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QA NEWS ฉบับนี้เปนตอนสุดทายของการบริหารสายอาชีพ (Career Management) ของสายงานระบบทอสงกาซธรรมชาติ 
(GTM) บรษิทั ปตท. จาํกัด (มหาชน) และเปนตอนสดุทายของการนําเสนอแนวปฏิบตัทิีด่ขีอง GTM ซึง่เปนองคกรทีไ่ดรบัรางวัลคณุภาพ
แหงชาติ (Thailand Quality Award : TQA) ซึ่ง QA NEWS ไดนําเสนอมาตั้งแตฉบับที่ 429

QA NEWS ฉบับที่ 440 และ 441 ไดกลาวถึงขั้นตอนการบริหารสายอาชีพของ GTM ในเรื่องการกําหนดทิศทางที่ชัดเจน การกําหนด
สายอาชีพ และกลุมความชํานาญงาน และการกําหนด Success Profi le สมรรถนะ และเสนทางความกาวหนาในอาชีพของพนักงาน
ไปแลว ฉบับนี้เปนขั้นตอนการประเมินพนักงาน และการจัดทําแผนพัฒนาผูบริหารและบุคลากร

การประเมินพนักงานเทียบ Success Profi le
การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน GTM จําแนก

ออกเปนการประเมินพนักงานสองกลุมหลัก คือ กลุมผูบริหาร
ระดับสูง (ระดับ 12 ขึ้นไป) และกลุมพนักงาน (ระดับ 12 ลงมา) 
การประเมินกลุมผูบริหารระดับสูง ประกอบดวยการประเมิน 
Corperate KPI และ Success Profi le การประเมินศักยภาพ
ของผูบริหารระดับสูง อาศัยเครื่องมือหลากหลายรูปแบบ เชน 

Behavior-based Interview Simulations Test Multiple 
Assessors/Data Integration สวนการประเมินตาม Success 
Profi le  ไดวาจางหนวยงานภายนอก (Leadership  Acceleration 
Center) การประเมินตามองคประกอบของ Success Profi le 
แตละดานมีวิธีการ คือ ดาน Competency (ทั้งสมรรถนะหลัก 
และสมรรถนะตามสายอาชีพ) ประเมินผานระบบ COACH โดย
ผูบังคับบัญชาที่อยูสูงขึ้นไป 1 ระดับ ดาน Personal Attributes 
เปนการประเมินตนเองของผูบริหารระดับสูง อาศัยเคร่ืองมือของ 

Global Leadership Inventories ส่วนองค์ประกอบด้าน 
Experience และ Organization Knowledge เปนการประเมิน
โดยผูบังคับบัญชาท่ีอยูเหนือข้ึนไปหน่ึงระดับ (Immediate Boss)

การประเมินบุคลากรในระดับตางๆ จะประเมินโดยเทียบกับ 
Profi le ในระดับที่พนักงานคนน้ันอยู แตหากองคกรตองการหา 

Talent หรือ Successor จะประเมินเทียบกับ Profi le ในระดับ
ถัดไปที่สูงขึ้น เพื่อเตรียมการและพัฒนาพนักงานรายนั้นๆ ซึ่ง
ในการประเมินผลพนักงานท่ีมีศักยภาพเพ่ือเตรียมการทดแทน
ตําแหนงบริหารท่ีอยูสูงขึ้นไป พิจารณาพนักงานออกเปน 3 กลุม 
คือ กลุมผูมีศักยภาพสูง (High Potential) เปนกลุมพนักงาน

ท่ีมีผลงานโดดเดนและสมํ่าเสมอ มี Competency ในระดับท่ีองคกร
ตองการและโดดเดนกวาพนักงานกลุมอื่น กลุมผูมีศักยภาพ 

(Potential) เปนกลุมพนักงานที่มีผลงานโดดเดนและสม่ําเสมอ 
มี Competency อยูในระดับดี แตยังไมโดดเดนเมื่อเทียบกับกลุม
ผูมีศักยภาพสูง ทั้งสองกลุมนี้จะถูกคัดเลือกเขามาอยูในกลุมผูมี

ศักยภาพ (Potential Pool) เพื่อเตรียมการพัฒนากลุมผูมีศักยภาพ
เหลาน้ีดวยวิธีการตางๆ และเล่ือนระดับสูงข้ึนตอไป สวนกลุมสุดทาย 
เปนกลุมพนักงานทั่วไป (Ordinary) เปนกลุมพนักงานที่มีระดับ

ผลงาน และความสมํ่าเสมอของผลงานตามท่ีองคกรกําหนด และ 
Competency อยูในระดับพอใช

การประเมินผลการปฏิบัติงานพนักงานระดับ 12 ลงมา ใช 
KPI ที่เชื่อมโยงกับเปาหมายเพื่อการบรรลุผลสําเร็จของแผน

ปฏิบัติการ และสอดรับกับแผนกลยุทธขององคกร คิดเปนรอยละ 
70 ของคะแนนรวม ส่วนร้อยละ 30 มาจากการประเมินตาม 
Success Profi le ทั้ง 4 องคประกอบ ซึ่งประเมินโดยผูบังคับ
บัญชาที่อยูสูงขึ้นไป 1 ระดับ ผานระบบ COACH หรือโปรแกรม
ที่พัฒนาขึ้นเพื่อใช ในระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน 

ผลการประเมินจะเช่ือมโยงสูระบบจัดสรรคาตอบแทน ข้ึนเงินเดือน
ผานระบบ Allocate Budget และการวางแผนการพัฒนาบุคลากร
รายบุคคล (Individual Development Plan : IDP)

การจัดทําแผนพัฒนาผูบริหาร และบุคลากร
การพัฒนาบุคลากรและผูนําของ GTM วิเคราะหจากความ

จําเปน 3 ดาน คือ จากองคกรแม หรือ ปตท. (วิสัยทัศน พันธกิจ 
คานิยม วัตถุประสงคและความทาทายเชิงกลยุทธ) จากองคกร
และหนวยงาน (GTM) และจากพนักงานเอง โดยใหน้ําหนักที่

ความตองการจากองคกรมากที่สุด สําหรับแนวทางการพัฒนา
ของ GTM จะพัฒนาทั้งจุดแข็งและจุดออน หากพบวาพนักงาน
มีจุดแข็ง ก็จะกําหนดแนวทางการพัฒนาใหจุดแข็งดังกลาวแข็งแกรง
มากย่ิงข้ึน โดยอาจมอบหมายงานท่ีทาทายใหทํา และไดใชศักยภาพ
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อยางเต็มท่ี ตรงกันขาม จุดออนของพนักงานท่ีพบจากการประเมินผล
ก็จะดําเนินการปรับปรุงแกไขดวยวิธีการพัฒนาในรูปแบบท่ีเปน
ทางการ เชน การฝกอบรม On the Job, Training Mentoring, 
Coaching, Job Rotation, Job Assignment เปนตน และรูปแบบ
ที่ไมเปนทางการ เชน การเขารวมกิจกรรมเพิ่มผลิตภาพ / TPM 
Suggession การนําเสนอผลงาน Knowledge Sharing เปนตน

การพัฒนาผูนําของ GTM ขอมูลทิศทางองคกร วิสัยทัศน 

พันธกิจ และคานิยม วัตถุประสงคและความทาทายเชิงกลยุทธของ
องคกร รวมถึงผลการประเมิน Corporate KPI และ Success 
Profi le จะถูกนํามาวิเคราะหและจัดทําแผนและหลักสูตรการพัฒนา
ผูนํา หรือ Leadership Development Program (LDP) ซึ่งเปน
โครงการพัฒนากลุมศักยภาพสําหรับผูบริหาร ที่เนนการพัฒนา

ดานการนําองคกร (Leadership) เพ่ือจัดหาและเตรียมความพรอม
ผูบริหารและผูที่มีศักยภาพสูงเขาสูกลุม Leadership Pool 
มีการจัดทําแผนพัฒนารายบุคคล (IDP) ท่ีเหมาะสมกับกลุมท่ีเปน 
Talent นอกจากนีี้ ยังมีการกําหนดพี่เลี้ยง หรือ Mentor เปน
ผูบริหารท่ีอยูในระดับสูงข้ึนไปหน่ึงระดับ ชวยในการกําหนดเปาหมาย
และระยะเวลาการพัฒนา การวัดผลและการทบทวน LDP

สวนการพัฒนาพนักงานท่ัวไป จะนําขอมูลท่ีสําคัญเชนเดียวกันกับ
กลุมผูบริหาร รวมกับผลการประเมิน Success Profi le และ 
Competency มาวิเคราะห โดยพนักงานรวมกับผูบังคับบัญชา

รวมกันจัดทําแผนพัฒนารายบุคคล มีหัวขอการพัฒนาตางๆ 
ในกลุมองคความรูหลัก (GTM Core Competency) และกลุม
องคความรูในสายสนับสนุน โดยแนวทางการพัฒนาพนักงาน

ในแตละระดับ พนักงานระดับ 3 - 4 จะมุงเนนการเรียนรูหลักการ
พื้นฐานและฝกฝนทักษะในกลุมที่ถนัด พนักงานระดับ 5 - 7 พัฒนา

โยกยายระหวางกลุมเพ่ือเพ่ิมพูนทักษะและความรูทางเทคนิค
ใหกวางขวางมากขึ้น พนักงานระดับ 8 - 9 พัฒนาจากกลุมงานเดิม 

โดยสวนหน่ึงพัฒนาไปเปนหัวหนาทีมหรือผูจัดการสวน (สายบริหาร) 
อีกสวนหนึ่งเปนผูชํานาญการ (สายวิชาการ) ทั้งการประเมินผล
การปฏิบัติงาน และการจัดทําแผนพัฒนาบุคลากรรายบุคคล 
สามารถดําเนินการผานระบบ COACH

ผลลัพธ
ผลจากการบริหารสายอาชีพของ GTM ชวยใหพนักงานมี

ความเขาใจในงานและทราบเสนทางความกาวหนาในสายอาชีพ
ของตนเองไดชัดเจนย่ิงข้ึน รูสึกวาตนเองไดใชความสามารถไดเต็ม

ศักยภาพ ซึ่งจะนําไปสูการสรางความกาวหนาตามสายงาน ปตท. 
รวมถึงมั่นใจในระบบการวัดประเมินผลการดําเนินงาน และ
สิ่งตอบแทนท่ีไดรับวาสะทอนผลการปฏิบัติงานอยางแทจริง ซึี่ง

พบวา ความพึงพอใจของพนักงานในปจจัยท่ีเก่ียวของกับการบริหาร
สายอาชีพ คะแนนความพึงพอใจตอปจจัยดานโอกาสในการเติมโต
และธรรมาภิบาลเพ่ิมขึ้นจาก 3.78 ในป พ.ศ.2553 เปน 3.81 
ในป พ.ศ.2554 โดยเฉพาะในป พ.ศ.2554 พนักงานเชื่อมั่นวามี

โอกาสเรียนรู พัฒนา และเติบโตใน ปตท. และม่ันใจวาสามารถ
สรางความกาวหนาของตนเองตามระบบและสายงานได และจาก
การที่ GTM มีการบริหารจัดการสายอาชีพ มีระบบการประเมิน 
Success Profi le ทําใหสามารถคัดสรรบุคลากรท่ีมีศักยภาพเพ่ือ
เตรียมความพรอมในการกาวขึ้นสูตําแหนงที่สูงขึ้น และทดแทน

บุคลากรท่ีกําลังเกษียณ กลุมพนักงานท่ีมีศักยภาพเหลาน้ีจะไดรับ
การพัฒนาตามแนวทางท่ีสอดคลองกับเสนทางความกาวหนาของ

ตนเอง เม่ือพนักงานไดรับการพัฒนาท่ีเหมาะสมและสอดคลองตาม
สายอาชีพของตนแลว สงผลใหเกิดการเพิ่มพูนความรู พัฒนา
สมรรถนะ และทักษะใหสูงขึ้น

บทเรียนที่ไดรับ
จากการศึกษาวิเคราะหแนวปฏิบัติการบริหารสายอาชีพ

ของ GTM คณะผูวิจัยสรุปไดวา ในการบริหารทรัพยากรบุคคลนั้น
มีแนวคิดหลักคือ ทําอยางไรใหคนที่เขามาสูองคกรเปนสวนหนึ่ง
ในการขับเคล่ือนองคกรไปสูเปาหมายรวมกันได ไมวาคนๆ น้ันจะอยู
ในตําแหนงใด ซึ่งเพียงแคความรูความสามารถก็ยังไมใชปจจัยท่ี
สําคัญที่สุด แตความรูสึกผูกพัน (Engagement) ที่มีตอองคกร
ตางหากที่มีผลอยางยิ่งตอผลสําเร็จขององคกร ทําใหแมแตคน
ที่มีระดับลางสุดก็ยังมีสวนรวมสรางคุณคาใหแกองคกรได การที่
บริษัท ปตท. จํากัด (มหาชน) ใหความสําคัญกับการบริหารสาย
อาชีพ เปนสวนหนึ่งของการสรางความผูกพันของบุคลากรที่มี
ตอองคกร และผูบริหารของ GTM ก็ไดนํามาปฏิบัติอยางใสใจ 
ทําใหคนของ GTM มีความรูสึกมั่นคงในสายอาชีพ มีความพรอม

ท่ีจะชวยกันผลักดันองคกรไปขางหนา เพราะน้ันหมายถึงอนาคต
ของพวกเขาดวย จากรุนสูรุน จึงมีการสืบทอดบทบาทกันอยาง
ไมขาดตอน ทําใหองคกรสามารถกาวตอไปไดอยางยั่นยืน

ปจจัยแหงความสําเร็จ
ผูบริหารทุกระดับใหความสําคัญกับการบริหารงานบุคคล 

ผูบริหารทุกระดับของ GTM ถือวาการบริหารงานบุคคลมิใชหนาที
ของฝายบุคคลโดยลําพัง ผูบังคับบัญชาทุกคนมีหนาท่ีในการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลภายในหนวยงานของตนเองตามระบบและแนวทาง
การบริหารทรัพยากรบุคคลขององคกร เพราะเมื่อพนักงานรูสึก
ไมมีความผาสุก ไมพึงพอใจ หรือมีปญหาในการทํางาน บุคคล

ที่รับทราบเร่ืองกอนเปนคนแรกคือหัวหนางานท่ีใกลชิดกับ
พนักงานคนน้ันๆ ผูบังคับบัญชาของ GTM มีหนาท่ีวางแผน ประเมิน 

ติดตามผล และใหขอมูลปอนกลับแกพนักงาน เพ่ือใหมีการปรับปรุง
และพัฒนาการทํางานใหไดตามเปาหมายไปสูความสําเร็จรวมกัน 
ผลักดันใหทุกคนเติบโตไปในสายอาชีพที่เหมาะสม ซึ่งในที่สุดแลว
ทั้งตัวพนักงานและองคกรก็จะไดรับผลประโยชนรวมกัน

ที่มา : กรณีศึกษา Best Practices TQA Winner 2010 สายงาน

ระบบทอสงกาซธรรมชาติ บริษัท ปตท. จํากัด (มหาชน) ; สํานักงาน
รางวัลคุณภาพแหงชาติ, 2555.


