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บทที่

ปัจจุบันภารกิจสำาคัญที่ท้าทายการบริหารทรัพยากรบุคคลขององค์กรทั้งภาครัฐและเอกชน� คือ�
การพัฒนาและการรักษาบุคลากรผู้มีศักยภาพในทุกระดับไว้ในองค์กร� โดยทุกองค์กรต่างให้ความสำาคัญกับ
กิจกรรมต่าง�ๆ �ที่ทำาให้บุคลากรกลุ่มนี้สร้างผลงานและอยู่ทำางานกับองค์กรนานที่สุด� เช่น� การบริหารผลการ
ปฏิบัติงาน� การพัฒนาฝึกอบรม�การให้รางวัลตอบแทน�การวางแผนผู้สืบทอดตำาแหน่ง� การวางแผนพัฒนา
ความก้าวหน้าในสายอาชีพ� เป็นต้น� สำาหรับในราชการพลเรือนสามัญนั้น� ได้ให้ความสำาคัญและมีการดำาเนิน
กจิกรรมดงักลา่วตามความจำาเปน็และความเหมาะสมของแตล่ะสว่นราชการ� ไมว่า่จะเปน็การสรรหาผูม้ศีกัยภาพ
เข้ามารับทุนรัฐบาลและบรรจุเป็นข้าราชการ� การพัฒนาผู้บริหาร� (หลักสูตรนักบริหารระดับสูง� ระดับกลาง�
และระดับต้น)� การจัดหลักสูตรการฝึกอบรมข้าราชการกลุ่มต่าง�ๆ � การนำาระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน�
และระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง�(High� Performance� and� Potential� System:� HiPPs)� มาใช้�
ซึ่งก็สามารถรักษากลุ่มผู้มีศักยภาพในระดับต่าง�ๆ �ที่จำาเป็นต่อการบรรลุเป้าหมายพันธกิจขององค์กรไว้ได้
ในระดับหนึ่ง

การดำาเนินการดังกล่าวอาจจะยังไม่เพียงพอสำาหรับการรับมือปัญหาการสูญเสียกำาลังคน� อันเป็น
ผลสืบเนื่องมาจากการเกษียณอายุราชการที่จะเกิดขึ้นในช่วง�5-10�ปีข้างหน้า� ซึ่งหากพิจารณาข้อมูล
ข้าราชการพลเรือนสามัญในขณะน้ี� พบว่าข้าราชการสูงอายุมีจำานวนเพ่ิมมากข้ึน� โดยมีอายุเฉล่ียอยู่ท่ี�42.68�ปี�
และตั้งแต่นี้ไปอีก�10�ปี� ข้าราชการเกือบ�100,000�คน� จะเกษียณอายุราชการออกไป� (97,034�คน)�
หรอืรอ้ยละ�26.76 ของขา้ราชการทีม่อียู�่ณ�ปจัจบุนั� โดยในจำานวนนีส้ว่นใหญจ่ะเปน็ผูท้ีด่ำารงตำาแหนง่สำาคญั
และตำาแหน่งระดับสูงของส่วนราชการ� ดังนั้น� หากส่วนราชการไม่มีการเตรียมกำาลังคนที่มีอายุราชการน้อย�
หรอืกำาลงัคนรุน่ใหมใ่ห้มคีวามรูค้วามสามารถและประสบการณท์ีม่ากเพยีงพอ�อาจตอ้งพบกบัความยากลำาบาก
ในการค้นหาผู้มีความรู้ความสามารถและมีศักยภาพเหมาะสมกับตำาแหน่งที่ว่างลงในอนาคตได้� ด้วยเหตุนี้�
สำานกังาน�ก.พ.� จงึไดศ้กึษาและออกแบบแนวทาง� “การวางแผนทางกา้วหนา้ในสายอาชพี”� เพือ่ใหส้ว่นราชการ
นำาไปใชใ้นการ�เตรยีมกำาลงัคน� โดยสรา้งเสน้ทางการสัง่สมประสบการณแ์ละผลงานเพือ่ใหข้า้ราชการมศีกัยภาพ
พร้อมที่จะขึ้นสู่ตำาแหน่งที่สูงขึ้น� ในขณะเดียวกันส่วนราชการยังสามารถใช้ทางก้าวหน้าในสายอาชีพที่
กำาหนดขึ้นนี้จูงใจให้ข้าราชการผู้มีศักยภาพซึ่งเป็นคนรุ่นใหม่เข้ามารับราชการและปฏิบัติงานกับตนเป็น
ระยะเวลานานได้อีกด้วย

บทนำ�

1



1.1 ความหมาย

1.1.1 ทางก้าวหน้าในสายอาชีพ  (Career Path)

โดยข้อเท็จจริง� ในราชการพลเรือนได้มีการกำาหนดทางก้าวหน้าของแต่ละสายอาชีพไว้ในมาตรฐานกำาหนด
ตำาแหน่งแล้ว� เช่น� ตำาแหน่งนักทรัพยากรบุคคลสามารถเจริญก้าวหน้าไปตามลำาดับจากระดับปฏิบัติการ� ขึ้นสู่
ชำานาญการ� ชำานาญการพเิศษ� เชีย่วชาญ� ไปจนถงึระดบัทรงคุณวฒุไิด�้ แตใ่นมาตรฐานกำาหนดตำาแหนง่จะระบุไว้
เพียงคุณสมบัติเฉพาะสำาหรับตำาแหน่งที่เป็นมาตรฐานขั้นตำ่าเท่านั้น� เช่น� นักทรัพยากรบุคคลระดับปฏิบัติการที่จะ
ขึ้นสู่ระดับชำานาญการ� จะต้องเคยดำารงตำาแหน่งระดับปฏิบัติการ� มาแล้วไม่น้อยกว่า�6�ปี� สำาหรับผู้จบปริญญา
ตรี� โดยจะต้องปฏิบัติงานทรัพยากรบุคคล�หรืองานอื่นที่เกี่ยวข้องตามที่ส่วนราชการเจ้าสังกัดเห็นว่าเหมาะสมกับ
หนา้ทีค่วามรบัผดิชอบและลกัษณะงานทีป่ฏบิตัมิาแลว้ไมน่อ้ยกวา่�1�ป�ี เปน็ตน้� ยงัมไิดร้ะบถุงึประสบการณห์รอื
ผลงาน�และหนว่ยงานทีน่กัทรพัยากรบุคคลผูน้ัน้จะตอ้งไปนัง่ปฏบิตังิานเพือ่สรา้งผลงานหรอืเกบ็เกีย่วประสบการณ์
ทีจ่ำาเปน็กอ่นทีจ่ะเลือ่นขึน้ดำารงตำาแหนง่ในแตล่ะตำาแหนง่ในเสน้ทางกอ่นทีจ่ะขึน้สูร่ะดบัทรงคณุวฒุ�ิดงันัน้� ในคูม่อื
ฉบบันีจ้งึไดก้ำาหนดแนวทางการจดัทำา� “ทางกา้วหนา้ในสายอาชพี”� ทีเ่นน้ใหข้า้ราชการสัง่สมประสบการณห์รอืสรา้ง
ผลงานที่จำาเป็นก่อนที่จะเลื่อนขึ้นดำารงตำาแหน่งในแต่ละขั้นก่อนที่จะขึ้นสู่ตำาแหน่งสำาคัญที่เป็นตำาแหน่งเป้าหมาย�
โดยได้กำาหนดนิยามของ� “ทางก้าวหน้าในสายอาชีพ”� ในคู่มือฉบับนี้ไว้ดังนี้

ท�งก�้วหน�้ในส�ยอ�ชพี	(Career	 Path)� หมายถงึ� “เสน้ทางความกา้วหนา้ในการปฏบิตัริาชการทีจ่ะไป
สูต่ำาแหนง่สำาคญัของสว่นราชการ� โดยมกีารกำาหนดและแสดงใหเ้หน็ถงึเสน้ทางการสัง่สมประสบการณแ์ละผลงาน
ในแต่ละตำาแหน่งที่ครองมาก่อนการเลื่อนไปดำารงตำาแหน่งสำาคัญ� ซึ่งอาจจะเลื่อนจากตำาแหน่งระดับล่างสู่ตำาแหน่ง
ที่สูงขึ้น� หรือการย้ายตำาแหน่งในระนาบเดียวกัน”� ซึ่งในคู่มือฉบับนี้จะยึด� “หลักก�ร”� ในการจัดทำาทางก้าวหน้า
ในสายอาชีพ� ดังนี้

1.�เป็นการวางแผนการพัฒนาเพื่อการแต่งตั้งข้าราชการให้ดำารงตำาแหน่งสำาคัญ� โดยยึดหลักความรู้
ความสามารถ�ประสบการณ์� และผลงาน� เพื่อการเตรียมความพร้อมกำาลังคนคุณภาพของส่วนราชการ

2.�เป็นการกำาหนดเกณฑ์มาตรฐานเพื่อคัดกรองคนดีคนเก่ง� โดยพิจารณาจากผลสัมฤทธิ์ที่เกิดขึ้นจาก
การทำางาน� จากประสบการณ์ในการทำางานในหน่วยงาน� หรือพื้นที่ที่มีความจำาเป็นสำาหรับใช้เป็นประสบการณ์
ในการปฏิบัติหน้าที่เมื่อจะดำารงตำาแหน่งสำาคัญของส่วนราชการนั้น

3.�เป็นการจูงใจให้บุคลากรในส่วนราชการเกิดการพัฒนาตนเองอย่างเป็นระบบ� โดยตั้งใจปฏิบัติภารกิจ
ที่ได้รับมอบหมาย� และสร้างผลงานที่เป็นที่ยอมรับ� พร้อมกับเสนอตนในการสับเปลี่ยนหน้าที่เพื่อให้ได้รับ
ประสบการณ์ในการทำางานที่หลากหลาย

4.�เป็นการส่งเสริมให้ส่วนราชการวางแผนและกำาหนดหลักเกณฑ์สำาหรับการแต่งตั้งข้าราชการภายใน�
ที่ดำาเนินการได้สอดคล้องและตรงตามหลักเกณฑ์และวิธีการแต่งตั้งข้าราชการที่�ก.พ.�กำาหนด
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1.1.2  การวางแผนพัฒนาความก้าวหน้าในสายอาชีพ  
(Career Development Plan)

ดังที่กล่าวไปตอนต้นแล้วว่าการจัดทำาทางก้าวหน้าในสายอาชีพเป็นกิจกรรมที่มีความสำาคัญต่อการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลอย่างมาก� เนื่องจากเป็นสิ่งที่สามารถจูงใจและรักษาข้าราชการทุกกลุ่ม� โดยเฉพาะอย่างยิ่งกลุ่ม
ผู้มีศักยภาพสูง� ให้เกิดแรงจูงใจในการปฏิบัติงานและพยายามสร้างผลงานตามที่หน่วยงานคาดหวังได้� อย่างไร
ก็ตาม� เมื่อส่วนราชการจัดทำาทางก้าวหน้าในสายอาชีพที่ชัดเจนแล้ว� หากต้องการจะเตรียมความพร้อมของ
ข้าราชการเพื่อขึ้นสู่ตำาแหน่งสำาคัญอย่างเป็นระบบ� ก็ควรมีกระบวนการคัดเลือกบุคคลที่มีศักยภาพและมีผลงาน
เป็นที่ประจักษ์จำานวนหนึ่ง� (ประมาณ�3-5�คน� ต่อ�1�ตำาแหน่งเป้าหมาย)� และจัดทำาแผนพัฒนาความก้าวหน้า
ในสายอาชีพ�(Career� Development� Plan)� ที่เป็นรูปธรรม� เชื่อมโยงกับทางก้าวหน้าในสายอาชีพ� เพื่อให้
ข้าราชการที่ได้รับคัดเลือกมานั้นได้เข้าสู่กระบวนการพัฒนาตามทางก้าวหน้าในสายอาชีพที่ส่วนราชการกำาหนดขึ้น�
เพื่อสร้างความต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการ�(Succession� Plan)

กลา่วโดยสรปุ� “แผนพฒัน�คว�มก�้วหน�้ในส�ยอ�ชพี	(Career	Development	 Plan)”� จงึหมายถงึ�
แผนพัฒนาบุคลากรขององค์กรหรือส่วนราชการทั้งในระยะสั้นและระยะยาวที่จัดทำาขึ้นอย่างเป็นระบบ� โดย
เริ่มจากการกำาหนดเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพ� เพื่อให้บุคลากรได้ทราบว่าตนเองสามารถเติบโตหรือเลื่อนไป
ดำารงตำาแหน่งในระดับสูงตำาแหน่งใดได้บ้าง� และจะต้องพัฒนาตนเองให้มีความสามารถและประสบการณ์ในการ
ทำางานอยา่งไร� เพือ่กา้วไปสูต่ำาแหนง่นัน้�ๆ � ทัง้นี�้ กอ่นทีจ่ะเริม่จดัทำาแผนพฒันาความกา้วหนา้ในสายอาชพีจะตอ้ง
มีการคัดเลือกบุคคล� และส่งเสริม� พัฒนาให้มีศักยภาพสูง� มีความพร้อมและเหมาะสมกับตำาแหน่งสำาคัญ
ที่จะแต่งตั้งภายในระยะเวลาที่คาดการณ์ไว้� เพื่อไม่ให้ขาดความต่อเนื่องในการบริหารหรือการปฏิบัติราชการ

1.2 รูปแบบทางก้าวหน้าในสายอาชีพ

การวางแผนทางกา้วหนา้ในสายอาชพี�(Career� Path)� มวีตัถปุระสงคท์ีจ่ะสรา้งโอกาสความกา้วหนา้ใหก้บั
ข้าราชการในหน่วยงานหรือส่วนราชการ� โดยเปิดโอกาสให้ข้าราชการได้รับรู้ว่าการที่จะได้รับความก้าวหน้าหรือ
ได้รับการเลื่อนไปดำารงตำาแหน่งสำาคัญในหน่วยงานหรือส่วนราชการนั้น� จะต้องผ่านประสบการณ์การทำางานหรือ
รับผิดชอบและผลิตผลงานอะไรบ้าง� จึงจะมีคุณสมบัติหรือได้รับการพิจารณาแต่งตั้งให้ดำารงตำาแหน่งสำาคัญ�ๆ �ได้�
โดยจำาเป็นต้องมีการโอนย้าย�(Transfer)� หรือการสับเปลี่ยนหมุนเวียนงาน� (Job� Rotation)� ในแนวระนาบบ้าง
กอ่นทีจ่ะเลือ่นไปดำารงตำาแหนง่ทีส่งูขึน้� ซึง่รปูแบบทางกา้วหนา้ในสายอาชพีทีอ่งคก์รตา่ง�ๆ �นยิมจดัทำากนั� แบง่ออก
เป็น�3�รูปแบบ� (อาภรณ์�ภู่วิทยาพันธุ์,�2547�:�หน้า�130)� ดังนี้
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1)	แบบดัง้เดมิ	 (Traditional� Career� Path)� เปน็การกำาหนดเสน้ทางความเตบิโตในแนวตัง้หรอืแนวดิง่ 
(Vertical)� ในลักษณะของการเลื่อนตำาแหน่งในสายงานเดิม� หรืออยู่ในหน่วยงานเดิม� ดังตัวอย่างในแผนภาพ
ต่อไปนี้

2)	แบบเปิดหรือแบบเครือข่�ย�(Network� Career� Path)� เป็นการกำาหนดเส้นทางความก้าวหน้า
ทั้ง�ในลักษณะแนวตั้งหรือแนวดิ่ง�(Vertical)� และแนวระนาบ�(Horizontal)� มีการสับเปลี่ยนหมุนเวียนงาน
ในระดับเดียวกันจนมั่นใจในความรู้ความสามารถ� แล้วจึงเลื่อนในระดับที่สูงขึ้น

Ttaditionnal	career	path

ข้อดี
• มีความชัดเจนในทางก้าวหน้าสายอาชีพ
• สะสมความเชี่ยวชาญในเชิงลึก
• เหมาะสำาหรับหน่วยงานที่มีจำานวนสายงานไม่มาก

ข้อเสีย
• ไม่เปิดโอกาสการเรียนรู้งานด้านอื่น
• ไม่ค่อยจูงใจเจ้าหน้าที่ผู้มีความสามารถ
• ไม่พัฒนาขีดความสามารถบุคคลให้เป็นผู้บริหาร

Network	Career	Path

ข้อดี
• ส่งเสริมการเรียนรู้งานด้านอื่น
• �ข้าราชการมีความรู้� ทักษะ� สมรรถนะและ
ประสบการณ์ที่หลากหลาย

ข้อเสีย
• �มีความยุ่งยากในการจัดกลุ่มงาน
ที่จะสับเปลี่ยนหมุนเวียน
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3)	แบบคู่ขน�น�(Dual� Career� Path)� เป็นการกำาหนดเส้นทางความเติบโตในแนวตั้งหรือแนวดิ่ง�
(Vertical)� ในลักษณะของการเลื่อนตำาแหน่งตามสายงานที่รับผิดชอบ� ทั้งสายงานด้านบริหาร� หรือสายงาน
เชีย่วชาญเฉพาะดา้น� โดยเปดิโอกาสใหผู้ป้ฏบิตังิานสามารถเลอืกเสน้ทางของตนได�้ เชน่� ดำารงตำาแหนง่ทางวชิาการ
ก็สามารถโยกย้ายสับเปลี่ยนมาดำารงตำาแหน่งในสายบริหารได้� เป็นต้น

การนำารูปแบบเส้นทางก้าวหน้าในแบบที่�3�ไปใช้� โดยทั่วไปจะมีแนวทางปฏิบัติ� ดังนี้
1)�ตำาแหน่งเริ่มต้นขององค์กรจะเริ่มจากตำาแหน่งพื้นฐานทั่วไปที่องค์กรกำาหนด� โดยยังไม่มีการแบ่ง

สายอาชีพที่ชัดเจน
2)�ตำาแหน่งสายบริหารและสายผู้เชี่ยวชาญในระดับเดียวกัน� มีความสำาคัญและได้รับค่าตอบแทนที่

ใกล้เคียงกัน
3)�ข้าราชการในแต่ละเส้นทางสามารถย้ายหรือเปลี่ยนประเภทตำาแหน่งได้� หากสามารถพัฒนาตนเอง

และสร้างผลงานตามที่องค์กรคาดหวังได้� และมีคุณสมบัติตามมาตรฐานกำาหนดตำาแหน่ง
อย่างไรก็ตาม� การเลือกนำารูปแบบแต่ละรูปแบบไปใช้� ควรจะต้องพิจารณาให้เหมาะสมกับลักษณะงาน

และโครงสร้างตำาแหน่งขององค์กร� ตัวอย่างเช่น� หน่วยงานราชการที่มีขนาดใหญ่และมีลักษณะงานที่หลากหลาย�
ทั้งงานด้านบริหาร� งานบริการ� งานวิชาการ� และงานเทคนิคเฉพาะด้าน� ซึ่งงานแต่ละด้านล้วนมีความสำาคัญ
ต่อการบรรลุเป้าหมายพันธกิจของส่วนราชการไม่น้อยกว่างานด้านบริหาร� ดังนั้น� ส่วนราชการจึงไม่ควรจัดทำา
เส้นทางก้าวหน้าให้มุ่งสู่� “ตำาแหน่งบริหาร”� เพียงเส้นทางเดียว� เพราะจะทำาให้การเติบโตของข้าราชการกลุ่มใหญ่
แคบและสั้นลง� เนื่องจากตำาแหน่งบริหารซึ่งเป็นเป้าหมายสุดท้ายของการเติบโตมีจำานวนน้อยมากเมื่อเทียบกับ
จำานวนข้าราชการทั้งหมด� อีกทั้งข้าราชการที่ปฏิบัติงานวิชาการ� หรืองานเทคนิคเฉพาะด้านมักมีความรู้� ทักษะ
หรือความเชี่ยวชาญเฉพาะด้านในอาชีพมากกว่าการบริหารจัดการ� ทำาให้ไม่สามารถเติบโตขึ้นเป็นผู้บริหารของ
ส่วนราชการได้แม้จะมีโอกาส� ด้วยเหตุนี้� ส่วนราชการขนาดใหญ่จึงควรจัดทำาเส้นทางก้าวหน้าที่ให้ความสำาคัญ

ข้อดี
• มีทางเลือกตามความถนัด

ข้อเสีย
• �จัดทำาได้เฉพาะบางลักษณะงาน� ส่วนใหญ่ 
จะเป็นงานที่เป็นภารกิจหลัก

Dual	Career	Path

ส�ยวชิ�ชพีเฉพ�ะ ส�ยบริห�ร
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ทั้งงานบริหารและงานวิชาชีพเฉพาะด้านไปพร้อม�ๆ �กัน� เพื่อรักษาข้าราชการที่มีศักยภาพของทั้งสองกลุ่มไว้�
โดยอาจเลือกใช้รูปแบบที่�3� คือ� แบบคู่ขนาน�(Dual� career� path)� เป็นต้น

1.3 ขั้นตอนการจัดทำาทางก้าวหน้าในสายอาชีพ

การจัดทำาทางก้าวหน้าในสายอาชีพภายในส่วนราชการนั้นเปรียบเสมือนการสร้างถนนหรือเส้นทางเพื่อให้
ข้าราชการได้เลือกเดินไปสู่เป้าหมายปลายทางซึ่งเป็นตำาแหน่งสำาคัญของส่วนราชการ� โดยมีการกำาหนดสถานที่
สำาคัญต่าง�ๆ �ที่ข้าราชการจะต้องเดินทางผ่านเพื่อเก็บเกี่ยวประสบการณ์� และมีการกำาหนดเกณฑ์หรือเงื่อนไข
ในการพิจารณาความพร้อมก่อนออกเดินทางจากแต่ละสถานที่� ซึ่งการดำาเนินการจัดทำาทางก้าวหน้าในสายอาชีพนี้�
จำาเป็นต้องมีกระบวนการจัดทำาที่เป็นระบบและมีขั้นตอนที่ชัดเจน� เพื่อให้ข้าราชการได้รับทราบและยอมรับก่อน
การนำาไปปฏิบัติจริง� และจะต้องได้รับการสนับสนุน�ความร่วมมือ� และการมีส่วนร่วมจากบุคคลหลายฝ่ายจึงจะ
ประสบผลสำาเร็จ

ในการจดัทำาทางกา้วหนา้ในสายอาชพีนัน้� ผูร้บัผดิชอบหลกัคอืหนว่ยงานทรพัยากรบคุคล� แตส่ว่นราชการ
อาจจัดตั้งคณะทำางานเพื่อรับผิดชอบการดำาเนินการได้� ทั้งนี้� ผู้ที่มีบทบาทสำาคัญและเป็นกลไกในการผลักดัน
ให้การดำาเนินการประสบผลสำาเร็จมีดังนี้

1)	หัวหน้�ส่วนร�ชก�ร� เป็นผู้มีบทบาทสำาคัญในการกำาหนดนโยบายและให้การสนับสนุนรวมทั้งพิจารณา
อนุมัติทางก้าวหน้าในสายอาชีพและหลักเกณฑ์ต่าง�ๆ � ที่จัดทำาขึ้น� ดังนั้น� จึงควรมีการเสนอเหตุผลความจำาเป็น
ของการจัดทำาทางก้าวหน้าในสายอาชีพนี้� ให้หัวหน้าส่วนราชการพิจารณาให้ความเห็นชอบและเห็นความสำาคัญ
ก่อนเริ่มดำาเนินการ�

2)	ผูบ้รหิ�รระดบัสงู�หมายถงึ� รองหวัหนา้สว่นราชการทีไ่ดร้บัมอบหมายใหก้ำากบัดแูลการบรหิารทรพัยากร
บุคคลของส่วนราชการ� ซึ่งมีบทบาทในฐานะประธานคณะทำางานจัดทำาทางก้าวหน้าในสายอาชีพ� ทำาหน้าที่ในการ
กำาหนดแนวทางดำาเนินการจัดทำาทางก้าวหน้าในสายอาชีพ� ให้คำาปรึกษาแนะนำาแก่คณะทำางานและหน่วยงาน
ทรัพยากรบุคคล�

3)	หนว่ยง�นทรพัย�กรบคุคล� ทำาหนา้ทีฝ่า่ยเลขานกุารคณะทำางาน� จดัทำาแผนการดำาเนนิการ� รบัผดิชอบ
ในการประชาสัมพันธ์ให้ความรู้แก่ข้าราชการ� นำาทางก้าวหน้าในสายอาชีพไปปฏิบัติ� ดำาเนินการพัฒนาบุคลากร�
ติดตามและปรับปรุงการดำาเนินการให้เหมาะสม

4)	ผู้อำ�นวยก�รสำ�นัก/กอง� เป็นผู้สนับสนุน� ให้ข้อมูลและให้ความร่วมมือในด้านต่าง�ๆ � เพื่อให้�การ
ดำาเนินการบรรลุผลสำาเร็จ� จูงใจและกระตุ้นการทำางานของข้าราชการเพื่อให้ทำางานอย่างเต็มศักยภาพ� ประเมิน
ผลงานและศักยภาพของข้าราชการอย่างยุติธรรม� สนับสนุนการพัฒนาข้าราชการโดยการสอนงาน�(Coaching)�
การเป็นพี่เลี้ยง�(Mentoring)� และการมอบหมายงานที่ท้าทายมากยิ่งขึ้น� ตลอดจนให้โอกาสข้าราชการในการ
สับเปลี่ยน� หมุนเวียนงานและเติบโตตามสายอาชีพที่ข้าราชการต้องการ
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5)	ข้�ร�ชก�ร� เป็นผู้ให้ข้อมูลความต้องการ� ให้ความคิดเห็น� และเป็นผู้ใช้ทางก้าวหน้าในสายอาชีพที่
ส่วนราชการจัดทำาขึ้น�

กิจกรรมหรือขั้นตอนการจัดทำาทางก้าวหน้าในสายอาชีพ� ประกอบด้วย�4�ขั้นตอนสำาคัญ�ดังนี้

1)	ก�รศึกษ�ปัจจัยพื้นฐ�น� เป็นขั้นตอนสำาคัญในการศึกษาข้อมูลเบื้องต้นของส่วนราชการ� โดย
ผู้รับผิดชอบต้องทำาความเข้าใจกับทิศทาง� นโยบาย� ยุทธศาสตร์และภารกิจหลักของส่วนราชการอย่างถ่องแท้�
รวมทั้งศึกษาเกี่ยวกับโครงสร้างตำาแหน่ง� โครงสร้างอายุข้าราชการ� มาตรฐานกำาหนดตำาแหน่ง� หลักเกณฑ์และ
วิธีการแต่งตั้งข้าราชการ� รวมถึงธรรมเนียมปฏิบัติในการแต่งตั้งโยกย้ายข้าราชการในส่วนราชการนั้น�ๆ �ด้วย

2)	ก�รวิเคร�ะห์ง�น� เป็นการศึกษาข้อเท็จจริงของตำาแหน่ง� เช่น� ลักษณะงาน� หน้าที่ความรับผิดชอบ�
คุณสมบัติเฉพาะของบุคคลที่จะมาดำารงตำาแหน่ง� เพื่อประโยชน์ในการออกแบบทางก้าวหน้าในสายอาชีพ� การ
จัดกลุ่มงาน�(Job� Family)� และเพื่อให้ข้าราชการได้มีโอกาสหมุนเวียนงานและสั่งสมประสบการณ์ที่หลากหลาย�

3)	ก�รออกแบบท�งก้�วหน้�ในส�ยอ�ชีพ� เป็นการวิเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากขั้นตอนที่�1� และขั้นตอนที่�2 
เพื่อหาข้อสรุปว่าส่วนราชการจะจัดทำาทางก้าวหน้าในสายอาชีพของตำาแหน่งใดบ้าง� (ตำาแหน่งเป้าหมาย)� และ
เส้นทางความก้าวหน้าของแต่ละตำาแหน่งจะต้องผ่านการปฏิบัติงานเพ่ือส่ังสมประสบการณ์และผลงานในตำาแหน่งใด�
หน่วยงานใด� และเป็นระยะเวลาเท่าใดจึงจะเหมาะสม� จากนั้นจึงดำาเนินการออกแบบทางก้าวหน้าในสายอาชีพ�

4)	ก�รจัดทำ�แบบสั่งสมประสบก�รณ์และผลง�น	(Job� Profile)� เป็นขั้นตอนของการจัดทำารายละเอียด
ของตำาแหน่งเป้าหมายและตำาแหน่งในเส้นทางก้าวหน้า�(Ladder� Position)� โดยมีรายละเอียดเกี่ยวกับหน้าที่
ความรบัผดิชอบของตำาแหนง่�(Accountability)� ผลสมัฤทธิห์ลกัของงาน�(KRA)� ตวัชีว้ดัผลการปฏบิตังิานหลกั�
(KPI)� ความรู�้ ทกัษะ� และสมรรถนะทีจ่ำาเปน็สำาหรบัตำาแหนง่� รวมทัง้จดัทำาเกณฑก์ารพจิารณาเพือ่กา้วสูต่ำาแหนง่
ตอ่ไป�(Performance�Measures)� เพือ่ประโยชนใ์นการบรหิารทางกา้วหนา้ในสายอาชพี�และการวางแผนพฒันา
ความกา้วหนา้ในสายอาชพี�(Career�Development� Plan)� ทีเ่ปน็รปูธรรม� เชือ่มโยงกบัทางกา้วหนา้ในสายอาชพี�
เพื่อให้ข้าราชการทุกระดับมีโอกาสพัฒนาตนเองไปสู่ตำาแหน่งเป้าหมายที่ตนเลือกต่อไป

รายละเอยีดการดำาเนนิการของแตล่ะขัน้ตอนจะไดน้ำาเสนอในบทที�่2� ถงึบทที�่5� สำาหรบัแบบฟอรม์ตา่ง�ๆ �
ได้นำาเสนอไว้ในภาคผนวกท้ายเล่มด้วยแล้ว
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บทที่

ก�รศึกษ�ปัจจัยพื้นฐ�น

ก่อนเริ่มดำาเนินการออกแบบทางก้าวหน้าในสายอาชีพ� ผู้รับผิดชอบหรือคณะทำางาน� จำาเป็นต้อง
ศึกษาข้อมลูพื้นฐานเกี่ยวกับบทบาทภารกิจ� โครงสร้างองค์กรและตำาแหน่งงานของส่วนราชการ� รวมทั้งสภาพ
ข้อเท็จจริงในการปฏิบัติราชการ� วัฒนธรรมในการบริหารราชการภายในกรม� กระทรวง� จังหวัด� ตลอดจน
สภาพปัญหาการบริหารทรัพยากร
บุคคลในส่วนราชการนั้น�ๆ �ด้วย�
เพี่อให้ได้ข้อเท็จจริงประกอบ
การออกแบบทางก้าวหน้าให้
เหมาะสมกับส่วนราชการ� โดย
ปัจจัยพ้ืนฐานท่ีสำาคัญท่ีต้องศึกษา
มีดังต่อไปนี้�

2

2.1 �บทบาทภารกิจ โครงสร้างองค์กร 

และโครงสร้างตำาแหน่ง

ในการออกแบบทางก้าวหน้าในสายอาชีพให้เหมาะสมกับลักษณะงาน� วัฒนธรรมขององค์กรและ
สภาพปัญหาการบริหารทรัพยากรบุคคลในส่วนราชการ�ผู้รับผิดชอบจะต้องศึกษาและทำาความเข้าใจเกี่ยวกับ
บทบาทภารกิจและลักษณะทั่วไปของโครงสร้างองค์กรและตำาแหน่งงานของส่วนราชการในปัจจุบันก่อน�
โดยต้องรวบรวมและศึกษาข้อมูลที่เกี่ยวข้องดังนี้�

1)	บทบ�ท	ภ�รกจิของสว่นร�ชก�ร�:�สว่นราชการมบีทบาทภารกจิหลกัในเรือ่งใด�และภารกจิหลกันัน้
ตอ้งอาศยัขา้ราชการทีม่คีวามเชีย่วชาญเฉพาะดา้นหรอืไม�่ เชน่� สว่นราชการทีม่ภีารกจิหลกัเกีย่วกบัเทคโนโลยี
สารสนเทศ� ซึ่งลักษณะงานมีความจำาเป็นต้องอาศัยข้าราชการที่มีความสามารถหรือความเชี่ยวชาญในด้าน
เทคโนโลยสีารสนเทศจงึจะสามารถปฏบิตัภิารกจิใหบ้รรลเุปา้หมายของสว่นราชการได�้ ดงันัน้� ในกรณนีีจ้งึควร



ออกแบบทางก้าวหน้าในสายอาชีพท่ีให้ความสำาคัญท้ังงานบริหารและงานเทคนิคหรือวิชาชีพเฉพาะด้านไปพร้อม�ๆ �กัน 
โดยอาจกำาหนดทางก้าวหน้าในสายอาชีพเป็นแบบคู่ขนาน�2�เส้นทาง�(Dual�Career� Path)� คือ� เส้นทางสายบริหาร�
และเส้นทางสายผู้เชี่ยวชาญเฉพาะด้าน� โดยเปิดโอกาสให้ข้าราชการเลือกที่จะเติบโตในทางก้าวหน้าที่ตนสนใจ
และถนัด� ทั้งนี้� อาจมีการเปลี่ยนทางก้าวหน้าจากสายผู้เชี่ยวชาญไปเป็นสายผู้บริหารก็ได้�

2)	ผังโครงสร้�งส่วนร�ชก�ร�(Organization� Chart):� ศึกษาโครงสร้างในภาพรวมของส่วนราชการว่า
เป็นอย่างไร� จัดแบ่งหน่วยงานเป็นระดับสำานัก� กอง� อย่างไรบ้าง� ดังแสดงในภาพตัวอย่าง

โครงสรางการแบงสวนราชการภายในกรมเจาทา

** หนวยงานที่จัดตั้งเปนการภายใน

กองคลัง

สำนักสงเสริมการขนสงทางน้ำ
และการพาณิชยนาวี

สำนักงานเจาทาภูมิภาคที่ ๖

สำนักกฎหมาย

สำนักงานเจาทาภูมิภาคที่ ๓

ศูนยฝกพาณิชยนาวี

สำนักความปลอดภัยและสิ่งแวดลอมทางน้ำ สำนักมาตรฐานเรือ
สำนักวิศวกรรม

สำนักนำรอง

กรมเจาทา
(อธิบดี )

กองมาตรฐานคนประจำเรือ

สำนักงานเลขานุการกรม

สำนักพัฒนาและบำรุงรักษาทางน้ำ สำนักแผนงาน

กลุมพัฒนาระบบบริหาร กลุมตรวจสอบภายใน

รองอธิบดี (ดานโครงสรางพื้นฐานทางน้ำ ) รองอธิบดี (ดานความปลอดภัย ) รองอธิบดี (ดานบริหาร )

กองกิจการระหวางประเทศ **

สำนักมาตรฐานทะเบียนเรือ

สำนักงานเจาทาภูมิภาคที่ ๑

สำนักงานเจาทาภูมิภาคที่ ๒

สำนักงานเจาทาภูมิภาคที่ ๗ สำนักงานเจาทาภูมิภาคที่ ๔

สำนักงานเจาทาภูมิภาคที่ ๕

3)	ผังโครงสร้�งตำ�แหน่งง�น�(Position�Chart)�:�ศึกษาว่าโครงสร้างหน่วยงานระดับสำานัก/กอง� มีการ
จัดแบ่งหน้าที่เป็นหน่วยงานย่อย�ๆ �อย่างไรบ้าง� และในแต่ละหน่วยงานย่อยนั้นประกอบด้วยตำาแหน่งประเภทใด
และสายงานอะไรบ้าง� ทั้งนี้เพื่อวิเคราะห์ความสัมพันธ์ภายในและสายการบังคับบัญชาของหน่วยงาน� รวมทั้ง
ลักษณะงานว่าเป็นอย่างไร� อันจะเป็นประโยชน์ต่อการวิเคราะห์งานเพื่อจัดกลุ่มงานสำาหรับการกำาหนดรูปแบบ
ทางก้าวหน้าที่เหมาะสมต่อไป� ดังแสดงในภาพตัวอย่าง
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4)	ระดับตำ�แหน่ง�(Position� Level)� :� ศึกษาการกำาหนดประเภทตำาแหน่ง� สายงานและระดับตำาแหน่ง
ท้ังหมดของแต่ละสำานัก/กองในส่วนราชการ� เน่ืองจากระดับตำาแหน่งจะบ่งบอกคุณภาพและความยุ่งยากของงาน�
เพือ่ใชเ้ปน็แนวทางในการวเิคราะหง์าน�(Job�Analysis)� และการจดักลุม่งาน�(Job� Family)� ใหเ้หมาะสมสำาหรบั
การพิจารณากำาหนดตำาแหน่งในเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพ�(Ladder� Position)1� ว่าควรดำารงตำาแหน่งใดก่อน
หรือดำารงตำาแหน่งใดหลังต่อไป

2.2 โครงสร้างอายุกำาลังคน 

การวิเคราะห์โครงสร้างอายุกำาลังคนในหน่วยงานเป็นการวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับอายุในแง่มุมต่าง�ๆ � เช่น�
อายเุฉลีย่ของกำาลงัคนทัง้หมดในปจัจบุนั� การกระจายของกำาลงัคนในชว่งอายตุา่ง�ๆ � เเละเเนวโนม้การเกษยีณอายุ
ในอนาคต� เป็นต้น� โดยมีวัตถุประสงค์ในการศึกษาวิเคราะห์� ดังนี้

1)�เพื่อให้เห็นภาพรวมของกำาลังคนในหน่วยงานว่ามีโครงสร้างอายุในลักษณะใด� เช่น� กรม�ก.� เป็น
หน่วยงานที่จัดตั้งขึ้นมานาน�มีจำานวนข้าราชการที่อายุสูงกว่า�50�ปี� ถึงร้อยละ�30� ของข้าราชการทั้งหมด� และ
ร้อยละ�10� ของข้าราชการกลุ่มนี้อยู่ในตำาแหน่งบริหาร� ดังนั้น� กรม�ก.� จะต้องมีการเตรียมกำาลังคนเพื่อขึ้นสู่

1� จะกล่าวรายละเอียดในบทที่�4�ต่อไป
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ตำาแหน่งบริหารที่จะมีการเกษียณภายใน�10�ปีข้างหน้า� โดยจัดทำาเส้นทางก้าวหน้าสู่ตำาแหน่งเป้าหมาย�(Critical�
Position)� คือ� ตำาแหน่งที่จะมีการเกษียณภายใน�10�ปีข้างหน้านี้เป็นหลัก� และคัดเลือกบุคคลที่มีศักยภาพ
เพื่อมาจัดทำาแผนพัฒนาความก้าวหน้าในสายอาชีพที่เชื่อมโยงกับเส้นทางก้าวหน้าที่จัดทำาขึ้น

2)�เพื่อวิเคราะห์ลักษณะการกระจายของกำาลังคนตามช่วงอายุต่าง�ๆ � ว่าจะส่งผลกระทบอย่างไรต่อการ
ปฏิบัติงานของหน่วยงาน� นอกจากนี้� ยังสามารถวิเคราะห์โครงสร้างอายุตามสายงาน� ตามหน่วยงานระดับ
สำานัก/กอง� เพื่อวิเคราะห์หาแนวโน้มการขาดแคลนบุคลากรในแต่ละสายงาน� หรือแต่ละสำานัก/กอง� ในแต่ละ
ชว่งป�ี เปน็ตน้� โดยขอ้มลูเหลา่นีจ้ะเปน็ขอ้มลูสำาคญัประกอบการจดัทำาแผนสรา้งความตอ่เนือ่งในการปฏบิตัริาชการ�
(Succession�plan)� ซึง่จะเปน็การเตรยีมการรองรบักำาลงัคนทีจ่ะเกษยีณอายตุอ่ไปดว้ย�ดงัตวัอยา่งการวเิคราะห์
ข้อมูลดังต่อไปนี้

ตารางที่  1   แสดงจำานวนข้าราชการในกรมเจ้าท่า จำาแนกตามส่วนราชการและช่วงอายุ

ส่วนร�ชก�ร/หน่วยง�น รวม <24 25-29 30-34 35-39 40-44 45-49 50-54 >55 อ�ยุเฉลี่ย

ส่วนกล�ง 12 - 1 - 2 1 1 5 2 47.75

สำ�นักง�นเลข�นุก�รกรม 34 1 3 4 9 2 7 7 1 41.82

กองคลัง 37 2 2 4 6 7 3 10 3 42.81

ศูนย์ฝึกพ�ณิชย์น�วี 58 - 2 9 11 6 12 11 7 44.14

สำ�นักคว�มปลอดภัยและ

สิ่งแวดล้อมท�งนำ้�
83 - 4 14 13 20 14 8 10 42.69

สำ�นักพัฒน�	

และบำ�รุงรักษ�ท�งนำ้�
237 - 3 18 38 37 46 65 30 46.25

สำ�นักส่งเสริมก�รขนส่งท�งนำ�้

และก�รพ�ณิชยน�วี
26 - - 6 5 2 5 6 2 43.85

กองม�ตรฐ�นคนประจำ�เรือ 9 - - - 1 2 1 4 1 49.22

สำ�นักกฎหม�ย 17 - - 2 4 5 4 2 - 42.06

ตารางที่�1� เป็นการแสดงการกระจายของกำาลังคนตามช่วงอายุในหน่วยงานต่าง�ๆ �ภายในกรมเจ้าท่า�
ซึง่จากขอ้มูลจะเหน็ไดว้า่กำาลงัคนในทุกหนว่ยงานมอีายเุฉลีย่มากกวา่�40�ป�ี โดยหนว่ยงานทีม่ผีูม้อีายสุงูกวา่�50�ป ี
เป็นอัตราส่วนที่สูง� คือ� ส่วนกลาง� (ร้อยละ�58.33)� สำานักพัฒนาและบำารุงรักษาทางนำ้า� (ร้อยละ�40.08)� และ
กองมาตรฐานคนประจำาเรือ� (ร้อยละ�55.55)� ซึ่งทั้ง�3�หน่วยงานควรมีแผนเตรียมการรองรับกำาลังคนที่จะ
เกษียณอายุในช่วง�10�ปีข้างหน้า

นอกจากนี�้ หากพจิารณาขอ้มลูจำานวนขา้ราชการในแตล่ะประเภทและระดบัตำาแหนง่ในหนว่ยงานตา่ง�ๆ �ของ
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กรมตามตารางที่�2� เช่น� สำานักพัฒนาและบำารุงรักษาทางนำ้า� ซึ่งนอกจากจะเป็นหน่วยงานที่มีผู้มีอายุสูงกว่า�
50�ป�ี เปน็อตัราสว่นทีสู่งแลว้� ยงัพบวา่ขา้ราชการสว่นใหญข่องสำานกัพฒันาและบำารงุรกัษาทางนำา้จะอยูใ่นประเภท
ทั่วไประดับชำานาญงาน� ในขณะที่มีตำาแหน่งที่เป็นระดับหัวหน้างานหรือผู้บริหารค่อนข้างน้อย�ดังนั้น� จึงควร
ออกแบบทางก้าวหน้าในสายอาชีพให้ข้าราชการกลุ่มดังกล่าวได้เจริญเติบโตในสายอาชีพของตน� ในขณะเดียวกัน
ก็ควรพิจารณาว่าสมควรจะสร้างเส้นทางไปสู่ตำาแหน่งผู้บริหารด้วยหรือไม่� โดยพิจารณาจากลักษณะงานที่ปฏิบัติ
และธรรมเนียมที่เคยยึดถือกันมา� เพื่อเป็นทางเลือกสำาหรับผู้มีทักษะทางด้านการบริหารด้วย

ตารางที่ 2 แสดงจำานวนข้าราชการในระดับตำาแหน่งต่างๆ

ส่วนร�ชก�ร/หน่วยง�น
ทั่วไป วิช�ก�ร อำ�นวยก�ร บริห�ร

รวม ร้อยละ
ปง ชง อว ทษ ปก ชก ชพ ชช ทว อต อส บก บส

ส่วนกลาง - 1 - - 2 4 1 - - - - 3 1 12 1.15

สำานักงานเลขานุการกรม 3 6 1 - 9 13 1 - - 1 - - - 34 3.25

กองคลัง 5 12 1 - 7 9 2 - - 1 - - - 37 3.53

ศูนย์ฝึกพาณิชย์นาวี - 18 - - 10 16 12 1 - - 1 - - 58 5.54

สำานักความปลอดภัย

และสิ่งแวดล้อมทางนำ้า
5 30 1 - 22 20 4 - - - 1 - - 83 7.93

สำานักพัฒนาและ 

บำารุงรักษาทางนำ้า
11 175 4 - 11 34 1 - - - 1 - - 237 22.64

(ข้อมูล�ณ�วันที่�5�มิถุนายน�2556)

2.3 มาตรฐานกำาหนดตำาแหน่ง

พระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน�พ.ศ.�2551� มาตรา�62� กำาหนดให้ผู้ที่จะได้รับการแต่งตั้ง
ให้ดำารงตำาแหน่งต่าง�ๆ � ในราชการพลเรือนสามัญต้องมีคุณสมบัติตรงตามคุณสมบัติเฉพาะสำาหรับตำาแหน่ง
ที่กำาหนดไว้ในมาตรฐานกำาหนดตำาแหน่ง� ด้วยเหตุนี้� การจัดทำาทางก้าวหน้าในสายอาชีพจึงต้องยึดถือมาตรฐาน
ในเรื่องต่าง�ๆ � ที่กำาหนดไว้ในมาตรฐานตำาแหน่ง� อันได้แก่� ระยะเวลาการดำารงตำาแหน่ง� คุณวุฒิ� ความรู้� ทักษะ�
สมรรถนะ� และประสบการณ์ที่จำาเป็นต่อการปฏิบัติงานในตำาแหน่ง� ดังตัวอย่างต่อไปนี้�

ตัวอย่�งที่	1� การกำาหนดเส้นทางก้าวหน้าไปสู่ตำาแหน่งอธิบดี� (นักบริหารระดับสูง� หรือ� S2)� มาตรฐาน
กำาหนดตำาแหนง่กำาหนดใหผู้ท้ีจ่ะไดร้บัการพจิารณาแตง่ตัง้จะตอ้งเคยดำารงตำาแหนง่รองอธบิด�ี (นกับรหิารระดบัตน้�
หรอื� S1)� มาแลว้อยา่งนอ้ย�1�ป�ี หรอืผา่นประสบการณก์ารดำารงตำาแหนง่รองอธบิดแีละเคยดำารงตำาแหนง่ประเภท
อำานวยการ�(M)� รวมกนัไมน่อ้ยกวา่�3�ป�ี หรอืเคยดำารงตำาแหนง่ประเภทวชิาการระดบัทรงคณุวฒุ�ิ(K5)� และเคย

18 การวางแผนทางก้าวหน้าในสายอาชีพ



ดำารงตำาแหน่งประเภทอำานวยการ�(M)� รวมกันไม่น้อยกว่า�2�ปี� หรืออ่ืน�ๆ � ตามท่ีสรุปไว้ในตารางท่ี�3� นอกจากน้ี�
ในมาตรฐานกำาหนดตำาแหน่งยังได้กำาหนดเงื่อนไขให้ผู้ที่จะได้รับการแต่งตั้งให้ดำารงตำาแหน่งอธิบดี� จะต้อง
ผ่านการอบรมหลักสูตรนักบริหารระดับสูงหรือหลักสูตรอื่นที่�ก.พ.�รับรอง� ดังนั้น� ส่วนราชการจะต้องบรรจุ
การอบรมหลกัสตูรนี�้ รวมถงึหลกัสูตรตา่ง�ๆ � ทีพ่ฒันาสมรรถนะหลกัทางการบรหิารไวใ้นแผนพฒันาความกา้วหนา้
ในสายอาชีพของผู้มีศักยภาพที่จะขึ้นสู่ตำาแหน่งนี้ด้วย

ตารางที่ 3 คุณสมบัติเฉพาะสำาหรับตำาแหน่งนักบริหารระดับสูง

ตวัอย�่งที	่2� การกำาหนดเสน้ทางกา้วหนา้ไปสูต่ำาแหนง่ผูอ้ำานวยการสำานกั� (อำานวยการระดบัสงู� หรอื�M2)�
มาตรฐานกำาหนดตำาแหน่งกำาหนดให้ผู้ที่จะได้รับการพิจารณาแต่งตั้งจะต้องเคยดำารงตำาแหน่งผู้อำานวยการกอง�
(อำานวยการระดับต้น�หรือ�M1)� มาแล้วไม่น้อยกว่า�1�ปี�หรือผ่านประสบการณ์การดำารงตำาแหน่งผู้อำานวยการ�กอง  
(M1)� และเคยดำารงตำาแหนง่ประเภทวชิาการระดบัชำานาญการพเิศษ�(K3)� รวมกนัไมน่อ้ยกวา่�4�ป�ี หรอืเคยดำารง
ตำาแหน่งประเภทวิชาการระดับเชี่ยวชาญ�(K4)� หรืออื่น�ๆ � ตามที่สรุปไว้ในตารางที่�4� นอกจากนี้� ในมาตรฐาน
กำาหนดตำาแหน่งยังได้กำาหนดเงื่อนไขให้ผู้ที่จะได้รับการแต่งตั้งให้ดำารงตำาแหน่งผู้อำานวยการสำานักจะต้องผ่าน
ประสบการณ์ในงานที่หลากหลาย� ซึ่งในขณะนี้� (พฤศจิกายน�2556)� หลักเกณฑ์ในเรื่องนี้ยังอยู่ระหว่าง
การพิจารณา� โดยแนวทางการกำาหนดประสบการณ์ในงานที่หลากหลายจะหมายรวมถึง� การปฏิบัติราชการใน
ต่างสายงาน ต่างหน่วยงาน ต่างพื้นที่ หรือต่างลักษณะงาน� โดยผู้ที่จะขึ้นสู่ตำาแหน่งประเภทอำานวยการ�
ตอ้งผา่นประสบการณไ์มน่อ้ยกวา่ 3 อยา่ง  อยา่งละไมน่อ้ยกวา่ 2 ป�ี ซึง่อาจเปน็ประสบการณใ์นการปฏบิตัริาชการ
ในต่างสายงาน�ต่างหน่วยงาน�ต่างพื้นที่� หรือต่างลักษณะงาน� รวมกันก็ได้� แต่ถ้ามีประสบการณ์ในต่างสายงาน�
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ต่างหน่วยงาน� ต่างพื้นที่� หรือต่างลักษณะงานในเวลาเดียวกัน� ให้นับได้เพียงอย่างเดียว� ซึ่งหากหลักเกณฑ์
เกี่ยวกับประสบการณ์ในงานที่หลากหลายนี้มีผลบังคับใช้� ผู้รับผิดชอบในการออกแบบทางก้าวหน้าก็จะต้อง
พิจารณาออกแบบให้เส้นทางขึ้นสู่ตำาแหน่งประเภทอำานวยการต้องผ่านประสบการณ์ให้ครบตามหลักเกณฑ์นี้ด้วย�

ตารางที่ 4 คุณสมบัติเฉพาะสำาหรับตำาแหน่งประเภทอำานวยการระดับสูง

2.4 หลักเกณฑ์และวิธีการแต่งตั้งที่ ก.พ. กำาหนด

การจดัทำาทางกา้วหนา้ในสายอาชพีเปน็เรือ่งทีเ่กีย่วขอ้งกบัการเตรยีมการแตง่ตัง้ขา้ราชการใหด้ำารงตำาแหนง่
ต่าง�ๆ �ในส่วนราชการ� และยังเป็นการพัฒนาความรู้ความสามารถของข้าราชการด้วยวิธีการเลื่อน�หรือการย้าย
ข้าราชการไปยังหน่วยงานอื่น� พื้นที่อื่นหรือสายงานอื่น� เพื่อเปิดโอกาสให้ข้าราชการได้สับเปลี่ยนหมุนเวียน�
และเรยีนรูง้านทีห่ลากหลาย�ดงันัน้� ผูร้บัผดิชอบการจดัทำาทางกา้วหนา้ในสายอาชพีจงึจำาเปน็ตอ้งเขา้ใจหลกัเกณฑ์
และวิธีการในการแต่งตั้งตามที่�ก.พ.�กำาหนดไว้ในหนังสือเวียนฉบับต่าง�ๆ �ด้วย�

2.4.1	ก�รเลื่อน� เป็นการแต่งตั้งข้าราชการพลเรือนสามัญให้ดำารงตำาแหน่งประเภทเดียวกันในระดับที่
สงูกวา่เดมิ� การเลือ่นในขณะนีย้งัใชบ้ทเฉพาะกาลตามมาตรา�132� ของพระราชบญัญตัริะเบยีบขา้ราชการพลเรอืน
สามัญ�พ.ศ.�2551� ที่ให้นำากฎ�ก.พ.� หลักเกณฑ์และวิธีการซึ่งใช้อยู่เดิมมาบังคับใช้เท่าที่ไม่ขัดหรือแย้งกับ
พระราชบัญญัติฉบับนี้� เช่น� การเลื่อนตำาแหน่งประเภทวิชาการ� ระดับชำานาญการเป็นระดับชำานาญการพิเศษ�
จะต้องดำาเนินการตามหลักเกณฑ์และวิธีการที่กำาหนดไว้ในหนังสือสำานักงาน�ก.พ.�ที่�นร�1006�/�ว�10� ลงวันที่�
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15�กนัยายน�2548� (ว�10/48)� ซึง่กำาหนดให�้อ.ก.พ.�กรม�กำาหนดหลกัเกณฑแ์ละวธิกีารพจิารณาคดัเลอืกบคุคล
โดยต้องมีองค์ประกอบต่าง�ๆ � ได้แก่� คุณสมบัติของบุคคล� คุณลักษณะของบุคคล� และผลการปฏิบัติงาน
ย้อนหลัง�3�ปี� รวมทั้งกำาหนดเกณฑ์การตัดสินและอื่น�ๆ �ตามที่เห็นสมควร� ทั้งนี้� ผู้ที่ได้รับการคัดเลือกจะต้อง
ส่งผลงานที่เป็นผลการดำาเนินงานที่ผ่านมาจำานวนอย่างน้อย�1�เรื่อง� และข้อเสนอแนวคิดเพื่อพัฒนางาน
อย่างน้อย�1�เรื่อง� เพื่อเข้ารับการประเมิน� โดยหลักเกณฑ์และวิธีการตามหนังสือเวียนดังกล่าว�ผู้รับผิดชอบการ
ออกแบบทางก้าวหน้าในสายอาชีพจะต้องนำาไปเป็นแนวทางในการกำาหนดเกณฑ์พิจารณาประสบการณ์และ
ผลงานเพื่อก้าวไปสู่ตำาแหน่งงานลำาดับต่อไป� (Performance�Measures)� ด้วย

สำาหรับการเลื่อนข้าราชการให้ดำารงตำาแหน่งอื่น�ๆ �ก็มีหนังสือเวียนที่เกี่ยวข้องแตกต่างกัน� ซึ่งผู้รับผิดชอบ
การออกแบบเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพจะต้องศึกษาและทำาความเข้าใจ� ตามแผนภาพที่ปรากฏด้านล่างนี้

2.4.2	 ก�รย้�ย� เป็นการแต่งตั้งข้าราชการพลเรือนสามัญผู้ดำารงตำาแหน่งหนึ่งให้ดำารงตำาแหน่งอื่น
ในกรมเดียวกัน� ซึ่งจะเป็นตำาแหน่งประเภทเดียวกันหรือต่างประเภทกันก็ได้� ในการดำาเนินการตามทางก้าวหน้าฯ�
ที่กำาหนดขึ้น� หากมีกรณีข้าราชการผู้มีศักยภาพต้องย้ายเพื่อไปดำารงตำาแหน่งต่างประเภทกัน� เช่น� จากตำาแหน่ง
ประเภททั่วไป� ไปดำารงตำาแหน่งประเภทวิชาการ� โดยข้าราชการผู้นั้นมีวุฒิเพิ่มขึ้น� ก็ต้องดำาเนินการตาม
หนังสือสำานักงาน�ก.พ.�ท่ี�นร�0711/ว�12� ลงวันท่ี�1�ตุลาคม�2533� (ว�12/33)� และหนังสือสำานักงาน�ก.พ.�ท่ี�
นร�1006/ว 15� ลงวันที่�28�มิถุนายน�2547� (ว�15/47)� เป็นต้น

สำาหรับการย้ายข้าราชการให้ไปดำารงตำาแหน่งต่างประเภท� ก็มีหนังสือเวียนที่เกี่ยวข้องตามที่ปรากฏใน
แผนภาพในหน้าถัดไป

21การวางแผนทางก้าวหน้าในสายอาชีพ



2.5 ธรรมเนียมปฏิบัติในการแต่งต้ังของส่วนราชการ

นอกจากหลกัเกณฑแ์ละวธิกีารแตง่ตัง้ที�่ก.พ.�กำาหนดแลว้� สว่นราชการบางแหง่กไ็ดม้กีารกำาหนดหลกัเกณฑ์
และวธิกีารเพิม่เตมิเกีย่วกบัคุณสมบตัแิละหลกัเกณฑใ์นการแตง่ตัง้ขา้ราชการในสว่นราชการของตน� เพือ่ประโยชน์
ในการบริหารกำาลังคนในส่วนราชการนั้น�ๆ � เช่น� การกำาหนดหลักเกณฑ์ในเรื่องระยะเวลาการดำารงตำาแหน่ง
ก่อนเลื่อนไปดำารงตำาแหน่งในระดับที่สูงขึ้นเป็นระยะเวลาที่มากกว่าระยะเวลาขั้นตำ่าตามมาตรฐานกำาหนดตำาแหน่ง�
การกำาหนดให้ผู้ที่จะขึ้นสู่ตำาแหน่งผู้อำานวยการสำานักจะต้องผ่านการเป็นหัวหน้าส่วนราชการประจำาจังหวัดมาก่อน�
หรือจะต้องมีผลงานการวิจัยที่เกี่ยวข้องกับงานในตำาแหน่งอย่างน้อย�3�เรื่อง� เป็นต้น� หลักเกณฑ์และวิธีการ
ที่ส่วนราชการกำาหนดเพิ่มเติมดังกล่าวถือเป็นธรรมเนียมปฏิบัติซึ่งผู้รับผิดชอบการออกแบบทางก้าวหน้า
ในสายอาชีพไม่ควรละเลย� แต่ควรนำามาเป็นข้อมูลสำาคัญประกอบการพิจารณากำาหนดทางก้าวหน้าของข้าราชการ
ในส่วนราชการนั้น�ๆ �ด้วย�
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บทที่

ก�รวิเคร�ะห์ง�น 

การวิเคราะห์งานเป็นกระบวนการพื้นฐานที่สำาคัญในการบริหารทรัพยากรบุคคล� เนื่องจากเป็นการ
ดำาเนินการเพื่อรวบรวมข้อมูลที่เป็นข้อเท็จจริงเกี่ยวกับงานที่จะปฏิบัติ� เพื่อให้ทราบว่าการปฏิบัติงานให้สำาเร็จ
ลุล่วงได้นั้น� จะต้องใช้ผู้ที่มีความรู้ความสามารถ� ทักษะ� ตลอดจนคุณสมบัติอื่นๆ�ที่จำาเป็นอย่างไร� รวมถึง
การกำาหนดหน้าที่ความรับผิดชอบของงานอย่างเป็นระบบ� อันจะส่งผลให้การสรรหาหรือคัดเลือกบุคคล
ได้เหมาะสมกับงานแต่ละตำาแหน่ง� และเป็นประโยชน์ต่อกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลอื่นๆ� ได้แก่�
การวางแผนกำาลังคน� การวางแผนทางก้าวหน้าในสายอาชีพ� การประเมินค่างานและการกำาหนดค่าตอบแทน�
มาตรฐานงานทีใ่ชใ้นการประเมนิผลการปฏบิตังิาน� การอบรมและพฒันาบคุคล�การจดัการเรือ่งความปลอดภยั
และสุขภาพอนามัย� เป็นต้น

3

3.1 ขั้นตอนในการวิเคราะห์งาน

การวิเคราะห์งานเป็นกระบวนการรวบรวม� วิเคราะห์ลักษณะงานและผลสัมฤทธ์ิท่ีส่วนราชการคาดหวัง
จากงาน� เพ่ือนำาเสนอเน้ือหาสาระของงานอย่างถูกต้องและชัดเจน� ดังน้ัน� จึงจำาเป็นท่ีจะต้องศึกษาและ
ทำาความเข้าใจภาพรวมขององค์กรเป็นอย่างดี� เพ่ือให้ได้ข้อมูลเก่ียวกับงานและคุณสมบัติของผู้ดำารงตำาแหน่งงาน
ท่ีเหมาะสม� โดยมีข้ันตอนพื้นฐานที่จำาเป็น� ดังนี้



3.1.1	ก�รเตรียมก�ร� เป็นการกำาหนดว่าจะทำาการวิเคราะห์อะไร�(What)� และวิเคราะห์ทำาไม�(Why)� โดย
ท่ัวไปเป็นการดำาเนินการเกี่ยวกับเรื่องต่อไปนี้

●�การกำาหนดวัตถุประสงค์ในการใช้ข้อมูลการวิเคราะห์งาน� เช่น� กรณีจะวิเคราะห์งานเพื่อนำาไป
กำาหนดหน้าที่ความรับผิดชอบในแบบบรรยายลักษณะงาน� การวิเคราะห์ก็จะมุ่งประเด็นที่หน้าที่ความรับผิดชอบ
และลักษณะงานที่ปฏิบัติมากกว่าประเด็นอื่น� เป็นต้น

●�การเลือกงานที่จะทำาการวิเคราะห์� เพื่อให้มีขอบเขตการทำางานที่ชัดเจนขึ้นว่าจะดำาเนินการใน
เนื้องานใด�ตำาแหน่งใด� หรือหน่วยงานใด

●�การกำาหนดประเภทและขอบเขตของข้อมูลในการเก็บรวบรวม� เช่น� ข้อมูลเกี่ยวกับประสบการณ์
ในการทำางาน� ความรู�้ ทกัษะ� สมรรถนะของผูด้ำารงตำาแหนง่� ผลสมัฤทธิข์องงานในตำาแหนง่นัน้� สถติปิรมิาณงาน
ที่ผ่านมาจะเก็บย้อนหลังเท่าไหร่จึงจะเหมาะสมกับการนำาไปใช้งาน� เป็นต้น

●�การกำาหนดความรับผิดชอบในการดำาเนินกิจกรรม� หากมีการกำาหนดทีมงานที่รับผิดชอบ� หรือ
จัดตั้งเป็นคณะทำางานในการวิเคราะห์งาน� ก็ควรมีการแบ่งภาระหน้าที่ในการดำาเนินการและวางแผนการทำางาน
ให้เหมาะสม

3.1.2	ก�รศกึษ�ขอ้มลูขัน้พืน้ฐ�นทีเ่กีย่วขอ้ง	 เปน็การทบทวนทำาความเขา้ใจขอ้มลูพืน้ฐานตา่ง�ๆ �ทีเ่กีย่วขอ้ง�
เชน่� ผงัโครงสรา้งองคก์ร�คณุลกัษณะของชัน้ตำาแหนง่งาน�และรายละเอยีดคำาบรรยายลกัษณะงานทีม่อียูท่ัง้หมด�
เป็นต้น

3.1.3	ก�รออกแบบสอบถ�ม	 ดำาเนินการจัดทำาแบบสอบถามเพื่อใช้ศึกษาและเก็บรวบรวมข้อมูลของ
งานที่มีมาตรฐานเดียวกัน� รายละเอียดในแบบสอบถามจะแสดงให้เห็นถึงหน้าที่ความรับผิดชอบ� ลักษณะ
งานที่ปฏิบัติ� ความรู้ความสามารถของบุคคลที่จำาเป็นสำาหรับงาน� และมาตรฐานการปฏิบัติงาน� ในการสร้าง
แบบสอบถาม� สิ่งที่สำาคัญที่ควรตระหนัก� คือ� ควรใช้แบบสอบถามชนิดเดียวกันศึกษางานประเภทเดียวกัน

3.1.4	ก�รเกบ็รวบรวมขอ้มลูจ�กก�รวเิคร�ะหง์�น� เปน็การดำาเนนิการวเิคราะหง์านอยา่งแทจ้รงิ� โดยทำาการ
ศกึษาและเกบ็ขอ้มลูเกีย่วกบัลกัษณะของงานนัน้�ๆ �อยา่งละเอยีด� ตลอดจนความรูค้วามสามารถ� ทกัษะ� ทีจ่ำาเปน็
ของผู้ปฏิบัติงานและคุณลักษณะพิเศษของบุคคลที่จำาเป็นสำาหรับงานนั้นๆ� เทคนิคในการเก็บรวบรวมข้อมูล
เพือ่การวเิคราะหง์านมหีลายวธิ�ี เชน่� การสงัเกต� การสมัภาษณ์ตวัแทนหรอืผูค้รองตำาแหนง่ต่าง�ๆ �การจดัสมัมนา�
การใช้แบบสอบถาม� เป็นต้น

3.1.5	ก�รจดัทำ�	 “แบบบรรย�ยลกัษณะง�น”�หลงัจากรวบรวมขอ้มลูทัง้หมดแลว้�ผูท้ำาการวเิคราะหง์าน
จะตอ้งนำาขอ้มลูเหลา่นัน้มาจดัระเบยีบ� เรยีบเรยีงเปน็แบบหนา้ทีง่าน/แบบบรรยายลกัษณะงาน�(Job�Description)�
ซึ่งส่วนใหญ่มักจะชี้ให้เห็นถึงลักษณะของงาน� ตลอดจนกิจกรรมต่าง�ๆ �ที่จำาเป็นต้องทำา� เพื่อให้งานนั้น�ๆ �
สัมฤทธิ์ผลด้วยดี

3.1.6	ก�รจัดทำ�ร�ยละเอียดคุณสมบัติของบุคคล� ขั้นสุดท้ายของการวิเคราะห์งาน� คือ� การจัดทำา��
“รายละเอียดคุณสมบัติที่ต้องการ”�(Job� Specification)� ซึ่งมีส่วนประกอบสำาคัญ� คือ� คุณสมบัติของบุคคล�
ความรู้ความสามารถ� ทักษะ� คุณลักษณะ/พฤติกรรมที่พึงประสงค์� ตลอดจนคุณสมบัติพื้นฐานอื่นที่จำาเป็น�
เพื่อที่จะทำาให้งานนั้น�ๆ �สำาเร็จลงได้ด้วยดี
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3.2  การวิเคราะห์งานเพื่อการจัดทำา 

ทางก้าวหน้าในสายอาชีพ

ข้อมูลที่ได้จากการวิเคราะห์งานนั้น� สามารถนำาไปใช้ประโยชน์ในการบริหารทรัพยากรบุคคลด้านต่าง�ๆ �
ดังที่กล่าวไปแล้วข้างต้น� นอกจากนี้� ยังสามารถนำาไปประกอบการจัดทำาเอกสารที่สำาคัญเพื่อใช้ในการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลให้ปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลได้อีกหลายชิ้น� ได้แก่

●�แบบบรรยายลักษณะงาน�(Job�Description)� ซึ่งเป็นการเขียนอธิบายหน้าที่� สภาพการทำางาน� และ
ลักษณะอื่น�ๆ �ที่เป็นลักษณะเฉพาะของงานนั้น

●�คุณสมบัติท่ีจำาเป็นของผู้ปฏิบัติงาน�(Job�Speciffiication)� คือ�การระบุว่าบุคคลท่ีจะสามารถทำางานน้ัน�ๆ �
ได้อย่างมีประสิทธิภาพควรจะมีคุณสมบัติอย่างไร

●�การกำาหนดมาตรฐานของงาน�(Job� Standard)� ได้แก่� ผลการดำาเนินงาน� หรือเป้าหมายการทำางาน�
เพื่อใช้ในการพิจารณาปรับปรุงแก้ไขการปฏิบัติงานให้ไปสู่เกณฑ์ที่กำาหนดไว้

สำาหรับการนำาไปใช้ในการกำาหนดทางก้าวหน้าในสายอาชีพนั้น�การวิเคราะห์งานจะทำาให้เราสามารถศึกษา
ถงึงานของตำาแหนง่เปา้หมาย�(Critical� Position)� หรอืตำาแหนง่ตา่ง�ๆ �ในเสน้ทางกา้วหนา้ฯ�(Ladder� Position)�
อันจะเป็นแนวทางให้เราสามารถกำาหนดทางก้าวหน้าได้อย่างเหมาะสม� ซึ่งกรณีที่ส่วนราชการมีการจัดทำาแบบ
บรรยายลักษณะงานมาแล้ว� ก็จะมีการวิเคราะห์งานเพื่อกำาหนดหน้าที่ความรับผิดชอบอยู่แล้ว� ซึ่งอาจใช้สิ่งที่มีอยู่
มาดำาเนนิการจดัทำาทางกา้วหนา้ของตำาแหนง่เปา้หมายตา่ง�ๆ �ได�้ แตห่ากยงัไมม่กีารดำาเนนิการกส็ามารถสำารวจขอ้มลู
โดยใช้แบบสอบถามหรือการสัมภาษณ์งานเพื่อจัดทำาหน้าที่ความรับผิดชอบหลัก� ผลสัมฤทธิ์ของงาน� ตัวชี้วัด�
ผลงานหลัก� และคุณสมบัติที่จำาเป็นต่อการปฏิบัติงานได้� ทั้งนี้� ผลที่ได้รับจากการวิเคราะห์งานเพื่อจัดทำา
ทางก้าวหน้าในสายอาชีพ� มีดังนี้

3.2.1�ทำาให้ทราบถึงลักษณะหน้าที่ความรับผิดชอบ� เมื่อวิเคราะห์หน้าที่ความรับผิดชอบของตำาแหน่ง
เป้าหมาย� หรือตำาแหน่งต่าง�ๆ �ในเส้นทางก้าวหน้าฯ� จะทำาให้เราทราบถึงคุณสมบัติที่จำาเป็นสำาหรับผู้ที่จะมา
ดำารงตำาแหน่งเป้าหมาย� เช่น� คุณสมบัติด้านความรู้ความสามารถ� ด้านทักษะการทำางาน� ด้านสมรรถนะหรือ
พฤติกรรมในการปฏิบัติงาน� ทั้งนี้� อาจมีรายละเอียดที่นอกเหนือไปจากมาตรฐานกำาหนดตำาแหน่งที่กำาหนดไว้�
ดังตัวอย่างดังต่อไปนี้

ตำาแหน่งผู้อำานวยการสำานักบริหารกลาง

ปฏิบัติงานในฐานะผู้อำานวยการสำานักบริหารกลางในการวางแผน�บริหารจัดการ� จัดระบบงาน�อำานวยการ�
สั่งราชการ� มอบหมาย� กำากับ� แนะนำา� ตรวจสอบประเมินผลงาน� ตัดสินใจ� และแก้ปัญหางานในหน้าที่
ความรับผิดชอบและคุณภาพที่สูงมากเป็นพิเศษ� เกี่ยวกับงานบริหารทั่วไป� งานตรวจและประสานราชการ�
งานคลัง� งานประชาสัมพันธ์และเผยแพร่� งานห้องสมุด� งานศูนย์บริการประชาชน� งานยานพาหนะ�สถานท่ี
และสื่อสาร� เพื่อให้การดำาเนินงานของสำานักบริหารกลางมีประสิทธิภาพและสามารถบรรลุผลสำาเร็จ
ตามแผนยุทธศาสตร์� กลยุทธ์� และสนับสนุนภารกิจของกรมอย่างมีประสิทธิภาพ
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การวิเคราะห์

จากหนา้ทีค่วามรบัผดิชอบของตำาแหนง่ผูอ้ำานวยการสำานกับรหิารกลาง� ทำาใหท้ราบวา่ตำาแหนง่นีจ้ำาเปน็ตอ้ง
อาศัยผู้มีประสบการณ์ทางด้านการบริหารจัดการในขอบเขตงานที่กว้างในระดับกรม� เพื่อสนับสนุนภารกิจหลัก
ของกรมได้อย่างมีประสิทธิภาพ� ทั้งด้านแผนปฏิบัติงาน� การประชาสัมพันธ์เผยแพร่� การเงิน� การคลัง� และ
สถานที่ของกรม� อีกทั้งต้องมีการอำานวยการจัดระบบงานและการสั่งราชการภายในกรม� ลักษณะงานดังกล่าว
มีหน้าที่ความรับผิดชอบและคุณภาพที่สูงมากเป็นพิเศษ� � จึงต้องมีความรู้ความสามารถ�ทักษะ� และสมรรถนะ�
ดังนี้

คว�มรู้ที่จำ�เป็นในง�น

1.�ความรู้ที่จำาเป็นในงาน� ระดับที่ต้องการ�3
2.�ความรู้ที่จำาเป็นในกฎหมาย� ระดับที่ต้องการ�3

ทักษะที่จำ�เป็นในง�น

3.�ทักษะการคำานวณ� ระดับที่ต้องการ�2
4.�ทักษะการจัดการข้อมูล� ระดับที่ต้องการ�2
5.�ทักษะการใช้ภาษาอังกฤษ� ระดับที่ต้องการ�2
6.�ทักษะการใช้คอมพิวเตอร์� ระดับที่ต้องการ�2

สมรรถนะหลักที่จำ�เป็นในง�น

7.�การมุ่งผลสัมฤทธิ์� ระดับที่ต้องการ�3
8.�บริการที่ดี� ระดับที่ต้องการ�3
9.�การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ� ระดับที่ต้องการ�3
10.�การยึดมั่นในความถูกต้องชอบธรรมและจริยธรรม� ระดับที่ต้องการ�3
11.�การทำางานเป็นทีม� ระดับที่ต้องการ�3

Tips	:� ระดับความรู้� ทักษะ�สมรรถนะท่ีจำาเป็นในงาน� ให้ดูได้จากมาตรฐานความรู้ความสามารถ� ทักษะ�และ�
สมรรถนะทีจ่ำาเปน็สำาหรบัตำาแหนง่ขา้ราชการพลเรอืนสามญั� ตามหนงัสอืสำานกังาน�ก.พ.�ที�่นร.�1008 / ว�27 
ลงวันที่�29�กันยายน�2552� ทั้งนี้� หากพบว่ามีความรู้� ทักษะ� และสมรรถนะด้านอื่นที่จำาเป็นอีก�
หรือมีระดับที่ส่วนราชการควรกำาหนดในระดับที่สูงกว่าจึงจะทำาให้เกิดประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานใน
ตำาแหนง่นัน้ได�้ กส็ามารถกำาหนดในระดบัทีสู่งกวา่ได�้ เชน่� ตำาแหนง่ผูอ้ำานวยการในกระทรวงการตา่งประเทศ
อาจกำาหนดทักษะด้านภาษาอังกฤษที่จำาเป็นในงานในระดับที่สูงกว่าได้
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3.2.2�ทำาให้ทราบถึงโอกาสในการจัดกลุ่มงานในหน่วยงาน� หรือ� Job� Family� เพื่อทำาให้เห็นโอกาส
ในการสับเปลี่ยนหมุนเวียนผู้ปฏิบัติงานได้อย่างเหมาะสม� ซึ่งจะกล่าวในรายละเอียดต่อไป

3.2.3�ชว่ยในการกำาหนดผลสมัฤทธิข์องงานและตวัชีว้ดัในการทำางาน�การวเิคราะหง์านจะชว่ยใหเ้ราสามารถ
กำาหนดผลผลิตและผลลัพธ์ของการทำางานในตำาแหน่งที่อยู่ในเส้นทางก้าวหน้าฯ�ได้� และสามารถนำาไปกำาหนด
ผลการทำางานที่จะเป็นตัวบ่งชี้ว่าผู้ครองตำาแหน่งสมควรที่จะได้มีการเลื่อนขึ้นหรือย้ายไปดำารงตำาแหน่งถัดไป
ในเส้นทางก้าวหน้าฯ� ที่ได้กำาหนดไว้ได้�

3.2.4�ช่วยในการกำาหนดเกณฑ์อื่น�ๆ �ในการพิจารณาความพร้อมที่จะก้าวไปสู่ตำาแหน่งถัดไปของตำาแหน่ง
ในเส้นทางก้าวหน้าฯ� ซึ่งเรียกว่าเกณฑ์พิจารณาประสบการณ์และผลงาน� เพื่อก้าวไปสู่ตำาแหน่งลำาดับถัดไป�
(Performance�Measures)� โดยในการกำาหนดเกณฑด์งักลา่ว� ตอ้งมกีารวเิคราะหว์า่ตำาแหนง่ทีจ่ะกา้วไปมบีทบาท
หน้าที่ความรับผิดชอบเป็นอย่างไร� ผู้ที่อยู่ในเส้นทางก้าวหน้าฯ� มีเงื่อนไขที่ต้องสั่งสมประสบการณ์ในการทำางาน
อยา่งไร� มผีลงานหรอืผลสมัฤทธิข์องงานอะไรบา้งทีจ่ำาเปน็และบง่บอกวา่มขีดีความสามารถพรอ้มทีจ่ะเขา้รบัหนา้ที่
ของตำาแหน่งในลำาดับถัดไปได้แล้ว

ตัวอย่างเช่น� นักทรัพยากรบุคคลชำานาญการพิเศษในหน่วยงานแห่งหนึ่ง� กำาลังจะมีคุณสมบัติเลื่อนไป
ดำารงตำาแหน่งนักทรัพยากรบุคคลเชี่ยวชาญ�ซึ่งมีหน้าที่เกี่ยวกับการศึกษา� วิเคราะห์� วิจัย� และให้คำาปรึกษาและ
เสนอความเห็นเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรบุคคล� เพื่อเสนอแนวทางการแก้ไขปัญหา� รวมทั้งเสนอแนะทิศทาง�
กลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลของส่วนราชการ� � เมื่อวิเคราะห์แล้วเห็นว่าผู้ที่จะมาดำารงตำาแหน่งผู้เชี่ยวชาญ
ตำาแหน่งนี้� ต้องเคยผ่านประสบการณ์ในการทำางานในตำาแหน่งนักทรัพยากรบุคคลระดับชำานาญการพิเศษใน
ส่วนราชการมาก่อน� การที่จะสามารถให้คำาปรึกษาและเสนอความเห็นเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรบุคคลใน
สว่นราชการได�้ จำาเปน็ตอ้งมปีระสบการณห์ลายดา้น� เชน่� การวางแผนอตัรากำาลงั� การสรรหาและเลอืกสรร� การ
บรรจุและแต่งตั้ง� การจัดหลักสูตรการฝึกอบรม� เป็นต้น� รวมทั้งต้องมีผลงานเป็นที่ประจักษ์ในความสามารถ�
ตลอดจนต้องเคยได้รับมอบหมายให้ปฏิบัติงานในฐานะหัวหน้ากลุ่มงานที่ได้รับการยอมรับในความสามารถ�ซึ่ง
ในการจดัทำาเกณฑพ์จิารณาประสบการณแ์ละผลงานเพือ่กา้วไปสูต่ำาแหนง่ลำาดบัถดัไป� (Performance�Measures)�
จะมีการระบุเงื่อนไขต่าง�ๆ �เหล่านี้ไว้ในเอกสารแบบสั่งสมประสบการณ์และผลงานตามรายละเอียดในบทที่�5

3.3  การวิเคราะห์งานเพื่อระบุหน้าที่ 

ความรับผิดชอบหลักและผลสัมฤทธิ์ของงาน

การวิเคราะห์งานจะทำาให้เราทราบข้อเท็จจริงในการทำางาน� ว่างานนั้นคืองานอะไร� งานนั้นทำาไมต้องทำา�
งานนั้นทำาอย่างไร� งานนั้นทำากับใคร� งานนั้นต้องใช้คนที่มีคุณสมบัติอย่างไร� และงานนั้นทำาที่ไหน� เมื่อไหร่�
เมื่อนำามาบันทึกเป็นแบบบรรยายลักษณะงาน�(Job� Description)� ก็สามารถนำาหน้าที่ความรับผิดชอบที่อยู่ใน
แบบบรรยายลักษณะงานนั้น� ไประบุในหน้าที่ความรับผิดชอบหลักในแบบสั่งสมประสบการณ์และผลงาน�
(Job� Profile)� ของตำาแหน่งได้้�
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หน้าที่ความรับผิดชอบหลักดังกล่าวนี้� จะช่วยให้เราวิเคราะห์หาผลสัมฤทธิ์หลัก� หรือ� Key� Result�
Areas� และวิเคราะห์ต่อไปว่าตำาแหน่งงานนี้สมควรมีตัวชี้วัดหลักในการวัดผลการทำางานอย่างไร� เช่น� ตำาแหน่ง
ผู้อำานวยการสำานักบริหารกลางของส่วนราชการแห่งหนึ่ง� มีการกำาหนดหน้าที่ความรับผิดชอบหลักไว้�4�ด้าน�
คือ� ด้านการวางแผน� ด้านการบริหารงาน� ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล� และด้านการบริหารทรัพยากรและ
งบประมาณ� ซึ่งหากวิเคราะห์หน้าที่ความรับผิดชอบในแต่ละด้านแล้ว� จะสามารถกำาหนดผลสัมฤทธิ์ของงาน
และตัวชี้วัดความสำาเร็จของงานได้� (ดูตัวอย่างในบทที่�5)� และเมื่อกำาหนดผลสัมฤทธิ์หลัก� และตัวชี้วัด
ไว้ในแบบสั่งสมประสบการณ์และผลงานแล้ว� ก็สามารถนำาไปเป็นส่วนหนึ่งของเกณฑ์พิจารณาประสบการณ์
และผลงานเพื่อก้าวไปสู่ตำาแหน่งลำาดับถัดไปตามเส้นทางก้าวหน้าฯ�ได้

3.4 การจัดกลุ่มงานและการจัดกลุ่มตำาแหน่ง

3.4.1	ก�รจัดกลุ่มง�น�(Job� Family)� คือ� การจัดกลุ่มงานต่าง�ๆ �ที่มีลักษณะงานคล้ายคลึงกันเข้าไว้
ด้วยกัน� โดยพิจารณาจากลักษณะงาน� วัตถุประสงค์ของงาน� ตลอดจนผลลัพธ์/ผลสัมฤทธิ์ของงานเป็นเกณฑ์�
เพื่อประโยชน์ในการสับเปลี่ยนหมุนเวียนและการจัดฝึกอบรมผู้ปฏิบัติงานในกลุ่มงานต่าง�ๆ � โดยการจัดกลุ่มงาน
จะมีแนวคิดและแนวทาง� ดังนี้ี้

1)�จดัตามลกัษณะขอบเขตหนา้ที�่(Scope� of�work)� ทีช่ดัเจน� เปน็การจดักลุม่งานโดยการจดัใหง้าน
ที่มีลักษณะคล้ายคลึงกันรวมเข้าไว้ในกลุ่มเดียวกัน� หรืออาจพิจารณาในระดับกรม� โดยไม่จำาเป็นต้องแบ่งเป็น
สำานกั/กอง�หากพจิารณาวา่งานนัน้�ๆ �เปน็งานทีม่ลีกัษณะคลา้ยคลงึกนัจะจดัเปน็กลุม่เดยีวกนักไ็ด�้ เชน่� กลุม่งาน
วิชาการ� กลุ่มงานตรวจสอบ�กลุ่มงานสืบสวนและปฏิบัติการ� กลุ่มงานกำาหนดมาตรฐาน� เป็นต้น�

2)�จัดตามลักษณะของงานที่มีวัตถุประสงค์� ผลลัพธ์� และผลสัมฤทธิ์ของงานที่คล้ายคลึงกัน� เช่น�
ฝ่ายอัตรากำาลังและระบบงาน� ฝ่ายบรรจุแต่งตั้ง� และฝ่ายสรรหา� เมื่อพิจารณาลักษณะของงานทั้ง�3�ฝ่ายแล้ว

แบบสังสมประสบการณ์ของตาํแหน่ง Job Profile

ผลสัมฤทธิหลัก ผลสัมฤทธิหลัก KRAsKRAs ตัวชี วัด ตัวชี วัด KPIsKPIs

หน้าทีความรับผิดชอบหลกั JDJD

ผลสัมฤทธิหลัก ผลสัมฤทธิหลัก KRAsKRAs ตัวชี วัด ตัวชี วัด KPIsKPIs

เป็นผู้ มีประสบการณ์ครบถ้วน
ทีจะได้รับการพิจารณาเลือน /ย้ายเพือเลือนตอ่ไป
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จะเห็นว่ามีีวัตถุประสงค์เพื่อให้ได้คนเข้ามาทำางานให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่ราชการเช่นเดียวกัน� ก็อาจพิจารณา
เป็นกลุ่มงานเดียวกันได้

3)�จัดตามลักษณะของคุณสมบัติที่ต้องการในงาน� เป็นการจัดโดยพิจารณาจากลักษณะงานที่ใช้
พื้นฐานความรู้� ทักษะ� สมรรถนะในลักษณะเดียวกัน� หรือมีความต้องการในด้านการฝึกอบรมที่คล้าย�ๆ �กัน
และเป็นไปในทิศทางเดียวกัน� เช่น� กรมที่ดิน� มีลักษณะงานที่ทำาเกี่ยวกับแผนที่อยู่ในหลายสำานัก/กอง�
เมื่อพิจารณาจัดเป็นกลุ่มงานหรือ� Job� Family� ก็เห็นว่ามีการใช้ความรู้ในเรื่องการรังวัดและทำาแผนที่เหมือนกัน�
จงึอาจจะพจิารณาออกแบบทางกา้วหนา้โดยการหมนุเวยีนงานใหแ้กน่ายชา่งรงัวดัไดม้ปีระสบการณใ์น�Job�Family��
เดียวกันก่อนที่จะดำารงตำาแหน่งสูงขึ้นได้

กรณตีวัอยา่งตอ่ไปนีเ้ปน็ตวัอยา่งการจดักลุม่งานเพือ่พจิารณาโอกาสในการสรา้งหรอืออกแบบทางกา้วหนา้
ในสายอาชีพในส่วนราชการ
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จากภาพ� จะเห็นได้ว่าเมื่อเราจัดกลุ่มงานที่มีลักษณะที่คล้ายคลึงกันเข้าไว้ด้วยกัน� หรือเป็น� Job� Family��
เดยีวกนัแลว้� จะพบวา่นติกิรในกลุม่งานคด�ี กลุม่งานนติกิรรมและสญัญา�และกลุม่งานรา่งกฎหมายและระเบยีบ
ในสำานักกฎหมาย� รวมทั้งนิติกรที่ปฏิบัติหน้าที่อยู่ในงานวินัยของกลุ่มงานการเจ้าหน้าที่ในสำานักเลขาธิการนั้น�
สามารถจัดเป็น� Job� Family� เดียวกัน� ซึ่งสามารถหมุนเวียนสับเปลี่ยนกันได้� เพื่อเรียนรู้งานข้ามกลุ่มงาน
ในสำานักเดียวกัน�หรือข้ามสำานักไปอีกหน่วยงานหน่ึงก็ได้� ซ่ึงจะทำาให้ข้าราชการท่ีเลือกเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพน้ี�
มีการสั่งสมประสบการณ์และผลงานในหน้างานที่แตกต่างกัน� อันจะเป็นประโยชน์ต่อการดำารงตำาแหน่งในระดับที่
สูงขึ้น

3.4.2	ก�รจัดกลุ่มตำ�แหน่ง� เป็นการดำาเนินการเพื่อประโยชน์ในการพิจารณาโยกย้ายการดำารงตำาแหน่ง
ในระดับเดียวกัน� หากเป็นกรณีการโยกย้ายข้ามสายงานที่จัดอยู่ในกลุ่มเดียวกัน� เช่น� สายงานทรัพยากรบุคคล
โยกย้ายไปสายงานวิเคราะห์นโบายและแผนได้โดยไม่ต้องประเมินผลงาน� (งานเกื้อกูลกัน)� ตามหลักเกณฑ์
และวิธีการที่�ก.พ.�กำาหนด� (ว�10/2548� และ� ว�16/2538)� โดยมีหลักเกณฑ์ในการจัดกลุ่ม� ดังนี้

•� พิจารณาที่คุณวุฒิตามมาตรฐานกำาหนดตำาแหน่งของแต่ละสายงานว่าเป็นวุฒิเดียวกันหรือไม่

•� พิจารณาที่ลักษณะของงานที่ปฏิบัติของสายงานว่ามีความเกื้อกูลกันระหว่างสายงานหรือไม่� หรือจะมี
องค์ความรู้ที่เกิดจากการสั่งสมประสบการณ์ในงานดังกล่าวคล้ายคลึงกันหรือไม่
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บทที่

การออกแบบทางก้าวหน้าในสายอาชีพ

4.1 นิยาม

แผนผงัทางกา้วหนา้ในสายอาชพี (Career Chart) หมายถงึ แผนผงัเสน้ทาง การดำารงตำาแหนง่ไปสู่
ตำาแหนง่เปา้หมาย ทัง้ในแนวดิง่ (การเลือ่นตำาแหนง่ไปสูร่ะดบัทีส่งูขึน้) และในแนวนอน (การยา้ยเลขทีต่ำาแหนง่ 
ย้ายสำานัก / กอง หรือการสับเปลี่ยนหมุนเวียนงานโดยการมอบหมายงานใหม่) โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อการ
สั่งสมประสบการณ์และผลงานที่จำาเป็นต่อการปฏิบัติหน้าที่ในตำาแหน่งเป้าหมาย

ตำาแหน่งเป้าหมาย (Critical  Position) หมายถึง ตำาแหน่งสุดท้ายที่เป็นเป้าหมายในการจัดทำา
ทางก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Path) ซึ่งเป็นตำาแหน่งที่มีความสำาคัญในองค์กร และต้องใช้ระยะเวลา
ในการเรียนรู้และสั่งสมประสบการณ์พอสมควรก่อนเข้าสู่ตำาแหน่งเป้าหมายนี้

ตำาแหน่งในเส้นทางก้าวหน้า (Ladder  Position) หมายถึง ตำาแหน่งต่าง ๆ  ที่กำาหนดไว้ใน
ทางกา้วหนา้ในสายอาชพี เพือ่วางแผนใหผู้ม้ศีกัยภาพทีจ่ะทดแทนตำาแหนง่เปา้หมายไดไ้ปปฏบิตังิานในตำาแหนง่
เหล่าน้ันตามลำาดับท่ีกำาหนดไว้ ซ่ึงจะทำาให้ผู้น้ันได้เรียนรู้และส่ังสมประสบการณ์ก่อนก้าวสู่ตำาแหน่งเป้าหมายต่อไป 

4.2  กระบวนการและขั้นตอนในการออกแบบ 

ทางก้าวหน้าในสายอาชีพ

การออกแบบทางก้าวหน้าในสายอาชีพมีขั้นตอนการดำาเนินการ ดังต่อไปนี้

4

การเตรียมการ
• กำาหนดผู้มีส่วนร่วม
• กำาหนดวัตถุประสงค์
• วางแผนการทำางาน

กำาหนดตำาแหน่ง 
เป้าหมาย
•  เทคนิคการเลือก 
ตำาแหน่งเป้าหมาย

วิเคราะห์และกำาหนด   
Leader Position
• คำาถามเพื่อการวิเคราะห์
•  ลักษณะของ  
Leader Position

การเขียนแผนผัง   
Career Chart
•  สัญลักษณ์และ 
เครื่องหมาย

• ตัวอย่าง



4.2.1 การเตรียมการ 

ในขัน้ตอนนี ้ นอกจากจะตอ้งศกึษาปจัจยัพืน้ฐานของสว่นราชการ อาท ิ วสิยัทศัน ์พนัธกจิ บทบาทภารกิจ
ของส่วนราชการ โครงสร้างตำาแหน่งและการบังคับบัญชา โครงสร้างอายุข้าราชการ ฯลฯ ซ่ึงได้กล่าวไปแล้วในบทที ่2 
ผู้ดำาเนินการยังต้องดำาเนินการดังต่อไปนี้

(1) กำาหนดผู้มีส่วนร่วม 

บุคคลที่มีส่วนร่วมในการออกแบบทางก้าวหน้าในสายอาชีพ ประกอบด้วย 1) ผู้บริหารส่วนราชการ 
2) ผู้บังคับบัญชาของผู้ดำารงตำาแหน่งเป้าหมาย และผู้ดำารงตำาแหน่งเป้าหมาย 3) หน่วยงาน การเจ้าหน้าที่ 
4) ข้าราชการ โดยมีบทบาทหน้าที่ดังต่อไปนี้

ผู้มีส่วนร่วม บทบาทหน้าที่

ผู้บริหารส่วนราชการ 1.  เป็นผู้ส่งเสริมและสนับสนุนให้มีการจัดทำาทางก้าวหน้าในสายอาชีพ

ในส่วนราชการ

2.  เป็นผู้พิจารณาอนุมัติและผลักดันทางก้าวหน้าในสายอาชีไปสู่การปฏิบัติ

3.  เป็นผู้สร้างและสนับสนุนให้เกิดวัฒนธรรมองค์กรต่าง ๆ  เช่น  

การสับเปลี่ยนหมุนเวียนงาน การแลกเปลี่ยนองค์ความรู้ของบุคลากร 

ในส่วนราชการ

ผู้บังคับบัญชา 

ของผู้ดำารงตำาแหน่งเป้าหมาย 

และผู้ดำารงตำาแหน่งเป้าหมาย

1.  เป็นผู้ร่วมให้ความเห็นในการออกแบบทางก้าวหน้าในสายอาชีพ  

ให้แก่เจ้าหน้าที่หรือหน่วยงานการเจ้าหน้าที่

2.  เป็นผู้ร่วมผลักดันทางก้าวหน้าในสายอาชีพไปสู่การปฏิบัติ

3.  เป็นผู้สอนแนะงาน (Career Coach) ให้แก่ผู้มีศักยภาพที่จะทดแทน

ตำาแหน่ง (Successor)

คณะทำางานและหน่วยงาน 

การเจ้าหน้าที่

1.  เป็นผู้ศึกษาวิเคราะห์ ให้ข้อมูลและนำาเสนอให้ผู้บริหารส่วนราชการ

มีความเข้าใจ เห็นถึงประโยชน์ของการจัดทำาทางก้าวหน้าในสายอาชีพ

2.  เป็นผู้จัดหาเครื่องมือและจัดกิจกรรมสำาหรับรวบรวมและวิเคราะห์

ข้อมูลในการจัดทำาทางก้าวหน้าในสายอาชีพ

3.  สร้างความเข้าใจให้ข้าราชการในส่วนราชการเกี่ยวกับแนวคิด

และหลักการเรื่องการวางแผนทางก้าวหน้าในสายอาชีพ

4.  ติดตามประเมินผลผู้บังคับบัญชาของหน่วยงานต่าง ๆ   

ในการนำาทางก้าวหน้าในสายอาชีพไปใช้ปฏิบัติในส่วนราชการ

5.  วางหลักเกณฑ์และวิธีการแต่งตั้งโยกย้ายและเลื่อนตำาแหน่ง

ให้สอดคล้องกับหลักเกณฑ์ท่ี ก.พ. กำาหนด และสนับสนุนส่งเสริม

การใช้ทางความก้าวหน้าในสายอาชีพและวัฒนธรรมการหมุนเวียนงาน
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ผู้มีส่วนร่วม บทบาทหน้าที่

ข้าราชการ 1.  เรียนรู้และทำาความเข้าใจแนวคิด และหลักการวางแผนทางก้าวหน้า 

ในสายอาชีพ

2.  แสวงหาโอกาส และพัฒนาตนเองตามความสนใจให้มีคุณสมบัติ

ตามทางก้าวหน้าในสายอาชีพที่ส่วนราชการวางไว้

(2) กำาหนดวัตถุประสงค์ของการออกแบบ 

เพื่อกำาหนดวัตถุประสงค์และแนวทางในการออกแบบทางก้าวหน้าในสายอาชีพ โดยอาจตั้งคำาถามเพื่อ
จะได้ออกแบบทางก้าวหน้าในสายอาชีพได้เหมาะสมกับความต้องการและสภาพปัญหาของส่วนราชการนั้น ๆ  อาทิ 

1)  เหตุผลความจำาเป็นที่ส่วนราชการจะวางแผนทางก้าวหน้าในสายอาชีพ 
2)  จะออกแบบโดยใช้ต้นแบบของอดีตผู้ดำารงตำาแหน่งท่านใด
3)  จะมุ่งเน้นข้าราชการกลุ่มใหญ่หรือข้าราชการเฉพาะกลุ่ม
4)  เส้นทางก้าวสู่ตำาแหน่งเป้าหมายที่ควรจะเป็น หรือทำาเท่าที่เป็นอยู่
5)  ส่วนราชการและข้าราชการจะได้รับผลดีจากทางก้าวหน้านั้นอย่างไร

ทั้งนี้ ในการตอบคำาถามอาจจำาเป็นต้องได้รับความคิดเห็นจากผู้บริหาร ผู้บังคับบัญชาของตำาแหน่ง
เป้าหมาย เพื่อให้ออกแบบได้เหมาะสมกับการนำาไปใช้ในส่วนราชการนั้น ๆ

(3) วางแผนการทำางาน 

ส่วนราชการท่ีจะดำาเนินการจัดทำาทางก้าวหน้าในสายอาชีพ อาจวางแผนการทำางานตามข้ันตอนต่าง ๆ  ดังน้ี

1) แต่งตั้งคณะทำางาน ซึ่งควรประกอบด้วย หัวหน้าส่วนราชการ หรือ รองหัวหน้าส่วนราชการ
ที่ได้รับมอบหมาย ผู้อำานวยการสำานัก / กอง ที่เป็นตำาแหน่งเป้าหมาย และหน่วยงานการเจ้าหน้าที่เป็นฝ่าย
เลขานุการคณะทำางาน ทั้งนี้ อาจพิจารณาตามความเหมาะสมของส่วนราชการ

2) กำาหนดแผนการทำางาน เพื่อกำาหนดตำาแหน่งเป้าหมาย ออกแบบทางก้าวหน้าในสายอาชีพ 
จัดทำาแบบสั่งสมประสบการณ์และผลงาน โดยอาจใช้วิธีการสัมภาษณ์ผู้บริหาร การจัดการประชุมเชิงปฏิบัติการ 
และวิธีการรวบรวมวิเคราะห์ข้อมูลที่จำาเป็นต่อการออกแบบ อาทิ การศึกษาปัจจัยพื้นฐานของส่วนราชการ 
(ทศิทาง นโยบาย ยทุธศาสตรข์องสว่นราชการ โครงสรา้งอายขุา้ราชการ มาตรฐานกำาหนดตำาแหนง่ หลกัเกณฑ์
และวิธีการแต่งตั้ง) และการวิเคราะห์งาน (ลักษณะงาน หน้าที่ความรับผิดชอบ คุณสมบัติและคุณลักษณะ
ของผู้ที่จะมาดำารงตำาแหน่ง)

3) ยกร่างแผนผังทางก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Chart) และแบบสั่งสมประสบการณ์และ
ผลงาน (Job Profile)

4) นำาเสนอคณะทำางาน และ / หรือ อ.ก.พ.  กรม อ.ก.พ. กระทรวง แล้วแต่กรณี เพื่ออนุมัติ
ให้ใช้เป็นแนวทางปฏิบัติสำาหรับการบริหารทรัพยากรบุคคลในส่วนราชการต่อไป
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4.2.2 การกำาหนดตำาแหน่งเป้าหมาย (Critical Position) 

ตำาแหน่งทุกตำาแหน่งในส่วนราชการย่อมมีความสำาคัญด้วยกันทั้งสิ้น แต่หากพิจารณาในประเด็นของ
ความจำาเปน็ในการสรา้งความตอ่เนือ่งในการทดแทนตำาแหนง่กอ่น/หลงั รวมทัง้ขอ้จำากดัในเรือ่งงบประมาณในการ
จดัหาเครือ่งมอืในการคดัเลอืกบคุคล กระบวนการพฒันาบคุคลผูม้ศีกัยภาพทีจ่ะทดแทนตำาแหนง่แลว้ จำาเปน็ตอ้ง
เลือกตำาแหน่งที่มีความสำาคัญมากที่สุด โดยอาจพิจารณาจากปัจจัยต่าง ๆ  เช่น ปัจจัยทางด้านผลกระทบต่อ
ผลสัมฤทธิ์ของส่วนราชการ ปัจจัยด้านศักยภาพและประสบการณ์ของบุคลากรที่มีอยู่ ปัจจัยด้านความซับซ้อน
ของงาน เปน็ตน้  ซึง่เทคนคิทีจ่ะแนะนำาตอ่ไปนี ้ จะเปน็เครือ่งมอืประกอบการตดัสนิใจ และสรา้งการยอมรบัของ
ผู้บริหารและผู้มีส่วนเกี่ยวข้องได้เป็นอย่างดีี

เทคนิคการเลือกตำาแหน่งเป้าหมาย (Position Matrix)

Position Matrix เป็นเครื่องมือที่ช่วยในการตัดสินใจ เลือกตำาแหน่งงานหลักมาเป็น “ตำาแหน่งเป้าหมาย” 
เพื่อจัดทำาทางก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Path)  โดยการคัดเลือกตำาแหน่ง (Position) ที่มีความสำาคัญ
ในส่วนราชการอันเป็นตำาแหน่งที่มีผลกระทบ (Impact)  ต่อผลสัมฤทธิ์โดยรวมของส่วนราชการมากที่สุด 
เมื่อเปรียบเทียบกับตำาแหน่งงานอื่น ๆ  ในส่วนราชการ โดยการให้คะแนนแต่ละตำาแหน่ง ตามองค์ประกอบใน 
Position Matrix 2 มิติ คือ 1. มิติด้านผลกระทบต่อผลสัมฤทธิ์ส่วนราชการ (Impact) และ 2. มิติด้าน
ความซับซ้อนของงาน (Complexity) 

มิติที่ 1  ผลกระทบต่อผลสัมฤทธิ์ส่วนราชการ (Impact) 

หมายถึง ผลสัมฤทธิ์ของตำาแหน่งงานนั้นมีผลกระทบต่อผลสัมฤทธิ์โดยรวมของส่วนราชการมากน้อย
เพียงใด โดยสามารถประเมินตามคำาแนะนำาในตารางด้านล่างนี้

ตารางประเมินมิติด้านผลกระทบต่อผลสัมฤทธิ์ส่วนราชการ (Impact)

คำาแนะนำา

1.  ให้นำาตำาแหน่งที่ท่านจะนำามาพิจารณาจัดทำาทางก้าวหน้าในสายอาชีพใส่ในหัวตารางดังตัวอย่าง เช่น 
ผอ. ก. - ผอ. ป. 

2.  พิจารณาให้คะแนนแต่ละตำาแหน่งระหว่าง 1-10 ตามประเด็นคำาถามทั้ง 6 ข้อ โดย 1 หมายถึง 
น้อยที่สุด และ 10 หมายถึง มากที่สุด

3. รวมคะแนนทั้งหมดของแต่ละตำาแหน่ง และหาคะแนนเฉลี่ยโดยการหารด้วย 6 (จำานวนข้อที่ประเมิน)
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คำาถาม
ผอ.ก. ผอ.ข. ผอ.ค. ผอ.ง. ผอ.จ. ผอ.ฉ. ผอ.ช. ผอ.ต. ผอ.ด. ผอ.ท. ผอ.ม. ผอ.ป.

1. เมื่อเปรียบเทียบกับ

ตำาแหน่งอื่น ๆ  ในระนาบ

เดียวกันแล้ว ตำาแหน่งนี้

สร้างผลสัมฤทธิ์หลัก 

ให้กับส่วนราชการ 

มากน้อยเพียงใด 

2. เป็นตำาแหน่งหลักใน

การขับเคลื่อนยุทธศาสตร์

ของส่วนราชการ 

มากน้อยเพียงใด 

3. เป็นตำาแหน่งที่ต้อง

ยืดหยุ่นกับการ

เปลี่ยนแปลงมากน้อย

เพียงใด เพื่อให้ 

ผลสัมฤทธิ์ของ 

ส่วนราชการสูงขึ้น

4. เป็นตำาแหน่งที่ต้อง 

รับผิดชอบต่อประชาชน

ผู้รับบริการ / ผู้มีส่วนได้

ส่วนเสียในวงกว้าง 

มากน้อยเพียงใด 

5. เป็นตำาแหน่งที่มี

หน่วยงานสำาคัญ

อยู่ภายใต้บังคับบัญชา

มากน้อยเพียงใด 

6. หากผู้ดำารงตำาแหน่งนี้

ทำางานไม่บรรลุผลสัมฤทธิ์

จะก่อให้เกิดผลกระทบ

ต่อส่วนราชการมากน้อย

เพียงใด 

คะแนนรวม

คะแนนรวมเฉลี่ย  

(คะแนนรวม / 6)

ตำาแหน่ง

35การวางแผนทางก้าวหน้าในสายอาชีพ



มิติที่ 2 ความซับซ้อนของงาน  (Complexity) 

หมายถึง ขอบเขตของงาน (Job Scope) และอำานาจในการตัดสินใจของตำาแหน่งมีมากน้อยเพียงใด 
โดยสามารถประเมินตามคำาแนะนำาในตารางด้านล่างนี้

ตารางประเมินมิติด้านความซับซ้อนของงาน (Complexity)

คำาแนะนำา 

1. ให้นำาตำาแหน่งที่ท่านจะนำามาพิจารณาจัดทำาทางก้าวหน้าในสายอาชีพใส่ในหัวตารางดังตัวอย่าง เช่น 
ผอ. ก - ผอ. ป. 

2. พิจารณาให้คะแนนแต่ละตำาแหน่งระหว่าง 1-10 ตามประเด็นคำาถามทั้ง 6 ข้อ โดย 1 หมายถึง 
น้อยที่สุด และ 10 หมายถึง มากที่สุด

3. รวมคะแนนทั้งหมดของแต่ละตำาแหน่ง และหาคะแนนเฉลี่ยโดยการหารด้วย 6 (จำานวนข้อที่ประเมิน)

คำาถาม
ผอ.ก. ผอ.ข. ผอ.ค. ผอ.ง. ผอ.จ. ผอ.ฉ. ผอ.ช. ผอ.ต. ผอ.ด. ผอ.ท. ผอ.ม. ผอ.ป.

1. เป็นตำาแหน่งที่ต้องมีการ

ประสานร่วมกับหลาย ๆ  

หน่วยงานทั้งภายในและ

ภายนอกมากน้อยเพียงใด

2. เป็นตำาแหน่งที่มีอำานาจใน

การตัดสินใจมากน้อยเพียงใด 

และการตัดสินใจในเรื่องสำาคัญ

จะมีผลกระทบในวงกว้าง 

มากน้อยเพียงใด 

3. เป็นตำาแหน่งที่มีอำานาจ

ในการกำาหนดและขับเคลื่อน

ยุทธศาสตร์หลักของ

ส่วนราชการมากน้อยเพียงใด 

4. ผู้ดำารงตำาแหน่งนี้ 

ต้องใช้ทักษะในเชิงสหวิชาการ  

(Multi-Disciplines)  

มากน้อยเพียงใด 

ตำาแหน่ง
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คำาถาม
ผอ.ก. ผอ.ข. ผอ.ค. ผอ.ง. ผอ.จ. ผอ.ฉ. ผอ.ช. ผอ.ต. ผอ.ด. ผอ.ท. ผอ.ม. ผอ.ป.

5. เป็นตำาแหน่งที่ต้องมีความ

ยืดหยุ่นในการปรับแผนการ

ทำางานมากน้อยเพียงใด เมื่อ

สถานการณ์เปลี่ยนแปลงไป 

6. ผู้ดำารงตำาแหน่งนี้ จำาเป็น

ต้องส่ังสมประสบการณ์ 

หลากหลาย และใช้ระยะเวลา

สั่งสมมากน้อยเพียงใด เพื่อให้

สามารถดำารงตำาแหน่งงานนี้

ได้ดี 

คะแนนรวม

คะแนนรวมเฉลี่ย   

(คะแนนรวม / 6)

จากนั้นนำาคะแนนเฉลี่ยที่ได้จากทั้ง 2 องค์ประกอบของแต่ละตำาแหน่งงานมากรอกในตารางสรุปคะแนน 
ดังภาพตัวอย่างด้านล่าง

ตำาแหน่ง
ผลกระทบต่อผลสัมฤทธิ์ 

ส่วนราชการ (Impact)

ความซับซ้อนของงาน  

(Complexity)

ผอ. สำานัก ก 9.5 5

ผอ. สำานัก ข 9.5 9

ผอ. สำานัก ง 8.5 7.5

ผอ. สำานัก จ 8 4

ผอ. สำานัก ฉ 7 4

ผอ. สำานัก ช 6 5.5

ผอ. สำานัก ด 5 7

ผอ. สำานัก ต 5 3

ผอ. สำานัก ท 4 6.5

ผอ. สำานัก ม 2.5 7.5

ผอ. สำานัก ป 1.5 7

ตำาแหน่ง
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เพื่อให้เห็นถึงระดับความสำาคัญที่แตกต่างกันอย่างชัดเจน ให้นำาคะแนนที่ได้ในแต่ละตำาแหน่งข้างต้นมา
พล็อตบนกราฟหรือตารางเมตริกซ์ (Matrix) จะปรากฏตำาแหน่งทุกตำาแหน่งที่นำามาคัดเลือกกระจายอยู่บนตาราง
เมตริกซ์ จากนั้นให้พิจารณาเลือกตำาแหน่งงานที่มีคะแนนผลกระทบต่อผลสัมฤทธิ์ส่วนราชการ (Impact) และ
คะแนนความซับซ้อนของงาน (Complexity) สูง มาเป็นตำาแหน่งเป้าหมายในการจัดทำาทางก้าวหน้าในสายอาชีพ
กอ่นเปน็อนัดบัแรก และตำาแหนง่งานอืน่ ๆ  ถดัไปตามลำาดบัคะแนน จากแผนภาพตวัอยา่งทีแ่สดงในลำาดบัถดัไป
นัน้พบวา่ควรเลอืกตำาแหนง่ทีอ่ยูใ่นโซนขวาบนซึง่ไดแ้ก ่ ผอ.สำานกั ข. ผอ.สำานกั ง. และ ผอ.สำานกั ค. มาจดัทำา
ทางก้าวหน้าในสายอาชีพก่อน

สำาหรับการพิจารณาตำาแหน่ง ผอ.สำานัก ค. กับ ผอ.สำานัก ง. หากจำาเป็นต้องเลือกตำาแหน่งเป้าหมาย
ตำาแหนง่ใดตำาแหนง่หนึง่กอ่น จากภาพจะเหน็วา่ ผอ.สำานกั ค. มผีลกระทบตอ่ผลสมัฤทธิข์องสว่นราชการสงูกวา่ 
ผอ.สำานัก ง. แต่ในขณะเดียวกัน ผอ.สำานัก ง. มีความซับซ้อนของตำาแหน่งสูงกว่า ผอ.สำานัก ค. ในกรณีนี้ 
สว่นราชการอาจนำาปจัจยัความเรง่ดว่นในการสรรหาผูม้คีวามเหมาะสมมาดำารงตำาแหนง่หรอืปจัจยัอืน่ ๆ  มาพจิารณา
เพิ่มเติมได้ เช่น หากตำาแหน่ง ผอ.สำานัก ง. คนปัจจุบันกำาลังจะเกษียณอายุราชการในอีก 1-2 ปีข้างหน้า 
และยังไม่มีการ เตรียมความพร้อมผู้ที่จะมาทดแทนตำาแหน่งไว้ ส่วนราชการอาจจะดำาเนินการจัดทำาทางก้าวหน้า
ในสายอาชีพของ ผอ.สำานัก ง. ก่อนก็ได้

อย่างไรก็ตาม หากศึกษาโครงสร้างอายุของผู้มีคุณสมบัติที่จะเลื่อนในขณะนั้นหรือผู้ดำารงตำาแหน่ง
ถัดลงไปแล้ว พบว่ามีปัญหาเฉพาะหน้าของตำาแหน่งสำาคัญบางตำาแหน่งที่อาจหาบุคคลมาดำารงตำาแหน่งได้ยาก
ภายใน 3-5 ปีข้างหน้า ก็อาจพิจารณานำาตำาแหน่งน้ันมาดำาเนินการเป็นลำาดับแรก ๆ  ก่อน เช่น ตำาแหน่งผู้อำานวยการ
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สำานักนิติการของส่วนราชการแห่งหนึ่งจำาเป็นต้องใช้เวลาในการพัฒนาผู้มีศักยภาพที่จะดำารงตำาแหน่ง แม้ว่าจะ
ไมอ่ยูใ่นโซนทีต่อ้งเลอืกในลำาดบัแรก ๆ  ตามตารางเมตรกิซ ์ขา้งตน้ กอ็าจเลอืกตำาแหนง่นัน้มาพจิารณาเปน็ตำาแหนง่
เป้าหมายได้ตามสภาพข้อเท็จจริง ทั้งนี้ การกำาหนดมิติหรือปัจจัยในการประเมินคะแนนตามตารางข้างต้น 
อาจเลือกกำาหนดได้ตามความเหมาะสมของสภาพข้อเท็จจริงของส่วนราชการนั้น ๆ  ได้

4.2.3 การวิเคราะห์เพ่ือกำาหนดตำาแหน่งในเส้นทางก้าวหน้าฯ (Ladder Position)

(1)  การวิเคราะห์ตำาแหน่งในเส้นทางก้าวหน้าฯ 

การวิเคราะห์งานในบทที่ 3 จะมีส่วนสำาคัญอย่างยิ่งสำาหรับการเลือกหรือกำาหนดงานที่จำาเป็นในการ
สร้างประสบการณ์สำาคัญก่อนที่จะดำารงตำาแหน่งเป้าหมาย ผู้วิเคราะห์ควรจะพิจารณาจากลักษณะงาน
และหน้าที่ความรับผิดชอบของตำาแหน่งเป้าหมาย โดยดูจากแบบบรรยายลักษณะงานของตำาแหน่ง เพื่อจะได้
ทราบว่าผู้ท่ีจะมาดำารงตำาแหน่งเป้าหมายน้ี จำาเป็นต้องส่ังสมประสบการณ์หน้างานในตำาแหน่งใด สังกัดหน่วยงานใด
มาก่อนบ้าง นอกจากนี้ควรพิจารณาโครงสร้างตำาแหน่ง สายการบังคับบัญชา รวมทั้งศึกษาข้อมูลพื้นฐาน หรือ
เอกสารการจัดส่วนราชการหรือผังโครงสร้างองค์กร เพื่อประกอบการพิจารณาว่าควรจะดำารงตำาแหน่งต่าง ๆ  
ตามลำาดบักอ่นหลงัอยา่งไร และตอ้งอยูใ่นแตล่ะตำาแหนง่เปน็ระยะเวลาเทา่ไร จงึจะเพยีงพอทีจ่ะสัง่สมประสบการณ์
หรือสร้างผลงานสำาคัญในตำาแหน่งนั้นๆ

แหล่งข้อมูลที่สำาคัญอีกแหล่งหนึ่งที่ผู้วิเคราะห์ฯ สามารถหาข้อมูลได้ คือการสัมภาษณ์ผู้บริหาร 
ผู้ดำารงตำาแหน่งเป้าหมายปัจจุบัน และในอดีต หรือการจัดการประชุมเชิงปฏิบัติการร่วมกับผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้อง
ภายในส่วนราชการ โดยไม่ควรคำานึงถึงตัวบุคคลในปัจจุบันมากเกินไป และโปรดระวังการใช้วิจารณญาณ
ส่วนบุคคล สิ่งสำาคัญอย่างยิ่งที่จะไม่ทำาให้หลงทางคือ ไม่ควรคิดว่าทุกคนควรมีโอกาสเท่ากัน แต่ให้พิจารณา
เหตผุลความจำาเปน็จรงิ ๆ  และพงึระลกึอยูเ่สมอวา่คำาถามทีถ่กูตอ้งทีต่อ้งการหาคำาตอบคอื “การทีผู่ด้ำารงตำาแหนง่
เป้าหมายจะสามารถปฏิบัติหน้าที่ในตำาแหน่งได้อย่างมีประสิทธิภาพ จำาเป็นต้องผ่านการสั่งสมประสบการณ์
และเรียนรู้งานใด ที่ใด เป็นระยะเวลาเท่าใด” มิใช่การตอบคำาถามที่ว่า “ใครสามารถได้รับการแต่งตั้งให้
ดำารงตำาแหน่งนั้นได้บ้าง” เนื่องจากคำาตอบของคำาถามหลังนั้นสามารถดูได้จากคุณสมบัติเฉพาะสำาหรับตำาแหน่ง
ตามมาตรฐานกำาหนดตำาแหน่งได้อยู่แล้ว

(2) ลักษณะของตำาแหน่งในเส้นทางก้าวหน้าฯ  (Ladder Position)

1) เป็นตำาแหน่งที่สามารถสร้างประสบการณ์ซึ่งจำาเป็นสำาหรับตำาแหน่งเป้าหมาย หรือตำาแหน่งงาน
ในเส้นทางก้าวหน้าในอาชีพลำาดับต่อไป

2) เป็นตำาแหน่งที่มีงานในหน้าที่รับผิดชอบที่มีความท้าทายสูง หรือสร้างโอกาสให้ผู้ดำารงตำาแหน่ง
ดังกล่าวสามารถเรียนรู้ได้มาก

3) เป็นตำาแหน่งที่อยู่ในหน่วยงานหลักของส่วนราชการ หรือหน่วยงานที่มีความสำาคัญเป็นพิเศษ

4) เป็นหน่วยงานที่อยู่ภายในหรือภายนอกสำานัก/กองของตำาแหน่งเป้าหมายก็ได้ เพื่อสั่งสม
ประสบการณ์ในงานที่หลากหลาย
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4.2.4 การเขียนแผนผังทางก้าวหน้าฯ (Career Chart)

1) สัญลักษณ์และเครื่องหมาย

หมายถึง ตำาแหน่งเป้าหมาย (Critical Position)  

โปรดระบุชื่อตำาแหน่งและหน่วยงาน

หมายถึง ตำาแหน่งในเส้นทางก้าวหน้าฯ (Ladder Position) 

โปรดระบุชื่อตำาแหน่ง หน่วยงาน และระยะเวลาขั้นตำ่า

ในการดำารงตำาแหน่ง

หมายถึง กำาหนดทิศทางและลำาดับก่อนหลัง

ของการดำารงตำาแหน่งในเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพ

หมายถึง จะกำาหนดตำาแหน่งใดก่อนก็ได้  

แต่ต้องผ่านงานทั้ง 2 ตำาแหน่ง

หมายถึง ไม่จำาเป็นต้องผ่านงานทั้ง 2 ตำาแหน่ง  

จะดำารงตำาแหน่งใด ตำาแหน่งหนึ่งก็ได้

เม่ือพิจารณาแล้วเห็นว่าตำาแหน่งเป้าหมายควรส่ังสมประสบการณ์และผลงานในตำาแหน่งใด หน่วยงานใด 
เป็นระยะเวลาเท่าใด ให้วาดแผนผังทางก้าวหน้าฯ (Career Chart) โดยให้แบ่งพื้นที่วางกล่องตำาแหน่งต่าง ๆ  
เปน็สองโซน คอื 1) โซนขวาเปน็โซนของหนว่ยงานทีต่ำาแหนง่เปา้หมายสงักดั และ 2) โซนซา้ยเปน็โซนของสำานกั/
กองอื่นที่ต้องออกไปสั่งสมประสบการณ์ และให้เรียงตำาแหน่งเป้าหมายไว้ด้านบนสุดของแผนภาพ ไล่เรียงลงมา
ถึงตำาแหน่งเริ่มต้น และให้รวมระยะเวลาสั่งสมประสบการณ์ตามทางก้าวหน้าในสายอาชีพทั้งหมด ดังตัวอย่าง
ในแผนภาพที่แสดงต่อไปนี้
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สาํนักบริหารการคลงัท้องถินสาํนัก/กอง อืนๆ

รวมระยะเวลา 10 ปี 

ผูอ้ํานวยการสาํนกับรหิารการคลงัทอ้งถิน
สาํนกับรหิารการคลงัทอ้งถิน

Ladder ที 5

Ladder ที 8
ผอ.ส่วนนโยบายการคลงัและพฒันารายได้
/ส่วนนโยบายการคลงัและพฒันารายได้

(2 ปี) 

Ladder ที 6
ฝา่ยทะเบยีน

Ladder ที 7
ผอ.ส่วนการจดัสรรเงนิอุดหนุนและพฒันาระบบ
งบประมาณ /ส่วนการจดัสรรเงนิอุดหนุนและ

พฒันาระบบงบประมาณ    (2 ปี) 

Ladder ที 3
หน.กลุ่มนโยบาย

Ladder ที 4
หน.กลุ่มพฒันา

ใน Ladder ที 3  6 ดํารงตําแหน่งใดก่อนกไ็ด้

ใน Ladder ที 7 และ 8 ดํารงตําแหน่งใดก่อนกไ็ด้

สาํนักบริหารการคลงัท้องถินสาํนัก/กอง อืนๆ

รวมระยะเวลา 10 ปี 

ผูอ้ํานวยการสาํนกับรหิารการคลงัทอ้งถิน
สาํนกับรหิารการคลงัทอ้งถิน

Ladder ที 5

Ladder ที 8
ผอ.ส่วนนโยบายการคลงัและพฒันารายได้
/ส่วนนโยบายการคลงัและพฒันารายได้

(2 ปี) 

Ladder ที 6
ฝา่ยทะเบยีน

Ladder ที 7
ผอ.ส่วนการจดัสรรเงนิอุดหนุนและพฒันาระบบ
งบประมาณ /ส่วนการจดัสรรเงนิอุดหนุนและ

พฒันาระบบงบประมาณ    (2 ปี) 

Ladder ที 3
หน.กลุ่มนโยบาย

Ladder ที 4
หน.กลุ่มพฒันา

ใน Ladder ที 3  6 ดํารงตําแหน่งใดก่อนกไ็ด้

ใน Ladder ที 7 และ 8 ดํารงตําแหน่งใดก่อนกไ็ด้

ตาํแหน่งในเส้นทางก้าวหน้าฯ  .. ระบุ
 ชือตําแหน่ง 
 หน่วยงานสงักดั 
 ระยะเวลาในการถอืครองตําแหน่ง

ดาํรงตําแหน่งใด
ก่อนกไ็ด้

ดาํรงตําแหน่งใด 
ตําแหน่งหนึงดาํรงตําแหน่ง

ตามทศิทางลกูศร

หรอืตาํแหน่งเป้าหมาย  .. ระบุ
 ชือตําแหน่ง 
 หน่วยงานสงักดั 

Ladder ที 5
หน.กลุ่มพฒันา

ระบบบญัชทีอ้งถิน
/ส่วนพฒันาระบบ

บญัชทีอ้งถิน
(1 ปี) 

หน.ฝา่ยทะเบยีน
และตรวจสอบการ

จา่ยบาํเหน็จ
บํานาญ

/ส่วนบาํเหน็จ
บํานาญและ
สวสัดกิาร

(1 ปี)

หน.กลุ่มนโยบาย
และโครงสรา้ง

รายได้
/ส่วนนโยบายการ
คลงัและพฒันา

รายได้  
(1 ปี) 

หน.กลุ่มพฒันา
ระบบงบประมาณ
และพสัดุทอ้งถิน
/ส่วนการจดัสรร
เงนิอดุหนุนและ

พฒันาระบบ
งบประมาณ

(1 ปี)

ใน Ladder ที 1 และ 2 ดํารงตําแหน่งใดก่อนกไ็ด้

Ladder ที 2
หน.กลุ่มงานสง่เสรมิ
และพฒันาทอ้งถิน
/สํานกังานสง่เสรมิ

การปกครองทอ้งถิน
จงัหวดั  
(1 ปี)

Ladder ที 1
หน.กลุ่มจดัทาํงบประมาณ
ส่วนแผนยทุธศาสตรแ์ละ

งบประมาณ
/สํานกัพฒันาและสง่เสรมิ
การบรหิารงานทอ้งถิน

(1 ปี) 

ตาํแหน่งในเส้นทางก้าวหน้าฯ  .. ระบุ
 ชือตําแหน่ง 
 หน่วยงานสงักดั 
 ระยะเวลาในการถอืครองตําแหน่ง

ดาํรงตําแหน่งใด
ก่อนกไ็ด้

ดาํรงตําแหน่งใด 
ตําแหน่งหนึงดาํรงตําแหน่ง

ตามทศิทางลกูศร

หรอืตาํแหน่งเป้าหมาย  .. ระบุ
 ชือตําแหน่ง 
 หน่วยงานสงักดั 

Ladder ที 5
หน.กลุ่มพฒันา

ระบบบญัชทีอ้งถิน
/ส่วนพฒันาระบบ

บญัชทีอ้งถิน
(1 ปี) 

หน.ฝา่ยทะเบยีน
และตรวจสอบการ

จา่ยบาํเหน็จ
บํานาญ

/ส่วนบาํเหน็จ
บํานาญและ
สวสัดกิาร

(1 ปี)

หน.กลุ่มนโยบาย
และโครงสรา้ง

รายได้
/ส่วนนโยบายการ
คลงัและพฒันา

รายได้  
(1 ปี) 

หน.กลุ่มพฒันา
ระบบงบประมาณ
และพสัดุทอ้งถิน
/ส่วนการจดัสรร
เงนิอดุหนุนและ

พฒันาระบบ
งบประมาณ

(1 ปี)

ใน Ladder ที 1 และ 2 ดํารงตําแหน่งใดก่อนกไ็ด้

Ladder ที 2
หน.กลุ่มงานสง่เสรมิ
และพฒันาทอ้งถิน
/สํานกังานสง่เสรมิ

การปกครองทอ้งถิน
จงัหวดั  
(1 ปี)

Ladder ที 1
หน.กลุ่มจดัทาํงบประมาณ
ส่วนแผนยทุธศาสตรแ์ละ

งบประมาณ
/สํานกัพฒันาและสง่เสรมิ
การบรหิารงานทอ้งถิน

(1 ปี) 

2) ตัวอย่าง  แผนผังทางก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career  Chart)

ส่วนราชการ กรมส่งเสริมการปกครองส่วนท้องถิ่น

ตำาแหน่งเป้าหมาย ผู้อำานวยการสำานักบริหารการคลังท้องถิ่น
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การวิเคราะห์

(1) กรมส่งเสริมการปกครองส่วนท้องถิ่น มีการจัดส่วนราชการ ดังนี้

ก. ราชการบริหารส่วนกลาง 

(1) สำานักงานเลขานุการกรม 
(2) กองการเจ้าหน้าที่ 
(3) กองคลัง 
(4) กองกฎหมายและระเบียบท้องถิ่น 
(5) กองตรวจสอบระบบการเงินบัญชีท้องถิ่น 
(6) ศูนย์เทคโนโลยีสารสนเทศท้องถิ่น 
(7) สถาบันพัฒนาบุคลากรท้องถิ่น 
(8) สำานักบริหารการคลังท้องถิ่น 
(9) สำานักพัฒนาระบบบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น 
(10) สำานักพัฒนาและส่งเสริมการบริหารงานท้องถิ่น

ข. ราชการบริหารส่วนภูมิภาค 

สำานักงานส่งเสริมการปกครองท้องถิ่นจังหวัด 75 จังหวัด

(2) การจัดกลุ่มงาน (Job Family) พิจารณาภารกิจในแต่ละหน่วยงานในกรมส่งเสริมการปกครอง
ส่วนท้องถิ่นแล้ว สามารถจัดกลุ่มงานในภารกิจหลักเป็น 5 กลุ่มงาน คือ

● กลุ่มงานพัฒนาและบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น ได้แก่ สำานักพัฒนาระบบบริหารงานบุคคล
ส่วนท้องถิ่น และสถาบันพัฒนาบุคลากรท้องถิ่น

● กลุ่มงานพัฒนาและบริหารการคลัง และการตรวจสอบระบบบริหารการเงินบัญชีท้องถิ่น ได้แก่ 
สำานักบริหารการคลังท้องถิ่น และกองตรวจสอบระบบการเงินบัญชีท้องถิ่น

● กลุ่มพัฒนาและส่งเสริมการบริหารงานท้องถ่ิน ได้แก่ สำานักพัฒนาและส่งเสริมการบริหารงานท้องถ่ิน

● กลุ่มงานให้คำาปรึกษาแนะนำาและส่งเสริมในพื้นที่ ได้แก่ สำานักงานส่งเสริมการปกครองท้องถิ่น
จังหวัด 75 จังหวัด

● กลุ่มงานด้านกฎหมายและระเบียบ ได้แก่ กองกฎหมายและระเบียบท้องถิ่น 

(3) ตำาแหนง่ผูอ้ำานวยการสำานกับรกิารการคลงัทอ้งถิน่ มหีนา้ทีค่วามรบัผดิชอบในการวางแผน/อำานวยการ 
สั่งราชการ กำากับ แนะนำา ตรวจสอบ ตัดสินใจ แก้ปัญหาการปฏิบัติงานเกี่ยวกับระบบงบประมาณและพัสดุ 
ระบบบัญชี การจัดเก็บรายได้ การประกอบกิจการพาณิชย์ของท้องถิ่น การจัดสรรรายได้และเงินอุดหนุนให้แก่
ทอ้งถิน่ เพือ่การสง่เสรมิและพฒันาดา้นการเงนิการคลงัขององคก์รปกครองสว่นทอ้งถิน่ใหม้คีวามเขม้แขง็ โดยมี
การจัดส่วนราชการดังแผนภาพต่อไปนี้
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จากแผนภาพ Career Chart คณะทำางานกรมส่งเสริมการปกครองส่วนท้องถิ่นวิเคราะห์ลักษณะงาน
ในแบบบรรยายลักษณะงานของตำาแหน่งผู้อำานวยการสำานักบริการการคลังท้องถิ่น เห็นว่า ประสบการณ์
การทำางานในกลุ่มงานพัฒนาและบริหารการคลังฯ กลุ่มงานพัฒนาและส่งเสริมการบริหารงานท้องถิ่น และ
กลุ่มงานให้คำาปรึกษาแนะนำาฯ ในพื้นที่ (สำานักงานส่งเสริมการปกครองท้องถิ่นจังหวัด 75 จังหวัด) จะช่วย
สนับสนุนและเกื้อกูลกันในการสั่งสมประสบการณ์ไปดำารงตำาแหน่งเป้าหมาย (ผู้อำานวยการสำานักบริหารการคลัง
ท้องถิ่น) ได้ดี

ดังนั้น เส้นทางความก้าวหน้าของผู้ที่จะมาดำารงตำาแหน่งผู้อำานวยการสำานักบริหารการคลังท้องถิ่น ควรมี
ประสบการณ์เกี่ยวกับการพัฒนา การบริหารจัดการ ระบบงานและโครงสร้างการบริหารองค์กรปกครอง
ส่วนท้องถิ่น ทั้งนี้ ต้องเคยรับผิดชอบงานในพื้นที่ในการให้คำาปรึกษาแนะนำาองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น การ
จดัทำาแผนพฒันาทอ้งถิน่ การบรหิารงานบุคคล การเงนิ การคลงั และการบรหิารจดัการ เพือ่จะไดม้คีวามเขา้ใจ
งานของท้องถิ่นอย่างถ่องแท้ และสามารถนำาประสบการณ์นั้นมาวางแผน กำากับ ติดตาม แก้ปัญหาเกี่ยวกับ
ระบบงบประมาณ บัญชี พัสดุ และการจัดเก็บรายได้ของท้องถิ่น จึงควรกำาหนดตำาแหน่งในเส้นทางก้าวหน้า ฯ 
ตามลำาดับดังนี้ 

● ตำาแหน่งในเส้นทางก้าวหน้า (Ladder Position) ลำาดับที่ 1 และ 2 จะเห็นว่าในลำาดับเริ่มต้นของ
เส้นทางก้าวหน้าสู่ตำาแหน่งผู้อำานวยการสำานักนี้ควรผ่านงานจากสำานักงานส่งเสริมการปกครองส่วนท้องถิ่นจังหวัด
มาก่อน จึงกำาหนดให้ข้าราชการที่จะเข้าสู่ตำาแหน่งดังกล่าวต้องเคยปฏิบัติงานและมีประสบการณ์ในฐานะ
หัวหน้ากลุ่มจัดทำางบประมาณ ส่วนแผนยุทธศาสตร์และงบประมาณ สำานักพัฒนาและส่งเสริมการบริหารงาน

สํานักบริหารการคลังทองถ่ิน

ฝายบริหารงาน
ทั่วไป

สวนจัดสรรเงินอุดหนุน
และพัฒนาระบบงบประมาณ

สวนนโยบายการคลัง
และพัฒนารายได

สวนพัฒนาระบบบญัชี
ทองถิ่น

สวนบําเหน็จบํานาญ
และสวัสดิการ

กลุมพัฒนาระบบ
งบประมาณ
และพัสดุทองถิน่

ฝายจัดสรรเงินอุดหนนุ

กลุมนโยบายการคลงั
และโครงสรางรายได

กลุมพัฒนารายได

กลุมพัฒนาระบบบญัชี

ฝายสงเสริมกิจการ
กองทุน

ฝายอํานวยการ

ฝายตรวจสอบ
บําเหน็จบํานาญ

ฝายจัดสรรงบประมาณ
การศึกษา

ฝายกองเงินทุนสะสมของ อบจ.

กองทุน

ฝายเงินทุนสงเสริม
กิจการเทศบาล

บําเหน็จบํานาญ

ฝายการเงิน การบัญชี
และรายได

ฝายกองทุนบําเหน็จ
บํานาญ

งานฌาปนกิจสงเคราะห
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ทอ้งถิน่ อยา่งนอ้ย 1 ป ี และหวัหนา้กลุม่งานสง่เสรมิและพฒันาทอ้งถิน่ สำานกัสง่เสรมิการปกครองทอ้งถิน่จงัหวดั 
อย่างน้อย 1 ปี ตำาแหน่งใดตำาแหน่งหนึ่งก่อนก็ได้ เพื่อให้เรียนรู้งานเกี่ยวกับการจัดทำางบประมาณ และการจัด
ทำาแผนยุทธศาสตร์ ซึ่งเป็นกลุ่มงานนอกสำานักบริหารการคลังท้องถิ่น และเห็นว่าควรต้องรู้งานทั้ง 4 ด้าน 
ของสำานักบริหารการคลังท้องถิ่น 

● ตำาแหน่งในเส้นทางก้าวหน้า (Ladder Position) ลำาดับที่ 3, 4, 5 และ 6 เห็นว่าควรต้องรู้งาน
ทั้ง 4 ด้านของสำานักบริหารการคลังท้องถิ่น ก่อนขึ้นดำารงตำาแหน่งผู้อำานวยการส่วนฯ (ลำาดับ ที่ 7 และ 8) 
คือ ต้องปฏิบัติงานในฐานะหัวหน้ากลุ่มนโยบายและโครงสร้างรายได้ ส่วนนโยบายการคลังและพัฒนารายได้ 
หัวหน้ากลุ่มพัฒนาระบบงบประมาณและพัสดุท้องถิ่น ส่วนการจัดสรรเงินอุดหนุนและพัฒนาระบบงบประมาณ 
หัวหน้ากลุ่มพัฒนาระบบบัญชีท้องถิ่น ส่วนพัฒนาระบบบัญชีท้องถิ่น หัวหน้าฝ่ายทะเบียนและตรวจสอบ
การจ่ายบำาเหน็จบำานาญ ส่วนบำาเหน็จบำานาญและสวัสดิการ อย่างน้อย 1 ปี เพื่อให้เรียนรู้งานทุกหน้างาน
ในสำานักบริหารการคลังท้องถิ่น (กลุ่มใดก่อนก็ได้)

● ตำาแหน่งในเส้นทางก้าวหน้า (Ladder Position) ลำาดับที่ 7 และ 8 เห็นว่า ก่อนขึ้นดำารงตำาแหน่ง
ผู้อำานวยการสำานักฯ ควรต้องผ่านการดำารงตำาแหน่งลำาดับที่ 7 และ 8 ในตำาแหน่งผู้อำานวยการส่วนการจัดสรร
เงินอุดหนุนและพัฒนาระบบงบประมาณ ส่วนการจัดสรรเงินอุดหนุนและพัฒนาระบบงบประมาณ และตำาแหน่ง
ผู้อำานวยการส่วนนโยบายการคลังและพัฒนารายได้ ส่วนพัฒนาการคลังและพัฒนารายได้ อย่างน้อย 2 ปี 
ตำาแหน่งใดตำาแหน่งหนึ่งก่อนก็ได้ รวมระยะเวลา 10 ปี ก่อนเข้าสู่ตำาแหน่งผู้อำานวยการสำานักบริหารการคลัง
ท้องถิ่น 

จะเห็นว่ากรมส่งเสริมการปกครองส่วนท้องถิ่นมุ่งสร้างประสบการณ์และความชำานาญทั่วไป (Generalist) 
ให้ผู้ที่จะเข้าสู่ตำาแหน่งผู้อำานวยการสำานักบริหารการคลังท้องถิ่น โดยกำาหนดให้มีการออกไปสั่งสมประสบการณ์/
เรียนรู้ในสำานัก/กองอื่น ๆ  ในช่วงต้นของ Career Path แล้วจึงกลับมาสร้างประสบการณ์/ผลงานที่หน่วยงาน
ตนเองเมือ่ตอนกลางและปลายของ Career Path ซึง่จะทำาใหผู้ม้ศีกัยภาพมมีมุมองกวา้งและพรอ้มจะเปน็ผูบ้รหิาร
มากกว่าผู้เชี่ยวชาญ
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บทที่

การจัดทำาแบบสั่งสมประสบการณ ์
และผลงาน (Job Profile)

แบบสั่งสมประสบการณ์และผลงาน (Job Proffiile) เป็นเอกสารซึ่งแสดงรายละเอียดว่า  “ตำาแหน่ง
เป้าหมาย” หรือ “ตำาแหน่งในเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพ” มีหน้าที่ความรับผิดชอบหลักอะไร และจะต้อง
ผลติผลงานอะไร โดยสามารถตรวจสอบวดัไดอ้ยา่งเปน็รปูธรรมวา่ ผูน้ัน้เปน็ผูม้ผีลงานตามทีก่ำาหนด รวมทัง้
ไดร้บัความรูแ้ละประสบการณก์ารทำางานในบทบาทหนา้ทีข่องตำาแหนง่นัน้แลว้ หรอืมคีวามพรอ้มทีจ่ะกา้วไปสู่
ตำาแหน่งต่อไปได้ นอกจากนี้ แบบสั่งสมประสบการณ์และผลงาน ยังเป็นเครื่องมือสำาหรับการบริหารจัดการ
เส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพให้เป็นไปตามที่ได้ออกแบบไว้ตามเนื้อหาในบทที่ 4 ด้วย

แบบสั่งสมประสบการณ์และผลงานที่ต้องจัดทำามีด้วยกัน 2 แบบ คือ แบบสั่งสมประสบการณ์
และผลงานของตำาแหนง่เปา้หมาย (Critical Position) และแบบสัง่สมประสบการณแ์ละผลงานของตำาแหนง่
ในเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพ (Ladder Position) โดยทั้ง 2 แบบ ประกอบด้วยสาระดังนี้ (แบบฟอร์ม
ปรากฏในภาคผนวก)

แบบสั่งสมประสบการณ์และผลงาน 
ของตำาแหน่งเป้าหมาย

แบบสั่งสมประสบการณ์และผลงาน   
ของตำาแหน่งในเส้นทางก้าวหน้าฯ

1. ชื่อตำาแหน่งเป้าหมาย/หน่วยงานที่สังกัด
2.  แผนผังทางก้าวหน้าในสายอาชีพ  

(Career  Chart)
3. หน้าที่ความรับผิดชอบหลัก
4.  ผลสัมฤทธิ์หลัก (Key Result Areas : KRAs) 
5.  ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานหลัก  

(Key Performance Indicators: KPIs) 
6.  ความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skill)  

และสมรรถนะ (Competency) 
7. เกณฑ์การพิจารณาเข้าสู่ตำาแหน่งเป้าหมาย

1. ชื่อตำาแหน่งในเส้นทางก้าวหน้า/ 
หน่วยงานที่สังกัด 

2.  ระยะเวลาการดำารงตำาแหน่งในแผนผัง
ทางก้าวหน้าตาม Career  Chart 

3.  หน้าที่ความรับผิดชอบหลัก
4.  ผลสัมฤทธิ์หลัก (Key Result Areas: KRAs) 
5.  ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานหลัก  

(Key Performance Indicators : KPIs) 
6.  ความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skill) และ

สมรรถนะ (Competency) 
7.  เกณฑ์พิจารณาประสบการณ์และผลงาน   

เพื่อก้าวไปสู่ตำาแหน่งงานลำาดับต่อไป  
(Performance Measures)
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หากพิจารณาสาระในแบบส่ังสมประสบการณ์ท้ัง 2 แบบแล้ว จะเห็นว่ามีสาระท่ีคล้ายคลึงกันเป็นส่วนใหญ่ 
แตจ่ะมจีดุแตกตา่งกนัอยู ่2-3 จดุ คอื แบบสัง่สมประสบการณแ์ละผลงานของตำาแหนง่เปา้หมายจะมแีผนผงัทาง
ก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Chart) และเกณฑ์การพิจารณาเข้าสู่ตำาแหน่งเป้าหมาย ในขณะที่แบบสั่งสม
ประสบการณแ์ละผลงานของตำาแหนง่ในเสน้ทางกา้วหนา้ฯ ไมม่แีผนผงัทางกา้วหนา้ในสายอาชพี แตจ่ะมกีารระบุ
ระยะเวลาการดำารงตำาแหนง่แตล่ะตำาแหนง่ในเสน้ทางกา้วหนา้ฯ ตาม Career Chart เทา่นัน้ สว่นเกณฑท์า้ยแบบ
สั่งสมประสบการณ์และผลงานของตำาแหน่งในเส้นทางก้าวหน้าฯ นั้น จะเป็นเกณฑ์พิจารณาประสบการณ์และผล
งานเพือ่กา้วไปสูต่ำาแหนง่งานลำาดบัตอ่ไป (Performance Measures) มใิชเ่กณฑก์ารพจิารณาเขา้สูต่ำาแหนง่ โดย
แต่ละแบบมีแนวทางในการจัดทำาดังต่อไปนี้

5.1  แบบสั่งสมประสบการณ์และผลงาน 

ของตำาแหน่งเป้าหมาย

แบบฟอร์ม (Template) และสาระสำาคัญในแบบสั่งสมประสบการณ์และผลงานของตำาแหน่งเป้าหมาย
ที่ต้องจัดทำา มีดังนี้

(1) ชื่อตำาแหน่งเป้าหมาย และหน่วยงานที่สังกัด

● ระบุชื่อตำาแหน่งเป้าหมาย เช่น ผู้อำานวยการสำานักบริหารกลาง 

● ระบุหน่วยงานที่ตำาแหน่งเป้าหมายนั้นสังกัดอยู่ เช่น สำานักบริหารกลาง
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ชื่อหน่วยงาน 
ที่ตำแหน่งเป้าหมายสังกัดสำนัก/กอง อื่นๆ

ตำแหน่งในเส้นทางก้าวหน้าฯ … ระบุ 
- ชื่อตำแหน่ง  
- หน่วยงานสังกัด  
- ระยะเวลาในการถือครองตำแหน่ง

ดำรงตำแหน่งใด
ก่อนก็ได้

ดำรงตำแหน่งใด  
ตำแหน่งหนึ่งดำรงตำแหน่ง 

ตามทิศทางลูกศร

หรือตำแหน่งเป้าหมาย … ระบุ 
- ชื่อตำแหน่ง  
- หน่วยงานสังกัด 

รวมระยะเวลา ___ ปี ___ เดือน

ชื่อตำแหน่งเป้าหมาย 
ชื่อหน่วยงานที่สังกัด

Ladder ที่ 1 
ชื่อตำแหน่ง 
หน่วยงาน              
ระยะเวลา 

Ladder ที่ 1 
ชื่อตำแหน่ง 
หน่วยงาน              
ระยะเวลา 

Ladder ที่ 2 
ชื่อตำแหน่ง 
หน่วยงาน              
ระยะเวลา 

Ladder ที่ 2 
ชื่อตำแหน่ง 
หน่วยงาน              
ระยะเวลา 

Ladder ที่ 5 
ชื่อตำแหน่ง 
หน่วยงาน              
ระยะเวลา 

Ladder ที่ 3 
ชื่อตำแหน่ง 
หน่วยงาน              
ระยะเวลา 

Ladder ที่ 2 
ชื่อตำแหน่ง 
หน่วยงาน              
ระยะเวลา 

Ladder ที่ 1 
ชื่อตำแหน่ง 
หน่วยงาน              
ระยะเวลา 

Ladder ที่ 4 
ชื่อตำแหน่ง 
หน่วยงาน              
ระยะเวลา 

(3) หน้าที่ความรับผิดชอบหลัก

ระบหุนา้ทีค่วามรบัผดิชอบ ซึง่ประกอบดว้ยหนา้ทีค่วามรบัผดิชอบหลกัหรอืหนา้ทีค่วามรบัผดิชอบโดยสรปุ 
(Job Summary) และหน้าที่หลักตามด้านต่างๆ ของงานหรือหน้างานของตำาแหน่ง ดังนี้

● หน้าที่ความรับผิดชอบหลัก สามารถวิเคราะห์ได้จากหน้าที่ความรับผิดชอบที่กำาหนดไว้ในมาตรฐาน
กำาหนดตำาแหน่ง ซ่ึงต้องมีการปรับให้เหมาะสมกับลักษณะงานของตำาแหน่งงานน้ัน เน่ืองจากหน้าท่ีความรับผิดชอบใน
มาตรฐานกำาหนดตำาแหน่งจะระบุหน้างานแบบกว้างๆ เท่าน้ัน โครงสร้างการเขียนหน้าท่ีความรับผิดชอบหลัก มดีงันี ้ 

“ปฏิบัติงานในฐานะ.......................................................................................โดยรับผิดชอบเกี่ยวกับ.....
..................................................................................เพื่อ...............................................................................
..........................................................................................” ดังตัวอย่างต่อไปนี้ 

หน้าที่ความรับผิดชอบหลัก
ปฏบิตังิานในฐานะผูอ้ำานวยการสำานกังานบรหิารกลางในการวางแผน บรหิารจดัการ จดัระบบงาน

อำานวยการ ส่ังราชการ มอบหมาย กำากับ แนะนำา ตรวจสอบประเมินผลงาน ตัดสินใจ และแก้ปัญหางาน
ในหน้าท่ีความรับผิดชอบและคุณภาพท่ีสูงมากเป็นพิเศษในงานบริหารท่ัวไป งานตรวจและประสานราชการ 
งานคลัง งานประชาสัมพันธ์ และเผยแพร่ งานห้องสมุด งานศูนย์บริการประชาชน งานยานพาหนะ 
สถานทีแ่ละสือ่สาร เพือ่ใหก้ารดำาเนนิงานของสำานกับรหิารกลางมปีระสทิธภิาพและสามารถบรรลผุลสำาเรจ็
ตามแผนยุทธศาสตร์ กลยุทธ์ และสนับสนุนภารกิจของกรมอย่างมีประสทธิภาพ

(2) แผนผังทางก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Chart)

นำาแผนผังเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Chart) ท่ีออกแบบตามแนวทางในบทท่ี 4 มาใส่ไว้
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หลักการเขียนหน้าที่ความรับผิดชอบหลัก ควรเขียนให้เป็นประโยคที่แสดงถึงสิ่งที่ตำาแหน่งงานต้อง
สรา้งคณุคา่ใหก้บัองคก์ร โดยจะตอ้งเปน็ประโยคทีก่ระชบัและครอบคลมุถงึวตัถปุระสงคห์ลกั ๆ  ของตำาแหนง่งาน
โดยรวม โดยทัว่ไปแลว้การเขยีนวตัถปุระสงคข์องงานจะอยูใ่นรปูประโยคเพยีงประโยคเดยีวทีส่รปุและรวมเนือ้หา

● หน้าท่ีความรับผิดชอบหลักตามด้านต่าง ๆ  ซ่ึงแต่ละประเภทตำาแหน่งมีการกำาหนดหน้างานท่ีแตกต่างกัน 
ดังนี้
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อย่างไรก็ตาม การเขียนหน้าที่ความรับผิดชอบหลักอาจพิจารณาให้ตรงกับแบบบรรยายลักษณะงาน 
(Job Description) ที่ส่วนราชการได้จัดทำาไว้ ซึ่งจะทำาให้สะดวกและสอดคล้องกัน

(4) ผลสัมฤทธิ์หลัก (Key Result Areas: KRAs)

ระบุ “เจตนา” หรอื “ผลลพัธส์ดุทา้ย (Outcome)”  ทีอ่งคก์รตอ้งการจากผูป้ฏบิตังิานในตำาแหนง่เปา้หมาย 
มักจะเป็นผลต่อเนื่องมาจากผลผลิตที่ผู้ปฏิบัติงานในตำาแหน่งงานนั้น ๆ  สร้างขึ้นและมีมูลค่าหรือคุณค่าต่อองค์กร 
โดยใช้คำาถามต่อไปนี้เป็นแนวทาง

ในการกำาหนดผลสัมฤทธิ์หลัก ควรวิเคราะห์ภารกิจหลักทั้งหมดก่อน แล้วจึงพิจารณากำาหนด
ผลสมัฤทธิห์ลกั เนือ่งจากในความเปน็จรงิ การปฏบิตัภิารกจิ 2-3 ภารกจิ อาจเกดิผลสมัฤทธิห์ลกัเพยีงตวัเดยีว 
จึงไม่จำาเป็นต้องกำาหนดผลสัมฤทธิ์หลักสำาหรับทุกภารกิจของตำาแหน่งงาน

 ตำาแหน่งนี้ทำาภารกิจหลักไปเพื่ออะไร?

 ตำาแหน่งนี้ทำาให้เกิดผลอะไรต่อส่วนราชการ / ประชาชน / ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย?

 ผลลัพธ์สุดท้ายที่ต้องการของการทำางานนั้น ๆ  คึืออะไร?

ทั้งหมดสามส่วนเข้าด้วยกัน นั่นคือ ผู้ดำ�รงตำ�แหน่งง�นดังกล่�วมีหน้�ที่ทำ�อะไรโดยสรุป หน้�ที่นั้นมีคว�ม
ย�กง่�ยและเผชิญปัญห�ม�กน้อยเพียงใด และเหตุใดผู้ดำ�รงตำ�แหน่งง�นต้องปฏิบัติง�นนี้ หรืออีกนัยหนึ่ง
หน้�ที่ดังกล่�วส่งผลกระทบอะไร หรือให้ผลสำ�เร็จอะไรกับหน่วยง�น ส่วนร�ชก�ร ประช�ชนหรือประเทศช�ติ
โดยรวม โดยใช้แนวทางการเขียนดังนี้
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ลักษณะของ KRAs ที่ดี 

✓  ใช้คำานาม เพื่อแสดงถึงผลที่ต้องการ 

✓  เป็นนามธรรม แต่มีคุณค่าต่อองค์กรและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์กร 

✓  อยู่ในหน้าที่ของแต่ละตำาแหน่ง 

✓   มีจำานวนประมาณ 5-10 ผลสัมฤทธิ์หลัก สำาหรับแต่ละตำาแหน่งงาน ดีที่สุดควรมีไม่เกิน 5 ตัว 
(เฉพาะผลงานสำาคัญเท่านั้น)

(5) ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานหลัก (Key Performance  Indicators: KPIs)

ระบุหน่วยวัดความสำาเร็จของการปฏิบัติงานท่ีกำาหนดข้ึน โดยเป็นหน่วยวัดความสำาเร็จตามผลสัมฤทธ์ิหลัก 
เพื่อให้เกิดความชัดเจนว่าเราจะพิจารณาความสัมฤทธิ์ผลในการปฏิบัติงานของผู้ดำารงตำาแหน่งดังกล่าวจาก
หน่วยวัดความสำาเร็จใด (ควรมีตัวช้ีวัดอย่างน้อย 1 ตัวในแต่ละผลสัมฤทธ์ิหลัก) ตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงานหลัก  
(KPIs) ที่ดี ควรมีลักษณะดังนี้
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✓  สามารถวัดเป็นตัวเลขได้ชัดเจน เช่น จำานวน ร้อยละ เป็นต้น 

✓  หน่วยงานมีข้อมูลอยู่แล้ว หรือเก็บตัวเลขได้ง่าย ไม่ต้องลงทุนจ้างทำาวิจัยเพ่ือเก็บข้อมูลโดยไม่จำาเป็น

✓  ข้อมูลที่มีอยู่น่าเชื่อถือสำาหรับทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้อง

✓  วัดความสำาเร็จตรงผลสัมฤทธิ์หลักที่ต้องการ

✓  เข้าใจได้ง่าย และเข้าใจตรงกันทุกฝ่าย

✓  สามารถแยกแยะผู้ปฏิบัติงานผลงานดีออกจากผู้ปฏิบัติงานในระดับธรรมดาได้ 

ตัวอย่างคำาถามเพ่ือช่วยในการวิเคราะห์หาตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงานหลัก (KPIs)

  จะรู้ได้อย่างไรว่า KRA นั้น ๆ  สำาเร็จหรือไม่ พิจารณาจากอะไร 

  ถ้า KRA นั้นล้มเหลว จะพิจารณาได้จากเกณฑ์อะไร 

  เรามีข้อมูลอะไรบ้างที่จะสื่อถึงความสำาเร็จของเรื่องนั้น ๆ  

  เราจะวัดความสำาเร็จในการดำาเนินการในเรื่องดังกล่าวจากอะไร 

   หน่วยวัดความสำาเร็จใดท่ีแยกแยะได้ดีท่ีสุดว่า ใครบรรลุเป้าหมายตาม KRA  ของตำาแหน่งดังกล่าว 

  ตัวชี้วัดใดสามารถหาข้อมูลได้น่าเชื่อถือที่สุด

51การวางแผนทางก้าวหน้าในสายอาชีพ



(6) ความรู้ ทักษะ และสมรรถนะ

ระบุความรู้ความสามารถ ทักษะและสมรรถนะรวมท้ังระดับท่ีจำาเป็นสำาหรับการปฏิบัติงานในตำาแหน่งน้ัน 
โดยระบใุหส้อดคลอ้งกบัมาตรฐานและแนวทางทีก่ำาหนดไวใ้นหนงัสอืสำานกังาน ก.พ. ที ่นร 1008/ว 27 ลงวันท่ี 
29 กันยายน 2552 และหนังสือสำานักงาน ก.พ. ท่ี นร 1008/ว 7 ลงวันท่ี 24 กุมภาพันธ์ 2553 ดังนี้

● ความรู้ความสามารถ แบ่งออกเป็น 2 กลุ่ม คือ 

1) ความรู้ความสามารถที่ใช้ในการปฏิบัติงาน เช่น ความรู้เกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรบุคคล 
ความรู้เกี่ยวกับการจัดตั้งและการบริหารสหกรณ์ เป็นต้น

2) ความรู้เรื่องกฎหมายและกฎระเบียบราชการ เช่น พระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน 
พ.ศ. 2551 เป็นต้น 

● ทักษะ (Skills) ระบุทักษะท่ีจำาเป็นสำาหรับการปฏิบัติงานในตำาแหน่ง ซ่ึงทักษะท่ี ก.พ. กำาหนด ประกอบด้วย 
ทักษะการใช้คอมพิวเตอร์ การใช้ภาษาอังกฤษ การคำานวณ และการจัดการข้อมูล นอกจากนี้ ส่วนราชการอาจ
กำาหนดจำานวนทักษะเพิ่มขึ้นตามลักษณะงานได้ตามความเหมาะสม 
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● สมรรถนะ (Competency)  ระบุชื่อสมรรถนะ และระดับสมรรถนะที่คาดหวังสำาหรับตำาแหน่ง ซึ่ง
รวมถึงสมรรถนะหลัก สมรรถนะทางการบริหาร และสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ ที่ส่วนราชการ
ได้กำาหนดขึ้น ดังนี้

1) สมรรถนะหลัก มี 5 ด้าน ได้แก่ การมุ่งผลสัมฤทธิ์ การบริการที่ดี การสั่งสมความเชี่ยวชาญ
ในงานอาชีพ การยึดมั่นในความถูกต้องชอบธรรมและจริยธรรม และการทำางานเป็นทีม

2) สมรรถนะทางการบรหิาร ม ี6 ดา้น ไดแ้ก ่ สภาวะผูน้ำา วสิยัทศัน ์ การวางกลยทุธภ์าครฐั ศกัยภาพ
เพื่อนำาการปรับเปลี่ยน การควบคุมตนเอง และการสอนงานและการมอบหมายงาน

3) สมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ ส่วนราชการสามารถกำาหนดให้เหมาะสมกับแต่ละตำาแหน่ง 
ตำาแหนง่ละอยา่งนอ้ย 3 ดา้น เชน่ การคดิวเิคราะห ์ การมองภาพองคร์วม การใสใ่จและพฒันาผูอ้ืน่ การสัง่การ
ตามอำานาจหน้าที่ การสืบเสาะหาข้อมูล ความเข้าใจข้อแตกต่างทางวัฒนธรรม การตรวจสอบความถูกต้องตาม 
กระบวนงาน เป็นต้น

(7) เกณฑ์การพิจารณาเข้าสู่ตำาแหน่งเป้าหมาย

ระบเุกณฑเ์บือ้งตน้ทีจ่ะใชใ้นการพจิารณาบคุคลเขา้สูต่ำาแหนง่เปา้หมาย ซึง่เกณฑท์ีก่ำาหนดจะตอ้งสอดคลอ้ง
กับมาตรฐานกำาหนดตำาแหน่ง รวมทั้งคำานึงถึงหลักเกณฑ์และวิธีการในการแต่งตั้งบุคคลที่ ก.พ. กำาหนดไว้ด้วย 
เช่น กรณีตำาแหน่งเป้าหมายเป็นตำาแหน่งประเภทอำานวยการ ควรกำาหนดให้ผู้ที่จะได้รับการแต่งตั้งต้องมี
ประสบการณ์ในการทำางานที่หลากหลายด้วย เพื่อเป็นการเตรียมคุณสมบัติของผู้ที่จะสืบทอดตำาแหน่งต่อไป 
นอกจากนี้ หากมีการวิเคราะห์พบว่าต้องผ่านการอบรมและพัฒนาเรื่องใด หรือส่วนราชการมีธรรมเนียมปฏิบัติ
ภายในเกี่ยวกับคุณสมบัติของบุคคลที่จะมาแต่งตั้งให้ดำารงตำาแหน่งเป้าหมายอย่างไร ก็สามารถนำามากำาหนดไว้
เป็นเกณฑ์ในส่วนนี้ได้ 
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5.2  แบบสั่งสมประสบการณ์และผลงาน 

ของตำาแหน่งในเส้นทางก้าวหน้าฯ

การวิเคราะห์และกรอกข้อมูลในแบบสั่งสมประสบการณ์และผลงานของตำาแหน่งในเส้นทางก้าวหน้า ฯ 
(Ladder Position) สามารถใช้แนวทางเดียวกับการกรอกแบบสั่งสมประสบการณ์และผลงานของตำาแหน่ง
เป้าหมาย แตกต่างกันที่แบบสั่งสมประสบการณ์และผลงานของตำาแหน่งในเส้นทางก้าวหน้าฯ มีวัตถุประสงค์
เพื่อวางแนวทางในการพัฒนาข้าราชการให้รับผิดชอบในหน้าที่และผลิต ผลงานเมื่อขณะยังครองตำาแหน่งนั้น ๆ  
รายละเอียดหัวข้อในแบบสั่งสมประสบการณ์และผลงานของตำาแหน่งในเส้นทางก้าวหน้า ฯ มีดังนี้

หมายเหตุ หัวข้อในกรอบสีแดง คือ หัวข้อที่แตกต่างไปจากแบบสั่งสมประสบการณ์และผลงานของตำาแหน่งเป้าหมาย

ตัวอย่าง
1. ดำารงตำาแหน่ง……………………มาแล้วไม่น้อยกว่า……ปี
2. มีความรู้ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะที่จำาเป็นในการปฏิบัติงาน
3. มีประสบการณ์ในการปฏิบัติงาน ดังนี้

3.1 ปฏิบัติหน้าที่รองผู้อำานวยการ…………หรือ
3.2  ปฏิบัติหน้าที่หัวหน้าโครงการ / ประธานกรรมการ / ประธานคณะทำางาน ที่เป็นภารกิจหลักของกรม หรือ
3.3 ปฏิบัติราชการแทนตำาแหน่งผู้อำานวยการสำานัก หรือ
3.4 ปฏิบัติหน้าที่หัวหน้าฝ่าย / กลุ่มงาน

4.  ในรอบการประเมินผลการปฏิบัติราชการในช่วง 2 ปีย้อนหลัง ก่อนเข้ารับการคัดเลือก  
มีผลการประเมินในระดับดีเด่นอย่างน้อย 1 ครั้ง

5. ผ่านการอบรมหลักสูตรนักบริหารระดับสูง หรือเทียบเท่า
6. ไม่เคยถูกลงโทษทางวินัยในช่วง 2 ปีย้อนหลัง หรืออยู่ระหว่างถูกดำาเนินการทางวินัย
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(1) ระยะเวลาขั้นตำ่าในการครองตำาแหน่ง

ระบุระยะเวลาในการดำารงตำาแหน่งนั้น ๆ  ตามที่กำาหนดไว้ในเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพ ซึ่งระยะเวลา
ทีก่ำาหนดจะตอ้งเหมาะสมและเพยีงพอสำาหรบัใหผู้ม้ศีกัยภาพสัง่สมประสบการณแ์ละสรา้งผลงานในแตล่ะตำาแหนง่
เพือ่กา้วหนา้ไปตามทางกา้วหนา้ในสายอาชพี ดงันัน้ ผูอ้อกแบบทางกา้วหนา้ ฯ จงึควรกำาหนดเจตนาใหช้ดัเจนกอ่น
วา่จะใหเ้ขา้ไปปฏบิตังิานในตำาแหนง่งานนัน้เพือ่อะไร แลว้จงึกำาหนดระยะเวลาทีเ่พยีงพอกบัการเรยีนรูง้านในตำาแหนง่
นั้น ๆ  หรือระยะเวลาที่เพียงพอต่อการพิสูจน์ตนเองตามเกณฑ์พิจารณาประสบการณ์และผลงาน (Performance  
Measures) ของตำาแหน่งงานดังกล่าว โดยอาจแบ่งได้เป็น 2 กรณี ดังนี้

1) ในกรณทีีม่เีจตนาใหค้รองตำาแหนง่ในเสน้ทางกา้วหนา้ฯ เพือ่การเรยีนรูจ้ากประสบการณ ์(Learning 
Purpose) ควรกำาหนดระยะเวลาในการถือครองตำาแหน่งดังกล่าว ไม่เกิน 1 ปี

2) ในกรณทีีม่เีจตนาใหค้รองตำาแหนง่ในเสน้ทางกา้วหนา้ ฯ เพือ่สรา้งหรอืพสิจูนผ์ลงาน (Performance 
Purpose) ควรกำาหนดระยะเวลาในการถือครองตำาแหน่งดังกล่าว ไม่น้อยกว่า 2 ปี

ทั้งนี้ ระยะเวลาในการครองตำาแหน่งในเส้นทางก้าวหน้าฯ ที่ระบุไว้ เป็นเพียงระยะเวลาขั้นตำ่า หาก
ผู้ถือครองตำาแหน่งไม่สามารถบรรลุ “เกณฑ์พิจารณาประสบการณ์และผลงานเพื่อก้าวไปสู่ตำาแหน่งงานลำาดับ
ต่อไป” (Performance Measures) ได้ภายในระยะเวลาขั้นตำ่าที่กำาหนด จะต้องปฏิบัติงานในตำาแหน่งนั้นต่อไป

(2)  เกณฑ์พิจารณาประสบการณ์และผลงานเพ่ือก้าวไปสู่ตำาแหน่งลำาดับต่อไป  
(Performance Measures)

ระบุเกณฑ์พิจารณาประสบการณ์และผลงานเพื่อก้าวไปสู่ตำาแหน่งงานลำาดับต่อไป (Performance 
Measures) ซึ่งเป็นเสมือนประตูกั้น (Exit Door) เพื่อพิสูจน์ว่าผู้มีศักยภาพได้เติมเต็มประสบการณ์ (Fulfiffiilled 
Experience) และมีผลงานที่ปรากฏเป็นรูปธรรมครบถ้วนตามเจตนาของการเข้าดำารงตำาแหน่งงานดังกล่าวแล้ว 
การเริม่พจิารณาตามเกณฑน์ี ้ จะกระทำาเมือ่ผูม้ศีกัยภาพเขา้ดำารงตำาแหนง่งานหนึง่ครบตามระยะเวลาขัน้ตำา่ทีก่ำาหนด
ไว้สำาหรับตำาแหน่งนั้นแล้วเท่านั้น

ตัวอย่างเกณฑ์พิจารณาประสบการณ์และผลงานเพ่ือก้าวไปสู่ตำาแหน่งลำาดับต่อไป

ตัวอย่าง
1. มีผลสัมฤทธิ์หลักของงาน (KRAs) ตามที่กำาหนด
2. มีผลงานตามตัวชี้วัด (KPIs) ที่กำาหนด
3.  ในรอบการประเมินผลการปฏิบัติราชการในช่วง 2 ปีย้อนหลัง  

มีผลการประเมินในระดับดีเด่นอย่างน้อย 1 ครั้ง
4.  ผ่านประสบการณ์การจัดโครงการที่เกี่ยวกับด้านสิทธิประโยชน์ อย่างน้อย 1 หลักสูตร
5. ผ่านประสบการณ์ด้านการจัดการข้อร้องเรียน อย่างน้อย 1 เรื่อง
6. ผ่านประสบการณ์เป็นวิทยากรด้านสิทธิประโยชน์ อย่างน้อย 1 ครั้ง
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การกำาหนด Performance Measures จะตอ้งกำาหนดใหม้คีวามชดัเจน เปน็รูปธรรม และสามารถปฏิบัติ
ได้กับทุกคนท่ีเป็นผู้มีศักยภาพท่ีจะมาทดแทนตำาแหน่งอย่างเสมอภาค ไม่มีอคติส่วนบุคคล (ใช้ความคิดหรือ
ความรู้สึกตัดสิน) ดังนั้น จึงควรนำาผลการปฏิบัติงาน (KPIs) ความรู้ ทักษะ และสมรรถนะที่กำาหนดใน Job 
Profile สำาหรับแต่ละตำาแหน่งในเส้นทางก้าวหน้าฯ มากำาหนดเป็น Performance Measures ด้วย 

การกำาหนด Performance Measures ควรกำาหนดใหม้รีะดบัความทา้ทายทีแ่ตกตา่งกนั โดยกำาหนดให้
สอดคล้องกับเจตนาที่ต้องการพัฒนาผู้มีศักยภาพระหว่างดำารงตำาแหน่งงานในเส้นทางสั่งสมประสบการณ์และ
ผลงานนั้น ซึ่งแนวทางการกำาหนดเกณฑ์และระดับความท้าทายของเกณฑ์ มีดังนี้

ในท้ายบทนี้ ได้นำาตัวอย่างการจัดทำาแบบสั่งสมประสบการณ์และผลงานของตำาแหน่งผู้อำานวยการ
สำานักพัฒนาและบำารุงรักษาทางนำ้า สังกัดสำานักพัฒนาและบำารุงรักษาทางนำ้า กรมเจ้าท่า ซึ่งผู้เข้ารับการอบรม
หลกัสูตรการวางแผนทางกา้วหนา้ในสายอาชพีในป ีพ.ศ. 2556 ไดจ้ดัทำาขึน้มาเพือ่ใหผู้อ้า่นไดศ้กึษาและประยกุต์
ใช้ ดังนี้
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บทที่

การจัดทำาแผนสร้างความต่อเนื่อง 
ในการปฏิบัติราชการ (Succession Plan)

6.1 นิยาม

แผนสร้างความต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการ  (Succession Plan) เป็นกระบวนการในการคัดเลือก
และจัดเตรียมข้าราชการ “ผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนตำาแหน่ง (Successor)”  มาพัฒนาตามแผนพัฒนาที่
กำาหนดไว้ การคัดเลือกผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนตำาแหน่งเปรียบเสมือนการคัดนักกีฬาเพื่อลงแข่งขันนัด
อุ่นเครื่อง หรือลงแข่งขันในรอบแรก ๆ  จนถึงรอบ Semi-Fifinal หรือเป็นการเตรียมตัวบุคคลไว้ก่อน
อย่างน้อย 2-3 ปี เพื่อจัดเตรียมและพัฒนาข้าราชการตามทางก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Path) และ
แผนพัฒนาข้าราชการรายบุคลสำาหรับผู้มีศักยภาพ แต่ในการคัดเลือกเพื่อแต่งตั้งให้ดำารงตำาแหน่งซึ่ง
เปรยีบเสมอืนการแขง่ขนัรอบสุดทา้ยนัน้ สว่นราชการตอ้งดำาเนนิการตามหลกัเกณฑแ์ละวธิกีารที ่ก.พ. กำาหนด

6.2  ลักษณะทั่วไปของแผนสร้างความต่อเนื่อง 

ในการปฏิบัติราชการ (Succession Plan)

แผนสร้างความต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการ (Succession Plan) มีลักษณะดังนี้

6.2.1 เปน็แผนระดบันโยบายทีเ่ชือ่มโยงกบัวสิยัทศัน ์(Vision) ภารกจิ (Mission) เปา้หมาย (Goal) 
และกลยุทธ์ของส่วนราชการ (Corporate Strategy)

6.2.2 เป็นแผนสำาหรับตำาแหน่งประเภทบริหารและประเภทอำานวยการ หรือตำาแหน่งในสายงานหลัก 
(Key Positions) ที่ส่งผลต่อการดำาเนินการบรรลุพันธกิจของส่วนราชการโดยตรง

6.2.3 เป็นการวางแผนทางก้าวหน้าในสายอาชีพและพัฒนาข้าราชการที่มีผลสัมฤทธิ์สูงอย่างเป็น
ระบบและต่อเนื่อง โดยข้าราชการที่มีผลสัมฤทธิ์สูง หมายถึง ข้าราชการที่มีผลการปฏิบัติงานสูง (High 
Performance) และมีศักยภาพในการปฏิบัติงานสูง (High Potential)
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6.2.4 เนน้การสรรหาบคุลากรเพือ่มาทดแทนตำาแหนง่วา่งจากภายในสว่นราชการ (Internal Recruitment)  
มากกว่าการสรรหาจากภายนอกส่วนราชการ (External Recruitment) 

6.2.5 แตกต่างจากแผนทดแทนตำาแหน่งว่าง (Replacement Planning) ซึ่งเป็นการวางแผนเพื่อ
สรรหาคนมาทดแทนตำาแหน่งที่ว่างลง ณ ขณะนั้น โดยไม่มีการวางแผนและเตรียมการสรรหาคนไว้ล่วงหน้า 
โดยแผนทดแทนตำาแหน่งนี้จะเกิดขึ้นก็ต่อเมื่อหน่วยงานต้นสังกัดมีความต้องการหรือมีความจำาเป็นในการ
สรรหาคนมาดำารงตำาแหน่งที่ว่างลงในช่วงเวลานั้น

6.3   การเชื่อมโยงการจัดทำาทางก้าวหน้าในสายอาชีพ  
(Career  Path)  กับแผนสร้างความต่อเนื่อง 

ในการปฏิบัติราชการ  (Succession  Plan)

การจัดทำาแผนสร้างความต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการ (Succession Plan) มีความเกี่ยวข้องและ
ต่อเนื่องจากการจัดทำาทางก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Path) เนื่องจากการจัดทำาทางก้าวหน้าในสายอาชีพ 
(Career Path) เปน็การจดัเตรยีมเสน้ทางหรอืถนนเพือ่สัง่สมประสบการณแ์ละผลงานกอ่นเขา้สูต่ำาแหนง่เปา้หมาย 
ส่วนการจัดทำาแผนสร้างความต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการ (Succession Plan) เป็นการดำาเนินการคัดเลือก  
“ผู้มีศักยภาพที่จะมาทดแทนตำาแหน่ง (Successor)” และดำาเนินการพัฒนาเตรียมความพร้อมของบุคคที่ได้รับ
การคัดเลือกเพื่อเข้าสู่ตำาแหน่งเป้าหมายนั้น ๆ

หากจะแยกแยะให้เกิดความชัดเจนยิ่งขึ้นระหว่าง Career Path และ Succession Plan แล้ว  Career  
Path เป็นการจัดเตรียมเส้นทางหรือถนนสั่งสมประสบการณ์ไว้ให้เท่านั้น ยังไม่ได้ข้องเกี่ยวกับ  “ตัวบุคคล” ที่จะ
คัดเลือกว่าผู้ใดเป็น “ผู้มีศักยภาพที่จะมาทดแทนตำาแหน่ง” ใน Career Path นั้น อย่างไรก็ตาม ส่วนราชการ
อาจเริ่มดำาเนินการคัดเลือกตัวบุคคลพร้อม ๆ  ไปกับการเตรียมการพัฒนาตัวบุคคลให้พร้อมที่จะเข้าดำารงตำาแหน่ง
เป้าหมายก็ได้ ซึ่งถือเป็นการคัดเลือกผู้มีศักยภาพแล้วเตรียมพัฒนาในระยะสั้น เช่น การจัดหลักสูตรนักบริหาร
ระดับกลาง และนักบริหารระดับสูง หรืออาจดำาเนินการจัดเตรียมพัฒนาในระยะยาวโดยผ่านเส้นทางการสั่งสม
ประสบการณ์ตาม Career Path  ก็ได้ ดังนั้น กระบวนการคัดเลือกตัวบุคคลและจัดเตรียมพัฒนาให้บุคคล
ดังกล่าวมีความพร้อมอย่างเต็มที่ที่จะเข้าดำารงตำาแหน่งเป้าหมาย จึงเรียกว่า “การจัดทำาแผนสร้างความต่อเนื่อง
ในการปฏิบัติราชการ (Succession Plan)” ซึ่งอาจดำาเนินการได้ 2 แบบ ดังนี้่

แบบระยะสั้นหรือฉุกเฉิน เป็นการจัดทำา Succession Plan แบบคัดเลือกตัวบุคคลแล้วบรรจุเข้า
ดำารงตำาแหน่งทันที หรือดำาเนินการพัฒนาตัวบุคคลให้พร้อมภายในระยะเวลา 1-2 ปี (มีคุณสมบัติที่ตรงตาม
มาตรฐานกำาหนดตำาแหน่งอยู่แล้ว) แต่หากส่วนราชการจะดำาเนินการวางแผนระยะสั้นอย่างเป็นระบบ และมี
กระบวนการทีช่ดัเจนยิง่ขึน้ กอ็าจจำาเปน็จะตอ้งจดัทำาขอ้มลูเปรยีบเทยีบระหวา่งตวับุคคล (Candidate) มากกว่า 
1-2 คน ในตารางแสดงความสัมพันธ์ท่ีเรียกว่า “Talent/Succession Matrix”  ด้วย และการดำาเนินการพัฒนา
ตามรูปแบบนี้ส่วนใหญ่จะกระทำาได้โดยการจัดฝึกอบรมในรูปแบบต่าง ๆ
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แบบระยะยาว เป็นการจัดทำา Succession Plan แบบจัดเตรียมและพัฒนาตัวบุคคลผู้มีศักยภาพ
ไว้ล่วงหน้ามากกว่า 1-2 ปี โดยผสมผสานทั้งกระบวนการคัดเลือกตัวบุคคลผ่านทาง Talent /  Succession 
Matrix  และ Career Path เข้าด้วยกัน การดำาเนินการในรูปแบบระยะยาวหรือ Long-term Succession Plan น้ี 
Career Path จะมีบทบาทเป็นเครื่องมือสำาคัญ (HR Tool) ที่จะช่วยในการจัดเตรียมและพัฒนาผู้มีศักยภาพ
ที่จะเข้าดำารงตำาแหน่งเป้าหมายในอนาคตให้เกิดความพร้อมอย่างเต็มที่ ผ่านทางกระบวนการสั่งสมประสบการณ์
ตามที่กำาหนดไว้ใน Career Path ของตำาแหน่งอำานวยการหรือบริหารแต่ละตำาแหน่งในส่วนราชการนั้น ๆ  เอง

กอ่นทีจ่ะนำา Career Path และ  Succession Plan ไปใชใ้นสว่นราชการไดน้ัน้ สว่นราชการตอ้งมคีวาม
พร้อมในกระบวนการพื้นฐานเสียก่อน กระบวนการพื้นฐานเหล่านั้นได้แก่ “กระบวนการบริหารผลการปฏิบัติงาน 
(Performance Management)”   และ “กระบวนการบรหิารสมรรถนะ (Competency Management)”  ทัง้สอง
กระบวนการนี้เปรียบเสมือน “พื้น” ที่มั่นคงของบ้าน จากนั้นส่วนราชการจึงควรสร้างกระบวนการย่อยอัน
เปรียบเสมือน  “เสา” ที่แข็งแกร่ง ได้แก่ กระบวนการสอนแนะงาน (Career Coaching) กระบวนการออกแบบ
และบริหารจัดการเส้นทางสั่งสมประสบการณ์และผลงาน (Career Path Design &  Management) และ
กระบวนการเรียนรู้ด้วยการฝึกอบรม (Classroom Learning) เมื่อกระบวนการพื้นฐานต่าง ๆ  มีความแข็งแกร่ง
ดีแล้ว (โดยเฉพาะอย่างยิ่งระบบบริหารผลการปฏิบัติงานต้องสมบูรณ์ในระดับหนึ่ง กล่าวคือ KPI  วัดผลการ
ปฏิบัติงานได้จริง และคะแนนผลการปฏิบัติงานเป็นที่น่าเชื่อถือได้) ส่วนราชการจึงจะออกแบบและดำาเนินการ
จดัทำา Succession Plan  ใหไ้ดผ้ลด ี ดงันัน้อาจกลา่วไดว้า่ “สว่นราชการไมส่ามารถทำาใหท้กุคนเขา้ดำารงตำาแหนง่
ผู้บริหารได้ แต่ส่วนราชการสามารถทำาให้คนที่ดีและเก่งเข้าดำารงตำาแหน่งผู้บริหารได้อย่างต่อเนื่องด้วยการ
จัดทำา Succession Plan”

6.4  ประโยชน์ของการจัดทำาแผนสร้างความต่อเนื่อง 

ในการปฏิบัติราชการ (Succession  Plan)

6.4.1 ทำาให้ส่วนราชการมีการประเมินความพร้อมอยู่เสมอว่า มีกำาลังคนที่มีคุณสมบัติและความสามารถ
อยู่เป็นจำานวนเท่าไหร่ ส่งผลให้การดำาเนินงานของส่วนราชการเป็นไปอย่างต่อเนื่องทั้งระยะสั้นและระยะยาว 
โดยมั่นใจได้ว่าตำาแหน่งสำาคัญ ๆ  ในส่วนราชการมีผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนตำาแหน่งที่เหมาะสม และสามารถ
ปฏิบัติงานได้เทียบเท่าหรือสูงกว่าผู้ดำารงตำาแหน่งเดิม 

6.4.2 ทำาให้หน่วยงานการเจ้าหน้าที่สามารถวางแผนสรรหาและคัดเลือกคนในเชิงรุกได้ดียิ่งขึ้น สามารถ
วางแผนหาคนไดล้ว่งหนา้ เพือ่รองรบัตำาแหนง่ทีจ่ะวา่งจากการเกษยีณอายรุาชการ และตำาแหนง่ทีห่าผูม้คีณุสมบตัิ
มาดำารงตำาแหน่งได้ยาก ทั้งนี้จะได้มีการวางแผนและจัดลำาดับคุณสมบัติของผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนตำาแหน่ง 
จากการพิจารณาความเหมาะสมของบุคคลมากกว่าหนึ่งคน เพื่อคัดเลือกหาผู้ที่จะเป็น Successor คนที่ 1 2 
หรือ 3 ตามลำาดับ
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6.4.3 หนว่ยงานการเจา้หนา้ทีส่ามารถวางแผนการรพฒันาขา้ราชการ (Development Plan) ไดส้อดคลอ้ง
กบัความตอ้งการของสว่นราชการมากยิง่ขึน้ อกีทัง้เปน็เครือ่งมอืผลกัดนัใหข้า้ราชการเกดิการเรยีนรูใ้นสว่นราชการ 
(Learning Organization) 

6.4.4 เพิ่มโอกาสในการเติบโตก้าวหน้าในสายอาชีพให้กับข้าราชการที่มีผลการปฏิบัติงานสูง (High 
Performance) และศักยภาพในการปฏิบัติงานสูง (High Potential) ซึ่งจะเป็นเครื่องมือจูงใจข้าราชการให้
ปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น ช่วยสร้างขวัญกำาลังใจ และสร้างความพึงพอใจในการทำางานของข้าราชการ 
เนือ่งจาก Succession Plan เปน็ระบบทีมุ่ง่สง่เสรมิการพฒันาศกัยภาพและความสามารถของ ขา้ราชการจากการ
สรรหาและแต่งตั้งให้ดำารงตำาแหน่งจากบุคคลากรภายใน มากกว่าการสรรหาจากภายนอกส่วนราชการ

6.4.5 ใช้เป็นแนวทางในการพัฒนาทางก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Development) และการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Development : HRD) ให้กับข้าราชการ ทำาให้ข้าราชการ
รบัทราบถงึความสามารถและศกัยภาพของตนเองอยา่งชดัเจน รวมทัง้แนวทางในการพฒันาจดุออ่น (Weakness) 
และการเสริมสร้างจุดแข็ง (Strength) ของตนเองได้อย่างต่อเนื่องและเป็นระบบ 

6.5  ขั้นตอนการจัดทำาแผนสร้างความต่อเนื่อง 

ในการปฏิบัติราชการ (Succession  Plan)

ขั้นตอนการจัดทำาแผนสร้างความต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการ (Succession Plan) สามารถสรุปได้ดัง
ภาพด้านล่างนี้

1.  การเลือกตำาแหน่ง
เป้าหมาย

2.  การกำาหนดเกณฑ์ 
คัดเลือกผู้มีศักยภาพ

3.  การคัดเลือก  
Successer  
และจัดทำาบัญชี

4.  การจัดทำาแผน 
พัฒนาผู้มีศักยภาพ

5. การติดตามประเมินผล

ขั้นตอนที่ 1 : การเลือกตำาแหน่งเป้าหมาย

การเลือกตำาแหน่งเป้าหมายที่ต้องการหาผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนตำาแหน่ง (Successor) ถือเป็นขั้นตอน
แรกทีส่ำาคญัของการจดัทำา Succession Plan ทัง้นี ้ อาจเลอืกจากตำาแหนง่ทีม่กีารจดัทำาทางกา้วหนา้ในสายอาชพี
ไว้แล้วก็ได้ 
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ขั้นตอนที่ 2 :   การกำาหนดเกณฑ์เพื่อหาผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนตำาแหน่ง 
(Successor)

การกำาหนดคุณสมบัติและเกณฑ์ในการพิจารณาคัดเลือกผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนตำาแหน่ง (Successor) 
ในตำาแหนง่ตา่ง ๆ ใหพ้จิารณามาตรฐานกำาหนดตำาแหนง่ของ ก.พ. และสว่นราชการสามารถกำาหนดคณุสมบตัอิืน่ ๆ  
เพิม่เตมิได ้ ดงัตวัอยา่งการกำาหนดคณุสมบตัขิองผูส้มคัรเขา้รบัการคดัเลอืกเปน็ผูม้ศีกัยภาพทีจ่ะทดแทนตำาแหนง่ 
(Successor) ของกรมสุขภาพจิต (สรรเสริญ นามพรหม, 2556) ดังต่อไปนี้

ผู้มีสิทธิสมัครคัดเลือกเป็นผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนตำาแหน่งประเภทวิชาการ

1. เป็นผู้ดำารงตำาแหน่งประเภทวิชาการ ระดับชำานาญการมาแล้ว ไม่น้อยกว่า 2 ปี 

2.  มผีลงานดเีดน่เปน็ทีย่อมรบัของผูบ้งัคบับญัชาและเพือ่นรว่มงาน และมผีลการปฏบิตังิานโดยเฉลีย่ระดบั
ดีมาก

3.  เปน็ผูม้คีณุลกัษณะทีเ่หมาะสมสำาหรบัการพฒันาเพือ่กา้วหนา้ขึน้สูต่ำาแหนง่ระดบัทีส่งูขึน้ในแตล่ะสายงาน
ตามที่กรมสุขภาพจิตกำาหนด 

4. มีความรู้และทักษะทางภาษาอังกฤษระดับดี และความสามารถทางคอมพิวเตอร์ในระดับใช้งานได้ดี 

5.  เป็นผู้มีความประพฤติดี ปฏิบัติตนเหมาะสมมีคุณธรรม จริยธรรมตามจรรยาบรรณของการเป็น
ข้าราชการที่ดีจนเป็นที่ยอมรับโดยทั่วไป 

6. มีสมรรถนะตามที่ก.พ.และกรมสุขภาพจิตกำาหนด

 

ผู้มีสิทธิสมัครคัดเลือกเป็นผู้มีศักยภาพ 

ที่จะทดแทนตำาแหน่งผู้อำานวยการโรงพยาบาล/สถาบัน/สำานัก

1. เป็นผู้ดำารงตำาแหน่งนายแพทย์ระดับชำานาญการ มาแล้วไม่น้อยกว่า 2 ปี 

2.  ได้รับวุฒิบัตรหรืออนุมัติบัตรด้านเวชกรรมสาขาจิตเวชศาสตร์ หรือ สาขาจิตเวชศาสตร์เด็กและวัยรุ่น 
หรือ สาขาเวชศาสตร์ป้องกันแขนงสุขภาพจิตชุมชน 

3. มีความรู้ที่จำาเป็นในการปฏิบัติงาน 

4.  มีความรู้และทักษะทางด้านต่าง ๆ  ได้แก่ การคิดเชิงระบบ การใช้คอมพิวเตอร์ การใช้ภาษาอังกฤษ 
การบริหารจัดการข้อมูล ทักษะเรื่องการประสานงาน และการบริหารแผนงาน / โครงการ 

5. มีประสบการณ์ในการปฏิบัติงาน ดังนี้ 

5.1)  ปฏิบัติหน้าที่รองผู้อำานวยการฝ่ายการแพทย์มาแล้วไม่น้อยกว่า 2 ปี หรือ 

5.2)  รักษาการในตำาแหน่งผู้อำานวยการหรือรักษาราชการแทนผู้อำานวยการมาแล้ว ไม่น้อยกว่า 2 ปี 
หรือ 
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5.3)  ปฏบิตัหินา้ทีห่วัหนา้โครงการ / ประธานกรรมการ / ประธานคณะทำางาน ในโรงพยาบาล สถาบนั 
สำานัก และกรมสุขภาพจิตมาแล้ว ไม่น้อยกว่า 2 ปี หรือ 

5.4) ดำารงตำาแหน่งผู้อำานวยการศูนย์สุขภาพจิตมาแล้ว ไม่น้อยกว่า 2 ปี หรือ 

5.5) ปฏิบัติหน้าที่หัวหน้าฝ่าย/กลุ่มงานมาแล้ว ไม่น้อยกว่า 2 ปี 

6. มีสมรรถนะตามที่ ก.พ. และกรมสุขภาพจิตกำาหนด

ผู้มีสิทธิสมัครคัดเลือกตำาแหน่งผู้อำานวยการกอง/เลขานุการกรม

1. มีคุณสมบัติตรงตามตำาแหน่งที่จะแต่งตั้งตามมาตรฐานกำาหนดตำาแหน่งที่ ก.พ. กำาหนด 

2. ดำารงตำาแหน่งในสายงานที่เกี่ยวข้องในระดับชำานาญการมาแล้ว ไม่น้อยกว่า 2 ปี 

3. มีความรู้ที่จำาเป็นในการปฏิบัติงาน 

4.  มีความรู้และทักษะทางด้านต่าง ๆ  ได้แก่ การคิดเชิงระบบ การใช้คอมพิวเตอร์ การใช้ภาษาอังกฤษ 
การบริหารจัดการข้อมูล ทักษะเรื่องการประสานงาน และการบริหารแผนงาน /่ โครงการ 

5. มีประสบการณ์ในการปฏิบัติงาน ดังนี้ 

5.1)  รักษาการในตำาแหน่งผู้อำานวยการหรือรักษาราชการแทนผู้อำานวยการมาแล้ว ไม่น้อยกว่า 2 ปี 
หรือ 

5.2)  ปฏิบัติหน้าที่หัวหน้าโครงการ / ประธานกรรมการ/ประธานคณะทำางานในโรงพยาบาล สถาบัน 
สำานัก และกรมมาแล้ว ไม่น้อยกว่า 2 ปี หรือ 

5.3) ปฏิบัติหน้าที่หัวหน้าฝ่าย / กลุ่มงานมาแล้ว ไม่น้อยกว่า 2 ปี 

6. มีสมรรถนะตามที่ ก.พ. และกรมสุขภาพจิตกำาหนด

ผู้มีสิทธิสมัครคัดเลือกตำาแหน่งผู้อำานวยการศูนย์สุขภาพจิต

1.  ดำารงตำาแหนง่นายแพทย ์ หรอื นกัวชิาการสาธารณสขุ หรอื พยาบาลวชิาชพี หรอื นกัจติวทิยา หรอื 
นักสังคมสงเคราะห์ ในระดับชำานาญการ มาแล้วไม่น้อยกว่า 2 ปี 

2.  ผู้ดำารงตำาแหน่งนายแพทย์จะต้องได้รับวุฒิบัตรหรืออนุมัติบัตรด้านเวชกรรมสาขาจิตเวชศาสตร์ 
หรือ สาขาจิตเวชศาสตร์เด็กและวัยรุ่น หรือ สาขาเวชศาสตร์ป้องกันแขนงสุขภาพจิตชุมชน 

3. มีความรู้ที่จำาเป็นในการปฏิบัติงาน 

4.  มีความรู้และทักษะทางด้านต่าง ๆ  ได้แก่ การคิดเชิงระบบ การใช้คอมพิวเตอร์ การใช้ภาษาอังกฤษ 
การบริหารจัดการข้อมูล ทักษะเรื่องการประสานงาน และการบริหารแผนงาน / โครงการ 

5. มีประสบการณ์ในการปฏิบัติงาน ดังนี้ 

5.1)  ปฏิบัติหน้าที่รองผู้อำานวยการฝ่ายการแพทย์มาแล้ว ไม่น้อยกว่า 2 ปี หรือ 

5.2)  รักษาการในตำาแหน่งผู้อำานวยการหรือรักษาราชการแทนผู้อำานวยการมาแล้ว ไม่น้อยกว่า 2 ปี 
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หรือ 

5.3)  ปฏิบัติหน้าที่หัวหน้าโครงการ/ประธานกรรมการ / ประธานคณะทำางาน ในโรงพยาบาล สถาบัน 
สำานัก และกรมสุขภาพจิตมาแล้ว ไม่น้อยกว่า 2 ปี 

5.4) ปฏิบัติหน้าที่หัวหน้าฝ่าย/กลุ่มงานมาแล้ว ไม่น้อยกว่า 2 ปี 

6. มีสมรรถนะตามที่ ก.พ. และกรมสุขภาพจิตกำาหนด

ขั้นตอนที่ 3 :   การพิจารณาคัดเลือกผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนตำาแหน่ง  
(Successor)

เมื่อกำาหนดเกณฑ์ที่จะคัดเลือกผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนตำาแหน่ง (Successor) แล้ว ขั้นตอนต่อไปคือ
การกำาหนดวธิกีารดำาเนนิการคดัเลอืกผูม้ศีกัยภาพทีจ่ะทดแทนตำาแหนง่ โดยเลอืกวธิกีารประเมนิหรอืแบบทดสอบ
ให้ตรงกับเกณฑ์ที่จะใช้ อย่างน้อย 2 วิธีการ จากนั้นนำาค่าคะแนนจากการประเมินหรือแบบทดสอบดังกล่าว
มาพล็อตลงในกราฟ Succession Matrix

3.1  เทคนิคในการคัดเลือกผู้มีศักยภาพท่ีจะทดแทนตำาแหน่ง  (Succession Matrix)

Succession Matrix เปน็เครือ่งมอืทีแ่สดงการเปรยีบเทยีบระหวา่งกลุม่ขา้ราชการผูม้ศีกัยภาพ โดย
กำาหนดจากค่าคะแนนสัมพันธ์ระหว่างสองปัจจัยในการพิจารณาคัดเลือกผู้มีศักยภาพเข้าสู่เส้นทางสั่งสม
ประสบการณ์และเป็น Successor ของตำาแหน่งเป้าหมาย ซึ่งจะใช้ประกอบในการตัดสินใจของผู้บริหารในการ
คัดเลือกผู้มีศักยภาพ

เทคนคิในการคดัเลอืกผูม้ศีกัยภาพทีจ่ะทดแทนตำาแหนง่ ทีเ่รยีกวา่ Succession Matrix นี ้ คอืการ
กำาหนดปัจจัยที่จะนำามาใช้เป็นเกณฑ์ในการพิจารณา และนำาคะแนนที่ได้มาพล็อตลงในกราฟ โดยมีขั้นตอนและ
วิธีการดำาเนินการ ดังต่อไปนี้

3.1.1 สว่นราชการทำาการกำาหนดปจัจยัทัง้สองดา้นของ Matrix ใหช้ดัเจน วา่ตอ้งการใชค้า่คะแนน
ของปัจจัยอะไรในการเปรียบเทียบกลุ่มบุคคลเพื่อเฟ้นหาผู้มีศักยภาพสูงสุด โดยปัจจัยที่จะใช้แสดงค่าคะแนน
บนแกนตั้ง (y) และปัจจัยที่จะใช้แสดงค่าคะแนนบนแกนนอน (x) สามารถพิจารณาเลือกจากปัจจัยต่อไปนี้

แกนตั้ง (y) จะใช้ปัจจัยที่แสดงถึงผลงานและความสามารถในอดีตถึงปัจจุบัน อาทิ ผลการ
ประเมินการปฏิบัติราชการย้อนหลัง รูปแบบการปฏิบัติงานและผลการทดสอบสมรรถนะด้านต่าง ๆ  ซึ่งจะแสดง
ให้เห็นถึงศักยภาพในการปฏิบัติหน้าที่ของตำาแหน่งในปัจจุบัน

แกนนอน (x) จะใช้ปัจจัยที่แสดงให้เห็นถึงศักยภาพหรือแนวโน้มในการเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ  เพื่อ
รองรับตำาแหน่งหน้าที่ในอนาคต (Potential) โดยใช้คะแนนผลการทดสอบทางเชาว์ปัญญา หรือผลคะแนน
การวัดระดับความว่องไวทางปัญญา (Mental Agility)
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3.1.2 จัดการทดสอบ / ประเมินต่าง ๆ  และทำาการสรุปค่าคะแนนทั้งสองปัจจัยของผู้มีศักยภาพ
แต่ละบุคคลออกมาให้ชัดเจนก่อน โดยให้ผู้ดำารงตำาแหน่งเป้าหมายในปัจจุบันเข้าร่วมการทดสอบด้วยเพื่อหาจุด 
Benchmark

3.1.3 หลังจากสรุปค่าคะแนนแต่ละปัจจัยของแต่ผู้มีศักยภาพแต่ละบุคคลสำาเร็จแล้ว ก็นำาค่า
คะแนนเหล่านั้นมาพล็อตลง Succession Matrix

3.1.4 ระบุชื่อบุคคลผู้มีศักยภาพแต่ละคนที่เป็นเจ้าของค่าคะแนนแต่ละจุดลงข้าง ๆ  จุดที่แสดง
ความสัมพันธ์ของค่าคะแนนสองปัจจัย

3.1.5 จากนั้นกำาหนดค่า Benchmark ของทั้งปัจจัยแกนตั้ง และปัจจัยแกนนอน แล้วแบ่ง
ออกเป็น 4 พื้นที่ย่อย (Quadrant) ตามจุดค่าคะแนน Benchmark โดยจุด Benchmark ขึ้นอยู่กับคะแนน
ของผู้ดำารงตำาแหน่งในปัจจุบัน ผลการวิจัยหรือเกณฑ์ที่ส่วนราชการกำาหนดไว้ตั้งแต่ต้น โดยห้ามปรับแต่งค่า 
Benchmark ของทั้งสองปัจจัยเป็นอันขาด ให้ปล่อยไปตามข้อเท็จจริงที่ปรากฏ เพราะจะมีผลต่อการตัดสินใจ
ของผู้บริหารเป็นอย่างยิ่ง

3.1.6 นำา Succession Matrix นี้ เสนอในที่ประชุมผู้บริหารเพื่อใช้ข้อมูลดังกล่าวพิจารณา
ประกอบการตัดสินใจคัดเลือกผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนตำาแหน่งเป้าหมายและเข้าสู่แผนพัฒนาข้าราชการรายบุคล
สำาหรับผู้มีศักยภาพ

ตัวอย่างการใช้เทคนิคในการคัดเลือกผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนตำาแหน่ง  

(Succession Matrix)

High

High

Low

+/- +/+

-/- -/+

+/- +/+

-/- -/+

 นาย ก

. Quadrant 3

Quadrant 2

Quadrant 4

ผลการทดสอบ/ประเมินด้านศักยภาพ (Potential)

(เช่น Mentality Test)

ผลการทดสอบ

เก่ียวกับสไตล์การปฏิบัติงาน 

(Working Style Test) 

หรือ

คะแนนผลการปฏิบัติงาน

หรือ

ผลการประเมินสมรรถนะผู้นำ /การบริหาร

 นาง ข  นางสาว  ป

 นาง ช

 นาย  ต

 นางสาว ณ

 นาย ฉ

 นาย ม

 นาง ท

 นาย ง

 นาง ผ

 นาย น

 นาย อ

 นาย จ

 นางสาว ณ

10

9

8

7

6

5

4

3

2

1

0
70

จุด Benchmark ข้ึนกับค่าคะแนนผลการ

ทดสอบของผู้บังคับบัญชา และผู้ดำรง

ตำแหน่งเป้าหมายในปัจจุบัน

หรือใช้ค่าคะแนนจากงานวิจัยรองรับของ

แบบทดสอบท่ีเลือกใช้

จุด Benchmark ข้ึนกับงานวิจัยรองรับของแบบทดสอบท่ีเลือกใช้

หรือใช้วิธีการ Rank เป็นระดับสูง กลาง ต่ำเพ่ือพล็อตเข้า Matrix

แต่ถ้าใช้คะแนนผลการปฏิบัติงานย้อนหลัง 3 ปี จุด Benchmark 

จะเป็นค่าเฉล่ียของคะแนนผลการปฏิบัติงานของกลุ่มผู้มีศักยภาพ

ท่ีนำเข้าเปรียบเทียบใน Matrix น้ี

Quadrant 1
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Quadrant ที่ 1 (ขวาบน) หรือเรียกว่ากลุ่ม Star แสดงถึงกลุ่มข้าราชการที่มีค่าคะแนนตั้งแต่
กลาง-สูง ในทั้งสองปัจจัยที่กำาหนดไว้ (ทั้งแกนตั้งและแกนนอน) ข้าราชการกลุ่มนี้เป็นผู้มีศักยภาพที่เหมาะสม
ที่สุดสำาหรับเข้าสู่แผนสร้างความต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการ (Succession Plan) และเป็น Successor หาก
ผู้บริหารไม่มีข้อพิจารณาอื่น ๆ  ที่มีนัยสำาคัญยิ่งสำาหรับการใช้ดุลยพินิจเพิ่มเติมเพื่อความเป็นธรรมและเหมาะสม
ยิ่งกว่า

Quadrant ที ่4 (ขวาลา่ง) หรอืเรยีกวา่กลุม่ Fast Track แสดงถงึกลุม่ทีม่คีา่คะแนนตำา่-กลางในแกนตัง้ 
(ผลงานและความสามารถในอดตีถงึปจัจบุนั) แตม่คีา่คะแนนกลาง-สงูในปจัจยัแกนนอน (ศกัยภาพหรอืแนวโนม้
ในการเรยีนรูส้ิง่ใหม ่ๆ ) ขา้ราชการกลุม่นีเ้ปน็ผูม้ศีกัยภาพทีเ่หมาะสมรองลงมาจากกลุม่ Quadrant ที ่1 สำาหรบั
เข้าสู่แผนสร้างความต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการ (Succession Plan) และเป็น Successor

Quadrant ที่ 2 (ซ้ายบน) หรือเรียกว่ากลุ่ม Maintainer แสดงถึงกลุ่มที่มีค่าคะแนนกลาง-สูงใน
แกนตัง้ (ผลงานและความสามารถในอดตีถงึปจัจบุนั) แตม่คีา่คะแนนตำา่-กลางในปจัจยัแกนนอน (ศกัยภาพหรอื
แนวโน้มในการเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ ) กลุ่มนี้เป็นผู้ที่โดดเด่น/เหมาะสมในงานปัจจุบันหรือลักษณะงาน/ระดับงานที่
ใกล้เคียงกับงานปัจจุบัน แต่ไม่เหมาะสมที่จะเข้าสู่แผนสร้างความต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการ (Succession 
Plan) หรือเป็น Successor 

Quadrant ที่ 3 (ซ้ายล่าง) หรือเรียกว่ากลุ่ม Focus เป็นกลุ่มที่มีค่าคะแนนตำ่า-กลางทั้งสองปัจจัย
ท่ีกำาหนดไว้ (ท้ังแกนต้ังและแกนนอน) กลุ่มน้ีเป็นผู้ท่ีมีศักยภาพตำา่กว่ากลุ่มอ่ืน ๆ  ท้ังหมดท่ีนำามาเปรียบเทียบกัน และ
ไม่เหมาะสมท่ีจะเข้าสู่แผนสร้างความต่อเน่ืองในการปฏิบัติราชการ (Succession Plan) หรือเป็น Successor 

3.2 การจัดทำาตารางการประเมินผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนตำาแหน่ง

จัดทำาตารางการประเมินผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนตำาแหน่งโดยระบุรายชื่อและตำาแหน่งของบุคคล
ที่เลือกไว้แล้ว ตามตารางประเมินผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนตำาแหน่งซึ่งประกอบด้วยรายละเอียดดังต่อไปนี้

● อายุ 

● อายุราชการ 

● คุณวุฒิ / สาขา / สถานศึกษา 

●  ผลการประเมินการปฏิบัติราชการที่ผ่านมา : ควรพิจารณาผลการปฏิบัติราชการย้อนหลัง
อย่างน้อย 3 รอบการประเมิน

●  ระดับศักยภาพของข้าราชการ : เป็นการประเมินระดับความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skill) 
และสมรรถนะ (Competency) และผลคะแนนการวัดระดับความว่องไวทางปัญญา (ถ้ามี)

●  ความพร้อมในการดำารงตำาแหน่งเป้าหมาย : ตรวจสอบว่าข้าราชการมีความพร้อมในการ
ดำารงตำาแหน่งเป้าหมายในช่วงเวลาใด 
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ำาน

วย
กา

รส
ำาน

ักว
ิจัย

แล
ะพ

ัฒ
นา

ระ
บ
บ
งา
นบ

ุคค
ล 

สำา
นัก

งา
น 
ก.
พ
. 
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ลำา
ดบั ที่

ชื่อ
-ส

กุล
ตำา

แห
น่ง

/ห
น่ว

ยง
าน

อา
ยุ

อา
ยุ

รา
ชก

าร
คุณ

วุฒ
ิ/ส

าข
า/
สถ

าน
ศึก

ษา
ผล

กา
รป

ระ
เม

ินก
าร

ปฏ
ิบัต

ิรา
ชก

าร

2
นา

งส
าว

ดา
วพ

ระ
ศุก

ร์ 
สน

ุกจ
ริง

นัก
ทร

ัพย
าก

รบ
ุคค

ล 
ระ

ดับ
ชำา

นา
ญ

กา
รพ

ิเศ
ษ/

สำา
นัก

พัฒ
นา

ระ
บบ

จำา
แน

ก
ตำา

แห
น่ง

แล
ะค

่าต
อบ

แท
น

51
27

รป
ม.

 (ร
ัฐป

ระ
ศา

สน
ศา

สต
ร์)
 จ

ุฬา
ลง

กร
ณ

์ 
รบ

. (
บร

ิหา
รร

ัฐก
ิจ)

 ธ
รร

มศ
าส

ตร
์

รอ
บท

ี่ 2
/2

55
6 
– 
ดีเ

ด่น
รอ

บท
ี่ 1

/2
55

6 
– 
ดีเ

ด่น
รอ

บท
ี่ 2

/2
55

5 
– 
ดีเ

ด่น

ขีด
คว

าม
สา

มา
รถ

เก
ณ

ฑ์ 
Pe

rf
or

m
an

ce
 

M
ea

su
re

คว
าม

พ
ร้อ

มใ
น 

กา
รด

ำาร
งต

ำาแ
หน

่ง

เป
้าห

มา
ย 

(ป
ี)

คว
าม

รู้
ทัก

ษะ
สม

รร
ถน

ะ
อื่น

ๆ

คว
าม

รู้ค
วา

มส
าม

าร
ถท

ี่จำา
เป

็นส
ำาห

รับ
กา

ร
ปฏ

ิบัต
ิงา

น
1.

  ย
ทุธ

ศา
สต

รก์
าร

บร
หิา

รท
รพั

ยา
กร

บคุ
คล

 
ระ

ดับ
 4

 (
ผ่า

น)
2.

  แ
ผ
น
พั
ฒ

น
าเ

ศ
รษ

ฐก
ิจ
แล

ะส
ังค

ม
แห

่งช
าต

ิ 
ยุท

ธศ
าส

ตร
์แล

ะน
โย

บา
ย

พัฒ
นา

ปร
ะเ
ทศ

 ร
ะด

ับ 
4 

(ผ
่าน

)
3.

  ก
าร

วิจ
ัยแ

ละ
พั
ฒ

นา
ระ

บบ
งา

นบ
ุค
คล

 
ระ

ดับ
 4

 (
ผ่า

น)
คว

าม
รู้เ

กี่ย
วก

ับ
เร

ื่อง
กฎ

หม
าย

แล
ะก

ฎ
ระ

เบ
ียบ

รา
ชก

าร
1.

  ก
ฎห

มา
ยร

ะเ
บีย

บข
้าร

าช
กา

รพ
ลเ

รือ
น 

ระ
ดับ

 3
 (

ผ่า
น)

2.
  ก
ฎห

มา
ยว

ธิปี
ฏบิ

ตัริ
าช

กา
รท

าง
ปก

คร
อง

 
ระ

ดับ
 3

 (
ผ่า

น)
3.

  ก
ฎ
ห
ม
าย

ระ
เบ

ีย
บ
บ
ริห

าร
รา

ชก
าร

แผ
่นด

ิน 
ระ

ดับ
 3

 (
ผ่า

น)

1.
  ก

าร
ใช

้ค
อม

พิ
วเ

ตอ
ร์ 

ระ
ดับ

 2
 (

ผ่า
น)

2.
  ก

าร
ใช

้ภ
าษ

าอ
ังก

ฤษ
 

ระ
ดับ

 2
 (

ผ่า
น)

3.
  ก
าร

คำา
นว

ณ
 ร

ะด
ับ 

2 
(ผ

่าน
)

4.
  ก

าร
จั
ด
ก
าร

ข้
อ
มู
ล 

ระ
ดับ

 2
 (

ผ่า
น)

5.
  ท

ัก
ษ
ะก

าร
นำ
าเ

ส
น
อ 

ระ
ดับ

 2
 (

ผ่า
น)

สม
รร

ถน
ะห

ลัก
1.

 ก
าร

มุ่ง
ผล

สัม
ฤท

ธิ์ 
ระ

ดับ
 4

 (
ผ่า

น)
2.

 ก
าร

บร
ิกา

รท
ี่ดี 

ระ
ดับ

 4
 (

ผ่า
น)

3.
  ก
าร

สั่ง
สม

คว
าม

เช
ี่ยว

ชา
ญ

ใน
งา

นอ
าช

ีพ 
ระ

ดับ
 4

 (
ผ่า

น)
4.

  ค
วา

มย
ึดม

ั่นใ
นค

วา
มถ

ูกต
้อง

ชอ
บธ

รร
มแ

ละ
จร

ิยธ
รร

ม 
 

ระ
ดับ

 4
 (

ผ่า
น)

5.
 ก
าร

ทำา
งา

นเ
ป็น

ทีม
 ร

ะด
ับ 

4 
(ผ

่าน
)

สม
รร

ถน
ะเ
ฉพ

าะ
ตา

มล
ักษ

ณ
ะง

าน
ที่ป

ฏิบ
ัติ

1.
 ก
าร

คิด
วิเ
คร

าะ
ห์ 

ระ
ดับ

 4
 (

ผ่า
น)

2.
 ก
าร

มอ
งภ

าพ
อง

ค์ร
วม

 ร
ะด

ับ 
4 

(ผ
่าน

)
3.
 ก
าร

ตร
วจ

สอ
บค

วา
มถู

กต้
อง

ตา
มก

ระ
บว

นง
าน

 ร
ะดั

บ 
4 

(ผ่
าน

)
4.

ศิล
ปะ

กา
รส

ื่อส
าร

จูง
ใจ

 ร
ะด

ับ 
4 

(ผ
่าน

)
สม

รร
ถน

ะท
าง

กา
รบ

ริห
าร

1.
 ส
ภา

วะ
ผู้น

ำา 
ระ

ดับ
 2

 (
ผ่า

น)
2.

 วิส
ัยท

ัศน
์ ร

ะด
ับ 

2 
(ผ

่าน
)

3.
 ก
าร

วา
งก

ลย
ุทธ

์ภา
คร

ัฐ 
ระ

ดับ
 2

 (
ผ่า

น)
4.

  ศ
ักย

ภา
พเ

พื่อ
นำา

กา
รป

รับ
เป

ลี่ย
น 

ระ
ดับ

 2
 (

ผ่า
น)

5.
 ก
าร

คว
บค

ุมต
นเ

อง
 ร

ะด
ับ 

2 
(ผ

่าน
)

6.
 ก
าร

สอ
นง

าน
แล

ะก
าร

มอ
บห

มา
ยง

าน
 ร

ะด
ับ 

2 
(ผ

่าน
)

1.
  ด

ำาร
งต

ำาแ
หน

่งช
ำาน

าญ
กา

รพ
ิเศ

ษ
มา

เป
็นร

ะย
ะเ
วล

า 
3 

ปี 
5 

เด
ือน

2.
 ยัง

ไม
่เค

ยด
ำาร

งต
ำาแ

หน
่งป

ระ
เภ

ท
วิช

าก
าร

ระ
ดับ

เช
ี่ยว

ชา
ญ

3.
  ป

ระ
สบ

กา
รณ

์ห
ลา

กห
ลา

ย 
เค

ย
ทำา

งา
นม

าแ
ลว้

 2
 ส

ำาน
กั 

สำา
นกั

ละ
ไม

่น้อ
ยก

ว่า
 2

 ป
ี

4.
  เค

ยร
ับผ

ิดช
อบ

งา
นใ

นฐ
าน

ะห
ัวห

น้า
โค

รง
กา

ร
5.

  เค
ยผ

่าน
กา

รอ
บร

มห
ลัก

สูต
รผ

ู้นำ
า

คล
ื่นล

ูกใ
หม

่ใน
รา

ชก
าร

ไท
ย 

6.
 ไม

่เค
ยถ

ูกล
งโ
ทษ

ทา
งว

ินัย

1.
  ต

้อง
ผ่า

นก
าร

ดำา
รง

ตำา
แห

น่ง
ใน

ระ
ดับ

เช
ี่ยว

ชา
ญ

2.
  ก

าร
ได

้รั
บ
ม
อ
บ

ห
ม
าย

ไป
ป
ฏิ
บั
ติ

หน้
าที่

ใน
หน่

วย
งา
น

ให
ม่
เพ

ื่อ
เพ

ิ่ม
พู
น

ปร
ะส

บก
าร

ณ
์

3.
  พ

ร้อ
มภ

าย
ใน

 2
 ปี
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ลำา
ดบั ที่

ชื่อ
-ส

กุล
ตำา

แห
น่ง

/ห
น่ว

ยง
าน

อา
ยุ

อา
ยุ

รา
ชก

าร
คุณ

วุฒ
ิ/ส

าข
า/
สถ

าน
ศึก

ษา
ผล

กา
รป

ระ
เม

ินก
าร

ปฏ
ิบัต

ิรา
ชก

าร

3
นา

งจ
ันท

ร์ด
าร

า 
 

เท
วา

สถ
ิตย

์
นัก

ทร
ัพย

าก
รบ

ุคค
ล 

ระ
ดับ

ชำา
นา

ญ
กา

รพ
ิเศ

ษ 
/ ส

ำาน
ักว

ิจัย
แล

ะพ
ัฒ

นา
ระ

บบ
งา

นบ
ุคค

ล

45
20

M
A
 i

n 
Pu

bl
ic
 A

dm
in

is
tra

tio
n 

an
d 

Pu
bl
ic
 P

ol
ic
y 

จา
ก 

Un
iv
er

si
ty

 o
f 

Ex
et

er
 

อบ
. จ

ุฬา
ลง

กร
ณ

์

รอ
บท

ี่ 2
/2

55
6 
– 
ดีเ

ด่น
รอ

บท
ี่ 1

/2
55

6 
– 
ดีม

าก
รอ

บท
ี่ 2

/2
55

5 
– 
ดีเ

ด่น

ขีด
คว

าม
สา

มา
รถ

เก
ณ

ฑ์ 
Pe

rf
or

m
an

ce
 

M
ea

su
re

คว
าม

พ
ร้อ

มใ
น 

กา
รด

ำาร
งต

ำาแ
หน

่ง

เป
้าห

มา
ย 

(ป
ี)

คว
าม

รู้
ทัก

ษะ
สม

รร
ถน

ะ
อื่น

ๆ

คว
าม

รู้ค
วา

มส
าม

าร
ถท

ี่จำา
เป

็นส
ำาห

รับ
กา

ร
ปฏ

ิบัต
ิงา

น
1.

  ย
ทุธ

ศา
สต

รก์
าร

บร
หิา

รท
รพั

ยา
กร

บคุ
คล

 
ระ

ดับ
 3

 (
ไม

่ผ่า
น)

2.
  แ

ผ
น
พั
ฒ

น
าเ

ศ
รษ

ฐก
ิจ
แล

ะส
ังค

ม
แห

่งช
าต

ิ 
ยุท

ธศ
าส

ตร
์แล

ะน
โย

บา
ย

พัฒ
นา

ปร
ะเ
ทศ

 ร
ะด

ับ 
4 

(ผ
่าน

)
3.

  ก
าร

วิจ
ัยแ

ละ
พั
ฒ

นา
ระ

บบ
งา

นบ
ุค
คล

 
ระ

ดับ
 3

 (
ไม

่ผ่า
น)

คว
าม

รู้เ
กี่ย

วก
ับ
เร

ื่อง
กฎ

หม
าย

แล
ะก

ฎ
ระ

เบ
ียบ

รา
ชก

าร
1.

  ก
ฎห

มา
ยร

ะเ
บีย

บข
้าร

าช
กา

รพ
ลเ

รือ
น 

ระ
ดับ

 3
 (

ผ่า
น)

2.
  ก
ฎห

มา
ยว

ธิปี
ฏบิ

ตัริ
าช

กา
รท

าง
ปก

คร
อง

 
ระ

ดับ
 3

 (
ผ่า

น)
3.

  ก
ฎ
ห
ม
าย

ระ
เบ

ีย
บ
บ
ริห

าร
รา

ชก
าร

แผ
่นด

ิน 
ระ

ดับ
 2

 (
ไม

่ผ่า
น)

1.
  ก

าร
ใช

้ค
อม

พิ
วเ

ตอ
ร์ 

ระ
ดับ

 2
 (

ผ่า
น)

2.
  ก

าร
ใช

้ภ
าษ

าอ
ังก

ฤษ
 

ระ
ดับ

 2
 (

ผ่า
น)

3.
  ก
าร

คำา
นว

ณ
 ร

ะด
ับ 

2 
(ผ

่าน
)

4.
  ก

าร
จั
ด
ก
าร

ข้
อ
มู
ล 

ระ
ดับ

 2
 (

ผ่า
น)

5.
  ท

ัก
ษ
ะก

าร
นำ
าเ

ส
น
อ 

ระ
ดับ

 1
 (

ไม
่ผ่า

น)

สม
รร

ถน
ะห

ลัก
1.

 ก
าร

มุ่ง
ผล

สัม
ฤท

ธิ์ 
ระ

ดับ
 4

 (
ผ่า

น)
2.

 ก
าร

บร
ิกา

รท
ี่ดี 

ระ
ดับ

 4
 (

ผ่า
น)

3.
 ก
าร

สั่ง
สม

คว
าม

เช
ี่ยว

ชา
ญ

ใน
งา

นอ
าช

ีพ 
ระ

ดับ
 4

 (
ผ่า

น)
4.

  ค
วา

มย
ึดม

ั่นใ
นค

วา
มถ

ูกต
้อง

ชอ
บธ

รร
มแ

ละ
จร

ิยธ
รร

ม 
 

ระ
ดับ

 4
 (

ผ่า
น)

5.
  ก
าร

ทำา
งา

นเ
ป็น

ทีม
 ร

ะด
ับ 

4 
(ผ

่าน
)

สม
รร

ถน
ะเ
ฉพ

าะ
ตา

มล
ักษ

ณ
ะง

าน
ที่ป

ฏิบ
ัติ

1.
 ก
าร

คิด
วิเ
คร

าะ
ห์ 

ระ
ดับ

 4
 (

ผ่า
น)

2.
 ก
าร

มอ
งภ

าพ
อง

ค์ร
วม

 ร
ะด

ับ 
4 

(ผ
่าน

)
3.
 ก
าร

ตร
วจ

สอ
บค

วา
มถู

กต้
อง

ตา
มก

ระ
บว

นง
าน

 ร
ะดั

บ 
4 

(ผ่
าน

)
4.

 ศ
ิลป

ะก
าร

สื่อ
สา

รจ
ูงใ
จ 

ระ
ดับ

 4
 (

ผ่า
น)

สม
รร

ถน
ะท

าง
กา

รบ
ริห

าร
1.

 ส
ภา

วะ
ผู้น

ำา 
ระ

ดับ
 2

 (
ผ่า

น)
2.

 วิส
ัยท

ัศน
์ ร

ะด
ับ 

2 
(ผ

่าน
)

3.
 ก
าร

วา
งก

ลย
ุทธ

์ภา
คร

ัฐ 
ระ

ดับ
 2

 (
ผ่า

น)
4.

 ศ
ักย

ภา
พเ

พื่อ
นำา

กา
รป

รับ
เป

ลี่ย
น 

ระ
ดับ

 2
 (

ผ่า
น)

5.
 ก
าร

คว
บค

ุมต
นเ

อง
 ร

ะด
ับ 

2 
(ผ

่าน
)

6.
 ก
าร

สอ
นง

าน
แล

ะก
าร

มอ
บห

มา
ยง

าน
 ร

ะด
ับ 

1 
(ไม

่ผ่า
น)

1.
  ด

ำาร
งต

ำาแ
หน

่งใ
นร

ะด
ับช

ำาน
าญ

กา
ร

พิเ
ศษ

มา
แล

้ว 
5 

ปี 
6 

เด
ือน

2.
  ย
ังไ

ม่เ
คย

ดำา
รง

ตำา
แห

น่ง
ปร

ะเ
ภท

วิช
าก

าร
ระ

ดับ
เช
ี่ยว

ชา
ญ

3.
  ป

ระ
สบ

กา
รณ

์ห
ลา

กห
ลา

ย 
เค

ย
ทำา

งา
นม

าแ
ล้ว

 3
 ส

ำาน
ัก 

สำา
นัก

ละ
ไม

่น้อ
ยก

ว่า
 2

 ป
ี

4.
  เค

ยร
ับผ

ิดช
อบ

งา
นใ

นฐ
าน

ะห
ัวห

น้า
โค

รง
กา

ร
5.

  เค
ยผ

่าน
กา

รอ
บร

มห
ลัก

สูต
รผ

ู้นำ
า

คล
ื่นล

ูกใ
หม

่ใน
รา

ชก
าร

ไท
ย

6.
  ผ

ลส
ัม
ฤท

ธิ์ข
อง

งา
นย

ังไ
ม่ค

รบ
 3

 
ด้า

น 
มีเ

พีย
ง 

2 
ด้า

น 
คือ

 
– 

งา
นด

้าน
ให

้คำา
ปร

ึกษ
า

– 
 งา

นพ
ัฒ

นา
ระ

บบ
บร

ิหา
ร

ทร
ัพย

าก
รบ

ุคค
ล

7.
 ไม

่เค
ยถ

ูกล
งโ
ทษ

ทา
งว

ินัย

1.
 ต

้อง
ผ่า

นก
าร

ดำา
รง

ตำ
าแ

ห
น่
งใ

น
ระ

ดั
บ

เช
ี่ยว

ชา
ญ

2.
 ก

าร
ได

้รั
บ
ม
อบ

หม
าย

ไป
ปฏ

บิตั
หิน

า้ท
ี่

ใน
หน

่วย
งา

นใ
หม

่เพ
ื่อ

เพ
ิ่มพ

ูนป
ระ

สบ
กา

รณ
์

3.
 ย

ังต
้อ
งว

าง
แผ

น
พั

ฒ
น

าข
ีด

ค
ว
าม

สา
มา

รถ
ใน

บา
งเร

ื่อง
4.

 พ
ร้อ

มใ
น 

2 
– 4

 ปี
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ลำา
ดบั ที่

ชื่อ
-ส

กุล
ตำา

แห
น่ง

/ห
น่ว

ยง
าน

อา
ยุ

อา
ยุ

รา
ชก

าร
คุณ

วุฒ
ิ/ส

าข
า/
สถ

าน
ศึก

ษา
ผล

กา
รป

ระ
เม

ินก
าร

ปฏ
ิบัต

ิรา
ชก

าร

4
นา

ยอ
ังค

าร
 ช

นะ
มา

ร
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คลังขอมูลขาราชการผูมีศักยภาพที่จะทดแทนตำแหนง

(Successor Inventory)

ตำแหนงเปาหมาย 1: พรอมทันที พรอมใน 2 ป อยูในระหวางการจัดเตรียมและพัฒนา

อยูในระหวางการจัดเตรียมและพัฒนา

อยูในระหวางการจัดเตรียมและพัฒนา

อยูในระหวางการจัดเตรียมและพัฒนา

อยูในระหวางการจัดเตรียมและพัฒนา

ผูอำนวยการสำนักวิจัยและ นายอาทิตย จิตใจดี นางสาวดาวพระศุกร สนุกจริง นางจันทร ดารา เทวาสถิตย

นางสาวเจนนิเฟอร โชติรัศมี นางสาวเจนี่ เทียนประเสริฐ นางนันทิดา บุตรี

นางนพมาศ แววตา นายบารมี มีสุข นายคมสัน แกนแกว

นายคุณ มีทน นายปน วันดี นายชนะ มานะเพียร

นางสาวกิ่งพิกุล ตามู นางปนัดดา มหาคุณ นายโชติ โรจนเสถียร

นายอังคาร ชนะมารพัฒนาระบบงานบุคคล

ผูอำนวยการสำนักมาตรฐาน

ผูอำนวยการสำนักกฎหมาย

วินัย

ผูอำนวยการศูนยบริหาร
ระดับสูง

ผูอำนวยการสถาบันพัฒนา
ขาราชการพลเรือน

ตำแหนงเปาหมาย 2: พรอมทันที พรอมใน 1-2 ป

ตำแหนงเปาหมาย 3: พรอมทันที พรอมใน 1-2 ป

ตำแหนงเปาหมาย 4: พรอมทันที พรอมใน 1-2 ป

ตำแหนงเปาหมาย 5: พรอมทันที พรอมใน 1-2 ป

ปงบประมาณ พ.ศ. 2557 …
ปรับปรุงเมื่อวันที่ 30 เดือน กันยายน พ.ศ. 2556

……………………… ………………………… …………………….
ลงชื่อ ผูจัดทำขอมูล ลงชื่อ ผูตรวจขอมูล หัวหนาหนวยงานการเจาหนาที่

ตัวอย่างตารางสรุปผลการประเมินข้าราชการผู้มีศักยภาพ 
ที่จะทดแทนตำาแหน่งผู้อำานวยการสำานักวิจัยและพัฒนาระบบงานบุคคล สำานักงาน ก.พ.

ผู้มีศักยภาพ

ผลการ

ปฏิบัติ

ราชการ

ขีดความสามารถ
ประสบการณ์การดำารง

ตำาแหน่ง ผล

สัมฤทธิ์ 

ของงาน

การอบรม

หลักสูตร

สำาคัญความรู้ ทักษะ สมรรถนะ ระยะเวลา

ความ

หลาก

หลาย

นายอาทิตย์ จิตใจดี ● ● ● ● ● ● ● ●

นางสาวดาวพระศุกร์ สนุกจริง ● ● ● ● ● ● ● ●

นางจันทร์ดารา เทวาสถิตย์ ● ● ● ● ● ● ● ●

นายอังคาร ชนะมาร ● ● ● ● ● ● ● ●

●  ความพร้อมมาก ● ความพร้อมปานกลาง ●  ยังต้องพัฒนา 
หมายเหตุ อาจมีองค์ประกอบอื่นเพิ่มเติม หรือปรับลดได้ตามแต่กรณี และตามความเหมาะสม

3.3 การจัดทำาคลังข้อมูลข้าราชการผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนตำาแหน่ง 

เมื่อวิเคราะห์คุณสมบัติของบุคคลทั้งหมดที่ระบุไว้ในตารางการประเมินผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนตำาแหน่ง
แล้ว ให้พิจารณาความพร้อมของแต่ละบุคคล โดยแบ่งเป็น 3 กลุ่ม คือ 1) กลุ่มที่พร้อมเข้าสู่ตำาแหน่งได้ทันที 
2) กลุ่มที่จะพร้อมใน 1-2 ปี และ 3) กลุ่มที่อยู่ระหว่างการจัดเตรียมและพัฒนา โดยในแต่ละกลุ่มให้จัดลำาดับ
ของผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนตำาแหน่ง ดังภาพตัวอย่าง
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ขั้นตอนที่ 4 การจัดทำาแผนพัฒนาข้าราชการรายบุคคลสำาหรับผู้มีศักยภาพ 

แผนพัฒนาข้าราชการรายบุคคลสำาหรับผู้มีศักยภาพ เป็นแผนที่เกิดขึ้นจากการวิเคราะห์และประเมิน
จุดแข็ง (Strength) และจุดอ่อน (Weakness) ของข้าราชการในการทำางานปัจจุบันกับศักยภาพของข้าราชการ
ในการปฏิบัติงานเพื่อความก้าวหน้าในตำาแหน่งที่สูงขึ้นสำาหรับอนาคตข้างหน้า ดังนั้นการจัดทำาแผนพัฒนา
รายบุคลจึงเป็นการลดช่องว่าง (Gap) ที่เกิดขึ้นระหว่างความสามารถของข้าราชการในปัจจุบันกับความสามารถที่
คาดหวังให้มีสำาหรับตำาแหน่งที่สูงขึ้น 

เมื่อส่วนราชการได้มีการจัดทำาแผนสร้างความต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการ (Succession Plan) โดย
ระบุบุคคลที่จะเป็นผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนตำาแหน่งจากลำาดับที่ 1 ถึงลำาดับที่ 3 ซึ่งเป็นบุคคลที่มีโอกาสได้
คัดเลือกเข้าสู่ตำาแหน่งเป้าหมายแล้ว ขั้นตอนต่อไปคือการจัดทำาแผนพัฒนาข้าราชการรายบุคคลสำาหรับกลุ่มคน
ที่เป็นผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนตำาแหน่ง (Successor) เหล่านั้นโดยมีขั้นตอนดังต่อไปนี้

4.1 วิเคราะห์ระดับความสามารถของข้าราชการผู้มีศักยภาพฯ ในปัจจุบัน การวิเคราะห์ความสามารถ
ของข้าราชการผู้มีศักยภาพฯ ในปัจจุบันเปรียบเทียบกับความสามารถที่คาดหวังของตำาแหน่งที่สูงขึ้นนั้น จะทำาให้
ทราบว่าข้าราชการคนนั้นมีความรู้และทักษะในการทำางานเป็นอย่างไร และจำาเป็นจะต้องได้รับการฝึกอบรม
และพัฒนาความรู้และทักษะในด้านใดบ้าง 

4.2 ระบุความสามารถหรือสิ่งที่ข้าราชการผู้มีศักยภาพฯ ต้องพัฒนาปรับปรุง โดยร่วมวิเคราะห์กับ
ผู้บังคับบัญชาเพื่อให้ทราบถึงความสามารถของผู้มีศักยภาพฯ ที่เป็นจุดแข็งและจุดอ่อนที่จำาเป็นต้องได้รับการ
พัฒนาปรับปรุง โดยการจัดทำาแผนพัฒนาข้าราชการรายบุคคลสำาหรับผู้มีศักยภาพประกอบด้วยรายละเอียด
ต่าง ๆ  ดังนี้

4.2.1 ความรู้ ทักษะ และสมรรถนะ ที่ต้องพัฒนาสำาหรับตำาแหน่งในทางก้าวหน้าในสายอาชีพ
และทางส่ังสมประสบการณ์และผลงานปัจจุบัน เช่น ทักษะการจัดการข้อมูล ในตำาแหน่งที่ผู้มีศักยภาพฯ 
ครองอยู่ปัจจุบัน และก่อนขึ้นดำารงตำาแหน่งเป้าหมายตามแผนทางก้าวหน้าในสายอาชีพ เป็นต้น

4.2.2 ความรู้ ทักษะ และสมรรถนะ ที่ต้องพัฒนาสำาหรับตำาแหน่งในแผนผังทางก้าวหน้าใน
สายอาชีพและเส้นทางสั่งสมประสบการณ์และผลงานในอนาคต เช่น สมรรถนะทางการบริหาร ที่ผู้มีศักยภาพฯ 
จำาเป็นต้องได้รับการพัฒนาก่อนขึ้นดำารงตำาแหน่งผู้อำานวยการสำานักตามแผนผังทางก้าวหน้าในสายอาชีพ เป็นต้น

4.3 วิธีการในการพัฒนาข้าราชการผู้มีศักยภาพฯ ใน Sucession Plan มีหลายวิธี ได้แก่

●  การฝึกอบรมในห้องเรียน (Training Program) หมายถึง การที่ส่วนราชการจัดการอบรมให้แก่
ข้าราชการผู้มีศักยภาพฯ ในส่วนราชการ หรือการส่งข้าราชการผู้มีศักยภาพฯ ไปอบรมที่อื่น

●  การฝกึอบรมในขณะปฏบิตังิาน (On the Job Training: OJT) หมายถงึ การฝกึการปฏบิตังิาน
จรงิ โดยมผูีช้ำานาญงาน หรอืหวัหนา้งาน เปน็ผูค้อยดแูลการปฏบิตังิานของขา้ราชการผูม้ศีกัยภาพฯ

●  การสอนแนะงาน (Coaching) หมายถึง การสอนงานที่ได้รับมอบหมายในปัจจุบัน เน้นความรู้ 
ความสามารถทางดา้นเทคนคิ และขัน้ตอนในงานทีไ่ดร้บัมอบหมายนัน้ ๆ  เพือ่ใหป้ระสบความสำาเรจ็
ในงานปัจจุบัน

●  การให้คำาปรึกษาแนะนำา (Consulting) ในเรื่องต่าง ๆ  ทั้งด้านวิชาการ รวมถึงเรื่องอื่น ๆ  เช่น การ
แต่งกายและการวางตัวในสถานที่ทำางาน 
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●  การสับเปลี่ยนหมุนเวียนงาน (Job Rotation) หมายถึง การมอบหมายงานใหม่ให้ปฏิบัติ 
โดยอาจดำาเนินการย้ายภายในสำานัก/กองเดียวกัน หรือต่างสำานัก/กองก็ได้ เพื่อให้ข้าราชการไป
เรียนรู้งานในหน้าที่ความรับผิดชอบของตำาแหน่งใหม่ ซึ่งแตกต่างจากลักษณะงานของตำาแหน่งเดิม 

●  การมพีีเ่ลีย้ง (Mentoring) หมายถงึ การมอบหมายใหผู้ท้ีม่ปีระสบการณ ์ มคีวามรูค้วามสามารถ 
และมีความมุ่งมั่นที่จะให้การสนับสนุนมาช่วยดูแล

●  การเรียนรู้ด้วยตัวเอง (Self Learning) หมายถึง การให้ได้เรียนรู้ในสิ่งที่สนใจและต้องการทราบ
ด้วยตนเอง โดยข้าราชการผู้มีศักยภาพเป็นผู้ตัดสินใจวางแผนและเลือกวิธีการการเรียนรู้ อาทิ 
การอ่านหนังสือ การเรียนทางไกลรูปแบบต่าง ๆ  และการสอบถามจากผู้รู้ เป็นต้น

4.4 การเขียนแผนพัฒนาข้าราชการผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนตำาแหน่ง 

การเขียนแผนพัฒนาข้าราชการรายบุคลสำาหรับผู้มีศักยภาพควรให้ผู้สอนแนะงาน (Career Coach) 
หน่วยงานการเจ้าหน้าท่ี และข้าราชการผู้มีศักยภาพฯ (Successor) ร่วมกันพิจารณาออกแบบ โดยรายละเอียด
ในแผนพัฒนาข้าราชการรายบุคลสำาหรับผู้มีศักยภาพ ประกอบด้วย 3 ส่วน คือ

4.4.1 การกรอกข้อมูลตำาแหน่งงานและผลสัมฤทธิ์ของงานในตำาแหน่งที่ข้าราชการผู้มีศักยภาพฯ 
(Successor) จะต้องหมุนเวียนไปสั่งสมประสบการณ์และผลงานตามแผนผังทางก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career 
Chart)

4.4.2 การทบทวนเก่ียวกับความรู้ ทักษะ และสมรรถนะของข้าราชการผู้มีศักยภาพฯ (Successor) 
เพื่อทบทวนและประเมินช่องว่างของความรู้ ทักษะ และสมรรถนะที่เป็นอยู่ในตำาแหน่งปัจจุบันกับความคาดหวัง
ในตำาแหน่งเป้าหมาย โดยใช้แหล่งข้อมูล ดังต่อไปนี้

1) การประเมินผลการปฏิบัติราชการที่ผ่านมา 

2)  รายการความรู้ในแบบสั่งสมประสบการณ์และผลงาน Job Profile11

 ของตำาแหน่งงานลำาดับ
ถัดไปในเส้นทางก้าวหน้าฯ

3)  รายการทกัษะในแบบสัง่สมประสบการณแ์ละผลงาน Job Profile ของตำาแหนง่งานลำาดบัถดัไป
ในเส้นทางก้าวหน้าฯ 

4)  รายการสมรรถนะแบบสั่งสมประสบการณ์และผลงานใน Job Profile ของตำาแหน่งงาน
ลำาดับถัดไปในเส้นทางก้าวหน้าฯ

5)  ผลการประเมินสมรรถนะทางการบริหาร (สำาหรับตำาแหน่งเป้าหมายประเภทอำานวยการ และ
ประเภทบริหาร)

4.4.3 การวางแผนพัฒนา ซึ่งประกอบด้วย วิธีการพัฒนา ระยะเวลา และผู้สอนแนะงาน 

จากนั้นกรอกรายละเอียดในแผนพัฒนาข้าราชการรายบุคลสำาหรับผู้มีศักยภาพ ดังตัวอย่าง

1 แบบสั่งสมประสบการณ์และผลงาน ในบทที่ 5
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ในส่วนของการฝึกอบรมในห้องเรียนนั้น ส่วนราชการควรจัดทำา “เส้นทางการฝึกอบรม” (Training 
Roadmap)  ซึ่งหมายถึง การกำาหนดเส้นทางในการพัฒนาบุคลากรอย่างมีแบบแผนเพื่อนำาไปสู่การเพิ่มขีด
ความสามารถของข้าราชการตามที่ตั้งเป้าหมายไว้ให้เหมาะสมกับแต่ละตำาแหน่ง โดยการวางแผน และจัดลำาดับ
ความสำาคัญก่อนหลังของหลักสูตร 

ขั้นตอนที่ 5 การติดตามประเมินผลและปรับเปลี่ยนวิธีการพัฒนา

ผู้สอนแนะงาน (Career Coach) หรือผู้บังคับบัญชาระดับต้นหรือผู้ได้รับมอบหมายให้ดูแลข้าราชการ
ผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนตำาแหน่ง ควรมีการติดตามการปฏิบัติงานของข้าราชการผู้มีศักยภาพฯ และประเมินผล
การพัฒนาศักยภาพของข้าราชการผู้นั้นเป็นระยะ โดยการพูดคุยถึงความสามารถที่ได้รับการพัฒนาและไม่ได้รับ
การพัฒนา และการให้ข้อมูลป้อนกลับ (Feedback) อย่างตรงไปตรงมา เช่น ผลการประเมินการปฏิบัติราชการ 
และผลการประเมินสมรรถนะในแต่ละรอบ โดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อให้ข้าราชการผู้มีศักยภาพฯ ได้ทราบจุดเด่น
และจุดด้อยของตนเอง และเพื่อให้สามารถพัฒนาความรู้ ทักษะ และสมรรถนะในการทำางานทั้งหน้าที่ที่ได้รับ
มอบหมายในปัจจุบันและอนาคต รวมทั้งการปรับเปลี่ยนวิธีการในการพัฒนาและปรับปรุงความสามารถตาม
ความเหมาะสม ตลอดจนการจัดทำาแผนการดำาเนินงานเพื่อการพัฒนาต่อไป ดังตัวอย่างแบบการติดตามประเมิน
ผลและปรับเปลี่ยนวิธีการพัฒนา หน้าถัดไป

6.6  ปัญหาและอุปสรรคในการจัดทำาแผน 

สร้างความต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการ

ปัจจัยที่ทำาให้ส่วนราชการไม่ประสบผลสำาเร็จในการจัดทำาแผนสร้างความต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการ 
(Succession Plan) มีดังต่อไปนี้

6.6.1 ผู้บริหารของส่วนราชการไม่เห็นความสำาคัญและไม่สนับสนุนการจัดทำาแผนสร้างความต่อเน่ืองในการ
ปฏิบัติราชการอย่างจริงจัง

6.6.2 มีการเปลี่ยนแปลงผังโครงสร้างการจัดส่วนราชการและตำาแหน่งอยู่บ่อยครั้ง ซึ่งทำาให้ยาก
ต่อการกำาหนดผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนตำาแหน่ง

6.6.3 การพิจารณาเลื่อนตำาแหน่งของผู้บริหารไม่ได้คำานึงถึงปัจจัยด้านความสามารถตามหลักคุณธรรม

6.6.4 มีการประชุมบ่อยครั้งและใช้เวลานานในการวางแผนและพัฒนาผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนตำาแหน่ง

6.6.5 มีค่าใช้จ่ายในการจัดทำาแผนสร้างความต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการ Succession Plan ซึ่ง
ส่วนราชการอาจพิจารณาแล้วว่าไม่คุ้มค่ากับเงินที่ได้ลงทุนไป อาทิ ค่าใช้จ่ายในการใช้แบบทดสอบต่าง ๆ  เพื่อคัด
เลือกผู้มีศักยภาพฯ และค่าใช้จ่ายในการดำาเนินการพัฒนาข้าราชการรายบุคคลสำาหรับผู้มีศักยภาพฯ
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6.6.6 ขาดผู้เชี่ยวชาญที่มีความรู้ความเข้าใจในการจัดทำาแผนสร้างความต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการ
อย่างชัดเจนและต่อเนื่อง รวมทั้งขาดบุคลากรในการประสานงานและควบคุมการจัดทำาแผนสร้างความต่อเนื่อง
ในการปฏิบัติราชการอย่างจริงจัง

6.6.7 ขาดผู้สอนแนะงานที่มีความรู้ความเชี่ยวชาญและทุ่มเทให้กับการสอนแนะงาน

จากปัญหาและอุปสรรคดังกล่าวข้างต้นจะทำาให้การจัดทำาแผนสร้างความต่อเน่ืองในการปฏิบัติราชการ
ไม่ประสบผลสำาเร็จ ดังนั้นจึงเป็นหน้าที่ของคณะทำางานที่จะต้องศึกษาแนวทางและวิธีการในการจัดทำาแผน
สร้างความต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการอย่างละเอียด ทั้งนี้เพื่อจะได้เป็นข้อมูลในการกระตุ้น จูงใจให้ผู้บริหาร
เห็นความสำาคัญและประโยชน์ที่ได้รับจากการจัดทำาแผนสร้างความต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการ อีกทั้งยังต้อง
ทำาหน้าที่ในการติดตาม ประเมินผล และทบทวนผลการจัดทำาแผนสร้างความต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการ 
นอกจากนี้ ควรพยายามทำาให้การจัดทำาแผนสร้างความต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการ เป็นสิ่งที่ง่ายและไม่ทำาให้
หน่วยงานต่าง ๆ  ต้องใช้เวลาในการจัดทำาแผนสร้างความต่อเน่ืองในการปฏิบัติราชการมากนัก (อาภรณ์ ภู่วิทยพันธ์ุ, 
2548)

6.7  ปัจจัยแห่งความสำาเร็จของการจัดทำาแผน

สร้างความต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการ

ปจัจยัสำาคญัทีม่ผีลตอ่ความสำาเรจ็ในการจดัทำาแผนสรา้งความตอ่เนือ่งในการปฏบิตัริาชการ ประกอบดว้ย :

6.7.1 การได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารของส่วนราชการ
6.7.2 ผู้บริหารต้องสื่อสารและทำาความเข้าใจให้ข้าราชการทราบถึงประโยชน์และความจำาเป็นในการจัดทำา

แผนสร้างความต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการ
6.7.3 ผู้อำานวยการสำานัก / กองต้องให้การสนับสนุนการจัดทำาแผนสร้างความต่อเน่ืองในการปฏิบัติราชการ
6.7.4 การจัดทำาแผนสร้างความต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการต้องเชื่อมโยงกับวิสัยทัศน์ และพันธกิจ

ของส่วนราชการ
6.7.5 คณะทำางานต้องสร้างความเข้าใจให้ผู้มีส่วนเกี่ยวข้องทราบว่าแผนสร้างความต่อเนื่องในการปฏิบัติ

ราชการเป็นแผนเพื่อเตรียมความพร้อมของข้าราชการที่มีศักยภาพที่จะเข้าสู่ตำาแหน่ง แต่มิใช่พันธะสัญญาว่า
จะได้รับแต่งตั้งให้ดำารงตำาแหน่ง

6.7.6 กระบวนการคัดเลือกข้าราชการผู้มีศักยภาพท่ีจะเข้าสู่แผนสร้างความต่อเน่ืองในการปฏิบัติราชการตอ้ง
มีความน่าเชื่อถือ โปร่งใส และยุติธรรม

6.7.7 ผู้สอนแนะงานต้องมีความรู้ความเชี่ยวชาญ และต้องอุทิศตนทุ่มเทให้กับการสอนแนะงาน
6.7.8 การจดัทำาแผนสรา้งความตอ่เนือ่งในการปฏบิตัริาชการถอืเปน็การลงทนุระยะยาว ดงันัน้สว่นราชการ

ต้องเตรียมงบประมาณเพื่อการดำาเนินการจัดทำาแผนและพัฒนาข้าราชการผู้มีศักยภาพฯ อย่างต่อเนื่อง
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