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บทคดัย่อ

		  การวจิยัเร่ืองการพฒันายทุธศาสตร์การจดัการทรัพยากรมนุษยข์องการรถไฟ

แห่งประเทศไทย มีวตัถุประสงค ์3 ประการ(1) เพ่ือศึกษาบริบทการบริหารและการพฒันา

บุคลากร (2) เพื่อศึกษาปัจจยัภายในและภายนอกองคก์ารท่ีมีผลต่อการบริหารและพฒันา

บุคลากรและ (3) เพื่อศึกษายทุธศาสตร์การบริหารและพฒันาบุคลากรของการรถไฟแห่ง

ประเทศไทย เพ่ือน�ำไปใชใ้นการบริหารงานบุคคลในอนาคต โดยวธีิการวจิยัแบบพหุวธีิ 

(multi method) ระหวา่งการวิจยัเชิงปริมาณและการวิจยัเชิงคุณภาพ โดยมีผูบ้ริหารการ

รถไฟ พนกังาน ผูเ้ช่ียวชาญ เป็นผูใ้หข้อ้มูล การวจิยัมีผลสรุปเก่ียวกบัการพฒันายทุธศาสตร์

การจดัการทรัพยากรมนุษย ์5 ยทุธศาสตร์ (1) ยทุธศาสตร์การพฒันาภาวะผูน้�ำเหนือผูน้�ำ

ประกอบดว้ย แผนและกลยทุธ์ ท่ีใหค้วามส�ำคญักบัยทุธศาสตร์ภาวะผูน้�ำเหนือผูน้�ำ เพ่ือ

ใหมี้การเปล่ียนแปลงองคก์ารสู่ยคุเทคโนโลยสีารสนเทศ (IT) และเทคโนโลยกีารส่ือสาร

(ICT) นอกจากน้ี ยงัมีโครงการสร้างผูน้�ำการเปล่ียนแปลง เพ่ือการบริหารจดัการท่ีดี (2) 

ยทุธศาสตร์การปรับเปล่ียนวฒันธรรมองคก์าร ประกอบดว้ย การมอบอ�ำนาจการตดัสินใจ

แก่ผูบ้ริหารระดบัล่าง มีการปรับทศันคติ ค่านิยม วิธีการปฏิบติังานสู่ระบบสากลการ

พฒันาการส่ือสารภายในองคก์ารตลอดจนการส่งเสริมคุณธรรม จริยธรรม การยอมรับ

นบัถือบุคคล และแผนการปรับเปล่ียนสู่องคก์ารหน่วยธุรกิจ (business unit) (3) ยทุธศาสตร์
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การพฒันาขีดความสามารถเชิงสมรรถนะบุคลากรใหม่โดยก�ำหนดโครงการพฒันา

ประสิทธิภาพระบบการสรรหาบุคลากรใหม่และบุคลากรเพื่อทดแทนต�ำแหน่ง และสร้าง

สมรรถนะรายบุคคล ประกอบดว้ย ทกัษะการแกปั้ญหา การตดัสินใจ การส่ือสาร การเตรียม

ความพร้อมสู่ภาวะผูน้�ำสู่การท�ำงานเป็นทีม และกิจกรรมการถ่ายทอดความรู้จากรุ่นสู่รุ่น 

โดยใชร้ะบบพ่ีเล้ียง ตลอดจนโครงการทศันศึกษาดูงานขององคก์ารรัฐวสิาหกิจ หรือบริษทั

ธุรกิจภาคบริการดา้นการขนส่งมวลชนท่ีมีการปฏิบติัท่ีดีสู่ความเป็นเลิศ ตลอดจนโครงการ

มอบทุนการศึกษาต่อในระดบัการศึกษาท่ีสูงข้ึน (4) ยทุธศาสตร์การสร้างแผนการเติบโต

ทางอาชีพดว้ยการจดัท�ำคู่มือแผนความกา้วหน้าในอาชีพการรถไฟมีแผนการสืบทอด

ต�ำแหน่ง รวมทั้งน�ำระบบการวางแผนบริหารธุรกิจขององคก์าร (Enterprise Resource 

Planning: ERP) มาใชเ้พื่อการบริหารทรัพยากรบุคคล (5) ยทุธศาสตร์การพฒันาบุคลากร

เป็นทุนมนุษยโ์ดยส่งเสริมการเรียนรู้เพ่ือน�ำศกัยภาพในตวับุคลากรออกมาใช้อย่าง 

เตม็ความสามารถ 

ค�ำส�ำคญั	: การพฒันายทุธศาสตร์ / การจดัการทรัพยากรมนุษย/์ การรถไฟแห่งประเทศไทย

Abstract

	 This research on Strategic Development in Human Resource Management of 

The State Railway of Thailand is conducted with 3 objectives; 1) To study the context 

of management and human resources development. 2) To study the internal and external 

factors that influence management and human resources development. 3) To study the 

management and human resources development strategies of the State Railway of Thailand 

in order to use the knowledge gained for human resources management in the future.  

The research involves Multi-Method of qualitative and quantitative approaches having 

the managements, employees and experts from the State Railway of Thailand as sources 

of information. Upon completion of the research, we could identify 5 strategies for the 

Human Resources Management which are 1) Strategy of building super leadership, 

compositionof plan and strategy that give importance to leadership development in super 

leaders to trigger the organization transformtowards IT and ICT ages and the construction 

of Change Leader for a good management. 2) Strategy of Organizational culture change 
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which are; empowering decision-making to lower managements, change the attitude, 

values and practices to international standard, improvement of internal communications 

as well as the support of integrity, morality, respect of people and the plan to change to 

Business Unit. 3) Strategy of capability building for new comers conducted by identifying 

a scheme of recruitment effectiveness and replacement as well as building individual 

capability including the skill of problem-solving, decision-making, communications, 

leadership readiness, team-working and knowledge-transferring from one generation to 

another by mentoring system as well as field trips to other Best-practiced State Enterprises 

or Private Companies that provide Mass transportation as well as higher education 

scholarships. 4) Strategy of career path development providing a manual of career  

development in railway field, job replacement and bringing in the ERP system for  

Human Resource Management. 5) Strategy of developing Human Resources into Human 

Capital by encouraging learnings to bring out the best of employees' potentiality.

Key Word : The Strategic Development / Human Resource Management / The State 

Railway of Thailand

บทน�ำ
	 สภาพการณ์เปล่ียนแปลงของประเทศไทยทางสังคม เศรษฐกิจ การเมือง 

อยูภ่ายใตข้องกระแสโลกาภิวตัน ์(gobalization) รวมถึงการปรับตวัเพื่อเขา้สู่การรวมกลุ่ม

ประเทศเศรษฐกิจอาเซียน (Asean Economic Community: AEC) ตลอดจนการยกระดบั

เพ่ือเป็นศนูยก์ลางการผลิตสินคา้อุตสาหกรรมโลก (ส�ำนกังานคณะกรรมการเศรษฐกิจและ

สังคมแห่งชาติ, 2554: 4) ประเทศไทยจึงจ�ำเป็นตอ้งพฒันาโครงสร้างพ้ืนฐานในดา้น

การขนส่ง (transportation) และระบบโลจิสติกส์ (logistics) โดยเฉพาะระบบขนส่งทางราง

โดยรถไฟ ซ่ึงบริหารจัดการโดยการรถไฟแห่งประเทศไทย ท่ีสถาปนาข้ึนในสมยั

พระบาทสมเด็จพระจุลจอมเกลา้เจา้อยูห่วั รัชกาลท่ี 5 (พ.ศ. 2439) จนกระทัง่ไดมี้การ 

ตราพระราชบญัญติัการรถไฟแห่งประเทศไทยพ.ศ. 2494 จดัตั้งเป็นองคก์ารนิติบุคคล 

ในรูปรัฐวิสาหกิจสงักดักระทรวงคมนาคม มีภาระหนา้ท่ีคือ การบริการขนส่งผูโ้ดยสาร

และขนส่งสินคา้เชิงพาณิชย ์ (พระราชบญัญติัการรถไฟแห่งประเทศไทยพ.ศ. 2494 และ

ฉบบัแกไ้ขเพิ่มเติม) 
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	 การด�ำเนินกิจการของการรถไฟฯ นบัจากการเปล่ียนฐานะเป็นองคก์ารรัฐวสิาหกิจ 

มีผลก�ำไรเร่ือยมา จนกระทัง่ในปี 2517 ไดป้ระสบปัญหาขาดทุนเป็นคร้ังแรก และต่อเน่ือง

กนัมาจนถึงปัจจุบนั (การรถไฟแห่งประเทศไทย, 2557: 5) ทั้งน้ีมีสาเหตุจากการบริการทาง

สังคมท่ีมากกวา่เชิงพาณิชยก์อปรกบัการรถไฟแห่งประเทศไทย เป็นองคก์ารขนาดใหญ่ 

ท่ีมีความซบัซอ้นเชิงบริหารสายการบงัคบับญัชาหลายระดบั ความหลากหลายของลกัษณะ

งานท�ำใหป้ระสบปัญหาการบูรณาการระหวา่งหน่วยงานภายในองคก์าร โดยเฉพาะการ

ขาดแคลนบุคลากรท่ีมีความช�ำนาญเชิงธุรกิจซ่ึงเป็นปัจจยัส�ำคญัท่ีสุดในการพฒันาองคก์าร

รูปแบบรัฐวิสาหกิจ นอกจากน้ียงัขาดระบบการจดัการฐานขอ้มูลด้านบุคลากรและ 

ระบบการสร้างแรงจูงใจ ขาดมาตรฐานการสรรหาบุคลากรท่ีมีทกัษะ ความรู้ความสามารถ 

ท่ีเหมาะสมกบัต�ำแหน่ง ตลอดจนนโยบายการบริหารอตัราก�ำลงัท่ีไม่สมดุลกบัลกัษณะงาน

อยา่งไรกต็าม การรถไฟฯ ตระหนกัถึงปัญหาเป็นอยา่งดี จึงจดัท�ำแผนพฒันาระยาว 5 ปี  

คือ แผนวิสาหกิจการรถไฟแห่งประเทศไทย พ.ศ. 2555-2559 โดยก�ำหนดยทุธศาสตร์ 

เพิ่มสมรรถนะดา้นการบริหารและพฒันาบุคลากร

	 เม่ือพิจารณาจากสถานการณ์การเปล่ียนแปลงสภาพแวดลอ้มขององคก์าร ผูว้จิยั

เห็นสมควรศึกษาทบทวนยทุธศาสตร์การบริหารและพฒันาบุคลากร รวมทั้งแผนปฏิบติัการ

ต่างๆ ท่ีด�ำเนินการมาแลว้ และท่ีก�ำลงัด�ำเนินการอยูโ่ดยใชร้ะเบียบวธีิการวจิยัท่ีเหมาะสม 

เพ่ือคน้หาขอ้สรุปและน�ำเสนอประเด็นส�ำหรับ “การพฒันายุทธศาสตร์การจัดการ

ทรัพยากรมนุษยข์องการรถไฟแห่งประเทศไทย” ให้เท่าทนัต่อสถานการณ์ และมี

ความชดัเจน หน่วยงานรับผดิชอบสามารถแปลงแผนสู่การปฏิบติั คือการพฒันาบุคลากร

ใหเ้ป็นพลงัส�ำคญัในการสร้างคุณค่าใหก้บัองคก์ารไดอ้ยา่งย ัง่ยนืและบรรลุเป้าหมายสูงสุด

ของการรถไฟแห่งประเทศไทย

วตัถุประสงค์การวจิยั
	 1.	 เพ่ือศึกษาบริบทการบริหารและการพฒันาบุคลากรของการรถไฟแห่ง

ประเทศไทยในประเดน็ดงัต่อไปน้ี 

		  1.1	 เพ่ือศึกษาสภาพความเป็นจริง และความตอ้งการของบุคลากรการรถไฟ

แห่งประเทศต่อการด�ำเนินการตามแผนยทุธศาสตร์และการบริหารบุคลากร

		  1.2	 เพ่ือศึกษาเปรียบเทียบสภาพความเป็นจริงเก่ียวกับการด�ำเนินการ 

ตามแผนยทุธศาสตร์และการบริหารบุคลากร ตามตวัแปรต�ำแหน่งงาน 

		  1.3	 เพ่ือศึกษาเปรียบเทียบความต้องการต่อการด�ำเนินการตามแผน

ยทุธศาสตร์และการบริหารบุคลากร ตามตวัแปรต�ำแหน่งงาน 
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	 2.	 เพ่ือศึกษาปัจจัยภายในและภายนอกองค์การท่ีมีผลต่อการบริหารและ 

พฒันาบุคลากรของการรถไฟแห่งประเทศไทย

	 3.	 เพ่ือศึกษายุทธศาสตร์การบริหารและพฒันาบุคลากรของการรถไฟแห่ง

ประเทศไทย และน�ำไปพฒันาแผนยุทธศาสตร์การบริหารและพฒันาบุคลากรท่ีมีอยู ่ 

ใหส้อดคลอ้งกบับริบทการบริหารงานบุคคลของการรถไฟแห่งประเทศไทยในอนาคต

ขอบเขตการวจิยั
	 1.	 ขอบเขตด้านเน้ือหาศึกษาสภาพการณ์การพฒันาทรัพยากรมนุษย์ของ 

การรถไฟแห่งประเทศไทย ทั้งระดบับุคลากรและระดบัองคก์ารภายใตแ้ผนพฒันาวสิาหกิจ

การรถไฟแห่งประเทศไทย พ.ศ. 2555-2559 ภายใตแ้ผนยทุธศาสตร์และการบริหารบุคลากร 

5 แผนดงัน้ี

		  1.1	 แผนเพ่ิมขีดความสามารถของฝ่ายบริหารบุคลากรให้สามารถเป็น 

หุน้ส่วนในเชิงยทุธศาสตร์ (Strategic Partner) ขององคก์าร

		  1.2	 แผนเพิม่และขยายเทคโนโลยท่ีีทนัสมยัและมีประสิทธิภาพส�ำหรับพฒันา

และบริหารบุคลากร

		  1.3	 เพ่ือสามารถจดัสรรบุคลากรให้สอดคลอ้งกบัความตอ้งการของแต่ละ

หน่วยธุรกิจ โดยค�ำนึงถึงความเหมาะสมทั้งในเชิงปริมาณและคุณภาพ

		  1.4	 เพ่ือพฒันาบุคลากรภายในองคก์ารเป็นพลงัส�ำคญัในการสร้างคุณค่า 

ใหก้บัองคก์ารไดอ้ยา่งย ัง่ยนื และส่งเสริมบุคลากรใหเ้กิดการเรียนรู้และพฒันาองคค์วามรู้

อยา่งต่อเน่ือง

		  1.5	 แผนสร้างแรงจูงใจและรักษาบุคลากรท่ีมีคุณภาพ

	 2.	 ขอบเขตดา้นประชากร บุคลากรการรถไฟแห่งประเทศไทย ไดแ้ก่ นกับริหาร 

วิศวกร/สถาปนิก/ช่างฝีมือ/ช่างเทคนิค แพทย/์พยาบาล และพนักงานสายงานต่างๆ  

จ�ำนวนทั้งส้ิน 10,055 คน

	 3.	 ขอบเขตดา้นระยะเวลา ก�ำหนดระยะเวลาท่ีใชใ้นการด�ำเนินการ ระหวา่งวนัท่ี 

1 พฤษภาคม 2557 - 30 เมษายน2558เป็นเวลาทั้งส้ิน 12 เดือน

การทบทวนวรรณกรรมโดยบริบทของการรถไฟแห่งประเทศไทย
	 การรถไฟแห่งประเทศไทย เป็นองคก์ารท่ีเร่ิมมีข้ึนในสมยัรัชการท่ี 5 ต่อมา 

ด�ำเนินงานภายใตพ้ระราชบญัญติัการรถไฟแห่งประเทศไทย พ.ศ. 2494 จึงมีฐานะเป็น
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ปีที่ 10 ฉบับที่ 1 (มกราคม - มิถุนายน 2558)

รัฐวิสาหกิจประเภทสาธารณูปการ ตั้งแต่วนัท่ี 1 กรกฎาคม พ.ศ.2494 เป็นองคก์ารท่ีมี

โครงสร้างอยา่งเป็นทางการมีกฎเกณฑ ์ ระเบียบแบบแผน มุ่งบรรลุวตัถุประสงคอ์ยา่งมี

ประสิทธิผลและประสิทธิภาพการจดัการตามหลกัการวทิยาศาสตร์ เช่น การคดัเลือกคน 

ท่ีเหมาะสมกบังาน การพฒันาบุคลากรแต่ละคนใหมี้ประสิทธิภาพมากท่ีสุดเพ่ือใหทุ้กคน

ท�ำงานไดอ้ยา่งถกูตอ้งตามหลกัวทิยาศาสตร์และใชห้ลกัการบริหาร เนน้สร้างความร่วมมือ

ในการท�ำงานอย่างฉันท์มิตรให้เกิดข้ึนในองค์การ โดยมอบหมายงานให้แก่คนงาน 

ในปริมาณและมาตรฐานของงานท่ีให้คนงานท�ำในแต่ละวนั มีปริมาณท่ีเหมาะสม 

ไม่หนกัเกินไป รวมทั้งมีระบบรางวลัพิเศษ (bonus) ตามรูปแบบองคก์ารรัฐวสิาหกิจทัว่ไป

	 เม่ือพิจารณาขอบเขตภารกิจของการรถไฟฯ เช่น การบริหารองคก์าร การจดัการ

เดินรถ การจดับริการเชิงสังคมและเชิงพาณิชย ์ การบริหารทรัพยสิ์น และกิจกรรมอ่ืน 

ท่ีเก่ียวขอ้ง จึงมีการก�ำหนดแผนพฒันาระยะ 5 ปี คือ แผนวสิาหกิจการรถไฟแห่งประเทศ 

พ.ศ. 2555-2559 ก�ำหนดวตัถุประสงคเ์พื่อพฒันาองคก์ารใหมี้ความมัน่คง โดยการพฒันา

ทรัพยากรบุคคลและน�ำศกัยภาพของบุคลากรในองคก์ารมาใชอ้ยา่งเตม็ท่ี จึงเป็นภารกิจ

ส�ำคญัขององคก์าร และเป็นหนา้ท่ีของผูบ้ริหารทุกระดบัท่ีตอ้งส่งเสริมสนบัสนุนใหมี้การ

พฒันาความรู้ ทกัษะ ทศันคติ พฤติกรรม และจูงใจให้บุคลากรแสดงศกัยภาพสูงสุด  

เป็นก�ำลงัส�ำคญัในการแข่งขนัและสร้างคุณค่าใหก้บัองคก์ารเพราะคนเป็นปัจจยัท่ีสร้าง

ความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัขององคก์าร (Schuler & MacMillan, 1984; Ulrich, 1991; 

Wright & McMahan, 1992) เน่ืองจากสมรรถนะของบุคลากร (competency) โดยไดรั้บ 

การพฒันาดว้ยกระบวนการศึกษา การพฒันาการฝึกฝนทกัษะ สร้างเสริมประสบการณ์  

การท�ำงานเป็นทีม ภายใตว้ฒันธรรมองคก์าร ซ่ึงเป็นแหล่งสร้างความไดเ้ปรียบในการ

แข่งขนั (competitive advantage) ขององคก์าร (Sveiby, 1997: 8-11) ดงัท่ีนกัวชิาการองคก์าร 

ไดเ้สนอแนะใหน้�ำระบบการวางแผนทรัพยากรขององคก์าร (Enterprise Resource Planning 

Systems: ERP)โดยน�ำกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย ์(human resource management 

processes) มาประยกุตใ์ชใ้นองคก์ารธุรกิจรูปแบบรัฐวิสาหกิจ ซ่ึงกระบวนการบริหาร

ทรัพยากรมนุษยใ์นระบบ ERP ประกอบดว้ย 8 ลกัษณะไดแ้ก่ 1. การจดัท�ำขอ้มูลพนกังาน

ในองคก์าร (employee information) 2. การสรรหาและทดแทนต�ำแหน่ง (applicant  

selection & placement) 3. การรายงานผล (government reporting) 4. การวเิคราะห์และ

ก�ำหนดขอบเขตงาน (job analysis and design) 5. การก�ำหนดค่าตอบแทน (compensation) 

6. การจดัการดา้นสิทธิประโยชน ์(benefits administration) 7. การประเมินผลการปฏิบติังาน 

(operational) และ 8. การก�ำกบัดูแล (management control) (Summer, 2004: 107-108)
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	 แนวคดิเกีย่วกบัยุทธศาสตร์การจดัการและพฒันาบุคลากร

	 สถานการณ์การแข่งขนั และสภาพแวดลอ้มท่ีมีการเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็ว  

ส่งผลกระทบต่อองคก์ารรัฐวสิาหกิจ เช่นการรถไฟแห่งประเทศไทย ท�ำใหก้ารจดัการและ

พฒันาบุคลากรตอ้งปรับเปล่ียนใหเ้ท่าทนัต่อสภาพการณ์การเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลา 

องคก์ารหลายแห่งปรับมุมมองท่ีว่า คนเป็นเพียงทุนหรือค่าใชจ่้าย บทบาทงานบริหาร

พฒันาบุคลากร ในฐานะหน่วยงานสนับสนุนองคก์ารโดยตรง ท่ีเร่ิมจากการคดัเลือก 

คนเขา้ท�ำงาน (ผลการปฏิบติังาน) ประเมินผลการปฏิบติังาน เพื่อใหร้างวลัเป็นค่าจา้งและ

การพฒันา (Paauwe, 2008: 26) มาเป็นสินทรัพยอ์งคก์าร โดยถือเป็นทุนทางปัญญา และ

ทุนมนุษย ์(humancapital) ท่ีใหคุ้ณค่าทางเศรษฐกิจขององคก์าร (Sims, 2007: 28) นอกจากน้ี

การจดัการทรัพยากรมนุษยจ์ �ำเป็นตอ้งมีลกัษณะเชิงกลยทุธ์ โดยเป็นการบูรณาการจดัการ

ทรัพยากรมนุษยก์บัการบริหารกลยทุธ์ (Boxall & Purcell, 2008: 56; Noe Hollenbeck, 

Gerhart, & Wright, 2006: 41)ซ่ึงการบูรณาการจดัการทรัพยากรมนุษยก์บัการบริหาร

กลยทุธ์นั้นเป็นทั้งศิลป์และศาสตร์ (David, 2009: 36) ค �ำนึงถึงความสามารถองคก์าร และ

การเปล่ียนแปลงสภาพแวดลอ้ม ซ่ึงประกอบดว้ย การวางแผนกลยุทธ์ การน�ำกลยุทธ์ 

ไปปฏิบัติ การประเมินและควบคุมกลยุทธ์เพ่ือสร้างความได้เปรียบในการแข่งขนั

อย่างย ัง่ยืนให้แก่องค์การโดยการจดัการทรัพยากรมนุษย ์ ถูกพิจารณาในเชิงกลยุทธ์  

เพ่ือท�ำใหอ้งคก์ารบรรลุเป้าหมายคือ ความอยูร่อดขององคก์าร (Swart etal., 2005: 70)  

รวมทั้งใชเ้ทคนิควเิคราะห์สภาพแวดลอ้ม SWOT ซ่ึงเป็นตวัแบบของ Harvard Business 

School เหมาะส�ำหรับการวิเคราะห์ภายนอกและภายในองคก์ารเป็นท่ีนิยมใชก้นัมาก 

ในปัจจุบนั เพื่อคน้หาจุดแขง็ (Strengths) จุดอ่อน (Weaknesses) โอกาส (Opportunities) 

และอุปสรรค (Threats) (Hitt et al., 2007: 37-38; Katsioloudes, 2006: 70-71, 100-103)  

เพื่อแสดงสภาพแวดลอ้มของการรถไฟแห่งประเทศไทยโดยรวม 

ระเบียบวธีิวจิยั
	 การวิจยั การพฒันายทุธศาสตร์การจดัการทรัพยากรมนุษยข์องการรถไฟแห่ง

ประเทศไทย ด�ำเนินการวิจัยด้วยพหุวิธี (multi method) คือ ใช้วิธีวิจัยเชิงปริมาณ 

(quantitative research) เพ่ือศึกษาขอ้มูลระดบับุคลากร ควบคู่กบัวิธีวิจยัเชิงคุณภาพ 

(qualitative research) ส�ำหรับรวบรวมขอ้มูลระดบัองคก์าร ผูว้ิจยัไดแ้บ่งการวิจยัเป็น  

3 ขั้นตอนคือ
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ปีที่ 10 ฉบับที่ 1 (มกราคม - มิถุนายน 2558)

	 ขั้นตอนที ่1

	 1.1	วธีิวจิยัเชิงปริมาณ 

		  ใชส้�ำหรับรวบรวมขอ้มูลเก่ียวกบัสภาพความเป็นจริงและความตอ้งการของ

บุคลากรท่ีมีต่อการด�ำเนินการหรือการจดักิจกรรมตามแผนยทุธศาสตร์การจดัการทรัพยากร

มนุษย์ของการรถไฟแห่งประเทศไทย ประชากรคือ บุคลากรของการรถไฟแห่ง

ประเทศไทย จ�ำนวนทั้งส้ิน 10,055 คน ก�ำหนดจ�ำนวนตวัอยา่งดว้ยสูตรของ ทาโร ยามาเน่ 

(Taro Yamane, 1973: 725) ไดจ้ �ำนวนตวัอยา่ง 385 คนใชว้ธีิการสุ่มตวัอยา่งแบบหลายขั้นตอน 

(multi-stage sampling) ไดแ้บบสอบถามคืนมาทั้งส้ิน 397 ฉบบั แบ่งตามต�ำแหน่งไดด้งัน้ี

ตารางแสดงจ�ำนวนและร้อยละของขอ้มูลส่วนบุคคล จ�ำแตกตามต�ำแหน่งงาน

จ�ำแตกตามต�ำแหน่งงาน จ�ำนวน ร้อยละ

นกับริหาร
วศิวกร สถาปนิก ช่างฝีมือ/เทคนิค
แพทย ์พยาบาล
พนกังานสายงานต่าง ๆ

41
71
6

279

10.3
17.9
1.5
70.3

รวม 397 100.0

	 เคร่ืองมือในการรวบรวมขอ้มูลไดท้�ำจดัท�ำเป็นแบบสอบถาม (questionnaire)  

โดยมีค�ำถามเก่ียวกับสภาพความเป็นจริงท่ีได้รับจากแผน และความตอ้งการท่ีมีใน 

แผนพฒันาบุคลากร ตามแผนพฒันาวสิาหกิจการรถไฟแห่งประเทศ พ.ศ. 2555-2559 

		  สถิติท่ีใชว้เิคราะห์ขอ้มูลไดแ้ก่สถิติเชิงพรรณนา (descriptive statistics) น�ำเสนอ

ดว้ยจ�ำนวน ร้อยละ (%) ค่าเฉล่ีย และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และสถิติเชิงอนุมาน ใชก้าร

ทดสอบค่าเอฟ (F-test) เพ่ือเปรียบเทียบระหวา่งสภาพความเป็นจริง และความตอ้งการกบั

แผนวสิาหกิจดา้นการบริหารและพฒันาบุคลากรของการรถไฟแห่งประเทศไทย ตามขอ้มูล

ต�ำแหน่งงาน 

	 1.2	วธีิวจิยัเชิงคุณภาพ 

		  ใชก้ารวจิยัเชิงเอกสาร ไดแ้ก่ นโยบายรัฐบาล ยทุธศาสตร์กระทรวงคมนาคม

แผนรัฐวิสาหกิจ และกิจกรรมท่ีเก่ียวกบัการพฒันาบุคลากร โดยบูรณาการกบัการศึกษา

ดว้ยการสมัภาษณ์เชิงลึก (in-depth interview) คือ นกับริหารระดบัสูง ระดบักลาง ระดบัตน้ 

เป็นผูใ้หข้อ้มูลหลกั (key informant) จ�ำนวนทั้งส้ิน 11 คน โดยใชแ้บบน�ำการสมัภาษณ์

แบบมีโครงสร้าง และใชเ้คร่ืองบนัทึกเสียง เป็นเคร่ืองมือในการเกบ็รวบรวมขอ้มูล 
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		  การวเิคราะห์ขอ้มูล ใชว้ธีิวเิคราะห์เน้ือหาแบบอปรนยั (inductive approached)

โดยสร้างเป็นขอ้สรุป หรือสาระร่วมท่ีมีความหมาย แลว้สังเคราะห์ขอ้มูลจากส่วนยอ่ย 

ไปสู่ส่วนใหญ่ตามหลกัเหตุและผล (causality) เพ่ือตอบวตัถุประสงคก์ารวิจยัขอ้ท่ี 1  

โดยการพรรณนา (descriptive)

	 ขั้นตอนที ่2

		  2.1	 ด�ำเนินวเิคราะห์จุดแขง็ จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค ดว้ยเทคนิคการ

วเิคราะห์ SWOT แผนยทุธศาสตร์การบริหารและพฒันาบุคลากรการรถไฟแห่งประเทศไทย 

แลว้ก�ำหนดกลยทุธ์ทางเลือกท่ีเป็นไปได ้เพ่ือจดัท�ำขอ้เสนอแนะเชิงยทุธศาสตร์การพฒันา

บุคลากร โดยใชต้าราง TOWS Matrix และเทคนิคการจบัคู่ เพื่อก�ำหนดกลยทุธ์ 4 ประเภท 

ไดแ้ก่ กลยทุธ์ SO, WO, ST, WT และน�ำเขา้สู่การสนทนากลุ่ม (focus group) ผูใ้หข้อ้มูลหลกั

คือ นกับริหารระดบัสูง 

		  2.2	 จดัท�ำขอ้เสนอ การพฒันาแผนยทุธศาสตร์การบริหารและพฒันาบุคลากร

การรถไฟแห่งประเทศไทย ประกอบดว้ย วิสัยทศัน์ พนัธกิจ เป้าหมาย วตัถุประสงค ์ 

และกลยทุธ์ รวมทั้งจุดมุ่งหมายของการเปล่ียนแปลงทรัพยากรบุคคลท่ีคาดหวงัใหเ้กิดข้ึน

ภายหลงัการน�ำยทุธศาสตร์ไปสู่การปฏิบติั

	 ขั้นตอนที ่3

	 น�ำขอ้เสนอการพฒันาแผนยทุธศาสตร์การบริหารและพฒันาบุคลากรการรถไฟ

แห่งประเทศไทย ท่ีจดัท�ำข้ึน เสนอต่อผูเ้ช่ียวชาญเพ่ือตรวจสอบ/ปรับปรุงแลว้เสนอ 

ต่อผูบ้ริหารระดบัสูงของการรถไฟแห่งประเทศไทย 

ผลการวจิยั
	 1.	 ผลการศึกษาบริบทการบริหารและการพฒันาบุคลากรตามแผนวสิาหกจิด้าน

การบริหารและพฒันาบุคลากรของการรถไฟแห่งประเทศไทยพ.ศ.2555-2559 สรุปไดด้งัน้ี

		  1.1	 แผนเพิ่มขีดความสามารถของฝ่ายบริหารบุคลากรให้สามารถเป็นหุ้น

ส่วนในเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Partner) ขององคก์ารพบวา่ ภาพรวมสภาพความเป็นจริง 

ร้อยละ 50.0 ไม่แน่ใจวา่มีการด�ำเนินการตามแผนน้ี เม่ือจ�ำแนกตามต�ำแหน่งงาน พบวา่ 

มีการด�ำเนินการตามแผนอยูใ่นระดบัไม่แน่ใจ มีค่าเฉล่ีย 2.27S.D.=.530 โดยนกับริหาร 

เห็นวา่มีการด�ำเนินการตามแผนมากท่ีสุด มีคา่เฉล่ีย 2.48S.D.=.510 เม่ือเปรียบเทียบคา่เฉล่ีย
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ดว้ยการทดสอบความแปรปรวนวิธี F-test พบว่า ต�ำแหน่งงานท่ีต่างกนัมีความคิดเห็น 

ในเร่ืองการด�ำเนินการตามแผนเพิ่มขีดความสามารถของฝ่ายบริหารบุคลากรใหส้ามารถ

เป็นหุน้ส่วนในเชิงยทุธศาสตร์ (Strategic Partner) ขององคก์าร แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส�ำคญั

ทางสถิติท่ีระดบั .05 โดยต�ำแหน่งท่ีมีความคิดเห็นแตกต่างกนั คือ นกับริหาร กบัวศิวกร 

สถาปนิก ช่างฝีมือ/เทคนิคในขณะท่ีภาพรวมความตอ้งการ ร้อยละ 87.3 ตอ้งการให้มี 

การด�ำเนินการตามแผนน้ี เม่ือจ�ำแนกตามต�ำแหน่งงาน พบวา่ ภาพรวมความตอ้งการอยู ่

ในระดบัมาก มีค่าเฉล่ีย 2.87S.D.=.262 โดยแพทย ์ พยาบาล มีความตอ้งการมากท่ีสุด  

มีค่าเฉล่ีย 2.97S.D.=.206 เม่ือเปรียบเทียบค่าเฉล่ีย พบว่า ต�ำแหน่งงานท่ีต่างกนัมีความ

ตอ้งการต่อแผนเพ่ิมขีดความสามารถของฝ่ายบริหารบุคลากรใหส้ามารถเป็นหุน้ส่วนใน

เชิงยทุธศาสตร์ (Strategic Partner) ขององคก์ารไม่แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส�ำคญัทางสถิติ

		  1.2	 แผนเพิม่และขยายเทคโนโลยทีีท่นัสมยัและมปีระสิทธิภาพส�ำหรับพฒันา

และบริหารบุคลากรพบว่า ภาพรวมของสภาพความเป็นจริง ร้อยละ 54.2 ไม่แน่ใจว่า 

มีการด�ำเนินงานตามแผนน้ี เม่ือจ�ำแนกตามต�ำแหน่งงาน พบวา่ มีการด�ำเนินการตามแผน

อยูใ่นระดบัพอใชมี้ค่าเฉล่ีย 2.22S.D.=.443 โดยนกับริหารเห็นวา่มีการด�ำเนินการตามแผน

มากท่ีสุด มีค่าเฉล่ีย 2.40S.D.=.409 เม่ือเปรียบเทียบค่าเฉล่ียพบวา่ ต�ำแหน่งงานท่ีต่างกนั 

มีความคิดเห็นในเร่ืองการด�ำเนินการตามแผนเพ่ิมและขยายเทคโนโลยีท่ีทนัสมยัและ 

มีประสิทธิภาพส�ำหรับพฒันาและบริหารบุคลากรแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส�ำคญัทางสถิติ 

ท่ีระดบั .05 โดยต�ำแหน่งท่ีมีความคิดเห็นแตกต่างกนัคือ นกับริหาร กบั วศิวกร สถาปนิก 

ช่างฝีมือ/เทคนิคในขณะท่ีภาพรวมความตอ้งการร้อยละ 87.6 ตอ้งการใหมี้การด�ำเนินการ

ตามแผนน้ี เม่ือจ�ำแนกตามต�ำแหน่งงาน พบว่า ภาพรวมความตอ้งการอยูใ่นระดบัมาก  

มีค่าเฉล่ีย 2.88S.D.=.242 โดยแพทย ์ พยาบาล มีความตอ้งการมากท่ีสุด มีค่าเฉล่ีย 

2.97S.D.=.185 เม่ือเปรียบเทียบค่าเฉล่ีย พบว่าต�ำแหน่งงานท่ีต่างกนัมีความตอ้งการ 

ต่อแผนเพิ่มและขยายเทคโนโลยีท่ีทนัสมยัและตอ้งการประสิทธิภาพส�ำหรับพฒันา 

และบริหารบุคลากร ไม่แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส�ำคญัทางสถิติ

	 	 1.3	 แผนเพื่อสามารถจัดสรรบุคลากรให้สอดคล้องกับความต้องการ 

ของแต่ละหน่วยธุรกิจ โดยค�ำนึงถึงความเหมาะสมทั้งในเชิงปริมาณและคุณภาพพบว่า  

ภาพรวมของสภาพความเป็นจริง ร้อยละ 52.8 ไม่แน่ใจว่ามีการด�ำเนินการตามแผนน้ี  

เม่ือจ�ำแนกตามต�ำแหน่งงาน พบว่า มีการด�ำเนินการตามแผนอยู่ในระดับพอใช้มี 

ค่าเฉล่ีย 2.12 S.D.=.480 โดยนักบริหารเห็นว่ามีการด�ำเนินการตามแผนมากท่ีสุด  

มีค่าเฉล่ีย 2.21S.D.=.471 เม่ือเปรียบเทียบคา่เฉล่ีย พบวา่ ต�ำแหน่งงานท่ีต่างกนัมีความคิดเห็น
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ในเร่ืองการด�ำเนินการเพ่ือสามารถจดัสรรบุคลากรให้สอดคลอ้งกบัความตอ้งการของ 

แต่ละหน่วยธุรกิจ โดยค�ำนึงถึงความเหมาะสมทั้งในเชิงปริมาณและคุณภาพแตกต่างกนั

อย่างมีนัยส�ำคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 โดยต�ำแหน่งท่ีมีความคิดเห็นแตกต่างกนั คือ  

นกับริหาร กบัวศิวกร สถาปนิก ช่างฝีมือ/เทคนิค และวศิวกร สถาปนิก ช่างฝีมือ/เทคนิค 

กบัพนกังานสายงานต่างๆ ในขณะท่ีภาพรวมความตอ้งการร้อยละ 87.6 ตอ้งการให้มี 

การด�ำเนินการตามแผนน้ี เม่ือจ�ำแนกตามต�ำแหน่งงาน พบว่า ภาพรวมความตอ้งการ 

อยู่ในระดบัมาก มีค่าเฉล่ีย 2.83 S.D.=.263 โดยนักบริหารมีความตอ้งการมากท่ีสุด  

มีค่าเฉล่ีย 2.86S.D.=.225 เม่ือเปรียบเทียบค่าเฉล่ีย พบว่าต�ำแหน่งงานท่ีต่างกัน 

มีความตอ้งการต่อการด�ำเนินการเพ่ือจดัสรรบุคลากรให้สอดคลอ้งกบัความตอ้งการ 

ของแต่ละหน่วยธุรกิจ โดยค�ำนึงถึงความเหมาะสมทั้ งในเชิงปริมาณและคุณภาพ  

ไม่แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส�ำคญัทางสถิติ

	 	 1.4	 แผนเพือ่พฒันาบุคลากรภายในองค์การเป็นพลงัส�ำคญัในการสร้างคุณค่า

ให้กบัองค์การได้อย่างยัง่ยนื และส่งเสริมบุคลากรให้เกดิการเรียนรู้และพฒันาองค์ความรู้

อย่างต่อเน่ืองพบวา่ ภาพรวมของสภาพความเป็นจริง ร้อยละ 52.8 ไม่แน่ใจวา่มีการด�ำเนินการ

ตามแผนน้ี เม่ือจ�ำแนกตามต�ำแหน่งงาน พบวา่ มีการด�ำเนินการตามแผนอยูใ่นระดบัพอใช ้

มีค่าเฉล่ีย 2.15 S.D.=.460 โดยนกับริหารเห็นวา่มีการด�ำเนินการตามแผนมากท่ีสุด มีคา่เฉล่ีย 

2.20S.D.=.500 เม่ือเปรียบเทียบคา่เฉล่ีย พบวา่ ต�ำแหน่งงานท่ีต่างกนัมีความคิดเห็นในเร่ือง

การด�ำเนินการตามแผนเพ่ือพฒันาบุคลากรภายในองคก์ารเป็นพลงัส�ำคญัในการสร้าง

คุณค่าใหก้บัองคก์ารไดอ้ยา่งย ัง่ยนื และส่งเสริมบุคลากรใหเ้กิดการเรียนรู้และพฒันาองค์

ความรู้อยา่งต่อเน่ืองแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส�ำคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 โดยต�ำแหน่งท่ีมี 

ความคิดเห็นแตกต่างกนั คือ ต�ำแหน่งวิศวกร สถาปนิก ช่างฝีมือ/เทคนิค กบัต�ำแหน่ง

พนกังานสายงานต่างๆ ในขณะท่ีภาพรวมความตอ้งการร้อยละ 87.2 ตอ้งการให้มีการ

ด�ำเนินการตามแผนน้ี เม่ือจ�ำแนกตามต�ำแหน่งงาน พบว่า ภาพรวมความตอ้งการอยูใ่น

ระดับมาก มีค่าเฉล่ีย 2.87S.D.=.265 โดยพนักงานสายงานต่างๆ มีความต้องการ 

มากท่ีสุด มีค่าเฉล่ีย 2.90S.D.=.240 เม่ือเปรียบเทียบค่าเฉล่ีย พบวา่ต�ำแหน่งงานท่ีต่างกนั 

มีความตอ้งการต่อแผนการน�ำความรู้จากกลยุทธ์สร้างองค์ความรู้มาประยุกต์ใช้กับ 

หน่วยงาน แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส�ำคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 โดยต�ำแหน่งท่ีมีความคิดเห็น

แตกต่างกนัคือ วศิวกร สถาปนิก ช่างฝีมือ/เทคนิคกบั พนกังานสายงานต่างๆ 

		  1.5	 แผนสร้างแรงจูงใจและรักษาบุคลากรที่มีคุณภาพพบว่า ภาพรวมของ

สภาพความเป็นจริง ร้อยละ 53.6 ไม่แน่ใจวา่มีการด�ำเนินการตามแผนน้ี เม่ือจ�ำแนกตาม
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ต�ำแหน่งงาน พบวา่ มีการด�ำเนินการตามแผนอยูใ่นระดบัพอใช ้มีค่าเฉล่ีย 2.04 S.D.=.515 

โดยนักบริหารเห็นว่ามีการด�ำเนินการตามแผนมากท่ีสุด มีค่าเฉล่ีย 2.06S.D.=.507  

เม่ือเปรียบเทียบค่าเฉล่ีย พบวา่ ต�ำแหน่งงานท่ีต่างกนัมีความคิดเห็นในเร่ืองการด�ำเนินการ

ตามแผนสร้างแรงจูงใจและรักษาบุคลากรท่ีมีคุณภาพไม่แตกต่างกนัอย่างมีนัยส�ำคญั 

ในขณะท่ีภาพรวมความตอ้งการร้อยละ 87.3 ตอ้งการให้มีการด�ำเนินการตามแผนน้ี  

เม่ือจ�ำแนกตามต�ำแหน่งงาน พบว่า ภาพรวมความตอ้งการอยู่ในระดบัมาก มีค่าเฉล่ีย  

2.87 S.D.=.259 โดยนกับริหารมีความตอ้งการมากท่ีสุด มีค่าเฉล่ีย 2.91S.D.=.210 เม่ือ 

เปรียบเทียบค่าเฉล่ีย พบวา่ต�ำแหน่งงานท่ีต่างกนัมีความตอ้งการตามแผนสร้างแรงจูงใจ

และรักษาบุคลากรท่ีมีคุณภาพไม่แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส�ำคญัทางสถิติ

	 2.	 ผลการศึกษาปัจจยัภายในและภายนอกองค์การทีม่ผีลต่อการบริหาร

และพฒันาบุคลากรของการรถไฟแห่งประเทศไทย
		  โดยการวเิคราะห์ SWOT แลว้จดัท�ำขอ้เสนอแนะเชิงกลยทุธ์ ดว้ยเทคนิคการ

จบัคู่ TOWS Matrix เพ่ือก�ำหนดกลยทุธ์ คือ SO, WO, ST และ WT สามารถก�ำหนดแนวทาง

การจดัท�ำยทุธศาสตร์ไดด้งัน้ี

SO กลยุทธ์เชิงรุก

กลยุทธ์ เ ชิง รุก  1  การรถไฟมีบุคลากร ท่ี มี

ประสบการณ์ ทกัษะสูง มีความช�ำนาญดา้นการ

บริหารจดัการ เชิงปฏิบติั และเชิงบริการ อีกทั้ง 

มีโอกาสเพ่ิมบุคลากรใหม่จากมติคณะรัฐมนตรี  

จึงท�ำให้องค์การมีช่องทางการถ่ายทอดความรู้

ระหว่างบุคลากรเก่าสู่บุคลากรใหม่ น�ำไปสู่การ

พัฒนาและสร้าง เ ป็นฐานความ รู้ ท่ี เข้มแข็ง 

ขององคก์าร ทนัต่อการเปล่ียนแปลงของสงัคมโลก

ท่ีเกิดข้ึนอยูต่ลอดเวลา

กลยุทธ์เชิงรุก 2 บุคลากรของการรถไฟฯ มีความ

ผูกพนั และความภกัดีต่อองค์การสูงจึงสามารถ

พฒันาบุคลากรให้มีทุนทางปัญญาและทุนมนุษย ์

ท่ีมีคุณค่าขององคก์ารภายใตก้ารด�ำเนินการของ

โรงเรียนวิศวกรรมรถไฟ และศูนยฝึ์กอบรม ท่ีมี 

งบประมาณส�ำหรับการจดัฝึกอบรมอยา่งเพียงพอ

WO กลยุทธ์เชิงแก้ไข

กลยุทธ์เชิงแก้ไข 1 การรถไฟฯ เป็นองคก์ารขนาดใหญ่ 

มีสายการบงัคบับญัชาจ�ำนวนมาก และมีกฎ ระเบียบ 

ขอ้บงัคบัมากมาย บุคลากรไม่สามารถใชดุ้ลยพินิจ

เองได ้ ท�ำให้เกิดอุปสรรคและความล่าชา้ การใช้

โอกาสจากการบรรจุบุคลากรใหม่สามารถคดัสรร

ผูมี้ความรู้ในเชิงธุรกิจ และใหห้วัหนา้หน่วยธุรกิจ

ใช้ดุลยพินิจตัดสินใจและสั่งการในเร่ืองท่ีได ้

รับมอบหมายจากผูว้า่การการรถไฟได้

กลยุทธ์เชิงแก้ไข 2 การรถไฟฯ องคก์ารรัฐวสิาหกิจ 

แต่ขาดบุคลากรท่ีมีความรู้ดา้นธุรกิจ ท�ำใหป้ระสบ

ภาวะขาดทุน  และตอ้งเผชิญกบัสถานการณ์ท่ีมี 

การแข่งขนัดา้นบริการขนส่ง  ควรการด�ำเนินงาน

ตามรูปแบบหน่วยธุรกิจ (business unit) และน�ำ

ระบบ ERP ดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยม์าใช้

ในการด�ำเนินงาน

แนวทางการจดัท�ำยุทธศาสตร์จากการวเิคราะห์ SWOT
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WT กลยุทธ์เชิงรับ

กลยุทธ์เชิงรับ 1 การรถไฟฯ เป็นองคก์ารขนาดใหญ่ 
มีสายการบงัคบับญัชาจ�ำนวนมาก กฎระเบียบ  
ขอ้บงัคบัมากมาย เป็นทางการสูง นอกจากน้ียงัมี
ระบบอาวโุสและระบบอุปถมัภ ์ส่งผลการประเมิน
ผลงาน ท�ำให้ขาดแรงจูงใจต่อบุคลากร จึงควร 
ปรับเปล่ียนวฒันธรรมองค์การและเสริมสร้าง
คุณภาพชีวติการท�ำงานของบุคลากร

กลยุทธ์เชิงรับ 2 การรถไฟ องคก์ารรัฐวิสาหกิจ 
ดา้นการขนส่ง ยงัขาดบุคลากรท่ีมีความรู้ดา้นธุรกิจ 
ท่ีผา่นมาไดย้กเลิกระบบ Enterprise Resource Plan 
(ERP) ซ่ึงมีความส�ำคญัต่อองคก์าร จึงควรน�ำระบบ 
ERP โดยเฉพาะระบบบริหารทรัพยากรมนุษย ์
มาเร่ิมใชใ้หม่

กลยุทธ์เชิงรับ 3 การรถไฟปฏิบติังานใชก้�ำลงัคน 
(manual) มากกว่าเทคโนโลยีท่ีมีความส�ำคัญ 
ต่อการพฒันางานขององคก์าร การส่ือสารระหวา่ง
องคก์ารและบุคคลภายนอก จึงควรพฒันาบุคลากร
ท่ีมีอยูใ่หไ้ดรั้บความรู้ความสามารถดา้น IT และ 
ICT หรือส่ือสงัคมออนไลน ์(social network)

	 3.	 ข้อเสนอแนะการพัฒนาแผนยุทธศาสตร์การบริหารและพัฒนา

บุคลากรการรถไฟแห่งประเทศไทยให้สอดคล้องกบับริบทการบริหารงานบุคคล

ของการรถไฟแห่งประเทศไทยในอนาคต

		  จากผลวจิยัเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ สามารถน�ำสงัเคราะห์ พบวา่ การรถไฟ

แห่งประเทศไทย ควรพฒันายทุธศาสตร์ท่ีมีอยู ่โดยปรับยทุธศาสตร์สู่ 5 ยทุธศาสตร์ ดงัน้ี

WO กลยุทธ์เชิงแก้ไข (ต่อ)

กลยุทธ์เชิงแก้ไข 3 บุคลากรการรถไฟฯ ขาดทกัษะ

ดา้นเทคโนโลยีส�ำหรับพฒันาระบบบริหารและ

การจดัการจึงใชโ้อกาสการสรรหาบุคลากรรุ่นใหม่

ท่ี มีความรู้ด้านเทคโนโลยี  และมอบหมาย 

ใหโ้รงเรียนวิศวกรรมรถไฟฝึกอบรมแก่บุคลากร

ใหมี้ความรู้ความช�ำนาญระบบเทคโนโลยี

SO กลยุทธ์เชิงรุก (ต่อ)

กลยุทธ์เชิงรุก 3 นโยบายรัฐบาล กระทรวงคมนาคม 

แผนพฒันาเศรษฐกิจและสงัคมแห่งชาติ ฉบบัท่ี 11 

และคณะกรรมการการรถไฟแห่งประเทศไทย  

ให้ความส�ำคญัต่อการพฒันาบุคลากร การปรับ 

ภาพลกัษณ์ขององคก์ารจึงควรใชโ้อกาสจากการ

สรรหาบุคลากรรุ่นใหม่ท่ีมีความรู้ความสามารถ 

มาพฒันาองคก์าร

ST กลยุทธ์เชิงป้องกนั

กลยุทธ์เชิงป้องกนั 1 การรถไฟฯ บริการขนส่งทางราง

ด้วยความปลอดภยั แต่ขาดบุคลากรท่ีมีความรู้ 

ดา้นการประชาสมัพนัธ์ ควรจดัใหมี้หลกัสูตรและ

การฝึกอบรมดา้นการประชาสมัพนัธ์

กลยุทธ์เชิงป้องกัน 2 ผูมี้อ �ำนาจขาดวิทศัน์ดา้น

เทคโนโลยสีารสนเทศ และเทคโนโลยกีารส่ือสาร

ศูนยฝึ์กอบรมจึงควรสร้างหลกัสูตรให้ผูน้ �ำมีวิสัย

ทศันต่อการพฒันาองคก์ารดว้ยการใชเ้ทคโนโลย ี

ท่ีทนัสมยั

กลยุทธ์เชิงป้องกนั 3 เพ่ือสนองนโยบายทั้งระดบั

ชาติ และระดบัองคก์าร การรถไฟฯ ซ่ึงเป็นองคก์าร

รัฐวิสาหกิจ ควรปรับรูปองค์การในลักษณะ 

หน่วยธุรกิจ (business unit)และมีการบริหารผลการ

ปฏิบติังาน(performance management system)
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		  3.1	 ยุทธศาสตร์การพฒันาภาวะผู้น�ำเหนือผูน้�ำเพ่ือใหห้น่วยงานท่ีรับผดิชอบ

ดา้นการพฒันาบุคลากรท่ีเก่ียวขอ้งทุกฝ่าย ไดแ้ก่ ฝ่ายยทุธศาสตร์และอ�ำนายการ ฝ่ายงาน

บริหารบุคคล ฝ่ายพฒันาองคก์ารและการบริหารงาน และศนูยฝึ์กอบรมประจ�ำการรถไฟ 

สามารถขบัเคล่ือนองคก์ารไดอ้ยา่งราบร่ืน จึงควรจดัใหมี้การด�ำเนินการตามยทุธศาสตร์ดงัน้ี 

			   3.1.1	 การใหค้วามส�ำคญักบัยทุธศาสตร์ภาวะผูน้�ำเหนือผูน้�ำ โดยส่งเสริม

ผูน้�ำเป็นผูน้�ำในองคก์ารระดบัชาติ สู่ระดบัภมิูภาค

			   3.1.2	 เป็นผูน้�ำการเปล่ียนแปลงองคก์ารสู่ยคุเทคโนโลยสีารสนเทศ (IT) 

และเทคโนโลยกีารส่ือสาร (ICT) เพ่ือพฒันาองคก์ารเป็นองคก์ารท่ีทนัสมยั

			   3.1.3	 ด�ำเนินโครงการพฒันาผูน้�ำแบบstar champion เพื่อยกระดบัวสิยั

ทศันผ์ูน้ �ำการเปล่ียนแปลง ทั้งดา้นองคก์ารและบุคลากร โดยการบริหารจดัการท่ีดีตามหลกั 

good governance

		  3.2	 ยุทธศาสตร์การปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์การ โดยมีแผนงานและ

โครงการดงัน้ี

			   3.2.1	 มอบอ�ำนาจการตดัสินใจแก่ผูบ้ริหารระดบัล่าง เพื่อใหด้�ำเนินการ

งานขององคก์ารมีความคล่องตวัมากข้ึน

			   3.2.2	 จัดกิจกรรมปรับทัศนคติ ค่านิยม วิธีการปฏิบัติงานสู่ระบบ

มาตรฐานสากล

			   3.2.3	 ก�ำหนดแผนพฒันาการส่ือสารภายในองคก์าร/กิจกรรมสัมพนัธ์

ทั้งน้ีเพื่อใหก้ารติดต่อส่ือสารมีรวดเร็ว และประสานการปฏิบติังานดว้ยการมีส่วนร่วมท่ีดี

			   3.2.4	 จดักิจกรรมส่งเสริมคุณธรรม จริยธรรม การยอมรับนบัถือบุคคล 

เพื่อเป็นการปรับทศันคติใหบุ้คลากรทนัต่อสถานการณ์ปัจจุบนั

			   3.2.5	 วางแผนการปรับเปล่ียนสู่องคก์ารหน่วยเพ่ือสนองตอบต่อนโยบาย

รัฐบาลและเป้าหมายองคก์ารดา้นการด�ำเนินธุรกิจการเดินรถและโลจิสติกส์

		  3.3	 ยุทธศาสตร์การพัฒนาขีดความสามารถเชิงสมรรถนะบุคลากรใหม่  

โดยก�ำหนดโครงการ/กิจการดงัต่อไปน้ี

			   3.3.1	 ก�ำหนดโครงการพฒันาประสิทธิภาพระบบสรรหาบุคลากรใหม่

และบุคลากรเพ่ือทดแทนต�ำแหน่งควรจดัท�ำคู่มือการสรรหาบุคลากรใหม่ใหมี้มาตรฐาน

ปราศจากระบบอุปถมัภ ์รวมทั้งจดัท�ำคู่มือการสรรหาบุคลากรเพื่อทดแทนต�ำแหน่งดว้ย

			   3.3.2	 สร้างเสริมสมรรถนะรายบุคคล (personal skill) เพ่ือใหบุ้คลากร 

มีทกัษะการแกปั้ญหา การตดัสินใจ การส่ือสาร การเตรียมความพร้อมสู่ภาวะผูน้�ำ
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			   3.3.3	 มีการด�ำเนินตามแผนเพ่ิมสมรรถนะด้วยการท�ำงานเป็นทีม 

(จดักลุ่มเพื่อ problem solving ในปัญหาเฉพาะ หรือกลุ่ม QC งานบริการ)

		  	 3.3.4	 จดัใหมี้กิจกรรมการถ่ายทอดความรู้จากรุ่นสู่รุ่น โดยใชร้ะบบพ่ีเล้ียง 

(monitoring system) ทั้งน้ีเพื่อการถ่ายทอดทกัษะความรู้ความสามารถ

			   3.3.5	 จดัท�ำโครงการทศันศึกษา/ดูงานท่ีเป็นbest practice ขององคก์าร/

รัฐวสิาหกิจ หรือบริษทัธุรกิจภาคบริการดา้นการขนส่งมวลชน

			   3.3.6	 จดัใหมี้โครงการมอบทุนการศึกษาต่อระดบัท่ีสูงข้ึน (MBA หรือ

ธุรกิจบริการ)

		  3.4	 ยุทธศาสตร์การสร้างแผนการเตบิโตทางอาชีพ โดยด�ำเนินการดงัน้ี

			   3.4.1	 จดัท�ำคู่มือแผนความกา้วหนา้ในอาชีพการรถไฟ (career pathplan)

			   3.4.2	 วางแผนการสืบทอดต�ำแหน่ง (successionplan) 

			   3.4.3	 น�ำระบบ Enterprise Resource Plan (ERP) ส�ำหรับบริหารทรัพยากร

บุคคลมาใช้

		  3.5	 ยุทธศาสตร์การพฒันาบุคคลเป็นทุนมนุษย์ โดยด�ำเนินกิจกรรมดงัน้ี

			   3.5.1	 จดักิจกรรมการสอนแนะ (coaching) และจดักิจกรรมการฝึกอบรม  

(training) รวมทั้งการติดตามและประเมินผลการฝึกอบรม

			   3.5.2	 น�ำวิธีการบริหารผลการปฏิบติังาน (performance management 

system) มาใช้

			   3.5.3	 จดักิจกรรมสร้างการมีส่วนร่วมของบุคลากรใหเ้ป็นส่วนหน่ึงของ

องคก์าร (participated organization) และโครงการสร้างบุคลากรชั้นเลิศ (talent management)

	

	 4.	 ข้อเสนอแนะส�ำหรับการน�ำยุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ
	 	 เง่ือนไขความส�ำเร็จ การปฏิบัติตามยุทธศาสตร์การจัดการและพฒันา

ทรัพยากรมนุษย์ของการรถไฟแห่งประเทศไทย เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผล มีขอ้เสนอแนะส�ำหรับการน�ำยทุธศาสตร์ปฏิบติั ซ่ึงเป็นเง่ือนไขความส�ำเร็จ 

คือทุกยทุธศาสตร์ตอ้งมีปัจจยัใดปัจจยัหน่ึงหรือหลายปัจจยัมาสนบัสนุนแผนปฏิบติัการ

โครงการกิจกรรมการบริการและพฒันาทรัพยากรบุคคล ไดแ้ก่ นโยบายรัฐบาลและ

นโยบายของคณะกรรมการการรถไฟแห่งประเทศไทย (บอร์ดการไฟ) ท่ีชดัเจน การจดัสรร

งบประมาณท่ีเหมาะสมด�ำเนินการตามระเบียบ ขอ้บงัคบัของการรถไฟแห่งประเทศไทย 

การมีส่วนร่วมของผูบ้ริหารฝ่าย ส�ำนกั ศนูย ์และกอง และการด�ำเนินงานของฝ่ายบริหารงาน

บุคคล ประกอบดว้ยฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล (HRM) ฝ่ายพฒันาบุคลากร (HRD)   
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ฝ่ายพฒันาองค์การ (OD) และฝ่ายพฒันาระบบสารสนเทศ (HRIS) รวมทั้งโรงเรียน

วศิวกรรมการรถไฟแห่งประเทศไทย และศนูยฝึ์กอบรมการรถไฟ (ยกระดบัตามแผนฟ้ืนฟ)ู 

	 5.	 ความคาดหวังต่อประโยชน์จากการด�ำเนินการตามยุทธศาสตร์ 

ทีก่�ำหนดไว้ 
		  5.1	 สามารถพฒันาผูน้�ำเหนือน�ำ (super leader) ผูน้�ำหมายถึง นกับริหาร 

ระดบัสูง ระดบักลาง และระดบัตน้ ให้เป็นผูน้�ำท่ีมีศกัยภาพสูง มีวิสัยทศัน์กวา้งไกล 

มีความรู้เร่ืองการก�ำกบัดูแลกิจการท่ีดี (good corporate Governance) อีกทั้งเป็นบุคคล 

ท่ีมีอ �ำนาจในการขบัเคล่ือนยทุธศาสตร์รวมถึงแผนปฏิบติัการโครงการ และกิจกรรม

		  5.2	 การปรับเปล่ียนวฒันธรรมองค์การเพ่ือให้เกิดความคล่องตัว เช่น  

การมอบอ�ำนาจการตดัสินใจแก่ผูบ้ริหารระดบัล่าง อีกทั้งบุคลากรมีการปรับทศันคติ  

ค่านิยม วธีิการปฏิบติังานสู่ระบบสากลเพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงสู่องคก์ารหน่วยธุรกิจ 

รวมทั้งมีพฒันาบุคลากรภายในองคก์ารใหมี้ความช�ำนาญในระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ 

(IT) และการส่ือสาร (ICT) เปล่ียนระบบอุปถมัภ ์สู่ระบบคุณธรรม จริยธรรม การยอมรับ

นบัถือบุคลากรท่ีมีความรู้ความสามารถอยา่งแทจ้ริง

		  5.3	 การพฒันาขีดความสามารถเชิงสมรรถนะบุคลากรใหม่ โดยมีการพฒันา

ระบบสรรหาบุคลากรใหม่และบุคลากรเพ่ือทดแทนต�ำแหน่ง ให้มีทกัษะการแกปั้ญหา  

การตดัสินใจ การส่ือสาร เตรียมความพร้อมสู่ภาวะผูน้�ำการถ่ายทอดความรู้จากรุ่นสู่รุ่น

อยา่งต่อเน่ืองและมีการส่งเสริม สนบัสนุนการพฒันาบุคลากรอยา่งสม�่ำเสมอ 

		  5.4	 การสร้างแผนการเติบโตทางอาชีพเพ่ือเป็นแรงจูงใจและสร้างคุณภาพชีวติ

ในการท�ำงานส�ำหรับบุคลากรท่ีมีอยู่แลว้ และดึงดูดบุคคลท่ีมีคุณภาพจากภายนอก 

ใหเ้ขา้มาร่วมงานไดด้ว้ย

		  5.5	 การพฒันาบุคคลเป็นทุนมนุษย ์ คือการพฒันาคนใหเ้ป็นสินทรัพยข์อง

องคก์ารเพ่ือเป็นก�ำลงัส�ำคญัในการแข่งขนัสร้างคุณค่าใหก้บัองคก์ารและความไดเ้ปรียบ

ในการแข่งขนัขององคก์าร เปรียบเสมือนสร้างบุคลากรสู่การเป็นทุนทางปัญญา

สรุปส่งท้าย
	 การด�ำเนินตามยุทธศาสตร์การบริหารและพฒันาบุคลากรของการรถไฟ 

แห่งประเทศไทยใหไ้ดผ้ลตามท่ีตอ้งการไดน้ั้น ยงัมีปัจจยัอ่ืนอีก เช่น ปัจจยัภายนอก ไดแ้ก่ 

นโยบายรัฐบาล กล่าวคือ รัฐบาลตอ้งก�ำหนดนโยบายต่อการด�ำเนินงานของการรถไฟ 
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แห่งประเทศไทยอยา่งไร การคงนโยบายเดิมเพ่ือใหเ้ป็นสวสัดิการของประชาชนในระดบัล่าง 

หรือต้องการแปรรูปองค์การให้ทันสมยัตามแนวคิดการจัดการสาธารณะแนวใหม่  

(new public service) ท่ีใหค้วามส�ำคญัต่อการมีส่วนร่วมของผูรั้บบริการแบบแบ่งปันค่านิยม 

(sharedvalue) มากกว่าการมองว่า ผูรั้บบริการเป็นลูกคา้ (customer) เป็นการขยายฐาน 

การบริการแก่ลูกคา้ใหเ้พิ่มมากข้ึน ส�ำหรับปัจจยัภายในท่ีส�ำคญั คือ ผูบ้ริหารการรถไฟ 

แห่งประเทศไทย รวมทั้งพนกังานทุกคนมีความมุ่งมัน่ในการขบัเคล่ือนแผนปฏิบติัการ 

ให้ด�ำเนินการตามยุทธศาสตร์การบริหารและพฒันาบุคลากรหรือไม่ จากการศึกษา 

ในงานวิจยัน้ีพบว่า ท่ีผ่านมาการขบัเคล่ือนตามยทุธศาสตร์ระหว่างปี พ.ศ. 2555-2559  

มีระดับน้อยมาก จนไม่ส่งผลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการด�ำเนินงาน 

ของการรถไฟแห่งประเทศไทย
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