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บทที่ 2 
ากแนวคิดไปสูการปฏิบัติ 
 

 
 หลังจากที่ ก.พ. ไดเห็นชอบกับแนวทางการพัฒนาสมรรถนะ

การบริหารทรัพยากรบุคคลตามกรอบมาตรฐานความสําเร็จ 5 ดาน ที่ สํานักงาน 
ก.พ. เสนอ เมื่อวันที่ 12 มกราคม 2547 สํานักงาน ก.พ. จึงไดเผยแพรแนวคิด
และวิธีการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลใหแกสวนราชการครั้ง
แรกในงานวันมูลนิธิพันเอกจินดา ณ สงขลา เมื่อวันที่ 28 กุมภาพันธ 2547 ซึ่ง
สวนราชการตางๆ ไดใหความสนใจเปนอยางมาก และมีสวนราชการ 3 แหง ที่
แสดงความประสงคในการนํารองพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคล
รวมกับสํานักงาน ก.พ. ไดแก สํานักงานปลัดกระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและ
การส่ือสาร กรมราชทัณฑ และกรมศุลกากร และไดมีการลงนามบันทึกความ
เขาใจรวมกันระหวางหัวหนาสวนราชการของสวนราชการทั้ง 4 แหง ในการนํา
รองจัดทําแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคล ซึ่งเปนโครงสรางพ้ืนฐานที่จะ
นําไปสูความสําเร็จตามเปาหมายของการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวนราชการ
เมื่อวันที่ 29 เมษายน 2547  

 

จ

ภาพที่ 8 พิธีลงนามบันทึกความเขาใจระหวางสํานักงาน ก.พ. กับปลัดกระทรวงเทคโนโลยี
สารสนเทศและการสื่อสาร อธิบดีกรมราชทัณฑ และอธิบดีกรมศุลกากร  
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สวนราชการทั้ง 4 แหง ไดใชเวลาในการจัดทําแผนกลยุทธการ
บริหารทรัพยากรบุคคลรวม 5 เดือน (ตั้งแตเดือนพฤษภาคม – กันยายน 
2547) ไดแผนกลยุทธที่หัวหนาสวนราชการเห็นชอบและพรอมดําเนินการตาม
แผนงานรองรับในปงบประมาณ 2548 เนื้อหาท่ีจะกลาวถึงในลําดับตอจากนี้ไป 
จึงเปนการถายทอดประสบการณของสวนราชการแตละแหงในการจัดทําแผนกล
ยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคล เพ่ือใหผูอานไดเรียนรูจากประสบการณของแต
ละสวนราชการซึ่งมีความแตกตางกันไป แผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคล
ไดถูกออกแบบใหมีความเหมาะสมกับทิศทางความตองการและเปาหมาย
ยุทธศาสตรของสวนราชการ 
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 สํานักงานปลัดกระทรวงเทคโนโลยสีารสนเทศและการสื่อสาร  
 

1. ความเปนมา สภาพแวดลอม ทิศทางในการบริหารทรัพยากรบุคคล 
  กระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร เปนสวนราชการ
ที่จัดตั้งข้ึนใหมตามพระราชบัญญัติปรับปรุงกระทรวง ทบวง กรม พ.ศ. 2545  
โดยรวมกิจการของงานมาจากสวนราชการหลายแหง   ไดแก กระทรวงคมนาคม 
สํานักนายกรัฐมนตรี  ศูนยเทคโนโลยีอิเล็กทรอนิกสและคอมพิวเตอรแหงชาต ิ
(NECTEC) เปนตน ซึ่งภารกิจที่กระทรวงตองปฏิบัติมีเปนปริมาณมากและมี
ความหลากหลาย  เชน งานดานอวกาศ งานดานอุตุนิยมวิทยา  งานไปรษณียโทร
เลข เปนตน ซึ่งในอนาคตกรมไปรษณียโทรเลข จะปรับเปลี่ยนเปนสํานักงาน
เลขาธิการกิจการโทรคมนาคมแหงชาติ  นอกจากนี้ กระทรวงมีงานที่ยังไมไดรับ
โอนมาจากหนวยงานเดิมอีก เชน งานดาน IT ทั้งหมด ซึ่งเปนหนาที่ความ
รับผิดชอบของ NECTEC  ในขณะที่สํานักงานปลัดกระทรวงซึ่งมีกรอบอัตรากําลัง
ทั้งหมดกอนจัดตั้งกระทรวงจํานวน 246  คน แตในปงบประมาณ 2547 มี
จํานวนขาราชการที่ปฏิบัติงานจริงเพียง  123 คน ทําใหขาราชการที่ปฏิบัติงาน
อยูตองรับภาระงานมากและตองทํางานหลายดาน ระบบการบริหารงานบุคคล
เปนลักษณะ across the board   
  ภารกิจหลักของกระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร  
เก่ียวของกับเทคโนโลยีและเปนงานระดับสากล ดังนั้น จําเปนตองมีขาราชการที่มี
ความรูพ้ืนฐาน อยางนอย 3 ดาน ดังนี้ 

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

2) Global 
3) การเจรจาตอรอง (Negotiation) 
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หากขาราชการของกระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและการ
ส่ือสาร  มีคุณลักษณะไมครบทุกดาน จะไมสามารถดูแล แกปญหาหรือรักษา
ผลประโยชนระดับชาติไดอยางมีประสิทธิภาพ 
  บทบาทหนาที่ตามกฎหมายของกระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศ
และการสื่อสาร ยังไมชัดเจนเมื่อเปรียบเทียบกับสภาพความจริง และการจัดตั้ง
กระทรวงเริ่มตนจากฐานศูนย ทําใหขณะนี้กระทรวงยังไมมีขาราชการปฏิบัติงาน
ดาน Telecommunication และ Information Technology  

ปญหาและอุปสรรคในการดําเนินงานซึ่งเปนผลกระทบมาจาก
การปฏิรูประบบราชการ  ไดแก 

1) โครงสรางการแบงงานภายใน และสายงานเดิมที่มีอยู ยังไม
สอดคลอง และไมสมดุลกับภารกิจของสํานักงานปลัดกระทรวงฯ   

2) อัตรากําลังตามกรอบที่ไดรับจัดสรรไมเพียงพอตอการ
รองรับงานตามสภาพขอเท็จจริงที่ปรากฏ เนื่องจากสํานักงานปลัดกระทรวงฯ มี
บทบาทภารกิจที่หลากหลาย ตองดําเนินงานทั้งในฐานะกรม ๆ หนึ่ง และในฐานะ
ศูนยกลางของกระทรวง รวมทั้ง งานใหบริการกับสํานักงานรัฐมนตรีอีกดวย 

3)  มีภาระงานจํานวนมาก โดยเฉพาะงานดานวินัยที่รับโอนมา
จากหนวยงานเดิม กอนกอตั้งกระทรวง ซึ่งควรจะมีขาราชการที่มีความเชี่ยวชาญ
ในงานดานวินัย กฎระเบียบตาง ๆ ของทางราชการ เพ่ือใหสามารถปฏิบัติภารกิจ
หลักของหนวยงานไดสําเร็จลุลวง และลดความกดดันในการปฏิบัติงานของ
ขาราชการในกระทรวงที่ตองทํางานในเชิงรุก และเชิงรับที่มีปริมาณมาก 

4)  ขาราชการที่มีอยู รับโอนมาจากหลายสวนราชการที่มี
วัฒนธรรมการทํางานแตกตางกัน ทําใหมีปญหาการผสมผสานระหวางวัฒนธรรม  
สวนขาราชการที่บรรจุเขารับราชการใหมก็มีปญหา ไมมีประสบการณการทํางาน
ดาน IT ดาน Telecom  ดานกฎหมาย  ดาน ICT  

5) ขาราชการที่มีอยูปฏิบัติงานบนความกดดัน เนื่องจาก
ปริมาณงานมากไมสมดุลกับจํานวนขาราชการ ทําให มีอัตราการสูญเสียสูงมาก 
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2. ความคาดหวังของผูบริหารสูงสุดในการนํา HR Scorecard มาใช 
  กระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารเขารวมโครงการ
นํารอง เพราะตองการนําประโยชนที่คาดวาจะได รับจากการจัดทําแผน        
ยุทธศาสตรเพ่ือการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคล ไปชี้ใหรัฐบาลมี
ขอตกลงวา จะใหความสําคัญกับการพัฒนาขาราชการของกระทรวงในภาพรวม
ใหมีความรูผสมผสานทั้ง 3 ดาน ดังกลาวขางตน โดยรัฐบาลจะตองสนับสนุน
งบประมาณคาใชจายและมอบหมายหนวยงานใด ทําหนาที่รับผิดชอบการพัฒนา
ขาราชการของกระทรวง ดังนั้น ในระหวางนี้  การปฏิบัติหนาที่ของกระทรวงจึงมี
ความจําเปนตองใชผูเช่ียวชาญจากตางประเทศ  
 
3. วิสัยทัศน พันธกิจ และยุทธศาสตรของสํานักงานปลัดกระทรวง

เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร 
 

• วิสัยทัศน   
สงเสริมการพัฒนาขาราชการดวยการบริหารจัดการแนวใหมที่

เอ้ือตอวัฒนธรรมการทํางานและเสริมสรางขาราชการใหมีศักยภาพที่เปนเลิศ
ในระดับประเทศ 

 

• พันธกิจ 
1. พัฒนาการบริหารขาราชการดวยวัฒนธรรมการทํางานแนวใหม 
2. สรางกระบวนการเรียนรูและการมีสวนรวมของขาราชการ 
3. พัฒนาระบบบริหารจดัการดวยการนําระบบอิเล็กทรอนิกส   

มาใชงาน 

• ยุทธศาสตร 
ยุทธศาสตรที่ 1    : สงเสริมการพัฒนาเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร

ใหเปนธรรมและทั่วถึง 
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ยุทธศาสตรที่ 2    : ปฏิรูปกฎหมาย กฎระเบียบ สิทธิประโยชน และ
มาตรการตางๆ เพ่ือใหเอ้ืออํานวย ตอการพัฒนาและ
ใชงานดานเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร 

ยุทธศาสตรที่ 3   : เรงรัดการบูรณาการฐานขอมูล เพ่ือสนับสนุนการ
พัฒนาและการใชเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร 
เพ่ือใหเกิดระบบการบริการและการบริหารของรัฐ  

                                                                                                                    
4. วิธีดําเนินการ 

โครงการนี้เปนการทํางานเพื่อเรียนรูรวมกันระหวางคณะทํางาน
ของสํานักงานปลัดกระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร คณะทํางาน
ของสํานักงาน ก.พ. และบริษัทที่ปรึกษา โดยเมื่อเร่ิมโครงการไดมีการจัดพิธีลง
นามในบันทึกความเขาใจการเขารวมโครงการนํารอง การพัฒนาสมรรถนะการ
บริหารทรัพยากรบุคคลระหวางกระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารกับ 
สํานักงาน ก.พ โดยปลัดกระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร กับ 
เลขาธิการ ก.พ. เมื่อวันที่ 29 เมษายน 2547 หลังจากนั้น สํานักงานปลัด
กระทรวงฯ ไดแตงตั้งคณะกรรมการบริหารโครงการนํารองฯ เพ่ือกําหนดทิศ
ทางการดําเนินงานตามแผนปฏิบัติการที่กําหนดรวมกันของผูรวมปฏิบัติงานทั้ง
สามฝาย 

การดําเนินงานสวนใหญ ใชวิธีการสัมมนาระดมความคิดเห็น
ขาราชการในสํานักงานปลัดกระทรวงฯ โดยกําหนดกลุมเปาหมายไว 3 กลุม 
ไดแก 

1. กลุมผูบริหาร ซึ่งเปนผูกําหนดนโยบาย ทศิทางและยทุธศาสตร
ของหนวยงาน 

2. กลุมคณะทํางาน  เปนผูปฏิบัติตองเรียนรูการดําเนินการทุก
ข้ันตอน รวมทั้งทําหนาที่ประสานผูที่เก่ียวของเพื่อใหการดําเนินงานเปนไปตาม
แผนปฏิบัติการที่กําหนดไว 
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3. กลุมขาราชการในสํานักงานปลัดกระทรวงฯ ทุกคน ที่จะ
ไดรับผลกระทบเนื่องจากเปนผูที่ตองปฏิบัติตามนโยบายและยุทธศาสตรของ
หนวยงาน 

ในข้ันตอนการสํารวจและวินิจฉัยองคกร เพ่ือนํามาจัดทํากรอบ
การพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคล ไดใชวิธีการจัดประชุม Focus 
group  เพ่ือระดมความคิดเห็นผูบริหารของสํานักงานปลัดกระทรวงฯ แทนการ
สัมภาษณและตอบแบบสอบถามที่กําหนดไวเดิม เนื่องจากเกรงวาจะมีปญหา
ผูตอบแบบสอบถามอาจไมเขาใจคําถาม  ตอจากนั้นเปนการกําหนด Strategic 
Imperatives การจัดทํา Mapping  การกําหนดปจจัยหลักแหงความสําเร็จ การ
กําหนดตัวชี้วัด การกําหนดเปาหมาย การกําหนดแผนกลยุทธการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลและโครงการรองรับแผนกลยุทธ สําหรับ ปงบประมาณ 2548  
ซึ่งไดนําเสนอฝายบริหารของสํานักงานปลัดกระทรวงฯเห็นชอบแลว รวมทั้งได
จัดทําประชาพิจารณใหขาราชการของสํานักงานปลัดกระทรวงฯ แสดงความ
คิดเห็นแลว สวนใหญเห็นดวยกับยุทธศาสตรและโครงการตางๆ ดังกลาว 

 
5. แผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคล 

5.1 ขอกําหนดเชิงยุทธศาสตร 
1) ใหส่ิงจูงใจที่เหมาะสมกับงาน 
2) การออกแบบลักษณะงานและองคกรมีความชัดเจน 
3) สรางสมดุลภาพภาระงาน 
4) แผนที่มุงการปฏิบัติและมีผูรับผิดชอบชัดเจน เปนที่ตกลง

และรับรูโดยทั่วกัน 
5) การพัฒนาบุคลากรและการรักษาบุคลากร 
6) การพัฒนาวัฒนธรรมองคกร 
7) มีอุปกรณและเคร่ืองมือในการทํางานสอดคลองกับลักษณะ

งานและวัฒนธรรมการทํางาน 
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5.2 แผนงานโครงการรองรับแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากร
บุคคล 
1) โครงการพัฒนาสมรรถนะขาราชการสํานักงานปลัดกระทรวงฯ 
2) โครงการเพิ่มประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของขาราชการ

สํานักงานปลัดกระทรวงฯ 
3) โครงการจัดทําตําแหนงงาน (Role Profile) ในสํานักงาน

ปลัดกระทรวงฯ 
4) โครงการสรางทีมงานที่มีประสิทธิภาพของสํานักงานปลัด

กระทรวงฯ 
5) โครงการสรรหาผู เ ช่ียวชาญเฉพาะดาน(Expertise) ของ

สํานักงานปลัดกระทรวงฯ 
6) โครงการเสริมสรางสวัสดิการของขาราชการสํานักงานปลัด

กระทรวงฯ 
 
6. สิ่งที่ไดเรียนรู  

กอนเร่ิมโครงการ การทํางานของขาราชการในหนวยงานอยูในภาวะ 
Overload เพราะไมมีเครื่องมือที่จะชวยประเมินผลการทํางานตั้งแตระดับสํานัก/
กอง ลงมาจนถึงระดับบุคคลไมมีการสื่อสารและวิเคราะหสภาพปญหาดาน
ทรัพยากรบุคคลจากผูที่เก่ียวของภายในสวนราชการ ทําใหไมสามารถแกปญหา
ไดอยางตรงประเด็น การจัดทําแผนงาน/โครงการพัฒนาทรัพยากรบุคคลแตละป 
เปนไปอยางไมมีทิศทางและไมมีเปาหมายชัดเจน เมื่อสวนราชการเขารวม
โครงการจึงมีความคาดหวังตอโครงการนี้ ดังนี้ 

1) เมื่อส้ินสุดจะไดแผนยุทธศาสตรการบริหารทรัพยากรบุคคลที่
เหมาะสมสอดคลองกับสภาพการทํางานของสํานักงานปลัดกระทรวงฯ    

2) คณะทํางานไดมีโอกาสเรียนรูวิธีการกําหนดยุทธศาสตรการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล ตามหลักการของ Balanced Scorecard     
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3) วิธีการทํางานที่เปนการสรางการมีสวนรวมจากลุมคนที่เก่ียวของทุก
กลุมในองคกรที่นอกเหนือจากเจาหนาที่ที่รับผิดชอบโครงการโดยตรง 

4) แผนงานโครงการรองรับแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคลที่
จัดทําข้ึนมีความชัดเจนวาจะบรรลุเปาหมายในการพัฒนา หรือ
ปรับปรุงเร่ืองใดบาง ภายใตกรอบการประเมินสมรรถนะการบริหาร
ทรัพยากรบคุคล 5 มิติ และขอจํากัดดานบุคลากรที่มีอยู  

 
7. ประโยชนที่ไดรับหลังดําเนินโครงการ   

7.1 ประโยชนตอองคกรและผูบริหาร 
1) ทําใหเกิดการมีสวนรวมในการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคล

ของผูเก่ียวของทุกฝาย ทั้งในมุมมองของผูบริหาร มุมมองของ
เจาหนาที่ดานบุคคล และมุมมองของขาราชการ  

2) ทําใหทราบถึงส่ิงที่องคกรตองเรงปรับปรุงและพัฒนา เพ่ือ
นําไปวางแผนยุทธศาสตรดานทรัพยากรบุคคลและโครงการ
รองรับในปงบประมาณ 2548 ซึ่งจะกอใหเกิดประสิทธิภาพ
ในการใชเงินงบประมาณดานบุคคลไดอยางคุมคา 

3) ทําใหผูบริหารมีเครื่องมือที่จะชวยติดตามผลการดําเนินงาน
ดานบุคคลไดอยางชัดเจนและตอเนื่องและสามารถแกปญหา
กรณีงาน Overload ในหนวยงานได 

7.2 ประโยชนตอเจาหนาที่บุคคลและขาราชการ 
1) เปนการวางแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคล ที่ไดรับ

การยอมรับจากทุกฝายที่เก่ียวของ 
2) มีความโปรงใสและลดแรงตอตานจากขาราชการในหนวยงาน 

เมื่อมีการนําระบบงานดานทรัพยากรบุคคลแนวใหมมาใชใน
หนวยงาน 

3) ขาราชการเกิดการรับรูและเขาใจเปาหมายของการบริหาร
จัดการดานบุคคลขององคกรที่ชัดเจนและใหความรวมมือใน
การดําเนินการตามแผนที่กําหนด 
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4) แผนงาน/โครงการที่ตองจัดทํา มีเปาหมายชัดเจนและจะ
สามารถบรรลุสําเร็จไดตามกําหนดภายใตศักยภาพของ
ทรัพยากรบุคคลที่มีอยู ทําใหเจาหนาที่ดานบุคคลมีกําลังใจที่
จะดําเนินงานโครงการตอไป 

 
8. ขอเสนอแนะเพื่อการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลใน     

สวนราชการอื่น 
1) ควรมีการปรับพื้นฐานความรูความเขาใจเกี่ยวกับ  Balanced 

Scorecard ใหทราบโดยทั่วกันกอน โดยเฉพาะคณะทํางานที่
รับผิดชอบการจัดทํา HR Scorecard 

2) ควรมีการวางแผนการดําเนินงานที่ชัดเจน เชน กําหนดกลุมเปาหมาย  
วิธีการและผลผลิตที่จะไดรับจากการประชุมกลุมแตละครั้ง เพ่ือ
ประหยัดเวลาและเขาถึงกลุมเปาหมายไดชัดเจน 

3) การจัดประชุมแตละคร้ังอาจยืดหยุนไดตามความเหมาะสม เชน จัด
ประชุมในวันหยุดราชการ  เพ่ือจะไดมีเวลาประชุมไดพรอมกันและใช
เวลาเต็มที่  เปนตน 

4) ควรมีการประชาสัมพันธโครงการใหทราบทั่วกันทั้งหนวยงาน และ
รายงานผลความกาวหนาของโครงการเปนระยะๆ เพ่ือสรางการรับรู
และความเขาใจใหแกขาราชการทุกคนในหนวยงาน 

5) เมื่อจัดทําแผนงาน/โครงการแลว ตองกําหนดผูรับผิดชอบโครงการ 
หรือผูรับผิดชอบดําเนินการตามตัวชี้วัดใหชัดเจน เพ่ือใหเกิดการ
นําไปปฏิบัติและเห็นผลจริง  โดยถือเปนงานระดับนโยบาย
จําเปนตองมีการสั่งการแบบ Top down ลงมา เพ่ือกระตุนใหมีการ
ดําเนินงานจริง การใชความรวมมือจากระดับลาง แบบ Bottom up 
จะทําใหโครงการบรรลุผลไดยาก จึงควรมีการออกคําส่ังหรือแตงตั้ง
ผูรับผิดชอบที่ชัดเจน 
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6) สํานักงาน ก.พ. ควรเปนพี่เล้ียงและใหคําปรึกษาแกหนวยงานตลอด
ระยะเวลาดําเนินการ ทั้งในภาคทฤษฎีและการนําไปปฏิบัติ 

7) เพ่ือเปนการสรางแรงจูงใจใหแกหนวยงาน ควรมีรางวัลใหหนวยงาน
ที่ดําเนินการไดบรรลุเปาหมายตามแผนกลยุทธ หรือการให
ประกาศนียบัตรใหแกคณะทํางานที่มีความตั้งใจเรียนรูการจัดทํา
แผนกลยุทธและสามารถนําไปใชจัดทําแผนงาน/โครงการใหกับ
หนวยงาน 
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 กรมราชทัณฑ  
 

1. ความเปนมา สภาพแวดลอม ทิศทางในการบริหารทรัพยากรบุคคล 
  กรมราชทัณฑ เปนกรมหนึ่งในสังกัดกระทรวงยุติธรรม ตาม
พระราชบัญญัติปรับปรุงกระทรวง ทบวง กรม พ.ศ.2545  แตกอนจะมาถึงวันนี้ 
กรมราชทัณฑมีประวัติและวิวัฒนาการมาอยางตอเนื่องยาวนาน  มีการ
เปลี่ยนแปลงหลายดานที่ผันแปรไปตามสภาวะทางสังคม เศรษฐกิจและการเมือง 
โดยสามารถแบงเปนยุคตางๆ ดังนี้ 
  ยุคแรก  ในกอนรัชสมัยพระบาทสมเด็จพระจุลจอมเกลา
เจาอยูหัว กิจการเรือนจําสังกัดอยูตามสวนราชการตางๆ สอดคลองกับการ
ปกครองแบบจตุสดมภ เรือนจําแบงเปน 2 ประเภทคือ “คุก” เปนที่คุมขัง
ผูตองขังที่มีโทษตั้งแต 6 เดือนขึ้นไป สังกัดกระทรวงนครบาล สวน “ตะราง” ใช
เปนที่คุมขังอยูในความรับผิดชอบของผูวาราชการเมืองหรืออาจสงตอให
กระทรวงมหาดไทย กระทรวงกลาโหมรับไปคุมขัง ข้ึนอยูกับโทษของผูตองขัง  
ตอมาในรัชสมัยพระบาทสมเด็จพระจุลจอมเกลาเจาอยูหัวไดปรับปรุงระเบียบ 
ราชการใหม โดยโปรดใหสรางคุกใหมข้ึน เรียกวา “กองมหันตโทษ” และสราง
ตะรางใหมเรียกวา “กรมนักโทษ” และใหมีสังกัดขึ้นตรงกับกระทรวงยุติธรรมใน
ป พ.ศ.2440 ซึ่งตอมาในป พ.ศ.2445 ไดยายไปสังกัดกระทรวงนครบาล 
  ในป พ.ศ.2458 ในรัชสมัยพระบาทสมเด็จพระมงกุฎเกลา
เจาอยูหัว ไดมีพระบรมราชโองการจัดตั้งกรมราชทัณฑข้ึน โดยการรวมคุกกอง
มหันตโทษ และลหุโทษกับเรือนจําทั้งหลายขึ้นเปนกรม สังกัดกระทรวงนครบาล 
และยายไปสังกัดกระทรวงยุติธรรมเมื่อวันที่ 1 สิงหาคม 2465 แตในป พ.ศ.
2469 เกิดภาวะตกต่ําทางเศรษฐกิจ พระบาทสมเด็จพระปกเกลาเจาอยูหัว ได
ทรงยุบกรมราชทัณฑ และใหไปสังกัดกระทรวงยุติธรรม และตอมาไดโอนกรม
ราชทัณฑไปเปนแผนกหนึ่ ง สังกัดกระทรวงมหาดไทย  จนกระทั่ งมีการ
เปลี่ยนแปลงการปกครอง 
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  ในป พ.ศ.2475  ภายหลังการเปลี่ยนแปลงการปกครอง ไดมี
การตราพระราชบัญญัติราชทัณฑ พ.ศ.2478 ยกฐานะกรมราชทัณฑข้ึนเปนกรม
สังกัดกระทรวงมหาดไทย มีหนาที่เก่ียวดวยการเรือนจําการกักกันผูมีสันดานเปน
โจรผูราย  การฝกและอบรมเด็กดัดสันดานและในสวนภูมิภาคไดมีการกําหนด
เปนเรือนจําจังหวัดและเรือนจําอําเภอ 
  กรมราชทัณฑไดถูกกําหนดใหยายสังกัดจากระทรวงมหาดไทย
มาอยูกระทรวงยุติธรรมในป พ.ศ.2545 ตามพระราชบัญญัติปรับปรุงกระทรวง 
ทบวง กรม พ.ศ.2545  และตามกฎกระทรวงแบงสวนราชการกรมราชทัณฑ 
กระทรวงยุติธรรม พ.ศ.2545  กําหนดใหกรมราชทัณฑมีภารกิจเกี่ยวกับการ
ควบคุมและแกไขพฤตินิสัยผูตองขัง โดยมุงพัฒนาเปนองคกรพัฒนาทรัพยากร
มนุษย เพ่ือแกไขฟนฟูผูตองขังใหกลับตนเปนพลเมืองดี มีสุขภาพกายและจิตที่ดี  
ไมหวนกลับมากระทําผิดซ้ํา ไดรับการพัฒนาทักษะฝมือในการประกอบอาชีพ ที่
สุจริตและสามารถดํารงชีวิตในสังคมภายนอกไดอยางปกติ โดยสังคมใหการ
ยอมรับ อยางไรก็ตาม จากการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมทั้งภายในและ
ภายนอกประเทศไดสงผลโดยรวมใหเกิดวิกฤติราชทัณฑ ในหลายดาน อาทิ ปญหา
ผูตองขังลนเรือนจํา ปญหาภาพลักษณของเรือนจํา/ทัณฑสถานและกรมราชทัณฑ 
ปญหาการยอมรับของสังคมตอบุคคลผูตองขังหลังพนโทษ และผลของการ
ปฏิรูประบบราชการในภาพรวม ซึ่งกําหนดใหองคกรของรัฐตองพัฒนาการ
ปฏิบัติงานใหเกิดประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และเพ่ิมคุณภาพในการใหบริการ 
ประกอบกับกระทรวงยุติธรรมเปน 1 ใน 4 ของกระทรวงนํารองในการเขาสูการ
พัฒนาระบบราชการตามนโยบายของรัฐบาลที่จะตองเปนแกนกลางในการ
บริหารงานยุติธรรมใหมีความเชื่อมโยงกันทั้งกระบวนการตามหลักสากล และกรม
ราชทัณฑในฐานะหนวยงานหนึ่งของกระทรวงยุติธรรมจึงจําเปนตองดําเนินการ
พัฒนาองคกรปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน (Paradigm)  โครงสรางการบริหารจัดการ
ตลอดจนวัฒนธรรมและคานิยมขององคกรเพื่อใหตอบสนองตอการปฏิรูประบบ
ยุติธรรมไทย ใหสามารถรองรับสถานการณทางสังคมไดอยางมีประสิทธิภาพ  
ภารกิจของกรมราชทัณฑในปจจุบันจึงมิใชแคการควบคุมบุคคลที่ไดช่ือวา “เปน
ผูตองขัง” เทานั้น หากแตมีภารกิจในการ “ปรับระดับและยกระดับคุณภาพ” ของ
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ทรัพยากรบุคคลของสังคมไทยใหอยูในระดับที่จะไมสรางปญหาและเปนภาระ
ของสังคม 
 
2. วิสัยทัศน พันธกิจและยุทธศาสตรของกรมราชทัณฑ 
  จากการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมและการปฏิรูประบบ
ราชการดังกลาวในป พ.ศ.2547 กรมราชทัณฑไดจัดทําแผนยุทธศาสตรและ
แผนปฏิบัติการกรมราชทัณฑ 5 ป  2547-2551 ข้ึน และไดกําหนดใหการ
บริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคลเปนยุทธศาสตหรที่สําคัญประการหนึ่งของ
แผนยุทธศาสตร 5 ป ของกรมดังกลาว ตามแผนยุทธศาสตรการบริหารและ
พัฒนาทรัพยากรบุคคลไดกําหนดแผนงานโครงการจัดทําแผนพัฒนาบุคลากร 
การพัฒนาคุณภาพชีวิตของบุคลากร โครงการฝกอบรมเพื่อพัฒนาศักยภาพใน
การปฏิบัติงาน โครงการรณรงคเพ่ือสรางคานิยมและจรรยาบรรณในการ
ปฏิบัติงานและโครงการจัดทํามาตรฐานการปฏิบัติงาน แผนงานเสริมสราง
ศักยภาพงานราชทัณฑโดยการพัฒนาระบบบริหารความรูภายในองคกร การ
ติดตามและประเมินผลการปฏิบัติงานและการปรับปรุงโครงสรางและ
กระบวนการปฏิบัติงานใหมีประสิทธิภาพ เพ่ือใหสอดคลองกับวิสัยทัศน พันธกิจ
และยุทธศาสตรตามแผนปฏิบัติการ 5 ปของกรมราชทัณฑ (พ.ศ.2547-2551) 
ดังนี้ 

• วิสัยทัศน  
“เปนองคกรชั้นนําของอาเซียนในการควบคุม แกไข และพัฒนา  

พฤตินิสัยผูตองขัง เพ่ือคืนคนดี มีคุณคาสูสังคม” 
 

• พันธกิจ  
1) ควบคุมผูตองขังอยางมืออาชีพ 
2) บําบัด ฟนฟู และแกไขพฤตินิ สัยของผูตองขังอยางมี                         

ประสิทธิภาพ 
 
 



 47

• ยุทธศาสตร  
ยุทธศาสตรที่ 1 เปลี่ยนภาระใหเปนพลัง 
ยุทธศาสตรที่ 2 ราชทัณฑรวมใจพิฆาตภัยยาเสพติด  
ยุทธศาสตรที่ 3 เสริมสรางสมรรถภาพในการบริหารทุกองคกรดวย

ระบบการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี 
 

3. ความคาดหวังของผูบริหารสูงสุดในการนํา HR Scorecard มาใช 
  จากยุทธศาสตรการสรางสมรรถภาพในการบริหารองคกรดวย
ระบบการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี  กลไกสําคัญที่จะทําใหยุทธศาสตรบรรลุผล 
คือการพัฒนาระบบบริหารจัดการและการพัฒนาทรัพยากรบุคคล  เมื่อสํานักงาน 
ก.พ. ไดจัดใหมีโครงการนํารองการพัฒนาสมรรถนะระบบบริหารทรัพยากร
บุคคล (HR Scorecard) ข้ึนในป พ.ศ.2547 เพ่ือพัฒนาระบบบริหารทรัพยากร
บุคคลของสวนราชการใหมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลพรอมรับกับการ
ประเมินสมรรถนะระบบบริหารงานบุคคลที่จะมีข้ึนในอนาคต  อธิบดีกรม
ราชทัณฑพิจารณาแลว  เห็นวาการพัฒนาระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลจะ
เปนกลไกสําคัญที่จะชวยใหยุทธศาสตรของสวนราชการบรรลุผล การสรางระบบ
ประเมินการบริหารทรัพยากรบุคคลดวย Scorecard จะชวยใหสามารถเขาใจและ
พัฒนาขีดความสามารถ สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคลขององคกรได
อยางเต็มศักยภาพมากขึ้น และ HR Scorecard เปนเครื่องมือที่สําคัญในการ
เช่ือมโยง คน ยุทธศาสตรการบริหารและผลการปฏิบัติงานขององคกรไวดวยกัน 
ทําใหไดรับผลงานสูงข้ึน  
 
4. วิธีดําเนินงาน 
  ภายหลังจากอธิบดีกรมราชทัณฑ ลงนามบันทึกความเขาใจ เขา
รวมโครงการนํารองการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลแลว  กรม
ราชทัณฑไดดําเนินการจัดทําแผนกลยุทธและแผนงาน โครงการที่จะตอง
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ดําเนินการตามแผนกลยุทธ ประจําป 2548 โดยมีลําดับขั้นในการดําเนินงาน
จัดทําแผนกลยุทธฯ ดังนี้ 
  1)  อธิบดีไดลงนามแตงตั้งคณะกรรมการอํานวยการจัดทําแผน
กลยุทธเพ่ือกําหนดแนวทางและใหขอเสนอแนะในการจัดทําแผนกลยุทธฯ กํากับ
ดูแฃการทํางานของคณะทํางาน พิจารณาใหความเห็นชอบและอนุมัติแผนกลยทุธ
ของกรมราชทัณฑและแตงตั้งคณะทํางานจัดทําแผนกลยุทธฯ ข้ึนอีกคณะหนึ่ง
เพ่ือใหทําหนาที่ศึกษาวิเคราะหขอมูลการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมและ
ดําเนินการยกรางแผนกลยุทธเสนอตอคณะกรรมการอํานวยการฯ 
  2)  กรมราชทัณฑจัดประชุมคณะกรรมการอํานวยการและ
คณะทํางานฯ รวมกับคณะที่ปรึกษาสํานักงาน ก.พ. เพ่ือช้ีแจงทําความเขาใจแก
ผู เ ก่ียวของถึงที่มาของโครงการ วัตถุประสงค เหตุผลความจําเปนในการ
ดําเนินงาน ข้ันตอนการดําเนินงานและประโยชนที่จะไดรับ ภายหลังการประชุม
คณะกรรมการอํานวยการฯ แลว คณะท่ีปรึกษาสํานักงาน ก.พ. ไดจัดประชุม
คณะทํางาน เพ่ือปรึกษาหารือข้ันตอนรายละเอียด ซึ่งกรณีของกรมราชทัณฑ 
คณะท่ีปรึกษาและคณะทํางานไดพิจารณารวมกันแลวเห็นวา โดยที่กรมราชทัณฑ
ไดจัดทําแผนยุทธศาสตร ป 2547-2551 ทั้งระดับกระทรวงและระดับกรมโดย
ละเอียดแลว และในกระบวนการทําแผน ก็ไดมีการศึกษาวิสัยทัศน พันธกิจ และ
จัดทํา SWOT Analysis มาโดยละเอียดแลว ดังนั้น ขอมูลตางๆ จึงมีอยู
คอนขางมาก วิธีการที่นาจะเหมาะสม สามารถลดระยะเวลาในการดําเนินงานแต
ไดผลงานที่มีประสิทธิภาพ จึงควรใชวิธีการประชุมระดมสมองของคณะทํางาน 
โดยขอใหคณะทํางานศึกษาแผนยุทธศาสตรและแผนปฏิบัติการกรมราชทัณฑ
โดยละเอียด แลวนํามาประชุมระดมสมองเพื่อดําเนินการในขั้นตอนอื่นๆ ตอไป 
ซึ่งที่ประชุมไดกําหนดแผนงานไวตามลําดับคือ จัดประชุมเชิงปฏิบัติการ 
(Workshop) 3 ครั้ง ครั้งแรกประชุมเปนเวลา 3 วัน ติดตอกันเพื่อวิเคราะหสวน
ตางของผลการปฏิบัติงานบริหารทรัพยากรบุคคล เลือกประเด็นยุทธศาสตรที่จะ
ดําเนินการในป 2548 จัดทํา Strategy Map แสดงความสัมพันธปจจัยหลักแหง
ความสําเร็จ กําหนดตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน  ครั้งที่ 2 จัดประชุมเชิงปฏิบัติการ
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เพ่ือกําหนดเปาหมาย CSFs และ KPIs  จากนั้นดําเนินการสํารวจขอมูลทางดาน
ทรัพยากรบุคคลที่มีอยูในปจจุบัน แลวจัดประชุมเชิงปฏิบัติการครั้งที่ 3 เพ่ือ
กําหนดคาน้ําหนัก CSFs และ KPIs  กําหนดแผนงานโครงการรองรับ แลว
นําเสนอรางแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมราชทัณฑตอ
คณะกรรมการอํานวยการและผูบริหารระดับสูงของกรม เพ่ือใหคําแนะนําและ
ความเห็นชอบ 
  3)  ในข้ันตอนของการทํา Workshop ครั้งแรกเปนเวลา 3 วัน 
คณะทํางานไดระดมสมองวิเคราะหถึงประเด็นกลยุทธการบริหารทรัพยากร
บุคคลของกรมราชทัณฑ ส่ิงที่ควรจะเปนและสถานภาพที่เปนอยูในปจจุบัน ซึ่ง
คณะทํางานไดเสนอประเด็นตางๆ รวม 21 ประเด็น จากนั้นใชเทคนิค Gap 
Analysis วิเคราะหสวนตางใหเหลือประเด็นที่สําคัญที่สุดตามความเห็นของกลุม 
รวม 7 ประเด็น  เมื่อไดประเด็นสําคัญรวม 7 ประเด็นแลว คณะทํางานได
รวมกันวิเคราะหถึงความสัมพันธ และความเปนเหตุเปนผลของประเด็นตางๆ 
และปจจัยที่เก่ียวของโดยจัดทํา Strategy Mapping เลือกรายการขอบังคับเชิงกลยุทธ 
(Strategic Imperatives) กําหนดรายการปจจัยหลักแหงความสําเร็จ (CSFs) ที่
เช่ือมโยงอยางเปนเหตุเปนผลกับขอบังคับเชิงกลยุทธแตละตัว และจัดทํารายการ
ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก พรอมทั้งกําหนดน้ําหนักของแตละตัวชี้วัด โดย
เช่ือมโยงอยางเปนเหตุเปนผลกับปจจัยหลักแหงความสําเร็จ 
  4)  การประชุมเชิงปฏิบัติการคณะทํางานครั้งที่ 2 เปนเวลา 1 
วัน เพ่ือกําหนดเปาหมาย CSFs และ KPIs ที่กําหนด 
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ตารางแสดงขอกําหนดปจจัยความสําเร็จ และตัวช้ีวัดปจจัยความสําเร็จ      
ตามขอบังคับเชิงยุทธศาสตร 

ขอบังคับเชิงยุทธศาสตร 
(Strategic Imperatives) 

ปจจัยความสําเร็จ 
(CSFs) 

ตัวชี้วัดปจจัยความสําเร็จ 
(KPIs) 

1. วัฒนธรรมการทํางานของเจาหนาที ่ 
รวมถึงคานิยม แรงจูงใจ ทัศนคติ 
ไดรับการหลอหลอมใหมีความพรอม
ตอการเปลี่ยนแปลง 

 กําหนดนิยาม คานิยม/วัฒนธรรม
องคกร  
และพฤติกรรมใหชดัเจน 

 พัฒนาภาวะผูนําให “มี” และ 
“สอน” พฤติกรรมที่สอดคลองกับ 
คานิยมองคกร 
 

 จํานวนหนวยงานมีบอรดประชาสัมพนัธ
คานิยมและพฤติกรรมชี้วัด 

 รอยละของเจาหนาทีใ่นตําแหนงบงัคับ
บัญชาที่ไดรับการประเมิน 
พฤติกรรมภาวะผูนาํ 

 รอยละโดยเฉลี่ยของผลการประเมิน
พฤติกรรมผูนาํของเจาหนาที่ในตําแหนง
บังคับบัญชา 

 จํานวนครัง้ของการประเมินพฤติกรรม
ภาวะผูนาํเจาหนาที่ในตําแหนงบังคับ
บัญชาตอป 
 

2. แผนพัฒนาระบบการพัฒนา
บุคลากรอยางชัดเจนตอเนื่อง
ครอบคลุมงานที่ปฏิบตั ิตั้งแตเริ่มเขา
ทํางานภายใตมาตรฐานสากล 

 แผนบริหารจัดการองคความรู 
 ประเมิน “ภาวะผูนํา” ตอเนือ่ง 
 มีฐานขอมูลเจาหนาที่ (ขอมูล
ผลงาน/ชิน้งาน การประเมินผลงาน
และสมรรถนะ) 

 มีฐานขอมูลองคความรู 

 รอยละของผูที่แผนฯ ระบุวามีสวน
เกี่ยวของ ไดรับทราบแผนฯ 

 จํานวนครัง้ของการประเมินพฤติกรรม
ภาวะผูนาํเจาหนาที่ตาํแหนงบงัคับบัญชา
ตอป 

 วันที่และเดือนที่ฐานขอมูลเจาหนาที่
สามารถใชงานได 

 วันที่และเดือนที่ฐานขอมูลความรู
สามารถใชงานได 
 

3. แผนสรางความเปนมืออาชีพ เนน
ความชํานาญในงาน (วิชาชีพดาน
แกไขฯและวิชาชพีเฉาะ) รวมถงึ
ความรุดานทักษะดานเทคโนโลยีที่
ทันสมัย และความเขาใจในภารกิจของ
กรมฯ 

 มีการจัดคนใหตรงตามตําแหนง 
 การบริหารงานบุคคลบนพื้นฐาน
ของ Competency 
 

 รอยละของเจาหนาทีป่ฏิบัติงานตรงกับ
ตําแหนง 

4. คุณภาพชีวิตของเจาหนาที่ไดรับการ
พัฒนาโดยครอบคลุมดานตางๆ เชน 
ดานสุขภาพ/สวัสดิภาพ เวลาให
ครอบครัว ความตรากตรํา ความเครียด 
การหมุนเวียนเขาเวรยาม เปนตน 

 มีการประเมนิความเสี่ยงเพื่อกาํหนด
มาตรการปองกันและบริหารวิกฤต ิ

 การเพิ่มรายไดใหกับครอบครัว
ขาราชการ 

 ประเมิน “ภาวะผูนํา” ตอเนือ่ง 

 ระดับความสําเร็จในการจดัการระบบ
บริหารความเสี่ยง (จํานวนกิจกรรม/
ข้ันตอนที่จัดทาํสําเร็จ) 

 จํานวนครัง้ของการประเมินพฤติกรรม
ภาวะผูนาํ เจาหนาทีต่ําแหนงบงัคับบัญชา
ตอป 
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ขอบังคับเชิงยุทธศาสตร 
(Strategic Imperative) 

ปจจัยความสําเร็จ 
(CSFs) 

ตัวชี้วัดปจจัยความสําเร็จ 
(KPIs) 

5. การวางแผนอัตรากําลังอยางเปน
ระบบ เพื่อแกไขปญหาการโยกยาย
สับเปลี่ยน คนไมเหมาะสมกับงาน การ
กระจายงานตามหนวยงาน หรือแมแต
การจัดเวรยาม 

 นําเทคโนโลยีจัดการงานธุรการ และ
ลดข้ันตอน 

 วันที่และเดือนที่กาํหนดเทคโนโลยีเขา
แทนงานธุรการไดสําเรจ็ 

6. การประเมินผลแบบมุงเนนผลงาน
เปนหลัก อยางมีระบบและเปน
มาตรฐานโดยคํานงึถึงความเปนธรรม
และเอื้อตอการแขงขันในการทํางาน 

 สรางและพัฒนา “ผูนํา” ใหสามารถ
ใช “การบริหารผลการปฏิบัติงาน” 
ไดเปนอยางด ี

 มีการกําหนดตัวชี้วัดและเปาหมาย
แกหนวยงาน 

 มีฐานขอมูลเจาหนาที่(ขอมูลผลงาน/
ชิ้นงาน การประเมินผลงานและ
สมรรถนะ) 

 ประเมิน “ภาวะผูนาํ” ตอเนือ่ง 

 รอยละของผูบงัคับบญัชาที่ไดรับการ
ฝกอบรม “การบริหารผลการปฏิบัติงาน” 

 รอยละของหนวยงานในกรมฯที่ม ี
Scorecard 

 วันที่และเดือนที่ฐานขอมูลสามารถใช
งานได 

 จํานวนครัง้ของการประเมินพฤติกรรม
ภาวะผูนาํ เจาหนาที่ในตําแหนงบังคับ
บัญชาตอป 

7. สรางความเปนธรรมและโปรงใส
ตรวจสอบไดสําหรับการเลื่อนข้ัน 
เลื่อนตาํแหนงหรือการลงโทษทางวนิัย 

 สรางและพัฒนา “ผูนํา” ใหสามารถ
ใช “การบริหารผลการปฏิบัติงาน” 
ไดเปนอยางด ี

 ประเมิน “ภาวะผูนํา” ตอเนือ่ง 

 รอยละของผูบงัคับบญัชาที่ไดรับการ
ฝกอบรม “การบริหารผลการปฏิบัติงาน” 

 จํานวนครัง้ของการประเมินพฤติกรรม
ภาวะผูนาํเจาหนาที่ในตําแหนงบังคับ
บัญชาตอป 
 

 
  5)  จัดประชุมเชิงปฏิบัติการคณะทํางานครั้งที่ 3 (1 วันทําการ) 
เพ่ือกําหนดคาน้ําหนัก CSFs และ KPIs กําหนดแผนงานโครงการรองรับ ผลของการ
ประชุมเชิงปฏิบัติการ ทั้ง 3 ครั้งทําใหกรมไดรางแผนกลยุทธดานการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลกรมราชทัณฑ ปงบประมาณ 2548 ประกอบดวย ขอบังคับเชิง
ยุทธศาสตร ประกอบดวยมิติตางๆ ทั้ง 5 มิติ พรอมทั้งการใหน้ําหนักในการ
ประเมินของแตละมิติ ปจจัยความสําเร็จ (CSFs)  ตัวชี้วัด (KPIs) ระดับการ
ประเมินโครงการ แผนงาน และผูรับผิดชอบ ดังตัวอยางแผนกลยุทธฯ 
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ตัวอยางแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคลกรมราชทัณฑ ปงบประมาณ พ.ศ.2548 (มิติที่ 1) 
ระดับการประเมิน น้ําหนัก 

มิติ 
ปจจัย

ความสําเร็จ 
(CSFs) 

ตัวชี้วัด 
(KPIs) 

Baseline ต่ํากวา 
เปาหมาย
มาก 

ต่ํากวา 
เปา 
หมาย 

 

ตรง 
ตามเปา 
หมาย 

เหนือ 
กวาเปา 
หมาย 

ยอดเยี่ยม KPIs CSFs มิติ โครงการ/งาน ผูรับผิดชอบ 

กําหนดและนิยาม 
คานิยม/วัฒนธรรมองคกร
และพฤติกรรมตัวชี้วัด 

จํานวน หนวยงานที่ติดคานิยมและ
พฤติกรรมชี้วัดไวที่บอรด
ประชาสัมพันธ 

Unknown 
28 56 70 105 140 100% 20% 

(%) ของเจาหนาที่ในตําแหนง
บังคับบัญชาที่ไดรับการประเมิน
พฤติกรรมภาวะผูนํา 

Unknown 
30 50 75 85 95 30% พัฒนาภาวะผูนําให “มี” 

และ “สอน” พฤติกรรม
ที่สอดคลองกับคานิยม
องคกร (%) โดยเฉลี่ยของผลการประเมิน

พฤติกรรมผูนําของเจาหนาที่ใน
ตําแหนงบังคับบัญชา 

Unknown 
30 50 75 85 95 70% 

15% 

 
    
 
 
 
    โครงการเสริม 
    สรางคานิยม  
    และวัฒนธรรม 
    องคกร ยุคใหม            

ศูนยประสาน
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 

กลุมพัฒนาระบบ
บริหาร (กพร.) 

การทบทวนและปรับปรุง
กรอบอัตรากําลังของ
หนวยงานในสังกัด 

จํานวนหนวยงานที่ทบทวนและ
ปรับปรุงกรอบอัตรากําลังสําเร็จ Unknown 

28 56 70 105 140 100% 25% โครงการตรวจสอบการ
ใชกําลังคน และทบทวน
กรอบอัตรากําลัง 

กองการเจาหนาที่ 

มิติที่ 1 ความ
สอดคลองเชิง
ยุทธ-ศาสตร 

ประเมิน “ภาวะผูนํา”  
ตอเนื่อง 

จํานวนครั้งของการประเมิน
พฤติกรรมภาวะผูนําเจาหนาที่ใน
ตําแหนงบังคับบัญชาตอป 

Unknown 
0  1  2 100% 15% 

20% 

โครงการเสริมสราง 
คานิยมและวัฒนธรรม
องคกรยุคใหม 

 

Total 100%    

 



 53

  6)  หลังจากการจัดทํารางแผนกลยุทธฯ แลวไดมีการจัดประชุม
นําเสนอรางแผนกลยุทธฯ ตอคณะกรรมการอํานวยการและผูบริหารระดับสูงของ
กรมราชทัณฑเพ่ือใหคําแนะนําและใหความเห็นชอบ แลวนํารางแผนที่ผานความ
เห็นชอบจากคณะกรรมการอํานวยการ และผูบริหารระดับสูงของกรมราชทัณฑ
แลว และนํารางแผนฯ เสนอตอที่ประชุมสวนราชการนํารองฯ ที่สํานักงาน ก.พ. 
จัดขึ้น 
  7)  หลักจากการดําเนินการปรับปรุงรางแผนกลยุทธที่เสนอให
ฝายตางๆ ที่เก่ียวของพิจารณาใหความเห็นแลว กรมราชทัณฑไดจัดทําแผน    
กลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคลประจําป 2548 ฉบับสมบูรณเสนอตอ
สํานักงาน ก.พ. ตามที่กําหนดไวในบันทึกความเขาใจ (MOU) ของโครงการนํารอง
การพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลระหวางกรมราชทัณฑและ
สํานักงาน ก.พ. จากนั้น กรมราชทัณฑไดดําเนินการประชุมฝายบริหารใน     
สายงานตางๆ ของกรม และผูเก่ียวของเพื่อแจงใหหนวยงานตางๆ ใหถือปฏิบัติ
และไดจัดหองบริหารผลการปฏิบัติงาน (War Room) เพ่ือติดตามความกาวหนา
ของการดําเนินการตามแผนกลยุทธในปงบประมาณ 2548   
 
5. แผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคล 
 5.1 ขอกําหนดเชงิยุทธศาสตร (Strategic Imperative) 
 จากการดําเนินการตามโครงการนํารองการพัฒนาการบริหารทรัพยากร
บุคคล กรมราชทัณฑไดจัดทําแผนกลยุทธดานการบริหารทรัพยากรบุคคลกรม
ราชทัณฑประจํ าป  2548  โดยมีข อ กํ าหนดเชิ ง ยุทธศาสตร  (Strategic 
Imperatives) รวม 7 ขอ ดังนี้ 

1)  วัฒนธรรมการทํางานของเจาหนาที่ รวมถึง คานิยมแรงจูงใจ และ
ทัศนคติ 

2)  พัฒนาระบบการพัฒนาบุคลากรอยางชัดเจน ตอเนื่อง ครอบคลุม
งานที่ปฏิบัติ ตั้งแตเร่ิมเขาทํางาน ภายใตมาตรฐานสากล 
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3)  สรางความเปนมืออาชีพ เนนความชํานาญงาน (วิชาชีพดานแกไข 
และวิชาชีพเฉพาะ) รวมถึงความรู เฉพาะดาน  ทักษะดาน
เทคโนโลยีที่ทันสมัย และความเขาใจในภารกิจของกรมฯ 

4)  คุณภาพชีวิตของเจาหนาที่ไดรับการพิจารณา โดยครอบคลุมดาน
ตางๆ เชน ดานสุขภาพ/สวัสดิภาพ เวลาใหครอบครัว ลดความ
ตรากตรํา/ความเครียด และลดการหมุนเวียนเขาเวรยาม 

5)  การวางแผนอัตรากําลังอยางเปนระบบ เพ่ือแกไขปญหาการ
โยกยายสับเปล่ียนคนที่ไมเหมาะสมกับงาน การกระจายคนตาม
หนวยงาน หรือแมแตการจัดเวรยาม 

6)  การประเมินผลแบบมุงเนนผลงานเปนหลัก อยางมีระบบและเปน
มาตรฐาน โดยคํานึงถึงความเปนธรรมและเอื้อตอการแขงขันใน
การทํางาน 

7)  สรางความเปนธรรมและโปรงใส ตรวจสอบได สําหรับการเลื่อน
ข้ึน เล่ือนตําแหนง หรือการลงโทษทางวินัย 

5.2  HR Scorecard ของปงบประมาณ 2548 
จากขอกําหนดเชิงยุทธศาสตรทั้ง 7 ประการ กรมราชทัณฑไดนํา

ขอกําหนดดังกลาวไปจัดทําแผนกลยุทธดานการบริหารงานบุคคล กรมราชทัณฑ 
พ.ศ.2548  ประกอบดวยมิติตางๆ  5 มิติ โดยจัดน้ําหนักของแตละมิติเพ่ือการ
ประเมิน  ซึ่งแสดงรายละเอียดไวดังนี้  
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ภาพที่ 9   HR Scorecard ของ สํานักงาน ก.พ. 
 
6. สิ่งที่ไดเรียนรู 

1) กอนทํา HR Scorecard หนวยงานการเจาหนาที่ทํางานแบบแยกสวน
กับหนวยปฏิบัติหลักอ่ืนๆ ขององคกร การดําเนินการบริหารงานบุคคลมุงที่
กระบวนการ ระเบียบ ข้ันตอนตามกฎหมายมากกวามุงผลสัมฤทธิ์สุดทายของ
การบริหารงานบุคคล การเจาหนาที่มองปญหาการดําเนินงานเฉพาะกระบวนงาน
การบริหารงานบุคคล การมองปญหาและการหาแนวทางการแกไขปญหาการ
บริหารงานบุคคลไมชัดเจน ผูบริหารหนวยงานหลักอ่ืนๆ ของกรมมองวางาน
ดานบุคคลเปนเรื่องของการเจาหนาที่ไมใชเร่ืองของหนวยปฏิบัติ 

มิติท่ี 1 ความสอดคลองเชิงยุทธศาสตร 
- กําหนดคานิยม วฒันธรรมองคกร 
- การพัฒนาผูนําใหมีพฤติกรรมสอดคลอง 
- การประเมินภาวะผูนําตอเนื่อง 
- บริหารจัดการกระบวนงานและ IT 

มิติท่ี 3 ประสิทธิผล 
- แผนบริหารจัดการองคความรู 
- การจัดคนใหตรงกับตําแหนง 
- การกําหนดเปาหมาย+ตัวชี้วัดหนวยงาน 
- การสรางรายการสมรรถนะในแตละ

ตําแหนง 

มิติท่ี 5 คุณภาพชีวติกับการทํางาน 
- การประเมินความเสี่ยงเพือ่กําหนด 
   มาตรการปองกัน 
- การเพิ่มรายไดแกขาราชการ 
- การกําหนดมาตรฐานขั้นต่ําในการ 
จัดสวัสดิการ 

มิติท่ี4 ความพรอมรับผิด 
- การพัฒนาผูนําใหสามารถบริหาร 
   ผลการปฏิบัติงาน 
- กระบวนการทางวินัยโปรงใส 

มิติท่ี 2 ประสิทธิภาพ 
- ฐานขอมูลความรู 
- ฐานขอมูลเจาหนาที่ 
- ฐานขอมูลสมรรถนะ 

แผนกลยุทธ 
การบริหาร

ทรัพยากรบุคคล
กรมราชทัณฑ 

20 % 

25 % 15 % 

25 % 

15 % 
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2) ระหวางดําเนินการทํา HR Scorecard ผูมีสวนรวมในการจัดทําแผน
กลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคลไดเรียนรูส่ิงตางๆ ตามลําดับคือ 

2.1) ในชวงของการวิเคราะหความตองการ ทําใหคณะทํางาน
จัดทําแผนกลยุทธดานการบริหารทรัพยากรบุคคลไดเรียนรู และสามารถ
วิเคราะหจุดออน จุดแข็ง อุปสรรคและโอกาสของหนวยงาน รวมทั้งไดเรียนรู
เทคนิคการจัดลําดับความสําคัญของปญหา จากการระดมสมองของผูบริหารใน
สวนตางๆ อยางแทจริง 

2.2) ในชวงของการทํา Strategy Mapping คณะทํางานไดเรียนรูถึง
วิธีการเชื่อมโยงสถานการณอยางเปนเหตุเปนผล มองเห็นภาพรวมของการ
ดําเนินงานทําใหเกิดความคิดในเชิงวิเคราะห และการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นที่
จะนําไปสูขอสรุปที่ลงตัว 

2.3) ในชวงของการกําหนดปจจัยหลักแหงความสําเร็จ (CSFs) 
ตัวชี้วัด (KPIs) ใน Scorecard คณะทํางานไดมีสวนในการกําหนดเปาหมาย
รวมกัน  ไดเรียนรูในการกําหนด CSFs และ KPIs  ที่เปนรูปธรรมสามารถปฏิบัติ
ได การใหน้ําหนักความสําคัญของตัวชี้วัดตางๆ เปนไปตามหลักการทางวิชาการ 
มีความเปนเหตุเปนผล มีการทบทวนเปาหมายตัวเลข โดยคํานึงถึงความสามาถ
ในการปฏิบัติ และการยอมรับรวมกัน 

2.4) ในชวงของการกําหนดแผนงานรองรับ  คณะทํางานไดเรียนรู
วิธีการแปลงกลยุทธไปสูการปฏิบัติที่สอดคลองกับปจจัยความสําเร็จและตัวชี้วัด
ความสําเร็จที่เปนรูปธรรม จนสามารถกําหนดแผนงาน โครงการ อยางเปนระบบ
มีข้ันตอนการดําเนินงาน และผูรับผิดชอบโครงการที่ชัดเจน ทําใหงายตอการ
ติดตามประเมินผล 

3) ความรูสึกของผูบริหารและผูเขารวมโครงการฯ ในชวงกอนเขารวม
โครงการนํารองการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวนราชการ 
ผูบริหารมุงตั้งใจทํางานเพ่ือรักษาภาพลักษณ และชื่อเสียงของหนวยงานเปน
สําคัญ แตเมื่อเขารวมโครงการฯ แลว ความคิดของฝายบริหารไดเปลี่ยนไป ดังนี้ 
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3.1) เห็นประโยชนของโครงการฯ ที่สามารถสะทอนใหเห็นปญหา 
จุดออน จุดแข็งของการบริหารทรัพยากรบุคคลของหนวยงานอยางชัดเจน 

3.2) เห็นวาผลการดําเนินงาน สามารถใชเปนแผนที่ ช้ีนําการ
พัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลอยางแทจริง 

3.3) มุงดําเนินงาน HR Scorecard เพ่ือพัฒนาหนวยงานเปนหลัก 
ในสวนของผูปฏิบัติงานไดเกิดการเรียนรู ความเขาใจในการนํา HR Scorecard มา
เปนเครื่องมือในการบริหารงานบุคคล เกิดความกระตือรือลนที่จะปฏิบัติงานใน
เชิงรุกมากขึ้นและกระบวนการทํางานทําใหเกิดความสมัครสมาน สามัคคีและ
ความรวมมือรวมใจกันทํางานเปนทีม เพ่ือใหบรรลุเปาหมาย 

 
7. ปญหา อุปสรรค 

1) ในระยะเริ่มตนโครงการทั้งผูบริหารในสายงานหลัก และผูเก่ียวของ
อ่ืนๆ ยังมีความเขาใจที่ไมชัดเจนถึงความจําเปนและประโยชนที่จะไดรับจากการ
ทํา HR Scorecard  

2) การคัดเลือกคณะทํางานบางครั้งยังไมครอบถึงผูบริหารของสายงาน
หลักและกลุมงานที่เก่ียวของอ่ืนๆ อยางเพียงพอ 

3) กลุมงานการเจาหนาที่ซึ่งเปนฝายเลขานุการของคณะทํางาน มีภาระ
งานประจําที่มากอยูแลว โครงการจัดทํา HR Scorecard จึงเสมือนเปนโครงการที่
เพ่ิมงานใหบุคลากรในกลุมงานการเจาหนาที่เพ่ิมขึ้น ถาผูบริหารสูงสุดของ
องคกรใหความสําคัญกับโครงการฯ ไมเพียงพอ จะทําใหขาดแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงานได 

 
8. ขอเสนอแนะเพื่อการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลใน     

สวนราชการอื่น 
1) ในการดําเนินการโครงการพัฒนาสมรรถนะฯ ควรใหฝายตางๆ ที่

เปนสายงานหลัก และผูรับผิดชอบเกี่ยวกับการจัดทําแผนงานและการประเมินผล
งานขององคกรเขามีสวนรวมในการดําเนินงานใหมากที่สุดตั้งแตเร่ิมตน 
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2) ควรจัดกิจกรรมประชาสัมพันธ ส่ือสารใหคนในองคการทราบถึง
ความจําเปนและประโยชนที่จะไดรับจากการดําเนินการโครงการฯ ใหชัดเจน 

3) ควรมีส่ิงจูงใจตอบแทนหนวยงานเพื่อใหเกิดความมุงมั่น 
4) ก.พ.ควรจัดเตรียมที่ปรึกษาโครงการฯ ใหสวนราชการอื่นๆ ที่จะ

ดําเนินการโครงการฯ เชนเดียวกับโครงการนํารองฯ 
5) สํานักงาน ก.พ. ควรจัดกลุมหนวยงานที่เขารวมโครงการฯ กลุมละ 

3-4 สวนราชการ เพ่ือแลกเปลี่ยนประสบการณระหวางดําเนินการ 
 
9) ปจจัยหลักแหงความสําเร็จ 
  ปจจัยหลักแหงความสําเร็จในกรณีตัวอยางของกรมราชทัณฑที่
อาจถือเปนแบบอยางของสวนราชการอื่นๆ ที่จะดําเนินการในเรื่องนี้ตอไป คือ 
  1)  ความสนับสนุนและความเอาใจใสอยางจริงจังของผูบริหาร
ของสวนราชการ อธิบดีกรมราชทัณฑและรองอธิบดีกรมราชทัณฑ ไมเพียงแต
เห็นชอบใหดําเนินการโครงการแตยังใหการสนับสนุนในการดําเนินงานในทุกๆ 
ดาน รวมทั้งไดใหความเอาใจใส ติดตามผลการดําเนนิงานเปนระยะๆ และภายหลงั
ที่แผนกลยุทธฯ เสร็จ ก็ยังไดส่ังการ มีการจัดทําหอง WAR ROOM เพ่ือใชในการ
ติดตามความคืบหนาของการดําเนินการตามแผนกลยุทธในปงบประมาณ พ.ศ. 
2548 ดวย 
  2)  ความเอาใจใส ความมุงมั่นจริงจังในการทํางานและมนุษย
สัมพันธที่ดีของผูอํานวยการกองการเจาหนาที่ และบุคลากรของกองการเจาหนาที่
ซึ่งทําหนาที่เปนฝายเลขานุการของคณะทํางานฯ ที่ทําใหไดรับความรวมมือจาก
ผูบริหารในสายงานหลักเปนอยางดี และจากบุคลิกภาพที่จริงจังแตออนนอมและ
รับฟงความเห็นของผูอ่ืน ของผูอํานวยการกองการเจาหนาที่ ทําใหสามารถสราง
ความสมานฉันทใหเกิดขึ้นแกคณะทํางาน ซึ่งประกอบดวย ผูบริหารงานในสายงาน
หลักซึ่งหลายคนมีอาวุโสสูงกวาได 
  3)  ความสามารถของที่ปรึกษาจากภายนอกที่มีความรูจริงใน
เทคนิควิธีการทั้ง HR Scorecard ความสามารถในการสรุปประเด็น การสราง
บรรยากาศที่ดีในการประชุม  และการสามารถอธิบายเรื่องยากใหเขาใจไดงาย ก็
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เปนปจจัยสําคัญที่นําไปสูความสําเร็จของการดําเนินการจัดทําแผนกลยุทธที่เปนที่
ยอมรับของผูบริหาร และผูเก่ียวของในทุกระดับ 
  ดังนั้น  จึงสรุปไดวา ปจจัยหลักแหงความสําเร็จของการจัดทํา
แผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรมนุษยของกรมราชทัณฑ คือ แรงสนับสนุนของ
ผูบริหารสูงสุดของกรม ความเอาใจใส ความมุงมั่นทุมเทของคณะทํางาน 
บุคลิกภาพของผูอํานวยการกองการเจาหนาที่และฝายเลขานุการคณะทํางาน 
ตลอดจนความรูความสามารถในเชิงวิชาการ และการประยุกตความรูทางวิชาการสู
การปฏิบัติของคณะที่ปรึกษาจากภายนอก และการเปนฝายสนับสนุนที่ดีของ
สํานักงาน ก.พ. 
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 กรมศุลกากร  
 

1. ความเปนมา สภาพแวดลอม ทิศทางในการบริหารทรัพยากรบุคคล 
 1.1 กรมศุลกากรเปนกรมในสังกัดกระทรวงการคลัง วิสัยทัศนของกรม
ศุลกากรคือเปนองคกรที่ทันสมัย   ใหบริการที่เปนเลิศในเอเซียตะวันออกเฉียง
ใต    พันธกิจของกรมศุลกากร  คือใหบริการศุลกากรที่ทันสมัยและสอดคลอง
กับมาตรฐานสากล เพ่ืออํานวยความสะดวกทางการคาและเพิ่มขีดความสามารถ
ในการแขงขันของประเทศ บริหารจัดการการจัดเก็บภาษีใหเกิดความเปนธรรม 
โปรงใส มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เสริมสรางความปลอดภัยทางการคา
ระหวางประเทศ และปกปองผลประโยชน ของชาติ ประชาชนดวยมาตรการทาง
ศุลกากร 

1.2 การวิเคราะหสภาพแวดลอม  ศักยภาพ ของกรมศุลกากร  
      การปฏิบัติงานของกรมศุลกากรเกี่ยวของกับกฎระเบียบการคา
ระหวางประเทศ  กรอบความตกลงทางการคา (เชน WTO WCO APEC เปนตน) 
ทําใหกรมศุลกากรมีการปรับปรุงกฎระเบียบใหมีความเปนสากลมากขึ้น การ
ใหบริการที่ดีข้ึน มีกรอบการปฏิบัติงานที่เปนมาตรฐานเดียวกัน สอดคลองกับ
นโยบายรัฐบาลที่กําหนดเปาหมาย ทิศทางที่ชัดเจน รวมทั้งใหการสนับสนุน
การคาระหวางประเทศ ตลอดจนมีการนําเทคโนโลยีและระบบที่ทันสมัยมาปรับ
ใชและมีการพัฒนาอยางตอเนื่อง 

ขาราชการกรมศุลกากรมีความสามารถในการปรับตัวในสถานการณ
ที่เปลี่ยนแปลงสูง เนื่องจากมีลักษณะงานที่หลากหลาย และมีการหมุนเวียนใน
การปฏิบัติหนาที่โดยสม่ําเสมอ ทําใหขาราชการมีความพรอมและยอมรับการ
เปลี่ยนแปลง ขาราชการกรมศุลกากรเปนคนที่ทันสมัยเพราะตองติดตอองคกร
ระหวางประเทศ และนํามาตรฐานสากลมาใชในการปฏิบัติอยูตลอดเวลา มีระบบ
คาตอบแทนที่จูงใจ 
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  อยางไรก็ตามกฎระเบียบที่ใชในปจจุบันมีจํานวนมาก และ
จําเปนตองปรับปรุงใหทันสมัย  และการปฏิบัติงานที่ตองทํางานในเชิงบูรณาการ
มากขึ้น มีฐานขอมูลที่ครบถวนสมบูรณเพ่ือการตัดสินใจ รวมทั้งการพัฒนา
บุคลากรใหมีความเชี่ ยวชาญเทคโนโลยีที่ทันสมัย  มีทักษะทางการค า 
ภาษาตางประเทศ และการเจรจาตอรอง ตลอดจนการสรางภาพลักษณที่มีความ
โปรงใสตอสาธารณชน  
 
2.  ความคาดหวังของผูบริหารสูงสุดในการนํา HR Scorecard มาใช 

ผูบริหารสูงสุดของกรมศุลกากรมีความคาดหวังในการพัฒนาสมรรถนะ
การบริหารทรัพยากรบุคคลโดยนําแนวคิดเรื่อง HR Scorecard มาใช ดังนี้ 

1) พัฒนาองคกรใหมีมาตรฐาน เปนธรรม โปรงใส และตรวจสอบได 
2) พัฒนาองคกรใหทันสมัย และเปนที่ยอมรับ 
3) มีระบบบริหารบุคคลที่มีประสิทธิภาพ มีแผนกลยุทธบริหารบุคคลที่

ชัดเจน 
4) แผนกลยุทธพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลสามารถ

นําไปปฏิบัติไดจริง 
5) ปรับบทบาทหนาที่ของบุคลากรใหเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง 
6) มีระบบประเมินบุคคลและผลงานที่เปนธรรม 
7) ตองการให ก.พ. ผอนคลายในเรื่องตางๆ ดังตอไปนี้ 

7.1) กฎระเบียบตางๆ มอบหมายใหสวนราชการไปดําเนินการได
เอง  และใหสํานักงาน ก.พ.เปนศูนยกลางในการควบคุม กํากับดูแล 

7.2) สํานักงาน ก.พ. เปนผูกําหนดตําแหนงโดยประสานกับสํานัก
งบประมาณใหจัดสรรงบประมาณให และใหสวนราชการไปบริหารและกําหนด
ตําแหนงในสายงานไดเอง 

7.3) นโยบายและแรงจูงใจถึงความกาวหนาในสายงาน หาก อ.
ก.พ.กรมพิจารณาแลวเห็นสมควรใหมีการเขารับการประเมินในตําแหนงผูมี
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ประสบการณได และมีงบประมาณเหลือพอท่ีจะใหความกาวหนาแกบุคคลใด         
ไมควรที่จะกําหนดใหนําตําแหนงอ่ืนๆมาแลก แตใหหนวยงานนั้นๆ ไปบริหาร
ตําแหนงใหอยูในวงเงินที่ไดรับอนุมัติ 

7.4) ใหสํานักงาน ก.พ.เปนหลักในการสรางโปรแกรมการติดตาม
ผลการดําเนินงานตามแผนกลยุทธ การบริหารโดยทําเปนเครือขายเชื่อมโยง on 
line กับสวนราชการตางๆ 
 
3. วิสัยทัศน และพันธกิจ ของกรมศุลกากร 

• วิสัยทัศน 
 “องคกรที่ทันสมัยใหบริการศุลกากรที่เปนเลิศในเอเชียตะวันออก
เฉียงใต”  
 

• วิสัยทัศนการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคลของกรมศุลกากร  
“บริหารจัดการทรัพยากรบุคคลในกรมศุลกากร  บนหลักของระบบ

คุณธรรม และหลักการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี เพ่ือผลสัมฤทธิ์ในภารกิจกรมฯ”  
 

• พันธกิจ 
การพัฒนาทรัพยากรบุคคลเพื่อใหไดคนที่มีความรูความสามารถ  

ปฏิบัติงานใหเปนไปตามเจตนารมณและวิสัยทัศนขององคกร มีพันธกิจคือ  
- พัฒนาและวางระบบบริหารทรัพยากรบุคคลใหเปนกลไกที่มี

ประสิทธิภาพในการบริหารกําลังคนในกรมศุลกากร (Human 
Resource Management System)     

- มุงพัฒนาทรัพยากรบุคคลในกรมศุลกากรใหมีสมรรถนะสูง
สามารถปฏิบัติงานไดอยางมืออาชีพ (Human Resource 
Development)  

- พิทักษระบบคุณธรรมในกรมศุลกากร (Merit  Protection) 
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4. แผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคลและวิธีดําเนินการ 

1) กรมศุลกากรไดลงนามในบันทึกความเขาใจเขารวมโครงการนํารอง
ประเมินสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคล เมื่อวันที่ 29 เมษายน 2547 และ
ตอมาไดมอบหมายใหคณะกรรมการปรับระบบการบริหารและพัฒนาทรัพยากร
บุคคลเข า สู ระบบที่ เนนขีดความสามารถเปนหลัก (Competency Based) 
รับผิดชอบในการทํา HR Scorecard (ตามมติที่ประชุมเมื่อวันที่ 21 พฤษภาคม 
2547) โดยใหแตงตั้งเจาหนาที่ของสํานักงาน ก.พ. เปนที่ปรึกษาเพิ่มเติมใน
คณะกรรมการดังกลาว  

2) จากการสัมมนาเริ่มกระบวนการวางแผนกลยุทธบริหารทรัพยากร
บุคคล เมื่อวันที่ 14 พฤษภาคม 2547 กรมศุลกากรไดแสดงความตองการใน
การเขารวมโครงการนํารองพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคล ดังนี้ 

2.1) ความตองการสําหรับหนวยงาน (Business Needs) 
 ตองการจัดระบบการทํางานอยางมีแบบแผน  เปน
มาตรฐาน 

 ตองการใหงานสําเร็จตามเปาหมายและพันธกิจของ
องคการ 

 ตองการความชัดเจนของตัวชี้วัด วาวัดไดจริง 
 ตองการที่จะปรับปรุงและพัฒนาใหมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลโดยมีกรอบและแนวทางที่ถูกตอง 

 สามารถวางแผน กําหนดวิธีนําไปปฏิบัติที่ชัดเจน และให
เปนไปตามแนวทางของโครงการนี ้

 ตองการใหองคกรเปนองคกรที่ทันสมัย และเปนที่ยอมรับ 
 สามารถปฏิบัติงานใหบรรลุเปาหมายสูงสุดของรัฐบาล 
กระทรวงและกรม 
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 เนนใหบุคลากรของกรมมีจิตสํานึกในการใหบริการ และ
ปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพ มุงผลสัมฤทธิ์ของงาน
อยางสูงสุด 

 สรางองคกรใหโปรงใสและตรวจสอบได 
2.2) ความตองการใหมีในตัวขาราชการ (Human Needs) 

 ตองการใหบุคลากรมีจิตสํานึกในการปฏิบัติงาน มุง
ผลสัมฤทธิ์ของงานเพื่อกอใหเกิดประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลของงงานตามเปาหมายขององคกร 

 ตองการใหไดรับผลตอบแทนที่เหมาะสม  มีความสุขใน
การปฏิบัติงาน 

 ไดรับการยอมรับจากองคกรและสังคม 
 มีระบบการประเมินบุคคลและผลงานที่เปนธรรม 

 
3) หลังจากการสัมมนารวมกันของหนวยงานนํารองเพ่ือหาความ

ตองการของหนวยงานและความตองการของบุคคลแลว ที่ปรึกษาโครงการ 
(อาจารยสุรพงษ พจนายน บริษัท Praxis Insight) และที่ปรึกษาจากสํานักงาน 
ก.พ. จัดสัมมนาเปดตัวโครงการ (Kick Off  Meeting) ที่กรมศุลกากร เพ่ือให
คณะทํางานทราบที่มาของโครงการ วัตถุประสงคของโครงการ วิธีการ ข้ันตอน
การดําเนินการและรวมกันทํางานตามขั้นตอนดังนี้ 

3.1) การประชุมเชิงปฏิบัติการจัดทําขอกําหนดเชิงกลยุทธ 
(Strategic Imperatives)  

ตามขั้นตอนที่ 1  และข้ันตอนที่ 2 ในการทําแผนกลยุทธการ
บริหารทรัพยากรบุคคล เปนขั้นตอนวิเคราะหความตองการของผูมีสวนไดเสีย
ประโยชนเพ่ือกําหนดทิศทางและเปาหมายในอนาคตของสวนราชการ  และ
วิเคราะหสวนตางของผลการปฏิบัติงานดานการบริหารทรัพยากรบุคคลใน
ปจจุบันกับความตองการของผูมีสวนไดเสียประโยชนเพ่ือมากําหนดเปน
ขอกําหนดเชิงกลยุทธ (Strategic Imperatives) ของ HR Scorecard ตอไป 
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เนื่ อ งจากกรมศุลกากรมีผลการศึ กษาการวิ เคราะห
สภาพแวดลอม และศักยภาพของกรมศุลกากร (SWOT Analysis) และกําหนด
แผนยุทธศาสตรของกรมไวแลว รวมทั้งไดจัดทําแผนบริหารความเสี่ยง (Risk 
Management) ของกรมและแนวทางการดําเนินการเพื่อใหบรรลุผลตามวิสัยทัศน
ของกรม (Road Map) ดังนั้นการประชุมเชิงปฏิบัติการในครั้งแรกคณะทํางานจึง
รวมกันอภิปรายและสังเคราะหประเด็นรวมกันกับที่ปรึกษาจากผลการศึกษาที่ได
ดําเนินการแลวดังกลาว เพ่ือใชประเด็นทางยุทธศาสตรดานทรัพยากรบุคคลที่มี
อยูเดิมแลวมาพิจารณาเพิ่มเติมนําไปใชเปนขอกําหนดเชิงกลยุทธ (Strategic 
Imperatives) ของ HR Scorecard ตอไป ดังนี้ 

3.1.1) สรางและบริหารจัดการฐานขอมูลกําลังคน (HR  
Information System -  HRIS)  

3.1.2) อัตรากําลังที่เหมาะกับภารกิจ/เพ่ิมประสิทธิภาพ
กําลังคนตามปจจัยภายนอก  

3.1.3) คนมุงผลสําเร็จของงาน 
3.1.4) คนมุงพัฒนาตนเองตอเนื่อง 
3.1.5) แผนบริหารองคความรูภายในกรมฯ 
3.1.6) คนไดเพ่ิมวุฒิ – ทุนการศึกษา – ไดเพ่ิมความรู

พ้ืนฐาน + ทักษะ  ครอบครัวมั่นคง –มั่นคงทางการเงินสวนตัว  
3.1.7) สภาพแวดลอมในการทํางาน - บรรยากาศทํางาน

สมัยใหม 
3.1.8)  TALENT – สรางผูชํานาญการเฉพาะดาน พัฒนา

ภาวะผูนําสรางความเชื่อมั่นตอผูตาม  
3.1.9) ความโปรงใส+เปนธรรม 

3.2) ข้ันตอนที่ 3 การจัดทําแผนที่กลยุทธ (Strategic Map) หลังจาก
ที่ไดขอกําหนดเชิงกลยุทธ (Strategic Imperatives) แลว ข้ันตอนตอมาเปนการ
วิเคราะหเหตุปจจัยที่จะนําไปสูผลสัมฤทธิ์ที่กําหนดไวในขอกําหนดเชิงกลยุทธ 
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นั่นคือการวิเคราะหวาจะมีเหตุปจจัยหลักแหงความสําเร็จ (Critical Success 
Factors) ใดบางที่จะทําใหเกิดผลตามขอกําหนดเชิงกลยุทธ โดยการทําแผนที่กล
ยุทธที่พิจารณาตามกรอบมาตรฐานความสําเร็จของการบริหารทรัพยากรบุคคล 
5 มิติ  ไดแก ความสอดคลองเชิงยุทธศาสตร ประสิทธิภาพของการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล  ประสิทธิผลของการบริหารทรัพยากรบุคคล ความพรอมรับผิด
ดานการบริหารทรัพยากรบุคคล และคุณภาพชีวิตและความสมดุลระหวางชีวิต
กับการทํางาน โดยคณะทํางานจัดประชุมเชิงปฏิบัติการกําหนดเวลาและชวงเวลา
ดําเนินการตามความพรอมของกรม 

แผนท่ีกลยุทธที่ไดจัดทําสําเร็จจะมีความชัดเจนและสัมพันธ
เปนเหตุ-ผล อันนําไปสูผลสัมฤทธิ์ตามขอกําหนดเชิงกลยุทธ  จากนั้นผูเขารวม
ประชุมเชิงปฏิบัติการ (คณะทํางาน) รวมกันเลือกปจจัยหลักแหงความสําเร็จที่มี
ความสําคัญที่จะตองเรงดําเนินการกอนหรือเหตุปจจัยหลักแหงความสําเร็จที่ตอง
ดําเนินการกอนปจจัยหลักตัวอื่นๆมาจัดทํา Scorecard ของปงบประมาณ 2548 
เพราะหากทําพรอมกันทุกปจจัย อาจจะทําไมสําเร็จทุกปจจัยภายใน 1 ป เพราะ
ตามความเปนจริงกรมยังมีงานที่เปนงานกิจวัตร (Routine) ที่ตองทําใหสําเร็จดวย 

ในแผนที่กลยุทธที่คณะทํางานจัดทํา ข้ึนปจจัยหลักแหง
ความสําเร็จที่จะทํา Scorecard ในป 2548 จะแสดงอยูในแผนที่กลยุทธโดยการเนน
ขนาดของเสนหรือสีที่แตกตางออกไปจากปจจัยตัวอื่นๆ ดังที่แสดงในภาพที่ 10 
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ภาพที่ 10 แผนที่กลยุทธของกรมศุลกากร 
 

3.3) หลังจากที่ไดเลือกปจจัยหลักแหงความสําเร็จที่จําเปนตอง
ดําเนินการกอนแลว  คณะทํางานของกรมไดจัดประชุมเชิงปฏิบัติการอยาง
ตอเนื่องเพ่ือรวมกันพิจารณากําหนดตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก (Key 
Performance Indicators-KPIs) ของแตละปจจัยหลักแหงความสําเร็จ (ปจจัยละ 
1–2 ตัวชี้วัด) ตอจากนั้นคณะทํางานรวมกันกําหนดเปาหมายระดับความสําเร็จ 
(Target) ของตัวชี้วัดแตละตัวโดยพิจารณาจากขอมูลในอดีต หรือขอมูลที่
หนวยงานอื่นมี มาเปนฐานหรือ Baseline เมื่อกําหนดคาเปาหมายไดทุกตัวชี้วัด
แลว จึงรวมกันกําหนดน้ําหนักของตัวชี้วัด ปจจัยหลักแหงความสําเร็จ และมิติทั้ง 
5 มิติ โดยพิจารณาเปรียบเทียบความสําคัญดังนี้ 

3.3.1) ระหวางตัวชี้วัดของปจจัยหลักเดียวกัน ตัวชี้วัดใดมี
น้ําหนักเทาใดจาก 100%  

3.3.2) ระหวางปจจัยหลักแหงความสําเร็จของมิติเดียวกัน
ปจจัยใดมีน้ําหนักเทาใดจาก 100% 
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3.3.3) ระหวางมิติทั้ง 5 มิติ มิติใดมีน้ําหนักเทาใดจาก 100% 
3.4) การจัดทําแผนงานรองรับที่สอดคลองกับ Scorecard 

 กรมศุลกากรจัดทําแผนงานรองรับในปงบประมาณ 2548 ที่
สนองตอบตอตัวชี้วัดและปจจัยหลักแหงความสําเร็จ ซึ่งสอดคลองกับยุทธศาสตร
ของกรมศุลกากรดวย แลวนําแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคลเสนอตอ
ผูบริหารเพื่อขอความเห็นชอบและจัดสรรทรัพยากรเพื่อดําเนินการตอไป   
 แผนงานรองรับที่ไดรับความเห็นชอบจากฝายบริหารแลว
ไดแก 

 โครงการสรางคานิยมหลัก (Core Value) ของกรม
ศุลกากร คือ Change-Sharp-Smart  

 โครงการบริหารบุคคลภายใตระบบ Competency Based 
Management            

 โครงการเปลี่ยนแปลงระบบการบริหารงานบุคคลเขาสู
ระบบอิเล็กโทรนิกส (HRIS : Human Resource 
Information System)   

 โครงการปรับปรุงสวัสดิการของขาราชการกรมศุลกากร   
 โครงการปรับปรุงสภาพแวดลอมในการทํางาน    
 โครงการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคล 

(HR Scorecard) 
3.5) การจัดหองบริหารผลการปฏิบัติงาน (War Room) 

กรมศุลกากรไดจัดทําหองบริหารผลการปฏิบัติงาน (War 
Room) ที่ใชในการติดตามความกาวหนาผลการปฏิบัติงานตามกรอบการ
ประเมินผลของคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการและผลการปฏิบัติงานตาม
แผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคล 
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5. สิ่งที่ไดเรียนรู  
1) ไดเรียนรูเทคนิคการบริหารงานบุคคลแนวใหม 
2) เปนเครื่องมือในการบริหารงานของสวนราชการโดยการกํากับ 

ตรวจสอบ ใหการดําเนินงานตามแผนยุทธศาสตรฯไดบรรลุ เปาหมายที่กําหนดไว 
3) ฝายบริหารไดมีสวนรวมในการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคลและมี

ความเปน Owner และตองกํากับ ดูแลเร่ืองการบริหารทรัพยากรบุคคลดวย 
 

6. ขอเสนอแนะเพื่อการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลใน 
 สวนราชการอื่น 

1) การลงนามในขอตกลงระหวางสวนราชการในการดําเนินการพัฒนา
สมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลควรสื่อสารใหขาราชการในสวนราชการ
ดังกลาวทุกคนทราบอยางทั่วถึงเพ่ือใหเกิดการรวมมือทั่วทั้งองคกร 

2) องคประกอบของคณะทํางานควรประกอบดวยผูอํานวยการสํานัก/
กอง  กลุมพัฒนาระบบบริหารและผูที่เก่ียวของกับการวางแผนและออกแบบ
ระบบงาน จากทุกสํานัก/กอง ทั้งที่เปนสายงานหลักและสายงานสนับสนุน 

3) ข้ันตอนการประชุมเชิงปฏิบัติการเพื่อเสนอกรอบกลยุทธ ปจจัยหลัก
และตัวชี้วัด กําหนดแผนงานรองรับ ควรจัดประชุมติดตอกันเปนเวลา 3 วัน 
เพ่ือใหเกิดความตอเนื่องในการวิเคราะหและทํางานของคณะทํางาน 

4) ในปแรกที่ดําเนินการจัดทําแผนกลยุทธดานการบริหารทรัพยากร
บุคคล การกําหนดแผนงานรองรับควรคํานึงถึงความเปนไปไดที่จะหาเงิน
งบประมาณสนับสนุนเพื่อจะทําใหสามารถนําแผนไปปฏิบัติไดจริงในปถัดไปหรือ
ควรเลือกแผนงานที่ไดรับการจัดสรรงบประมาณแลวและสอดคลองกับแผนกล
ยุทธดานการบริหารทรัพยากรบุคคล     
 
 
 สํานักงาน ก.พ.  
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1. ความเปนมา สภาพแวดลอม ทิศทางการบริหารทรัพยากรบุคคล 
ตามพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2535 การบริหาร

ทรัพยากรบุคคลในราชการพลเรือนเปนไปตามหลักคุณธรรม ไดแก ความ      
เสมอภาคในโอกาส ความรูความสามารถ ความมั่นคงในอาชีพ และความเปน
กลางทางการเมือง บทบาทหนาที่ของสํานักงาน ก.พ. ตามพระราชบัญญัตินี้ได
มุงเนนในเรื่องของการออกกฎ ระเบียบ และวิธีการปฏิบัติและสงเสริมใหสวน
ราชการดําเนินการตามกฎระเบียบเพื่อใหเปนมาตรฐานเดียวกัน ตามหลัก
คุณธรรมดังกลาว  

หลังจากที่มีการปฏิรูประบบราชการเมื่อป พ.ศ. 2545 บทบัญญัติแหง
พระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผนดิน (ฉบับที่ 5) พ.ศ. 2545 มาตรา 
3/1 บัญญัติวา “การบริหารราชการ...ตองเปนไปเพื่อประโยชนสุขของประชาชน 
เกิดผลสัมฤทธิ์ตอภารกิจของรัฐ ความมีประสิทธิภาพ ความคุมคาในเชิงภารกิจ
แหงรัฐ การลดขั้นตอนการปฏิบัติงาน การลดภารกิจและยุบเลิกหนวยงานที่ไม
จําเปน การกระจายภารกิจและทรัพยากรใหแกทองถ่ิน การกระจายอํานาจตัดสินใจ 
การอํานวยความสะดวก และการตอบสนองความตองการของประชาชน ทั้งนี้ โดย
ตองมีผู รับผิดชอบตอผลของงาน...” และมาตรา 18 วรรค 5 บัญญัติวา “ให
ดําเนินการปรับปรุงกฎหมายวาดวยระเบียบขาราชการพลเรือนและกฎหมายวาดวย
ระเบียบบริหารราชการแผนดิน เพ่ือกําหนดภารกิจของ ก.พ.ร. สํานักงาน
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ คณะกรรมการขาราชการพลเรือน และ
สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน ใหเหมาะสม ซึ่งตองทําใหแลวเสร็จ
และเสนอสภาผูแทนราษฎรภายในสองปนับแตวันที่พระราชบัญญัตินี้ใชบังคับ” 
เปนเหตุให ก.พ. และสํานักงาน ก.พ. ตองปรับบทบาทภารกิจใหม โดยตามราง
กฎหมายระเบียบขาราชการพลเรือนฉบับใหม นอกจากหนาที่ในการเสนอแนะและ
ใหคําปรึกษาแกคณะรัฐมนตรีเก่ียวกับนโยบาย ยุทธศาสตร หลักเกณฑ วิธีการและ
มาตรฐานการบริหารทรัพยากรบุคคลในราชการฝายพลเรือนแลว ก.พ. จะมีหนาที่
เสนอแนะและใหคําปรึกษาแกกระทรวง ทบวง กรม เก่ียวกับการบริหารทรัพยากร
บุคคลของราชการพลเรือน เพ่ือใหสอดคลองกับนโยบายและยุทธศาสตรการ
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บริหารทรัพยากรบุคคลฝายพลเรือน และสํานักงาน ก.พ. จะมีหนาที่ติดตามและ
ประเมินผลการบริหารทรัพยากรบุคคลในราชการพลเรือน  

ดวยเหตุดังกลาวสํานักงาน ก.พ. จึงตองปรับเปลี่ยนบทบาทจากการเปน
ผูชํานาญการดานการออกกฎระเบียบการบริหารงานบุคคลและควบคุมใหสวน
ราชการดําเนินการใหถูกตองตามกฎระเบียบ มาเปนผูใหคําแนะนําปรึกษาแก
สวนราชการเพื่อใหการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวนราชการมีความเหมาะสม
สอดคลองกับเปาหมายยุทธศาสตรของสวนราชการภายใตกรอบของกฎหมาย 
และหลักคุณธรรมใหม (การสรรหาและแตงตั้งในระบบเปดที่มีการแขงขันจาก
ภายในหรือภายนอกระบบราชการ 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อํานาจโดยมิ
ชอบของผูบังคับบัญชา ความเปนกลางทางการเมืองในระบบการเมืองแบบ
รัฐสภา และการใหบริการของรัฐโดยไมเลือกปฏิบัติ การตอบสนองความตองการ
ของประชาชนและนโยบายของรัฐบาล) การบริหารทรัพยากรบุคคลของ
สํานักงาน ก.พ. จึงตองปรับใหเหมาะสมเพื่อใหสํานักงาน ก.พ. สามารถปฏิบัติ
ภารกิจตามบทบาทใหมไดสัมฤทธิผล 

นอกจากนี้ จากการที่เมื่อวันที่ 12 มกราคม 2547 ก.พ. ไดเห็นชอบกับ
แนวทางการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวนราชการและ
จังหวัดภายใตกรอบมาตรฐานความสําเร็จ 5 ดาน (HR Scorecard) ไดแก ความ
สอดคลองเชิงยุทธศาสตร ประสิทธิผลของการบริหารทรัพยากรบุคคล 
ประสิทธิภาพของการบริหารทรัพยากรบุคคล ความพรอมรับผิดดานการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล และคุณภาพชีวิตและความสมดุลของชีวิตกับการทํางาน และ
คณะรัฐมนตรีไดมีมติเมื่อวันที่ 27 กรกฎาคม 2547 เห็นชอบในหลักการของ
ยุทธศาสตรการพัฒนาขาราชการพลเรือนตามแนวทางที่สํานักงาน ก.พ. เสนอ 
และใหสวนราชการและจังหวัดรับไปดําเนินการตามยุทธศาสตรดังกลาว ไดแก 
การปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน วัฒนธรรม และคานิยม การสรางนักบริหารใหเปน



 72

ผูนํายุคใหม และการเสริมสรางสมรรถนะและทักษะของขาราชการ ดังนั้น 
สํานักงาน ก.พ. จึงตองรับผิดชอบตอความสําเร็จของการพัฒนาสมรรถนะของ
สวนราชการและจังหวัดตามกรอบมาตรฐานความสําเร็จดังกลาว และประสิทธิผล
ของยุทธศาสตรการพัฒนาขาราชการพลเรือนตามมติของคณะรัฐมนตร ีดังนั้น จึง
เปนสิ่งทาทายของสํานักงาน ก.พ. วาทําอยางไรจึงจะทําใหการบริหารทรัพยากร
บุคคลของสํานักงาน ก.พ. เปนไปในทิศทางที่เก้ือหนุนความสําเร็จตามเปาหมาย
พันธกิจดังกลาว  

 
2. ความคาดหวังของผูบริหารระดับสูง 

ผูบริหารระดับสูงของสํานักงาน ก.พ. มีความคาดหวังวาทรัพยากรบุคคล
ของสํานักงาน ก.พ. จะสามารถปฏิบัติหนาที่ตามบทบาทใหมไดบรรลุผล โดยมี
ประเด็นทาทายเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรบุคคลคือ 

1) การลดชองวางของความแตกตางระหวางความเกงกับไมเกงของ
ขาราชการ สกพ.  

2) การสนับสนุนสวนราชการใหสวนราชการบริหารทรัพยากรบุคคลได
อยางมีประสิทธิภาพ 

3) การแสดงบทบาทเพื่อปองกันแกไขปญหาคอรรัปชัน เชน การ
กระตุน การสรางองคความรู (:- Risk Management) การสราง Watch Dog การ
ปลูกฝงคานิยม เปนตน 

4) การพัฒนาทรัพยากรบุคคลใหสามารถปฏิบัติงานแบบ Multiple 
Function และการสรางความเขาใจใหแกขาราชการเกี่ยวกับการบังคับบัญชา การ
ใหความดีความชอบ จากการทํางานแบบ Matrix ภายใตโครงสรางที่ Fixed 

5) การปรับตัวจากผูชํานาญการดานการออกกฎระเบียบ การตรวจสอบ
ใหเปนไปตามกฎระเบียบ ไปเปนผูใหคําแนะนําปรึกษาและใหความชวยเหลือแก
สวนราชการ/จังหวัด 

6) การที่ขาราชการจะตองมีภาระงานหนักมากขึ้นทั้งในงานลักษณะเดิม
และงานตามบทบาทใหม 

7) ความรูสึกของการมีสวนรวมในความสําเร็จของ สกพ.  
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8) การพัฒนาเพื่อหลอหลอมใหขาราชการสามารถปฏิบัติงานแนวใหมได 
 

ผูบริหารระดับสูงของสํานักงาน ก.พ. มีความคาดหวังวาการพัฒนา
สมรรถนะตามกรอบมาตรฐานความสําเร็จทั้ง 5 ดาน จะชวยใหสํานักงาน ก.พ. 
บริหารทรัพยากรบุคคลอยางสมดุลทุกดาน ไมวาจะเปนการตอบสนองตอ
เปาหมายพันธกิจ การทําใหขาราชการของสํานักงาน ก.พ. สามารถปฏิบัติงาน
ไดผลตามเปาหมายที่กําหนด และมีความสุขในการทํางานจากการไดรับการ
ปฏิบัติที่โปรงใส เปนไปตามหลักคุณธรรม ตลอดจนการไดรับความเอาใจใสใน
การดูแลเพื่อใหชีวิตและการทํางานมีความสมดุล นอกจากนี้ ยังคาดหวังวาจะ
สามารถวัดและประเมินผลการปฏิบัติงานดานการบริหารทรัพยากรบุคคลได
อยางเปนรูปธรรม เพ่ือการปรับปรุงการบริหารทรัพยากรบุคคลใหสัมฤทธิผล
ตอไป 

 
3. วิสัยทัศน พันธกิจ และยุทธศาสตรของสํานักงาน ก.พ. 

• วิสัยทัศน 
เปนองคกรกลางที่มีความเปนเลิศดานการบริหารจัดการ

ทรัพยากรบุคคลในราชการ ดวยความเปนมืออาชีพ บนหลักของระบบ
คุณธรรมและการบริหารกิจการบานเมืองที่ดีเพ่ือผลสัมฤทธิ์ในภารกิจของ
ภาครัฐ และประโยชนสุขของประชาชน  

 

• พันธกิจ 
1) พัฒนาและวางระบบบริหารทรัพยากรบุคคลใหเปน

กลไกที่มีประสิทธิภาพในการบริหารกําลังคนในราชการพลเรือน 
2) มุงพัฒนาทรัพยากรบุคคลในราชการพลเรือนใหมี

สมรรถนะสูง สามารถปฏิบัติงานไดอยางมืออาชีพ 
3) พิทักษระบบคุณธรรมในราชการพลเรือน 

 



 74

• ยุทธศาสตร 
1) ยุทธศาสตรการสรางและพัฒนากําลังคนภาครัฐ 
2) ยุทธศาสตรการใชกําลังคนใหมีประสิทธิผล 
3) ยุทธศาตรการสรางความเขมแข็งใหสวนราชการ 
4) ยุทธศาสตรการพิทักษระบบคุณธรรม 
5) ยุทธศาสตรการบริหารทรัพยากรบุคคลระบบเปด 
6) ยุทธศาตรการสรางความเขมแข็งของสํานักงาน ก.พ. 

 
4. วิธีดําเนินการ 

1) สํานักงาน ก.พ. ไดแตงตั้งคณะกรรมการบริหารโครงการนํารองการ
พัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคล ประกอบดวยเลขาธิการ ก.พ. รอง
เลขาธิการ ก.พ. ทั้ง 4 ทาน และที่ปรึกษาระบบราชการซึ่งไดรับมอบหมายให
ดูแลรับผิดชอบการพัฒนาระบบราชการของสํานักงาน ก.พ. เปนคณะที่ปรึกษา 
ผูอํานวยการสํานัก/กองทุกทานเปนคณะทํางาน หัวหนากลุมงานการเจาหนาที่
เปนเลขานุการ และมีผูชวยเลขานุการ 2 คน คณะกรรมการดังกลาวไดทํางาน
รวมกับที่ปรึกษาจากภายนอกและเจาหนาที่โครงการพัฒนาสมรรถนะการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล 

2) การเก็บรวบรวมขอมูลเก่ียวกับทิศทางความตองการดานการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลใชวิธีการสัมภาษณผูบริหารไดแก เลขาธิการ ก.พ. รอง
เลขาธิการ ก.พ. ที่ปรึกษาระบบราชการ โดยฝายเลขานุการคณะกรรมการในขอ 
1 รวมกับที่ปรึกษาโครงการเปนผูสัมภาษณ และใชวิธีการประชุมระดมสมอง
ระหวางผูอํานวยการสํานัก/กอง ซึ่งเปนคณะทํางาน  

3) การวิเคราะหเพ่ือหาความแตกตางระหวางผลการปฏิบัติงานดานการ
บริหารทรัพยากรบุคคลในปจจุบันกับทิศทางที่ตองการ ทําโดยการแจก
แบบสอบถามซึ่งไดรวบรวมประเด็นจากขอ 2 ใหคณะกรรมการบริหารโครงการ
นํารองการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลตอบ ประเด็นที่มีคา
คะแนนความแตกตางระหวางผลการปฏิบัติงานดานการบริหารทรัพยากรบุคคล
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ในปจจุบันกับทิศทางที่ตองการมากที่สุดไดถูกเลือกมากําหนดเปนขอกําหนดเชิง
ยุทธศาสตร (Strategic Imperatives)  

4) การวิ เคราะหหาปจจัยหลักแหงความสําเ ร็จ  ตัวชี้ วัดผลการ
ดําเนินงานหลัก การกําหนดคาเปาหมาย และแผนงานรองรับ ใชวิธีการระดม
สมองระหวางฝายการเจาหนาที่และเจาหนาที่ที่เก่ียวของจากหนวยงานตางๆ ใน
สํานักงาน ก.พ. 

5) การพิจารณาเห็นชอบกับ HR Scorecard ไดนําเขาสูที่ประชุม
คณะกรรมการบริหารโครงการนํารองการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากร
บุคคล ซึ่งมีเลขาธิการ ก.พ. เปนประธานการประชุม  
 
5. แผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคล 
 5.1 ขอกําหนดเชิงยุทธศาสตร (Strategic Imperatives) 

ขอกําหนดเชิงยุทธศาสตร (Strategic Imperatives) ดานการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลที่จะตอบสนองตอวิสัยทัศนและพันธกิจ มี 5 ประการ ดังนี้ 

1) การสรางดุลยภาพในบทบาทผูจัดการทรัพยากรบุคคลของรัฐบาล
และบทบาทการดูแลและธํารงไวซึ่งศักดิ์ศรีของขาราชการ 

2) การพัฒนาเจาหนาที่สํานักงาน ก.พ. ใหเปน Knowledge worker 
3) การเตรียมเจาหนาที่สํานักงาน ก.พ. ใหมีความพรอมในการ

ติดตาม ดูแล สงเสริมใหการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวนราชการมี
ประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผล และเปนไปตามหลักคุณธรรม 

4) การพัฒนาเจาหนาที่สํานักงาน ก.พ. ดานการวิเคราะหเชิงบูรณา
การ 

5) การพัฒนาเจาหนาที่สํานักงาน ก.พ. ใหทํางานเชิงกลยุทธบน
พ้ืนฐานของการบูรณาการองคความรูดานการบริหารทรัพยากรบุคคล และองค
ความรูอ่ืนๆ แทนการทํางานที่เนนการดําเนินการตามขั้นตอนของกฎระเบียบ 
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 5.2 HR Scorecard ของสํานักงาน ก.พ. 
เพ่ือใหการบริหารทรัพยากรบุคคลบรรลุขอกําหนดเชิงยุทธศาสตร

ขางตน สํานักงาน ก.พ. ไดจัดทํา HR Scorecard ของปงบประมาณ 2548 ดังนี้  
• มิติดานความสอดคลองเชิงยุทธศาสตร  สํานักงาน ก.พ. ได

กําหนดแผนงานเพื่อบรรลุเปาหมายการเปนที่ปรึกษาใหแกสวนราชการ/จังหวัด
ในการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลใหเขมแข็ง โดยการจัดระบบ
เครือขายความรูและเครือขายการพัฒนาเครื่องมือสําหรับใหคําปรึกษา และการ
จัดทีมสํานักงาน ก.พ. และเตรียมทีมใหพรอมกับการทําหนาที่ใหคําปรึกษาและ
ชวยเหลือสนับสนุนสวนราชการและจังหวัด 

• มิติดานประสิทธิผลของการบริหารทรัพยากรบุคคล ไดกําหนด
แผนงานเพื่อใหบรรลุเปาหมายการสับเปลี่ยนหมุนเวียนกําลังคนใหสอดคลองกับ
สมรรถนะที่ตองการในการขับเคลื่อนแตละยุทธศาสตรของสํานักงาน ก.พ. 

• มิติดานประสิทธิภาพของการบริหารทรัพยากรบุคคล ไดกําหนด
แผนงานรองรับการพัฒนาเจาหนาที่ศูนยเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร
เพ่ือเตรียมปรับปรุงระบบเครือขายรองรับการบริหารผลการปฏิบัติงาน การ
จัดการองคความรู และการปฏิบัติงานของทีมสํานักงาน ก.พ. 

• มิติดานความพรอมรับผิดดานการบริหารทรัพยากรบุคคล ได
กําหนดแผนงานรองรับการรับฟงขอคิดเห็นของขาราชการเกี่ยวกับการ
บริหารงานบุคคลภายในสํานักงาน ก.พ. เพ่ือใหขาราชการมีสวนรวมในการ
บริหารทรัพยากรบุคคล เกิดความเปนธรรมและโปรงใส 

• มิติดานคุณภาพชีวิตและความสมดุลของชีวิตกับการทํางาน ได
กําหนดแผนงานรองรับเปาหมายกิจกรรมสัมพันธเพ่ือสรางความสมดุลระหวาง
ชีวิตกับการทํางาน 
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ภาพที่ 11   HR Scorecard ของ สํานักงาน ก.พ. 
 
 

6. สิ่งที่ไดเรียนรู 
จากการนํารองจัดทําแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคล สํานักงาน 

ก.พ. ไดรับประสบการณดังนี ้
1. หนวยงานการเจาหนาที่ไดเรียนรูวาการปฏิบัติหนาที่ในบทบาทที่

เปนมา ไมเพียงพอที่จะทําใหสํานักงาน ก.พ. กาวไปสูจุดมุงหมายที่ตองการได 
ส่ิงทาทายที่หนวยงานการเจาหนาที่ตองเผชิญคือ การปรับตัวเองใหมีบทบาทใน
การสนับสนนุความสําเร็จขององคการ ในขณะที่ตองรับผิดชอบภารกิจประจําใหมี
ประสิทธิภาพ 

2. การจัดทําแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคลทําใหหนวยงาน
การเจาหนาที่มีโอกาสมากขึ้นในการปรึกษาหารือกับผูมีสวนไดเสีย ไดแก 

การรับฟงขอคิดเห็นของขาราชการเกี่ยวกับการ
บริหารงานบุคคล เพ่ือใหขาราชการมีสวนรวมในการ
บริหารทรัพยากรบุคคล เกิดความเปนธรรมและโปรงใส 

มิติดานความพรอมรับผิด
ดานการบริหารทรัพยากรบุคคล 

การพัฒนาเจาหนาท่ีเพ่ือเตรียม
ปรับปรุงระบบเครือขายรองรับการ
บริหารผลการปฏบิัติงาน การจัดการ
องคความรู และการปฏิบัติงานของ
ทีมสํานกังาน ก.พ. 

มิติดานประสิทธิภาพ  

มิติดานประสิทธิผล
การสับเปลี่ยนหมุนเวียนกําลังคนใหสอดคลอง
กับสมรรถนะที่ตองการเพ่ือขับเคลื่อนแตละ
ยุทธศาสตร 

มิติดานความสอดคลองเชิงยุทธศาสตร  
• การจัดระบบเครอืขายความรูและพัฒนา
เครื่องมือสาํหรับใหคําปรึกษา  

• การจัดทีม สาํนกังาน ก.พ.  
• การจัดระบบการเรียนรูของทีมสํานกังาน ก.พ. 
• การสรางเครือขายกับกลุมอาชีพนกับริหาร
ทรัพยากรบุคคล 

มิติดานคุณภาพชีวิตและความ
สมดุลของชีวิตกับการทํางาน  
กิจกรรมสัมพันธเพ่ือ
ส ร า ง ค ว า ม สมดุ ล
ระหวางชี วิตกับการ
ทํางาน 
 



 78

ผูบริหารสูงสุด และผูบริหารหนวยงานหลัก ในประเด็นเกี่ยวกับการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล จึงทําใหสามารถกําหนดแผนงานที่สอดคลองกับความตองการ
ลูกคาได  

3. การจัดทําแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคลไมจําเปนตอง
ดําเนินการเหมือนกันกับสวนราชการอื่นทุกรายละเอียด แตสามารถปรับให
เหมาะสมกับวัฒนธรรมหรือสภาพแวดลอมของสวนราชการได เชน ในการจัดทํา
ขอกําหนดเชิงกลยุทธ สวนราชการบางแหงอาจใชวิธี Focus group แตบางแหงใช
การสัมภาษณผูบริหารรวมดวย แตไมว าจะดําเนินการดวยวิธี ใดก็ตาม 
ความสําคัญจะอยูที่วิธีการนั้นทําใหเกิดการยอมรับรวมกันใน Scorecard และ
พรอมที่จะรับผิดชอบผลการปฏิบัติงานตามแผนงานรองรับ 

  
7. ขอเสนอเพื่อการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลใน          

สวนราชการอื่น 
1. การจัดทําแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคลจะสําเร็จได

ผูบริหารสูงสุดตองแสดงออกซึ่งความมุงมั่นและสงเสริมใหผูบริหารหนวยงาน
หลักเขามามีสวนรวมมากที่สุด 

2. หนวยงานการเจาหนาที่ตองมีความพรอมที่จะปฏิบัติงานเชิงรุก และ
สามารถประสานและสรางความเขาใจใหแกผูบริหารหนวยงานหลักถึงความ
รับผิดชอบในการบริหารจัดการเกี่ยวกับทรัพยากรบุคคลในหนวยงานของตน 
และใหเขามามีสวนรวมในกระบวนการจัดทําแผนกลยุทธมากที่สุด  


