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1. ขอคิดจากการกลาวเปดของ ดร.พานิช  เหลาศิริรัตน ผอ.สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ 
 1.1 การบริหารคนเกง (talent management) นับเปนเรื่องที่สําคัญของงานที่เกี่ยวของกับทรัพยากร
มนุษย (human resource) สําหรับในบันทึกนี้ ตอไปจะขอใชคําวางาน HR เพื่อความสะดวก 
 1.2 ตามเกณฑรางวัลคุณภาพแหงชาติ (Thailand Quality Award) หรือ TQA ไดกลาวถึงกิจกรรม           
3 ประการ ในงาน HR ไดแก  
  1.2.1 Engagement  นอกจากจะเปนการนําบุคลากรเขามาทํางานในองคการ  ยังจะตองสราง
ความผูกพันกับองคการ  กลาวคือ ตองสามารถเขาไปนั่งในใจบุคลากรไดดวย  
  1.2.2 Management  เปนการจัดการบุคลากร 
  1.2.3 Development  เปนการพัฒนาบุคลากร 
 1.3 ทั้งนี้กอนที่จะดําเนินกิจกรรมตาง ๆ ตามขอ 1.2  จําเปนตองประเมินขีดความสามารถของ
บุคลากรกอน  ซึ่งการประเมินขีดความสามารถดังกลาว จะขึ้นกับปจจัยหลายประการ ตัวอยางเชน เพศ  
อายุ  และระยะทางใกล-ไกลจากบานถึงที่ทํางาน เปนตน  
 1.4 หนาที่ของ HR คือ จะตองสรางบรรยากาศในการทํางานใหบุคลากรของคุณสามารถแสดง           
ขีดความสามารถในการทํางาน  ใหสูงที่สุดใหได 
 
2. การบรรยายเรื่อง Encourage People and moving forward to the future 
 เติมพลังใหบุคลากรและกาวไปขางหนาสูอนาคต   
 โดย รองศาสตราจารย ไว  จามรมาน  ผอ.สถาบันทรัพยากรมนุษย  มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร  
 2.1 เราตองสรางคนกอนสรางคุณภาพเสมอ  
 2.2 แนวโนมของงาน HR ใน พ.ศ.2553 หรือ ค.ศ.2010 เทาที่สรุปไดมีดังนี้ 
  2.2.1 จะมีการแบงบุคลากรในองคการเปนกลุมยอยมากขึ้น และในกลุมนั้นจะทํางานอยางเต็ม
ระบบในแตละกลุมหรือสายงาน 
  2.2.2 จะสนใจเรื่องผลการปฏิบัติงานของบุคลากรโดยใชการบริหารจัดการผลการปฏิบัติงาน 
(performance management) 
  2.2.3 จะเนนเรื่องการสรางพันธะผูกพัน (Engage) พนักงานกับองคการ 

*รองผูอํานวยการกองเสมียนตรา กรมกําลังพลทหารเรือ
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 2.3 สภาพความเปนจริงทีส่ําคัญ 3 ประการ 
  2.3.1 ขอมูลขาวสารเติบโตอยางรวดเร็ว (Information’s exponential growth) ขอมูลจาก 
International Data Group (IDP) ระบุวาในชวง พ.ศ.2551 – 2552 ทั่วโลกไดผลิตขอมูลขาวสารถึง          
487 พันลานกิกะไบต 
  2.3.2 การเรียนรูอยางตอเนื่อง (continuous learning)  
   2.3.2.1 HR ตองคิดวา เราจะสามารถสรางใหบุคลากรของเรามีคุณคาเพิ่มข้ึนอยางไร 
จึงจะนํามาซึ่งคุณคาโดยรวมของทรัพยสินทั้งหมด 
   2.3.2.2 หากไมมีการเรียนรูส่ิงใหม  เราก็จะไมไดอะไรเพิ่มข้ึนใหม 
   2.3.2.3 ภาวะผูนําเปนองคประกอบที่สําคัญที่จะชวยผลักดันใหเกิดการเรียนรู 
  2.3.3 การประเมินคาภาวะผูนํา (evaluation of leadership) 
   มีความตองการภาวะผูนําในรูปแบบใหม  ซึ่งตองยอมรับวาการนําโดยการทําตัวใหเปน
ตัวอยางนั้น หายากจริง ๆ  
 2.4 ความทาทายของงาน HR ในเอเชีย (HR challenges in Asia) 
  2.4.1 จากการมุง เนนเรื่องผลิตภาพ(productivity) จะเปลี่ยนเปนการมุง เนนนวัตกรรม 
(innovation) 
  2.4.2 การปรับปรุงการพัฒนาภาวะผูนํา(improving leadership development) 
  2.4.3 ความรับผิดชอบตอสังคม(cooperate social responsibility) หรือ CSR ซึ่งหมายรวมถึง
ความรับผิดชอบในการสรางคนในองคการเองดวย 
  2.4.4 ภาพของการจัดการจะกวางขึ้นเปนระดับโลกหรือระดับเอเชีย (managing globalization/ 
Aseanization)  
  2.4.5 จัดการสถานที่ทํางานใหเอื้อตอการสรางนวัตกรรม (managing innovative workplace)  
เปนการจัดการทุก ๆ อยางในที่ทํางาน เพื่อชวยใหบุคลากรในองคการสามารถคิดสรางสรรคและสราง
นวัตกรรมได  
 2.5 การประเมินคาหนาที่ของหนวยงาน HR  
 
 
 
 
 
 

ฝายบุคคล 
Personnel Department 

- งานจายเงินเดือน 
- ผลประโยชน 
เปนหนวยงานหนึ่งทางธุรกิจ 

HR เชิงกลยุทธ 
Strategic HR 

- จัดหา/บรรจุ บุคลากร 
- ใหความรูและพัฒนา 
- ออกแบบโครงสรางองคการ 
- จากคาตอบแทนทั้งปวง 
- การสื่อสารในองคการ 
เปนหุนสวนทางธุรกิจ 

การจัดการคนเกง 
Talent Management 

- การจัดการขีดสมรรถนะ 
- การจัดการผลปฏิบัติงาน 
- การวางแผนสูความสําเร็จ 
เปนการบูรณาการทางธุรกิจ 
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 2.6 การที่ทําใหบุคลากรสามารถแสดงศักยภาพเพิ่มข้ึน จากเพียงระดับทักษะสวนบุคคลมาเปน -  
การใชความสามารถรวมกันในองคการ  จะทําใหเกิดวิธีการเรียนรูแบบใหมในองคการ ซึ่งจะเปนเครื่องมือ
สําคัญในการแขงขันในศตวรรษหนา 
 2.7 เครื่องมือสําคัญ 2 เครื่องมือ ที่ควรใชพรอมกัน คือ 
  2.7.1 การจัดการผลการปฏิบัติงาน (performance management) 
  2.7.2 ความกาวหนาในอาชีพ (career development) 
 2.8 ในการพัฒนาองคการ คนในองคการตองพรอมที่จะเปลี่ยน พรอมเรียนรู สรางความรูรวมกัน  
 2.9 การพัฒนาคนสมัยใหม มีองคประกอบที่สําคัญ ดังนี้ 
  2.9.1 ความสามารถในการเชื่อมโยงใหคนทํางานเปนทีม 
  2.9.2 เครือขายกับสังคม หรือ องคการอื่น ๆ โดยเฉพาะอยางยิ่งที่ทํางานคลาย ๆ กัน  
  2.9.3 การแลกเปลี่ยนเรียนรู (knowledge sharing) 
  2.9.4 ความไวเนื้อเชื่อใจ (trust) 
 2.10 ปจจุบันมีการใชความรูจากสังคมมาใชในการพัฒนาองคการ  จึงมีการเนนในเรื่องทุนทาง
สังคม หรือ social capital มากขึ้น 
 2.11 โมเดลการพัฒนาบุคลากร 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  2.11.1 ประสบการณการทํางาน (job experience) ในการพัฒนาคนตองพัฒนาดวยการให
งานกอน  จึงควรทําแผนพัฒนาคน ผานการใหงาน  โดยเทคนิคการมอบงานนับเปนประเด็นสําคัญที่จะตอง
มาทบทวนใช  ที่ประเทศญี่ปุนจะใชวิธีการหมุนเวียนงาน (job rotation)  เพื่อพัฒนาทักษะของบุคลากร         
จึงเนนการฝกงาน (on the job training) หรือ OJT   
  2.11.2 การจัดการผลการปฏิบัติงาน (performance management)  เปนการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรตามเปาหมายที่ต้ังไว  ซึ่งจะไปผูกกับผลตอบแทน และการฝกอบรม 
  2.11.3 ความกาวหนาในอาชีพ (career development) 

Perfomance 
management 
การจัดการ 

ผลการปฏิบัติงาน 

Job experience 
ประสบการณ 
การทํางาน 

career 
development 
ความกาวหนาใน

อาชีพ 

ขอมูลปอนกลับ 
feedback 
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 2.12 การสรางโครงสราง HR เพื่อสนับสนุนการกาวไปสูอนาคต 
   (Building HR infrastructure to support future growth) 
  2.12.1 จัดมาตรฐาน HR (standardize HR) 
  2.12.2 ใชเทคโนโลยีสารสนเทศมาชวย (implement IT platform) 
  2.12.3 ทบทวนหนาที่ของ HR (restructure HR function) 
  2.12.4 ปรับเปลี่ยนวัฒนธรรม HR (change HR culture) 
  2.12.5 เพิ่มศักยภาพเจาหนาที่ HR และสรางขีดความสามารถ (upgrade HR staff and build 
capability) 
 2.13 การจัดกลุมคนในองคการ (workforce segment) จะทําใหการบริหารคนงายขึ้น ตัวอยางเชน  
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
    
 2.14 การสรางพลังใหบุคลากร (encourage people) 
  เราอาจไมสามารถสรางศักยภาพคนได หากคนไมรวมมือรวมใจกับองคการ  ดังนั้น พื้นฐานแรก
ของการ  encourage people คือการสรางแรงจูงใจใหบุคลากรทั้งองคการ  ดังนั้น องคการจึงตองมีการ
สํารวจความพึงพอใจของบุคลากร(employee satisfaction survey)กอน  บางบริษัทสนใจเรื่องความพอใจ  
และความไมพอใจของบุคลากร   บางบริษัททําเรื่องความผูกพันของบุคลากรตอองคการ (employee 
engagement)  บางบริษัทคิดเรื่องสถานที่ทํางานที่ทําใหบุคลากรอยากทํางาน 

1 2 3 4 5 

1 

2 

3 

4 

5 

ผลกระทบตอกระบวนงานสรางคุณคา 
Impact on value chain 
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ผูเช่ียวชาญ 
specialist 

แรงงานที่ผลัดเปล่ียนได 
flexible labor 

บุคลากรหลัก 
Core workforce 

บุคลากรสําคัญ 
critical workforce 

segment 
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 2.15 ความผูกพันของบุคลากรตอองคการ (employee engagement) 
  2.15.1 โมเดลการสรางความผูกพันของบุคลากรตอองคการในประเทศไทย โดย สุรัสวดี 
สุวรรณเวช  พ.ศ.2549 

  ปจจัย ระดับ 
1. ความรูสึกวาตนเปนคนสําคัญขององคการ บุคล ( individual) 
2. การไดมีสวนรวม งาน (work) 
3. สัมพันธภาพกับหัวหนางาน งาน (work) 
4. ความกาวหนาในอาชีพ องคการ (organization) 

  2.15.2 อะไรคือความผูกพันของบุคลากรตอองคการ (What is employee engagement? ) 
   2.15.2.1 ความเชื่อถือในองคการ 
   2.15.2.2 มีความตั้งใจที่จะทํางานเพื่อสรางสิ่งที่ดีกวา 
   2.15.2.3 มีความเขาใจบริบททางธุรกิจ และภาพใหญขององคกร 
   2.15.2.4 ไดรับการยอมรับนับถือ และการชวยเหลือจากเพื่อนรวมงาน 
   2.15.2.5 มีความเต็มใจที่จะทํางานที่เพิ่มข้ึนเปนพิเศษ  
   2.15.2.6 พัฒนาในเรื่องที่เกี่ยวของของตนใหทันสมัยตลอดเวลา 
  2.15.3 แรงขับเคลื่อนความผูกพันของบุคลากรตอองคการ (employee engagement driven ) 
   2.15.3.1 เนื้องานที่ทํา (content) 
   2.15.3.2 ความสามารถขององคกรที่จะสนับสนุนใหงานสาํเร็จ (coping) 
   2.15.3.3 คาตอบแทน (compensation) 
   2.15.3.4 สังคม/ชุมชนการทํางาน เพื่อนรวมงาน (community) 
   2.15.3.5 ความสอดคลอง ความลงรอยกัน(congruence)  
   2.15.3.6 ความกาวหนาในอาชีพ (career) 
 2.17 อะไรคือสถานที่ทํางานที่สุดยอด (What is a great workplace? ) 
  ในฐานะผูบริหาร จะตองสรางความเชื่อถือ/ภาคภูมิใจ ใหเขาในการทํางาน ทําใหเขามีความสุขใน
การทํางาน เพราะนายจางที่ดี ทําใหบุคลากรมีแรงบันดาลใจ และทํางานไดมากขึ้น  

บุคลากร 

1) ไววางใจผูบริหาร 

งาน  ผูรวมงาน

การจัดการ 

2) ภูมิใจกับงานที่ทํา 3) มีความสุขกับเพื่อน
รวมงาน 

โดยมีความไววางใจ (trust) 
เปนแรงขับเคล่ือนที่สําคัญ 

ความสัมพันธเปนแรงขับเคลื่อน  
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 2.18 งาน Encouragement ไมใชเร่ืองเทคนิคแตเปนเรื่องจิตวิทยา เปนพันธะสัญญาระหวางคนใน
องคการกับระบบขององคการ  
 2.19 งานการจัดการผลการปฏิบัติงาน (performance management)  ไมไดประเมินผลงานอยาง
เดียว แตตองประเมินคุณธรรมดวย  จึงมีระบบธรรมาภิบาล 
 2.20 ในการ Encouragement บุคลากร  องคการตองมีแผน  ตองเปลี่ยนแปลงบางสิ่งบางอยางใหม 
มีหลายเทคนิคที่ตองใช ทายที่สุดคนดีเหลานั้น  จะสรางผลผลิตที่ดีใหองคการ 
 2.21 การประเมินผลการปฏิบัติงาน ตองมีองคประกอบใหครบทั้ง 3 ดาน คือ คุณธรรม  ความเกง 
และผลงาน 
 2.22 องคการที่ดียอมสรางคนดีใหสังคม 
  องคการที่ดีตองมีบุคลากรที่เปนแบบอยาง  ยึดถือหลักปฏิบัติที่ทําใหทุกคนอยูรวมกันดวยความ
สมานฉันท  ซึ่งบุคคลดังกลาวจะเกิดขึ้นไดเมื่อองคการมีปรัชญาการบริหารที่ยึดหลักคุณธรรม  ทุกคนมี
ความเสมอกันดวยการรูจักสิ่งใดผิด ส่ิงใดถูก  มีความเสมอกันดวยจรรยาบรรณ  ประพฤติตนอยูในกรอบ
สุจริต  และความสามัคคีจึงจะเกิดขึ้น  โดยการที่มีคุณธรรม  จริยธรรม และสุจริตธรรม 
 2.23 Cooperate HR Responsibility 
  เปาหมายขององคกรมิใชแคความสําเร็จเทานั้น เมื่อมีคนที่มีความคิดดี  มีคุณธรรมประพฤติตน
อยูในกรอบของคุณงามความดี  ยอมสรางความรูอันประเสริฐและกาวหนา เพื่อนําไปสูการสรางคุณคาที่
เปนประโยชนตอสังคม  และนําองคการไปสูความสําเร็จ   
  ทุกคนจึงมุงสรางประโยชนและตระหนักในส่ิงที่พึงละเวน  ใสใจและสํานึกในสิ่งที่ตนรับผิดชอบ
อยางจริงจังและรอบคอบ  ดังนั้น องคการจึงตองตระหนักไววา 
  การสรางคนดีเปนหนาที่สําคัญที่สุดขององคการ  ที่จะกอใหเกิดการสรางงานที่ยิ่งใหญ
และมีคุณคาตอมนุษยชาติ 
 
3. การเสวนาแลกเปลี่ยนประสบการณในหัวขอ Encourage People and moving forward to the 
future เติมพลังใหบุคลากรและกาวไปขางหนาสูอนาคต   

 3.1 บทสรุปจาก คุณพูนธนา มุกสิกบุญเลิศ ผูชวยกรรมการผูจัดการดานการศึกษาและพัฒนา
บุคคล บริษัท ซีพี ออลส จํากัด มหาชน และผูจัดการบริหารปฏิบัติหนาที่แทนผูรับใบอนุญาต โรงเรียน
ปญญาภิวัฒน เทคโนธุรกิจ 
  3.1.1 กระบวนงาน HR ของ บริษัท ซีพี ออลส 
  
 
   Recruitment 

จัดหา 
Selection 
คัดสรร 

Placement 
จัดลงตําแหนง 

Training 
ฝกอบรม 

Development 
พัฒนา 

Retent 
รักษาไว 

โรงเรียนปญญาภิวัฒน ฯ ศูนยการเรียนรูปญญาภิวัฒน  
เครือขายผูประกอบการและ

สถานศึกษา 
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  3.1.2 CP มีระบบการฝกอบรมที่ชัดเจน  จะเห็นไดจากการตั้งโรงเรียนปญญาภิวัฒน  ที่สรางคน
ใหรักในงาน  รักในองคการ  ต้ังแตเรียน  โดยไมไดไปบอกในหองเรียนตรง ๆ แตใหเด็กไดสัมผัสและซึมซับ
เองในระบบการเรียนรูโดยใชการทํางานเปนฐาน (work based learning)  ซึ่งเด็กจะรูวาที่เรียนอยูนั้น         
จะเอาไปใชทําอะไร 
  3.1.3 ในญี่ปุน  เยอรมัน จะเนนการศึกษาที่ปฏิบัติไดจริง  เชนเดียวกับที่ปญญาภิวัตน  จะผลิต
เด็กใหมีทักษะในการปฏิบัติงานจริง (operational skill) ออกสูสังคม 
  3.1.4 เยอรมันไดสรางระบบการศึกษาแบบมีสวนรวมของสถานประกอบการและสถานศึกษา 
(dual vacationing training) ข้ึนมา   
  3.1.5 การสรางบุคลากร จะตองสรางทัศนคติกอนแลวคอยสรางทักษะ 

 3.2 บทสรุปจาก คุณพงษเดช  ศรีวชิรประดิษฐ  ผูจัดการสวนงานอุตสาหกรรมสัมพันธ ภูมิภาค
เอเชีย โอเชียเนีย บริษัท ฮอนดามอเตอร จํากัด 
  3.2.1 ปญหาของประเทศไทย  คือเราตีคาของเงินเดือนตามจากคุณวุฒิ เชน ปวช.อาจะได 
5,000  บาท  ปวส. 7,000 บาท  ปริญญาตรี 10,000 บาท  ทําใหคนอยากเรียนแตระดับปริญญา เพื่อใหได
เงินมา   แตในมุมของผูวาจางจริง ๆ แลว  ก็ยังไมรูวา ที่จายเงินเดือนไปตามคุณวุฒินั้น  เราไดผลงานจาก
พนักงานคุมหรือไม 
  3.2.2 ปญหาของการจางบุคลากรชั่วคราว คือ บุคลากรเหลานั้น เขาเร็วออกเร็ว ไมมคีวามผกูพนั
กับองคการ อยูไปวัน ๆ  ทั้งนี้เมื่อพิจารณาจากรูปแบบการจางงานแลวพบวา  ปญหาดังกลาวนาจะเกิดจาก
การที่คนเราตองการความมั่นคงในงาน (job security)   
  3.2.3 ปจจุบันองคการสวนใหญมักจะไมเคยสนใจคนทํางานวาเขารูสึกอยางไร 
  3.2.4 วิธีการแกปญหาตามขอ 3.2.2 ของ Honda คือ ไมใช Sub contract .ในการจางบุคลากร
ชั่วคราว  แตการใชการจางงานโดยตรง  มีระบบสวัสดิการบุคลากรชั่วคราว มีรถรับสง  มีจัดทองเที่ยว เปด
โอกาสใหบุคลากรชั่วคราวสามารถสอบไปเปนบุคลากรประจํา  เพิ่มความเปนสวนหนึ่งขององคการ เชนการ
ใหรวมงานปใหม   มีการทําหลักสูตรเรียนนอกเวลา ใหปรับวุฒิ ประเด็นหลักคือ ทําใหคนมีความหวัง 
  3.2.5 การ Encourage (เติมพลังใหบุคลากร) ตองทําสองสวน คือ  
   3.2.5.1 สราง (คน) 
   3.2.5.2 ซอม (คน, องคการ) 
  3.2.6 HR บางที่ทํางานตามที่ผูบริหารสั่ง  โดยไมไดติดตามความเปนไปทางธุรกิจขององคการ  
จะมี HR กี่คนที่รูผลประกอบการขององคการ  รู ROI (Return on Investment : อัตราสวนผลตอบแทนของ
การลงทุน) and ROE (Return on Equity : อัตราสวนผลตอบแทนของผูถือหุน)  
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 3.3 บทสรุปจาก คุณบัณฑิต  หิรัญวัฒนกุล ที่ปรึกษาอาวุโส บริษัท ศรีไทยซุปเปอรแวร จํากัด 
(มหาชน) 
  3.3.1 ใหคําจํากัดความของ Encourage อยางาย ๆ วา  การสรางความฮึกเหิม 
  3.3.2 การสรางความฮึกเหิม ตองดูโครงสรางคนในองคการของเรา (workforce segment) เชน 
การใหคนในองคการรูถึงความเปนไปขององคการในปจจุบัน 
  3.3.3 ใหคําจํากัดความของ Business วาเปนการสรางคุณคาใหองคการเพิ่มข้ึน ไมจําเปนตอง
เนนวาเปนการทําธุรกิจเสมอไป 
  3.3.4 การสรางความฮึกเหิม  จะตองรูจักใน 3 เร่ือง คือ 
   3.2.4.1 Trigger Point  จุดที่เมื่อสะกิดแลวจะเกิดแรงกระเพื่อม 
   3.2.4.2 Driver  พลังขับ 
   3.2.4.3 Ripple Effect  ผลกระทบที่จะเกิดขึ้นตามมา 

 3.4 บทสรุปจาก คุณชฎาวรรณ  ตังคะเกตุ ผูอํานวยการอาวุโส ฝายทรัพยากรบุคคล ธนาคาร
สแตนดารดชารเตอรด (ไทย) จํากัด (มหาชน) 
  3.4.1 การสรางคนที่จะนําไปสูชวงเวลาแหงการทาทาย (challenging time) คือ การฝกใหคน
รูจักคิด เพราะความรูสึกของคนมาจากความคิด แลวจะออกเปนพฤติกรรมที่วา ดี   ดีมาก  ดีนอย 
  3.4.2 การคิดนอกกรอบ (ฝร่ังเรียกคิดนอกกลอง thinking out of the box) นั้นไมเพียงพอแลว 
จะตองคิดใหออกนอกโลก หรือ thinking out of the world ไปเลย 
  3.4.3 เร่ืองเลา classic เกี่ยวกับ HR คือ คร้ังหนึ่งประธานาธิบดี Kanedy  เดินทางไปที่องคการ
นาซา  ไดถามพนักงานทําความสะอาดคนหนึ่งวา เธอทําอะไรอยูที่นี่   พนักงานทําความสะอาดคนนั้นตอบ
วา “ผมทํางานเพื่อชวยสงจรวดไปดวงจันทรครับ”  แสดงใหเห็นถึงความผูกพันของคนที่มีตอองคการ 
 
 
 
 
 
  3.4.4 ปจจุบัน Built to be (พรแสวง) จะประสบความสําเร็จมากกวา Born to be (พรสวรรค) 
  3.4.5 สูตรการพัฒนาคน 70 - 20 - 1 0 
   3.4.5.1 การฝกอบรมในหองเรียน  พัฒนาคนได 10% 
   3.4.5.2 ระบบการสอนงานและพี่เลี้ยง  รวมทั้งขอมูลปอนกลับผลการปฏิบัติงาน 
(performance feedback)  พัฒนาคนได 20% 
   3.4.5.3 การฝกระหวางทํางาน (on the job training)  พัฒนาคนได 70% 
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4. การบรรยายเรื่อง Encourage People in the challenging time : “Inspire and Support” 
 เติมพลังใหบุคลากรในชวงเวลาที่ทาทาย “การสรางแรงบันดาลใจและการสนับสนุน”   
 โดย อาจารย อภิวุฒิ  พิมลแสงสุริยา กรรมการผูจัดการ บริษัท ออคิด สลิงชอท จํากัด 
 4.1 อะไรจะเกิดขึ้นในองคภายหลังจากวิกฤติ 
  4.1.1 มีคนยายจากองคกรมากขึ้น กรณีนี้แทนที่เราจะสนใจอัตราการยายออก (turned over 
rate) ควรหันไปสนใจวาคนอยากใหออกอยูกี่คน  คนอยากใหอยูแตกลับลาออกมีกี่คน 
   การสูญเสียคนที่ตองการ (regretted loss) จึงเปนคําที่เกิดขึ้นใหมแทน turned over rate 
สรุปงาย ๆ คือถาเสียเขา เราก็เสียใจ  
  4.1.2 มีความวุนวายระหวางชนชั้นมากขึ้น  การบูรณาการเปนกุญแจสําคัญในการแกปญหา 
  4.1.3 สหภาพจะมีความแข็งแกรงมากขึ้น  จริง ๆ แลว สหภาพคือผลลัพธจากการที่ผูบริหาร
และพนักงานมีความรูสึกไมไววางใจกัน  ดังนั้นการแกปญหาสหภาพจึงเปนการแกปญหาเรื่องความ
ไววางใจ  ทั้งนี้การสื่อสารในองคกรนับเปนปจจัยสําคัญ 
 4.2 คนรุนเกา มีประสบการณแตขาดพลัง  คนรุนใหมมีพลังแตขาดประสบการณ  องคการที่ประสบ
ความสําเร็จ จะทําอยางไรใหคน 2 รุน ทํางานรวมกันได  

ทัศนคติที่แตกตาง 
 Baby Boom (45 ปข้ึนไป) Gen X (30 – 45 ป) Gen Y (ตํ่ากวา 30 ป) 
งาน งานคือชีวิต ชีวิตคืองาน แบงเวลาชีวิต/งาน  

ใหสมดุล 
งานทําที่ไหนก็ได  
สําคัญตองสนุกและทาทาย 

เทคโนโลยี ลําบาก  ใชยาก  ไมจําเปน เปนเพื่อนกัน  
ตองจากกันไดบาง 

ฉันขาดเธอไมได   
ทุกอยางหาไดใน Internet 

ความกาวหนา อยากไดตองรอ อยากไดตองไขวควา อยากไดตองเปลี่ยน 
องคกรใหม เพราะเพื่อนยังได 

 4.3 ปจจุบันมีการใชระบบ reverse mentoring โดยใหคนรุนใหมเปนพี่เลี้ยงคนรุนเกาในเรื่อง                
ที่ทันสมัยบาง 
 4.4 คนเราเขาทํางานเพราะองคการ ลาออกเพราะผูบริหาร 
 4.5 เราไมคอยพัฒนาจุดแข็งของคน เรามุงแตจะพัฒนาจุดออนของคน  ซึ่งการพัฒนาจุดแข็ง  อาจทํา
ใหเขาไดไปไกลกวาที่เปนออน  รวมทั้งชวยปองกันไมใหเขาตกไปอยูในภาวะที่เปนจุดออนของเขา  การ
แกไขโดยพัฒนาจุดออนอาจสูการพัฒนาจุดแข็ง เพื่อไมใหคนตกไปอยูในจุดออนไมได เชน นักกอลฟคน
หนึ่งเคยมุงพัฒนาจุดออนในการตีลูกจากหลุมทราย   แตตอมามีคนพบวานักกอลฟทานนี้มีจุดแข็งในการตี
ลูกครั้งแรกไดไกลและควบคุมทิศทางไดดี  จึงปรับเปนพัฒนาจากจุดแข็ง โดยใหตีคร้ังแรกไมตกในหลุมทราย 
 4.6 การใชชีวิตในทํางาน (life at work) ไมใชความสมดุลระหวางชีวิตและงาน (work life balance)  
แตใหที่ทํางานเปนเสมือนบานแหงที่สอง    
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 4.7 องคการที่ดีจะไมไดดูแลบุคลากรเฉพาะเรื่องการทํางาน งานแตจะดูแลบุคลากรในฐานะ 1 ชีวิต 
 4.8 ความไววางใจ (trust) สรางดวยการสั่งสม โดยมีปจจัย คือ 
  4.8.1 การสื่อสาร 
  4.8.2 การเอาใจใส คุยกันมากขึ้น ใสใจกันมากขึ้น  การที่คนใสใจเรามากขึ้น คือ การที่เขาฟงเรา  
  4.8.3 ความเสมอตนเสมอปลาย 
 4.9 คนไทยสวนใหญพูดกับคนใกลตัว ดีนอยกวาคนไกลตัว      
 4.8 การใชตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (key performance indicator : KPI)  หากนํามาใชอยางไม
ถูกตอง  จะนํามาสูความลมสลายของการทํางานเปนทีม  ความเปนเพื่อนจะลดลง  ทุกคนจะเอาแตตัวเอง 
(รอด) กอน 
 4.9 การใหรางวัลเทากัน เนื่องจากการกลัวความแตกแยก อาจจะสูญเสียคนเกงไป  การใหรางวัลตาม
ความสามารถ อาจเกิดความแตกแยก แตคนที่จะไปจากองคการคือคนไมเกง 
 4.10 ความกาวหนาในอาชีพ ไมจําเปนตองโตแนวดิ่ง   อาจโตแนวนอน คือ ตําแหนงเดิมความ
รับผิดชอบมากขึ้น อํานาจการตัดสินใจมากขึ้น  หรือโตแนวทแยงคือ เตรียมทักษะไวเพื่อใหไปโตในสาขาอื่น 
 
5. การบรรยายเรื่อง Encourage People in the challenging time : “Performance Management  
 and Promote” เติมพลังใหบุคลากรในชวงเวลาที่ทาทาย “การจัดการผลการปฏิบัติงานและ 
 เลื่อนตําแหนง”   
 โดย คุณสุกัญญา  รัศมีธรรมโชติ  ที่ปรึกษาอิสระดานการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล 
 ระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน (Performance Management System)  ประกอบดวยขั้นตอนหลัก 
4 ข้ันตอน คือ 
 4.1 Performance Planning หมายถึง การกําหนดเปาหมาย ความรับผิดชอบ และความคาดหวงั (ทัง้
ดานผลงานและพฤติกรรมการทํางาน) รวมกันระหวางพนักงานและผูบังคับบัญชาในรอบระยะเวลาการ
ประเมิน 
  4.1.1 โดยทั่วไปการวัดผลงาน จะวัดจากปจจัยหลัก ๆ 2 ประการ คือ 
   4.1.1.1 ผลงาน: แบงออกเปน 2 สวน คือ   ผลงานตาม Job Description (60 – 70 %) 
และเปาหมายที่ฝาย/องคกรกําหนดในแตละป (30 – 40 %)  
   4.1.1.2 พฤติกรรมการทํางาน  โดยจะนําความสามารถที่กําหนดใน Competency  มา
แปลงเปนพฤติกรรมที่จะวัด  นอกจากนี้ยังดูจากสถิติการเขาปฏิบัติงาน   
  4.1.2 ประเภทของเปาหมาย 
   4.1.2.1 Regular Goal: เปาหมายขั้นต่ํา (มาตรฐาน) ในแตละองคกรไมเทากัน ข้ึนอยูที่ 
คาพื้นฐานปกติ (Norm /Normal) 
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   4.1.2.2 Developmental Goal: เปาหมายที่แสดงใหเห็นถึงผลการปฏิบัติงานที่สูงกวาที่
สูงกวามาตรฐาน/เปาหมายขึ้นต่ําที่องคกรกําหนด ตองตางจาก Regular Goal อยางมีนัยสําคัญ เปน
เปาหมายที่คอนขางทาทาย  ซึ่งจะตองตางจาก Regular Goal อยางมีนัยสําคัญ 
   4.1.2.3  Stretch Goal: เปาหมายที่ยากและทาทายที่แสดงใหเห็นถึงผลการปฏิบัติงานที่
ดีเลิศ หรือสูงกวาเกณฑมาตรฐานที่องคกรกําหนดสูงกวามาตรฐานเยอะ แตตองอยูในขอบเขตที่ สามารถ
ปฏิบัติไดจริง (attainable)  
  4.1.3 เกณฑการประเมินผล 

ระดับ คําอธิบาย 
Outstanding (100 %)  
Stretch Goal 

เปนผูที่ประสบความสําเร็จที่สมควรไดรับการชื่นชม เมื่อเปรียบเทียบกับผูอ่ืนใน
แผนก/ฝายแลว ถือวาเปนผูมีผลงานดีเลิศ 10 % แรก ของหนวยงาน 

Very Good (80 %)  
Developmental Goal 

ผลงานอยูในระดับ ดีกวาเกณฑเฉลี่ย ของหนวยงานสม่ําเสมอ และสามารถใช
เปนมาตรฐานของหนวยงาน 

Satisfactory (60 %)  
Standard 

ผลงานอยูในระดับ ตามมาตรฐาน หรือสูงกวาเล็กนอยในบางเรื่อง 

Marginal(40 %) เปนผูที่มีผลงาน ตํ่ากวามาตรฐาน แตยังมีศักยภาพที่จะพัฒนาใหดีข้ึนได
ภายในระยะเวลาไมเกิน 6 เดือน 

Unsatisfactory(20 %) ผลงานต่ํากวามาตรฐานมาก และยังไมแนใจวาจะสามารถพัฒนาไดหรือไม 
 
 4.2 Performance Calibration  หมายถึงการตรวจสอบและปรับปรุงผลงาน  
  4.2.1 หลัก 90/90  คือ ใชเวลาประมาณ 90 นาที ในการพูดคุยกับพนักงานเรื่องผลงาน ทุก ๆ  
90 วัน 
  4.2.2 หลักการแจงผลการประเมินที่ดี 

                                                                          S-M-I-L-E 
Specific อธิบายถึงผลงานและพฤติกรรมการทํางานอยางชัดเจนที่ละเรื่อง 
Measurable ส่ิงที่ประเมินตองวัดได เชน ที่วาดี ดีอยางไร หรือที่วาไมดี ไมดีอยางไร 
I Focus ใช I แทน You จะชวยให tone ของการตําหนิดูเบาลง เชน 

“ผมรูสึกกังวลใจกับยอดขายไตรมาสที่แลวของคุณ มนัต่ํากวาเปาหมายมาก”  
จะดีกวา “ทําไม ยอดขายของคุณ ในไตรมาสทีแลว จงึต่ํากวาเปาหมายมาก” 

Listen of Alternative รับฟงและชวยหาทางเลือกตาง ๆ ใหแกลูกนอง 
Empathy มีความเหน็อกเห็นใจลกูนองในเร่ืองที่ไดกระทําผิดพลาดไปแลว (การดดุาวา

กลาวไมชวยแกปญหา/สถานการณใหดีข้ึนได) 
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4.3 Performance Appraisal and Review  หมายถึง วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน แบงเปน 
 4.3.1 วิธีการประเมินผลงานที่ยึดคุณลักษณะเปนหลัก (Trait Method) 
 4.3.2 วิธีการประเมินผลงานที่ยึดพฤติกรรมการปฏิบัติงานเปนหลัก (Behavioral Method) 
 4.3.3 วิธีการประเมินผลงานที่ยึดผลสําเร็จของงานเปนหลัก (Result of Objective Based 

Approach) 
 4.3.4 การประเมินผลงานแบบผสม (Mixed Model) คือการประเมินผลงานและการใหรางวัลกับ

ผลงานที่ทําไดตามเปาหมาย หรือ KPI ที่กําหนด และขีดสมรรถนะ (competency) ที่สูงขึ้นของพนักงาน
ควบคูกันไป 
 4.4 Rewarding System  ระบบการใหรางวัล 
  4.4.1 การบริหารคาตอบแทน (Compensation Management ) 
   Compensation หรือ คาตอบแทน หมายถึงรางวัลที่มอบใหกับพนักงาน เพื่อตอบแทน 
การทํางานของพนักงาน  ทั้งที่เปนตัวเงินและไมเปนตัวเงิน 
  4.4.2 การเลื่อนขั้นเลื่อนตําแหนง (Promotion) 
   4.4.2.1 ตัวอยางเกณฑดานผลงาน (Performance Ration) 
0 เพิ่งดํารงตําแหนงไมถึง 1 ป ยังประเมินผลงานไมได 
1 ผลงานต่ํากวามาตรฐานหรือ KPI ที่กําหนดมาก 
2 ผลงานไดตามมาตรฐานหรือ KPI ที่องคกรกําหนดบางสวน 
3 ผลงานทั้งหมดทําไดตามเปาหมายหรือ KPI ที่องคกรกําหนด 
4 ผลงานทั้งหมดทําไดตามเปาหมายหรือ KPI ที่องคกรกําหนด โดยมีผลงานไมนอยกวา 50 % สูงกวา 
5 ผลงานดานอยูในเกณฑ “ดีเลิศ” หรือ “สูงกวาเปาหมาย หรือ KPI ที่องคกรกําหนด  ทั้งปริมาณ 

คุณภาพ 

   4.4.2.2 ตัวอยางเกณฑดานศักยภาพ (Competency Rating) 
0 เพิ่งดํารงตําแหนงไมเกิน 1 ป ยังประเมินผลงานไมได 
1 ระดับความสามารถของ Competency มากกวา 1 ตัว ตํ่ากวา ระดับที่องคกรกําหนด 
2 ระดับความสามารถขอ งCompetency เพียง 1 ตัวเทานั้น ที่ ตํ่ากวา ระดับที่องคกรกําหนด 
3 ความสามารถของทุก Competency อยูในระดับ ที่องคกรกําหนด 
4 ความสามารถของทุก Competency ไมตํ่ากวาระดับ ที่องคกรกําหนด โดยมีจํานวน Competency

มากกวา 50 % ที่มีระดับ สูงกวา 
5 ความสามารถของทุก Competency สูงกวาระดับ ที่องคกรกําหนด 
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   4.4.2.3 ตัวอยางเกณฑดานความพรอม (Readiness Rating) 
    เอาผลจากขอ 4.4.2.1 และ 4.4.2.2 มาวิเคราะห 
ผลงาน ศักยภาพ ความพรอม 

1 1 
1 2 
2 1 
2 2 

เหมาะสมที่จะดํารงตําแหนงในปจจุบัน ยงัไมสามรถเปลีย่นตําแหนงใหมได 

3 3 
3 4 
4 3 

สามารถเปลี่ยนตําแหนงไดภายในอีก 2 - 4 ปขางหนา ยงัตองพฒันาผลงานบางดาน
ใหโดดเดนกวานี ้

4 4 
5 4 
4 5 

สามารถเปลี่ยนตําแหนงไดภายในอีก 1 – 2 ปขางหนา ควรพัฒนาความสามารถ
เพิ่มเติมอีกเลก็นอย 

5 5 มีคุณสมบัติพรอมที่เปลี่ยนตําแหนงไดทันที (ทั้งในดานผลงานและ Competency) 
และมีผูทดแทนตําแหนงเดิมแลว 

 
 


