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บทที่ 2 
ากแนวคิดไปสูการปฏิบัติ 
 

 
 หลังจากที่ ก.พ. ไดเห็นชอบกับแนวทางการพัฒนาสมรรถนะ

การบริหารทรัพยากรบุคคลตามกรอบมาตรฐานความสําเร็จ 5 ดาน ที่ สํานักงาน 
ก.พ. เสนอ เมื่อวันที่ 12 มกราคม 2547 สํานักงาน ก.พ. จึงไดเผยแพรแนวคิด
และวิธีการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลใหแกสวนราชการครั้ง
แรกในงานวันมูลนิธิพันเอกจินดา ณ สงขลา เมื่อวันที่ 28 กุมภาพันธ 2547 ซึ่ง
สวนราชการตางๆ ไดใหความสนใจเปนอยางมาก และมีสวนราชการ 3 แหง ที่
แสดงความประสงคในการนํารองพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคล
รวมกับสํานักงาน ก.พ. ไดแก สํานักงานปลัดกระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและ
การส่ือสาร กรมราชทัณฑ และกรมศุลกากร และไดมีการลงนามบันทึกความ
เขาใจรวมกันระหวางหัวหนาสวนราชการของสวนราชการทั้ง 4 แหง ในการนํา
รองจัดทําแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคล ซึ่งเปนโครงสรางพ้ืนฐานที่จะ
นําไปสูความสําเร็จตามเปาหมายของการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวนราชการ
เมื่อวันที่ 29 เมษายน 2547  

 

จ

ภาพที่ 8 พิธีลงนามบันทึกความเขาใจระหวางสํานักงาน ก.พ. กับปลัดกระทรวงเทคโนโลยี
สารสนเทศและการสื่อสาร อธิบดีกรมราชทัณฑ และอธิบดีกรมศุลกากร  
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สวนราชการทั้ง 4 แหง ไดใชเวลาในการจัดทําแผนกลยุทธการ
บริหารทรัพยากรบุคคลรวม 5 เดือน (ตั้งแตเดือนพฤษภาคม – กันยายน 
2547) ไดแผนกลยุทธที่หัวหนาสวนราชการเห็นชอบและพรอมดําเนินการตาม
แผนงานรองรับในปงบประมาณ 2548 เนื้อหาท่ีจะกลาวถึงในลําดับตอจากนี้ไป 
จึงเปนการถายทอดประสบการณของสวนราชการแตละแหงในการจัดทําแผนกล
ยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคล เพ่ือใหผูอานไดเรียนรูจากประสบการณของแต
ละสวนราชการซึ่งมีความแตกตางกันไป แผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคล
ไดถูกออกแบบใหมีความเหมาะสมกับทิศทางความตองการและเปาหมาย
ยุทธศาสตรของสวนราชการ 
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 สํานักงานปลัดกระทรวงเทคโนโลยสีารสนเทศและการสื่อสาร  
 

1. ความเปนมา สภาพแวดลอม ทิศทางในการบริหารทรัพยากรบุคคล 
  กระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร เปนสวนราชการ
ที่จัดตั้งข้ึนใหมตามพระราชบัญญัติปรับปรุงกระทรวง ทบวง กรม พ.ศ. 2545  
โดยรวมกิจการของงานมาจากสวนราชการหลายแหง   ไดแก กระทรวงคมนาคม 
สํานักนายกรัฐมนตรี  ศูนยเทคโนโลยีอิเล็กทรอนิกสและคอมพิวเตอรแหงชาต ิ
(NECTEC) เปนตน ซึ่งภารกิจที่กระทรวงตองปฏิบัติมีเปนปริมาณมากและมี
ความหลากหลาย  เชน งานดานอวกาศ งานดานอุตุนิยมวิทยา  งานไปรษณียโทร
เลข เปนตน ซึ่งในอนาคตกรมไปรษณียโทรเลข จะปรับเปลี่ยนเปนสํานักงาน
เลขาธิการกิจการโทรคมนาคมแหงชาติ  นอกจากนี้ กระทรวงมีงานที่ยังไมไดรับ
โอนมาจากหนวยงานเดิมอีก เชน งานดาน IT ทั้งหมด ซึ่งเปนหนาที่ความ
รับผิดชอบของ NECTEC  ในขณะที่สํานักงานปลัดกระทรวงซึ่งมีกรอบอัตรากําลัง
ทั้งหมดกอนจัดตั้งกระทรวงจํานวน 246  คน แตในปงบประมาณ 2547 มี
จํานวนขาราชการที่ปฏิบัติงานจริงเพียง  123 คน ทําใหขาราชการที่ปฏิบัติงาน
อยูตองรับภาระงานมากและตองทํางานหลายดาน ระบบการบริหารงานบุคคล
เปนลักษณะ across the board   
  ภารกิจหลักของกระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร  
เก่ียวของกับเทคโนโลยีและเปนงานระดับสากล ดังนั้น จําเปนตองมีขาราชการที่มี
ความรูพ้ืนฐาน อยางนอย 3 ดาน ดังนี้ 

1) โทรคมนาคม สารสนเทศและกฎหมาย 
(Telecommunication, Information Technology, Law)  

2) Global 
3) การเจรจาตอรอง (Negotiation) 
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หากขาราชการของกระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและการ
ส่ือสาร  มีคุณลักษณะไมครบทุกดาน จะไมสามารถดูแล แกปญหาหรือรักษา
ผลประโยชนระดับชาติไดอยางมีประสิทธิภาพ 
  บทบาทหนาที่ตามกฎหมายของกระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศ
และการสื่อสาร ยังไมชัดเจนเมื่อเปรียบเทียบกับสภาพความจริง และการจัดตั้ง
กระทรวงเริ่มตนจากฐานศูนย ทําใหขณะนี้กระทรวงยังไมมีขาราชการปฏิบัติงาน
ดาน Telecommunication และ Information Technology  

ปญหาและอุปสรรคในการดําเนินงานซึ่งเปนผลกระทบมาจาก
การปฏิรูประบบราชการ  ไดแก 

1) โครงสรางการแบงงานภายใน และสายงานเดิมที่มีอยู ยังไม
สอดคลอง และไมสมดุลกับภารกิจของสํานักงานปลัดกระทรวงฯ   

2) อัตรากําลังตามกรอบที่ไดรับจัดสรรไมเพียงพอตอการ
รองรับงานตามสภาพขอเท็จจริงที่ปรากฏ เนื่องจากสํานักงานปลัดกระทรวงฯ มี
บทบาทภารกิจที่หลากหลาย ตองดําเนินงานทั้งในฐานะกรม ๆ หนึ่ง และในฐานะ
ศูนยกลางของกระทรวง รวมทั้ง งานใหบริการกับสํานักงานรัฐมนตรีอีกดวย 

3)  มีภาระงานจํานวนมาก โดยเฉพาะงานดานวินัยที่รับโอนมา
จากหนวยงานเดิม กอนกอตั้งกระทรวง ซึ่งควรจะมีขาราชการที่มีความเชี่ยวชาญ
ในงานดานวินัย กฎระเบียบตาง ๆ ของทางราชการ เพ่ือใหสามารถปฏิบัติภารกิจ
หลักของหนวยงานไดสําเร็จลุลวง และลดความกดดันในการปฏิบัติงานของ
ขาราชการในกระทรวงที่ตองทํางานในเชิงรุก และเชิงรับที่มีปริมาณมาก 

4)  ขาราชการที่มีอยู รับโอนมาจากหลายสวนราชการที่มี
วัฒนธรรมการทํางานแตกตางกัน ทําใหมีปญหาการผสมผสานระหวางวัฒนธรรม  
สวนขาราชการที่บรรจุเขารับราชการใหมก็มีปญหา ไมมีประสบการณการทํางาน
ดาน IT ดาน Telecom  ดานกฎหมาย  ดาน ICT  

5) ขาราชการที่มีอยูปฏิบัติงานบนความกดดัน เนื่องจาก
ปริมาณงานมากไมสมดุลกับจํานวนขาราชการ ทําให มีอัตราการสูญเสียสูงมาก 
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2. ความคาดหวังของผูบริหารสูงสุดในการนํา HR Scorecard มาใช 
  กระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารเขารวมโครงการ
นํารอง เพราะตองการนําประโยชนที่คาดวาจะได รับจากการจัดทําแผน        
ยุทธศาสตรเพ่ือการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคล ไปชี้ใหรัฐบาลมี
ขอตกลงวา จะใหความสําคัญกับการพัฒนาขาราชการของกระทรวงในภาพรวม
ใหมีความรูผสมผสานทั้ง 3 ดาน ดังกลาวขางตน โดยรัฐบาลจะตองสนับสนุน
งบประมาณคาใชจายและมอบหมายหนวยงานใด ทําหนาที่รับผิดชอบการพัฒนา
ขาราชการของกระทรวง ดังนั้น ในระหวางนี้  การปฏิบัติหนาที่ของกระทรวงจึงมี
ความจําเปนตองใชผูเช่ียวชาญจากตางประเทศ  
 
3. วิสัยทัศน พันธกิจ และยุทธศาสตรของสํานักงานปลัดกระทรวง

เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร 
 

• วิสัยทัศน   
สงเสริมการพัฒนาขาราชการดวยการบริหารจัดการแนวใหมที่

เอ้ือตอวัฒนธรรมการทํางานและเสริมสรางขาราชการใหมีศักยภาพที่เปนเลิศ
ในระดับประเทศ 

 

• พันธกิจ 
1. พัฒนาการบริหารขาราชการดวยวัฒนธรรมการทํางานแนวใหม 
2. สรางกระบวนการเรียนรูและการมีสวนรวมของขาราชการ 
3. พัฒนาระบบบริหารจดัการดวยการนําระบบอิเล็กทรอนิกส   

มาใชงาน 

• ยุทธศาสตร 
ยุทธศาสตรที่ 1    : สงเสริมการพัฒนาเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร

ใหเปนธรรมและทั่วถึง 
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ยุทธศาสตรที่ 2    : ปฏิรูปกฎหมาย กฎระเบียบ สิทธิประโยชน และ
มาตรการตางๆ เพ่ือใหเอ้ืออํานวย ตอการพัฒนาและ
ใชงานดานเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร 

ยุทธศาสตรที่ 3   : เรงรัดการบูรณาการฐานขอมูล เพ่ือสนับสนุนการ
พัฒนาและการใชเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร 
เพ่ือใหเกิดระบบการบริการและการบริหารของรัฐ  

                                                                                                                    
4. วิธีดําเนินการ 

โครงการนี้เปนการทํางานเพื่อเรียนรูรวมกันระหวางคณะทํางาน
ของสํานักงานปลัดกระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร คณะทํางาน
ของสํานักงาน ก.พ. และบริษัทที่ปรึกษา โดยเมื่อเร่ิมโครงการไดมีการจัดพิธีลง
นามในบันทึกความเขาใจการเขารวมโครงการนํารอง การพัฒนาสมรรถนะการ
บริหารทรัพยากรบุคคลระหวางกระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารกับ 
สํานักงาน ก.พ โดยปลัดกระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร กับ 
เลขาธิการ ก.พ. เมื่อวันที่ 29 เมษายน 2547 หลังจากนั้น สํานักงานปลัด
กระทรวงฯ ไดแตงตั้งคณะกรรมการบริหารโครงการนํารองฯ เพ่ือกําหนดทิศ
ทางการดําเนินงานตามแผนปฏิบัติการที่กําหนดรวมกันของผูรวมปฏิบัติงานทั้ง
สามฝาย 

การดําเนินงานสวนใหญ ใชวิธีการสัมมนาระดมความคิดเห็น
ขาราชการในสํานักงานปลัดกระทรวงฯ โดยกําหนดกลุมเปาหมายไว 3 กลุม 
ไดแก 

1. กลุมผูบริหาร ซึ่งเปนผูกําหนดนโยบาย ทศิทางและยทุธศาสตร
ของหนวยงาน 

2. กลุมคณะทํางาน  เปนผูปฏิบัติตองเรียนรูการดําเนินการทุก
ข้ันตอน รวมทั้งทําหนาที่ประสานผูที่เก่ียวของเพื่อใหการดําเนินงานเปนไปตาม
แผนปฏิบัติการที่กําหนดไว 
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3. กลุมขาราชการในสํานักงานปลัดกระทรวงฯ ทุกคน ที่จะ
ไดรับผลกระทบเนื่องจากเปนผูที่ตองปฏิบัติตามนโยบายและยุทธศาสตรของ
หนวยงาน 

ในข้ันตอนการสํารวจและวินิจฉัยองคกร เพ่ือนํามาจัดทํากรอบ
การพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคล ไดใชวิธีการจัดประชุม Focus 
group  เพ่ือระดมความคิดเห็นผูบริหารของสํานักงานปลัดกระทรวงฯ แทนการ
สัมภาษณและตอบแบบสอบถามที่กําหนดไวเดิม เนื่องจากเกรงวาจะมีปญหา
ผูตอบแบบสอบถามอาจไมเขาใจคําถาม  ตอจากนั้นเปนการกําหนด Strategic 
Imperatives การจัดทํา Mapping  การกําหนดปจจัยหลักแหงความสําเร็จ การ
กําหนดตัวชี้วัด การกําหนดเปาหมาย การกําหนดแผนกลยุทธการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลและโครงการรองรับแผนกลยุทธ สําหรับ ปงบประมาณ 2548  
ซึ่งไดนําเสนอฝายบริหารของสํานักงานปลัดกระทรวงฯเห็นชอบแลว รวมทั้งได
จัดทําประชาพิจารณใหขาราชการของสํานักงานปลัดกระทรวงฯ แสดงความ
คิดเห็นแลว สวนใหญเห็นดวยกับยุทธศาสตรและโครงการตางๆ ดังกลาว 

 
5. แผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคล 

5.1 ขอกําหนดเชิงยุทธศาสตร 
1) ใหส่ิงจูงใจที่เหมาะสมกับงาน 
2) การออกแบบลักษณะงานและองคกรมีความชัดเจน 
3) สรางสมดุลภาพภาระงาน 
4) แผนที่มุงการปฏิบัติและมีผูรับผิดชอบชัดเจน เปนที่ตกลง

และรับรูโดยทั่วกัน 
5) การพัฒนาบุคลากรและการรักษาบุคลากร 
6) การพัฒนาวัฒนธรรมองคกร 
7) มีอุปกรณและเคร่ืองมือในการทํางานสอดคลองกับลักษณะ

งานและวัฒนธรรมการทํางาน 
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5.2 แผนงานโครงการรองรับแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากร
บุคคล 
1) โครงการพัฒนาสมรรถนะขาราชการสํานักงานปลัดกระทรวงฯ 
2) โครงการเพิ่มประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของขาราชการ

สํานักงานปลัดกระทรวงฯ 
3) โครงการจัดทําตําแหนงงาน (Role Profile) ในสํานักงาน

ปลัดกระทรวงฯ 
4) โครงการสรางทีมงานที่มีประสิทธิภาพของสํานักงานปลัด

กระทรวงฯ 
5) โครงการสรรหาผู เ ช่ียวชาญเฉพาะดาน(Expertise) ของ

สํานักงานปลัดกระทรวงฯ 
6) โครงการเสริมสรางสวัสดิการของขาราชการสํานักงานปลัด

กระทรวงฯ 
 
6. สิ่งที่ไดเรียนรู  

กอนเร่ิมโครงการ การทํางานของขาราชการในหนวยงานอยูในภาวะ 
Overload เพราะไมมีเครื่องมือที่จะชวยประเมินผลการทํางานตั้งแตระดับสํานัก/
กอง ลงมาจนถึงระดับบุคคลไมมีการสื่อสารและวิเคราะหสภาพปญหาดาน
ทรัพยากรบุคคลจากผูที่เก่ียวของภายในสวนราชการ ทําใหไมสามารถแกปญหา
ไดอยางตรงประเด็น การจัดทําแผนงาน/โครงการพัฒนาทรัพยากรบุคคลแตละป 
เปนไปอยางไมมีทิศทางและไมมีเปาหมายชัดเจน เมื่อสวนราชการเขารวม
โครงการจึงมีความคาดหวังตอโครงการนี้ ดังนี้ 

1) เมื่อส้ินสุดจะไดแผนยุทธศาสตรการบริหารทรัพยากรบุคคลที่
เหมาะสมสอดคลองกับสภาพการทํางานของสํานักงานปลัดกระทรวงฯ    

2) คณะทํางานไดมีโอกาสเรียนรูวิธีการกําหนดยุทธศาสตรการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล ตามหลักการของ Balanced Scorecard     
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3) วิธีการทํางานที่เปนการสรางการมีสวนรวมจากลุมคนที่เก่ียวของทุก
กลุมในองคกรที่นอกเหนือจากเจาหนาที่ที่รับผิดชอบโครงการโดยตรง 

4) แผนงานโครงการรองรับแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคลที่
จัดทําข้ึนมีความชัดเจนวาจะบรรลุเปาหมายในการพัฒนา หรือ
ปรับปรุงเร่ืองใดบาง ภายใตกรอบการประเมินสมรรถนะการบริหาร
ทรัพยากรบคุคล 5 มิติ และขอจํากัดดานบุคลากรที่มีอยู  

 
7. ประโยชนที่ไดรับหลังดําเนินโครงการ   

7.1 ประโยชนตอองคกรและผูบริหาร 
1) ทําใหเกิดการมีสวนรวมในการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคล

ของผูเก่ียวของทุกฝาย ทั้งในมุมมองของผูบริหาร มุมมองของ
เจาหนาที่ดานบุคคล และมุมมองของขาราชการ  

2) ทําใหทราบถึงส่ิงที่องคกรตองเรงปรับปรุงและพัฒนา เพ่ือ
นําไปวางแผนยุทธศาสตรดานทรัพยากรบุคคลและโครงการ
รองรับในปงบประมาณ 2548 ซึ่งจะกอใหเกิดประสิทธิภาพ
ในการใชเงินงบประมาณดานบุคคลไดอยางคุมคา 

3) ทําใหผูบริหารมีเครื่องมือที่จะชวยติดตามผลการดําเนินงาน
ดานบุคคลไดอยางชัดเจนและตอเนื่องและสามารถแกปญหา
กรณีงาน Overload ในหนวยงานได 

7.2 ประโยชนตอเจาหนาที่บุคคลและขาราชการ 
1) เปนการวางแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคล ที่ไดรับ

การยอมรับจากทุกฝายที่เก่ียวของ 
2) มีความโปรงใสและลดแรงตอตานจากขาราชการในหนวยงาน 

เมื่อมีการนําระบบงานดานทรัพยากรบุคคลแนวใหมมาใชใน
หนวยงาน 

3) ขาราชการเกิดการรับรูและเขาใจเปาหมายของการบริหาร
จัดการดานบุคคลขององคกรที่ชัดเจนและใหความรวมมือใน
การดําเนินการตามแผนที่กําหนด 
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4) แผนงาน/โครงการที่ตองจัดทํา มีเปาหมายชัดเจนและจะ
สามารถบรรลุสําเร็จไดตามกําหนดภายใตศักยภาพของ
ทรัพยากรบุคคลที่มีอยู ทําใหเจาหนาที่ดานบุคคลมีกําลังใจที่
จะดําเนินงานโครงการตอไป 

 
8. ขอเสนอแนะเพื่อการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลใน     

สวนราชการอื่น 
1) ควรมีการปรับพื้นฐานความรูความเขาใจเกี่ยวกับ  Balanced 

Scorecard ใหทราบโดยทั่วกันกอน โดยเฉพาะคณะทํางานที่
รับผิดชอบการจัดทํา HR Scorecard 

2) ควรมีการวางแผนการดําเนินงานที่ชัดเจน เชน กําหนดกลุมเปาหมาย  
วิธีการและผลผลิตที่จะไดรับจากการประชุมกลุมแตละครั้ง เพ่ือ
ประหยัดเวลาและเขาถึงกลุมเปาหมายไดชัดเจน 

3) การจัดประชุมแตละคร้ังอาจยืดหยุนไดตามความเหมาะสม เชน จัด
ประชุมในวันหยุดราชการ  เพ่ือจะไดมีเวลาประชุมไดพรอมกันและใช
เวลาเต็มที่  เปนตน 

4) ควรมีการประชาสัมพันธโครงการใหทราบทั่วกันทั้งหนวยงาน และ
รายงานผลความกาวหนาของโครงการเปนระยะๆ เพ่ือสรางการรับรู
และความเขาใจใหแกขาราชการทุกคนในหนวยงาน 

5) เมื่อจัดทําแผนงาน/โครงการแลว ตองกําหนดผูรับผิดชอบโครงการ 
หรือผูรับผิดชอบดําเนินการตามตัวชี้วัดใหชัดเจน เพ่ือใหเกิดการ
นําไปปฏิบัติและเห็นผลจริง  โดยถือเปนงานระดับนโยบาย
จําเปนตองมีการสั่งการแบบ Top down ลงมา เพ่ือกระตุนใหมีการ
ดําเนินงานจริง การใชความรวมมือจากระดับลาง แบบ Bottom up 
จะทําใหโครงการบรรลุผลไดยาก จึงควรมีการออกคําส่ังหรือแตงตั้ง
ผูรับผิดชอบที่ชัดเจน 
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6) สํานักงาน ก.พ. ควรเปนพี่เล้ียงและใหคําปรึกษาแกหนวยงานตลอด
ระยะเวลาดําเนินการ ทั้งในภาคทฤษฎีและการนําไปปฏิบัติ 

7) เพ่ือเปนการสรางแรงจูงใจใหแกหนวยงาน ควรมีรางวัลใหหนวยงาน
ที่ดําเนินการไดบรรลุเปาหมายตามแผนกลยุทธ หรือการให
ประกาศนียบัตรใหแกคณะทํางานที่มีความตั้งใจเรียนรูการจัดทํา
แผนกลยุทธและสามารถนําไปใชจัดทําแผนงาน/โครงการใหกับ
หนวยงาน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 44

 กรมราชทัณฑ  
 

1. ความเปนมา สภาพแวดลอม ทิศทางในการบริหารทรัพยากรบุคคล 
  กรมราชทัณฑ เปนกรมหนึ่งในสังกัดกระทรวงยุติธรรม ตาม
พระราชบัญญัติปรับปรุงกระทรวง ทบวง กรม พ.ศ.2545  แตกอนจะมาถึงวันนี้ 
กรมราชทัณฑมีประวัติและวิวัฒนาการมาอยางตอเนื่องยาวนาน  มีการ
เปลี่ยนแปลงหลายดานที่ผันแปรไปตามสภาวะทางสังคม เศรษฐกิจและการเมือง 
โดยสามารถแบงเปนยุคตางๆ ดังนี้ 
  ยุคแรก  ในกอนรัชสมัยพระบาทสมเด็จพระจุลจอมเกลา
เจาอยูหัว กิจการเรือนจําสังกัดอยูตามสวนราชการตางๆ สอดคลองกับการ
ปกครองแบบจตุสดมภ เรือนจําแบงเปน 2 ประเภทคือ “คุก” เปนที่คุมขัง
ผูตองขังที่มีโทษตั้งแต 6 เดือนขึ้นไป สังกัดกระทรวงนครบาล สวน “ตะราง” ใช
เปนที่คุมขังอยูในความรับผิดชอบของผูวาราชการเมืองหรืออาจสงตอให
กระทรวงมหาดไทย กระทรวงกลาโหมรับไปคุมขัง ข้ึนอยูกับโทษของผูตองขัง  
ตอมาในรัชสมัยพระบาทสมเด็จพระจุลจอมเกลาเจาอยูหัวไดปรับปรุงระเบียบ 
ราชการใหม โดยโปรดใหสรางคุกใหมข้ึน เรียกวา “กองมหันตโทษ” และสราง
ตะรางใหมเรียกวา “กรมนักโทษ” และใหมีสังกัดขึ้นตรงกับกระทรวงยุติธรรมใน
ป พ.ศ.2440 ซึ่งตอมาในป พ.ศ.2445 ไดยายไปสังกัดกระทรวงนครบาล 
  ในป พ.ศ.2458 ในรัชสมัยพระบาทสมเด็จพระมงกุฎเกลา
เจาอยูหัว ไดมีพระบรมราชโองการจัดตั้งกรมราชทัณฑข้ึน โดยการรวมคุกกอง
มหันตโทษ และลหุโทษกับเรือนจําทั้งหลายขึ้นเปนกรม สังกัดกระทรวงนครบาล 
และยายไปสังกัดกระทรวงยุติธรรมเมื่อวันที่ 1 สิงหาคม 2465 แตในป พ.ศ.
2469 เกิดภาวะตกต่ําทางเศรษฐกิจ พระบาทสมเด็จพระปกเกลาเจาอยูหัว ได
ทรงยุบกรมราชทัณฑ และใหไปสังกัดกระทรวงยุติธรรม และตอมาไดโอนกรม
ราชทัณฑไปเปนแผนกหนึ่ ง สังกัดกระทรวงมหาดไทย  จนกระทั่ งมีการ
เปลี่ยนแปลงการปกครอง 
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  ในป พ.ศ.2475  ภายหลังการเปลี่ยนแปลงการปกครอง ไดมี
การตราพระราชบัญญัติราชทัณฑ พ.ศ.2478 ยกฐานะกรมราชทัณฑข้ึนเปนกรม
สังกัดกระทรวงมหาดไทย มีหนาที่เก่ียวดวยการเรือนจําการกักกันผูมีสันดานเปน
โจรผูราย  การฝกและอบรมเด็กดัดสันดานและในสวนภูมิภาคไดมีการกําหนด
เปนเรือนจําจังหวัดและเรือนจําอําเภอ 
  กรมราชทัณฑไดถูกกําหนดใหยายสังกัดจากระทรวงมหาดไทย
มาอยูกระทรวงยุติธรรมในป พ.ศ.2545 ตามพระราชบัญญัติปรับปรุงกระทรวง 
ทบวง กรม พ.ศ.2545  และตามกฎกระทรวงแบงสวนราชการกรมราชทัณฑ 
กระทรวงยุติธรรม พ.ศ.2545  กําหนดใหกรมราชทัณฑมีภารกิจเกี่ยวกับการ
ควบคุมและแกไขพฤตินิสัยผูตองขัง โดยมุงพัฒนาเปนองคกรพัฒนาทรัพยากร
มนุษย เพ่ือแกไขฟนฟูผูตองขังใหกลับตนเปนพลเมืองดี มีสุขภาพกายและจิตที่ดี  
ไมหวนกลับมากระทําผิดซ้ํา ไดรับการพัฒนาทักษะฝมือในการประกอบอาชีพ ที่
สุจริตและสามารถดํารงชีวิตในสังคมภายนอกไดอยางปกติ โดยสังคมใหการ
ยอมรับ อยางไรก็ตาม จากการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมทั้งภายในและ
ภายนอกประเทศไดสงผลโดยรวมใหเกิดวิกฤติราชทัณฑ ในหลายดาน อาทิ ปญหา
ผูตองขังลนเรือนจํา ปญหาภาพลักษณของเรือนจํา/ทัณฑสถานและกรมราชทัณฑ 
ปญหาการยอมรับของสังคมตอบุคคลผูตองขังหลังพนโทษ และผลของการ
ปฏิรูประบบราชการในภาพรวม ซึ่งกําหนดใหองคกรของรัฐตองพัฒนาการ
ปฏิบัติงานใหเกิดประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และเพ่ิมคุณภาพในการใหบริการ 
ประกอบกับกระทรวงยุติธรรมเปน 1 ใน 4 ของกระทรวงนํารองในการเขาสูการ
พัฒนาระบบราชการตามนโยบายของรัฐบาลที่จะตองเปนแกนกลางในการ
บริหารงานยุติธรรมใหมีความเชื่อมโยงกันทั้งกระบวนการตามหลักสากล และกรม
ราชทัณฑในฐานะหนวยงานหนึ่งของกระทรวงยุติธรรมจึงจําเปนตองดําเนินการ
พัฒนาองคกรปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน (Paradigm)  โครงสรางการบริหารจัดการ
ตลอดจนวัฒนธรรมและคานิยมขององคกรเพื่อใหตอบสนองตอการปฏิรูประบบ
ยุติธรรมไทย ใหสามารถรองรับสถานการณทางสังคมไดอยางมีประสิทธิภาพ  
ภารกิจของกรมราชทัณฑในปจจุบันจึงมิใชแคการควบคุมบุคคลที่ไดช่ือวา “เปน
ผูตองขัง” เทานั้น หากแตมีภารกิจในการ “ปรับระดับและยกระดับคุณภาพ” ของ
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ทรัพยากรบุคคลของสังคมไทยใหอยูในระดับที่จะไมสรางปญหาและเปนภาระ
ของสังคม 
 
2. วิสัยทัศน พันธกิจและยุทธศาสตรของกรมราชทัณฑ 
  จากการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมและการปฏิรูประบบ
ราชการดังกลาวในป พ.ศ.2547 กรมราชทัณฑไดจัดทําแผนยุทธศาสตรและ
แผนปฏิบัติการกรมราชทัณฑ 5 ป  2547-2551 ข้ึน และไดกําหนดใหการ
บริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคลเปนยุทธศาสตหรที่สําคัญประการหนึ่งของ
แผนยุทธศาสตร 5 ป ของกรมดังกลาว ตามแผนยุทธศาสตรการบริหารและ
พัฒนาทรัพยากรบุคคลไดกําหนดแผนงานโครงการจัดทําแผนพัฒนาบุคลากร 
การพัฒนาคุณภาพชีวิตของบุคลากร โครงการฝกอบรมเพื่อพัฒนาศักยภาพใน
การปฏิบัติงาน โครงการรณรงคเพ่ือสรางคานิยมและจรรยาบรรณในการ
ปฏิบัติงานและโครงการจัดทํามาตรฐานการปฏิบัติงาน แผนงานเสริมสราง
ศักยภาพงานราชทัณฑโดยการพัฒนาระบบบริหารความรูภายในองคกร การ
ติดตามและประเมินผลการปฏิบัติงานและการปรับปรุงโครงสรางและ
กระบวนการปฏิบัติงานใหมีประสิทธิภาพ เพ่ือใหสอดคลองกับวิสัยทัศน พันธกิจ
และยุทธศาสตรตามแผนปฏิบัติการ 5 ปของกรมราชทัณฑ (พ.ศ.2547-2551) 
ดังนี้ 

• วิสัยทัศน  
“เปนองคกรชั้นนําของอาเซียนในการควบคุม แกไข และพัฒนา  

พฤตินิสัยผูตองขัง เพ่ือคืนคนดี มีคุณคาสูสังคม” 
 

• พันธกิจ  
1) ควบคุมผูตองขังอยางมืออาชีพ 
2) บําบัด ฟนฟู และแกไขพฤตินิ สัยของผูตองขังอยางมี                         

ประสิทธิภาพ 
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• ยุทธศาสตร  
ยุทธศาสตรที่ 1 เปลี่ยนภาระใหเปนพลัง 
ยุทธศาสตรที่ 2 ราชทัณฑรวมใจพิฆาตภัยยาเสพติด  
ยุทธศาสตรที่ 3 เสริมสรางสมรรถภาพในการบริหารทุกองคกรดวย

ระบบการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี 
 

3. ความคาดหวังของผูบริหารสูงสุดในการนํา HR Scorecard มาใช 
  จากยุทธศาสตรการสรางสมรรถภาพในการบริหารองคกรดวย
ระบบการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี  กลไกสําคัญที่จะทําใหยุทธศาสตรบรรลุผล 
คือการพัฒนาระบบบริหารจัดการและการพัฒนาทรัพยากรบุคคล  เมื่อสํานักงาน 
ก.พ. ไดจัดใหมีโครงการนํารองการพัฒนาสมรรถนะระบบบริหารทรัพยากร
บุคคล (HR Scorecard) ข้ึนในป พ.ศ.2547 เพ่ือพัฒนาระบบบริหารทรัพยากร
บุคคลของสวนราชการใหมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลพรอมรับกับการ
ประเมินสมรรถนะระบบบริหารงานบุคคลที่จะมีข้ึนในอนาคต  อธิบดีกรม
ราชทัณฑพิจารณาแลว  เห็นวาการพัฒนาระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลจะ
เปนกลไกสําคัญที่จะชวยใหยุทธศาสตรของสวนราชการบรรลุผล การสรางระบบ
ประเมินการบริหารทรัพยากรบุคคลดวย Scorecard จะชวยใหสามารถเขาใจและ
พัฒนาขีดความสามารถ สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคลขององคกรได
อยางเต็มศักยภาพมากขึ้น และ HR Scorecard เปนเครื่องมือที่สําคัญในการ
เช่ือมโยง คน ยุทธศาสตรการบริหารและผลการปฏิบัติงานขององคกรไวดวยกัน 
ทําใหไดรับผลงานสูงข้ึน  
 
4. วิธีดําเนินงาน 
  ภายหลังจากอธิบดีกรมราชทัณฑ ลงนามบันทึกความเขาใจ เขา
รวมโครงการนํารองการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลแลว  กรม
ราชทัณฑไดดําเนินการจัดทําแผนกลยุทธและแผนงาน โครงการที่จะตอง
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ดําเนินการตามแผนกลยุทธ ประจําป 2548 โดยมีลําดับขั้นในการดําเนินงาน
จัดทําแผนกลยุทธฯ ดังนี้ 
  1)  อธิบดีไดลงนามแตงตั้งคณะกรรมการอํานวยการจัดทําแผน
กลยุทธเพ่ือกําหนดแนวทางและใหขอเสนอแนะในการจัดทําแผนกลยุทธฯ กํากับ
ดูแฃการทํางานของคณะทํางาน พิจารณาใหความเห็นชอบและอนุมัติแผนกลยทุธ
ของกรมราชทัณฑและแตงตั้งคณะทํางานจัดทําแผนกลยุทธฯ ข้ึนอีกคณะหนึ่ง
เพ่ือใหทําหนาที่ศึกษาวิเคราะหขอมูลการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมและ
ดําเนินการยกรางแผนกลยุทธเสนอตอคณะกรรมการอํานวยการฯ 
  2)  กรมราชทัณฑจัดประชุมคณะกรรมการอํานวยการและ
คณะทํางานฯ รวมกับคณะที่ปรึกษาสํานักงาน ก.พ. เพ่ือช้ีแจงทําความเขาใจแก
ผู เ ก่ียวของถึงที่มาของโครงการ วัตถุประสงค เหตุผลความจําเปนในการ
ดําเนินงาน ข้ันตอนการดําเนินงานและประโยชนที่จะไดรับ ภายหลังการประชุม
คณะกรรมการอํานวยการฯ แลว คณะท่ีปรึกษาสํานักงาน ก.พ. ไดจัดประชุม
คณะทํางาน เพ่ือปรึกษาหารือข้ันตอนรายละเอียด ซึ่งกรณีของกรมราชทัณฑ 
คณะท่ีปรึกษาและคณะทํางานไดพิจารณารวมกันแลวเห็นวา โดยที่กรมราชทัณฑ
ไดจัดทําแผนยุทธศาสตร ป 2547-2551 ทั้งระดับกระทรวงและระดับกรมโดย
ละเอียดแลว และในกระบวนการทําแผน ก็ไดมีการศึกษาวิสัยทัศน พันธกิจ และ
จัดทํา SWOT Analysis มาโดยละเอียดแลว ดังนั้น ขอมูลตางๆ จึงมีอยู
คอนขางมาก วิธีการที่นาจะเหมาะสม สามารถลดระยะเวลาในการดําเนินงานแต
ไดผลงานที่มีประสิทธิภาพ จึงควรใชวิธีการประชุมระดมสมองของคณะทํางาน 
โดยขอใหคณะทํางานศึกษาแผนยุทธศาสตรและแผนปฏิบัติการกรมราชทัณฑ
โดยละเอียด แลวนํามาประชุมระดมสมองเพื่อดําเนินการในขั้นตอนอื่นๆ ตอไป 
ซึ่งที่ประชุมไดกําหนดแผนงานไวตามลําดับคือ จัดประชุมเชิงปฏิบัติการ 
(Workshop) 3 ครั้ง ครั้งแรกประชุมเปนเวลา 3 วัน ติดตอกันเพื่อวิเคราะหสวน
ตางของผลการปฏิบัติงานบริหารทรัพยากรบุคคล เลือกประเด็นยุทธศาสตรที่จะ
ดําเนินการในป 2548 จัดทํา Strategy Map แสดงความสัมพันธปจจัยหลักแหง
ความสําเร็จ กําหนดตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน  ครั้งที่ 2 จัดประชุมเชิงปฏิบัติการ
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เพ่ือกําหนดเปาหมาย CSFs และ KPIs  จากนั้นดําเนินการสํารวจขอมูลทางดาน
ทรัพยากรบุคคลที่มีอยูในปจจุบัน แลวจัดประชุมเชิงปฏิบัติการครั้งที่ 3 เพ่ือ
กําหนดคาน้ําหนัก CSFs และ KPIs  กําหนดแผนงานโครงการรองรับ แลว
นําเสนอรางแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมราชทัณฑตอ
คณะกรรมการอํานวยการและผูบริหารระดับสูงของกรม เพ่ือใหคําแนะนําและ
ความเห็นชอบ 
  3)  ในข้ันตอนของการทํา Workshop ครั้งแรกเปนเวลา 3 วัน 
คณะทํางานไดระดมสมองวิเคราะหถึงประเด็นกลยุทธการบริหารทรัพยากร
บุคคลของกรมราชทัณฑ ส่ิงที่ควรจะเปนและสถานภาพที่เปนอยูในปจจุบัน ซึ่ง
คณะทํางานไดเสนอประเด็นตางๆ รวม 21 ประเด็น จากนั้นใชเทคนิค Gap 
Analysis วิเคราะหสวนตางใหเหลือประเด็นที่สําคัญที่สุดตามความเห็นของกลุม 
รวม 7 ประเด็น  เมื่อไดประเด็นสําคัญรวม 7 ประเด็นแลว คณะทํางานได
รวมกันวิเคราะหถึงความสัมพันธ และความเปนเหตุเปนผลของประเด็นตางๆ 
และปจจัยที่เก่ียวของโดยจัดทํา Strategy Mapping เลือกรายการขอบังคับเชิงกลยุทธ 
(Strategic Imperatives) กําหนดรายการปจจัยหลักแหงความสําเร็จ (CSFs) ที่
เช่ือมโยงอยางเปนเหตุเปนผลกับขอบังคับเชิงกลยุทธแตละตัว และจัดทํารายการ
ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก พรอมทั้งกําหนดน้ําหนักของแตละตัวชี้วัด โดย
เช่ือมโยงอยางเปนเหตุเปนผลกับปจจัยหลักแหงความสําเร็จ 
  4)  การประชุมเชิงปฏิบัติการคณะทํางานครั้งที่ 2 เปนเวลา 1 
วัน เพ่ือกําหนดเปาหมาย CSFs และ KPIs ที่กําหนด 
 
 
 
 
 
 



 50

ตารางแสดงขอกําหนดปจจัยความสําเร็จ และตัวช้ีวัดปจจัยความสําเร็จ      
ตามขอบังคับเชิงยุทธศาสตร 

ขอบังคับเชิงยุทธศาสตร 
(Strategic Imperatives) 

ปจจัยความสําเร็จ 
(CSFs) 

ตัวชี้วัดปจจัยความสําเร็จ 
(KPIs) 

1. วัฒนธรรมการทํางานของเจาหนาที ่ 
รวมถึงคานิยม แรงจูงใจ ทัศนคติ 
ไดรับการหลอหลอมใหมีความพรอม
ตอการเปลี่ยนแปลง 

 กําหนดนิยาม คานิยม/วัฒนธรรม
องคกร  
และพฤติกรรมใหชดัเจน 

 พัฒนาภาวะผูนําให “มี” และ 
“สอน” พฤติกรรมที่สอดคลองกับ 
คานิยมองคกร 
 

 จํานวนหนวยงานมีบอรดประชาสัมพนัธ
คานิยมและพฤติกรรมชี้วัด 

 รอยละของเจาหนาทีใ่นตําแหนงบงัคับ
บัญชาที่ไดรับการประเมิน 
พฤติกรรมภาวะผูนาํ 

 รอยละโดยเฉลี่ยของผลการประเมิน
พฤติกรรมผูนาํของเจาหนาที่ในตําแหนง
บังคับบัญชา 

 จํานวนครัง้ของการประเมินพฤติกรรม
ภาวะผูนาํเจาหนาที่ในตําแหนงบังคับ
บัญชาตอป 
 

2. แผนพัฒนาระบบการพัฒนา
บุคลากรอยางชัดเจนตอเนื่อง
ครอบคลุมงานที่ปฏิบตั ิตั้งแตเริ่มเขา
ทํางานภายใตมาตรฐานสากล 

 แผนบริหารจัดการองคความรู 
 ประเมิน “ภาวะผูนํา” ตอเนือ่ง 
 มีฐานขอมูลเจาหนาที่ (ขอมูล
ผลงาน/ชิน้งาน การประเมินผลงาน
และสมรรถนะ) 

 มีฐานขอมูลองคความรู 

 รอยละของผูที่แผนฯ ระบุวามีสวน
เกี่ยวของ ไดรับทราบแผนฯ 

 จํานวนครัง้ของการประเมินพฤติกรรม
ภาวะผูนาํเจาหนาที่ตาํแหนงบงัคับบัญชา
ตอป 

 วันที่และเดือนที่ฐานขอมูลเจาหนาที่
สามารถใชงานได 

 วันที่และเดือนที่ฐานขอมูลความรู
สามารถใชงานได 
 

3. แผนสรางความเปนมืออาชีพ เนน
ความชํานาญในงาน (วิชาชีพดาน
แกไขฯและวิชาชพีเฉาะ) รวมถงึ
ความรุดานทักษะดานเทคโนโลยีที่
ทันสมัย และความเขาใจในภารกิจของ
กรมฯ 

 มีการจัดคนใหตรงตามตําแหนง 
 การบริหารงานบุคคลบนพื้นฐาน
ของ Competency 
 

 รอยละของเจาหนาทีป่ฏิบัติงานตรงกับ
ตําแหนง 

4. คุณภาพชีวิตของเจาหนาที่ไดรับการ
พัฒนาโดยครอบคลุมดานตางๆ เชน 
ดานสุขภาพ/สวัสดิภาพ เวลาให
ครอบครัว ความตรากตรํา ความเครียด 
การหมุนเวียนเขาเวรยาม เปนตน 

 มีการประเมนิความเสี่ยงเพื่อกาํหนด
มาตรการปองกันและบริหารวิกฤต ิ

 การเพิ่มรายไดใหกับครอบครัว
ขาราชการ 

 ประเมิน “ภาวะผูนํา” ตอเนือ่ง 

 ระดับความสําเร็จในการจดัการระบบ
บริหารความเสี่ยง (จํานวนกิจกรรม/
ข้ันตอนที่จัดทาํสําเร็จ) 

 จํานวนครัง้ของการประเมินพฤติกรรม
ภาวะผูนาํ เจาหนาทีต่ําแหนงบงัคับบัญชา
ตอป 
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ขอบังคับเชิงยุทธศาสตร 
(Strategic Imperative) 

ปจจัยความสําเร็จ 
(CSFs) 

ตัวชี้วัดปจจัยความสําเร็จ 
(KPIs) 

5. การวางแผนอัตรากําลังอยางเปน
ระบบ เพื่อแกไขปญหาการโยกยาย
สับเปลี่ยน คนไมเหมาะสมกับงาน การ
กระจายงานตามหนวยงาน หรือแมแต
การจัดเวรยาม 

 นําเทคโนโลยีจัดการงานธุรการ และ
ลดข้ันตอน 

 วันที่และเดือนที่กาํหนดเทคโนโลยีเขา
แทนงานธุรการไดสําเรจ็ 

6. การประเมินผลแบบมุงเนนผลงาน
เปนหลัก อยางมีระบบและเปน
มาตรฐานโดยคํานงึถึงความเปนธรรม
และเอื้อตอการแขงขันในการทํางาน 

 สรางและพัฒนา “ผูนํา” ใหสามารถ
ใช “การบริหารผลการปฏิบัติงาน” 
ไดเปนอยางด ี

 มีการกําหนดตัวชี้วัดและเปาหมาย
แกหนวยงาน 

 มีฐานขอมูลเจาหนาที่(ขอมูลผลงาน/
ชิ้นงาน การประเมินผลงานและ
สมรรถนะ) 

 ประเมิน “ภาวะผูนาํ” ตอเนือ่ง 

 รอยละของผูบงัคับบญัชาที่ไดรับการ
ฝกอบรม “การบริหารผลการปฏิบัติงาน” 

 รอยละของหนวยงานในกรมฯที่ม ี
Scorecard 

 วันที่และเดือนที่ฐานขอมูลสามารถใช
งานได 

 จํานวนครัง้ของการประเมินพฤติกรรม
ภาวะผูนาํ เจาหนาที่ในตําแหนงบังคับ
บัญชาตอป 

7. สรางความเปนธรรมและโปรงใส
ตรวจสอบไดสําหรับการเลื่อนข้ัน 
เลื่อนตาํแหนงหรือการลงโทษทางวนิัย 

 สรางและพัฒนา “ผูนํา” ใหสามารถ
ใช “การบริหารผลการปฏิบัติงาน” 
ไดเปนอยางด ี

 ประเมิน “ภาวะผูนํา” ตอเนือ่ง 

 รอยละของผูบงัคับบญัชาที่ไดรับการ
ฝกอบรม “การบริหารผลการปฏิบัติงาน” 

 จํานวนครัง้ของการประเมินพฤติกรรม
ภาวะผูนาํเจาหนาที่ในตําแหนงบังคับ
บัญชาตอป 
 

 
  5)  จัดประชุมเชิงปฏิบัติการคณะทํางานครั้งที่ 3 (1 วันทําการ) 
เพ่ือกําหนดคาน้ําหนัก CSFs และ KPIs กําหนดแผนงานโครงการรองรับ ผลของการ
ประชุมเชิงปฏิบัติการ ทั้ง 3 ครั้งทําใหกรมไดรางแผนกลยุทธดานการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลกรมราชทัณฑ ปงบประมาณ 2548 ประกอบดวย ขอบังคับเชิง
ยุทธศาสตร ประกอบดวยมิติตางๆ ทั้ง 5 มิติ พรอมทั้งการใหน้ําหนักในการ
ประเมินของแตละมิติ ปจจัยความสําเร็จ (CSFs)  ตัวชี้วัด (KPIs) ระดับการ
ประเมินโครงการ แผนงาน และผูรับผิดชอบ ดังตัวอยางแผนกลยุทธฯ 
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ตัวอยางแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคลกรมราชทัณฑ ปงบประมาณ พ.ศ.2548 (มิติที่ 1) 
ระดับการประเมิน น้ําหนัก 

มิติ 
ปจจัย

ความสําเร็จ 
(CSFs) 

ตัวชี้วัด 
(KPIs) 

Baseline ต่ํากวา 
เปาหมาย
มาก 

ต่ํากวา 
เปา 
หมาย 

 

ตรง 
ตามเปา 
หมาย 

เหนือ 
กวาเปา 
หมาย 

ยอดเยี่ยม KPIs CSFs มิติ โครงการ/งาน ผูรับผิดชอบ 

กําหนดและนิยาม 
คานิยม/วัฒนธรรมองคกร
และพฤติกรรมตัวชี้วัด 

จํานวน หนวยงานที่ติดคานิยมและ
พฤติกรรมชี้วัดไวที่บอรด
ประชาสัมพันธ 

Unknown 
28 56 70 105 140 100% 20% 

(%) ของเจาหนาที่ในตําแหนง
บังคับบัญชาที่ไดรับการประเมิน
พฤติกรรมภาวะผูนํา 

Unknown 
30 50 75 85 95 30% พัฒนาภาวะผูนําให “มี” 

และ “สอน” พฤติกรรม
ที่สอดคลองกับคานิยม
องคกร (%) โดยเฉลี่ยของผลการประเมิน

พฤติกรรมผูนําของเจาหนาที่ใน
ตําแหนงบังคับบัญชา 

Unknown 
30 50 75 85 95 70% 

15% 

 
    
 
 
 
    โครงการเสริม 
    สรางคานิยม  
    และวัฒนธรรม 
    องคกร ยุคใหม            

ศูนยประสาน
ราชการใสสะอาด 

(จํานวน) กระบวนงานที่ลด 
ขั้นตอนสําเร็จในป 2548 

0 3 4 5 6 7 75% การบริหารจัดการ
กระบวนงานและ
เทคโนโลยีสนับสนุน (%) เฉลี่ย ของกําลังคนที่ลดลงใน

กระบวนงานที่ทําการลด 
ขั้นตอนสําเร็จทั้งหมด 

0 2 5 10 15 20 25% 25% 

โครงการลดขั้นตอนและ
ระยะเวลาการปฏิบัติงาน 

กลุมพัฒนาระบบ
บริหาร (กพร.) 

การทบทวนและปรับปรุง
กรอบอัตรากําลังของ
หนวยงานในสังกัด 

จํานวนหนวยงานที่ทบทวนและ
ปรับปรุงกรอบอัตรากําลังสําเร็จ Unknown 

28 56 70 105 140 100% 25% โครงการตรวจสอบการ
ใชกําลังคน และทบทวน
กรอบอัตรากําลัง 

กองการเจาหนาที่ 

มิติที่ 1 ความ
สอดคลองเชิง
ยุทธ-ศาสตร 

ประเมิน “ภาวะผูนํา”  
ตอเนื่อง 

จํานวนครั้งของการประเมิน
พฤติกรรมภาวะผูนําเจาหนาที่ใน
ตําแหนงบังคับบัญชาตอป 

Unknown 
0  1  2 100% 15% 

20% 

โครงการเสริมสราง 
คานิยมและวัฒนธรรม
องคกรยุคใหม 

 

Total 100%    
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  6)  หลังจากการจัดทํารางแผนกลยุทธฯ แลวไดมีการจัดประชุม
นําเสนอรางแผนกลยุทธฯ ตอคณะกรรมการอํานวยการและผูบริหารระดับสูงของ
กรมราชทัณฑเพ่ือใหคําแนะนําและใหความเห็นชอบ แลวนํารางแผนที่ผานความ
เห็นชอบจากคณะกรรมการอํานวยการ และผูบริหารระดับสูงของกรมราชทัณฑ
แลว และนํารางแผนฯ เสนอตอที่ประชุมสวนราชการนํารองฯ ที่สํานักงาน ก.พ. 
จัดขึ้น 
  7)  หลักจากการดําเนินการปรับปรุงรางแผนกลยุทธที่เสนอให
ฝายตางๆ ที่เก่ียวของพิจารณาใหความเห็นแลว กรมราชทัณฑไดจัดทําแผน    
กลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคลประจําป 2548 ฉบับสมบูรณเสนอตอ
สํานักงาน ก.พ. ตามที่กําหนดไวในบันทึกความเขาใจ (MOU) ของโครงการนํารอง
การพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลระหวางกรมราชทัณฑและ
สํานักงาน ก.พ. จากนั้น กรมราชทัณฑไดดําเนินการประชุมฝายบริหารใน     
สายงานตางๆ ของกรม และผูเก่ียวของเพื่อแจงใหหนวยงานตางๆ ใหถือปฏิบัติ
และไดจัดหองบริหารผลการปฏิบัติงาน (War Room) เพ่ือติดตามความกาวหนา
ของการดําเนินการตามแผนกลยุทธในปงบประมาณ 2548   
 
5. แผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคล 
 5.1 ขอกําหนดเชงิยุทธศาสตร (Strategic Imperative) 
 จากการดําเนินการตามโครงการนํารองการพัฒนาการบริหารทรัพยากร
บุคคล กรมราชทัณฑไดจัดทําแผนกลยุทธดานการบริหารทรัพยากรบุคคลกรม
ราชทัณฑประจํ าป  2548  โดยมีข อ กํ าหนดเชิ ง ยุทธศาสตร  (Strategic 
Imperatives) รวม 7 ขอ ดังนี้ 

1)  วัฒนธรรมการทํางานของเจาหนาที่ รวมถึง คานิยมแรงจูงใจ และ
ทัศนคติ 

2)  พัฒนาระบบการพัฒนาบุคลากรอยางชัดเจน ตอเนื่อง ครอบคลุม
งานที่ปฏิบัติ ตั้งแตเร่ิมเขาทํางาน ภายใตมาตรฐานสากล 
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3)  สรางความเปนมืออาชีพ เนนความชํานาญงาน (วิชาชีพดานแกไข 
และวิชาชีพเฉพาะ) รวมถึงความรู เฉพาะดาน  ทักษะดาน
เทคโนโลยีที่ทันสมัย และความเขาใจในภารกิจของกรมฯ 

4)  คุณภาพชีวิตของเจาหนาที่ไดรับการพิจารณา โดยครอบคลุมดาน
ตางๆ เชน ดานสุขภาพ/สวัสดิภาพ เวลาใหครอบครัว ลดความ
ตรากตรํา/ความเครียด และลดการหมุนเวียนเขาเวรยาม 

5)  การวางแผนอัตรากําลังอยางเปนระบบ เพ่ือแกไขปญหาการ
โยกยายสับเปล่ียนคนที่ไมเหมาะสมกับงาน การกระจายคนตาม
หนวยงาน หรือแมแตการจัดเวรยาม 

6)  การประเมินผลแบบมุงเนนผลงานเปนหลัก อยางมีระบบและเปน
มาตรฐาน โดยคํานึงถึงความเปนธรรมและเอื้อตอการแขงขันใน
การทํางาน 

7)  สรางความเปนธรรมและโปรงใส ตรวจสอบได สําหรับการเลื่อน
ข้ึน เล่ือนตําแหนง หรือการลงโทษทางวินัย 

5.2  HR Scorecard ของปงบประมาณ 2548 
จากขอกําหนดเชิงยุทธศาสตรทั้ง 7 ประการ กรมราชทัณฑไดนํา

ขอกําหนดดังกลาวไปจัดทําแผนกลยุทธดานการบริหารงานบุคคล กรมราชทัณฑ 
พ.ศ.2548  ประกอบดวยมิติตางๆ  5 มิติ โดยจัดน้ําหนักของแตละมิติเพ่ือการ
ประเมิน  ซึ่งแสดงรายละเอียดไวดังนี้  
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ภาพที่ 9   HR Scorecard ของ สํานักงาน ก.พ. 
 
6. สิ่งที่ไดเรียนรู 

1) กอนทํา HR Scorecard หนวยงานการเจาหนาที่ทํางานแบบแยกสวน
กับหนวยปฏิบัติหลักอ่ืนๆ ขององคกร การดําเนินการบริหารงานบุคคลมุงที่
กระบวนการ ระเบียบ ข้ันตอนตามกฎหมายมากกวามุงผลสัมฤทธิ์สุดทายของ
การบริหารงานบุคคล การเจาหนาที่มองปญหาการดําเนินงานเฉพาะกระบวนงาน
การบริหารงานบุคคล การมองปญหาและการหาแนวทางการแกไขปญหาการ
บริหารงานบุคคลไมชัดเจน ผูบริหารหนวยงานหลักอ่ืนๆ ของกรมมองวางาน
ดานบุคคลเปนเรื่องของการเจาหนาที่ไมใชเร่ืองของหนวยปฏิบัติ 

มิติท่ี 1 ความสอดคลองเชิงยุทธศาสตร 
- กําหนดคานิยม วฒันธรรมองคกร 
- การพัฒนาผูนําใหมีพฤติกรรมสอดคลอง 
- การประเมินภาวะผูนําตอเนื่อง 
- บริหารจัดการกระบวนงานและ IT 

มิติท่ี 3 ประสิทธิผล 
- แผนบริหารจัดการองคความรู 
- การจัดคนใหตรงกับตําแหนง 
- การกําหนดเปาหมาย+ตัวชี้วัดหนวยงาน 
- การสรางรายการสมรรถนะในแตละ

ตําแหนง 

มิติท่ี 5 คุณภาพชีวติกับการทํางาน 
- การประเมินความเสี่ยงเพือ่กําหนด 
   มาตรการปองกัน 
- การเพิ่มรายไดแกขาราชการ 
- การกําหนดมาตรฐานขั้นต่ําในการ 
จัดสวัสดิการ 

มิติท่ี4 ความพรอมรับผิด 
- การพัฒนาผูนําใหสามารถบริหาร 
   ผลการปฏิบัติงาน 
- กระบวนการทางวินัยโปรงใส 

มิติท่ี 2 ประสิทธิภาพ 
- ฐานขอมูลความรู 
- ฐานขอมูลเจาหนาที่ 
- ฐานขอมูลสมรรถนะ 

แผนกลยุทธ 
การบริหาร

ทรัพยากรบุคคล
กรมราชทัณฑ 

20 % 

25 % 15 % 

25 % 

15 % 
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2) ระหวางดําเนินการทํา HR Scorecard ผูมีสวนรวมในการจัดทําแผน
กลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคลไดเรียนรูส่ิงตางๆ ตามลําดับคือ 

2.1) ในชวงของการวิเคราะหความตองการ ทําใหคณะทํางาน
จัดทําแผนกลยุทธดานการบริหารทรัพยากรบุคคลไดเรียนรู และสามารถ
วิเคราะหจุดออน จุดแข็ง อุปสรรคและโอกาสของหนวยงาน รวมทั้งไดเรียนรู
เทคนิคการจัดลําดับความสําคัญของปญหา จากการระดมสมองของผูบริหารใน
สวนตางๆ อยางแทจริง 

2.2) ในชวงของการทํา Strategy Mapping คณะทํางานไดเรียนรูถึง
วิธีการเชื่อมโยงสถานการณอยางเปนเหตุเปนผล มองเห็นภาพรวมของการ
ดําเนินงานทําใหเกิดความคิดในเชิงวิเคราะห และการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นที่
จะนําไปสูขอสรุปที่ลงตัว 

2.3) ในชวงของการกําหนดปจจัยหลักแหงความสําเร็จ (CSFs) 
ตัวชี้วัด (KPIs) ใน Scorecard คณะทํางานไดมีสวนในการกําหนดเปาหมาย
รวมกัน  ไดเรียนรูในการกําหนด CSFs และ KPIs  ที่เปนรูปธรรมสามารถปฏิบัติ
ได การใหน้ําหนักความสําคัญของตัวชี้วัดตางๆ เปนไปตามหลักการทางวิชาการ 
มีความเปนเหตุเปนผล มีการทบทวนเปาหมายตัวเลข โดยคํานึงถึงความสามาถ
ในการปฏิบัติ และการยอมรับรวมกัน 

2.4) ในชวงของการกําหนดแผนงานรองรับ  คณะทํางานไดเรียนรู
วิธีการแปลงกลยุทธไปสูการปฏิบัติที่สอดคลองกับปจจัยความสําเร็จและตัวชี้วัด
ความสําเร็จที่เปนรูปธรรม จนสามารถกําหนดแผนงาน โครงการ อยางเปนระบบ
มีข้ันตอนการดําเนินงาน และผูรับผิดชอบโครงการที่ชัดเจน ทําใหงายตอการ
ติดตามประเมินผล 

3) ความรูสึกของผูบริหารและผูเขารวมโครงการฯ ในชวงกอนเขารวม
โครงการนํารองการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวนราชการ 
ผูบริหารมุงตั้งใจทํางานเพ่ือรักษาภาพลักษณ และชื่อเสียงของหนวยงานเปน
สําคัญ แตเมื่อเขารวมโครงการฯ แลว ความคิดของฝายบริหารไดเปลี่ยนไป ดังนี้ 
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3.1) เห็นประโยชนของโครงการฯ ที่สามารถสะทอนใหเห็นปญหา 
จุดออน จุดแข็งของการบริหารทรัพยากรบุคคลของหนวยงานอยางชัดเจน 

3.2) เห็นวาผลการดําเนินงาน สามารถใชเปนแผนที่ ช้ีนําการ
พัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลอยางแทจริง 

3.3) มุงดําเนินงาน HR Scorecard เพ่ือพัฒนาหนวยงานเปนหลัก 
ในสวนของผูปฏิบัติงานไดเกิดการเรียนรู ความเขาใจในการนํา HR Scorecard มา
เปนเครื่องมือในการบริหารงานบุคคล เกิดความกระตือรือลนที่จะปฏิบัติงานใน
เชิงรุกมากขึ้นและกระบวนการทํางานทําใหเกิดความสมัครสมาน สามัคคีและ
ความรวมมือรวมใจกันทํางานเปนทีม เพ่ือใหบรรลุเปาหมาย 

 
7. ปญหา อุปสรรค 

1) ในระยะเริ่มตนโครงการทั้งผูบริหารในสายงานหลัก และผูเก่ียวของ
อ่ืนๆ ยังมีความเขาใจที่ไมชัดเจนถึงความจําเปนและประโยชนที่จะไดรับจากการ
ทํา HR Scorecard  

2) การคัดเลือกคณะทํางานบางครั้งยังไมครอบถึงผูบริหารของสายงาน
หลักและกลุมงานที่เก่ียวของอ่ืนๆ อยางเพียงพอ 

3) กลุมงานการเจาหนาที่ซึ่งเปนฝายเลขานุการของคณะทํางาน มีภาระ
งานประจําที่มากอยูแลว โครงการจัดทํา HR Scorecard จึงเสมือนเปนโครงการที่
เพ่ิมงานใหบุคลากรในกลุมงานการเจาหนาที่เพ่ิมขึ้น ถาผูบริหารสูงสุดของ
องคกรใหความสําคัญกับโครงการฯ ไมเพียงพอ จะทําใหขาดแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงานได 

 
8. ขอเสนอแนะเพื่อการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลใน     

สวนราชการอื่น 
1) ในการดําเนินการโครงการพัฒนาสมรรถนะฯ ควรใหฝายตางๆ ที่

เปนสายงานหลัก และผูรับผิดชอบเกี่ยวกับการจัดทําแผนงานและการประเมินผล
งานขององคกรเขามีสวนรวมในการดําเนินงานใหมากที่สุดตั้งแตเร่ิมตน 



 58

2) ควรจัดกิจกรรมประชาสัมพันธ ส่ือสารใหคนในองคการทราบถึง
ความจําเปนและประโยชนที่จะไดรับจากการดําเนินการโครงการฯ ใหชัดเจน 

3) ควรมีส่ิงจูงใจตอบแทนหนวยงานเพื่อใหเกิดความมุงมั่น 
4) ก.พ.ควรจัดเตรียมที่ปรึกษาโครงการฯ ใหสวนราชการอื่นๆ ที่จะ

ดําเนินการโครงการฯ เชนเดียวกับโครงการนํารองฯ 
5) สํานักงาน ก.พ. ควรจัดกลุมหนวยงานที่เขารวมโครงการฯ กลุมละ 

3-4 สวนราชการ เพ่ือแลกเปลี่ยนประสบการณระหวางดําเนินการ 
 
9) ปจจัยหลักแหงความสําเร็จ 
  ปจจัยหลักแหงความสําเร็จในกรณีตัวอยางของกรมราชทัณฑที่
อาจถือเปนแบบอยางของสวนราชการอื่นๆ ที่จะดําเนินการในเรื่องนี้ตอไป คือ 
  1)  ความสนับสนุนและความเอาใจใสอยางจริงจังของผูบริหาร
ของสวนราชการ อธิบดีกรมราชทัณฑและรองอธิบดีกรมราชทัณฑ ไมเพียงแต
เห็นชอบใหดําเนินการโครงการแตยังใหการสนับสนุนในการดําเนินงานในทุกๆ 
ดาน รวมทั้งไดใหความเอาใจใส ติดตามผลการดําเนนิงานเปนระยะๆ และภายหลงั
ที่แผนกลยุทธฯ เสร็จ ก็ยังไดส่ังการ มีการจัดทําหอง WAR ROOM เพ่ือใชในการ
ติดตามความคืบหนาของการดําเนินการตามแผนกลยุทธในปงบประมาณ พ.ศ. 
2548 ดวย 
  2)  ความเอาใจใส ความมุงมั่นจริงจังในการทํางานและมนุษย
สัมพันธที่ดีของผูอํานวยการกองการเจาหนาที่ และบุคลากรของกองการเจาหนาที่
ซึ่งทําหนาที่เปนฝายเลขานุการของคณะทํางานฯ ที่ทําใหไดรับความรวมมือจาก
ผูบริหารในสายงานหลักเปนอยางดี และจากบุคลิกภาพที่จริงจังแตออนนอมและ
รับฟงความเห็นของผูอ่ืน ของผูอํานวยการกองการเจาหนาที่ ทําใหสามารถสราง
ความสมานฉันทใหเกิดขึ้นแกคณะทํางาน ซึ่งประกอบดวย ผูบริหารงานในสายงาน
หลักซึ่งหลายคนมีอาวุโสสูงกวาได 
  3)  ความสามารถของที่ปรึกษาจากภายนอกที่มีความรูจริงใน
เทคนิควิธีการทั้ง HR Scorecard ความสามารถในการสรุปประเด็น การสราง
บรรยากาศที่ดีในการประชุม  และการสามารถอธิบายเรื่องยากใหเขาใจไดงาย ก็



 59

เปนปจจัยสําคัญที่นําไปสูความสําเร็จของการดําเนินการจัดทําแผนกลยุทธที่เปนที่
ยอมรับของผูบริหาร และผูเก่ียวของในทุกระดับ 
  ดังนั้น  จึงสรุปไดวา ปจจัยหลักแหงความสําเร็จของการจัดทํา
แผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรมนุษยของกรมราชทัณฑ คือ แรงสนับสนุนของ
ผูบริหารสูงสุดของกรม ความเอาใจใส ความมุงมั่นทุมเทของคณะทํางาน 
บุคลิกภาพของผูอํานวยการกองการเจาหนาที่และฝายเลขานุการคณะทํางาน 
ตลอดจนความรูความสามารถในเชิงวิชาการ และการประยุกตความรูทางวิชาการสู
การปฏิบัติของคณะที่ปรึกษาจากภายนอก และการเปนฝายสนับสนุนที่ดีของ
สํานักงาน ก.พ. 
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 กรมศุลกากร  
 

1. ความเปนมา สภาพแวดลอม ทิศทางในการบริหารทรัพยากรบุคคล 
 1.1 กรมศุลกากรเปนกรมในสังกัดกระทรวงการคลัง วิสัยทัศนของกรม
ศุลกากรคือเปนองคกรที่ทันสมัย   ใหบริการที่เปนเลิศในเอเซียตะวันออกเฉียง
ใต    พันธกิจของกรมศุลกากร  คือใหบริการศุลกากรที่ทันสมัยและสอดคลอง
กับมาตรฐานสากล เพ่ืออํานวยความสะดวกทางการคาและเพิ่มขีดความสามารถ
ในการแขงขันของประเทศ บริหารจัดการการจัดเก็บภาษีใหเกิดความเปนธรรม 
โปรงใส มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เสริมสรางความปลอดภัยทางการคา
ระหวางประเทศ และปกปองผลประโยชน ของชาติ ประชาชนดวยมาตรการทาง
ศุลกากร 

1.2 การวิเคราะหสภาพแวดลอม  ศักยภาพ ของกรมศุลกากร  
      การปฏิบัติงานของกรมศุลกากรเกี่ยวของกับกฎระเบียบการคา
ระหวางประเทศ  กรอบความตกลงทางการคา (เชน WTO WCO APEC เปนตน) 
ทําใหกรมศุลกากรมีการปรับปรุงกฎระเบียบใหมีความเปนสากลมากขึ้น การ
ใหบริการที่ดีข้ึน มีกรอบการปฏิบัติงานที่เปนมาตรฐานเดียวกัน สอดคลองกับ
นโยบายรัฐบาลที่กําหนดเปาหมาย ทิศทางที่ชัดเจน รวมทั้งใหการสนับสนุน
การคาระหวางประเทศ ตลอดจนมีการนําเทคโนโลยีและระบบที่ทันสมัยมาปรับ
ใชและมีการพัฒนาอยางตอเนื่อง 

ขาราชการกรมศุลกากรมีความสามารถในการปรับตัวในสถานการณ
ที่เปลี่ยนแปลงสูง เนื่องจากมีลักษณะงานที่หลากหลาย และมีการหมุนเวียนใน
การปฏิบัติหนาที่โดยสม่ําเสมอ ทําใหขาราชการมีความพรอมและยอมรับการ
เปลี่ยนแปลง ขาราชการกรมศุลกากรเปนคนที่ทันสมัยเพราะตองติดตอองคกร
ระหวางประเทศ และนํามาตรฐานสากลมาใชในการปฏิบัติอยูตลอดเวลา มีระบบ
คาตอบแทนที่จูงใจ 
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  อยางไรก็ตามกฎระเบียบที่ใชในปจจุบันมีจํานวนมาก และ
จําเปนตองปรับปรุงใหทันสมัย  และการปฏิบัติงานที่ตองทํางานในเชิงบูรณาการ
มากขึ้น มีฐานขอมูลที่ครบถวนสมบูรณเพ่ือการตัดสินใจ รวมทั้งการพัฒนา
บุคลากรใหมีความเชี่ ยวชาญเทคโนโลยีที่ทันสมัย  มีทักษะทางการค า 
ภาษาตางประเทศ และการเจรจาตอรอง ตลอดจนการสรางภาพลักษณที่มีความ
โปรงใสตอสาธารณชน  
 
2.  ความคาดหวังของผูบริหารสูงสุดในการนํา HR Scorecard มาใช 

ผูบริหารสูงสุดของกรมศุลกากรมีความคาดหวังในการพัฒนาสมรรถนะ
การบริหารทรัพยากรบุคคลโดยนําแนวคิดเรื่อง HR Scorecard มาใช ดังนี้ 

1) พัฒนาองคกรใหมีมาตรฐาน เปนธรรม โปรงใส และตรวจสอบได 
2) พัฒนาองคกรใหทันสมัย และเปนที่ยอมรับ 
3) มีระบบบริหารบุคคลที่มีประสิทธิภาพ มีแผนกลยุทธบริหารบุคคลที่

ชัดเจน 
4) แผนกลยุทธพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลสามารถ

นําไปปฏิบัติไดจริง 
5) ปรับบทบาทหนาที่ของบุคลากรใหเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง 
6) มีระบบประเมินบุคคลและผลงานที่เปนธรรม 
7) ตองการให ก.พ. ผอนคลายในเรื่องตางๆ ดังตอไปนี้ 

7.1) กฎระเบียบตางๆ มอบหมายใหสวนราชการไปดําเนินการได
เอง  และใหสํานักงาน ก.พ.เปนศูนยกลางในการควบคุม กํากับดูแล 

7.2) สํานักงาน ก.พ. เปนผูกําหนดตําแหนงโดยประสานกับสํานัก
งบประมาณใหจัดสรรงบประมาณให และใหสวนราชการไปบริหารและกําหนด
ตําแหนงในสายงานไดเอง 

7.3) นโยบายและแรงจูงใจถึงความกาวหนาในสายงาน หาก อ.
ก.พ.กรมพิจารณาแลวเห็นสมควรใหมีการเขารับการประเมินในตําแหนงผูมี
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ประสบการณได และมีงบประมาณเหลือพอท่ีจะใหความกาวหนาแกบุคคลใด         
ไมควรที่จะกําหนดใหนําตําแหนงอ่ืนๆมาแลก แตใหหนวยงานนั้นๆ ไปบริหาร
ตําแหนงใหอยูในวงเงินที่ไดรับอนุมัติ 

7.4) ใหสํานักงาน ก.พ.เปนหลักในการสรางโปรแกรมการติดตาม
ผลการดําเนินงานตามแผนกลยุทธ การบริหารโดยทําเปนเครือขายเชื่อมโยง on 
line กับสวนราชการตางๆ 
 
3. วิสัยทัศน และพันธกิจ ของกรมศุลกากร 

• วิสัยทัศน 
 “องคกรที่ทันสมัยใหบริการศุลกากรที่เปนเลิศในเอเชียตะวันออก
เฉียงใต”  
 

• วิสัยทัศนการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคลของกรมศุลกากร  
“บริหารจัดการทรัพยากรบุคคลในกรมศุลกากร  บนหลักของระบบ

คุณธรรม และหลักการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี เพ่ือผลสัมฤทธิ์ในภารกิจกรมฯ”  
 

• พันธกิจ 
การพัฒนาทรัพยากรบุคคลเพื่อใหไดคนที่มีความรูความสามารถ  

ปฏิบัติงานใหเปนไปตามเจตนารมณและวิสัยทัศนขององคกร มีพันธกิจคือ  
- พัฒนาและวางระบบบริหารทรัพยากรบุคคลใหเปนกลไกที่มี

ประสิทธิภาพในการบริหารกําลังคนในกรมศุลกากร (Human 
Resource Management System)     

- มุงพัฒนาทรัพยากรบุคคลในกรมศุลกากรใหมีสมรรถนะสูง
สามารถปฏิบัติงานไดอยางมืออาชีพ (Human Resource 
Development)  

- พิทักษระบบคุณธรรมในกรมศุลกากร (Merit  Protection) 
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4. แผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคลและวิธีดําเนินการ 

1) กรมศุลกากรไดลงนามในบันทึกความเขาใจเขารวมโครงการนํารอง
ประเมินสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคล เมื่อวันที่ 29 เมษายน 2547 และ
ตอมาไดมอบหมายใหคณะกรรมการปรับระบบการบริหารและพัฒนาทรัพยากร
บุคคลเข า สู ระบบที่ เนนขีดความสามารถเปนหลัก (Competency Based) 
รับผิดชอบในการทํา HR Scorecard (ตามมติที่ประชุมเมื่อวันที่ 21 พฤษภาคม 
2547) โดยใหแตงตั้งเจาหนาที่ของสํานักงาน ก.พ. เปนที่ปรึกษาเพิ่มเติมใน
คณะกรรมการดังกลาว  

2) จากการสัมมนาเริ่มกระบวนการวางแผนกลยุทธบริหารทรัพยากร
บุคคล เมื่อวันที่ 14 พฤษภาคม 2547 กรมศุลกากรไดแสดงความตองการใน
การเขารวมโครงการนํารองพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคล ดังนี้ 

2.1) ความตองการสําหรับหนวยงาน (Business Needs) 
 ตองการจัดระบบการทํางานอยางมีแบบแผน  เปน
มาตรฐาน 

 ตองการใหงานสําเร็จตามเปาหมายและพันธกิจของ
องคการ 

 ตองการความชัดเจนของตัวชี้วัด วาวัดไดจริง 
 ตองการที่จะปรับปรุงและพัฒนาใหมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลโดยมีกรอบและแนวทางที่ถูกตอง 

 สามารถวางแผน กําหนดวิธีนําไปปฏิบัติที่ชัดเจน และให
เปนไปตามแนวทางของโครงการนี ้

 ตองการใหองคกรเปนองคกรที่ทันสมัย และเปนที่ยอมรับ 
 สามารถปฏิบัติงานใหบรรลุเปาหมายสูงสุดของรัฐบาล 
กระทรวงและกรม 
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 เนนใหบุคลากรของกรมมีจิตสํานึกในการใหบริการ และ
ปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพ มุงผลสัมฤทธิ์ของงาน
อยางสูงสุด 

 สรางองคกรใหโปรงใสและตรวจสอบได 
2.2) ความตองการใหมีในตัวขาราชการ (Human Needs) 

 ตองการใหบุคลากรมีจิตสํานึกในการปฏิบัติงาน มุง
ผลสัมฤทธิ์ของงานเพื่อกอใหเกิดประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลของงงานตามเปาหมายขององคกร 

 ตองการใหไดรับผลตอบแทนที่เหมาะสม  มีความสุขใน
การปฏิบัติงาน 

 ไดรับการยอมรับจากองคกรและสังคม 
 มีระบบการประเมินบุคคลและผลงานที่เปนธรรม 

 
3) หลังจากการสัมมนารวมกันของหนวยงานนํารองเพ่ือหาความ

ตองการของหนวยงานและความตองการของบุคคลแลว ที่ปรึกษาโครงการ 
(อาจารยสุรพงษ พจนายน บริษัท Praxis Insight) และที่ปรึกษาจากสํานักงาน 
ก.พ. จัดสัมมนาเปดตัวโครงการ (Kick Off  Meeting) ที่กรมศุลกากร เพ่ือให
คณะทํางานทราบที่มาของโครงการ วัตถุประสงคของโครงการ วิธีการ ข้ันตอน
การดําเนินการและรวมกันทํางานตามขั้นตอนดังนี้ 

3.1) การประชุมเชิงปฏิบัติการจัดทําขอกําหนดเชิงกลยุทธ 
(Strategic Imperatives)  

ตามขั้นตอนที่ 1  และข้ันตอนที่ 2 ในการทําแผนกลยุทธการ
บริหารทรัพยากรบุคคล เปนขั้นตอนวิเคราะหความตองการของผูมีสวนไดเสีย
ประโยชนเพ่ือกําหนดทิศทางและเปาหมายในอนาคตของสวนราชการ  และ
วิเคราะหสวนตางของผลการปฏิบัติงานดานการบริหารทรัพยากรบุคคลใน
ปจจุบันกับความตองการของผูมีสวนไดเสียประโยชนเพ่ือมากําหนดเปน
ขอกําหนดเชิงกลยุทธ (Strategic Imperatives) ของ HR Scorecard ตอไป 
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เนื่ อ งจากกรมศุลกากรมีผลการศึ กษาการวิ เคราะห
สภาพแวดลอม และศักยภาพของกรมศุลกากร (SWOT Analysis) และกําหนด
แผนยุทธศาสตรของกรมไวแลว รวมทั้งไดจัดทําแผนบริหารความเสี่ยง (Risk 
Management) ของกรมและแนวทางการดําเนินการเพื่อใหบรรลุผลตามวิสัยทัศน
ของกรม (Road Map) ดังนั้นการประชุมเชิงปฏิบัติการในครั้งแรกคณะทํางานจึง
รวมกันอภิปรายและสังเคราะหประเด็นรวมกันกับที่ปรึกษาจากผลการศึกษาที่ได
ดําเนินการแลวดังกลาว เพ่ือใชประเด็นทางยุทธศาสตรดานทรัพยากรบุคคลที่มี
อยูเดิมแลวมาพิจารณาเพิ่มเติมนําไปใชเปนขอกําหนดเชิงกลยุทธ (Strategic 
Imperatives) ของ HR Scorecard ตอไป ดังนี้ 

3.1.1) สรางและบริหารจัดการฐานขอมูลกําลังคน (HR  
Information System -  HRIS)  

3.1.2) อัตรากําลังที่เหมาะกับภารกิจ/เพ่ิมประสิทธิภาพ
กําลังคนตามปจจัยภายนอก  

3.1.3) คนมุงผลสําเร็จของงาน 
3.1.4) คนมุงพัฒนาตนเองตอเนื่อง 
3.1.5) แผนบริหารองคความรูภายในกรมฯ 
3.1.6) คนไดเพ่ิมวุฒิ – ทุนการศึกษา – ไดเพ่ิมความรู

พ้ืนฐาน + ทักษะ  ครอบครัวมั่นคง –มั่นคงทางการเงินสวนตัว  
3.1.7) สภาพแวดลอมในการทํางาน - บรรยากาศทํางาน

สมัยใหม 
3.1.8)  TALENT – สรางผูชํานาญการเฉพาะดาน พัฒนา

ภาวะผูนําสรางความเชื่อมั่นตอผูตาม  
3.1.9) ความโปรงใส+เปนธรรม 

3.2) ข้ันตอนที่ 3 การจัดทําแผนที่กลยุทธ (Strategic Map) หลังจาก
ที่ไดขอกําหนดเชิงกลยุทธ (Strategic Imperatives) แลว ข้ันตอนตอมาเปนการ
วิเคราะหเหตุปจจัยที่จะนําไปสูผลสัมฤทธิ์ที่กําหนดไวในขอกําหนดเชิงกลยุทธ 
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นั่นคือการวิเคราะหวาจะมีเหตุปจจัยหลักแหงความสําเร็จ (Critical Success 
Factors) ใดบางที่จะทําใหเกิดผลตามขอกําหนดเชิงกลยุทธ โดยการทําแผนที่กล
ยุทธที่พิจารณาตามกรอบมาตรฐานความสําเร็จของการบริหารทรัพยากรบุคคล 
5 มิติ  ไดแก ความสอดคลองเชิงยุทธศาสตร ประสิทธิภาพของการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล  ประสิทธิผลของการบริหารทรัพยากรบุคคล ความพรอมรับผิด
ดานการบริหารทรัพยากรบุคคล และคุณภาพชีวิตและความสมดุลระหวางชีวิต
กับการทํางาน โดยคณะทํางานจัดประชุมเชิงปฏิบัติการกําหนดเวลาและชวงเวลา
ดําเนินการตามความพรอมของกรม 

แผนท่ีกลยุทธที่ไดจัดทําสําเร็จจะมีความชัดเจนและสัมพันธ
เปนเหตุ-ผล อันนําไปสูผลสัมฤทธิ์ตามขอกําหนดเชิงกลยุทธ  จากนั้นผูเขารวม
ประชุมเชิงปฏิบัติการ (คณะทํางาน) รวมกันเลือกปจจัยหลักแหงความสําเร็จที่มี
ความสําคัญที่จะตองเรงดําเนินการกอนหรือเหตุปจจัยหลักแหงความสําเร็จที่ตอง
ดําเนินการกอนปจจัยหลักตัวอื่นๆมาจัดทํา Scorecard ของปงบประมาณ 2548 
เพราะหากทําพรอมกันทุกปจจัย อาจจะทําไมสําเร็จทุกปจจัยภายใน 1 ป เพราะ
ตามความเปนจริงกรมยังมีงานที่เปนงานกิจวัตร (Routine) ที่ตองทําใหสําเร็จดวย 

ในแผนที่กลยุทธที่คณะทํางานจัดทํา ข้ึนปจจัยหลักแหง
ความสําเร็จที่จะทํา Scorecard ในป 2548 จะแสดงอยูในแผนที่กลยุทธโดยการเนน
ขนาดของเสนหรือสีที่แตกตางออกไปจากปจจัยตัวอื่นๆ ดังที่แสดงในภาพที่ 10 
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ภาพที่ 10 แผนที่กลยุทธของกรมศุลกากร 
 

3.3) หลังจากที่ไดเลือกปจจัยหลักแหงความสําเร็จที่จําเปนตอง
ดําเนินการกอนแลว  คณะทํางานของกรมไดจัดประชุมเชิงปฏิบัติการอยาง
ตอเนื่องเพ่ือรวมกันพิจารณากําหนดตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก (Key 
Performance Indicators-KPIs) ของแตละปจจัยหลักแหงความสําเร็จ (ปจจัยละ 
1–2 ตัวชี้วัด) ตอจากนั้นคณะทํางานรวมกันกําหนดเปาหมายระดับความสําเร็จ 
(Target) ของตัวชี้วัดแตละตัวโดยพิจารณาจากขอมูลในอดีต หรือขอมูลที่
หนวยงานอื่นมี มาเปนฐานหรือ Baseline เมื่อกําหนดคาเปาหมายไดทุกตัวชี้วัด
แลว จึงรวมกันกําหนดน้ําหนักของตัวชี้วัด ปจจัยหลักแหงความสําเร็จ และมิติทั้ง 
5 มิติ โดยพิจารณาเปรียบเทียบความสําคัญดังนี้ 

3.3.1) ระหวางตัวชี้วัดของปจจัยหลักเดียวกัน ตัวชี้วัดใดมี
น้ําหนักเทาใดจาก 100%  

3.3.2) ระหวางปจจัยหลักแหงความสําเร็จของมิติเดียวกัน
ปจจัยใดมีน้ําหนักเทาใดจาก 100% 
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3.3.3) ระหวางมิติทั้ง 5 มิติ มิติใดมีน้ําหนักเทาใดจาก 100% 
3.4) การจัดทําแผนงานรองรับที่สอดคลองกับ Scorecard 

 กรมศุลกากรจัดทําแผนงานรองรับในปงบประมาณ 2548 ที่
สนองตอบตอตัวชี้วัดและปจจัยหลักแหงความสําเร็จ ซึ่งสอดคลองกับยุทธศาสตร
ของกรมศุลกากรดวย แลวนําแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคลเสนอตอ
ผูบริหารเพื่อขอความเห็นชอบและจัดสรรทรัพยากรเพื่อดําเนินการตอไป   
 แผนงานรองรับที่ไดรับความเห็นชอบจากฝายบริหารแลว
ไดแก 

 โครงการสรางคานิยมหลัก (Core Value) ของกรม
ศุลกากร คือ Change-Sharp-Smart  

 โครงการบริหารบุคคลภายใตระบบ Competency Based 
Management            

 โครงการเปลี่ยนแปลงระบบการบริหารงานบุคคลเขาสู
ระบบอิเล็กโทรนิกส (HRIS : Human Resource 
Information System)   

 โครงการปรับปรุงสวัสดิการของขาราชการกรมศุลกากร   
 โครงการปรับปรุงสภาพแวดลอมในการทํางาน    
 โครงการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคล 

(HR Scorecard) 
3.5) การจัดหองบริหารผลการปฏิบัติงาน (War Room) 

กรมศุลกากรไดจัดทําหองบริหารผลการปฏิบัติงาน (War 
Room) ที่ใชในการติดตามความกาวหนาผลการปฏิบัติงานตามกรอบการ
ประเมินผลของคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการและผลการปฏิบัติงานตาม
แผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคล 
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5. สิ่งที่ไดเรียนรู  
1) ไดเรียนรูเทคนิคการบริหารงานบุคคลแนวใหม 
2) เปนเครื่องมือในการบริหารงานของสวนราชการโดยการกํากับ 

ตรวจสอบ ใหการดําเนินงานตามแผนยุทธศาสตรฯไดบรรลุ เปาหมายที่กําหนดไว 
3) ฝายบริหารไดมีสวนรวมในการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคลและมี

ความเปน Owner และตองกํากับ ดูแลเร่ืองการบริหารทรัพยากรบุคคลดวย 
 

6. ขอเสนอแนะเพื่อการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลใน 
 สวนราชการอื่น 

1) การลงนามในขอตกลงระหวางสวนราชการในการดําเนินการพัฒนา
สมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลควรสื่อสารใหขาราชการในสวนราชการ
ดังกลาวทุกคนทราบอยางทั่วถึงเพ่ือใหเกิดการรวมมือทั่วทั้งองคกร 

2) องคประกอบของคณะทํางานควรประกอบดวยผูอํานวยการสํานัก/
กอง  กลุมพัฒนาระบบบริหารและผูที่เก่ียวของกับการวางแผนและออกแบบ
ระบบงาน จากทุกสํานัก/กอง ทั้งที่เปนสายงานหลักและสายงานสนับสนุน 

3) ข้ันตอนการประชุมเชิงปฏิบัติการเพื่อเสนอกรอบกลยุทธ ปจจัยหลัก
และตัวชี้วัด กําหนดแผนงานรองรับ ควรจัดประชุมติดตอกันเปนเวลา 3 วัน 
เพ่ือใหเกิดความตอเนื่องในการวิเคราะหและทํางานของคณะทํางาน 

4) ในปแรกที่ดําเนินการจัดทําแผนกลยุทธดานการบริหารทรัพยากร
บุคคล การกําหนดแผนงานรองรับควรคํานึงถึงความเปนไปไดที่จะหาเงิน
งบประมาณสนับสนุนเพื่อจะทําใหสามารถนําแผนไปปฏิบัติไดจริงในปถัดไปหรือ
ควรเลือกแผนงานที่ไดรับการจัดสรรงบประมาณแลวและสอดคลองกับแผนกล
ยุทธดานการบริหารทรัพยากรบุคคล     
 
 
 สํานักงาน ก.พ.  
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1. ความเปนมา สภาพแวดลอม ทิศทางการบริหารทรัพยากรบุคคล 
ตามพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2535 การบริหาร

ทรัพยากรบุคคลในราชการพลเรือนเปนไปตามหลักคุณธรรม ไดแก ความ      
เสมอภาคในโอกาส ความรูความสามารถ ความมั่นคงในอาชีพ และความเปน
กลางทางการเมือง บทบาทหนาที่ของสํานักงาน ก.พ. ตามพระราชบัญญัตินี้ได
มุงเนนในเรื่องของการออกกฎ ระเบียบ และวิธีการปฏิบัติและสงเสริมใหสวน
ราชการดําเนินการตามกฎระเบียบเพื่อใหเปนมาตรฐานเดียวกัน ตามหลัก
คุณธรรมดังกลาว  

หลังจากที่มีการปฏิรูประบบราชการเมื่อป พ.ศ. 2545 บทบัญญัติแหง
พระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผนดิน (ฉบับที่ 5) พ.ศ. 2545 มาตรา 
3/1 บัญญัติวา “การบริหารราชการ...ตองเปนไปเพื่อประโยชนสุขของประชาชน 
เกิดผลสัมฤทธิ์ตอภารกิจของรัฐ ความมีประสิทธิภาพ ความคุมคาในเชิงภารกิจ
แหงรัฐ การลดขั้นตอนการปฏิบัติงาน การลดภารกิจและยุบเลิกหนวยงานที่ไม
จําเปน การกระจายภารกิจและทรัพยากรใหแกทองถ่ิน การกระจายอํานาจตัดสินใจ 
การอํานวยความสะดวก และการตอบสนองความตองการของประชาชน ทั้งนี้ โดย
ตองมีผู รับผิดชอบตอผลของงาน...” และมาตรา 18 วรรค 5 บัญญัติวา “ให
ดําเนินการปรับปรุงกฎหมายวาดวยระเบียบขาราชการพลเรือนและกฎหมายวาดวย
ระเบียบบริหารราชการแผนดิน เพ่ือกําหนดภารกิจของ ก.พ.ร. สํานักงาน
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ คณะกรรมการขาราชการพลเรือน และ
สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน ใหเหมาะสม ซึ่งตองทําใหแลวเสร็จ
และเสนอสภาผูแทนราษฎรภายในสองปนับแตวันที่พระราชบัญญัตินี้ใชบังคับ” 
เปนเหตุให ก.พ. และสํานักงาน ก.พ. ตองปรับบทบาทภารกิจใหม โดยตามราง
กฎหมายระเบียบขาราชการพลเรือนฉบับใหม นอกจากหนาที่ในการเสนอแนะและ
ใหคําปรึกษาแกคณะรัฐมนตรีเก่ียวกับนโยบาย ยุทธศาสตร หลักเกณฑ วิธีการและ
มาตรฐานการบริหารทรัพยากรบุคคลในราชการฝายพลเรือนแลว ก.พ. จะมีหนาที่
เสนอแนะและใหคําปรึกษาแกกระทรวง ทบวง กรม เก่ียวกับการบริหารทรัพยากร
บุคคลของราชการพลเรือน เพ่ือใหสอดคลองกับนโยบายและยุทธศาสตรการ
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บริหารทรัพยากรบุคคลฝายพลเรือน และสํานักงาน ก.พ. จะมีหนาที่ติดตามและ
ประเมินผลการบริหารทรัพยากรบุคคลในราชการพลเรือน  

ดวยเหตุดังกลาวสํานักงาน ก.พ. จึงตองปรับเปลี่ยนบทบาทจากการเปน
ผูชํานาญการดานการออกกฎระเบียบการบริหารงานบุคคลและควบคุมใหสวน
ราชการดําเนินการใหถูกตองตามกฎระเบียบ มาเปนผูใหคําแนะนําปรึกษาแก
สวนราชการเพื่อใหการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวนราชการมีความเหมาะสม
สอดคลองกับเปาหมายยุทธศาสตรของสวนราชการภายใตกรอบของกฎหมาย 
และหลักคุณธรรมใหม (การสรรหาและแตงตั้งในระบบเปดที่มีการแขงขันจาก
ภายในหรือภายนอกระบบราชการ การบรรจุแตงตั้งโดยยึดสมรรถนะ ผลงาน 
และความประพฤติ การจางงานตามผลงานและการพัฒนาคุณภาพชีวิตของ
ขาราชการใหมีความกาวหนาในอาชีพตามสมรรถนะ ผลงาน และความประพฤติ 
มีโอกาสไดรับการพัฒนาอยางตอเนื่องตามศักยภาพ มีรายไดที่เหมาะสมตามคา
งาน อัตราตลาด และผลงาน ตลอดจนไดรับการปกปองจากการใชอํานาจโดยมิ
ชอบของผูบังคับบัญชา ความเปนกลางทางการเมืองในระบบการเมืองแบบ
รัฐสภา และการใหบริการของรัฐโดยไมเลือกปฏิบัติ การตอบสนองความตองการ
ของประชาชนและนโยบายของรัฐบาล) การบริหารทรัพยากรบุคคลของ
สํานักงาน ก.พ. จึงตองปรับใหเหมาะสมเพื่อใหสํานักงาน ก.พ. สามารถปฏิบัติ
ภารกิจตามบทบาทใหมไดสัมฤทธิผล 

นอกจากนี้ จากการที่เมื่อวันที่ 12 มกราคม 2547 ก.พ. ไดเห็นชอบกับ
แนวทางการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวนราชการและ
จังหวัดภายใตกรอบมาตรฐานความสําเร็จ 5 ดาน (HR Scorecard) ไดแก ความ
สอดคลองเชิงยุทธศาสตร ประสิทธิผลของการบริหารทรัพยากรบุคคล 
ประสิทธิภาพของการบริหารทรัพยากรบุคคล ความพรอมรับผิดดานการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล และคุณภาพชีวิตและความสมดุลของชีวิตกับการทํางาน และ
คณะรัฐมนตรีไดมีมติเมื่อวันที่ 27 กรกฎาคม 2547 เห็นชอบในหลักการของ
ยุทธศาสตรการพัฒนาขาราชการพลเรือนตามแนวทางที่สํานักงาน ก.พ. เสนอ 
และใหสวนราชการและจังหวัดรับไปดําเนินการตามยุทธศาสตรดังกลาว ไดแก 
การปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน วัฒนธรรม และคานิยม การสรางนักบริหารใหเปน



 72

ผูนํายุคใหม และการเสริมสรางสมรรถนะและทักษะของขาราชการ ดังนั้น 
สํานักงาน ก.พ. จึงตองรับผิดชอบตอความสําเร็จของการพัฒนาสมรรถนะของ
สวนราชการและจังหวัดตามกรอบมาตรฐานความสําเร็จดังกลาว และประสิทธิผล
ของยุทธศาสตรการพัฒนาขาราชการพลเรือนตามมติของคณะรัฐมนตร ีดังนั้น จึง
เปนสิ่งทาทายของสํานักงาน ก.พ. วาทําอยางไรจึงจะทําใหการบริหารทรัพยากร
บุคคลของสํานักงาน ก.พ. เปนไปในทิศทางที่เก้ือหนุนความสําเร็จตามเปาหมาย
พันธกิจดังกลาว  

 
2. ความคาดหวังของผูบริหารระดับสูง 

ผูบริหารระดับสูงของสํานักงาน ก.พ. มีความคาดหวังวาทรัพยากรบุคคล
ของสํานักงาน ก.พ. จะสามารถปฏิบัติหนาที่ตามบทบาทใหมไดบรรลุผล โดยมี
ประเด็นทาทายเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรบุคคลคือ 

1) การลดชองวางของความแตกตางระหวางความเกงกับไมเกงของ
ขาราชการ สกพ.  

2) การสนับสนุนสวนราชการใหสวนราชการบริหารทรัพยากรบุคคลได
อยางมีประสิทธิภาพ 

3) การแสดงบทบาทเพื่อปองกันแกไขปญหาคอรรัปชัน เชน การ
กระตุน การสรางองคความรู (:- Risk Management) การสราง Watch Dog การ
ปลูกฝงคานิยม เปนตน 

4) การพัฒนาทรัพยากรบุคคลใหสามารถปฏิบัติงานแบบ Multiple 
Function และการสรางความเขาใจใหแกขาราชการเกี่ยวกับการบังคับบัญชา การ
ใหความดีความชอบ จากการทํางานแบบ Matrix ภายใตโครงสรางที่ Fixed 

5) การปรับตัวจากผูชํานาญการดานการออกกฎระเบียบ การตรวจสอบ
ใหเปนไปตามกฎระเบียบ ไปเปนผูใหคําแนะนําปรึกษาและใหความชวยเหลือแก
สวนราชการ/จังหวัด 

6) การที่ขาราชการจะตองมีภาระงานหนักมากขึ้นทั้งในงานลักษณะเดิม
และงานตามบทบาทใหม 

7) ความรูสึกของการมีสวนรวมในความสําเร็จของ สกพ.  
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8) การพัฒนาเพื่อหลอหลอมใหขาราชการสามารถปฏิบัติงานแนวใหมได 
 

ผูบริหารระดับสูงของสํานักงาน ก.พ. มีความคาดหวังวาการพัฒนา
สมรรถนะตามกรอบมาตรฐานความสําเร็จทั้ง 5 ดาน จะชวยใหสํานักงาน ก.พ. 
บริหารทรัพยากรบุคคลอยางสมดุลทุกดาน ไมวาจะเปนการตอบสนองตอ
เปาหมายพันธกิจ การทําใหขาราชการของสํานักงาน ก.พ. สามารถปฏิบัติงาน
ไดผลตามเปาหมายที่กําหนด และมีความสุขในการทํางานจากการไดรับการ
ปฏิบัติที่โปรงใส เปนไปตามหลักคุณธรรม ตลอดจนการไดรับความเอาใจใสใน
การดูแลเพื่อใหชีวิตและการทํางานมีความสมดุล นอกจากนี้ ยังคาดหวังวาจะ
สามารถวัดและประเมินผลการปฏิบัติงานดานการบริหารทรัพยากรบุคคลได
อยางเปนรูปธรรม เพ่ือการปรับปรุงการบริหารทรัพยากรบุคคลใหสัมฤทธิผล
ตอไป 

 
3. วิสัยทัศน พันธกิจ และยุทธศาสตรของสํานักงาน ก.พ. 

• วิสัยทัศน 
เปนองคกรกลางที่มีความเปนเลิศดานการบริหารจัดการ

ทรัพยากรบุคคลในราชการ ดวยความเปนมืออาชีพ บนหลักของระบบ
คุณธรรมและการบริหารกิจการบานเมืองที่ดีเพ่ือผลสัมฤทธิ์ในภารกิจของ
ภาครัฐ และประโยชนสุขของประชาชน  

 

• พันธกิจ 
1) พัฒนาและวางระบบบริหารทรัพยากรบุคคลใหเปน

กลไกที่มีประสิทธิภาพในการบริหารกําลังคนในราชการพลเรือน 
2) มุงพัฒนาทรัพยากรบุคคลในราชการพลเรือนใหมี

สมรรถนะสูง สามารถปฏิบัติงานไดอยางมืออาชีพ 
3) พิทักษระบบคุณธรรมในราชการพลเรือน 
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• ยุทธศาสตร 
1) ยุทธศาสตรการสรางและพัฒนากําลังคนภาครัฐ 
2) ยุทธศาสตรการใชกําลังคนใหมีประสิทธิผล 
3) ยุทธศาตรการสรางความเขมแข็งใหสวนราชการ 
4) ยุทธศาสตรการพิทักษระบบคุณธรรม 
5) ยุทธศาสตรการบริหารทรัพยากรบุคคลระบบเปด 
6) ยุทธศาตรการสรางความเขมแข็งของสํานักงาน ก.พ. 

 
4. วิธีดําเนินการ 

1) สํานักงาน ก.พ. ไดแตงตั้งคณะกรรมการบริหารโครงการนํารองการ
พัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคล ประกอบดวยเลขาธิการ ก.พ. รอง
เลขาธิการ ก.พ. ทั้ง 4 ทาน และที่ปรึกษาระบบราชการซึ่งไดรับมอบหมายให
ดูแลรับผิดชอบการพัฒนาระบบราชการของสํานักงาน ก.พ. เปนคณะที่ปรึกษา 
ผูอํานวยการสํานัก/กองทุกทานเปนคณะทํางาน หัวหนากลุมงานการเจาหนาที่
เปนเลขานุการ และมีผูชวยเลขานุการ 2 คน คณะกรรมการดังกลาวไดทํางาน
รวมกับที่ปรึกษาจากภายนอกและเจาหนาที่โครงการพัฒนาสมรรถนะการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล 

2) การเก็บรวบรวมขอมูลเก่ียวกับทิศทางความตองการดานการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลใชวิธีการสัมภาษณผูบริหารไดแก เลขาธิการ ก.พ. รอง
เลขาธิการ ก.พ. ที่ปรึกษาระบบราชการ โดยฝายเลขานุการคณะกรรมการในขอ 
1 รวมกับที่ปรึกษาโครงการเปนผูสัมภาษณ และใชวิธีการประชุมระดมสมอง
ระหวางผูอํานวยการสํานัก/กอง ซึ่งเปนคณะทํางาน  

3) การวิเคราะหเพ่ือหาความแตกตางระหวางผลการปฏิบัติงานดานการ
บริหารทรัพยากรบุคคลในปจจุบันกับทิศทางที่ตองการ ทําโดยการแจก
แบบสอบถามซึ่งไดรวบรวมประเด็นจากขอ 2 ใหคณะกรรมการบริหารโครงการ
นํารองการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลตอบ ประเด็นที่มีคา
คะแนนความแตกตางระหวางผลการปฏิบัติงานดานการบริหารทรัพยากรบุคคล
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ในปจจุบันกับทิศทางที่ตองการมากที่สุดไดถูกเลือกมากําหนดเปนขอกําหนดเชิง
ยุทธศาสตร (Strategic Imperatives)  

4) การวิ เคราะหหาปจจัยหลักแหงความสําเ ร็จ  ตัวชี้ วัดผลการ
ดําเนินงานหลัก การกําหนดคาเปาหมาย และแผนงานรองรับ ใชวิธีการระดม
สมองระหวางฝายการเจาหนาที่และเจาหนาที่ที่เก่ียวของจากหนวยงานตางๆ ใน
สํานักงาน ก.พ. 

5) การพิจารณาเห็นชอบกับ HR Scorecard ไดนําเขาสูที่ประชุม
คณะกรรมการบริหารโครงการนํารองการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากร
บุคคล ซึ่งมีเลขาธิการ ก.พ. เปนประธานการประชุม  
 
5. แผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคล 
 5.1 ขอกําหนดเชิงยุทธศาสตร (Strategic Imperatives) 

ขอกําหนดเชิงยุทธศาสตร (Strategic Imperatives) ดานการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลที่จะตอบสนองตอวิสัยทัศนและพันธกิจ มี 5 ประการ ดังนี้ 

1) การสรางดุลยภาพในบทบาทผูจัดการทรัพยากรบุคคลของรัฐบาล
และบทบาทการดูแลและธํารงไวซึ่งศักดิ์ศรีของขาราชการ 

2) การพัฒนาเจาหนาที่สํานักงาน ก.พ. ใหเปน Knowledge worker 
3) การเตรียมเจาหนาที่สํานักงาน ก.พ. ใหมีความพรอมในการ

ติดตาม ดูแล สงเสริมใหการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวนราชการมี
ประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผล และเปนไปตามหลักคุณธรรม 

4) การพัฒนาเจาหนาที่สํานักงาน ก.พ. ดานการวิเคราะหเชิงบูรณา
การ 

5) การพัฒนาเจาหนาที่สํานักงาน ก.พ. ใหทํางานเชิงกลยุทธบน
พ้ืนฐานของการบูรณาการองคความรูดานการบริหารทรัพยากรบุคคล และองค
ความรูอ่ืนๆ แทนการทํางานที่เนนการดําเนินการตามขั้นตอนของกฎระเบียบ 
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 5.2 HR Scorecard ของสํานักงาน ก.พ. 
เพ่ือใหการบริหารทรัพยากรบุคคลบรรลุขอกําหนดเชิงยุทธศาสตร

ขางตน สํานักงาน ก.พ. ไดจัดทํา HR Scorecard ของปงบประมาณ 2548 ดังนี้  
• มิติดานความสอดคลองเชิงยุทธศาสตร  สํานักงาน ก.พ. ได

กําหนดแผนงานเพื่อบรรลุเปาหมายการเปนที่ปรึกษาใหแกสวนราชการ/จังหวัด
ในการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลใหเขมแข็ง โดยการจัดระบบ
เครือขายความรูและเครือขายการพัฒนาเครื่องมือสําหรับใหคําปรึกษา และการ
จัดทีมสํานักงาน ก.พ. และเตรียมทีมใหพรอมกับการทําหนาที่ใหคําปรึกษาและ
ชวยเหลือสนับสนุนสวนราชการและจังหวัด 

• มิติดานประสิทธิผลของการบริหารทรัพยากรบุคคล ไดกําหนด
แผนงานเพื่อใหบรรลุเปาหมายการสับเปลี่ยนหมุนเวียนกําลังคนใหสอดคลองกับ
สมรรถนะที่ตองการในการขับเคลื่อนแตละยุทธศาสตรของสํานักงาน ก.พ. 

• มิติดานประสิทธิภาพของการบริหารทรัพยากรบุคคล ไดกําหนด
แผนงานรองรับการพัฒนาเจาหนาที่ศูนยเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร
เพ่ือเตรียมปรับปรุงระบบเครือขายรองรับการบริหารผลการปฏิบัติงาน การ
จัดการองคความรู และการปฏิบัติงานของทีมสํานักงาน ก.พ. 

• มิติดานความพรอมรับผิดดานการบริหารทรัพยากรบุคคล ได
กําหนดแผนงานรองรับการรับฟงขอคิดเห็นของขาราชการเกี่ยวกับการ
บริหารงานบุคคลภายในสํานักงาน ก.พ. เพ่ือใหขาราชการมีสวนรวมในการ
บริหารทรัพยากรบุคคล เกิดความเปนธรรมและโปรงใส 

• มิติดานคุณภาพชีวิตและความสมดุลของชีวิตกับการทํางาน ได
กําหนดแผนงานรองรับเปาหมายกิจกรรมสัมพันธเพ่ือสรางความสมดุลระหวาง
ชีวิตกับการทํางาน 
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ภาพที่ 11   HR Scorecard ของ สํานักงาน ก.พ. 
 
 

6. สิ่งที่ไดเรียนรู 
จากการนํารองจัดทําแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคล สํานักงาน 

ก.พ. ไดรับประสบการณดังนี ้
1. หนวยงานการเจาหนาที่ไดเรียนรูวาการปฏิบัติหนาที่ในบทบาทที่

เปนมา ไมเพียงพอที่จะทําใหสํานักงาน ก.พ. กาวไปสูจุดมุงหมายที่ตองการได 
ส่ิงทาทายที่หนวยงานการเจาหนาที่ตองเผชิญคือ การปรับตัวเองใหมีบทบาทใน
การสนับสนนุความสําเร็จขององคการ ในขณะที่ตองรับผิดชอบภารกิจประจําใหมี
ประสิทธิภาพ 

2. การจัดทําแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคลทําใหหนวยงาน
การเจาหนาที่มีโอกาสมากขึ้นในการปรึกษาหารือกับผูมีสวนไดเสีย ไดแก 

การรับฟงขอคิดเห็นของขาราชการเกี่ยวกับการ
บริหารงานบุคคล เพ่ือใหขาราชการมีสวนรวมในการ
บริหารทรัพยากรบุคคล เกิดความเปนธรรมและโปรงใส 

มิติดานความพรอมรับผิด
ดานการบริหารทรัพยากรบุคคล 

การพัฒนาเจาหนาท่ีเพ่ือเตรียม
ปรับปรุงระบบเครือขายรองรับการ
บริหารผลการปฏบิัติงาน การจัดการ
องคความรู และการปฏิบัติงานของ
ทีมสํานกังาน ก.พ. 

มิติดานประสิทธิภาพ  

มิติดานประสิทธิผล
การสับเปลี่ยนหมุนเวียนกําลังคนใหสอดคลอง
กับสมรรถนะที่ตองการเพ่ือขับเคลื่อนแตละ
ยุทธศาสตร 

มิติดานความสอดคลองเชิงยุทธศาสตร  
• การจัดระบบเครอืขายความรูและพัฒนา
เครื่องมือสาํหรับใหคําปรึกษา  

• การจัดทีม สาํนกังาน ก.พ.  
• การจัดระบบการเรียนรูของทีมสํานกังาน ก.พ. 
• การสรางเครือขายกับกลุมอาชีพนกับริหาร
ทรัพยากรบุคคล 

มิติดานคุณภาพชีวิตและความ
สมดุลของชีวิตกับการทํางาน  
กิจกรรมสัมพันธเพ่ือ
ส ร า ง ค ว า ม สมดุ ล
ระหวางชี วิตกับการ
ทํางาน 
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ผูบริหารสูงสุด และผูบริหารหนวยงานหลัก ในประเด็นเกี่ยวกับการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล จึงทําใหสามารถกําหนดแผนงานที่สอดคลองกับความตองการ
ลูกคาได  

3. การจัดทําแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคลไมจําเปนตอง
ดําเนินการเหมือนกันกับสวนราชการอื่นทุกรายละเอียด แตสามารถปรับให
เหมาะสมกับวัฒนธรรมหรือสภาพแวดลอมของสวนราชการได เชน ในการจัดทํา
ขอกําหนดเชิงกลยุทธ สวนราชการบางแหงอาจใชวิธี Focus group แตบางแหงใช
การสัมภาษณผูบริหารรวมดวย แตไมว าจะดําเนินการดวยวิธี ใดก็ตาม 
ความสําคัญจะอยูที่วิธีการนั้นทําใหเกิดการยอมรับรวมกันใน Scorecard และ
พรอมที่จะรับผิดชอบผลการปฏิบัติงานตามแผนงานรองรับ 

  
7. ขอเสนอเพื่อการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลใน          

สวนราชการอื่น 
1. การจัดทําแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคลจะสําเร็จได

ผูบริหารสูงสุดตองแสดงออกซึ่งความมุงมั่นและสงเสริมใหผูบริหารหนวยงาน
หลักเขามามีสวนรวมมากที่สุด 

2. หนวยงานการเจาหนาที่ตองมีความพรอมที่จะปฏิบัติงานเชิงรุก และ
สามารถประสานและสรางความเขาใจใหแกผูบริหารหนวยงานหลักถึงความ
รับผิดชอบในการบริหารจัดการเกี่ยวกับทรัพยากรบุคคลในหนวยงานของตน 
และใหเขามามีสวนรวมในกระบวนการจัดทําแผนกลยุทธมากที่สุด  


