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แนวโน้มในการพัฒนาระบบนักบริหารระดับสูง
ในภาครัฐของไทยในอีก 10 ปีข้างหน้า 

(พ.ศ. 2561- 2570)1

บทคัดย่อ
บทความวจิยัฉบับนีม้วีตัถปุระสงค์เพือ่แสดงแนวโน้มในการพัฒนาระบบนกับรหิารระดับสูงในภาครฐัของไทยในอกี 10 ปี

ข้างหน้า (พ.ศ. 2561- 2570) โดยใช้เทคนิคการวิจัย EDFR (Ethnographic Delphi Future Research) จากผู้เชี่ยวชาญ 18 ท่าน 

ผลการวิจัย พบว่า การเข้าสู่ต�ำแหน่งนักบริหารระดับสูง อาศัยมุมมองตามระบบนักบริหารระดับสูงแบบผสมผสาน (Hybrid-

based) โดยมีการก�ำหนดคุณสมบัติให้มีการพัฒนาก่อนเข้าสู่ต�ำแหน่งและต้องผ่านการประเมินสมรรถนะหลักทางการบริหาร 

ในการคัดเลือกและการแต่งตั้ง นักบริหารระดับ 9 บส. และระดับ 10 บส. ให้มีการจัดตั้งองค์กรกลางออกหลักเกณฑ์ในการ 

คัดเลือกและมีปลัดกระทรวงเป็นผู้แต่งตั้ง ในขณะที่นักบริหารระดับ 11 บส. ให้มีการใช้รูปแบบคณะกรรมการในการคัดเลือก

และมีรัฐมนตรีเจ้าสังกัดเป็นผู้แต่งตั้ง เมื่อได้รับการบรรจุแต่งตั้ง  นักบริหารระดับสูงจะได้รับการพัฒนาบนฐานสมรรถนะหลัก

ทางการบรหิารและสมรรถนะประจ�ำกลุม่งาน ผ่านรปูแบบและวธิกีารพฒันาด้วยการน�ำเทคโนโลยเีข้ามามส่ีวนร่วมในการพฒันา 

การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างกัน และการลงมือปฏิบัติจริง ภายใต้การบริหารจัดการหลักสูตรที่มาจากการด�ำเนินการทั้งจาก

หน่วยงานกลางและส่วนราชการต่างๆ ในด้านการบรหิารผลงานและให้มกีารทบทวนผลการปฏบิตังิานระดบัสงูอกีขัน้ตอนหนึง่  

โดยใช้รูปแบบให้มีคณะกรรมการประเมินผลการปฏิบัติงาน ส่วนการก�ำหนดค่าตอบแทน เป็นไปตามหลักการการก�ำหนด 

ค่าตอบแทนเฉกเช่นปัจจุบัน ข้อเสนอแนะส�ำหรับการวิจัยในครั้งน้ี ภาครัฐไทยควรมีการพัฒนาระบบนักบริหารระดับสูงตาม 

มุมมองแบบผสมผสาน โดยมีการจัดตั้งหน่วยงานกลางท�ำหน้าท่ีบริหารจัดการระบบนักบริหารระดับสูงท้ังหมดแบบเบ็ดเสร็จ 

แต่มีการกระจายอ�ำนาจให้ส่วนราชการได้เป็นผู้ด�ำเนินการร่วมด้วย
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Ten-Year Trends in the Thai Senior Executive Service 

(from 2018 to 2027)

Abstract
This article aims to illustrate the next ten year trends (2018-2017) of the Senior Executive Service (SES) in 

the Thai public sector by employing the EDFR (Ethnographic Delphi Future Research) technique from 18 experts 

of the field. The research found that entering to the senior executive position is expected to be a hybrid-based 

system. The senior executive must be qualified by the development program and must pass the competency 

assessment process. For the selection and appointment process of the senior level 9 and level 10, there should 

be an establishment of a central agency playing a role of criteria setting, and a permanent secretary should be 

responsible for an appointment process. Meanwhile, the appointment of the senior executive level 11 should be 

processed by a committee and appointed by and a minister. The senior executive development program is expected 

to be arranged by both central and government agencies. It should be a competency-based, boundaryless by 

using technology, opened for idea exchange, and action learning. The performance review process is expected 

to be more completed and the performance review board is needed. The principle for compensation is still the 

same process as it has been done currently. The research suggests that the Thai government should develop a 

hybrid-based SES and all of the processes in the SES should be driven by the one stop service supervised by the 

central agency. But the government agencies will be decentralized in form of joint-action in an operation process.
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บทน�ำ 
ในหลายประเทศได้ก�ำหนดระบบในการดแูลนกับรหิาร

ระดับสูงตั้งแต่การก�ำหนดกรอบคุณสมบัติ การคัดเลือกและ

การแต่งตั้ง การพัฒนาสมรรถนะ การบริหารผลงาน และ

การก�ำหนดค่าตอบแทน ด้วยเหตุผลที่ว่า นักบริหารระดับสูง 

เป็นกลไกส�ำคัญในการน�ำเอานโยบายไปขับเคลื่อนให้บรรล ุ

ผลส�ำเรจ็ตามท่ีข้าราชการฝ่ายการเมอืงได้ก�ำหนดไว้ ซึง่ระบบ 

นักบริหารระดับสูงในแต่ละประเทศนั้นมีการให้ค�ำนิยามที ่

แตกต่างกนั ดงัเช่น สหราชอาณาจกัรจะใช้ค�ำว่า “Senior Civil 

Service” เนเธอร์แลนด์ใช้ค�ำว่า “Senior Public Service”  

เอสโตเนียใช้ค�ำว่า “Top Public Service” และ ฝรั่งเศสและ

โรมาเนียจะใช้ค�ำว่า “Senior Civil Servant” “Senior Civil 

Service” แต่ที่นิยมใช้คือค�ำว่า Senior Executive Service 

และใช้ค�ำเรียกโดยย่อว่า SES (Lafuente, Manning and 

Watkins, 2012)

เม่ือพิจารณาระบบนักบริหารระดับสูงในภาครัฐไทย 

ตามมุมมองของระบบนักบริหารระดับสูงนั้น มีมุมมองระบบ

นักบริหารระดับสูงแบบมุ่งเน้นความเป็นอาชีพ (Career-

Based Senior Executive Service) แม้ว่านโยบายการสรรหา

และคัดเลือกของข้าราชการพลเรือนจะเป็นนโยบายท่ีมาจาก

ทั้งแบบเปิดและแบบปิด ประกอบกับตามพระราชบัญญัติ

ระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 มาตรา 56 ที่มีการ

เปิดโอกาสให้มีการบรรจุและแต่งตั้งนักบริหารระดับสูง ซึ่ง

มาจากบุคคลากรภายนอกได้น้ัน แต่ในสภาวการณ์กลับพบ

ว่า ลกัษณะการขึน้สู่ต�ำแหน่งนกับรหิารระดบัสงูยงัคงเป็นการ

ไต่เต้าจากต�ำแหน่งในระดบัล่างไปสูร่ะดบัสงู รวมไปถงึแม้ว่า

ในภาครัฐไทยจะมีรูปแบบการสร้างระบบนักบริหารแยกเป็น

ระบบต่างหาก โดยมี “ศูนย์นักบริหารระดับสูง” เป็นผู้ที่มี

บทบาทอ�ำนาจหน้าท่ีในการพัฒนาระบบนักบริหารระดับสูง 

โดยตรงก็จริง แต่ทว่าบทบาทอ�ำนาจหน้าที่ดังกล่าวนั้น 

ยังไม่มีการด�ำเนินการอย่างเต็มรูปแบบในการบริหารจัดการ 

นักบริหารระดับสูง

จากบริบทของระบบนักบริหารระดับสูงในภาครัฐของ

ไทยดังที่กล่าวมาข้างต้นนั้น เมื่อพิจารณาถึงประเด็นส�ำคัญ 

ของงานวิจัยเกี่ยวกับระบบนักบริหารระดับสูงกลับม ี

ข้อถกเถียงในประเด็นที่ว่าระบบนักบริหารระดับสูงควรจะ

เป็น “ระบบแบบมุง่เน้นความเป็นอาชพี (Career-Based)” ที่ 

นกับรหิารระดับสงูมาจากการได้รบัการคดัเลือก ต้ังแต่เริม่ต้น 

ของการเข้าสู่การเป็นข้าราชการ/พนักงานของรัฐและผ่าน

กระบวนการคัดเลือกและการแต่งตั้ง ในขณะที่ “ระบบแบบ

มุง่เน้นต�ำแหน่ง (Position-Based)” กเ็ริม่รบัแนวคดิการสร้าง

ศักยภาพในระยะยาวในฐานะท่ีเป็นนกับรหิารมอือาชพีมากขึน้ 

(Kuperus and Rode, 2008) นอกจากนี ้ในการบรหิารจดัการ

ระบบนักบริหารระดับสูงนั้น มีข้อถกเถียงที่ว่าระบบควรจะมี

การบริหารจัดการแบบ “รวมศูนย์ (Centrally Managed)” 

หรือ “กระจายอ�ำนาจ (Decentralized) ด้านหนึ่งมีมุมมอง

ว่า ระบบนักบริหารระดับสูงควรมีการบริหารจัดการโดย

หน่วยงานภาครัฐส่วนกลาง ตั้งแต่การก�ำหนดคุณสมบัติการ

คัดเลือกและการแต่งตั้ง การพัฒนา การบริหารผลงาน และ

การก�ำหนดค่าตอบแทน อีกด้านหนึ่งมีมุมมองว่า บทบาท

ของหน่วยงานภาครัฐส่วนกลางควรเป็นเพียงการก�ำกับดูแล 

(Regulatory Functions) แก่หน่วยงานภาครัฐ (Lafuente, 

Manning and Watkins, 2012) และกระจายอ�ำนาจการ

บริหารจัดการให้แก่ส่วนราชการเป็นผู้ด�ำเนินการ

จากข้อถกเถียงในข้างต้นน�ำมาสู่ค�ำถามที่ว่าแนวโน้ม

การพัฒนาระบบนักบริหารระดับสูงในภาครัฐของไทยควรจะ

เป็นในรูปแบบใด รวมทั้งแนวปฏิบัติในการก�ำหนดคุณสมบัติ 

นกับรหิารระดบัสงู การคดัเลอืก การพัฒนา การบรหิารผลงาน  

และการก�ำหนดค่าตอบแทนในระบบนักบริหารระดับสูง 

ในภาครัฐไทยควรเป็นอย่างไร ประเด็นท่ีกล่าวมาทั้งหมดจึง

เป็นที่มาของการศึกษาและการวิจัยในครั้งนี้

วัตถุประสงค์ของการวิจัย
1.	 เพ่ือศึกษาและทบทวนระบบนักบริหารระดับสูงใน 

ภาครัฐของไทย ต้ังแต่มุมมองต่อระบบนักบริหารระดับสูง  

รปูแบบการบรหิารจัดการ และแนวปฏิบัติในการพัฒนาระบบ
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นักบริหารระดับสูง ตั้งแต่การก�ำหนดคุณสมบัติ การคัดเลือก

และแต่งตั้ง การพัฒนา การบริหารผลงาน และการก�ำหนด

ค่าตอบแทน

2.	 เพื่อศึกษาแนวโน้มในการพัฒนาระบบนักบริหาร

ระดับสูงในภาครัฐของไทยในอีก 10 ปีข้างหน้า (พ.ศ. 2561- 

2570) 

กรอบแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง
ในการพัฒนาระบบนักบริหารระดับสูงนั้นสามารถ

พิจารณากรอบแนวคิดและทฤษฎีออกเป็น 2 กลุ่ม ประกอบ

ด้วย กลุ่มแรก การศึกษาเกี่ยวกับมุมมองต่อระบบนักบริหาร 

ระดับสูง เพ่ือให้เห็นถึงปรัชญาและแนวคิดของระบบ 

นกับรหิารระดับสงู กลุม่ทีส่อง รปูแบบการบรหิารจดัการ เพ่ือ

ให้เห็นทิศทางในฐานะกลไกส�ำคัญของการขับเคลื่อนในการ

ดูแลนักบริหารระดับสูง มีดังต่อไปนี้

มุมมองต่อระบบนักบริหารระดับสูง 

การวิเคราะห์มุมมองต่อระบบนักบริหารระดับสูงโดย

ทั่วไปจะพิจารณาจากระบบการจ้างงานนักบริหารระดับสูง 

ซึ่งสามารถจ�ำแนกออกได้มี 2 มุมมองหลัก คือ หนึ่ง มุมมอง

ระบบนกับรหิารระดบัสงูแบบมุง่เน้นความเป็นอาชพี (Career- 

Based Senior Executive Service) และมุมมองระบบ 

นกับรหิารระดบัสงูแบบมุง่เน้นต�ำแหน่ง (Position-Based Senior 

Executive Service) กล่าวคือ ระบบแบบมุ่งเน้นความเป็น 

อาชพี (Career-Based) เป็นระบบการจ้างนกับรหิารระดับสูง 

ทีม่มีมุมองความเป็นอาชพีเป็นฐานส�ำคญั มวีตัถปุระสงค์เพ่ือ

สร้างความเช่ือมโยงในระบบราชการกับนักบริหารระดับสูง 

ทีอ่ยูภ่ายใต้วัฒนธรรมเดยีวกนั ซ่ึงจะช่วยให้การท�ำงานร่วมกนั 

และการสื่อสารภายในองค์การภาครัฐง่ายดายมากยิ่งขึ้นและ

สะดวกต่อการเคลื่อนไหวภายใน ดังนั้น ระบบดังกล่าวจึงมี

การเตรยีมความพร้อมข้าราชการหรือบคุลากรจากหน่วยงาน 

ภายในระบบราชการที่มีความเชี่ยวชาญในหน่วยงานหรือ 

สายงานที่มีลักษณะใกล้เคียงกัน เพื่อพิจารณาไปสู่การเลื่อน

ระดับต�ำแหน่งนักบริหารระดับสูงต่อไป 

ส่วนระบบนักบริหารระดับสูงแบบมุ่งเน้นต�ำแหน่ง 

(Position-Based Senior Executive Service) มีวัตถุประสงค์

เพื่อเพิ่มทางเลือกในการค้นหาผู้เข้ามารับต�ำแหน่งนักบริหาร

ระดับสูงมากขึ้น ซ่ึงรวมไปถึงผู้ท่ีมีความเชี่ยวชาญในเฉพาะ

ด้าน พร้อมกนันัน้ มมุมองดงักล่าวยงัช่วยกระตุน้ส่งเสรมิการ

แข่งขนั การปรบัเปลีย่นวฒันธรรม และการปรบัเปลีย่นภายใน

ของระบบข้าราชการพลเรือนอีกด้วย ข้อดีของระบบนี้ คือ 

สอดรบักบัแนวทางการกระจายอ�ำนาจมากยิง่ขึน้ ท�ำให้ง่ายต่อ 

การสรรหาบุคลากรที่เหมาะสม มีสมรรถนะสอดรับกับความ

ต้องการเฉพาะส�ำหรับกิจกรรมนั้นๆ รวมท้ังง่ายต่อการแยก

ความแตกต่างของการจ้างงานและเงื่อนไขการจ้างอื่นๆ ให้

สอดคล้องต่อสภาวะการแข่งขัน ดังนั้น มุมมองนี้จะสามารถ 

พจิารณาสรรหาบคุลากรเพือ่ด�ำรงต�ำแหน่งนกับรหิารระดบัสงู 

จากภายในหรือภายนอกหน่วยงานก็ได้ หากมีคุณสมบัติหรือ

สมรรถนะเหมาะสมและสอดคล้องกับความต้องการตาม

ลักษณะของงานและหน่วยงาน

อย่างไรก็ตาม มีหลายประเทศได้รวมข้อดีของทั้งสอง

ระบบเข้าด้วยกัน ซ่ึงเรียกมุมมองระบบนักบริหารระดับสูงน้ี

ว่า ระบบนักบริหารระดับสูงแบบผสมผสาน (Hybrid-Based 

Senior Executive Service) เพื่อสร้างความเชื่อมั่นให้แก่

ประชาชนในการบริหารงานภาครัฐ โดยการเปิดโอกาสใน

การสรรหาและคดัเลอืกบคุลากรจากภายนอก (Kuperus and 

Rode, 2008) เป็นการเพิ่มทางเลือกในการค้นหาผู้เข้ามารับ

ต�ำแหน่งนักบริหารระดับสูงมากขึ้น ซึ่งรวมไปถึงผู้ที่มีความ

เชี่ยวชาญในเฉพาะด้านอีกด้วย กระนั้นก็ตาม การจ�ำแนกว่า

แต่ละส่วนใดใช้ระบบใดยังคงสามารถท�ำได้ไม่ยากมากนัก 

กล่าวคือ มุมมองทางด้านอาชีพเป็นฐาน (Career-Based) มี

รปูแบบการคดัเลอืกมาจากสายอาชพีในระบบราชการเท่านัน้ 

ส่วนมุมมองทางต�ำแหน่งเป็นฐาน (Position-Based) ผู้สมัคร

จะได้รับการพิจารณาเป็นการเฉพาะต�ำแหน่ง เพ่ือมาด�ำรง

ต�ำแหน่งที่ส�ำคัญของแต่ละหน่วยงานไปด้วย 

รูปแบบการบริหารจัดการระบบนักบริหารระดับสูง 

การจ�ำแนกระบบการจัดการนักบริหารระดับสูง 
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สามารถอาศัยหลักเกณฑ์ที่แตกต่างกันออกไป 3 ประการ 

(Lafuente, Manning and Watkins, 2012) ได้แก่ หนึง่ ความ

เป็นทางการกบัการยอมรบั (Formalized Versus Recognized) 

โดยพิจารณาว่ามีกฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ หรือมีนโยบาย

ให้การรองรับอย่างเป็นทางการแยกออกมาจากการบริหาร

จัดการข้าราชการพลเรือนทั่วไปหรือเป็นเพียงการให้การ

ยอมรบัโดยบรรทดัฐานทัว่ไปในลกัษณะทีไ่ม่เป็นทางการเพียง

เท่านั้น สอง เน้นการรวมศูนย์หรือกระจายอ�ำนาจในการ

บรหิารจดัการ (Centrally Managed Versus Decentralized) 

โดยพจิารณาว่าเป็นระบบบริหารจดัการนกับริหารระดบัสูงนัน้ 

มุ่งเน้นการท�ำหน้าทีบ่รหิารบคุลากรทัง้การสรรหา บรรจ ุแต่งตัง้  

ฝึกอบรม การธ�ำรงรักษา และนโยบายด้านค่าตอบแทน 

และสิทธิประโยชน์ต่างๆ เป็นบทบาทของหน่วยงานกลาง

ของรัฐ หรือให้หน่วยงานกลางท�ำหน้าที่เพียงก�ำหนดระเบียบ

ทั่วไป ส่วนการระบุต�ำแหน่ง การสรรหาและคัดเลือก หรือ

อาจรวมถึงการเจรจาต่อรองสัญญาจ้างได้ด้วยตัวหน่วยงาน

เอง และ สาม ระบบแบบมุ่งเน้นอาชีพหรือระบบมุ่งเน้น

ต�ำแหน่ง (Career-Based Versus Position-Based) โดย

ระบบแบบมุ่งเน้นอาชีพ กระบวนการสรรหาจะมาจากการ

ไต่เต้าของบุคลากรภายในตั้งแต่เริ่มต้นเข้ามาท�ำงาน และจะ

มีการเลื่อนขั้นตามประสบการณ์ และการสอบแข่งขัน จนได้

รับเลือกเป็นผู้บริหารระดับสูงในที่สุด ขณะที่ระบบต�ำแหน่ง 

สามารถพิจารณาบุคคลที่สมควรได้รับต�ำแหน่งในขอบข่ายท่ี 

กว้างขวางมากยิง่ขึน้ กล่าวคอื ไม่เพยีงบุคลากรภายในหน่วยงาน 

เท่านั้น หากแต่ยังรวมถึงหน่วยงานภาครัฐและภาคเอกชน

ภายนอกที่มีคุณสมบัติตรงกับความต้องการสามารถเข้ามาสู่ 

กระบวนการสรรหาได้เช่นกัน อย่างไรก็ตาม ระบบทั้งสองมี

แนวโน้มผสมผสานข้อดรีะหว่างกนัมากขึน้ เช่น ระบบอาชพี มี

การเปิดรบัสมัครบุคลากรจากภายนอกเข้าสู่ตวัระบบราชการ

มากข้ึน จนน�ำไปสู่การน�ำข้อดีของแต่ละระบบมาปรับใช้จน 

น�ำไปสู่ระบบแบบผสมผสาน (Hybrid-Based)

 นอกจากนี้ การจ�ำแนกรูปแบบของกลุ่มนักบริหาร

ระดับสูงแล้ว ยังมีการจ�ำแนกรูปแบบของระบบนักบริหาร

ระดับสูงในหน่วยงานภาครัฐนั้น สามารถจ�ำแนกโดยอาศัย

หลักเกณฑ์ต่างๆ ได้หลากหลาย ขึ้นอยู่กับมิติและมุมมอง

ของผู้ศึกษา กระนั้นก็ตามในกลุ่มประเทศสหภาพยุโรปได้มี

การจ�ำแนกออกเป็น 5 ตัวแบบ (Kuperus and Rode, 2008) 

ประกอบด้วย 

รูปแบบแรก ระบบนักบริหารระดับสูงแบบรวมศูนย์ 

(Centralized SES Organization) เป็นระบบนักบริหาร

ระดับสูงท่ีมีการก�ำหนดขึ้นอย่างเป็นทางการโดยกฎหมาย 

หรอืระเบยีบระดับชาติ โดยมกีารแยกฐานะของกลุม่คนกลุม่นี ้

ออกมาเป็นการเฉพาะ มีหน่วยงานกลางที่จัดตั้งขึ้นเพื่อท�ำ

หน้าที่สนับสนุนและบริหารระบบนักบริหารระดับสูง ทั้งด้าน

การสรรหา บรรจุ แต่งตั้ง การจัดวางระบบค่าตอบแทน การ

ประเมินผลการปฏิบัติงาน และการเลื่อนต�ำแหน่ง รวมทั้งมี

เงื่อนไขพิเศษอื่นๆ แยกออกจากระบบบริหารราชการทั่วไป

รปูแบบทีส่อง การยกสถานะและเงือ่นไขพเิศษในกลุม่

นักบริหารระดับสูง (Formalized SES Status With Special  

Conditions) โดยนกับรหิารระดบัสงูได้รบัการก�ำหนดให้มขีึน้ 

อย่างเป็นทางการโดยกฎหมายหรือระเบียบระดับชาติ ให้

อยู่ในฐานะข้าราชการพลเรือนท่ีแยกต่างหากและพิเศษ 

ออกจากระบบข้าราชการพลเรือนโดยทั่วไป แต่ไม่อยู่ภายใต้

การดแูลของหน่วยงานกลางของรฐั และโดยทัว่ไปการบรหิาร

จัดกระท�ำโดยหน่วยงานภายในขององค์การนั้นๆ 

รูปแบบที่สาม การก�ำหนดสถานะขึ้นโดยไม่มีเงื่อนไข

พเิศษ (Formalized SES Status Without Special Conditions)  

เป็นการอนมุานจากกฎหมายหรอืระเบยีบระดบัชาต ิว่ากลุม่คน 

กลุ่มนี้เป็นนักบริหารระดับสูงในฐานะกลุ่มข้าราชการที่แยก

ออกมาต่างหากและมคีวามพิเศษ แต่ไม่มหีน่วยงานกลางเพือ่

ท�ำหน้าทีบ่รหิารจดัการหรอืสนบัสนนุข้าราชการกลุ่มนีเ้ป็นการ

เฉพาะ ในกรณเีช่นนีน้กับรหิารระดบัสงูจะมรีะบบการบรหิาร

จดัการจากหน่วยงานเดียวกันกบัระบบราชการทัว่ไป แม้กลุม่

นักบริหารระดับสูงเหล่านี้จะมีสถานะแตกต่างกับข้าราชการ

ทัว่ไปตามทีก่ฎหมายก�ำหนดไว้อย่างชดัเจน แต่มไิด้มเีงือ่นไข

พเิศษใดๆ เมือ่เทยีบกบัข้าราชการอืน่ๆ ภายในระบบเดยีวกนั 
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รูปแบบที่ส่ี การยอมรับกลุ่มนักบริหารระดับสูงและมี

การก�ำหนดเงื่อนไขพิเศษ (Recognized SES Group With 

Special Conditions) กล่าวคือ นักบริหารระดับสูงมิได้ถูก

ก�ำหนดสถานะข้ึนอย่างเป็นทางการในกฎหมายหรือระเบียบ

ระดับชาติ แต่ต�ำแหน่งนักบริหารระดับสูงจะเป็นต�ำแหน่งที่

ถือได้ว่ามีความพิเศษมากกว่าท่ัวไปและมีสถานะทางสังคม

ที่พิเศษด้วย โดยกลุ่มนี้ยังมีเงื่อนไขที่พิเศษทั้งกระบวนการ

สรรหา การบรรจุ การสนับสนุน และสิทธิประโยชน์อื่นๆ 

รูปแบบที่ห้า ไม่มีองค์การหรือการรองรับการด�ำรงอยู่

ของนักบริหารระดับสูง (No Special SES Recognition or  

Organization) นกับรหิารระดบัสูงมไิด้ถกูก�ำหนดไว้อย่างเป็น

ทางการทางกฎหมายหรือระเบียบระดับชาติ รวมทั้งยังมิได้มี

การระบถุงึเง่ือนไขพเิศษทีแ่ตกต่างออกไปจากข้าราชการอืน่ๆ 

อีกด้วย ดังนั้น โดยทั่วไปข้าราชการทุกกลุ่มจึงมีเงื่อนไขและ

ได้รับสิทธิประโยชน์ที่เหมือนกันภายใต้ระบบเดียวกันเท่านั้น

วิธีการด�ำเนินการวิจัย
การศึกษาวิจัย เรื่อง แนวโน้มการพัฒนาระบบ 

นักบริหารระดับสูงในภาครัฐของไทยในอีก 10 ปีข้างหน้า 

(พ.ศ. 2561- 2570) มีขัน้ตอนการด�ำเนินการ โดยแบ่งออกเป็น  

2 ระยะ ดังนี้

ระยะที่ 1 ศึกษาข้อมูล วิเคราะห์เอกสารจากแนวคิด

ทฤษฎี และทบทวนวรรณกรรมท่ีเกี่ยวข้อง เพ่ือให้ได้ข้อมูล

ที่เกี่ยวข้องต่อการพัฒนาระบบนักบริหารระดับสูง ส�ำหรับ

ก�ำหนดกรอบแนวคดิในการวจิยัและการก�ำหนดกรอบประเดน็

การศึกษา

ระยะที่ 2 การศึกษาแนวโน้มการพัฒนาระบบ 

นักบริหารระดับสูงในภาครัฐของไทยในอีก 10 ปีข้างหน้า 

(พ.ศ. 2561- 2570) ในการศึกษาวิจัยในระยะที่ 2 นี้ผู้วิจัย

ใช้วิธีการศึกษาภาพอนาคตที่ควรจะเป็นด้วยเทคนิค EDFR 

(Ethnographic Delphi Future Research) มีดังนี้ 

1.	 การก�ำหนดและเตรียมผู้เชี่ยวชาญ การวิจัยครั้งนี้ 

ผู ้วิจัยได้แบ่งกลุ ่มผู ้เช่ียวชาญออกเป็น 4 กลุ่ม ได้แก่  

(1) ผูเ้ชีย่วชาญทีเ่ป็นข้าราชการฝ่ายการเมอืง (2) ผูเ้ชีย่วชาญ 

ที่มีบทบาทหน้าท่ีในการพัฒนาระบบนักบริหารระดับสูง

ของภาครัฐ (4) ผู้เชี่ยวชาญที่เป็นนักบริหารระดับสูง โดย

ผู้วิจัยท�ำการคัดเลือกผู้เชี่ยวชาญแบบเจาะจง (Purposive  

Sampling) ในการก�ำหนดผู้ทรงคุณวุฒิ (Panel Experts)

2.	 เครื่องมือท่ีใช้ในการวิจัย ผู้วิจัยใช้เครื่องมือใน

การวิจัยอนาคตด้วยเทคนิค EDFR (Ethnographic Delphi 

Future Research) โดยใช้แบบสัมภาษณ์และแบบสอบถาม 

ความคิดเห็น จ�ำนวน 2 รอบ ดังนี้ รอบที่ 1 การสัมภาษณ์ 

ผู้เชี่ยวชาญแบบเปิดประเด็นและไม่ชี้น�ำ (Non-Directive 

Open Ended) โดยมุ่งเน้นอนาคตท่ีควรจะเป็นมากที่สุด 

(Most-likely Scenario) ซึ่งเครื่องมือที่ใช้ในขั้นตอนน้ี คือ 

แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง รอบท่ี 2 แบบสอบถามความ

คิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญที่ได้จากการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญมา

วิเคราะห์เนื้อหา และสร้างเป็นข้อค�ำถามมาตราประเมินค่า

แบบลิเคอร์ท (Likert Scale) ตั้งแต่ระดับ 1-5 คือ จากระดับ

ประเมินค่าน้อยที่สุดไปถึงระดับประเมินค่ามากที่สุด แทนค่า

เป็นตัวเลข 1,2,3,4 และ 5 ตามล�ำดับ เพ่ือให้ผูเ้ชีย่วชาญแต่ละ

ท่านประเมินแนวโน้มที่ควรจะเป็นมากที่สุด

3.	 การเก็บรวมรวมข้อมูล ในการเก็บรวบรวมข้อมูล 

แบ่งการด�ำเนินการออกเป็น 2 รอบ ดังน้ี รอบท่ี 1 ผู้วิจัย

ประสานความร่วมมือไปยังผู้เชี่ยวชาญด้วยการท�ำหนังสือ

ขออนุญาตสัมภาษณ์ และด�ำเนินการเก็บข้อมูลผู้เชี่ยวชาญ

ทั้ง 18 ท่าน โดยผู้วิจัยส่งประเด็นการศึกษาของงานวิจัยและ

แนวค�ำถามให้แก่ผู้เชี่ยวชาญก่อนเข้าสัมภาษณ์ ส่วนรอบที่ 2 

ผู้วิจัยด�ำเนินการส่งแบบสอบถามให้ผู้เชี่ยวชาญทั้งทางอีเมล 

หรือจัดส่งด้วยตนเอง 

4.	 การวิเคราะห์ข้อมูล ในการวิเคราะห์ข้อมูลที่ได้

จากการเก็บรวมรวมข้อมูลด้วยเทคนิค EDFR (Ethnographic 

Delphi Future Research) มีดังนี้ การวิเคราะห์ข้อมูลใน

รอบท่ี 1 ผู้วิจัยน�ำข้อมูลท่ีได้จากการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญ

มาวิเคราะห์ สังเคราะห์ ด้วยเทคนิคการวิเคราะห์เนื้อหา 

(Content Analysis) โดยท�ำการรวบรวมข้อมูลท่ีได้จากการ
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สัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญทั้งหมดท�ำการวิเคราะห์ สังเคราะห์ การให้ข้อมูลสัมภาษณ์ที่เหมือนและแตกต่าง ด้วยการจัดระเบียบ

ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ให้อยู่ในประเภทเดียวกัน ส่วนการวิเคราะห์ข้อมูลในรอบที่ 2 ผู้วิจัยใช้การวิเคราะห์ข้อมูลด้วย 

ค่าสถิติ คือ ค่ามัธยฐาน (Median) ค่าฐานนิยม และค่าพิสัยระหว่างควอไทล์ (Interquartile Range)

5.	 การร่างแนวโน้มการพัฒนาระบบนักบริหารระดับสูงในภาครัฐของไทยในอีก 10 ปีข้างหน้า (พ.ศ. 2561- 2570) ผู้วิจัย

เขียนภาพอนาคต โดยการวิเคราะห์เพื่อหาแนวโน้มที่ควรจะเป็นมากที่สุด (Most-Likely Scenario) และมีความสอดคล้องทาง

ความคิดเห็นระหว่างกลุ่มผู้เชี่ยวชาญ (Consensus) สรุปเป็นแนวโน้มการพัฒนาระบบนักบริหารระดับสูงในภาครัฐของไทยใน

อีก 10 ปีข้างหน้า (พ.ศ. 2561- 2570) รวมถึงมีการอภิปรายผลความเชื่อมโยงระหว่างบริบทปัจจุบันไปสู่แนวโน้มที่ควรจะเป็น

ในช่วง 10 ปีข้างหน้า

ผลการวิจัย
ในการพิจารณาความคิดเห็นต่อข้อมูลแนวโน้มการพัฒนาระบบนักบริหารระดับสูงของภาครัฐในอีก 10 ปีข้างหน้า เพื่อ

ให้ผู้เชี่ยวชาญแต่ละท่านได้ประเมินแนวโน้มในแต่ละด้านเป็นรายข้อ แล้วพิจารณาว่าในอีก 10 ปีข้างหน้า แนวโน้มนั้นมีความ

เป็นไปได้มากน้อยเพียงใด มีสาระส�ำคัญครอบคลุมทั้ง 7 ประเด็น ได้แก่ (1) มุมมองต่อระบบนักบริหารระดับสูง (2) รูปแบบ

การบริหารจัดการนักบริหารระดับสูง (3) การก�ำหนดคุณสมบัติ (4) การคัดเลือกและการแต่งตั้ง (5) การพัฒนาสมรรถนะของ

นักบริหารระดับสูง (6) การบริหารผลงาน (7) การก�ำหนดค่าตอบแทน ดังต่อไปนี้
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ตารางที่ 1 ผลการพิจารณาความคิดเห็นเกี่ยวกับแนวโน้มการพัฒนาระบบนักบริหารระดับสูงของภาครัฐไทย
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3ผลสรุปจากการพิจารณาการให้ความคิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญกลุ่มข้าราชการฝ่ายการเมือง
4ผู้วิจัยพัฒนาชุดข้อมูลจากส�ำนักงบประมาณตามรายงาน “งบประมาณโดยสังเขป (ฉบับปรับปรุง) ตามพระราชบัญญัติงบประมาณรายจ่าย

ประจ�ำปีงบประมาณ พ.ศ. 2554-2559”
5เช่น ธนาคารโลก สถาบันการจัดการนานาชาติ (International Institute for Management Development: IMD)

สรุปและอภิปรายผล
ในช่วง 10 ปีข้างหน้าบริบทแวดล้อมที่ส่งผลต่อ

การเปลี่ยนแปลงระบบนักบริหารระดับสูง พบว่า ปัจจัย

ทางการเมือง (Political Factor)3 เป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อการ

เปลี่ยนแปลงระบบนักบริหารระดับสูงมากที่สุด โดยเฉพาะ

เรือ่งของการเมอืงภายในประเทศ ซึง่เป็นแรงกดดนัและส่งผล 

ต่อการเปลี่ยนแปลงระบบนักบริหารระดับสูงเป็นอย่างมาก  

ไม่ว่าจะเป็นการเปล่ียนแปลงโครงสร้างอ�ำนาจทางการเมือง  

การเข้ามาสู่อ�ำนาจทางการเมืองของรัฐบาลในแต่ละสมัย 

การก�ำหนดแผนและยุทธศาสตร์ชาติในการขับเคลื่อน

ประเทศ ความสัมพันธ์เชิงอ�ำนาจระหว่างข้าราชการฝ่าย

การเมืองกับข้าราชการประจ�ำ รวมไปถึงกรอบทางกฎหมาย

ทีก่�ำหนดบทบาทและอ�ำนาจหน้าท่ีความรบัผดิชอบของระบบ

ข้าราชการพลเรือน (Moon and Hwang, 2013) 

ท้ังนี้ สาระส�ำคัญที่ได้กล่าวถึงปัจจัยทางการเมืองไว้

ข้างต้นนั้นมีความสัมพันธ์อย่างยิ่งกับปัจจัยทางสังคมและ 

วัฒนธรรม (Sociocultural Factor) ในประเด็นที่ว ่า  

นักบริหารระดับสูง เป็นต�ำแหน่งที่มีความสุ่มเสี่ยงต่อการเข้า

มามอีทิธพิลของฝ่ายการเมอืงและอาศยัรากฐานความสมัพนัธ์

แบบต่างตอบแทนระหว่างผู้อุปถัมภ์และผู้ถูกอุปถัมภ์ ที่เรียก

ว่า “ระบบอุปถัมภ์ (Patron-client System)” ซึ่งอาจท�ำให้

ระบบคุณธรรม (Merit System) ไม่สามารถท�ำงานได้อย่าง

มีประสิทธิภาพและเป็นกลาง (Hall, 1997) นอกจากนี้ ปัจจัย

ทางเศรษฐกิจ (Economic Factor) ทั้งจากภายในประเทศ  

อาทิ งบประมาณท่ีจัดสรรจากรฐัประเภทงบบุคลากร มแีนวโน้ม 

ลดขนาดลง (Downsidezing)4 รวมไปถึงรูปแบบการจ้างงาน 

ที่มีแนวโน้มการปรับตัวจากข้าราชการไปสู่พนักงานราชการ 

ส่งผลให้การจ้างงานนักบริหารระดับสูงมีทิศทางเป็นรูปแบบ

การจ้างงานแบบสัญญาจ้างมากยิ่งขึ้น (Contract) ส่วน

ปัจจัยทางเศรษฐกิจภายนอกประเทศ อาทิ การประเมิน

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการบริหารงานภาครัฐจาก

หน่วยงานระดับนานาชาติ5 เพื่อจัดอันดับขีดความสามารถ

ทางการแข่งขันของแต่ประเทศ ส่งผลต่อการพัฒนาระบบ
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ราชการพลเรือนและการบริหารงานบุคคลของไทยทั้งทาง

ตรงและทางอ้อม ดังนั้น นักบริหารระดับสูงจะต้องเตรียม

ความพร้อมต่อการเปลี่ยนแปลงดังกล่าว โดยเฉพาะอย่างยิ่ง

ความเชื่อมโยงของระบบเศรษฐกิจและการเมืองของโลกท่ีมี

อทิธพิลต่อรฐับาลไทย สดุท้ายปัจจยัเทคโนโลยี (Technology  

Factor) ถอืเป็นปัจจยัท้าทายของการพัฒนานกับรหิารระดบัสงู  

เนื่องจากความเจริญก้าวหน้าของเทคโนโลยีสารสนเทศ 

และการสื่อสารในยุคปัจจุบัน ส่งผลต่อการตื่นตัวของ

ประชาชนในการเรียกร้องให้รัฐบาลเปิดเผยข้อมูลในระบบ

ผ่านช่องทางต่างๆ ตามรูปแบบการพัฒนาของเทคโนโลยี

สารสนเทศที่เหมาะสม โดยเปิดโอกาสให้ประชาชนสามารถ

มีสิทธิเข้าถึงข้อมูลท่ีจ�ำเป็นของภาครัฐ รวมท้ังสามารถร่วม

ตรวจสอบการด�ำเนนิภารกจิของรฐับาล (Phakthanakul and 

Chieocharnpraphan, 2016) ในฐานะข้อท้าทายนีน้กับรหิาร

ระดับสูงจะสร้างความเชื่อมั่นและไว้วางใจจากประชาชนได้

อย่างไร อาจกล่าวได้ว่าการเติบโตและการเปิดกว้างของรัฐ 

ท�ำให้ทิศทางการบริหารงานบุคคลภาครัฐโดยรวมมีแนวโน้ม

มาสู่การเน้นการบริหารจัดการภายใต้ระบบคุณธรรมและ

ความคาดหวังด้านประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากยิ่งขึ้น

ตามไปด้วย จากปัจจัยทั้งหมดที่กล่าวมานี้ล้วนเป็นบริบทที่

ส่งผลต่อการเปล่ียนแปลงระบบนักบริหารระดับสูงตั้งแต่การ 

เข้าสู่ต�ำแหน่งนักบริหารระดับสูง การพัฒนา การบริหาร 

ผลงาน การก�ำหนดค่าตอบแทน รวมไปถึงส่งผลให้รูปแบบ

การจัดการบริหารนักบริหารระดับสูงต้องมีการปรับเปลี่ยน

ทิศทางให้สอดรับต่อสถานการณ์ทั้งภายในและภายนอก

ประเทศที่จะเกิดขึ้นในอนาคต ดังต่อไปนี้

หากพิจารณาถึงการเข้าสู่ต�ำแหน่งนักบริหารระดับสูง 

ในปัจจุบันมุมมองต่อระบบนักบริหารระดับสูง พบว่า มีการ

คัดเลือกและแต่งตั้งตามระบบนักบริหารระดับสูงแบบมุ่งเน้น

ความเป็นอาชีพ (Career-Based Senior Executive Service) 

ซึ่งการสรรหาและคัดเลือกเพื่อให้ด�ำรงต�ำแหน่งนักบริหาร

ระดับสูงในปัจจุบันนั้น สามารถจ�ำแนกได้เป็น 2 กรณี คือ 

นโยบายการสรรหาแบบเปิดและนโยบายการสรรหาแบบปิด 

ประกอบกับพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ.

2551 มาตรา 56 ให้มกีารเปิดรบับคุลากรภายนอกเข้ามาด�ำรง

ต�ำแหน่งนักบริหารระดับสูงได้ (Thailand - Civil Service Act 

B.E. 2551, 2008) ในสภาวการณ์กลับพบว่า ลักษณะการขึ้นสู่

ต�ำแหน่งนักบริหารระดับสูงยังคงเป็นการไต่เต้าจากต�ำแหน่ง

ในระดับล่างไปสู่ระดับสูง และยังไม่มีการเปิดรับบุคลากร

ภายนอกให้เข้ามาด�ำรงต�ำแหน่งนกับรหิารระดบัสงูแต่อย่างใด 

ข้อเสนอส�ำคญัท่ีได้จากการศกึษานีเ้ห็นว่า แนวโน้มใน

ช่วง 10 ปีข้างหน้านัน้ ระบบนกับรหิารระดบัสงูควรเป็น“ระบบ

นักบริหารระดับสูงแบบผสมผสาน (Hybrid-Based Senior 

Executive Service)” บนพื้นฐานของมุมมองต่อระบบนัก

บริหารระดับสูง 2 มุมมอง ประกอบด้วย มุมมองแรก มุมมอง 

ตามฐานของการปรบัเปลีย่นรปูแบบการคดัเลอืกและการแต่งตัง้ 

ตามความเหมาะสม โดยให้มีการพิจารณาจาก (1) บทบาท

ของหน่วยงานนัน้มลีกัษณะเป็นผูก้�ำหนดนโยบาย เป็นผูก้�ำกบั

ดแูล หรอืเป็นผูด้�ำเนนิการ (2) การวเิคราะห์โครงสร้างองค์กร 

ว่าเป็นรปูแบบใด เช่น ระบบราชการ องค์การมหาชน หน่วยงาน

ในก�ำกับของรัฐ (3) การวิเคราะห์ลักษณะงานว่างานประเภท

ใดที่ต้องอาศัยการสั่งสมความสามารถ หรืออาศัยการบริหาร 

จัดการบางอย่าง (4) การพิจารณาจากอัตราก�ำลังคน 

ตามต�ำแหน่ง หากหน่วยงานใดมคีวามพร้อมและมรีะบบการ

บริหารจัดการบุคลากรขึ้นสู่ต�ำแหน่งนักบริหารระดับสูงอยู่

แล้ว สามารถใช้มุมมองการเติบโตตามระบบอาชีพ (Career 

Based) แต่หากสถานการณ์ใดที่ขาดแคลนต�ำแหน่งดังกล่าว

และต้องการบริหารหน่วยงานให้สอดรับกับการเปลี่ยนแปลง

สมัยใหม่ สามารถพิจารณาจากความเหมาะสมแบบมุ่งเน้น

ต�ำแหน่ง (Position Based) มุมมองที่สอง มุมมองตามการ

ยดึถอืสมรรถนะความรูแ้ละความสามารถของผูท้ีจ่ะเข้าด�ำรง

ต�ำแหน่งนักบริหารระดับสูงเป็นส�ำคัญ ควรเปิดโอกาสให้มี

นักบริหารระดับสูงมาจากข้างนอก โดยอิงการท�ำงานตาม

ยุทธศาสตร์ของหน่วยงานเป็นส�ำคัญ 

ในการแต่งตัง้นกับรหิารระดบัสงูให้มกีารด�ำรงต�ำแหน่ง

นั้น จะมีการพิจารณาถึงคุณสมบัติเฉพาะต�ำแหน่งเป็นส�ำคัญ  
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ซึ่งการก�ำหนดคุณสมบัติของผู้ที่จะได้รับการด�ำรงต�ำแหน่ง 

นักบริหารระดับสูงนั้น จะต้องมีคุณสมบัติที่ เหมาะสม 

ประกอบด้วย มีระยะเวลาในการด�ำรงต�ำแหน่งเป็นไปตาม 

หลกัเกณฑ์ท่ีก�ำหนด ผ่านการอบรมหลกัสตูรนกับรหิารระดบัสงู 

ของส�ำนักงาน ก.พ. หรือผ่านการอบรมหลักสูตรนักบริหาร

ระดับสูงที่ ก.พ. รับรอง (The Office of the Civil Service 

Commission, 2017) รวมถึงผ่านการประเมินสมรรถนะหลัก

ทางการบริหารของส�ำนักงาน ก.พ. ประกอบด้วย กลุ่มที่ 1 

การบริหารคน กลุ่มที่ 2 ความรอบรู้ในการบริหาร กลุ่มที่ 3 

การบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์ และกลุ่มที่ 4 การบริหารอย่าง

มืออาชีพ (The Office of the Civil Service Commission, 

2001) 

จากข ้อค ้นพบเกี่ยวกับแนวโน ้มในการก�ำหนด

คุณสมบัติ พบว่า ไม่มีความแตกต่างไปจากปัจจุบันมากนัก 

เกี่ยวกับหลักเกณฑ์และเงื่อนไขในการก�ำหนดคุณสมบัติ 

เน่ืองจากการก�ำหนดเงื่อนไขให้มีการพัฒนาก่อนเข้าสู่การ

ด�ำรงต�ำแหน่งนักบริหารระดับสูงนั้นเป็นส่ิงที่จ�ำเป็น ด้วย

เหตผุลทีว่่า เป็นขัน้ตอนหนึง่ในการคัดกรองผู้บริหารทีมี่ความรู ้

ความสามารถ นอกจากนี้ หากพิจารณาในรายประเด็น 

เกี่ยวกับคุณสมบัติของนักบริหารระดับสูง พบว่า นักบริหาร

ระดับสูงจะต้องเป็นนักบริหารแบบรอบด้าน (Generalist) 

และนักบริหารที่มีความเช่ียวชาญเฉพาะ (Specialist) ขึ้น

อยู่กับภารกิจหน่วยงานว่า แต่ละหน่วยงานต้องใช้ความ

เชี่ยวชาญเฉพาะด้านมากน้อยเพียงใด ซ่ึงหากหน่วยงานนั้น

ต้องการสมรรถนะของนักบริหารระดับสูงที่เป็นนักบริหาร

แบบรอบด้าน (Generalist) ผู้บริหารต้องเข้าใจภาพรวมต่อ

การเปลีย่นแปลงทีเ่กดิขึน้ทัง้ในระดบัสากลและระดบัประเทศ 

สามารถบริหารจัดการทั้งการท�ำงาน การเงิน และบุคคลได้  

ในขณะเดียวกันหากหน่วยงานนั้นต้องการสมรรถนะของ 

นกับรหิารระดบัสงูทีม่คีวามเชีย่วชาญเฉพาะ (Specialist) จะต้อง

รูเ้ฉพาะทางในงานในหน้าทีแ่ละสามารถดงึเครือข่ายผูบ้รหิาร

ทีม่คีวามเชีย่วชาญเฉพาะในเรือ่งเดียวกนัมาท�ำงานร่วมกนัได้ 

เมื่อก�ำหนดคุณสมบัติของผู้ที่เหมาะสมต่อต�ำแหน่ง

แล้วนัน้ น�ำไปสู่การคดัเลอืกและการแต่งต้ัง ซ่ึงผูท่ี้มอี�ำนาจใน

การคัดเลือกและการแต่งตั้งนั้น มีการพิจารณาที่แตกต่างกัน 

ออกไปตามแต่ละระดับต�ำแหน่ง กล่าวคือ ในการคัดเลือก 

นักบริหารระดับ 9 บส. และระดับ 10 บส. เป็นการใช้ระบบ

คณะกรรมการในการพิจารณาคัดเลือก แต่แนวโน้มของการ

คัดเลือกและการแต่งตั้งในช่วง 10 ปีข้างหน้า มีข้อพิจารณา

ที่เห็นต่างจากในปัจจุบันด้วยประเด็นที่ว่า ในการคัดเลือก

ต�ำแหน่งระดับ 9 บส. และระดับ 10 บส. ให้จัดต้ังองค์กรกลาง

ขึน้ท�ำหน้าทีใ่นการออกหลักเกณฑ์คดัเลอืก การมส่ีวนร่วมใน 

การคดัเลอืก และการเสนอรายชือ่ให้แก่ผูม้อี�ำนาจในการแต่งตัง้  

แทนที่ “คณะกรรมการการคัดเลือก” ด้วยเหตุผลที่ว่า การ

จัดต้ังองค์กรกลางขึ้นมามีส่วนช่วยในการคัดกรองคุณสมบัติ

ของนักบริหารระดับสูงให้มีความเหมาะสมและดึงบุคลากร

ผู้ที่มีความรู้ความสามารถเข้ามามีบทบาทในการบริหารงาน

ภาครัฐ ส่วนการคัดเลือกนักบริหารระดับ 11 บส. ในปัจจุบัน  

เป็นระบบการคัดเลือกจากอ�ำนาจของผู้บังคับบัญชาเพียง 

คนเดียว โดยให้ปลัดกระทรวงเป็นผู ้เสนอรายชื่อผู ้ที่มี 

ความเหมาะสมต่อรฐัมนตรเีจ้าสังกดั ในกรณีท่ีปลัดกระทรวง

ไม่เสนอชือ่ผูท่ี้เหมาะสมต่อรฐัมนตรเีจ้าสงักดัหรอืไม่มผีูเ้สนอชือ่ 

หรือผู้มีหน้าที่ต้องเสนอชื่อ เสนอชื่อตนเอง รัฐมนตรีมีสิทธิ

เสนอชื่อผู้ที่เหมาะสมได้ ซึ่งข้อคิดเห็นเพิ่มเติมต่อแนวโน้มใน

ช่วง 10 ปีข้างหน้าเห็นควรให้ใช้ระบบคณะกรรมการในการ

พิจารณาคัดเลือกแทนการคัดเลือกจากผู้บังคับบัญชาเพียง

คนเดียว (ปลัดกระทรวงหรือรัฐมนตรี) 

อย่างไรก็ตาม จากผลการศึกษานี้กลับพบข้อถกเถียง

ในประเด็นส�ำคัญท่ีเกี่ยวข้องต่อการคัดเลือกและการแต่งตั้ง  

2 มุมมอง กล่าวคือ มุมมองหนึง่เห็นว่า การให้อ�ำนาจสิทธิข์าด

แก่รัฐมนตรีให้สามารถเป็นผู้ที่เสนอชื่อแก่ผู้ที่เหมาะสมได้

นั้น ถือเป็นการเปิดช่องทางให้ข้าราชการฝ่ายการเมืองใช้

ดุลยพินิจและแทรกแซงการพิจารณาการคัดเลือกได้ จึงเห็น

ควรให้มีการยกเลิกอ�ำนาจสิทธิของรัฐมนตรีในการเสนอชื่อ 

ผู้ท่ีเหมาะสมกับต�ำแหน่งระดับปลัดกระทรวง ในขณะที่อีก 

มมุมองหนึง่เหน็ว่า การให้การยอมรบัข้าราชการฝ่ายการเมือง
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ในฐานะผูแ้ทนประชาชน เนือ่งจากรฐัมนตรไีด้รบัการเลอืกตัง้ 

จากประชาชนให้เข้ามาบริหารงานภาครัฐ ประกอบกับ 

รฐัมนตร ี(ข้าราชการฝ่ายการเมอืง) มสีทิธใินการใช้ดลุยพนิจิว่า  

ผูใ้ดมีศกัยภาพและสามารถปฏบิตังิานได้ เพ่ือให้การผลักดัน 

นโยบายที่มาจากฝ่ายข้าราชการฝ่ายการเมืองสามารถ 

ขับเคลื่อนและตอบสนองต่อนโยบายที่วางไว้ได้อย่างบรรลุ

ผลส�ำเร็จ อย่างไรก็ตาม ข้อยุติที่ได้จากการหาฉันทามติของ 

ผู้เชี่ยวชาญแต่ละท่านได้เล็งเห็นว่า หลักการพื้นฐานที่ส�ำคัญ

ที่สุดในการพิจารณาการคัดเลือกและการแต่งตั้งนักบริหาร

ระดับสูง ควรอาศัยหลักการมีส่วนร่วมเป็นส�ำคัญ เพื่อให้การ

สรรหาและคัดเลือกเป็นไปตามหลักคุณธรรมและมีความ

โปร่งใส ดงันัน้ การใช้ “ระบบคณะกรรมการ” จงึเป็นทศิทางที่

เหมาะสมทีสุ่ดต่อการคดัเลอืกและการแต่งตัง้นกับรหิารระดับ

สูง ในระดับ 11 บส.

ในด้านกระบวนการคดัเลอืกและการแต่งตัง้ พบว่า ใน

แต่ละระดับต�ำแหน่งต่างมีกระบวนการคัดเลือกและแต่งตั้ง

ที่มีจุดร่วมและจุดต่าง กล่าวคือ ในการคัดเลือกนักบริหาร

ระดับ 9 บส. และระดับ 10 บส. มีการจัดตั้งคณะกรรมการ 

คัดเลือกเป็นผู้พิจารณาคุณสมบัติที่มีความเหมาะสมตาม

ต�ำแหน่ง หลังจากนั้นจึงประเมินและคัดเลือกให้เหลือชื่อผู้ท่ี 

มีความเหมาะสม 3 รายชื่อ และเสนอให้ปลัดกระทรวงเป็น 

ผูใ้ช้ดลุยพนิิจเห็นสมควร ส่วนการคดัเลอืกนกับริหารระดับ 10 

บส. ปลัดกระทรวงเป็นผู้เสนอชื่อให้แก่รัฐมนตรีใช้ดุลยพินิจ

ในการเห็นสมควร หากปลัดกระทรวงไม่ได้เป็นผู้เสนอชื่อ 

รัฐมนตรี เจ้ากระทรวงมีสิทธิเสนอชื่อผู้ที่มีความเหมาะสม

แก่ต�ำแหน่งได้ ซึง่ข้อคิดเหน็เพ่ิมเตมิทีไ่ด้จากการศึกษาน้ีมไิด้

มีการลงรายละเอียดถึงกระบวนการคัดเลือกในแต่ละระดับ

ต�ำแหน่ง แต่เป็นการเสนอแนวทางต่อกระบวนการคัดเลือก

และการแต่งตั้ง ออกเป็น 4 แนวทาง ดังนี้

แนวทางที่ 1 การประกาศและเผยแพร่คุณสมบัติของ

ผู้เข้ารับการคัดเลือกออกสู่สาธารณะ ด้วยเหตุผลที่ว่า การ 

ประกาศและเผยแพร่ออกสู่สาธารณะจะช่วยสร้างการรับรู ้

ให้แก่ประชาชนว่า ผูท้ีจ่ะเข้ามาด�ำรงต�ำแหน่งนักบรหิารระดบัสงู 

มีคุณสมบัติเป็นอย่างไร เพื่อช่วยลดการแทรกแซงทางการ

เมืองในการคัดเลือกและแต่งตั้ง 

แนวทางที่ 2 การยึดหลักการมีส่วนร่วม สร้างช่องทาง 

ให้ภาคส่วนอืน่ๆ ได้เข้ามามส่ีวนร่วมในการแสดงความคดิเหน็

หรือรับรู ้รับทราบ เพื่อร่วมตรวจสอบคุณสมบัติของผู ้ที่มี

ความเหมาะสมกับต�ำแหน่ง ซ่ึงนักบริหารระดับสูงควรสร้าง

ปฏิสัมพันธ์กับประชาชนให้ได้รับรู้หรือรับทราบ ในลักษณะ

การเป็น “บุคคลสาธารณะ” (Public Figure) ที่ประชาชน

สามารถเข้าถึงได้ 

แนวทางที่ 3 การใช้วิธีการ Blind Survey เป็นการ

ส�ำรวจความคิดเห็นว่า ลักษณะพฤติกรรมของบุคคลนี้เป็น

เช่นไร ซึ่งต้องด�ำเนินการเป็นความลับ และ

แนวทางที ่4 การเปิดโอกาสให้ผูท่ี้มีคณุสมบติัเหมาะสม 

ได้มีสิทธิในการสมัครร่วมด้วย ไม่เพียงแต่การเสนอรายชื่อ 

จากส่วนราชการเพยีงอย่างเดียว ด้านผูม้อี�ำนาจในการแต่งตัง้ 

พบว่า ในการแต่งต้ังต�ำแหน่งระดับ 9 บส. และระดบั 10 บส.  

ให้อ�ำนาจปลัดกระทรวงในการแต่งต้ัง ส่วนการแต่งต้ัง

ต�ำแหน่งระดับ 11 บส. ให้อ�ำนาจรัฐมนตรีในการแต่งตั้ง ซึ่ง

จากผลการศึกษาต่างให้ข้อสนับสนุนเกี่ยวกับผู้มีอ�ำนาจใน

การแต่งต้ังมีลักษณะเฉกเช่นในปัจจุบัน ด้วยเหตุผลสนบัสนนุ

หลายประการ ได้แก่ การยอมรบัข้าราชการการเมอืงให้มกีาร

แต่งตั้งต�ำแหน่งระดับ 11 บส. ในฐานะที่ได้รับการคัดเลือก

ให้เป็นผู้แทนจากประชาชน เนื่องจากข้าราชการเมืองมาจาก

การเลือกตั้ง ตลอดจนเล็งเห็นว่า การก�ำหนดผู้มีอ�ำนาจใน 

การแต่งต้ังเช่นเดิมนัน้มคีวามเหมาะสมแล้ว เน่ืองจากผูแ้ต่งตัง้ 

เป็นผู้ที่ท�ำงานร่วมกับนักบริหารระดับสูงในระดับต�ำแหน่ง

ต่างๆ ย่อมเป็นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียโดยตรงในฐานะผู้บังคับ 

บัญชา อาจกล่าวได้ว่า แนวโน้มการคัดเลือกและการแต่งตั้ง 

ท่ีควรจะเป็นในช่วง 10 ปีข้างหน้า ควรมีแนวคิดและ 

หลักการออกแบบระบบการคัดเลือกและการแต่งตั้งบน 

พื้นฐานที่ส�ำคัญ 3 ประการ ประกอบด้วย หลักการมีส่วนร่วม  

หลกัการยอมรบัในบทบาทหน้าท่ีต่อกนั และหลกัความชอบธรรม

และโปร่งใส 
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เมื่อเข้าสู่ต�ำแหน่งนักบริหารระดับสูงและได้รับการ

บรรจุแต่งตั้งให้ด�ำรงต�ำแหน่งนักบริหารระดับสูงในระดับ

ต่างๆ นักบริหารระดับสูงจะได้รับการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 

ตั้งแต่การพัฒนาก่อนเข้าสู่ต�ำแหน่งนักบริหารระดับสูงใน

ระดับต�ำแหน่งต่างๆ การพัฒนาระหว่างการด�ำรงต�ำแหน่ง 

การบริหารผลงาน และการก�ำหนดค่าตอบแทนในรูปแบบ 

ต่างๆ ในระยะนีเ้รยีกว่า “การพฒันาระหว่างการปฏบิตังิาน”  

เนื่องจากนักบริหารระดับสูงต้องมีการพัฒนาทั้งองค์ความรู้ 

และสมรรถนะทางการบรหิารงานอย่างต่อเน่ือง ซึง่มรีายละเอยีด

ดังต่อไปนี้ 

การพัฒนา การพัฒนาก่อนเข้าสู่การด�ำรงต�ำแหน่ง

นักบริหารระดับสูงในปัจจุบัน พบว่า ผู้ที่มีคุณสมบัติในการ

เข้ารับการคัดเลือกเพื่อด�ำรงต�ำแหน่งระดับ 9 บส. จ�ำเป็น

ต้องมีการพัฒนาสมรรถนะของนักบริหารระดับสูงก่อนเข้า

รับการพิจารณาคัดเลือกและแต่งตั้งนักบริหารระดับสูง ซ่ึง

จากการวเิคราะห์และสงัเคราะห์ข้อมลูท่ีเกีย่วข้องกบัหลกัสตูร

การพัฒนาก่อนเข้าสู่การด�ำรงต�ำแหน่งนักบริหารระดับสูง  

สามารถจ�ำแนกออกได้เป็น 2 รปูแบบ คอื รปูแบบที ่1 ด�ำเนนิการ 

การพัฒนาผ่านหน่วยงานกลาง ได้แก่ หลักสูตร นบส.1 

หลักสูตร ส.นบส. ทั้งสองหลักสูตรด�ำเนินการโดยส�ำนักงาน 

ก.พ. และรูปแบบที่ 2 ด�ำเนินการโดยส่วนราชการอื่นๆ ได้แก่ 

หลักสูตรที่ผ่านการรับรองแบบมีเงื่อนไข และหลักสูตรที่ผ่าน 

การรับรองแบบมีเง่ือนไข อย่างไรก็ตาม จากผลการศึกษา 

ชี้ให้เห็นเพิ่มเติมว่า ในช่วง 10 ปีข้างหน้า การพัฒนาก่อนเข้า

สู่ต�ำแหน่งนักบริหารระดับสูงยังคงมีความจ�ำเป็น เนื่องจาก

เป็นข้ันตอนหนึ่งในการคัดกรองผู้บริหารที่มีความรู ้ความ

สามารถ นอกจากนี้ ผู้เชี่ยวชาญได้ให้ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติม

ว่า การเตรียมความพร้อมแก่บุคลากรที่มีแนวโน้มจะเข้าสู ่

ต�ำแหน่งนักบรหิารระดับสงูในอนาคตควรมรีปูแบบและวธิกีาร 

พัฒนาด้วยการติดตามและศึกษางานจากนักบริหารระดับ

สูงในปัจจุบัน เพื่อให้เกิดการเรียนรู้การท�ำงานและการแก้ไข

ปัญหาต่างๆ ในสถานการณ์จริงได้ ส่วนการพัฒนาภายหลัง

เข้าสู่ต�ำแหน่งนักบริหารระดับสูง พบว่า ในปัจจุบันเป็นการ

เพิ่มพูนประสิทธิภาพและเสริมสร้างแรงจูงใจแก่ข้าราชการ

พลเรอืนสามญั ซึง่การพฒันาภายหลังเข้าสูต่�ำแหน่งนกับริหาร

ระดับสูง สามารถจ�ำแนกออกได้เป็น 2 รูปแบบเช่นกัน คือ 

รูปแบบที่ 1 ด�ำเนินการผ่านหน่วยงานกลาง ได้แก่ หลักสูตร 

นบส.2 ด�ำเนนิการโดย ก.พ. และหลกัสตูร ปยป.2 ด�ำเนนิการ 

โดย ก.พ. ร่วมกบัส�ำนกังาน ก.พ.ร. และรูปแบบท่ี 2 ด�ำเนินการ

โดยส่วนราชการอื่นๆ ได้แก่ การพัฒนาสมรรถนะตามกรอบ

หลักสูตรการพัฒนาสมรรถนะ 

อย่างไรก็ตาม ข้อพิจารณาต่อแนวโน้มในช่วง 10 ปี

ข้างหน้ามคีวามสอดคล้องและเหน็ต่างในรายประเดน็เก่ียวกับ

การบริหารจัดการหลักสูตรนักบริหารระดับสูงท่ีว่า ควรจะมี

รูปแบบการบริหารจัดการหลักสูตรทั้ง 2 รูปแบบ กล่าวคือ 

รปูแบบที ่1 การบรหิารจดัการหลกัสตูรโดยให้หน่วยงาน

กลางเป็นผู้ด�ำเนนิการ โดยท่ีในการบรหิารจัดการหลกัสตูรการ

พัฒนาสมรรถนะนกับรหิารระดับสูง ต้องมีหน่วยงานกลางท�ำ

หน้าทีใ่นการจดัหลกัสตูรและพฒันาสมรรถนะของนกับรหิาร

ระดับสูงก่อนเข้าสู่ต�ำแหน่ง ด้วยเหตุผลหลายประการ กล่าว

คือ ประการแรก การบริหารหลักสูตรโดยให้หน่วยงานกลาง

เป็นผู้ด�ำเนินการนั้น ท�ำให้นักบริหารระดับสูงจากทุกส่วน 

ราชการได้มีโอกาสพบปะแลกเปลี่ยนเรียนรู ้ซึ่งกันและกัน  

น�ำไปสู่การสร้างเครอืข่ายในการท�ำงานร่วมกนั ประการทีส่อง  

การบรหิารจัดการหลกัสตูรของส่วนราชการต่างๆ มข้ีอจ�ำกดั

ในหลายประการที่ไม่เป็นไปตามมาตรฐานตามที่หน่วยงาน

กลางก�ำหนด อาทิ เนื้อหาของหลักสูตร คุณสมบัติ และ 

หลักเกณฑ์ของการจัดฝึกอบรม 

รูปแบบที่ 2 การบริหารจัดการหลักสูตรโดยให ้

ส่วนราชการเป็นผู้ด�ำเนินการ โดยเน้นกระจายอ�ำนาจให ้

ส่วนราชการต่างๆ ได้ด�ำเนินการจัดการหลักสูตรเอง โดย

หน่วยงานกลางท�ำหน้าท่ีเป็นผู ้ก�ำหนดเกณฑ์มาตรฐาน

หลักสูตรและรับรองหลักสูตร ด้วยเหตุผลที่ว่า ประการแรก 

ลดความซ�้ำซ้อนและความล่าช้าในการด�ำเนินการพัฒนา

สมรรถนะนักบริหารระดับสูงท่ีต้องด�ำเนินการผ่านหน่วยงาน

กลาง ประการที่สอง รูปแบบและลักษณะเฉพาะของแต่ละ
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ส่วนราชการมีความแตกต่างกัน จึงท�ำให้มีความต้องการนัก

บริหารระดับสูงท่ีมีสมรรถนะแตกต่างกัน ซ่ึงในการบริหาร

จัดการหลักสูตรนั้นทางหน่วยงานกลางจะต้องท�ำความร่วม

มือกับภาคการศึกษา เพื่อก�ำหนดโครงสร้างของหลักสูตร 

เนื้อหาของหลักสูตร และผู้เชี่ยวชาญที่สามารถถ่ายทอดองค์

ความรู้นั้นได้ นอกจากนี้ ในการบริหารจัดการหลักสูตรนั้น

ทางหน่วยงานกลางจะต้องท�ำความร่วมมอืกบัภาคการศกึษา 

เพือ่ก�ำหนดโครงสร้างของหลกัสตูร เนือ้หาของหลักสตูร และ

ผู้เชี่ยวชาญที่สามารถถ่ายทอดองค์ความรู้นั้นได้ 

อย่างไรก็ตาม ในประเด็นของการพัฒนา รวมไปถึง 

รปูแบบและวธิกีารพัฒนาของนกับริหารระดบัสูง เพ่ือให้สอดรบั

ต่อการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ที่จะเกิดขึ้นในช่วง 10 ปีข้างหน้า

นัน้ หากพิจารณาเช่ือมโยงต่อสมรรถนะของนกับริหารระดับสงู 

สามารถจ�ำแนกองค์ประกอบของประเดน็การพฒันาออกเป็น 

4 ด้าน กล่าวคือ ด้านที่ 1 การบริหารคน มุ่งเน้นการพัฒนา

ในเรือ่งการส่ือสารอย่างมปีระสทิธภิาพ การพัฒนาบคุลกิภาพ

และการวางตัวในที่สาธารณะ การสร้างเครือข่าย ด้านท่ี 2 

ความรอบรู้ในการบริหาร มุ่งเน้นการพัฒนาในเรื่องบริบท

แวดล้อมและการเปลี่ยนแปลงของโลก การบริหารจัดการ

ข้อมูล การใช้เทคโนโลยีสารสนเทศในการท�ำงาน ด้านท่ี 3 

การบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์ มุ่งเน้นการพัฒนาในเรื่องการ

พฒันากระบวนการท�ำงานให้มปีระสทิธภิาพ กระบวนการและ

กลไกในการสร้างคนเก่ง (Talent Pipeline) และธรรมาภิบาล  

(Governance) และด้านท่ี 4 การบริหารอย่างมืออาชีพ  

มุ่งเน้นการพัฒนาในเร่ืองภาวะผูน้�ำ การสร้างสรรค์นวัตกรรม 

การคิดเชิงวิเคราะห์อย่างเป็นระบบ (Systematic Thinking) 

การแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้าและการตัดสินใจ (Problem 

Solving and Decision Making) ส่วนรูปแบบและวิธีการ

พฒันานกับรหิารระดบัสงู สามารถจ�ำแนกออกเป็น 3 รปูแบบ 

ได้แก่ รูปแบบที่ 1 มุ่งเน้นการน�ำเทคโนโลยีเข้ามามีส่วนร่วม

ในการพัฒนา ด้วยการใช้เทคโนโลยีเข้ามามีส่วนร่วมในการ

พัฒนา เช่น VDO Conference การเรียนรู้แบบผสมผสาน 

(Blended Learning) รวมไปถึงการพัฒนาผ่านเทคโนโลยี 

เสมือนจริงด้วย AR (Augmented Reality) รูปแบบที่ 2  

มุ่งเน้นการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างกัน ด้วยการพัฒนา 

ในรูปแบบการท�ำโครงการร่วมกัน (Project Based) และ 

รูปแบบที่ 3 มุ่งเน้นการลงมือปฏิบัติจริง ด้วยการพัฒนาใน

ขณะปฏิบัติงาน (On-the job Training) การพัฒนาแบบ

จ�ำลองสถานการณ์จริง (Simulation) รวมถึงการลงมือปฏิบัติ

จริงและมีที่ปรึกษาคอยให้ค�ำแนะน�ำ เช่น เปิดเวทีสาธารณะ

ให้ประชาชนได้เข้ามาแสดงความคิดเห็นและเข้าไปรับฟัง

เสียงจากประชาชน จากผลการศึกษาที่กล่าวมาข้างต้นเป็น

ที่น่าสังเกตว่า รูปแบบและวิธีการพัฒนานั้นไม่สามารถเลือก

รูปแบบอย่างใดอย่างหนึ่งได้ แต่รูปแบบและวิธีการจะต้องมี

ความหลากหลาย รวมถึงมีการเรียนรู้ในเรื่องต่างๆ ที่เท่าทัน

ต่อการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นในอนาคต

ในการพฒันานักบรหิารระดบัสงูนัน้มคีวามเชือ่มโยงไป 

สู่การบริหารผลงาน ด้วยประเด็นที่ว่าการพัฒนานั้นเป็น 

ส่วนหนึ่งของระบบการบริหารผลงานและมีความสัมพันธ์ต่อ

การประเมนิผลการปฏิบัติราชการ โดยท่ีผลการประเมนิน�ำไป

สู่การก�ำหนดแนวทางในการพัฒนาอีกต่อหนึ่ง ซึ่งการบริหาร

ผลงานของนักบริหารระดับสูงนั้น มีดังต่อไปนี้

การบริหารผลงาน พบว่า ระบบบริหารผลงาน 

(Performance Management System) ในปัจจุบัน (The 

Office of the Civil Service Commission, 2009) ประกอบด้วย 

5 ขัน้ตอน ได้แก่ (1) การวางแผนและก�ำหนดเป้าหมายผลการ 

ปฏิบัติราชการ (Planning) (2) การติดตาม (Reviewing)  

(3) การพฒันา (Development) (4) การประเมนิผลการปฏบิติั

ราชการ (Appraisal) (5) การให้ผลตอบแทน (Rewarding)  

โดยท่ีการประเมินผลการปฏิบัติราชการ (Appraisal) ของ 

นักบริหารระดับสูงนั้น มีรอบการประเมินออกเป็น 2 รอบ 

ได้แก่ รอบที่ 1 ระยะเวลาตั้งแต่วันที่ 1 ตุลาคม ถึงวันที่ 31 

มนีาคม และรอบท่ี 2 ระยะเวลาต้ังแต่วนัท่ี 1 เมษายน ถงึวนัที่  

30 กันยายน มีการพิจารณาองค์ประกอบในการประเมิน  

5 องค์ประกอบ ประกอบด้วย องค์ประกอบท่ี 1 ประสทิธภิาพ 

ในการปฏิบัติงานตามหลักภารกิจงาน (Functional Based) 
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องค์ประกอบที ่2 ประสทิธภิาพในการปฏบิตังิานตามหลกัภารกจิ

ยทุธศาสตร์ (Agenda Based) องค์ประกอบที ่3 ประสทิธภิาพ

ในการปฏิบัติงานตามหลักภารกิจพ้ืนที่ (Area Based)  

องค์ประกอบที่ 4 ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานตามหลัก 

ความรู้ ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะที่ใช้ในการ

ปฏิบัติงานตามที่ ก.พ. ก�ำหนด (Competency Based)  

องค์ประกอบที่ 5 ศักยภาพในการเป็นนักบริหารเพื่อการ

พัฒนาประเทศตามยุทธศาสตร์ชาติ (Potential Based) (The 

Office of the Civil Service Commission, 2018) โดยมี 

ขั้นตอนการประเมินตั้งแต่ขั้นตอนที่ 1 การจัดท�ำรายงานผล

การปฏิบัติงาน ขั้นตอนที่ 2 การรวบรวมและน�ำเสนอผลการ

ปฏิบัติงาน ขั้นตอนที่ 3 การประเมินผลการปฏิบัติงาน และ

ข้ันตอนที ่4 รวบรวมและน�ำเสนอผลการประเมนิ (The Office 

of the Civil Service Commission, 2016)

อย่างไรก็ตาม ข้อเสนอส�ำคัญต่อการปรับหลักเกณฑ์

และวิธกีารประเมนิผลงานของนกับรหิารระดบัสงูในช่วง 10 ปี 

ข้างหน้าน้ัน ผู้เช่ียวชาญต่างให้ข้อคิดเห็นที่ว่า ต้องมีการ

พิจารณาจากองค์ประกอบทั้ง 3 แนวทาง กล่าวคือ 

แนวทางท่ี 1 น�ำรูปแบบการบริหารผลงาน ตามแนวคดิ 

Performance Management ของ Robert Bacal มาปรบัใช้ 

กับการบริหารผลงานของนักบริหารระดับสูง ประกอบด้วย  

1) การวางแผนการปฏิบัติงาน (Performance Planning)  

2) การตดิต่อสือ่สาร (Ongoing Performance Communication) 

3) การจัดเก็บข้อมูล การสังเกต และการบันทึก (Data 

Gathering, Observing and Documenting) 4) การประชุม

เพื่อทบทวนผลการปฏบิตัิงาน (The Performance Appraisal 

Meeting) 5) การวิเคราะห์ผลการปฏบิตังิานและการปรบัปรงุ

ผลงาน (Performance Diagnosis and Improvement) 

แนวทางท่ี 2 ในการประเมนิผลการปฏบิตังิาน ควรจัดท�ำ 

ข้อตกลงการปฏบิตังิาน (SES Performance Agreement Form) 

ซึ่งผลการปฏิบัติงานนั้นเป็นการประเมินจาก “สิ่งที่ได้รับ”  

(What) และ “วิธีการ” (How) ที่น�ำไปสู่การบรรลุผลส�ำเร็จ 

ประเมินจากระดับพฤติกรรมตามกรอบสมรรถนะข้าราชการ

พลเรือน (The Civil Service Competency Framework) 

ค�ำแถลงวิสัยทัศน์ (The Leadership Statement) รวมไปถึง

การพจิารณาผูป้ฏบิตังิานตามระเบยีบข้อบงัคบัของข้าราชการ

พลเรือน และความคาดหวังจากผู้บังคับบัญชา 

แนวทางที ่3 มกีารทบทวนผลการปฏบิติังานในระดบัสงู  

(Higher Level Review) อีกขั้นตอนหนึ่งภายหลังจากมีการ

ประเมินโดยผู้บังคับบัญชา ซึ่งการทบทวนผลการปฏิบัติงาน 

ในระดับสูงนี้อยู ่ในรูปแบบ “คณะกรรมการพิจารณาผล

การปฏิบัติงาน (The Performance Review Board)” ท�ำ

หน้าที่ในการทบทวนผลการปฏิบัติงานและให้ค�ำแนะน�ำกับ 

หน่วยงานเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงาน รวมไปถึงการให ้

ค�ำแนะน�ำในการให้ค่าตอบแทนพเิศษตามผลงาน นอกจากนี้  

หลักเกณฑ์และวิธีการประเมินผลงานของนักบริหารระดับสูง  

จะต้องพิจารณาจาก (1) เป้าหมายของการปฏิบัติงาน 

(Performance Objectives) ท่ีมคีวามเชือ่มโยงกบัเป้าหมาย/

พันธกิจขององค์กรมาเป็นส่วนหน่ึงของการประเมิน (2) ผล

สัมฤทธิ ์(Outcome) ซ่ึงเป็นตัวชีว้ดัความส�ำเรจ็ของงาน (Key 

Performance Indicator) โดยตัวชีว้ดัดังกล่าวน้ันต้องมคีวาม

ท้าทาย เช่น มีนวัตกรรมและความคิดสร้างสรรค์มากน้อย 

เพียงใด เป็นต้น นอกจากน้ี ในด้านระบบการจ้างงานของ 

นกับรหิารระดับสงู ควรเป็นการจ้างงานแบบสัญญาจ้างมากกว่า

การจ้างงานแบบระยะยาว (เฉกเช่นปัจจุบัน) เพื่อให้เกิดการ

ท�ำงานแบบเชิงรุกและสร้างการเรียนรู้ด้วยวิธีการใหม่ๆ

ในการประเมินผลการปฏิบัติงานดังกล่าวเป็นส่วน

ส�ำคัญต่อการเชื่อมโยงผลการประเมินไปสู่กระบวนการอื่นๆ  

ที่เกี่ยวข้อง เช่น การจ่ายผลตอบแทน (ทั้งในรูปของ 

เงินเดือน โบนัส ฯลฯ) และการเลื่อนเงินเดือน ซึ่งการก�ำหนด 

ค่าตอบแทนในปัจจุบันและแนวโน้มที่ควรจะเป็นต่อการ

ก�ำหนดค่าตอบแทนนั้นควรมีดังนี้

การก�ำหนดค่าตอบแทน พบว่า ในปัจจุบันมีการ

พิจารณาการก�ำหนดค่าตอบแทนจากหลักการส�ำคัญ ได้แก่ 

หลกัความพอเพียง (Adequacy) หลกัความเป็นธรรม (Equity)  

หลักความสมดุล (Balance) หลักความมั่นคง (Security)  
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หลักการจูงใจ (Incentive) หลกัการควบคุม (Control) รวมถงึ 

พิจารณาถึงปัจจัยต่างๆ ไม่ว่าจะเป็น มาตรฐานการครองชีพ

และค่าครองชีพ (Standard of Living and Cost of Living) 

ค่าของงาน (Job Value) อัตราค่าตอบแทนในตลาดแรงงาน 

(Market Rate) กฎหมาย (Law and Regulation) ผลผลิต 

(Productivity/Performance) อ�ำนาจต่อรอง (Bargaining 

Power) นโยบายองค์การ (Policy) ลักษณะงาน (Nature of  

Work) ลักษณะพืน้ทีแ่ละความสามารถในการจ่าย (Ability to 

Pay) (The Office of the Civil Service Commission, 2012) 

ทั้งนี้ ข้อคิดเห็นเพิ่มเติมในช่วง 10 ปีข้างหน้าเห็น

ว่า ในการก�ำหนดค่าตอบแทนนั้นต้องมีการปรับเปลี่ยนด้วย

สาเหตุหลายปัจจัย อาทิ สภาวะทางเศรษฐกิจของประเทศ 

อัตราก�ำลังคนในภาครัฐ สัดส่วนงบประมาณ ค่าตอบแทน 

ในภาคเอกชน ซึ่งในการก�ำหนดค่าตอบแทนนั้นต ้อง 

ปรบัเปล่ียนทัง้องคาพยพไม่ใช่เพยีงแต่สายงานประเภทบรหิาร

เท่านั้น นอกจากนี้ ในการก�ำหนดค่าตอบแทนนั้นควรอิงจาก

ภาระงานและการปฏิบัติงานในแต่ละพ้ืนที่ด้วยซึ่งสอดคล้อง 

ต่อหลักการก�ำหนดค่าตอบแทนในปัจจุบัน อย่างไรก็ตาม  

ค่าตอบแทนของนักบริหารระดับสูงในปัจจุบันนั้น มีการให ้

ค่าตอบแทนจ�ำแนกออกเป็น (1) ค่าตอบแทนพื้นฐาน (อัตรา 

เงนิเดอืน) อยู่ท่ี 59,350- 63,095 บาท (2) ค่าตอบแทนพเิศษอืน่ๆ  

(เช่น รางวัล เงินพิเศษ) ประกอบด้วย เงินประจ�ำต�ำแหน่ง 

อยู่ที่ 10,000-21,000 บาท ค่าตอบแทน/ค่าครองชีพ 10,000-

21,000 บาท ค่ารักษาพยาบาล อยู่ที่ 1,150 บาท รถประจ�ำ

ต�ำแหน่ง อยู่ที่ 25,400-41,000 บาท เงินสมทบ/ชดเชย กบข. 

อยู่ที่ 2,968-3,155 บาท บ�ำเหน็จบ�ำนาญ อยู่ที่ 5,935-6,310 

บาท สวัสดกิารอืน่ๆ อยูท่ี ่2,968-3,155 บาท รวมค่าตอบแทน 

ต่อเดือน อยู่ที่ 117,780-159,870 บาท ซึ่งหากพิเคราะห์ถึง

ค่าตอบแทนท่ีได้รับนั้นครอบคลุมต่อมาตรฐานของการด�ำรง 

ชีวิตในทุกด้านแม้ว ่าจะไม่ได ้ค ่าตอบแทนที่มีอัตราสูง 

เทียบเคยีงกบัภาคเอกชน แต่หากพิจารณาถงึค่าตอบแทนพเิศษ

อื่นๆ เช่น สวัสดิการค่ารักษาพยาบาล บ�ำเหน็จและบ�ำนาญ  

เป็นต้น กลับพบว่า นักบริหารระดับสูงในภาครัฐจะได้รับ 

ค่าตอบแทนพิเศษบางประเภทที่ดีกว่าภาคเอกชนในขณะที่

ภาคเอกชนไม่ได้รับค่าตอบแทนพิเศษในส่วนดังกล่าว

 แนวโน้มในการพัฒนาระบบนักบริหารระดับสูงใน

ภาครัฐของไทยในอีก 10 ปีข้างหน้า (พ.ศ. 2561- 2570) 

จะได้รับการขับเคลื่อนในเชิงปฏิบัติผ่านรูปแบบการบริหาร

จัดการนักบริหารระดับสูงกล่าวคือ ในปัจจุบันมีรูปแบบการ

บริหารจัดการในลักษณะรวมศูนย์อ�ำนาจ (Centralization) 

ซึ่งส�ำนักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (ส�ำนักงาน 

ก.พ.) มีบทบาท อ�ำนาจ หน้าที่ทางกฎหมายทั้งในเชิงการ 

ควบคุม ก�ำกับ บริหารงาน และด�ำเนินการ ขณะที่ 

ส่วนราชการต่างๆ มีอ�ำนาจอย่างจ�ำกัดเพียงการปฏิบัติตาม 

หลักเกณฑ์ที่ส�ำนักงาน ก.พ. ได้ก�ำหนดไว้เท่านั้น นอกจากนี้  

มุมมองต่อระบบนักบริหารระดับสูงยังคงเป็นแบบที่มุ่งเน้น

ความเป็นอาชีพ (Career-based) ไว้ค่อนข้างเหนียวแน่น 

ท�ำให้เกิดลักษณะการถ่วงดุลซ่ึงกันและกันภายในระบบ

ราชการด้วยกนัเอง แม้ส�ำนกังาน ก.พ. มอี�ำนาจในการจดัวาง 

หลกัเกณฑ์การก�ำหนดคณุสมบติั การคดัเลือกต�ำแหน่ง พฒันา

สมรรถนะ บรหิารผลงาน และก�ำหนดค่าตอบแทน แต่อ�ำนาจ

ในการสรรหาในระดับหน่วยงานในการพิจารณาผูท้ีเ่หมาะสม

ต่อการเข้ารับการพัฒนาเพ่ือเข้าสู่ระบบนักบริหารระดับสูง  

ยงัคงเป็นอ�ำนาจของส่วนราชการเป็นผูพ้จิารณาความเหมาะสม 

เป็นหลัก ซึ่งอยู่ในรูปแบบของ “คณะกรรมการ” เรียกว่า 

“อ.ก.พ. สามัญ” โดยจ�ำแนกอนุกรรมการออกไปตามระดับ

ส่วนราชการ อาท ิอ.ก.พ. สามญัประจ�ำกระทรวง อ.ก.พ. สามญั

ประจ�ำกรม เป็นต้น รวมทั้งยังให้อ�ำนาจแก่ข้าราชการฝ่าย 

การเมอืงค่อนข้างมากในการใช้ดลุยพนิจิแก่ผูท้ีม่คีวามเหมาะสม 

ต่อต�ำแหน่ง อย่างไรก็ตาม ผู้เชี่ยวชาญต่างให้ข้อเสนอแนะ

ถึงแนวโน้มท่ีควรจะเป็นเกี่ยวกับรูปแบบการบริหารจัดการ 

นักบริหารระดับสูง พบว่า ควรมีรูปแบบการบริหารจัดการ

ออกเป็น 2 แนวโน้ม กล่าวคือ

แนวโน้มที ่1 รปูแบบการบรหิารจดัการนกับรหิารระดบัสงู 

แบบกระจายอ�ำนาจ สามารถจ�ำแนกออกเป็น 2 รูปแบบ 

ประกอบด้วย รูปแบบท่ี 1 การกระจายอ�ำนาจด้วยการให ้
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ส่วนราชการด�ำเนินการทั้งหมด และรูปแบบที่ 2 การกระจาย 

อ�ำนาจด้วยการให้ส่วนราชการด�ำเนินการบางส่วน

รูปแบบที่  1 การกระจายอ�ำนาจด ้วยการให ้ 

ส่วนราชการด�ำเนินการทั้งหมด ซึ่งรูปแบบการบริหารจัดการ 

นักบริหารระดับสูงขึ้นอยู่กับบริบทแวดล้อมในอนาคตและ 

รูปแบบหน่วยงานเป็นตัวก�ำหนด เช่น งานด้านดิจิตอล เริ่ม

เปิดรับบุคลากรภายนอกซึ่งอยู่ในระดับต�ำแหน่งผู้ทรงคุณวุฒิ 

ส่งผลให้ต�ำแหน่งทีเ่ข้ามาน้ันไม่มอี�ำนาจในทางการบรหิาร แต่

อาจเป็นข้าราชการในรูปแบบอื่น เช่น อาจอยู่ในรูปแบบคณะ

กรรมการวิสามัญ เป็นต้น 

รูปแบบที ่2 การกระจายอ�ำนาจด้วยการให้ส่วนราชการ

ด�ำเนินการบางส่วน กล่าวคือ ประการแรก เน้นกระจาย

อ�ำนาจให้ส่วนราชการได้บริหารจัดการนักบริหารระดับสูง 

ส่วนหน่วยงานกลางควรมีบทบาท ดังนี้ 1) การสนับสนุนและ

ก�ำกับดูแล (Regulator) ส่วนราชการ 2) เป็นฐานข้อมูลกลาง

ที่เกี่ยวข้องกับนักบริหารระดับสูง (Executive Information 

System) ให้แก่ส่วนราชการ 3) เป็นหน่วยงานกลางทีท่�ำหน้าท่ี 

ออกแบบระบบไม่ให้เกดิการแทรกแซงทางการเมอืง นอกจากนี้  

ประการที่สอง หากแนวโน้มมีนักบริหารระดับสูงท่ีมาจาก

มุมมองความเหมาะสมตามต�ำแหน่ง (Position Based) ต้อง 

แก้ไขกฎหมายและกฎระเบียบข้อบังคับต่างๆ รวมถึง 

รปูแบบการบรหิารจดัการนกับริหารระดบัสงู ควรจ�ำแนกออก

เป็น 2 ส่วน กล่าวคือ ส่วนที่ 1 มีรายชื่อนักบริหารระดับสูงที่ 

จะเข้าสู่ต�ำแหน่งโดยผ่านตะกร้ากลาง ส่วนท่ี 2 มีผู้จัดหา 

นักบริหารระดับสูง (Headhunter) ที่มาจากภาคส่วนอ่ืนๆ 

เพือ่ให้สอดคล้องกบัลกัษณะและความต้องการของหน่วยงาน 

ประการที่สาม การกระจายอ�ำนาจดังกล่าวให้รวมไปถึงด้าน

การบริหารทรัพยากรบุคคล เพื่อให้การบริหารงานของระบบ

ราชการเป็นลักษณะของ “Smart HR Policy” 

แนวโน้มที ่2 รปูแบบการบริหารจดัการนกับริหารระดบัสงู 

แบบรวมศูนย์อ�ำนาจ ควรมีหน่วยงานกลางแบบเบ็ดเสร็จท่ี 

ดูแลนักบริหารระดับสูงต้ังแต่การก�ำหนดคุณสมบัติ การ 

คดัเลือกและแต่งตัง้ การพฒันาสมรรถนะ การบรหิารผลงาน 

และการก�ำหนดค่าตอบแทน

ข้อพจิารณาพงึสงัเกตเพิม่เตมิจากผูว้จิยัเกีย่วกบัแนวโน้ม 

ท่ีควรจะเป็นต่อรูปแบบการบริหารจัดการนักบริหารระดับสูง

เห็นว่า การท่ีผู้เชี่ยวชาญให้ข้อคิดเห็นต่อรูปแบบการบริหาร

จัดการนกับรหิารระดับสูงท้ังเป็นแบบรวมศูนย์อ�ำนาจและแบบ

กระจายอ�ำนาจนัน้ สามารถพจิารณาได้เป็น 2 ระดับ กล่าวคอื 

ระดับการบริหารจัดการจากหน่วยงานภายใน ตาม

ที่กฎกระทรวงแบ่งส่วนราชการส�ำนักงานคณะกรรมการ

ข้าราชการพลเรือน ส�ำนักนายกรัฐมนตรี (ฉบับที่ 3) พ.ศ. 

2557 ก�ำหนดให้ “ศูนย์นักบริหารระดับสูง” มีบทบาทอ�ำนาจ

หน้าท่ีโดยสรุป คือ ในมุมมองเชิงนโยบาย มุ่งเน้นในการ

พัฒนาวิเคราะห์ระบบและเสนอแนะยุทธศาสตร์ที่เกี่ยวข้อง

ต่อระบบนักบริหารระดับสูง ในมุมมองเชิงปฏิบัติ มุ่งเน้น

ในการพัฒนาก�ำลังคนเข้าสู ่ภาครัฐ การจัดท�ำฐานข้อมูล 

นกับรหิารระดับสงู การให้ค�ำปรกึษาด้านก�ำลงัคนคุณภาพและ

ระบบนักบริหารระดับสูง รวมไปถึงการติดตามประเมินผล

และรายงานสถานการณ์การใช้ประโยชน์ก�ำลงัคนคณุภาพและ

ระบบนักบริหารระดับสูง ซึ่งสามารถพิเคราะห์ได้ว่า บทบาท

หลักท่ีส�ำคัญของศูนย์ระบบนกับรหิารระดับสูง มิใช่ระบบการ

บริหารจัดการเบ็ดเสร็จที่ดูแลนักบริหารระดับสูงตั้งแต่การ

ก�ำหนดคุณสมบัติ การคัดเลือกและแต่งตั้ง การพัฒนา การ

ประเมินผล และการก�ำหนดค่าตอบแทน แต่อย่างใด หาก

แต่เป็นหน่วยงานท่ีเป็นผู้ท�ำหน้าท่ีในการควบคุม ก�ำกับดูแล 

(Regulator) มากกว่าการเป็นผูด้�ำเนนิการ (Operation) รวม

ไปถึงการออกหลักเกณฑ์ท่ีเกี่ยวข้องกับนักบริหารระดับสูงใน 

ด้านอืน่ๆ เช่น การก�ำหนดคณุสมบติั การคดัเลอืกและแต่งตัง้  

การพัฒนา การบริหารผลการปฏิบัติงาน และการก�ำหนด 

ค่าตอบแทน จะมอบหมายให้หน่วยงานภายในของส�ำนกังาน 

ก.พ. เป็นผูด้�ำเนนิการ เช่น สถาบนัพฒันาข้าราชการพลเรอืน 

(สพข.) ด�ำเนนิการในด้านการพัฒนานกับรหิารระดับสงู ส�ำนกั 

พัฒนาระบบจ�ำแนกต�ำแหน่งและค่าตอบแทน (สตค.) ด�ำเนนิการ 

ในด้านค่าตอบแทน เป็นต้น ซึ่งจากการพิเคราะห์ต่อการให้

มีรูปแบบการบริหารจัดการแบบรวมศูนย์อ�ำนาจในที่นี่ จึง
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หมายถึงให้มีการบริหารจัดการแบบเบ็ดเสร็จภายใน “ศูนย ์

นกับรหิารระดบัสงู” เพยีงหน่วยงานเดยีว โดยไม่มกีารกระจาย 

อ�ำนาจในการบริหารจัดการให้แก่หน่วยงานภายใน 

ส่วน ระดับการบริหารจัดการจากหน่วยงานกลางไปสู่

ส่วนราชการ หากเป็นการด�ำเนินการใดๆ ไม่ว่าจะเป็น การ

ก�ำหนดคุณสมบัติ การคัดเลือกและการแต่งตั้ง การพัฒนา 

เป็นต้น อาจมีการกระจายอ�ำนาจให้ส่วนราชการได้บริหาร

จัดการให้สอดคล้องต่อลักษณะของหน่วยงาน รูปแบบของ

หน่วยงาน ตลอดจนคุณลักษณะและคุณสมบัติที่หน่วยงาน

ต้องการ โดยท่ีหน่วยงานกลางบริหารงานบุคคลเป็นผู้ออก 

หลักเกณฑ์กลางให้แก่ส่วนราชการไปเป็นผู ้ปฏิบัติท่ีมิใช่  

“ผูเ้ล่นเอง” ในบางกรณ ีส่วนบทบาทหน้าทีข่องหน่วยงานกลาง  

คือ การท�ำหน้าที่ในการก�ำกับดูแลและติดตามประเมินผล

การบริหารงานบุคคลของส่วนราชการ เพื่อให้มาตรฐานการ

บริหารงานบุคคลมีความโปร่งใสถูกต้องตรวจสอบได้เป็นไป

ตามหลักธรรมาภิบาล

ข้อเสนอแนะการวิจัย
ประการแรก ปรบัปรงุและพฒันาระบบนกับรหิารระดบัสูง 

ตามมุมมองแบบผสมผสาน (Hybrid) มาใช้อย่างเหมาะสม

และค่อยเป็นค่อยไป โดยพิจารณาจากภารกิจของหน่วยงาน 

และยุทธศาสตร์การเปล่ียนแปลงองค์การเป็นหลัก กล่าวคือ  

ในกรณีที่หน่วยงานใดมีภารกิจและยุทธศาสตร์ขับเคล่ือน

ภารกิจทั่วไป ยังคงสามารถใช้รูปแบบการได้มาซึ่งนักบริหาร

ระดบัสูงจากภายในตามระบบนกับรหิารระดบัสงูแบบมุง่เน้น 

ความเป็นอาชีพ (Career-based) ได้ต่อไป แต่ในกรณีท่ี 

หน่วยงานใดมภีารกิจทีต้่องอาศัยความเชีย่วชาญเฉพาะ (เช่น  

งานด้านดจิิทัล งานด้านวศิวกรรมช้ันสงู) ควรใช้รปูแบบท่ีเปิด

โอกาสให้ท้ังบุคคลภายนอกและภายในหน่วยงาน สามารถ 

เข้าสู่ต�ำแหน่งนักบริหารระดับสูงได้ภายใต้ระบบนักบริหาร

ระดับสูงแบบมุ่งเน้นต�ำแหน่ง (Position-based) 

ประการท่ีสอง เพิม่ประสทิธภิาพให้มกีารจดัตัง้หน่วยงาน

กลางท�ำหน้าทีบ่รหิารจัดการระบบนกับริหารระดบัสงูทัง้หมด 

โดยศนูย์นกับรหิารระดบัสงู (ศบส.) ส�ำนกังาน ก.พ. ต้องแยก

ต่างหากจากการบรหิารจดัการระบบข้าราชการผูม้ผีลสมัฤทธิ์

สูง (HiPPS) รวมทั้งศูนย์นักบริหารระดับสูง (ศบส.) ต้อง

รวบรวมภารกิจหน้าที่ในการบริหารงานบุคคลที่เกี่ยวข้องกับ

ระบบนักบริหารระดับสูงที่ปัจจุบันกระจายอยู่ตามส�ำนักงาน

และศูนย์ต่างๆ ของส�ำนักงาน ก.พ. มาอยู่ในหน่วยงาน

เดียวกนั เพือ่ด�ำเนนิภารกจิมุง่เน้น “ระบบนกับรหิารระดบัสงู” 

เพยีงอย่างเดยีว ครอบคลมุทัง้การบรหิารจดัการในตัง้แต่การ 

ก�ำหนดคณุสมบติั การสรรหาและคดัเลอืก กระบวนการแต่งตัง้  

การพฒันา การบรหิารผลงาน และก�ำหนดค่าตอบแทนต่างๆ 

นอกจากนี้ หน่วยงานที่จัดตั้งขึ้นต้องเตรียมความพร้อมเพื่อ

รองรับต่อการเปลี่ยนแปลงระบบนักบริหารระดับสูงสู่การ

เป็นระบบนักบริหารระดับสูงแบบมุ่งเน้นต�ำแหน่ง (Position-

based) ทั้งการก�ำหนดหลักเกณฑ์ เงื่อนไข วิธีการ แนวทาง

ปฏบิตั ิและพฒันาสมรรถนะหน่วยงานเป้าหมายให้บุคลากรที่

รบัผดิชอบมคีวามรูค้วามเข้าใจในการบรหิารจดัการภายใต้รูป

แบบดังกล่าว ศูนย์นักบริหารระดับสูง (ศบส.) ต้องท�ำหน้าที่

เป็นผูร้วบรวมข้อมลูรายช่ือบุคคลในรปูแบบ “ตะกร้ากลาง” ท้ัง

ผู้ที่มีความรู้ความสามารถจากทั้งภายในและภายนอกระบบ

ราชการ เพื่อประโยชน์ในกระบวนการสรรหาและคัดเลือก 

ผู ้ที่เหมาะสมต่อการด�ำรงต�ำแหน่งนักบริหารระดับสูงใน

อนาคตอีกด้วย 

ประการที่สาม ปรับปรุงและพัฒนาแนวปฏิบัติในการ

พัฒนานักบริหารระดับสูง ตามแนวทางดังต่อไปนี้ (1) ด้าน

การก�ำหนดคุณสมบัติ มีการก�ำหนดคุณสมบัติเชิงสมรรถนะ

ส�ำหรับนักบริหารระดับสูงที่สามารถน�ำมาใช้ในการประเมิน 

ผูท่ี้สมควรด�ำรงต�ำแหน่งนกับรหิารระดับสูง ซ่ึงสามารถน�ำมา

ใช้ในการประเมิน ทั้งในกรณีนักบริหารท่ัวไป (Generalist) 

และนักบริหารที่มีความเชี่ยวชาญเฉพาะ (Specialist) น�ำ

มาก�ำหนดเป็นสมรรถนะทางการบริหาร (Professional  

Competency) ประกอบด้วย ความสามารถในการบริหารคน

และคนเก่ง ความสามารถในการบริหาร มุ่งเน้นการท�ำงาน

แบบมุ่งผลสัมฤทธิ์ โดยยึดผลลัพธ์เป็นฐาน (Result-based) 
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และการบริหารด้วยความเป็นมืออาชีพ (2) การคัดเลือก

และการแต่งตั้ง ปรับเปลี่ยนกระบวนการสรรหาและคัดเลือก 

นักบริหารระดับสูงตามฐานมุมมองระบบนักบริหารระดับสูง

แบบผสมผสาน (Hybrid-based) จ�ำแนกได้เป็น 2 กรณี คือ 

กรณีนักบริหารระดับสูงทั่วไป ยังสามารถด�ำเนินการสรรหา

บุคลากรผู้สมควรด�ำรงต�ำแหน่งได้จากหน่วยงานเดิมหรือ 

หน่วยงานท่ีมีภารกจิใกล้เคยีงภายใต้ระบบนกับรหิารระดับสงู 

แบบมุ่งเน้นความเป็นอาชีพ (Career-based) ในกรณีที่

หน่วยงานหรือผู ้มีอ�ำนาจมีความประสงค์จะสรรหาและ 

คัดเลือกบุคคลผู้ท่ีเหมาะสมต่อการด�ำรงต�ำแหน่งนักบริหาร

ระดับสูงแบบมุ่งเน้นต�ำแหน่ง (Position-based) นั้น ควรมี 

การวิเคราะห์งานและบทบาทหน้าที่ที่นักบริหารระดับสูง 

เข้ามารบัผิดชอบ (Role Analysis) มกีระบวนการพัฒนากรอบ

สมรรถนะ (Competency Framework Development) ที่

เหมาะสมเป็นการล่วงหน้า เพื่อน�ำไปสู่การก�ำหนดคุณสมบัติ  

(Qualification) ของผู้ที่เหมาะสมต่อการด�ำรงต�ำแหน่ง 

นกับรหิารระดบัสูงให้สอดคล้องกนั แต่ในระยะแรกเริม่ต้นอาจใช้

รูปแบบการสรรหาจากภายใน (Inclusive) เป็นหลกั และเมือ่มี

การยอมรบัในกระบวนการสรรหาและคัดเลือกระดบัหนึง่แล้ว  

จงึใช้ทัง้การสรรหาจากภายในและภายนอก (Exclusive) ร่วมกนั 

(3) การพัฒนา ใช้รูปแบบการพัฒนาที่ผสมผสานระหว่าง

การพฒันานักบรหิารระดบัสงูประเภททัว่ไป (Generalist) กบั

การพัฒนานักบริหารที่มีความเชี่ยวชาญเฉพาะ (Specialist) 

โดยหน่วยงานส่วนกลางที่จัดตั้งขึ้น (หรือศูนย์นักบริหาร 

ระดับสูงเดิม) สังกัดส�ำนักงาน ก.พ. ควรท�ำหน้าที่ในการ

บริหารจัดการหลักสูตรกลาง โดยร่วมมือกับส�ำนักงานคณะ

กรรมการพัฒนาระบบราชการ (ส�ำนักงาน ก.พ.ร.) ส่วน

หน่วยงานต่างๆ ท�ำหน้าท่ีพัฒนาเฉพาะสมรรถนะหลักของ

องค์การ (Core Competency) และสมรรถนะตามภารกิจ 

(Functional Competency) (4) การบริหารผลงาน น�ำ

แนวคิด Performance Management ของ Robert Bacal 

มาปรับใช้และให้มีการทบทวนผลการปฏิบัติงานระดับสูงอีก

ขั้นตอนหนึ่ง โดยใช้รูปแบบให้ “มีคณะกรรมการประเมินผล 

การปฏิบัติงาน (The Performance Review Board)” ภายหลงั 

จากการประเมินโดยผู ้บังคับบัญชา (5) การก�ำหนด 

ค่าตอบแทน มีการก�ำหนดค่าตอบแทนตามระบบที่มาของ

นักบริหารระดับสูง กรณีที่มาจากระบบนักบริหารระดับสูง

เป็นแบบมุ่งเน้นต�ำแหน่ง (Position-based) จ�ำเป็นต้องมี

การปรับปรุงค่าตอบแทนให้กับนักบริหารระดับสูงให้สามารถ

แข่งขันและได้เปรียบภาคเอกชน ส่วนกรณีท่ีมาจากระบบ

นักบริหารระดับสูงแบบมุ่งเน้นความอาชีพ (Career-based) 

สามารถน�ำรูปแบบการเพ่ิมค่าตอบแทนพิเศษตามผลการ

ปฏิบัติงานจริงมาใช้ในการสร้างแรงจูงใจให้กับนักบริหาร

ระดับสูงได้



สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 47

รายการอ้างอิง
Hall, A. (1997). Patron–Client Relations: Concepts and Terms. In S. W. Schmidt, L. Guasti, C. H. Lande and J. C.  

	 Scott (Eds.), Friends, Followers, and Factions : A Reader in Political Clientelism.

Kuperus, H. and Rode, A. (2008). Top Public Managers in Europe: Management and Working Conditions of the  

	 Senior Civil Servants in the European Union Member States (Study Commissioned by the French  

	 EU-Presidency), Maastricht, European Institute of Public Administration.

Lafuente, M., Manning, N., and Watkins, J. (2012). International Experiences with Senior Executive Service Cadres.  

	 Retrieved October 10, 2017 from http://siteresources.worldbank.org/EXTGOVANTICORR/Resources/ 

	 3035863-1285601351606/GET_Note_Recently_Asked_Questions_Senior_Executive_Services.pdf.

Moon, M. J. and Hwang, C. (2013). The State of Civil Service Systems in the Asia-Pacific Region : A Comparative  

	 Perspective. Review of Public Personnel Administration, 33 (2) : 134-148.

Phakthanakul, T. and Chieocharnpraphan, T. (2016). From Open Data to Open Government : Public Administration  

	 Innovation in the Digital Era. Eighteenth Annual King Prajadhipok Institute (KPI) Congress 2016. Bangkok.  

	 King Prajadhipok Institute.

Thailand - Civil Service Act B.E. 2551. (2008). Royal Thai Government Gazette (January 25, 2008). 

The Office of the Civil Service Commission. (2018). Performance Appraisal for Senior Civil Service. Retrieved October  

	 10, 2018, from https://www.ocsc.go.th/th/blog/2018/08/.

The Office of the Civil Service Commission. (2017). Job Specification for the Senior Civil Service. Retrieved March 4,  

	 2018, from http://www.ocsc.go.th/sites/default/files/attachment/job_specification/1_1_001_1_new.pdf และ  

	 http://www.ocsc.go.th/sites/default/files/attachment/job_specification/1-1-001-2_rev03.pdf.

The Office of the Civil Service Commission. (2016). Performance Appraisal for Senior Civil Service : A Guide for  

	 Assessor. Retrieved October 12, 2018, from https://www.ocsc.go.th/sites/default/files/attachment/article/ 

	 manual_guide_executive_.pdf.

The Office of the Civil Service Commission. (2012). Compensation Guidelines for the Civil Servant. Bangkok. The  

	 Office of the Civil Service Commission.

The Office of the Civil Service Commission. (2009). Performance Evaluation Guidelines for the Public Sector :  

	 Performance Management and Performance Appraisal. Nonthaburi : P.A. Living. 

The Office of the Civil Service Commission. (2001). Core Competency for the Senior Civil Service. Retrieved  

	 March 25, 2018, from http://www.ocsc.go.th/sites/default/files/attachment/article/07_phaakhphnwk_ch_ 

	 smrrthnathaangkaarbrihaar.pdf.


