ผูที้

ทาํงานโดยอาศยัหลกัวิทยาศาสตร์ไม่ได ้นอกจากนี(  ยงัพบวา่ความสามารถในการใชดุ้ลยพินิจไม่มี
ความสัมพนัธ์กบัอายเุรื
องเพศ 

หลกัการที�ดใีนการประเมินการปฏิบัตงิาน 

 การประเมินการปฏิบติังานเป็นวิธีการที
เกี
ยวกับคน ฉะนั(น จึงมกัมีข้อบกพร่องและ
ผิดพลาดเกิดขึ( นเสมอ ๆ ข้อผิดพลาดเหล่านี( มีผลโดยตรงต่อการพิจารณา หลักการที
ดีที
 ช่วยลด
ขอ้ผดิพลาดพอจะกล่าวไดด้งันี(  
 ๑. การแต่งตั(งผูท้าํหนา้ที
ประเมินการปฏิบติัจะตอ้งคดัเลือกให้เหมาะสม เพราะโดยทั
วไป
ผูที้
พิจารณามีลกัษณะอยา่งไร ผลการพิจารณามกัจะแสดงในลกัษณะของผูน้ั(นออกมา ถา้ผูพ้ิจารณาชอบ
สิ
งใดก็มกัจะถือว่าสิ
งนั(นดีและถือว่าสิ
งที
เขาไม่ชอบเป็นของไม่ดีจึงเป็นการพิจารณาในทศันะแคบ 
ในบางบริษัทมักใช้ผู ้พิจารณา ๒ คน คือ คนแรกหัวหน้าผู ้ควบคุมโดยตรง และคนที
สอง
ผูบ้งัคบับญัชาของฝ่ายนั(น การพิจารณาสองคนนี( เพื
อให้การพิจารณาดาํเนินไปอยา่งรอบคอบและ
เพื
อให้ผูบ้ริหารชั(นสูงให้ความสนใจต่อผูน้้อย เช่น เมื
อหัวหน้าแผนกพิจารณาแล้วก็จะตอ้งให้
หัวหน้าฝ่ายหรือผูจ้ดัการดูอีกครั( งหนึ
 งหรืออาจปรึกษาร่วมกนั การกระทาํดงักล่าวอาจก่อให้เกิด
ปัญหาได ้แต่ก็ยงัดีกวา่จะใหค้น ๆ เดียวพิจารณาทั(งหมด 
 ๒. ผูท้าํหน้าที
พิจารณาการปฏิบติังานควรจะมีความเขา้ใจในหลกัการ วตัถุประสงค์
และวิธีการโดยตลอด หากมีการร่วมกนัพิจารณาควรร่วมปรึกษาหารือกนัเสียก่อนว่าจะดาํเนินการ
กนัอยา่งไร เพื
อใหว้ธีิการเป็นไปในแนวเดียวกนั การเรียนรู้หลกัการก่อนที
จะพิจารณานั(นถึงแมจ้ะมี
ขอ้ผิดพลาดในเวลาต่อมา แต่ก็แสดงให้เห็นว่าผูน้ั(นเป็นผูมี้ความสนใจและเอาใจใส่ดีและก็ไม่ใช่
เป็นขอ้น่าตาํหนิแต่อยา่งใด 
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 ๓. ตอ้งระลึกอยู่เสมอว่าการพิจารณาจะมีผลโดยตรงต่อความรู้สึกของคนงาน การ
พิจารณาจะกระทาํในรูปใดไม่สําคญัเท่ากบัวิธีการนั(นให้ความยุติธรรมแก่พนกังานหรือคนงานใน
ระดบัต่าง ๆ หรือไม่ เพราะความยุติธรรมของผูพ้ิจารณาจะเป็นปัจจยัที
สําคญัที
สุดที
สร้างความรู้สึก
ในทางดีหรือไม่ดีใหแ้ก่คนงานขององคก์าร ปัญหาต่าง ๆ จะไดไ้ม่เกิดขึ(นในตอนหลงั 
 ๔. วธีิการหรือขอ้แนะนาํใด ๆ ที
เป็นประโยชน์ต่อการพิจารณาควรจะนาํมาใชเ้พื
อทาํ
ให้การพิจารณานั(นถูกตอ้งมากขึ(น อย่างน้อยผูท้าํหน้าที
ในการประเมินตอ้งมีความสังเกตในตวั
คนงานอย่างเพียงพอเพื
อจะได้เรียนรู้ถึงพฤติกรรมของคนงานนั(นโดยตลอด กล่าวอย่างง่าย ๆ 
จะตอ้งรวบรวมหลกัฐานและปัจจยัต่าง ๆ มาประกอบการพิจารณาใหม้ากที
สุด 
 ๕. ผูพ้ิจารณาจะตอ้งขจดัความรู้สึกที
เป็นความสัมพนัธ์ระหวา่งตวัเองกบัคนงาน เช่น 
ความสัมพนัธ์ที
ว่าพนกังานคนนั(นเอาใจใส่ต่องานของผูพ้ิจารณามากกว่าคนอื
น หรือ มีความชอบ
หรือไม่ชอบกนัเป็นการส่วนตวั หรือพนกังานผูน้ั(นกระทาํตนเป็นผูใ้กลชิ้ดคอบรับใชอ้ยูต่ลอดเวลา 
ความสัมพนัธ์ต่าง ๆ เหล่านี( มีผลต่อการพิจารณาอย่างมาก หากผูพ้ิจารณาไม่สามารถแยกเรื
 อง
ส่วนตวักบังานออกจากกนัแลว้ก็เป็นเรื
องยากที
จะทาํให้การประเมินนั(นเป็นไปอยา่งถูกหลกัเกณฑ์
ได ้

ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ:สูงของข้าราชการพลเรือน 

 ๑.  สภาพแวดล้อมของราชการ และระบบข้าราชการ 

 สภาพแวดล้อมปัจจุบนัของราชการทาํให้ความหมายของคาํว่าจดัคนให้เหมาะกบังาน 
(PUT THE RIGHT PERSON ON THE RIGHT JOB) ตอ้งเปลี
ยนไป สภาพปัญหาของราชการที

เปลี
ยนแปลงอยู่ตลอดเวลาทาํให้ทกัษะและความรู้ที
ขา้ราชการเคยใช้ ณ เวลาหนึ
 งอาจใช้ไม่ไดใ้นเวลา
ต่อมาเพราะปัญหาใหม่ย่อมตอ้งการทกัษะและความรู้ในการแก้ปัญหาที
แตกต่างไปจากเดิม ดงันั(น 
ขา้ราชการที
เหมาะสมกบังานหรือ THE RIGHT PERSON ภายใตร้าชการยุคใหม่จึงหมายถึงขา้ราชการ
ตอ้งพฒันาตนเองอยูต่ลอดเวลาให้เท่าทนัปัญหาและความรู้ที
เปลี
ยนไปอยา่งรวดเร็ว ขา้ราชการที
พฒันา
ความสามารถของตนไม่ทันกับปัญหาจะสร้างข้าราชการไม่เท่าทันโลก ไม่ เป็นเครื
 องมือที
 มี
ประสิทธิภาพของรัฐบาล และไม่สามารถสนบัสนุนภาคเอกชนและประชาชนได ้ การเป็นขา้ราชการที

ตามทนัโลก ทนัความรู้ ยิ
งนบัเป็นสิ
งสาํคญัสาํหรับขา้ราชการระดบัสูงเพราะขา้ราชการกลุ่มนี( จะเป็นผูที้

จะบริหารการเปลี
ยนแปลงที
เกิดขึ(นของภาคราชการที
ประกอบด้วยส่วนราชการมากกว่า ๑๐๐ ส่วน
ราชการ และขา้ราชการมากกวา่ ๑ ลา้นคนทาํหนา้ที
ใชแ้ละบริหารงบประมาณเกือบทั(งหมดของประเทศ 
ดงันั(น ราชการจาํเป็นที
จะตอ้งมีระบบเพื
อที
จะรองรับผูมี้ผลสัมฤทธิR สูงเพื
อนาํไปสู่การสร้างผูน้าํที
มี
วิสัยทศัน์ มีความคิดริเริ
มสร้างสรรค์ สามารถตอบสนองต่อการเปลี
ยนแปลงอย่างรวดเร็ว เป็นผูน้าํใน
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การปรับเปลี
ยนวฒันธรรมองคก์ร สร้างบรรยากาศแห่งการคิดใหม่ ทาํใหม่ คิดดี พูดดี และปฏิบติัดีโดย
มุ่งประโยชน์ส่วนรวม 

 ๒.  ประเด็นของการพฒันาผู้นําภาคราชการ 

 เมื
อมองดูกระบวนการพฒันาขา้ราชการในปัจจุบนัอาจกล่าวได้ว่า ปัญหาหลกัของการ
พฒันาผูน้าํภาคราชการที
มีคุณภาพสูงมีอยูส่ามประการ ประการแรก ไดแ้ก่ การขาดการพฒันาอยา่งเป็น
ระบบและต่อเนื
องเพื
อให้ขา้ราชการพฒันาทกัษะและสั
งสมประสบการณ์ที
หลากหลายที
จะช่วยให้
ขา้ราชการเหล่านั(นรู้รอบและมีมุมมองที
กวา้งสามารถปฏิบติัหน้าที
ในฐานะผูบ้ริหารหรือผูเ้ชี
ยวชาญ
ระดบัสูงอย่างมีประสิทธิภาพ  ประการที
สอง รูปแบบของการพฒันายงัเน้นการอบรมในชนัเรียน (IN 
CLASS TRAINING) ในขณะที
ผลการศึกษาหลายชิ(นระบุวา่การพฒันาของผูน้าํที
มีความสามารถสูงทั(ง
ในภาคเอกชนและภาครัฐนั(นส่วนใหญ่เกิดขึ(นจากการเรียนรู้จากประสบการณ์ตรงในการทาํงาน (เช่น 
การไดผ้า่นการทาํงานที
ยากหลากหลายและทา้ทาย) มากกวา่การเรียนรู้จากชั(นเรียน  ประการที
สาม การ
ที
ขา้ราชการตอ้งใช้เวลานานมากกว่าที
จะเขา้สู่ตาํแหน่งระดบัสูง (ประมาณ ๒๐ ปี) ทาํให้แรงจูงใจของ
คนเก่งที
จะพฒันาตนเองลดลงหรือแมแ้ต่เป็นการลดแรงจูงใจที
จะให้คนเก่งเขา้มาในระบบราชการตั(งแต่
แรก 

 ๓.  ข้อเสนอระบบข้าราชการผู้มผีลสัมฤทธิ:สูง 

 เพื
อดาํเนินการให้เป็นไปตามนโยบายของ ฯพณฯ นายกรัฐมนตรี ที
ให้มีระบบรองรับผูมี้
ความสามารถและศกัยภาพสูง สํานักงาน ก.พ. จึงได้นาํเสนอระบบขา้ราชการผูมี้ผลสัมฤทธิR สูงต่อที

ประชุม ก.พ. เมื
อวนัที
 ๑๐ กุมภาพนัธ์ ๒๕๔๖ โดยระบบดงักล่าวมีวตัถุประสงค์เพื
อที
จะดึงดูด รักษา
และจูงใจคนเก่ง คนดี มีผลงานเป็นประโยชน์ต่อสาธารณะให้อยู่ในราชการ  เพื
อพฒันาขา้ราชการพล
เรือนผูมี้ศกัยภาพสูงอยา่งต่อเนื
องและเป็นระบบ รวมทั(งเพื
อเตรียมผูน้าํซึ
 งมีคุณภาพ มากประสบการณ์
ในจาํนวนที
เพียงพอสําหรับการเป็นนกับริหารระดบัสูง (SENIOR  EXECUTIVE  SERVICE)  และ
ผูเ้ชี
ยวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิ (SENIOR PROFESSIONAL SERVICE) โดยขอ้เสนอนี( ได้คาํนึงถึง
ประเด็นในการพฒันาคุณภาพผูน้าํภาคราชการที
กล่าวถึงขา้งตน้ดว้ย  

 ๔.  กลุ่มเป้าหมายของระบบข้าราชการผู้มผีลสัมฤทธิ:สูง 

 เพื
อให้การสรรหาเกิดประสิทธิภาพสูงสุด ระบบขา้ราชการผูมี้ผลสัมฤทธิR สูงจึงกาํหนด
กลุ่มเป้าหมายในการสรรหาไวจ้าํนวน ๓ กลุ่ม ไดแ้ก่ (๑) ผูส้ําเร็จการศึกษาระดบัปริญญาขึ(นไปซึ
 งไดรั้บ
ทุนรัฐบาลรวมถึงทุนเล่าเรียนหลวง (๒) ขา้ราชการพลเรือน (ปัจจุบนั) ผูด้าํรงตาํแหน่งที
ใช้วุฒิระดบั
ปริญญาซึ
 งผ่านการประเมินและการคดัเลือกตามหลกัเกณฑ์และวิธีการที
 ก.พ.กาํหนด และ (๓) 
ขา้ราชการใหม่ผูไ้ดรั้บบรรจุและแต่งตั(งจากบญัชีผูส้อบแข่งขนัไดด้ว้ยวิธีการสอบเขม้ขน้พิเศษ โดย
ผูมี้สิทธิสมคัรสอบเขม้ขน้พิเศษตอ้งมีคุณสมบติัตามที
 ก.พ.กาํหนด ซึ
 งจะเห็นไดว้า่ระบบขา้ราชการ
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ผูมี้ผลสัมฤทธิR สูงเป็นระบบเปิดสําหรับขา้ราชการทุกคนทั(งคนที
เขา้มาใหม่และคนที
รับราชการอยู่
แลว้ในปัจจุบนั 
 สําหรับการบรรจุแต่งตั(งนั(น ผูที้
ผ่านการคดัเลือกจากกลุ่มที
 ๑ และ ๓ จะได้รับการ
บรรจุแต่งตั(งให้ดาํรงระดับ ๔ สําหรับผูส้ําเร็จการศึกษาระดับตํ
ากว่าปริญญาเอก และระดับ ๕ 
สําหรับผูส้ําเร็จการศึกษาระดับปริญญาเอก ส่วนผูที้
มาจากกลุ่มที
 ๒ นั( นระบบข้าราชการผูมี้
ผลสัมฤทธิR สูงจะเปิดโอกาสให้ขา้ราชการพลเรือนปัจจุบนัสามารถเขา้สู่ระบบนี( ไดต้ั(งแต่ระดบั ๔ 
จนถึงระดบั ๖ 

 ๕.  กระบวนการพฒันาของระบบข้าราชการผู้มผีลสัมฤทธิ:สูง 

 หวัใจของระบบขา้ราชการผูมี้ผลสัมฤทธิR สูงก็คือระบบการพฒันาที
เน้นประสบการณ์
จริงยึดโยงกบังาน พนัธกิจและกลยุทธ์ขององค์กร และเป็นการพฒันาที
ให้ความสําคญักบัทั(งการ
ทาํงานอย่างมุ่งผลสัมฤทธิR และการเสริมสร้างศกัยภาพการทาํงานในระดบัที
สูงขึ(น โดยเครื
องมือ
หลกัในการพฒันาราชการกลุ่มนี( จะได้แก่ (๑) แผนพฒันาทางก้าวหน้าในอาชีพราชการสําหรับ
ขา้ราชการผูมี้ผลสัมฤทธิR สูงเป็นรายคน (INDIVIDUAL CAREER DEVELOPMENT PLAN) ซึ
 งจะ
ครอบคลุมเส้นทางกา้วหนา้ในอาชีพราชการ การมอบหมายงานในแต่ละระยะ การฝึกอบรมพฒันา 
การสับเปลี
ยนหมุนเวียน และการเลื
อนระดับตําแหน่ง  (๒) ข้อตกลงการปฏิบัติงานรายปี 
(ANNUAL PERFORMANCE AGREEMENT) ซึ
 งจะสอดคลอ้งกบัแผนพฒันาทางกา้วหน้าใน
อาชีพราชการของขา้ราชการผูน้ั(นดว้ย  (๓) ระบบการมอบหมายงาน โดยขา้ราชการผูมี้ผลสัมฤทธิR
สูงจะได้รับมอบหมายงานที
ท้าทาย รับผิดชอบสูง มีผลกระทบในวงกวา้งในระดับกรม ระดับ
กระทรวง และระดับชาติ  (๔) ระบบการสับเปลี
ยนหมุนเวียน (ROTATION) เพื
อเสริมสร้าง
ประสบการณ์ที
ทรงคุณค่าและหลากหลาย โดยมีเป้าหมายใหข้า้ราชการผูมี้ผลสัมฤทธิR สูงผา่นงานใน
ตาํแหน่งต่าง ๆ ที
หลากหลายมาอยา่งนอ้ย ๒ ส่วนราชการก่อนที
จะไดรั้บการพิจารณาเลื
อนตาํแหน่ง
เป็นระดบั ๙ และ (๕) ระบบพี
เลี(ยง (MENTOR) ที
จะช่วยใหข้า้ราชการในระบบนี( เกิดแรงบนัดาลใจ
และความตั(งใจ (INPIRATION AND COMMITMENT) ในการทาํงานมากขึ(น พร้อมทั(งสามารถ
วางตวัและกาํหนดบทบาทของตนไดอ้ย่างเหมาะสม  กรอบการพฒันาขา้ราชการผูมี้ผลสัมฤทธิR สูง
จะกาํหนดโดยยึดโยงกบัสมรรถนะ (COMPETENCY) ที
ขา้ราชการเหล่านี(ควรจะมีในแต่ละระดบั 
โดยสมรรถนะจะแบ่งออกเป็นสองประเภทไดแ้ก่ สมรรถนะหลกัซึ
 งขา้ราชการผูมี้ผลสัมฤทธิR สูงใน
ทุกส่วนราชการพึงจะมี เช่น สมรรถนะดา้นการคิดวเิคราะห์/แกปั้ญหา และสมรรถนะดา้นความเป็น
ผูน้าํ  ส่วนสมรรถนะประเภทที
สอง ได้แก่สมรรถนะของตาํแหน่งในสายงาน ซึ
 งเป็นสมรรถนะ
เฉพาะของแต่ละส่วนราชการ 
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 ๖.  แรงจูงใจในการพฒันา : การเลื�อนระดับตําแหน่งและค่าตอบแทน 

 เพื
อเป็นการเพิ
มแรงจูงใจในการพฒันาของขา้ราชการที
อยูใ่นระบบนี(  กระบวนการพฒันา
จะถูกสนบัสนุนดว้ยระบบการเลื
อนระดบัตาํแหน่งและระบบค่าตอบแทน โดยตาํแหน่งของขา้ราชการผู ้
มีผลสัมฤทธิR สูงจะเป็นตาํแหน่งระดบั ๔-๕/๖/๗/๘ และมีเป้าหมายให้ขา้ราชการในระบบนี( ที
เป็นผูมี้ 
“ผลงานสําคญัเป็นที
ประจกัษ”์ และ “ผา่นการประเมินและคดัเลือก” ตามหลกัเกณฑ์และวิธีการที
 ก.พ.
กาํหนด ได้เลื
อนระดับตาํแหน่งเร็วขึ( น จากเดิมที
ใช้เวลาเลื
อนตาํแหน่งจากระดับ ๔ เป็นระดับ ๘ 
ประมาณ ๒๐ ปี เป็นประมาณ ๑๐ ปี 
 ส่วนในเรื
องค่าตอบแทนนั(น ขา้ราชการผูมี้ผลสัมฤทธิR สูงจะไดรั้บค่าตอบแทนที
เป็นธรรม
และจูงใจ และในขณะเดียวกนัค่าตอบแทนดงักล่าวก็จะไม่ทาํให้เกิดความรู้สึกแปลกแยกจากขา้ราชการ
อื
น  

 ๗.  ความเป็นไปได้ในทางปฏบัิติของระบบข้าราชการผู้มผีลสัมฤทธิ:สูง 

 ในการออกแบบระบบข้าราชการผูมี้ผลสัมฤทธิR สูงนี(  ก.พ.ได้ตระหนักเป็นอย่างดีถึง
ประเด็นที
อ่อนไหวต่าง ๆ ที
จะเป็นอุปสรรคต่อการนํานโยบายในเรื
 องนี( ไปปฏิบติัจริง โดยเฉพาะ
ประเด็นที
อาจมีผูก้งัวลวา่ขา้ราชการในระบบนี(จะผกูขาดการเขา้สู่ตาํแหน่งระดบัสูงซึ
 งจะเท่ากบัเป็นการ
ตดัโอกาสความก้าวหน้าในอาชีพของขา้ราชการผูซึ้
 งไม่ได้อยู่ในระบบนี(  เพื
อเป็นการป้องกนัปัญหา
ดงักล่าว ก.พ.จึงกาํหนดให้ขา้ราชการผูมี้ผลสัมฤทธิR สูงในจาํนวนจาํกดัซึ
 งจะทาํให้จาํนวนขา้ราชการใน
ระบบนี( ไดร้ะดบั ๘ (ระดบัก่อนที
จะเขา้สู่ตาํแหน่งระดบัสูง) มีน้อยกว่าตาํแหน่งนักบริหารระดบัสูง 
(SES) และตาํแหน่งผูเ้ชี
ยวชาญระดบัสูง (SPS) ที
ว่างอยู่ และในขณะเดียวกนัขา้ราชการเหล่านี( ก็ตอ้ง
แข่งขนักบัขา้ราชการในระบบปกติเพื
อที
จะเขา้สู่ตาํแหน่ง SES และ SPS ดว้ย และนอกจากประเด็นใน
เรื
องการผูกขาดตาํแหน่งระดบัสูงแลว้ ก.พ.ยงัไดต้ระหนกัถึงความสําคญัในขั(นตอนการบริหารจดัการ
ของระบบนี( อีกด้วย โดย ก.พ.ได้เน้นว่าผูที้
เกี
ยวขอ้งหลกักบัระบบนี( ซึ
 งได้แก่ สํานักงาน ก.พ. ส่วน
ราชการ และตวัขา้ราชการที
อยูใ่นระบบนี(จะตอ้งให้ความสาํคญัเป็นพิเศษกบั ๘ องคป์ระกอบ 

 ปัจจัยความสําเร็จของระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ:สูง 

 ๑. การแต่งตั(งที
เป็นธรรม ปราศจากการแทรกแซงโดยมิชอบ 
 ๒. หัวหน้าส่วนราชการที
เห็นความสําคญัและให้การสนบัสนุนระบบขา้ราชการผูมี้
ผลสัมฤทธิR สูงอยา่งจริงจงั 
 ๓. การมีหวัหนา้งานที
มีคุณภาพในจาํนวนที
เพียงพอ 
 ๔. การสรรหาและการประเมินที
เป็นระบบและเขม้ขน้ มีการแข่งขนัสูง 
 ๕. การพฒันาอย่างเป็นระบบและต่อเนื
อง ทั(งการมอบหมายงาน การอบรมพฒันา 
และการสับเปลี
ยนหมุนเวยีน 
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 ๖. การประเมินผลที
ตอ้งพิจารณาทั(งศกัยภาพและผลงาน 
 ๗. การคดัเลือกและการระบุบทบาทที
ชดัเจนของพี
เลี(ยง 
 ๘. ขา้ราชการในระบบนี( ที
มีความรับผดิชอบสูงและกระตือรือร้นในการพฒันาตนเอง 
 สุดทา้ย เพื
อใหร้ะบบขา้ราชการผูมี้ผลสัมฤทธิR สูงเกิดประโยชน์สูงสุดกบัราชการ ก.พ.
จึงมีมติให้สํานักงาน ก.พ. รับเป็นเจา้ภาพนําระบบข้าราชการผูมี้ผลสัมฤทธิR สูงมาทดลองใช้ใน
ราชการพลเรือนในส่วนราชการนาํร่องจาํนวน ๕ – ๖ ส่วนราชการ โดยให้เริ
มดาํเนินการตั(งแต่วนัที
 
๑ เมษายน ๒๕๔๖ เป็นตน้ไป และในระหวา่งการทดลองใช ้ให้ขา้ราชการผูมี้ผลสัมฤทธิR สูงไดรั้บ
ค่าตอบแทนเช่นเดียวกบัขา้ราชการพลเรือนอื
น และให้สํานกังาน ก.พ.ประเมินผลการนาํระบบนี(มา
ใช้ในส่วนราชการนาํร่องหลงัจากที
ทดลองใช้ ๑ ปี พร้อมทั(งให้ทวนขอ้เสนอระบบขา้ราชการผูมี้
ผลสัมฤทธิR สูงให ้ก.พ. และคณะรัฐมนตรีพิจารณาดาํเนินการต่อไป 

ผลงานวจิยัที�เกี�ยวข้อง 

 -ภทัรวรรธ  คงพนัธ์, พล.ต. (๒๕๕๖ : ๕๗ – ๕๘) การเพิ
มประสิทธิภาพการบริหาร
จดัการกาํลงัพลชั(นสัญญาบตัรของกองบญัชาการกองทพัไทย มีขอ้เสนอแนะคือ 
 ๑. การบรรจุและแต่งตั(งกาํลงัพลเพื
อปฏิบติัตามภารกิจของกองทพัในการรองรับภยั
คุกคามรูปแบบใหม่หรือการปฏิบติัการทางทหารที
มิใช่สงครามจะตอ้งดาํเนินการดว้ยการยึดถือ
หลกัการบรรจุคนให้เหมาะสมกบังาน (PUT THE RIGHT MAN ON THE RIGHT JOB) เพื
อให้
สามารถดึงศกัยภาพของบุคลากรออกมาใช้ในการปฏิบติังานได้อย่างเต็มที
 โดยทุกหน่วยจะตอ้ง
จดัทาํรายละเอียดของลักษณะงาน (JOB DESCRIPTIONS) ในทุกตาํแหน่ง รวมทั(งจดัทาํ
รายละเอียดของคุณสมบติัของผูที้
จะปฏิบติังานในตาํแหน่งต่าง ๆ (JOB SPECIFICATION) อยา่ง
ชดัเจนและนาํมาใช้อย่างจริงจงั นอกจากนี( ในการบรรจุและแต่งตั(งกาํลงัพลตอ้งอยู่ในกรอบของ
อตัราตลอดจนตามลกัษณะงาน และคุณสมบติัของผูที้
จะปฏิบติังานในตาํแหน่งต่าง ๆ ตามที
กาํหนด
ไวอ้ยา่งแทจ้ริง 
 ๒. การประเมินค่ากาํลงัพลเพื
อพิจารณาวดัผลประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการ
ปฏิบติังานของกาํลงัพลสําหรับเป็นขอ้มูลในการบริหารกาํลงัพล มีแนวทางประกอบดว้ย การแจง้
ผลการประเมินใหผู้รั้บการประเมินทราบเพื
อนาํไปแกไ้ขและปรับปรุงตนเองต่อไป การประเมินที
ผู ้
ประเมินจะต้องมีคุณธรรมและจริยธรรมปราศจากอคติส่วนตวั การกาํหนดรูปแบบและวิธีการ
ประเมินค่าตามแบบฟอร์มที
เหมาะสม โดยคาํถามการประเมินจะตอ้งสามารถวดัสมรรถนะของ
กาํลังพลในแต่ละระดับและแต่ละตาํแหน่งหน้าที
อย่างชัดเจนเพื
อให้ผลการประเมินออกจาก
น่าเชื
อถือ การกาํหนดให้ทุกหน่วยประเมินค่ากาํลงัพลอยา่งจริงจงัเป็นมาตรฐานเดียวกนัและนาํผล
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การประเมินไปใช้ประโยชน์ด้านการบริหารและจดัการกาํลังพล ทั(งในการบรรจุ แต่งตั( ง การ
หมุนเวียนกาํลงัพล พิจารณาความดี ความชอบ และอื
น ๆ ตลอดจนการจดัทาํขอ้มูลบุคคลที
ระบุ
ความสามารถพิเศษและผลการประเมินค่ากาํลงัพลบนัทึกลงในระบบฐานขอ้มูลสารสนเทศดา้น
กาํลงัพลสําหรับใช้ในการตรวจสอบขอ้มูลได้เป็นรายบุคคลและตอ้งทาํให้ถูกตอ้ง สมบูรณ์ และ
ทนัสมยั 
 -ยุทธนา  เชาวน์เชฎฐ์, พล.ต. (๒๕๕๔ : ๖๙) ปัจจยัที
มีผลต่อความผาสุกและความพึง
พอใจในการปฏิบติังานของกาํลงัพล กองบญัชาการกองทพัไทย มีขอ้เสนอแนะดา้นความมั
นคงใน
งานและความก้าวหน้าในตําแหน่งงานควรพิจารณานําหลักสมรรถนะ การประเมินผลการ
ปฏิบติังาน และการจดัอาวุโสทางทหารมาเป็นหลกัในการบริหารจดัการกาํลงัพล เพื
อส่งเสริมคน
เก่ง คนดี ใหมี้ความกา้วหนา้ในการทาํงาน จดัให้มีการวิเคราะห์งานและอตัรากาํลงั เพื
อนาํไปสู่การ
มอบหมายงาน การจัดทาํมาตรฐานกําหนดตาํแหน่ง การปรับปรุงโครงสร้างการจัดหน่วยให้
เหมาะสม และพฒันากาํลงัพลให้มีสมรรถนะตรงตามตาํแหน่งหน้าที
รับผิดชอบควบคู่ไปกบัการ
พฒันาคุณธรรมและจริยธรรม รวมทั(งพิจารณาแกปั้ญหาความคบัคั
งกาํลงัพล เพื
อให้เกิดการเลื
อน
ไหลในตาํแหน่งงานและควรพิจารณากาํหนดแนวทางการรับราชการของกาํลงัพลใหช้ดัเจน 
 -สินสรศกัดิR   ปาลานุสรณ์, พล.ต. (๒๕๕๔ : ๖๕) บทบาทองค์กรกลางบริหารงาน
บุคคลของกระทรวงกลาโหม มีขอ้เสนอแนะให้กระทรวงกลาโหมควรแกไ้ขเพิ
มเติมกฎหมายว่า
ดว้ยระเบียบขา้ราชการทหารโดยแกไ้ของคป์ระกอบและอาํนาจหนา้ที
ของคณะกรรมการขา้ราชการ
ทหารให้เป็นองค์กรกลางบริหารบุคคลที
มีประสิทธิภาพ กล่าวคือมีอาํนาจหน้าที
ในการกาํหนด
ยุทธศาสตร์และนโยบายการบริหารจัดการกําลังพล ตลอดจนการพัฒนากําลังพลของ
กระทรวงกลาโหม กําหนดหลักเกณฑ์และวิธีการเกี
 ยวกับการบริหารจัดการกําลังพลของ
กระทรวงกลาโหม ตลอดจนกาํกบัดูแล ติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผลการบริหารจดัการกาํลงั
พลของส่วนราชการขึ(นตรงต่อกระทรวงกลาโหมและเหล่าทพั 
 -พรเทพ พิริยะโยธิน, พล.ท. (๒๕๕๔ : ๕๓) ความคาดหวงัของกาํลงัพลต่อการพฒันา
ระบบบริหารทรัพยากรมนุษยข์องกองบญัชาการกองทพัไทย มีขอ้เสนอแนะจากการวิจยัพบว่า
ความคาดหวงัของกาํลงัพลต่อการพฒันาระบบบริหารทรัพยากรมนุษยก์องบญัชาการกองทพัไทย
อยูใ่นระดบัมาก ดงันั(นควรส่งเสริมหรือสนบัสนุนสิ
งที
กาํลงัพลคาดหวงัระดบัมากให้เป็นรูปธรรม
อยา่งรวดเร็วและทนัต่อความหวงัฯ และเพื
อพิจารณาเป็นรายดา้น ดา้นนโยบายและการบริหารงาน
ควรเป็นไปอยา่งโปร่งใสและยติุธรรม นอกจากนี(ยงัมีขอ้เสนอแนะในการวจิยัครั( งต่อไป 
 ๑. ควรมีการศึกษาความกา้วหนา้ในการทาํงานตามแผนพฒันาระบบบริหารทรัพยากร
มนุษยก์องบญัชาการกองทพัไทย 
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 ๒. ควรมีการศึกษาตวัแปรอื
น ๆ ที
เกี
ยวขอ้ง เช่น ลกัษณะของงานที
รับผิดชอบ ความ
ตอ้งการความกา้วหนา้ในการทาํงาน โอกาสสําหรับการพฒันา และคุณภาพชีวิตในการทาํงาน ซึ
 ง
ผลที
ไดจ้ะสามารถครอบคลุมกระบวนการในการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์รและจะไดน้าํมา
ประยกุตใ์ชเ้ป็นแนวทางในการปฏิบติัต่อไป 
 ๓. ควรมีการวิจยัในเรื
องเทคนิควิธีการที
จะนาํมาใชใ้นการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์น
กองทพัไทย เริ
มจากการคดัเลือกบุคคลเขา้รับราชการ การฝึกอบรมขา้ราชการในระดบัต่าง ๆ อยา่ง
ต่อเนื
อง และมีการติดตามประเมินผลอย่างเป็นรูปธรรมเพื
อนํามาใช้เป็นข้อมูลประกอบการ
พิจารณาเลื
อนตาํแหน่งต่อไป 

แนวคดิของผู้ทรงคุณวุฒิ 

 ศกัดิR สิทธิR   เชิดบุญเมือง, พล.ร.อ. (๒๕๕๕ : ๒๔) การแต่งตั(งและยา้ยบรรจุกาํลงัพลใน
กองทพัดว้ยระบบคุณธรรม ไดใ้ห้ความเห็นไวว้า่ การเป็นผูบ้งัคบับญัชาทางทหารนั(น จะมีลกัษณะ
แตกต่างจากผู ้บริหารของภาคเอกชน เพราะภาคเอกชนนั( น ผู ้บริหารอาจมีอายุ อาวุโส และ
ประสบการณ์ที
ต ํ
ากว่า แต่หากสามารถสร้างผลงานที
ดีมีประสิทธิผล เกิดผลประกอบการตาม
เป้าหมายไดแ้ลว้ ก็จะสามารถเป็นผูบ้ริหารองคก์ารนั(นได ้แต่สําหรับผูบ้งัคบับญัชาหน่วยทหารนั(น 
จะตอ้งมีการคาํนึงถึงอาวโุสทางทหาร ประสบการณ์ บุคลิกภาพ ความประพฤติ ความสามารถ และ
ผลงาน ตลอดจนมีความสง่างาม เป็นที
เชื
อถือ ศรัทธาของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา รวมทั(งเป็นคนเก่งและ
คนดีที
สังคมในกองทพัยอมรับได้ทั
วกัน เพราะการเป็นผูบ้งัคับบญัชาหน่วยทหารนั(น จะต้อง
รับผิดชอบภารกิจที
ตรากตรํา เสี
ยงอนัตราย ที
มีผลต่อความมั
นคงของประเทศ จึงจะตอ้งปกครอง 
ดูแลทุกข์สุข ให้ความเป็นธรรม เป็นตัวอย่างที
 ดีและเป็นที
พึ
 งของผู ้ใต้บังคับบัญชาในทุก
สถานการณ์ จะตอ้งมีทั(งความเป็นผูน้าํและผูบ้ริหาร และเป็นผูป้กครองที
ดีอยูร่วมกนั จึงจะสามารถ
ครองใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้เกิดความเคารพ ยอมรับและศรัทธาดว้ยหวัใจ และพร้อมเสมอที
จะร่วม
ปฏิบติัภารกิจทุกรูปแบบอย่างทุ่มเททั(งกายใจ เพื
อประสิทธิภาพและชื
อเสียงของกองทพั โดยมี
ขอ้เสนอแนะที
สาํคญั คือ 
 ๑. ผูบ้งัคบับญัชาที
มีอาํนาจแต่งตั(งและยา้ยบรรจุจะตอ้งมีจิตสํานึกในระบบคุณธรรม
และยดึถือหลกัเกณฑใ์นการใชพ้ิจารณาอยา่งเคร่งครัด 
 ๒. ขอ้มูลบุคคลที
เป็นปัจจยัการพิจารณาด้วยระบบคุณธรรม จะตอ้งมีความถูกตอ้ง
เชื
อถือไดแ้ละตรวจสอบได ้
 ๓. การป้องกัน และควบคุมมิให้ระบบอุปถัมภ์แพร่หลายจนเกิดเป็นค่านิยมและ
วฒันธรรมที
ไม่ดีในกองทพั 
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 ๔. การยึดหลกัวิชาการ และหลกัเกณฑ์ที
กองทพักาํหนดเป็นหลกัใช้ในการพิจารณา
โดยไม่ใชค้วามเห็น ความรู้สึกส่วนตวั 
 ๕. การปรับปรุงแบบประเมินค่าการปฏิบติังานประจาํปีของกาํลงัพล โดยให้มีหัวขอ้
การประเมินที
เกี
ยวขอ้งกบัปัจจยัที
เป็นหลกัเกณฑ์ที
ตอ้งใชพ้ิจารณาและสามารถนาํไปใชป้ระโยชน์
ไดจ้ริง 
 ๖. นาํผลการประเมินค่าการทดสอบสมรรถภาพประจาํปีมาเป็นปัจจยัในการพิจารณา
ร่วมกบัปัจจยัตามหลกัเกณฑที์
กาํหนดไวแ้ลว้ 
 ๗. การใช้ระบบคณะกรรมการเพื
อใช้ในการแต่งตั( งและย้ายบรรจุให้ได้ผลเป็น
รูปธรรมมากขึ(นเพื
อความรอบคอบ ถูกตอ้ง และเป็นธรรม 
 ๘. กองทพัจะตอ้งมีการกาํหนดให้ยึดถือระบบคุณธรรมเป็นหลกัปฏิบติัที
สําคญัใน
การบริหารกาํลงัพลทุก ๆ ดา้น 

สรุป 
 จากทฤษฎีที
เกี
ยวกบัการบริหารงานบุคคล ทฤษฎีที
เกี
ยวกับการประเมินค่าบุคคล 
ระบบขา้ราชการผูมี้ผลสัมฤทธิR สูงของขา้ราชการพลเรือน ผลงานวิจยัที
เกี
ยวขอ้ง และแนวคิดของ
ผูท้รงคุณวฒิุ จะเห็นไดว้า่มีความสอดคลอ้งและไปในทิศทางเดียวกนัคือ การคดัเลือกบุคลากรขึ(นมา
เป็นผูน้าํ ผูบ้ริหารขององคก์ารนั(นจะตอ้งเป็นคนเก่งเป็นผูที้
มีความรู้ ความสามารถและตอ้งผา่นการ
ประเมินผลงานโดยบุคคลหรือกลุ่มบุคคลที
เกี
ยวข้อง โดยมีระบบหรือกระบวนการคดัเลือกที

โปร่งใส บริสุทธิR  ยุติธรรม ซึ
 งผูที้
ไดรั้บการคดัเลือกก็จะไดรั้บการยอมรับจากบุคลากรขององค์กร
นั(น ๆ วา่จะสามารถนาํพาองคก์รให้ประสบความสําเร็จไดเ้นื
องจากการคดัเลือกนั(นมีผลกระทบต่อ
บุคลากรทุกคนทั(งองคก์ร หากผูที้
ไดรั้บการคดัเลือกไม่มีความรู้ ความสามารถ มาโดยระบบอุปถมัภ ์
การยอมรับจากบุคลากรขององคก์รไม่มี ก็จะไม่สามารถนาํพาองคก์รใหป้ระสบความสาํเร็จได ้
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บทที� ๓ 
การแต่งตั�งและย้ายบรรจุข้าราชการ 

 การแต่งตั
 งและยา้ยบรรจุข้าราชการทั
งข้าราชการทหารและข้าราชการพลเรือนต่างมี
กฎหมาย ขอ้บงัคบั และระเบียบที�แตกต่างกนัออกไป ซึ� งเป็นไปตามความจาํเป็นของลกัษณะงาน แต่มี
จุดมุ่งหมายที�เหมือนกนั คือ ส่งเสริมให้บุคลากรที�มีความรู้ความสามารถได้ดาํรงตาํแหน่งที�สูงขึ
 น    
ตามความรู้ความสามารถเป็นไปตามหลกัธรรมาภิบาล จึงจาํเป็นตอ้งมีกระบวนการในการแต่งตั
งและ      
ยา้ย-บรรจุที�มีความเป็นธรรม มีความถูกตอ้ง เชื�อถือได ้และตรวจสอบได ้ 

กระบวนการในการแต่งตั�งและย้าย-บรรจุข้าราชการกองทัพเรือ 

 ๑. การนําผลการประเมินค่านายทหารสัญญาบัตรมาใช้ในการย้าย-บรรจุของ
ขา้ราชการกองทพัเรือ 
  ๑.๑ กองทพัเรือได้อนุมัติให้นําผลการประเมินค่านายทหารสัญญาบัตรมาใช้
ประกอบการบริหารกาํลงัพล (ยกเวน้นายทหารชั
นยศนายพลเรือไม่มีการประเมิน) โดยใช้แบบ
ประเมินค่าของ บก.ทหารสูงสุด มาตั
งแต่ปี พ.ศ.๒๕๔๕ โดยมีรายละเอียดคือ 
   ๑.๑.๑ การจดัทาํรายงานประจาํปีให้กระทาํปีละ ๒ ครั
 ง ครั
 งที� ๑ ตั
งแต่ ๑ ต.ค. 
ถึง ๓๑ มี.ค.ของปีถดัไป และครั
 งที� ๒ ตั
งแต่ ๑ เม.ย. ถึง ๓๐ ก.ย. 
   ๑.๑.๒ เกณฑก์ารใหค้ะแนนคือ 
    ๑.๑.๒.๑ ลกัษณะนิสัยและความประพฤติ จาํนวน ๕ หัวขอ้ (ขอ้ละ 
๑ – ๕ คะแนน) 
    ๑.๑.๒.๒ ความรู้ความสามารถ จํานวน ๕ หัวข้อ (ข้อละ ๑ – ๕ 
คะแนน) 
    ๑.๑.๒.๓ การปฏิบติังาน จาํนวน ๕ หวัขอ้ (ขอ้ละ ๒ – ๑๐ คะแนน) 
   ๑.๑.๓ ผูป้ระเมิน ๓ คนจะใช้แบบประเมิน ๑ ชุดในการประเมินผูรั้บการ
ประเมินคนเดียว โดยผูป้ระเมินคนที� ๒ และคนที� ๓ ทาํหน้าที�ตรวจสอบ ปรับแก้ และให้ความ
เห็นชอบการประเมินของผูป้ระเมินคนที� ๑ 
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   ๑.๑.๔ การสรุปผลการประเมินค่าฯ ให้ใช้เกณฑ์ประเมินค่าดังนี
  ดีมาก 
(๙๐% ขึ
นไป)  ดี (๘๐ – ๘๙%)  ปานกลาง (๖๐ – ๗๙%)  ควรปรับปรุง (๕๐ – ๕๙%) และตอ้ง
ปรับปรุง (๒๐ – ๔๙%) 
   ๑.๑.๕ รายงานประเมินค่าฯ ที�ผู ้ประเมินกรอกข้อความแล้วให้ถือเป็น
เอกสารลบั เวน้ผูรั้บการประเมินจะไดรั้บทราบเพื�อการพฒันาตนเอง 
  ๑.๒ กองทพัเรือไดอ้นุมติัให้ใชผ้ลการประเมินค่าประกอบการพิจารณายา้ย-บรรจุ 
โดยกาํหนดเกณฑว์า่ตอ้งมีผลการประเมินค่าฯ เฉลี�ย ๓ ครั
 งตั
งแต่ ๗๐ คะแนนขึ
นไป เฉพาะการยา้ย
บรรจุในช่วงชั
นยศ น.ท. – น.อ.พิเศษ เนื�องจากเป็นช่วงที�มีความแออดัมาก รวมถึงผูที้�จะบรรจุ
ตาํแหน่งสาํคญัของหน่วยรบ ไดแ้ก่ ผบ.ร้อย.  ผบ.เรือชั
น ๓ หรือเทียบเท่าขึ
นไป  ผบ.หมวดบิน และ 
ผบ.หน่วยเฉพาะกิจ เนื�องจากตอ้งเลือกสรรผูที้�มีความสามารถและมีความรับผดิชอบสูง 
 ๒. การยา้ยบรรจุในชั
นยศ น.อ. และ น.อ.พิเศษ กองทพัเรือดาํเนินการโดยให้เป็นไป
ตามข้อบงัคบักระทรวงกลาโหมว่าด้วยการบรรจุ ปลด ยา้ย เลื�อน และลดตาํแหน่งข้าราชการ
กระทรวงกลาโหม พ.ศ.๒๕๐๒  พระราชบญัญติัจดัระเบียบราชการกระทรวงกลาโหม พ.ศ.๒๕๕๑  
พระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที�ดี พ.ศ.๒๕๔๖ โดย
กองทพัเรือได้ตั
งคณะกรรมการในการจดัการยา้ย-บรรจุในระดบั น.ท. ถึง น.อ.พิเศษ ขึ
น ชื�อว่า 
“คณะกรรมการพิจารณาการยา้ยเปิดตาํแหน่งและพิจารณาองค์บุคคลให้ขึ
นครองตาํแหน่งอตัรา 
น.อ.พิเศษ อัตรา น.อ. และพิจารณาเตรียมองค์บุคคลระดับ น.ท.ขึ
 นไปไว้สําหรับเป็นผู ้นํา
กองทพัเรือในอนาคต” ใชค้าํยอ่วา่ “คยปอ.ทร.”  
  ๒.๑ องคป์ระกอบคณะกรรมการประกอบดว้ย 
   ๒.๑.๑ เสธ.ทร.    ประธานกรรมการ 
   ๒.๑.๒ รอง เสธ.ทร.(๑)  รองประธานกรรมการ 
   ๒.๑.๓ รอง เสธ.ทร.(๒)  รองประธานกรรมการ 
   ๒.๑.๔ รอง เสธ.ทร.(๓)  รองประธานกรรมการ 
   ๒.๑.๕ ผช.เสธ.ทร.ฝกพ.  กรรมการ 
   ๒.๑.๖ ผช.เสธ.ทร.ฝขว.  กรรมการ 
   ๒.๑.๗ ผช.เสธ.ทร.ฝยก.  กรรมการ 
   ๒.๑.๘ ผช.เสธ.ทร.ฝยบ.  กรรมการ 
   ๒.๑.๙ ผช.เสธ.ทร.ฝกร.  กรรมการ 
   ๒.๑.๑๐ จก.กพ.ทร.   กรรมการและเลขานุการ 
   ๒.๑.๑๑ ผอ.กกพ.กพ.ทร.  ผช.เลขานุการ 
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  ๒.๒  คณะกรรมการมีหนา้ที�ดงันี
  
    ๒.๒.๑ พิจารณากลั�นกรองเกี�ยวกับการยา้ยเปิดตาํแหน่งให้ผูอื้�นขึ
 นครอง
ตาํแหน่งหลกั และพิจารณาองค์บุคคลที�จะบรรจุในตาํแหน่งหลกัที�เปิดและตาํแหน่งที�ว่างเฉพาะ
อตัรา น.อ.พิเศษ และอตัรา น.อ. โดยถือหลกัเกณฑใ์นการพิจารณาดงันี
  
    ๒.๒.๑.๑  จาํนวนอตัราตาํแหน่งหลกัที�จะยา้ยเปิดให้ผูอื้�นขึ
นครอง
ตาํแหน่งแทนนั
นให้พิจารณาตามสมควร โดยมีจุดมุ่งหมายเพียงเพื�อให้การจดัการดา้นกาํลงัพลมี
ความคล่องตวัยิ�งขึ
นเท่านั
น 
    ๒.๒.๑.๒  มีอัตรา สา มา รถ เปิ ดใ ห้ไ ด้ห รือผู ้ที� ครอง อัตรา อยู่ มี
ขอ้บกพร่อง หรือกรณีอื�นใดที�ควรจะตอ้งยา้ยออก 
    ๒.๒.๑.๓  จะตอ้งเป็นผูที้� นขต.ทร. เห็นควรใหเ้ลื�อนสูงขึ
น 
    ๒.๒.๑.๔  องค์บุคคลให้พิจารณาตามลําดับ คือ ความเหมาะสม 
(เกี�ยวกบัความรู้ ความสามารถ และประสบการณ์ในการปฏิบติังานในหน้าที� และเกี�ยวกบัความ
ประพฤติ) ผลงาน มนุษยสัมพนัธ์ อาวโุส และรุ่น 
    ๒.๒.๑.๕  พิจารณายา้ยหมุนเวียนนายทหารสัญญาบตัรให้เป็นไป
ตามอนุมติั ทร.ทา้ยบนัทึก กพ.ทร. ลบั ที� กห ๐๕๐๓/๖๒๕ ลง ๑๗ ก.ย.๔๒ เรื�อง หลกัเกณฑ์การ
ยา้ยหมุนเวียนนายทหารสัญญาบตัรใน ทร. และในกรณีอื�นใดที�นอกเหนือจากหลกัเกณฑ์ดงักล่าว 
ใหเ้ป็นไปตามที�คณะกรรมการฯ จะพิจารณา 
   ๒.๒.๒ พิจารณาองคบุ์คคลระดบั น.ท.ขึ
นไป ไวส้ําหรับเป็นผูน้าํกองทพัเรือ
ในอนาคต โดยถือหลกัเกณฑใ์นการพิจารณา ดงันี
  
    ๒.๒.๒.๑  ความเหมาะสม (เกี�ยวกับความรู้ ความสามารถ และ
ประสบการณ์ในการปฏิบติังานในหนา้ที�และเกี�ยวกบัความประพฤติ) ผลงาน มนุษยสัมพนัธ์ อาวุโส 
และรุ่น 
    ๒.๒.๒.๒  พิจารณายา้ยหมุนเวียนนายทหารสัญญาบตัรให้เป็นไป
ตามอนุมติั ทร.ทา้ยบนัทึก กพ.ทร. ลบั ที� กห ๐๕๐๓/๖๒๕ ลง ๑๗ ก.ย.๔๒ เรื�อง หลกัเกณฑ์การ
ยา้ยหมุนเวียนนายทหารสัญญาบตัรใน ทร. และในกรณีอื�นใดที�นอกเหนือจากหลกัเกณฑ์ดงักล่าว 
ใหเ้ป็นไปตามที�คณะกรรมการฯ จะพิจารณา 
   ๒.๒.๓ การพิจารณาดาํเนินการในขอ้ ๒.๒.๑ และ ๒.๒.๒ อาจพิจารณาให้ผู ้
ที�มีความสามารถสูงแต่มีอาวุโสและรุ่นตํ�า สามารถเลื�อนขึ
นครองตาํแหน่งไดป้ระมาณร้อยละ ๒๐ 
โดยไม่ตอ้งคาํนึงถึงอาวโุสและรุ่น 
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  ดงันั
น การยา้ย-บรรจุของขา้ราชการของกองทพัเรือชั
นยศ น.ท. เป็น น.อ. และ 
น.อ. เป็น น.อ.พิเศษ ตอ้งนาํผลการประเมินค่าที�ตอ้งเกิน ๗๐ คะแนนมาประกอบกบัหลกัเกณฑ์ตาม
ระเบียบ ขอ้บงัคบั และมติของคณะกรรมการดว้ย ถึงจะนาํเสนอ ผบ.ทร.เพื�อลงคาํสั�งต่อไป 
 ๓. การแต่งตั
งนายทหารชั
นยศนายพลเรือของกองทพัเรือ 
  กองทพัเรือไดด้าํเนินการเสนอขอแต่งตั
งนายทหารชั
นนายพลเรือของกองทพัเรือ
โดยใชข้อ้บงัคบักระทรวงกลาโหมวา่ดว้ยการแต่งตั
งนายทหารชั
นนายพล พ.ศ.๒๕๕๑ เป็นหลกั ซึ� ง
ขอ้บงัคบัดังกล่าวข้อ ๑๑ กาํหนดให้แต่ละส่วนราชการแต่งตั
 งคณะกรรมการขึ
 นคณะหนึ� งเพื�อ
พิจารณาแต่งตั
 งนายทหารชั
 นนายพลของส่วนราชการ ประกอบด้วยหัวหน้าส่วนราชการเป็น
ประธาน ผูที้�หัวหน้าส่วนราชการกาํหนดเป็นกรรมการ และให้หัวหน้าหน่วยขึ
 นตรงที�มีหน้าที�
รับผิดชอบด้านการกําลังพลเป็นกรรมการและเลขานุการ ดังนั
 น เพื�อให้เป็นไปตามข้อบังคับ
ดงักล่าว กองทพัเรือจึงไดแ้ต่งตั
งคณะกรรมการพิจารณาปรับยา้ยและแต่งตั
งนายทหารชั
นนายพล
ของกองทพัเรือขึ
น โดยมีอาํนาจหนา้ที�ในการกาํหนดหลกัเกณฑ์และมาตรฐานในการพิจารณาปรับ
ยา้ยและแต่งตั
งนายทหารชั
นนายพลของกองทพัเรือ รวมทั
งพิจารณากลั�นกรองการปรับยา้ยและ
แต่งตั
งนายทหารชั
นนายพลของกองทพัเรือ เพื�อให้การบริหารจดัการกาํลงัพลมีประสิทธิภาพ เป็น
ประโยชน์ในการบริหารราชการและเป็นธรรม  นอกจากนี
  ในขอ้บงัคบัดงักล่าวยงักาํหนดให้การ
แต่งตั
งนายทหารชั
นนายพลในวาระปกติปีหนึ�งใหแ้ต่งตั
งสองวาระ วาระแรกเดือนตุลาคม และวาระ
ที�สองเดือนเมษายน โดยการแต่งตั
งวาระเดือนตุลาคมเป็นการแต่งตั
งเป็นการทั�วไป ส่วนในวาระ   ที�
สองเดือนเมษายนให้แต่งตั
งไดเ้ท่าที�จาํเป็นเฉพาะเพื�อประโยชน์ในการบริหารจดัการกาํลงัพล การ
แต่งตั
งนอกจากสองวาระดงักล่าวแลว้ให้กระทาํเท่าที�จาํเป็นต่อการบริหารราชการ ดงันั
น ในแต่ละ
ปีประมาณเดือนกุมภาพนัธ์และสิงหาคมของทุกปี กองทพัเรือจะจดัให้มีการประชุมคณะกรรมการ
พิจารณาปรับยา้ยและแต่งตั
งนายทหารชั
นนายพลของกองทพัเรือให้เสร็จสิ
นก่อน โดยผูที้�จะไดรั้บ
การเสนอแต่งตั
งเป็นนายทหารชั
นนายพลนั
นตามขอ้บงัคบักระทรวงกลาโหมว่าด้วยการแต่งตั
ง
นายทหารชั
นนายพล พ.ศ.๒๕๕๑ กาํหนดให้คณะกรรมการฯ พิจารณาโดยคาํนึงถึงอาวุโสทาง
ทหาร ประวติัรับราชการ ผลการปฏิบติังาน ความประพฤติ จริยธรรม และความรู้ความสามารถ 
ประกอบกนั จะเห็นไดว้า่การแต่งตั
งนายทหารชั
นนายพลนั
นไม่ไดพ้ิจารณาจากอาวุโสทางทหารเป็น
หลกัเพียงอยา่งเดียว แต่ใหค้ณะกรรมการฯ พิจารณาดา้นอื�น ๆ ประกอบกนัดว้ย รวมทั
งให้นาํคุณสมบติั
ของผูที้�จะไดรั้บการแต่งตั
งดงัต่อไปนี
มาพิจารณาดว้ย คือ 
  ๓.๑ จาํนวนปีที�รับราชการตามที�คณะกรรมการพิจารณาแต่งตั
งนายทหารชั
นนาย
พลของกระทรวงกลาโหมกาํหนด ซึ� งมีรายละเอียดดงันี
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   ๓.๑.๑ นายทหารชั
นยศนาวาเอกพิเศษ เป็น พลเรือตรี 
    ๓.๑.๑.๑ เป็นนาวาเอกพิเศษมาแล้วไม่น้อยกว่า ๕ ปี (นับถึงวาระ
ปรับยา้ย)  
    ๓.๑.๑.๒ รับเงินเดือนตั
งแต่ระดบั น.๕ ชั
น ๕ ขึ
นไป (เทียบเท่าระดบั 
น.๖ ชั
น ๑) 
   ๓.๑.๒ นายทหารชั
นยศพลเรือตรี เป็น พลเรือโท 
    ๓.๑.๒.๑ เป็นพลเรือตรีมาแลว้ไม่นอ้ยกวา่ ๒ ปี (นบัถึงวาระปรับยา้ย) 
    ๓.๑.๒.๒ รับเงินเดือนตั
งแต่ระดบั น.๖ ชั
น ๔ ขึ
นไป (เทียบเท่าระดบั 
น.๗ ชั
น ๑) 
   ๓.๑.๓ นายทหารชั
นยศพลเรือโท เป็น พลเรือเอก ให้พิจารณาตามความ
เหมาะสม 
 ๓.๒ รับเงินเดือนไม่ตํ�ากวา่ชั
นเงินเดือนตํ�าสุดของระดบัเงินเดือนในชั
นยศสูงขึ
นที�
จะไดรั้บ 
 ๓.๓ การแต่งตั
งให้ดาํรงตาํแหน่งประเภทผูบ้ริหารระดบัสูงตามกฎหมายว่าด้วย
เงินเดือนและเงินประจาํตาํแหน่ง ในวาระปกติตอ้งมีเวลาราชการก่อนเกษียณอายุไม่นอ้ยกว่า ๑ ปี 
นบัถึงวนัแต่งตั
งใหด้าํรงตาํแหน่ง 
 เมื�อคณะกรรมการพิจารณาการปรับย้ายและแต่งตั
 งนายทหารชั
 นนายพลของ
กองทพัเรือพิจารณาแลว้เสร็จ จะตอ้งเสนอให้คณะกรรมการพิจารณาแต่งตั
งนายทหารชั
นนายพล
ของกระทรวงกลาโหมพิจารณาไม่นอ้ยกวา่ ๒๐ วนัทาํการก่อนวนัที� ๑ ตุลาคม หรือวนัที� ๑ เมษายน 
แลว้แต่กรณี เช่นเดียวกนักบั  ทุกส่วนราชการของกระทรวงกลาโหม รวมทั
งตาํแหน่งนายทหารชั
น
นายพลที� เ ป็นตําแหน่งขึ
 นตรงต่อรัฐมนตรีว่าการกระทรวงกลาโหม ให้ รัฐมนตรีว่าการ
กระทรวงกลาโหมเสนอรายชื�อให้คณะกรรมการพิจารณาแต่งตั
 งนายทหารชั
 นนายพลของ
กระทรวงกลาโหมพิจารณาใหค้วามเห็นชอบเช่นกนั 
 ขั
นตอนการแต่งตั
 งนายทหารชั
นนายพลของกระทรวงกลาโหมนั
น ตามขอ้บงัคบั
กระทรวงกลาโหม กําหนดให้มีคณะกรรมการพิจารณาแต่งตั
 งนายทหารชั
 นนายพลของ
กระทรวงกลาโหม ประกอบดว้ย รัฐมนตรีวา่การกระทรวงกลาโหม เป็นประธาน  รัฐมนตรีช่วยว่า
การกระทรวงกลาโหม  ผูบ้ญัชาการทหารสูงสุด  ผูบ้ญัชาการทหารบก  ผูบ้ญัชาการทหารเรือ          
ผูบ้ญัชาการทหารอากาศ เป็นกรรมการ ปลดักระทรวงกลาโหม เป็นกรรมการและเลขานุการ และ 
เจ้ากรมเสมียนตรา เป็นผู ้ช่วยเลขานุการ ซึ� งจะเห็นได้ว่า เจ้ากรมเสมียนตรานั
 นเป็นเพียง
ผู ้ช่วยเลขานุการไม่ได้เป็นกรรมการจึงไม่มีสิทธิในการออกเสียง สําหรับการประชุมของ
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คณะกรรมการตอ้งมีกรรมการมาร่วมประชุมไม่นอ้ยกวา่สองในสามของจาํนวนกรรมการทั
งหมด
จึงจะเป็นองคป์ระชุม โดยให้ประธานกรรมการเป็นประธานในที�ประชุม ถา้ประธานกรรมการไม่
มาประชุมหรือไม่อาจปฏิบติัหนา้ที�ได ้ใหก้รรมการที�มาประชุมเลือกกรรมการคนหนึ�งเป็นประธาน
ในที�ประชุม  การวินิจฉัยชี
ขาดและมติของที�ประชุมให้ถือเสียงขา้งมากของจาํนวนกรรมการที�มา
ประชุม กรรมการคนหนึ�งใหมี้เสียงหนึ�งในการลงคะแนน ถา้คะแนนเท่ากนัใหป้ระธานในที�ประชุม
ออกเสียงเพิ�มขึ
นอีกหนึ�งเสียง   เป็นเสียงชี
ขาด และคณะกรรมการมีหนา้ที� คือ 
 ๑. กาํหนดนโยบาย หลกัเกณฑ์ และมาตรฐานในการพิจารณาแต่งตั
งนายทหารชั
น
นายพลของกระทรวงกลาโหม ให้การบริหารจดัการกาํลงัพลมีประสิทธิภาพและเป็นประโยชน์ใน
การบริหารราชการ ตลอดจนมีความโปร่งใส และเป็นธรรม 
 ๒. พิจารณากลั�นกรองผูที้�คณะกรรมการของส่วนราชการของกระทรวงกลาโหมเสนอ
มา เพื�อพิจารณาแต่งตั
งใหด้าํรงตาํแหน่งและชั
นยศของส่วนราชการและระหวา่งส่วนราชการ 
 ๓. ให้ความเห็นชอบในการเสนอขอแต่งตั
 งตามข้อ ๒ แล้วให้รัฐมนตรีว่าการ
กระทรวงกลาโหมเสนอนายกรัฐมนตรีเพื�อนาํความกราบบงัคมทูลต่อไป 
 สําหรับการพิจารณาของคณะกรรมการพิจารณาแต่งตั
 งนายทหารชั
นนายพลของ
กระทรวงกลาโหมนั
น จะตอ้งพิจารณาทั
งคุณสมบติัของผูที้�จะไดรั้บการแต่งตั
งตามที�กล่าวขา้งตน้
มาแล้ว และพิจารณาถึงอาวุโสทางทหาร ประวติัรับราชการ ผลการปฏิบติังาน ความประพฤติ 
จริยธรรม และความรู้ความสามารถ ประกอบกัน เช่นเดียวกบัของส่วนราชการ โดยการแต่งตั
 ง
นายทหารชั
นนายพลให้แต่งตั
งไดใ้นตาํแหน่งและมีชั
นยศชั
นเดียวกนัหรือสูงกว่า แต่จะแต่งตั
งใน
ตาํแหน่งขา้มชั
นยศไม่ได ้นอกจากนี
ยงัมีหลกัเกณฑที์�สาํคญั ๆ อีกดงันี
  
 ๑. ตาํแหน่งปลดักระทรวงกลาโหม ผูบ้ญัชาการทหารสูงสุด ผูบ้ญัชาการทหารบก ผู ้
บญัชาการทหารเรือ และผูบ้ญัชาการทหารอากาศ พระมหากษตัริยจ์ะไดท้รงพระกรุณาโปรดเกลา้ฯ 
แต่งตั
งจากขา้ราชการทหารชั
นยศพลเอก พลเรือเอก พลอากาศเอก ที�ครองอตัราจอมพล จอมพลเรือ 
จอมพลอากาศ หรือ พลเอก  พลเรือเอก พลอากาศเอก 
 ๒. ตาํแหน่งรองหวัหน้าส่วนราชการ เสนาธิการ และ ประธานคณะที�ปรึกษา ชั
นยศ
พลเอก พลเรือเอก พลอากาศเอก ที�ครองอตัราจอมพล จอมพลเรือ จอมพลอากาศ พระมหากษตัริย์
จะไดท้รงพระกรุณาโปรดเกลา้ฯ แต่งตั
งจากขา้ราชการทหารชั
นยศพลเอก พลเรือเอก พลอากาศเอก 
ที�ครองอตัราจอมพล  จอมพลเรือ จอมพลอากาศ หรือ พลเอก พลเรือเอก พลอากาศเอก 
 ๓. ตาํแหน่งและมีชั
นยศพลเอก พลเรือเอก พลอากาศเอก พระมหากษตัริยจ์ะไดท้รง
พระกรุณาโปรดเกลา้ฯ แต่งตั
งจากขา้ราชการทหารชั
นยศพลเอก พลเรือเอก พลอากาศเอก หรือ พล
โท พลเรือโท พลอากาศโท 
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 ๔. ตาํแหน่งและมีชั
นยศพลโท พลเรือโท พลอากาศโท พระมหากษตัริยจ์ะได้ทรง
พระกรุณาโปรดเกลา้ฯ แต่งตั
งจากขา้ราชการทหารชั
นยศพลโท พลเรือโท พลอากาศโท หรือ พลตรี 
พลเรือตรี พลอากาศตรี 
 ๕. ตาํแหน่งและมีชั
นยศพลตรี พลเรือตรี พลอากาศตรี พระมหากษตัริยจ์ะไดท้รงพระ
กรุณาโปรดเกลา้ฯ แต่งตั
งจากขา้ราชการทหารชั
นยศพลตรี พลเรือตรี พลอากาศตรี หรือ พนัเอก 
นาวาเอก นาวาอากาศเอก  อตัราเงินเดือนพนัเอกพิเศษ นาวาเอกพิเศษ นาวาอากาศเอกพิเศษ 
 โดยคณะกรรมการพิจารณาแต่งตั
งนายทหารชั
นนายพลของกระทรวงกลาโหมจะตอ้ง
ดาํเนินการประชุมให้แล้วเสร็จ และเสนอนายกรัฐมนตรีไม่น้อยกว่า ๑๕ วนัทาํการก่อนวนัที� ๑ 
ตุลาคม หรือวนัที� ๑ เมษายน แลว้แต่กรณี และนายกรัฐมนตรีจะเป็นผูน้าํความกราบบงัคมทูลต่อไป 
ทั
งนี
  เมื�อมีพระบรมราชโองการ  โปรดเกลา้ฯ แลว้ นายกรัฐมนตรีจะเป็นผูรั้บสนองพระบรมราช
โองการ 
 จะเห็นว่าการพิจารณาแต่งตั
งนายทหารชั
นนายพลของกองทพัเรือและส่วนราชการ
ของกระทรวงกลาโหมจะเป็นไปในแนวทางเดียวกนั เพราะใช้ขอ้บงัคบักระทรวงกลาโหมว่าดว้ย
การแต่งตั
 งนายทหารชั
 นนายพล พ.ศ.๒๕๕๑ เหมือนกัน นอกจากนั
 นการดําเนินการแต่งตั
 ง
นายทหารชั
นนายพลที�กล่าวมาแลว้ขา้งตน้ จะเห็นวา่มีการดาํเนินการที�มีกฎหมาย ขอ้บงัคบั กาํหนด 
และเป็นไปตามหลกัการของการบริหารกิจการบา้นเมืองที�ดี การพิจารณาเป็นไปในลกัษณะของ
คณะกรรมการเพื�อให้เกิดความโปร่งใส บริสุทธิR  และยุติธรรมในการพิจารณา  แต่อยา่งไรก็ตามสิ�ง
เหล่านี
 จะมีการเมืองเขา้มาเกี�ยวขอ้งหรือไม่อยู่ที�การพิจารณาของคณะกรรมการเป็นหลกัเพราะใน
คณะกรรมการจํานวน ๗ เสียง คือ รัฐมนตรีว่าการกระทรวงกลาโหม รัฐมนตรีช่วยว่าการ
กระทรวงกลาโหม ผูบ้ ัญชาการทหารสูงสุด ผูบ้ ัญชาการทหารบก   ผูบ้ ัญชาการทหารเรือ ผู ้
บญัชาการทหารอากาศ และ ปลดักระทรวงกลาโหม นั
น เป็นเสียงจากฝ่ายการเมือง  ๒ เสียง คือ 
รัฐมนตรีวา่การกระทรวงกลาโหมและรัฐมนตรีช่วยวา่การกระทรวงกลาโหม นอกนั
น ๕ เสียง เป็น
ฝ่ายทหาร หากฝ่ายใดโนม้นา้วให้อีกฝ่ายเห็นดว้ยจนมีเสียงขา้งมาก ผลการพิจารณาก็จะเป็นไปตาม
เสียงข้างมาก นอกจากนี
 ในการแต่งตั
 งนายทหารชั
นนายพลนั
 นหากอยู่ในระหว่างการยุบสภา
ผู ้แทนราษฎรและมีนายกรัฐมนตรีรักษาการ การแต่งตั
 งนายทหารชั
 นนายพลต้องเสนอให้
คณะกรรมการการเลือกตั
ง (กกต.) พิจารณาก่อนที�นายกรัฐมนตรีจะนาํความกราบบงัคมทูลต่อไป 
เพื�อมิให้รัฐบาลรักษาการใช้อาํนาจแต่งตั
งเพื�อเอื
อประโยชน์ให้กบัฝ่ายตนเองได ้จึงนับได้ว่าการ
แต่งตั
งนายทหารชั
นนายพลของกองทพัเรือและกระทรวงกลาโหมไดด้าํเนินการโดยถูกตอ้งตาม
กฎหมายแลว้ ส่วนจะเป็นที�ถูกใจใครหรือไม่ถูกใจผูใ้ดบา้งก็เป็นเรื�องปกติของการรับราชการ เพราะ
ในโครงสร้างของระบบราชการเป็นแบบปิรามิดคว ํ�าคือฐานกวา้งแต่ยอดแคบ ยิ�งสูงขึ
นตาํแหน่งยิ�ง
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น้อยลงเพื�อเกิดการแข่งขนักนั ในการทาํงานและทาํความดีก็จะมีโอกาสไดด้าํรงตาํแหน่งที�ดีและ
สูงขึ
นต่อไป 

กระบวนการแต่งตั�งและย้าย-บรรจุข้าราชการของ บก.ทท., ทบ. และ ทอ. 

 บก.ทท.(ฉัตรชยั เฉียบแหลม, น.ท. : สัมภาษณ์)  บก.ทท.การแต่งตั
งและยา้ย-บรรจุ
ขา้ราชการดาํเนินการตามกฎหมาย ระเบียบ ขอ้บงัคบัของ กห.เช่นเดียวกบั นขต.กห.อื�น ๆ แต่ บก.
ทท. ไม่มีระบบ FAST TRACK เป็นการเติบโตตามอาวุโสของการรับบรรจุตามตาํแหน่งต่าง ๆ 
กาํลงัพลใดลงบรรจุในตาํแหน่งใดก่อนถือวา่มีอาวโุสกวา่  บก.ทท.มีหน่วยขึ
นตรงที�มีเหล่าทพัต่าง ๆ 
รับผดิชอบ เช่น กพ.ทหาร ขา้ราชการจาก ทอ.เป็น จก.กพ.ทหาร  กบ.ทหาร ขา้ราชการจาก ทร.เป็น 
จก.กบ.ทหาร  ยก.ทหาร ขา้ราชการจาก ทบ.เป็นเจา้กรม ยก.ทหาร การเจริญเติบโต นขต.บก.ทท.
เป็นหน่วยบริหารกาํลงัพลมีความเห็นวา่ระบบ FAST TRACK เป็นระบบที�ดี และจะเป็นระบบที�มี
ความจาํเป็นในกรณีที�กาํลงัพลโตไม่ทนั  หมายถึง การเลื�อนยศ เลื�อนตาํแหน่ง หากยึดระบบอาวุโส
เพียงระบบเดียว รุ่นนอ้งตอ้งรอให้รุ่นพี�เกษียณ หากรุ่นพี�บางนายมีอายุนอ้ย เกษียณอายุหลงัรุ่นนอ้ง 
รุ่นนอ้งก็หมดโอกาสในขณะที�การบริหารหน่วยรุ่นนอ้งอาจจะมีความรู้ความสามารถในการบริหาร
หน่วยให้เจริญก้าวหน้ากว่ารุ่นพี�  การนาํระบบ FAST TRACK มาใช้ตอ้งใช้อย่างจริงจงัอย่าง
ต่อเนื�องและที�สําคัญต้องเป็นที�ยอมรับของกําลังพลส่วนใหญ่ โดยมีการกําหนดรายละเอียด
คุณสมบติัของผูที้�อยูใ่นเกณฑจ์ะไดรั้บการพิจารณา FAST TRACK 
 ทบ. (กฤษณ์  วราภิรมย,์ พ.อ. : สัมภาษณ์) การแต่งตั
 งและยา้ย-บรรจุข้าราชการ
ดาํเนินการตามกฎหมาย ระเบียบ ขอ้บงัคบัของกระทรวงกลาโหมเช่นเดียวกบั บก.ทท., ทร. และ 
ทอ. โดย ทบ. ไม่มีระบบ FAST TRACK  การบริหารกาํลงัพลจะให้ นขต.ทบ.รับผิดชอบการ
บริหารกาํลงัพลของหน่วย เวน้การยา้ยบรรจุ การพิจารณาการเลื�อนยศ การเลื�อนตาํแหน่ง เนื�องจาก 
ทบ.มีหน่วยขึ
นตรงจาํนวนมากและมีเหล่าต่าง ๆ จาํนวนหลายเหล่า กาํลงัพลที�จะบรรจุครั
 งแรกใน
หน่วยใด เหล่าใดก็มกัจะอยู่ปฏิบติัราชการในหน่วยนั
น ๆ มีบางนายลงบรรจุครั
 งแรกอยู่ปฏิบติั
ราชการที�หน่วยนั
นจนครบเกษียณอายรุาชการ ความเจริญกา้วหนา้จะเป็นที�ยอมรับของกาํลงัพลของ
แต่ละหน่วย แต่หากกาํลังพลนายใดเห็นว่าอยากจะได้รับการเลื�อนตาํแหน่ง เลื�อนยศสูงขึ
 น ก็
สามารถยา้ยไปหน่วยอื�น เช่น กองบญัชาการกองทพัไทย, บก.ทบ. กองบญัชาการหน่วยทหาร
พฒันา สป. เป็นตน้ และเมื�อยา้ยไปรับตาํแหน่งสูงขึ
นแล้ว ก็จะไม่สามารถยา้ยกลบัมาหน่วยเดิม  
ส่วนความเห็นเรื� องระบบ FAST TRACK นั
น โดยส่วนตวัมีความเห็นว่าเป็นระบบที�ดีแต่การ
ดาํเนินการตอ้งเป็นไปดว้ยความโปร่งใส บริสุทธิR  ยุติธรรม เป็นที�ยอมรับของกาํลงัพลส่วนใหญ่ มี
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หลกัเกณฑ์ที�ชัดเจนและตอ้งดาํเนินการอย่างต่อเนื�อง เพื�อจะได้เปิดโอกาสให้กาํลงัพลที�มีความรู้ 
ความสามารถมีแนวคิดที�จะพฒันากองทพัใหเ้จริญรุ่งเรืองอยา่งรวดเร็วและอยา่งย ั�งยนื 
 ทอ. (วิโรจน์  พญาน้อย, น.อ. : สัมภาษณ์) การแต่งตั
งและยา้ย-บรรจุขา้ราชการ
ดาํเนินการตามกฎหมาย ระเบียบ ขอ้บงัคบัของกระทรวงกลาโหมเช่นเดียวกบั บก.ทท., ทบ. และ 
ทร. โดย ทอ.ไม่มีระบบ FAST TRACK เป็นการบริหารกาํลงัพลตามสายงานปกติ โดยให้ นขต.ทอ. 
เป็นหน่วยดาํเนินการในเรื�องการเลื�อนยศ เลื�อนตาํแหน่งให้มีการเจริญเติบโตตามสายงานที�บรรจุ
เพื�อให้เกิดความเชี�ยวชาญ แต่ละหน่วยนายทหารหลกัที�สําเร็จการศึกษาจาก รร.นอ.จะมีการไดรั้บ
การเลื�อนยศหรือเลื�อนตาํแหน่งที�แตกต่างกนัขึ
นอยูก่บัการบริหารกาํลงัพลของหน่วยนั
น ๆ แต่กาํลงั
พลส่วนใหญ่ยอมรับการบริหารกาํลงัพลดงักล่าว ปัจจุบนั ทอ.ไดอ้นุมติัหลกัการให้ใชร้ะบบ HIPPP 
มาบริหารกําลังพล เพื�อคดัสรรกาํลังพลที�มีขีดสมรรถนะสูงมาเป็นผูบ้ริหารหน่วย โดยระบบ
ดงักล่าวไดก้าํหนดคุณสมบติัเริ�มตั
งแต่ผลการเรียนที�จบจาก รร.นอ. คะแนนผลการทดสอบ FLC 
คะแนนประเมินค่า ๒ ปียอ้นหลงั เพื�อคดัเลือกนายทหารที�มีขีดความสามารถสูงในแต่ละหน่วยมา
พิจารณาการเลื�อนชั
นเงินเดือน การเลื�อนยศ แต่จะไม่ใหข้า้มอาวโุสแบบกา้วกระโดด 

การดาํเนินการระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ+สูงของข้าราชการพลเรือน 

 ปัญหาขา้ราชการไทยที�ไม่ไดรั้บการพฒันาอยา่งตรงจุด หรือเติบโตแบบไม่มีลาํดบัขั
น 
ทาํใหส้าํนกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน (ก.พ.) ตอ้งลงแรงลงใจ สร้างแนวทางการพฒันา
ภายใต้ชื�อโครงการระบบข้าราชการผูมี้ผลสัมฤทธิR สูง (HIGH PERFORMANCE AND 
POTENTIAL SYSTEM หรือ HiPPS) HiPPS จะเขา้มาช่วยส่วนราชการไทยให้มีแนวทางการ
พฒันาคนแบบตรงจุด โครงการนี
หวงัดีงคนรุ่นใหม่ให้เขา้มาเป็นขา้ราชการ พร้อมรักษาคนเก่าให้
อยูเ่หมือนเดิม เริ�มตน้การพฒันาจากขา้ราชการผูมี้ศกัยภาพสูงในระดบัปฏิบติัการให้เป็นขา้ราชการ
ชาํนาญการพิเศษ ไม่หวงัทุกส่วนราชการจะเอาโครงการนี
 ไปทาํ แต่ขอเป็นแนวทางให้เขาเอา
โครงสร้างนี
 ไปพฒันาส่วนราชการตวัเอง  โครงการระบบข้าราชการผูมี้ผลสัมฤทธิR สูง (HIGH 
PERFORMANCE AND POTENTIAL SYSTEM หรือ HiPPS) ซึ� งเป็นระบบบริหารทรัพยากร
บุคคลที� ก.พ.ไดพ้ฒันาขึ
นมาและมีการปรับปรุงอยา่งต่อเนื�องตั
งแต่ก่อนปี ๒๕๔๖ โดยมีเป้าหมาย
เพื�อสร้างความพร้อมให้กบัขา้ราชการผูมี้ศกัยภาพสูงอยา่งเป็นระบบ โดยเน้นที�การเรียนรู้ผา่นการ
ปฏิบติัจริง และเสริมดว้ยกลไกการสับเปลี�ยนหมุนเวียนงาน การสอนงาน และการเรียนรู้ผ่านการ
ฝึกอบรมเพื�อใหข้า้ราชการกลุ่มดงักล่าวไดรั้บการพฒันาอยา่งเต็มศกัยภาพ ส่งผลให้สามารถเติบโต
เป็นขา้ราชการระดบัสูงไดอ้ยา่งมีคุณภาพในเวลาที�เหมาะสม นอกจากนี
  ยงัตอ้งการรักษาคนกลุ่มนี

ซึ� งเป็นคนรุ่นใหม่ที�มีคุณภาพไว ้หากคนกลุ่มนี
 มีการเติบโตตามระบบปกติเขาอาจจะออกจาก
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ราชการไปก่อนก็ได ้ดงันั
น HiPPS จะช่วยรักษาคนเก่าให้อยูต่่อ และดึงดูดคนใหม่ให้เขา้มา และยงั
เป็นการเตรียมผูน้าํที�มีคุณภาพมากประสบการณ์ในจาํนวนที�เพียงพอสําหรับการเป็นนักบริหาร
ระดบัสูง และผูเ้ชี�ยวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิ โดยผูที้�สนใจสมคัรเขา้ระบบนี
 จะตอ้งสมคัรใจเขา้ร่วม
โครงการเอง และส่วนราชการนั
น ๆ ตอ้งสมคัรใจให้สมคัรดว้ย ผูส้มคัรจะตอ้งจบปริญญาตรีและ
เป็นขา้ราชการผูมี้ศกัยภาพสูงในระดบัปฏิบติัการหรือซี ๔ – ซี ๕ ที�สําคญัตอ้งมีประสบการณ์
ทาํงานภาครัฐอยา่งนอ้ย ๑ ปี โดยใชเ้วลาในการพฒันาประมาณ ๘ – ๑๓ ปี ซึ� งเขาจะสิ
นสุดโครงการ
เมื�อเป็นขา้ราชการชาํนาญการพิเศษ หรือ ซี ๘ ดา้นส่วนราชการที�จะสามารถเขา้ร่วมโครงการได ้
เขาจะตอ้งมีการเซ็น MOU กบั ก.พ. ที�สําคญัเขาตอ้งเป็นส่วนราชการที�มีความพร้อมเรื�องกลุ่ม
บริหารงานบุคคลที�เขม้แข็งและตอ้งทาํงานเป็นระบบ มีการดูแลผูเ้ขา้ร่วมโครงการอย่างดี สําหรับ
สิ�งที�หน่วยงานจะไดจ้ากโครงการ คือ โครงสร้างอายุราชการของหลายส่วนราชการจะอยู่ที� ๔๕ – 
๕๐ ปี ซึ� งอีก ๑๐ ปีข้างหน้าคนจะหายไปจากส่วนราชการจาํนวนมาก ดังนั
น จะต้องมีการวาง
กาํลงัคนให้ดี ซึ� งโครงการนี
 สามารถช่วยราชการในเรื�องของการวางกาํลงัคนไดส่้วนประโยชน์ที�
ผูเ้ขา้ร่วมโครงการจะไดรั้บคือ ไดโ้อกาสในการทาํงานที�ทา้ทาย และตรงกบัความรู้ความสามารถ รู้
แผนการทาํงานในอนาคตและไดรั้บการพฒันาอยา่งเป็นระบบ ต่อเนื�อง มีมุมมองที�หลากหลายผา่น
การไดท้าํงานแบบหมุนเวียน และรู้จกักบัคนอื�น ๆ ที�อยูร่ะหวา่งส่วนราชการทั
งในระดบักระทรวง
และกรม นอกจากนี
 เขาสามารถขอ ๒ ขั
นในการปรับเงินเดือนไดโ้ดยไม่ตอ้งรอโควตา อย่างไรก็
ตามโครงการนี
 ไม่ใช่โครงการที�ผลกัดนัให้ผูเ้ขา้ร่วมโครงการเติบโตไดเ้ร็วอย่างที�หลายฝ่ายคิด แต่
เป็นการพฒันาเขาอยา่งเป็นระบบมากกวา่ ซึ� งผูเ้ขา้ร่วมโครงการนี
 เขาจะเห็นอนาคตการทาํงานของ
ตวัเองชดัเจนขึ
น เนื�องจากระบบงานราชการแบบเดิมเขาไม่มีสิทธิที�จะรู้ไดว้า่ตวัเองจะตอ้งถูกเลื�อน
ไปอยูต่าํแหน่งใด ทาํให้บางครั
 งเมื�อกา้วสู่ตาํแหน่งบริหารเขาไม่มีความรู้รอบดา้น แต่มีความรู้แบบ
ตวัที คือรู้ดา้นเดียว ทาํใหบ้ริหารคนไม่ได ้ระบบนี
จะช่วยใหเ้ขาเขา้ใจการทาํงานทุกอยา่ง เช่น ถา้เขา
ตอ้งการเป็นผูบ้ริหาร เขามาอยูร่ะบบนี
จะทาํใหไ้ดก้ารทาํงานที�หลากหลาย เมื�อเขาออกจากระบบไป
จะสามารถแข่งขนักบัคนอื�นได ้โดยระบบนี
 ส่วนราชการที�เขาสังกดัจะเป็นคนประเมินเขาทุกระยะ 
เพื�อพฒันาใหส้อดคลอ้งกบัตวัเขา ซึ� งหากผลประมาณออกมาตํ�ากวา่ ๗๐% หรือประเมิน ๒ รอบได้
รอบละ ๘๐% เขาจะตอ้งออกจากโครงการ โดยเป้าหมายของการพฒันาภายใตร้ะบบ  HiPPS นั
น 
เนื�องจากงานราชการมีลกัษณะที�หลากหลายและตอ้งการใชบุ้คลากรหลายประเภทให้เหมาะสมกบั
ลกัษณะงาน ดงันั
น ระบบนี
 จึงไม่ไดจ้าํกดัเพียงแค่การพฒันาผูมี้ศกัยภาพที�จะเติบโตไปเป็นผูบ้ริหาร
ระดบัสูงเท่านั
น แต่ยงัรวมถึงการสร้างทาเลนตส์าํหรับงานที�ตอ้งการความเชี�ยวชาญเฉพาะ หรืองาน
ที�ตอ้งผสมผสานความเชี�ยวชาญหลากหลายด้านเขา้ด้วยกนั ทั
งนี
  ระบบ HiPPS ได้มีการกาํหนด
ประเภทขา้ราชการผูมี้ผลสัมฤทธิR สูงไว ้๔ ประเภท คือ ๑.ผูเ้ชี�ยวชาญในวิชาชีพเฉพาะ ๒.ผูเ้ชี�ยวชาญ
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เฉพาะด้าน ๓.ประเภทผู ้บริหาร และ ๔.ผู ้ที�สามารถพัฒนาได้มากกว่า  ๑ ประเภท หรือ 
SUPERSTAR TYPE ทั
งนี
  ระบบมีจุดมุ่งหมายที�จะพฒันาขา้ราชการที�ไดรั้บการคดัเลือกให้เขา้สู่
ระบบนี
 เป็น ๑ ใน ๔ ประเภทดงักล่าว สาํหรับปัญหาเรื�องระบบเส้นสายนั
นเชื�อวา่ไม่มีผลต่อการคดั
ผูเ้ขา้ร่วมโครงการ เนื�องจากกลุ่มเป้าหมายของโครงการคือคนรุ่นใหม่ และเป็นกลุ่มที�ตาํแหน่ง      
ยงัเล็ก ๆ อยู ่อย่างไรก็ตาม ระบบการคดัคนเขา้ร่วมโครงการมีความเขม้ขน้ เพราะเป็นการคดัเลือก
โดยส่วนราชการเอง และคดัเลือกโดย ก.พ. ซึ� งถือวา่เป็นการคดัเลือกที�โปร่งใส นอกจากนี
  โครงการ
ยงัช่วยป้องกนัปัญหาการคดัเลือกคนไม่มีคุณภาพมาขึ
นตาํแหน่ง เพราะคนที�เขา้ร่วมโครงการจะมี
โปรไฟล์งานของเขาให้ดูอย่างการไปเป็นนกัวิจยั ถา้ส่วนราชการเลือกคนที�ไม่เคยทาํงานวิจยัเลย
อยา่งนี
 ถือวา่ไม่ถูกตอ้ง  การปฏิบติังานในระหวา่งเขา้ร่วมโครงการหลงัจากที�ผา่นการคดัเลือกจาก
ส่วนราชการและ ก.พ.แลว้ กระบวนการพฒันาจะเริ�มจากการสร้างกรอบการสั�งสมประสบการณ์ 
(EAF หรือ EXPERIENCE ACCUMULATION FRAMEWORK) โดยส่วนราชการและตวั
ผูเ้ขา้ร่วมจะช่วยกนัสร้าง ซึ� งจะตอ้งมองว่าเป้าหมายที�เขาตอ้งการพฒันาไปจะอยู่ในตาํแหน่งทาง
วชิาการหรือบริหารก็ได ้หลงัจากนั
น เขาจะตอ้งดูวา่การไปสู่เป้าหมายนั
นไดจ้ะตอ้งผา่นการทาํงาน
ที�ใด และใช้เวลาเท่าใด สําหรับระบบงานราชการในแบบเก่านั
น เขาจะไม่มีสิทธิรู้เลยวา่จะถูกยา้ย
ไปที�ใด นอกจากส่วนราชการนั
นเขามีความพร้อมเรื�องการพฒันาคนอยู่แล้ว เช่น กระทรวงการ
ต่างประเทศ เขาจะมีกาํหนดเลยวา่แต่ละปีจะตอ้งมีการโยกยา้ยไปทาํงานที�ต่างประเทศกี�ปี ผลตอบ
รับในโครงการนี
 ที�ผ่านมาถือว่าได้รับการตอบรับอย่างดี โดยโครงการนี
 เริ� มเมื�อปี ๒๕๔๖ – 
๒๕๔๗ มีส่วนราชการที�เขา้ร่วม ๔ ส่วนราชการ ปัจจุบนัมีส่วนราชการที�เขา้ร่วมถึง ๘๐ ส่วน
ราชการจากทั
งหมด ๑๓๐ กวา่ส่วนราชการ โดยมีผูเ้ขา้ร่วมโครงการ ๒๒๙ คน เนื�องจากบางส่วน
จบโครงการไปแลว้ซึ� งเขาก็มาเป็นพี�เลี
 ยงให้กบัน้อง ๆ ที�เขา้ร่วมโครงการรุ่นใหม่ ๆ สําหรับปีนี
 มี
ผูเ้ขา้ร่วมโครงการ ๑๖๑ คน ซึ� งจะเป็นรุ่นที� ๕ ของโครงการ สําหรับปัญหาของโครงการนี
  คือ ๑.
ความยากในการสร้าง EAF เนื�องจากที�ผา่นมาการทาํงานของส่วนราชการเป็นแบบตวัที ทาํให้มอง
ภาพไม่ออกว่าจะตอ้งส่งไปในหน่วยงานใด ๒.บางครั
 งหน่วยงานยงัไม่พร้อมส่งคนไปหน่วยอื�น 
เพราะคนใหม่ยงัไม่ไดเ้ทรน ๓.ไม่มั�นใจว่าหน่วยงานใหม่จะดูแลคนของตวัเองไดดี้เท่ากบัตวัเอง
หรือไม่ และ ๔.การขาดความเขา้ใจของส่วนราชการ อยา่งไรก็ดี ก.พ. ไม่ไดห้วงัวา่ทุกส่วนราชการ
จะตอ้งเขา้ร่วมโครงการนี
  แต่เขาสามารถเอาแนวคิดนี
 ไปประยุกตท์าํเป็นโครงการของส่วนราชการ
เขาเองไดก้็พอแลว้ 

สรุป 
 การแต่งตั
งและยา้ยบรรจุขา้ราชการทั
งขา้ราชการทหารและขา้ราชการพลเรือน ได้
ดาํเนินการตามกฎหมาย ขอ้บงัคบั และระเบียบที�เกี�ยวขอ้งโดยพื
นฐานยงัยึดมั�นในระบบคุณธรรม 
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คือมีความเสมอภาคให้โอกาสกบับุคลากรขององคก์รที�เท่าเทียมกนัยึดถือความรู้ความสามารถเป็น
หลักในการพิจารณาเลือกสรร การแต่งตั
 งและยา้ยบรรจุเพื�อให้ได้คนที�มีความรู้ความสามารถ
เหมาะสมกบัหนา้ที�มากที�สุด มีความมั�นคงในการปฏิบติังาน ไดรั้บความคุม้ครองตามระเบียบและ
กฎเกณฑมิ์ใหถู้กกลั�นแกลง้และเป็นไปดว้ยความโปร่งใส บริสุทธิR  ยุติธรรมตามพระราชกฤษฎีกาวา่
ด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที�ดี พ.ศ.๒๕๔๖ เป็นหลัก แต่แนวทางการ
ส่งเสริมผูที้�มีความรู้ความสามารถสูงแต่มีอาวุโสตํ�าให้ขึ
นครองตาํแหน่งและอตัราที�สูงขึ
นแบบกา้ว
กระโดดเพื�อเตรียมไวเ้ป็นผูน้าํองคก์รในอนาคต มีเป็นส่วนนอ้ยและแนวทางไม่ชดัเจนซึ� งจะส่งผล
ต่อการบริหารองคก์รนั
น ๆ ในอนาคตซึ�งจะขาดผูน้าํองคก์รที�มีความรู้ความสามารถและมีระยะเวลา
เพียงพอในการบริหารงานใหก้บัองคก์รอยา่งมีประสิทธิภาพ   
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บทที� ๔ 

แนวทางการพฒันาระบบประเมนิผู้ที�มคีวามสามารถสูง 

แต่มอีาวุโสและรุ่นที�ตํ�าขึ%นครองตําแหน่งอตัราสูงขึ%น 
 การวิจยัครั� งนี� วมีวตัถุประสงค์เพื�อศึกษาและวิเคราะห์การแต่งตั�งและยา้ย-บรรจุกาํลงัพล
ของกองทพัเรือ และเสนอแนะแนวทางการพฒันาระบบประเมินผูที้�มีความสามารถสูงแตะมีอาวุโสและ
รุ่นที�ต ํ�าขึ�นครองตาํแหน่งอตัราที�สูงขึ� น (FAST TRACK) ผูว้ิจยัได้ดาํเนินการวิเคราะห์ขอ้มูลตาม
ขั�นตอนต่าง ๆ และเสนอผลวิจยัเป็น ๒ ตอน 
 ตอนที� ๑  วเิคราะห์การแต่งตั�งและยา้ย-บรรจุของกองทพัเรือกบัหน่วยงานอื�น 
 ตอนที� ๒  แนวทางการนาํระบบประเมินมาใชป้ระกอบการแต่งตั�งและยา้ย-บรรจุ 

วเิคราะห์การแต่งตั%งและย้าย-บรรจุของกองทพัเรือกบัหน่วยงานอื�น 

  การแต่งตั�งและยา้ย-บรรจุของกองทพัเรือในการวิจยัครั� งนี� จะนาํมาวิเคราะห์เฉพาะใน
อตัราชั�นยศ น.อ. – พล.ร.ต. เท่านั�น ซึ� งสิ� งแรกที�นาํมาประกอบกบัการแต่งตั�งและยา้ย-บรรจุของ
กองทพัเรือและ บก.ทท., ทบ. และ ทอ. คือ การนาํผลประเมินค่านายทหารสัญญาบตัรมาใช ้โดยใช้
แบบประเมินค่าของ บก.ทหารสูงสุด มีรายละเอียดคือ 
 ๑. การจดัทาํรายงานประจาํปีให้กระทาํปีละ ๒ ครั� ง ครั� งที� ๑ ตั�งแต่ ๑ ต.ค. ถึง ๓๑ 
มี.ค.ของปีถดัไป และครั� งที� ๒ ตั�งแต่ ๑ เม.ย. ถึง ๓๐ ก.ย. 
 ๒. เกณฑก์ารใหค้ะแนน คือ 
  ๒.๑  ลกัษณะนิสัยและความประพฤติ จาํนวน ๕ หวัขอ้ (หวัขอ้ละ ๑ – ๕ คะแนน) 
  ๒.๒ ความรู้ความสามารถ จาํนวน ๕ หวัขอ้ (หวัขอ้ละ ๑ – ๕ คะแนน) 
  ๒.๓ การปฏิบติังาน จาํนวน ๕ หวัขอ้ (หวัขอ้ละ ๒ – ๑๐ คะแนน) 
 ๓. ผูป้ระเมิน ๓ คนจะใชแ้บบประเมิน ๑ ชุดในการประเมินผูรั้บการประเมินคนเดียว 
โดยผูป้ระเมินคนที� ๒ และคนที� ๓ ทาํหน้าที�ตรวจสอบ ประแกแ้ละให้ความเห็นชอบการประเมิน
ของผูป้ระเมินค่าที� ๑ 
 ๔. การสรุปผลการประเมินฯ ให้ใชเ้กณฑ์การประเมินดงันี�   ดีมาก (๙๐% ขึ�นไป)  ดี 
(๘๐ – ๘๙%) ปานกลาง (๖๐ – ๗๙%)  ควรปรับปรุง (๕๐ – ๕๙%) และตอ้งปรับปรุง (๒๐ – ๔๙%) 
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 ๕. การนาํผลการประเมินฯ ไปใชใ้นการแต่งตั�งและยา้ยบรรจุของ บก.ทท., ทบ. และ 
ทอ.  
  ๕.๑ บก.ทท. 
   - ตอ้งปรับปรุง, ควรปรับปรุง หรือปานกลาง ไม่พิจารณายา้ยเขา้อตัราสูงขึ�น 
   - ดี หรือ ดีมาก พิจารณายา้ยเขา้อตัราสูงขึ�น 
  ๕.๒ ทบ. 
   - ตอ้งปรับปรุง, ควรปรับปรุง ไม่พิจารณายา้ยเขา้อตัราสูงขึ�น 
   - ปานกลาง, ดี หรือ ดีมาก พิจารณายา้ยเขา้อตัราสูงขึ�น 
  ๕.๓ ทอ. 

ประเภทของการย้าย ผลการประเมินฯ 

ยา้ยเขา้ตาํแหน่งอตัรา น.อ.พิเศษ ไม่ตํ�ากวา่ ๘๐ % 
ยา้ยเขา้ตาํแหน่งอตัรา น.อ. ไม่ตํ�ากวา่ ๗๕ % 
ยา้ยประจาํหน่วยก่อนครบวาระ 
-ดาํรงตาํแหน่งไม่ครบ ๑ ปี 
-ดาํรงตาํแหน่งไม่ครบ ๒ ปี 
-ดาํรงตาํแหน่งไม่ครบ ๓ ปี 

 
ควรตํ�ากวา่ ๕๐ % 
ควรตํ�ากวา่ ๖๐ % 
ควรตํ�ากวา่ ๗๕ % 

 ๖. กองทพัเรือไดก้าํหนดให้ใช้ผลการประเมินค่าฯ ประกอบการพิจารณายา้ย-บรรจุ 
โดยกาํหนดเกณฑ์ว่าตอ้งมีผลการประเมินค่าฯ เฉลี�ย ๓ ครั� ง ตั�งแต่ ๗๐ คะแนนขึ�นไป เฉพาะการ
ยา้ย-บรรจุในช่วงชั�นยศ น.ท. – น.อ.พิเศษ เนื�องจากเป็นช่วงชั�นยศที�มีความแออดัมาก รวมถึงผูที้�จะ
บรรจุในตาํแหน่งสําคญัของหน่วยรบ ไดแ้ก่ ผบ.ร้อย. ผบ.เรือชั�น๓ หรือเทียบเท่าขึ�นไป  ผบ.หมวด
บิน และ ผบ.หน่วยเฉพาะกิจ เนื�องจากตอ้งการเลือกสรรผูที้�มีความสามารถและมีความรับผิดชอบ
สูง 
 จะเห็นได้ว่าการแต่งตั�งและยา้ย-บรรจุขา้ราชการของ บก.ทท., ทบ., ทร. และ ทอ. 
ดาํเนินการภาพรวมเหมือนกนัเพราะใชข้อ้บงัคบักระทรวงกลาโหมวา่ดว้ยการบรรจุ ปลด ยา้ย เลื�อน 
และลดตาํแหน่งขา้ราชการกลาโหม พ.ศ.๒๕๐๒  ขอ้บงัคบักระทรวงกลาโหมว่าดว้ยการแต่งตั�ง
นายทหารชั�นนายพล พ.ศ.๒๕๕๑ และระเบียบที�เกี�ยวขอ้งเหมือนกนั มีการใช้ผลการประเมินค่าฯ 
มาประกอบการพิจารณายา้ย-บรรจุเหมือนกนั โดยมีรายละเอียดของการนาํไปใชป้ระโยชน์ในการ
แต่งตั�งและยา้ย-บรรจุใกลเ้คียงกนั เพื�อเป็นค่าประเมินในภาพรวมของการปฏิบติังานทั�ว ๆ ไปไม่ได้
มีความเฉพาะเจาะจงลงไปในดา้นใดดา้นหนึ�ง ซึ� งกองทพัเรือใชผ้ลการประเมินฯ แค่ประกอบการ
พิจารณาหรือเป็นส่วนหนึ�งของการพิจารณาเท่านั�น ซึ� งในขอ้เท็จจริงแลว้ผลการประเมินฯ เป็นการ
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รวบรวมข้อมูลของแต่ละบุคคลไวเ้ป็นระยะเวลานานพอสมควร น่าจะนํามาใช้ประโยชน์เป็น 
ตวักาํหนดในการพิจารณาแต่งตั�งและยา้ย-บรรจุ ไม่ใช่แค่การประกอบการพิจารณาเท่านั�น 
 อีกประเด็นหนึ� งของการยา้ย-บรรจุของกองทพัเรือในระดับ น.ท.-น.อ.พิเศษ นั� น 
กองทพัเรือไดม้อบหมายให้คณะกรรมการพิจารณาการยา้ยเปิดตาํแหน่งและพิจารณาองคบุ์คคลให้
ขึ�นครองตาํแหน่งอตัรา น.อ.พิเศษ อตัรา น.อ. และพิจารณาเตรียมองค์บุคคลระดบั น.ท.ขึ�นไปไว้
สําหรับเป็นผูน้าํกองทพัเรือในอนาคต หรือ “คยปอ.ทร.” พิจารณายา้ย-บรรจุให้ผูที้�มีความสามารถ
สูงแต่มีอาวุโสและรุ่นตํ�าสามารถเลื�อนขึ� นครองตาํแหน่งได้ประมาณร้อยละ ๒๐ โดยไม่ต้อง
คาํนึงถึงอาวโุสและรุ่น ซึ� งมีความแตกต่างจาก บก.ทท., ทบ. และ ทอ. ทั�งนี�  เพื�อเปิดโอกาสให้ผูที้�มี
ความรู้ความสามารถสูงแต่มีอาวโุสและรุ่นที�ต ํ�าขึ�นครองตาํแหน่งอตัราที�สูงขึ�น แต่ในทางปฏิบติัจริง
แลว้ยงัไม่ไดด้าํเนินการเพราะไม่มีหลกัเกณฑที์�ชดัเจนที�จะนาํมาใชจ้ริง เพราะการดาํเนินการแต่งตั�ง
และการยา้ย-บรรจุของกองทพัเรือใชร้ะบบอาวโุสเป็นหลกัมาตั�งแต่อดีต 

แนวทางการนําระบบประเมินมาใช้ประกอบการแต่งตั%งและย้าย-บรรจุ 

  จากหลักการและทฤษฎีต่าง ๆ ที�กล่าวมาแล้วจะเห็นว่าการคดัเลือกบุคลากรของ
องคก์รต่าง ๆ นั�น จะใชร้ะบบประเมินค่ามาใชเ้ป็นตวัตดัสิน ซึ� งกองทพัเรือมีวิธีการคดัเลือกผูน้าํอยู่
แลว้ เพียงแต่ยงัไม่มีการรวบรวมเป็นหลกัเกณฑ์ที�แน่ชดั และมิไดก้าํหนดวิธีการดาํเนินการให้ครบ
ทั�งระบบ โดยมีการประเมินค่านายทหารสัญญาบตัรของกองทพัไทยประจาํปีมาใช ้แต่การนาํไปใช้
ประโยชน์ยงัไม่มีขอ้กาํหนดที�ชดัเจน มีการรวบรวมประวติัการทาํงาน เพื�อนาํไปใชใ้นการพิจารณา
ปรับยา้ย แต่ก็ยงัไม่ละเอียดพอ การจดัระบบและกาํหนดหลกัเกณฑ์ที�แน่ชดัจะทาํให้การคดัเลือกมี
ประสิทธิภาพ ถูกตอ้ง เป็นที�ยอมรับมากขึ�น หน่วยงานขนาดใหญ่มีกาํลงัพลมาก มีความรับผิดชอบ
สูง มีขอบเขตของงานกวา้งขวาง ยิ�งจะตอ้งจดัระบบต่าง ๆ ให้มีความง่ายมากขึ�น ลดการซบัซ้อนให้
เหลือน้อยที�สุด แต่ตอ้งเป็นที�ยอมรับของบุคลากรในหน่วยงานนั�นดว้ย การคดัเลือกผูบ้ริหารหรือ
ผูน้าํระดบัสูงจะตอ้งมีองค์ประกอบที�สําคญั คือ ง่ายทั�งในการประเมิน การรวบรวม การนาํไปใช ้
ได้รับการยอมรับจากบุคลากรทั�งระดับบนและระดบัล่าง ถูกต้องตามหลักวิชาการและเหตุผล 
รวมทั�งตรงตามวตัถุประสงค ์เมื�อวิเคราะห์แลว้จะเห็นว่าการจะประเมินผูที้�มีความสามารถสูงแต่มี
อาวโุสและรุ่นที�ต ํ�าขึ�นครองตาํแหน่งอตัราสูงขึ�นเพื�อเป็นผูน้าํกองทพัเรือในอนาคตนั�นจะตอ้งมีการ
ประเมินค่าฯ บุคคลเพิ�มขึ� นมามีประเภทหนึ� งเพื�อให้ได้คุณสมบัติที�พึงประสงค์ของผูน้ําหรือ
ผูบ้ริหารระดบัสูง โดยวเิคราะห์จากทฤษฎีที�เกี�ยวขอ้งแลว้ควรกาํหนดให้มีการประเมินค่าบุคคลเป็น
การเฉพาะขึ�นอีกดงันี�  
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 ๑. คุณสมบติัที�พึงประสงคข์องผูน้าํหรือผูบ้ริหารระดบัสูงคือ 
  ๑.๑  ความเป็นผูน้าํ 
   ๑.๑.๑ มีความคิดริเริ�ม สร้างสรรค ์กลา้ตดัสินใจ 
   ๑.๑.๒ มีความอดทน เสียสละ สามารถควบคุมอารมณ์ไดอ้ยา่งดี 
   ๑.๑.๓ รับผดิชอบต่องานที�ทาํและสั�งการ 
  ๑.๒ ความรู้ความสามารถ 
   ๑.๒.๑ มีความรอบรู้ในงานและเรื�องทั�วไปเป็นอยา่งดี 
   ๑.๒.๒ มีการวางแผน อํานวยการ กํากับการ ประสานงาน ติดตามและ
ประเมินผลการปฏิบติังานงานตามหลกัการบริหาร 
  ๑.๓ การตดัสินใจ 
   ๑.๓.๑ ใชห้ลกัการและเหตุผลเป็นเกณฑใ์นการตดัสินใจเสมอ 
   ๑.๓.๒ สามารถตดัสินใจไดอ้ยา่งถูกตอ้งและทนัเวลา 
   ๑.๓.๓ สามารถแกไ้ขปัญหาเฉพาะหนา้ที�ใหลุ้ล่วงไปไดเ้ป็นอยา่งดี 
  ๑.๔ คุณธรรม จริยธรรม และความยติุธรรมเที�ยงตรง 
   ๑.๔.๑ ยดึมั�นในคุณธรรม จริยธรรม และความถูกตอ้ง 
   ๑.๔.๒ ไม่เห็นแก่พวกพอ้งและเพื�อในทางที�ผดิ 
   ๑.๔.๓ ปฏิบติัต่อเพื�อร่วมงานอยา่งเสมอภาค 
  ๑.๕ ความซื�อสัตยสุ์จริต 
   ๑.๕.๑ ไม่แสวงหาประโยชน์ใส่ตนเองในทางมิชอบ 
   ๑.๕.๒ ไม่ใชอ้าํนาจหนา้ที�ในทางมิชอบ 
   ๑.๕.๓ ขดัขวางการหาผลประโยชน์ในทางมิชอบของผูอื้�น 
  ๑.๖ ความมีเกียรติยศและศกัดิW ศรี 
   ๑.๖.๑ ไม่วิ�งเตน้เพื�อหาผลประโยชน์ของตนเองและพวกพอ้งในทุก ๆ ดา้น 
   ๑.๖.๒ ไม่มีประวติัด่างพร้อย มีมลทิน ทั�งในเรื�องการงานและเรื�องส่วนตวั 
   ๑.๖.๓ ทาํงานดว้ยความตั�งใจโดยไม่หวงัประโยชน์แอบแฝง 
 ๒. การกําหนดระดับคะแนนและดัชนีชี� วดัคุณภาพ (KEY PERFORMANCE 
INDICATOR, KPI) ในแต่ละปัจจยัการประเมิน 
  ปัจจยัการประเมินต่าง ๆ ที�กาํหนดขึ�นในแบบประเมินฯ ไดรั้บการกาํหนดระดบั
คะแนนการประเมินในแต่ละปัจจยัออกเป็น ๕ ระดบั คือ ดีมาก (๕ คะแนน)  ดี (๔ คะแนน)  พอใช ้
(๓ คะแนน)  ควรปรับปรุง (๒ คะแนน) และตอ้งปรับปรุง (๑ คะแนน) โดยในแต่ละระดบัคะแนน



- ๔๕ - 
 

ของแต่ละปัจจยั จะมีขอ้ความบรรยายลกัษณะคุณภาพซึ� งทาํหน้าที�เป็นดชันีชี� วดัคุณภาพ (KEY 
PERFORMANCE INDICATOR, KPI) ประจาํระดบัคะแนนแต่ละระดบักาํกบัไว ้เพื�อให้ผูป้ระเมิน
สามารถเลือกลักษณะคุณภาพที�ตรงกับผูรั้บการประเมินได้อย่างถูกต้องใกล้เคียง ซึ� งดัชนีชี� วดั
คุณภาพดงักล่าวไดรั้บการจดัทาํขึ�นจากการอา้งอิงเทียบเคียงให้สอดคลอ้งกบัระดบัคุณภาพของการ
ปฏิบติังาน ๕ ระดบั ดงันี� คือ 
  ๒.๑ ระดับคะแนน “ดีมาก” (๕ คะแนน) เทียบเคียงได้กับระดับคุณภาพการ
ปฏิบติังานและการปฏิบติัตรของบุคลาการที�มีลกัษณะการทาํงานเป็นแบบการทาํงานเชิงรุก (PRO 
ACTIVE) ซึ� งเป็นระดบัคุณภาพของบุคลากรที�เป็นที�พึงประสงคเ์ป็นอยา่งยิ�งในปัจจุบนั การทาํงาน
ในเชิงรุกเป็นการทาํงานที�ผูป้ฏิบติัหรือผูรั้บการประเมินไดทุ้่มเทการทาํงานให้กบัหน่วยงานและ
องคก์รเป็นอยา่งสูง มีวามเขา้ใจในบทบาท ภารกิจและหนา้ที�ของตนเองและขององคก์รอยา่งลึกซึ� ง 
ในระหว่างการปฏิบติังานมีการขวนขวายศึกษาหาความรู้ ตรวจสอบ และติดตามความก้าวหน้า 
ตลอดจนพฒันาตนเองและพฒันางานใหมี้ความทนัสมยัอยูเ่สมอ มีความคิดอยา่งเป็นระบบรอบดา้น
และเชื� องโยงสัมพันธ์กัน สามารถคาดการณ์และเตรียมการเพื�อรองรับสถานการณ์ความ
เปลี�ยนแปลง หรือปัญหาต่าง ๆ ที�จะเกิดขึ�นในอนาคตไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ เมื�อมีปัญหาเกิดขึ�นก็
สามารถแกไ้ขไดท้นัท่วงที มีการริเริ�มหรือใหข้อ้คิดเห็นขอ้เสนอแนะที�เป็นประโยชน์ต่องานและต่อ
หน่วยเป็นอย่างสูงอยู่ตลอดเวลา ในส่วนของคุณสมบติัส่วนบุคคล ก็มีความโดดเด่น ไม่ละเลย
เพิกเฉยต่อการกระทาํความดี มีการกระทาํหรือการแสดงออกที�เป็นแบบอย่างเป็นที�ประจกัษ์และ
ยอมรับแก่บุคคลทั�วไป และเป็นองคป์ระกอบที�สําคญัของบุคลากรในระบบธรรมาภิบาล (GOOD 
GOVERNANCE) 
  ๒.๒  ระดบัคะแนน “ดี” (๔ คะแนน) เทียบเคียงไดก้บัระดบัคุณภาพการปฏิบติังาน
และการปฏิบติัตนของผูรั้บการประเมินที�มีลกัษณะการทาํงานเป็นแบบกึ�งเชิงรุก (ACTIVE) โดย
ผูรั้บการประเมินมีคุณสมบัติต่าง ๆ ครบถ้วน สามารถปฏิบัติตนและปฏิบัติงานตามที�ได้รับ
มอบหมายได้อย่างมีคุณภาพและประสิทธิภาพสูง โดยไม่มีขอ้สงสัย แต่ในประเด็นของการริเริ�ม
หรือการพฒันางานและหน่วยงาน หรือการคาดการณ์เพื�อเตรียมการรับกับสถานการณ์การ
เปลี�ยนแปลงหรือหญัหาที�จะเกิดขึ�นในอนาคต อาจจะดอ้ยกวา่หรือมีความกระตือรือร้นนอ้ยกวา่งผู ้
ที�ปฏิบติังานในเชิกรุกเล็กนอ้ย 
  ๒.๓  ระดับคะแนน “พอใช้” (๓ คะแนน) เทียบเคียงได้กับระดับคุณภาพการ
ปฏิบติังานและการปฏิบติัตนของผูรั้บการประเมินที�มีลกัษณะการทาํงานและการปฏิบติัตนในระดบั
ปกติ (NORMAL) คือปฏิบติังานในลกัษณะ “ตั�งรับ” ตามหนา้ที�ความรับผิดชอบและการมอบหมาย
ที�ไดรั้บ โดยปฏิบติัตามแบบแผนที�ไดด้าํเนินการสืบทอดกนัมาแต่ในอดีต คุณภาพของงานหรือการ
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ปฏิบติัตนที�แสดงออกมาอยูใ่นเกณฑ์ยอมรับได ้โดยมิไดมี้การขวนขวายหรือกระตือรือร้นในการ
พฒันาปรับปรุงให้ดีขึ�นเป็นพิเศษ ในส่วนของการปฏิบติัตนก็เป็นการปฏิบติัในเกณฑ์เฉลี�ยตาม
โอกาสและความจาํเป็นเป็นส่วนใหญ่ 
  ๒.๔  ระดบัคะแนน “ควรปรับปรุง” (๒ คะแนน) เทียบเคียงได้กบัระดบัคุณภาพ
การปฏิบติังานและการปฏิบติัตนที�ต ํ�ากว่ามาตรฐาน อาจมีการเพิกเฉยละเลยการปฏิบติัในบางกรณ๊ 
ซึ� งมีความจาํเป็นจะตอ้งทาํการปรับปรุงใหอ้ยูใ่นเกณฑม์าตรฐานขึ�นไป มิเช่นนั�นอาจจะเป็นภาระแก่
หน่วยที�จะตอ้งคอยควบคุมกาํกบัดูแล และมีผลกระทบต่อประสิทธิภาพการปฏิบติังานโดยรวมของ
หน่วยโดยตรง 
  ๒.๕  ระดบัคะแนน “ตอ้งปรับปรุง” (๑ คะแนน) เทียบเคียงได้กบัระดบัคุณภาพ
การปฏิบติังานและการปฏิบติัตนที�จะตอ้งปรับปรุง มิฉะนั�นอาจเป็นผลเสียต่อหน่วยงานและองคก์ร
เนื�องจากมีการประทาํที�ไม่มีประสิทธิภาพและขดัแยง้ตรงขา้มกบัค่านิยมอนัดีขององคก์ร 
 ในแบบประเมินของผูบ้ริหารระดับสูงของกองทัพเรือ นอกจากจะมีรายละเอียด
เกี�ยวกบัปัจจยัต่าง ๆ ที�ใชใ้นการประเมินแลว้ จะมีรายละเอียดเกี�ยวกบัขอ้มูลของผูป้ระเมินและผูรั้บ
การประเมิน คาํชี� แจงเกี�ยวกับแบบประเมินซึ� งจะระบุถึงความสําคญัและวตัถุประสงค์ของการ
ประเมิน รวมทั�งอธิบาย/ชี� แจงขั�นตอนและวิธีการประเมินเพื�อให้ผูป้ระเมินเขา้ใจ วิธีการบนัทึก
ขอ้ความและการให้คะแนน รวมทั�งขอ้เสนอแนะต่าง ๆ ในการเตรียมตวัหรือเตรียมขอ้มูลต่าง ๆ 
ก่อนทาํการประเมิน 
 ๓. การประเมินเพื�อพิจารณาประเมินผูที้�มีความสามารถสูงแต่มีอาวุโสและรุ่นที�ต ํ�าขึ�น
ครองตาํแหน่งอตัราสูงขึ�น และเป็นการเตรียมผูน้าํของ ทร.ในอนาคต โดยการพิจารณาจากผูที้�เป็น 
ผูน้าํ มีความรู้ ความสามารถ การตดัสินใจ มีคุณธรรม จริยธรรม ความยุติธรรมเที�ยงตรง มีความ
ซื�อสัตยสุ์จริต และมีเกียรติยศและศกัดิW ศรี รวมทั�งเป็นที�ยอมรับของผูร่้วมงานดว้ยการใชก้ารประเมิน
ของนายทหารระดบัใกลเ้คียงกนั และนาํผลการประเมินมาพจารณาประกอบกบัลาํดบัอาวุโสและ
รุ่น เพื�อใชเ้ป็นขอ้มูลของผูบ้งัคบับญัชาในการสรรหานายทหารยศ น.อ.(อตัรา น.อ.พิเศษ) ที�สมควร
จะไดรั้บการเลื�อนขึ�นเป็นนายทหารชั�นนายพลเรือ และนายทหารชั�นยศ น.อ. ที�สมควรจะไดรั้บการ
เลื�อนขึ�นเป็นนายทหารชั�นยศ น.อ.(อตัรา น.อ.พิเศษ) ซึ� งพิจารณาจาก ๒ กลุ่มชั�นยศนี� เนื�องจากเป็น
ช่วงชั�นยศที�มีความคบัคั�ง เพื�อให้ผูที้�จะเป็นผูน้าํในอนาคตไดผ้่านไปไดต้ามความรู้ความสามารถ
โดยให้นายทหารสัญญาบตัรหลกั (นายทหาร ก) คดัเลือกนายทหารสัญญาบตัรรุ่นก่อน รุ่นเดียวกนั
และรุ่นหลงั (ใช้รุ่น นตท.) ที�เห็นวา่เป็นผูมี้คุณสมบติัที�พึงประสงค ์โดยคดัเลือกชื�อผูที้�มีคุณสมบติั
ดงักล่าวจากรุ่นก่อนผูป้ระเมิน จาํนวน ๔ รุ่น  รุ่นเดียวกบัผูป้ระเมิน (ห้ามเสนอชื�อตนเอง) และรุ่น
หลงัผูป้ระเมิน จาํนวน ๔ รุ่น โดยพรรคนาวินให้เลือกจาํนวนรุ่นละไม่เกิน ๕ คน พรรคกลินและ
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พรรคนาวิกโยธิน รุ่นละไม่เกิน ๓ คน พรรคนาวิน (พลาธิการ) รุ่นละไม่เกิน ๒ คน (สําหรับพรรค
นาวิน (อุทกศาสตร์) เนื�องจากมีจาํนวนน้อยมากจึงให้ประเมินรวมกับพรรคนาวิน) ทั� งนี�  การ
พิจารณาในการการพิจารณาคือ ๙ รุ่น เพราะผูที้�รับการประเมินขณะนี� เป็นผูที้�จบการศึกษาจาก
โรงเรียนนายเรือหลกัสูตร ๕ ปี ดงันั�นจึงมีความรู้จกัคุน้เคยตั�งแต่สมยัเป็นนกัเรียน คือ รุ่นพี� ๔ รุ่น 
รุ่นนอ้ง ๔ รุ่น และรุ่นตวัเอง ๑ รุ่น และเมื�อประเมินเสร็จแลว้ทุกนายจะมีคะแนนรวมเป็นของตนเอง
ก็นาํไปเรียงคะแนนในรุ่นตนเองอีกครั� งหนึ� ง ใครได้คะแนนเป็นอนัดบั ๑ – ๕ ของรุ่นตนเอง ก็
นาํไปให้คณะกรรมการยา้ย-บรรจุของกลุ่มชั�นยศนั�นพิจารณาอีกชั�นหนึ� งตามจาํนวนอตัราที�ว่างซึ� ง
ไดเ้ตรียมไวแ้ลว้ต่อไป โดยอตัรา น.อ. เป็นอตัรา น.อ.พิเศษ เขา้พิจารณาในคณะกรรมการพิจารณา
การยา้ยเปิดตาํแหน่งและพิจารณาองคบุ์คคลให้ขึ�นครองตาํแหน่งอตัรา น.อ.พิเศษ อตัรา น.อ. และ
พิจารณาเตรียมองค์บุคคลระดับ น.ท.ขึ�นไปไวส้ําหรับเป็นผูน้าํกองทพัเรือในอนาคต หรือ “คย
ปอ.ทร.) ซึ� งมี เสธ.ทร.เป็นประธานกรรมการ สําหรับอตัรา น.อ.พิเศษ เป็นนายพลเรือ ก็นาํเข้า
พิจารณาในคณะกรรมการพิจารณาปรับยา้ยและแต่งตั�งนายทหารชั�นยศนายพลของกองทพัเรือซึ� งมี 
ผบ.ทร.เป็นประธานฯ ต่อไป เพื�อให้ผูที้�ได้รับการคดัเลือกได้รับการพิจารณาอย่างถูกตอ้งตาม
ระเบียบและขอ้บงัคบั 
 ๔. การกาํหนดตาํแหน่งอตัรา สําหรับผูที้�ไดรั้บการประเมินที�มีความสามารถสูงแต่มี
อาวุโสและรุ่นที�ต ํ�าขึ�นครองอตัราที�สูงขึ�นจะมีจาํนวนเท่าใดถึงจะเหมาะสมนั�นไดมี้การพิจารณาไว้
แลว้ตามคาํสั�งกองทพัเรือซึ� งแต่งตั�งคณะกรรมการพิจารณาการยา้ยเปิดตาํแหน่งฯ ขอ้ ๓.๓ วา่ “อาจ
พิจารณาให้ผูที้�มีความสามารถสูงแต่มีอาวุโสและรุ่นที�ต ํ�า สามารถเลื�อนขึ� นครองตาํแหน่งได้
ประมาณร้อยละ ๒๐ โดยไม่ตอ้งคาํนึงถึงอาวุโสและรุ่น” ซึ� งจาํนวนดงักล่าวเป็นจาํนวนที�เหมาะสม 
โดยพิจารณาจากอตัราที�เปิดบรรจุหรือว่างการบรรจุในแต่ละปี ส่วนอีกร้อยละ ๘๐ ก็เป็นการยา้ย-
บรรจุตามปกติโดยตอ้งผา่นคณะกรรมการทั�งสองส่วน  ส่วนวงรอบและระยะเวลาของการประเมิน
นั�น เนื�องจากการยา้ย-บรรจุของขา้ราชการทหารใน ๑ ปีจะมี ๒ วาระ คือ วาระแรกเดือนตุลาคมเป็น
การแต่งตั�งโดยทั�วไปและเป็นการปรับยา้ยใหญ่ตามวาระ วาระที�สองเดือนเมษายนเป็นการแต่งตั�ง
เท่าที�จาํเป็นเฉพาะเมื�อประโยชน์ในการบริหารจดัการกาํลงัพล ดงันั�น จึงควรมีการประเมินเพียงครั� ง
เดียวคือวาระเดือนตุลาคมซึ�งกาํลงัพลส่วนใหญ่ตอ้งมีการยา้ย-บรรจุและมีจาํนวนมาก 

สรุป 

  การแต่งตั�งและยา้ย-บรรจุของกองทพัเรือนั�นมีการนาํการประเมินค่านายทหารสัญญา
บตัรมาใช้ประกอบการพิจารณายา้ย-บรรจุ น.อ.เป็น น.อ.พิเศษ และ น.อ.พิเศษ เป็นนายพลเรือทั�ง
วาระแรกเดือนตุลาคม ซึ� งเป็นการแต่งตั�งโดยทั�วไป และวาระที�สองเดือนเมษายนซึ� งเป็นการแต่งตั�ง
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เท่าที�จาํเป็นเฉพาะเพื�อประโยชน์ในการบริหารจดัการกาํลงัพล ซึ� งการประเมินดงักล่าวเป็นการ
ประเมินค่าโดยผูบ้งัคบับญัชาของขา้ราชการผูน้ั�นเท่านั�น ส่วนการประเมินผูที้�มีความสามารถสูงแต่
มีอาวโุสและรุ่นที�ต ํ�าขึ�นครองตาํแหน่งอตัราสูงขึ�น เป็นการประเมินอีกแบบหนึ�ง โดยผูป้ระเมินเป็น
นายทหารสัญญาบตัรที�จบการศึกษาจากโรงเรียนนายเรือ โดยเป็นรุ่นพี� ๔ รุ่น รุ่นนอ้ง ๔ รุ่น และรุ่น
ตนเองอีก ๑ รุ่น โดยใช้คุณสมบติัที�พึงประสงค์ของผูน้ําหรือผบ้ริหารระดบัสูงเป็นหลกัในการ
พิจารณาเพื�อให้ไดผู้ที้�เหมาะสมจะไดรั้บการการพิจารณาให้เป็นผูน้าํหรือผูบ้ริหารของกองทพัเรือ
ต่อไป 
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บทที� ๕ 

สรุปและข้อเสนอแนะ 

สรุป 

  บทบาทของกองทพัเรือ คือ การเตรียมกาํลัง และป้องกันประเทศทางทะเลจากภยั
คุกคามนอกประเทศ ซึ งหมายถึง การช่วยในการเสริมสร้างความมั งคงให้ประเทศ เพื อเป็นฐาน
ให้กับความเจริญรุ่งเรืองทางเศรษฐกิจ และความสงบสุขของประชาชน การทาํหน้าที สมตาม
บทบาท จึงเป็นสิ งที ประเทศชาติและสังคมคาดหวงัจากกองทพัเรือ  ในปัจจุบนัเหตุการณ์ต่าง ๆ ที 
เกิดขึ1นทั วโลก กองทพัเรือจะตอ้งเตรียมพร้อมที จะรับมือกบัภารกิจอื นที อาจเกิดขึ1นโดยไม่มีการแจง้
เตือนล่วงหนา้ไดอ้ยา่งเฉียบพลนั รวมทั1งการปฏิบติัการทางทหารที เกิดขึ1นจะตอ้งเป็นการปฏิบติัการ
ร่วมกบัเหล่าทพัอื น และกบัพลเรือนทั1งในระดบัรัฐบาลและระดบัเอกชนอยา่งใกลชิ้ด ซึ งต่างไปจาก
ยคุสงครามเยน็อยา่งสิ1นเชิง  การที จะเอาชนะสิ งทา้ทายที เกิดขึ1นนี1  ผูน้าํทางทหารในทุกระดบัจะตอ้ง
เขา้ใจว่าประเทศชาติและสังคมตอ้งการอะไรจากกองทพั และทาํอย่างไรที จะตอบสนองต่อความ
ตอ้งการนั1นได ้ผูน้าํทางทหารจะตอ้งมีสมรรถนะสูงในวิชาชีพของตน และโดยกิจหลกัของหน่วย
รบคือการต่อสู้และเอาชนะในสภาวะแวดลอ้มที ไม่ชดัเจน ยุ่งเหยิง เสี ยงอนัตราย และไม่แน่นอน 
โดยให้มีความเสี ยงต่อการสูญเสียน้อยที สุด ผูน้าํทางทหารจะตอ้งมีความเชี ยวชาญในการบงัคบั
บญัชาหน่วยรบ และมีความสามารถในการบริหารจดัการที ดีดว้ย เพราะการปฏิบติัการทางทหาร 
ผูบ้งัคบับญัชาจะตอ้งควบคุมหน่วยรบและอาวุธยุทโธปกรณ์ในบงัคบับญัชาให้มีประสิทธิภาพ
สูงสุด  ในยามสงบ ความเชี ยวชาญในเชิงบริหารงานอาจจาํเป็นตอ้งนาํมาใช้มากขึ1น เพราะจะตอ้ง
จดัการหน่วยใหพ้ร้อมที จะปฏิบติัภารกิจดว้ยงบประมาณที ไดรั้บอยา่งคุม้ค่าที สุด ความเชี ยวชาญทั1ง
ดา้นการปฏิบติัการทางทหารและการบริหารจดัการ ซึ งตอ้งผสมผสานกนัอยา่งเหมาะสม ผูน้าํทาง
ทหารจึงเป็นปัจจยัสําคญัที สุดของการปฏิบติัการทางทหารและการเตรียมคนที จะไปปฏิบติัการ 
คุณภาพของผูน้าํทางทหารทุกระดบัจึงเป็นความสําคญัลาํดบัแรกในการสนองความตอ้งการของ
ประเทศชาติและสังคม  แมก้องทพัเรือจะมีการสร้างผูน้าํอยา่งเป็นระบบและต่อเนื อง โดยมีการให้
การศึกษาและฝึกอบรมตามระยะเวลาและระดบัชั1นของกาํลงัพล แต่ภาวะผูน้าํมีความสัมพนัธ์อยา่ง
แนบแน่นกบัคุณภาพของตวับุคคล และสภาวะแวดลอ้ม คุณสมบติัของผูน้าํที ดีในยุคปัจจุบนัอาจก
แตกต่างไปจากผูน้าํในทศวรรษที ผา่นไปแลว้ เพราะสภาวะแวดลอ้มที เปลี ยนไป แต่สิ งที คงที ในตวั
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ผูน้าํก็คือ คุณภาพของผูน้าํซึ งประกอบขึ1นจากคุณสมบติัเฉพาะคนร่วมกบัการเสริมสร้างอย่างมี
ประสิทธิภาพ แต่ในระบบกาํลงัพลของกองทพัซึ งมีบุคลากรจาํนวนมาก การเลือกผูน้าํที เหมาะสม
จากกลุ่มคนในระดบัเดียวกนัจึงไม่ใช่เรื องง่ายหากไม่มีหลกัการที ถูกตอ้ง และหากการเลือกผูน้าํ
ไปสู่การไดผู้น้าํที ไม่มีความสามารถ ก็จะส่งผลเสียต่อภารกิจของกองทพัทั1งในระยะสั1นและระยะ
ยาว ทั1งการรบและการเตรียมคนที จะรบ  ดงันั1น กองทพัเรือจึงจาํเป็นตอ้งกาํหนดหลกัเกณฑ์การ
คดัเลือกผูบ้ริหารระดบัสูง เพื อใชเ้ป็นแนวทางในการสรรหาผูน้าํของกองทพัเรือที มีประสิทธิภาพ  
ผูน้าํทางทหารหรือผูบ้ริหารระดบัสูงของทหารต่างจากผูบ้ริหารองค์กรเอกชน เพราะผลลพัธ์จาก
การปฏิบติัการทางทหาร คือ ความมั นคงของชาติ และค่าใชจ่้ายของการปฏิบติัการมิใช่อุปกรณ์การ
รบอยา่งเดียว แต่รวมถึงชีวิตทหารดว้ย ผูน้าํทหารระดบัปฏิบติัจึงจาํเป็นตอ้งชาํนาญในเรื องยุทธวิธี 
ขณะที ผู ้นําทหารระดับสูงจะต้องมีประสบการณ์ ทั1 ง เรื องของการปฏิบัติการทางทหาร มี
ความสามารถทางการบริหาร และมีความรอบรู้ระดบัยุทธศาสตร์ดว้ย ผูน้าํทางทหารจึงตอ้งมีการ
สร้างให้เติบโต รอบรู้ และมีประสบการณ์จากหน่วยปฏิบติัไปสู่ระดบับริหาร  ผูน้าํหรือผูบ้ริหาร
ระดบัสูง เป็นผูป้ฏิบติังานในระดบัยุทธศาสตร์และนโยบาย (STRATEGY & POLICY) ซึ ง
เหนือกว่าระดับยุทธวิธี (TACTICAL) หรือระดับผูป้ฏิบติัโดยทั วไป ผูบ้ริหารระดับสูงจึงตอ้ง
ปฏิบติังานในสภาวะแวดลอ้มของนโยบาย (POCICY)  ความซับซ้อน (COMPLEXITY)  และ
คลุมเครือ (AMBIGUITY) ต่างจากระดบัยุทธวิธีและผูป้ฏิบติัโดยทั วไป ทั1งยงัตอ้งมีความสัมพนัธ์
กบัหน่วยงานอืน ๆ ภายนอกกองทพั ความเชี ยวชาญที ตอ้งการในผูบ้ริหารระดบัสูงจึงแตกต่างไป
จากความชาํนาญในการควบคุมหน่วยรบระดบัยทุธวธีิหรือการเป็นผูป้ฏิบติัในหน่วยสนบัสนุน โดย
ที วิธีการและหลักปฏิบติัทางยุทธวิธีและผูป้ฏิบติัโดยทั วไปไม่สามารถประยุกต์มาใช้ในระดับ
ยุทธศาสตร์ได้ และในระดับยุทธศาสตร์ก็ยงคงปฏิบติังานในเรื องของการใช้กาํลังรบและการ
สนบัสนุนหน่วยรบได ้ฉะนั1น ผูบ้ริหารระดบัสูงจึงยงัคงตอ้งมีความเชี ยวชาญในระดบัยุทธวิธีและ
ระดบัปฏิบติัดว้ย มิฉะนั1น การพฒันา การจดักาํลงั การใชแ้ละการสนบัสนุนกาํลงัรบจะผิดพลาดได้
ง่าย  คุณสมบติัของผูน้าํหรือผูบ้ริหารระดบัสูงของกองทพัเรือจึงตอ้งผสมผสานระหวา่งคุณสมบติัที 
พึงประสงค์ของผูน้ําทางทหารและคุณสมบติัของนักบริหารที ดีที จะนําไปประเมินที สําคญัซึ ง
ประกอบดว้ย 
 ๑. ความเป็นผูน้าํ 
 ๒. ความรู้ความสามารถ 
 ๓. การตดัสินใจ 
 ๔. คุณธรรม จริยธรรม และความยติุธรรมเที ยงตรง 
 ๕. ความซื อสัตยสุ์จริต 
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 ๖. ความมีเกียรติยศและศกัดิX ศรี 
 ซึ งเมื อนาํคุณสมบติัเหล่านี1 ไปใช้ในการประเมินผูที้ มีความรู้ความสามารถสูงแต่มี
อาวโุสและรุ่นที ต ํ าขึ1นครองอตัราตาํแหน่งที สูงขึ1นก็จะเป็นตวักาํหนดทิศทางของการเลือกผูน้าํหรือ
ผูบ้ริหารระดบัสูงไดต้ามความตอ้งการของกองทพัเรือ โดยมีการกาํหนดระดบัคะแนนและดชันีชี1 วดั
คุณภาพ (KEY PERFORMANCE INDICATOR, KPI) ในแต่ละปัจจยัการประเมินอยา่งมีมาตรฐาน 
ในส่วนของการประเมินค่านั1นผูป้ระเมินก็เป็นนายทหารที สําเร็จการศึกษาจากโรงเรียนนายเรือ
เหมือนกนัทั1งผูป้ระเมินและผูถู้กประเมิน เป็นการประเมินรอบทิศ คือ มีทั1งรุ่นพี  รุ่นน้อง และรุ่น
เดียวกบัผูป้ระเมิน ซึ งรู้จกักนัเคยเรียนดว้ยกนัและรับราชการมาดว้ยกนัมาเป็นระยะเวลาอนัยาวนาน
ทาํให้ทราบคุณสมบัติของแต่ละคนอย่างละเอียด  สําหรับอตัราที เปิดให้แต่ละกลุ่มชั1 นยศนั1 น 
กองทพัเรือไดก้าํหนดใหพ้ิจารณาไดร้้อยละ ๒๐ โดยไม่ตอ้งคาํนึงถึงอาวุโสและรุ่นนั1นก็เป็นจาํนวน
ที เหมาะสม เพราะหากมีจาํนวนมากเกินไปก็จะทาํให้กาํลงัพลในภาพรวมเกิดความเสียขวญัหรือ
หมดกาํลงัใจในการปฏิบติังาน แต่ถา้นอ้ยเกินไปก็จะทาํให้การพิจารณาแนวทางพฒันาระบบผูที้ มี
ความสามารถสูงแต่มีอาวุโสและรุ่นที ต ํ าขึ1นครองตาํแหน่งอตัราสูงขึ1นไม่เป็นไปตามวตัถุประสงค ์
ทั1งนี1  ในการพิจารณาแต่งตั1งและยา้ย-บรรจุไดน้าํผูที้ ไดรั้บการประเมินร้อยละ ๒๐ และผูที้ ไดรั้บการ
แต่งตั1งตามปกติหรือตามอาวุโสร้อยละ ๘๐ ผ่านคณะกรรมการของแต่ละกลุ่มชั1นยศอีกครั1 งหนึ ง
เพื อใหเ้กิดความเทียงธรรมและถูกตอ้งตามกฎหมาย ระเบียบ และขอ้บงัคบัดว้ย สําหรับการประเมิน
ของผูบ้งัคบับญัชานั1นทั1ง ๒ กลุ่มก็ตอ้งได้รับการประเมินด้วยเช่นกนั และตอ้งมีผลการประเมิน
ค่าเฉลี ย ๓ ครั1 งตั1 งแต่ ๗๐ คะแนนขึ1 นไป แต่การประเมินโดยผูบ้ ังคับบัญชานี1  กองทัพเรือได้
กาํหนดให้เป็นเพียงการประกอบการพิจารณาแต่งตั1 งและยา้ย-บรรจุเท่านั1น ไม่ได้กาํหนดเป็น
หลกัเกณฑ์ระเบียบที ตอ้งปฏิบติั ซึ งก็จะส่งผลให้ผลการพิจารณาแต่งตั1งและยา้ย-บรรจุอ่อนตวัได้
ระดบัหนึ ง ซึ งถา้กาํหนดเป็นหลกัเกณฑ์ที ตอ้งปฏิบติัแน่นอนแลว้ก็จะเป็นผลดีต่อการแต่งตั1งและ
ยา้ย-บรรจุในภาพรวมต่อไป 

ข้อเสนอแนะ 

  ๑. การแต่งตั1 งและย้าย-บรรจุกําลังพลของกองทพเรือควรนําผลการประเมินค่า
นายทหารสัญญาบตัร ซึ งทาํการประเมินโดยผูบ้งัคบับญัชานาํไปใชเ้ป็นหลกัเกณฑ์หรือเป็นระเบียบ
ที ตอ้งปฏิบติัโดยเคร่งครัด ไม่ใช่แค่การประกอบการพิจารณาแต่งตั1งและยา้ย-บรรจุ 
 ๒. กองทพัเรือนาํแนวทางการพฒันาระบบประเมินผูที้ มีความสามารถสูงและมีอาวุโส
และรุ่นที ต ํ าขึ1นครองตาํแหน่งอตัราสูงขึ1น (FAST TRACK) ที ใชคุ้ณสมบติัที พึงประสงคข์องผูน้าํ
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หรือผูบ้ริหารระดบัสูงและหลกัเกณฑ์ที เกี ยวขอ้งไปใช้ในการแต่งตั1 งและยา้ย-บรรจุข้าราชการ
กองทพัเรืออยา่งเป็นรูปธรรม 
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แบบฟอร์มการสัมภาษณ์ 

กระบวนการแต่งตั�งและย้าย-บรรจุข้าราชการของ บก.ทท., ทบ. และ ทอ. 

 บก.ทท.(น.ท.ฉตัรชยั เฉียบแหลม  หน.การศึกษาและอบรม กกพ.กพ.ทหาร  สัมภาษณ์เมื#อ ๒๐ 
พ.ค.๕๗)  บก.ทท.การแต่งตั+งและยา้ย-บรรจุขา้ราชการดาํเนินการตามกฎหมาย ระเบียบ ขอ้บงัคบัของ กห.
เช่นเดียวกบั นขต.กห.อื#น ๆ แต่ บก.ทท. ไม่มีระบบ FAST TRACK เป็นการเติบโตตามอาวุโสของการรับ
บรรจุตามตาํแหน่งต่าง ๆ กาํลงัพลใดลงบรรจุในตาํแหน่งใดก่อนถือว่ามีอาวุโสกว่า  บก.ทท.มีหน่วยขึ+น
ตรงที#มีเหล่าทพัต่าง ๆ รับผดิชอบ เช่น กพ.ทหาร ขา้ราชการจาก ทอ.เป็น จก.กพ.ทหาร  กบ.ทหาร ขา้ราชการ
จาก ทร.เป็น จก.กบ.ทหาร  ยก.ทหาร ขา้ราชการจาก ทบ.เป็นเจา้กรม ยก.ทหาร การเจริญเติบโต นขต.บก.
ทท.เป็นหน่วยบริหารกาํลงัพลมีความเห็นวา่ระบบ FAST TRACK เป็นระบบที#ดี และจะเป็นระบบที#มีความ
จาํเป็นในกรณีที#กาํลงัพลโตไม่ทนั  หมายถึง การเลื#อนยศ เลื#อนตาํแหน่ง หากยดึระบบอาวุโสเพียงระบบเดียว 
รุ่นนอ้งตอ้งรอให้รุ่นพี#เกษียณ หากรุ่นพี#บางนายมีอายุนอ้ย เกษียณอายุหลงัรุ่นนอ้ง รุ่นน้องก็หมดโอกาสใน
ขณะที#การบริหารหน่วยรุ่นนอ้งอาจจะมีความรู้ความสามารถในการบริหารหน่วยให้เจริญกา้วหนา้กวา่รุ่นพี#  
การนาํระบบ FAST TRACK มาใชต้อ้งใชอ้ยา่งจริงจงัอยา่งต่อเนื#องและที#สําคญัตอ้งเป็นที#ยอมรับของกาํลงัพล
ส่วนใหญ่ โดยมีการกาํหนดรายละเอียดคุณสมบติัของผูที้#อยูใ่นเกณฑจ์ะไดรั้บการพิจารณา FAST TRACK 
 ทบ. (พ.อ.กฤษณ์  วราภิรมย ์ ฝสธ.ประจาํ กพ.ทบ. สัมภาษณ์เมื#อ ๑๕ พ.ค.๕๗) การแต่งตั+งและ
ยา้ย-บรรจุขา้ราชการดาํเนินการตามกฎหมาย ระเบียบ ขอ้บงัคบัของกระทรวงกลาโหมเช่นเดียวกบั บก.ทท., 
ทร. และ ทอ. โดย ทบ. ไม่มีระบบ FAST TRACK  การบริหารกาํลงัพลจะให้ นขต.ทบ.รับผิดชอบการ
บริหารกาํลงัพลของหน่วย เวน้การยา้ยบรรจุ การพิจารณาการเลื#อนยศ การเลื#อนตาํแหน่ง เนื#องจาก ทบ.มี
หน่วยขึ+นตรงจาํนวนมากและมีเหล่าต่าง ๆ จาํนวนหลายเหล่า กาํลงัพลที#จะบรรจุครั+ งแรกในหน่วยใด เหล่าใด   
ก็มกัจะอยู่ปฏิบติัราชการในหน่วยนั+น ๆ มีบางนายลงบรรจุครั+ งแรกอยู่ปฏิบติัราชการที#หน่วยนั+นจนครบ
เกษียณอายรุาชการ ความเจริญกา้วหนา้จะเป็นที#ยอมรับของกาํลงัพลของแต่ละหน่วย แต่หากกาํลงัพลนายใด
เห็นว่าอยากจะได้รับการเลื#อนตาํแหน่ง เลื#อนยศสูงขึ+ น ก็สามารถยา้ยไปหน่วยอื#น เช่น กองบญัชาการ 
กองทพัไทย, บก.ทบ. กองบญัชาการหน่วยทหารพฒันา สป. เป็นตน้ และเมื#อยา้ยไปรับตาํแหน่งสูงขึ+นแลว้   
ก็จะไม่สามารถยา้ยกลบัมาหน่วยเดิม  ส่วนความเห็นเรื#องระบบ FAST TRACK นั+น โดยส่วนตวัมีความเห็นวา่
เป็นระบบที#ดีแต่การดาํเนินการตอ้งเป็นไปดว้ยความโปร่งใส บริสุทธิN  ยุติธรรม เป็นที#ยอมรับของกาํลงัพล
ส่วนใหญ่ มีหลกัเกณฑที์#ชดัเจนและตอ้งดาํเนินการอยา่งต่อเนื#อง เพื#อจะไดเ้ปิดโอกาสให้กาํลงัพลที#มีความรู้ 
ความสามารถมีแนวคิดที#จะพฒันากองทพัใหเ้จริญรุ่งเรืองอยา่งรวดเร็วและอยา่งย ั#งยนื 
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 ทอ. (น.อ.วิโรจน์  พญานอ้ย  รอง ผอ.กนผ.กพ.ทอ.  สัมภาษณ์เมื#อ ๒๒ พ.ค.๕๗) การแต่งตั+ง
และยา้ย-บรรจุขา้ราชการดาํเนินการตามกฎหมาย ระเบียบ ขอ้บงัคบัของกระทรวงกลาโหมเช่นเดียวกับ    
บก.ทท., ทบ. และ ทร. โดย ทอ.ไม่มีระบบ FAST TRACK เป็นการบริหารกาํลงัพลตามสายงานปกติ โดยให ้
นขต.ทอ. เป็นหน่วยดาํเนินการในเรื#องการเลื#อนยศ เลื#อนตาํแหน่งให้มีการเจริญเติบโตตามสายงานที#บรรจุ
เพื#อให้เกิดความเชี#ยวชาญ แต่ละหน่วยนายทหารหลกัที#สําเร็จการศึกษาจาก รร.นอ.จะมีการไดรั้บการเลื#อน
ยศหรือเลื#อนตาํแหน่งที#แตกต่างกันขึ+นอยู่กบัการบริหารกาํลงัพลของหน่วยนั+น ๆ แต่กาํลงัพลส่วนใหญ่
ยอมรับการบริหารกาํลงัพลดงักล่าว ปัจจุบนั ทอ.ไดอ้นุมติัหลกัการให้ใช้ระบบ HIPPP มาบริหารกาํลงัพล 
เพื#อคดัสรรกาํลังพลที#มีขีดสมรรถนะสูงมาเป็นผูบ้ริหารหน่วย โดยระบบดังกล่าวได้กาํหนดคุณสมบติั      
เริ#มตั+งแต่ผลการเรียนที#จบจาก รร.นอ. คะแนนผลการทดสอบ FLC คะแนนประเมินค่า ๒ ปียอ้นหลัง       
เพื#อคดัเลือกนายทหารที#มีขีดความสามารถสูงในแต่ละหน่วยมาพิจารณาการเลื#อนชั+นเงินเดือน การเลื#อนยศ 
แต่จะไม่ใหข้า้มอาวโุสแบบกา้วกระโดด 
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ประวตัิย่อผู้วจัิย 
 

ชื�อ พลเรือตรี ไพโรจน์  อุ่นใจ   

วนัเดือนปีเกดิ ๑๓ เมษายน ๒๕๐๐ 

การศึกษา โรงเรียนวดัพระศรีมหาธาตุ 
 โรงเรียนเตรียมทหาร ปี ๒ 
 โรงเรียนนายเรือ 
 โรงเรียนเสนาธิการทหารเรือ รุ่นที* ๕๓ 
 วทิยาลยัการทพัเรือ รุ่นที* ๓๕ 

ประวตัิการทาํงาน ผูบ้งัคบัการเรือหลวงเทพา กองเรือตรวจอ่าว กองเรือยทุธการ 

โดยย่อ นายทหารฝ่ายเสนาธิการประจาํผูช่้วยเสนาธิการทหารเรือฝ่ายกาํลงัพล 

 ผูบ้งัคบัหน่วยปฏิบติัการตามลาํแม่นํ5าโขงเขตเชียงราย 
 ผูอ้าํนวยการกองกาํลงัพล กองบญัชาการ ฐานทพัเรือสัตหีบ 
 ผูอ้าํนวยการกองกิจการพิเศษ ฐานทพัเรือสัตหีบ 
 ผูอ้าํนวยการกองกาํลงัพล กองบญัชาการ กองเรือยทุธการ 
 ผูอ้าํนวยการกองการกาํลงัพล กรมกาํลงัพลทหารเรือ 
 เสนาธิการกองเรือตรวจอ่าว กองเรือยทุธการ 
 รองเจา้กรมกาํลงัพลทหารเรือ 
 เจา้กรมกาํลงัพลทหารเรือ 

ตําแหน่งปัจจุบัน เจา้กรมจเรทหารเรือ 
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สรุปย่อ 

ลกัษณะวชิา  การทหาร 

เรื�อง   แนวทางการพฒันาระบบประเมินผูที้�มีความสามารถสูงแต่มีอาวโุสและรุ่นที�ต ํ�า 
          ขึ%นครองตาํแหน่งอตัราสูงขึ%น (FAST TRACK) 

ผู้วจัิย  พลเรือตรี ไพโรจน ์ อุ่นใจ                      หลกัสูตร  วปม.     รุ่นที�  7 

ตําแหน่ง  เจา้กรมจเรทหารเรือ 

ความเป็นมาและความสําคญัของปัญหา 

 องคก์รต่าง ๆ ทั%งภาครัฐและเอกชนไดอ้อกแบบโครงสร้างอตัราไวใ้นลกัษณะคลา้ย ๆ กนั 
คือ เป็นรูปปิรามิดคว ํ�า ซึ� งมีฐานกวา้งแต่ปลายแหลม ทั%งนี%  เพื�อให้เกิดประสิทธิภาพในการทาํงาน 
เกิดการแข่งขันกันโดยธรรมชาติ  ผูที้�ก้าวขึ% นสู่ตาํแหน่งสูงขององค์กรนั% น ๆ จะต้องมีความรู้
ความสามารถกว่าผูอื้�น หรือในรุ่นเดียวกนั  สําหรับการบรรจุคนลงในตาํแหน่งในภาคเอกชนนั%น  
จะมีการประเมินเป็นระยะเพื�อขึ% นสู่ระดบัที�สูงกว่า หากไม่ผ่านการประเมินก็จะถูกคดัออกจาก
หน่วยงานไป จะเหลือเฉพาะผูที้�มีความรู้ความสามารถเท่านั%นที�ได้รับการส่งเสริมในตาํแหน่ง         
ที�สูงขึ%นต่อไป  แต่ในระบบราชการมีความแตกต่างจากภาคเอกชน การบรรจุคนลงในอตัราต่าง ๆ 
ขององค์กร เมื�อบรรจุเขา้รับราชการแล้วก็ไม่สามารถให้ผูน้ั%นออกจากราชการได้ ถ้าผูน้ั%นไม่ได้
กระทาํความผิด ลาออก หรือเสียชีวิต รวมทั%งผูที้�ไม่ตั%งใจในการปฏิบติังานอย่างเต็มที� โดยเฉพาะ
ขา้ราชการทหารนั%น ในส่วนซึ� งเกินจากอตัราในแต่ละกลุ่มชั%นยศก็จะบรรจุไวเ้ป็นลกัษณะประจาํหน่วย
ซึ� งไม่มีอตัรารองรับและไม่มีหน้าที�หลกัในการปฏิบติังาน  ทาํให้จาํนวนของขา้ราชการทหารที�
บรรจุจริง  มีจาํนวนมากกว่าอตัราในแต่ละกลุ่มชั%นยศ ซึ� งเมื�อรวมกบัผูที้�อยูใ่นอตัราแลว้ก็จะทาํให ้   
ผูที้� เป็นอาวุโสสูงมีอยู่เป็นจาํนวนมาก ซึ� งถ้าการยา้ย-บรรจุข้าราชการทหารยึดอาวุโสเป็นหลัก       
ในการพิจารณามากเกินไปแลว้ การที�ขา้ราชการทหารที�มีความสามารถสูงแต่มีอาวุโสและรุ่นที�    
ต ํ�ากว่าจะขึ%นครองตาํแหน่งอตัราที�สูงขึ%นจึงเป็นไปดว้ยความยากลาํบาก  ทั%ง ๆ ที�เป็นผูที้�มีความรู้
ความสามารถและเป็นที�ตอ้งการขององคก์ร ทาํใหเ้กิดปัญหาหลกั ๆ ที�สาํคญัต่อองคก์รคือ 
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  G. องค์กรขาดผูที้�จะเป็นผูน้าํขององค์กรที�เหมาะสมในอนาคต หรือมีตวัเลือกผูที้�จะ
เป็นผูน้าํขององค์กรที�เหมาะสมจาํนวนน้อย หรือผูที้�จะเป็นผูน้าํขององค์กรในอนาคตที�มีความรู้
ความสามารถโตไม่ทนัที�จะมาทดแทนผูที้�เป็นผูน้าํหรือผูบ้ริหารระดบัสูงซึ� งเกษียณอายุราชการไป
เนื�องจากถูกระบบชะลอการเติบโตไวต้ั%งแต่ระดบัตน้หรือระดบักลาง ๆ แล้ว  ทาํให้องค์กรขาด       
ผูก้าํหนดทิศทางขององค์กรที�มีความรู้ความสามารถและมีวิสัยทศัน์ซึ� งส่งผลกระทบทาํให้องค์กร
นั%น ๆ ขาดประสิทธิภาพในการทาํงาน 
  H. ผูบ้ริหารหรือผูน้าํขององค์กรมีระยะเวลาในการบริหารค่อนขา้งจาํกดัเพราะหาก
พิจารณาจากอาวุโสเป็นหลกัแลว้ ผูที้�มีความรู้ความสามารถก็อาจจะเป็นผูน้าํหรือผูบ้ริหารระดบัสูง
ขององค์กรได้ต่อเมื�อมีอายุราชการเหลืออีก G – H ปีก่อนที�จะเกษียณอายุราชการไป ไม่มีเวลามา
บริหารองค์กรให้เกิดประสิทธิภาพได้ในระยะเวลาสั% น ๆ และไม่ต่อเนื�อง ทาํให้องค์กรขาดการ
พฒันาเท่าที�ควรจะเป็น 
  J. บุคลากรขององค์กรที�มีความรู้ความสามารถและกระตือรือร้นในการทาํงาน ขาด
ขวญัและกาํลังใจ เนื�องจากผูที้�มีความรู้ความสามารถและกระตือรือร้นในการทาํงานแต่ความ
เจริญกา้วหน้าในตาํแหน่งหน้าที�ได้เท่ากบัผูที้�ไม่มีความรู้ความสามารถและไม่ตั%งใจทาํงาน ไม่มี
อะไรแตกต่างกนั  
  K. ปัญหาสมองไหล คือผูที้�มีความรู้ความสามารถสูงหรือคนเก่งลาออกจากหน่วยงาน
ราชการไปประกอบอาชีพอื�นที�ตอบสนองความทา้ทายและให้ผลประโยชน์ตอบแทนที�สูงกว่า 
เพราะคนที�มีความรู้และความสามารถสูงหรือคนเก่งนั%น ความตอ้งการอนัดบัแรกคือความทา้ทาย 
เขาตอ้งการให้คนอื�นเห็นว่าเขาเก่ง หรือความสําเร็จเจริญกา้วหน้าเหนือคนอื�นและไดเ้ติบโตตาม
ศกัยภาพของเขา  
 สาํหรับกองทพัเรือ การบริหารกาํลงัพลเป็นไปตามหลกัเกณฑ์ของ กห. ซึ� งมีกฎหมาย 
ขอ้บงัคบั และระเบียบที�เกี�ยวข้องกาํหนดไว ้ซึ� งโดยหลกัการแล้วการแต่งตั%งและยา้ย-บรรจุของ
ขา้ราชการทหารจะคาํนึงถึงอาวโุสเป็นหลกั ซึ� งมีถึงระดบัชั%นยศสูง ๆ ขึ%น เช่น น.ท. เป็น น.อ.    น.อ. 
เป็น น.อ.พิเศษ  หรือ  น.อ.พิเศษ เป็น นายพล อัตราจะน้อยลงตามลําดับ การเลือกผูที้�จะเป็น
ผูบ้ริหารระดบัสูงจะเลือกจากอาวุโสอย่างเดียวไม่ได้ เพราะผูบ้ริหารระดบัสูงหรือผูที้�จะเป็นผูน้าํ
เหล่าทพัจะตอ้งเป็นผูที้�กาํหนดทิศทางของกองทพั มีวิสัยทศัน์ มีความรู้ ความสามารถ  หากเลือก
โดยอาวุโสอย่างเดียวเป็นหลกัจะทาํให้ผูที้�มีความสามารถสูง แต่มีอาวุโสและรุ่นที�ต ํ�ากว่า ไม่มี
โอกาสขึ%นครองตาํแหน่งอตัราที�สูงขึ%นไดก้็จะขาดขวญั และกาํลงัใจในการปฏิบติังาน กองทพัก็จะ
ไม่พฒันา ขาดประสิทธิภาพในการทาํงาน แต่ทั%งนี% มิไดห้มายความว่าไม่คาํนึงถึงอาวุโสที�มีความรู้
ความสามารถก็จะไดรั้บการพิจารณาไปพร้อม ๆ กนัดว้ย ซึ� งการคดัเลือกผูที้�มีความสามารถสูงแต่มี
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อาวุโสและรุ่นที�ต ํ�ากว่าส่วนหนึ� งขึ%นครองตาํแหน่งอตัราที�สูงขึ%นนั%น จะตอ้งมีระบบการประเมินที�
โปร่งใส บริสุทธิO  ยติุธรรม ตามพระราชบญัญติั การจดัระเบียบราชการกระทรวงกลาโหม พ.ศ.HPPG 
มาตรา Q ระบุวา่ “การบริหารราชการของ กห. ตอ้งดาํเนินการตามหลกัการบริหารกิจการบา้นเมือง
ที�ดี” ด้วย ซึ� งหากยงัปล่อยให้การเลื�อนไหลของชั% นยศเป็นไปตามการสูญเสีย (เลื�อนตามกัน
ตามลาํดบัอาวโุสอยา่งเดียว) จะเกิดปัญหากองทพัเรือขาดผูน้าํองคก์รที�เหมาะสม และมีระยะเวลาใน
การบริหารงานไดค้่อนขา้งจาํกดั จึงจาํเป็นตอ้งมีการนาํระบบประเมินผูที้�มีความสามารถสูงแต่มี
อาวโุสและรุ่นที�ต ํ�าขึ%นครองตาํแหน่งอตัราสูงขึ%น (FAST TRACK) ไวส้าํหรับเป็นผูน้าํกองทพัเรือใน
อนาคตต่อไป 

วตัถุประสงค์ของการวจิยั 

  G. เพื�อศึกษาและวเิคราะห์การแต่งตั%งและยา้ย-บรรจุกาํลงัพลของกองทพัเรือ 
  H. เพื�อเสนอแนวทางการพฒันาระบบประเมินผูที้�มีความสามารถสูงแต่มีอาวุโสและ
รุ่นที�ต ํ�าขึ%นครองตาํแหน่งอตัราที�สูงขึ%น (FAST TRACK) 

ขอบเขตของการวจิยั 

 การวจิยัในครั% งนี%จะทาํการศึกษาเฉพาะกาํลงัพลที�จบการศึกษาจากโรงเรียนนายเรือ ใน
ระดบักลุ่มชั%นยศ น.อ. – พล.ร.ต. เท่านั%น สาํหรับเป็นผูน้าํกองทพัเรือในอนาคต 

วธีิดาํเนินการวจิยั 

 การวิจยัในครั% งนี% เป็นการวิจยัเชิงคุณภาพ โดยศึกษาและวิเคราะห์แนวทางการแต่งตั%ง
และยา้ย-บรรจุของกองทพัเรือที�ผา่นมาเปรียบเทียบกบัแนวคิด ทฤษฎี ดา้นกาํลงัพลที�มีการประเมิน
ประกอบการพิจารณาในการสร้างผูน้าํให้กบักองทพัเรือ รวมทั%งการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ เพื�อให้
ไดแ้นวทางในการสรรหาผูน้าํใหก้บักองทพัเรือต่อไป  

ผลการวจิยั 

 การคดัเลือกบุคลากรขององคก์รต่าง ๆ นั%น จะใชร้ะบบประเมินค่ามาใชเ้ป็นตวัตดัสิน 
ซึ� งกองทพัเรือมีวธีิการคดัเลือกผูน้าํอยูแ่ลว้ เพียงแต่ยงัไม่มีการรวบรวมเป็นหลกัเกณฑ์ที�แน่ชดั และ
มิได้กาํหนดวิธีการดาํเนินการให้ครบทั%งระบบ โดยมีการประเมินค่านายทหารสัญญาบตัรของ
กองทพัไทยประจาํปีมาใช้ แต่การนาํไปใช้ประโยชน์ยงัไม่มีขอ้กาํหนดที�ชัดเจน มีการรวบรวม
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ประวติัการทาํงาน เพื�อนาํไปใชใ้นการพิจารณาปรับยา้ย แต่ก็ยงัไม่ละเอียดพอ การจะประเมินผูที้�มี
ความสามารถสูงแต่มีอาวุโสและรุ่นที�ต ํ�าขึ%นครองตาํแหน่งอตัราสูงขึ%นเพื�อเป็นผูน้าํกองทพัเรือใน
อนาคตนั%นจะต้องมีการประเมินค่าฯ บุคคลเพิ�มขึ% นมามีประเภทหนึ� งเพื�อให้ได้คุณสมบติัที�พึง
ประสงคข์องผูน้าํหรือผูบ้ริหารระดบัสูง โดยวเิคราะห์จากทฤษฎีที�เกี�ยวขอ้งแลว้ควรกาํหนดให้มีการ
ประเมินค่าบุคคลเป็นการเฉพาะขึ%นอีกดงันี%  
 G. คุณสมบติัที�พึงประสงค์ของผูน้าํหรือผูบ้ริหารระดบัสูงคือ ความเป็นผูน้าํ ความรู้
ความสามารถ การตดัสินใจ คุณธรรม จริยธรรม และความยุติธรรมเที�ยงตรง ความซื�อสัตยสุ์จริต 
ความมีเกียรติยศและศกัดิO ศรี 
 H. การกําหนดระดับคะแนนและดัชนีชี% วดัคุณภาพ (KEY PERFORMANCE 
INDICATOR, KPI) ในแต่ละปัจจยัการประเมิน 
  ปัจจยัการประเมินต่าง ๆ ที�กาํหนดขึ%นในแบบประเมินฯ ไดรั้บการกาํหนดระดบั
คะแนนการประเมินในแต่ละปัจจยัออกเป็น P ระดบั คือ ดีมาก (P คะแนน)  ดี (K คะแนน)  พอใช ้(J 
คะแนน)  ควรปรับปรุง (H คะแนน) และตอ้งปรับปรุง (G คะแนน) โดยในแต่ละระดบัคะแนนของ
แต่ละปัจจัย จะมีข้อความบรรยายลักษณะคุณภาพซึ� งทําหน้าที� เป็นดัชนีชี% วดัคุณภาพ (KEY 
PERFORMANCE INDICATOR, KPI) ประจาํระดบัคะแนนแต่ละระดบักาํกบัไว ้เพื�อให้ผูป้ระเมิน
สามารถเลือกลักษณะคุณภาพที�ตรงกับผูรั้บการประเมินได้อย่างถูกต้องใกล้เคียง ซึ� งดัชนีชี% วดั
คุณภาพดังกล่าวได้รับการจัดทําขึ% นจากการอ้างอิงเทียบเคียง ซึ� งคล้ายกับการประเมินของ
กองบญัชาการกองทพัไทย 
 J. การประเมินเพื�อพิจารณาประเมินผูที้�มีความสามารถสูงแต่มีอาวุโสและรุ่นที�ต ํ�าขึ%น
ครองตาํแหน่งอตัราสูงขึ%น และเป็นการเตรียมผูน้าํของ ทร.ในอนาคต โดยการพิจารณาจากผูที้�เป็น 
ผูน้าํ มีความรู้ ความสามารถ การตดัสินใจ มีคุณธรรม จริยธรรม ความยุติธรรมเที�ยงตรง มีความ
ซื�อสัตยสุ์จริต และมีเกียรติยศและศกัดิO ศรี รวมทั%งเป็นที�ยอมรับของผูร่้วมงานดว้ยการใชก้ารประเมิน
ของนายทหารระดบัใกลเ้คียงกนั และนาํผลการประเมินมาพจารณาประกอบกบัลาํดบัอาวุโสและ
รุ่น เพื�อใชเ้ป็นขอ้มูลของผูบ้งัคบับญัชาในการสรรหานายทหารยศ น.อ.(อตัรา น.อ.พิเศษ) ที�สมควร
จะไดรั้บการเลื�อนขึ%นเป็นนายทหารชั%นนายพลเรือ และนายทหารชั%นยศ น.อ. ที�สมควรจะไดรั้บการ
เลื�อนขึ%นเป็นนายทหารชั%นยศ น.อ.(อตัรา น.อ.พิเศษ) ซึ� งพิจารณาจาก H กลุ่มชั%นยศนี% เนื�องจากเป็น
ช่วงชั%นยศที�มีความคบัคั�ง เพื�อให้ผูที้�จะเป็นผูน้าํในอนาคตไดผ้่านไปไดต้ามความรู้ความสามารถ
โดยให้นายทหารสัญญาบตัรหลกั (นายทหาร ก) คดัเลือกนายทหารสัญญาบตัรรุ่นก่อน รุ่นเดียวกนั
และรุ่นหลงั (ใช้รุ่น นตท.) ที�เห็นวา่เป็นผูมี้คุณสมบติัที�พึงประสงค ์โดยคดัเลือกชื�อผูที้�มีคุณสมบติั
ดงักล่าวจากรุ่นก่อนผูป้ระเมิน จาํนวน K รุ่น  รุ่นเดียวกบัผูป้ระเมิน (ห้ามเสนอชื�อตนเอง) และรุ่น
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หลงัผูป้ระเมิน จาํนวน K รุ่น โดยพรรคนาวินให้เลือกจาํนวนรุ่นละไม่เกิน P คน พรรคกลินและ
พรรคนาวิกโยธิน รุ่นละไม่เกิน J คน พรรคนาวิน (พลาธิการ) รุ่นละไม่เกิน H คน (สําหรับพรรค
นาวิน (อุทกศาสตร์) เนื�องจากมีจาํนวนน้อยมากจึงให้ประเมินรวมกับพรรคนาวิน) ทั% งนี%  การ
พิจารณาในการการพิจารณาคือ a รุ่น เพราะผูที้�รับการประเมินขณะนี% เป็นผูที้�จบการศึกษาจาก
โรงเรียนนายเรือหลกัสูตร P ปี ดงันั%นจึงมีความรู้จกัคุน้เคยตั%งแต่สมยัเป็นนกัเรียน คือ รุ่นพี� K รุ่น รุ่น
นอ้ง K รุ่น และรุ่นตวัเอง G รุ่น และเมื�อประเมินเสร็จแลว้ทุกนายจะมีคะแนนรวมเป็นของตนเองก็
นาํไปเรียงคะแนนในรุ่นตนเองอีกครั% งหนึ�ง ใครไดค้ะแนนเป็นอนัดบั G – P ของรุ่นตนเอง ก็นาํไป
ใหค้ณะกรรมการยา้ย-บรรจุของกลุ่มชั%นยศนั%นพิจารณาอีกชั%นหนึ�งตามจาํนวนอตัราที�วา่ง 
 K. การกาํหนดตาํแหน่งอตัรา สําหรับผูที้�ไดรั้บการประเมินที�มีความสามารถสูงแต่มี
อาวุโสและรุ่นที�ต ํ�าขึ%นครองอตัราที�สูงขึ%นจะมีจาํนวนเท่าใดถึงจะเหมาะสมนั%นไดมี้การพิจารณาไว้
แลว้ตามคาํสั�งกองทพัเรือซึ� งแต่งตั%งคณะกรรมการพิจารณาการยา้ยเปิดตาํแหน่งฯ ขอ้ J.J ว่า “อาจ
พิจารณาให้ผูที้�มีความสามารถสูงแต่มีอาวุโสและรุ่นที�ต ํ�า สามารถเลื�อนขึ% นครองตาํแหน่งได้
ประมาณร้อยละ Hb โดยไม่ตอ้งคาํนึงถึงอาวโุสและรุ่น” ซึ� งจาํนวนดงักล่าวเป็นจาํนวนที�เหมาะสม  

ข้อเสนอแนะ 
 G. การแต่งตั% งและย้าย-บรรจุกําลังพลของกองทพเรือควรนําผลการประเมินค่า
นายทหารสัญญาบตัร ซึ� งทาํการประเมินโดยผูบ้งัคบับญัชานาํไปใชเ้ป็นหลกัเกณฑ์หรือเป็นระเบียบ
ที�ตอ้งปฏิบติัโดยเคร่งครัด ไม่ใช่แค่การประกอบการพิจารณาแต่งตั%งและยา้ย-บรรจุ 
 H. กองทพัเรือนาํแนวทางการพฒันาระบบประเมินผูที้�มีความสามารถสูงและมีอาวุโส
และรุ่นที�ต ํ�าขึ%นครองตาํแหน่งอตัราสูงขึ%น (FAST TRACK) ที�ใชคุ้ณสมบติัที�พึงประสงคข์องผูน้าํ
หรือผูบ้ริหารระดบัสูงและหลกัเกณฑ์ที�เกี�ยวขอ้งไปใช้ในการแต่งตั% งและยา้ย-บรรจุข้าราชการ
กองทพัเรืออยา่งเป็นรูปธรรม 
 


