
การพัฒนาขีดความสามารถกําลังพล  
มณฑลทหารบกท่ี 27   

เพ่ือทดแทนการเกษียณอายุราชการ 
 
กองทัพบก เปนหนวยงานภาครัฐท่ีมีหนาท่ีในการปองกันและรักษาความสงบเรียบรอย
ภายในประเทศ รวมถึงการพัฒนาประเทศ มีกําลังพลประจําการอยูเปนจํานวนมาก ซึ่งกําลัง
พลดังกลาว จะตองเปนผูมีความรู ความสามารถ และสมรรถภาพรางกายท่ีสมบูรณแข็งแรง 
แตในปจจุบัน ประสบปญหาดานการกําลังพล กลาวคือ ขนาดกําลังพล ยังขาดความสมดุล
ระหวางระดับปฏิบัติการ และระดับบริหาร ความคับคั่งของกําลังพลชั้นยศสูงมีแนวโนมเพิ่มขึ้น 
และอายุเฉล่ียของกําลังพลในหนวยปฏิบัติการรบ (มีจํานวนกําลังพลสูงอายุ (50 ปขึ้นไป) เกิน
กวารอยละ 20 ของยอดกําลังพลโดยรวม) สงผลกระทบตอประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน
โดยรวม ของกองทัพ เพ่ือบรรเทาปญหาดังกลาว กระทรวงกลาโหม จึงจัดใหมีโครงการ
เกษียณอายุราชการกอนกําหนด จนถึง ปงบประมาณ 2560 เปนปสุดทาย โดยจูงใจให
ขาราชการทหารทุกชั้นยศท่ีมีอายุตั้งแต 50 ปขึ้นไป ลาออกจากราชการกอนกําหนด และ
ลาสุด ผบ.ทบ.ไดมีอนุมัติเห็นชอบใหขยายโครงการเกษียณอายุราชการของกระทรวงกลาโหม 
ตามมติคณะรัฐมนตรีตอไปอีก 1 รอบ(5ป) ประจําปงบประมาณ 2562-2566 เสนอกรมเสมียน
ตราทราบเพื่อดําเนินการในระดับกระทรวงกลาโหมตอไป แต กระทรวงกลาโหมไดใหเหลาทัพ
ทบทวนและใหชะลอโครงการฯ แตแนวโนมยังคงมีโอกาสท่ีจะดําเนินโครงการในลักษณะ
เชนเดียวกับโครงการนี้อีกในอนาคต 
 
มณฑลทหารบกท่ี 27 เปนหนวยขึ้นตรงของ กองทัพภาคท่ี 2 มีภารกิจในการบังคับบัญชา
กําลังประจําถิ่น ของกองทัพบก ตามท่ีกระทรวงกลาโหมกําหนด รักษาความสงบเรียบรอยใน
พื้นท่ี รวมท้ังการศาลทหาร การคดี การชวยดําเนินการคุมครองพยานในคดีอาญาและการ
เรือนจํา ดําเนินการสัสดี การเกณฑชวยราชการทหาร และการระดมสรรพกําลังในเขตพ้ืนท่ี   
สนับสนุนหนวยทหารในเขตพื้นท่ี ดําเนินการตามแผนยุทธศาสตรการตอสูเบ็ดเสร็จเพื่อรักษา
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ความสงบภายในและการปองกันประเทศ จากนโยบาย โครงการเกษียณอายุราชการกอน
กําหนดของ กระทรวงกลาโหม  และการเกษียณตามวาระท่ีเพ่ิมมากขึ้น จากการเขาสูสังคม
ผูสูงอายุในยุค GEN X สงผลกระทบตอกําลังพลท่ีมีอยู เนื่องจากตําแหนงหลายๆตําแหนงเปน
เทคนิคเฉพาะท่ีตองการการเรียนรู การถายทอดดวยเทคนิคและประสบการณ การศึกษาวิจัย
เร่ือง การพัฒนาขีดความสามารถกําลังพล มณฑลทหารบกท่ี 27 เพ่ือทดแทนการเกษียณอายุ
ราชการ คร้ังนี้ เปนกระบวนวิธีการวิจัยเชิงคุณภาพ (qualitative research) ซึ่งประกอบดวย
การวิจัยเชิงเอกสาร (documentary research) และการสัมภาษณ เชิ งลึก ( in-depth 
interview) และไดกําหนดกรอบ และขอบเขตของระเบียบวิธีการวิจัย ตลอดจนเหตุผล
ประการสําคัญ ในการนําระเบียบวิธีการวิจัยฯดังกลาวขางตน มาใชในการดําเนินการวิจัย 
สําหรับมณฑลทหารบกท่ี 27 มีผูเขารวมโครงการเปล่ียนเสนทางชีวิต:เกษียณกอนกําหนด 
ลาออกจากราชการ และเกษียณ จํานวนผูเกษียณยอนหลัง 6 ป มีแนวโนมสูงขึ้น ซึ่งขาราชการ
ท่ีเกษียณ และลาออก สวนมากเปนบุคลากรท่ีมีสมรรถนะสูง มีความรูความสามารถและ มี
ประสบการณในการทํางาน มีเพียงบางสวนท่ีมีปญหาดานสุขภาพ แตก็ถือวามีประสบการณใน
การทํางานสูง 

ปงบประมาณ 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 เปนการกําหนดงานท่ีไดรับมอบเพ่ือ
วัตถุประสงคสรางความพึงพอใจใหกับคนตั้งแตคนงาน ผูจัดการ และสมาชิกองคการ มีการ
ทุมเทเพ่ือสรางผูชํานาญการและ เตรียมคนเหลานี้เพ่ือชวยการปฏิบัติงาน เปนการลด
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คาใชจายขององคกรลง การพัฒนาทรัพยากรมนุษยเชื่อมระหวาง ความรูบุคคล ทัศนคติ  
ความชํานาญและนโยบายเขาดวยกัน ซึ่งมีสวนทําใหระบบงานและการทํางานของบุคคล
เขมแข็งขึ้นในการปฏิบัติงาน มีความพยายามใชวิธีการเพ่ือพัฒนา เปล่ียนแปลงระบบโดยใช
คาใชจาย (Cost) ท่ีต่ําสุดและใหผล (Output) ออกมามากท่ีสุด พนักงานมีคุณภาพชีวิตการ
ทํางานท่ีดี ท่ีสุด โดยมีปริมาณการผลิตมากท่ีสุด การพัฒนาทรัพยากรมนุษย นําไปสู
ประสิทธิภาพท่ีดีขึ้นและสรางคุณคาตอการผลิต บริการ1 
  
แนวคิดการพัฒนาบุคคล การพัฒนาบุคคล ตามแนวคิดของ ฐีระ ประวาลพฤกษ กลาววา การ
ดําเนินงานในองคการ “คน” เปนปจจัยสําคัญ แมองคการจะจัดวางระบบงาน กําหนด
วัตถุประสงคและเปาหมายไวดีเพียงใดก็ตาม หากบุคคลในองคการขาดความรู ความเขาใจ มี
ความสามารถหรือความชํานาญไมเพียงพอตอการปฏิบัติงาน และมีทัศนคติท่ีไมดีตองานหรือ
การทํางานแลวยอมเปนอุปสรรคตอความสําเร็จขององคการ ซึ่งอาจกลาวไดวา ปจจัยในการ
ทํางานของคนมีผลตอผลผลิต หรือผลงานขององคการ ดังแสดงตามภาพตอไปนี้ 
                                
 
 
 
                      
 
 

แผนภาพท่ี 2 ปจจัยในการทํางานของคนมีผลตอผลผลิต หรือผลงานขององคกร 

จากแนวคิดดังกลาว ฐีระ ประวาลพฤกษ ไดแบงการพัฒนาบุคคลออกเปน 2 ลักษณะ ใหญๆ 
คือ 
1. สงเสริมคุณวุฒิ ดวยการสงไปศึกษาตอ การพัฒนาบุคคลในลักษณะนี้มักทํากันมากในทาง

ราชการและรัฐวิสาหกิจ เพ่ือสรางคนตามแผนพัฒนาองคกรหรือหนวยงาน สําหรับในดาน
ธุรกิจจะมีเฉพาะธุรกิจขนาดใหญท่ีมีแผนพัฒนาท่ีชัดเจน เพราะการลงทุนในดานการศึกษา
ตอตองลงทุนมากซึ่งไมสอดคลองกับการลงทุนทางธุรกิจ สูใช วิ ธีจางคนท่ีมีความรู
ความสามารถและประสบการณท่ีเหมาะกับงานท่ีดําเนินการอยูไมได 

คน 

- ความรู 
- ความชํานาญ    
  หรือทักษะ  
- ทัศนคติ 

ปจจัยในการทํางาน 

สูง 

ต่ํา 

ผลผลิตหรือ
ผลงานสูง/ด ี

ผลผลิตหรือ
ผลงานต่ํา/ไมดี 
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2. การเสริมสมรรถภาพ ดวยการจัดฝกอบรม การศึกษาดูงาน การสงไปฝกปฏิบัติงานและ
การศึกษาหลักสูตรระยะส้ัน เปนตน การพัฒนาบุคลากรในลักษณะนี้ใชเวลานอย สามารถ
พัฒนาคนใหเปนไปตามความตองการขององคการ กลาวคือถาบริษัทหรือโรงงานนํา
เคร่ืองจักรใหมเขามาใชตองการใหพนักงานสามารถใชเคร่ืองจักรไดและมีความชํานาญใน
การใชก็ใชวิธีการฝกอบรม หรือในกรณีท่ีจะเปดสํานักงานหรือสาขาเพื่อใหบุคลากรสามารถ
ปฏิบัติงานไดก็จัดใหมีการฝกอบรมและเสริมดวยการดูงานท่ีสํานักงานใหญหรือสํานักงาน
สาขาท่ีดําเนินการไดดีแลว นอกจากน้ีการพัฒนาคนใหมีความสามารถเพ่ิมขึ้นเพ่ือเล่ือนให
ปฏิบัติงานในตําแหนงท่ีสูงขึ้นหรือทํางานท่ีตองใชความสามารถพิเศษ อาจจะใชวิธีไปฝก
ปฏิบัติงานท่ีหนวยท่ีใหญขึ้น2  

 

แนวทางในการพัฒนา แนดเลอร (Nadler) อธิบายวา “การพัฒนาทรัพยากรมนุษยเปนเร่ือง
ของการนํากิจกรรมการพัฒนามาใชกับทรัพยากรมนุษยในองคกร เพ่ือใหเกิดผลในการ
เปล่ียนแปลงพฤติกรรม” ซึ่งแบงกิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษยออกเปน 3 กลุมใหญ คือ 
1. การฝกอบรม (Training) มีจุดเนนอยูท่ีงานของพนักงานในขณะนั้นท่ีตองการเรียนรูและมี

ประสบการณท่ีเกี่ยวของกับการยกระดับความสามารถในการทํางาน เพื่อมุงใหสามารถ
ทํางานในตําแหนงนั้น ๆ ไดหรือทํางานท่ีตองใชความรูความสามารถท่ีมีความยากจนมาก
ย่ิงขึ้น โดยเมื่อผูผานการฝกอบรมไปแลวจะสามารถนําความรูไปใชไดทันที หรือมีพฤติกรรม
การทํางานท่ีเปล่ียนแปลงไปตามความตองการขององคกร 

2. การศึกษา (Education) แนดเลอร อธิบายวาจุดเนนของการศึกษาก็เพื่อเตรียมพนักงานให
มีความพรอมท่ีจะทํางานเฉพาะกิจ หรือกลุมงานบางอยางตามความตองการขององคกรใน
อนาคต แตจะแตกตางจากการฝกอบรม เนื่องจากเปนการเตรียมเร่ืองงานในอนาคตท่ี
แตกตางไปจากงานปจจุบัน การศึกษาท่ีองคกรใชเสมอ ๆ ก็เพื่อเตรียมพนักงานเพื่อการ
เล่ือนตําแหนงงาน หรือทํางานในหนาท่ีใหม การศึกษามักจะดําเนินการโดยใชระยะเวลาท่ี
ยาวนาน ซึ่งจะตองมีการกําหนดเปนแผนพัฒนาพนักงานท่ีชัดเจนรองรับ เพื่อไมใหเกิด
ความสูญเปลา เนื่องจากเปนการลงทุนอยางหนึ่งขององคกรในการเตรียมพนักงานของตน
ใหมีความพรอมท่ีจะปฏิบัติงานใหกับองคกรในอนาคต 

3. การพัฒนา (Development) จุดเนนของการพัฒนาท่ีมุงใหเกิดการเปล่ียนแปลงตามความ
ตองการขององคกรท่ีตองการเติบโต มีการเปล่ียนแปลงไมหยุดน่ิง การพัฒนามีความ
เกี่ยวของกับการจัดโปรแกรมเพ่ือใหเกิดการเรียนรู และประสบการณแกบุคคลขององคกร
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เพ่ือใหพนักงานเหลานี้มีความพรอมท่ีจะปรับปรุงเปล่ียนแปลงตามความตองการของ
องคกรนั่นเอง3 

 
สรุป จากการทบทวนหลักการ แนวคิด ของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย อาจกลาวโดยสรุป   
ไดวา การพัฒนาทรัพยากรมนุษย คือการนํากระบวนการหรือการดําเนินการ ซึ่งอาจหมายถึง 
การฝกอบรม การศึกษา หรือการพัฒนา เพ่ือมุงประโยชนใหกําลังพลหรือบุคลากรท่ีจะ
ปฏิบัติงานในหนาท่ีนั้นๆ สามารถเพ่ิมพูน ท้ังความรู ทักษะ และ สรางทัศนคติท่ีดีตองาน 
เพื่อใหเกิดผลประโยชนสูงสุดตอกําลังพล ตองานและตอองคกร  
 
แนวคิด ทฤษฎี การพัฒนาขีดความสามารถ การพัฒนาขีดความสามารถหรือสมรรถนะ 
นักวิชาการท่ีศึกษาเ ร่ืองขีดความสามารถ (Competency) มักใหคําจํากัดความของ
ความหมายและ แนวคิดเกี่ยวกับขีดความสามารถท่ีแตกตางกัน เชน บางทานแปลวา         
“ขีดความสามารถ” บางทานแปลวา “สมรรถนะ” หรือบางทานแปลวา “ศักยภาพ”เปนตน 
อยางไรก็ตาม นักวิชาการท่ีศึกษาเกี่ยวกับเร่ืองนี้ มักจะอางอิงถึงความหมายหรือคํานิยามของ 
David C. McClelland (1973) ท่ีกลาววา Competency คือ  “บุคลิกลักษณะท่ีซอนอยู
ภายใตปจเจกบุคคล ซึ่งสามารถผลักดันใหปจเจกบุคคลนั้นสรางผลการปฏิบัติงานท่ีดีหรือตาม
เกณฑท่ีกําหนดในงานท่ีตนรับผิดชอบ” ความสามารถตามกรอบแนวคิดเร่ืองขีดความสามารถ 
ซึ่งสามารถอธิบายไดตามแผนภูมิโมเดลภูเขาน้ําแข็ง ท่ีแสดงเกี่ยวกับแนวคิด หลักการของขีด
ความสามารถ (Competency) ดังนี้ ขีดความสามารถสวนบุคคลคุณลักษณะของบุคคลท่ี
สงผลตอการใหบริการสูงกวามาตรฐาน ในการบริการท่ัวๆไป จะเปนในดานงานหรือการ
ปฏิบัติหนาท่ี ซึ่งแตละบุคคลมีมากนอยไมเทากันบางคนมีมากในดานหนึ่งแตนอยกวาในอีก
ดาน จึงตองพิจารณาพัฒนาขีดความสามารถในดานท่ีเปนจุดแข็งใหเพิ่มมากขึ้นขณะเดียวกันก็
ตองจํากัดดานท่ีเปนจุดออนใหหมดไป ดวยวิธีการท่ีสะดวก รวดเร็ว และประหยัดไดแก การ
ฝกอบรม และการสอนงานบริการในลักษณะการฝกอบรมในงาน การพัฒนาศักยภาพเพ่ือ
ความสําเร็จในการทํางานการบริหารจัดการในปจจุบันได มีการปรับเปล่ียนใหสอดคลองกับ
กระแสโลก โดยการพัฒนายกระดับมาตรฐานของบุคลากรในองคกร และกระบวนการตาง ๆ 
ใหกาวลํ้า เพ่ือปรับกลยุทธการแขงขันแหงสากล ซึ่งส่ิงสําคัญท่ีสุดในการพัฒนาองคกรคือ การ
พัฒนาคุณภาพบุคลากรอยางตอเนื่องและจริงจัง ดวยเหตุนี้การบริหารแหงอนาคต จึงเนนการ
พัฒนาบุคลากรไปพรอม ๆ กับการพัฒนาระบบและการพัฒนากิจการ โดยควรมุงเนนปลูกฝง
จิตสํานึกใน 3 ดานเพื่อดึงศักยภาพภายในตัวบุคลากรมาใชใหเกิดประโยชนสูงสุด ดังนี้  
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1. จิตสํานึกในการพัฒนาตนเอง คือ การมีจิตสํานึกในการพัฒนาตนเองและตระหนักในคุณคา
แหงตน ซึ่งหากบุคลากรมีจิตสํานึกในการพัฒนาตนเองก็จะทําใหตัวเองมีความสุขในการ
ดํารงชีวิตและสงผลไปสูองคกรทําใหมีกําลังการผลิตท่ี 

2. จิตสํานึกในการพัฒนางาน คือ การรูและเขาใจบทบาทหนาท่ีความรับผิดชอบในการ
ปฏิบัติงานเพื่อใหเกิดผลงานตามท่ีไดรับมอบหมาย โดยตองรูและเขาใจในส่ิง ตอไปนี้ 

 2.1 ตองรูและเขาใจภารกิจ (Cross Function) ของหนวยงานของตนอยางถองแทวามี
อะไรบางงานรับผิดชอบอยูมีสวนประสานสัมพันธและสอดคลอง ตลอดจนมีสวนให
องคกรในภาพรวมท้ังหมดบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมายอยางไร มีสวนประสานและ
สอดคลองสัมพันธกับภารกิจฝายอ่ืนอยางไรและมีสวนชวยภารกิจรวมขององคกรให
บรรลุผลสําเร็จไดอยางไร เพื่อเปาหมาย และนโยบายขององคกรโดยรวม 

 2.2 ตองรูและเขาใจในหนาท่ีงานของตนอยางชัดเจนวา มีภาระและความรับผิดชอบงาน
สวนไหน มีสวนเกี่ยวของสัมพันธกับงานของคนอ่ืนอยางไรและอยูในสวนใดของ
ภาพรวมท้ังหมดของฝายและโยงไปถึงองคกรในภาพรวมท้ังหมด 

 2.3 เต็มใจท่ีจะทํางานท่ีไดรับมอบหมาย พรอมนํามาปฏิบัติใหบังเกิดผลสําเร็จเปนผลงาน
ออกมาใหเห็นอยางชัดเจนเปนรูปธรรม มีความพอใจและชอบงานท่ีทํา 

 2.4 ตองวางแผน กําหนดตารางและขั้นตอนลําดับในการทํางานในสวนท่ีตนรับผิดชอบ 
เพื่อใหการดําเนินงานเปนไปตามเปาหมาย 

 2.5 ตองเอาใจใสกับงาน ปรับปรุงพัฒนา พิจารณาคิดคนและสรางสรรคอยูเสมอ 
 2.6 ตองเขาใจการทํางานเปนทีม โดยใหความรวมมือกันอยางดีท่ีสุดในสวนหรือแผนกท่ี

รับผิดชอบ และขณะเดียวกันตองฝกเรียนรูงานในแผนกเพ่ือการเปล่ียนหรือไดรับการ
มอบหมายในขณะท่ีบุคคลอื่นไมสามารถปฏิบัติงานได 

3. จิตสํานึกในการพัฒนาองคกร คือ การตระหนักรูในคุณคาแหงองคกร โดยธรรมชาติของ
องคกรเปนระบบสังคม และมีพ้ืนฐานบนความสนใจรวมกัน การพัฒนาองคกรท้ังระบบ
ไมใชเร่ืองของใครเพียงคนเดียว แตคือ หนาท่ีของทุกคนในองคกรตองรวมมือกันและการท่ี
จะทําใหสมาชิกองคกรรวมในประโยชนท่ีเกิดขึ้น4 

 
สรุป “สมรรถนะ”หรือ“ขีดความสามารถ” คือ ลักษณะเฉพาะของบุคคลท่ีมีความเชื่อมโยงกับ
ประสิทธิผลหรือผลการปฏิบัติงานในการทํางาน สามารถแบง“สมรรถนะ” หรือ “ขีด
ความสามารถ” ไดเปน 2 ลักษณะ 



7 
 

1. สมรรถนะท่ีสังเกตไดหรือเห็นได (Visible) ไดแก ความรู (Knowledge) ทักษะ (Skill) ซึ่ง
เปนสมรรถนะท่ีมีโอกาสพัฒนาไดโดยงาย 

2. สมรรถนะท่ีอยูลึกลงไปหรือซอนอยูภายในตัวบุคคล (Hidden) ไดแก แรงจูงใจ (Motive) 
คุณลักษณะสวนบุคคล (Trait) ซึ่งเปนสมรรถนะท่ียากตอการวัดและพัฒนา 

 
แนวคิดการวางแผนหาผู สืบทอดตําแหนง (Succession Planing) การทํา Succession 
Planing เชิงรุกเปนทางหนึ่งท่ีจะชวยลดปญหาการขาดพนักงานในตําแหนงสําคัญๆ ไดมาก 
เพราะบริษัทจะทําการประเมินสถานการณและคาดการณไวลวงหนาเปนระยะๆ มีการสรรหา 
พัฒนา และตระเตรียมคนไวทดแทนอยูตลอดเวลา แทนท่ีจะรอพนักงานคนเกงลาออกไปแลว
คอยมาคิดหาคนทดแทน ซึ่งกวาจะหาคนท่ีมีคุณสมบัติใกลเคียงมาทดแทนไดก็ยาก และบางที
ก็ใชเวลานาน  ปจจัยสําคัญท่ีชวยสรางความสําเร็จในการทําSuccession Planning    

 

แผนภาพท่ี 3 ปจจัยสรางความสําเร็จ Succession 
การวางแผนสืบทอดตําแหนงเชิงรุก ควรจัดใหมี junior management เพ่ือพัฒนาใหเปน
ทีม management ท่ีมีคุณภาพในอนาคต กอนจะเขาสูระบบคัดเลือกตัวแทนและพัฒนา
รายบุคคลตอไป Share update  สถานการณตางๆ หรือปญหาท่ีเกิดขึ้นในแตละแผนกผาน
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การ post ใน web board ท่ีจัดให เพื่อจะไดทราบความเคล่ือนไหวตางๆและเปนขอมูลหนึ่ง
ในการจัดเตรียมเร่ืองคน องคกรตองเนนหลักเกณฑท่ีถูกตอง มีความยุติธรรมในการเลือก
บุคคลผูมาสืบทอดตําแหนง และ HR ควรศึกษาขอมูลการวางแผนอยางละเอียด เปรียบเทียบ
กับองคกรอ่ืน หรือมีท่ีปรึกษาท่ีวางใจได และมีการตั้งเปาหมายใหสอดคลองกับความเปนจริง
มากท่ีสุด5 

 
แนวความคิด  KM : Knowledge Management (การแลกเป ล่ียน เ รียน รู )  ใน โลก ท่ี
เปล่ียนแปลงอยางรวดเร็วนั้น ความรู ซึ่งหมายถึง สารสนเทศผนวกกับทักษะประสบการณ
ของบุคลากร ความรูจะเปนตัวสรางมูลคาเพ่ิมขององคกร ท่ีพรอมจะถูกนําไปใชประโยชนใน
องคกร ในการบริหารความสําเร็จจําเปนตองขยายผลจากการทําใหวิสัยทัศนมีความชัดเจนขึ้น  
ซึ่งจะเพิ่มความกระตือรือรนขององคกรในการเรียนรู สรางองคความรู และเพิ่มพูนสมรรถนะท่ี
จะกอเกิดความกาวหนาในการดําเนินกิจการไปสูเปาหมายรวมกันขององคกรประสิทธิภาพ 
ประสิทธิผลขององคกร ขึ้นกับความสามารถของบุคลากรในองคกร ในการเรียนรูถึง
สถานการณ แนวคิด เทคนิคการดําเนินงาน นวัตกรรม และเทคโนโลยีตาง ๆ และการเรียนรู
จากประสบการณ ซึ่งกันและกัน ภายในองคกร ความรูสวนใหญประมาณรอยละ 80 จะเปน
ความรูประเภท tacit knowledge ซึ่งเปนความรูท่ีส่ือสาร หรือ ถายทอด ดวยลายลักษณ
อักษรไดยาก แตสามารถแบงปนกันได สวน อีกรอยละ 20 เปนความรูประเภท explicit 
knowledge ซึ่งเปรียบเสมือนภูเขาน้ําแข็งท่ีโผลพนน้ํามาใหเห็นเพียงประมาณรอยละ 20 จาก
สวนท่ีเหลือใตพื้นน้ําท่ีมองไมเห็นอีกประมาณรอยละ 80 แตคนท่ีมี tacit knowledge บางคน
ก็ขาดเทคนิควิธีการถายทอดความรูหรือบางคนก็ไมอยากจะถายทอดความรูใหใครและองคกร
ก็ยังไมมีการสรางกลไกหรือเง่ือนไขใหบุคลากรไดแบงปนความรู แลกเปล่ียนเรียนรูกัน เพื่อทํา
ใหความรูงอกงามขึ้นหรือทําให tacit knowledge กลายเปน explicit knowledge จึงทําให 
tacit knowledge อันมีคุณคาของแตละคนถูกละท้ิงไปอยางนาเสียดาย ดังนั้นเปาหมาย/
กระบวนการ KM : Knowledge Management จึงพยายามหาเทคนิควิธีดึงความรูในตัว
บุคคล (Capture) จาก tacit knowledge ของแตละคนท่ีมี best practices (วิธีปฏิบัติท่ีดี
ท่ีสุด)ออกมาจัดเก็บใหกลายเปนความรูท่ีปรากฏชัดแจง หรือ explicit knowledge เพื่อนําไป
ประยุกตใชในการปฏิบัติงานใหเกิดความกาวหนาแกองคกรและพัฒนาไปสูองคกรแหงการ
เรียนรู(learning organization) สําหรับใหบุคคลอ่ืนสามารถนําไปทดลองใช และตอยอด
ยกระดับความรูนั้นตอไป6 
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จากการสัมภาษณเชิงลึก ผลการศึกษาผูวิจัยไดจัดทําแบบสัมภาษณเชิงลึกกับผูทรงคุณวุฒิ   
ของหนวยระดับมณฑลทหารบก ท่ีเกี่ยวของโดยตรงกับการปฏิบัติงานและตัวกําลังพล สรุปผล
การสัมภาษณไดดังนี ้
ตอนท่ี 1 สถานภาพของผูใหสัมภาษณ สําหรับผูใหสัมภาษณเปนผูทรงคุณวุฒิมีระดับสูงสุดคือ 
เสนาธิการมณฑลทหารบกท่ี 27 (พันเอก(พิเศษ)) ระดับต่ําสุดคือ ผูบังคับกองรอย (รอยเอก)  
ดานคุณวุฒิการศึกษาท้ังหมดจบปริญญาตรี และบางทานจบปริญญาโท คุณวุฒิทางการทหาร
เปนไปตามสายวิทยาการ สูงสุดคือ หลักสูตรวิทยาลัยเสนาธิการทหารและหลักสูตรวิทยาลัย
การทัพบก ระดับต่ําสุดคือหลักสูตรชั้นนายพันทหารราบ ระยะเวลาท่ีดํารงตําแหนงในปจจุบัน
ไมเกิน 3 ป แตระยะเวลาท่ีรับราชการในมณฑลทหารบกท่ี 27 และเกี่ยวของกับกําลังพล สวน
ใหญจะเกิน 10 ป มีสูงสุด 20 ป แสดงใหเห็นวาการท่ีผูวิจัยไปเจาะสัมภาษณผูทรงคุณวุฒิเปน
รายบุคคลท่ีเกี่ยวของนั้น มีท้ังคุณวุฒิและวัยวุฒิ ท่ีแตกตางกัน มุมมองและกระบวนการตางๆ 
รวมท้ังประสบการณของทุกทาน ท่ีผูวิจัยไดรับ เพ่ือนําไปวิจัยนั้น ถือวามีคุณคาและเปน
ประโยชนอยางย่ิง 
 
ตอนท่ี 2 กระบวนการและแนวทางพัฒนาบุคลากรของหนวยงาน แบบสัมภาษณจัดทําหัวขอ
ยอยไว 6 หัวขอ สรุปไดคือ 
1. หนวยงานไดกําหนดนโยบายการพัฒนาบุคลากรของสวนงานตางๆ การพัฒนาบุคลากรเปน

เร่ืองท่ีมีความสําคัญ หนวยจะพัฒนาไปอยางมีประสิทธิภาพมากนอยเพียงใดนั้น ตองอาศัย
บุคลากรภายในเปนกุญแจสูความสําเร็จ เพ่ือเพ่ิมศักยภาพของบุคลากรใหประสบ
ความสําเร็จในชีวิตการทํางาน สามารถดํารงตนในสังคมไดอยางมีความสุข โดยสราง 
แรงจูงใจและอุปนิสัย เปนการพัฒนาจากจิตใจเพ่ือใหบุคลากร ปรับเปล่ียนวิธีคิดคานิยม 
ความเชื่อรูจักคนควาศึกษาหาความรูและพัฒนาทักษะดวยตนเองเปนสําคัญ    

2. หนวยงานไมสามารถทดแทนกําลังพลไดอยางมีประสิทธิผลเนื่องจากขาดประสบการณใน
การปฏิบัติหนาท่ีนั้นๆ ซึ่งมณฑลทหารบกเปนหนวยทางธุรการท่ีตองใชทักษะท้ังความรูและ
ประสบการณ มีบางทานใหขอเสนอเร่ืองของการจัดทําแผนสืบทอดตําแหนง (Succession 
Plan) มาชวยในการแกไขปญหานี้  ซึ่งสวนใหญจะมีทําแบบไมเปนทางการ คือใช
ความคุนเคยของกําลังพล ไมไดวางแผนอยางเปนระบบวาตองเตรียมคน ประเมินผลงาน 
เปนตน 

3. หนวยงาน ไมมีการจัดทําแผนพัฒนากําลังพลเลย แตสวนใหญ จะใชการแกปญหาเฉพาะ
หนาไมเกิน 1 ป และเปนการส่ังการตามความเหมาะสมของตัวกําลังพล เปนหลัก  
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4. หนวยงานใหการสงเสริมสนับสนุนการพัฒนากําลังพล ดวยการสงเสริมและสนับสนุนให
กําลังพล พัฒนาตนเองใหมีศักยภาพสูงขึ้น โดยการไปเพ่ิมพูนความรูและประสบการณใน
รูปแบบตาง ๆ เชน การฝกประจําปตามวงรอบ การฝก Unitschool การสงไปศึกษา
หลักสูตรตาง ๆ ท่ีการฝกอบรมเพิ่มเติม การดูงาน โดยใหหัวหนาสวนและผูบังคับบัญชาทุก
ระดับ มีหนาท่ีโดยตรงในการพัฒนาผูใตบังคับบัญชาดวยวิธีการตาง ๆ เพื่อชวยพัฒนาขีด
ความสามารถ ความรอบรูในงานท่ีเกี่ยวของ การสอนงาน การแนะนํางาน การกํากับดูแล
วิธีการทํางานในหนาท่ีความรับผิดชอบ การแบงปนความรู (Knowledge Sharing) การ
แลกเปล่ียนเรียนรู การจัดการความรู (Knowledge Management) การพัฒนาคุณภาพ
อยางตอเนื่อง (CQI) รวมท้ังกระตุนผูใตบังคับบัญชาใหมีการพัฒนา และเรียนรูดวยตนเอง
อยางตอเนื่อง เปนตน แตท้ังหมดตองใชเวลาและดําเนินการอยางตอเนื่อง 

5. หนวยงานควบคุมการปฎิบัติงานตามแผนการพัฒนากําลังพล บางทานใชการพิจารณาจาก
ความรูเพียงอยางเดียว แตโดยรวมแลวการควบคุมจะคลายๆกันพอสรุปไดคือ มีการ
ทบทวนนโยบายและความสําคัญของการมอบหมายอํานาจหนาท่ีความรับผิดชอบของกําลัง
พลใหชัดเจน จัดทําฐานขอมูลดานบุคลากร และคุณลักษณะเฉพาะตําแหนงมาใชในการ
พิจารณามอบหมายงานและวางแผนทดแทนบุคคลากร จัดใหมีการพิจารณาหรือทดสอบ
ความรูความสามารถของเจาหนาท่ีกอนท่ีจะมอบหมายงาน   

6. หนวยงานจะมีการติดตามประเมินผลการพัฒนากําลังพล ซึ่งเปนกระบวนการสําคัญ ท่ีชวย
ตรวจสอบความกาวหนาและเปนการวัดผลการพัฒนาของบุคลากรอยางสม่ําเสมอและ
ตอเนื่อง รวมถึงจะทราบแนวโนมของปญหาและอุปสรรคตางๆ ท่ีอาจจะเกิดขึ้นในระหวาง
การปฏิบัติงานตางๆ โดยวางแผนใหมีการติดตามประเมินผลเปนสวนๆ จากหัวหนาสวน
จนถึงผูบังคับบัญชาทุกระดับชั้น เมื่อมีการ ตรวจสอบและติดตามผลการปฏิบัติงาน ผลจาก
การประเมินจะบงชี้วา ผูรับการประเมินจะตองพัฒนาในเร่ืองใดบาง เพ่ือใหเหมาะสมกับ
ตําแหนงหนาท่ีและความรับผิดชอบท่ีได มอบหมายในอนาคต ซึ่งเม่ือบุคลากรมีการพัฒนา
แลว ยอมสงผลใหเกิดการพัฒนางานท่ีมีประสิทธิภาพเพิ่มขึ้น การติดตามและประเมินผล
การปฏิบัติงาน ยังเปนการคาดหวังระหวางผูประเมินและผูถูกประเมิน ใหเกิดความรูสึกท่ีดี
ระหวางกัน และยอมรับในผลของการประเมิน อันนําไปสูการปรับปรุงแกไขดวยความเต็มใจ 
ดังนั้น จะเห็นไดวาผลการประเมินของขาราชการแตละคนจะถูกนํามาพิจารณาวาใครเปน 
บุคคลท่ีปฏิบัติดีท้ังนี้เกณฑการประเมินผลงานนั้นควรพิจารณาจากผลการปฏิบัติงาน
ยอนหลังของขาราช การโดยเฉล่ียประมาณ 2-3 ปหรือมากกวา 3 ปไดย่ิงดีเพราะขอมูลท่ี
มากขึ้น ยอมจะทําใหเกิดความเท่ียงตรงในการพิจารณา อยางไรก็ตามการพิจารณาเพียง



11 
 

แคผลงาน ยอนหลังในอดีตอยางเดียวอาจไมเปนเกณฑท่ีมีน้ําหนักเพียงพอท่ีจะสามารถ
ระบุไดวาขาราชการคนใด จะเปนผูสืบทอดตําแหนงไดการประเมินศักยภาพ สมรรถนะ จึง
เปนอีกหนึ่ง เกณฑท่ีจะตองถูกนํามาพิจารณาเพ่ือหาวาขาราชการคนใดมีศักยภาพ
เหมาะสมและเพียงพอควรไดรับการดูแลเอาใจใสอยางเปนพิเศษจากผูบังคับบัญชา 

 
ความคิดเห็นอ่ืนๆเกี่ยวกับการพัฒนากําลังพลของหนวยงานในภาพโดยรวมเห็นวาหนวยควร
จะมีแผน พัฒนากําลังพล ดวย ท้ังนี้เนื่องจากในปจจุบันพันธกิจ และนโยบายตางๆจากหนวย
เหนือนั้นมีการเปล่ียนแปลง ดังนั้นจึงตองมีการพัฒนากําลังพลใหมีความรูความสามารถทันตอ
พันธกิจท่ีเปล่ียนแปลงไป โดยการพัฒนากําลังพลนั้นมิไดหมายถึงเฉพาะการฝกอบรมเทานั้น
ยังหมายถึง การเรียนรูจากประสบการณ และรวมถึงการถายทอดประสบการณดวย  
ตอนท่ี 3 แนวทางการพัฒนาขีดความสามารถกําลังพล มณฑลทหารบกท่ี 27 เพ่ือทดแทนการ
เกษียณอายุราชการ สรุปไดดังนี้ 
1. สงเสริมการจัดการความรูในหนวยงาน เพ่ือใหสามารถนําความรูจากการปฏิบัติจริง จาก

การฝกฝน และจากประสบการณท่ีแอบแฝงอยูในตัวบุคคล มาใชประโยชนเพ่ือพัฒนา
บุคคลากรและพัฒนางาน 

2. สงเสริมใหรับการศึกษาตอตามหลักสูตรตางๆ 
3. สงเสริมใหมีความกาวหนาในอาชีพและพัฒนาตนเองอยางตอเนื่อง 
4. จัดกําลังพลทดแทนกําลังพลท่ีเกษียณอายุกอนกําหนดใหศึกษางานกอนจากผูมีความรู

ความสามารถจากผูเกษียณและกําลังคนท่ีจะเขามาทดแทนตําแหนงท่ีวางลง  

5. ตองมีการจัดทํา แผนสืบทอดตําแหนง (Succession Plan) ตองวางหลักท่ีสําคัญคือ ตอง
วิเคราะหใหรูและเห็นภาพในอนาคตของหนวยไดถูกตองและเหมาะสม โดยตองทําเปน
กระบวนการตอเนื่องและมีระบบในการกําหนด ประเมิน และพัฒนาศักยภาพ ในอนาคต มี
ระบบท่ีจะสนับสนุนใหศักยภาพของกําลังพลใหเจริญกาวหนาไปพรอมกับหนวย และตอง
ทําในเชิงรุก เพราะจะเปนทางท่ีจะชวยลดปญหาการขาดบุคลากรใน ตําแหนงสําคัญๆ ได 
เพราะหนวยจะทําการประเมินสถานการณและคาดการณไวลวงหนาเปนระยะๆ โดยตอง
คัดเลือก พัฒนา และตระเตรียมบุคลากรไวทดแทนอยูตลอดเวลา โดยจะตองคัดเลือกจาก
ภายในหนวยและตองติดตาม ประเมินศักยภาพของผูท่ีเปนวาท่ีผูสืบทอดตําแหนงเปน
ระยะๆ ท่ีสําคัญตองมีการจัดลําดับวาใครมีความพรอมมากนอยเพียงใด จะทําใหหนวยไม
ขาดแคลนกําลังพลท่ีเหมาะสมกับตําแหนง ท้ังนี้การเตรียมการถือวาเปนส่ิงจําเปน 
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จากการวิเคราะหดวยทฤษฎีตางๆและแนวความคิดของผูทรงคุณวุฒิ สรุปไดดังนี้ในการพัฒนา
ขีดความสามารถกําลังพล มณฑลทหารบกท่ี 27 เพ่ือทดแทนการเกษียณอายุราชการ เห็นได
วาถาเรามีการเตรียมการวางแผนกระบวนการ พัฒนากําลังพลเปนรูปธรรมแลวนั้น จะทําให
ปญหาลดลงโดย แบงการดําเนินการเปนขั้นตอนได 4 ขั้นตอน คือ  
1. การหาความจําเปนหรือหาปญหาท่ีตองแกโดยวิธีการพัฒนากําลังพล 
2. การวางแผนในการพัฒนากําลังพล 
3. การดําเนินการในการพัฒนากําลังพล 
4. การติดตามและประเมินผลการพัฒนากําลังพล 
 
สําหรับการจัดทําแผนพัฒนากําลังพลนั้นเปนการเตรียมซึ่งแตกตางระหวางการวางแผน
ทดแทนตําแหนง กับการวางแผนการสืบทอดตําแหนง มีความแตกตางกันดังนี้ การวางแผน
ทดแทนตําแหนง ถูกสรางขึ้นมาเนื่องจากมีความเส่ียงเกิดขึ้น ถูกวางแผนขึ้นมาเพื่อรองรับการ
พัฒนาในอนาคต การเขาแทนท่ี เนนการบังคับ เปนผลลัพธในระยะส้ัน หรือการทดแทนใน
กรณีเรงดวน สําหรับการวางแผนการสืบทอดตําแหนงนั้น เปนผลลัพธในระยะยาว เพื่อใหมีคน 
พรอมท่ีจะมาทดแทนในตําแหนงตางๆ ในสถานการณตางๆ เชน การเกษียณอายุ การลาออก
กอนกําหนดการยายไปรับผิดชอบงานอ่ืน เปนตน กระบวนการในการพัฒนากําลังพลนั้น
เปนไปในลักษณะของกระบวนการบริหารงานบุคคล หรือการบริหารงานดานตาง ๆ ท่ัวไป แต
ไดมีบางขั้นตอน ท่ีแยกออกมาใหเดนชัดขึ้น การจัดทําแผนสืบทอดตําแหนง (Succession 
Plan) เปนการหาบุคคลภายในหนวยท่ีมีความสามารถ (Talent) ท่ีจะสามารถปฎิบัติงานไดใน
ตําแหนงตามท่ีหนวยคาดหวัง เพ่ือใหดํารงตําแหนงทันทีท่ี ตําแหนงนั้นๆ วางลง โดยท่ัวไป
หนวยจะเตรียมกําลังพลไว จํานวนไมนอยกวา 2 - 3 คนเพื่อสําหรับรองรับตําแหนง โดยตองมี
ความเหมาะสมท้ังในดานวัยวุฒิและคุณวุฒิ รวมท้ังมีความพรอมท่ีจะ ดํารงตําแหนงหนึ่งๆ ท่ี
วางลงในทันที เพ่ือใหงานในความรับผิดชอบของตําแหนงดังกลาวมีความตอเนื่อง ปจจุบันจึง
ควรวางแผนใหครอบคลุมตําแหนงอ่ืน ๆ ท้ังหมดไมวาจะเปนตําแหนงท่ีมีความสําคัญและ
รับผิดชอบนอยท่ีสุด จนถึงตําแหนงท่ีมีความสําคัญและความรับผิดชอบสูงท่ีสุด สําหรับ
ประโยชนและขอดีของการวางแผนหาผูสืบทอดตําแหนง เพ่ือใหหนวยมีการประเมินความ
พรอมอยู เสมอวามีกําลังคนท่ีมีคุณสมบัติ  (Quality) และ ความสามารถ/สมรรถนะ 
(Competency) อยูเปนจํานวนเทาไร ซึ่งการประเมินดานกําลังพลนี้ ตองมีการประเมินท้ัง
ปริมาณและคุณภาพ ทําใหหนวยสามารถวางแผนกลยุทธในอนาคตได อยางมีประสิทธิผล เชน 
หากจะมีการเพิ่มภารกิจใหมก็จะทราบไดลวงหนาวา มีอัตรากําลังพล พรอมแคไหน ตองหาคน
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เพ่ิมหรือไม หรือตองฝกสอนอบรมกําลังพลท่ีมีอยูในเร่ืองใด ตองใชเวลาเทาไร รวมท้ังเพ่ือให
สามารถวางแผน ในเชิงรุกไดดีย่ิงขึ้น เพราะเม่ือหนวยมีการประเมินความพรอมของกําลังพล
อยู ตลอดเวลา รวมท้ังมีการจัดทําขอมูลอยางเปนระบบก็สามารถคาดการณในอนาคตได
ลวงหนา ทําใหสามารถวางแผนเตรียมกําลังพลไดลวงหนารูวากําลังพลในตําแหนงใดกําลัง
เกษียณอายุและจะลาออกจากราชการกอนกําหนด ในตําแหนงใด มีความรับผิดชอบอยางไร 
ท้ังนี้จะไดวางแผนการฝก อบรม และเตรียมพัฒนากําลังพลท่ีจะมาสืบทอดตําแหนงไดลวงหนา
แตเน่ินๆ ซึ่งทางท่ีดีแลว ควรพยายามสรางผูสืบทอดของตําแหนงท่ีคาดวาจะวางลงไวสัก 2 – 
3 คน เพ่ือเปนการเตรียม ความพรอมและรองรับการเปล่ียนแปลงตางๆ ท่ีอาจจะเกิดขึ้นใน
อนาคตได ท้ังยังสามารถถูกใชเปนเคร่ืองมือจูงใจกําลังพลไดเปนอยางดี ท้ังนี้จะทําใหกําลังพล
มีขวัญกําลังใจดีขึ้น อีกท้ังยังมีผลทางออมทําให กําลังพลท่ีเหลือทุกคนมุงมั่นและพัฒนาตนเอง
อยางสม่ําเสมอ และตลอดเวลา เมื่อไดเตรียมการแผนสืบทอดตําแหนงเรียบรอยแลว ตองพัฒนา
กระบวนการการจัดการความรู (KM) ตองสงเสริมใหยอมรับวาการทํางานดวยกันอยางเปดใจ โดย
ปราศจากการขยัก หรือปกปองความรูท่ีตนมีโดยไมใหผูอื่นรู จัดทําแผนการสับเปล่ียนหมุนเวียน
ขาราชการภายในสวนราชการเพื่อเสริมสรางการเปนผูปฏิบัติงานท่ีทรงความรู ดวยความรูรอบ
รู ลึกในงานหลายดานจากการเ รียนรูและสรางสมประสบการณจากการทํางานท่ี
หลากหลาย รวมท้ังเปนการลดปญหาการขาดแคลนกําลังคนท่ีเหมาะสมกับงานดวย ดาน
เทคโนโลยีสารสนเทศการจัดการความรูมีการใชเทคโนโลยีสารสนเทศเปนเคร่ืองมือ เพื่อ
พัฒนาโครงสรางพื้นฐานของความรูในองคกรใหเปนความรูท่ีเกิดประโยชน เพื่อใหบุคลากรทุก
คนในองคกรสามารถส่ือสารและแลกเปล่ียนความคิดเห็น ซึ่งการถายทอดความรู (เปน
กระบวนการท่ีเผยแพรไปสูบุคคลท่ีตองการความรูนั้นจริงๆ  
 
ปจจัยแหงความสําเร็จในการวางแผนการสืบทอดตําแหนง สามารถแบงเปนปจจัยดังนี้  

ปจจัยท่ี 1: ตองไดรับการสนับสนุนจากผูบังคับบัญชา ปจจัยนี้เปนปจจัยท่ีสําคัญท่ีสุด 
เพราะถาผูบังคับบัญชาไมเห็นความสําคัญ และไมเห็นดวยกับการวางแผนการสืบทอด
ตําแหนงแลว ก็ไมควรทําการวางแผนการสืบทอดตําแหนง นี้ตอไป เพราะจะขาดท้ังปจจัยและ
ทรัพยากรอื่นๆตามมา  

ปจจัยท่ี 2: ผูบังคับบัญชาตองเปนผูประกาศถึงนโยบายการวางแผนการสืบทอด
ตําแหนง ใหขาราชการทุกคนไดรับทราบ ถือเปนหนึ่งใน นโยบายหลักท่ีสะทอนถึงปรัชญาใน
การบริหารจัดการกําลังพล เพราะผลประโยชนท่ีตามมาก็คือ เปนการส่ือใหเห็นถึงความใสใจ
ในอนาคตและ การเติบโตพัฒนาของกําลังพล ทุกคนมีโอกาสเทาเทียมกันท่ีจะไดรับการพัฒนา
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และเล่ือนขั้นตําแหนง หากมีความสามารถท่ี นอกจากนี้ยังควรใชโอกาสนี้ทําความเขาใจกับ
ขาราชการ ท่ีใกลเกษียณหรือลาออกจากราชการกอนกําหนดวา พวกเขาคือบุคคลท่ีมีคุณคา
และมีประสบการณทํางานท่ีหนวยตองการใหชวยถายทอดวิชาการ ความรูและประสบการณ
ใหกําลังพลท่ีจะกาวมาเปนผูสืบทอดตําแหนงตอ จากพวกเขา  

ปจจัยท่ี 3: กระบวนการวางแผนการสืบทอดตําแหนง ตอง โปรงใส ยุติธรรม การจะ
คัดเลือกกําลังพลท่ีมีศักยภาพเพ่ือพัฒนาใหเตรียมสืบทอดตําแหนง เปนกระบวนการท่ีมี
ผลกระทบตอจิตใจและความคาดหวังของท้ังผูถูกเลือกและผูท่ีไมไดรับการเลือก เพ่ือปองกัน
ไมให เกิดการครหาวามีการเลือกท่ีรักมักท่ีชัง ผูท่ีทําการประเมินก็ตองไดรับการฝกอบรม ใน
เร่ืองการประเมิน เพื่อทําใหมั่นใจวาการประเมินมีอคตินอยท่ีสุด  

ปจจัยท่ี 4: กระบวนการวางแผนการสืบทอดตําแหนง ไมใชสัญญาท่ีหนวยจะตองเล่ือน
ขั้นขาราชการเสมอไป หากมีการเปล่ียนแปลงบางอยางเกิดขึ้น เชน กําลังพลไมสามารถ
ลาออกได หรือการ พัฒนาตนเองไดไมถึงระดับเปาหมายท่ีกําหนดไวหรือมีเหตุอันไมคาดคิด
อ่ืนๆ ทําใหกําลังพลไมไดดํารงตําแหนงงานดังกลาว จึงตองทําความเขาใจใหดีวาเปนการให
โอกาสแกกําลังพลท่ี  มีผลงานและมีศักยภาพท่ีนาจะพัฒนาได แตท้ังนี้มิไดหมายความวาตอง
ไดรับการเล่ือนขั้นหรือ เล่ือนตําแหนงเพ่ือทํางานในตําแหนงนั้นๆ เสมอไป เพ่ือไมใหเกิด
เหตุการณท่ีกําลังพล จะตอง “ผิดหวัง” เกิดขึ้น  

ปจจัยท่ี 5 : การวางแผนการสืบทอดตําแหนง ตองใช บุคลากรท่ีมีความเชี่ยวชาญใน
การสอนงานและการเปนพ่ีเล้ียง ทําหนาท่ีเปนคอยดูแลและใหคําปรึกษาแก กําลังพล ซึ่งโดย
สวนใหญจะเปนกําลังพลท่ีกําลังจะเกษียณไป การวางแผนการสืบทอดตําแหนงเปนการลงทุน
ในระยะยาวซึ่งผลลัพธ ท่ีจะไดรับคงไมเกิดภายในระยะเวลาอันส้ัน  
สําหรับขอควรระวังในการวางแผนการสืบทอดตําแหนง ตองมีความชัดเจน เพ่ือปองกัน มิให
เกิดความขัดแยงในการปฏิบัติได เนื่องจากในกลุมผูสืบทอดตําแหนง อาจเกิดการแยงชิง
ผลงานกันเองซึ่งจะสงผลใหการทํางานเปนทีม มีความลําบากและเปนอุปสรรคตอการ
ปฏิบัติงานตอไป กําลังพลทุกคนตองเปดใจกวางและยอมรับซึ่งกัน และกัน จึงจะทําใหปองกัน
ปญหาความขัดแยงในการปฏิบัติงานได ระบบอุปถัมภในสายงาน เนื่องจากหัวหนางานหรือ
ผูบังคับบัญชาท่ีทํางานอยางใกลชิดผูใตบังคับบัญชาของตนเอง มักจะไดรับการคัดเลือกใหเปน
ผูสืบทอดตําแหนงงานของตน เนื่องจากมีความไววางใจและสามารถส่ังงานได ซึ่งระบบ
อุปถัมภนี้ทําใหเกิดความเกรงใจกันมากกวาความถูกตองและในขณะเดียวกัน ผูใตบังคับบัญชา 
ท่ีไดรับการไววางใจใหเปนผูสืบทอดตําแหนงงานตอ อาจจะไมใชเปนคนเกงท่ีเหมาะสมกับ
ตําแหนงงานก็ได ซึ่งในระยะยาวจะทําใหหนวยขาดแคลนคนเกง ระบบการวางแผนการสืบ
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ทอดตําแหนงควรจะมุงไปท่ีการสรางการพัฒนาสายอาชีพ  เพื่อท่ีจะสามารถสรางคนเกงๆ มา
ทดแทนในตําแหนงท่ีเปนตําแหนงงานหลัก ซึ่งเปนแนวทางของเจาหนาท่ีระดับรองลงไปท่ี
พรอมจะรับตําแหนงหลักแทนเจาของตําแหนงเดิมในกรณีท่ีมีการเปล่ียนแปลง ไดแก ตาม
โครงการเกษียณกอนกําหนดหรือตามวาระ 
 
อุปสรรค ปญหาจากผูถายทอดความรู ผูถายทอดความรูอาจจะ “อมภูมิ” ไมอยากถายทอดไป
ใหผูอ่ืน เพราะอาจจะทําใหตนเองหมดความสําคัญลง ปญหาจากผูรับการถายทอดความรู 
อาจจะเกิดจากการไมยอมรับในตัวผูถายทอด ควรมีการดําเนินการเพื่อจัดการความรูในองคกร 
และประเด็นปญหาท่ีแตกตางกัน 
  

ขอสรุป 
จากการวิเคราะหสถานการณในมณฑลทหารบกท่ี 27  ประเมินอัตรากําลังพลท่ีลาออกและ
เกษียณกอนกําหนดมีเปนจํานวนมากตามแรงจูงใจ แตยังมีกําลังพลท่ีเกษียณตามวาระอีกท่ีจะ
มากขึ้นตามสังคมสูงอายุ  ประเมินความพรอมของกําลังพล วามีความพรอมท่ีจะปฏิบัติงานท้ัง
ในระยะส้ันและระยะยาวอยางไร และมีความจําเปนเรงดวนท่ีจะตองใชกําลังพลทดแทนในแง
จํานวน หรือในแงคุณสมบัติใด ท้ังนี้เพ่ือท่ีวาจะบริหารทรัพยากรมนุษย ในแตละตําแหนงงาน
โดยเฉพาะในตําแหนงงานท่ีสําคัญนั้น จะมีกําลังพลเกษียณจํานวนเทาใด จะมีกําลังพล เขา
รวมโครงการเกษียณอายุราชการกอนกําหนด กี่คน และมีกําลังพลกี่คนท่ีคาดวาอาจจะอยู
ทํางานไมนาน จากขอมูลนี้ ก็สามารถทําการพยากรณคาดการณไดวาในแตละป ทุก 3 ป และ
ทุก 5 ป จะสามารถเตรียมการ กอนท่ีกําลังพล ท้ังหลายจะเกษียณหรือออกจากตําแหนงกอน
เวลา ดังนั้นเวลาท่ีตําแหนงตาง ๆ วางลง ก็จะมีกําลังพลใหมท่ีเตรียมเปนทายาทแตเนิ่น ๆ เขา
ดํารงตําแหนงแทนไดทันที   กระบวนการการจัดการความรู รวมท้ังการทดสอบและประเมิน
กําลังพล เพ่ือวิเคราะหศักยภาพของกําลังพล ไมวาจะเปนการทดสอบความถนัด ทักษะ 
ทัศนคติ บุคลิกภาพ ปฏิภาณไหวพริบตาง ๆ การตัดสินใจ ฯลฯ ท่ีจะสามารถทดแทนตําแหนง
ไดอยางมีประสิทธิผล หลักงายๆคือสามารถใชหลักการประเมินผล เพื่อท่ีจะไดขอมูลจากหลาย
มุมมอง คือ จากผูบังคับบัญชา จากเพ่ือนรวมงาน ผูใตบังคับบัญชา เปนตน  เมื่อไดทําการ
ประเมินและวิเคราะหผลงาน รวมท้ังศักยภาพของกําลังพลจนเปนท่ีพอใจและม่ันใจแลว ก็ทํา
การระบุตัวกําลังพลท่ีจะเปนทายาทสืบทอดตําแหนงไดเลย และควรเตรียมการประมาณ 1 ป
ลวงหนากอนตําแหนงจะวางลง  ซึ่งมีเวลาเพียงพอตั้งแตเร่ิมดําเนินเร่ืองไปจนถึงการอนุมัติ แต
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สําหรับบางตําแหนง  อาจตองใชเวลามากกวานั้นประมาณ 2-3 ปก็ตองวางแผนหาทายาท
สํารองไวดวย ดังนั้นจึงควรมองหาตัวสํารองเตรียมไวอีกสัก 1 คน ตอหนึ่งตําแหนง 
 
ขอเสนอแนะ 
ควรจะมีการวิจัยเร่ือง แนวทางในการพัฒนาขีดความสามารถกําลังพลเพ่ือทดแทนกําลังพล
เกษียณอายุราชการเปนระยะ ๆ ท้ังนี้จะไดทราบถึงการบริหารทรัพยากรมนุษยจะทดแทนการ
ลดขนาดกําลังคน เพ่ือลดคาใชจายดานบุคลากรจริงหรือไม ตลอดจนวิเคราะหวินิจฉัยตอถึง
ท่ีมาของปญหาตาง ๆ ของขาราชการในหนวยเหลาทัพตาง ๆ หรือของกระทรวงกลาโหม เพื่อ
สําหรับพัฒนากําลังพลของประเทศตอไป 
 


