
การพัฒนาขีดความสามารถกําลังพล  
มณฑลทหารบกท่ี 27   

เพ่ือทดแทนการเกษียณอายุราชการ 
 
กองทัพบก เปนหนวยงานภาครัฐท่ีมีหนาท่ีในการปองกันและรักษาความสงบเรียบรอย
ภายในประเทศ รวมถึงการพัฒนาประเทศ มีกําลังพลประจําการอยูเปนจํานวนมาก ซึ่งกําลัง
พลดังกลาว จะตองเปนผูมีความรู ความสามารถ และสมรรถภาพรางกายท่ีสมบูรณแข็งแรง 
แตในปจจุบัน ประสบปญหาดานการกําลังพล กลาวคือ ขนาดกําลังพล ยังขาดความสมดุล
ระหวางระดับปฏิบัติการ และระดับบริหาร ความคับคั่งของกําลังพลชั้นยศสูงมีแนวโนมเพิ่มขึ้น 
และอายุเฉล่ียของกําลังพลในหนวยปฏิบัติการรบ (มีจํานวนกําลังพลสูงอายุ (50 ปขึ้นไป) เกิน
กวารอยละ 20 ของยอดกําลังพลโดยรวม) สงผลกระทบตอประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน
โดยรวม ของกองทัพ เพ่ือบรรเทาปญหาดังกลาว กระทรวงกลาโหม จึงจัดใหมีโครงการ
เกษียณอายุราชการกอนกําหนด จนถึง ปงบประมาณ 2560 เปนปสุดทาย โดยจูงใจให
ขาราชการทหารทุกชั้นยศท่ีมีอายุตั้งแต 50 ปขึ้นไป ลาออกจากราชการกอนกําหนด และ
ลาสุด ผบ.ทบ.ไดมีอนุมัติเห็นชอบใหขยายโครงการเกษียณอายุราชการของกระทรวงกลาโหม 
ตามมติคณะรัฐมนตรีตอไปอีก 1 รอบ(5ป) ประจําปงบประมาณ 2562-2566 เสนอกรมเสมียน
ตราทราบเพื่อดําเนินการในระดับกระทรวงกลาโหมตอไป แต กระทรวงกลาโหมไดใหเหลาทัพ
ทบทวนและใหชะลอโครงการฯ แตแนวโนมยังคงมีโอกาสท่ีจะดําเนินโครงการในลักษณะ
เชนเดียวกับโครงการนี้อีกในอนาคต 
 
มณฑลทหารบกท่ี 27 เปนหนวยขึ้นตรงของ กองทัพภาคท่ี 2 มีภารกิจในการบังคับบัญชา
กําลังประจําถิ่น ของกองทัพบก ตามท่ีกระทรวงกลาโหมกําหนด รักษาความสงบเรียบรอยใน
พื้นท่ี รวมท้ังการศาลทหาร การคดี การชวยดําเนินการคุมครองพยานในคดีอาญาและการ
เรือนจํา ดําเนินการสัสดี การเกณฑชวยราชการทหาร และการระดมสรรพกําลังในเขตพ้ืนท่ี   
สนับสนุนหนวยทหารในเขตพื้นท่ี ดําเนินการตามแผนยุทธศาสตรการตอสูเบ็ดเสร็จเพื่อรักษา
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ความสงบภายในและการปองกันประเทศ จากนโยบาย โครงการเกษียณอายุราชการกอน
กําหนดของ กระทรวงกลาโหม  และการเกษียณตามวาระท่ีเพ่ิมมากขึ้น จากการเขาสูสังคม
ผูสูงอายุในยุค GEN X สงผลกระทบตอกําลังพลท่ีมีอยู เนื่องจากตําแหนงหลายๆตําแหนงเปน
เทคนิคเฉพาะท่ีตองการการเรียนรู การถายทอดดวยเทคนิคและประสบการณ การศึกษาวิจัย
เร่ือง การพัฒนาขีดความสามารถกําลังพล มณฑลทหารบกท่ี 27 เพ่ือทดแทนการเกษียณอายุ
ราชการ คร้ังนี้ เปนกระบวนวิธีการวิจัยเชิงคุณภาพ (qualitative research) ซึ่งประกอบดวย
การวิจัยเชิงเอกสาร (documentary research) และการสัมภาษณ เชิ งลึก ( in-depth 
interview) และไดกําหนดกรอบ และขอบเขตของระเบียบวิธีการวิจัย ตลอดจนเหตุผล
ประการสําคัญ ในการนําระเบียบวิธีการวิจัยฯดังกลาวขางตน มาใชในการดําเนินการวิจัย 
สําหรับมณฑลทหารบกท่ี 27 มีผูเขารวมโครงการเปล่ียนเสนทางชีวิต:เกษียณกอนกําหนด 
ลาออกจากราชการ และเกษียณ จํานวนผูเกษียณยอนหลัง 6 ป มีแนวโนมสูงขึ้น ซึ่งขาราชการ
ท่ีเกษียณ และลาออก สวนมากเปนบุคลากรท่ีมีสมรรถนะสูง มีความรูความสามารถและ มี
ประสบการณในการทํางาน มีเพียงบางสวนท่ีมีปญหาดานสุขภาพ แตก็ถือวามีประสบการณใน
การทํางานสูง 

ปงบประมาณ นายทหาร 
(นาย) 

นายทหาร
ประทวน 
(นาย) 

รวม 
 (นาย) 

2555 4 19 23 
2556 3 2 5 
2557 10 4 14 
2558 19 9 28 
2559 20 6 27 
2560 21 26 48 
รวม 77 66 145 

ตารางที่ 1 จํานวนกําลังพลที่เกษียณของมณฑลทหารบกที่ 27 

กระบวนการความคิดและการวิเคราะห 
จากหลักการ แนวคิด ทฤษฎีการพัฒนาทรัพยากรมนุษย เปนการกําหนดงานท่ีไดรับมอบเพ่ือ
วัตถุประสงคสรางความพึงพอใจใหกับคนตั้งแตคนงาน ผูจัดการ และสมาชิกองคการ มีการ
ทุมเทเพ่ือสรางผูชํานาญการและ เตรียมคนเหลานี้เพ่ือชวยการปฏิบัติงาน เปนการลด
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คาใชจายขององคกรลง การพัฒนาทรัพยากรมนุษยเชื่อมระหวาง ความรูบุคคล ทัศนคติ  
ความชํานาญและนโยบายเขาดวยกัน ซึ่งมีสวนทําใหระบบงานและการทํางานของบุคคล
เขมแข็งขึ้นในการปฏิบัติงาน มีความพยายามใชวิธีการเพ่ือพัฒนา เปล่ียนแปลงระบบโดยใช
คาใชจาย (Cost) ท่ีต่ําสุดและใหผล (Output) ออกมามากท่ีสุด พนักงานมีคุณภาพชีวิตการ
ทํางานท่ีดี ท่ีสุด โดยมีปริมาณการผลิตมากท่ีสุด การพัฒนาทรัพยากรมนุษย นําไปสู
ประสิทธิภาพท่ีดีขึ้นและสรางคุณคาตอการผลิต บริการ1 
  
แนวคิดการพัฒนาบุคคล การพัฒนาบุคคล ตามแนวคิดของ ฐีระ ประวาลพฤกษ กลาววา การ
ดําเนินงานในองคการ “คน” เปนปจจัยสําคัญ แมองคการจะจัดวางระบบงาน กําหนด
วัตถุประสงคและเปาหมายไวดีเพียงใดก็ตาม หากบุคคลในองคการขาดความรู ความเขาใจ มี
ความสามารถหรือความชํานาญไมเพียงพอตอการปฏิบัติงาน และมีทัศนคติท่ีไมดีตองานหรือ
การทํางานแลวยอมเปนอุปสรรคตอความสําเร็จขององคการ ซึ่งอาจกลาวไดวา ปจจัยในการ
ทํางานของคนมีผลตอผลผลิต หรือผลงานขององคการ ดังแสดงตามภาพตอไปนี้ 
                                
 
 
 
                      
 
 

แผนภาพท่ี 2 ปจจัยในการทํางานของคนมีผลตอผลผลิต หรือผลงานขององคกร 

จากแนวคิดดังกลาว ฐีระ ประวาลพฤกษ ไดแบงการพัฒนาบุคคลออกเปน 2 ลักษณะ ใหญๆ 
คือ 
1. สงเสริมคุณวุฒิ ดวยการสงไปศึกษาตอ การพัฒนาบุคคลในลักษณะนี้มักทํากันมากในทาง

ราชการและรัฐวิสาหกิจ เพ่ือสรางคนตามแผนพัฒนาองคกรหรือหนวยงาน สําหรับในดาน
ธุรกิจจะมีเฉพาะธุรกิจขนาดใหญท่ีมีแผนพัฒนาท่ีชัดเจน เพราะการลงทุนในดานการศึกษา
ตอตองลงทุนมากซึ่งไมสอดคลองกับการลงทุนทางธุรกิจ สูใช วิ ธีจางคนท่ีมีความรู
ความสามารถและประสบการณท่ีเหมาะกับงานท่ีดําเนินการอยูไมได 

คน 

- ความรู 
- ความชํานาญ    
  หรือทักษะ  
- ทัศนคติ 

ปจจัยในการทํางาน 

สูง 

ต่ํา 

ผลผลิตหรือ
ผลงานสูง/ด ี

ผลผลิตหรือ
ผลงานต่ํา/ไมดี 
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2. การเสริมสมรรถภาพ ดวยการจัดฝกอบรม การศึกษาดูงาน การสงไปฝกปฏิบัติงานและ
การศึกษาหลักสูตรระยะส้ัน เปนตน การพัฒนาบุคลากรในลักษณะนี้ใชเวลานอย สามารถ
พัฒนาคนใหเปนไปตามความตองการขององคการ กลาวคือถาบริษัทหรือโรงงานนํา
เคร่ืองจักรใหมเขามาใชตองการใหพนักงานสามารถใชเคร่ืองจักรไดและมีความชํานาญใน
การใชก็ใชวิธีการฝกอบรม หรือในกรณีท่ีจะเปดสํานักงานหรือสาขาเพื่อใหบุคลากรสามารถ
ปฏิบัติงานไดก็จัดใหมีการฝกอบรมและเสริมดวยการดูงานท่ีสํานักงานใหญหรือสํานักงาน
สาขาท่ีดําเนินการไดดีแลว นอกจากน้ีการพัฒนาคนใหมีความสามารถเพ่ิมขึ้นเพ่ือเล่ือนให
ปฏิบัติงานในตําแหนงท่ีสูงขึ้นหรือทํางานท่ีตองใชความสามารถพิเศษ อาจจะใชวิธีไปฝก
ปฏิบัติงานท่ีหนวยท่ีใหญขึ้น2  

 

แนวทางในการพัฒนา แนดเลอร (Nadler) อธิบายวา “การพัฒนาทรัพยากรมนุษยเปนเร่ือง
ของการนํากิจกรรมการพัฒนามาใชกับทรัพยากรมนุษยในองคกร เพ่ือใหเกิดผลในการ
เปล่ียนแปลงพฤติกรรม” ซึ่งแบงกิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษยออกเปน 3 กลุมใหญ คือ 
1. การฝกอบรม (Training) มีจุดเนนอยูท่ีงานของพนักงานในขณะนั้นท่ีตองการเรียนรูและมี

ประสบการณท่ีเกี่ยวของกับการยกระดับความสามารถในการทํางาน เพื่อมุงใหสามารถ
ทํางานในตําแหนงนั้น ๆ ไดหรือทํางานท่ีตองใชความรูความสามารถท่ีมีความยากจนมาก
ย่ิงขึ้น โดยเมื่อผูผานการฝกอบรมไปแลวจะสามารถนําความรูไปใชไดทันที หรือมีพฤติกรรม
การทํางานท่ีเปล่ียนแปลงไปตามความตองการขององคกร 

2. การศึกษา (Education) แนดเลอร อธิบายวาจุดเนนของการศึกษาก็เพื่อเตรียมพนักงานให
มีความพรอมท่ีจะทํางานเฉพาะกิจ หรือกลุมงานบางอยางตามความตองการขององคกรใน
อนาคต แตจะแตกตางจากการฝกอบรม เนื่องจากเปนการเตรียมเร่ืองงานในอนาคตท่ี
แตกตางไปจากงานปจจุบัน การศึกษาท่ีองคกรใชเสมอ ๆ ก็เพื่อเตรียมพนักงานเพื่อการ
เล่ือนตําแหนงงาน หรือทํางานในหนาท่ีใหม การศึกษามักจะดําเนินการโดยใชระยะเวลาท่ี
ยาวนาน ซึ่งจะตองมีการกําหนดเปนแผนพัฒนาพนักงานท่ีชัดเจนรองรับ เพื่อไมใหเกิด
ความสูญเปลา เนื่องจากเปนการลงทุนอยางหนึ่งขององคกรในการเตรียมพนักงานของตน
ใหมีความพรอมท่ีจะปฏิบัติงานใหกับองคกรในอนาคต 

3. การพัฒนา (Development) จุดเนนของการพัฒนาท่ีมุงใหเกิดการเปล่ียนแปลงตามความ
ตองการขององคกรท่ีตองการเติบโต มีการเปล่ียนแปลงไมหยุดน่ิง การพัฒนามีความ
เกี่ยวของกับการจัดโปรแกรมเพ่ือใหเกิดการเรียนรู และประสบการณแกบุคคลขององคกร
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เพ่ือใหพนักงานเหลานี้มีความพรอมท่ีจะปรับปรุงเปล่ียนแปลงตามความตองการของ
องคกรนั่นเอง3 

 
สรุป จากการทบทวนหลักการ แนวคิด ของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย อาจกลาวโดยสรุป   
ไดวา การพัฒนาทรัพยากรมนุษย คือการนํากระบวนการหรือการดําเนินการ ซึ่งอาจหมายถึง 
การฝกอบรม การศึกษา หรือการพัฒนา เพ่ือมุงประโยชนใหกําลังพลหรือบุคลากรท่ีจะ
ปฏิบัติงานในหนาท่ีนั้นๆ สามารถเพ่ิมพูน ท้ังความรู ทักษะ และ สรางทัศนคติท่ีดีตองาน 
เพื่อใหเกิดผลประโยชนสูงสุดตอกําลังพล ตองานและตอองคกร  
 
แนวคิด ทฤษฎี การพัฒนาขีดความสามารถ การพัฒนาขีดความสามารถหรือสมรรถนะ 
นักวิชาการท่ีศึกษาเ ร่ืองขีดความสามารถ (Competency) มักใหคําจํากัดความของ
ความหมายและ แนวคิดเกี่ยวกับขีดความสามารถท่ีแตกตางกัน เชน บางทานแปลวา         
“ขีดความสามารถ” บางทานแปลวา “สมรรถนะ” หรือบางทานแปลวา “ศักยภาพ”เปนตน 
อยางไรก็ตาม นักวิชาการท่ีศึกษาเกี่ยวกับเร่ืองนี้ มักจะอางอิงถึงความหมายหรือคํานิยามของ 
David C. McClelland (1973) ท่ีกลาววา Competency คือ  “บุคลิกลักษณะท่ีซอนอยู
ภายใตปจเจกบุคคล ซึ่งสามารถผลักดันใหปจเจกบุคคลนั้นสรางผลการปฏิบัติงานท่ีดีหรือตาม
เกณฑท่ีกําหนดในงานท่ีตนรับผิดชอบ” ความสามารถตามกรอบแนวคิดเร่ืองขีดความสามารถ 
ซึ่งสามารถอธิบายไดตามแผนภูมิโมเดลภูเขาน้ําแข็ง ท่ีแสดงเกี่ยวกับแนวคิด หลักการของขีด
ความสามารถ (Competency) ดังนี้ ขีดความสามารถสวนบุคคลคุณลักษณะของบุคคลท่ี
สงผลตอการใหบริการสูงกวามาตรฐาน ในการบริการท่ัวๆไป จะเปนในดานงานหรือการ
ปฏิบัติหนาท่ี ซึ่งแตละบุคคลมีมากนอยไมเทากันบางคนมีมากในดานหนึ่งแตนอยกวาในอีก
ดาน จึงตองพิจารณาพัฒนาขีดความสามารถในดานท่ีเปนจุดแข็งใหเพิ่มมากขึ้นขณะเดียวกันก็
ตองจํากัดดานท่ีเปนจุดออนใหหมดไป ดวยวิธีการท่ีสะดวก รวดเร็ว และประหยัดไดแก การ
ฝกอบรม และการสอนงานบริการในลักษณะการฝกอบรมในงาน การพัฒนาศักยภาพเพ่ือ
ความสําเร็จในการทํางานการบริหารจัดการในปจจุบันได มีการปรับเปล่ียนใหสอดคลองกับ
กระแสโลก โดยการพัฒนายกระดับมาตรฐานของบุคลากรในองคกร และกระบวนการตาง ๆ 
ใหกาวลํ้า เพ่ือปรับกลยุทธการแขงขันแหงสากล ซึ่งส่ิงสําคัญท่ีสุดในการพัฒนาองคกรคือ การ
พัฒนาคุณภาพบุคลากรอยางตอเนื่องและจริงจัง ดวยเหตุนี้การบริหารแหงอนาคต จึงเนนการ
พัฒนาบุคลากรไปพรอม ๆ กับการพัฒนาระบบและการพัฒนากิจการ โดยควรมุงเนนปลูกฝง
จิตสํานึกใน 3 ดานเพื่อดึงศักยภาพภายในตัวบุคลากรมาใชใหเกิดประโยชนสูงสุด ดังนี้  
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1. จิตสํานึกในการพัฒนาตนเอง คือ การมีจิตสํานึกในการพัฒนาตนเองและตระหนักในคุณคา
แหงตน ซึ่งหากบุคลากรมีจิตสํานึกในการพัฒนาตนเองก็จะทําใหตัวเองมีความสุขในการ
ดํารงชีวิตและสงผลไปสูองคกรทําใหมีกําลังการผลิตท่ี 

2. จิตสํานึกในการพัฒนางาน คือ การรูและเขาใจบทบาทหนาท่ีความรับผิดชอบในการ
ปฏิบัติงานเพื่อใหเกิดผลงานตามท่ีไดรับมอบหมาย โดยตองรูและเขาใจในส่ิง ตอไปนี้ 

 2.1 ตองรูและเขาใจภารกิจ (Cross Function) ของหนวยงานของตนอยางถองแทวามี
อะไรบางงานรับผิดชอบอยูมีสวนประสานสัมพันธและสอดคลอง ตลอดจนมีสวนให
องคกรในภาพรวมท้ังหมดบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมายอยางไร มีสวนประสานและ
สอดคลองสัมพันธกับภารกิจฝายอ่ืนอยางไรและมีสวนชวยภารกิจรวมขององคกรให
บรรลุผลสําเร็จไดอยางไร เพื่อเปาหมาย และนโยบายขององคกรโดยรวม 

 2.2 ตองรูและเขาใจในหนาท่ีงานของตนอยางชัดเจนวา มีภาระและความรับผิดชอบงาน
สวนไหน มีสวนเกี่ยวของสัมพันธกับงานของคนอ่ืนอยางไรและอยูในสวนใดของ
ภาพรวมท้ังหมดของฝายและโยงไปถึงองคกรในภาพรวมท้ังหมด 

 2.3 เต็มใจท่ีจะทํางานท่ีไดรับมอบหมาย พรอมนํามาปฏิบัติใหบังเกิดผลสําเร็จเปนผลงาน
ออกมาใหเห็นอยางชัดเจนเปนรูปธรรม มีความพอใจและชอบงานท่ีทํา 

 2.4 ตองวางแผน กําหนดตารางและขั้นตอนลําดับในการทํางานในสวนท่ีตนรับผิดชอบ 
เพื่อใหการดําเนินงานเปนไปตามเปาหมาย 

 2.5 ตองเอาใจใสกับงาน ปรับปรุงพัฒนา พิจารณาคิดคนและสรางสรรคอยูเสมอ 
 2.6 ตองเขาใจการทํางานเปนทีม โดยใหความรวมมือกันอยางดีท่ีสุดในสวนหรือแผนกท่ี

รับผิดชอบ และขณะเดียวกันตองฝกเรียนรูงานในแผนกเพ่ือการเปล่ียนหรือไดรับการ
มอบหมายในขณะท่ีบุคคลอื่นไมสามารถปฏิบัติงานได 

3. จิตสํานึกในการพัฒนาองคกร คือ การตระหนักรูในคุณคาแหงองคกร โดยธรรมชาติของ
องคกรเปนระบบสังคม และมีพ้ืนฐานบนความสนใจรวมกัน การพัฒนาองคกรท้ังระบบ
ไมใชเร่ืองของใครเพียงคนเดียว แตคือ หนาท่ีของทุกคนในองคกรตองรวมมือกันและการท่ี
จะทําใหสมาชิกองคกรรวมในประโยชนท่ีเกิดขึ้น4 

 
สรุป “สมรรถนะ”หรือ“ขีดความสามารถ” คือ ลักษณะเฉพาะของบุคคลท่ีมีความเชื่อมโยงกับ
ประสิทธิผลหรือผลการปฏิบัติงานในการทํางาน สามารถแบง“สมรรถนะ” หรือ “ขีด
ความสามารถ” ไดเปน 2 ลักษณะ 
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1. สมรรถนะท่ีสังเกตไดหรือเห็นได (Visible) ไดแก ความรู (Knowledge) ทักษะ (Skill) ซึ่ง
เปนสมรรถนะท่ีมีโอกาสพัฒนาไดโดยงาย 

2. สมรรถนะท่ีอยูลึกลงไปหรือซอนอยูภายในตัวบุคคล (Hidden) ไดแก แรงจูงใจ (Motive) 
คุณลักษณะสวนบุคคล (Trait) ซึ่งเปนสมรรถนะท่ียากตอการวัดและพัฒนา 

 
แนวคิดการวางแผนหาผู สืบทอดตําแหนง (Succession Planing) การทํา Succession 
Planing เชิงรุกเปนทางหนึ่งท่ีจะชวยลดปญหาการขาดพนักงานในตําแหนงสําคัญๆ ไดมาก 
เพราะบริษัทจะทําการประเมินสถานการณและคาดการณไวลวงหนาเปนระยะๆ มีการสรรหา 
พัฒนา และตระเตรียมคนไวทดแทนอยูตลอดเวลา แทนท่ีจะรอพนักงานคนเกงลาออกไปแลว
คอยมาคิดหาคนทดแทน ซึ่งกวาจะหาคนท่ีมีคุณสมบัติใกลเคียงมาทดแทนไดก็ยาก และบางที
ก็ใชเวลานาน  ปจจัยสําคัญท่ีชวยสรางความสําเร็จในการทําSuccession Planning    

 

แผนภาพท่ี 3 ปจจัยสรางความสําเร็จ Succession 
การวางแผนสืบทอดตําแหนงเชิงรุก ควรจัดใหมี junior management เพ่ือพัฒนาใหเปน
ทีม management ท่ีมีคุณภาพในอนาคต กอนจะเขาสูระบบคัดเลือกตัวแทนและพัฒนา
รายบุคคลตอไป Share update  สถานการณตางๆ หรือปญหาท่ีเกิดขึ้นในแตละแผนกผาน
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การ post ใน web board ท่ีจัดให เพื่อจะไดทราบความเคล่ือนไหวตางๆและเปนขอมูลหนึ่ง
ในการจัดเตรียมเร่ืองคน องคกรตองเนนหลักเกณฑท่ีถูกตอง มีความยุติธรรมในการเลือก
บุคคลผูมาสืบทอดตําแหนง และ HR ควรศึกษาขอมูลการวางแผนอยางละเอียด เปรียบเทียบ
กับองคกรอ่ืน หรือมีท่ีปรึกษาท่ีวางใจได และมีการตั้งเปาหมายใหสอดคลองกับความเปนจริง
มากท่ีสุด5 

 
แนวความคิด  KM : Knowledge Management (การแลกเป ล่ียน เ รียน รู )  ใน โลก ท่ี
เปล่ียนแปลงอยางรวดเร็วนั้น ความรู ซึ่งหมายถึง สารสนเทศผนวกกับทักษะประสบการณ
ของบุคลากร ความรูจะเปนตัวสรางมูลคาเพ่ิมขององคกร ท่ีพรอมจะถูกนําไปใชประโยชนใน
องคกร ในการบริหารความสําเร็จจําเปนตองขยายผลจากการทําใหวิสัยทัศนมีความชัดเจนขึ้น  
ซึ่งจะเพิ่มความกระตือรือรนขององคกรในการเรียนรู สรางองคความรู และเพิ่มพูนสมรรถนะท่ี
จะกอเกิดความกาวหนาในการดําเนินกิจการไปสูเปาหมายรวมกันขององคกรประสิทธิภาพ 
ประสิทธิผลขององคกร ขึ้นกับความสามารถของบุคลากรในองคกร ในการเรียนรูถึง
สถานการณ แนวคิด เทคนิคการดําเนินงาน นวัตกรรม และเทคโนโลยีตาง ๆ และการเรียนรู
จากประสบการณ ซึ่งกันและกัน ภายในองคกร ความรูสวนใหญประมาณรอยละ 80 จะเปน
ความรูประเภท tacit knowledge ซึ่งเปนความรูท่ีส่ือสาร หรือ ถายทอด ดวยลายลักษณ
อักษรไดยาก แตสามารถแบงปนกันได สวน อีกรอยละ 20 เปนความรูประเภท explicit 
knowledge ซึ่งเปรียบเสมือนภูเขาน้ําแข็งท่ีโผลพนน้ํามาใหเห็นเพียงประมาณรอยละ 20 จาก
สวนท่ีเหลือใตพื้นน้ําท่ีมองไมเห็นอีกประมาณรอยละ 80 แตคนท่ีมี tacit knowledge บางคน
ก็ขาดเทคนิควิธีการถายทอดความรูหรือบางคนก็ไมอยากจะถายทอดความรูใหใครและองคกร
ก็ยังไมมีการสรางกลไกหรือเง่ือนไขใหบุคลากรไดแบงปนความรู แลกเปล่ียนเรียนรูกัน เพื่อทํา
ใหความรูงอกงามขึ้นหรือทําให tacit knowledge กลายเปน explicit knowledge จึงทําให 
tacit knowledge อันมีคุณคาของแตละคนถูกละท้ิงไปอยางนาเสียดาย ดังนั้นเปาหมาย/
กระบวนการ KM : Knowledge Management จึงพยายามหาเทคนิควิธีดึงความรูในตัว
บุคคล (Capture) จาก tacit knowledge ของแตละคนท่ีมี best practices (วิธีปฏิบัติท่ีดี
ท่ีสุด)ออกมาจัดเก็บใหกลายเปนความรูท่ีปรากฏชัดแจง หรือ explicit knowledge เพื่อนําไป
ประยุกตใชในการปฏิบัติงานใหเกิดความกาวหนาแกองคกรและพัฒนาไปสูองคกรแหงการ
เรียนรู(learning organization) สําหรับใหบุคคลอ่ืนสามารถนําไปทดลองใช และตอยอด
ยกระดับความรูนั้นตอไป6 
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จากการสัมภาษณเชิงลึก ผลการศึกษาผูวิจัยไดจัดทําแบบสัมภาษณเชิงลึกกับผูทรงคุณวุฒิ   
ของหนวยระดับมณฑลทหารบก ท่ีเกี่ยวของโดยตรงกับการปฏิบัติงานและตัวกําลังพล สรุปผล
การสัมภาษณไดดังนี ้
ตอนท่ี 1 สถานภาพของผูใหสัมภาษณ สําหรับผูใหสัมภาษณเปนผูทรงคุณวุฒิมีระดับสูงสุดคือ 
เสนาธิการมณฑลทหารบกท่ี 27 (พันเอก(พิเศษ)) ระดับต่ําสุดคือ ผูบังคับกองรอย (รอยเอก)  
ดานคุณวุฒิการศึกษาท้ังหมดจบปริญญาตรี และบางทานจบปริญญาโท คุณวุฒิทางการทหาร
เปนไปตามสายวิทยาการ สูงสุดคือ หลักสูตรวิทยาลัยเสนาธิการทหารและหลักสูตรวิทยาลัย
การทัพบก ระดับต่ําสุดคือหลักสูตรชั้นนายพันทหารราบ ระยะเวลาท่ีดํารงตําแหนงในปจจุบัน
ไมเกิน 3 ป แตระยะเวลาท่ีรับราชการในมณฑลทหารบกท่ี 27 และเกี่ยวของกับกําลังพล สวน
ใหญจะเกิน 10 ป มีสูงสุด 20 ป แสดงใหเห็นวาการท่ีผูวิจัยไปเจาะสัมภาษณผูทรงคุณวุฒิเปน
รายบุคคลท่ีเกี่ยวของนั้น มีท้ังคุณวุฒิและวัยวุฒิ ท่ีแตกตางกัน มุมมองและกระบวนการตางๆ 
รวมท้ังประสบการณของทุกทาน ท่ีผูวิจัยไดรับ เพ่ือนําไปวิจัยนั้น ถือวามีคุณคาและเปน
ประโยชนอยางย่ิง 
 
ตอนท่ี 2 กระบวนการและแนวทางพัฒนาบุคลากรของหนวยงาน แบบสัมภาษณจัดทําหัวขอ
ยอยไว 6 หัวขอ สรุปไดคือ 
1. หนวยงานไดกําหนดนโยบายการพัฒนาบุคลากรของสวนงานตางๆ การพัฒนาบุคลากรเปน

เร่ืองท่ีมีความสําคัญ หนวยจะพัฒนาไปอยางมีประสิทธิภาพมากนอยเพียงใดนั้น ตองอาศัย
บุคลากรภายในเปนกุญแจสูความสําเร็จ เพ่ือเพ่ิมศักยภาพของบุคลากรใหประสบ
ความสําเร็จในชีวิตการทํางาน สามารถดํารงตนในสังคมไดอยางมีความสุข โดยสราง 
แรงจูงใจและอุปนิสัย เปนการพัฒนาจากจิตใจเพ่ือใหบุคลากร ปรับเปล่ียนวิธีคิดคานิยม 
ความเชื่อรูจักคนควาศึกษาหาความรูและพัฒนาทักษะดวยตนเองเปนสําคัญ    

2. หนวยงานไมสามารถทดแทนกําลังพลไดอยางมีประสิทธิผลเนื่องจากขาดประสบการณใน
การปฏิบัติหนาท่ีนั้นๆ ซึ่งมณฑลทหารบกเปนหนวยทางธุรการท่ีตองใชทักษะท้ังความรูและ
ประสบการณ มีบางทานใหขอเสนอเร่ืองของการจัดทําแผนสืบทอดตําแหนง (Succession 
Plan) มาชวยในการแกไขปญหานี้  ซึ่งสวนใหญจะมีทําแบบไมเปนทางการ คือใช
ความคุนเคยของกําลังพล ไมไดวางแผนอยางเปนระบบวาตองเตรียมคน ประเมินผลงาน 
เปนตน 

3. หนวยงาน ไมมีการจัดทําแผนพัฒนากําลังพลเลย แตสวนใหญ จะใชการแกปญหาเฉพาะ
หนาไมเกิน 1 ป และเปนการส่ังการตามความเหมาะสมของตัวกําลังพล เปนหลัก  
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4. หนวยงานใหการสงเสริมสนับสนุนการพัฒนากําลังพล ดวยการสงเสริมและสนับสนุนให
กําลังพล พัฒนาตนเองใหมีศักยภาพสูงขึ้น โดยการไปเพ่ิมพูนความรูและประสบการณใน
รูปแบบตาง ๆ เชน การฝกประจําปตามวงรอบ การฝก Unitschool การสงไปศึกษา
หลักสูตรตาง ๆ ท่ีการฝกอบรมเพิ่มเติม การดูงาน โดยใหหัวหนาสวนและผูบังคับบัญชาทุก
ระดับ มีหนาท่ีโดยตรงในการพัฒนาผูใตบังคับบัญชาดวยวิธีการตาง ๆ เพื่อชวยพัฒนาขีด
ความสามารถ ความรอบรูในงานท่ีเกี่ยวของ การสอนงาน การแนะนํางาน การกํากับดูแล
วิธีการทํางานในหนาท่ีความรับผิดชอบ การแบงปนความรู (Knowledge Sharing) การ
แลกเปล่ียนเรียนรู การจัดการความรู (Knowledge Management) การพัฒนาคุณภาพ
อยางตอเนื่อง (CQI) รวมท้ังกระตุนผูใตบังคับบัญชาใหมีการพัฒนา และเรียนรูดวยตนเอง
อยางตอเนื่อง เปนตน แตท้ังหมดตองใชเวลาและดําเนินการอยางตอเนื่อง 

5. หนวยงานควบคุมการปฎิบัติงานตามแผนการพัฒนากําลังพล บางทานใชการพิจารณาจาก
ความรูเพียงอยางเดียว แตโดยรวมแลวการควบคุมจะคลายๆกันพอสรุปไดคือ มีการ
ทบทวนนโยบายและความสําคัญของการมอบหมายอํานาจหนาท่ีความรับผิดชอบของกําลัง
พลใหชัดเจน จัดทําฐานขอมูลดานบุคลากร และคุณลักษณะเฉพาะตําแหนงมาใชในการ
พิจารณามอบหมายงานและวางแผนทดแทนบุคคลากร จัดใหมีการพิจารณาหรือทดสอบ
ความรูความสามารถของเจาหนาท่ีกอนท่ีจะมอบหมายงาน   

6. หนวยงานจะมีการติดตามประเมินผลการพัฒนากําลังพล ซึ่งเปนกระบวนการสําคัญ ท่ีชวย
ตรวจสอบความกาวหนาและเปนการวัดผลการพัฒนาของบุคลากรอยางสม่ําเสมอและ
ตอเนื่อง รวมถึงจะทราบแนวโนมของปญหาและอุปสรรคตางๆ ท่ีอาจจะเกิดขึ้นในระหวาง
การปฏิบัติงานตางๆ โดยวางแผนใหมีการติดตามประเมินผลเปนสวนๆ จากหัวหนาสวน
จนถึงผูบังคับบัญชาทุกระดับชั้น เมื่อมีการ ตรวจสอบและติดตามผลการปฏิบัติงาน ผลจาก
การประเมินจะบงชี้วา ผูรับการประเมินจะตองพัฒนาในเร่ืองใดบาง เพ่ือใหเหมาะสมกับ
ตําแหนงหนาท่ีและความรับผิดชอบท่ีได มอบหมายในอนาคต ซึ่งเม่ือบุคลากรมีการพัฒนา
แลว ยอมสงผลใหเกิดการพัฒนางานท่ีมีประสิทธิภาพเพิ่มขึ้น การติดตามและประเมินผล
การปฏิบัติงาน ยังเปนการคาดหวังระหวางผูประเมินและผูถูกประเมิน ใหเกิดความรูสึกท่ีดี
ระหวางกัน และยอมรับในผลของการประเมิน อันนําไปสูการปรับปรุงแกไขดวยความเต็มใจ 
ดังนั้น จะเห็นไดวาผลการประเมินของขาราชการแตละคนจะถูกนํามาพิจารณาวาใครเปน 
บุคคลท่ีปฏิบัติดีท้ังนี้เกณฑการประเมินผลงานนั้นควรพิจารณาจากผลการปฏิบัติงาน
ยอนหลังของขาราช การโดยเฉล่ียประมาณ 2-3 ปหรือมากกวา 3 ปไดย่ิงดีเพราะขอมูลท่ี
มากขึ้น ยอมจะทําใหเกิดความเท่ียงตรงในการพิจารณา อยางไรก็ตามการพิจารณาเพียง
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แคผลงาน ยอนหลังในอดีตอยางเดียวอาจไมเปนเกณฑท่ีมีน้ําหนักเพียงพอท่ีจะสามารถ
ระบุไดวาขาราชการคนใด จะเปนผูสืบทอดตําแหนงไดการประเมินศักยภาพ สมรรถนะ จึง
เปนอีกหนึ่ง เกณฑท่ีจะตองถูกนํามาพิจารณาเพ่ือหาวาขาราชการคนใดมีศักยภาพ
เหมาะสมและเพียงพอควรไดรับการดูแลเอาใจใสอยางเปนพิเศษจากผูบังคับบัญชา 

 
ความคิดเห็นอ่ืนๆเกี่ยวกับการพัฒนากําลังพลของหนวยงานในภาพโดยรวมเห็นวาหนวยควร
จะมีแผน พัฒนากําลังพล ดวย ท้ังนี้เนื่องจากในปจจุบันพันธกิจ และนโยบายตางๆจากหนวย
เหนือนั้นมีการเปล่ียนแปลง ดังนั้นจึงตองมีการพัฒนากําลังพลใหมีความรูความสามารถทันตอ
พันธกิจท่ีเปล่ียนแปลงไป โดยการพัฒนากําลังพลนั้นมิไดหมายถึงเฉพาะการฝกอบรมเทานั้น
ยังหมายถึง การเรียนรูจากประสบการณ และรวมถึงการถายทอดประสบการณดวย  
ตอนท่ี 3 แนวทางการพัฒนาขีดความสามารถกําลังพล มณฑลทหารบกท่ี 27 เพ่ือทดแทนการ
เกษียณอายุราชการ สรุปไดดังนี้ 
1. สงเสริมการจัดการความรูในหนวยงาน เพ่ือใหสามารถนําความรูจากการปฏิบัติจริง จาก

การฝกฝน และจากประสบการณท่ีแอบแฝงอยูในตัวบุคคล มาใชประโยชนเพ่ือพัฒนา
บุคคลากรและพัฒนางาน 

2. สงเสริมใหรับการศึกษาตอตามหลักสูตรตางๆ 
3. สงเสริมใหมีความกาวหนาในอาชีพและพัฒนาตนเองอยางตอเนื่อง 
4. จัดกําลังพลทดแทนกําลังพลท่ีเกษียณอายุกอนกําหนดใหศึกษางานกอนจากผูมีความรู

ความสามารถจากผูเกษียณและกําลังคนท่ีจะเขามาทดแทนตําแหนงท่ีวางลง  

5. ตองมีการจัดทํา แผนสืบทอดตําแหนง (Succession Plan) ตองวางหลักท่ีสําคัญคือ ตอง
วิเคราะหใหรูและเห็นภาพในอนาคตของหนวยไดถูกตองและเหมาะสม โดยตองทําเปน
กระบวนการตอเนื่องและมีระบบในการกําหนด ประเมิน และพัฒนาศักยภาพ ในอนาคต มี
ระบบท่ีจะสนับสนุนใหศักยภาพของกําลังพลใหเจริญกาวหนาไปพรอมกับหนวย และตอง
ทําในเชิงรุก เพราะจะเปนทางท่ีจะชวยลดปญหาการขาดบุคลากรใน ตําแหนงสําคัญๆ ได 
เพราะหนวยจะทําการประเมินสถานการณและคาดการณไวลวงหนาเปนระยะๆ โดยตอง
คัดเลือก พัฒนา และตระเตรียมบุคลากรไวทดแทนอยูตลอดเวลา โดยจะตองคัดเลือกจาก
ภายในหนวยและตองติดตาม ประเมินศักยภาพของผูท่ีเปนวาท่ีผูสืบทอดตําแหนงเปน
ระยะๆ ท่ีสําคัญตองมีการจัดลําดับวาใครมีความพรอมมากนอยเพียงใด จะทําใหหนวยไม
ขาดแคลนกําลังพลท่ีเหมาะสมกับตําแหนง ท้ังนี้การเตรียมการถือวาเปนส่ิงจําเปน 
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จากการวิเคราะหดวยทฤษฎีตางๆและแนวความคิดของผูทรงคุณวุฒิ สรุปไดดังนี้ในการพัฒนา
ขีดความสามารถกําลังพล มณฑลทหารบกท่ี 27 เพ่ือทดแทนการเกษียณอายุราชการ เห็นได
วาถาเรามีการเตรียมการวางแผนกระบวนการ พัฒนากําลังพลเปนรูปธรรมแลวนั้น จะทําให
ปญหาลดลงโดย แบงการดําเนินการเปนขั้นตอนได 4 ขั้นตอน คือ  
1. การหาความจําเปนหรือหาปญหาท่ีตองแกโดยวิธีการพัฒนากําลังพล 
2. การวางแผนในการพัฒนากําลังพล 
3. การดําเนินการในการพัฒนากําลังพล 
4. การติดตามและประเมินผลการพัฒนากําลังพล 
 
สําหรับการจัดทําแผนพัฒนากําลังพลนั้นเปนการเตรียมซึ่งแตกตางระหวางการวางแผน
ทดแทนตําแหนง กับการวางแผนการสืบทอดตําแหนง มีความแตกตางกันดังนี้ การวางแผน
ทดแทนตําแหนง ถูกสรางขึ้นมาเนื่องจากมีความเส่ียงเกิดขึ้น ถูกวางแผนขึ้นมาเพื่อรองรับการ
พัฒนาในอนาคต การเขาแทนท่ี เนนการบังคับ เปนผลลัพธในระยะส้ัน หรือการทดแทนใน
กรณีเรงดวน สําหรับการวางแผนการสืบทอดตําแหนงนั้น เปนผลลัพธในระยะยาว เพื่อใหมีคน 
พรอมท่ีจะมาทดแทนในตําแหนงตางๆ ในสถานการณตางๆ เชน การเกษียณอายุ การลาออก
กอนกําหนดการยายไปรับผิดชอบงานอ่ืน เปนตน กระบวนการในการพัฒนากําลังพลนั้น
เปนไปในลักษณะของกระบวนการบริหารงานบุคคล หรือการบริหารงานดานตาง ๆ ท่ัวไป แต
ไดมีบางขั้นตอน ท่ีแยกออกมาใหเดนชัดขึ้น การจัดทําแผนสืบทอดตําแหนง (Succession 
Plan) เปนการหาบุคคลภายในหนวยท่ีมีความสามารถ (Talent) ท่ีจะสามารถปฎิบัติงานไดใน
ตําแหนงตามท่ีหนวยคาดหวัง เพ่ือใหดํารงตําแหนงทันทีท่ี ตําแหนงนั้นๆ วางลง โดยท่ัวไป
หนวยจะเตรียมกําลังพลไว จํานวนไมนอยกวา 2 - 3 คนเพื่อสําหรับรองรับตําแหนง โดยตองมี
ความเหมาะสมท้ังในดานวัยวุฒิและคุณวุฒิ รวมท้ังมีความพรอมท่ีจะ ดํารงตําแหนงหนึ่งๆ ท่ี
วางลงในทันที เพ่ือใหงานในความรับผิดชอบของตําแหนงดังกลาวมีความตอเนื่อง ปจจุบันจึง
ควรวางแผนใหครอบคลุมตําแหนงอ่ืน ๆ ท้ังหมดไมวาจะเปนตําแหนงท่ีมีความสําคัญและ
รับผิดชอบนอยท่ีสุด จนถึงตําแหนงท่ีมีความสําคัญและความรับผิดชอบสูงท่ีสุด สําหรับ
ประโยชนและขอดีของการวางแผนหาผูสืบทอดตําแหนง เพ่ือใหหนวยมีการประเมินความ
พรอมอยู เสมอวามีกําลังคนท่ีมีคุณสมบัติ  (Quality) และ ความสามารถ/สมรรถนะ 
(Competency) อยูเปนจํานวนเทาไร ซึ่งการประเมินดานกําลังพลนี้ ตองมีการประเมินท้ัง
ปริมาณและคุณภาพ ทําใหหนวยสามารถวางแผนกลยุทธในอนาคตได อยางมีประสิทธิผล เชน 
หากจะมีการเพิ่มภารกิจใหมก็จะทราบไดลวงหนาวา มีอัตรากําลังพล พรอมแคไหน ตองหาคน
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เพ่ิมหรือไม หรือตองฝกสอนอบรมกําลังพลท่ีมีอยูในเร่ืองใด ตองใชเวลาเทาไร รวมท้ังเพ่ือให
สามารถวางแผน ในเชิงรุกไดดีย่ิงขึ้น เพราะเม่ือหนวยมีการประเมินความพรอมของกําลังพล
อยู ตลอดเวลา รวมท้ังมีการจัดทําขอมูลอยางเปนระบบก็สามารถคาดการณในอนาคตได
ลวงหนา ทําใหสามารถวางแผนเตรียมกําลังพลไดลวงหนารูวากําลังพลในตําแหนงใดกําลัง
เกษียณอายุและจะลาออกจากราชการกอนกําหนด ในตําแหนงใด มีความรับผิดชอบอยางไร 
ท้ังนี้จะไดวางแผนการฝก อบรม และเตรียมพัฒนากําลังพลท่ีจะมาสืบทอดตําแหนงไดลวงหนา
แตเน่ินๆ ซึ่งทางท่ีดีแลว ควรพยายามสรางผูสืบทอดของตําแหนงท่ีคาดวาจะวางลงไวสัก 2 – 
3 คน เพ่ือเปนการเตรียม ความพรอมและรองรับการเปล่ียนแปลงตางๆ ท่ีอาจจะเกิดขึ้นใน
อนาคตได ท้ังยังสามารถถูกใชเปนเคร่ืองมือจูงใจกําลังพลไดเปนอยางดี ท้ังนี้จะทําใหกําลังพล
มีขวัญกําลังใจดีขึ้น อีกท้ังยังมีผลทางออมทําให กําลังพลท่ีเหลือทุกคนมุงมั่นและพัฒนาตนเอง
อยางสม่ําเสมอ และตลอดเวลา เมื่อไดเตรียมการแผนสืบทอดตําแหนงเรียบรอยแลว ตองพัฒนา
กระบวนการการจัดการความรู (KM) ตองสงเสริมใหยอมรับวาการทํางานดวยกันอยางเปดใจ โดย
ปราศจากการขยัก หรือปกปองความรูท่ีตนมีโดยไมใหผูอื่นรู จัดทําแผนการสับเปล่ียนหมุนเวียน
ขาราชการภายในสวนราชการเพื่อเสริมสรางการเปนผูปฏิบัติงานท่ีทรงความรู ดวยความรูรอบ
รู ลึกในงานหลายดานจากการเ รียนรูและสรางสมประสบการณจากการทํางานท่ี
หลากหลาย รวมท้ังเปนการลดปญหาการขาดแคลนกําลังคนท่ีเหมาะสมกับงานดวย ดาน
เทคโนโลยีสารสนเทศการจัดการความรูมีการใชเทคโนโลยีสารสนเทศเปนเคร่ืองมือ เพื่อ
พัฒนาโครงสรางพื้นฐานของความรูในองคกรใหเปนความรูท่ีเกิดประโยชน เพื่อใหบุคลากรทุก
คนในองคกรสามารถส่ือสารและแลกเปล่ียนความคิดเห็น ซึ่งการถายทอดความรู (เปน
กระบวนการท่ีเผยแพรไปสูบุคคลท่ีตองการความรูนั้นจริงๆ  
 
ปจจัยแหงความสําเร็จในการวางแผนการสืบทอดตําแหนง สามารถแบงเปนปจจัยดังนี้  

ปจจัยท่ี 1: ตองไดรับการสนับสนุนจากผูบังคับบัญชา ปจจัยนี้เปนปจจัยท่ีสําคัญท่ีสุด 
เพราะถาผูบังคับบัญชาไมเห็นความสําคัญ และไมเห็นดวยกับการวางแผนการสืบทอด
ตําแหนงแลว ก็ไมควรทําการวางแผนการสืบทอดตําแหนง นี้ตอไป เพราะจะขาดท้ังปจจัยและ
ทรัพยากรอื่นๆตามมา  

ปจจัยท่ี 2: ผูบังคับบัญชาตองเปนผูประกาศถึงนโยบายการวางแผนการสืบทอด
ตําแหนง ใหขาราชการทุกคนไดรับทราบ ถือเปนหนึ่งใน นโยบายหลักท่ีสะทอนถึงปรัชญาใน
การบริหารจัดการกําลังพล เพราะผลประโยชนท่ีตามมาก็คือ เปนการส่ือใหเห็นถึงความใสใจ
ในอนาคตและ การเติบโตพัฒนาของกําลังพล ทุกคนมีโอกาสเทาเทียมกันท่ีจะไดรับการพัฒนา
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และเล่ือนขั้นตําแหนง หากมีความสามารถท่ี นอกจากนี้ยังควรใชโอกาสนี้ทําความเขาใจกับ
ขาราชการ ท่ีใกลเกษียณหรือลาออกจากราชการกอนกําหนดวา พวกเขาคือบุคคลท่ีมีคุณคา
และมีประสบการณทํางานท่ีหนวยตองการใหชวยถายทอดวิชาการ ความรูและประสบการณ
ใหกําลังพลท่ีจะกาวมาเปนผูสืบทอดตําแหนงตอ จากพวกเขา  

ปจจัยท่ี 3: กระบวนการวางแผนการสืบทอดตําแหนง ตอง โปรงใส ยุติธรรม การจะ
คัดเลือกกําลังพลท่ีมีศักยภาพเพ่ือพัฒนาใหเตรียมสืบทอดตําแหนง เปนกระบวนการท่ีมี
ผลกระทบตอจิตใจและความคาดหวังของท้ังผูถูกเลือกและผูท่ีไมไดรับการเลือก เพ่ือปองกัน
ไมให เกิดการครหาวามีการเลือกท่ีรักมักท่ีชัง ผูท่ีทําการประเมินก็ตองไดรับการฝกอบรม ใน
เร่ืองการประเมิน เพื่อทําใหมั่นใจวาการประเมินมีอคตินอยท่ีสุด  

ปจจัยท่ี 4: กระบวนการวางแผนการสืบทอดตําแหนง ไมใชสัญญาท่ีหนวยจะตองเล่ือน
ขั้นขาราชการเสมอไป หากมีการเปล่ียนแปลงบางอยางเกิดขึ้น เชน กําลังพลไมสามารถ
ลาออกได หรือการ พัฒนาตนเองไดไมถึงระดับเปาหมายท่ีกําหนดไวหรือมีเหตุอันไมคาดคิด
อ่ืนๆ ทําใหกําลังพลไมไดดํารงตําแหนงงานดังกลาว จึงตองทําความเขาใจใหดีวาเปนการให
โอกาสแกกําลังพลท่ี  มีผลงานและมีศักยภาพท่ีนาจะพัฒนาได แตท้ังนี้มิไดหมายความวาตอง
ไดรับการเล่ือนขั้นหรือ เล่ือนตําแหนงเพ่ือทํางานในตําแหนงนั้นๆ เสมอไป เพ่ือไมใหเกิด
เหตุการณท่ีกําลังพล จะตอง “ผิดหวัง” เกิดขึ้น  

ปจจัยท่ี 5 : การวางแผนการสืบทอดตําแหนง ตองใช บุคลากรท่ีมีความเชี่ยวชาญใน
การสอนงานและการเปนพ่ีเล้ียง ทําหนาท่ีเปนคอยดูแลและใหคําปรึกษาแก กําลังพล ซึ่งโดย
สวนใหญจะเปนกําลังพลท่ีกําลังจะเกษียณไป การวางแผนการสืบทอดตําแหนงเปนการลงทุน
ในระยะยาวซึ่งผลลัพธ ท่ีจะไดรับคงไมเกิดภายในระยะเวลาอันส้ัน  
สําหรับขอควรระวังในการวางแผนการสืบทอดตําแหนง ตองมีความชัดเจน เพ่ือปองกัน มิให
เกิดความขัดแยงในการปฏิบัติได เนื่องจากในกลุมผูสืบทอดตําแหนง อาจเกิดการแยงชิง
ผลงานกันเองซึ่งจะสงผลใหการทํางานเปนทีม มีความลําบากและเปนอุปสรรคตอการ
ปฏิบัติงานตอไป กําลังพลทุกคนตองเปดใจกวางและยอมรับซึ่งกัน และกัน จึงจะทําใหปองกัน
ปญหาความขัดแยงในการปฏิบัติงานได ระบบอุปถัมภในสายงาน เนื่องจากหัวหนางานหรือ
ผูบังคับบัญชาท่ีทํางานอยางใกลชิดผูใตบังคับบัญชาของตนเอง มักจะไดรับการคัดเลือกใหเปน
ผูสืบทอดตําแหนงงานของตน เนื่องจากมีความไววางใจและสามารถส่ังงานได ซึ่งระบบ
อุปถัมภนี้ทําใหเกิดความเกรงใจกันมากกวาความถูกตองและในขณะเดียวกัน ผูใตบังคับบัญชา 
ท่ีไดรับการไววางใจใหเปนผูสืบทอดตําแหนงงานตอ อาจจะไมใชเปนคนเกงท่ีเหมาะสมกับ
ตําแหนงงานก็ได ซึ่งในระยะยาวจะทําใหหนวยขาดแคลนคนเกง ระบบการวางแผนการสืบ
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ทอดตําแหนงควรจะมุงไปท่ีการสรางการพัฒนาสายอาชีพ  เพื่อท่ีจะสามารถสรางคนเกงๆ มา
ทดแทนในตําแหนงท่ีเปนตําแหนงงานหลัก ซึ่งเปนแนวทางของเจาหนาท่ีระดับรองลงไปท่ี
พรอมจะรับตําแหนงหลักแทนเจาของตําแหนงเดิมในกรณีท่ีมีการเปล่ียนแปลง ไดแก ตาม
โครงการเกษียณกอนกําหนดหรือตามวาระ 
 
อุปสรรค ปญหาจากผูถายทอดความรู ผูถายทอดความรูอาจจะ “อมภูมิ” ไมอยากถายทอดไป
ใหผูอ่ืน เพราะอาจจะทําใหตนเองหมดความสําคัญลง ปญหาจากผูรับการถายทอดความรู 
อาจจะเกิดจากการไมยอมรับในตัวผูถายทอด ควรมีการดําเนินการเพื่อจัดการความรูในองคกร 
และประเด็นปญหาท่ีแตกตางกัน 
  

ขอสรุป 
จากการวิเคราะหสถานการณในมณฑลทหารบกท่ี 27  ประเมินอัตรากําลังพลท่ีลาออกและ
เกษียณกอนกําหนดมีเปนจํานวนมากตามแรงจูงใจ แตยังมีกําลังพลท่ีเกษียณตามวาระอีกท่ีจะ
มากขึ้นตามสังคมสูงอายุ  ประเมินความพรอมของกําลังพล วามีความพรอมท่ีจะปฏิบัติงานท้ัง
ในระยะส้ันและระยะยาวอยางไร และมีความจําเปนเรงดวนท่ีจะตองใชกําลังพลทดแทนในแง
จํานวน หรือในแงคุณสมบัติใด ท้ังนี้เพ่ือท่ีวาจะบริหารทรัพยากรมนุษย ในแตละตําแหนงงาน
โดยเฉพาะในตําแหนงงานท่ีสําคัญนั้น จะมีกําลังพลเกษียณจํานวนเทาใด จะมีกําลังพล เขา
รวมโครงการเกษียณอายุราชการกอนกําหนด กี่คน และมีกําลังพลกี่คนท่ีคาดวาอาจจะอยู
ทํางานไมนาน จากขอมูลนี้ ก็สามารถทําการพยากรณคาดการณไดวาในแตละป ทุก 3 ป และ
ทุก 5 ป จะสามารถเตรียมการ กอนท่ีกําลังพล ท้ังหลายจะเกษียณหรือออกจากตําแหนงกอน
เวลา ดังนั้นเวลาท่ีตําแหนงตาง ๆ วางลง ก็จะมีกําลังพลใหมท่ีเตรียมเปนทายาทแตเนิ่น ๆ เขา
ดํารงตําแหนงแทนไดทันที   กระบวนการการจัดการความรู รวมท้ังการทดสอบและประเมิน
กําลังพล เพ่ือวิเคราะหศักยภาพของกําลังพล ไมวาจะเปนการทดสอบความถนัด ทักษะ 
ทัศนคติ บุคลิกภาพ ปฏิภาณไหวพริบตาง ๆ การตัดสินใจ ฯลฯ ท่ีจะสามารถทดแทนตําแหนง
ไดอยางมีประสิทธิผล หลักงายๆคือสามารถใชหลักการประเมินผล เพื่อท่ีจะไดขอมูลจากหลาย
มุมมอง คือ จากผูบังคับบัญชา จากเพ่ือนรวมงาน ผูใตบังคับบัญชา เปนตน  เมื่อไดทําการ
ประเมินและวิเคราะหผลงาน รวมท้ังศักยภาพของกําลังพลจนเปนท่ีพอใจและม่ันใจแลว ก็ทํา
การระบุตัวกําลังพลท่ีจะเปนทายาทสืบทอดตําแหนงไดเลย และควรเตรียมการประมาณ 1 ป
ลวงหนากอนตําแหนงจะวางลง  ซึ่งมีเวลาเพียงพอตั้งแตเร่ิมดําเนินเร่ืองไปจนถึงการอนุมัติ แต
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สําหรับบางตําแหนง  อาจตองใชเวลามากกวานั้นประมาณ 2-3 ปก็ตองวางแผนหาทายาท
สํารองไวดวย ดังนั้นจึงควรมองหาตัวสํารองเตรียมไวอีกสัก 1 คน ตอหนึ่งตําแหนง 
 
ขอเสนอแนะ 
ควรจะมีการวิจัยเร่ือง แนวทางในการพัฒนาขีดความสามารถกําลังพลเพ่ือทดแทนกําลังพล
เกษียณอายุราชการเปนระยะ ๆ ท้ังนี้จะไดทราบถึงการบริหารทรัพยากรมนุษยจะทดแทนการ
ลดขนาดกําลังคน เพ่ือลดคาใชจายดานบุคลากรจริงหรือไม ตลอดจนวิเคราะหวินิจฉัยตอถึง
ท่ีมาของปญหาตาง ๆ ของขาราชการในหนวยเหลาทัพตาง ๆ หรือของกระทรวงกลาโหม เพื่อ
สําหรับพัฒนากําลังพลของประเทศตอไป 
 


