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บันทึกการเรยีนรูจากงาน HR knowledge  Sharing ครั้งที่ 6  
ในหัวขอ  Encourage People in Challenging Time 
เตรียมพลัง  ฝาวิกฤต ิเตรยีมองคการสูอนาคต 

นาวาเอก กิตติพงศ  ทพิยเสถียร* 
 
 
1. ขอคิดจากการกลาวเปดของ ดร.พานิช  เหลาศิริรัตน ผอ.สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ 
 1.1 การบริหารคนเกง (talent management) นับเปนเรื่องที่สําคัญของงานที่เกี่ยวของกับทรัพยากร
มนุษย (human resource) สําหรับในบันทึกนี้ ตอไปจะขอใชคําวางาน HR เพื่อความสะดวก 
 1.2 ตามเกณฑรางวัลคุณภาพแหงชาติ (Thailand Quality Award) หรือ TQA ไดกลาวถึงกิจกรรม           
3 ประการ ในงาน HR ไดแก  
  1.2.1 Engagement  นอกจากจะเปนการนําบุคลากรเขามาทํางานในองคการ  ยังจะตองสราง
ความผูกพันกับองคการ  กลาวคือ ตองสามารถเขาไปนั่งในใจบุคลากรไดดวย  
  1.2.2 Management  เปนการจัดการบุคลากร 
  1.2.3 Development  เปนการพัฒนาบุคลากร 
 1.3 ทั้งนี้กอนที่จะดําเนินกิจกรรมตาง ๆ ตามขอ 1.2  จําเปนตองประเมินขีดความสามารถของ
บุคลากรกอน  ซึ่งการประเมินขีดความสามารถดังกลาว จะขึ้นกับปจจัยหลายประการ ตัวอยางเชน เพศ  
อายุ  และระยะทางใกล-ไกลจากบานถึงที่ทํางาน เปนตน  
 1.4 หนาที่ของ HR คือ จะตองสรางบรรยากาศในการทํางานใหบุคลากรของคุณสามารถแสดง           
ขีดความสามารถในการทํางาน  ใหสูงที่สุดใหได 
 
2. การบรรยายเรื่อง Encourage People and moving forward to the future 
 เติมพลังใหบุคลากรและกาวไปขางหนาสูอนาคต   
 โดย รองศาสตราจารย ไว  จามรมาน  ผอ.สถาบันทรัพยากรมนุษย  มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร  
 2.1 เราตองสรางคนกอนสรางคุณภาพเสมอ  
 2.2 แนวโนมของงาน HR ใน พ.ศ.2553 หรือ ค.ศ.2010 เทาที่สรุปไดมีดังนี้ 
  2.2.1 จะมีการแบงบุคลากรในองคการเปนกลุมยอยมากขึ้น และในกลุมนั้นจะทํางานอยางเต็ม
ระบบในแตละกลุมหรือสายงาน 
  2.2.2 จะสนใจเรื่องผลการปฏิบัติงานของบุคลากรโดยใชการบริหารจัดการผลการปฏิบัติงาน 
(performance management) 
  2.2.3 จะเนนเรื่องการสรางพันธะผูกพัน (Engage) พนักงานกับองคการ 

*รองผูอํานวยการกองเสมียนตรา กรมกําลังพลทหารเรือ
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 2.3 สภาพความเปนจริงทีส่ําคัญ 3 ประการ 
  2.3.1 ขอมูลขาวสารเติบโตอยางรวดเร็ว (Information’s exponential growth) ขอมูลจาก 
International Data Group (IDP) ระบุวาในชวง พ.ศ.2551 – 2552 ทั่วโลกไดผลิตขอมูลขาวสารถึง          
487 พันลานกิกะไบต 
  2.3.2 การเรียนรูอยางตอเนื่อง (continuous learning)  
   2.3.2.1 HR ตองคิดวา เราจะสามารถสรางใหบุคลากรของเรามีคุณคาเพิ่มข้ึนอยางไร 
จึงจะนํามาซึ่งคุณคาโดยรวมของทรัพยสินทั้งหมด 
   2.3.2.2 หากไมมีการเรียนรูส่ิงใหม  เราก็จะไมไดอะไรเพิ่มข้ึนใหม 
   2.3.2.3 ภาวะผูนําเปนองคประกอบที่สําคัญที่จะชวยผลักดันใหเกิดการเรียนรู 
  2.3.3 การประเมินคาภาวะผูนํา (evaluation of leadership) 
   มีความตองการภาวะผูนําในรูปแบบใหม  ซึ่งตองยอมรับวาการนําโดยการทําตัวใหเปน
ตัวอยางนั้น หายากจริง ๆ  
 2.4 ความทาทายของงาน HR ในเอเชีย (HR challenges in Asia) 
  2.4.1 จากการมุง เนนเรื่องผลิตภาพ(productivity) จะเปลี่ยนเปนการมุง เนนนวัตกรรม 
(innovation) 
  2.4.2 การปรับปรุงการพัฒนาภาวะผูนํา(improving leadership development) 
  2.4.3 ความรับผิดชอบตอสังคม(cooperate social responsibility) หรือ CSR ซึ่งหมายรวมถึง
ความรับผิดชอบในการสรางคนในองคการเองดวย 
  2.4.4 ภาพของการจัดการจะกวางขึ้นเปนระดับโลกหรือระดับเอเชีย (managing globalization/ 
Aseanization)  
  2.4.5 จัดการสถานที่ทํางานใหเอื้อตอการสรางนวัตกรรม (managing innovative workplace)  
เปนการจัดการทุก ๆ อยางในที่ทํางาน เพื่อชวยใหบุคลากรในองคการสามารถคิดสรางสรรคและสราง
นวัตกรรมได  
 2.5 การประเมินคาหนาที่ของหนวยงาน HR  
 
 
 
 
 
 

ฝายบุคคล 
Personnel Department 

- งานจายเงินเดือน 
- ผลประโยชน 
เปนหนวยงานหนึ่งทางธุรกิจ 

HR เชิงกลยุทธ 
Strategic HR 

- จัดหา/บรรจุ บุคลากร 
- ใหความรูและพัฒนา 
- ออกแบบโครงสรางองคการ 
- จากคาตอบแทนทั้งปวง 
- การสื่อสารในองคการ 
เปนหุนสวนทางธุรกิจ 

การจัดการคนเกง 
Talent Management 

- การจัดการขีดสมรรถนะ 
- การจัดการผลปฏิบัติงาน 
- การวางแผนสูความสําเร็จ 
เปนการบูรณาการทางธุรกิจ 
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 2.6 การที่ทําใหบุคลากรสามารถแสดงศักยภาพเพิ่มข้ึน จากเพียงระดับทักษะสวนบุคคลมาเปน -  
การใชความสามารถรวมกันในองคการ  จะทําใหเกิดวิธีการเรียนรูแบบใหมในองคการ ซึ่งจะเปนเครื่องมือ
สําคัญในการแขงขันในศตวรรษหนา 
 2.7 เครื่องมือสําคัญ 2 เครื่องมือ ที่ควรใชพรอมกัน คือ 
  2.7.1 การจัดการผลการปฏิบัติงาน (performance management) 
  2.7.2 ความกาวหนาในอาชีพ (career development) 
 2.8 ในการพัฒนาองคการ คนในองคการตองพรอมที่จะเปลี่ยน พรอมเรียนรู สรางความรูรวมกัน  
 2.9 การพัฒนาคนสมัยใหม มีองคประกอบที่สําคัญ ดังนี้ 
  2.9.1 ความสามารถในการเชื่อมโยงใหคนทํางานเปนทีม 
  2.9.2 เครือขายกับสังคม หรือ องคการอื่น ๆ โดยเฉพาะอยางยิ่งที่ทํางานคลาย ๆ กัน  
  2.9.3 การแลกเปลี่ยนเรียนรู (knowledge sharing) 
  2.9.4 ความไวเนื้อเชื่อใจ (trust) 
 2.10 ปจจุบันมีการใชความรูจากสังคมมาใชในการพัฒนาองคการ  จึงมีการเนนในเรื่องทุนทาง
สังคม หรือ social capital มากขึ้น 
 2.11 โมเดลการพัฒนาบุคลากร 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  2.11.1 ประสบการณการทํางาน (job experience) ในการพัฒนาคนตองพัฒนาดวยการให
งานกอน  จึงควรทําแผนพัฒนาคน ผานการใหงาน  โดยเทคนิคการมอบงานนับเปนประเด็นสําคัญที่จะตอง
มาทบทวนใช  ที่ประเทศญี่ปุนจะใชวิธีการหมุนเวียนงาน (job rotation)  เพื่อพัฒนาทักษะของบุคลากร         
จึงเนนการฝกงาน (on the job training) หรือ OJT   
  2.11.2 การจัดการผลการปฏิบัติงาน (performance management)  เปนการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรตามเปาหมายที่ต้ังไว  ซึ่งจะไปผูกกับผลตอบแทน และการฝกอบรม 
  2.11.3 ความกาวหนาในอาชีพ (career development) 

Perfomance 
management 
การจัดการ 

ผลการปฏิบัติงาน 

Job experience 
ประสบการณ 
การทํางาน 

career 
development 
ความกาวหนาใน

อาชีพ 

ขอมูลปอนกลับ 
feedback 
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 2.12 การสรางโครงสราง HR เพื่อสนับสนุนการกาวไปสูอนาคต 
   (Building HR infrastructure to support future growth) 
  2.12.1 จัดมาตรฐาน HR (standardize HR) 
  2.12.2 ใชเทคโนโลยีสารสนเทศมาชวย (implement IT platform) 
  2.12.3 ทบทวนหนาที่ของ HR (restructure HR function) 
  2.12.4 ปรับเปลี่ยนวัฒนธรรม HR (change HR culture) 
  2.12.5 เพิ่มศักยภาพเจาหนาที่ HR และสรางขีดความสามารถ (upgrade HR staff and build 
capability) 
 2.13 การจัดกลุมคนในองคการ (workforce segment) จะทําใหการบริหารคนงายขึ้น ตัวอยางเชน  
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
    
 2.14 การสรางพลังใหบุคลากร (encourage people) 
  เราอาจไมสามารถสรางศักยภาพคนได หากคนไมรวมมือรวมใจกับองคการ  ดังนั้น พื้นฐานแรก
ของการ  encourage people คือการสรางแรงจูงใจใหบุคลากรทั้งองคการ  ดังนั้น องคการจึงตองมีการ
สํารวจความพึงพอใจของบุคลากร(employee satisfaction survey)กอน  บางบริษัทสนใจเรื่องความพอใจ  
และความไมพอใจของบุคลากร   บางบริษัททําเรื่องความผูกพันของบุคลากรตอองคการ (employee 
engagement)  บางบริษัทคิดเรื่องสถานที่ทํางานที่ทําใหบุคลากรอยากทํางาน 

1 2 3 4 5 

1 

2 

3 

4 

5 

ผลกระทบตอกระบวนงานสรางคุณคา 
Impact on value chain 
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ผูเช่ียวชาญ 
specialist 

แรงงานที่ผลัดเปล่ียนได 
flexible labor 

บุคลากรหลัก 
Core workforce 

บุคลากรสําคัญ 
critical workforce 

segment 
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 2.15 ความผูกพันของบุคลากรตอองคการ (employee engagement) 
  2.15.1 โมเดลการสรางความผูกพันของบุคลากรตอองคการในประเทศไทย โดย สุรัสวดี 
สุวรรณเวช  พ.ศ.2549 

  ปจจัย ระดับ 
1. ความรูสึกวาตนเปนคนสําคัญขององคการ บุคล ( individual) 
2. การไดมีสวนรวม งาน (work) 
3. สัมพันธภาพกับหัวหนางาน งาน (work) 
4. ความกาวหนาในอาชีพ องคการ (organization) 

  2.15.2 อะไรคือความผูกพันของบุคลากรตอองคการ (What is employee engagement? ) 
   2.15.2.1 ความเชื่อถือในองคการ 
   2.15.2.2 มีความตั้งใจที่จะทํางานเพื่อสรางสิ่งที่ดีกวา 
   2.15.2.3 มีความเขาใจบริบททางธุรกิจ และภาพใหญขององคกร 
   2.15.2.4 ไดรับการยอมรับนับถือ และการชวยเหลือจากเพื่อนรวมงาน 
   2.15.2.5 มีความเต็มใจที่จะทํางานที่เพิ่มข้ึนเปนพิเศษ  
   2.15.2.6 พัฒนาในเรื่องที่เกี่ยวของของตนใหทันสมัยตลอดเวลา 
  2.15.3 แรงขับเคลื่อนความผูกพันของบุคลากรตอองคการ (employee engagement driven ) 
   2.15.3.1 เนื้องานที่ทํา (content) 
   2.15.3.2 ความสามารถขององคกรที่จะสนับสนุนใหงานสาํเร็จ (coping) 
   2.15.3.3 คาตอบแทน (compensation) 
   2.15.3.4 สังคม/ชุมชนการทํางาน เพื่อนรวมงาน (community) 
   2.15.3.5 ความสอดคลอง ความลงรอยกัน(congruence)  
   2.15.3.6 ความกาวหนาในอาชีพ (career) 
 2.17 อะไรคือสถานที่ทํางานที่สุดยอด (What is a great workplace? ) 
  ในฐานะผูบริหาร จะตองสรางความเชื่อถือ/ภาคภูมิใจ ใหเขาในการทํางาน ทําใหเขามีความสุขใน
การทํางาน เพราะนายจางที่ดี ทําใหบุคลากรมีแรงบันดาลใจ และทํางานไดมากขึ้น  

บุคลากร 

1) ไววางใจผูบริหาร 

งาน  ผูรวมงาน

การจัดการ 

2) ภูมิใจกับงานที่ทํา 3) มีความสุขกับเพื่อน
รวมงาน 

โดยมีความไววางใจ (trust) 
เปนแรงขับเคล่ือนที่สําคัญ 

ความสัมพันธเปนแรงขับเคลื่อน  
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 2.18 งาน Encouragement ไมใชเร่ืองเทคนิคแตเปนเรื่องจิตวิทยา เปนพันธะสัญญาระหวางคนใน
องคการกับระบบขององคการ  
 2.19 งานการจัดการผลการปฏิบัติงาน (performance management)  ไมไดประเมินผลงานอยาง
เดียว แตตองประเมินคุณธรรมดวย  จึงมีระบบธรรมาภิบาล 
 2.20 ในการ Encouragement บุคลากร  องคการตองมีแผน  ตองเปลี่ยนแปลงบางสิ่งบางอยางใหม 
มีหลายเทคนิคที่ตองใช ทายที่สุดคนดีเหลานั้น  จะสรางผลผลิตที่ดีใหองคการ 
 2.21 การประเมินผลการปฏิบัติงาน ตองมีองคประกอบใหครบทั้ง 3 ดาน คือ คุณธรรม  ความเกง 
และผลงาน 
 2.22 องคการที่ดียอมสรางคนดีใหสังคม 
  องคการที่ดีตองมีบุคลากรที่เปนแบบอยาง  ยึดถือหลักปฏิบัติที่ทําใหทุกคนอยูรวมกันดวยความ
สมานฉันท  ซึ่งบุคคลดังกลาวจะเกิดขึ้นไดเมื่อองคการมีปรัชญาการบริหารที่ยึดหลักคุณธรรม  ทุกคนมี
ความเสมอกันดวยการรูจักสิ่งใดผิด ส่ิงใดถูก  มีความเสมอกันดวยจรรยาบรรณ  ประพฤติตนอยูในกรอบ
สุจริต  และความสามัคคีจึงจะเกิดขึ้น  โดยการที่มีคุณธรรม  จริยธรรม และสุจริตธรรม 
 2.23 Cooperate HR Responsibility 
  เปาหมายขององคกรมิใชแคความสําเร็จเทานั้น เมื่อมีคนที่มีความคิดดี  มีคุณธรรมประพฤติตน
อยูในกรอบของคุณงามความดี  ยอมสรางความรูอันประเสริฐและกาวหนา เพื่อนําไปสูการสรางคุณคาที่
เปนประโยชนตอสังคม  และนําองคการไปสูความสําเร็จ   
  ทุกคนจึงมุงสรางประโยชนและตระหนักในส่ิงที่พึงละเวน  ใสใจและสํานึกในสิ่งที่ตนรับผิดชอบ
อยางจริงจังและรอบคอบ  ดังนั้น องคการจึงตองตระหนักไววา 
  การสรางคนดีเปนหนาที่สําคัญที่สุดขององคการ  ที่จะกอใหเกิดการสรางงานที่ยิ่งใหญ
และมีคุณคาตอมนุษยชาติ 
 
3. การเสวนาแลกเปลี่ยนประสบการณในหัวขอ Encourage People and moving forward to the 
future เติมพลังใหบุคลากรและกาวไปขางหนาสูอนาคต   

 3.1 บทสรุปจาก คุณพูนธนา มุกสิกบุญเลิศ ผูชวยกรรมการผูจัดการดานการศึกษาและพัฒนา
บุคคล บริษัท ซีพี ออลส จํากัด มหาชน และผูจัดการบริหารปฏิบัติหนาที่แทนผูรับใบอนุญาต โรงเรียน
ปญญาภิวัฒน เทคโนธุรกิจ 
  3.1.1 กระบวนงาน HR ของ บริษัท ซีพี ออลส 
  
 
   Recruitment 

จัดหา 
Selection 
คัดสรร 

Placement 
จัดลงตําแหนง 

Training 
ฝกอบรม 

Development 
พัฒนา 

Retent 
รักษาไว 

โรงเรียนปญญาภิวัฒน ฯ ศูนยการเรียนรูปญญาภิวัฒน  
เครือขายผูประกอบการและ

สถานศึกษา 



 

น.อ.กิตติพงศ  ทิพยเสถียร 19 ม.ค.53 

7

  3.1.2 CP มีระบบการฝกอบรมที่ชัดเจน  จะเห็นไดจากการตั้งโรงเรียนปญญาภิวัฒน  ที่สรางคน
ใหรักในงาน  รักในองคการ  ต้ังแตเรียน  โดยไมไดไปบอกในหองเรียนตรง ๆ แตใหเด็กไดสัมผัสและซึมซับ
เองในระบบการเรียนรูโดยใชการทํางานเปนฐาน (work based learning)  ซึ่งเด็กจะรูวาที่เรียนอยูนั้น         
จะเอาไปใชทําอะไร 
  3.1.3 ในญี่ปุน  เยอรมัน จะเนนการศึกษาที่ปฏิบัติไดจริง  เชนเดียวกับที่ปญญาภิวัตน  จะผลิต
เด็กใหมีทักษะในการปฏิบัติงานจริง (operational skill) ออกสูสังคม 
  3.1.4 เยอรมันไดสรางระบบการศึกษาแบบมีสวนรวมของสถานประกอบการและสถานศึกษา 
(dual vacationing training) ข้ึนมา   
  3.1.5 การสรางบุคลากร จะตองสรางทัศนคติกอนแลวคอยสรางทักษะ 

 3.2 บทสรุปจาก คุณพงษเดช  ศรีวชิรประดิษฐ  ผูจัดการสวนงานอุตสาหกรรมสัมพันธ ภูมิภาค
เอเชีย โอเชียเนีย บริษัท ฮอนดามอเตอร จํากัด 
  3.2.1 ปญหาของประเทศไทย  คือเราตีคาของเงินเดือนตามจากคุณวุฒิ เชน ปวช.อาจะได 
5,000  บาท  ปวส. 7,000 บาท  ปริญญาตรี 10,000 บาท  ทําใหคนอยากเรียนแตระดับปริญญา เพื่อใหได
เงินมา   แตในมุมของผูวาจางจริง ๆ แลว  ก็ยังไมรูวา ที่จายเงินเดือนไปตามคุณวุฒินั้น  เราไดผลงานจาก
พนักงานคุมหรือไม 
  3.2.2 ปญหาของการจางบุคลากรชั่วคราว คือ บุคลากรเหลานั้น เขาเร็วออกเร็ว ไมมคีวามผกูพนั
กับองคการ อยูไปวัน ๆ  ทั้งนี้เมื่อพิจารณาจากรูปแบบการจางงานแลวพบวา  ปญหาดังกลาวนาจะเกิดจาก
การที่คนเราตองการความมั่นคงในงาน (job security)   
  3.2.3 ปจจุบันองคการสวนใหญมักจะไมเคยสนใจคนทํางานวาเขารูสึกอยางไร 
  3.2.4 วิธีการแกปญหาตามขอ 3.2.2 ของ Honda คือ ไมใช Sub contract .ในการจางบุคลากร
ชั่วคราว  แตการใชการจางงานโดยตรง  มีระบบสวัสดิการบุคลากรชั่วคราว มีรถรับสง  มีจัดทองเที่ยว เปด
โอกาสใหบุคลากรชั่วคราวสามารถสอบไปเปนบุคลากรประจํา  เพิ่มความเปนสวนหนึ่งขององคการ เชนการ
ใหรวมงานปใหม   มีการทําหลักสูตรเรียนนอกเวลา ใหปรับวุฒิ ประเด็นหลักคือ ทําใหคนมีความหวัง 
  3.2.5 การ Encourage (เติมพลังใหบุคลากร) ตองทําสองสวน คือ  
   3.2.5.1 สราง (คน) 
   3.2.5.2 ซอม (คน, องคการ) 
  3.2.6 HR บางที่ทํางานตามที่ผูบริหารสั่ง  โดยไมไดติดตามความเปนไปทางธุรกิจขององคการ  
จะมี HR กี่คนที่รูผลประกอบการขององคการ  รู ROI (Return on Investment : อัตราสวนผลตอบแทนของ
การลงทุน) and ROE (Return on Equity : อัตราสวนผลตอบแทนของผูถือหุน)  



 

น.อ.กิตติพงศ  ทิพยเสถียร 19 ม.ค.53 

8

 3.3 บทสรุปจาก คุณบัณฑิต  หิรัญวัฒนกุล ที่ปรึกษาอาวุโส บริษัท ศรีไทยซุปเปอรแวร จํากัด 
(มหาชน) 
  3.3.1 ใหคําจํากัดความของ Encourage อยางาย ๆ วา  การสรางความฮึกเหิม 
  3.3.2 การสรางความฮึกเหิม ตองดูโครงสรางคนในองคการของเรา (workforce segment) เชน 
การใหคนในองคการรูถึงความเปนไปขององคการในปจจุบัน 
  3.3.3 ใหคําจํากัดความของ Business วาเปนการสรางคุณคาใหองคการเพิ่มข้ึน ไมจําเปนตอง
เนนวาเปนการทําธุรกิจเสมอไป 
  3.3.4 การสรางความฮึกเหิม  จะตองรูจักใน 3 เร่ือง คือ 
   3.2.4.1 Trigger Point  จุดที่เมื่อสะกิดแลวจะเกิดแรงกระเพื่อม 
   3.2.4.2 Driver  พลังขับ 
   3.2.4.3 Ripple Effect  ผลกระทบที่จะเกิดขึ้นตามมา 

 3.4 บทสรุปจาก คุณชฎาวรรณ  ตังคะเกตุ ผูอํานวยการอาวุโส ฝายทรัพยากรบุคคล ธนาคาร
สแตนดารดชารเตอรด (ไทย) จํากัด (มหาชน) 
  3.4.1 การสรางคนที่จะนําไปสูชวงเวลาแหงการทาทาย (challenging time) คือ การฝกใหคน
รูจักคิด เพราะความรูสึกของคนมาจากความคิด แลวจะออกเปนพฤติกรรมที่วา ดี   ดีมาก  ดีนอย 
  3.4.2 การคิดนอกกรอบ (ฝร่ังเรียกคิดนอกกลอง thinking out of the box) นั้นไมเพียงพอแลว 
จะตองคิดใหออกนอกโลก หรือ thinking out of the world ไปเลย 
  3.4.3 เร่ืองเลา classic เกี่ยวกับ HR คือ คร้ังหนึ่งประธานาธิบดี Kanedy  เดินทางไปที่องคการ
นาซา  ไดถามพนักงานทําความสะอาดคนหนึ่งวา เธอทําอะไรอยูที่นี่   พนักงานทําความสะอาดคนนั้นตอบ
วา “ผมทํางานเพื่อชวยสงจรวดไปดวงจันทรครับ”  แสดงใหเห็นถึงความผูกพันของคนที่มีตอองคการ 
 
 
 
 
 
  3.4.4 ปจจุบัน Built to be (พรแสวง) จะประสบความสําเร็จมากกวา Born to be (พรสวรรค) 
  3.4.5 สูตรการพัฒนาคน 70 - 20 - 1 0 
   3.4.5.1 การฝกอบรมในหองเรียน  พัฒนาคนได 10% 
   3.4.5.2 ระบบการสอนงานและพี่เลี้ยง  รวมทั้งขอมูลปอนกลับผลการปฏิบัติงาน 
(performance feedback)  พัฒนาคนได 20% 
   3.4.5.3 การฝกระหวางทํางาน (on the job training)  พัฒนาคนได 70% 
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4. การบรรยายเรื่อง Encourage People in the challenging time : “Inspire and Support” 
 เติมพลังใหบุคลากรในชวงเวลาที่ทาทาย “การสรางแรงบันดาลใจและการสนับสนุน”   
 โดย อาจารย อภิวุฒิ  พิมลแสงสุริยา กรรมการผูจัดการ บริษัท ออคิด สลิงชอท จํากัด 
 4.1 อะไรจะเกิดขึ้นในองคภายหลังจากวิกฤติ 
  4.1.1 มีคนยายจากองคกรมากขึ้น กรณีนี้แทนที่เราจะสนใจอัตราการยายออก (turned over 
rate) ควรหันไปสนใจวาคนอยากใหออกอยูกี่คน  คนอยากใหอยูแตกลับลาออกมีกี่คน 
   การสูญเสียคนที่ตองการ (regretted loss) จึงเปนคําที่เกิดขึ้นใหมแทน turned over rate 
สรุปงาย ๆ คือถาเสียเขา เราก็เสียใจ  
  4.1.2 มีความวุนวายระหวางชนชั้นมากขึ้น  การบูรณาการเปนกุญแจสําคัญในการแกปญหา 
  4.1.3 สหภาพจะมีความแข็งแกรงมากขึ้น  จริง ๆ แลว สหภาพคือผลลัพธจากการที่ผูบริหาร
และพนักงานมีความรูสึกไมไววางใจกัน  ดังนั้นการแกปญหาสหภาพจึงเปนการแกปญหาเรื่องความ
ไววางใจ  ทั้งนี้การสื่อสารในองคกรนับเปนปจจัยสําคัญ 
 4.2 คนรุนเกา มีประสบการณแตขาดพลัง  คนรุนใหมมีพลังแตขาดประสบการณ  องคการที่ประสบ
ความสําเร็จ จะทําอยางไรใหคน 2 รุน ทํางานรวมกันได  

ทัศนคติที่แตกตาง 
 Baby Boom (45 ปข้ึนไป) Gen X (30 – 45 ป) Gen Y (ตํ่ากวา 30 ป) 
งาน งานคือชีวิต ชีวิตคืองาน แบงเวลาชีวิต/งาน  

ใหสมดุล 
งานทําที่ไหนก็ได  
สําคัญตองสนุกและทาทาย 

เทคโนโลยี ลําบาก  ใชยาก  ไมจําเปน เปนเพื่อนกัน  
ตองจากกันไดบาง 

ฉันขาดเธอไมได   
ทุกอยางหาไดใน Internet 

ความกาวหนา อยากไดตองรอ อยากไดตองไขวควา อยากไดตองเปลี่ยน 
องคกรใหม เพราะเพื่อนยังได 

 4.3 ปจจุบันมีการใชระบบ reverse mentoring โดยใหคนรุนใหมเปนพี่เลี้ยงคนรุนเกาในเรื่อง                
ที่ทันสมัยบาง 
 4.4 คนเราเขาทํางานเพราะองคการ ลาออกเพราะผูบริหาร 
 4.5 เราไมคอยพัฒนาจุดแข็งของคน เรามุงแตจะพัฒนาจุดออนของคน  ซึ่งการพัฒนาจุดแข็ง  อาจทํา
ใหเขาไดไปไกลกวาที่เปนออน  รวมทั้งชวยปองกันไมใหเขาตกไปอยูในภาวะที่เปนจุดออนของเขา  การ
แกไขโดยพัฒนาจุดออนอาจสูการพัฒนาจุดแข็ง เพื่อไมใหคนตกไปอยูในจุดออนไมได เชน นักกอลฟคน
หนึ่งเคยมุงพัฒนาจุดออนในการตีลูกจากหลุมทราย   แตตอมามีคนพบวานักกอลฟทานนี้มีจุดแข็งในการตี
ลูกครั้งแรกไดไกลและควบคุมทิศทางไดดี  จึงปรับเปนพัฒนาจากจุดแข็ง โดยใหตีคร้ังแรกไมตกในหลุมทราย 
 4.6 การใชชีวิตในทํางาน (life at work) ไมใชความสมดุลระหวางชีวิตและงาน (work life balance)  
แตใหที่ทํางานเปนเสมือนบานแหงที่สอง    
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 4.7 องคการที่ดีจะไมไดดูแลบุคลากรเฉพาะเรื่องการทํางาน งานแตจะดูแลบุคลากรในฐานะ 1 ชีวิต 
 4.8 ความไววางใจ (trust) สรางดวยการสั่งสม โดยมีปจจัย คือ 
  4.8.1 การสื่อสาร 
  4.8.2 การเอาใจใส คุยกันมากขึ้น ใสใจกันมากขึ้น  การที่คนใสใจเรามากขึ้น คือ การที่เขาฟงเรา  
  4.8.3 ความเสมอตนเสมอปลาย 
 4.9 คนไทยสวนใหญพูดกับคนใกลตัว ดีนอยกวาคนไกลตัว      
 4.8 การใชตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (key performance indicator : KPI)  หากนํามาใชอยางไม
ถูกตอง  จะนํามาสูความลมสลายของการทํางานเปนทีม  ความเปนเพื่อนจะลดลง  ทุกคนจะเอาแตตัวเอง 
(รอด) กอน 
 4.9 การใหรางวัลเทากัน เนื่องจากการกลัวความแตกแยก อาจจะสูญเสียคนเกงไป  การใหรางวัลตาม
ความสามารถ อาจเกิดความแตกแยก แตคนที่จะไปจากองคการคือคนไมเกง 
 4.10 ความกาวหนาในอาชีพ ไมจําเปนตองโตแนวดิ่ง   อาจโตแนวนอน คือ ตําแหนงเดิมความ
รับผิดชอบมากขึ้น อํานาจการตัดสินใจมากขึ้น  หรือโตแนวทแยงคือ เตรียมทักษะไวเพื่อใหไปโตในสาขาอื่น 
 
5. การบรรยายเรื่อง Encourage People in the challenging time : “Performance Management  
 and Promote” เติมพลังใหบุคลากรในชวงเวลาที่ทาทาย “การจัดการผลการปฏิบัติงานและ 
 เลื่อนตําแหนง”   
 โดย คุณสุกัญญา  รัศมีธรรมโชติ  ที่ปรึกษาอิสระดานการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล 
 ระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน (Performance Management System)  ประกอบดวยขั้นตอนหลัก 
4 ข้ันตอน คือ 
 4.1 Performance Planning หมายถึง การกําหนดเปาหมาย ความรับผิดชอบ และความคาดหวงั (ทัง้
ดานผลงานและพฤติกรรมการทํางาน) รวมกันระหวางพนักงานและผูบังคับบัญชาในรอบระยะเวลาการ
ประเมิน 
  4.1.1 โดยทั่วไปการวัดผลงาน จะวัดจากปจจัยหลัก ๆ 2 ประการ คือ 
   4.1.1.1 ผลงาน: แบงออกเปน 2 สวน คือ   ผลงานตาม Job Description (60 – 70 %) 
และเปาหมายที่ฝาย/องคกรกําหนดในแตละป (30 – 40 %)  
   4.1.1.2 พฤติกรรมการทํางาน  โดยจะนําความสามารถที่กําหนดใน Competency  มา
แปลงเปนพฤติกรรมที่จะวัด  นอกจากนี้ยังดูจากสถิติการเขาปฏิบัติงาน   
  4.1.2 ประเภทของเปาหมาย 
   4.1.2.1 Regular Goal: เปาหมายขั้นต่ํา (มาตรฐาน) ในแตละองคกรไมเทากัน ข้ึนอยูที่ 
คาพื้นฐานปกติ (Norm /Normal) 
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   4.1.2.2 Developmental Goal: เปาหมายที่แสดงใหเห็นถึงผลการปฏิบัติงานที่สูงกวาที่
สูงกวามาตรฐาน/เปาหมายขึ้นต่ําที่องคกรกําหนด ตองตางจาก Regular Goal อยางมีนัยสําคัญ เปน
เปาหมายที่คอนขางทาทาย  ซึ่งจะตองตางจาก Regular Goal อยางมีนัยสําคัญ 
   4.1.2.3  Stretch Goal: เปาหมายที่ยากและทาทายที่แสดงใหเห็นถึงผลการปฏิบัติงานที่
ดีเลิศ หรือสูงกวาเกณฑมาตรฐานที่องคกรกําหนดสูงกวามาตรฐานเยอะ แตตองอยูในขอบเขตที่ สามารถ
ปฏิบัติไดจริง (attainable)  
  4.1.3 เกณฑการประเมินผล 

ระดับ คําอธิบาย 
Outstanding (100 %)  
Stretch Goal 

เปนผูที่ประสบความสําเร็จที่สมควรไดรับการชื่นชม เมื่อเปรียบเทียบกับผูอ่ืนใน
แผนก/ฝายแลว ถือวาเปนผูมีผลงานดีเลิศ 10 % แรก ของหนวยงาน 

Very Good (80 %)  
Developmental Goal 

ผลงานอยูในระดับ ดีกวาเกณฑเฉลี่ย ของหนวยงานสม่ําเสมอ และสามารถใช
เปนมาตรฐานของหนวยงาน 

Satisfactory (60 %)  
Standard 

ผลงานอยูในระดับ ตามมาตรฐาน หรือสูงกวาเล็กนอยในบางเรื่อง 

Marginal(40 %) เปนผูที่มีผลงาน ตํ่ากวามาตรฐาน แตยังมีศักยภาพที่จะพัฒนาใหดีข้ึนได
ภายในระยะเวลาไมเกิน 6 เดือน 

Unsatisfactory(20 %) ผลงานต่ํากวามาตรฐานมาก และยังไมแนใจวาจะสามารถพัฒนาไดหรือไม 
 
 4.2 Performance Calibration  หมายถึงการตรวจสอบและปรับปรุงผลงาน  
  4.2.1 หลัก 90/90  คือ ใชเวลาประมาณ 90 นาที ในการพูดคุยกับพนักงานเรื่องผลงาน ทุก ๆ  
90 วัน 
  4.2.2 หลักการแจงผลการประเมินที่ดี 

                                                                          S-M-I-L-E 
Specific อธิบายถึงผลงานและพฤติกรรมการทํางานอยางชัดเจนที่ละเรื่อง 
Measurable ส่ิงที่ประเมินตองวัดได เชน ที่วาดี ดีอยางไร หรือที่วาไมดี ไมดีอยางไร 
I Focus ใช I แทน You จะชวยให tone ของการตําหนิดูเบาลง เชน 

“ผมรูสึกกังวลใจกับยอดขายไตรมาสที่แลวของคุณ มนัต่ํากวาเปาหมายมาก”  
จะดีกวา “ทําไม ยอดขายของคุณ ในไตรมาสทีแลว จงึต่ํากวาเปาหมายมาก” 

Listen of Alternative รับฟงและชวยหาทางเลือกตาง ๆ ใหแกลูกนอง 
Empathy มีความเหน็อกเห็นใจลกูนองในเร่ืองที่ไดกระทําผิดพลาดไปแลว (การดดุาวา

กลาวไมชวยแกปญหา/สถานการณใหดีข้ึนได) 
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4.3 Performance Appraisal and Review  หมายถึง วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน แบงเปน 
 4.3.1 วิธีการประเมินผลงานที่ยึดคุณลักษณะเปนหลัก (Trait Method) 
 4.3.2 วิธีการประเมินผลงานที่ยึดพฤติกรรมการปฏิบัติงานเปนหลัก (Behavioral Method) 
 4.3.3 วิธีการประเมินผลงานที่ยึดผลสําเร็จของงานเปนหลัก (Result of Objective Based 

Approach) 
 4.3.4 การประเมินผลงานแบบผสม (Mixed Model) คือการประเมินผลงานและการใหรางวัลกับ

ผลงานที่ทําไดตามเปาหมาย หรือ KPI ที่กําหนด และขีดสมรรถนะ (competency) ที่สูงขึ้นของพนักงาน
ควบคูกันไป 
 4.4 Rewarding System  ระบบการใหรางวัล 
  4.4.1 การบริหารคาตอบแทน (Compensation Management ) 
   Compensation หรือ คาตอบแทน หมายถึงรางวัลที่มอบใหกับพนักงาน เพื่อตอบแทน 
การทํางานของพนักงาน  ทั้งที่เปนตัวเงินและไมเปนตัวเงิน 
  4.4.2 การเลื่อนขั้นเลื่อนตําแหนง (Promotion) 
   4.4.2.1 ตัวอยางเกณฑดานผลงาน (Performance Ration) 
0 เพิ่งดํารงตําแหนงไมถึง 1 ป ยังประเมินผลงานไมได 
1 ผลงานต่ํากวามาตรฐานหรือ KPI ที่กําหนดมาก 
2 ผลงานไดตามมาตรฐานหรือ KPI ที่องคกรกําหนดบางสวน 
3 ผลงานทั้งหมดทําไดตามเปาหมายหรือ KPI ที่องคกรกําหนด 
4 ผลงานทั้งหมดทําไดตามเปาหมายหรือ KPI ที่องคกรกําหนด โดยมีผลงานไมนอยกวา 50 % สูงกวา 
5 ผลงานดานอยูในเกณฑ “ดีเลิศ” หรือ “สูงกวาเปาหมาย หรือ KPI ที่องคกรกําหนด  ทั้งปริมาณ 

คุณภาพ 

   4.4.2.2 ตัวอยางเกณฑดานศักยภาพ (Competency Rating) 
0 เพิ่งดํารงตําแหนงไมเกิน 1 ป ยังประเมินผลงานไมได 
1 ระดับความสามารถของ Competency มากกวา 1 ตัว ตํ่ากวา ระดับที่องคกรกําหนด 
2 ระดับความสามารถขอ งCompetency เพียง 1 ตัวเทานั้น ที่ ตํ่ากวา ระดับที่องคกรกําหนด 
3 ความสามารถของทุก Competency อยูในระดับ ที่องคกรกําหนด 
4 ความสามารถของทุก Competency ไมตํ่ากวาระดับ ที่องคกรกําหนด โดยมีจํานวน Competency

มากกวา 50 % ที่มีระดับ สูงกวา 
5 ความสามารถของทุก Competency สูงกวาระดับ ที่องคกรกําหนด 
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   4.4.2.3 ตัวอยางเกณฑดานความพรอม (Readiness Rating) 
    เอาผลจากขอ 4.4.2.1 และ 4.4.2.2 มาวิเคราะห 
ผลงาน ศักยภาพ ความพรอม 

1 1 
1 2 
2 1 
2 2 

เหมาะสมที่จะดํารงตําแหนงในปจจุบัน ยงัไมสามรถเปลีย่นตําแหนงใหมได 

3 3 
3 4 
4 3 

สามารถเปลี่ยนตําแหนงไดภายในอีก 2 - 4 ปขางหนา ยงัตองพฒันาผลงานบางดาน
ใหโดดเดนกวานี ้

4 4 
5 4 
4 5 

สามารถเปลี่ยนตําแหนงไดภายในอีก 1 – 2 ปขางหนา ควรพัฒนาความสามารถ
เพิ่มเติมอีกเลก็นอย 

5 5 มีคุณสมบัติพรอมที่เปลี่ยนตําแหนงไดทันที (ทั้งในดานผลงานและ Competency) 
และมีผูทดแทนตําแหนงเดิมแลว 

 
 


