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บทที่ 4 
ารพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลสําหรับจังหวัด 
 

 
โครงการนํารองการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากร

บุคคลสําหรับจังหวัดไดเลือกดําเนินการใน 3 จังหวัดชายแดนภาคใต (นราธิวาส 
ปตตานี ยะลา) เนื่องจากจังหวัดดังกลาวกําลังเผชิญสถานการณทางดานความ
มั่นคงและความปลอดภัย ซึ่งสงผลกระทบโดยตรงตอการปฏิบัติงาน รวมทั้งขวัญ
และกําลังใจของขาราชการในพื้นที่ ประกอบกับจังหวัดทั้ง 3 จังหวัดมีลักษณะ
ทางภูมิรัฐศาสตร เศรษฐกิจ สังคมและวัฒนธรรมที่มีลักษณะเฉพาะ ซึ่งสงผลให
การบริหารทรัพยากรบุคคลมีลักษณะเฉพาะทั้งในเชิงโครงสราง กระบวนการ
และพฤติกรรม ตลอดจนปญหาของตัวขาราชการ จึงจําเปนตองพัฒนาการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลใหมีความเหมาะสม สอดคลองกับสภาพความจําเปนและปญหา
ของขาราชการผูปฏิบัติงานในพื้นที่โดยเรงดวน 

การดําเนินการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคล
สําหรับ 3 จังหวัดชายแดนภาคใต แตกตางจากการดําเนินการพัฒนาสมรรถนะ
การบริหารทรัพยากรบุคคลในสวนราชการนํารองทั้ง 4 สวนราชการ  กลาวคือ 
สวนราชการนํารองทั้ง 4 สวนราชการจะดําเนินกิจกรรมตางๆ เพ่ือใหไดผลผลิต 
คือ แผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคล ซึ่งตองจัดทําตามกรอบมาตรฐาน
ความสําเร็จดานการบริหารทรัพยากรบุคคลทั้ง 5 ดาน ที่สํานักงาน ก.พ. กําหนด
ข้ึน แตสําหรับ 3 จังหวัดชายแดนภาคใต นั้น จะดําเนินกิจกรรมเพื่อใหไดผล
ผลิต คือ กรอบมาตรฐานความสําเร็จดานการบริหารทรัพยากรบุคคล ซึ่งตอง
กําหนดขึ้นใหเหมาะสม สอดคลองกับสภาพความจําเปนและปญหาในพื้นที่ 

 ในการดําเนินการเพื่อกําหนดกรอบมาตรฐานความสําเร็จดาน
การบริหารทรัพยากรบุคคลสําหรับ 3 จังหวัดชายแดนภาคใตนั้น เร่ิมตนจาก
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การศึกษาสภาพปจจุบัน และประเด็นความทาทายของการบริหารทรัพยากร
บุคคล เพ่ือนํามาเปนขอมูลหลักในการพัฒนาเปนกรอบและแนวทางการพัฒนา
สมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลสําหรับ 3 จังหวัดชายแดนภาคใตตอไป   
โดยไดทําการศึกษาขอมูลทั้งในเชิงปริมาณและคุณภาพจากกลุมเปาหมาย ไดแก 
ผูวาราชการจังหวัด หัวหนาสวนราชการ และขาราชการระดับปฏิบัติการ จาก
การศึกษาไดประเด็นปญหาและขอเสนอแนะไปในทิศทางเดียวกัน ดังนี้ 

 
ประเด็นความทาทายดานการบริหารทรัพยากรบุคคล 
ของ 3 จังหวัดชายแดนภาคใต  
 
 

ดานสมรรถนะและความกาวหนาทางสายอาชีพ (Competency & Career 
Growth) ปญหาท่ีพบ 

 การสรรหาบุคลากรไมทันตอความตองการ อัตรากําลังไมเต็มกรอบ 
 การสรรหาบุคลากร คุณสมบัติและความรูความสามารถไม
สอดคลองกับความตองการ 

 การพิจารณาเลื่อนขั้น เล่ือนตําแหนง ไมเปนไปตามความสามารถ
และผลงานที่ผานมา 

 กระบวนการพัฒนาบุคลากรไมเปนระบบ การฝกอบรมไมทั่วถึงทุก
ระดับ และการพัฒนาไมสอดคลองกับงานที่ รับผิดชอบ การ
ประเมินผลการฝกอบรมแตในเชิงปริมาณ 

 ขาดการจัดเตรียมความรู ความชํานาญของบุคลากรกอนเขา
ปฏิบัติงานในพื้นที่ 

 
 
 

ความทาทายอันดับที่ 1 
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ดานกระบวนการบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management 
Process) ปญหาที่พบ 

 การพิจารณาความดี ความชอบ พิจารณาตามความพึงพอใจของ
ผูบังคบับญัชา  

 ผูวาราชการจังหวัดไมมีอํานาจในการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ระดับหัวหนาสวนราชการ 

 ผูวาราชการจังหวัดไมมีอํานาจขอเปลี่ยนคนหรือโยกยาย ระดับ
หัวหนาสวนราชการที่ผลการปฏิบัติงานไมไดมาตรฐาน 

 ไมเห็นดวยกับการประเมิน โดยใชมาตรการ 3 มาตรการพัฒนา
และบริหารกําลังคนเพื่อเพ่ิมประสิทธิภาพระบบราชการ เนื่องจาก
ขาดความชัดเจน 

 
 
 

ดานแรงจูงใจและความภาคภูมิใจ (Motivation & Pride) ปญหาที่พบ 
 การสรางแรงจูงใจไมแตกตางและจูงใจการมาปฏิบตัหินาที่ในพืน้ที่
เส่ียง  

 แรงจูงใจควรจะมีความแตกตางจากพื้นทีอ่ื่นและมีความหลากหลาย
กวานี ้

 
 
 
 

ความทาทายอันดับที่ 2 

ความทาทายอันดับที่ 3 
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ดานการสนบัสนุนผลการปฏบิัติงาน (Performance Supports) ปญหาที่พบ 

 นโยบายการบริหารทรัพยากรบุคคลไมชัดเจน 
 การถายทอดนโยบายและชองการส่ือสารระดับบริหารและระดับ
ปฏิบัติการยังไมทั่วถึง 

 เครื่องมือ อุปกรณไมเพียงพอ  
 ขาดเทคโนโลยีที่ทันสมัย มีระบบการจัดเก็บขอมูล แตยังใชไมได
ทั่วถึง เนื่องจากระบบยังไม On Line ไมมขีอมูลบุคคลของจังหวัดที่
ทันสมัยและรวดเร็วเพื่อประกอบการตัดสินใจ 

 
 
 

ดานภาวะผูนํา (Leadership) ปญหาที่พบ 

 ผูนําขาดความยุติธรรม โปรงใส เห็นแกประโยชนสวนตน ยังมี
ระบบเสนสาย และอุปถัมภ  

 ไมเปนแบบอยางที่ดี ใชอํานาจ ไมถูกตอง สงผลตอระบบการบรรจุ 
แตงตั้ง การเลื่อนข้ัน เล่ือนตําแหนง โยกยาย ประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน ที่ทําใหขาราชการรูสึกขาดขวัญกําลังใจ 

 ขาดความพรอม การมอบอํานาจใหผูวาราชการจังหวัดในการ
บริหารทรัพยากรบุคคล นโยบายไมชัดเจน ผูวาไมไดอํานาจที่แทจรงิ 
และยังขาดความพรอม เนื่องจากไมมีความรูและความถนัดในการ
บริหารจัดการทรัพยากรบุคคลตองการพี่เล้ียง 

 
 

ความทาทายอันดับที่ 4 

ความทาทายอันดับที่ 5 
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  ดานกระบวนงานและความรวมไมรวมมือ  (Work Process & 
Collaboration) ปญหาที่พบ 

 การประสานงานระหวางหนวยงานหรือสวนกลาง ยังขาดการให
ความรวมมือที่ด ี

 ระดับหัวหนาสวนราชการ ไมคอยใหความรวมมือ เมื่อผูวาราชการ
จังหวัดตองการใหชวยเหลือ เนื่องจากผูวาราชการจังหวัดไมมีอํานาจ
ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และการรวมประเมินหรือขอ
โยกยายระดับหัวหนาสวนราชการ และขาราชการระดับ 8 ข้ึนไป ทั้ง
ที่เห็นผลการปฏิบัติงาน  

 
โดยภาพรวมประเด็นปญหาหลักของกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคล คือ 

 ขาดการนําขอมูลดานสมรรถนะ (Competency) มาพิจารณา ทําให
การเลื่อนขั้น เล่ือนตําแหนง ไมไดยึดหลักของผลการปฏิบัติงาน 
(Performance) และระดับของสมรรถนะ (Competency) อันเปนเหตุ 
(Cause) ของผลการปฏิบัติงาน 

 กระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance Management 
Process) และการตั้งเปาหมายในการประเมิน ไมสอดคลองกับ
เปาหมายขององคกร   

 กระบวนการและระบบการพัฒนาบุคลากรไมไดเช่ือมโยงเขากับ
กระบวนการบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management) 
และการประเมินสมรรถนะ จึงขาดระบบการพัฒนาบุคลากรที่
เหมาะสม (Training & Development) 

 

ความทาทายอันดับที่ 6 
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หลังจากได รับขอมูลเ ก่ียวกับสภาพปญหาในการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลที่เปนอยูในปจจุบันแลว ข้ันตอนตอไป คือ การกําหนดกรอบ
มาตรฐานความสําเร็จดานการบริหารทรัพยากรบุคคลสําหรับ 3 จังหวัดชายแดน
ภาคใต เพ่ือเปนแนวทางในการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคล
สําหรับจังหวัดดังกลาวตอไป ในการกําหนดกรอบมาตรฐานความสําเร็จดานการ
บริหารทรัพยากรบุคคลนั้น ไดยึดกรอบแนวคิดหลัก 5 ประการ  คือ  

1) ความยืดหยุนตอบริบท : มีการปรับเปลี่ยนเปาหมายตัวชี้วัด
ตามสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลง ใหสอดคลองกับยุทธศาสตร 

2) ความเชื่อมโยงของแตละมิติ ไปในทิศทางเดียวกัน (HR 
Strategic Alignment) :  กําหนดมิติซึ่งเปนกรอบแนวทางในการนํากลยุทธ 
แผนงาน โครงการ และกระบวนการตางๆ ไปสูการปฏิบัติ โดยมีการเรียงลําดับ
มิติแตละดานตามความสัมพันธ และแสดงใหเห็นความเชื่อมโยงของมิติแตละ
ดานไปในทิศทางเดียวกัน เพ่ือใหสอดคลองกับยุทธศาสตร และบรรลุเปาหมาย 
วิสัยทัศนของจังหวัดและระบบราชการ  

3) การสรางสมรรถนะ (Competency-based)  การสรางและใช
สมรรถนะตนแบบเปนเคร่ืองมือที่สําคัญในการออกแบบและประเมินผลการ
พัฒนาบุคลากร ทําใหสามารถจัดการการพัฒนาบุคลากรแบบบูรณาการระหวาง
การฝกอบรม (Training) การพัฒนาอาชีพ (Career Development) และการเลื่อน
ตําแหนง (Promotion) ตลอดจนสามารถบูรณาการกิจกรรมการบริหารคนเกือบ
ทั้งหมดเขาดวยกันบนพื้นฐานเดียวกัน เชน การคัดสรร (Recruitment and 
Selection) การวางแผนกําลังคน (Manpower Planning) การพัฒนาคน (Training 
and Development) การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management)  

กรอบมาตรฐานความสําเรจ็ดานการบริหารทรัพยากรบุคคลสําหรบั 
3 จังหวัดชายแดนภาคใต 
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การวางแผนสืบทอดตําแหนง (Succession Planning) และการบริหารบุคลากร
สมรรถนะสูง (Talent Management)  

4) ผลการปฏิบัติงาน (Performance-based) การมีกระบวนการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance Process) ที่มีความสอดคลองกับ Scorecard 
ของจังหวัดและหนวยงานราชการ โดยมีการกําหนดเปาหมายงานและตัวชี้วัดที่
ชัดเจน รายการสมรรถนะและตัวชี้วัดเชิงพฤติกรรมที่ไดมาจากผลการปฏิบัติงาน 
จะเปนฐานขอมูลที่นําไปใชในการวางแผนพัฒนาบุคลากร (Training & 
development) เพ่ือพัฒนาบุคลากรใหมีพฤติกรรมการทํางานที่องคกรคาดหวัง 
(Expected Work Behaviors) อันนําไปสูผลการปฏิบัติงานท่ีดีที่สุด (Best 
Performance) และสัมฤทธิ์ผลตามเปาหมายและสอดคลองกับยุทธศาสตรของ
จังหวัดและระบบราชการ 
  5) การวางกระบวนการและบทบาทหนาที่ การออกแบบ
กระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคล จะชวยใหมีความชัดเจนในบทบาทหนาที่
ของผูที่เก่ียวของ และแนวทางการปฏิบัติสอดคลองกับเปาหมาย ใหไดมาซึ่ง
ผลลัพธที่คาดหวัง  

กรอบมาตรฐานความสําเร็จดานการบริหารทรัพยากรบุคคลที่
กําหนดขึ้นเพื่อให 3 จังหวัดชายแดนภาคใต ใชเปนแนวทางในการพัฒนา
สมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลนั้น ประกอบดวย 5 มิติ ดังนี้ 

 มิติที่ 1 การบริหารจัดการทรัพยากร (Resources) ดาน
กําลังคน เครื่องมือ อุปกรณ งบประมาณ ขอมูลดานการบริหารทรัพยากรบุคคล
อยางมีประสิทธิภาพ และคุมคากับงบประมาณที่รัฐบาล  จัดสรรให 

 มิติที่ 2  การพัฒนาสมรรถนะและแรงจูงใจ (Competency & 
Motivation Scheme) เพ่ือใหบุคลากรมีผลการปฏิบัติงานที่มีผลสัมฤทธิ์สอดคลอง
กับเปาหมายและยุทธศาสตรระบบราชการและจังหวัด 
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 มิติที่ 3 กระบวนการทรัพยากรบุคคล (HR Process) การ
ดําเนินกิจกรรมและกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคล ตามโครงสราง แผนงาน 
โครงการ 

 มิติที่ 4 การติดตามประเมินสมรรถนะผลการดําเนินงาน 
(Civil Officer) ของกิจกรรมและกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคล รวมถึงการ
ประเมินความพึงพอใจของขาราชการตอกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคล 

 มิติที่ 5 การจัดการและการสนับสนุนจากสวนกลางและ
รัฐบาล (Organization & External Support)  เพ่ือใหผลลัพธที่เกิดตามแนว
ทางการสนับสนุนงบประมาณจากรัฐบาล มีความสอดคลองกับยุทธศาสตรระบบ
ราชการ มีการติดตามผลโดยยึดหลักการ ลดขั้นตอนการทํางาน มีความยืดหยุน มี
การบริหารการเปลี่ยนแปลง และมีการนําเทคโนโลยีมาชวยใหสามารถบริการ
ประชาชนไดอยางถูกตอง รวดเร็ว และสรางความพึงพอใจใหกับประชาชน  
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กรอบมาตรฐานความสําเร็จดานการบริหารทรัพยากรบุคคล 
(HR Scorecard Perspective) 5 มิติ ที่เสนอสําหรับ 

3 จังหวัดชายแดนภาคใต (ปตตานี นราธิวาส ยะลา) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

Mission 

มิติที่ 1. Resources 
 กําลังคน  
 เครื่องมือ อุปกรณ  
 งบประมาณ  
ขอมลที่เกี่ยวกบัทรพัยากรบคคล 

มิติที่ 2. Competency & Motivation Scheme 
 แผนพัฒนาบุคลากร 
 แผนสืบทอดตาํแหนงและบริหารบุคลากรสมรรถนะสูง 
 การสรางแรงจูงใจและความภาคภมูิใจ 
 คานิยมและบรรยากาศในการทํางาน  

มิติที่ 5. Organization and External Support 

 ความสอดคลองกับยุทธศาสตร 
o การลดขั้นตอนการทํางาน ความยืดหยุน 
o  การบริหารการเปลี่ยนแปลง  
o การนําเทคโนโลยีมาใชเพิ่มประสิทธิภาพ 

 ผลที่เกิดตามมาความพึงพอใจของประชาชน 

มิติที่ 4. Civil Officer  
 ขาราชการมีผลการปฏิบัติงานสูง  

    (High Performance Employee) 
 ขาราชการมีความสามารถและสมรรถนะ  
 ขาราชการมแีรงจูงใจในการปฏิบัติงาน 
 ความพึงพอใจของขาราชการ 

มิติที่ 3. HR Process 

 กระบวนการการพฒันาสมรรถนะของบุคคล  
 กระบวนการการสรรหา บรรจุ แตงตั้ง โยกยาย  
 กระบวนการบริหารผลการปฏิบัติงาน  
 กระบวนการจัดการดานบริการและสวัสดิการขาราชการ 
 กระบวนการพัฒนาองคกรและปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน
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การนํากรอบมาตรฐานความสําเร็จดานการบริหารทรัพยากร

บุคคล (HR Scorecard Perspective) 5 มิติ ไปใชเปนแนวทางในการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลของจังหวัด จะชวยใหผูวาราชการจังหวัด CEO และทีม CHRO 
มีความเขาใจกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลไดงายขึ้น และสามารถบริหาร
ทรัพยากรบุคคลไดอยางมีประสิทธิภาพ รวมทั้งสามารถจัดทําแผนงาน โครงการ 
กิจกรรม และกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคล โดยมีแนวทางการดําเนินการ
ที่ชัดเจนขึ้น เชน การคัดสรร การวางแผนกําลังคน การพัฒนาคน การบริหารผล
การปฏิบัติงาน การวางแผนสืบทอดตําแหนง และการบริหารบุคลากรสมรรถนะ
สูงบนฐานขอมูลดานสมรรถนะ 
 
 
 

กอนที่จะนํากรอบมาตรฐานความสําเ ร็จดานการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล (HR Scorecard Perspective) ไปสูการปฏิบัติใน 3 จังหวัด
ชายแดนภาคใต จําเปนจะตองมีการรับฟงความคิดเห็นจากผูทรงคุณวุฒิ รวมทั้ง
ผูบริหารและขาราชการที่เก่ียวของกับการบริหารทรัพยากรบุคคลของจังหวัด 
เพ่ือยืนยันวากรอบมาตรฐานความสําเร็จทั้ง 5 ดานนี้ สามารถเพิ่มขีดสมรรถนะ
การบริหารทรัพยากรบุคคลในพื้นที่ 3 จังหวัดภาคใต และสงผลใหการบริหาร
ราชการของจังหวัดบรรลุเปาหมายไดอยางแทจริง หลังจากนั้น จึงควรสรางความ
เขาใจในเรื่องดังกลาวโดยทั่วกัน กอนที่จะลงมือดําเนินการตามขั้นตอนตางๆ ที่
สวนราชการนํารองไดดําเนินการไปแลวตอไป  

ขอเสนอเพื่อการดําเนินการขั้นตอไป

ประโยชนที่ไดรับ 


