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บทที่ 1 
วามจําเปนในการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรพัยากรบุคคล 
 

 
ภายใตสภาวะการแขงขันกันอยางรุนแรงในเวทีโลก มีการพัฒนา

ระบบการเมือง เศรษฐกิจ การคา เทคโนโลยี และระบบสารสนเทศอยางรวดเร็ว 
ทําใหองคการตางๆ ทั้งภาคราชการ รัฐวิสาหกิจ และธุรกิจตองปรับตัวและ
แสวงหาวิธีบริหารจัดการใหมๆ เขามา เพ่ือใหองคการสามารถฝาฟนกับวิกฤติที่
เผชิญอยูในปจจุบันและพรอมรับกับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นในอนาคต 
องคการที่จะอยูรอดไดภายใตสภาวะที่มีการแขงขันสูงและปจจัยแวดลอมที่
เปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วตองเปนองคการที่มีการกําหนดทิศทางและเปาหมาย
ขององคการที่ชัดเจน รูเทาทันถึงสภาพแวดลอมภายในและภายนอกขององคการ
เพ่ือใหสามารถพัฒนาวิธีการหรือกลยุทธที่เหมาะสมกับสภาวการณขององคการ 
ตลอดจนพัฒนาและยกระดับองคการจากสถานะปจจุบันใหไปถึงสถานะที่
ตองการในอนาคตได 

ค
การบริหารราชการแนวใหมเปนไปตามหลักการของ 

 พระราชกฤษฎีกาวาดวยหลกัเกณฑและวิธีการบริหารกจิการบานเมือง   
ที่ดี พ.ศ. 2546 
 การสรางแรงจูงใจเพื่อเสริมสรางการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี : การ
จัดทําคํารับรองการพัฒนาการปฏิบัติราชการและการประเมินผล 
 ระเบียบสํานักนายกรัฐมนตรีวาดวยระบบการบริหารงานจังหวัดแบบ
บูรณาการ พ.ศ. 2546 
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ผลกระทบจากภาวะวิกฤตทางเศรษฐกิจที่เกิดขึ้นอยางรุนแรงเมื่อ
ป 2540 ทําใหรัฐบาลตองเรงปฏิรูประบบราชการเพื่อฟนฟูสถานภาพของ
ประเทศใหกลับมาอยูในสถานะปกติอยางรวดเร็ว รวมทั้งวางโครงสรางพ้ืนฐาน
ดานการบริหารราชการเพื่อพัฒนาประเทศใหเจริญกาวหนาอยางย่ังยืน นําความ
ผาสุกมาสูประชาชน รัฐบาลสมัยนายชวน หลีกภัย เปนนายกรัฐมนตรี ไดออก
ระเบียบสํานักนายกรัฐมนตรีวาดวยการสรางระบบบริหารกิจการบานเมืองและ
สังคมที่ดี พ.ศ. 2542 กําหนดหลักการบริหารกิจการบานเมืองและสังคมที่ดี 6 
ประการ คือ หลักนิติธรรม หลักคุณธรรม หลักความโปรงใส หลักความมีสวน
รวม หลักความรับผิดชอบ และหลักความคุมคา เพ่ือใหทุกภาคสวนของสังคม
รวมกันพัฒนาประเทศภายใตหลักทั้ง 6 ประการดังกลาว ตอมาในรัฐบาลสมัย   
พันตํารวจโททักษิณ ชินวัตร ไดประกาศพระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑและ
วิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 เพ่ือกําหนดใหการบริหารราชการ
บรรลุเปาหมาย 7 ประการ ไดแก 

1. เกิดประโยชนสุขของประชาชน 
2. เกิดผลสัมฤทธิ์ตอภารกิจของรัฐ 
3. มีประสิทธิภาพและเกิดความคุมคาในเชิงภารกิจของรัฐ 
4. ไมมีข้ันตอนการปฏิบัติเกินความจําเปน 
5. มีการปรับปรุงภารกิจของสวนราชการใหทนัตอสถานการณ 
6. ประชาชนไดรับการอํานวยความสะดวกและไดรับการ

ตอบสนองความตองการ 
7. มีการประเมินผลการปฏิบตัริาชการอยางสม่ําเสมอ 

 
หลักการนี้จึงเปนแนวทางที่สําคัญในยุคปจจุบันที่ภาคราชการ

จะตองบริหารราชการใหบรรลุเปาหมายทั้ง 7 ประการ และเพ่ือใหสวนราชการ
ดําเนินการไดบรรลุเปาหมายดังกลาว คณะรัฐมนตรีจึงมีมติใหในปงบประมาณ 
2547 สวนราชการระดับกรมและจังหวัดทั้งหมดจัดทําคํารับรองการพัฒนาการ
ปฏิบัติราชการและเขารวมในระบบการประเมินผลเพื่อรับสิ่งจูงใจ โดยคํารับรอง
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การพัฒนาการปฏิบัติราชการและการประเมินผลจะเปนไปตามกรอบการ
ประเมินผลการพัฒนาการปฏิบัติราชการ 4 มิติ และตัวชี้วัดในแตละมิติที่ได
กําหนดไว  

 
มิติที่ 1  มิติดานประสิทธิผลตามพันธกิจ 

• การประเมินผลยุทธศาสตรของสวนราชการ  
• ผลสําเร็จในการพัฒนาการปฏิบัติราชการ (ตัวชี้วัดบังคบั)  

 
มิติที่ 2 มิติดานประสทิธิภาพของการปฏิบัติราชการ 

• การลดคาใชจาย (ตัวชี้วัดบงัคับ) 
• การลดระยะเวลาการใหบริการ (ตัวชี้วัดบงัคับ) 
• การนําระบบอเิล็กทรอนิกสมาใชกับงานบางสวน 
• การเพิ่มผลิตภาพ 
• การวัดผลติภาพ 
• การวัดตนทุนตอหนวย 
• การเปดโอกาสใหภาคเอกชนหรือองคการพัฒนาทีไ่มแสวงหากําไร

สามารถคดัคานและเขามาดาํเนินการแขงขันได 
• การบริหารสินทรัพยใหเกิดประสิทธิภาพ (Capital Charge)  
• การตรวจสอบความคุมคาของเงิน (Value for money)  
 

มิติที่ 3 มิติดานคุณภาพการใหบริการ 
• คุณภาพการใหบริการ (ตัวชี้วัดบังคับ)  
• การใหบริการผานทางระบบอิเล็กทรอนิกส 
• การนําระบบประกันคุณภาพมาใช 
• การสํารวจและรับฟงความคิดเห็นของประชาชน และจัดใหมีคณะที่

ปรึกษาภาคประชาชน 
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มิติที่ 4 มิติดานการพัฒนาองคการ 

• การลดอัตรากาํลังหรือการจัดสรรอัตรากําลังใหทํางานคุมคา 
(ตัวชี้วัดบังคบั) 

• การมอบอํานาจการตดัสินใจ การอนุมตัิ อนุญาต ไปยังระดับ
ปฏิบัติการ 

• การกําหนดเปาหมายและตัวชี้วัดระดับบุคคลใหสอดคลองกับระดับ
องคการ 

• การพัฒนาระบบควบคุมภายใน 
• นวัตกรรม 

 
นโยบายการบริหารราชการใหมที่สําคัญอีกประการหนึ่งคือ การ

บริหารงานจังหวัดแบบบูรณาการ ตามระเบียบสํานักนายกรัฐมนตรีวาดวยระบบ
การบริหารงานจังหวัดแบบบูรณาการ พ.ศ. 2546 ซึ่งไดกําหนดหลักการไว 7 
ประการ คือ 

1. การบริหารจัดการที่สอดคลองกับยุทธศาสตรชาติ ยุทธศาสตร
การพัฒนาภาค ยุทธศาสตรการพัฒนากลุมจังหวัด และยุทธศาสตรการพัฒนา
จังหวัด 

2. กําหนดใหภาครัฐ ภาคเอกชน และภาคประชาชนในจังหวัดเขา
มามีสวนรวมในการพัฒนาอยางย่ังยืน สรางศักยภาพในการแขงขัน และแกไข
ปญหารวมกัน เพ่ือลดความซ้ําซอน ความลาชา และความสิ้นเปลือง 

3. สวนราชการในราชการสวนกลางและในพื้นที่จังหวัดใหการ
สนับสนุนการจัดองคการ บุคลากร งบประมาณ และขอมูลสารสนเทศ รวมทั้ง
กฎหมาย ระเบียบ และขอบังคับอยางเพียงพอ เพ่ือการกระจายอํานาจการ
ตัดสินใจลงไปสูระดับผูปฏิบัติ 

4. สนับสนุนนโยบายการกระจายอํานาจสูทองถ่ินดวยการทําให
เกิดการยอมรับตอเปาหมายการทํางานรวมกันจากองคการปกครองสวนทองถ่ิน 
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มากกวามุงเนนการกํากับดูแลแตเพียงอยางเดียว เพ่ือใหเกิดประโยชนสูงสุดแก
ประชาชน และมีความโปรงใสมากขึ้น 

5. สงเสริมการกระจายอํานาจการตัดสินใจไปสูผูปฏิบัติและมี
ศูนยรวมขอมูลสารสนเทศเปนฐานขอมูลในการบริหารและติดตามประเมินผล 

6. มีการกําหนดเปาหมายและตัวชี้วัดความสําเร็จของการทํางาน
ไวในระดับชาติ โดยใหคณะกรรมการบริหารงานจังหวัดแบบบูรณาการสามารถ
กําหนดรายละเอียดการปฏิบัติและตัวชี้วัดในระดับจังหวัดไดเอง 
 

จากหลักการที่กําหนดขางตน สวนราชการและจังหวัดทั้งหมดจึง
ตองมีวิธีการบริหารราชการในเชิงกลยุทธ ที่มุงเปาหมายมากขึ้น โดยการกําหนด
ทิศทางและเปาหมายพันธกิจที่สวนราชการและจังหวัดตองการใหชัดเจนและ
สอดคลองกับยุทธศาสตรระดับชาติ รวมทั้งกําหนดวิธีการวัดและประเมินผล
เพ่ือใหสามารถติดตามผลการดําเนินงานและวัดระดับความสําเร็จตามเปาหมาย
ไดอยางชัดเจน ไดสารสนเทศที่ระบุจุดแข็งและจุดออนเพื่อการปรับปรุงและ
พัฒนายุทธศาสตรใหองคการไปสูทิศทางที่ตองการได โดยในการปฏิบัติงานจะ
มุงเนนการทํางานรวมกันเปนทีม เนนการทํางานตามพันธกิจ และสรางเครือขาย
การทํางานระหวางองคการ เพ่ือรวมกันผลักดันใหเกิดผลสัมฤทธิ์ตามเปาหมาย
ยุทธศาสตร 
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สวนที่ 1 
รอบและแนวทางการบริหารทรัพยากรบุคคลแนวใหมในภาครัฐ 
 

 

การบริหารทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธ 

 
 
 หลักการบริหารทุนมนุษย 

องคการสมัยใหมทั้งภาครัฐและภาคเอกชนในสังคมเศรษฐกิจที่
เนนองคความรู (Knowledge Economy) ถือวาทรัพยากรบุคคลอันเปนทรัพยสิน 
(Asset) ขององคการนั้นมีสภาพเปน “ทุน” (Human Capital) ซึ่งมีความสําคัญ
ย่ิงตอการบริหารและการสรางคุณคา (Value Creation) ใหกับองคการ มีคํากลาว
วา “People are our greatest assets.”  ซึ่งยืนยันไดจากผลการศึกษาในตางประเทศ
ระบุวา รอยละ 85 ของผลประกอบการขององคการนั้นเกิดจาก “ทุนมนุษย”  และ
งานวิจัยของ Office of Personnel Management เมื่อป 1999 ที่พบความสัมพันธ
ระหวางคุณภาพของการบริหารทรัพยากรบุคคลกับการเพิ่มระดับความสําเร็จของ
องคการ ความสอดคลองเชิงยุทธศาสตรของการบริหารทรัพยากรบุคคลทําใหเพ่ิม
ความสามารถขององคการในการตอบสนองความตองการของลูกคา เพ่ิม

ก

การบริหารทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธในราชการพลเรือนเปนไปตาม 
 หลักการบริหารทุนมนุษย 
 หลักการกระจายอํานาจ 
 หลักคุณธรรม  
 หลักความรับผิดชอบรวม 
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ความสามารถขององคการในการดําเนินการตามแผนกลยุทธ และใหสารสนเทศ
เพ่ือการตัดสินใจเกี่ยวกับการจัดสรรทรัพยากรที่จําเปนตอการบรรลุพันธกิจ 

จากการประชุมของสมาคม International Personnel Management 
Association (IPMA) ครั้งที่ 28 สาขา Human Resources เมื่อป 2546 ไดมีการ
กลาวถึงประเด็นทาทายในการบริหารทรัพยากรบุคคลในภาครัฐ ที่ เร่ิมให
ความสําคัญมากขึ้นในการมองคนเปนตนทุนที่สามารถสรางคุณคาเพ่ิมใหแก
องคการ ทําใหองคการบรรลุเปาหมายเชิงยุทธศาสตร และตอบสนองสภาพแวดลอม
ที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ดังนั้น การบริหารทรัพยากรบุคคลแนวใหมในภาครัฐจึง
มุงไปที่การบริหารทุนมนุษย (Strategic Human Capital Management) ซึ่งองคการตอง
ลงทุนเพื่อใหไดมาและรักษาไวซึ่งทรัพยากรบุคคลที่มีสมรรถนะสูงมาปฏิบัติภารกิจ
ใหบรรลุเปาหมายยุทธศาสตร  และวัดผลตอบแทนที่ไดจากการลงทุน  

 
 

Human Capital Management 
การลงทุนดานทรัพยากรบุคคลเพื่อสราง
มูลคาเพ่ิมใหแกผลสําเร็จขององคการ 

 
Human Resource Management   
การบริหารจัดการที่มุงเนนการพัฒนาศักยภาพของ
ทรัพยากรบุคคลเพื่อใชประโยชนใหไดเต็มที่ 

 
Personnel Management   
การจัดการงานบุคคลเชิงระบบ จากกระบวนการกําหนดความตองการ 
การสรรหา จนถึงออกจากราชการ 

 
Personnel Administration  
การดําเนินกิจกรรมขั้นพ้ืนฐานดานบุคคลตามระเบียบปฏิบัติ 

 
 
 
Service Delivery     Strategic Partner 

ภาพที่ 1  ทิศทางการเปลี่ยนแปลงการบริหารทรัพยากรบุคคลในภาครัฐ 
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 หลักการกระจายอํานาจ “Let managers manage” 
  

การบริหารทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธมีการมอบ/กระจายการ
บริหารทรัพยากรบุคคลไปใหผูบริหารของสายงานหลัก (Line Managers) ตาม
หลัก “Let managers manage” สวนผูรับผิดชอบการบริหารทรัพยากรบุคคล
ตองเปลี่ยนบทบาทไปเปนหุนสวนเชิงยุทธศาสตรของผูบริหารองคการ และ
ผูบริหารของสายงานหลักตองรวมกับหนวยงานการเจาหนาที่ในการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลใหเกิดประสิทธิผลตามเปาหมายที่กําหนด ซึ่งแนวคิดนี้ ทําให
รูปแบบการบริหารทรัพยากรบุคคลเปลี่ยนไปจากที่เคยเปนในอดีตที่หนาที่ความ
รับผิดชอบเปนของหนวยงานการเจาหนาที่ฝายเดียว ที่ตองดําเนินการใหเปนไป
ตามกฎระเบียบ ทําหนาที่เชิงธุรการ หรือตามกระบวนการบริหารงานบุคคลแต
เพียงเทานั้น แตการบริหารทรัพยากรบุคคลตามรูปแบบใหม จะมุงที่การ 
“ตอบสนองการบรรลุผลลัพธตามเปาหมายขององคการ” และผูบริหารในสาย
งานหลักจะมีบทบาทและความพรอมรับผิดตอการตัดสินใจดานการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล  
 

การบริหารทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธในราชการพลเรือนก็
เชนเดียวกันกลาวคือมีการมอบ/กระจายอํานาจการบริหารทรัพยากรบุคคลจาก 
ก.พ. ไปใหหัวหนาสวนราชการ เพื่อใหหัวหนาสวนราชการสามารถบริหารให
บรรลุเปาหมายตามที่กําหนดในคํารับรองการพัฒนาการปฏิบัติราชการ โดยการ
บริหารทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธในสวนราชการจะสนับสนุนตอความสําเร็จ
ตามเปาหมายพันธกิจ และผลการปฏิบัติงานดานการบริหารทรัพยากรบุคคลจะ
ผูกโยงกับผลการปฏิบัติงานโดยรวมขององคการ และสวนราชการ/จังหวัดจะ
สามารถวัดผลการปฏิบัติงานดานการบริหารทรัพยากรบุคคล และผลตอบแทน
หรือความคุมคาจากการใชจายงบประมาณในกิจกรรมการดําเนินงานดานการ
บริหารทรัพยากรบุคคลได 
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ในสวนของการบริหารงานแบบบูรณาการในจังหวัด ไดมีการมอบ
อํานาจการบริหารงานบุคคลใหผูวาราชการจังหวัดทุกจังหวัด เพ่ือใหสามารถ
บริหารงานแบบบูรณาการไดอยางมีประสิทธิภาพ โดยใหมีคณะกรรมการ     
ยุทธศาสตรกําลังคนของจังหวัดทําหนาที่กําหนดยุทธศาสตรกําลังคนของจังหวัด 
และรองผูวาราชการจังหวัดกํากับดูแลภารกิจดานกําลังคนในภาพรวมของจังหวัด 
(Chief Human Resource Officer - CHRO) ตามหนังสือเวียนสํานักงาน ก.พ. ที่ 
นร 1009.5/986-1195 ลงวันที่ 10 กันยายน 2546 เมื่อมีการมอบ/กระจาย
อํานาจไปใหสวนราชการและผูวาราชการจังหวัดใหบริหารจัดการทรัพยากร
บุคคลของตน ก.พ. จะทําหนาที่เปนผูใหคําปรึกษาและสนับสนุนองคความรูและ
เครื่องมือตางๆ เพ่ือชวยใหสวนราชการ/จังหวัดบริหารทรัพยากรบุคคลไดอยาง
มีประสิทธิผล 
 

 หลักคุณธรรม (Merit Principle) 
 

เพ่ือใหการบริหารทรัพยากรบุคคลสามารถสนับสนุนการบรรลุ
พันธกิจของสวนราชการ และขาราชการไดรับการปฏิบัติอยางเปนธรรมและมี
คุณภาพชีวิตที่ดีในการทํางาน การบริหารทรัพยากรบุคคลจึงตองยึดหลัก
คุณธรรม ดังนี้  

• การสรรหาและแตงตั้งในระบบเปด มีการแขงขันจากภายใน
หรือภายนอกระบบราชการ 

• การบรรจุแตงตั้งโดยยึดสมรรถนะ ผลงาน และความประพฤติ 
• การจางงานตามผลงานและการพัฒนาคุณภาพชีวิตของ

ขาราชการใหมีความกาวหนาในอาชีพตามสมรรถนะ ผลงาน และความประพฤติ 
มีโอกาสไดรับการพัฒนาอยางตอเนื่องตามศักยภาพ มีรายไดที่เหมาะสมตามคา
งาน อัตราตลาด และผลงาน ตลอดจนไดรับการปกปองจากการใชอํานาจโดย   
มิชอบของผูบังคับบัญชา 

• ความเปนกลางทางการเมืองในระบบการเมืองแบบรัฐสภา 
และการใหบริการของรัฐโดยไมเลือกปฏิบัติ 
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• การตอบสนองความตองการของประชาชนและนโยบายของ
รัฐบาล 
 

หัวหน าส วนราชการและผู บั งคับบัญชาทุกระดับชั้ น เปน
ผูรับผิดชอบโดยตรงในการบริหารทรัพยากรบุคคลใหเปนไปตามหลักคุณธรรม 
โดย ก.พ. จะเปนผูใหคําแนะนําและสงเสริม รวมทั้งติดตามประเมินผลวาการ
ทรัพยากรบุคคลของสวนราชการสนับสนุนหรือสงผลตอความสําเร็จของสวน
ราชการ เปนไปตามหลักคุณธรรม และมีความคุมคาในการใชจายงบประมาณใน
กิจกรรมการบริหารทรัพยากรบุคคล 
 

 หลักความรับผิดชอบรวม 
 

การมอบ/กระจายอํานาจไปใหผูบริหารของหนวยงานหลัก
รับผิดชอบการตัดสินใจในการบริหารทรัพยากรบุคคล เพ่ือใหทรัพยากรบุคคล
สามารถปฏิบัติงานไดบรรลุเปาหมายของหนวยงาน และเปนไปตามหลัก
คุณธรรม ตองมีการกําหนดความสัมพันธในบทบาทความรับผิดชอบระหวาง 
ก.พ. กับ หัวหนาสวนราชการ และระหวางหัวหนาสวนราชการ ผูบริหาร
หนวยงานหลัก และฝายทรัพยากรบุคคลหรือหนวยงานการเจาหนาที่  

 

การรับผิดชอบรวมกันและการแบงปนประสบการณระหวางกัน
เปนสิ่งสําคัญที่ตองทําความเขาใจและสรางข้ึนมา ความรับผิดชอบรวมกัน
ระหวางผูบริหารระดับสูง ผูบริหารสายงานหลัก และเจาหนาที่ฝายทรัพยากร
บุคคล ในการใชทรัพยากรบุคคลอยางมีประสิทธิผล ภายใตกรอบของกฎหมาย 
ก็คือความพรอมรับผิดดานการบริหารทรัพยากรบุคคล 
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ภาพที่ 2  ลําดับชั้นของความพรอมรับผิดดานการบริหารทรัพยากรบุคคล 

 
บทบาทของหนวยงานการเจาหนาที่  
หนวยงานการเจาหนาที่ตองปรับเปลี่ยนบทบาทจากเดิมที่เนนการ

ใหบริการขาราชการและการทํางานประจําและงานเอกสาร (ที่เปน Paperwork) 
ไปเปนการหากลยุทธที่จะชวยใหสวนราชการใชทรัพยากรบุคคลไดอยางมี
ประสิทธิผลเพื่อใหองคการบรรลุวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ นั่นคือเปนเรื่องของการ
เพ่ิมคุณคาใหองคการไปสูความเปนเลิศ การทําใหกําลังคนที่มีสมรรถนะทํางาน
ไดเปนอยางดี และการใชจายงบประมาณอยางคุมคาวัดผลตอบแทนจากการ

การบริหารทรัพยากรบุคคล 
ที่มุงเนนความสาํเรจ็ตามเปาหมาย 

ยุทธศาสตรของสวนราชการ 
 (Alignment with Strategic Goals of the 

Organization) 
 

การบริหารทรัพยากรบุคคลใหเกิดประสิทธิผลตามเปาหมาย  
(Effective HRM Programs) 

 

กระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลที่มีประสิทธิภาพ  
(Efficient HR Processes) 

 

การปฏิบัติตามกรอบของกฎระเบียบ  
(Legal Compliance) 
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ลงทุนในกิจกรรมการบริหารทรัพยากรบุคคลได หนวยงานการเจาหนาที่จึงตอง
หาทางลดภาระจากงานประจํามาทําบทบาทตอไปนี้ 

 ใหคําปรึกษา ใหความชวยเหลือและสนับสนุนใหผูบริหารสาย
งานหลักตัดสินใจเกี่ยวกับทรัพยากรบุคคล 

 สนับสนุนใหเกิดความสําเร็จตามเปาหมายพันธกิจ สรางความ
มั่นใจใหแกผูบริหารสูงสุดและผูบริหารหนวยงานหลักวาสวนราชการ/จังหวัดจะ
มีทรัพยากรบุคคลในจํานวนและสมรรถนะที่ เพียงพอตอการขับเคลื่อน
ยุทธศาสตรทั้งในปจจุบันและอนาคต (The right people, with the right skills, in 
the right positions to carry out the agency mission) 

 เปนหุนสวนทางกลยุทธ (Strategic Partner) โดยเขาไปมีสวน
รวมในกระบวนการวางแผน หนวยงานการเจาหนาที่จึงตองมีความรูความเขาใจ
อยางชัดเจนเกี่ยวกับพันธกิจ และเปาหมายทิศทางของสวนราชการ และเขาไปมี
สวนรวมใหมากข้ึนกับการตัดสินใจของผูบริหารหนวยงานหลักในประเด็นที่มี
ผลกระทบกับองคการ เชน การสรรหา การวางแผนอัตรากําลัง และแผนสราง
ความตอเนื่องในการบริหารราชการ ฯลฯ กําหนดเปาหมายและกลยุทธการ
บริหารทรัพยากรบุคคลที่สนับสนุนเปาหมายยุทธศาสตรของสวนราชการ และ
ส่ือสารเปาหมายและกลยุทธนั้นใหผูบริหารสายงานหลักทราบ 

 มุงเนนการสรางคุณคามากกวาการทํางานประจํา โดยจัด
สัดสวนความรับผิดชอบดานกลยุทธใหมากกวางานประจําและงานเฉพาะหนา 
ปรับปรุงกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลใหงายและมีประสิทธิภาพ เพ่ือให
ขาราชการและผูบริหารหนวยงานหลักรับผิดชอบและดําเนินการไดเอง (เชน การ
รับผิดชอบขอมูลเก่ียวกับการพัฒนา การลา ฯลฯ) จัดเครือขายสารสนเทศดาน
ทรัพยากรบุคคลใหแกผูบริหารสายงานหลัก 

 
บทบาทของผูบริหารสายงานหลัก 

 เพ่ิมพูนความรูเก่ียวกับระบบคุณธรรมและกฎ ระเบียบดาน
การบริหารทรัพยากรบุคคล 
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 สรางความเขาใจใหชัดเจนวาการตัดสินใจดานทรัพยากรบุคคล
มีผลตอการบรรลุพันธกิจอยางไร และการตัดสินใจในงานมีผลตอทรัพยากร
บุคคลอยางไร 

 กระตุนขาราชการใหทํางานอยางเต็มศักยภาพเพื่อขับเคลื่อน
ยุทธศาสตร 
 

บทบาทของหัวหนาสวนราชการ 
 ตระหนักและส่ือสารวาทรัพยากรบุคคลเปนสิ่งที่มีคุณคามาก

ที่สุด 
 ตระหนักถึงความเชื่อมโยงของผลการปฏิบัติงานดานบริหาร

ทรัพยากรบุคคลกับความสําเร็จของสวนราชการ 
 แสดงความมุงมั่นตอความพรอมรับผิดดานการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลและสรางความรับผิดชอบรวมระหวางผูบริหารสายงานหลักและ
หนวยงานการเจาหนาที่ 

 พัฒนาผูบริหารสายงานหลักใหมีความรูและมีการตัดสินใจ
ดานการบริหารทรัพยากรบุคคลตามกรอบของกฎหมาย และพัฒนาหนวยงาน
การเจาหนาที่ใหเขาใจบทบาทภารกิจและทิศทางของสวนราชการ 

 ใหความมั่นใจแกขาราชการวาจะไดรับการปฏิบัติที่เปนธรรม
ตามหลักคุณธรรม และไดรับการดูแลใหมีคุณภาพชีวิตที่ดี 

 พรอมรับผิดชอบตอการตัดสินใจดานการบริหารทรัพยากร
บุคคล 

 
บทบาทของ ก.พ. 

 สงเสริมใหคําปรึกษาแกสวนราชการ/จังหวัดเพื่อใหการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลในราชการพลเรือนมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
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 ดูแล ใหคําแนะนํา ติดตามประเมินผลเพื่อใหการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลของสวนราชการเปนไปตามหลักคุณธรรม และหลักการบริหาร
กิจการบานเมืองที่ดี 

 สรางเครือขายความสัมพันธเ พ่ือการเรียนรูรวมกันและ
พัฒนาการบริหารทรัพยากรบุคคลในราชการพลเรือนอยางตอเนื่อง 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพที่ 3  เครือขายความสัมพันธระหวางบทบาทของ ก.พ. และสวนราชการ 

 
 
 
 
 
 
 

ก.พ. 
นโยบาย กลยุทธ 

องคความรู เครื่องมือ 
ทางเลือก 

CHRO 
ความเขาใจนโยบาย HR 
เรียนรู แลกเปลี่ยน 

CHRO 
ความเขาใจนโยบาย HR 
เรียนรู แลกเปลี่ยน 

CHRO 
ความเขาใจนโยบาย HR 
เรียนรู แลกเปลี่ยน 

CHRO 
ความเขาใจนโยบาย HR 
เรียนรู แลกเปลี่ยน 
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ภาพที่ 4  เครือขายความสัมพันธระหวางบทบาทของหัวหนาสวนราชการ  

ผูบริหารหนวยงานหลัก และหนวยงานการเจาหนาท่ี 
 
 
 

หนวยงานการเจาหนาท่ี 
ประสิทธิผลของแผนกลยุทธ 
ประสิทธิภาพของกระบวนการ 
ดําเนินการตามกรอบของ

กฎระเบียบ 

ผูบริหารหนวยงานหลัก 
ระดับความสําเร็จของนวยงาน 
ประสิทธิผลของการบริหาร HR 

 

หลักคุณธรรม 
หลักบริหารกิจการบานเมืองที่ดี ความพรอมรับผิด 

CHRO  
สื่อสารนโยบาย แนะนํา 
ชวยเหลือ ตัดสินใจ 

ประสิทธิผลของการบริหาร HR 
 

หัวหนาสวนราชการ 
ระดับความสําเร็จของ 

สวนราชการ 

ผูบริหารหนวยงานหลัก 
ระดับความสําเร็จของนวยงาน 
ประสิทธิผลของการบริหาร HR 

 

ผูบริหารหนวยงานหลัก 
ระดับความสําเร็จของนวยงาน 
ประสิทธิผลของการบริหาร HR 

 

ผูบริหารหนวยงานหลัก 
ระดับความสําเร็จของนวยงาน 
ประสิทธิผลของการบริหาร HR 
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สวนที่ 2 
ารประเมินสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลในราชการพลเรือน 
 

 
จากแนวคิดการบริหารทุนมนุษย (Human Capital Management) 

ที่ใหความสําคัญกับการทําใหทรัพยากรบุคคลสรางคุณคา (Value Creation) 
ใหกับองคการ และมีความพยายามที่จะวัดผลตอบแทนจากการลงทุนดาน
ทรัพยากรบุคคล  จึงมีคํากลาวที่วา “หากไมสามารถวัดประเมินทรัพยากรบุคคล
ได ก็จะไมสามารถบริหารทรัพยากรบุคคลใหเกิดประโยชนสูงสุดตอองคการได”1  
ดังนั้น การประเมินระบบบริหารทรัพยากรบุคคลจึงเปนเครื่องมือสําคัญซึ่งจะชวย
ให องคการทราบวาจะใชกําลังคนอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล มีความ
คุมคาและชวยใหองคการบรรลุพันธกิจและเปาหมายที่ตั้งไวไดอยางไร สํานักงาน 
ก.พ. ไดนําการประเมินการบริหารทรัพยากรบุคคลแบบสมดุล (Human Resource 
Scorecard) ซึ่งมีความแพรหลายทั้งในภาคเอกชนและภาครัฐ มาประยุกตใชใน
ราชการพลเรือน  
 

การประเมินการบริหารทรัพยากรบุคคลแบบสมดุลเปนการประเมิน
ระบบโครงสรางการบริหารทรัพยากรบุคคลทั้งหมด (Human Architecture) ซึ่งเนน
ความเชื่อมโยงของบุคคลผูปฏิบัติงาน (People) ยุทธศาสตรการบริหาร 

                                                        
1  David Norton กลาวไวในบทนําของหนังสือ The HR Scorecard: Linking People, Strategy and 

Performance ของ Brian E. Becker, Mark A. Huselid และ Dave Ulrich สํานักพิมพ Harvard Business 
School Press, Boston, Massachusetts (ค.ศ. 2001) 

ก
  “You get what you measure” 
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(Strategy) และผลการปฏิบัติงาน (Performance) ขององคการ (ซึ่งมิใชการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรแตละคน) กลุมนักวิชาการอัน
ประกอบดวย Brian E. Becker, Mark A. Huselid และ Dave Ulrich ไดเสนอ
แนวคิดเรื่อง HR Scorecard ไวเปนครั้งแรกในหนังสือช่ือ “The HR Scorecard: 
Linking People, Strategy and Performance” โดยไดพัฒนาแนวคิดมาจากตัวแบบ
การประเมินแบบสมดุลของ Robert Kaplan และ David Norton ซึ่งเปนผูบุกเบิก
เร่ือง Balanced Scorecard เปนครั้งแรกใน  ป ค.ศ. 1992 
 

การประเมินสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลมีจุดประสงคใน 
2 ประการ  

 ประการแรกเพ่ือใหไดสารสนเทศแกผูบริหารของสวนราชการ
และจังหวัดวาการบริหารทรัพยากรบุคคลที่สวนราชการและจังหวัดวางแผนและ
ดําเนินการเกิดประสิทธิผลตอการบรรลุเปาหมายยุทธศาสตรขององคการ 
ขาราชการไดรับการปฏิบัติที่เปนธรรมตามผลการปฏิบัติงานที่ทําไดซึ่งเช่ือมโยง
กับเปาหมายขององคการ และการตัดสินใจดานการบริหารทรัพยากรบุคคล
เปนไปตามหลักคุณธรรมตามกรอบของกฎระเบียบดานการบริหารทรัพยากร
บุคคล ซึ่งสารสนเทศที่กลาวมานี้จะชวยใหองคการระบุจุดแข็งและจุดออนได
อยางชัดเจนและหาแนวทางปรับปรุงแกไขเพื่อปรับยุทธศาสตรการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลใหเปนไปในทิศทางที่องคการตองการ  

 ประการที่ 2 เพ่ือใหไดสารสนเทศเกี่ยวกับประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลของการบริหารทรัพยากรบุคคลในภาพรวมของราชการพลเรือน
สําหรับการกําหนดนโยบายและยุทธศาสตรเพ่ือสนับสนุนการบริหารราชการให
บรรลุเปาหมาย 7 ประการตามหลักการบริหารกิจการบานเมืองที่ดีตอไป  
 

การประเมินการบริหารทรัพยากรบุคคล นอกจากจะทําใหทราบ
ถึงผลกระทบของการบริหารทรัพยากรบุคคลตอความสําเร็จขององคการแลว ยัง
ทําใหสวนราชการ/จังหวัดมีระบบที่สรางความมั่นใจใหแกขาราชการวาจะไดรับ
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การปฏิบัติที่เปนธรรมตามหลักคุณธรรม คือยึดผลงาน สมรรถนะ และความ
ประพฤติ   การบริการที่ดีจากกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลที่มี
ประสิทธิภาพและเปนไปตามกรอบของกฎหมาย ผูบริหารจะไดรับสารสนเทศที่
เปนประโยชนตอการตัดสินใจทางกลยุทธ 
 

นอกจากนี้ การสรางบทบาทความสัมพันธระหวางผูบริหารสูงสุด 
ผูบริหารหนวยงานหลัก และหนวยงานการเจาหนาที่ ซึ่งเปนการกําหนดความ
พรอมรับผิดตอการบริหารทรัพยากรบุคคล จะทําใหเกิดการทํางานรวมกันเปน
ทีม มีการแลกเปลี่ยนความรูรวมกันในสวนราชการ และระหวางสวนราชการ โดย
ผานเครือขาย CHRO ทําใหเกิดการเรียนรูและพัฒนาสวนราชการ/จังหวัดใหไปสู
ความสําเร็จในระดับที่ตองการ ระบบการประเมินแบบสมดุล (HR Scorecard) ที่
นํามาใช จึงชวยใหผูมีสวนเกี่ยวของทุกฝายรวมรับผิดชอบตอผลการปฏิบัติงาน 
มีการเรียนรูรวมกันเพื่อปรับกลยุทธ เสริมจุดแข็ง แกไขจุดออน ใหองคการมี
สมรรถนะสูงที่พรอมเผชิญวิกฤตในอนาคตได 
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แนวทางการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลในราชการพลเรือน 
 

การพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลในราชการ
พลเรือน ตามแนวทางของสํานักงาน ก.พ. หมายถึงการสงเสริมสนับสนุนใหสวน
ราชการและจังหวัดบริหารทรัพยากรบุคคลตามกรอบมาตรฐานความสําเร็จดาน
การบริหารทรัพยากรบุคคล (Standard for success) เพ่ือใหเกิดผลสัมฤทธิ์ตอ
ความสําเร็จของสวนราชการ/จังหวัด ขาราชการไดรับการปฏิบัติที่เปนธรรมตาม
หลักคุณธรรม มีความพรอมรับผิดในการตัดสินใจดานการบริหารทรัพยากร
บุคคล และเกิดการเรียนรูและพัฒนาอยางตอเนื่องเพ่ือยกระดับความสําเร็จของ
สวนราชการ 
 

มาตรฐานความสําเร็จของการบริหารทรัพยากรบุคคลในสวนราชการ
และจังหวัด (Standard for Success) หมายถึง ผลการบริหารราชการดานการบรหิาร
ทรัพยากรบุคคลซึ่งเปนเปาหมายสุดทายที่สวนราชการและจังหวัดตองบรรลุ โดย
สํานักงาน ก.พ. ไดกําหนดกรอบมาตรฐานความสําเร็จไว 5 ดาน สําหรับเปน
แนวทางแกสวนราชการและจังหวัดในการบริหารทรัพยากรบุคคลใหเปนไปตาม
กรอบมาตรฐานดังกลาว 
 
  



 

 20

 
ภาพที่ 5  กรอบมาตรฐานความสําเร็จดานการบริหารทรัพยากรบุคคล 
 ในราชการพลเรือน 

 
 
มิติที่ 1  มิติดานความสอดคลองเชิงยุทธศาสตร 

   

หมายถึง การที่สวนราชการและจังหวัด มีแนวทางและวิธีการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลดังตอไปนี้  

(ก) สวนราชการและจังหวัดมีนโยบาย แผนงานและมาตรการดานการ
บริหารทรัพยากรบุคคล ซึ่งมีความสอดคลองและสนับสนุนใหสวนราชการและ
จังหวัดบรรลุพันธกิจ เปาหมายและวัตถุประสงคที่ตั้งไว 

(ข) สวนราชการมีการวางแผนและบริหารกําลังคนทั้งในเชิงปริมาณและ
คุณภาพ กลาวคือ “กําลังคนมีขนาดและสมรรถนะ” ที่เหมาะสมสอดคลองกับการ
บรรลุภารกิจและความจําเปนของสวนราชการและจังหวัดทั้งในปจจุบันและใน



 

 21

อนาคต มีการวิเคราะหสภาพกําลังคน (Workforce Analysis)  สามารถระบุชองวาง
ดานความตองการกําลังคนและมีแผนเพื่อลดชองวางดังกลาว 

(ค) สวนราชการและจังหวัดมีนโยบาย แผนงาน โครงการและ
มาตรการดานการบริหารทรัพยากรบุคคลเพื่อ ดึงดูด ใหไดมา พัฒนา และรักษา
ไวซึ่งกลุมขาราชการ และผูปฏิบัติงานที่มีทักษะหรือสมรรถนะสูง ซึ่งจําเปนตอ
ความคงอยูและขีดความสามารถในการแขงขันของสวนราชการและจังหวัด 
(Talent  Management)  

(ง) สวนราชการและจังหวัด มีแผนการสรางและแผนการพัฒนา
ผูบริหารทุกระดับ รวมทั้งมีแผนสรางความตอเนื่องในการบริหารราชการ 
นอกจากนี้ยังรวมถึงการที่ผูนําปฏิบัติตนเปนแบบอยางที่ดีและสรางแรงบันดาลใจ
ใหกับขาราชการและผูปฏิบัติงาน ทั้งในเรื่องของผลการปฏิบัติงานและพฤติกรรม
ในการทํางาน 
 

มิติที่ 2  
มิติดานประสทิธิภาพของการบริหารทรัพยากรบุคคล  
(HR Operational Efficiency) 

 

หมายถึง กิจกรรมและกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวน
ราชการและจังหวัด (HR Transactional Activities) มีลักษณะดังตอไปนี้  

(ก) กิจกรรมและกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวนราชการ
และจังหวัด เชน การสรรหาคัดเลือก การบรรจุแตงตั้ง การพัฒนา การเลื่อนขั้น
เล่ือนตําแหนง การโยกยาย และกิจกรรมดานการบริหารทรัพยากรบุคคลอื่นๆ มี
ความถูกตองและทันเวลา (Accuracy and Timeliness)  

(ข) สวนราชการและจังหวัดมีระบบฐานขอมูลดานการบริหารทรัพยากร
บุคคลที่มีความถูกตอง เที่ยงตรง ทันสมัย และนํามาใชประกอบการตัดสินใจ
และการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวนราชการและจังหวัดไดจริง  

(ค) สัดสวนคาใชจายสําหรับกิจกรรมและกระบวนการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลตองบประมาณรายจายของสวนราชการและจังหวัด มีความ
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เหมาะสม และสะทอนผลิตภาพของบุคลากร (HR Productivity) ตลอดจนความ
คุมคา (Value for Money)  

(ง) มีการนําเทคโนโลยีและเทคโนโลยีสารสนเทศมาใชในกิจกรรมและ
กระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวนราชการและจังหวัด เพ่ือปรับปรุงการ
บริหารและการบริการ (HR Automation)  
 

มิติที่ 3  
มิติดานประสทิธิผลของการบริหารทรัพยากรบุคคล  
(HRM Programme Effectiveness) 

  

หมายถึง นโยบาย แผนงาน โครงการ และมาตรการดานการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลของสวนราชการและจังหวัด กอใหเกิดผลดังตอไปนี้  

(ก) การรักษาไวซึ่งขาราชการและผูปฏิบัติงานซึ่งจําเปนตอการบรรลุ
เปาหมาย พันธกิจของสวนราชการและจังหวัด (Retention)  

(ข) ความพึงพอใจของขาราชการและบุคลากร ผูปฏิบัติงาน ตอนโยบาย 
แผนงาน โครงการ และมาตรการดานการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวนราชการ
และจังหวัด  

(ค) การสนับสนุนใหเกิดการเรียนรูและการพัฒนาอยางตอเนื่อง 
รวมทั้ งส ง เส ริมใหมีการแบงปนแลกเปลี่ ยนขอมูลข าวสารและความรู 
(Development and Knowledge Management) เ พ่ื อ พัฒน า ข า ร า ช ก า ร แล ะ
ผูปฏิบัติงานใหมีทักษะและสมรรถนะที่จําเปนสําหรับการบรรลุภารกิจและ
เปาหมายของสวนราชการและจังหวัด   

(ง) การมีระบบการบริหารผลงาน (Performance Management) ที่เนน
ประสิทธิภาพ ประสิทธิผลและความคุมคา มีระบบหรือวิธีการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานที่สามารถจําแนกความแตกตางและจัดลําดับผลการปฏิบัติงานของ
ขาราชการและผูปฏิบัติงานซึ่งเรียกชื่ออื่นไดอยางมีประสิทธิผล นอกจากนี้ 
ขาราชการและผูปฏิบัติงานมีเขาใจถึงความเชื่อมโยงระหวางผลการปฏิบัติงาน
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สวนบุคคลและผลงานของทีมงานกับความสําเร็จหรือผลงานของสวนราชการและ
จังหวัด 
 
มิติที่ 4  มิติดานความพรอมรับผิดดานการบริหารทรัพยากรบุคคล 

 

หมายถึง การที่สวนราชการและจังหวัดจะตอง 
(ก) รับผิดชอบตอการตัดสินใจและผลของการตัดสินใจดานการ

บริหารทรัพยากรบุคคล ตลอดจนการดําเนินการดานวินัย โดยคํานึงถึงหลักความ 
สามารถและผลงาน หลักคุณธรรม หลักนิติธรรม และหลักสิทธิมนุษยชน  

(ข) มีความโปรงใสในทุกกระบวนการของการบริหารทรัพยากรบุคคล  

ทั้งนี้จะตองกําหนดใหความพรอมรับผิดดานการบริหารทรัพยากร
บุคคลแทรกอยูในทุกกิจกรรมดานการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวนราชการ
และจังหวัด 
 
มิติที่ 5  มิติดานคุณภาพชีวิตและความสมดุลระหวางชีวิตกับการทํางาน 

 
หมายถึง การที่สวนราชการหรือจังหวัดมีนโยบาย แผนงาน โครงการ

และมาตรการ ซึ่งจะนําไปสูการพัฒนาคุณภาพชีวิตของขาราชการและบุคลากร
ภาครัฐ ดังนี้  

(ก) ขาราชการและผูปฏิบัติงานมีความพึงพอใจตอสภาพแวดลอมใน
การทํางาน ระบบงานและบรรยากาศการทํางาน ตลอดจนมีการนําเทคโนโลยีการ
ส่ือสารเขามาใชในการบริหารราชการและการใหบริการแกประชาชน ซึ่งจะ
สงเสริมใหขาราชการและผูปฏิบัติงานไดใชศักยภาพอยางเต็มที่ โดยไมสูญเสีย
รูปแบบการใชชีวิตสวนตัว  

(ข) มีการจัดสวัสดิการและสิ่งอํานวยความสะดวกเพิ่มเติมที่ไมใช
สวัสดิการภาคบังคับตามกฎหมาย ซึ่งมีความเหมาะสมสอดคลองกับความ
ตองการและสภาพของสวนราชการและจังหวัด  
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(ค) มีการสงเสริมความสัมพันธอันดีระหวางฝายบริหารของสวน
ราชการและจังหวัด กับขาราชการและบุคลากรผูปฏิบัติงาน และในระหวาง
ขาราชการ และผูปฏิบัติงานดวยกันเอง  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 

ภาพที่ 6  ความเชื่อมโยงระหวางการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคล
กับเปาหมายการบริหารราชการ 

 

1. เกิดประโยชนสุขของประชาชน 
2. เกิดผลสัมฤทธิ์ตอภารกจิของรัฐ 
3. มีประสิทธิภาพและเกิดความคุมคาใน

เชิงภารกิจของรัฐ 
4. ไมมีขั้นตอนการปฏิบัติเกินความจาํเปน 
5. มีการปรับปรงุภารกิจของสวนราชการ

ใหทันตอสถานการณ 
6. ประชาชนไดรับการอาํนวยความสะดวก

และไดรับการตอบสนองความตองการ 
7. มีการประเมินผลการปฏิบัติราชการ

อยางสมํ่าเสมอ 

มิติท่ี 1 มิติดานประสิทธิผลตามพันธกจิ 
• ผลสาํเร็จในการพัฒนาการปฏิบัติ

ราชการ   
มิติท่ี 2 มิติดานประสิทธิภาพของการปฏบิัติ

ราชการ 
• การลดคาใชจาย  
• การลดระยะเวลาการใหบริการ  

มิติท่ี 3 มิติดานคุณภาพการใหบริการ 
• คุณภาพการใหบริการ  

มิติท่ี 4 มิติดานการพัฒนาองคการ 
• การลดอัตรากาํลงัหรอืการจัดสรร

อัตรากาํลงัใหทํางานคุมคา  

 การบรหิารทรัพยากรบุคคลเกิดผลกระทบตอความสาํเร็จขององคการ 
 ขาราชการไดรับการปฏิบัติอยางเปนธรรมและมีคุณภาพชีวิตที่ดี 
 มีความพรอมรับผิดดานการบริหารทรัพยากรบุคคล  
 การบริหารทรัพยากรบุคคลเปนไปตามหลักคุณธรรมและกรอบของกฎหมาย 

กรอบการพัฒนาการปฏิบัติราชการ 

เปาหมายการบรหิารราชการตามหลักบรหิาร 
กิจการบานเมืองที่ดี 

กรอบมาตรฐานความสําเร็จดานการบริหารทรัพยากรบุคคล 
(HR Scorecard Standard for Success) 
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สวนที่ 3 
ารสรางความสอดคลองเชิงยุทธศาสตร 
 

 
ในการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลตามกรอบ

มาตรฐานความสําเร็จทั้ง 5 ดานที่สํานักงาน ก.พ. กําหนด สวนราชการและจังหวัด
จะตองจัดทําแผนกลยุทธดานการบริหารทรัพยากรบุคคล (Strategic Human 
Resource Management Plan) ซึ่งเปนกระบวนการแรกที่สําคัญที่สุดที่จะสรางความ
สอดคลองเชิงยุทธศาสตรระหวางการบริหารทรัพยากรบุคคลกับเปาหมาย
ยุทธศาสตรของสวนราชการและจังหวัด  
 

แผนกลยุทธเปนสิ่งที่บอกวาเราอยูตรงไหน เราจะไปทางไหน และ
เราวางแผนวาจะไปที่จุดนั้นใหสําเร็จไดอยางไร (Where they are, where they want 
to go, and how they plan to get there.)  
 

การจัดทําแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคลในบาง
หนวยงานไดรวมเขาไปในแผนกลยุทธของสวนราชการ ไมไดแยกออกมาตางหาก 
แตหลายแหงก็ทําแยกออกมา เหมือนกับแผนการใชจายงบประมาณ หรือแผน 
IT อยางไรก็ตาม การแยกแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคลออกมา
ตางหากจะตองระวังวาการวัดผลสัมฤทธิ์จะไมมุงเนนที่กระบวนการ วาข้ันตอน 
(step) ใดที่บรรลุเปาหมาย แตควรใหความสนใจที่ “ระดับการบรรลุผลลัพธ” 
ตามเปาหมายยุทธศาสตร 
 

การสรางความสอดคลองเชิงยุทธศาสตร มีแนวทางดังนี้ 

ก
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1. บูรณาการเปาหมาย วัตถุประสงค และกลยุทธการบริหารทรัพยากร
บุคคลเขาไปในกระบวนการวางแผนกลยุทธของสวนราชการ ผูบริหารของสวน
ราชการจําเปนตองตระหนักถึงความสําคัญของการบริหารทรัพยากรบุคคลตอ
ความสําเร็จขององคการ นั่นคือในระหวางกระบวนการจัดทําแผนยุทธศาสตรของ
สวนราชการและจังหวัด ผูที่มีสวนเกี่ยวของ ไดแก ผูบริหารสูงสุด ผูบริหารสาย
งานหลัก  ฝายแผนงาน  ฝายงบประมาณ  และหนวยงานการเจ าหนาที่ 
ปรึกษาหารือรวมกันเกี่ยวกับกิจกรรม การลําดับความสําคัญ และเปาหมาย โดย
หนวยงานการเจาหนาที่ตองเขาใจความตองการของสวนราชการและตองสามารถ
เสนอประเด็นเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรบุคคลไดอยางเปนรูปธรรม และ
สรางสรรค 

2. หัวหนาสวนราชการ และผูบริหารของสายงานหลักตองเขาใจและ
ตระหนักวาการบริหารทรัพยากรบุคคลไมใชเปนเรื่องของหนวยงานการเจาหนาที่
เพียงฝายเดียว แตเปนเรื่องของทุกคน เนื่องจากงานของสวนราชการและจังหวัด
จะสําเร็จไดข้ึนอยูกับขาราชการ และการบริหารจัดการที่จะทําใหขาราชการทํางาน
ไดอยางมีประสิทธิผล ดังนั้น ทั้ง 3 ฝาย ตองเขาใจในบทบาทและมีความ
รับผิดชอบรวมกัน จึงจะทําใหการบริหารทรัพยากรบุคคลมีความสอดคลองกับ
เปาหมายความสําเร็จที่สวนราชการและจังหวัดตองการ 

3. มุงเนนกิจกรรมที่จะชวยการตัดสินใจของสวนราชการ เชน จาก
นโยบายเกี่ยวกับขนาดกําลังคน การปรับปรุงประสิทธิภาพและเพิ่มคุณภาพการ
ใหบริการ ฯลฯ การวางแผนกลยุทธดานทรัพยากรบุคคลก็ตองมุงเนนเรื่อง
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลดวย และ
เพ่ือสรางความยอมรับและความรวมมือจากผูบริหารสายงานหลัก หนวยงานการ
เจาหนาที่จําเปนตองพัฒนากลยุทธบนฐานของความตองการของยุทธศาสตรของ
สวนราชการ โดยตองเขาไปมีบทบาทเกี่ยวของในกระบวนการวางแผนของสวน
ราชการ นอกจากนี้ จะตองคํานึงถึงขีดความสามารถของภาคราชการในอนาคต 
เชน การวางแผนกําลังคน การวางแผนสืบทอดตําแหนง การหาความตองการใน
การพัฒนา การวิเคราะหชองวางสมรรถนะ ฯลฯ 
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4. จากการที่หนวยงานการเจาหนาที่เขาไปมีบทบาทมากขึ้นในกิจกรรม
หลักของสวนราชการ การประเมินผลลัพธของการบริหารทรัพยากรบุคคลจะ
ประเมินผลกระทบของกิจกรรมเหลานั้นตอองคการในภาพรวม สารสนเทศที่ได
จากการประเมินจะถูกนําไปใชในการตัดสินใจและแกไขปญหาขององคการ 

5. การเสริมสรางความรวมมือระหวางหนวยทรัพยากรบุคคลกับ
ผูบริหาร โดยการแบงปนความพรอมรับผิดระหวางหนวยทรัพยากรบุคคลกับ
ผูบริหารสูงสุดและผูบริหารสายงานหลัก โดยเจาหนาที่ฝายทรัพยากรบุคคลตอง
เพ่ิมสมรรถนะของตนในการที่จะเขาไปเกี่ยวของกับประเด็นขององคการ การ
เปลี่ยนแปลง และการจัดทํากลยุทธ เขาใจพันธกิจและเสนอทางเลือกใหมๆ 
อยางสรางสรรค และแกไขปญหาขององคการ และตองเนนย้ําในความสําคัญของ
การบริหารทรัพยากรบุคคลตอความสําเร็จขององคการ 
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สวนที่ 4 
ารจัดทําแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคล 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 7  ขั้นตอนการจัดทําแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคล 

ก
1. เขาใจความ
ตองการของผูมี
สวนไดเสีย

2. วิเคราะหสวน
ตางผลการ

ปฏิบัติงานของ 

3. กําหนดกล
ยุทธทางดาน HR 

4. กําหนดปจจัย
หลักแหง

ความสําเร็จ

5. กําหนดตัวช้ีวัด
ผลการดําเนินงาน
หลักทางดาน HR 

6. สํารวจขอมูล
ทางดาน HR ที่มี
อยในปจจบัน  

7. ตั้งเปาหมาย 
แผนงานรองรับ 
และเปาหมาย

8. ติดตาม
ผลลัพธ และ
ดําเนินการ

9. ประเมิน
ผลลัพธ และ
ประเมินผล

(7). ทบทวนราง
แผนกลยุทธฯ 

(7). นําเสนอ
แผนกลยุทธฯ  
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ขั้นตอนที่ 1 เขาใจความตองการของผูมีสวนไดเสียประโยชน เปนข้ันตอน
การรวบรวมขอมูลจากผูมีสวนไดเสียประโยชน ไดแก หัวหนา
สวนราชการ  ผูบริหารของสํานัก/กองตางๆ ที่ รับผิดชอบ
เปาหมายความสําเร็จตามยุทธศาสตร เก่ียวกับทิศทาง เปาหมาย 
ยุทธศาสตรของสวนราชการ ประเด็นทาทายดานการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลที่สวนราชการและจังหวัดตองเผชิญทั้งในปจจุบัน
และอนาคต ปญหาดานบุคลากรที่หนวยงานหลักกําลังเผชิญอยู 
สถานภาพปจจุบันของสมรรถนะความสามารถ และวัฒนธรรม
การทํางานของขาราชการ เครื่องมือในการบริหารจัดการที่
หนวยงานหลักใชอยูในปจจุบัน และท่ีจะใชในอนาคต 

ขั้นตอนที่ 2 วิเคราะหสวนตางผลการปฏิบัติงานของ HR เพ่ือใหไดขอมูลช้ี
วัดสวนตางผลการปฏิบัติงาน (Performance Gap) ดานการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลในปจจุบัน รวมทั้งขอเสนอแนะของผูบริหาร
หนวยงานหลักตอทรัพยากรบุคคล และระบบบริหารทรัพยากร
บุคคล 

ขั้นตอนที่ 3 กําหนดกลยุทธทางดาน HR โดยหัวหนาสวนราชการ ผูบริหาร
ของหนวยงานหลัก และหนวยงานการเจาหนาที่ รวมกันวิเคราะห
ขอมูลจากขั้นตอนที่ 1–2 วาประเด็นการบริหารทรัพยากรบุคคลใด
ที่มีความสําคัญมากที่สุดตอความสําเร็จของสวนราชการและจังหวัด
ในระยะ 1–2 ป นํามากําหนดเปนรายการขอบังคับเชิงกลยุทธ 
(Strategic Imperatives) ใน Scorecard 

ขั้นตอนที่ 4 กําหนดปจจัยหลักแหงความสําเร็จทางดาน HR  นํารายการ
ขอบังคับเชิงกลยุทธมารวมกันวิเคราะหตอไปวา ภายใตกรอบ
มาตรฐานความสําเร็จ 5 ดานที่สํานักงาน ก.พ. กําหนด นั้นมี
ปจจัยหลักแหงความสําเร็จ (Critical Success Factors-CSFs) ที่
เช่ือมโยงอยางเปนเหตุเปนผลกับขอบังคับเชิงกลยุทธ (ปจจัย
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สําคัญใดที่เปนเหตุใหเกิดผลตามรายการขอบังคับเชิงกลยุทธ) 
เมื่อไดรายการปจจัยหลักแหงความสําเร็จแลว ทําการเลือกปจจัย
ที่จะนําไปกําหนดตัวชี้วัด คาเปาหมาย และแผนงานรองรับที่สวน
ราชการหรือจังหวัดจําเปนตองดําเนินการกอน (หากเลือกทํา
พรอมกันหมดอาจประสบปญหาในเรื่องการจัดสรรอัตรากําลัง
และทรัพยากรตางๆ จึงความลําดับความสําคัญและเลือกทําในสิ่ง
ที่จําเปนกอน) 

ขั้นตอนที่ 5 กําหนดตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานหลักทางดาน HR นําปจจัย
หลักมากําหนดรายการตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก (ตัวชี้วัด
เฉพาะที่สําคัญเทานั้น) พรอมทั้งกําหนดน้ําหนักของตัวชี้วัดแตละ
ตัว โดยเชื่อมโยงอยางเปนเหตุ เปนผลกับปจจัยหลักแหง
ความสําเร็จแตละตัว 

ขั้นตอนที่ 6 สํารวจขอมูลทางดาน HR ที่มีอยูในปจจุบัน เพ่ือใหไดรายการ
ขอมูลที่สามารถใชประเมินผลสําเร็จของตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน
หลักได ผลการประเมินสถานภาพปจจุบัน (Baseline) ของตัวชี้วัด
ผลการดําเนินงานหลักแตละตัวรายการขอมูลที่จําเปนตองสราง
ใหเกิดขึ้น เพ่ือใหสามารถประเมินผลสําเร็จของตัวชี้วัดผลการ
ดําเนินงานหลักได 

ขั้นตอนที่ 7 ตั้งเปาหมาย แผนงานรองรับ และเปาหมายลดหลั่น เปาหมาย
ที่เปนตัวเลข (Target) สําหรับตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลักแตละ
ตัว กําหนดแผนงานรองรับ (Initiatives) เพ่ือทําใหเปาหมายที่ตั้ง
ไวบรรลุผลสําเร็จ ผูรับผิดชอบในการดําเนินงาน ไมวาจะเปน
โครงการ หรือกิจกรรมงาน ที่จะนํามาซ่ึงผลลัพธตามที่ตัวชี้วัดผล
การดําเนินงานหลักตองการ  
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เมื่อไดดําเนินงานจนบรรลุข้ันตอนที่ 7 ไดรางแผนกลยุทธการ
บริหารทรัพยากรบุคคลหรือ HR Scorecard แลว จะตองทบทวนรางและนําเสนอ
ตอผูบริหารเพื่อการตัดสินใจยอมรับ Scorecard แผนงานรองรับที่จัดทําข้ึนมา 
ตลอดจนมอบหมายผูรับผิดชอบการดําเนินงานตามแผนงานรองรับ แลวสื่อสาร
ถายทอดใหทุกคนในองคการเขาใจและยอมรับแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากร
บุคคล 

 
การพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลเปนวงจรที่

ตอเนื่อง เมื่อจัดทําแผนกลยุทธและมอบหมายผูรับผิดชอบดําเนินงานตาม
แผนงานที่รองรับเรียบรอยแลว ผูบริหารจะตองติดตามผลการดําเนินงานเปน
ระยะๆ และประเมินระดับความสําเร็จตามเปาหมาย เพ่ือใหไดสารสนเทศในการ
ปรับปรุงผลการดําเนินงานดานการบริหารทรัพยากรบุคคลและปรับยุทธศาสตร
ใหเหมาะกับทิศทางความตองการของสวนราชการตอไป 
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