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บทที่ 1 
วามจําเปนในการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรพัยากรบุคคล 
 

 
ภายใตสภาวะการแขงขันกันอยางรุนแรงในเวทีโลก มีการพัฒนา

ระบบการเมือง เศรษฐกิจ การคา เทคโนโลยี และระบบสารสนเทศอยางรวดเร็ว 
ทําใหองคการตางๆ ทั้งภาคราชการ รัฐวิสาหกิจ และธุรกิจตองปรับตัวและ
แสวงหาวิธีบริหารจัดการใหมๆ เขามา เพ่ือใหองคการสามารถฝาฟนกับวิกฤติที่
เผชิญอยูในปจจุบันและพรอมรับกับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นในอนาคต 
องคการที่จะอยูรอดไดภายใตสภาวะที่มีการแขงขันสูงและปจจัยแวดลอมที่
เปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วตองเปนองคการที่มีการกําหนดทิศทางและเปาหมาย
ขององคการที่ชัดเจน รูเทาทันถึงสภาพแวดลอมภายในและภายนอกขององคการ
เพ่ือใหสามารถพัฒนาวิธีการหรือกลยุทธที่เหมาะสมกับสภาวการณขององคการ 
ตลอดจนพัฒนาและยกระดับองคการจากสถานะปจจุบันใหไปถึงสถานะที่
ตองการในอนาคตได 

ค
การบริหารราชการแนวใหมเปนไปตามหลักการของ 

 พระราชกฤษฎีกาวาดวยหลกัเกณฑและวิธีการบริหารกจิการบานเมือง   
ที่ดี พ.ศ. 2546 
 การสรางแรงจูงใจเพื่อเสริมสรางการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี : การ
จัดทําคํารับรองการพัฒนาการปฏิบัติราชการและการประเมินผล 
 ระเบียบสํานักนายกรัฐมนตรีวาดวยระบบการบริหารงานจังหวัดแบบ
บูรณาการ พ.ศ. 2546 
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ผลกระทบจากภาวะวิกฤตทางเศรษฐกิจที่เกิดขึ้นอยางรุนแรงเมื่อ
ป 2540 ทําใหรัฐบาลตองเรงปฏิรูประบบราชการเพื่อฟนฟูสถานภาพของ
ประเทศใหกลับมาอยูในสถานะปกติอยางรวดเร็ว รวมทั้งวางโครงสรางพ้ืนฐาน
ดานการบริหารราชการเพื่อพัฒนาประเทศใหเจริญกาวหนาอยางย่ังยืน นําความ
ผาสุกมาสูประชาชน รัฐบาลสมัยนายชวน หลีกภัย เปนนายกรัฐมนตรี ไดออก
ระเบียบสํานักนายกรัฐมนตรีวาดวยการสรางระบบบริหารกิจการบานเมืองและ
สังคมที่ดี พ.ศ. 2542 กําหนดหลักการบริหารกิจการบานเมืองและสังคมที่ดี 6 
ประการ คือ หลักนิติธรรม หลักคุณธรรม หลักความโปรงใส หลักความมีสวน
รวม หลักความรับผิดชอบ และหลักความคุมคา เพ่ือใหทุกภาคสวนของสังคม
รวมกันพัฒนาประเทศภายใตหลักทั้ง 6 ประการดังกลาว ตอมาในรัฐบาลสมัย   
พันตํารวจโททักษิณ ชินวัตร ไดประกาศพระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑและ
วิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 เพ่ือกําหนดใหการบริหารราชการ
บรรลุเปาหมาย 7 ประการ ไดแก 

1. เกิดประโยชนสุขของประชาชน 
2. เกิดผลสัมฤทธิ์ตอภารกิจของรัฐ 
3. มีประสิทธิภาพและเกิดความคุมคาในเชิงภารกิจของรัฐ 
4. ไมมีข้ันตอนการปฏิบัติเกินความจําเปน 
5. มีการปรับปรุงภารกิจของสวนราชการใหทนัตอสถานการณ 
6. ประชาชนไดรับการอํานวยความสะดวกและไดรับการ

ตอบสนองความตองการ 
7. มีการประเมินผลการปฏิบตัริาชการอยางสม่ําเสมอ 

 
หลักการนี้จึงเปนแนวทางที่สําคัญในยุคปจจุบันที่ภาคราชการ

จะตองบริหารราชการใหบรรลุเปาหมายทั้ง 7 ประการ และเพ่ือใหสวนราชการ
ดําเนินการไดบรรลุเปาหมายดังกลาว คณะรัฐมนตรีจึงมีมติใหในปงบประมาณ 
2547 สวนราชการระดับกรมและจังหวัดทั้งหมดจัดทําคํารับรองการพัฒนาการ
ปฏิบัติราชการและเขารวมในระบบการประเมินผลเพื่อรับสิ่งจูงใจ โดยคํารับรอง
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การพัฒนาการปฏิบัติราชการและการประเมินผลจะเปนไปตามกรอบการ
ประเมินผลการพัฒนาการปฏิบัติราชการ 4 มิติ และตัวชี้วัดในแตละมิติที่ได
กําหนดไว  

 
มิติที่ 1  มิติดานประสิทธิผลตามพันธกิจ 

• การประเมินผลยุทธศาสตรของสวนราชการ  
• ผลสําเร็จในการพัฒนาการปฏิบัติราชการ (ตัวชี้วัดบังคบั)  

 
มิติที่ 2 มิติดานประสทิธิภาพของการปฏิบัติราชการ 

• การลดคาใชจาย (ตัวชี้วัดบงัคับ) 
• การลดระยะเวลาการใหบริการ (ตัวชี้วัดบงัคับ) 
• การนําระบบอเิล็กทรอนิกสมาใชกับงานบางสวน 
• การเพิ่มผลิตภาพ 
• การวัดผลติภาพ 
• การวัดตนทุนตอหนวย 
• การเปดโอกาสใหภาคเอกชนหรือองคการพัฒนาทีไ่มแสวงหากําไร

สามารถคดัคานและเขามาดาํเนินการแขงขันได 
• การบริหารสินทรัพยใหเกิดประสิทธิภาพ (Capital Charge)  
• การตรวจสอบความคุมคาของเงิน (Value for money)  
 

มิติที่ 3 มิติดานคุณภาพการใหบริการ 
• คุณภาพการใหบริการ (ตัวชี้วัดบังคับ)  
• การใหบริการผานทางระบบอิเล็กทรอนิกส 
• การนําระบบประกันคุณภาพมาใช 
• การสํารวจและรับฟงความคิดเห็นของประชาชน และจัดใหมีคณะที่

ปรึกษาภาคประชาชน 
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มิติที่ 4 มิติดานการพัฒนาองคการ 

• การลดอัตรากาํลังหรือการจัดสรรอัตรากําลังใหทํางานคุมคา 
(ตัวชี้วัดบังคบั) 

• การมอบอํานาจการตดัสินใจ การอนุมตัิ อนุญาต ไปยังระดับ
ปฏิบัติการ 

• การกําหนดเปาหมายและตัวชี้วัดระดับบุคคลใหสอดคลองกับระดับ
องคการ 

• การพัฒนาระบบควบคุมภายใน 
• นวัตกรรม 

 
นโยบายการบริหารราชการใหมที่สําคัญอีกประการหนึ่งคือ การ

บริหารงานจังหวัดแบบบูรณาการ ตามระเบียบสํานักนายกรัฐมนตรีวาดวยระบบ
การบริหารงานจังหวัดแบบบูรณาการ พ.ศ. 2546 ซึ่งไดกําหนดหลักการไว 7 
ประการ คือ 

1. การบริหารจัดการที่สอดคลองกับยุทธศาสตรชาติ ยุทธศาสตร
การพัฒนาภาค ยุทธศาสตรการพัฒนากลุมจังหวัด และยุทธศาสตรการพัฒนา
จังหวัด 

2. กําหนดใหภาครัฐ ภาคเอกชน และภาคประชาชนในจังหวัดเขา
มามีสวนรวมในการพัฒนาอยางย่ังยืน สรางศักยภาพในการแขงขัน และแกไข
ปญหารวมกัน เพ่ือลดความซ้ําซอน ความลาชา และความสิ้นเปลือง 

3. สวนราชการในราชการสวนกลางและในพื้นที่จังหวัดใหการ
สนับสนุนการจัดองคการ บุคลากร งบประมาณ และขอมูลสารสนเทศ รวมทั้ง
กฎหมาย ระเบียบ และขอบังคับอยางเพียงพอ เพ่ือการกระจายอํานาจการ
ตัดสินใจลงไปสูระดับผูปฏิบัติ 

4. สนับสนุนนโยบายการกระจายอํานาจสูทองถ่ินดวยการทําให
เกิดการยอมรับตอเปาหมายการทํางานรวมกันจากองคการปกครองสวนทองถ่ิน 
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มากกวามุงเนนการกํากับดูแลแตเพียงอยางเดียว เพ่ือใหเกิดประโยชนสูงสุดแก
ประชาชน และมีความโปรงใสมากขึ้น 

5. สงเสริมการกระจายอํานาจการตัดสินใจไปสูผูปฏิบัติและมี
ศูนยรวมขอมูลสารสนเทศเปนฐานขอมูลในการบริหารและติดตามประเมินผล 

6. มีการกําหนดเปาหมายและตัวชี้วัดความสําเร็จของการทํางาน
ไวในระดับชาติ โดยใหคณะกรรมการบริหารงานจังหวัดแบบบูรณาการสามารถ
กําหนดรายละเอียดการปฏิบัติและตัวชี้วัดในระดับจังหวัดไดเอง 
 

จากหลักการที่กําหนดขางตน สวนราชการและจังหวัดทั้งหมดจึง
ตองมีวิธีการบริหารราชการในเชิงกลยุทธ ที่มุงเปาหมายมากขึ้น โดยการกําหนด
ทิศทางและเปาหมายพันธกิจที่สวนราชการและจังหวัดตองการใหชัดเจนและ
สอดคลองกับยุทธศาสตรระดับชาติ รวมทั้งกําหนดวิธีการวัดและประเมินผล
เพ่ือใหสามารถติดตามผลการดําเนินงานและวัดระดับความสําเร็จตามเปาหมาย
ไดอยางชัดเจน ไดสารสนเทศที่ระบุจุดแข็งและจุดออนเพื่อการปรับปรุงและ
พัฒนายุทธศาสตรใหองคการไปสูทิศทางที่ตองการได โดยในการปฏิบัติงานจะ
มุงเนนการทํางานรวมกันเปนทีม เนนการทํางานตามพันธกิจ และสรางเครือขาย
การทํางานระหวางองคการ เพ่ือรวมกันผลักดันใหเกิดผลสัมฤทธิ์ตามเปาหมาย
ยุทธศาสตร 
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สวนที่ 1 
รอบและแนวทางการบริหารทรัพยากรบุคคลแนวใหมในภาครัฐ 
 

 

การบริหารทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธ 

 
 
 หลักการบริหารทุนมนุษย 

องคการสมัยใหมทั้งภาครัฐและภาคเอกชนในสังคมเศรษฐกิจที่
เนนองคความรู (Knowledge Economy) ถือวาทรัพยากรบุคคลอันเปนทรัพยสิน 
(Asset) ขององคการนั้นมีสภาพเปน “ทุน” (Human Capital) ซึ่งมีความสําคัญ
ย่ิงตอการบริหารและการสรางคุณคา (Value Creation) ใหกับองคการ มีคํากลาว
วา “People are our greatest assets.”  ซึ่งยืนยันไดจากผลการศึกษาในตางประเทศ
ระบุวา รอยละ 85 ของผลประกอบการขององคการนั้นเกิดจาก “ทุนมนุษย”  และ
งานวิจัยของ Office of Personnel Management เมื่อป 1999 ที่พบความสัมพันธ
ระหวางคุณภาพของการบริหารทรัพยากรบุคคลกับการเพิ่มระดับความสําเร็จของ
องคการ ความสอดคลองเชิงยุทธศาสตรของการบริหารทรัพยากรบุคคลทําใหเพ่ิม
ความสามารถขององคการในการตอบสนองความตองการของลูกคา เพ่ิม

ก

การบริหารทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธในราชการพลเรือนเปนไปตาม 
 หลักการบริหารทุนมนุษย 
 หลักการกระจายอํานาจ 
 หลักคุณธรรม  
 หลักความรับผิดชอบรวม 
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ความสามารถขององคการในการดําเนินการตามแผนกลยุทธ และใหสารสนเทศ
เพ่ือการตัดสินใจเกี่ยวกับการจัดสรรทรัพยากรที่จําเปนตอการบรรลุพันธกิจ 

จากการประชุมของสมาคม International Personnel Management 
Association (IPMA) ครั้งที่ 28 สาขา Human Resources เมื่อป 2546 ไดมีการ
กลาวถึงประเด็นทาทายในการบริหารทรัพยากรบุคคลในภาครัฐ ที่ เร่ิมให
ความสําคัญมากขึ้นในการมองคนเปนตนทุนที่สามารถสรางคุณคาเพ่ิมใหแก
องคการ ทําใหองคการบรรลุเปาหมายเชิงยุทธศาสตร และตอบสนองสภาพแวดลอม
ที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ดังนั้น การบริหารทรัพยากรบุคคลแนวใหมในภาครัฐจึง
มุงไปที่การบริหารทุนมนุษย (Strategic Human Capital Management) ซึ่งองคการตอง
ลงทุนเพื่อใหไดมาและรักษาไวซึ่งทรัพยากรบุคคลที่มีสมรรถนะสูงมาปฏิบัติภารกิจ
ใหบรรลุเปาหมายยุทธศาสตร  และวัดผลตอบแทนที่ไดจากการลงทุน  

 
 

Human Capital Management 
การลงทุนดานทรัพยากรบุคคลเพื่อสราง
มูลคาเพ่ิมใหแกผลสําเร็จขององคการ 

 
Human Resource Management   
การบริหารจัดการที่มุงเนนการพัฒนาศักยภาพของ
ทรัพยากรบุคคลเพื่อใชประโยชนใหไดเต็มที่ 

 
Personnel Management   
การจัดการงานบุคคลเชิงระบบ จากกระบวนการกําหนดความตองการ 
การสรรหา จนถึงออกจากราชการ 

 
Personnel Administration  
การดําเนินกิจกรรมขั้นพ้ืนฐานดานบุคคลตามระเบียบปฏิบัติ 

 
 
 
Service Delivery     Strategic Partner 

ภาพที่ 1  ทิศทางการเปลี่ยนแปลงการบริหารทรัพยากรบุคคลในภาครัฐ 
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 หลักการกระจายอํานาจ “Let managers manage” 
  

การบริหารทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธมีการมอบ/กระจายการ
บริหารทรัพยากรบุคคลไปใหผูบริหารของสายงานหลัก (Line Managers) ตาม
หลัก “Let managers manage” สวนผูรับผิดชอบการบริหารทรัพยากรบุคคล
ตองเปลี่ยนบทบาทไปเปนหุนสวนเชิงยุทธศาสตรของผูบริหารองคการ และ
ผูบริหารของสายงานหลักตองรวมกับหนวยงานการเจาหนาที่ในการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลใหเกิดประสิทธิผลตามเปาหมายที่กําหนด ซึ่งแนวคิดนี้ ทําให
รูปแบบการบริหารทรัพยากรบุคคลเปลี่ยนไปจากที่เคยเปนในอดีตที่หนาที่ความ
รับผิดชอบเปนของหนวยงานการเจาหนาที่ฝายเดียว ที่ตองดําเนินการใหเปนไป
ตามกฎระเบียบ ทําหนาที่เชิงธุรการ หรือตามกระบวนการบริหารงานบุคคลแต
เพียงเทานั้น แตการบริหารทรัพยากรบุคคลตามรูปแบบใหม จะมุงที่การ 
“ตอบสนองการบรรลุผลลัพธตามเปาหมายขององคการ” และผูบริหารในสาย
งานหลักจะมีบทบาทและความพรอมรับผิดตอการตัดสินใจดานการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล  
 

การบริหารทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธในราชการพลเรือนก็
เชนเดียวกันกลาวคือมีการมอบ/กระจายอํานาจการบริหารทรัพยากรบุคคลจาก 
ก.พ. ไปใหหัวหนาสวนราชการ เพื่อใหหัวหนาสวนราชการสามารถบริหารให
บรรลุเปาหมายตามที่กําหนดในคํารับรองการพัฒนาการปฏิบัติราชการ โดยการ
บริหารทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธในสวนราชการจะสนับสนุนตอความสําเร็จ
ตามเปาหมายพันธกิจ และผลการปฏิบัติงานดานการบริหารทรัพยากรบุคคลจะ
ผูกโยงกับผลการปฏิบัติงานโดยรวมขององคการ และสวนราชการ/จังหวัดจะ
สามารถวัดผลการปฏิบัติงานดานการบริหารทรัพยากรบุคคล และผลตอบแทน
หรือความคุมคาจากการใชจายงบประมาณในกิจกรรมการดําเนินงานดานการ
บริหารทรัพยากรบุคคลได 
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ในสวนของการบริหารงานแบบบูรณาการในจังหวัด ไดมีการมอบ
อํานาจการบริหารงานบุคคลใหผูวาราชการจังหวัดทุกจังหวัด เพ่ือใหสามารถ
บริหารงานแบบบูรณาการไดอยางมีประสิทธิภาพ โดยใหมีคณะกรรมการ     
ยุทธศาสตรกําลังคนของจังหวัดทําหนาที่กําหนดยุทธศาสตรกําลังคนของจังหวัด 
และรองผูวาราชการจังหวัดกํากับดูแลภารกิจดานกําลังคนในภาพรวมของจังหวัด 
(Chief Human Resource Officer - CHRO) ตามหนังสือเวียนสํานักงาน ก.พ. ที่ 
นร 1009.5/986-1195 ลงวันที่ 10 กันยายน 2546 เมื่อมีการมอบ/กระจาย
อํานาจไปใหสวนราชการและผูวาราชการจังหวัดใหบริหารจัดการทรัพยากร
บุคคลของตน ก.พ. จะทําหนาที่เปนผูใหคําปรึกษาและสนับสนุนองคความรูและ
เครื่องมือตางๆ เพ่ือชวยใหสวนราชการ/จังหวัดบริหารทรัพยากรบุคคลไดอยาง
มีประสิทธิผล 
 

 หลักคุณธรรม (Merit Principle) 
 

เพ่ือใหการบริหารทรัพยากรบุคคลสามารถสนับสนุนการบรรลุ
พันธกิจของสวนราชการ และขาราชการไดรับการปฏิบัติอยางเปนธรรมและมี
คุณภาพชีวิตที่ดีในการทํางาน การบริหารทรัพยากรบุคคลจึงตองยึดหลัก
คุณธรรม ดังนี้  

• การสรรหาและแตงตั้งในระบบเปด มีการแขงขันจากภายใน
หรือภายนอกระบบราชการ 

• การบรรจุแตงตั้งโดยยึดสมรรถนะ ผลงาน และความประพฤติ 
• การจางงานตามผลงานและการพัฒนาคุณภาพชีวิตของ

ขาราชการใหมีความกาวหนาในอาชีพตามสมรรถนะ ผลงาน และความประพฤติ 
มีโอกาสไดรับการพัฒนาอยางตอเนื่องตามศักยภาพ มีรายไดที่เหมาะสมตามคา
งาน อัตราตลาด และผลงาน ตลอดจนไดรับการปกปองจากการใชอํานาจโดย   
มิชอบของผูบังคับบัญชา 

• ความเปนกลางทางการเมืองในระบบการเมืองแบบรัฐสภา 
และการใหบริการของรัฐโดยไมเลือกปฏิบัติ 
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• การตอบสนองความตองการของประชาชนและนโยบายของ
รัฐบาล 
 

หัวหน าส วนราชการและผู บั งคับบัญชาทุกระดับชั้ น เปน
ผูรับผิดชอบโดยตรงในการบริหารทรัพยากรบุคคลใหเปนไปตามหลักคุณธรรม 
โดย ก.พ. จะเปนผูใหคําแนะนําและสงเสริม รวมทั้งติดตามประเมินผลวาการ
ทรัพยากรบุคคลของสวนราชการสนับสนุนหรือสงผลตอความสําเร็จของสวน
ราชการ เปนไปตามหลักคุณธรรม และมีความคุมคาในการใชจายงบประมาณใน
กิจกรรมการบริหารทรัพยากรบุคคล 
 

 หลักความรับผิดชอบรวม 
 

การมอบ/กระจายอํานาจไปใหผูบริหารของหนวยงานหลัก
รับผิดชอบการตัดสินใจในการบริหารทรัพยากรบุคคล เพ่ือใหทรัพยากรบุคคล
สามารถปฏิบัติงานไดบรรลุเปาหมายของหนวยงาน และเปนไปตามหลัก
คุณธรรม ตองมีการกําหนดความสัมพันธในบทบาทความรับผิดชอบระหวาง 
ก.พ. กับ หัวหนาสวนราชการ และระหวางหัวหนาสวนราชการ ผูบริหาร
หนวยงานหลัก และฝายทรัพยากรบุคคลหรือหนวยงานการเจาหนาที่  

 

การรับผิดชอบรวมกันและการแบงปนประสบการณระหวางกัน
เปนสิ่งสําคัญที่ตองทําความเขาใจและสรางข้ึนมา ความรับผิดชอบรวมกัน
ระหวางผูบริหารระดับสูง ผูบริหารสายงานหลัก และเจาหนาที่ฝายทรัพยากร
บุคคล ในการใชทรัพยากรบุคคลอยางมีประสิทธิผล ภายใตกรอบของกฎหมาย 
ก็คือความพรอมรับผิดดานการบริหารทรัพยากรบุคคล 
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ภาพที่ 2  ลําดับชั้นของความพรอมรับผิดดานการบริหารทรัพยากรบุคคล 

 
บทบาทของหนวยงานการเจาหนาที่  
หนวยงานการเจาหนาที่ตองปรับเปลี่ยนบทบาทจากเดิมที่เนนการ

ใหบริการขาราชการและการทํางานประจําและงานเอกสาร (ที่เปน Paperwork) 
ไปเปนการหากลยุทธที่จะชวยใหสวนราชการใชทรัพยากรบุคคลไดอยางมี
ประสิทธิผลเพื่อใหองคการบรรลุวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ นั่นคือเปนเรื่องของการ
เพ่ิมคุณคาใหองคการไปสูความเปนเลิศ การทําใหกําลังคนที่มีสมรรถนะทํางาน
ไดเปนอยางดี และการใชจายงบประมาณอยางคุมคาวัดผลตอบแทนจากการ

การบริหารทรัพยากรบุคคล 
ที่มุงเนนความสาํเรจ็ตามเปาหมาย 

ยุทธศาสตรของสวนราชการ 
 (Alignment with Strategic Goals of the 

Organization) 
 

การบริหารทรัพยากรบุคคลใหเกิดประสิทธิผลตามเปาหมาย  
(Effective HRM Programs) 

 

กระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลที่มีประสิทธิภาพ  
(Efficient HR Processes) 

 

การปฏิบัติตามกรอบของกฎระเบียบ  
(Legal Compliance) 
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ลงทุนในกิจกรรมการบริหารทรัพยากรบุคคลได หนวยงานการเจาหนาที่จึงตอง
หาทางลดภาระจากงานประจํามาทําบทบาทตอไปนี้ 

 ใหคําปรึกษา ใหความชวยเหลือและสนับสนุนใหผูบริหารสาย
งานหลักตัดสินใจเกี่ยวกับทรัพยากรบุคคล 

 สนับสนุนใหเกิดความสําเร็จตามเปาหมายพันธกิจ สรางความ
มั่นใจใหแกผูบริหารสูงสุดและผูบริหารหนวยงานหลักวาสวนราชการ/จังหวัดจะ
มีทรัพยากรบุคคลในจํานวนและสมรรถนะที่ เพียงพอตอการขับเคลื่อน
ยุทธศาสตรทั้งในปจจุบันและอนาคต (The right people, with the right skills, in 
the right positions to carry out the agency mission) 

 เปนหุนสวนทางกลยุทธ (Strategic Partner) โดยเขาไปมีสวน
รวมในกระบวนการวางแผน หนวยงานการเจาหนาที่จึงตองมีความรูความเขาใจ
อยางชัดเจนเกี่ยวกับพันธกิจ และเปาหมายทิศทางของสวนราชการ และเขาไปมี
สวนรวมใหมากข้ึนกับการตัดสินใจของผูบริหารหนวยงานหลักในประเด็นที่มี
ผลกระทบกับองคการ เชน การสรรหา การวางแผนอัตรากําลัง และแผนสราง
ความตอเนื่องในการบริหารราชการ ฯลฯ กําหนดเปาหมายและกลยุทธการ
บริหารทรัพยากรบุคคลที่สนับสนุนเปาหมายยุทธศาสตรของสวนราชการ และ
ส่ือสารเปาหมายและกลยุทธนั้นใหผูบริหารสายงานหลักทราบ 

 มุงเนนการสรางคุณคามากกวาการทํางานประจํา โดยจัด
สัดสวนความรับผิดชอบดานกลยุทธใหมากกวางานประจําและงานเฉพาะหนา 
ปรับปรุงกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลใหงายและมีประสิทธิภาพ เพ่ือให
ขาราชการและผูบริหารหนวยงานหลักรับผิดชอบและดําเนินการไดเอง (เชน การ
รับผิดชอบขอมูลเก่ียวกับการพัฒนา การลา ฯลฯ) จัดเครือขายสารสนเทศดาน
ทรัพยากรบุคคลใหแกผูบริหารสายงานหลัก 

 
บทบาทของผูบริหารสายงานหลัก 

 เพ่ิมพูนความรูเก่ียวกับระบบคุณธรรมและกฎ ระเบียบดาน
การบริหารทรัพยากรบุคคล 
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 สรางความเขาใจใหชัดเจนวาการตัดสินใจดานทรัพยากรบุคคล
มีผลตอการบรรลุพันธกิจอยางไร และการตัดสินใจในงานมีผลตอทรัพยากร
บุคคลอยางไร 

 กระตุนขาราชการใหทํางานอยางเต็มศักยภาพเพื่อขับเคลื่อน
ยุทธศาสตร 
 

บทบาทของหัวหนาสวนราชการ 
 ตระหนักและส่ือสารวาทรัพยากรบุคคลเปนสิ่งที่มีคุณคามาก

ที่สุด 
 ตระหนักถึงความเชื่อมโยงของผลการปฏิบัติงานดานบริหาร

ทรัพยากรบุคคลกับความสําเร็จของสวนราชการ 
 แสดงความมุงมั่นตอความพรอมรับผิดดานการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลและสรางความรับผิดชอบรวมระหวางผูบริหารสายงานหลักและ
หนวยงานการเจาหนาที่ 

 พัฒนาผูบริหารสายงานหลักใหมีความรูและมีการตัดสินใจ
ดานการบริหารทรัพยากรบุคคลตามกรอบของกฎหมาย และพัฒนาหนวยงาน
การเจาหนาที่ใหเขาใจบทบาทภารกิจและทิศทางของสวนราชการ 

 ใหความมั่นใจแกขาราชการวาจะไดรับการปฏิบัติที่เปนธรรม
ตามหลักคุณธรรม และไดรับการดูแลใหมีคุณภาพชีวิตที่ดี 

 พรอมรับผิดชอบตอการตัดสินใจดานการบริหารทรัพยากร
บุคคล 

 
บทบาทของ ก.พ. 

 สงเสริมใหคําปรึกษาแกสวนราชการ/จังหวัดเพื่อใหการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลในราชการพลเรือนมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
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 ดูแล ใหคําแนะนํา ติดตามประเมินผลเพื่อใหการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลของสวนราชการเปนไปตามหลักคุณธรรม และหลักการบริหาร
กิจการบานเมืองที่ดี 

 สรางเครือขายความสัมพันธเ พ่ือการเรียนรูรวมกันและ
พัฒนาการบริหารทรัพยากรบุคคลในราชการพลเรือนอยางตอเนื่อง 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพที่ 3  เครือขายความสัมพันธระหวางบทบาทของ ก.พ. และสวนราชการ 

 
 
 
 
 
 
 

ก.พ. 
นโยบาย กลยุทธ 

องคความรู เครื่องมือ 
ทางเลือก 

CHRO 
ความเขาใจนโยบาย HR 
เรียนรู แลกเปลี่ยน 

CHRO 
ความเขาใจนโยบาย HR 
เรียนรู แลกเปลี่ยน 

CHRO 
ความเขาใจนโยบาย HR 
เรียนรู แลกเปลี่ยน 

CHRO 
ความเขาใจนโยบาย HR 
เรียนรู แลกเปลี่ยน 
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ภาพที่ 4  เครือขายความสัมพันธระหวางบทบาทของหัวหนาสวนราชการ  

ผูบริหารหนวยงานหลัก และหนวยงานการเจาหนาท่ี 
 
 
 

หนวยงานการเจาหนาท่ี 
ประสิทธิผลของแผนกลยุทธ 
ประสิทธิภาพของกระบวนการ 
ดําเนินการตามกรอบของ

กฎระเบียบ 

ผูบริหารหนวยงานหลัก 
ระดับความสําเร็จของนวยงาน 
ประสิทธิผลของการบริหาร HR 

 

หลักคุณธรรม 
หลักบริหารกิจการบานเมืองที่ดี ความพรอมรับผิด 

CHRO  
สื่อสารนโยบาย แนะนํา 
ชวยเหลือ ตัดสินใจ 

ประสิทธิผลของการบริหาร HR 
 

หัวหนาสวนราชการ 
ระดับความสําเร็จของ 

สวนราชการ 

ผูบริหารหนวยงานหลัก 
ระดับความสําเร็จของนวยงาน 
ประสิทธิผลของการบริหาร HR 

 

ผูบริหารหนวยงานหลัก 
ระดับความสําเร็จของนวยงาน 
ประสิทธิผลของการบริหาร HR 

 

ผูบริหารหนวยงานหลัก 
ระดับความสําเร็จของนวยงาน 
ประสิทธิผลของการบริหาร HR 
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สวนที่ 2 
ารประเมินสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลในราชการพลเรือน 
 

 
จากแนวคิดการบริหารทุนมนุษย (Human Capital Management) 

ที่ใหความสําคัญกับการทําใหทรัพยากรบุคคลสรางคุณคา (Value Creation) 
ใหกับองคการ และมีความพยายามที่จะวัดผลตอบแทนจากการลงทุนดาน
ทรัพยากรบุคคล  จึงมีคํากลาวที่วา “หากไมสามารถวัดประเมินทรัพยากรบุคคล
ได ก็จะไมสามารถบริหารทรัพยากรบุคคลใหเกิดประโยชนสูงสุดตอองคการได”1  
ดังนั้น การประเมินระบบบริหารทรัพยากรบุคคลจึงเปนเครื่องมือสําคัญซึ่งจะชวย
ให องคการทราบวาจะใชกําลังคนอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล มีความ
คุมคาและชวยใหองคการบรรลุพันธกิจและเปาหมายที่ตั้งไวไดอยางไร สํานักงาน 
ก.พ. ไดนําการประเมินการบริหารทรัพยากรบุคคลแบบสมดุล (Human Resource 
Scorecard) ซึ่งมีความแพรหลายทั้งในภาคเอกชนและภาครัฐ มาประยุกตใชใน
ราชการพลเรือน  
 

การประเมินการบริหารทรัพยากรบุคคลแบบสมดุลเปนการประเมิน
ระบบโครงสรางการบริหารทรัพยากรบุคคลทั้งหมด (Human Architecture) ซึ่งเนน
ความเชื่อมโยงของบุคคลผูปฏิบัติงาน (People) ยุทธศาสตรการบริหาร 

                                                        
1  David Norton กลาวไวในบทนําของหนังสือ 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) ขององคการ (ซึ่งมิใชการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรแตละคน) กลุมนักวิชาการอัน
ประกอบดวย Brian E. Becker, Mark A. Huselid และ Dave Ulrich ไดเสนอ
แนวคิดเรื่อง HR Scorecard ไวเปนครั้งแรกในหนังสือช่ือ “The HR Scorecard: 
Linking People, Strategy and Performance” โดยไดพัฒนาแนวคิดมาจากตัวแบบ
การประเมินแบบสมดุลของ Robert Kaplan และ David Norton ซึ่งเปนผูบุกเบิก
เร่ือง Balanced Scorecard เปนครั้งแรกใน  ป ค.ศ. 1992 
 

การประเมินสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลมีจุดประสงคใน 
2 ประการ  

 ประการแรกเพ่ือใหไดสารสนเทศแกผูบริหารของสวนราชการ
และจังหวัดวาการบริหารทรัพยากรบุคคลที่สวนราชการและจังหวัดวางแผนและ
ดําเนินการเกิดประสิทธิผลตอการบรรลุเปาหมายยุทธศาสตรขององคการ 
ขาราชการไดรับการปฏิบัติที่เปนธรรมตามผลการปฏิบัติงานที่ทําไดซึ่งเช่ือมโยง
กับเปาหมายขององคการ และการตัดสินใจดานการบริหารทรัพยากรบุคคล
เปนไปตามหลักคุณธรรมตามกรอบของกฎระเบียบดานการบริหารทรัพยากร
บุคคล ซึ่งสารสนเทศที่กลาวมานี้จะชวยใหองคการระบุจุดแข็งและจุดออนได
อยางชัดเจนและหาแนวทางปรับปรุงแกไขเพื่อปรับยุทธศาสตรการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลใหเปนไปในทิศทางที่องคการตองการ  

 ประการที่ 2 เพ่ือใหไดสารสนเทศเกี่ยวกับประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลของการบริหารทรัพยากรบุคคลในภาพรวมของราชการพลเรือน
สําหรับการกําหนดนโยบายและยุทธศาสตรเพ่ือสนับสนุนการบริหารราชการให
บรรลุเปาหมาย 7 ประการตามหลักการบริหารกิจการบานเมืองที่ดีตอไป  
 

การประเมินการบริหารทรัพยากรบุคคล นอกจากจะทําใหทราบ
ถึงผลกระทบของการบริหารทรัพยากรบุคคลตอความสําเร็จขององคการแลว ยัง
ทําใหสวนราชการ/จังหวัดมีระบบที่สรางความมั่นใจใหแกขาราชการวาจะไดรับ
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การปฏิบัติที่เปนธรรมตามหลักคุณธรรม คือยึดผลงาน สมรรถนะ และความ
ประพฤติ   การบริการที่ดีจากกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลที่มี
ประสิทธิภาพและเปนไปตามกรอบของกฎหมาย ผูบริหารจะไดรับสารสนเทศที่
เปนประโยชนตอการตัดสินใจทางกลยุทธ 
 

นอกจากนี้ การสรางบทบาทความสัมพันธระหวางผูบริหารสูงสุด 
ผูบริหารหนวยงานหลัก และหนวยงานการเจาหนาที่ ซึ่งเปนการกําหนดความ
พรอมรับผิดตอการบริหารทรัพยากรบุคคล จะทําใหเกิดการทํางานรวมกันเปน
ทีม มีการแลกเปลี่ยนความรูรวมกันในสวนราชการ และระหวางสวนราชการ โดย
ผานเครือขาย CHRO ทําใหเกิดการเรียนรูและพัฒนาสวนราชการ/จังหวัดใหไปสู
ความสําเร็จในระดับที่ตองการ ระบบการประเมินแบบสมดุล (HR Scorecard) ที่
นํามาใช จึงชวยใหผูมีสวนเกี่ยวของทุกฝายรวมรับผิดชอบตอผลการปฏิบัติงาน 
มีการเรียนรูรวมกันเพื่อปรับกลยุทธ เสริมจุดแข็ง แกไขจุดออน ใหองคการมี
สมรรถนะสูงที่พรอมเผชิญวิกฤตในอนาคตได 
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แนวทางการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลในราชการพลเรือน 
 

การพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลในราชการ
พลเรือน ตามแนวทางของสํานักงาน ก.พ. หมายถึงการสงเสริมสนับสนุนใหสวน
ราชการและจังหวัดบริหารทรัพยากรบุคคลตามกรอบมาตรฐานความสําเร็จดาน
การบริหารทรัพยากรบุคคล (Standard for success) เพ่ือใหเกิดผลสัมฤทธิ์ตอ
ความสําเร็จของสวนราชการ/จังหวัด ขาราชการไดรับการปฏิบัติที่เปนธรรมตาม
หลักคุณธรรม มีความพรอมรับผิดในการตัดสินใจดานการบริหารทรัพยากร
บุคคล และเกิดการเรียนรูและพัฒนาอยางตอเนื่องเพ่ือยกระดับความสําเร็จของ
สวนราชการ 
 

มาตรฐานความสําเร็จของการบริหารทรัพยากรบุคคลในสวนราชการ
และจังหวัด (Standard for Success) หมายถึง ผลการบริหารราชการดานการบรหิาร
ทรัพยากรบุคคลซึ่งเปนเปาหมายสุดทายที่สวนราชการและจังหวัดตองบรรลุ โดย
สํานักงาน ก.พ. ไดกําหนดกรอบมาตรฐานความสําเร็จไว 5 ดาน สําหรับเปน
แนวทางแกสวนราชการและจังหวัดในการบริหารทรัพยากรบุคคลใหเปนไปตาม
กรอบมาตรฐานดังกลาว 
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ภาพที่ 5  กรอบมาตรฐานความสําเร็จดานการบริหารทรัพยากรบุคคล 
 ในราชการพลเรือน 

 
 
มิติที่ 1  มิติดานความสอดคลองเชิงยุทธศาสตร 

   

หมายถึง การที่สวนราชการและจังหวัด มีแนวทางและวิธีการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลดังตอไปนี้  

(ก) สวนราชการและจังหวัดมีนโยบาย แผนงานและมาตรการดานการ
บริหารทรัพยากรบุคคล ซึ่งมีความสอดคลองและสนับสนุนใหสวนราชการและ
จังหวัดบรรลุพันธกิจ เปาหมายและวัตถุประสงคที่ตั้งไว 

(ข) สวนราชการมีการวางแผนและบริหารกําลังคนทั้งในเชิงปริมาณและ
คุณภาพ กลาวคือ “กําลังคนมีขนาดและสมรรถนะ” ที่เหมาะสมสอดคลองกับการ
บรรลุภารกิจและความจําเปนของสวนราชการและจังหวัดทั้งในปจจุบันและใน



 

 21

อนาคต มีการวิเคราะหสภาพกําลังคน (Workforce Analysis)  สามารถระบุชองวาง
ดานความตองการกําลังคนและมีแผนเพื่อลดชองวางดังกลาว 

(ค) สวนราชการและจังหวัดมีนโยบาย แผนงาน โครงการและ
มาตรการดานการบริหารทรัพยากรบุคคลเพื่อ ดึงดูด ใหไดมา พัฒนา และรักษา
ไวซึ่งกลุมขาราชการ และผูปฏิบัติงานที่มีทักษะหรือสมรรถนะสูง ซึ่งจําเปนตอ
ความคงอยูและขีดความสามารถในการแขงขันของสวนราชการและจังหวัด 
(Talent  Management)  

(ง) สวนราชการและจังหวัด มีแผนการสรางและแผนการพัฒนา
ผูบริหารทุกระดับ รวมทั้งมีแผนสรางความตอเนื่องในการบริหารราชการ 
นอกจากนี้ยังรวมถึงการที่ผูนําปฏิบัติตนเปนแบบอยางที่ดีและสรางแรงบันดาลใจ
ใหกับขาราชการและผูปฏิบัติงาน ทั้งในเรื่องของผลการปฏิบัติงานและพฤติกรรม
ในการทํางาน 
 

มิติที่ 2  
มิติดานประสทิธิภาพของการบริหารทรัพยากรบุคคล  
(HR Operational Efficiency) 

 

หมายถึง กิจกรรมและกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวน
ราชการและจังหวัด (HR Transactional Activities) มีลักษณะดังตอไปนี้  

(ก) กิจกรรมและกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวนราชการ
และจังหวัด เชน การสรรหาคัดเลือก การบรรจุแตงตั้ง การพัฒนา การเลื่อนขั้น
เล่ือนตําแหนง การโยกยาย และกิจกรรมดานการบริหารทรัพยากรบุคคลอื่นๆ มี
ความถูกตองและทันเวลา (Accuracy and Timeliness)  

(ข) สวนราชการและจังหวัดมีระบบฐานขอมูลดานการบริหารทรัพยากร
บุคคลที่มีความถูกตอง เที่ยงตรง ทันสมัย และนํามาใชประกอบการตัดสินใจ
และการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวนราชการและจังหวัดไดจริง  

(ค) สัดสวนคาใชจายสําหรับกิจกรรมและกระบวนการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลตองบประมาณรายจายของสวนราชการและจังหวัด มีความ



 

 22

เหมาะสม และสะทอนผลิตภาพของบุคลากร (HR Productivity) ตลอดจนความ
คุมคา (Value for Money)  

(ง) มีการนําเทคโนโลยีและเทคโนโลยีสารสนเทศมาใชในกิจกรรมและ
กระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวนราชการและจังหวัด เพ่ือปรับปรุงการ
บริหารและการบริการ (HR Automation)  
 

มิติที่ 3  
มิติดานประสทิธิผลของการบริหารทรัพยากรบุคคล  
(HRM Programme Effectiveness) 

  

หมายถึง นโยบาย แผนงาน โครงการ และมาตรการดานการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลของสวนราชการและจังหวัด กอใหเกิดผลดังตอไปนี้  

(ก) การรักษาไวซึ่งขาราชการและผูปฏิบัติงานซึ่งจําเปนตอการบรรลุ
เปาหมาย พันธกิจของสวนราชการและจังหวัด (Retention)  

(ข) ความพึงพอใจของขาราชการและบุคลากร ผูปฏิบัติงาน ตอนโยบาย 
แผนงาน โครงการ และมาตรการดานการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวนราชการ
และจังหวัด  

(ค) การสนับสนุนใหเกิดการเรียนรูและการพัฒนาอยางตอเนื่อง 
รวมทั้ งส ง เส ริมใหมีการแบงปนแลกเปลี่ ยนขอมูลข าวสารและความรู 
(Development and Knowledge Management) เ พ่ื อ พัฒน า ข า ร า ช ก า ร แล ะ
ผูปฏิบัติงานใหมีทักษะและสมรรถนะที่จําเปนสําหรับการบรรลุภารกิจและ
เปาหมายของสวนราชการและจังหวัด   

(ง) การมีระบบการบริหารผลงาน (Performance Management) ที่เนน
ประสิทธิภาพ ประสิทธิผลและความคุมคา มีระบบหรือวิธีการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานที่สามารถจําแนกความแตกตางและจัดลําดับผลการปฏิบัติงานของ
ขาราชการและผูปฏิบัติงานซึ่งเรียกชื่ออื่นไดอยางมีประสิทธิผล นอกจากนี้ 
ขาราชการและผูปฏิบัติงานมีเขาใจถึงความเชื่อมโยงระหวางผลการปฏิบัติงาน
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สวนบุคคลและผลงานของทีมงานกับความสําเร็จหรือผลงานของสวนราชการและ
จังหวัด 
 
มิติที่ 4  มิติดานความพรอมรับผิดดานการบริหารทรัพยากรบุคคล 

 

หมายถึง การที่สวนราชการและจังหวัดจะตอง 
(ก) รับผิดชอบตอการตัดสินใจและผลของการตัดสินใจดานการ

บริหารทรัพยากรบุคคล ตลอดจนการดําเนินการดานวินัย โดยคํานึงถึงหลักความ 
สามารถและผลงาน หลักคุณธรรม หลักนิติธรรม และหลักสิทธิมนุษยชน  

(ข) มีความโปรงใสในทุกกระบวนการของการบริหารทรัพยากรบุคคล  

ทั้งนี้จะตองกําหนดใหความพรอมรับผิดดานการบริหารทรัพยากร
บุคคลแทรกอยูในทุกกิจกรรมดานการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวนราชการ
และจังหวัด 
 
มิติที่ 5  มิติดานคุณภาพชีวิตและความสมดุลระหวางชีวิตกับการทํางาน 

 
หมายถึง การที่สวนราชการหรือจังหวัดมีนโยบาย แผนงาน โครงการ

และมาตรการ ซึ่งจะนําไปสูการพัฒนาคุณภาพชีวิตของขาราชการและบุคลากร
ภาครัฐ ดังนี้  

(ก) ขาราชการและผูปฏิบัติงานมีความพึงพอใจตอสภาพแวดลอมใน
การทํางาน ระบบงานและบรรยากาศการทํางาน ตลอดจนมีการนําเทคโนโลยีการ
ส่ือสารเขามาใชในการบริหารราชการและการใหบริการแกประชาชน ซึ่งจะ
สงเสริมใหขาราชการและผูปฏิบัติงานไดใชศักยภาพอยางเต็มที่ โดยไมสูญเสีย
รูปแบบการใชชีวิตสวนตัว  

(ข) มีการจัดสวัสดิการและสิ่งอํานวยความสะดวกเพิ่มเติมที่ไมใช
สวัสดิการภาคบังคับตามกฎหมาย ซึ่งมีความเหมาะสมสอดคลองกับความ
ตองการและสภาพของสวนราชการและจังหวัด  



 

 24

(ค) มีการสงเสริมความสัมพันธอันดีระหวางฝายบริหารของสวน
ราชการและจังหวัด กับขาราชการและบุคลากรผูปฏิบัติงาน และในระหวาง
ขาราชการ และผูปฏิบัติงานดวยกันเอง  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 

ภาพที่ 6  ความเชื่อมโยงระหวางการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคล
กับเปาหมายการบริหารราชการ 

 

1. เกิดประโยชนสุขของประชาชน 
2. เกิดผลสัมฤทธิ์ตอภารกจิของรัฐ 
3. มีประสิทธิภาพและเกิดความคุมคาใน

เชิงภารกิจของรัฐ 
4. ไมมีขั้นตอนการปฏิบัติเกินความจาํเปน 
5. มีการปรับปรงุภารกิจของสวนราชการ

ใหทันตอสถานการณ 
6. ประชาชนไดรับการอาํนวยความสะดวก

และไดรับการตอบสนองความตองการ 
7. มีการประเมินผลการปฏิบัติราชการ

อยางสมํ่าเสมอ 

มิติท่ี 1 มิติดานประสิทธิผลตามพันธกจิ 
• ผลสาํเร็จในการพัฒนาการปฏิบัติ

ราชการ   
มิติท่ี 2 มิติดานประสิทธิภาพของการปฏบิัติ

ราชการ 
• การลดคาใชจาย  
• การลดระยะเวลาการใหบริการ  

มิติท่ี 3 มิติดานคุณภาพการใหบริการ 
• คุณภาพการใหบริการ  

มิติท่ี 4 มิติดานการพัฒนาองคการ 
• การลดอัตรากาํลงัหรอืการจัดสรร

อัตรากาํลงัใหทํางานคุมคา  

 การบรหิารทรัพยากรบุคคลเกิดผลกระทบตอความสาํเร็จขององคการ 
 ขาราชการไดรับการปฏิบัติอยางเปนธรรมและมีคุณภาพชีวิตที่ดี 
 มีความพรอมรับผิดดานการบริหารทรัพยากรบุคคล  
 การบริหารทรัพยากรบุคคลเปนไปตามหลักคุณธรรมและกรอบของกฎหมาย 

กรอบการพัฒนาการปฏิบัติราชการ 

เปาหมายการบรหิารราชการตามหลักบรหิาร 
กิจการบานเมืองที่ดี 

กรอบมาตรฐานความสําเร็จดานการบริหารทรัพยากรบุคคล 
(HR Scorecard Standard for Success) 
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สวนที่ 3 
ารสรางความสอดคลองเชิงยุทธศาสตร 
 

 
ในการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลตามกรอบ

มาตรฐานความสําเร็จทั้ง 5 ดานที่สํานักงาน ก.พ. กําหนด สวนราชการและจังหวัด
จะตองจัดทําแผนกลยุทธดานการบริหารทรัพยากรบุคคล (Strategic Human 
Resource Management Plan) ซึ่งเปนกระบวนการแรกที่สําคัญที่สุดที่จะสรางความ
สอดคลองเชิงยุทธศาสตรระหวางการบริหารทรัพยากรบุคคลกับเปาหมาย
ยุทธศาสตรของสวนราชการและจังหวัด  
 

แผนกลยุทธเปนสิ่งที่บอกวาเราอยูตรงไหน เราจะไปทางไหน และ
เราวางแผนวาจะไปที่จุดนั้นใหสําเร็จไดอยางไร (Where they are, where they want 
to go, and how they plan to get there.)  
 

การจัดทําแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคลในบาง
หนวยงานไดรวมเขาไปในแผนกลยุทธของสวนราชการ ไมไดแยกออกมาตางหาก 
แตหลายแหงก็ทําแยกออกมา เหมือนกับแผนการใชจายงบประมาณ หรือแผน 
IT อยางไรก็ตาม การแยกแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคลออกมา
ตางหากจะตองระวังวาการวัดผลสัมฤทธิ์จะไมมุงเนนที่กระบวนการ วาข้ันตอน 
(step) ใดที่บรรลุเปาหมาย แตควรใหความสนใจที่ “ระดับการบรรลุผลลัพธ” 
ตามเปาหมายยุทธศาสตร 
 

การสรางความสอดคลองเชิงยุทธศาสตร มีแนวทางดังนี้ 

ก
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1. บูรณาการเปาหมาย วัตถุประสงค และกลยุทธการบริหารทรัพยากร
บุคคลเขาไปในกระบวนการวางแผนกลยุทธของสวนราชการ ผูบริหารของสวน
ราชการจําเปนตองตระหนักถึงความสําคัญของการบริหารทรัพยากรบุคคลตอ
ความสําเร็จขององคการ นั่นคือในระหวางกระบวนการจัดทําแผนยุทธศาสตรของ
สวนราชการและจังหวัด ผูที่มีสวนเกี่ยวของ ไดแก ผูบริหารสูงสุด ผูบริหารสาย
งานหลัก  ฝายแผนงาน  ฝายงบประมาณ  และหนวยงานการเจ าหนาที่ 
ปรึกษาหารือรวมกันเกี่ยวกับกิจกรรม การลําดับความสําคัญ และเปาหมาย โดย
หนวยงานการเจาหนาที่ตองเขาใจความตองการของสวนราชการและตองสามารถ
เสนอประเด็นเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรบุคคลไดอยางเปนรูปธรรม และ
สรางสรรค 

2. หัวหนาสวนราชการ และผูบริหารของสายงานหลักตองเขาใจและ
ตระหนักวาการบริหารทรัพยากรบุคคลไมใชเปนเรื่องของหนวยงานการเจาหนาที่
เพียงฝายเดียว แตเปนเรื่องของทุกคน เนื่องจากงานของสวนราชการและจังหวัด
จะสําเร็จไดข้ึนอยูกับขาราชการ และการบริหารจัดการที่จะทําใหขาราชการทํางาน
ไดอยางมีประสิทธิผล ดังนั้น ทั้ง 3 ฝาย ตองเขาใจในบทบาทและมีความ
รับผิดชอบรวมกัน จึงจะทําใหการบริหารทรัพยากรบุคคลมีความสอดคลองกับ
เปาหมายความสําเร็จที่สวนราชการและจังหวัดตองการ 

3. มุงเนนกิจกรรมที่จะชวยการตัดสินใจของสวนราชการ เชน จาก
นโยบายเกี่ยวกับขนาดกําลังคน การปรับปรุงประสิทธิภาพและเพิ่มคุณภาพการ
ใหบริการ ฯลฯ การวางแผนกลยุทธดานทรัพยากรบุคคลก็ตองมุงเนนเรื่อง
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลดวย และ
เพ่ือสรางความยอมรับและความรวมมือจากผูบริหารสายงานหลัก หนวยงานการ
เจาหนาที่จําเปนตองพัฒนากลยุทธบนฐานของความตองการของยุทธศาสตรของ
สวนราชการ โดยตองเขาไปมีบทบาทเกี่ยวของในกระบวนการวางแผนของสวน
ราชการ นอกจากนี้ จะตองคํานึงถึงขีดความสามารถของภาคราชการในอนาคต 
เชน การวางแผนกําลังคน การวางแผนสืบทอดตําแหนง การหาความตองการใน
การพัฒนา การวิเคราะหชองวางสมรรถนะ ฯลฯ 
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4. จากการที่หนวยงานการเจาหนาที่เขาไปมีบทบาทมากขึ้นในกิจกรรม
หลักของสวนราชการ การประเมินผลลัพธของการบริหารทรัพยากรบุคคลจะ
ประเมินผลกระทบของกิจกรรมเหลานั้นตอองคการในภาพรวม สารสนเทศที่ได
จากการประเมินจะถูกนําไปใชในการตัดสินใจและแกไขปญหาขององคการ 

5. การเสริมสรางความรวมมือระหวางหนวยทรัพยากรบุคคลกับ
ผูบริหาร โดยการแบงปนความพรอมรับผิดระหวางหนวยทรัพยากรบุคคลกับ
ผูบริหารสูงสุดและผูบริหารสายงานหลัก โดยเจาหนาที่ฝายทรัพยากรบุคคลตอง
เพ่ิมสมรรถนะของตนในการที่จะเขาไปเกี่ยวของกับประเด็นขององคการ การ
เปลี่ยนแปลง และการจัดทํากลยุทธ เขาใจพันธกิจและเสนอทางเลือกใหมๆ 
อยางสรางสรรค และแกไขปญหาขององคการ และตองเนนย้ําในความสําคัญของ
การบริหารทรัพยากรบุคคลตอความสําเร็จขององคการ 
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สวนที่ 4 
ารจัดทําแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคล 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 7  ขั้นตอนการจัดทําแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคล 

ก
1. เขาใจความ
ตองการของผูมี
สวนไดเสีย

2. วิเคราะหสวน
ตางผลการ

ปฏิบัติงานของ 

3. กําหนดกล
ยุทธทางดาน HR 

4. กําหนดปจจัย
หลักแหง

ความสําเร็จ

5. กําหนดตัวช้ีวัด
ผลการดําเนินงาน
หลักทางดาน HR 

6. สํารวจขอมูล
ทางดาน HR ที่มี
อยในปจจบัน  

7. ตั้งเปาหมาย 
แผนงานรองรับ 
และเปาหมาย

8. ติดตาม
ผลลัพธ และ
ดําเนินการ

9. ประเมิน
ผลลัพธ และ
ประเมินผล

(7). ทบทวนราง
แผนกลยุทธฯ 

(7). นําเสนอ
แผนกลยุทธฯ  
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ขั้นตอนที่ 1 เขาใจความตองการของผูมีสวนไดเสียประโยชน เปนข้ันตอน
การรวบรวมขอมูลจากผูมีสวนไดเสียประโยชน ไดแก หัวหนา
สวนราชการ  ผูบริหารของสํานัก/กองตางๆ ที่ รับผิดชอบ
เปาหมายความสําเร็จตามยุทธศาสตร เก่ียวกับทิศทาง เปาหมาย 
ยุทธศาสตรของสวนราชการ ประเด็นทาทายดานการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลที่สวนราชการและจังหวัดตองเผชิญทั้งในปจจุบัน
และอนาคต ปญหาดานบุคลากรที่หนวยงานหลักกําลังเผชิญอยู 
สถานภาพปจจุบันของสมรรถนะความสามารถ และวัฒนธรรม
การทํางานของขาราชการ เครื่องมือในการบริหารจัดการที่
หนวยงานหลักใชอยูในปจจุบัน และท่ีจะใชในอนาคต 

ขั้นตอนที่ 2 วิเคราะหสวนตางผลการปฏิบัติงานของ HR เพ่ือใหไดขอมูลช้ี
วัดสวนตางผลการปฏิบัติงาน (Performance Gap) ดานการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลในปจจุบัน รวมทั้งขอเสนอแนะของผูบริหาร
หนวยงานหลักตอทรัพยากรบุคคล และระบบบริหารทรัพยากร
บุคคล 

ขั้นตอนที่ 3 กําหนดกลยุทธทางดาน HR โดยหัวหนาสวนราชการ ผูบริหาร
ของหนวยงานหลัก และหนวยงานการเจาหนาที่ รวมกันวิเคราะห
ขอมูลจากขั้นตอนที่ 1–2 วาประเด็นการบริหารทรัพยากรบุคคลใด
ที่มีความสําคัญมากที่สุดตอความสําเร็จของสวนราชการและจังหวัด
ในระยะ 1–2 ป นํามากําหนดเปนรายการขอบังคับเชิงกลยุทธ 
(Strategic Imperatives) ใน Scorecard 

ขั้นตอนที่ 4 กําหนดปจจัยหลักแหงความสําเร็จทางดาน HR  นํารายการ
ขอบังคับเชิงกลยุทธมารวมกันวิเคราะหตอไปวา ภายใตกรอบ
มาตรฐานความสําเร็จ 5 ดานที่สํานักงาน ก.พ. กําหนด นั้นมี
ปจจัยหลักแหงความสําเร็จ (Critical Success Factors-CSFs) ที่
เช่ือมโยงอยางเปนเหตุเปนผลกับขอบังคับเชิงกลยุทธ (ปจจัย
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สําคัญใดที่เปนเหตุใหเกิดผลตามรายการขอบังคับเชิงกลยุทธ) 
เมื่อไดรายการปจจัยหลักแหงความสําเร็จแลว ทําการเลือกปจจัย
ที่จะนําไปกําหนดตัวชี้วัด คาเปาหมาย และแผนงานรองรับที่สวน
ราชการหรือจังหวัดจําเปนตองดําเนินการกอน (หากเลือกทํา
พรอมกันหมดอาจประสบปญหาในเรื่องการจัดสรรอัตรากําลัง
และทรัพยากรตางๆ จึงความลําดับความสําคัญและเลือกทําในสิ่ง
ที่จําเปนกอน) 

ขั้นตอนที่ 5 กําหนดตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานหลักทางดาน HR นําปจจัย
หลักมากําหนดรายการตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก (ตัวชี้วัด
เฉพาะที่สําคัญเทานั้น) พรอมทั้งกําหนดน้ําหนักของตัวชี้วัดแตละ
ตัว โดยเชื่อมโยงอยางเปนเหตุ เปนผลกับปจจัยหลักแหง
ความสําเร็จแตละตัว 

ขั้นตอนที่ 6 สํารวจขอมูลทางดาน HR ที่มีอยูในปจจุบัน เพ่ือใหไดรายการ
ขอมูลที่สามารถใชประเมินผลสําเร็จของตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน
หลักได ผลการประเมินสถานภาพปจจุบัน (Baseline) ของตัวชี้วัด
ผลการดําเนินงานหลักแตละตัวรายการขอมูลที่จําเปนตองสราง
ใหเกิดขึ้น เพ่ือใหสามารถประเมินผลสําเร็จของตัวชี้วัดผลการ
ดําเนินงานหลักได 

ขั้นตอนที่ 7 ตั้งเปาหมาย แผนงานรองรับ และเปาหมายลดหลั่น เปาหมาย
ที่เปนตัวเลข (Target) สําหรับตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลักแตละ
ตัว กําหนดแผนงานรองรับ (Initiatives) เพ่ือทําใหเปาหมายที่ตั้ง
ไวบรรลุผลสําเร็จ ผูรับผิดชอบในการดําเนินงาน ไมวาจะเปน
โครงการ หรือกิจกรรมงาน ที่จะนํามาซ่ึงผลลัพธตามที่ตัวชี้วัดผล
การดําเนินงานหลักตองการ  
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เมื่อไดดําเนินงานจนบรรลุข้ันตอนที่ 7 ไดรางแผนกลยุทธการ
บริหารทรัพยากรบุคคลหรือ HR Scorecard แลว จะตองทบทวนรางและนําเสนอ
ตอผูบริหารเพื่อการตัดสินใจยอมรับ Scorecard แผนงานรองรับที่จัดทําข้ึนมา 
ตลอดจนมอบหมายผูรับผิดชอบการดําเนินงานตามแผนงานรองรับ แลวสื่อสาร
ถายทอดใหทุกคนในองคการเขาใจและยอมรับแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากร
บุคคล 

 
การพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลเปนวงจรที่

ตอเนื่อง เมื่อจัดทําแผนกลยุทธและมอบหมายผูรับผิดชอบดําเนินงานตาม
แผนงานที่รองรับเรียบรอยแลว ผูบริหารจะตองติดตามผลการดําเนินงานเปน
ระยะๆ และประเมินระดับความสําเร็จตามเปาหมาย เพ่ือใหไดสารสนเทศในการ
ปรับปรุงผลการดําเนินงานดานการบริหารทรัพยากรบุคคลและปรับยุทธศาสตร
ใหเหมาะกับทิศทางความตองการของสวนราชการตอไป 



 

 32

 

บรรณานุกรม 
 

1. พระราชกฤษฎีกาวาดวยหลกัเกณฑและวิธีการบริหารกจิการบานเมืองที่ดี 
พ.ศ. 2546. 

2. ระเบียบสํานักนายกรัฐมนตรีวาดวยระบบการบริหารงานจังหวัดแบบบูรณา
การ พ.ศ. 2546. 

3. สํานักงาน ก.พ. สรุปการสนทนากับ รกพ.สีมา สีมานนัท เร่ือง Strategic 
Human Capital Management เมื่อวันที่ 4 มิถุนายน 2546. 

4. สํานักงาน ก.พ. สํานักวิจัยและพัฒนาระบบงานบคุคล. HR Scorecard    
การประเมินระบบบริหารทรัพยากรบุคคล. สํานักงาน ก.พ. : 2547. 

5. หนังสือสํานักงาน ก.พ.ร. ที ่นร 1201/ว 4 ลงวันที่ 28 ตุลาคม 2546 เร่ือง 
คําอธบิายวธิีการจัดทําแนวทางการพัฒนาการปฏิบัติราชการและการ
ประเมินผลประจําปงบประมาณ พ.ศ. 2547. 

6. U.S. Office of Personnel Management, Office of Merit Systems Oversight 
and Effectiveness. Strategic Human Resources Management : 
Aligning with the Mission. 1999. 

 
 
 
 
 

 


