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คำนำ

	 สำนักงาน	ก.พ.	มีเจตนารมณ์ในการเสริมสร้างความเข้มแข็งด้านการบริหารทรัพยากร-	

บุคคลให้แก่ส่วนราชการและจังหวัดอย่างยั่งยืน	 ให้กำลังคนมีความพร้อมในการปฏิบัติหน้าที่

ราชการให้ประสบความสำเร็จตามเป้าหมายและวิสัยทัศน์ของส่วนราชการและจังหวัด	ส่งผลให้

บรรลุเป้าหมายของแผนปฏิบัติราชการแผ่นดิน		จึงได้นำระบบการพัฒนาสมรรถนะการบริหาร	

ทรัพยากรบุคคล	(HR	Scorecard)	 มาใช้	 เพ่ือให้ส่วนราชการและจังหวัดมีแนวทางในการดำเนินการ	

และติดตามตรวจสอบการบริหารทรัพยากรบุคคลของตนเองแล้วปรับปรุงพัฒนาต่อไป

	 การที่จะยกระดับความเข้มแข็งตามแนวทาง	HR	Scorecard	นั้น	สำนักงาน	ก.พ.	

ได้สง่เสริมให้ส่วนราชการและจังหวัดจัดทำแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคล	โดยในปี	2550	

ได้จัดให้มีการคัดเลือกส่วนราชการที่เป็นแบบอย่างที่ดีในการจัดทำแผนกลยุทธ์การบริหาร	

ทรัพยากรบุคคล	และได้มอบรางวัลการบริหารทรัพยากรบุคคลดีเด่น	ประจำปี	2550	 เพื่อเป็น	

การจูงใจให้แข่งขันกันพัฒนา

	 เพื่อให้เกิดการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง	ในปี	2551	สำนักงาน	ก.พ.	จึงได้ติดตามว่าส่วน-

ราชการและจังหวัด	ได้มีการดำเนินการเพื่อให้การบริหารทรัพยากรบุคคลบรรลุตามเป้าหมายที่

กำหนดไว้ในแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคล	 โดยมีแนวทางหรือความสำเร็จที่สามารถ	

เป็นตัวอย่างที่ดีให้แก่ส่วนราชการและจังหวัดอื่นๆ	การคัดเลือกส่วนราชการและจังหวัดเป็น

หน่วยงานดีเด่น	จึงได้จัดให้มีขึ้นต่อเนื่องจากปีที่ผ่านมา	

	 ความสำเร็จในการดำเนินการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลนี ้	

นับได้ว่าเป็นก้าวแรก	 และส่วนราชการและจังหวัดยังต้องพัฒนายกระดับความสำเร็จให้สูงขึ้น	

อีกต่อไปให้ต่อเนื่องและเป็นระบบ	นอกจากนี้	ยังจะต้องดำเนินการให้สมดุลครอบคลุมทุกมิต	ิ

ตามกรอบมาตรฐานความสำเร็จด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล	 โดยระดับความสำเร็จที	่

ดำเนินการได้ในปี	 2550	 และ	 2551	 จะใช้เป็นพื้นฐานในการเทียบเคียง	 (Benchmarking)	

เพื่อให้ส่วนราชการและจังหวัดการพัฒนาในปีต่อไป

	 สำนักงาน	ก.พ.	หวังเป็นอย่างยิ่งว่า	การดำเนินการดังกล่าวข้างต้น	จะมีส่วนช่วยให	้

ส่วนราชการและจังหวัด	 สามารถพัฒนาผลการดำเนินการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลไปสู่

ความเข้มแข็งและยั่งยืนต่อไป

	 ในโอกาสนี้	สำนักงาน	ก.พ.	ขอขอบคุณส่วนราชการและจังหวัดทุกแห่งที่ให้ความสำคัญ	

กับการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลอย่างต่อเนื่อง	 และขอขอบคุณสถาบัน	

เพิ ่มผลผลิตแห่งชาติที ่ม ีส ่วนร่วมอย่างสำคัญในการคัดเลือกและประมวลแบบอย่าง	

การปฏิบัติที่ดี	สำนักงาน	ก.พ.	เชื่อมั่นว่า	ความร่วมมือที่ดีจากทุกฝ่ายนี้	จะนำไปสู่การยกระดับ

มาตรฐานการปฏิบัติราชการให้สูงขึ้นตามความคาดหวังของประชาชน

	 	 	 	 	 	 	 	 สำนักงาน	ก.พ.
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แบบอย่างปฏิบัตการบริหารคน

5

	

	 ท่ามกลางความท้าทายของการบริหารในยุคของการแข่งขันด้วยทุนมนุษย์	

“คน”	จึงเป็นต้นทุนสำคัญขององค์การ	ในการทำให้องค์การบรรลุเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์	

และตอบสนองต่อสภาพการเปลี่ยนแปลงที่ปรับเปลี่ยนอยู่ตลอดเวลา	 บทบาทของการ	

บริหารทุนมนุษย์ในภาคราชการจึงจำเป็นต้องสร้างความเข้มแข็งในการบริหารทรัพยากร-

บุคคลให้เพียงพอที่จะเผชิญต่อการเปลี่ยนแปลงดังกล่าว	 และปรับเปลี่ยนบทบาทจาก	

การให้ความสำคัญกับการทำงานประจำและงานเอกสาร	 มาเป็นการสนับสนุนเชิงกลยุทธ์	

ให้องค์การสามารถบริหารกำลังคนได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล	 เพื่อนำพา

องค์การให้บรรลุพันธกิจและเป้าหมายที่ตั้งไว้ได้	

	 สำนักงาน	 ก.พ.	 จึงได้เสริมสร้างความเข้มแข็งให้แก่ส่วนราชการในการบริหาร	

ทรัพยากรบุคคลให้สามารถขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ได้อย่างบรรลุเป้าหมายและมีความ

พร้อมรับต่อการเปล่ียนแปลงในอนาคต	 โดยนำการประเมินการบริหารทรัพยากรบุคคล

แบบสมดุล	(Human	Resource	Scorecard)	มาประยุกต์ใช้ในราชการพลเรือน	โดย	

อ.ก.พ.	วิสามัญเก่ียวกับการบริหารกำลังคนภาครัฐอย่างมีประสิทธิภาพได้เห็นชอบข้อเสนอ	

ของสำนักงาน	ก.พ.	ในการกำหนดมาตรฐานความสำเร็จด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล	

ไว้เป็นแนวทางให้ส่วนราชการบริหารยุทธศาสตร์	 และเป็นแนวทางในการประเมินการ	

บริหารทรัพยากรบุคคลของส่วนราชการออกเป็น	5	มิติดังนี้

	 มิติที่	1		ความสอดคล้องเชิงยุทธศาสตร์

	 มิติที่	2		ประสิทธิภาพของการบริหารทรัพยากรบุคคล

บทนำ
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4 สี ต้องส่ง 5_Refine-4C 

	 มิติที่	3		ประสิทธิผลของการบริหารทรัพยากรบุคคล

	 มิติที่	4	 ความพร้อมรับผิดด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล

	 มิติที่	5	 คุณภาพชีวิตและความสมดุลระหว่างชีวิตกับการทำงาน

มาตรฐานความสำเร็จด้านบริหารทรัพยากรบุคคล

ภาพที่ 1 มาตรฐานความสำเร็จด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล

ความสอดคล้องเชิงยุทธศาสตร์  
(Strategic Alignment)

-	มีนโยบายแผนงาน	และมาตรการ 
		ด้าน	HR	ที่สอดคล้องกับเป้าหมายพันธกิจ 
		ของส่วนราชการและจังหวัด
-	มีการการวางแผนและบริหารกำลังคน
-	มีการบริหารกำลังคนกลุ่มที่มีทักษะ 
		และสมรรถนะสูง
-	มีการสร้าง	พัฒนา	และสืบทอดของ 
		ตำแหน่งบริหาร

ประสิทธิภาพของการบริหารทรัพยากรบุคคล 
(HR Operational Efficiency)

-	กิจกรรมและกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคล 
		มีความถูกต้องและทันเวลา
-	ระบบฐานข้อมูลด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 
		ท่ีถูกต้องเท่ียงตรง	ทันสมัยและนำมาใช้ประกอบ 
		การบริหารทรัพยากรบุคคล
-	สัดส่วนค่าใช้จ่ายของกิจกรรมการบริหาร 
		ทรัพยากรบุคคลต่องบประมาณรายจ่ายเหมาะสม 
		สะท้อนผลิตภาพและคุ้มค่า
-	นำเทคโนโลยีและสารสนเทศมาใช้

ความพร้อมรับผิดด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล
 (HR Accountability)

-	การรับผิดชอบต่อการตัดสินใจและผลของการตัดสินใจด้านการบริหาร
		ทรัพยากรบุคคลและการดำเนินการทางวินัยบนหลักการของความสามารถ			
			หลักคุณธรรม	หลักนิติธรรม	หลักมนุษยธรรม
-	ความโปร่งใสของกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคล	และความพร้อมให้มี				
		การตรวจสอบ

 
 

ประสิทธิผลของการ 
บริหารทรัพยากรบุคคล

(HRM Programme  
Effectiveness)
-	การรักษาไว้ซึ่งข้าราชการ 
			ที่จำเป็นต่อการบรรลุเป้าหมาย
		-	ความพึงพอใจของข้าราชการต่อ 
					นโยบาย	มาตรการการบริหาร 
						ทรัพยากรบุคคล
					-	การสนับสนุนให้เกิดการเรียนรู้และ 
								พัฒนาอย่างต่อเนื่อง
							-	การมีระบบการบริหารผลงานท่ีเน้น 
								ประสิทธิภาพ	ประสิทธิผลและคุ้มค่า						

				และมีระบบหรือวิธีการประเมินผล	
การปฏิบัติราชการที่สามารถ 

จำแนกและจัดลำดับผลการ 
ปฏิบัติงานได้อย่าง 

มีประสิทธิผล

 
 

คุณภาพชีวิต 
และความสมดุลข
องชีวิตและการทำงาน  
(Quality of Work Life)
-	ความพึงพอใจของข้าราชการต่อ 
		สภาพแวดล้อมในการทำงาน									
		ระบบงาน	และบรรยากาศการทำงาน
-	การจัดสวัสดิการและสิ่งอำนวยความ		
		สะดวกเพ่ิมเติมจากสวัสดิการท่ีกฎหมาย
		กำหนด								
-	ความสัมพันธ์อันดีระหว่างฝ่ายบริหารกับ 
		ข้าราชการผู้ปฏิบัติงาน	และระหว่าง 
		ข้าราชการและผู้ปฏิบัติงาน 
		ด้วยกัน

มาตรฐานความสำเร็จ
ด้านการบริหารทรัพยากร 
บุคคลในราชการพลเรือน

(HR Scorecard)
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	 มิติที่ 1 ความสอดคล้องเชิงยุทธศาสตร์  (Strategic Alignment) หมายถึง 

การที่ส่วนราชการและจังหวัด มีแนวทางและวิธีการบริหารทรัพยากรบุคคลดังต่อไปนี้

 (ก) ส่วนราชการมีนโยบาย แผนงานและมาตรการด้านการบริหารทรัพยากร-	

บุคคล ซึ่งมีความสอดคล้องและสนับสนุนให้ส่วนราชการบรรลุพันธกิจ เป้าหมายและ	

วัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้

 (ข) ส่วนราชการมีการวางแผนและบริหารกำลังคนท้ังในเชิงปริมาณและคุณภาพ 

กล่าวคือ “กำลังคนมีขนาดและสมรรถนะ” ที่เหมาะสมสอดคล้องกับการบรรลุภารกิจ	

และความจำเป็นของส่วนราชการท้ังในปัจจุบันและในอนาคต มีการวิเคราะห์สภาพกำลังคน 

(Workforce Analysis) สามารถระบุช่องว่างด้านความต้องการกำลังคนและมีแผน

เพื่อลดช่องว่างดังกล่าว

 (ค) ส่วนราชการมีนโยบาย แผนงาน โครงการและมาตรการด้านการบริหาร	

ทรัพยากรบุคคลเพ่ือดึงดูดให้ได้มา พัฒนาและรักษาไว้ซ่ึงกลุ่มข้าราชการ และผู้ปฏิบัติงาน	

ที่มีทักษะหรือสมรรถนะสูง ซึ่งจำเป็นต่อความคงอยู่และขีดความสามารถในการแข่งขัน	

ของส่วนราชการ (Talent Management)

 (ง) ส่วนราชการมีแผนการสร้างและแผนการพัฒนาผู้บริหารทุกระดับ รวมทั้ง

มีแผนสร้างความต่อเน่ืองในการบริหารราชการ นอกจากน้ียังรวมถึงการท่ีผู้นำปฏิบัติตน

เป็นแบบอย่างที่ดีและสร้างแรงบันดาลใจให้กับข้าราชการและผู้ปฏิบัติงาน ทั้งในเรื่อง	

ของผลการปฏิบัติงานและพฤติกรรมในการทำงาน

	 มิติที่ 2 ประสิทธิภาพของการบริหารทรัพยากรบุคคล (HR Operational 

Efficiency) หมายถึง กิจกรรมและกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลของส่วนราชการ 

(HR Transactional Activities) มีลักษณะดังต่อไปนี้

 (ก) กิจกรรมและกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลของส่วนราชการ เช่น 

การสรรหา คัดเลือก     การบรรจุแต่งต้ัง        การพัฒนาการเล่ือนข้ันเล่ือนตำแหน่ง       การโยกย้าย 

และกิจกรรมด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลอ่ืนๆ มีความถูกต้องและทันเวลา (Accuracy 	

and Timeliness)

 (ข) ส่วนราชการมีระบบฐานข้อมูลด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลที่มีความ	

ถูกต้อง เท่ียงตรง ทันสมัย และนำมาใช้ประกอบการตัดสินใจและการบริหารทรัพยากร-	

บุคคลของส่วนราชการได้จริง

 (ค) สัดส่วนค่าใช้จ่ายสำหรับกิจกรรมและกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคล

ต่องบประมาณรายจ่ายของส่วนราชการ มีความเหมาะสม และสะท้อนผลิตภาพของ

บุคลากร (HR Productivity)ตลอดจนความคุ้มค่า (Value for Money)

 (ง)        มีการนำเทคโนโลยีและเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้ในกิจกรรมและกระบวน-	

การบริหารทรัพยากรบุคคลของส่วนราชการ เพื่อปรับปรุงการบริหารและการบริการ 

(HR Automation)
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	 มิติที่ 3 ประสิทธิผลของการบริหารทรัพยากรบุคคล(HRM Program Effec-

tiveness) หมายถึง นโยบาย แผนงาน โครงการ และมาตรการด้านการบริหารทรัพยากร-

บุคคลของส่วนราชการ ก่อให้เกิดผลดังต่อไปนี้

 (ก) การรักษาไว้ซึ่งข้าราชการและผู้ปฏิบัติงานซึ่งจำเป็นต่อการบรรลุเป้าหมาย 

พันธกิจของส่วนราชการ (Retention)

 (ข) ความพึงพอใจของข้าราชการและบุคลากร ผู้ปฏิบัติงาน ต่อนโยบาย 

แผนงาน โครงการ และมาตรการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลของส่วนราชการ

 (ค) การสนับสนุนให้เกิดการเรียนรู้และการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง รวมทั้ง	

ส่งเสริมให้มีการแบ่งปันแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสารและความรู้ (Development and 

Knowledge Management) เพื่อพัฒนาข้าราชการและผู้ปฏิบัติงานให้มีทักษะและ	

สมรรถนะที่จำเป็นสำหรับการบรรลุภารกิจและเป้าหมายของส่วนราชการ

 (ง)  การมีระบบการบริหารผลงาน (Performance Management) ที่เน้น

ประสิทธิภาพ ประสิทธิผลและความคุ้มค่า มีระบบหรือวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานท่ี

สามารถจำแนกความแตกต่างและจัดลำดับผลการปฏิบัติงานของข้าราชการและผู้ปฏิบัติงาน	

ซึ่งเรียกชื่ออื่นได้อย่างมีประสิทธิผล นอกจากนี้ ข้าราชการและผู้ปฏิบัติงานมีความ	

เข้าใจถึงความเชื่อมโยงระหว่างผลการปฏิบัติงานส่วนบุคคลและผลงานของทีมงานกับ

ความสำเร็จหรือผลงานของส่วนราชการ

	 มิติท่ี 4 ความพร้อมรับผิดด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล (HR Accountability) 

หมายถึง การที่ส่วนราชการจะต้อง

 (ก) รับผิดชอบต่อการตัดสินใจและผลของการตัดสินใจด้านการบริหารทรัพยากร-

บุคคล ตลอดจนการดำเนินการด้านวินัยโดยคำนึงถึงหลักความสามารถและผลงาน 

หลักคุณธรรม หลักนิติธรรมและหลักสิทธิมนุษยชน

 (ข) มีความโปร่งใสในทุกกระบวนการของการบริหารทรัพยากรบุคคล ท้ังน้ีจะต้อง

กำหนดให้ความพร้อมรับผิดด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลแทรกอยู่ในทุกกิจกรรม	

ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลของส่วนราชการ

	 มิติที่ 5 คุณภาพชีวิตและความสมดุลของชีวิตและการทำงาน (Quality of 

Work Life) หมายถึง การที่ส่วนราชการมีนโยบาย แผนงาน โครงการและมาตรการ 

ซึ่งจะนำไปสู่การพัฒนาคุณภาพชีวิตของข้าราชการและบุคลากรภาครัฐ ดังนี้

 (ก) ข้าราชการและผู้ปฏิบัติงานมีความพึงพอใจต่อสภาพแวดล้อมในการทำงาน 

ระบบงานและบรรยากาศการทำงานตลอดจนมีการนำเทคโนโลยีการสื่อสารเข้ามาใช้ใน

การบริหารราชการและการให้บริการแก่ประชาชน               ซ่ึงจะส่งเสริมให้ข้าราชการและผู้ปฏิบัติงาน	

ได้ใช้ศักยภาพอย่างเต็มที่ โดยไม่สูญเสียรูปแบบการใช้ชีวิตส่วนตัว

 (ข)  มีการจัดสวัสดิการและสิ่งอำนวยความสะดวกเพิ่มเติมที่ไม่ใช่สวัสดิการ 

ภาคบังคับตามกฎหมาย ซึ่งมีความเหมาะสมสอดคล้องกับความต้องการและสภาพของ

ส่วนราชการ
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 (ค)  มีการส่งเสริมความสัมพันธ์อันดีระหว่างฝ่ายบริหารของส่วนราชการกับ	

ข้าราชการและบุคลากรผู้ปฏิบัติงาน และในระหว่างข้าราชการและผู้ปฏิบัติงานด้วยกันเอง

 ในการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลตามกรอบมาตรฐานความ

สำเร็จทั้ง 5 ด้านที่สำนักงาน ก.พ. กำหนด ส่วนราชการและจังหวัดจะต้องเริ่มต้นด้วย	

การประเมินสถานภาพการบริหารทรัพยากรบุคคลของส่วนราชการและจังหวัดเพ่ือทราบ 

จุดอ่อน จุดแข็ง และข้อมูลความเป็นจริงพื้นฐานด้านต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับการบริหาร	

ทรัพยากรบุคคลของตน โดยอาจประเมินด้วยแบบประเมินสถานภาพด้านการบริหาร	

ทรัพยากรบุคคล ควบคู่ไปกับการวิเคราะห์จุดอ่อน จุดแข็ง (SWOT Analysis) ด้านการ

บริหารทรัพยากรบุคคล หรือการประเมินผลสำเร็จของการดำเนินงานตามแผนกลยุทธ์

การบริหารทรัพยากรบุคคลของรอบปีท่ีผ่านมา หรืออาจทำการศึกษาเปรียบเทียบ (Bench-

mark) กับแบบอย่างการปฏิบัติที่ดีด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลของหน่วยงานอื่นๆ 

เป็นต้น

 จากนั้นจึงดำเนินการวางแผนกลยุทธ์ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลของ	

ส่วนราชการและจังหวัด เพื่อสร้างความสอดคล้องเชิงยุทธศาสตร์ระหว่างการบริหาร	

ทรัพยากรบุคคลกับเป้าหมายยุทธศาสตร์ของส่วนราชการและจังหวัด โดยอาศัยข้อมูลจาก

การวิเคราะห์สถานภาพด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลท่ีได้ในข้ันตอนแรก มาวิเคราะห์	

ร่วมกับเป้าหมาย ยุทธศาสตร์และวิสัยทัศน์ของส่วนราชการและจังหวัด รวมถึงนโยบาย	

ของผู้บริหารเพ่ือกำหนดกลยุทธ์ เป้าหมายและกิจกรรมด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล

 ในขั้นตอนที่สาม คือการนำแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลไปปฏิบัติ 

โดยมอบหมายผู้รับผิดชอบเพื่อดำเนินกิจกรรมตามแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากร-	

บุคคล และจัดสรรทรัพยากรที่จำเป็นต่อการดำเนินกิจกรรม เพื่อให้บรรลุผลสำเร็จตาม	

ค่าเป้าหมายของตัวชี้วัดและเงื่อนเวลาที่กำหนดไว้ในแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากร-	

บุคคล

 ภายหลังและระหว่างการดำเนินกิจกรรมตามแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากร-	

บุคคล ส่วนราชการและจังหวัดควรมีการติดตามความก้าวหน้าของการดำเนินงานเป็น

ระยะๆ เพ่ือประเมินผลความคืบหน้าของการดำเนินการ ตลอดจนรวบรวมอุปสรรคปัญหา

ในการดำเนินงานเพ่ือให้ได้สารสนเทศในการปรับปรุงผลการดำเนินงาน และนำมาปรับปรุง

แผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลในรอบปีถัดไปให้มีความสมบูรณ์และสอดคล้อง

กับทิศทางความต้องการของส่วนราชการและจังหวัดต่อไป

 จะเห็นได้ว่ากระบวนการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลในส่วน	

ราชการและจังหวัด มีลักษณะเป็นวงจรต่อเนื่อง โดยเริ่มจากการประเมินสถานภาพการ

บริหารทรัพยากรบุคคลของส่วนราชการและจังหวัด จากนั้นจึงนำสารสนเทศดังกล่าว	

ไปวิเคราะห์ร่วมกับเป้าหมาย ยุทธศาสตร์และวิสัยทัศน์ของส่วนราชการและจังหวัด

เพ่ือวางแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคล ข้ันตอนถัดมาคือการมอบหมายผู้รับผิดชอบ

และจัดสรรทรัพยากรที่จำเป็นเพื่อนำแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลไปปฏิบัติ 
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หลังจากนั้นจึงดำเนินการติดตามและประเมินผลความคืบหน้าของการดำเนินงาน โดย

คำนึงถึงหลักฐานและข้อเท็จจริงของการดำเนินการ แล้วรวบรวมผลการดำเนินงาน 

ปัจจัยความสำเร็จ ปัญหาอุปสรรคและแนวทางป้องกันแก้ไข เพ่ือนำมาประเมินสถานภาพ

การบริหารบุคคลของส่วนราชการและจังหวัดในรอบปีถัดไป อย่างเป็นวงจร

 สำนักงาน ก.พ. เช่ือม่ันว่าหากส่วนราชการและจังหวัดได้ปฏิบัติตามกระบวนการ 

ท้ัง 4 ขั้นตอนอย่างเป็นประจำ จะทำให้การบริหารทรัพยากรบุคคลของส่วนราชการ 

และจังหวัด เกิดความเป็นระบบ มีความโปร่งใส และมั่นใจได้ว่ามีความพร้อมที่จะ 

ขับเคลื่อนองค์กรไปสู่วิสัยทัศน์ พันธกิจที่วางไว้ สำนักงาน ก.พ. จึงได้ส่งเสริมส่วน- 

ราชการและจังหวัดในการจัดทำแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลตามแนวทาง 

HR Scorecard ในปีงบประมาณ 2550 โดยมุ่งเน้นกระบวนการประเมินสถานภาพ

การบริหารทรัพยากรบุคคล และกระบวนการวางแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคล

ของส่วนราชการและจังหวัด

 โดยในปีงบประมาณ 2551 สำนักงาน ก.พ. ได้เห็นความสำคัญของการสร้าง 

ความเข้มแข็งในการบริหารทรัพยากรบุคคลอย่างยั่งยืน โดยเห็นว่าแต่ละส่วนราชการ 

และจังหวัดได้มีแนวทางและเป็นแบบอย่างในนำแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคล

มาปฏิบัติที่หลากหลาย จึงได้จัดให้มีการติดตามผลการดำเนินงานตามแผนกลยุทธ ์

ทรัพยากรบุคคลของส่วนราชการและจังหวัด และคัดเลือกแบบอย่างความสำเร็จด้าน 

การบริหารทรัพยากรบุคคล (HR Success Story) ของส่วนราชการและจังหวัดท่ีดำเนิน

ตามมาตรการ/ แนวทางการบริหารทรัพยากรบุคคลที่ส่วนราชการ/จังหวัดดำเนินการ 

แล้วประสบความสำเร็จ เพื่อเป็นแบบอย่างและเป็นแนวทางให้ส่วนราชการและจังหวัด

อื่นๆ สามารถนำบทเรียนต่างๆ (Lesson Learn) ที่ได้จากการดำเนินงาน ไปประกอบ 

การกำหนดแนวทางการเสริมสร้างความเข้มแข็งในการบริหารทรัพยากรบุคคลให้ส่วน

ราชการและจังหวัดต่อไป

 สำนักงาน ก.พ. ได้รวบรวมมาตรการ/แนวทางการบริหารทรัพยากรบุคคล

ที่ส่วนราชการ/จังหวัดดำเนินการแล้วประสบความสำเร็จ และจัดทำเป็นกรณีตัวอย่าง

ขึ้น 5 หัวข้อดังนี้

 หัวข้อ  การบริหารสมรรถนะของบุคลากร (Competency)

 หัวข้อ การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management) 

 หัวข้อ การจัดทำเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Path)

 หัวข้อ การพัฒนาสมรรถนะระบบบริหารทรัพยากรบุคคลในระดับจังหวัด

 หัวข้อ กรณีตัวอย่างการบริหารทรัพยากรบุคคลในภาคเอกชน

 สำนักงาน ก.พ. เชื่อมั่นเป็นอย่างยิ่งว่ากรณีตัวอย่างเหล่านี้จะมีส่วนช่วยให้

ส่วนราชการและจังหวัด ในการพัฒนาผลการดำเนินการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 

สู่ความเป็นเลิศได้ในอนาคต
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	 สำนักงาน	ก.พ.	ได้กำหนดนิยามของสมรรถนะว่าเป็น	“คุณลักษณะเชิงพฤติกรรม 

ท่ีเป็นผลมาจากความรู้	 ทักษะ/ความสามารถ	 และคุณลักษณะอ่ืนๆ	 ท่ีทำให้บุคคลสามารถ

สร้างผลงานได้โดดเด่นกว่าเพื่อนร่วมงานอื่นๆ	 ในองค์กร”	 กล่าวคือ	 การที่บุคคลจะ

แสดงสมรรถนะใดสมรรถนะหนึ่งได	้ มักจะต้องมีองค์ประกอบของทั้งความรู	้ ทักษะ/

ความสามารถ	และคุณลักษณะอื่นๆ	ตัวอย่างเช่น	สมรรถนะการบริการที่ด	ีซึ่งอธิบายว่า	

“สามารถให้บริการที่ผู้รับบริการต้องการได้”	 นั้น	 หากขาดองค์ประกอบต่างๆ	 ได้แก	่

ความรู้ในงาน	หรือ	ทักษะท่ีเก่ียวข้อง	เช่น	อาจต้องหาข้อมูลจากคอมพิวเตอร์	และคุณลักษณะ

ของบุคคลท่ีเป็นคนใจเย็นอดทน	ชอบช่วยเหลือผู้อ่ืนแล้ว	บุคคลก็ไม่อาจจะแสดงสมรรถนะ

ของการบริการที่ดีด้วยการให้บริการที่ผู้รับบริการต้องการได้

	 กล่าวอีกอย่างก็คือ	สมรรถนะเป็นกลุ่มพฤติกรรมท่ีองค์การต้องการจากข้าราชการ	

เพราะเช่ือว่าหากข้าราชการมีพฤติกรรมการทำงานในแบบท่ีองค์การกำหนดแล้ว	 จะส่งผล

ให้ข้าราชการผู้นั ้นมีผลการปฏิบัติงานดี	 และส่งผลให้องค์กรบรรลุเป้าประสงค์
ที่ต้องการ	ตัวอย่างเช่น	การกำหนดสมรรถนะการบริการท่ีดี	เพราะหน้าท่ีหลักของข้าราชการ 

คือการให้บริการแก่ประชาชน	ทำให้หน่วยงานของรัฐบรรลุวัตถุประสงค์คือการทำให้

เกิดประโยชน์สุขแก่ประชาชน		 	 	 		 	 		 			

การนำสมรรถนะไปใช้ ในระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลด้านต่างๆ
	 การนำแนวคิดเรื่องสมรรถนะมาใช้ในการบริหารงานทรัพยากรบุคคลเชื่อว่า 

จะทำให้การบริหารทรัพยากรบุคคลมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น	ไม่ว่าจะเป็นในเรื่องการ

คัดเลือก	การพัฒนา	และการบริหารผลงาน	(หรือการรักษาไว้และใช้ประโยชน์)

การบริหาร
สมรรถนะของบุคลากร

หลักการและแนวคิดการบริหารสมรรถนะของบุคลากร
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	 • การคัดเลือก

	 ระบบการคัดเลือกข้าราชการ	มักเน้นที่ระดับแรกบรรจุ	ซึ่งเน้นการวัดความถนัด	

(ภาค	 ก)	 ความรู้เฉพาะในงาน	(ภาค	 ข)	 และการประเมินความเหมาะสมกับตำแหน่ง	

(ภาค	ค)	การวัดความถนัดเป็นการประเมินความสามารถของบุคคลในการเรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ	

การวัดความรู้เฉพาะในงาน	 เป็นการวัดว่าบุคคลมีความรู้ที่จำเป็นในการทำงานหรือไม่	

การวัดทั้งสองส่วนนี้มีความสำคัญอย่างมากต่อการทำงานให้ประสบความสำเร็จแต	่

โดยหลักการของสมรรถนะส่วนของนิสัยใจคอของบุคคลมีความสำคัญมากต่อผลการ	

ปฏิบัติงานเช่นกัน	ดังนั้นในภาคความเหมาะสมกับตำแหน่ง	ควรได้มีการปรับปรุงเพื่อ

ประเมินสมรรถนะ	 (คุณลักษณะเชิงพฤติกรรม)	 ของบุคคลด้วยว่ามีความเหมาะสมกับ

ตำแหน่งงานในภาครัฐหรือไม่	ซ่ึงในอนาคตอาจมีการพัฒนาการสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง

เพ่ือใช้สำหรับการประเมินสมรรถนะ	นอกจากน้ีการประเมินอ่ืนๆ	เช่น	การใช้บุคคลอ้างอิง

หรือการประเมินประสบการณ์	 สามารถใช้ประโยชน์ในการประเมินความเหมาะสมกับ	

ตำแหน่งได้เช่นกัน

	 โดยสรุประบบการคัดเลือก	เน้นที่ความรู้	ทักษะ	ความสามารถและคุณลักษณะ	

อื่นๆ	เช่น	ประสบการณ์สำหรับสมรรถนะ	(คุณลักษณะเชิงพฤติกรรม)	เป็นส่วนเสริม

เข้ามาเพื่อช่วยให้เลือกจ้างบุคคลที่มีความเหมาะสมกับตำแหน่งงานมากยิ่งขึ้น

	 อย่างไรก็ดีระบบการคัดเลือกไม่ว่าจะดีอย่างไร	 โอกาสของการเลือกบุคคลผิด	

ย่อมมีเสมอ	 ดังนั้นระบบการทดลองงานควรนำมาใช้ให้เกิดประโยชน์	 กล่าวคือ	 หาก	

ในช่วงการทดลองงานบุคคลไม่สามารถทำงานได้ตามเป้าหมาย	 หรือมีพฤติกรรมในการ

ทำงานที่ไม่พึงประสงค์	 ไม่ควรรับบรรจุเป็นข้าราชการ	 เพราะตามปกติระบบราชการ

เป็นการจ้างงานระยะยาว	ถ้าตัดสินใจจ้างที่ผิดพลาด	ผลเสียหายจะคงอยู่ตราบเท่าที่

บุคคลนี้ยังคงรับราชการอยู่	ซึ่งบางครั้งอาจยาวนานถึง	20-30	ปี

 • การพัฒนา

	 ในด้านการพัฒนาซ่ึงแต่เดิมอาจจะเน้นเพียงเร่ืองความรู้	 และทักษะ	 ก็ต้องหันมา	

ให้ความสำคัญกับพฤติกรรมในการทำงานเพิ่มเติมขึ้น	 ตลอดจนต้องหาหนทางในการ	

ฝึกอบรมให้ข้าราชการมีพฤติกรรมในการทำงานอย่างที่องค์กรต้องการ

	 การฝึกอบรมแบบอิงสมรรถนะนั้นสิ่งที่จำเป็นต้องมีคือ	(1)	 ชุดของพฤติกรรม

ในการทำงานที่แสดงถึงสมรรถนะที่ต้องการจะจัดการฝึกอบรม	(2)	กระบวนการในการ

หาข้อมูลว่าบุคลากรมีระดับสมรรถนะอยู่ในระดับใด	 และใครบ้างที่ต้องการการพัฒนา	

สมรรถนะใด	(หรือที่มักเรียกว่า	need	analysis)	(3)	 หลักสูตรการฝึกอบรมที่ช่วยให	้

บุคลากรได้เรียนรู้และพัฒนาสมรรถนะ	และ	(4)	การติดตามผลและช่วยเหลือเพ่ือให้แน่ใจ

ได้ว่าบุคลากรมีสมรรถนะจากการฝึกอบรมและพัฒนาจริง	
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	 • การบริหารผลงาน (หรือที่เรียกว่าเป็นการรักษาไว้ และใช้ประโยชน์)

 การคัดเลือกที่มีประสิทธิภาพเป็นเพียงหนึ่งองค์ประกอบของหน่วยงานที่มี

ประสิทธิภาพ หากการคัดเลือกผู้ที่มีความเหมาะสมเข้ามาทำงาน แต่ขาดการบริหาร	

ผลงานที่ดี เช่นค่าตอบแทนที่ไม่จูงใจ การประเมินผลการปฏิบัติงานที่ไม่เป็นธรรม 

บรรยากาศการทำงานไม่ดี และขาดเทคโนโลยีท่ีทันสมัย เป็นต้น หน่วยงานอาจไม่สามารถ

รักษาพนักงานที่ดีไว้ได้ หรือถ้ารักษาไว้ได้ก็ไม่สามารถใช้ประโยชน์ได้อย่างเต็มที่

 การบริหารผลงานเป็นกระบวนการที่เริ่มตั้งแต่ (1) การมอบหมายงานและ

กำหนดตัวชี้วัด (2) การติดตามผลงานอย่างต่อเนื่อง (3) การพัฒนาความสามารถของ

พนักงาน (4) การประเมินผลการปฏิบัติงาน และ (5) การให้รางวัลกับผลการปฏิบัติ

งานที่ดี อย่างไรก็ดีในที่นี้เน้นการบริหารผลงานเฉพาะส่วนที่เกี่ยวกับสมรรถนะเท่านั้น  

การบริหารผลงานในส่วนของงานที่มอบหมายนั้น จำเป็นต้องมีการปรับปรุงให้มี

ประสิทธิภาพ ส่วนการประเมินสมรรถนะนั้นถือเป็นเพียงส่วนหนึ่งของผลงานเท่านั้น 

ซึ่งในมาตรฐานกำหนดตำแหน่งมีการกำหนดพฤติกรรมที่ต้องการไว้ตามรายละเอียด	

ในพจนานุกรมสมรรถนะแล้ว สิ่งที่ต้องให้ความสำคัญ คือ กระบวนการประเมิน

 เมื่อมีการประเมินพฤติกรรมในการทำงานแล้ว (รวมกับการประเมินงานที่

มอบหมาย) การจ่ายค่าตอบแทนควรทำให้สัมพันธ์กัน เป็นการใช้ค่าตอบแทนเพื่อเป็น

แรงเสริมของการมีพฤติกรรมในการทำงานที่พึงประสงค์ซึ่งหลักการของการบริหาร	

ผลงานคือ บุคคลที่มีผลงานดีกว่า มากกว่าก็ควรได้รับค่าตอบแทนที่มากกว่าด้วย
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กรณีตัวอย่าง: กรมราชทัณฑ์ 

แบบอย่างความสำเร็จที่ดีด้านการบริหารสมรรถนะของบุคลากร
กรมราชทัณฑ์ กระทรวงยุติธรรม

	 “คุก/เรือนจำ”	 เป็นสถานท่ีใช้ดูแลสำหรับผู้ต้องขังกระทำความผิด	 ซ่ึงเป็นแหล่ง

เต็มไปด้วยผู้คนที่ล้วนผ่านประสบการณ์โชกโชนในเรื่องคดีต่างๆ	ยิ่งถ้าต้องเป็นผู้ดูแล

ผู้ต้องขังท่ีกระทำความผิดมาแล้ว	ย่ิงต้องใช้ความรู้	ทักษะ	คุณสมบัติท่ีต้องประกอบด้วย

ความเข้าใจและมุ่งมั่นกระทำตามพันธกิจของกรมราชทัณฑ์	 คือ	 ควบคุมผู้ต้องขังอย่าง

มืออาชีพ	พร้อมทั้งบำบัด	พื้นฟู	และแก้ไขพฤตินิสัยของผู้ต้องขังอย่างมีประสิทธิภาพ

ตามวิสัยทัศน์ของกรมราชทัณฑ์ที่ต้องการจะเป็นองค์กรที่มีประสิทธิภาพในการควบคุม	

แก้ไข	และพัฒนาพฤตินิสัยผู้ต้องขัง	เพื่อคืนคนดีมีคุณค่า	สู่สังคม	

	 งานของกรมราชทัณฑ์เป็นงานที่มีความเป็นเอกลักษณ์พิเศษ	 และเป็นงานที่

บุคคลทั่วไปคงไม่มีโอกาสเข้าไปสัมผัสโดยตรง	หากมิใช่ผู้ต้องขัง	หรือผู้ที่ต้องไปติดต่อ 

หรือญาติที่เข้าไปเยี่ยมผู้ต้องขัง	 ภาระในการดูแลผู้ต้องขังของกรมราชทัณฑ์เป็นงานที ่

ต้องปฏิบัติตลอด	24	ชั่วโมงอย่างต่อเนื่อง	และต้องปฏิบัติทันที	ไม่สามารถปฏิเสธ	

หรือผ่อนผันการปฏิบัติได้	 รวมถึงต้องมีความรู้ในเรื่องกฎหมายเป็นอย่างดี	 ปฏิบัติงาน

ด้วยความรอบคอบระมัดระวังอย่างถูกต้องและละเอียดถี่ถ้วน	 เนื่องจากเป็นงานที่ต้อง

ควบคุมดูแลผู้ต้องขังมิให้หลบหนี	 หากเกิดความผิดพลาดย่อมส่งผลกระทบต่อความ 

มั่นคง	และความปลอดภัยของสังคม	อีกทั้งเป็นงานที่มีความยากสูง	โดยเฉพาะงานด้าน 

การแก้ไขผู้ต้องขัง	 โดยการคืนคนดีสู่สังคม	 มิให้ผู้ต้องขังกลับไปกระทำผิดซ้ำอีก

หลังจากที่พ้นโทษแล้ว

Competency เครื่องมือพัฒนาบุคลากรที่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ของกรมฯ

	 บุคลากรในกรมราชทัณฑ์เป็นส่วนสำคัญในการปฎิบัติงานให้บรรลุตาม

พันธกิจและวิสัยทัศน์ที่กรมราชทัณฑ์ได้กำหนดไว้	 ดังนั้น	 กรมราชทัณฑ์จึงมีแนวคิด 

นำเครื่องมือด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาบุคลากร	 หรือ	

“ทุนมนุษย์”	(Human	Capital)	ของกรมราชทัณฑ์ให้สอดคล้องกับทิศทางขององค์กร	

กรมราชทัณฑ์จึงได้นำระบบรายการสมรรถนะ	(Competency)	ของแต่ละสายงานของ 

กรมราชทัณฑ์มาเป็นเครื่องมือสำคัญในการยกระดับพัฒนาบุคลากรให้สอดคล้องกับ

ผลการปฏิบัติงานขององค์กร	 โดยนำผลการประเมินพฤติกรรมชี้วัดของข้าราชการ

มาจัดทำแผนพัฒนาข้าราชการรายบุคคล	(Individual	Performance	Improvement	

Plan:	IPIP)	เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพของข้าราชการกรมราชทัณฑ์

	 กองการเจ้าหน้าที่จึงได้ดำเนินการจัดทำแผนงานโครงการพัฒนาสมรรถนะ	

(Competency)	เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพการทำงานของบุคลากรให้เป็นมืออาชีพ	สร้างความ 
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มั่นคงก้าวหน้าในงานราชทัณฑ์ โดยกำหนดเป็นโครงการนำร่องให้กับหน่วยงานต้นแบบ 

ในเรื่องการประเมินสมรรถนะเพื่อใช้ในการบริหารผลการปฏิบัติงานและการจัดทำแผน

พัฒนาข้าราชการเป็นรายบุคคล เพื่อรวบรวมข้อมูลสำหรับดำเนินการจัดทำเป็นคู่มือ

ขั้นตอนการประเมินและจัดทำแผนพัฒนา เผยแพร่แก่หน่วยงานในสังกัดได้รับทราบ 

รวมถึงการได้ข้อมูลสำคัญสำหรับปรับปรุงรายการสมรรถนะแต่ละสายงานของกรม- 

ราชทัณฑ์ให้มีประสิทธิภาพต่อไป

 โครงการพัฒนาสมรรถนะเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพข้าราชการ จึงเป็นแนวทางกลยุทธ์ 

การบริหารทรัพยากรบุคคลตอบวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ “บริหารทรัพยากรบุคคลบน

รายการสมรรถนะ” ตาม HR Scorecard ในมิติที่ 1 ความสอดคล้องเชิงยุทธศาสตร์ 

ตามรูปที่ 1 การบริหารทรัพยากรบุคคลที่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ของกรมฯ และ 

สนองรับกับประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 4 ความเป็นมืออาชีพในงานราชทัณฑ์ตามรูปที่ 2 

ความเช่ือมโยงแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลท่ีสอดคล้องกับแผนปฏิบัติราชการ 

ซึ่งถือเป็นจุดเด่นของการกำหนดโครงการพัฒนาสมรรถนะ คือ สามารถตอบสนอง

ตามยุทธศาสตร์ของการบริหารทรัพยากรบุคคลโดยแบ่งตามมุมมอง HR Scorecard 

ที่โยงให้เห็นความเชื่อมโยงสามารถตอบสนองวิสัยทัศน์ขององค์กรและนำเสนอให้เห็น

ภาพความเช่ือมโยงสอดคล้องตอบประเด็นยุทธศาสตร์ของแผนปฏิบัติราชการของกรมฯ

ได้อีกด้วย

รูปที่ 1 การบริหารทรัพยากรบุคคลที่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ของกรมฯ

การบริหารทรัพยากร 

บุคคลที่สอดคล้องกับ 

ยุทธศาสตร์ของกรมฯ

วิสัยทัศน์ : กรมราชทัณฑ์เป็องค์กรชั้นนำของอาเซียน ในการควบคุม แก้ไข
            และพัฒนาพฤตินิสัยผู้ต้องขัง เพื่อคืนคนดีมีคุณค่าสู่สังคม

การควบคุม การแก้ไข

การบริหารทรัพยากรบุคคลที่เป็นเลิศ

ระบบบริหารผลปฏิบัติงาน
เชื่อมโยงสิ่งจูงใจ

การบริหาร
จัดการความรู้

นวัตกรรม 
การทำงาน

ความโปร่งใส เสริมสร้างคุณธรรม 
จริยธรรม

ส่งเสริมคุณภาพชีวิต สภาพแวดล้อมการทำงาน การดำเนิน
ชีวิตอย่างพอเพียง เพื่อสร้างสมดุลระหว่างชีวิตกับการทำงาน

การบริหาร HR ถูกต้อง 
ทันเวลา มีประสิทธิภาพ

ฐานข้อมูลบุคคล ถูกต้อง เที่ยงตรง ทันสมัย

นำระบบสารสนเทศมาใช้ในงานHR

บริหารทรัพยากร-
บุคคลบนรายการ

สมรรถนะ

พัฒนาภาวะผู้นำ
และส่งเสริม

ผู้มีสมรรถนะสูง
ปรับปรุงโครงสร้าง
และกรอบอัตรากำลัง

มิติที่ 5 : ประสิทธิผลของการ 
         บริหารงานบุคคล

มิติที่ 4 : ความพร้อมรับผิดด้าน 
         การบริหารงานบุคคล

มิติที่ 3 : คุณภาพชีวิตและความ 
        สมดุลของชีวิตการทำงาน

มิติที่ 2 : คุณภาพของการบริหาร  
         งานบุคคล

มิติที่ 1 : ความสอดคล้องเชิง
         ยุทธศาสตร์

ขับเคลื่อน

ขับเคลื่อน

ขับเคลื่อน

4 สี ต้องส่ง 5_Refine-4C 
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HR Success Stories in Public Sector

	 การดำเนินการโครงการใช้รูปแบบการประชุมเชิงปฏิบัติการ	โดยให้บุคลากร 

ลงมือปฏิบัติจริง	พร้อมเก็บข้อมูลความถูกต้องของรายการพฤติกรรมชี้วัด

ขั้นตอนการดำเนินโครงการ 

	 1.	ดำเนินการจัดทำรายละเอียดแผนงาน/โครงการพัฒนาสมรรถนะ	กำหนดรูปแบบ

วิธีการประเมินสมรรถนะท่ีเหมาะสม	เพ่ือของบประมาณสนับสนุนการดำเนินงานตามแผน

	 2.	คัดเลือกหน่วยงานในสังกัดนำร่อง	ทำเรื่องขออนุมัติและกำหนดเรือนจำ/	

ทัณฑสถานนำร่อง	5	แห่ง	ได้แก่	ทัณฑสถานเปิดห้วยโป่ง	สถานกักขังตราด	ทัณฑสถาน- 

หญิงโคราช	ทัณฑสถานเกษตรอุตสาหกรรมเขาพริก	และเรือนจำอำเภอสีคิ้ว

	 3.	รวบรวมจัดทำเอกสารและจัดหาวิทยากรที่มีความรู้ความสามารถ	ให้ความรู้

แก่เจ้าหน้าที่เรือนจำ/	ทัณฑสถานเป้าหมาย

	 4.	จัดการประชุมเชิงปฏิบัติการกับกลุ่มเรือนจำ/	ทัณฑสถานเป้าหมาย	(แห่งละ	

2	วัน	ประกอบด้วยการสร้างความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับการใช้งานรายการสมรรถนะเพ่ือ

พัฒนาข้าราชการ	 แนวคิดและวิธีการในการประเมินสมรรถนะและการจัดทำแผนพัฒนา

รูปที่	2	ความเชื่อมโยงแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลที่สอดคล้องกับ 

								แผนปฏิบัติราชการ

บริหาร
ทรัพยากร
บุคคลบน
รายการ
สมรรถนะ

พัฒนา
ภาวะผู้นำ
และส่งเสริม
ผู้มีสมรรถนะสูง

การบริหาร	
HR	ถูกต้อง	
ทันเวลา	มี
ประสิทธิภาพ

ฐานข้อมูล
บุคคล	ถูกต้อง	
เที่ยงตรง	
ทันสมัย

นำระบบ
สารสนเทศ
มาใช้

ในงานHR

ส่งเสริม
คุณภาพชีวิต

เสริมสร้างการ 
บริหารกิจการ 
บ้านเมืองที่ดี

ความเป็น
มืออาชีพ

ในงานราชทัณฑ์

พัฒนา
ระบบงาน
ราชทัณฑ์
สู่ความเป็น
มืออาชีพ	

การบริหาร
จัดการความรู้

นวัตกรรม 
การทำงาน

บริหาร	HR
ด้วยความเป็น

ธรรม	
โปร่งใส

ตรวจสอบได้

พัฒนาและ
เสริมสร้าง
คุณธรรม	
จริยธรรม

เสริมสร้าง
ประสิทธิภาพ
การควบคุม
และการปฏิบัต ิ
ต่อผู้ต้องขัง

พัฒนา
พฤตินิสัย
เพื่อคืนคนดี
สู่สังคม

ลดภาระภาครัฐ

ปรับ
โครงสร้าง
และกรอบ
อัตรากำลัง

ระบบบริหาร
ผลปฏิบัติงาน
เชื่อมโยง
สิ่งจูงใจ

ประเด็นยุทธศาสตร์	แผนปฏิบัติราชการกรมราชทัณฑ์

ความเชื่อมโยงระหว่างประเด็นยุทธศาสตร์	ของแผนปฏิบัติราชการกับแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคล

ประเด็น
ยุทธศาสตร์	
แผนปฏิบัติ
ราชการ	

กรมราชทัณฑ์

4 สี ต้องส่ง 5_Refine-4C 
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รายบุคคล และฝึกปฏิบัติการประเมินสมรรถนะและจัดทำแผนพัฒนารายบุคคล) โดย 

ได้รายการประเมินสมรรถนะ 

 5. รวบรวมข้อมูล และวิเคราะห์การจัดทำแผนพัฒนารายบุคคลของเรือนจำ/ 

ทัณฑสถานเป้าหมาย

 6. สรุปการจัดทำแผนพัฒนาสมรรถนะข้าราชการรายบุคคล เพื่อรวบรวมเป็น

คู่มือแนวทางการพัฒนาสมรรถนะเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการทำงานอย่างมืออาชีพสร้าง

ความมั่นคงก้าวหน้าในงานราชทัณฑ์

ผลการดำเนินโครงการ

 การประเมินผลลัพธ์ความสำเร็จของโครงการได้จากการกำหนดตัวชี้วัดของ

โครงการพัฒนาสมรรถนะจำนวน 2 ตัวชี้วัดคือ

 1. จำนวนหน่วยงานที่ได้รับการเผยแพร่ความรู้เกี่ยวกับการบริหารทรัพยากร

บุคคลบนรายการสมรรถนะ โดยกำหนดค่าเป้าหมายในปี 2551 ไว้จำนวน 5 หน่วยงาน

ซึ่งบรรลุตามค่าเป้าหมายคือ 5 หน่วยงาน

 2. ร้อยละเฉลี่ยของข้าราชการในหน่วยงานที่ได้รับการเผยแพร่ความรู้เกี่ยวกับ 

การบริหารทรัพยากรบุคคลบนรายการสมรรถนะมีแผนพัฒนารายบุคคล โดยกำหนด 

ค่าเป้าหมายในปี 2551 ไว้ร้อยละ 60 ซึ่งได้ผลลัพธ์สูงกว่าค่าเป้าหมายคือ ร้อยละ 80

 นอกจากน้ีผลลัพธ์ของโครงการยังได้รูปแบบการประเมินสมรรถนะท่ีเหมาะสม 

กับองค์กร โดยได ้Competency Model ท่ีเกิดจากการวิเคราะห์และกำหนดเป็น Model 

สำหรับกรมราชทัณฑ์เอง 4 ด้านคือ 1.สมรรถนะหลักข้าราชการพลเรือน 2.สมรรถนะหลัก 

COMPETENCY MODEL

สมรรถนะหลัก
ข้าราชการ

การมุ่งผลสัมฤทธิ์

บริการที่ดี

การสั่งสมความ
เชี่ยวชาญในอาชีพ

จริยธรรม

ความร่วมแรงร่วมใจ

สมรรถนะหลัก
กรมราชทัณฑ์

การทำงานแบบมีส่วนร่วม

การทำงานแบบมืออาชีพ

เคารพในสิทธิมนุษยชน

ความโปร่งใส

ความคิดสร้างสรรค์

สมรรถนะตามสายงาน

รูปที่ 3  Competency Model ของกรมราชทัณฑ์
บริหารทรัพยากร

บริหารงาน

บริหารคน

สมรรถนะผู้บังคับบัญชา

คอมพิวเตอร์และ 
เทคโนโลยี

สร้างความร่วมมือ

กำหนดแนวทาง

ทำงานด้วยความเข้าใจ

ประสานงานภายนอก

ทัณฑปฏิบัติในเรือนจำ

ดูแลสุขภาพ

ดูแลใส่ใจ

พัฒนาการเรียนรู้

แก้ไขด้วยเมตตา

ควบคุมด้วยใจ

ป้องกันรัดกุม

4 สี ต้องส่ง 5_Refine-4C 
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กรมราชทัณฑ์ 3. สมรรถนะตามสายงาน (ทัณฑสถาน) 4. สมรรถนะผู้บังคับบัญชา 

ตามรายละเอียดในรูปที่ 3 Competency Model ของกรมราชทัณฑ์

 

รูปที่ 4 แบบฟอร์มและหลักเกณฑ์การคำนวณประเมินผลสมรรถนะ
 พร้อมกันนี้ยังได้แบบฟอร์มและหลักเกณฑ์การคำนวณประเมินผลสมรรถนะ 

สำหรับใช้ภายในองค์กรตามรายละเอียดรูปที่ 4 

 ผลจากการประเมินสมรรถนะ หากสมรรถนะใดท่ีมีค่าความแตกต่างสูง ผู้บังคับ

บัญชาและผู้ถูกประเมินจะร่วมกันปรึกษาหารือกำหนดรูปแบบกิจกรรมการพัฒนาสมรรถนะ 

เป็นรายบุคคลของบุคลากรให้ตรงกับตามความต้องการและสอดคล้องกับยุทธศาสตร์

รูปที่ 5 การจัดทำแผนพัฒนาผลการปฏิบัติงาน

4 สี ต้องส่ง 5_Refine-4C 
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หลักขององค์กร รวมถึงช่วงเวลาในการพัฒนาและการติดตามวัดผลความสำเร็จของ 

การพัฒนาตามรายละเอียดรูปที่ 5 การจัดทำแผนพัฒนาผลการปฏิบัติงาน 

 นอกจากนี้ยังได้กำหนดรูปแบบการติดตามผลการพัฒนารายบุคคล เช่น 

การให้เข้ารับฝึกอบรม การกำหนดให้อ่านหนังสือและมารายงานให้ท่ีประชุมฟัง การหมุน- 

เวียนงาน การกำหนดพี่เลี้ยง หรือมอบหมายโครงการงานพิเศษให้รับผิดชอบ โดยการ 

กำหนดเวลาให้เข้ารับการอบรมครบตามเวลาที่กำหนด หรือดำเนินการตามกิจกรรม

การพัฒนาที่ได้รับมอบหมาย พร้อมทั้งนำเสนอผลการศึกษาค้นคว้าต่อผู้บังคับบัญชา 

ซึ่งจะต้องประเมินให้ผ่านเกณฑ์การประเมินหลังการฝึกอบรมตามรายละเอียดในรูปที่ 6

แบบฟอร์มการจัดทำแผนพัฒนารายบุคคล

รูปที่ 6 แบบฟอร์มการจัดทำแผนพัฒนารายบุคคล

บทเรียนที่ได้รับ:ปัญหา/อุปสรรค/ปัจจัยสนับสนุน

 เน่ืองจากหน่วยงานในสังกัดกรมราชทัณฑ์มีอยู่ท่ัวประเทศ ภารกิจงานเรือนจำ/ 

ทัณฑสถานมีปริมาณมากและลักษณะงานราชทัณฑ์เป็นงานท่ีต้องควบคุมผู้ต้องขังตลอด 

24 ช่ัวโมง การให้บุคลากรหยุดงานเพ่ือมาอบรมกับส่วนกลางเป็นไปได้ยาก นอกจากน้ี 

ก็ยังประสบปัญหาระยะเวลาในการเผยแพร่ไม่เหมาะสมและไม่เพียงพอต่อการดำเนินงาน 

จึงทำให้เกิดอุปสรรคต่อการเผยแพร่ความรู้ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลบนรายการ

สมรรถนะ และการจัดสรรเวลาในการดำเนินกิจกรรม หน่วยงานท่ีรับผิดชอบการพัฒนา

บุคลากรจึงต้องใช้รูปแบบประชุมเชิงปฏิบัติการ ณ หน่วยงานนำร่องเพื่ออำนวยความ 

สะดวก และพัฒนาหารูปแบบในการเผยแพร่ที่เหมาะสมต่อไป 

 อย่างไรก็ตาม ปัจจัยสนับสนุนที่ทำให้โครงการนี้ประสบผลสำเร็จไปได้ด้วยด ี

มาจากบุคลากร และหน่วยงานในสังกัดให้ความสนใจ และขอเข้าร่วมในโครงการนำร่อง 

รวมถึงเป็นโครงการแผนยุทธศาสตร์การบริหารทรัพยากรบุคคลท่ีบรรจุลงในแผนปฏิบัติ-

ราชการกรมราชทัณฑ์ ทำให้ได้รับการสนับสนุนงบประมาณ พร้อมท้ังความรู้ความสามารถ
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ในการถ่ายทอดของวิทยากร ตลอดจนการอาศัยหน่วยงานนำร่องในการเรียนรู้และ

พัฒนารูปแบบการประเมินสมรรถนะที่เหมาะสมกับองค์กร

แนวทางการดำเนินการในอนาคต 

 กรมราชทัณฑ์จะจัดดำเนินการเผยแพร่ความรู้เกี่ยวกับการบริหารทรัพยากร 

บุคคลบนรายการสมรรถนะอย่างต่อเน่ืองต่อไปปีละ 5 หน่วยงาน โดยกำหนดเป้าหมาย

ของร้อยละเฉลี่ยของข้าราชการในหน่วยงานที่ได้รับการเผยแพร่ความรู้เกี่ยวกับการ 

บริหารทรัพยากรบุคคลบนรายการสมรรถนะมีแผนพัฒนารายบุคคล ไว้ที่ระดับเดิมคือ 

ร้อยละ 60

 จากรูปแบบการดำเนินโครงการพัฒนาสมรรถนะของกรมราชทัณฑ์จึงถือเป็น

แนวทางตัวอย่างที่ดีในการนำเสนอจัดทำโครงการให้สอดคล้องกับแผนยุทธศาสตร์ 

และตอบสนองวิสัยทัศน์และทิศทางขององค์กรได้เป็นอย่างดี ซึ่งทำให้ได้รับงบประมาณ 

ที่สนับสนุนและสามารถดำเนินการได้สำเร็จด้วยความร่วมมือของหน่วยงานนำร่อง และ 

สามารถศึกษาทดลองปฏิบัติจริงจนได้รูปแบบและแบบฟอร์มการประเมินสมรรถนะ 

รวมถึงรูปแบบการพัฒนาสมรรถนะรายบุคคลท่ีเหมาะสมกับบริบทในองค์กรของตนเอง

ก่อนที่จะเผยแพร่สู่หน่วยงานอื่นๆในสังกัดต่อไป
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แบบอย่างความสำเร็จที่ดีด้านการพัฒนาระบบสมรรถนะ
กรมการแพทย์ กระทรวงสาธารณสุข

ลักษณะองค์กร

 กรมการแพทย์ เป็นส่วนราชการสังกัดกระทรวงสาธารณสุข เป็นกรมวิชาการ 

มีภารกิจหลักในการพัฒนาวิชาการด้านการบำบัดรักษาและฟื้นฟูสมรรถภาพทางการ 

แพทย์ทางฝ่ายกาย โดยยึดหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงเป็นแนวนโยบายและแนวทาง 

ปฏิบัติตามแผนพัฒนาสุขภาพแห่งชาติ พ.ศ. 2550-2554 เพื่อพัฒนาและยกระดับ 

โครงสร้างพื้นฐานด้านสาธารณสุขของประเทศ  มีนโยบายเรื่องหลักประกันสุขภาพถ้วน- 

หน้าที่เน้นการกระจายทรัพยากรอย่างเท่าเทียมและเอื้อต่อการใช้ประโยชน์ร่วมกันใน 

รูปแบบของเครือข่าย ให้ความสำคัญกับพื้นที่ที่เกิดปัญหาด้านสาธารณสุขเพื่อนำไปสู่

การแก้ไขปัญหาอย่างมีส่วนร่วมตามหลักธรรมาภิบาล  โดยมีวิสัยทัศน์ของกรมการแพทย์ 

ที่มุ่งสู่การเป็น “ผู้นำทางวิชาการและเทคโนโลยีทางการแพทย์ระดับสากลที่สมคุณค่า 

เพื่อคุณภาพชีวิตที่ดีกว่าของประชาชน”

 

 สภาพแวดล้อมด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมการแพทย์ถือได้ว่าเป็น

ส่วนราชการขนาดใหญ่มีอัตรากำลังประมาณ 15,800 คน  ประกอบด้วยข้าราชการ 7,606 อัตรา  

ลูกจ้างประจำ 2,501 อัตรา พนักงานราชการ 216 อัตรา และลูกจ้างชั่วคราวเงินบำรุง 

5,500 อัตรา  ข้าราชการและบุคลากรผู้ปฏิบัติงานส่วนใหญ่ของกรมการแพทย์มีลักษณะ 

เป็นบุคลากรสาธารณสุขเฉพาะทาง เช่น แพทย์ผู้เชี่ยวชาญทางด้านมะเร็งระบบประสาท 

การบำบัดรักษายาเสพติดเป็นต้น เพ่ือให้สามารถตอบสนองต่อสภาวะสุขภาพและสถานการณ์ 

โรคในปัจจุบันที่มีความหลากหลายและซับซ้อนมากขึ้น

 

พันธกิจ  

 กรมการแพทย์มีพันธกิจหลักในด้านการบำบัดรักษาและฟื้นฟูสมรรถภาพ โดย

1. ศึกษา วิจัย ประเมิน พัฒนา และถ่ายทอดองค์ความรู้เทคโนโลยีทางการแพทย์ 

   ในระดับสากล

2. พัฒนาศักยภาพบุคลากรทางการแพทย์เฉพาะทางให้มีคุณภาพ

3. ให้บริการทางการแพทย์เฉพาะทางในระดับตติยภูมิและสูงกว่าอย่างได้มาตรฐาน

4. พัฒนานโยบายด้านสุขภาพเชิงรุกเพ่ือแก้ไขปัญหาสุขภาพของประชาชนในระดับประเทศ

ประเด็นยุทธศาสตร์  

 กรมการแพทย์ได้กำหนดประเด็นยุทธศาสตร์ของกรมฯ ดังนี้

1. พัฒนาสถาบันกรมการแพทย์เป็นสถาบันเฉพาะทางชั้นสูง (Excellence Centers)  

   หรือสถาบันระดับชาติ (National Institutes)

กรณีตัวอย่าง: กรมการแพทย์
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2. พัฒนาวิชาการระบบบริการตติยภูมิและศูนย์การแพทย์ระดับภูมิภาคของประเทศ

3. ดำเนินการแก้ไขปัญหาสุขภาพที่สำคัญอย่างเป็นระบบตามบริบทของกรมการแพทย์

4.    พัฒนาบริการทางการแพทย์ด้านการบำบัดรักษาฟื้นฟูผู้ติดยาและสารเสพติดอย่างมี 

   คุณภาพมาตรฐาน

5. พัฒนาระบบบริหารจัดการกรมการแพทย์

สภาพปัญหาด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล

 กรมการแพทย์ได้จัดต้ังหน่วยงานใหม่ข้ึนหลายแห่งก่อนเกิดภาวะวิกฤติเศรษฐกิจ 

ในปี 2540 เพื่อแก้ไขปัญหาด้านสาธารณสุขที่เร่งด่วน เป็นปัญหาสำคัญระดับชาติที่ม ี

ผลกระทบต่อคุณภาพชีวิตและจำนวนประชากร เช่น ศูนย์บำบัดรักษายาเสพติดภูมิภาค 

6 แห่ง ศูนย์มะเร็งภูมิภาคจำนวน 7 แห่งฯ  ทำให้อัตรากำลังไม่เพียงพอต่อภาระงานใหม่ 

ที่เกิดขึ้นเป็นจำนวนมาก และไม่สามารถหาตำแหน่งข้าราชการมารองรับการบรรจุได้ 

ประกอบกับการที่กรมการแพทย์ได้ปรับเปลี่ยนบทบาทภารกิจที่เน้นงานวิชาการในปี 

2545 เป็นต้นมา ทำให้ข้าราชการมีภาระงานท่ีเพ่ิมข้ึนท้ังบริการและวิชาการ  ในทางตรง

กันข้ามกับค่าตอบแทนสำหรับแพทย์ พยาบาลซึ่งเป็นผู้มีประสบการณ์ความเชี่ยวชาญ 

ชำนาญสูงอยู่ในอัตราที่ต่ำกว่าตำแหน่งงานเดียวกันในโรงพยาบาลภาคเอกชน  จึงส่งผล 

ให้กรมการแพทย์เกิดปัญหาการสูญเสียอัตรากำลังในสายงานหลัก  อันเน่ืองมาจากความ 

ไม่พึงพอใจในอัตราค่าตอบแทน รวมถึงความไม่ชัดเจน โปร่งใสของระบบบริหารผลการ

ปฏิบัติงาน ระบบความก้าวหน้าในอาชีพ

ความสอดคล้องเชิงกลยุทธ์และประเด็นยุทธศาสตร์

    เพื่อให้การบริหารราชการของกรมการแพทย์บรรลุตามวิสัยทัศน์ พันธกิจ 

และประเด็นยุทธศาสตร์ ระบบสมรรถนะจึงเป็นเครื่องมือหนึ่งที่นำมาใช้ในการพัฒนา 

ระบบบริหารทรัพยากรบุคคลเพื ่อให้คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมในการทำงานของ 

ข้าราชการและบุคลากรของกรมการแพทย์ทั้งในด้านความรู้ ทักษะ ทัศนคติ/อุปนิสัย/ 

 แรงผลักดันส่วนบุคคล มีความสอดคล้องและช่วยผลักดันการขับเคลื่อนยุทธศาสตร ์

ขององค์กร โดยเฉพาะอย่างยิ ่งในประเด็นยุทธศาสตร์ข้อที่ 1 ที ่มุ ่งพัฒนาสถาบัน 

กรมการแพทย์เป็นสถาบันเฉพาะทางชั้นสูง (Excellence Centers) หรือสถาบัน 

ระดับชาติ (National Institutes) และในประเด็นยุทธศาสตร์ข้อที่ 5 ที่ต้องการพัฒนา 

ระบบบริหารจัดการกรมการแพทย์ อาจกล่าวได้ว่าระบบสมรรถนะได้ส่งผลให้ข้าราชการ 

และผู้ปฏิบัติงานเห็นภาพขยายที่ชัดเจนของความเป็น “คนดี คนเก่ง” ที่สอดคล้องกับ 

ความต้องการในระดับกรมฯ ซ่ึงในท่ีน้ีหมายถึงการปฏิบัติงานท่ีเช่ือมโยงระหว่างความสำเร็จ 

ระดับบุคคล ระดับหน่วยงาน และระดับกรมฯ รวมถึงคุณธรรมจริยธรรมและจริยธรรม

ของวิชาชีพทางด้านสาธารณสุข
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การพัฒนาระบบสมรรถนะอย่างเป็นระบบ

 การดำเนินการพัฒนาระบบบริหารทรัพยากรบุคคลบนระบบสมรรถนะน้ัน  ผู้บริหาร 

ทุกระดับและผู้ที่เกี่ยวข้องให้ความสำคัญกับการวางแผนงานอย่างเป็นระบบเพื่อให้เกิด 

ความมั่นใจว่าระบบสมรรถนะที่ความเชื่อมโยงสอดคล้องกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ และ 

ประเด็นยุทธศาสตร์อย่างแท้จริง  (มิติที่ 1) อีกทั้งยังมองภาพรวมของการนำสมรรถนะ 

ไปใช้งานเชื่อมโยงกับงานบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคลอื่นๆ อีกด้วย ได้แก่ การ 

วางแผนอัตรากำลังคนของส่วนราชการในสังกัด  การสรรหาและคัดเลือกบุคคลเข้ามา 

ในองค์กร ระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน การกำหนดเส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพ  

และการวางแผนสืบทอดตำแหน่ง เป็นต้น  อันจะส่งผลให้กรมการแพทย์มีระบบบริหาร 

ทรัพยากรบุคคลที่มีประสิทธิผล (มิติที่ 3) ในท้ายที่สุด  ในระยะเริ่มต้นกรมการแพทย์โดย 

กองการเจ้าหน้าที่รับบทบาทเจ้าของโครงการได้ดำเนินการพัฒนาสมรรถนะควบคู่ 

ไปพร้อมๆ กับการพัฒนาระบบบริหารผลการปฏิบัติงานเพื่อช่วยแก้ไขจัดการกับ 

สภาพปัญหาด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลที่เกิดขึ้นได้แก่ความไม่ชัดเจนของระบบ 

การพัฒนาสมรรถนะเพื่อสนับสนุนการบรรลุตัวชี้วัดระดับบุคคล และความคาดหวัง 

ที่ไม่ชัดเจนของเส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพ

  

 รูปแบบการดำเนินงานท่ีสำคัญได้แก่  ข้ันตอนการจัดทำสมรรถนะ วิธีการส่ือสาร 

เพื่อสร้างความรู้ความเข้าใจภายในกรมฯ  และรูปแบบการนำไปปฏิบัติในรูปแบบของ 

กลุ่มทดลอง (Pilot Group) และการติดตามประเมินผลเพื่อการปรับปรุง

ขั้นตอนการจัดทำสมรรถนะ

 กองการเจ้าหน้าท่ีมีบทบาทสำคัญในการเป็นผู้ประสานความร่วมมือในการพัฒนา

ระบบสมรรถนะ รวมถึงการว่าจ้างทีมที่ปรึกษาเข้ามาร่วมดำเนินการพัฒนาสมรรถนะ 

โดยในส่วนของการบริหารทีมงานภายในกรมฯ ได้กำหนดให้มีผู้รับผิดชอบที่ชัดเจน 

ในรูปแบบของคณะกรรมการ โดยแบ่งออกเป็น 2 ชุด ได้แก่ คณะกรรมการอำนวยการ 

คณะกรรมการจัดทำฯ และคณะกรรมการพิจารณารายละเอียดและกลั่นกรอง  มีหน้าที่

ความรับผิดชอบดังนี้

 • คณะกรรมการอำนวยการประกอบด้วย อธิบดีกรมการแพทย์เป็นประธาน 

รองอธิบดี ผู้อำนวยการโรงพยาบาล/ สถาบัน/ ศูนย์ในสังกัดกรมการแพทย์ ทำหน้าที่ 

พิจารณาอนุมัติและร่วมจัดทำสมรรถนะหลักของกรมการแพทย์(Core Competency)

 •  คณะกรรมการพิจารณารายละเอียดและกลั่นกรอง  ประกอบด้วยผู้บริหาร

สายงานหลักต่างๆ ทำหน้าที่พิจารณากลั่นกรองการจัดทำระบบสมรรถนะและระบบ

ประเมินผลการปฏิบัติงาน และนำเสนอให้คณะกรรมการอำนวยการพิจารณาอนุมัติการ

ดำเนินการทั้ง 2 ระบบ
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	 •	คณะทำงานจัดทำฯ	ประกอบด้วยผู้เชี่ยวชาญในสาขาวิชาชีพต่างๆ	ของกรม-	

การแพทย์	เช่น	สายงานแพทย์	เภสัชการ	พยาบาล	สายงานสหวิชาชีพ	คณะทำงานจาก

สายงานด้านทรัพยากรบุคคล	และคณะทำงานจากหน่วยงานนำร่อง		ทำหน้าที่ในการ

กำหนดสมรรถนะหลัก	สมรรถนะในสายวิชาชีพ	(Functional	Competency)	และการ

กำหนดตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานของแต่ละสายงานหลัก

	 เมื่อได้คณะทำงานที่มีหน้าที่ความรับผิดชอบชัดเจนแล้ว	 ในลำดับถัดไปเป็น

การศึกษา	 รวบรวม	 วิเคราะห์ข้อมูลของกรมการแพทย์เกี่ยวกับนโยบาย	 วิสัยทัศน์	

พันธกิจ					ยุทธศาสตร์การบริหารงาน									วัฒนธรรมองค์กร	ระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล	

ความคาดหวังด้านสมรรถนะของผู้บริหารโดยการสัมภาษณ์ผู้บริหารระดับผู้อำนวยการ	

หรือเทียบเท่าขึ้นไป		รวมถึงความคิดเห็นของตัวแทนบุคลากรสายงานต่างๆ	และของ	

หน่วยงานนำร่องที่ได้จากแบบสอบถาม	 	 ซึ่งเมื่อได้ข้อมูลต่างๆที่ต้องการครบถ้วนแล้ว	

ได้จัดให้มีการประชุมเชิงปฏิบัติการเพื ่อให้ความรู ้คณะกรรมการและระดมสมอง	

จัดทำสมรรถนะซึ่งแบ่งเป็น	2	รอบได้แก่	รอบแรกสำหรับคณะกรรมการอำนวยการที่มี

หน้าที่รับผิดชอบการจัดทำสมรรถนะหลัก	 และรอบที่สองสำหรับคณะกรรมการจัดทำฯ	

เพื่อจัดทำสมรรถนะตามสายวิชาชีพ

	 	

	 หลังจากนั้นคณะกรรมการจัดทำฯ	 ได้รวบรวมและจัดหมวดหมู่ของสมรรถนะ	

เพื่อจัดทำพจนานุกรมระบบสมรรถนะ	(Competency	Dictionary)	พร้อมกับคู่มือการ	

ประเมินผลการปฏิบัติงาน	เพื่อให้ใช้เป็นมาตรฐานกลางขององค์กรและเผยแพร่แก่	

ข้าราชการและผู้ปฏิบัติงานทุกหน่วยงานได้รับทราบ	มีหมวดสมรรถนะต่างๆ	ดังนี้

	 •	สมรรถนะหลักของข้าราชการพลเรือนไทย	(สำนักงาน	ก.พ.)

	 •	สมรรถนะหลักของกรมการแพทย์

	 •	สมรรถนะหลักของสถาบัน/	โรงพยาบาล/	หน่วยงาน/	ศูนย์

	 •	สมรรถนะตามสายวิชาชีพ

	 	 -	สมรรถนะร่วมของทุกตำแหน่งในสายวิชาชีพ

	 					 -	สายวิชาชีพเฉพาะทาง	เช่น	แพทย์	พยาบาล	นักจิตวิทยา	ฯลฯ

มุ่งเน้นการสื่อสารที่มีประสิทธิผล

	 คณะกรรมการฯ	 และกองการเจ้าหน้าที่ได้ให้ความสำคัญกับระบบการสื่อสาร	

ภายในองค์กรเพื่อเป็นเครื่องมือหนึ่งในการบริหารความเปลี่ยนแปลงที่จะสร้างการรับรู้

เกี่ยวกับสมรรถนะอย่างถูกต้อง	 เพื่อการยอมรับและนำไปสู่การปฏิบัติได้ง่าย	 ดังนั้น

กระบวนการสื่อสารจึงดำเนินการอย่างต่อเนื่องแบ่งออกเป็น	2	ระยะหลักๆ	ดังนี้

	 •	 การเปิดตัวโครงการ	(Kick-off)	 ถือเป็นขั้นตอนแรกที่สำคัญในการสื่อสาร		

โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือแนะนำช้ีแจงให้ความรู้เก่ียวกับแนวคิดของสมรรถนะควบคู่ไปกับ

ระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน	รวมถึงความสำคัญและประโยชน์ที่บุคลากร	หน่วยงาน	

และกรมการแพทย์จะได้รับจากการนำระบบใหม่มาใช้		และนำเสนอแผนงานการดำเนินงาน	

ของโครงการ	 คณะกรรมการฯ	 และผู้ที่เกี่ยวข้อง	 การเปิดตัวโครงการจัดขึ้นในรูปแบบ	

ของการประชุมชี้แจงให้แก่กลุ่มเป้าหมายต่างๆ	 ประกอบด้วย	 ผู้บริหารตั้งแต่ระดับ	

หัวหน้ากลุ่มงาน	หัวหน้าฝ่าย	รองผู้อำนวยการกลุ่มภารกิจ	รองผู้อำนวยการด้านบริหาร	

คณะทำงานด้านยุทธศาสตร์พัฒนากำลังคน	ผู้อำนวยการศูนย์/	โรงพยาบาล/	สถาบัน	

ผู้ช่วยอธิบดี	 รองอธิบดี	 และอธิบดี	 ตลอดจนคณะทำงานและข้าราชการ	 บุคลากร	

ในสังกัดกรมการแพทย์

	 •	การสื่อสารภายหลังการพัฒนาระบบเสร็จสิ ้น	คณะกรรมการฯ	มุ่งเน้นให	้

ข้าราชการ	บุคลากรเกิดเข้าใจในผลลัพธ์และรายละเอียดที่เป็นรูปธรรมสามารถนำไป	

ปฏิบัติได้ของทั้งสองระบบ	โดยเนื้อหาสาระที่สื่อสารประกอบด้วย

	 -	การทบทวนแนวคิด	หลักการ	ประโยชน์ของสมรรถนะ	ขั้นตอนการพัฒนา

	 		สมรรถนะ

	 -	ชี้แจงนโยบายของกรมการแพทย์ในการการนำระบบสมรรถนะไปใช้ในการ	

	 		บริหารทรัพยากรบุคคล	เพ่ือให้เห็นความเช่ือมโยงของสมรรถนะและการบรรลุ	

	 		ประเด็นยุทธศาสตร์ที่สำคัญของกรมฯ	

	 -	แนะนำวิธีการประเมินสมรรถนะที่จัดทำเสร็จแล้ว

	 -	แนะนำการจัดทำแผนการพัฒนารายบุคคล	(Individual	Development		

	 		Plan:	IDP)

	 เพื่อให้เกิดการสื่อสารอย่างมีประสิทธิผล	 กองการเจ้าหน้าที่ได้กำหนดช่องทาง	

การสื่อสารภายในกรมการแพทย์ไว้อย่างหลากหลายรูปแบบเพื่อให้ข้าราชการและ	

บุคลากรสามารถรับทราบ	 เข้าใจข้อมูลได้อย่างถูกต้อง	 ทั่วถึง	 และเกิดความสะดวก	

ในการเข้าถึงข้อมูล	 ทั้งในรูปแบบการสื่อสารผ่านตัวบุคคล	 และผ่านสื่อประเภทต่างๆ		

ดังตัวอย่าง

	 •	การสื่อสารผ่านตัวบุคคล	

	 	 -	การประชุม	Kick	off	&	Implement	เพ่ือให้แนวทางการนำไปปฏิบัติ	

	 											ให้แก่ผู้บริหารทุกระดับ

	 	 -	การจัด	Road	Show	เป็นทีมที่ปรึกษาภายในให้กับหน่วยงานต่างๆ		

	 	 		ในสังกัดท้ังในส่วนกลางและภูมิภาคนำทีมโดยผู้อำนวยการกองการ-

																				เจ้าหน้าที่

	 	 -	การพัฒนาวิทยากรตัวคูณหลักสูตรสำหรับผู้ปฏิบัติงานด้านทรัพยากร-	

	 	 		บุคคลให้กับทุกหน่วยงานในสังกัด	เพื่อนำสื่อสารถ่ายทอดข้อมูลที่	

	 	 		ถูกต้องให้แก่ข้าราชการในหน่วยงาน			
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 • คณะทำงานจัดทำฯ ประกอบด้วยผู้เชี่ยวชาญในสาขาวิชาชีพต่างๆ ของกรม- 

การแพทย์ เช่น สายงานแพทย์ เภสัชการ พยาบาล สายงานสหวิชาชีพ คณะทำงานจาก

สายงานด้านทรัพยากรบุคคล และคณะทำงานจากหน่วยงานนำร่อง  ทำหน้าที่ในการ

กำหนดสมรรถนะหลัก สมรรถนะในสายวิชาชีพ (Functional Competency) และการ

กำหนดตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานของแต่ละสายงานหลัก

 เมื่อได้คณะทำงานที่มีหน้าที่ความรับผิดชอบชัดเจนแล้ว ในลำดับถัดไปเป็น

การศึกษา รวบรวม วิเคราะห์ข้อมูลของกรมการแพทย์เกี่ยวกับนโยบาย วิสัยทัศน์ 

พันธกิจ     ยุทธศาสตร์การบริหารงาน         วัฒนธรรมองค์กร ระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล 

ความคาดหวังด้านสมรรถนะของผู้บริหารโดยการสัมภาษณ์ผู้บริหารระดับผู้อำนวยการ 

หรือเทียบเท่าขึ้นไป  รวมถึงความคิดเห็นของตัวแทนบุคลากรสายงานต่างๆ และของ 

หน่วยงานนำร่องที่ได้จากแบบสอบถาม  ซึ่งเมื่อได้ข้อมูลต่างๆที่ต้องการครบถ้วนแล้ว 

ได้จัดให้มีการประชุมเชิงปฏิบัติการเพื ่อให้ความรู ้คณะกรรมการและระดมสมอง 

จัดทำสมรรถนะซึ่งแบ่งเป็น 2 รอบได้แก่ รอบแรกสำหรับคณะกรรมการอำนวยการที่มี

หน้าที่รับผิดชอบการจัดทำสมรรถนะหลัก และรอบที่สองสำหรับคณะกรรมการจัดทำฯ 

เพื่อจัดทำสมรรถนะตามสายวิชาชีพ

  

 หลังจากนั้นคณะกรรมการจัดทำฯ ได้รวบรวมและจัดหมวดหมู่ของสมรรถนะ 

เพื่อจัดทำพจนานุกรมระบบสมรรถนะ (Competency Dictionary) พร้อมกับคู่มือการ 

ประเมินผลการปฏิบัติงาน เพื่อให้ใช้เป็นมาตรฐานกลางขององค์กรและเผยแพร่แก่ 

ข้าราชการและผู้ปฏิบัติงานทุกหน่วยงานได้รับทราบ มีหมวดสมรรถนะต่างๆ ดังนี้

 • สมรรถนะหลักของข้าราชการพลเรือนไทย (สำนักงาน ก.พ.)

 • สมรรถนะหลักของกรมการแพทย์

 • สมรรถนะหลักของสถาบัน/ โรงพยาบาล/ หน่วยงาน/ ศูนย์

 • สมรรถนะตามสายวิชาชีพ

  - สมรรถนะร่วมของทุกตำแหน่งในสายวิชาชีพ

      - สายวิชาชีพเฉพาะทาง เช่น แพทย์ พยาบาล นักจิตวิทยา ฯลฯ

มุ่งเน้นการสื่อสารที่มีประสิทธิผล

 คณะกรรมการฯ และกองการเจ้าหน้าที่ได้ให้ความสำคัญกับระบบการสื่อสาร 

ภายในองค์กรเพื่อเป็นเครื่องมือหนึ่งในการบริหารความเปลี่ยนแปลงที่จะสร้างการรับรู้

เกี่ยวกับสมรรถนะอย่างถูกต้อง เพื่อการยอมรับและนำไปสู่การปฏิบัติได้ง่าย ดังนั้น

กระบวนการสื่อสารจึงดำเนินการอย่างต่อเนื่องแบ่งออกเป็น 2 ระยะหลักๆ ดังนี้

 • การเปิดตัวโครงการ (Kick-off) ถือเป็นขั้นตอนแรกที่สำคัญในการสื่อสาร  

โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือแนะนำช้ีแจงให้ความรู้เก่ียวกับแนวคิดของสมรรถนะควบคู่ไปกับ

ระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน รวมถึงความสำคัญและประโยชน์ที่บุคลากร หน่วยงาน 

และกรมการแพทย์จะได้รับจากการนำระบบใหม่มาใช้  และนำเสนอแผนงานการดำเนินงาน 

ของโครงการ คณะกรรมการฯ และผู้ที่เกี่ยวข้อง การเปิดตัวโครงการจัดขึ้นในรูปแบบ 

ของการประชุมชี้แจงให้แก่กลุ่มเป้าหมายต่างๆ ประกอบด้วย ผู้บริหารตั้งแต่ระดับ 

หัวหน้ากลุ่มงาน หัวหน้าฝ่าย รองผู้อำนวยการกลุ่มภารกิจ รองผู้อำนวยการด้านบริหาร 

คณะทำงานด้านยุทธศาสตร์พัฒนากำลังคน ผู้อำนวยการศูนย์/ โรงพยาบาล/ สถาบัน 

ผู้ช่วยอธิบดี รองอธิบดี และอธิบดี ตลอดจนคณะทำงานและข้าราชการ บุคลากร 

ในสังกัดกรมการแพทย์

 • การสื่อสารภายหลังการพัฒนาระบบเสร็จสิ ้น คณะกรรมการฯ มุ่งเน้นให ้

ข้าราชการ บุคลากรเกิดเข้าใจในผลลัพธ์และรายละเอียดที่เป็นรูปธรรมสามารถนำไป 

ปฏิบัติได้ของทั้งสองระบบ โดยเนื้อหาสาระที่สื่อสารประกอบด้วย

 - การทบทวนแนวคิด หลักการ ประโยชน์ของสมรรถนะ ขั้นตอนการพัฒนา

   สมรรถนะ

 - ชี้แจงนโยบายของกรมการแพทย์ในการการนำระบบสมรรถนะไปใช้ในการ 

   บริหารทรัพยากรบุคคล เพ่ือให้เห็นความเช่ือมโยงของสมรรถนะและการบรรลุ 

   ประเด็นยุทธศาสตร์ที่สำคัญของกรมฯ 

 - แนะนำวิธีการประเมินสมรรถนะที่จัดทำเสร็จแล้ว

 - แนะนำการจัดทำแผนการพัฒนารายบุคคล (Individual Development  

   Plan: IDP)

 เพื่อให้เกิดการสื่อสารอย่างมีประสิทธิผล กองการเจ้าหน้าที่ได้กำหนดช่องทาง 

การสื่อสารภายในกรมการแพทย์ไว้อย่างหลากหลายรูปแบบเพื่อให้ข้าราชการและ 

บุคลากรสามารถรับทราบ เข้าใจข้อมูลได้อย่างถูกต้อง ทั่วถึง และเกิดความสะดวก 

ในการเข้าถึงข้อมูล ทั้งในรูปแบบการสื่อสารผ่านตัวบุคคล และผ่านสื่อประเภทต่างๆ  

ดังตัวอย่าง

 • การสื่อสารผ่านตัวบุคคล 

  - การประชุม Kick off & Implement เพ่ือให้แนวทางการนำไปปฏิบัติ 

            ให้แก่ผู้บริหารทุกระดับ

  - การจัด Road Show เป็นทีมที่ปรึกษาภายในให้กับหน่วยงานต่างๆ  

    ในสังกัดท้ังในส่วนกลางและภูมิภาคนำทีมโดยผู้อำนวยการกองการ-

                    เจ้าหน้าที่

  - การพัฒนาวิทยากรตัวคูณหลักสูตรสำหรับผู้ปฏิบัติงานด้านทรัพยากร- 

    บุคคลให้กับทุกหน่วยงานในสังกัด เพื่อนำสื่อสารถ่ายทอดข้อมูลที่ 

    ถูกต้องให้แก่ข้าราชการในหน่วยงาน   
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	 •	การสื่อสารผ่านตัวสื่อ	(Communication	Package)

	 	 -	การจัดทำพจนานุกรมระบบสมรรถนะของกรมการแพทย์	พร้อมทั้ง 

	 	 		ความหมายและคำอธิบายสมรรถนะแต่ละสมรรถนะอย่างละเอียด		

	 										 ในรูปแบบของหนังสือคู่มือ	 แผ่นซีดี	 และ	 Booklet	 ฉบับพกพา		 

																				รวมถึงการเรียกชื่อย่อของสมรรถนะอย่างไม่เป็นทางการเพื่อความ		

	 	 		สะดวกในการจดจำ

	 	 -	การจัดนิทรรศการ	เป็นต้น

	 อาจกล่าวได้ว่าพจนานุกรมระบบสมรรถนะของกรมการแพทย์ถือเป็นผลลัพธ ์

ที่มีความโดดเด่น	 เพราะได้รวบรวมข้อมูลที่พร้อมนำไปใช้งานของข้าราชการและผู้ที ่

เกี่ยวข้อง	ทั้งนี้ในคำอธิบายสมรรถนะหนึ่งสมรรถนะจะประกอบด้วยข้อมูลสำคัญ	ดังนี้

	 •	ชื่อสมรรถนะ

	 •	คำนิยาม

	 •	ระดับสมรรถนะ	(จำนวน	5	ระดับ)

	 •	ตัวชี้วัดพฤติกรรมหลักของแต่ละระดับ

	 •	คำอธิบายรายละเอียดเพิ่มเติมของพฤติกรรม

	 •	วิธีการประเมิน

	 •	แนวทางการพัฒนาสมรรถนะแต่ละระดับ

จุดเริ่มต้นของการเดินทาง

	 ในปี	 2550-2551	 กรมการแพทย์ได้จัดทำโครงการประเมินสมรรถนะและการ 

จัดทำแผนพัฒนารายบุคคล	(IDP)	บนระบบคอมพิวเตอร์	(Competency	Assessment	

On-line)	ในกลุ่มหน่วยงานนำร่องส่วนกลาง	จำนวน	9	หน่วยงาน	โดยกำหนดตัวชี้วัด	

คือ	 ร้อยละของหน่วยงานที่มีการประเมินสมรรถนะและผลการปฏิบัติงานของบุคลากร	

และตั้งค่าเป้าหมายดังนี้

ผลสำเร็จในการดำเนินงาน

	 กรมการแพทย์ติดตามผลการดำเนินการประเมินสมรรถนะและการจัดทำแผน-

พัฒนารายบุคคล	 (IDP)	 ของทั้ง	 9	 หน่วยงานนำร่องในรูปแบบของการรายงานตาม 

แบบสอบถามที่กองการเจ้าหน้าที่จัดทำขึ้น	 และพบว่ามีหน่วยงานที่มีผลการดำเนินงาน 

ตามตัวชี้วัดในระดับค่าเป้าหมายที่ระดับ	 5	 คือ	 14	 หน่วยงาน	 คิดเป็นร้อยละ	 36.84	

ดังตารางด้านล่าง

ปัจจัยความสำเร็จของก้าวแรก

	 จากการติดตามประเมินผลอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการของทีมท่ีปรึกษา

ภายในพบว่าการเร่ิมนำการบริหารทรัพยากรบุคคลบนระบบสมรรถนะมาใช้กับข้าราชการ

กรมการแพทย์มีการเรียนรู้ถึงปัจจัยความสำเร็จและความท้าทายที่จะบริหารจัดการกับ

ปัญหาอุปสรรคของระบบสมรรถนะ	ดังนี้

	 •	บทบาทของผู้บริหารทุกระดับในการสนับสนุน	ผลักดัน	และมีส่วนร่วมอย่าง

จริงจังทำให้คณะกรรมการฯ	ข้าราชการ	เกิดขวัญกำลังใจในการปฏิบัติงาน	และได้รับ 

นโยบายแนวทางการพัฒนาระบบที่ชัดเจน	

	 •	การสื่อสารเป็นเครื่องมือสำคัญที่ช่วยสร้างการยอมรับและผลักดันให้เกิด 

ความสำเร็จของโครงการซึ่งต้องสื่อสารทั้งผู้ประเมินและผู้ถูกประเมินให้มีความเข้าใจ 

ท่ีถูกต้องไปในทิศทางเดียวกันและใกล้เคียงกันมากท่ีสุด	 และสามารถส่ือสารให้เห็นภาพ

ของแนวทางการนำระบบสมรรถนะไปปฏิบัติได้อย่างชัดเจนเป็นรูปธรรม

	 •	การประเมินสมรรถนะทำให้ผู้ประเมินและผู้ถูกประเมินมีโอกาสหรือกำหนดถึง 

ความคาดหวังที่องค์กรมีต่อพฤติกรรมที่พึงประสงค์เอื้อต่อการปฏิบัติงานให้สัมฤทธิ์ผล

	 •	การจัดทำแผนพัฒนารายบุคคล	(IDP)	ทำให้ผู้ปฏิบัติเห็นภาพสมรรถนะที ่

สนับสนุนกับความสำเร็จของงานอย่างชัดเจน	 สามารถกำหนดแนวทางการพัฒนาตนเอง 

ให้มีสมรรถนะท่ีตรงกับงานในปัจจุบัน	และ/	หรือการพัฒนาสมรรถนะตามเส้นทางความ

ก้าวหน้าตามสายวิชาชีพโดยได้รับการสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา

อุปสรรคที่ต้องฝ่าฟัน

	 แม้ว่ากรมการแพทย์จะบรรลุค่าเป้าหมายของตัวช้ีวัดท่ีกำหนดไว้ในปีงบประมาณ	

2551	 อย่างไรก็ตามกองการเจ้าหน้าท่ีในฐานะของทีมท่ีปรึกษาภายในพบว่ายังมีประเด็น

ปัญหาอุปสรรคบางประการที่ยังต้องได้รับการแก้ไขปรับปรุงเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพของ

ระบบสมรรถนะได้แก่

ระดับเป้าหมาย ปีงบประมาณ 2551

1 2 3 4 5

15% 20% 25% 30% 35%

ระดับเป้าหมาย ปีงบประมาณ 2551 ผลลัพธ์ที่ได้

1 2 3 4 5 5

15% 20% 25% 30% 35% 36.84%
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 • การสื่อสารผ่านตัวสื่อ (Communication Package)

  - การจัดทำพจนานุกรมระบบสมรรถนะของกรมการแพทย์ พร้อมทั้ง 

    ความหมายและคำอธิบายสมรรถนะแต่ละสมรรถนะอย่างละเอียด  

           ในรูปแบบของหนังสือคู่มือ แผ่นซีดี และ Booklet ฉบับพกพา   

                    รวมถึงการเรียกชื่อย่อของสมรรถนะอย่างไม่เป็นทางการเพื่อความ  

    สะดวกในการจดจำ

  - การจัดนิทรรศการ เป็นต้น

 อาจกล่าวได้ว่าพจนานุกรมระบบสมรรถนะของกรมการแพทย์ถือเป็นผลลัพธ ์

ที่มีความโดดเด่น เพราะได้รวบรวมข้อมูลที่พร้อมนำไปใช้งานของข้าราชการและผู้ที ่

เกี่ยวข้อง ทั้งนี้ในคำอธิบายสมรรถนะหนึ่งสมรรถนะจะประกอบด้วยข้อมูลสำคัญ ดังนี้

 • ชื่อสมรรถนะ

 • คำนิยาม

 • ระดับสมรรถนะ (จำนวน 5 ระดับ)

 • ตัวชี้วัดพฤติกรรมหลักของแต่ละระดับ

 • คำอธิบายรายละเอียดเพิ่มเติมของพฤติกรรม

 • วิธีการประเมิน

 • แนวทางการพัฒนาสมรรถนะแต่ละระดับ

จุดเริ่มต้นของการเดินทาง

 ในปี 2550-2551 กรมการแพทย์ได้จัดทำโครงการประเมินสมรรถนะและการ 

จัดทำแผนพัฒนารายบุคคล (IDP) บนระบบคอมพิวเตอร์ (Competency Assessment 

On-line) ในกลุ่มหน่วยงานนำร่องส่วนกลาง จำนวน 9 หน่วยงาน โดยกำหนดตัวชี้วัด 

คือ ร้อยละของหน่วยงานที่มีการประเมินสมรรถนะและผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 

และตั้งค่าเป้าหมายดังนี้

ผลสำเร็จในการดำเนินงาน

 กรมการแพทย์ติดตามผลการดำเนินการประเมินสมรรถนะและการจัดทำแผน-

พัฒนารายบุคคล (IDP) ของทั้ง 9 หน่วยงานนำร่องในรูปแบบของการรายงานตาม 

แบบสอบถามที่กองการเจ้าหน้าที่จัดทำขึ้น และพบว่ามีหน่วยงานที่มีผลการดำเนินงาน 

ตามตัวชี้วัดในระดับค่าเป้าหมายที่ระดับ 5 คือ 14 หน่วยงาน คิดเป็นร้อยละ 36.84 

ดังตารางด้านล่าง

ปัจจัยความสำเร็จของก้าวแรก

 จากการติดตามประเมินผลอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการของทีมท่ีปรึกษา

ภายในพบว่าการเร่ิมนำการบริหารทรัพยากรบุคคลบนระบบสมรรถนะมาใช้กับข้าราชการ

กรมการแพทย์มีการเรียนรู้ถึงปัจจัยความสำเร็จและความท้าทายที่จะบริหารจัดการกับ

ปัญหาอุปสรรคของระบบสมรรถนะ ดังนี้

 • บทบาทของผู้บริหารทุกระดับในการสนับสนุน ผลักดัน และมีส่วนร่วมอย่าง

จริงจังทำให้คณะกรรมการฯ ข้าราชการ เกิดขวัญกำลังใจในการปฏิบัติงาน และได้รับ 

นโยบายแนวทางการพัฒนาระบบที่ชัดเจน 

 • การสื่อสารเป็นเครื่องมือสำคัญที่ช่วยสร้างการยอมรับและผลักดันให้เกิด 

ความสำเร็จของโครงการซึ่งต้องสื่อสารทั้งผู้ประเมินและผู้ถูกประเมินให้มีความเข้าใจ 

ท่ีถูกต้องไปในทิศทางเดียวกันและใกล้เคียงกันมากท่ีสุด และสามารถส่ือสารให้เห็นภาพ

ของแนวทางการนำระบบสมรรถนะไปปฏิบัติได้อย่างชัดเจนเป็นรูปธรรม

 • การประเมินสมรรถนะทำให้ผู้ประเมินและผู้ถูกประเมินมีโอกาสหรือกำหนดถึง 

ความคาดหวังที่องค์กรมีต่อพฤติกรรมที่พึงประสงค์เอื้อต่อการปฏิบัติงานให้สัมฤทธิ์ผล

 • การจัดทำแผนพัฒนารายบุคคล (IDP) ทำให้ผู้ปฏิบัติเห็นภาพสมรรถนะที ่

สนับสนุนกับความสำเร็จของงานอย่างชัดเจน สามารถกำหนดแนวทางการพัฒนาตนเอง 

ให้มีสมรรถนะท่ีตรงกับงานในปัจจุบัน และ/ หรือการพัฒนาสมรรถนะตามเส้นทางความ

ก้าวหน้าตามสายวิชาชีพโดยได้รับการสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา

อุปสรรคที่ต้องฝ่าฟัน

 แม้ว่ากรมการแพทย์จะบรรลุค่าเป้าหมายของตัวช้ีวัดท่ีกำหนดไว้ในปีงบประมาณ 

2551 อย่างไรก็ตามกองการเจ้าหน้าท่ีในฐานะของทีมท่ีปรึกษาภายในพบว่ายังมีประเด็น

ปัญหาอุปสรรคบางประการที่ยังต้องได้รับการแก้ไขปรับปรุงเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพของ

ระบบสมรรถนะได้แก่

ระดับเป้าหมาย ปีงบประมาณ 2551

1 2 3 4 5

15% 20% 25% 30% 35%

ระดับเป้าหมาย ปีงบประมาณ 2551 ผลลัพธ์ที่ได้

1 2 3 4 5 5

15% 20% 25% 30% 35% 36.84%
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	 •	ผู้ประเมินสมรรถนะบางรายยังไม่ยึดหลักการประเมินสมรรถนะตามรายการ	

สมรรถนะที่ได้รวบรวมไว้ในพจนานุกรมสมรรถนะ	 ยังใช้ความรู้สึกหรือมีอคติในการ	

ประเมินสมรรถนะอยู่

	 •	ผู้ประเมินบางรายยังไม่มีความเที่ยงตรงในการประเมินสมรรถนะ

	 •	มีความคลาดคล่ือนในการประเมินสมรรถะของกลุ่มบุคลากรท่ีช่วยปฏิบัติราชการ

เน่ืองจากตำแหน่งงาน	และสมรรถนะประจำตำแหน่งท่ีกำหนดไว้ไม่สอดคล้องกับลักษณะงาน

จริงที่ปฏิบัติอยู่

ความท้าทายเบื้องหน้า

	 กรมการแพทย์ได้มีแผนการขยายผลการนำระบบสมรรถนะไปใช้ในองค์กร	

ในปี	2552	โดยจะกำหนดให้ทุกหน่วยงานในสังกัดกรมการแพทย์ต้องมีการประเมิน

สมรรถนะควบคู่ไปกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน		และมีการประเมินระดับสมรรถนะ	

รายบุคคลทุกหน่วยงาน	 และเริ่มเน้นการติดตามประเมินผลเชิงคุณภาพ	 ข้อดี	 ข้อเสีย	

ของทั้งสองระบบให้มากขึ้นเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ	ประสิทธิผล	และความเที่ยงตรงให้

มากขึ้นอย่างต่อเนื่อง	ทั้งในด้านความเป็นปัจจุบันของสมรรถนะที่ทันสมัยสอดคล้องกับ	

ทิศทางการปฏิบัติราชการระดับกรม	 รวมถึงการพัฒนาระบบเทคโนโลยีเพื่อรองรับ

การใช้งานให้มีความสะดวกในการใช้งาน	และความถูกต้องของข้อมูล

	

	 นอกจากนี้กรมการแพทย์ยังให้ความสำคัญกับการสื่อสารอย่างต่อเนื่องภายใน

องค์กรเพ่ือเน้นย้ำความสำคัญ	 ความจำเป็น	 ประโยชน์ท่ีจะได้รับจากการใช้ระบบสมรรถนะ

และสร้างความเข้าใจที่ถูกต้องในการนำไปปฏิบัติเพื่อเสริมสร้างวัฒนธรรมการบริหาร	

ทรัพยากรบุคคลบนระบบสมรรถนะทั ้งในกลุ ่มผู ้ประเมินและผู ้ถูกประเมินทั ่วทั ้ง	

กรมการแพทย์ต่อไป		อันจะส่งผลต่อระดับความพึงพอใจของข้าราชการ	บุคลากร	และ	

การบรรลุสู่การเป็นสถาบันเฉพาะทางช้ันสูง	(Excellence	Centers)	หรือสถาบันระดับชาติ

(National	Institutes)	ตามประเด็นยุทธศาสตร์ที่กำหนดไว้
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แบบอย่างการปฏิบัติที่ดีด้านการพัฒนาบุคลากรบนระบบสมรรถนะ 

ตัวอย่างองค์กรที่เป็นเลิศ: บริษัท ผลิตภัณฑ์กระดาษไทย จำกัด 

	 บริษัท	 ผลิตภัณฑ์กระดาษไทย	 จำกัด	 เป็นองค์กรในเครือซิเมนต์ไทยที่ได้รับ 

รางวัลคุณภาพแห่งชาติ	 (Thailand	Quality	Award:	TQA)	 ในปี	2546	 ผู้บริหาร 

ทุกระดับบริหารงานโดยยึดถืออุดมการณ์และมีค่านิยมในการดำเนินธุรกิจ	 ได้แก่	

ตั้งมั่นในความเป็นธรรม	มุ่งมั่นในความเป็นเลิศ	เชื่อมั่นในคุณค่าของคน	และถือมั่นใน 

ความรับผิดชอบต่อสังคม			จากค่านิยม	“การให้คุณค่าของพนักงาน”	จึงหมายถึง	 

ความมุ่งม่ันขององค์กรในการสร้างความพึงพอใจ	 การพัฒนาความสามารถและศักยภาพ

ให้ก้าวหน้าไปพร้อมกับองค์กร	และความผาสุกของพนักงาน	เพื่อให้พนักงานมีความ

พร้อมและเกิดแรงจูงใจในการปฏิบัติงานให้บรรลุตามวิสัยทัศน์	 พันธกิจ	 และแผนกลยุทธ์ 

การดำเนินธุรกิจที่บริษัทฯ	กำหนด

วิวัฒนาการของการพัฒนาบุคลากร

	 การพัฒนาบุคลากรอย่างจริงจังเริ ่มต้นขึ ้นตั ้งแต่ปีพ.ศ.	2537	เมื ่อบริษัทฯ

เริ่มนำระบบบริหารคุณภาพโดยรวม	(Total	Quality	Management	–	TQM)	มาใช้			

และบริษัทฯ	 มีการปรับตัวในช่วงวิกฤติเศรษฐกิจปี	 2540	 และฟื้นตัวอีกครั้งในปี 

พ.ศ.	 2546	 โดยเริ ่มนำแนวคิดการพัฒนาทรัพยากรบุคคลบนระบบสมรรถนะ	

(Competency-based	Development)	มาใช้อย่างเป็นทางการนับตั้งแต่นั้นเป็นต้นมา 

ดังแผนภาพด้านล่าง

สภาพแวดล้อมทางธุรกิจ

ก่อนวิกฤต
หลักสูตร 
ฝึกอบรมทั่วไป

ช่วงวิกฤต      
		หลักสูตรฝึกอบรม 
เพื่อปรับปรุง 
การเพิ่มผลผลิต

 หลังวิกฤต
							Training				
Roadmap	(TRM)

2003 เป็นต้นไป
			Competency-
	based	HRD

-	การแข่งขันต่ำ
-	ปริมาณความ 
		ต้องการกระดาษสูง
-	การขยายกำลัง 
		การผลิต

-	ช่วงวิกฤตเศรษฐกิจ
-	การลดค่าเงินบาท
-	ตลาดภายใน 
		ประเทศหดตัวลง

-	เศรษฐกิจเริ่มฟื้นตัว
-	การผลิตมากเกิน 
		ความต้องการและ 
		มีการแข่งขันสูง

-	การเข้าไปมีบทบาท 
		ระดับภูมิภาค	
-	สภาพการแข่งขัน 
		สูงขึ้น
-	ปริมาณการใช้ 
		กระดาษเติบโต 
		อย่างต่อเนื่อง

4 สี ต้องส่ง 5_Refine-4C 
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  การดำเนินงานด้านพัฒนาบุคลากรของบริษัทฯ ผ่านกระบวนการวิเคราะห์

สภาพแวดล้อมของธุรกิจทั้งปัจจัยภายในและภายนอกองค์กร  เพื่อให้แน่ใจว่าแผนการ 

ดำเนินงานด้านการพัฒนาบุคลากรมีความเชื่อมโยงกับทิศทางการดำเนินธุรกิจมาอย่าง

แท้จริง ตัวอย่างเช่น

 ในปี 2546 บริษัทฯ ได้กำหนดให้มีระบบการพัฒนาบุคลากรบนระบบสมรรถนะ 

(Competency-based HRD Model) ขึ้น โดยที่มาของกลุ่มสมรรถนะเกิดจากการ

วิเคราะห์วิสัยทัศน์และพันธกิจของบริษัท  เพื่อมากำหนดขีดความสามารถขององค์กร 

ระดับความสามารถประจำตำแหน่ง และความสามารถรายบุคคล ที่สามารถสนับสนุน

การบรรลุวิสัยทัศน์และพันธกิจของบริษัทได้ โดยแบ่งเป็นสมรรถนะหลักขององค์กร 

(Core Competency) และสมรรถนะตามสายอาชีพ (Functional Competency)   

โดยกำหนดระดับความคาดหวังเป็น 5 ระดับ ได้แก่

 • ระดับ 0   หมายถึง ไม่รู้ ไม่ได้เรียน ขาดความรู้

 • ระดับ 1  หมายถึง รู้เฉพาะในเทอมทฤษฎี ขาดการฝึกอบรมปฏิบัติ

 • ระดับ 2 หมายถึง สามารถทำได้บางส่วน ขาดการฝึกอบรม

 • ระดับ 3 หมายถึง สามารถทำได้ด้วยความมั่นใจ

 • ระดับ 4 หมายถึง สามารถสอนผู้อ่ืนได้ มีความรู้ความเข้าใจในเร่ืองต่างๆ

     โดยละเอียด

 ระยะเวลา ทิศทางธุรกิจ กิจกรรม/ หลักสูตรการพัฒนา

2537 
ก่อนเกิดวิกฤต   นำระบบ TQM มาใช้ในองค์กร

การให้ความรู้ฝึกอบรมแนวคิด TQM 
อบรมเทคนิคการใช้เครื่องมือคุณภาพชนิดต่างๆ
อบรมเทคนิคและกระบวนการแก้ไขปัญหา
กิจกรรมข้อเสนอแนะ
กิจกรรมกลุ่มย่อย QC

2540
เกิดวิกฤต   เน้นความอยู่รอดของธุรกิจ

การกระตุ้นให้พนักงานทำกิจกรรมปรับปรุงอย่างต่อเน่ือง 
และเพิ่มความเข้มข้นขึ้น เช่น เพิ่มเป้าหมายกิจกรรม
ข้อเสนอแนะ 
กิจกรรมกลุ่มย่อย QC
กิจกรรมกลุ่มเพื่อการแก้ไขปัญหา
การเรียนรู้พัฒนาเทคนิคการผลิตขั้นสูง

หลังวิกฤต
  เผชิญกับการแข่งขันที่รุนแรงขึ้น 
  ในระดับสากล

เตรียมความพร้อมของบุคลากรสำหรับความท้าทายใหม่
มีการกำหนดแผนพัฒนารายตำแหน่งระยะยาว 
 (Training Roadmap, TRM) 
มีแผนการพัฒนารายบุคคล 
(Individual Development Plan)
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 หลังจากนั้นเป็นกระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยผู้บังคับบัญชาตาม

สายงาน  เพ่ือให้ได้มาซ่ึง “ช่องว่างของความสามารถท่ีเป็นอยู่กับความสามารถเป้าหมาย” 

(ค่าติดลบ) จากนั้นบริษัทฯ จะประมวลผลข้อมูลภาพทั้งหมดและวิเคราะห์ความสำคัญ	

เร่งด่วนของสมรรถนะที่บริษัทฯ ต้องพัฒนาตามแนวทางของ Training Roadmap

กลุ่มเป้าหมายที่ชัดเจน รูปแบบการพัฒนาที่หลากหลาย

 บริษัทฯ ได้จัดกลุ่มพนักงานสำหรับการพัฒนาออกเป็น 3 ระดับตำแหน่งงาน	

และตามความคาดหวังด้านสมรรถนะซึ่งแบ่งออกเป็นแนวคิดด้านธุรกิจ (Business 

Concept) และทักษะส่วนบุคคล (Personal Skill) สรุปได้ดังนี้

 • ระดับจัดการ แบ่งเป็น 3 กลุ่มย่อย

  - AMP = Advanced Management Program

  - SMC =  Senior Management Program

  - MDP = Management Development Program

  - ทักษะส่วนบุคคล (Personal Skill) ที่ต้องการได้แก่

   - ภาวะผู้นำ

   - ทักษะการเจรจาต่อรอง

   - ทักษะการตัดสินใจ

 • ระดับบังคับบัญชา แบ่งเป็น 2 กลุ่มย่อย

  - BCD = Business Concept Development

  - ABC = Abridged to Business Concept

  - ทักษะส่วนบุคคล (Personal Skill) ที่ต้องการได้แก่

   - ทักษะการแก้ไขปัญหา

   - ทักษะการสื่อสาร

   - ทักษะการนำเสนอ

   - ทักษะการควบคุมงาน

   - การสร้างทีมงาน

 • ระดับปฏิบัติการ 

  - Mini ABC

  - ทักษะส่วนบุคคล (Personal Skill) ที่ต้องการได้แก่

   - ทักษะการปฏิบัติงานที่รับผิดชอบ

   - การใช้ภาษาอังกฤษ/ การใช้คอมพิวเตอร์

   - การทำงานเป็นทีม

 จากการแบ่งกลุ่มต่างๆ บริษัทฯ จะลงรายละเอียดของแต่ละโปรแกรมเริ่มตั้งแต่	

ความชัดเจนของวัตถุประสงค์หลักสูตร  โครงร่างหลักสูตร  วิทยากรท่ีมีความเช่ียวชาญ	
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ในเน้ือหาน้ันๆ และวิธีการติดตามประเมินผลการพัฒนา  ตัวอย่างหลักสูตรการอบรม 

สำหรับพนักงานระดับจัดการได้แก่ โปรแกรมการบริหารจัดการชั้นสูง (Advanced 

Management Program, AMP) ซึ่งดำเนินการพัฒนาโดยคณาจารย์มหาวิทยาลัย 

ฮาวาร์ด โดยเป็นการอบรมเต็มเวลา 3 เดือนสำหรับผู้บริหารระดับสูง เนื้อหาหลักสูตร

มุ่งเน้นความรู้ทักษะเก่ียวกับระบบริหารจัดการช้ันสูงสำหรับไปใช้ในอนาคต พัฒนาความ 

สามารถในการผู้นำองค์กรที่มีประสิทธิผล

 ตัวอย่างการพัฒนาพนักงานระดับบังคับบัญชา เช่น โครงการให้ทุนการศึกษา

แก่พนักงานท่ีมีศักยภาพสูงในระดับปริญญาโท สาขาเทคโนโลยีเย่ือและกระดาษ ซ่ึงเป็น

หลักสูตรเฉพาะทางของบริษัทไม่มีเปิดสอนในสถาบันอื่น  ดังนั้นจึงเป็นการพัฒนา

หลักสูตรร่วมกันระหว่างพนักงานระดับจัดการ หัวหน้าแผนกที่มีความเชี่ยวชาญ และ

นักเรียนทุนของบริษัทท่ีมาร่วมตัวกันในรูปแบบคณะกรรมการพัฒนาพนักงานด้านเทคโนโลยี

 วิธีการอ่ืนๆ ท่ีบริษัทฯ นำมาใช้ในการพัฒนาพนักงานระดับปฏิบัติการนอกเหนือ 

จากการให้ทุนการศึกษาต่อแล้ว ได้แก่ การส่งเสริมผ่านกิจกรรมปรับปรุงคุณภาพต่างๆ 

(Bottom up Activities) นอกเหนือจากการสร้างการมีส่วนร่วมของพนักงานแล้ว 

บริษัทฯ พบว่ากิจกรรมเหล่านี้ได้พัฒนาความสามารถของพนักงาน และส่งผลต่อการ 

เพิ่มผลผลิตในระดับองค์กรได้อีกด้วย เช่น การลดค่าใช้จ่ายจากการทำกิจกรรมกลุ่ม 

QC ในช่วงระหว่างปี 2543-2545 ซ่ึงบริษัทสามารถลดค่าใช้จ่ายได้เกือบหน่ึงร้อยล้านบาท

 

 ตารางด้านล่างนี้แสดงรูปแบบต่างๆ ของการพัฒนาพนักงานทั้งที่เป็นทางการ

และไม่เป็นทางการ

รูปแบบที่เป็นทางการ รูปแบบที่ไม่เป็นทางการ

• In-house Classroom Training
• TPM Training Room

• การร่วมกิจกรรมปรับปรุงงานของบริษัท เช่น           
กิจกรรมกลุ่ม QC กิจกรรมกลุ่ม Problem Solving

• On-the-Job Training • การนำเสนอผลงานกิจกรรมกลุ่ม QCC

• ฝึกอบรมกับสถาบันภายนอกทั้งในประเทศและต่าง   
ประเทศ

• การมอบหมายงานให้เป็นคณะทำงานคณะกรรมการ

• การเรียนรู้ด้วยตนเอง เช่น การเรียนทางไกล   
ระบบ E-Learning 

• การจัดห้องเรียนแบบ E-Classroom

• การทัศนศึกษา หรือดูงาน Best Practice ของบริษัท    
ชั้นนำในอุตสาหกรรมเดียวกันหรือใกล้เคียงกัน

• Construction Learning (Project-based Leaning) • การแลกเปล่ียนบทความ วารสารให้อ่านภายในบริษัท
• การแจกหนังสือวิชาการให้พนักงาน

• การให้ทุนการศึกษาต่อระดับปริญญาโทด้าน Paper              
Science หรือ MBA ในประเทศและต่างประเทศ • ระบบพี่เลี้ยง (Mentoring System)
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บทส่งท้าย

 การบริหารทรัพยากรบุคคลบนระบบสมรรถนะ (Competency-based 

Development) ของบริษัท ผลิตภัณฑ์กระดาษไทย จำกัด ถือได้ว่าเป็นบทพิสูจน์ว่า	

การพัฒนาบุคลากรขององค์กรนั้นเป็นเรื่องที่องค์กรต้องมีวิสัยทัศน์ด้านบุคลากร	

ในระยะยาวอย่างชัดเจน และสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ 

และทิศทางการดำเนินธุรกิจ ก่อนที่จะลงมือปลูกต้นกล้าของความรู้ความสามารถด้วย

วิธีการพัฒนาที่หลากหลายอย่างต่อเนื่อง และรดน้ำพรวนดินด้วยการสร้างบรรยากาศ	

การเรียนรู้และระบบการสร้างแรงจูงใจ เมื่อถึงเวลาที่เหมาะสมที่องค์กรคาดหวังดอกผล	

ที่ผลิใบ สมรรถนะในตัวบุคคลย่อมแสดงออกมาสู่ผลการปฏิบัติงานระดับบุคคล 

ความสำเร็จของทีมงาน และความสำเร็จขององค์กรในท้ายที่สุด
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การบริหาร
ผลการปฏิบัติงาน

หลักการและแนวคิดการบริหารผลการปฏิบัติงาน

 การบริหารผลการปฏิบัติงานเกิดจากแนวคิดในการสร้างความเชื่อมโยงใน

เป้าหมายการปฏิบัติงานของทุกระดับในองค์กร (Organizational Alignment) โดย

การบริหารผลการปฏิบัต ิงานของคนในองค์กรให้เก ิดประสิทธิภาพสูงสุดเพื ่อ 

ความสำเร็จขององค์กร โดยมุ่งเน้นที่ผลการปฏิบัติงาน หรือการบริหารมุ่งผลสัมฤทธิ์ 

(Performance-based หรือ Result-oriented) ที่มีความเป็นรูปธรรม มีผลผลิตและ

ผลลัพธ์ที่ชัดเจน สามารถวัดได้จริง มีความโปร่งใส และเป็นธรรม ทั้งนี้เพื่อให้ผลการ

ปฏิบัติงานในระดับบุคคลดำเนินไปในทิศทางเดียวกับเป้าหมายผลการปฏิบัติงานที่

องค์กรต้องการ

กระบวนการบริหารผลการปฏิบัติงาน

เป้าหมายการปฏิบัติงานระดับองค์กร

 เน่ืองจากเป้าหมายการปฏิบัติงานในทุกระดับขององค์กรต้องมีความสอดคล้อง

และเชื่อมโยงอย่างเป็นเหตุเป็นผลกัน ดังนั้น องค์กรจึงจำเป็นต้องกำหนดทิศทางและ	

เป้าหมายขององค์กรให้ชัดเจนก่อน จากน้ันจึงดำเนินการถ่ายทอดเป้าหมายการปฏิบัติงาน	

จากระดับองค์กรลงสู่ระดับสำนัก/กอง จากสำนัก/กอง ลงสู่ ระดับ กลุ่ม/ส่วน/ฝ่าย 

และจากระดับ กลุ่ม/ส่วน/ฝ่าย ลงสู่ระดับผู้ปฏิบัติงานในที่สุด

 เมื่อมีการกำหนดเป้าหมายในระดับองค์กรที่ชัดเจนและถ่ายทอดเป้าหมาย	

เหล่าน้ันลงมาตามลำดับข้ันการบังคับบัญชาแล้ว องค์กรจึงเข้าสู่วงจรกระบวนการบริหาร	

ผลการปฏิบัติงานซ่ึงประกอบด้วย (1) การวางแผนการปฏิบัติงาน (2) การพัฒนาผลการ	
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ปฏิบัติงาน (3) การติดตามผลการปฏิบัติงาน และ (4) การประเมินผลการปฏิบัติงาน  

ซ่ึงท้ัง 4 กระบวนการเป็นวงจรท่ีเป็นระบบต่อเน่ือง เคล่ือนไหวท่ีสัมพันธ์กันอยู่ตลอดเวลา

การวางแผนการปฏิบัติงาน

 การวางแผนการปฏิบัติงานเป็นการสร้างความชัดเจนในเป้าหมายการปฏิบัติงาน 

โดยแบ่งออกเป็น 2 องค์ประกอบ คือ (1) การวางแผนเป้าหมายการปฏิบัติงาน และ 

(2) การกำหนดคุณลักษณะ/สมรรถนะที่คาดหวัง โดยทั้ง 2 ส่วนต้องมีความชัดเจน 

จัดทำเป็นการมอบหมายงาน (Performance Agreement) ที่ผู ้บังคับบัญชาและ

ผู้ปฏิบัติงานแต่ละคนร่วมกันจัดทำเป็นลายลักษณ์อักษร รับทราบและได้ยอมรับอย่าง 

เป็นทางการ เพื่อกำหนดผลผลิต/ผลลัพธ์ของงาน ตัวชี้วัด และค่าเป้าหมายหรือระดับ

ของความสำเร็จของงาน ซึ่งผู้ปฏิบัติงานผู้นั้นต้องบรรลุในแต่ละปีงบประมาณหรือ

แต่ละรอบการประเมิน ตลอดจนระบุสมรรถนะที่จำเป็นต่อการปฏิบัติงาน ซึ่งแผนการ

ปฏิบัติงานนี้จะใช้เป็นกรอบในการติดตามพัฒนา และประเมินผลการปฏิบัติงาน

การพัฒนาผลการปฏิบัติงาน

 การพัฒนาผลการปฏิบัติงานเป็นกระบวนการวางแผนการพัฒนาผลการ 

ปฏิบัติงานรายบุคคล (Individual Performance Improvement Plan: IPIP) เพื่อ 

ส่งเสริมและปรับปรุงความรู้ ทักษะ และสมรรถนะของผู้ปฏิบัติงานให้สามารถปฏิบัติงาน 

ได้อย่างมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพ เพื่อให้บรรลุเป้าหมายการปฏิบัติงานที่กำหนด 

ไว้ในปัจจุบัน การวางแผนการพัฒนาผลการปฏิบัติงานนี้ จะต้องเริ่มทำอย่างชัดเจน 

ตั้งแต่ต้นรอบการประเมินและทำการทบทวนแผนการพัฒนาอย่างต่อเนื่องควบคู่ไปกับ

การติดตามผลการปฏิบัติงานตลอดรอบการประเมิน

 

 1. การกำหนดสมรรถนะเป้าหมายในการพัฒนา

 การกำหนดสมรรถนะเป้าหมายในการพัฒนาสามารถพิจารณาจากข้อมูล 2 แหล่ง 

คือ ผลการประเมินสมรรถนะจากรอบการประเมินที่ผ่านมา หรือ ความรู้และทักษะที ่

จำเป็นต่อการปฏิบัติตามข้อตกลงผลการปฏิบัติงานในรอบปัจจุบัน ซึ่งอาจเลือกพัฒนา 

สมรรถนะที่ได้คะแนนสูงเพื่อส่งเสริมให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีสมรรถนะนั้นๆ ดียิ่งขึ้นไป 

หรืออาจพัฒนาสมรรถนะที่ได้คะแนนต่ำ เพื่อให้ผู้ใต้บังคับบัญชานั้นสามารถปฏิบัติงาน

ได้ตามมาตรฐานที่กำหนดไว้

 2. การกำหนดกิจกรรมเพื่อการพัฒนา

 การกำหนดกิจกรรมเพื่อการพัฒนาสามารถดำเนินการได้ทั้งแบบที่เป็นการ
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ฝึกอบรมและแบบท่ีไม่ใช่การฝึกอบรม การพัฒนาตนเอง (การเรียนรู้ด้วยตนเองจากส่ือต่างๆ

การจัดกิจกรรมทางวิชาการ หรือการศึกษาต่อ) การพัฒนาในงาน (การสอนงาน การเป็น	

พี่เลี้ยงให้กับข้าราชการ การมอบหมายงานที่ถนัดให้ปฏิบัติ หรือมอบหมายงานที่ไม่	

ถนัดเพื่อเป็นการฝึกฝนให้ดียิ่งขึ้น) หรือการพัฒนานอกงาน (การให้เข้ารับการฝึกอบรม 

การศึกษาดูงาน)

 3. การกำหนดระยะเวลาและวิธีการประเมินผลการพัฒนา

 การกำหนดระยะเวลาและวิธีการประเมินผลการพัฒนาจะช่วยให้แผนการพัฒนา

ผลการปฏิบัติงานรายบุคคลมีความชัดเจนมากขึ้น ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา

ต้องเห็นความสำคัญและมีการดำเนินการพัฒนาอย่างจริงจัง โดยอาจกำหนดระยะเวลา

เป็นช่วงเวลา หรือระยะเวลาสิ้นสุดของการดำเนินการ

 การกำหนดวิธีการประเมินควรคำนึงถึงความเป็นไปได้ในทางปฏิบัติ โดยเฉพาะ

ในระยะแรกของการดำเนินการเพื่อป้องกันความยุ่งยากและซับซ้อน เช่น การเข้ารับ

การอบรมครบตามเวลาที่กำหนด การดำเนินงานตามกิจกรรมที่ได้รับมอบหมายสำเร็จ 

การนำเสนอผลการศึกษาค้นคว้าข้อมูลต่อผู้บังคับบัญชา หรือ ผ่านเกณฑ์การประเมิน

หลังการฝึกอบรม เป็นต้น

การติดตามผลการปฏิบัติงาน

 การติดตามผลการปฏิบัติงาน เป็นกระบวนการที่ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับ-

บัญชา ร่วมกันแบ่งปันข้อมูลเก่ียวกับความคืบหน้าของงาน ปัญหาอุปสรรค และแนวทาง	

การแก้ปัญหาที่เกิดขึ้น โดยผู้บังคับบัญชาควรทำการติดตามดูแลการปฏิบัติงานของ	

ผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างใกล้ชิด ให้คำแนะนำหรือข้อเสนอแนะ มีการสอนงานอย่างต่อเน่ือง 

โดยมีการบันทึกผลการปฏิบัติงานและการสอนงานผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคนเอาไว้

 แบบติดตามผลการปฏิบัติงานนี้เป็นบันทึกช่วยจำแก่ผู้บังคับบัญชาโดยใช้เป็น

แหล่งข้อมูลสำคัญสำหรับการพัฒนาผลการปฏิบัติงานและใช้ประกอบการพิจารณาการ

ประเมินผลการปฏิบัติงาน	

	 ส่ิงท่ีสำคัญในการติดตามดูแลผลการปฏิบัติงาน คือ การส่ือสารระหว่างผู้บังคับ

บัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา ซึ่งผู้บังคับบัญชาควรรับฟังและสนองตอบด้วยความเข้าใจ 

กระตุ้นการมีส่วนร่วม และรักษาหรือส่งเสริมศักดิ์ศรีของผู้ใต้บังคับบัญชา

การประเมินผลการปฏิบัติงาน

 การประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นการประเมินเพื่อให้ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้-	

บังคับบัญชาทราบว่าผลการปฏิบัติงานเป็นอย่างไร อยู่ในระดับใด เพ่ือใช้เป็นข้อมูลสำคัญ

52-001-025_001-113_B.indd   39 1/13/2009   4:27:49 PM



xxx40

HR Success Stories in Public Sector

ประกอบการพิจารณาด้านต่างๆ เช่น การให้รางวัลหรือการให้ผลตอบแทนที่เหมาะสม 

การปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน วิธีการทำงาน หรือ เคร่ืองมือท่ีช่วยสนับสนุนการปฏิบัติงาน 

เป็นต้น

 ผลการประเมินสมรรถนะ หากทำอย่างถูกต้อง มีการกระจายของข้อมูลที่ได้

รับอย่างเพียงพอแล้ว จะนำมาซึ่งข้อมูลที่เชื่อถือได้ โดยสามารถบ่งชี้ถึงชุดพฤติกรรม

พึงประสงค์ หรือสมรรถนะท่ีเป็นจุดเด่นและจุดด้อยของผู้ปฏิบัติงานแต่ละคนได้ เพ่ือนำ 

ไปกำหนดวิธีการปรับปรุงผลการปฏิบัติงานและกำหนดค่าเป้าหมายการทำงานได้อย่าง 

เหมาะสมสำหรับการบริหารผลการปฏิบัติงานในรอบต่อไป

 ในการประเมินผลการปฏิบัติงานแต่ละรอบ ผู้บังคับบัญชาต้ังประเมิน 3 องค์ประกอบ 

ดังนี้

 1) การประเมินผลสำเร็จของงานจริง เป็นการประเมินความสำเร็จของงาน

เปรียบเทียบตามแผนการปฏิบัติงานที่วางไว้เมื่อเริ่มรอบการประเมิน

 2) การประเมินคุณลักษณะ/สมรรถนะที่แสดงจริง เป็นการประเมินพฤติกรรม

ที่แสดงจริงของผู้ปฏิบัติงานเปรียบเทียบกับระดับที่กำหนดไว้ตามระดับของข้าราชการ 

และลักษณะของงานตามที่หน่วยงานกำหนดไว้

 3) การประเมินผลสำเร็จของแผนพัฒนาผลการปฏิบัติงาน (IPIP) เป็นการ 

ประเมินผลสำเร็จจากการพัฒนา ความรู้ ทักษะ และสมรรถนะที่ได้กำหนดไว้ และมีการ

ทบทวนตลอดรอบการประเมินว่าสำเร็จหรือไม่ อย่างไร ทั้งนี้ ผลการประเมินจะไม่ถูก

นำมาคิดเป็นคะแนนผลการปฏิบัติงานร่วมกับผลงานและสมรรถนะ

 จากนั้น ผู้บังคับบัญชาจึงคำนวณผลการประเมินโดยรวม แบ่งน้ำหนักของผล-

สำเร็จของงานไม่น้อยกว่าร้อยละ 70 และสมรรถนะไม่เกินร้อยละ 30 นำผลคะแนนมา

จัดระดับผลการประเมินโดยรวม

 จากนั้นจึงประชุมชี้แจงและทบทวนผลการปฏิบัติงานร่วมกัน โดยพิจารณา

ให้ความเห็นย้อนกลับต่างๆ เกี่ยวกับผลสำเร็จของงาน ผลการประเมินสมรรถนะ 

และผลการพัฒนาว่าเป็นอย่างไร และอาจมีการปรับปรุงให้สอดคล้องกับความเป็นจริง 

ให้ได้มากที่สุด เพื่อให้ผู้ใต้บังคับบัญชารับทราบและยอมรับถึงการประเมิน จากนั้น  

จึงดำเนินการสรุปการประเมินผลการปฏิบัติงานรายบุคคล เพื่อนำเสนอผู้บังคับบัญชา 

ระดับเหนือข้ึนไป และหน่วยงานท่ีรับผิดชอบด้านการบริหารงานบุคคลในหน่วยงานต่อไป 

เพื่อกลั่นกรองผลการประเมิน
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กรณีตัวอย่าง: กรมราชทัณฑ์ 

แบบอย่างความสำเร็จที่ดีด้านการบริหารผลการปฏิบัติงาน	
ด้วยการถ่ายทอดตัวชี้วัดระดับองค์กรลงสู่ระดับบุคคล
กรมราชทัณฑ์ กระทรวงยุติธรรม

 จากแนวคิดการบริหารผลการปฏิบัติงานที่เป็นกระบวนการบูรณาการบริหาร	

ตั้งแต่การกำหนดเป้าหมายของบุคลากรที่มุ่งเน้นที่ผลสัมฤทธิ์ของงาน (Performance-

based) หรือ (Result-oriented) อย่างเป็นรูปธรรม มีผลผลิต/ผลลัพธ์ที่ชัดเจน 

สามารถวัดได้จริง โปร่งใสและเป็นธรรม การพัฒนาผลการปฏิบัติงาน ตลอดจนถึงการ	

ติดตามผลการปฏิบัติงานและการประเมินผลงาน โดยมุ่งเน้นสร้างความเชื่อมโยงให้

การบริหารงานผลงานการปฏิบัติการของบุคลากรทุกระดับในองค์กรสอดคล้องและ	

ตอบสนองกับทิศทางผลลัพธ์เป้าหมายรวมที่องค์กรต้องการ (Organizational Align-

ment)	

 สืบเน่ืองจากแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย (พ.ศ. 2546 - 2550) 

ยุทธศาสตร์ที่ 1 การปรับเปลี่ยนกระบวนการและวิธีการทำงาน ได้กำหนดให้ปรับปรุง	

ระบบการประเมินผลการดำเนินงานโดยจัดให้มีการเจรจาและทำข้อตกลงผลการพัฒนา

การปฏิบัติราชการให้สอดรับกับยุทธศาสตร์ และแผนการดำเนินงานรายปีกับหัวหน้า

ส่วนราชการไว้เป็นการล่วงหน้า รวมทั้งให้มีการติดตามและประเมินผลการดำเนินงาน

ตามข้อตกลงดังกล่าวทุกส้ินปี และถือเป็นเง่ือนไขส่วนหน่ึงของการให้เงินรางวัลประจำปี

แก่ส่วนราชการ 

 กรมราชทัณฑ์จึงได้ดำเนินการตามแนวทางตัวชี้วัด “ระดับความสำเร็จของ

การถ่ายทอดตัวชี้วัดและเป้าหมายของระดับองค์กรสู่ระดับบุคคล” โดยความสำเร็จของ

การถ่ายทอดตัวชี้วัดและเป้าหมายระดับองค์กรสู่ระดับบุคคล หมายถึง ความสำเร็จที่

ส่วนราชการจัดให้มีระบบประเมินผลการดำเนินงานภายในส่วนราชการ (Internal Per-

formance Agreement: IPA) โดยจัดให้มีระบบในการถ่ายทอดเป้าประสงค์ตัวชี้วัด 

ตามพันธกิจและยุทธศาสตร์ของส่วนราชการไปยังหน่วยงานที่รับผิดชอบ กำหนดเป็น	

ตัวชี้วัดผลการดำเนินงานและเป้าหมายในระดับหน่วยงานจนถึงระดับบุคคล และจัดทำ	

คำรับรองการปฏิบัติราชการ รวมถึงจัดให้มีการติดตามและประเมินผลการดำเนินงาน	

ตามเป้าหมาย ดังน้ันหน่วยงานในสังกัดกรมราชทัณฑ์ จึงต้องดำเนินงานให้บรรลุเป้าหมาย 

ตามตัวชี้วัดตามคำรับรองการปฏิบัติราชการของแต่ละหน่วยงานและจัดทำรายงานการ

ประเมินผลการปฏิบัติราชการประจำปีงบประมาณท่ีเป็นการประเมินผลตนเอง (Self As-

sessment Report) เพื่อจัดส่งให้ ก.พ.ร. กรมราชทัณฑ์ และคณะกรรมการอำนวยการ 

และคณะทำงานพัฒนาระบบฯ ใช้ประกอบการประเมินผลการปฏิบัติราชการของหน่วยงาน	

และพิจารณาจัดสรรสิ่งจูงใจต่อไป
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ดังน้ัน โครงการพัฒนาระบบบริหารเชิงยุทธศาสตร์และการประเมินผลด้วยการถ่ายทอด 

ตัวช้ีวัดและเป้าหมายของระดับองค์กรสู่ระดับบุคคลจึงเกิดข้ึน โดยเป็นโครงการพัฒนา 

และวางระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน และโครงการจัดสรรเงินรางวัล เพ่ือสนองความ

ต้องการของกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการผลักดันการบริหารงานแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์ 

โดยกำหนดรายละเอียดของงาน และกำหนดการประเมินผลงานท่ีชัดเจน เพ่ือให้ผู้ประเมิน 

และผู้รับการประเมินมีความเข้าใจตรงกัน เพื่อให้ได้ภาพรวมของกรมราชทัณฑ์และของ 

หน่วยงานในแต่ละมิติ

 โครงการพัฒนาระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน และเชื่อมโยงกับสิ่งจูงใจ 

เป็นโครงการท่ีตอบเป้าประสงค์ในมิติท่ี 3 (ประสิทธิผลของการบริหารทรัพยากรบุคคล) 

ตามกรอบมาตรฐานความสำเร็จด้านการบริหารบุคคล รวมถึงเป็นสิ่งที่ต่อยอดบูรณาการ 

มาจากโครงการบริหารสมรรถนะของบุคลากร (Competency) ที่สอดรับการบริหาร 

ทรัพยากรบุคคลที่สอดรับกับมิติที่ 1 (ความสอดคล้องเชิงยุทธศาสตร์) ตามรายละเอียด 

ในรูปที่ 1 การบริหารทรัพยากรบุคคลที่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ของกรมฯ 

รูปที่ 1 การบริหารทรัพยากรบุคคลที่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ของกรมฯ

 อีกท้ังยังสนองรับกับประเด็นยุทธศาสตร์ท่ี 4 ความเป็นมืออาชีพในงานราชทัณฑ์ 

ตามรูปท่ี 2 ความเช่ือมโยงแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลท่ีสอดคล้องกับแผน 

ปฏิบัติราชการ ซ่ึงถือเป็นจุดเด่นเฉกเช่นเดียวกับโครงการพัฒนาสมรรถนะ คือ สามารถ

การบริหารทรัพยากร 

บุคคลที่สอดคล้องกับ 

ยุทธศาสตร์ของกรมฯ

วิสัยทัศน์ : กรมราชทัณฑ์เป็องค์กรชั้นนำของอาเซียน ในการควบคุม แก้ไข
            และพัฒนาพฤตินิสัยผู้ต้องขัง เพื่อคืนคนดีมีคุณค่าสู่สังคม

การควบคุม การแก้ไข

การบริหารทรัพยากรบุคคลที่เป็นเลิศ

ระบบบริหารผลปฏิบัติงาน
เชื่อมโยงสิ่งจูงใจ

การบริหาร
จัดการความรู้

นวัตกรรม 
การทำงาน

ความโปร่งใส เสริมสร้างคุณธรรม 
จริยธรรม

ส่งเสริมคุณภาพชีวิต สภาพแวดล้อมการทำงาน การดำเนิน
ชีวิตอย่างพอเพียง เพื่อสร้างสมดุลระหว่างชีวิตกับการทำงาน

การบริหาร HR ถูกต้อง 
ทันเวลา มีประสิทธิภาพ

ฐานข้อมูลบุคคล ถูกต้อง เที่ยงตรง ทันสมัย

นำระบบสารสนเทศมาใช้ในงานHR

บริหารทรัพยากร-
บุคคลบนรายการ

สมรรถนะ

พัฒนาภาวะผู้นำ
และส่งเสริม

ผู้มีสมรรถนะสูง
ปรับปรุงโครงสร้าง
และกรอบอัตรากำลัง

มิติที่ 5 : ประสิทธิผลของการ 
         บริหารงานบุคคล

มิติที่ 4 : ความพร้อมรับผิดด้าน 
         การบริหารงานบุคคล

มิติที่ 3 : คุณภาพชีวิตและความ 
         สมดุลของชีวิตการทำงาน

มิติที่ 2 : คุณภาพของการบริหาร  
         งานบุคคล

มิติที่ 1 : ความสอดคล้องเชิง
         ยุทธศาสตร์

ขับเคลื่อน

ขับเคลื่อน

ขับเคลื่อน
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ตอบสนองตามยุทธศาสตร์ของการบริหารทรัพยากรบุคคลโดยแบ่งตามมุมมอง HR 

Scorecard ที่โยงให้เห็นความเชื่อมโยงสามารถตอบสนองวิสัยทัศน์ขององค์กรและ

นำเสนอให้เห็นภาพความเชื่อมโยงสอดคล้องตอบประเด็นยุทธศาสตร์ของแผนปฏิบัติ

ราชการของกรมฯได้อีกด้วย

 

รูปที่ 2 ความเช่ือมโยงแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลท่ีสอดคล้องกับแผนปฏิบัติราชการ

บริหาร
ทรัพยากร
บุคคลบน
รายการ

สมรรถนะ

พัฒนา
ภาวะผู้นำ

และส่งเสริม
ผู้มีสมรรถนะสูง

การบริหาร 
HR ถูกต้อง 
ทันเวลา มี

ประสิทธิภาพ

ฐานข้อมูล
บุคคล ถูกต้อง 
เที่ยงตรง 
ทันสมัย

นำระบบ
สารสนเทศ

มาใช้
ในงานHR

ส่งเสริม
คุณภาพชีวิต

เสริมสร้างการ 
บริหารกิจการ 
บ้านเมืองที่ดี

ความเป็น
มืออาชีพ

ในงานราชทัณฑ์

พัฒนา
ระบบงาน
ราชทัณฑ์
สู่ความเป็น
มืออาชีพ 

การบริหาร
จัดการความรู้

นวัตกรรม 
การทำงาน

บริหาร HR
ด้วยความเป็น

ธรรม 
โปร่งใส

ตรวจสอบได้

พัฒนาและ
เสริมสร้าง
คุณธรรม 
จริยธรรม

เสริมสร้าง
ประสิทธิภาพ
การควบคุม

และการปฏิบัต ิ
ต่อผู้ต้องขัง

พัฒนา
พฤตินิสัย

เพื่อคืนคนดี
สู่สังคม

ลดภาระภาครัฐ

ปรับ
โครงสร้าง
และกรอบ
อัตรากำลัง

ระบบบริหาร
ผลปฏิบัติงาน

เชื่อมโยง
สิ่งจูงใจ

ประเด็นยุทธศาสตร์ แผนปฏิบัติราชการกรมราชทัณฑ์

ความเชื่อมโยงระหว่างประเด็นยุทธศาสตร์ ของแผนปฏิบัติราชการกับแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคล

ประเด็น
ยุทธศาสตร์ 
แผนปฏิบัติ
ราชการ 

กรมราชทัณฑ์

ย่างก้าวแห่งการพัฒนาระบบ

 การย่างก้าวพัฒนาระบบการบริหารผลการปฏิบัติการของกรมราชทัณฑ์ 

เริ่มมาตั้งแต่ปี 2546 เป็นปีแรกโดยนำหลัก Result Based Management (RBM) 

มาใช้ประเมินผลการปฏิบัติงานเรือนจำในหน่วยงานนำร่อง ในปีที่ 2 (2547) ใช้ KPI 

ตามคำรับรองฯ (บังคับ) และKPI อื่นๆ พร้อมทั้งกำหนดจำนวน KPI ของแต่ละหน่วยงาน 

ในปีที่ 3 (2548) ใช้ KPI ตามคำรับรองฯ (บังคับ) เหมือนกันทุกเรือนจำ สำหรับปีที่ 4 

(2549) ได้วางระบบ IPA ถ่ายทอด KPI สู่หน่วยงาน สำนัก/กองและทดลองจัดทำ

หน่วยงานต้นแบบตามประเภทเรือนจำ คือ เรือนจำกลางนครปฐม เรือนจำพิเศษกรุงเทพ- 

มหานครและเรือนจำพิเศษธนบุรี ทัณฑสถานบำบัดพิเศษกลาง ทัณฑสถานวัยหนุ่มกลาง 

ทัณฑสถานหญิงกลาง และทัณฑสถานเกษตรอุตสาหกรรมเขาพริก สถานกักขังกลาง 

จังหวัดปทุมธานี เรือนจำจังหวัดปทุมธานี  และเรือนจำอำเภอสีคิ้ว 
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	 ต่อมาในปีที่	5	(2550)		ได้เริ่มกำหนดน้ำหนัก	ความเหมาะสมของ	KPI	ของ 

แต่ละหน่วยงาน	(ภาคบังคับ,	ภาคเลือกตามศักยภาพของเรือนจำ)	สำหรับปีล่าสุด	คือ	

ปีที่	6	(2551)		ได้พยายามสร้างความยั่งยืน	เตรียมความพร้อมในการถ่ายทอด	KPI	

ระดับบุคคลโดยได้ดำเนินโครงการประชุมคณะทำงานเพื่อวางระบบประเมินผลการ

ปฏิบัติราชการ	ประจำปีงบประมาณ	พ.ศ.	2551	โดยดำเนินด้วยกัน	3	โครงการ	คือ	

ข้ันตอนโครงการพัฒนาระบบบริหารเชิงยุทธศาสตร์ และการประเมินผลด้วยการถ่ายทอด

ตัวชี้วัดและเป้าหมายขององค์กรสู่ระดับบุคคล

	 1.	จัดทำโครงการ	และขออนุมัติโครงการ

	 2.	แต่งตั้งคณะกรรมการอำนวยการและคณะทำงาน

	 3.	จัดทำแบบสอบถาม	สำรวจความคิดเห็น	นำมาปรับปรุงแผนงานการประเมินผล 

ภายในกรมราชทัณฑ์	

	 4.	ประชุมคณะกรรมการอำนวยการ	คณะทำงาน	จัดทำแผนงานการประเมินผล	

ภายในกรม	

	 5.	ประชุมชี้แจง	สื่อสาร	ทำความเข้าใจและแจ้งให้หน่วยงานในสังกัดทราบ

	 6.	ประชุมทบทวนวิสัยทัศน์	ประเด็นยุทธศาสตร์	จัดทำแผนที่ยุทธศาสตร์		

กำหนดเป้าประสงค์	 ตัวชี้วัด	 ค่าเป้าหมายและเกณฑ์การให้คะแนน	 ที่มีความเชื่อมโยง 

สอดคล้องกับเป้าประสงค์และประเด็นยุทธศาสตร์ของกรมฯ	ที่ทำให้วิสัยทัศน์ของกรมฯ 

บรรลุเป้าหมาย

	 7.	 หน่วยงานในสังกัด	 จัดทำแผนที่ยุทธศาสตร์	 กำหนดเป้าหมาย	 ตัวชี้วัด	

ค่าเป้าหมาย	 และเกณฑ์การให้คะแนนที่มีความเชื่อมโยงสอดคล้องกับเป้าประสงค์และ

ประเด็นยุทธศาสตร์ของกรมฯ

	 8.	หน่วยงานในสังกัดจัดทำคำรับรองการปฏิบัติราชการกับหัวหน้าส่วนราชการ

ขั้นตอนโครงการพัฒนาและวางระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน

	 1.	จัดทำโครงการ	และขออนุมัติโครงการ

	 2.	แต่งตั้งคณะกรรมการ	และคณะทำงาน

	 3.	ประชุมวางระบบประเมินผลการปฏิบัติงานของหน่วยงานในสังกัด

	 4.	จัดทำแบบฟอร์มการติดตามความก้าวหน้าผลการดำเนินงานและการรายงานผล

	 5.	จัดประชุมสัมมนา	นิเทศ	ตรวจประเมินผลการดำเนินงาน

	 6.	หน่วยงานในสังกัด	ดำเนินการประเมินผลการดำเนินงานตามคำรับรองฯ	

ด้วยตนเอง	พร้อมจัดส่งรายงานผลการปฏิบัติราชการ	และเอกสารหลักฐานอ้างอิง

ประกอบผลการดำเนินงานรอบ	12	เดือน	เมื่อสิ้นปีงบประมาณ
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รูปที่ 3 แนวทางในการพัฒนาระบบประเมินผลลงสู่ระดับสำนัก/กอง

เป้าประสงค์และตัวชี้วัดในระดับกรม
ระดับกรม

ระดับสำนัก/กอง

บทบาท หน้าที่และ
ภารกิจของสำนัก/กอง

ที่สนับสนุนต่อ เป้าประสงค์
และตัวชี้วัดในระดับกรม

บทบาท หน้าที่และ
ภารกิจในงานประจำ

ของสำนัก/กอง

เป้าประสงค์
ในระดับสำนัก/กอง

ตัวชี้วัดในระดับสำนัก/กอง

ขั้นตอนโครงการจัดสรรเงินรางวัล

 1. แต่งตั้งคณะทำงานพิจารณากำหนดหลักเกณฑ์และวิธีการจัดสรรเงินรางวัล

 2. รวบรวมข้อมูล วิเคราะห์จัดทำร่างหลักเกณฑ์ และวิธีการจัดสรรเงินรางวัล

 3.   ดำเนินการจัดการประชุมพิจารณาร่างหลักเกณฑ์ และวิธีการจัดสรรเงินรางวัล 

 4. ดำเนินการพิจารณาจัดสรรเงินรางวัลตามค่าผลการปฏิบัติงานของแต่ละ 

หน่วยงาน

 5. แจ้งหน่วยงานพิจารณาจัดสรรเงินรางวัลให้กับข้าราชการ และลูกจ้างประจำ

ของหน่วยงานที่สังกัดรับเงินเดือนของหน่วยงาน

 6. หน่วยงานรายงานผลการพิจารณาจัดสรรเงินรางวัลของหน่วยงาน

ผลการดำเนินโครงการ

 การประเมินผลลัพธ์ความสำเร็จของโครงการได้จากการกำหนดตัวชี้วัดของ 

โครงการทั้งหมดจำนวน 3 ตัวชี้วัดคือ

 1. ร้อยละของหน่วยงานจัดทำข้อตกลงเป้าหมายผลการปฏิบัติงานที่เชื่อมโยง

กับยุทธศาสตร์หลักของกรมราชทัณฑ์ โดยกำหนดค่าเป้าหมายในปี 2551 ไว้ร้อยละ 70 

โดยได้ผลลัพธ์สูงกว่าค่าเป้าหมายคือ ร้อยละ 75

 2. ร้อยละของหน่วยงานที่ดำเนินการประเมินผลการปฏิบัติงานด้วยตนเองตาม 

ข้อตกลงเป้าหมาย โดยกำหนดค่าเป้าหมายในปี 2551 ไว้ร้อยละ 60 ผลลัพธ์คือบรรล ุ

ค่าเป้าหมายคือ ร้อยละ 60

 3. ผลสำเร็จของการนำผลการปฏิบัติงานของหน่วยงานเชื่อมโยงกับสิ่งจูงใจ 

โดยกำหนดค่าเป้าหมายในปี 2551  ไว้คือ “สำเร็จ” โดยสามารถบรรลุค่าเป้าหมายคือ 

“สำเร็จ”
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รูปที่ 4 การกำหนดเป้าประสงค์ของศูนย์ฯให้สอดคล้องกับเป้าประสงค์ของกรมฯ

 จากผลลัพธ์ที่เป็นรูปธรรมของโครงการนี้ เนื่องจากหลายหน่วยงานราชการ

เพิ่งเริ่มจัดทำการกระจายตัวชี้วัดจากกรมสู่ระดับสำนัก/กอง จึงยังไม่ค่อยรู้แนวทาง 

ในการจัดทำเท่าใดนัก แต่เนื่องจากกรมราชทัณฑ์ได้พัฒนาระบบการถ่ายทอดตัวชี้วัด 

มาอย่างต่อเนื่อง จึงทำให้เห็นจุดเด่นและสามารถเป็นตัวอย่างที่ดีที่ทำให้เห็นแนวทาง 

การกระจายเป้าประสงค์และตัวชี้วัดในระดับกรมลงสู่ระดับสำนัก/กอง ตามรายละเอียด 

ในรูปท่ี 3 แนวทางในการพัฒนาระบบประเมินผลลงสู่ระดับสำนัก/กอง

 โดยมีตัวอย่างของศูนย์ป้องกันและปราบปรามยาเสพติดที่ได้กำหนดแผนที่ 

ยุทธศาสตร์ให้เป้าประสงค์ของศูนย์ฯสามารถสอดคล้องกับแผนท่ียุทธศาสตร์เป้าประสงค์

ของกรมในแต่ละมิติมุมมอง ตามรายละเอียดรูปที่ 4 การกำหนดเป้าประสงค์ของศูนย์ฯ 

ให้สอดคล้องกับเป้าประสงค์ของกรมฯ ได้อย่างชัดเจน

  หลังจากที่ศูนย์ฯได้เป้าประสงค์ที่สอดคล้องกับกรมฯแล้วจึงนำมาจัดเป็นแผนที่

ยุทธศาสตร์ของศูนย์ฯเพื่อให้เห็นความเชื่อมโยงกันในแต่ละมิติตามรายละเอียดในรูปที่ 

5 แผนที่ยุทธศาสตร์ของศูนย์ป้องกันและปราบปรามยาเสพติด

1.คืนคนดีสู่สังคม 2. ลดภาระภาครัฐบาล
ผู้กระทำผิดยาเสพติด 3. เรือนจำ/ทัณฑสถาน

ปลอดยาเสพติด

4.พัฒนาพฤตินิสัยผู้ต้อง
ขังอย่างมีคุณภาพ

5.สร้างความพึงพอใจ
และความมั่นใจแก่

ประชาชนผู้รับบริการ

6.พัฒนาระบบการ
ปฏิบัติและดูแลผู้ต้อง
ขังอย่างเหมาะสม

7.พัฒนากระบวนการ
บำบัดพื้นฟูอย่างต่อเนื่อง

8.ควบคุมผู้ต้องขัง
อย่างมีประสิทธิภาพ

9.ความมั่นคงของ
สถานที่ควบคุมคุมขัง

10.กรมราชทัณฑ ์
ใสสะอาด

11.เสริมสร้างการมี
ส่วนร่วมของทุกภาคส่วน

12.พัฒนาโครงสร้างระบบ 
กระบวนการมาตรฐานการ 
ทำงานและกฏระเบียบให้ม ี

ความทันสมัย

13.มาตรฐานสมรรถนะ 
ของบุคลากรเป็นไปตาม
เกณฑ์มาตรฐานที่กำหนด

เรือนจำทัณฑสถาน
ปลอดยาเสพติด

ลดภาระภาครัฐจาก
ผู้กระทำยาเสพติด

ประสานงานกับ 
หน่วยงานที่เกี่ยวข้อง 

ทั้งภายใน 
และภายนอก

แก้ไข บำบัด ฟื้นฟู 
ผู้ต้องขังยาเสพติดใน 

เรือนจำอย่างมีคุณภาพ

ควบคุมผู้เข้ารับการ 
ตรวจพิสูจน์อย่างม ี

ประสิทธิภาพ

จัดทำและพัฒนาระบบ 
ข้อมูลด้านอาชญากรรม 
และยาเสพติดทุกเรือนจำ 

ทัณฑสถาน

พัฒนา รูปแบบ 
วิธีการบำบัดฟื้นฟูผู ้
ต้องขังติดยาเสพติด

พัฒนาบุคลากร

Strategy map เป้าประสงค์ กรมราชทัณฑ์ เป้าประสงค์ ศูนย์ป้องกันและปราบปรามยาเสพติด
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รูปที่ 5 แผนที่ยุทธศาสตร์ของศูนย์ป้องกันและปราบปรามยาเสพติด

รูปที่ 6 เอกสารประกอบคำรับรองการปฏิบัติราชการระหว่างสำนัก/กองกับกรม

Strategy map ศูนย์ป้องกันและปราบปรามยาเสพติด

ลดภาระภาครัฐบาล
ผู้กระทำผิดยาเสพติด

เรือนจำ/ทัณฑสถาน
ปลอดยาเสพติด

แก้ไข บำบัด ฟื้นฟู 
ผู้ต้องขังยาเสพติดใน 

เรือนจำอย่างมีคุณภาพ

พัฒนา รูปแบบ 
วิธีการบำบัดฟื้นฟูผู ้
ต้องขังติดยาเสพติด

ควบคุมผู้เข้ารับการ 
ตรวจพิสูจน์อย่างม ี

ประสิทธิภาพ

จัดทำและพัฒนาระบบข้อมูล
ด้านอาชญากรรมและ 
ยาเสพติดทุกเรือนจำ 

ทัณฑสถาน

พัฒนาบุคลากร

ประสานงานกับหน่วยงานท่่ ี
เกี่ยวข้อง ท้ังภายในและภายนอก 

เพื่อดำเนินการป้องกัน 
ปราบปรามและแก้ไขปัญหา

ยาเสพติด
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 เมื่อได้แผนที่ยุทธศาสตร์ของศูนย์ฯเรียบร้อยแล้ว ก็จะต้องมากำหนดตัวชี้วัด 

เกณฑ์การให้คะแนน น้ำหนักและค่าเป้าหมายจัดทำเป็นเอกสารคำรับรองตัวชี้วดัระหว่าง 

ศูนย์กับกรมฯ ตามรายละเอียดรูปที่ 6 เอกสารประกอบคำรับรองการปฏิบัติราชการ

ระหว่างสำนัก/กองกับกรมฯ
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รูปที่ 7 แบบฟอร์มรายละเอียดตัวชี้วัดประกอบคำรับรองการปฏิบัติราชการ

 เมื่อจัดทำเอกสารประกอบคำรับรองเรียบร้อยแล้ว กรมราชทัณฑ์ได้จัดทำ

รายละเอียดคู่มือของโครงการการถ่ายทอดตัวชี้วัดในระดับองค์กรสู่หน่วยงานให้กับ 

หน่วยงานต่างๆ โดยมีตัวอย่างอธิบายความหมายของตัวช้ีวัด สูตรในการคำนวณ ความถ่ี 

กระบวนการจัดเก็บข้อมูล เป้าหมาย หน่วยงานที่รับผิดชอบ ตามรายละเอียดในรูปที่ 7 

แบบฟอร์มรายละเอียดตัวชี้วัดประกอบคำรับรองการปฏิบัติราชการ 
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รูปที่ 8-1 รายงานผลตามแผนปฏิบัติการของสำนัก/กอง

 นอกจากน้ียังมีตัวอย่างการกำหนดโครงการพร้อมจัดทำรายละเอียดแบบฟอร์ม 

รายงานผลการดำเนินงานตามแผนปฏิบัติการ เพ่ือเป็นหลักฐานรายงานผลการดำเนินการ 

ของตัวชี้วัดที่ตอบสนองเป้าประสงค์และยุทธศาสตร์ขององค์กรตามรายละเอียดรูปที่ 

8-1 และ 8-2

รูปที่ 8-1 รายงานผลตามแผนปฏิบัติการของสำนัก/กอง
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รูปที่ 8-2 รายงานผลตามแผนปฏิบัติการของสำนัก/กอง

บทเรียนที่ได้รับ: ปัญหา/อุปสรรค/ปัจจัยสนับสนุน

 จากการดำเนินโครงการที่ต่อเนื่องกันมาถึง 6 ปี ปัญหาและอุปสรรคในการ 

ดำเนินการคือ งบประมาณท่ีได้รับการจัดสรรไม่เพียงพอ เรือนจำทัณฑสถานอยู่ห่างไกล 

ทำให้การจัดส่งผลการดำเนินการเป็นไปด้วยความล่าช้า และการดำเนินการจัดสรร 

เงินรางวัลต้องอาศัยหลายหน่วยงานเข้ามามีส่วนร่วมเพื่อให้ได้ข้อมูลในการดำเนินการ 

ดังนั้นวิธีแก้ไข คือ มีการจัดสรรเงินรางวัลที่ไม่เป็นตัวเงิน เช่น การจัดใบประกาศ 

พร้อมทั้งดำเนินการจัดทำโครงการที่เชื่อมต่อเนื่องกับโครงการจัดสรรเงินรางวัลให้เกิด 

ความเป็นธรรมและจูงใจให้บุคลากรช่วยกันทำงานให้บรรลุตามเป้าหมายของหน่วยงาน 

การจัดทำคู่มือการประเมินผลการปฏิบัติราชการตามคำรับรองการปฏิบัติราชการของ 

หน่วยงานภายในกรมราชทัณฑ์ ท่ีเป็นตัวช่วยให้หน่วยงานภายในกรมฯสามารถดำเนินการ 

ได้อย่างครบถ้วนและสอดคล้องกับกรอบแนวทางการประเมินผลการปฏิบัติราชการ 

ของกรมราชทัณฑ์ ตลอดจนการกำหนดหลักเกณฑ์และวิธีการจัดสรรเงินรางวัลประจำ

ปีงบประมาณ พ.ศ. 2550 ให้แก่ข้าราชการและลูกจ้างประจำของกรมราชทัณฑ์อย่าง

ชัดเจนจึงช่วยให้การดำเนินการเป็นไปอย่างโปร่งใส 
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 สำหรับปัจจัยแห่งความสำเร็จในการดำเนินโครงการนี้ คือ การบรรจุแผน 

ยุทธศาสตร์การบริหารทรัพยากรบุคคลลงในแผนปฏิบัติราชการกรมราชทัณฑ์ทำให้

ได้รับการสนับสนุนงบประมาณ ตลอดจนผู้รับผิดชอบมีความเข้าใจถึงระบบการประเมิน

ผลการดำเนินงานภายในส่วนราชการ (Internal Performance Agreement: IPA ) 

เป็นอย่างดี ตลอดจนการจัดทำคู่มือการประเมินผลการปฏิบัติราชการตามคำรับรอง 

การปฏิบัติราชการของหน่วยงานภายในกรมราชทัณฑ์ประจำปีงบประมาณ พ.ศ. 2551 

และมีการกำหนดหลักเกณฑ์และวิธีการจัดสรรเงินรางวัลประจำปีงบประมาณ พ.ศ. 2550

ให้แก่ข้าราชการและลูกจ้างประจำของกรมราชทัณฑ์อย่างชัดเจน การกำหนดเจ้าหน้าที่

รับผิดชอบท่ีชัดเจน รวมถึงหัวหน้าส่วนราชการ/ผู้บริหารระดับหน่วยงานให้ความสำคัญ

โดยบรรจุโครงการพัฒนาระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน และเชื่อมโยงกับสิ่งจูงใจ

ลงในแผนปฏิบัติราชการฯ และให้การสนับสนุนงบประมาณ โดยมีบทบาทของคณะทำงาน 

ในการสร้างความรู้ความเข้าใจ และใช้แนวคิดในการบริหารการเปลี่ยนแปลงโดยการ 

ปูพื้นฐานความรู้ไว้ล่วงหน้ามาตลอดปี 2550 เพื่อให้สามารถพร้อมดำเนินการจริงได้

ทั่วทั้งองค์กรในปี 2551 

 นอกจากน้ีการสร้างความเข้าใจให้ผู้บริหารได้ทราบก่อนนำมาปฏิบัติ โดยอาศัย 

การจัดประชุมเชิงปฏิบัติการเพื ่อปรับเปลี ่ยนกระบวนทัศน์หน่วยงานโดยเข้าร่วม 

เป็นหนึ่งในหน่วยงานต้นแบบที่มีการปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน์  วัฒนธรรม และค่านิยม 

ที่จัดโดยสถาบันส่งเสริมการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดีร่วมกับสำนักงาน  ก.พ.ร. โดย 

พยายามสร้างความเข้าใจในเรื่องกระบวนทัศน์เดิมๆสู่กระทวนทัศน์ใหม่ โดยมีเป้าหมาย 

คือ 1.พัฒนาจิตใจ ความรู้และพฤติกรรมในระดับบุคคล 2. เสริมสร้างความสามัคค ี

ของคนในองค์กร 3. เพิ่มประสิทธิภาพในการทำงาน 4. พัฒนาวัฒนธรรมองค์กร 

ที่เน้นลูกค้า ผู้รับบริการ ซึ่งถือได้ว่าเป็นการบริหารการเปลี่ยนแปลงด้าน Soft side 

ให้กับบุคลากรในองค์กร จนมีช่ือเสียงได้รับการยอมรับ เชิญให้ไปเป็นวิทยากรแลกเปล่ียน

ความรู้กับหน่วยงานอื่นๆ  

 ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานของกรมราชทัณฑ์ถือได้ว่าเป็นตัวอย่างที่ดี 

ในการถ่ายทอดตัวชี้วัดระดับกรมสู่ระดับสำนัก/กอง โดยการพัฒนาทดลองนำร่องกับ

หน่วยงานต้นแบบจนสามารถจัดทำเป็นคู่มือประกอบคำอธิบายให้กับหน่วยงานในสังกัด 

ของตนเองให้สอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน ตลอดจนการนำกลยุทธ์การจัดสรรเงิน 

รางวัลให้เป็นธรรม กระตุ้นให้บุคลากรทุกระดับให้ความสำคัญกับผลลัพธ์งานที่เป็น 

รูปธรรม ดำเนินผลลัพธ์งานให้ได้ตามค่าเป้าหมาย รวมถึงการปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน์ 

แนวคิดพฤติกรรมการทำงานของบุคลากรภายในมาผลักดันให้เกิดวัฒนธรรมร่วมใจ

ในการทำงานและปรับปรุงประสิทธิภาพการทำงาน รวมถึงการมุ่งมั่นให้ความสำคัญ 

กับลูกค้าและผู้รับบริการ ซึ่งจะทำให้การบริหารผลการปฏิบัติงานเกิดผลสำเร็จได้อย่าง

ยั่งยืน
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กรณีตัวอย่าง: กรมการพัฒนาชุมชน

แบบอย่างความสำเร็จที่ดีด้านการพัฒนาระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน
กรมการพัฒนาชุมชน กระทรวงมหาดไทย

ลักษณะองค์กร

	 กรมการพัฒนาชุมชน	เป็นส่วนราชการสังกัดกระทรวงมหาดไทย	มีภารกิจสำคัญ

เกี่ยวกับการส่งเสริมกระบวนการเรียนรู้	การมีส่วนร่วมของประชาชน	และส่งเสริมงาน

วิสาหกิจชุมชน	เน้นการพัฒนาแบบประชาชน/	ชุมชนมีส่วนร่วมตามเจตจำนงค์ของ

ประชาชนเพื่อประโยชน์สุขของชุมชนเอง	 ประชาชนมีความสามารถในการพึ่งตนเองได้

ท้ังทางสังคม	เศรษฐกิจ	การปกครอง	ศิลปวัฒนธรรม	ทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดล้อม	

เป็นชุมชนท่ีมีความเข้มแข็งในการจัดการกับปัญหาและสนองความต้องการต่างๆท่ีเกิดข้ึน

ในชุมชนของตนเองได้	 ดังน้ันกรมการพัฒนาชุมชนจึงมีวิสัยทัศน์สู่การเป็นหน่วยงานหลัก

ในการส่งเสริมการบริหารจัดการชุมชนให้เข้มแข็งอย่างยั่งยืน		

	 สภาพแวดล้อมด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมการพัฒนาชุมชนมี

อัตรากำลังประมาณ	7,297	คน		แบ่งเป็นการปฏิบัติงานในหน่วยงานส่วนกลาง	771	คน 

และส่วนภูมิภาคได้แก่	 สำนักงานพัฒนาชุมชนจังหวัด	 และสำนักงานพัฒนาชุมชน- 

อำเภอ	ประมาณ	6,526	คนท่ัวประเทศ	ผู้ปฏิบัติงานส่วนใหญ่ของกรมฯ	ได้แก่	นักพัฒนาชุมชน

นักวิชาการพัฒนาชุมชน	เจ้าพนักงานพัฒนาชุมชน	และพัฒนากร		

พันธกิจ  

	 กรมการพัฒนาชุมชนมีพันธกิจหลักในการทำงานพัฒนาร่วมกับชุมชน	ดังนี้

1.	สร้างพลังชุมชน			

2.	สร้างระบบจัดการความรู้	

3.	สร้างระบบการบริหารจัดการชุมชน

ประเด็นยุทธศาสตร์  

	 กรมการพัฒนาชุมชนได้กำหนดประเด็นยุทธศาสตร์ของกรมฯ	ดังนี้

1.	การพัฒนาทุนชุมชน

2.	การพัฒนาเศรษฐกิจของชุมชนให้เข้มแข็ง

3.	การเพิ่มขีดความสามารถของผู้นำชุมชน

4.	การขับเคลื่อนแผนชุมชน

5.	การส่งเสริมการจัดการความรู้ของชุมชน

6.	การเสริมสร้างขีดสมรรถนะขององค์กร
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สภาพปัญหาด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล

 สืบเนื่องจากลักษณะงานของกรมการพัฒนาชุมชนเป็นงานเชิงสหวิทยากรทาง

ด้านสังคมศาสตร์ทั้งสังคมศาสตร์ มนุษยศาสตร์ รัฐศาสตร์ นิติศาสตร์ จิตวิทยาชุมชน ฯ 

เน้นการทำงานร่วมกับหน่วยงานภาคีได้แก่ กระทรวงมหาดไทย กรมการปกครอง 

กรมส่งเสริมการปกครองท้องถ่ินและองค์กรเครือข่าย/ ชุมชนต่างๆ ในพ้ืนท่ี  เพ่ือสร้าง 

การมีส่วนร่วมและความร่วมมือในการพัฒนาชุมชนให้เข้มแข็ง ทำให้ลักษณะงาน 

ค่อนข้างเป็นนามธรรมวัดผลได้ยากเพราะเกี่ยวข้องกับความอยู่ดีมีสุขของประชาชน 

ในชุมชนซ่ึงเป็นปัจจัยท่ีแปรผันตามบริบทของชุมชนท่ีแตกต่างหลากหลายตามวัฒนธรรม 

เศรษฐกิจ การเมืองท้องถิ่น จึงส่งผลการประเมินผลการปฏิบัติงานในอดีตที่ผ่านมา 

ทำได้ยากเน่ืองจากความไม่ชัดเจนของปัจจัยในการประเมินผลการปฏิบัติงานท่ีไม่สะท้อน

ลักษณะงานที่ปฏิบัติ และยิ่งทวีคูณความซับซ้อนยิ่งขึ้นเมื่อมีหน่วยงานของส่วนราชการ

อื่นๆ เข้ามาปฏิบัติงานในลักษณะงานที่คล้ายคลึงกัน ส่งผลให้เกิดความรู้สึกไม่โปร่งใส  

ความไม่เป็นธรรมในหมู่ข้าราชการ และผู้ปฏิบัติงาน

ความสอดคล้องเชิงกลยุทธ์และประเด็นยุทธศาสตร์

    การพัฒนาระบบประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรที่ยึดหลักผลงานและ

สมรรถนะ ของกรมการพัฒนาชุมชนถือได้ว่ามีความเชื่อมโยงกับประเด็นยุทธศาสตร ์

ของกรมการพัฒนาชุมชนในประเด็นท่ี 6 เร่ืองการเสริมสร้างขีดสมรรถนะองค์กร เพ่ือใช้ 

เป็นกระบวนการสำคัญในการตรวจสอบ/ติดตามผลการดำเนินงานในภาพรวมของกรมฯ

อันจะนำไปสู่การพัฒนาระดับขีดสมรรถนะของกรมฯ ในท่ีสุด อีกท้ังยังเป็นการดำเนินการ 

ตามแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลตามแนวทาง HR Scorecard ในมิติที่ 3 

ประสิทธิผลการบริหารทรัพยากรบุคคล และมิติที่ 4 ความพร้อมรับผิดด้านการบริหาร

ทรัพยากรบุคคล และช่วยแก้ไขสภาพปัญหาด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลดังที่กล่าว

มาแล้ว 

การพัฒนาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานอย่างเป็นระบบ

 ผู้บริหารและคณะทำงานได้กำหนดความคาดหวังตามแนวคิดของระบบบริหาร

ผลการปฏิบัติงานอย่างชัดเจนว่า เมื่อมีการพัฒนาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน

แล้วจะส่งผลต่อองค์กร ดังนี้

 • ผลผลิตและผลการปฏิบัติงานที่สูงขึ้น

 • ข้าราชการและเจ้าหน้าที่ผู้ปฏิบัติงานเกิดความชัดเจนในการทำงาน

 • บุคลากรปฏิบัติงานไปในทิศทางที่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ และ 

    ประเด็นยุทธศาสตร์

 • การพัฒนาความเป็นทีมงาน

 • การพัฒนาขีดความสามารถของข้าราชการ
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	 จากกรอบแนวคิดดังกล่าวคณะทำงานพัฒนาระบบได้เริ่มดำเนินการมาอย่าง

ต่อเนื่องตั้งแต่ปีงบประมาณ	2549	เป็นต้นมา	มีความก้าวหน้าของโครงการวิจัยดังนี้

•	ปีงบประมาณ	2549	ดำเนินการศึกษาวิเคราะห์ข้อมูลองค์กร	ระบบงานเพื่อกำหนด

สมรรถนะหลัก	(Core	Competency)ของกรมการพัฒนาชุมชน	และพัฒนารูปแบบและ 

แบบฟอร์มการประเมินผลการปฏิบัติงาน

•	ปีงบประมาณ		2550	 ทดลองใช้แบบประเมินผลกับข้าราชการระดับ	7-8	และเก็บ

รวบรวมประเด็นปัญหาต่างๆ	ที่เกิดขึ้น	เพื่อนำผลมาปรับปรุงแบบฟอร์มฯ	

	 •	การสื่อสารที่เปิดเผยโปร่งใสภายในองค์กร

	 •	เกิดความโปร่งใส	และเป็นธรรมในการบริหารงานบุคคล

ขั้นตอนการพัฒนาระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน

	 กองการเจ้าหน้าท่ีมีบทบาทสำคัญในการเป็นผู้รับผิดชอบหลักในการดำเนินการ 

พัฒนาระบบโดยใช้รูปแบบของโครงการวิจัยเพื่อพัฒนาระบบงานบริหารงานบุคคล 

และว่าจ้างทีมที่ปรึกษาเข้ามาร่วมดำเนินการพัฒนาสองระบบควบคู่ไปพร้อมๆกันได้แก่ 

ระบบประเมินผลการปฏิบัติงานและสมรรถนะ	ตามรูปที่	1	 ความเชื่อมโยงระหว่าง 

ระบบบริหารผลการปฏิบัติงานกับประเด็นยุทธศาสตร์ของกรมฯ	ด้านล่างนี้

ตัวชี้วัดและ
ค่าเป้าหมายกรมฯ การพัฒนา 

ระบบบริหารงานบุคคล

ขีดสมรรถนะของกรมฯ

การถ่ายทอดตัวชี้วัดและ 
ค่าเป้าหมายระดับบุคคล

ระบบบริหาร 
ผลการปฏิบัติงาน

การเพิ่มขีดสมรรถนะ 
บุคลากรทั่วทั้งองค์กร

HRM	Network ออกแบบประเมิน Research

การวิเคราะห์ระบบงาน 
บริหารบุคคล

ปรับปรุงและพัฒนาระบบ

Feed back

รูปที่1	ความเชื่อมโยงระหว่างระบบบริหารผลการปฏิบัติงานกับประเด็นยุทธศาสตร์	

								ของกรมฯ

4 สี ต้องส่ง 5_Refine-4C 
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• ปีงบประมาณ  2551 ปรับปรุงแบบฟอร์มฯ อย่างต่อเนื่องควบคู่กับการพัฒนาระบบ

ประเมินผลอิเลคทรอนิคส์ผ่าน Website  ซ่ึงเป็นส่วนหน่ึงของการพัฒนาระบบ  E-HR  

รวมถึงเชื่อมโยงฐานข้อมูลอัตรากำลังของกรมฯ (HRIS) กับระบบฐานข้อมูล DPIS 

ของสำนักงานก.พ. เพ่ือจัดทำแฟ้มข้อมูลบุคคลและผลงาน(Portfolio)ในปีงบประมาณน้ี 

กรมฯได้กำหนดตัวชี้วัดที่ขยายกลุ่มเป้าหมายการวิจัย ได้แก่ ข้าราชการระดับ 7-8 ทั้งหมด 

ในกรมฯ และพยายามกระจายกลุ่มเป้าหมายเพิ่มเติมไปสู่กลุ่มข้าราชการทุกระดับใน

สังกัดจังหวัดนำร่อง 12 จังหวัด

 แบบฟอร์มประเมินผลการปฏิบัติใหม่ของกรมการพัฒนาชุมชนประกอบด้วย 

ส่วนต่างๆ ดังต่อไปนี้

ส่วนที่ 1 เป้าหมายและผลการปฏิบัติงาน

 1) เป้าหมายและผลการปฏิบัติงานรายทีม

 2) เป้าหมายและผลการปฏิบัติงานรายบุคคล

ส่วนที่ 2 สมรรถนะประจำตำแหน่งงาน (ผู้ประเมินและผู้ถูกประเมินร่วมกันกำหนด)

ส่วนที่ 3 สรุปผลการประเมิน แบ่งเป็น

 1) ผลสัมฤทธิ์ถ่วงน้ำหนักของงาน (ทีม และรายบุคคล) (น้ำหนักร้อยละ 70)

 2) ผลการประเมินสมรรถนะถ่วงน้ำหนัก (น้ำหนักร้อยละ 30)

 3) ระดับผลการประเมิน 5 ระดับ ได้แก่ ดีเด่น ดีมาก ดี พอใช้ และต้องปรับปรุง

ส่วนที่ 4 แผนพัฒนาผลการปฏิบัติงานรายบุคคล และเป้าหมายความก้าวหน้าในอาชีพ

ส่วนท่ี 5 การลงนามรับทราบผลการประเมิน (ผู้ประเมินและผู้ถูกประเมินลงนามร่วมกัน)

ส่วนที่ 6 ความเห็นของผู้บังคับบัญชาเหนือขึ้นไป

ส่วนที่ 7 รายละเอียดข้อมูลผลการปฏิบัติงานแนบท้ายแบบประเมิน ประกอบด้วย

 1) ข้อมูลผลการปฏิบัติดีเด่นย้อนหลัง 3 ปี

 2) ข้อมูลปริมาณงานทั้งหมดในความรับผิดชอบ (ในรอบประเมิน)

 3) ข้อมูลผลการปฏิบัติงานดีเด่นในรอบการประเมิน

   

 คณะทำงานฯ ได้ติดตามประเมินผลการวิจัยด้วยการทอดแบบสอบถามและ

วิเคราะห์ผลลัพธ์จากการใช้การประเมินวิธีการใหม่ รวมทั้งประเด็นข้อคิดเห็น/ ข้อมูล

ท่ีได้รับจากการประชุมร่วมกับเครือข่ายการบริหารทรัพยากรบุคคลท่ีกระจายอยู่ในภูมิภาค

การกำหนดตัวชี้วัดรายบุคคล (Individual Scorecard)

 เป็นท่ีทราบดีว่าข้าราชการของกรมการพัฒนาชุมชนท่ีปฏิบัติงานเขตภูมิภาคน้ัน

มีภารกิจที่ต้องรับผิดชอบทั้งในส่วนประเด็นยุทธศาสตร์ของกรมต้นสังกัด และประเด็น

ยุทธศาสตร์ของจังหวัดพื้นที่ที่ปฏิบัติงานอยู่   คณะทำงานฯ ตระหนักดีถึงความจำเป็นที่

จะต้องบูรณาการภาระงานดังกล่าวจึงได้กำหนดแนวทางที่ชัดเจนให้ข้าราชการในพื้นที่ 

มีความสะดวกในการกำหนดตัวชี้วัดรายบุคคล ตามกรอบแนวทางหน้า 56
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สร้างเครือข่ายการบริหารทรัพยากรบุคคลประสานความเข้าใจ

	 ความท้าทายประการหน่ึงของการเปล่ียนแปลงวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

คือการสร้างความเข้าใจแก่ข้าราชการที่ปฏิบัติงานอยู่ตามพื้นที่ต่างๆ	 ทั่วประเทศ	

คณะทำงานฯ	 จึงได้ประยุกต์ใช้วิธีการปฏิบัติงานของกรมการพัฒนาชุมชนที่เน้นการ 

ทำงานร่วมกับเครือข่ายมาใช้เป็นแนวทางการบริหารการเปลี่ยนแปลงผ่านเครือข่าย 

การบริหารทรัพยากรบุคคลสู่ระดับอำเภอ		โดยมีกองการเจ้าหน้าที่ทำหน้าที่เสมือนเป็น 

ที่ปรึกษาภายในกรมฯ	 แก่จังหวัดนำร่อง	 และเป็นพี่เลี้ยงให้แก่เครือข่ายในภูมิภาค	

กระบวนการสื่อสารของกรมฯ	มีรูปแบบการดำเนินงาน	ดังนี้

	 •	การสื่อสารผ่านตัวบุคคล	

	 	 -	 การประชุมช้ีแจงทำความเข้าใจการนำเข้าระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน

แบบใหม่ที่ยึดผลงานและสมรรถนะ	ณ	ศพช.	เขต	ทั้ง	12	เขต

	 	 -	การจัด	Road	Show	เป็นทีมที่ปรึกษาภายในให้กับข้าราชการใน

จังหวัดนำร่องทั้ง	12	จังหวัดนำทีมโดยผู้อำนวยการกองการเจ้าหน้าที่และคณะทำงาน

	 	 -	 การพัฒนาเครือข่ายการบริหารทรัพยากรให้เป็นวิทยากรตัวคูณที่มี

ความรู้ความเข้าใจในระบบประเมินผลการปฏิบัติงานแบบใหม่ท่ียึดผลงานและสมรรถนะ	

ประเด็นยุทธศาสตร์กรม ประเด็นยุทธศาสตร์จังหวัด

กำหนด
เป้าหมายจังหวัด

เป้าหมายเน้นหนัก	6	ประการ	
(งานตามยุทธศาสตร์กรม)

งานตามหน้าที่รับผิดชอบ

งานที่ผู้บังคับบัญชามอบหมาย

กระจายเป้าหมาย 
ลงระดับอำเภอ

กำหนดเป้าหมาย 
รายบุคคล เจรจาต่อรอง

กรอกตัวชี้วัด	
ค่าเป้าหมาย

ในแบบประเมิน

รูปที่	2	กระบวนงาน	การกำหนดและถ่ายทอดเป้าหมายการทำงานลงสู่รายบุคคล

4 สี ต้องส่ง 5_Refine-4C 

52-001-025_001-112_B.indd   56 1/15/2009   10:38:08 AM



แบบอย่างปฏิบัตการบริหารคน

57

เพื่อช่วยชี้แจงทำความเข้าใจกับข้าราชการในพื้นที่อำเภอที่ตนปฏิบัติงานให้เกิดความ 

เข้าใจที่ถูกต้อง  

 • การสื่อสารผ่านตัวสื่อ (Communication Package)

  - การจัดทำพจนานุกรมสมรรถนะของกรมการพัฒนาชุมชนพร้อมทั้ง 

ความหมายและคำอธิบายสมรรถนะแต่ละสมรรถนะอย่างละเอียด เพื่อเป็นข้อมูลที ่

ข้าราชการสามารถใช้ประกอบการประเมิน

ผลสำเร็จในการดำเนินงาน

 กรมการพัฒนาชุมชนติดตามผลการดำเนินการคณะทำงานฯ ได้ติดตามประเมินผล 

ตัวชี้วัดที่กำหนดไว้ว่า “ร้อยละ 80 ของข้าราชการระดับ 7-8 ที่มีการจัดทำข้อตกลง 

เป้าหมายงานระดับบุคคลตามแบบประเมินผลการปฏิบัติงานแบบใหม่” พบว่าผลการ 

ดำเนินงานที่ได้นั้นบรรลุตัวชี้วัดและค่าเป้าหมายทั้งหมด และประสบความสำเร็จใน 

การทดลองการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบใหม่กับข้าราชการทุกระดับใน 12 จังหวัด 

นำร่อง จึงดำเนินการได้มากกว่าร้อยละ 100 

 จังหวัดนำร่อง ดังกล่าว ได้แก่ ภาคเหนือ: แม่ฮ่องสอน  / ภาคกลาง: นนทบุรี 

ลพบุรี พิจิตร อุทัยธานี / ภาคตะวันออก: ตราด / ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ: เลย 

อุบลราชธานี นครราชสีมา / ภาคใต้: ประจวบคีรีขันธ์ ระนอง สงขลา

ปัจจัยความสำเร็จของก้าวแรก

 จากการติดตามประเมินผลอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการของกองการ- 

เจ้าหน้าท่ีพบว่าการเร่ิมนำระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานท่ียึดหลักผลงานและสมรรถนะ

มาใช้กับข้าราชการของกรมการพัฒนาชุมชนมีเรียนรู้ถึงปัจจัยความสำเร็จ ดังนี้

 • บทบาทของผู้บริหารทุกระดับในการสนับสนุน ผลักดัน และมีส่วนร่วมอย่าง

จริงจังทำให้คณะกรรมการฯ ข้าราชการ เกิดขวัญกำลังใจในการปฏิบัติงาน และได้รับ

นโยบายแนวทางการพัฒนาระบบที่ชัดเจน 

 • บทบาทที่เข้มแข็งของกองการเจ้าหน้าที่และคณะทำงานในการทำงานเชิงรุก 

และเน้นการมีส่วนร่วมของข้าราชการที ่เกี ่ยวข้องทั ้งการเป็นทีมที ่ปรึกษาภายใน 

การให้คำแนะนำ เป็นพี่เลี้ยงแก่เครือข่าย

 • การสื่อสารเป็นเครื่องมือสำคัญที่ช่วยสร้างการยอมรับและผลักดันให้เกิด

ความสำเร็จโดยเฉพาะอย่างย่ิงการให้ความสำคัญกับเครือข่ายการบริหารทรัพยากรบุคคล

เป็นผู้ที่ประสานความเข้าใจในพื้นที่ที่กองการเจ้าหน้าที่ไม่สามารถเข้าไปให้คำปรึกษาได้

อย่างใกล้ชิด

 • ทำให้ผู้ประเมินและผู้ถูกประเมินสามารถปฏิบัติได้อย่างมีทิศทางที่สอดคล้อง 

กับภารกิจของหน่วยงานและกรมการพัฒนาชุมชน รวมทั้งสามารถจัดลำดับความสำคัญ 

ของภารกิจที่รับผิดชอบได้
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อุปสรรคและความท้าทายเบื้องหน้า

	 ในปี	2552	กรมการพัฒนาชุมชนได้กำหนดตัวชี้วัดเป็นการขยายกลุ่มเป้าหมาย 

ในการประเมินผลท่ียึดหลักผลงานและสมรรถนะใหม่ไปยังข้าราชการทุกระดับของกรมฯ	

ส่ิงท่ีอาจเป็นได้ท้ังอุปสรรคและความท้าทายของกรมฯ	 ได้แก่การสร้างความรู้ความเข้าใจ

ที่ถูกต้องแก่ข้าราชการ	การทำให้มั่นใจว่ามีความสอดคล้องระหว่างตัวชี้วัดรายบุคคล	

กับความสำเร็จของทีม	และผลสัมฤทธ์ิของกรมฯ	รวมถึงการรักษาความเสถียรของระบบ 

คอมพิวเตอร์และการมีระบบสนับสนุนด้านเทคนิคให้สามารถรองรับการประเมินผลบน

ระบบคอมพิวเตอร์ได้อย่างมีประสิทธิภาพ
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แบบอย่างการปฏิบัติที่ดีด้านการบริหารผลการปฏิบัติงาน
ตัวอย่างองค์กรที่เป็นเลิศ : บริษัท เอเอ็มดี (ไทยแลนด์) จำกัด

 จากกรณีศึกษา Best Practices ในเร่ืองการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของบริษัท 

ที่ประสบความสำเร็จโดยมุ่งเน้นที่การบริหารทรัพยากรมนุษย์ คือ บริษัท เอเอ็มดี 

(ไทยแลนด์) จำกัด ท่ีผู้บริหารตระหนักว่า “พนักงานคือสินทรัพย์ท่ีมีคุณค่าสูงสุดในองค์กร”  

การมุ่งเน้นเรื่องการบริหารทรัพยากรมนุษย์จะเป็นปัจจัยหลักในการผลักดันความ 

สำเร็จให้เกิดข้ึนกับองค์กร โดยบริษัทมุ่งเน้นท่ีจะทำให้บุคลากรของบริษัทรับรู้ว่า “บริษัท 

คือบ้านหลังที่สองของพนักงาน” บริษัทจึงได้กำหนดวิสัยทัศน์ในการบริหารทรัพยากร 

มนุษย์ไว้ว่า “เราจะสร้างบรรยากาศในเอเอ็มดี เสมือนบ้านหลังที่สองของพนักงาน”  

[ At AMD(Thailand), we have established an atmosphere that makes em-

ployees experience their company as their “second home”] เพราะเช่ือม่ันว่า 

หากพนักงานรับรู้ว่าบริษัทคือบ้านหลังที่สองแล้ว บ้านหลังนี้จะเป็นที่พักพิงที่สร้างความ 

อบอุ่นให้แก่คนในครอบครัว และคนทุกคนในครอบครัวต่างมีความสำคัญและมีเป็นเจ้า-

ของบ้านหลังนี้ร่วมกัน บริษัทจึงสร้างระบบงานที่พนักงานมีส่วนร่วมในทุกกระบวนการ

ทำงาน และเน้นการพัฒนาพนักงานอย่างต่อเนื่องในทุกมิติที่เกี่ยวข้องกับงาน และมอบ

อำนาจให้พนักงานสามารถตัดสินใจในกิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับตนเอง

 การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance Appraisal) ของบริษัท เอเอ็มดี 

(ไทยแลนด์) จำกัดนั้น ผลการปฏิบัติงานของพนักงานจะได้รับการประเมินเพื่อประกอบ

การพิจารณาความดีความชอบประจำปีอย่างเป็นทางการปีละครั้งเริ่มต้นตั้งแต่เดือน

เมษายนเป็นต้นไป บริษัทจึงมีระยะเวลาดำเนินการประเมินผลการปฏิบัติงานด้วยความ

รอบคอบถึง 3 เดือน การประเมินผลการปฏิบัติงานเริ่มต้นด้วยการชี้แจงรายละเอียด

และกำหนดเวลาในการประเมินผลการปฏิบัติงานทุกขั้นตอนให้ผู้บังคับบัญชาทุกระดับ 

มีความเข้าใจท่ีถูกต้องตรงกัน หลังจากน้ันฝ่ายทรัพยากรมนุษย์จัดส่งแบบฟอร์มการประเมินผล

การปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาเสร็จสิ้นแล้ว จะส่งผลการประเมินให้ฝ่ายทรัพยากร 

มนุษย์เพื่อสรุปผลและนำเสนอผู้บริหาร หลังจากผู้บริหารให้ความเห็นชอบแล้ว ผู้บังคับ- 

บัญชา ที่เป็นผู้ประเมินจะแจ้งและอภิปรายผลการประเมินร่วมกับผู้ใต้บังคับบัญชาที่ถูก

ประเมินพร้อมทั้งให้ผู้ถูกประเมินลงนามรับทราบผลการประเมิน ก่อนส่งให้ฝ่ายทรัพยา-

กรมนุษย์ดำเนินการในส่วนที่เกี่ยวข้องต่อไป

 การประเมินผลการปฏิบัติงานแบ่งระดับของผลการประเมินเป็น 5 ระดับ แต่ละ 

ระดับกำหนดคะแนนผลงานและแนวทางการกระจายสำหรับพนักงานแต่ละประเภทไว้ 

ชัดเจน ดังตารางที่ 1 ซึ่งแสดงถึงความโปร่งใสในการประเมินผลการปฏิบัติงานได้ใน 

ระดับหนึ่งและง่ายต่อการควบคุมงบประมาณในการพิจารณาความดีความชอบประจำปี
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	 ผลการประเมินของพนักงานในแต่ละครั้งจะได้รับความสนใจเป็นพิเศษจาก 

ผู้บริหารระดับสูง	 หากปรากฏว่าผลการประเมินของพนักงานคนนั้นแตกต่างจากปี

ที่ผ่านมาเป็นอย่างมาก	เช่น	ผลการประเมินปีนี้ตกมาอยู่ระดับ	HME	ขณะที่ปีที่ผ่านมา 

อยู่ระดับ	FE	เป็นต้น	แสดงว่า	อาจมีสิ่งผิดปกติเกิดขึ้นและต้องได้รับการแก้ไข	โดย 

บริษัทจะมอบหมายให้ผู้บังคับบัญชาของพนักงานคนน้ันไปพูดคุยกับพนักงานเพ่ือร่วมกัน 

แก้ไขต่อไป	 และบริษัทยังมีมาตรการสำหรับพนักงานที่ผลการประเมินอยู่ในระดับ	 IR	

ซ่ึงจะต้องรับการประเมินถ่ีข้ึน	เช่น	ทุก	3	เดือน	หรือ	6	เดือน	เป็นต้น	เพ่ือช่วยให้พนักงาน

มีผลการปฏิบัติงานดีขึ้นในระยะต่อไป

	 ในส่วนของแบบฟอร์มการประเมินผลการปฏิบัติงาน	กำหนดปัจจัยความสำเร็จ	

(Success	Factor)	 ท่ีใช้ในการประเมินผลการปฏิบัติงานแตกต่างกันไปตามประเภทของ

พนักงานท่ีมีหน้าท่ีความรับผิดชอบแตกต่างกันดังตารางท่ี	2	 โดยปัจจัยท่ีประเมินพนักงาน

ระดับบริหารจะมีรายละเอียดมากขึ้นในแต่ละปัจจัย	 สำหรับช่วงท้ายของแบบฟอร์มการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานจะกำหนดให้ผู้บังคับบัญชาแสดงความเห็นเพิ่มเติมในเรื่อง 

งานหลักท่ีประสบผลสำเร็จของผู้ใต้บังคับบัญชา	จุดอ่อนและแผนพัฒนาผู้ใต้บังคับบัญชา 

ทำให้การประเมินผลการปฏิบัติงานนอกจากจะส่งเสริมความสำเร็จในการปฏิบัติงาน 

โดยตรงแล้ว	 ยังมีประโยขน์ต่อการวางแผนพัฒนาพนักงานแต่ละคนและการพิจารณา 

ความเหมาะสมในการเลื่อนตำแหน่งของพนักงานในอนาคตอีกด้วย

ตารางที่	1:	คะแนนผลงานและการกระจายของผลการประเมินแต่ละระดับ

ระดับผลการประเมิน พนักงานระดับบริหาร/
ระดับปฏิบัติการ

พนักงานรายวัน/รายเดือน

ผลงาน % 
การกระจาย

ผลงาน % 
การกระจาย

คะแนน %ความสำเร็จ คะแนน %ความสำเร็จ

1.	Far	Exceeds	Expetation:	FE 9   > = 90 10 9 > = 90 10

2.	Exceeds	Expetation:	EE 7, 8 75	–	89.9 30 7, 8 75	–	89.9 30

3.	Highly	Meets	Expectation:						
HME

5,	6 65	–	74.9 30 5,	6 65	–	74.9 30

4.	Meets	Expectation:	ME 4 55	–	64.9 25 4 55	–	6	4.9 25

5.	Improvement	Required:	IR 1,	2,	3 < 55 5 1,	2,	3 < 55 5

รวม 100 100
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ตารางที่ 2 ปัจจัยในการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานแต่ละประเภท

 นอกจากการประเมินผลการปฏิบัติงานประจำปีดังกล่าวแล้ว บริษัทยังจูงใจให ้

พนักงานมีผลการปฏิบัติงานที่น่าพอใจในแต่ละไตรมาสด้วย โดยกำหนดรางวัลคนดี-

คนเด่น (Best Performer) ขึ้นเพื่อมอบให้แก่พนักงานทุกประเภทที่ดำรงตำแหน่ง 

ต่ำกว่าผู้ช่วยผู้จัดการลงมา ซึ่งมีคุณสมบัติดีเด่นทั้งในด้านผลการปฏิบัติงาน สถิติการมา 

ทำงาน ทัศนคติ และการสนับสนุนกิจกรรมของบริษัท โดยผู้บังคับบัญชาของพนักงาน 

เสนอรายชื่อพนักงานที่มีคุณสมบัติครบถ้วนต่อคณะกรรมการคนดี-คนเด่นผ่านแผนก 

แรงงานสัมพันธ์ภายใน 2 สัปดาห์หลังจากสิ้นไตรมาส หลังจากนั้นคณะกรรมการจะ 

ตัดสินและประกาศรายชื่อพนักงานที่ได้รับคัดเลือกเป็นคนดี-คนเด่นภายใน 1 เดือน 

รางวัลคนดี-คนเด่น ประกอบด้วย

 1. ใบประกาศเกียรติคุณและประกาศชื่อติดบอร์ดประกาศเกียรติคุณ

 2. เช็คของขวัญมูลค่า 1,000 บาทต่อคนต่อไตรมาส และหากได้รับคัดเลือก 

ติดต่อกัน 2 ไตรมาส 3 ไตรมาส และ 4 ไตรมาส จะได้รับรางวัลพิเศษเพิ่มเติมเป็น 

เช็คของขวัญมูลค่า 2,000 บาท 3,000 บาท และ 4,000 บาทตามลำดับ

ปัจจัยการประเมินในแต่ละประเภท

พนักงานรายวัน พนักงานรายเดือน พนักงานระดับปฏิบัติการ พนักงานระดับบริหาร

1. ปริมาณงาน
2. คุณภาพของงาน
3. การมาทำงาน
4. การปฏิบัติงานตาม  
กฏความปลอดภัยและ
ระเบียบวินัย
5. การทำงานเป็นทีม
6. การปรับปรุงงาน 
อย่างต่อเนื่อง

1. ปริมาณงาน
2. คุณภาพของงาน
3. การมาทำงาน
4. การปฏิบัติงานตาม
กฏความปลอดภัยและ
ระเบียบวินัย
5. การทำงานเป็นทีม
6. การปรับปรุงงาน 
อย่างต่อเนื่อง
7. ทักษะทางวิชาการ/ 
หน้าที่งาน

1. ปริมาณงาน
2. คุณภาพของงานและการ
ปฏิบัติงานตามกฏความ 
ปลอดภัย
3. การมาทำงาน
4. ทักษะทางวิชาการ/ 
หน้าที่งาน
5. ความสามารถทาง 
การสื่อสาร
6. การทำงานเป็นทีม
7. การปรับปรุงงาน 
อย่างต่อเนื่อง

ส่วนแรก (น้ำหนัก 40%)
1. ทักษะทางวิชาการและ 
ความรู้เกี่ยวกับบริษัท
2. ความสามารถทางการ 
สื่อสาร
3. การจัดการปัญหา
4. การทำงานเป็นทีม
5. การปรับปรุงงานอย่าง 
ต่อเนื่อง
6. ความพึงพอใจของลูกค้า 
ท้ังภายในและภายนอก

ส่วนที่ 2 (น้ำหนัก 60%)
1.การบรรลุเป้าหมาย
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การจัดทำเส้นทาง
ความก้าวหน้าในสายอาชีพ

หลักการและแนวคิดของการจัดทำเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ

 การจัดทำเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Path) ของพนักงานแสดงถึง

การเติบโตในสายอาชีพของพนักงานเมื่อเข้ามาปฏิบัติงานในองค์กร มีส่วนช่วยในการ

สร้างขวัญ กำลังใจ และรักษาคนเก่งคนดีไว้ในองค์การ รวมทั้งเป็นการปูทางสู่การสร้าง 

พนักงานที่มีคุณค่าให้แก่องค์กรในระยะยาว โดยการจัดทำเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพนี ้

เป็นเครื่องมือช่วยในการกำหนดความก้าวหน้าในการงาน ทำให้พนักงานทำงานอย่างม ี

เป้าหมาย และกำหนดหนทางไปสู่ความสำเร็จของเป้าหมาย 

 เมื่อคนเป็นทรัพยากรที่มีค่าที่สุดขององค์กร พนักงานจึงควรได้รับโอกาสให้พัฒนา 

ตนเองได้ตามศักยภาพ ดังนั้นการจัดทำเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพจึงมีจุดมุ่งหมายไปยัง

บุคลากรให้มีความตระหนักต่อความสนใจ คุณค่า จุดอ่อนจุดแข็งของตนเอง การได้รับ 

สารสนเทศเกี่ยวกับความก้าวหน้าในหน่วยงาน การวิเคราะห์เป้าหมายในอาชีพ และการ 

กำหนดแผนปฏิบัติงานเพื่อบรรลุเป้าหมายในอาชีพ สามารถจัดทำได้ทั้งเป็นแผนระยะสั้น 

 (1 ปี/2 ปี) และแผนระยะยาว (5 ปี/10 ปี) 

 

ลักษณะของสายอาชีพ (Career Path) สามารถแบ่งออกได้เป็น 2 ลักษณะ คือ 

 1. สายอาชีพในแนวดิ่ง (Vertical) เป็นการเลื่อนขั้นหรือเลื่อนตำแหน่งพนักงาน 

(Promotion) ซึ ่งบทบาทและหน้าที ่ความรับผิดชอบจะเปลี่ยนไปตามตำแหน่งงาน 

ที่สูงขึ้นโดยสามารถแบ่งออกได้เป็น 3 ลักษณะ คือ

 1.1 การเลื่อนขั้นหรือตำแหน่งจากระดับ “บริหาร” สู่ระดับ “บริหาร” 

      (Executive to Executive Level)

 1.2 การเลื่อนขั้นหรือตำแหน่งจากระดับ “พนักงาน” สู่ระดับ “บริหาร” 

      (Non Executive to Executive Level)
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	 1.3การเล่ือนข้ันหรือตำแหน่งจากระดับ	“พนักงาน”	สู่ระดับ	“พนักงานอาวุโส”

	 			(Non	Executive	to	Non	Executive	Level)

	 2. สายอาชีพในแนวนอน(Horizontal) เป็นการโอนย้าย(Transfer)	หรือ	

สับเปลี่ยนหมุนเวียนงาน(Job	Rotation)	ทั้งนี้ตำแหน่งงานอาจเปลี่ยนแปลงหรือ	

ไม่เปลี่ยนแปลงโดยสามารถแบ่งออกได้เป็น	2	ลักษณะ	คือ

	 2.1	การโอนย้ายหรือสับเปลี่ยนหมุนเวียนงานภายในหน่วยงานเดียวกัน

	 2.2	การโอนย้ายหรือสับเปลี่ยนหมุนเวียนงานต่างหน่วยงานกัน

รูปแบบการจัดทำเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Path) ในองค์กรแบ่งออกเป็น 

3 รูปแบบ ดังนี้ 

	 1.	Traditional	Career	Path	เป็นการจัดทำเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ	

แบบปิด	แสดงสายอาชีพของพนักงานในแนวด่ิง	(Vertical)	ในลักษณะของการเล่ือนข้ัน

หรือเลื่อนตำแหน่งงานในสายงานเดิมที่รับผิดชอบซึ่งจะอยู่ภายในฝ่ายหรือหน่วยงาน	

เดียวกัน	โดยมีการเลื่อนขั้นทีละลำดับจากขั้นหนึ่งไปสู่ขั้นหนึ่ง	(step	by	step)

ตัวอย่าง :	Traditional	Career	Path	ของพนักงานทรัพยากรบุคคล

	 2.	Network	Career	Path	เป็นการจัดทำเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ

แบบเปิด	 แสดงสายอาชีพของพนักงานในแนวด่ิง(Vertical)	 ในลักษณะของการเลื่อนขั้น

หรือเลื่อนตำแหน่งงาน	 และในแนวนอน(Horizontal)	 ในลักษณะของการโอนย้าย	

(Transfer)	หรือสับเปล่ียนหมุนเวียนงาน(Job	Rotation)	โดยมีการแลกเปล่ียนประสบ-

การณ์ในแต่ละขั้น

ผู้อำนวยการฝ่ายทรัพยากรบุคคล

ผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรบุคคล

ผู้ช่วยผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรบุคคล

พนักงานทรัพยากรบุคคล

4 สี ต้องส่ง 5_Refine-4C 
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	 3.	Dual	Career	Path	เป็นการจัดทำเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพแบบ

กึ่งปิด	แสดงสายอาชีพของพนักงานในแนวดิ่ง	(Vertical)	ในลักษณะของการเลื่อนขั้น	

หรือเล่ือนตำแหน่งงานตามสายงานท่ีรับผิดชอบ	 โดยสามารถเปรียบเทียบ	 (Comparison)	

แต่ละตำแหน่งที่อยู่ในลำดับขั้นเดียวกันได	้

ผู้จัดการฝ่ายขาย

ผู้ช่วยผู้จัดการฝ่ายขาย

พนักงานขาย พนักงานการตลาด พนักงานส่งเสริมการตลาด

ตัวอย่าง	:	Network	Career	Path	ของพนักงานขาย

ผู้อำนวยการฝ่าย

ผู้จัดการฝ่าย

ผู้ช่วยผู้จัดการฝ่าย

สายงานเทคนิค สายงานบริหาร

ผู้เชี่ยวชาญ

ผู้เชี่ยวชาญพิเศษ

นักวิเคราะห์ระบบอาวุโส

นักวิเคราะห์ระบบ

ตัวอย่าง	:	Dual	Career	Path	ของนักวิเคราะห์ระบบ

4 สี ต้องส่ง 5_Refine-4C 

52-001-025_001-113_B.indd   65 1/13/2009   4:12:56 PM



xxx66

HR Success Stories in Public Sector

ขั้นตอนที่ 1 การศึกษาโครงสร้างองค์กร/ตำแหน่งงาน

	 การศึกษาลักษณะทั่วไปของโครงสร้างองค์กรและตำแหน่งงานในปัจจุบันเป็น 

ขั้นตอนเริ่มต้นก่อนการจัดทำเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ	 เพื่อสร้างความเข้าใจ 

เกี่ยวกับการจัดผังโครงสร้างองค์กร	 โครงสร้างตำแหน่งงาน	 และระดับตำแหน่งงาน

ขององค์กรในปัจจุบัน	 และเพื่อใช้เป็นแนวทางในการวิเคราะห์งาน	 (Job	 Analysis)	

การจัดกลุ่มงาน	(Job	Family)	ให้เหมาะสมกับลักษณะธุรกิจขององค์กร	

ขั้นตอนที่ 2 การวิเคราะห์งาน(Job Analysis) 

	 การวิเคราะห์งาน	เป็นการศึกษาขอบเขตหน้าท่ีความรับผิดชอบ	และกิจกรรมหลัก 

ของแต่ละงาน	รวมทั้งคุณสมบัติที่จำเป็นของงานในตำแหน่งงานต่างๆ	โดยจะวิเคราะห์

ขอบเขตของตำแหน่งงานในกลุ่มต่างๆตามผังโครงสร้างองค์กร	และฝังโครงสร้างตำแหน่งงาน 

ปัจจุบัน	เพ่ือใช้เป็นข้อมูลในการจัดกลุ่มงานและจัดทำรูปแบบ	ของสายอาชีพให้เหมาะสม

กับภารกิจขององค์กร	

ขั้นตอนที่ 3 การจัดกลุ่มงาน (Job Family)

	 การจัดกลุ่มงาน	หมายถึง	การจัดแบ่งกลุ่มงานที่มีหน้าที่ความรับผิดชอบ	และ

คุณสมบัติของตำแหน่งงานใกล้เคียงกันให้อยู่ในกลุ่มเดียวกัน	 โดยวิเคราะห์จากคำบรรยาย

ลักษณะงานของตำแหน่งงานที่จัดทำขึ้น	โดยการจัดกลุ่มงานมีวิธีการต่อไปนี้

	 1.	ศึกษาขอบเขตหน้าที่งาน	(Scope	of	Work)	และคุณสมบัติเฉพาะตำแหน่ง- 

งาน	(Job	Specification)

	 2.	การจัดแบ่งกลุ่มงาน	(Job	Family)	โดยพิจารณาจัดกลุ่มงานจากงานที่มี

ความสามารถ	(Competency)	ที่คล้ายคลึงกันควรจัดอยู่ในกลุ่มเดียวกัน

	 3.	การจัดแบ่งกลุ่มงานย่อย	(Sub	Group)	ของแต่ละกลุ่มงาน	(Job	Family)	

ที่กำหนดขึ้น

ขั้นตอนที่ 4 การจัดทำ Career Model และเกณฑ์ 

	 แนวทางการจัดทำ	Career	Model	หรือรูปแบบเส้นทางความก้าวหน้าในสาย-

อาชีพขององค์กรมีดังต่อไปนี้

	 1.	การระบุตำแหน่งงานทั้งหมดที่อยู่ในหน่วยงานทั้งในระดับฝ่าย	ส่วน	แผนก

ของแต่ละกลุ่มงานย่อย(Sub	Group)	ในแต่ละกลุ่มงาน(Job	Family)	ที่กำหนดขึ้น

                 
ขั้นตอนที่	1
					การศึกษา
					โครงสร้าง				
องค์กร/ตำแหน่งงาน

ขั้นตอนที่	2
การวิเคราะห์งาน

ขั้นตอนที่	3
			การจัดกลุ่มงาน

ขั้นตอนที่	4
		การจัดทำ	Career						
Model	และเกณฑ์

ขั้นตอนการจัดทำเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ(Career Path)

4 สี ต้องส่ง 5_Refine-4C 
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	 2.	การจัดกลุ่มแนวทางเลือกในสายอาชีพ	โดยการโอนย้ายกลุ่มงานให้เหมาะสม	

ซึ่งพิจารณาจากความสามารถในงาน	(Job	Competency)	โดยมีแนวทางเลือก	คือ	

โอนย้ายงานข้าม	Sub	Group	ของ	Job	Family	 เดียวกัน	และโอนย้ายงานข้าม	Job	

Family	ที่ต่างกัน

	 3.	การจัดทำ	Career	Model	ของตำแหน่งงาน	โดยมีเทคนิคคือ	

	 	 3.1	การพิจารณาโอนย้ายระดับตำแหน่งงาน	มีหลักเกณฑ์คือโอนย้าย	

	 	 				ทุกระดับตำแหน่งงาน	และโอนย้ายบางระดับตำแหน่งงาน	

	 	 3.2	การจัดทำผังแสดงความก้าวหน้าในการเล่ือนตำแหน่งงาน	และการ

	 	 					โอนย้ายงาน	ซึ่งมีหลักเกณฑ์	คือ		การเลื่อนตำแหน่งและโอนย้าย							

	 	 					งานภายใน	Job	Family	ที่เหมือนกัน	และเลื่อนตำแหน่งและโอน

							 	 					ย้ายงานใน	Job	Family	ที่ต่างกัน

	 4.	การจัดทำเกณฑ์หรือมาตรฐานสำหรับแต่ละตำแหน่งงานตาม	Career	Model	

ที่กำหนดขึ้น	 เพื่อใช้เป็นแนวทางในการพิจารณาเลื่อนระดับตำแหน่งงานและการ	

โอนย้ายงาน

แนวทางในการนำการจัดทำเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพไปปฏิบัติ
	 •ผู้บังคับบัญชาของแต่ละหน่วยงานควรแจ้งให้พนักงานรับรู้ถึงความก้าวหน้า	

ในสายอาชีพที่กำหนดขึ้น	เพื่อเปิดโอกาสให้พนักงานสามารถสอบถามข้อมูลต่างๆ	

ในการสร้างความเข้าใจตรงกัน					

	 •ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ควรร่วมกับผู้บังคับบัญชาพิจารณาคุณสมบัติและความ

สามารถท่ีคาดหวัง	(Expectation	Competency)	เพ่ือวิเคราะห์และประเมินหาช่องว่าง	

ของความสามารถ	(Competency	Gap	Assessment)

	 •ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์จัดทำสรุปความสามารถของพนักงานที่ต้องพัฒนา	

รวมทั้งกำหนดหลักสูตรหรือโปรแกรมการฝึกอบรมและพัฒนาพนักงานรายบุคคล

(Individual	Development	Plan)	

	 •ผู้บังคับบัญชาจะต้องแจ้งแผนการพัฒนาพนักงานรายบุคคลให้พนักงานรับรู้	

และสร้างความเข้าใจให้ตรงกันโดยการชี้แจงวัตถุประสงค์	 แนวทางหรือวิธีการพัฒนา	

รวมท้ังวิธีการในการติดตามผล	

	 •ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ควรร่วมกับผู้บริหารแต่ละหน่วยงานติดตามผลการพัฒนา

	 •ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ควรร่วมกับผู้บังคับบัญชาของแต่ละหน่วยงานดำเนินการ

โอนย้าย	 หรือเลื่อนตำแหน่งงานกรณีที่พนักงานมีความพร้อมและได้รับการฝึกอบรม

และพัฒนาตามแผนการฝึกอบรมและพัฒนาของพนักงานรายบุคคล
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กรณีตัวอย่าง: กรมอุทยานแห่งชาติ สัตว์ป่า และพันธุ์พืช 

แบบอย่างความสำเร็จที่ดีด้านการจัดทำเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ
กรมอุทยานแห่งชาติ กระทรวงทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม

ลักษณะองค์กร
	 กรมอุทยานแห่งชาติ	 สัตว์ป่า	 และพันธ์ุพืช	 มีภารกิจเก่ียวกับการอนุรักษ์	 สงวน

คุ้มครอง	ฟื้นฟู	ดูแลรักษา	ส่งเสริมและทำนุบำรุงทรัพยากรป่าไม้	สัตว์ป่าและพันธ์ุพืช 

มีบุคลากรท้ังส้ิน	 19,995	 คน	 เป็น	 ลูกจ้างประจำจำนวน	 4,089	 คน	 พนักงานราชการ 

จำนวน	11,732	คน	และบุคลากรของส่วนราชการจำนวน	4,174	คน	โดยมีอายุเฉลี่ย	43.61	ปี 

อายุราชการเฉลี่ย	 22.34	 ปี	 ระดับการศึกษามีตั ้งแต่ต่ำกว่าปริญญาตรีไปจนถึง 

ระดับปริญญาเอก	 โดยกรมจัดกลุ่มสายงานทั้งหมด	 3	 กลุ่ม	 คือ	 กลุ่มภารกิจหลัก	

กลุ่มภารกิจรอง	และกลุ่มภารกิจสนับสนุน

วิสัยทัศน์ 
	 ผืนป่าหลากหลาย	สัตว์ป่ามากมาย	ป่าไม้ยั่งยืน	

ประเด็นยุทธศาสตร์
1.					การอนุรักษ์และจัดการการใช้ประโยชน์ทรัพยากรธรรมชาติเป็นไปอย่างสมดุลและ 

			สอดคล้องกับแนวทางการพัฒนาที่ยั่งยืน

2.	การบริหารจัดการเพ่ือให้มีการใช้ประโยชน์ความหลากหลายทางชีวภาพอย่างย่ังยืนและ 

			เป็นธรรม

3.	การบริหารจัดการและการพัฒนาศักยภาพทรัพยากรธรรมชาติโดยการมีส่วนร่วมและ

			มีบูรณาการในทุกระดับ

4.	การพัฒนาระบบการบริหารจัดการไปสู่ความเป็นเลิศ

ประเด็นยุทธศาสตร์ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 
1.	การสร้างความก้าวหน้าในอาชีพโดยกำหนดหลักเกณฑ์	วิธีการท่ีชัดเจน	และโปร่งใส

2.	 การกำหนดหลักเกณฑ์ในการสร้าง	 พัฒนา	 และวางแผนเตรียมข้าราชการขึ้น 

			ทดแทนตำแหน่งหัวหน้าหน่วยงานสำคัญให้ชัดเจน	เพื่อให้เกิดการต่อเนื่องในการ 

			บริหารราชการ

3.	 การสร้างวัฒนธรรม	 ค่านิยม	 และปรับกระบวนทัศน์การทำงานของคนในองค์กร 

			ให้มุ่งสู่ความภูมิใจและรักองค์กรรวมทั้งผลสัมฤทธิ์ของงาน

4.	มีระบบบริหารผลการปฏิบัติงานท่ีสะท้อนผลงานและสมรรถนะของข้าราชการ	ที่ชัดเจน																

		โปร่งใส	เหมาะสมเป็นธรรม	และตรวจสอบได้ตามผลการปฏิบัติงานอย่างแท้จริง
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5.  การพัฒนาข้าราชการให้ทำงานเป็นทีม มีทัศนคติและมีจิตสำนึกที่ดีในการบริการ	

 ประชาชน มีประสิทธิภาพพร้อมรับการบริหารจัดการแบบใหม่

6.  การกำหนดหลักเกณฑ์ในการสับเปลี่ยนหมุนเวียนผู้ปฏิบัติงานในระดับบริหารให้มี	

 ความโปร่งใส และเป็นธรรม

7.  การพัฒนา ”ความเป็นผู้นำ” แก่ผู้บังคับบัญชาทุกระดับ

8.  การสร้างส่ิงจูงใจท่ีเหมาะสมให้แก่ข้าราชการท้ังในส่วนกลางและส่วนภูมิภาค

	

การจัดทำเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ(Career Path)	
 ประเด็นสำคัญหนึ่งที่ระบุไว้ในความท้าทายด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล	

ของกรมอุทยานแห่งชาติสัตว์ป่าและพันธุ์พืช คือ “บุคลากรในสังกัดมีความพึงพอใจ 
ในเส้นทางความก้าวหน้าของตน”
 การจัดทำเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Path) ของกรมฯมีวัตถุประสงค์	

เพ่ือให้บุคลากรมองเห็นความก้าวหน้าในสายอาชีพ และกรมฯมีหลักเกณฑ์ในการแต่งต้ัง 

โยกย้าย และการสับเปลี่ยนหมุนเวียนตำแหน่งที่ชัดเจน โปร่งใส และเป็นธรรม ซึ่งจะ	

ทำให้ข้าราชการเกิดความมั่นใจในระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมฯ ก่อให้เกิด	

การกระตุ้นการพัฒนาตนเองไปสู่ความสำเร็จในอาชีพ รวมทั้งเพื่อเป็นการดึงดูด จูงใจ 

และรักษาข้าราชการที่มีความสามารถให้อยู่กับกรมฯตลอดไป ซึ่งในการจัดทำเส้นทาง	

ก้าวหน้าในสายอาชีพและหลักเกณฑ์ที่เกี่ยวข้องดังกล่าว ได้เช่ือมโยงกับยุทธศาสตร์ของ

กรมอุทยานแห่งชาติ สัตว์ป่า และพันธุ์พืช จำนวน 2 ประเด็น คือ ประเด็นยุทธศาสตร์ 

1 การอนุรักษ์และจัดการการใช้ประโยชน์ทรัพยากรธรรมชาติเป็นไปอย่างสมดุลและ	

สอดคล้องกับแนวทางการพัฒนาที่ยั่งยืน และประเด็นยุทธศาสตร์ 4 การพัฒนาระบบ	

บริหารจัดการไปสู่ความเป็นเลิศ นอกจากนี้ยังเชื่อมโยงกับประเด็นยุทธศาสตร์ด้านการ

บริหารทรัพยากรบุคคล ดังนี้คือ 

	 ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 1 การสร้างความก้าวหน้าในอาชีพโดยกำหนดหลักเกณฑ์

วิธีการที่ชัดเจน และโปร่งใส

	 ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 2 การกำหนดหลักเกณฑ์ในการสร้างพัฒนา และวางแผน     

เตรียมข้าราชการขึ้นทดแทนตำแหน่งหัวหน้าหน่วยงานสำคัญให้ชัดเจน  เพื่อให้เกิดการ	

ต่อเนื่องในการบริหารราชการ

	 ประเด็นยุทธศาสตร์ที่  6 การกำหนดหลักเกณฑ์ในการสับเปลี่ยนหมุนเวียน	

ผู้ปฏิบัติงานในระดับบริหารให้มีความโปร่งใส และเป็นธรรม

 ในการดำเนินการดังกล่าว กรมอุทยานแห่งชาติ สัตว์ป่าและพันธุ์พืช ให้ความ

สำคัญกับการมีส่วนร่วมของผู้บริหารในการเป็นคณะกรรมการ บทบาทของกองการ	

เจ้าหน้าที่ในเชิงรุก และการให้ข้าราชการได้เข้ามามีส่วนร่วมในขั้นตอนการศึกษา 

สำรวจ วิเคราะห์สถานการณ์การบริหารทรัพยากรบุคคล เพ่ือออกแบบข้อเสนอทางก้าวหน้า	

และหลักเกณฑ์อย่างโปร่งใสเป็นธรรม 
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	 กรมอุทยานแห่งชาติ	 สัตว์ป่าและพันธุ์พืช	 มีคณะกรรมการและคณะทำงาน	

ซึ่งประกอบด้วยผู้แทนจากหน่วยงานต่างๆ	 รับผิดชอบการจัดทำเส้นทางก้าวหน้าใน 

สายอาชีพและหลักเกณฑ์ที่เกี่ยวข้อง	 โดยทำการศึกษา	 วิเคราะห์ระเบียบกลางของ	

สำนักงาน	ก.พ.	รูปแบบประเพณี	กฎเกณฑ์การเลื่อนตำแหน่งที่กรมฯเคยปฏิบัติมาในอดีต 

จากผู้ดำรงตำแหน่ง	รูปแบบจากหน่วยงานอื่น	เช่นกระทรวงมหาดไทย	กำหนดตำแหน่ง 

สำคัญที่รับผิดชอบภารกิจหลักของกรมฯตลอดจนวิเคราะห์ข้อมูลทั้งหมดเพื่อออกแบบ

ระบบ	โดยดำเนินการสำรวจข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างผู้ดำรงตำแหน่งหัวหน้าหน่วยงานหลัก 

ของกรมฯจนถึงผู้อำนวยการส่วนและสำนัก/กอง	เกี่ยวกับทางก้าวหน้าในสายอาชีพ 

ของข้าราชการปัจจุบัน	จำนวน	100	ราย

	 ผลการสำรวจข้อมูลทางก้าวหน้าในปัจจุบัน	 สรุปได้ว่า	 ข้าราชการมีการ 

เติบโตในแนวดิ่ง	 ผู้ดำรงตำแหน่งผู้อำนวยการสำนัก/กองมีการสับเปลี่ยนโยกย้ายงาน

ก่อนเข้าสู่ตำแหน่งมากกว่ากลุ่มอ่ืน	 ระยะเวลาการดำรงตำแหน่งก่อนเล่ือนเข้าสู่ตำแหน่ง

ปัจจุบัน	 ส่วนใหญ่ใช้ระยะเวลานานกว่าระยะเวลาดำรงตำแหน่งก่อนเลื่อนในระดับต้นๆ	

มีการเลื่อนตำแหน่งในระดับควบตามระยะเวลาขั้นต่ำของมาตรฐานกำหนดตำแหน่ง

ทำให้ก้าวหน้าเร็ว	 มีการย้ายสับเปลี่ยนตำแหน่ง	 โดยใช้ประโยชน์จากตำแหน่งเกื้อกูล

เพื่อการเลื่อนที่เร็วกว่าปกติ

	 โดยมีการวิเคราะห์ผลข้อมูล	เพ่ือหาประเด็นปัญหาเก่ียวกับสภาพการณ์	แนวทางแก้ไข	

การกำหนดตำแหน่งสำคัญ	และระยะเวลาในการดำรงตำแหน่ง		มากำหนดเป็นแนวทาง 

ในการดำเนินการสร้างหลักเกณฑ์และจัดทำเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพ	ดังนี้

	 1.	กำหนดกรอบของตำแหน่งและการบริหารกำลังคนให้ชัดเจน

	 2.	จัดทำเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพ	

	 3.	กำหนดให้มีการสับเปลี่ยนหมุนเวียน	

	 4.	ดำเนินการกำหนด	Succession	Plan

	 ในการจัดทำเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพของกรมอุทยานแห่งชาติ	สัตว์ป่า	

และพันธ์ุพืช	 มีการกำหนดกรอบแนวคิดในการดำเนินการ	 โดยกำหนดรูปแบบ	(Model)	 

วางระบบของทางก้าวหน้าในสายอาชีพซึ่งยังไม่ครบถ้วนสมบูรณ์	ได้แก่	เส้นทางก้าวหน้า 

ในสายอาชีพ	(Career	Path)	และคุณสมบัติเฉพาะสำหรับตำแหน่ง		(Job	Specification) 

ท่ีเหมาะสมกับลักษณะงาน	โดยมีระบบการพัฒนาทางก้าวหน้าในสายอาชีพ	ดังนี้
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	 จากกรอบแนวคิดดังกล่าว												องค์กรมีการศึกษาโครงสร้างขององค์กรโดยมีมุมมอง 

ด้านพื้นฐานของระบบทางก้าวหน้าในสายอาชีพ	ที่มีตำแหน่งงานเป็นแนวทางทกำหนดข้ึน 

เพื ่อให้พนักงานรู ้และเข้าใจถึงโอกาสและทางก ้าวหน ้าในสายอาช ีพของตน 

	ผ่านเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพ					(Career	Path)	ทำให้พนักงานมองเห็นลำดับขั้นตอน 

ของตำแหน่งและภาระหน้าที ่การงานพร้อมทั ้งคุณสมบัติในการดำรงตำแหน่ง 

ในแต่ละระดับอย่างชัดเจน	 โดยมีหลักเกณฑ์และเงื่อนไขในการก้าวหน้าในสายอาชีพ 

เป็นแนวทางที่ปฏิบัติในการกลั่นกรอง	 และคัดเลือกพนักงานที่มีความรู้ความสามารถ 

เข้าสู่ตำแหน่งได้อย่างมีประสิทธิภาพและเป็นธรรม	และมีระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานของบุคคล	เป็นแนวทางให้องค์กรบ่งชี้และกำหนดตัวบุคคลที่เหมาะสมในการ 

วางแผนพัฒนาทางก้าวหน้าในสายอาชีพให้เจริญเติบโตเป็นกำลังสำคัญขององค์กร

	 ดังน้ัน	 ในการวางแผนพัฒนาทางก้าวหน้าในสายอาชีพ	 บุคลากรที่มีส่วน 

ในการดำเนินการกำหนดตำแหน่งสำคัญของหน่วยงาน	 จำเป็นต้องมีการคัดเลือกและ 

กลั่นกรองพนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานดีเหมาะสมกับระดับต่างๆ	โดยมีขั้นตอนดังนี้

การติดตามประเมินผล
(Evaluation)

Career	Planning
And	Development

การปฏิบัติตามแผน
(Action	and	Implementation)

 

วางแผนพัฒนาทางก้าวหน้าในสายอาชีพ
(Succession	Plan	and	 
Development	Program)

การประเมินศักยภาพของบุคคล
(Individual	assessment	and	skills	

development	need)

การกำหนดตำแหน่งสำคัญ
(Key	Position)

การประเมินผลการปฏิบัติงาน
(Performance	Appraisal)

เส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพ
(Career	Path)

หลักเกณฑ์และเงื่อนไขในการแต่งตั้ง
(Job	and	Specification)

องค์กร(Organization)
วิสัยทัศน์(Vision)	พันธกิจ(Mission)	
นโยบายและแผนงาน(Policy	and	Plan)

รูปที่	1	ระบบพัฒนาทางก้าวหน้าในสายอาชีพ

4 สี ต้องส่ง 5_Refine-4C 
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1. การกำหนดตำแหน่งสำคัญ (Key Position)(รูปที่ 2)

2. การประเมินศักยภาพบุคคลและความต้องการได้รับการพัฒนา โดยใช้หลัก  Com -

petency Base

3. การวางแผนพัฒนาทางก้าวหน้าในสายอาชีพ  (Succession Plan) เป็นการวางตัว 

บุคคลและแนวทางการพัฒนาบุคคลให้พร้อมต่อการปฏิบัติงานในตำแหน่งสำคัญของ 

หน่วยงาน เพ่ือให้มีความพร้อมท่ีจะเล่ือนข้ึนไปรับผิดชอบหน้าท่ีท่ีสูงขึ้นได้

4. การปฏิบัติการตามแผน (Implement) ที่กำหนดไว้ คือ 

 • การพัฒนารายบุคคล

 • การติดตามตรวจสอบ

 • การสรุปผลการตัดสินใจ

 • การดำเนินการตามแผนงานกำหนด เช่น การโยกย้าย การเล่ือนตำแหน่ง เป็นต้น

5. การติดตามประเมินผล (Monitor and Evaluation) เป็นการติดตาม และประเมินผล 

ว่าทางก้าวหน้าและการพัฒนาบุคคลท่ีแผนงานได้กำหนดไว้ ได้ดำเนินการบรรลุเป้าหมาย

หรือไม่จำเป็นต้องมีการปรับแผนหรือไม่อย่างไร

 จากกรอบแนวคิดดังกล่าว กรมฯจึงนำมากำหนดเป็นขั้นตอนในการดำเนินการ 

ซึ่งเริ่มต้นด้วยการเชิญวิทยากรจากสำนักงาน ก.พ. และที่ปรึกษาจากภายนอกมาจัด- 

อบรมให้ความรู้บุคลากรระดับบริหาร และระดับปฏิบัติการของกรม  และจัดประชุมเชิง 

ปฏิบัติการเพื่อจัดทำเส้นทางก้าวหน้าในอาชีพและหลักเกณฑ์ที่เกี่ยวข้อง เมื่อได้เส้นทาง 

ก้าวหน้าในสายอาชีพและหลักเกณฑ์ที่เกี่ยวข้องแล้ว วิทยากรและคณะทำงานฯได้มีการ 

ประชุมเพื่อจัดทำประชาพิจารณ์ ทั้งในส่วนกลางและส่วนภูมิภาค นำข้อมูลที่ได้จาก 

ประชาพิจารณ์มาสรุปเป็นเส้นทางก้าวหน้าในอาชีพ เพื่อเสนอคณะกรรมการฯเห็นชอบ 

และขณะนี้อยู่ในระหว่างนำเสนอผู้บริหารพิจารณา ก่อนดำเนินการประกาศใช้ต่อไป 

ตลอดจน มีการติดตามประเมินผลจากรายงานผลการดำเนินงานของส่วนราชการที่รับ

ผิดชอบในแต่ละแผนงานต่อคณะกรรมการติดตามและประเมินผล

 เส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพของกรมฯ มีการดำเนินการในสายงานของกลุ่ม 

ภารกิจหลัก 3 สายงาน ประกอบด้วย เจ้าหน้าท่ีป่าไม้ เจ้าพนักงานป่าไม้ และนักวิชาการป่าไม้

ดังรูปที่ 3

กำหนดตำแหน่งสำคัญ

ผู้อำนวยการสำนัก/กอง

ผู้อำนวยการส่วน(ที่เป็นภารกิจหลัก)

หัวหน้าอุทยานแห่งชาติ

หัวหน้าเขตรักษาพันธุ์สัตว์ป่า

หัวหน้าศูนย์/หน่วยจัดการต้นน้ำ

รูปที่ 2 กำหนดตำแหน่งสำคัญ

4 สี ต้องส่ง 5_Refine-4C 
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	 รูปแบบของเส้นทางก้าวหน้าในภารกิจหลักเป็นระบบเปิด	 เพื่อให้ข้าราชการ

กลุ่มวิชาชีพนี้มีโอกาสเจริญเติบโตอย่างเสมอภาค	 ซึ่งประกอบด้วยตำแหน่งทั้งหมด 

ในสายงานระดับบรรจุและโอกาสของเส้นทางก้าวหน้าในชีวิตราชการในอนาคตโดย 

พิจารณาจากภารกิจ	โครงสร้าง	และตำแหน่งงาน			และในการร่างทางก้าวหน้าใน 

สายอาชีพของกลุ่มงานเหล่านี้	 ยังคงรักษาข้อดีและจุดเด่นของการวางทางก้าวหน้า 

ในสายอาชีพเป็นระบบเปิดไว้ในลักษณะทางก้าวหน้าเป็นเครือข่าย	(Network	Career	

Path)	ซ่ึงส่งผลให้ผู้ดำรงตำแหน่งในสายงานหลักทุกกลุ่มสามารถเติบโตได้อย่างเสมอภาค 

ข้าราชการสามารถมองเห็นทางก้าวหน้าของตนได้	ประกอบกับหลักเกณฑ์ท่ีเป็นคุณสมบัติ

ในการแต่งตั้ง	 รวมถึงแนวทางการพัฒนาเตรียมความพร้อมของข้าราชการอย่างเป็น

ระบบ	 จะช่วยให้การดำเนินการพัฒนาทางก้าวหน้าในสายอาชีพของกลุ่มฯมีประสิทธิภาพย่ิงข้ึน

	 นอกจากการจัดทำเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพน้ี	กรมยังมีการกำหนดหลักเกณฑ์ 

วิธีการเข้าสู่ตำแน่ง	 และข้อเสนอในการสับเปลี่ยนหมุนเวียนข้าราชการซึ่งจะดำเนินการ

ประกาศใช้ต่อไป	 ทั้งนี้เพื่อนำไปดำเนินการวางแผนพัฒนาบุคลากรให้รองรับทาง

ก้าวหน้าในสายอาชีพ	

ปัจจัยแห่งความสำเร็จ(Key of Success) 
1.	ผู้บริหารให้ความสำคัญและสนับสนุนให้เร่งดำเนินการจัดทำเส้นทางก้าวหน้าในสาย 

อาชีพ	รวมทั้งกำหนดหลักเกณฑ์ที่เกี่ยวข้องอย่างเป็นขั้นตอน	เป็นที่ยอมรับของทุกฝ่าย	

มีความโปร่งใส	เป็นธรรม	อันจะทำให้ข้าราชการมีขวัญและกำลังใจในการปฏิบัติงาน

2.	ข้าราชการในกรมฯมีส่วนร่วมในการดำเนินการ	โดยร่วมมือศึกษา	สำรวจ	วิเคราะห์

สถานการณ์การบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมฯและออกแบบข้อเสนอทางก้าวหน้าใน

สายอาชีพและหลักเกณฑ์การแต่งตั้งข้าราชการอย่างโปร่งใสและเป็นธรรม

บทเรียน(Lesson Learn)
1.							การดำเนินการโครงการจัดทำเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพ	ควรคำนึงถึงความเช่ือมโยง 

สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ของกรม	 และประเด็นยุทธศาสตร์ด้านการบริหารทรัพยากร- 

บุคคล

2.				ในขั้นตอนของการดำเนินการควรมีการศึกษาแนวทาง	และรูปแบบการจัดทำเส้นทาง 

ก้าวหน้าในสายอาชีพอย่างเป็นระบบ	 รวมทั้งมีการสำรวจความคิดเห็นของข้าราชการ 

ท่ีมีต่อเส้นทางก้าวหน้าในปัจจุบัน	 ท้ังน้ีเพ่ือนำไปสู่การระบุปัญหา	 และหาแนวทางในการ

แก้ไขเพื่อให้เกิดการจัดทำเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพที่สอดรับกับการพัฒนาบุคลากร

ของกรม	และความต้องการความโปร่งใสเป็นธรรมจากข้าราชการ

3.	ภายหลังจากการดำเนินการตามแนวทางท่ีได้จากการสำรวจความคิดเห็นของข้าราช-

การท่ีมีต่อการจัดทำเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพ	 โดยการทำประชาพิจารณ์เป็นรูปแบบหนึ่ง 
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ของการแสดงความโปร่งใส	 เป็นธรรมของการดำเนินการทางก้าวหน้า	 ท่ีมีการหาข้อตกลง

ร่วมกันในการลงมติให้ความเห็นชอบต่อการจัดทำเส้นทางก้าวหน้าที่จะนำไปประกาศ 

อย่างเป็นทางการต่อไป

4.					หลักเกณฑ์การเล่ือนตำแหน่งควรคำนึงถึงระเบียบกลางของสำนักงานก.พ.						ในเชิงภารกิจ	และ 

หน้าที่ความรับผิดชอบของตำแหน่ง	 ประสบการณ์และความรู้ความสามารถที่เหมาะสม 

ในการทำงาน	โดยประสบการณ์ต้องผ่านเนื้องานและระยะเวลาที่จะเรียนรู้งาน

5.	การให้ความสำคัญของผู้บริหารในการมีส่วนร่วมในดำเนินการ	และการสนับสนุนให้

ข้าราชการเข้ามามีส่วนร่วมในการดำเนินการจัดทำเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพ	

แนวทางการดำเนินการในอนาคต 
	 การประกาศใช้เส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพ	 หลักเกณฑ์และเง่ือนไขการแต่งต้ัง

ในตำแหน่งสำคัญ	และหลักเกณฑ์การสับเปล่ียนหมุนเวียน	ท่ีดำเนินการแล้วเสร็จจำนวน	

3	สายงาน	และการเร่งดำเนินการจัดทำเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพของสายงานอื่นๆ 

ท่ีเหลือ	ให้แล้วเสร็จในไตรมาสที่	1	ของปีงบประมาณ	2552		รวมทั้งการเร่งปฏิบัติ(Im-

plement)	 ในการดำเนินการวางระบบการพัฒนาและอบรมบุคลากรเพื่อรองรับการ 

วางแผนพัฒนาทางก้าวหน้าในสายอาชีพในระดับต่างๆตามท่ีหลักเกณฑ์และเง่ือนไขการ

แต่งตั้งบุคคลในตำแหน่งสำคัญกำหนดไว้ตลอดจนดำเนินการวางแผนพัฒนาทาง

ก้าวหน้าในสายอาชีพในตำแหน่งสำคัญ	โดยจัดวางระบบข้อมูลกำลังคนและสร้างเคร่ืองมือใน

การประเมินศักยภาพบุคคล(Competency	 Assessment)	 เพ่ือประเมินบุคคลท่ีควร 

จัดเข้า“กลุ่มหรือบัญชี”ผู้ที่อยู่ในข่ายได้รับการวางทางก้าวหน้าในสายอาชีพและเข้ารับ

การพัฒนาอบรมตามหลักสูตรท่ีกำหนดไว้ในการเตรียมคนต่อไป
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แบบอย่างการปฏิบัติที่ดีด้านการจัดทำเส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพ
Best Practices of TQA Winner

	 จากกรณีศึกษา	Best	Practices	TQC	Winner	2004	ด้านการมุ่งเน้นทรัพยากร-

บุคคล	บริษัท	สแปนช่ัน	(ไทยแลนด์)	จำกัด	(Spansion	(Thailand)	Limited.)	ท่ีผู้บริหาร 

มีความเช่ือท่ีว่า	“บุคลากร	คือ	สินทรัพย์ท่ีมีค่าสูงสุดขององค์กร”	องค์กรสามารถประสบ 

ความสำเร็จได้อย่างย่ังยืนด้วยความร่วมมือร่วมใจปฏิบัติงานของบุคลากรท่ีมีจริยธรรม	

มีความรู้	ความสามารถเชิงสร้างสรรค์	มีความเข้าใจ	และตระหนักถึงเป้าหมายขององค์กร 

ภายใต้ความสมดุลในงานและการดำรงชีวิต	

	 สิ่งที่เป็นพื้นฐานสำคัญในการสร้างองค์กรที่มุ่งผลสำเร็จคือ	การมีบุคลากรท่ีมี 

ศักยภาพและความสามารถ	 หรือคน	 “เก่งและดี”	 ท่ีพร้อมจะทุ่มเทและนำศักยภาพสูงสุด 

ของตนมาใช้ในการทำงานให้กับองค์กร	โดยผู้นำของสแปนชั่นให้ความสำคัญกับการ 

นำบุคลากรเข้ามามีส่วนร่วมในการกำหนดแนวทางในการทำงานร่วมกัน	 รวมถึงการม ี

แนวทางในการรักษาคน	“เก่งและดี”	โดยการพัฒนาบัญชี	“คนเก่งและดี”	เพ่ือเป็นแนวทาง 

ให้องค์กรสามารถทำการตัดสินใจเก่ียวกับโอกาสและความก้าวหน้าในงาน	

	 เส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพของสแปนชั่นแบ่งเป็น	4	เส้นทางคือสายบริหาร

(Management	Path:	Manager)	สายเทคนิค	(Technical	Path:	Engineering)	ผู้เช่ียวชาญ

ท่ีไม่ใช่วิศวกร	(Technical	Specialist:	Non-engineering	technical	specialists)	เช่น	

ผู้เชี่ยวชาญทางสถิติหรือบัญชีการเงิน	 เป็นต้น	 และพนักงานรายเดือน	 (Monthly	

Operator)

	 สแปนช่ันให้โอกาสพนักงานได้เติบโตท้ังในสายงานบริหาร	 และสายเทคนิค	 โดยมิได้ 

จำกัดเฉพาะพนักงานระดับบริหารหรือปฏิบัติการเท่าน้ัน	 พนักงานรายวันก็สามารถเติบโต 

ในสายบริหารหรือสายเทคนิคได้	 โดยผ่านโครงการพัฒนาอยู่ในระดับท่ีดี	 พนักงานกลุ่มน้ี

สามารถเติบโตในสายบริหารหรือสายเทคนิคก็ได้	 โดยผ่านโครงการพัฒนาทักษะและความ

สามารถของบุคลากรซึ่งได้ดำเนินการมาเป็นเวลา	10	ปีแล้ว	โครงการนี้มีชื่อว่าเรียกว่า	

“Technical	Skill	Development”	 พนักงานรายวันท่ีมีผลการปฏิบัติการดีสมัครเข้ารับ

การคัดเลือกเข้าร่วมโครงการเม่ือผ่านการคัดเลือกจะได้รับการฝึกอบรมในหลักสูตรระยะส้ัน

เป็นเวลา	 16	 สัปดาห์	 หลังจากผ่านการอบรมแล้ว	 พนักงานจะต้องฝึกหัดปฏิบัติงานจริง	 

(On	 The	 Job	 Training)	 เป็นเวลา	 2	 เดือน	 จากน้ันพนักงานได้รับการประเมินผลการ 

ปฏิบัติงาน	 และรับการบรรจุเป็นพนักงานรายเดือนพร้อมกับการปรับฐานเงินเดือนให้ด้วย	

ซ่ึงน่ีคือ	 แนวทางปฏิบัติท่ีเป็นเลิศในการจัดทำเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพรูปแบบหน่ึง	

ท่ีมุ่งเน้นการพัฒนาบุคลากรตามเส้นทางอาชีพ	 โดยการจัดทำเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพ	

ไม่ได้คำนึงถึงเพียงแค่การดำเนินการจัดทำเส้นทางแล้วเสร็จ	 หากแต่บริษัทต้อง

ดำเนินการเร่ิมต้นจากการให้โอกาสในการเล่ือนตำแหน่งของพนักงานในกลุ่มท่ีทางบริษัท

จัดแล้วว่ามีศักยภาพในการพัฒนา	 ตามการจัดทำกลุ่มบัญชีรายช่ือ	 แล้วนำมาจัดเข้าเส้น

4 สี ต้องส่ง 5_Refine-4C 

52-001-025_001-112_B.indd   76 1/15/2009   10:48:59 AM



แบบอย่างปฏิบัตการบริหารคน

77

ทางก้าวหน้าในสายอาชีพท่ีดำเนินการไว้แล้ว จากน้ันนำพนักงานมาพัฒนาศักยภาพเพ่ิมเติม

ตามระบบการทำงาน แล้วประเมินผลปฏิบัติงาน และให้โอกาสในการปฏิบัติงานและเล่ือน

ตำแหน่งตามช่วงระยะเวลาท่ีกำหนดไว้เป็นมาตรฐานแล้ว ดังรูปท่ี 4

  
 

ระดับจากการประเมินผลปฏิบัติงาน
 

โอกาสในการเลื่อนตำแหน่ง

SEE/FE ภายใน 1 ปี

EME/EE ภายใน 1.5 ปี

CHE/HME ภายใน 2 ปี

MSE/ME ภายใน 2.5 ปี

 

รูปที่ 4 โอกาสในการเลื่อนตำแหน่งของพนักงานกลุ่มที่มีศักยภาพในการพัฒนา

 โดยการดำเนินการดังกล่าว จะนำพาพนักงานไปสู่โอกาสในการเติบโต พัฒนา 

ในระดับที่สูงขึ้นต่อไป ดังรูปที่ 5 

Management Path Technical Path

Specialist Engineer Technical Specialist

Monthly OperatorTechnicianClerk

Daily Operator

รูปที่ 5 เส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพของพนักงาน(Career Path)

 พนักงาน Daily Operator มีเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพที่สามารถเติบโต 

ได้ใน 2 สายงานคือ สายงานบริหาร และสายงานเทคนิค โดยลักษณะของสายงานเป็น 

แบบกึ่งปิด (Dual Career Path) ที่พนักงานสามารถเลือกเส้นทางก้าวหน้าได้ตาม 

ความถนัด ความรู้ความสามารถ และการประเมินผลการปฏิบัติงาน
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แนวทางการพัฒนาการจัดทำเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Path) 

	 แนวทางเพ่ิมเติมเพ่ือพัฒนาและเพ่ิมประสิทธิภาพเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพ	

มีดังนี้คือ	

	 1.	 จัดให้มีศูนย์กลางการพัฒนาบุคลากร	 เพอรับผิดชอบสร้างและดำเนินการ 

เกี่ยวกับเครื่องมือในการประเมินตนเองของบุคลากร	ด้านบุคลิกภาพ	ความรู้สามารถ	

และทักษะของพนักงาน	 ซ่ึงจะเช่ือมโยงต่อเน่ืองในการจัดทำเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพ

ท่ีต้องคำนึงถึงการพัฒนาบุคลากร	 โดยบุคลากรต้องดำเนินการประเมินตนเอง	 และวางแผน

การทำงานตามสายอาชีพร่วมกับกองการเจ้าหน้าที่

	 2.	 จัดให้มีคู่มือการจัดทำเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพเพ่ือใช้เป็นแนวทาง 

และแนวคิดสำหรับพนักงานในการวางเป้าหมายในอาชีพของตนซ่ึงเน้ือหาสาระของคู่มือ

อาจประกอบด้วยการประเมินตนเอง	 การตรวจเส้นทางก้าวหน้าของอาชีพ	 การอภิปราย

วิธีการที่จะพัฒนาอาชีพ	 การจัดทำแผนปฏิบัติงาน	 แผนการพัฒนาพนักงานรายบุคคล	

เป็นต้น

	 3.	 จัดให้มีการพูดคุย	 สนทนาระหว่างพนักงานและหัวหน้างาน	 (Dialogue)	

เพื่อได้รับข้อมูลข่าวสาร	 รวมถึงวิเคราะห์	 ติดตาม	 และประเมินพนักงานของตนว่า

ทำงานเป็นอย่างไร	 ควรจะพัฒนาอะไรเพิ่มเติม	 และโอกาสความก้าวหน้าในสายอาชีพ 

จะเป็นอย่างไรโดยร่วมกันกำหนดแผนการพัฒนาบุคลากรอย่างชัดเจน	 และดำเนินการ

พัฒนาบุคลากรอย่างต่อเนื่อง	แล้วแจ้งผลการพัฒนาต่อกองการเจ้าหน้าที่

	 4.	จัดให้มีที่ปรึกษาทางอาชีพหรือการให้คำแนะนำ	โดยประกอบด้วย	บทบาท

ของพนักงานในการวางแผนอาชีพ	และบทบาทของผู้บริหารในการให้คำปรึกษาทางอาชีพ

ตามเง่ือนไขของ	Career	Path	ในตำแหน่งงานน้ันๆ	และบทบาทขององค์กรท่ีรับผิดชอบ 

ในการจัดทำเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ

	 5.	 กรณีบุคลากรมีความต้องการจะขอโอนย้ายข้ามกลุ่มงาน(Cross	Functional)	

ตามเง่ือนไข	Career	Path	หัวหน้างานต้องให้ความยินยอมเปิดโอกาสให้บุคลากรทดลอง

ปฏิบัติงานจริง(On	The	Job	Training)	ก่อนเป็นระยะเวลาไม่เกิน	6	เดือน	ตามข้อกำหนด

ของแต่ละกลุ่มงาน	 โดยกองการเจ้าหน้าที่จะเป็นผู้ประสานงานกับฝ่ายงานที่เกี่ยวข้อง

และดำเนินการส่งบุคลากรไปฝึกปฏิบัติงานและติดตามผลอย่างต่อเนื่อง

	 6.	ในการกำหนดเส้นทางก้าวหน้าในอาชีพมิใช่เงื่อนไขสำคัญในการโอนย้าย	

แต่บุคลากรจะได้รับการพิจารณาให้พัฒนาตามเส้นทางท่ีกำหนด	ท้ังน้ีต้องผ่านการประเมิน

ผลทุกขั้นตอน

	 7.	ให้ดำเนินการปรับปรุงการจัดทำเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพให้เหมาะสม 

กับสภาพการณ์ขององค์กรท่ีเปล่ียนไปหรือตามความต้องการของบุคลากรอย่างเหมาะสม

	 8.	สามารถนำผลการพัฒนามาใช้เป็นข้อมูลประกอบการวิเคราะห์ความก้าวหน้า

และการวางแผนอัตรากำลังคนต่อไป
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	 9.	การจัดทำเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพมีประโยชน์ท่ีทำให้พนักงานรู้ทางเดิน 

ของชีวิตการทำงานของตน	 และองค์กรมีแนวทางในการพัฒนาความก้าวหน้าของคน	

ช่วยให้องค์กรไม่ละทิ้งพนักงานในแต่ละระดับ	แต่มีข้อจำกัดและควรระวัง	คือ	เส้นทาง

ก้าวหน้าในอาชีพอาจเป็นอุปสรรคต่อพนักงานบางคนที่มีผลการปฏิบัติงานดีมาก	

เพราะเขาจะรู้สึกว่าตนเองมีความสามารถแต่ไม่ได้รับการยอมรับจากองค์กร	 ท้ังน้ีเน่ือง 

จากองค์กรมีการกำหนดอายุงานนานในการเล่ือนแต่ละตำแหน่ง	 ก็อาจมีผลต่อพนักงาน 

เหล่านี้ในการมองว่าตนเองมีความสามารถแต่กลับเติบโตได้ช้าหรือก้าวหน้าช้าไป	 เป็น 

เหตุผลที่หลายคนมีความคิดออกจากองค์กรไปเติบโตที่อื่น	

	 โดยแนวทางทั้งหมดดังกล่าวข้างต้น	 จักเป็นประโยชน์ต่อส่วนราชการและ 

จังหวัด	 ท่ีสามารถนำไปประยุกต์ใช้และปฏิบัติในการจัดทำเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพ	

โดยส่ิงสำคัญท่ีต้องคำนึงถึง	 คือ	 ความสอดคล้องกับยุทธศาสตร์หลักของส่วนราชการ

และจังหวัด	 ระเบียบสำนักงาน	 ก.พ.	 และขั้นตอนการดำเนินการที่เป็นระบบ	 โปร่งใส	

และเป็นธรรมต่อข้าราชการ	ท้ังน้ีเพ่ือให้เกิดการยอมรับในหลักเกณฑ์	เง่ือนไขต่างๆตามที ่

ได้จัดทำเส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพ
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กรณีตัวอย่าง : สำนักงานสาธารณสุขจังหวัดแพร่

การพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคล 
ของสำนักงานสาธารณสุขจังหวัดแพร่
	 การพัฒนาสมรรถนะระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล	 เป็นโครงการที่

จังหวัดแพร่ได้ดำเนินการพัฒนาระบบบริหารทรัพยากรบุคคลของจังหวัดตามนโยบาย	

เพื่อสนับสนุนยุทธศาสตร์ที่	 4	 ของจังหวัดแพร่:	 การพัฒนาทรัพยากรมนุษย	์ โดยได ้

กำหนดแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลของจังหวัดแพร่ประจำปีงบประมาณ	

พ.ศ.	2551	ให้ทุกส่วนราชการดำเนินการตามกลยุทธ์		2	เรื่อง	คือ	การพัฒนาประสิทธิภาพ	

ศักยภาพ	เพิ่มขีดความสามารถคุณธรรมและจริยธรรมบุคลากรทุกช่วงวัยและทุกอาชีพ

และคุ้มครองดูแลและพิทักษ์สิทธิผู้ด้อยโอกาสทางสังคมให้เป็นธรรมอย่างทั่วถึงและ

สามารถพึ่งพาตนเองได	้อยู่ในสังคมได้อย่างเท่าเทียมและมีศักดิ์ศร	ี

	 จังหวัดแพร่จึงได้คัดเลือกสำนักงานสาธารณสุขจังหวัดเป็นหน่วยงานนำร่อง 

เพื่อพัฒนาระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลของจังหวัดแพร่	โดยสำนักงานสาธารณสุข

จังหวัดแพร่จัดทำโครงการพัฒนาองค์กรแห่งความเป็นเลิศ	โดยยึดหลักการ	3	ข้อ	คือ	

1)	การพัฒนาทุนมนุษย์	(Human	Capital	Development)	2)	การเสริมสร้างศักยภาพ

ความสามารถหลักให้อยู่กับองค์กรมากที่สุด	(Capital	Organization	Development)	

และ	 3)	 การพยายามรักษาความสามารถหลักให้อยู่กับองค์กรให้มากที่สุด	 (Talent	

Management)	 โดยได้นำมาตรฐานความสำเร็จด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล	(HR	

Scorecard)	มาใช้ในการประเมินสถานภาพของการบริหารทรัพยากรบุคคลของจังหวัด	

และจัดทำแผนพัฒนาระบบบริหารทรัพยากรบุคคลในปีงบประมาณ	พ.ศ.2551

การพัฒนาสมรรถนะ
ระบบบริหารทรัพยากรบุคคล

ในระดับจังหวัด
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	 สำนักงานสาธารณสุขจังหวัดแพร่	(สสจ.แพร่)	ประกอบด้วย	สาธารณสุขอำเภอ		

โรงพยาบาลจังหวัด	 โรงพยาบาลชุมชน	 และสถานีอนามัย	 มีบุคลากรรวม	1,371	 คน	

ซึ่งมีหน่วยงานการเจ้าหน้าที่เป็นหน่วยงานรับผิดชอบด้านบริหารทรัพยากรบุคคล	 และ

มีหน่วยงานพัฒนาบุคลากรทำหน้าที่ด้านการพัฒนาบุคลากร	ทั้งสองหน่วยงานเป็น

หน่วยงานหลักในการพัฒนาระบบบริหารทรัพยากรบุคคล	นอกจากการที่สำนักงาน

สาธารณสุขจังหวัดแพร่ได้รับมอบหมายให้เป็นหน่วยงานนำร่องตามแผนกลยุทธ์การ 

บริหารทรัพยากรบุคคลของจังหวัดแล้ว	 ยังมีแผนงานด้านการพัฒนาระบบบริหาร 

ทรัพยากรบุคคลตามนโยบายของสำนักงานปลัดกระทรวงสาธารณสุข	 จึงได้จัดทำแผน

การดำเนินงานเพื่อพัฒนาระบบบริหารทรัพยากรบุคคลของสำนักงานสาธารณสุข

จังหวัดแพร่ขึ้นเพื่อตอบสนองเป้าประสงค์ของทั้งสองหน่วยงาน	 และเพื่อพัฒนาระบบ 

บริหารทรัพยากรบุคคลท่ีส่งเสริมการบรรลุความสำเร็จตามยุทธศาสตร์พัฒนาสาธารณสุข 

จังหวัดแพร่ที่	4:	บริหารจัดการและพัฒนากำลังคน	และส่งผลต่อความสำเร็จตาม

วิสัยทัศน์คือ	“สำนักงานสาธารณสุขจังหวัดแพร่เป็นองค์กรธรรมาภิบาล	แห่งการเรียนรู้	

เพื่อพัฒนาเมืองแพร่สู่สุขภาพ”

	 การดำเนินงานเพ่ือพัฒนาระบบบริหารทรัพยากรบุคคลของ	สสจ.	แพร่	 ได้เร่ิม 

พัฒนาระบบบริหารทรัพยากรบุคคลนับตั้งปี	 พ.ศ.2548	 	 โดยมุ่งเน้นการพัฒนาด้าน		 

ประสิทธิผลการบริหารทรัพยากรบุคคล	 โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อให้บุคลากรในองค์กร

มีสมรรถนะในการปฏิบัติงาน	 หลังจากได้รับมอบหมายตามนโยบายของกระทรวงสาธารณสุข	

และจังหวัดแพร่	 	 สสจ.แพร่จึงได้นำแนวทางการพัฒนาตามมาตรฐานความสำเร็จด้าน 

การบริหารทรัพยากรบุคคล	 (HR	 Scorecard)	 มาใช้ในการประเมินสถานภาพการบริหาร 

แนวทางการดำเนิการของจ.แพร่/2550-2554

2552-2554

2551

2550

ติดตามผลดำเนินงาน

สสจ.แพร่เป็นหน่วยงานนำร่อง

หัวหน้าส่วนราชการร่วมลงนาม	MOU

ผู้ว่าฯประกาศนโยบาย

ดำเนินการตามแผน

ส่วนราชการต่างๆจัดทำแผนปฏิบัติการ

ทุกส่วนราชการร่วมจัดทำแผนกลยุทธ์การบริหารฯ
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ทรัพยากรบุคคล และจัดทำแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลของ สสจ.แพร่  

ประจำปี พ.ศ. 2551 ข้ึน  ผลการประเมินสถานภาพก่อนการพัฒนาระบบบริหารทรัพยากร-

บุคคล พบว่ามีระดับคะแนนร้อยละ 60.22  หรือจัดอยู่ในกลุ่มที่ประสบความสำเร็จด้าน

การบริหารทรัพยากรบุคคลบางส่วน  โดยมีคะแนนในมิติที่ 3 ประสิทธิผลด้านบริหาร

ทรัพยากรบุคคลน้อยที่สุดเมื่อเทียบกับคะแนนประเมินในมิติอื่นๆ  ซึ่งสะท้อนให้เห็นว่า 

สสจ.แพร่ มีระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลที่มีสมรรถนะปานกลาง  

 จากผลการวิเคราะห์พบว่า สาเหตุท่ีทำให้สถานภาพการบริหารทรัพยากรบุคคล

มีคะแนนไม่สูงนั้น เกิดจากขาดการสื่อสารให้บุคลากรทราบ รวมทั้งการสร้างความ 

เข้าใจต่อนโยบาย ท้ังท่ีบางเร่ืองมีการดำเนินการและมีนโยบายท่ีชัดเจนอยู่แล้ว ผลการ 

ประเมินสถานภาพการบริหารทรัพยากรบุคคลของ สสจ.แพร่ ยังสะท้อนให้เห็นถึงปัญหา

ด้านบริหารทรัพยากรบุคคลที่จำเป็นต้องพัฒนา ได้แก่  อัตรากำลังคนที่ไม่เพียงพอ  

การรักษาบุคลากรที่มีสมรรถนะสูง  เช่น แพทย์ รวมทั้งเจ้าหน้าที่บางตำแหน่งงาน การ

ร้องเรียนด้านบริหารทรัพยากรบุคคล  ปัญหาด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลซึ่งไม่ม ี

การบูรณาการทั้งงานและคน  ส่งผลให้สิ้นเปลืองงบประมาณในการดำเนินงาน  ความ 

ไม่พึงพอใจของบุคลากรต่อสภาพแวดล้อมในการทำงาน เป็นต้น

 นอกจาก สสจ.แพร่ได้จัดทำแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลของตนเองแล้ว

ยังได้ขยายผลการพัฒนาระบบบริหารทรัพยากรบุคคลไปยังโรงพยาบาลและ 

สาธารณสุขอำเภอในสังกัด โดยจัดทำข้อตกลงในการดำเนินการระหว่างนายแพทย์สาธารณสุข 

จังหวัดแพร่ กับผู้บริหารของโรงพยาบาล และสาธารณสุขอำเภอ เพื่อประกาศนโยบาย 

และแสดงถึงความพร้อมใจมุ่งมั่นในการพัฒนาระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลของ 

หน่วยงานในสังกัด  โดยผู้บริหารและคณะทำงานได้มีการติดตามประเมินผล จัดให้มี 

การประกวดผลงานที ่ประสบความสำเร็จและแลกเปลี ่ยนความรู ้ด้านการบริหาร 

ทรัพยากรบุคคล  

 สสจ.แพร่ได้กำหนดแนวทางการดำเนินการพัฒนาสมรรถนะระบบการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลของหน่วยงาน โดยกำหนดให้มีผลลัพธ์ทั้ง 5 มิติ คือ 
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การดำเนินงานตามแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลของ สสจ.แพร่  ได้ดำเนินการ

ทั้ง 5 มิติ คือ

 มิติที่ 1 ความสอดคล้องเชิงยุทธศาสตร์ สสจ.ดำเนินการประกาศนโยบาย 

และชี้แจงแนวทางการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลให้หน่วยงานระดับ

อำเภอ จัดทำแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาสมรรถนะระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล 

กำหนดแนวทาง และตัวชี้วัดในการดำเนินการทั้งระดับจังหวัด ระดับอำเภอ  และกำหนด 

ให้หน่วยงานระดับอำเภอจัดทำแผนปฏิบัติการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากร 

บุคคลของหน่วยงาน  การดำเนินการดังกล่าวส่งผลต่อความสำเร็จทำให้สสจ.แพร่ 

มีนโยบายและมาตรการด้านบริหารทรัพยากรบุคคลที่สนับสนุนต่อการบรรลุวิสัยทัศน์ 

และยุทธศาสตร์ของหน่วยงานมีการบริหารกำลังคนให้มีขนาดที่เหมาะสมตามเกณฑ์ 

ผลลัพธ์ที่คาดหวังตามมิติที่ 1-5 ของ สสจ.แพร่

มิติที่ 1 มิติที่ 2 มิติที่ 3 มิติที่ 4 มิติที่ 5

- ผู้บริหารระดับสูง
ของหน่วยงาน
กำหนดทิศทาง
การบริหาร
ทรัพยากรบุคคล
ชัดเจน 
และมีการติดตาม
ประเมินผล

-  มีแผนอัตรากำลัง
 แผนพัฒนาบุคลากร 
และแผนพัฒนา
เทคโนโลยีสาร
สนเทศที่สอด
คล้องยุทธศาสตร์
หน่วยงาน

-  มีตัวชี้วัดความ
สำเร็จของการ
บริหารทรัพยากร
บุคคล

- กระบวนการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล
มีความถูกต้อง 
ทันเวลา

- มีระบบฐานข้อมูล
ด้านการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล
ที่ถูกต้อง เที่ยงตรง 
ทันสมัย

- มีการนำเทคโนโลยี 
และเทคโนโลยี
สารสนเทศมาใช้
ในกระบวนการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล

- การรักษาข้าราชการ
และผู้ปฏิบัติงานที่
จำเป็นต่อการบรรลุ
ยุทธศาสตร์

- ความพึงพอใจของ
บุคลากรต่อนโยบาย 
แผนงาน โครงการ 
และมาตรการด้าน
การบริหาร
ทรัพยากรบุคคล

- การสนับสนุนให้เกิด
การเรียนรู้และพัฒนา
อย่างต่อเนื่อง 
รวมทั้งส่งเสริมให้
มีการแบ่งปันและ
แลกเปลี่ยนข้อมูล
ข่าวสารและความรู้

- มีระบบบริหาร
ผลการปฏิบัติงาน
ที่เน้นประสิทธิภาพ 
ประสิทธิผล 

- รับผิดชอบต่อการ
ตัดสินใจ และผลการ
ตัดสินใจด้านการ
บริหารทรัพยากร
บุคคล โดยคำนึงถึง
หลักความสามารถ 
ผลงาน คุณธรรม 
นิติธรรม

-  มีความโปร่งใส
ทุกกระบวนการของ
การบริหาร
ทรัพยากรบุคคล

- ข้าราชการมีความ
พึงพอใจต่อสภาพ
แวดล้อมในการ
ปฏิบัติงาน

- มีการจัดสวัสดิการ
หรือสิ่งอำนวย
ความสะดวกเพิ่มเติม
ที่ไม่ใช่สวัสดิการ
ภาคบังคับ 
ตามความเหมาะสม

- มีการส่งเสริม
ความสัมพันธ์อันดี
ระหว่างฝ่ายบริหาร 
ผู้บริหาร และบุคลากร
ในหน่วยงาน
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GIS (Geographic Information System) รวมทั้งมีการรักษากลุ่มผู้ปฏิบัติงานที่มี 

สมรรถนะสูง ด้วยการพัฒนากลุ่มดังกล่าวเป็นการเฉพาะ  และมีแผนพัฒนาบุคลากร

 มิติที่  2 ประสิทธิภาพด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล  สสจ.แพร่ดำเนินการ 

พัฒนาระบบบริหารทรัพยากรบุคคลโดยงานการเจ้าหน้าท่ี ใช้โปรแกรมบริหารงานบุคคล

ส่วนภูมิภาคของกระทรวงสาธารณสุข (PIS:  Personel   Information    System) และงาน 

พัฒนาบุคลากรได้พัฒนาระบบฐานข้อมูลด้านพัฒนาบุคลากรให้เชื่อมโยงกับโปรแกรม

บริหารงานบุคคล ทำให้มีสสจ.แพร่มีฐานข้อมูลสำหรับประกอบการวางแผน วิเคราะห์ 

และตัดสินใจในกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคล ซึ่งสามารถประมวลผลได้ทั้งใน 

ระดับอำเภอ  และจังหวัด  รวมท้ังมีการพัฒนาฐานข้อมูลด้านการพัฒนาทรัพยากรบุคคล

ในเวบไซต์ ซึ่งทำให้สะดวกในการป้อนข้อมูลเป็นจังหวัดแรกของกระทรวงสาธารณสุข

 มิติที่  3 ประสิทธิผลด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล  สสจ.แพร่ได้จัดทำ 

สมรรถนะประจำหน่วยงานและจัดทำแผนการพัฒนาสมรรถนะบุคลากร โดยแบ่งการ

พัฒนาสมรรถนะบุคลากรแบ่งเป็น 3 ระดับ คือ พัฒนาสมรรถนะรายบุคคล พัฒนา 

สมรรถนะภาพรวมของหน่วยงานระดับอำเภอ และพัฒนาสมรรถนะภาพรวมระดับ 

จังหวัด  รวบรวมและเผยแพร่ความรู้ด้านการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคลใน 

รปูแบบต่างๆ  จัดประกวดผลการดำเนินงานด้าน HR และเวทีแลกเปล่ียนเรียนรู้ด้าน HR 

รวมทั้งประกวดผู้บริหารทรัพยากรบุคคล ภายใต้ชื่อ “HR Forum 2008: สสจ.แพร่ 

55 ปี ทำดีเพื่อพ่อ”  กำหนดบุคลากรที่เป็นผู้มีสมรรถนะสูงนำร่อง จำนวน 5 กลุ่มงาน  

การดำเนินงานในมิติน้ี ส่งผลให้สสจ.แพร่มีการพัฒนาระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน 

(Performance  Management) พัฒนาหน่วยงานให้เป็นสังคมแห่งการเรียนรู้    (Learn-

ing Society)  มีช่องทางการสื่อสารและเผยแพร่ความรู้ เช่น จัดทำคู่มือการบันทึก 

ผลงาน  KM Corner เวปบอร์ด มุมการจัดการความรู้ในเวบไซต์ แผ่นโปสเตอร์สำหรับ 

เผยแพร่องค์ความรู้ใหม่ จัดเวทีประกวด แลกเปล่ียนความรู้ และ ประกวดผลงานผู้บริหาร

ทรัพยากรบุคคลดีเด่นจังหวัดแพร่ ทำให้บุคลากรทั้งระดับจังหวัดและระดับอำเภอ

มีความรู้ด้านบริหารทรัพยากรบุคคลเพิ่มขึ้นและเห็นความสำคัญของการพัฒนาในเรื่อง

ดังกล่าว  นอกจากนี้ผลการประเมินระดับความพึงพอใจของข้าราชการต่อนโยบายการ

บริหารทรัพยากรบุคคลอยู่ในระดับดี คือ 4 คะแนน จากคะแนนเต็ม 5 คะแนน

 มิติที่ 4 ความพร้อมรับผิดด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล สสจ.แพร่ ร่วมกับ

สำนักงาน ก.พ. จัดอบรมหลักสูตร “HR   Risk    Management” ให้แก่ผู้บริหารหน่วยงาน 

และผู้เกี่ยวข้องเพื่อสร้างความรู้ความเข้าใจ   ชี้แจงกฎระเบียบ และข้อบังคับเกี่ยวกับ

ระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลให้แก่หน่วยงานระดับอำเภอทุกแห่งและพัฒนา 

หลักเกณฑ์การคัดเลือกบุคคลเพื่อบรรจุแต่งตั้ง เลื่อนระดับให้มีความโปร่งใสมากขึ้น  

ส่งผลให้ในปีงบประมาณ พ.ศ.2551 ไม่มีเรื่องร้องเรียนเกี่ยวกับการคัดเลือกบุคคล 

 มิติที่ 5 คุณภาพชีวิตและความสมดุลของชีวิตและการทำงาน  สสจ.แพร่ได้

กำหนดให้หน่วยงานในสังกัดให้ความสำคัญกับการพัฒนาคุณภาพชีวิต ให้เกิดความ 
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สมดุลระหว่างชีวิตและการทำงาน และสำรวจความต้องการของบุคลากรต่อระบบการ

บริหารทรัพยากรบุคคลและสวัสดิการต่างๆ โดยได้นำข้อมูลมาประกอบการวางแผน

พัฒนาคุณภาพชีวิต/ความสมดุลของชีวิตและการทำงาน  จัดกิจกรรม Coffee Talk 

โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อสร้างความสัมพันธ์ระหว่างผู้บริหาร และผู้ปฏิบัติงาน และเป็น

ช่องทางหนึ่งในการสื่อสารแลกเปลี่ยนปัญหา/แนวทางแก้ไขปัญหาต่างๆขององค์กร  

จัดทำสาส์น สสจ.แพร่/วารสาร ฅน  สสจ.แพร  เป็นช่องทางการสื่อสารแบบ       Informal 

ในการเชื่อมความสัมพันธ์ และลดช่องว่างระหว่างบุคลากรในองค์กร  จัดสวัสดิการ

ให้แก่บุคลากรตามความจำเป็น เช่น โรงพยาบาลท่ีห่างไกลจัดรถรับ-ส่งบุคลากร ระหว่าง 

ท่ีพักและโรงพยาบาล เช่น รพ.สอง ลอง วังช้ิน ร้องกวาง   ประกวดคนดีศรีสาธารณสุข

แพร่  ผลสำเร็จทำให้บุคลากรสาธารณสุขมีขวัญกำลังใจท่ีดี  และจากผลการสำรวจความ

พึงพอใจน้ัน พบว่าร้อยละ 99.95 ของจำนวนบุคลากรมีความพึงพอใจต่อสภาพแวดล้อม

ในการทำงานที่ระดับคะแนน 3-5 

 จากการดำเนินการตามแผนกลยุทธ์ท้ัง 5 มิติ ส่งผลให้สสจ.แพร่มีคะแนนการ 

ประเมินสถานภาพการบริหารทรัพยากรบุคคลภายหลังการดำเนินงานเปรียบเทียบ 

กับคะแนนการประเมินก่อนการดำเนินงานเพิ่มขึ้นจากร้อยละ 60.22  เป็นร้อยละ 86  

สะท้อนว่า สสจ.แพร่มีระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลที่มีสมรรถนะสูง จัดในกลุ่มที่ 

ประสบความสำเร็จ (โดยใช้วิธีประเมินตาม HR Scorecard)  นอกจากนี้ยังส่งกระทบ 

เชิงบวกด้านบริหารทรัพยากรบุคคล  ได้แก่ ฝ่ายบริหารท่ัวไปปรับเปล่ียนการทำงานมุ่งเน้น

เชิงยุทธศาสตร์เพื่อสนับสนุนการบรรลุเป้าหมายของหน่วยงาน ทำให้เกิดการบูรณาการ 

และการทำงานเป็นทีมระหว่างฝ่ายบริหารท่ัวไป และงานพัฒนาบุคลากร ทำให้การบริหาร

ทรัพยากรบุคคลขององค์กรเป็นระบบมากยิ่งขึ้น

 สสจ.แพร่เผชิญปัญหาอุปสรรคในการดำเนินการ คือ คณะทำงานที่มาจาก 

ตำแหน่งงานไม่สามารถสนับสนุนและร่วมดำเนินการได้เต็มที่ ส่งผลให้การดำเนินการ 

ล่าช้า บุคลากรจากงานการเจ้าหน้าที่ทำงานในลักษณะของงานประจำมานานทำให้ 

ขาดความรู้และเทคนิคในเชิงวิชาการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลสมัยใหม่อย่างเพียงพอ

 อย่างไรก็ตาม  ความสำเร็จในการบริหารทรัพยากรบุคคลของ สสจ.แพร่ 

เกิดจากการสนับสนุน การเอาใจใส่อย่างจริงจัง และการให้อิสระในการปฏิบัติงานของ

ผู้บริหารสูงสุด การคัดเลือกผู้ท่ีมีสมรรถนะ และความพร้อมท้ังด้านความรู้ ความสามารถ 

มีทัศนคติเชิงบวก การประสานงาน และความรับผิดชอบในการพัฒนาสมรรถนะการ 

บริหารทรัพยากรบุคคลของหน่วยงาน โดยคัดเลือกจากหน่วยงานต่างๆในจังหวัด และ

ในหน่วยงานเพื่อร่วมกันดำเนินงาน  ความเข้มแข็ง และการทำงานเป็นทีมของคณะ-

กรรมการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล  รวมท้ังการมีส่วนร่วมของบุคลากร บทบาท
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ของฝ่ายพัฒนาบุคลากรร่วมกับงานการเจ้าหน้าที่  และระบบพัฒนาคุณภาพของสถาน-

พยาบาลที่สนับสนุนการดำเนินการพัฒนาระบบบริหารทรัพยากรบุคคล  

 สสจ.แพร่กำหนดแนวทางการดำเนินการในอนาคตเพื่อพัฒนาระบบบริหาร

ทรัพยากรบุคคลอย่างต่อเนื่อง ได้แก่  

 - วัดผลในการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคล โดยกำหนดตัวช้ีวัด

เชิงคุณภาพเพิ่มขึ้น

 - จัดทำกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลให้ครอบคลุมทุกมิติและหาผู้นำความรู้ 

(Knowledge Carrier )ในแต่ละกระบวนงานเพื่อนำมาจัดการความรู้

 - พัฒนาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยยึดหลักผลงาน และหลัก-

สมรรถนะ ซึ่งนำผลมาใช้ประกอบการจัดสรรสิ่งจูงใจ

 - ประสานงานกับกลุ่มบริหารทรัพยากรบุคคล ของสำนักงานจังหวัดแพร่ เพื่อ

ขยายผลอย่างเป็นระบบไปยังส่วนราชการอื่นในจังหวัดแพร่

 - จัดเวทีแลกเปลี่ยนเรียนรู้ และประกวดผลงานด้านบริหารทรัพยากรบุคคล 

เพื่อให้เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ และพัฒนาเป็นนวัตกรรมด้านบริหารทรัพยากร

บุคคลต่อไป

 ผลสำเร็จตามแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลของสสจ.แพร่ ได้สะท้อน 

ให้เห็นถึงความสำเร็จในระดับต้นที่นำแนวทางตามมาตรฐานความสำเร็จด้านการ 

บริหารทรัพยากรบุคคล (HR Scorecard)  ไปใช้โดยทำให้เกิดความสมดุลทั้ง 5 มิติ 

ในระยะเวลาอันสั้น  ส่งผลทำให้เกิดความเปลี่ยนแปลงด้านบริหารทรัพยากรบุคคลตาม

ผลลัพธ์ที่สสจ.แพร่กำหนดไว้  และยังได้กำหนดแนวทางการดำเนินงานในอนาคตเพื่อ 

ให้การพัฒนาระบบบริหารทรัพยากรบุคคลอย่างต่อเนื่อง
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กรณีตัวอย่าง
การบริหารทรัพยากรบุคคล

แบบอย่างความสำเร็จที่ดีด้านระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน
บริษัท ปูนซีเมนต์นครหลวง จำกัด (มหาชน)

 บริษัท ปูนซีเมนต์นครหลวง จำกัด (มหาชน) ผู้ผลิตปูนซีเมนต์ตรานกอินทรี 

เป็นบริษัทหนึ่งที่มีการบริหารทรัพยากรบุคคลโดยระบบบริหารผลการปฏิบัติงานที่มี

ความเป็นสากล และให้ความสำคัญทั้งในด้านเทคโนโลยีและทักษะการบริหารผลการ

ปฏิบัติงานของผู้ที่เกี่ยวข้อง จึงเป็นที่มาของระบบ eDialogue นอกจากความน่าสนใจ 

ของตัวระบบ  เมื่อย้อนรอยการนำระบบบริหารผลการปฏิบัติงานที่ปฏิบัติอยู่แล้วใน 

บริษัทแม่ คือ โฮลซิม กรุ๊ป สวิสเซอร์แลนด์ (Holcim Group Switzerland) มาพัฒนา

ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานเดิมท่ีเคยปฏิบัติอยู่ จะพบได้ว่าผู้ปฏิบัติงานด้านบริหาร

ทรัพยากรบุคคลได้นำแนวคิดของ Plan – Do – Check – Act (PDCA) มาปรับใช้

ในการพัฒนาระบบได้อย่างน่าสนใจ

 “Dialogue vs. eDialogue”  หัวใจสำคัญของระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน

สำหรับพนักงานปูนนกอินทรี Dialogue เป็นคำท่ีใช้เรียกแทนระบบริหารผลการปฏิบัติงาน

หมายถึง กระบวนการส่ือสารสองทางผ่านการสนทนาระหว่างผู้ประเมินและผู้ถูกประเมิน

เพ่ือสร้างความม่ันใจว่า พนักงานได้กำหนดเป้าหมายการปฏิบัติของตนเองได้อย่างสอดคล้อง

กับเป้าหมายทางธุรกิจ ควบคู่ไปกับการพัฒนาความสามารถ/ สมรรถนะ (Competency) 

ท่ีจำเป็นในการปฏิบัติงานปัจจุบัน   และจำเป็นสำหรับการเติบโตทางสายอาชีพ   และเพ่ือเพ่ิม

ประสิทธิภาพของระบบบริหารผลการปฏิบัติงานบริษัทฯ รองรับการถ่ายทอดตัวชี้วัด 

กรณีตัวอย่าง : บริษัท ปูนซีเมนต์นครหลวง จำกัด (มหาชน)
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ขององค์กรไปสู่ผู้บริหารและบุคลากรประมาณ 3,000 คน  บริษัทฯ จึงได้นำเทคโนโลยี

คอมพิวเตอร์เข้ามาเป็นเครื่องมือที่สนับสนุนการบันทึกข้อมูลที่จำเป็นต้องใช้ในการ

สนทนา หรือ Dialogue ได้แก่ข้อมูลค่าตัวชี้วัด (Key Performance Indicator-KPI)  

ค่าเป้าหมาย และแผนการพัฒนาสมรรถนะรายบุคคล (Individual Development 

Plan-IDP) จึงเป็นที่มาของ Electronic Dialogue หรือ eDialogue  

 อาจกล่าวได้ว่ากระบวนการและทักษะการสื ่อสารของผู ้บังคับบัญชาและ 

ผู้ใต้บังคับบัญชา เป็นสิ่งสำคัญที่จะหล่อเลี้ยงหัวใจของให้การทำ Dialogue ระหว่าง 

ผู้ประเมินและผู้ถูกประเมินดำเนินไปได้อย่างมีประสิทธิภาพ ได้ทั้งผลงานที่ต้องการ และ

เพ่ิมพูนสัมพันธภาพท่ีดีของท้ังสองฝ่าย โดยมีหลักเกณฑ์ท่ีสำคัญคือ พนักงานเป็นเจ้าของ 

Dialogue ของตนเอง และมีความรับผิดชอบในการกรอกข้อมูล พร้อมท้ังแจ้งให้หัวหน้า

ทราบเพื่อตรวจสอบข้อมูลและประเมินผล ในขณะเดียวกันผู้บังคับบัญชาต้องสอนงาน

และให้ความคิดเห็นย้อนกลับ (Feedback) แก่พนักงานตลอดท้ังปีเพ่ือให้บรรลุเป้าหมาย 

ที่ตั้งไว้  ในขณะที่ระบบอิเล็กทรอนิกส์เป็นเพียงสิ่งอำนวยความสะดวกให้ผู้บริหารและ

พนักงานบริหารจัดการกับข้อมูลที่เกี่ยวข้องเท่านั้น

กว่าจะมาเป็น Dialogue
 ก่อนหน้าท่ีนำระบบบริหารผลงานท่ีเน้น Dialogue มาใช้ในบริษัทฯ น้ัน  ระบบเดิม

เป็นการประเมินผลแบบดั้งเดิมที่ใช้แบบฟอร์มกระดาษที่ผู้บังคับบัญชาประเมินเฉพาะ 

เร่ืองการบรรลุตัวช้ีวัดและค่าเป้าหมายเพียงด้านเดียวเท่าน้ัน โดยท่ีพนักงานไม่มีส่วนร่วม

ในการร่วมกำหนดเป้าหมายการปฏิบัติงานและการพัฒนาตนเอง ผลการประเมินจะ 

ถูกนำไปใช้เพื่อพิจารณาค่าตอบแทนในช่วงปลายปี   ต่อมาในปี 2550 บริษัทฯได้ว่าจ้าง 

บริษัทท่ีปรึกษาวัตสัน ไวแอท (ประเทศไทย) มาดำเนินการสำรวจความพึงพอใจพนักงาน 

ผลจากการสำรวจฯพบว่า ระดับความพึงพอใจของบุคลากรด้านการบริหารผลการปฏิบัติงาน 

มีคะแนนที่ต่ำเป็นลำดับที่สามจากปัจจัยความพึงพอใจทั้งหมด  ปัญหาที่พบแบ่งออกเป็น 

4 ด้าน ได้แก่

 1. ด้านการสื่อสาร พนักงานไม่ได้รับการถ่ายทอดข้อมูลเป้าหมาย กลยุทธ์ 

ทิศทางการดำเนินงานของบริษัทฯและไม่ได้รับทราบความคาดหวังด้านผลงานที่ตนเอง

ต้องรับผิดชอบอย่างชัดเจนและไม่ทั่วถึง

 2. ด้านความไม่สอดคล้องของตัวชี้วัด เนื่องจากไม่มีการกำหนดตัวชี้วัด (KPI) 

ที่สอดคล้องกันทั้งระหว่างองค์กร ทีมงาน และพนักงาน  รวมทั้งไม่มีความสอดคล้อง 

ของตัวช้ีวัดร่วมกัน และ/หรือระหว่างหน่วยงานให้ไปในทิศทางเดียวกัน พนักงานแต่ละ

คนจึงมีผลงานของตนเองแต่ไม่ส่งผลต่อความสำเร็จของบริษัทฯ 

 3. ด้านทักษะการสื่อสารและการบริหารผลงานของระดับผู้จัดการ ข้อมูลจาก 

การสำรวจพบว่าพนักงานขาดความเช่ือถือในตัวผู้จัดการ เน่ืองจากไม่มีความเข้าใจแนวคิด 
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การบริหารผลการปฏิบัติงาน  ความไม่เข้าใจเครื่องมือการบริหารผลการปฏิบัติงาน 

และขาดความเข้าใจในบทบาทหน้าที่ของหัวหน้างานและบทบาทของทีมงาน

 4. ด้านความเชื่อถือในผลการประเมิน พนักงานเห็นว่าภายหลังการประเมินผล 

การปฏิบัติงานแล้ว บริษัทฯ ไม่ได้นำผลการประเมินไปใช้เช่ือมโยงกับการบริหารทรัพยากร 

บุคคลอ่ืนๆ เน้นการนำผลไปใช้เพ่ือการพิจารณาข้ึนเงินเดือนเท่าน้ัน ไม่มีการเปล่ียนแปลง

ด้านอื่นๆ ที่สังเกตเห็นได้ 

 ผลการสำรวจดังกล่าวสะท้อนความไม่เชื่อมั่นและแรงจูงใจเพียงเล็กน้อยของ

พนักงานที่อาจมีผลกระทบต่อความสำเร็จของบริษัท จึงนำไปสู่การหาแนวทางปรับปรุง

ระบบบริหารผลงานเพื ่อเพิ ่มระดับความเชื ่อถือและความพึงพอใจของพนักงาน  

ประกอบกับโฮลซิม กรุ๊ป สวิสเซอร์แลนด์ (Holcim Group Switzerland)ซึ่งได้นำ

ระบบ eDialogue เข้ามาปรับใช้ในบริษัทฯ ทั้งในด้านระบบซอฟแวร์ (Software) 

และทักษะของบุคลากร (Peopleware) เพ่ือให้เกิดมาตรฐานการบริหารผลการปฏิบัติ- 

งานเช่นเดียวกับบริษัทในเครือโฮลซิมอ่ืนๆ จุดเริ่มของ Dialogue จึงเริ่มขึ้นในปี 2550  

อันเป็นการค้นหาสาเหตุของปัญหาด้านการบริหารผลการปฏิบัติงานและผลกระทบท่ีเกิดข้ึน

ความท้าทายของก้าวแรก
 ในการปรับเปล่ียนระบบน้ันบริษัทฯ ไม่มีอุปสรรคในด้านการติดต้ังระบบเทคโนโลยี

ท่ีรองรับซอฟแวร์ใหม่  หากแต่การปรับเปล่ียนทัศนคติ ความเคยชินกับการประเมินผล

แบบเก่าเป็นสิ่งที่ท้าทายทีมงานพัฒนาทรัพยากรบุคคลเป็นอย่างยิ่ง  ดังนั้นในปัจจุบัน

ระบบ eDialogue จึงอยู่ในความรับผิดชอบของฝ่ายการเรียนรู้และพัฒนา  เนื่องจาก 

สาระสำคัญของการพัฒนาระบบอยู่ท่ีการพัฒนากระบวนทัศน์ (Paradigm) ความรู้ และ

ทักษะของทั้งผู้ประเมินและผู้ถูกประเมิน  ซึ่งบุคลากรส่วนใหญ่ของบริษัทฯเป็นวิศวกร

และนายช่าง มีลักษณะบรรยากาศการทำงานแบบเพศชาย (Masculinity) งานส่วนใหญ่

เกี่ยวข้องกับเครื่องจักร เครื่องมือ (Hardware) มากกว่าการใส่ใจในรายละเอียดเล็กๆ 

น้อยๆ  เกี่ยวกับงานบริหารบุคลากรรวมถึงความแตกต่างของพื้นฐานการศึกษาของ

บุคลากรในส่วนของโรงงานผลิต

 ในช่วงปี 2551 เป็นปีท่ีเร่ิมทดลองนำระบบใหม่ใช้ โดยการกำหนดตัวช้ีวัดและ 

ค่าเป้าหมายให้บุคลากรเข้ามาใช้ระบบ eDialogue ร้อยละ 80 เพื่อให้บรรลุตัวชี้วัด 

ดังกล่าว คณะทำงานได้กำหนดระยะเวลาการดำเนินงานเป็นโครงการต่อเนื่องเพื่อให้มี

การปรับปรุงพัฒนาระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่องตามหลัก PDCA  

และเน้นการแก้ไขปัญหาที่สาเหตุที่แท้จริงซึ่งเป็นผลมาจากการสำรวจความคิดเห็นของ

พนักงาน
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ลดอุปสรรคข้อที่ 1 ส่งเสริมความรู้ความเข้าใจด้วยการสื่อสาร
	 ทีมงานเริ่มต้นการสื่อสารประชาสัมพันธ์ระบบบริหารผลการปฏิบัติใหม่ผ่าน

ช่องทางการส่ือสารต่างๆ	เช่น	แผ่นพับ	หน้าจอคอมพิวเตอร์	ในช่วงระยะเวลาการประเมินผล	

มีวัตถุประสงค์เพื่อเตือนและกระตุ้นให้พนักงานเข้าไปบันทึกข้อมูลบนระบบ	eDialogue	

เป็นระยะๆ	ดังนี้

ระยะที่ 1 ปัจจัยนำเข้า (ต้นปี)

	 •	ภารกิจ	วิสัยทัศน์	ค่านิยม

	 •	กลยุทธ์	หรือแผนธุรกิจ

	 •	เป้าหมาย	แผนของฝ่าย/	ส่วนงาน

ระยะที่ 2 การตั้งเป้าหมายประจำปี (ต้นปี)

	 •	ตามใบพรรณนาลักษณะงาน	(Job	Description)

	 •	การกำหนด	KPI	โดยยึดหลัก	SMART

	 •	การกำหนด	Competency	ที่ต้องการพัฒนา

	 •	แผนพัฒนาพนักงาน

	 •	แผนทรัพยากรที่ต้องการ

ระยะที่ 3 การติดตามความก้าวหน้า (กลางปี)

	 •	การให้คำปรึกษาแนะนำในการทำงาน

	 •	การพิจารณาความเปลี่ยนแปลงของบริบทที่เกี่ยวข้องที่อาจส่งผลกระทบต่อ	

	 			ความสำเร็จในการทำงาน	เช่น	เศรษฐกิจ	สังคม	คู่แข่ง	กฎหมาย

ระยะที่ 4 การประเมินผล (ปลายปี)

	 •	พิจารณาเทียบกับมาตรฐานการปฏิบัติงาน

	 •	Key	Performance	Area

	 •	Key	Performance	Indicator

	 •	การประเมิน	Competency	

ระยะที่ 5 ผลลัพธ์ที่ตามมาเชื่อมโยงกับระบบ HR อื่นๆ

	 •	การวางแผนพัฒนาบุคลากร

	 •	การวางแผนความก้าวหน้าในอาชีพ

	 •	ระบบบริหารค่าตอบแทน

Phase 0
Business	
Planning	and	
Budgeting

Phase 1
Goal	Setting

Phase 2
		Managing			
				Progress

Phase 3
		Result									
			Evaluation

Consequence  
     Phase 
									Link	to	Other			
						HR	Processes

4 สี ต้องส่ง 5_Refine-4C 
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	 นอกจากพนักงานจะรับทราบภาพรวมของกระบวนการบริหารผลการปฏิบัติงานแล้ว

ทีมงานได้จัดทำแผ่นพับคู่มือการบริหารประสิทธิภาพการปฏิบัติงานและการพัฒนา

พนักงาน	(Your	Guide	to	Dialogue)	 เผยแพร่ท่ัวองค์กร	 โดยมีสาระสำคัญท่ีกล่าวถึง	

ความหมายของ	Dialogue	 ภาพรวมกระบวนการทั้ง	5	 ระยะ	 ประโยชน์ที่พนักงาน

จะได้รับ	หลักเกณฑ์การทำ	Dialogue	ความเช่ือมโยงกับกระบวนการบริหารทรัพยากร-	

บุคคลอื่นๆ		วิธีการกำหนดเป้าหมายการทำงานแบบ		SMART	วิธีการเข้าสู่ระบบ	

eDialogue	 และ	 แผนผังกระบวนการ	 (Dialogue	 Flowchart)	 พร้อมทั้งชื่อและ	

เบอร์โทรศัพท์ติดต่อของทีมงานทั้งในส่วนกลางและผู้ที ่ประจำอยู่ในโรงงานผลิต	

ที่ทำหน้าที่เป็น	Dialogue	Champion	คอยให้คำปรึกษาแนะนำในการทำ	Dialogue	

และติดตามผลการใช้ระบบ

	 	

ลดอุปสรรคข้อที่ 2 ส่งเสริมทักษะการกำหนดและถ่ายทอดตัวชี้วัด
	 ฝ่ายการเรียนรู้และพัฒนาได้จัดการอบรมหลักสูตรหัวข้อ	 “eDialogue	 &	

Goal	 Setting	 Workshop”	 สำหรับพนักงานกลุ่มผู้บริหารระดับต้น	 (	 First	 Line	

Management	Level	-FML)	จำนวนประมาณ	300	คนจากทั้งหมด	700	คน	โดย

ใช้วิทยากรภายในทำการถ่ายทอดความรู้และทักษะในการถ่ายทอดตัวชี้วัด	มีโครงร่าง

หลักสูตรประกอบด้วยหัวข้อต่างๆ	ดังนี้

	 •	แนวคิดสำคัญของการบริหารผลการปฏิบัติงาน

	 •	เทคนิคการกำหนด	Goal	Setting	&	SMART	Targets

	 •	แนะนำการใช้ระบบ	eDialogue	Version	3

	 อุปสรรคที่สำคัญอีกประการหนึ่งที่ทีมงานเล็งเห็น	 คือพนักงานที่ปฏิบัติงาน	

มานานขาดทักษะด้านการใช้คอมพิวเตอร์	ทำให้หลีกเล่ียงการเข้ามาใช้ระบบ	eDialogue	

ท่ีไม่คุ้นเคย	 ดังนั้นทีมงานจึงมีการอบรมการใช้คอมพิวเตอร์เพื่อสร้างความคุ้นเคยและ

พัฒนาทักษะการใช้งานคอมพิวเตอร์เบ้ืองต้น	 	 เสริมสร้างความม่ันใจในการเรียนรู้ระบบ	

eDialogue	มากขึ้น

ลดอุปสรรคข้อที่ 3 ส่งเสริมทักษะการสื่อสารเพื่อบริหารผลการปฏิบัติงานและ 
              พัฒนาพนักงาน
	 บริษัทฯ	เล็งเห็นความสำคัญของการพัฒนาทักษะด้านการบริหารประสิทธิภาพ

การปฏิบัติงานซึ่งการรวมทักษะหลายๆ	ด้านเข้าไว้ด้วยกันเช่น	ทักษะการบริหารผลงาน	

การสื่อสาร	 จิตวิทยาการจูงใจผู้ใต้บังคับบัญชา	 การเจรจาต่อรอง	 การให้คำปรึกษา	

การสร้างสัมพันธภาพที่ดี	 เป็นต้น	 	 ในการนำระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานใหม่	

มาใช้นี้จึงได้มีการพัฒนาหลักสูตรที่บริษัทใช้ฝึกอบรมพนักงานในทุกบริษัทเครือข่ายมา	

ปรับปรุงเพื่อให้เหมาะสมกับวัฒนธรรมองค์กรของบริษัทฯโดยการพัฒนาวิทยากร	
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ภายใน (Certify Trainer) จากบริษัทที่ปรึกษา DDI ประจำประเทศไทย แบ่งออกเป็น 

2 หลักสูตรตามกลุ่มของผู้เข้าอบรม ดังนี้

 • หลักสูตร Leading for Accelerated Performance & Growth (LEAP) 

เป็นหลักสูตรสำหรับผู้บริหารระดับกลางข้ึนไป (Middle Management Level - MML) 

ที่เน้นการพัฒนาทักษะในการสนทนาแบบ Dialogue กับผู้ถูกประเมิน เช่น การให้ 

Feedback  การให้คำปรึกษา (Counseling)

 • หลักสูตร Interaction Skills for Accelerated Performance & Growth 

(ISAP) สำหรับพนักงานทั่วไป เน้นการพัฒนาในการสื่อสารกับผู้บังคับบัญชาเพื่อสร้าง

สัมพันธภาพที่ดี 

 ภายหลังการเข้ารับการอบรมแล้วหากผู้บริหารและพนักงานมีข้อติดขัดในการทำ 

Dialogue สามารถปรึกษา Dialogue Champion ได้เช่นเดียวกับการใช้ระบบคอมพิวเตอร์

ความท้าทายเบื้องหน้าของ eDialogue
 จากภาพรวมของการดำเนินงานในปี 2551 พบว่ามีพนักงานการเข้ามาใช้ระบบ 

Edialogue ประมาณร้อยละ 50 จึงเป็นความท้าทายของทีมงานเรียนรู้และพัฒนาใน 

การปรับปรุงแผนการดำเนินงานในปี 2552 ท่ีเน้นการเพ่ิมพลังของการส่ือสารเพ่ือสร้าง

ความรู้ความเข้าใจให้มากยิ่งขึ้น ภายใต้กรอบแนวคิดที่ว่า No Dialogue No Merit 

Increase เพ่ือส่งเสริมให้พนักงานเข้ามาใช้งานระบบมากย่ิงข้ึน  และเร่งการลดอุปสรรค 

ข้อสุดท้ายได้แก่ การนำผลการประเมินไปเชื่อมโยงกับกระบวนการบริหารทรัพยากร- 

บุคคลอื่นๆ เพื่อให้พนักงานเห็นความสำคัญและประโยชน์ของการเข้าไปใช้ระบบ  โดย 

เฉพาะอย่างย่ิงวิธีการบริหารจัดการภายหลังการคัดกรองของระบบเพ่ือจำแนกพนักงาน

ผู้ที่มีผลการปฏิบัติงานดีเลิศ (Best Performer) และผู้ที่มีผลการปฏิบัติที่ต้องปรับปรุง 

(Bad Performer)  รวมถึงการเชื่อมโยงกับระบบบริหารค่าตอบแทนที่ยุติธรรมตาม 

ผลการปฏิบัติจริงที่เกิดขึ้น

ปัจจัยความสำเร็จของ eDialogue
 ทีมงานเรียนรู้และพัฒนาได้นำผลการติดตามประเมินผลการใช้ระบบมาทบทวน 

เพ่ือหาปัจจัยความสำเร็จและจุดท่ีควรพัฒนางาน พบว่ามีปัจจัยท่ีควรให้ความสำคัญเพ่ือเพ่ิม

แรงเสริมความร่วมมือ และลดแรงต้านระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานใหม่ ดังนี้

 • การสื่อสารเพื่อส่งเสริมความรู้ความเข้าใจที่ถูกต้องของวัตถุประสงค์หลัก 

ของการบริหารผลการปฏิบัติงานสมัยใหม่ที่มุ่งให้เกิดการพัฒนาองค์กรไปในทิศทาง 

เดียวกันของผู้ปฏิบัติงานทุกระดับ และกระตุ้นให้เกิดการเรียนรู้เพ่ือพัฒนาตนเองให้เป็น

ผู้มีศักยภาพอันจะนำไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High Performance Orga-

nization)
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	 •	การสนับสนุนของผู้บริหารระดับสูงที่เป็นต้นแบบในการเป็น	Coach	และการ	

ให้ความสำคัญต่อการดำเนินงานในรูปแบบของการจัดสรรทรัพยากร	การกำกับติดตาม	

ผลการดำเนินงานอย่างใกล้ชิด		และความใส่ใจของผู้บริหารระดับกลางในการนำไป	

ปฏิบัติด้วยตนเอง		ส่งเสริมให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเข้าไปบันทึกข้อมูลบนระบบ	eDialogue	

ทำให้พนักงานเห็นความสำคัญและให้ความร่วมมือในการเข้าไปใช้ระบบ

	 •	การสร้างความเช่ือมโยงกับกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลอ่ืนให้พนักงาน	

เห็นอย่างชัดเจนเป็นรูปธรรม	 จะช่วยสร้างความน่าเช่ือถือและตระหนักถึงประโยชน์ของ

ระบบ	eDialogue	อย่างแท้จริง

	 •	การพัฒนาวิธีการใช้งานระบบ	(eDialogue	Platform)	ให้มีความง่าย	

สะดวกต่อผู้ใช้งาน	(User	Friendly)	เพื่อจูงใจในการใช้ระบบ	และมีความพร้อมต่อ

การใช้งานในช่วงการประเมินผลให้สามารถรองรับจำนวนผู้เข้าไปใช้ระบบจำนวนมาก

ในช่วงเวลาเดียวกัน

บทส่งท้าย
	 ทีมงานเรียนรู้และพัฒนาส่งท้ายไว้ว่าระบบ	 eDialogue	 จะประสบความสำเร็จ	

ได้นั้นต้องอาศัยความร่วมมือร่วมใจของทุกฝ่าย		บทบาทที่ชัดเจนของผู้บริหารในการ	

ให้ความสนับสนุน	ความสะดวกในการใช้ระบบ		ความตระหนักถึงวัฒนธรรมองค์กร	

(Culture	Awareness)	ท่ีสำคัญคือระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานท่ีมีประสิทธิผล	

จะต้องมีการพัฒนาอย่างต่อเนื่องทั้งในด้านระบบเทคโนโลยี(Hard	ware)และทักษะ

ของบุคลากร	(Peopleware)ที่เกี่ยวข้องทุกระดับ
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กรณีตัวอย่าง : บริษัท แพนเอเซีย อุตสาหกรรม จำกัด

แบบอย่างความสำเร็จที่ดีด้านการหล่อหลอมวัฒนธรรมองค์กร
และการดูแลพนักงาน
บริษัท แพนเอเซีย อุตสาหกรรม จำกัด 

	 บริษัท	แพนเอเซีย	อุตสาหกรรม	จำกัด	เป็นบริษัทของคนไทยบริหารงานด้วย

ผู้บริหารคนไทย	 ผลิตแผ่นพลาสติกอะคริลิกที่มีคุณภาพสูงภายใต้แนวคิด	 “Quality 

As You Desire”	 เพื่อตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้าทั้งในด้านคุณสมบัติการ 

ใช้งาน	การออกแบบดีไซน์	และการพัฒนานวัตกรรมผลิตภัณฑ์ท่ีได้รับการรับรองมาตรฐาน

ถึง	3	ระบบคือ		ISO	9001:	2001ด้านคุณภาพ,	ISO	14001	:	2004	ด้านสิ่งแวดล้อม	,		

OHSAS	18001	:	1999	ด้านความปลอดภัย		และได้รับรางวัลที่น่าภาคภูมิใจหลายรางวัล

ในปี	2551	ได้แก่รางวัลแห่งนวัตกรรมดีเด่น	เพื่อลดภาวะโลกร้อน	จากสภาวิจัยแห่งชาติ	

การจัดการพลังงานแบบสมบูรณ์ดีเด่น	 	(Total	Energy	Management	Awards)			

กรมส่งเสริมอุตสาหกรรม	กระทรวงอุตสาหกรรม		และ	รางวัล	Thailand		Energy		

Awards	2008		ด้านการอนุรักษ์พลังงาน	จากกระทรวงพลังงาน		รางวัล	Bualuang	

SMEs	Award	ด้านนวัตกรรม	จากธนาคารกรุงเทพฯ	และรางวัล	“ธรรมมาภิบาลดีเด่น	

ด้านการปฏิบัติต่อพนักงาน	แห่งปี	2551”	จากสถาบันป๋วย	อึ๊งภากรณ์	ร่วมกับสถาบัน

พัฒนาวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม	และสมาคมธนาคารไทย	

	 จากรางวัล	 “ธรรมาภิบาลดีเด่น ด้านการปฏิบัติต่อพนักงาน แห่งปี 2551”  

จึงจุดประกายความน่าสนใจว่าบริษัทฯ	 มีแนวทางการหล่อหลอมวัฒนธรรมองค์กรได้

อย่างไรให้พนักงานมีคุณธรรม	จริยธรรม	และมีผลการปฏิบัติงานที่ดีเลิศเป็นที่ยอมรับ

จากสถาบันและองค์กรชั้นนำ

โดดเด่นด้วยผู้นำที่ชัดเจน
	 บริษัท	แพนเอเซีย	อุตสาหกรรม	จำกัด	ดำเนินธุรกิจภายใต้การบริหารของ

ผู้บริหารหนุ่มรุ่นใหม่	คุณโสรัตน์	วณิชวรากิจ	ที่ดำรงตำแหน่งกรรมการผู้จัดการ	แต ่

สำหรับพนักงานแพนเอเซีย	 หรือ	 มนุษย์	 PA	 แล้ว	 ลูกน้องต่างเรียกขานผู้บริหาร 

ของเขาว่า	“เฮียเคน”	ตามชื่อเล่นคุณโสรัตน์	อาจจะกล่าวได้ว่าวิสัยทัศน์และบุคลิกภาพ 

ที่กระตือรือร้น	มุ่งมั่นสู่ความสำเร็จ	มองโลกในแง่บวก	มีความกตัญญู		ให้ความสำคัญ 

กับทีมงานของผู้นำสะท้อนไปสู่ความชัดเจนของภารกิจ	นโยบาย	ทิศทางการดำเนินธุรกิจ	

และวัฒนธรรมองค์กรแบบฉบับขององค์กรมังกร	(Dragon	Organization)		ดังนี้

52-001-025_001-112_B.indd   96 1/15/2009   10:58:42 AM



แบบอย่างปฏิบัตการบริหารคน

97

ภารกิจ :	
	 เรามุ่งม่ันพัฒนาองค์กรมังกรของเรา	ให้กระทัดรัดและเข้มแข็ง	ด้วยการยกระดับ

ความสามารถและคุณภาพชีวิตที่ดีของทีมงาน	 เพื่อนำไปสู่การบริหารการจัดการต้นทุน

ที่ต่ำที่สุดและต่ำที่สุด	พร้อมสร้างสรรค์คุณภาพสินค้าและบริการที่ตรงใจลูกค้าทั่วโลก

นโยบายบริษัท :	
	 ข้อที่	1	ปรับปรุงและพัฒนากระบวนการทำงานอย่างต่อเนื่อง

								 ข้อที่	2	สร้างความพึงพอใจให้แก่ลูกค้าอย่างสูงสุด

									ข้อที่	3	ลดต้นทุนอย่างต่อเนื่องและเห็นผลให้ได้ในระยะสั้น

บุคลิกภาพขององค์กรมังกร :	
	 ข้อที่	1	มีนิสัยรักสะอาดและมีระเบียบวินัย

									ข้อที่	2	ทำงานอย่างชาญฉลาด

									ข้อที่	3	ทำงานหนักอย่างไม่รู้จักเหน็ดเหนื่อย

									ข้อที่	4	สรรค์สร้างความฝันและจินตนาการ

									ข้อที่	5	สนุกและเสียสละเพื่อบ้านหลังนี้

	 ข้อความในลักษณะเช่นนี ้ในหลายองค์กรเป็นเพียงกระดาษที่ใส่ในกรอบ	

สำหรับการต้ังโชว์ผู้ท่ีมาเยือนเท่าน้ัน		แต่ท่ีแพนเอเซียผู้ท่ีมาเยือนต่างรู้สึกได้ว่ามีพลังมังกร

โลดแล่นอยู่ในวิถีการทำงานของผู้บริหารและมนุษย์	PA	 ทุกคน	 จุดเร่ิมต้นของบรรยากาศน้ัน

เกิดจากวิธีคิดของผู้นำให้ความสำคัญกับบุคลากร	 เพราะ	 “คนคือ ทรัพย์สินที่มีค่ายิ่ง” 

เป็นหัวใจสำคัญท่ีสุดท่ีจะทำให้กลยุทธ์ต่าง	ๆ	ของเราประสบความสำเร็จ			เฮียเคนกล่าวไว้ว่า

“มนุษย์ PA ทุกคนจะต้องเป็นคนที่มีเงิน มีความรู้ และเป็นคนดี ของสังคม”

กระบวนการเปลี่ยนคนเป็นมนุษย์ PA
	 บริษัทฯให้ความสำคัญกับกระบวนการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคลอย่าง	

เป็นระบบ	 	 งานบริหารทรัพยากรบุคคลได้กลายเป็นคู่คิดของธุรกิจ	(Strategic	Partner)		

โดยที่เฮียเคนจะเข้ามาให้นโยบาย	 มอบหมายงาน	 กำกับติดตาม	 และมีส่วนร่วมอย่าง	

เข้มข้นทั้งกับทีมงานบริหารทรัพยากรบุคคลเองและกลุ่มพนักงานทุกระดับอย่างทั่วถึง

หล่อหลอมด้วยวัฒนธรรมองค์กรที่เข้มแข็ง
	 มนุษย์	PA	 ทุกคนจะถูกหล่อหลอมให้มีวิธีคิด	 วิธีการปฏิบัติ	 และพฤติกรรมการ	

อยู่ร่วมกันภายใต้กรอบวัฒนธรรมองค์กร	4	ข้อ	คือ

ข้อที่ 1 ทำงานเชิงรุก	 :	 มนุษย์	PA	 ทุกคนต้องกล้าคิด	 รุกเข้าหาปัญหา	 พร้อมทั้ง	

ปรับกระบวนการ		เพื่อแก้ไขและป้องกันปัญหาอย่างรวดเร็ว
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ข้อที่ 2 ใฝ่รู้และเรียนรู้ตลอดเวลา : มนุษย์ PA ทุกคนต้องเป็นคนใฝ่เรียนรู้ตลอดเวลา  

ทั้งนี้เพื่อให้เกิดการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง ปรับตัวให้ทันต่อสถานการณ์ และนำไปพัฒนา

ให้ทุกอย่างดีขึ้นอยู่เสมอ

ข้อที่ 3 ทำงานเป็นทีม : มนุษย์ PA ทุกคนต้องทำงานอย่างมีส่วนร่วม ช่วยเหลือซึ่งกัน

และกัน ร่วมกันเป็นทีมเพื่อบรรลุเป้าหมายขององค์กร

ข้อที่ 4 น้อมรับการเปลี่ยนแปลง : มนุษย์ PA ทุกคนต้องปรับตัวและมีทัศนคติที่ดีต่อ 

การเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ ทั้งนี้เพื่อเปิดโอกาสให้ตัวเองได้รับสิ่งใหม่ๆ เพื่อเพิ่มพูน

ประสบการณ์ของตนเอง

พัฒนาคนด้วยปัญญา
 เฮียเคนให้ความสำคัญกับการพัฒนาบุคลากรเป็นอย่างย่ิง  คติประจำใจท่ีพนักงาน

ทุกคนยึดถือคือ “ทุกคนภาคภูมิใจในความเป็นคนมีศักยภาพ เราขายสติปัญญา 

ไม่ได้ขายแรงงาน”  แม้ว่าจะเป็นพนักงานในฝ่ายผลิตก็ตาม    ดังนั้นรูปแบบการบริหาร 

จัดการองค์ความรู้ในองค์กรเพื่อส่งเสริมค่านิยมข้อที่ 2 ใฝ่รู้และเรียนรู้ตลอดเวลา จึงมี

ความหลากหลายน่าสนใจทั้งที่เป็นการเรียนรู้อย่างเป็นทางการ เช่น การฝึกอบรมที่เน้น

การถ่ายทอดความรู้โดยวิทยากรภายใน และการเรียนรู้แลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสารอย่าง

ไม่เป็นทางการผ่านกิจกรรมต่างๆ ได้แก่

ห้องแสงเทียน  เป็นห้องสมุดท่ีเฮียเคนรวบรวมหนังสือการบริหารจัดการและการพัฒนา 

ตนเอง เพื่อให้พนักงานได้อ่านศึกษาสะสมปัญญาเป็นแสงเทียนส่องนำทาง และยังม ี

4 สี ต้องส่ง 5_Refine-4C 
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สวัสดิการค่าหนังสือ จำนวน 200 บาทเพื่อให้ทุกคนซื้อหนังสืออ่านที่ตนเองชอบใน 

ทุก ๆ เดือน และถือเป็นกฎว่าพนักงานทุกคนต้องเขียนจดหมายถึงเฮียเคน เพื่อสรุป

เนื้อความของหนังสือที่ตนเองอ่านทุกเดือน และต้องไปถ่ายทอดให้เพื่อนพนักงานได้

รับทราบในที่ประชุมอีกด้วย

Morning Talk เป็นกิจกรรมช่วงเช้าของทุกวันก่อนเริ่มปฏิบัติงาน พนักงานทุกคน 

เข้าแถวอย่างพร้อมเพรียงกันเพื่อท่องภารกิจและวัฒนธรรมองค์กร  เพื่อให้มนุษย์ PA 

ทุกคนได้ถูกหล่อหลอมให้เข้าใจในภารกิจ เป้าหมาย วัฒนธรรมเดียวกัน รวมถึงซึมซับ

ความรักและเข้าใจองค์กรไปในแนวทางเดียวกัน และจัดให้มีกิจกรรมออกกำลังกาย 

แลกเปล่ียนความรู้ข่าวสารรายวันและสถานการณ์ต่าง ๆ ท่ีน่าสนใจ อันเป็นแนวทางหน่ึง

ที่จะก่อให้เกิดเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ และพร้อมที่จะนำไปปรับใช้ทำงานในแต่ละวัน

Pan Talk มีวัตถุประสงค์หลัก เพื่อเป็นโรงเรียนสร้างผู้นำ โดยมีบรรยากาศการ 

เรียนรู ้ที ่เน้นการอภิปรายแลกเปลี ่ยนความคิดเห็นคล้ายกับบรรยากาศการเรียน 

หลักสูตรบริหารธุรกิจ (MBA Class) โดยเฮียเคนเป็นผู้ถ่ายทอดความรู้ ประสบการณ์ 

กระตุ้นให้มนุษย์ PA ทุกคนดึงศักยภาพของตนเองให้มีความคิดเชิงวิเคราะห์ และการ 

บริหารงานภายใต้ความกดดัน ทำให้มนุษย์ PA มีการพัฒนาทักษะความเป็นผู้นำที่ดีขึ้น

ตามลำดับ 

Marketing & Negotiate เป็นการอบรมภายในโดยเฮียเคนเป็นวิทยากรอบรมด้วย

ตนเอง โดยเน้นกลุ่มเป้าหมายไปที่กลุ่มพนักงานที่เกี่ยวข้องกับยุทธศาสตร์องค์กรด้าน

การตลาดและพัฒนาธุรกิจ เป็นการอบรมเดือนละ 1 ครั้ง เพื่อให้พนักงานได้เรียนรู้

ทฤษฎีและกรณีศึกษาต่าง ๆ ที่เน้นกลยุทธ์ด้านตลาดและการเจรจาต่อรองเพี่อนำไป

ปรับใช้ในการทำงานให้บรรลุเป้าหมายขององค์กรอย่างมีประสิทธิภาพ 

เปิดใจ..เบิกชัย เป็นการอบรมทุก 3 เดือน เพื่อเป็นการสื่อสารทบทวนให้ มนุษย์ PA 

ระดับปฏิบัติการได้เข้าใจทิศทาง นโยบายโดยรวม พร้อมทั้งเปิดช่องทางการสื่อสาร 

และกระตุ้นให้พนักงานระดับปฏิบัติการได้เสนอความคิดเห็นเพื่อนำมาปรับปรุงองค์กร 

รวมถึงชี้แจงสิ่งที่พนักงานสงสัยเพื่อให้พนักงานทุกระดับเข้าใจองค์กรไปในทิศทาง 

เดียวกันเราต่อไป

3 ระบบคุณภาพ เป็นการอบรมอย่างต่อเนื่องให้มนุษย์ PA คงรักษาระบบคุณภาพ 

อย่างต่อเนื่อง โดยมีทั้งการอบรมภายนอกและภายใน   เน้นที่ การพัฒนาปรับปรุงระบบ- 

คุณภาพ ISO 9001 ISO14001 ISO18001 และเน้นทีมผู้ตรวจสอบระบบคุณภาพ เพื่อ

คงรักษาและปรับปรุงระบบให้ได้มาตรฐานสากลต่อไป
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ประเมินผลเข้มข้นต่อเนื่อง
	 บริษัทฯ	ได้จัดให้มีการประเมินผลการปฏิบัติของพนักงานทุกระดับ	เป็นระยะๆ	

สม่ำเสมอตลอดทั้งปี	โดยมีการเก็บบันทึกข้อมูลตัวชี้วัดอย่างเป็นระบบ

	 -	ระดับผู้จัดการ	 	 ประเมินผลงานทุกเดือน

	 -	ระดับ	Key	Man		 ประเมินผลงานทุก	3	เดือน

	 -	ระดับพนักงานทั่วไป		 ประเมินผลงานทุก	6	เดือน

	 นอกจากน้ีพนักงานระดับบังคับบัญชายังได้รับการพัฒนาทักษะในการประเมินผล 

ทั้งในด้านการใช้หลักเกณฑ์การประเมินผล	 และทักษะการสื่อสารเพื่อให้	 Feedback	

รวมถึงมีการ	Refresh	มนุษย์	PA	ปีละ	1	คร้ัง	ด้วยการทดสอบและสัมภาษณ์	เพ่ือยืนยัน

ว่าพนักงานคนน้ันยังมีความเป็นมนุษย์	PA	ตามค่านิยมองค์กรอยู่	 	นอกจากพนักงาน 

จะได้รับทราบผลการประเมินจากผู้บังคับบัญชาแล้ว			พนักงานยังมีโอกาสได้รับทราบ 

ความคิดเห็นจากลูกค้าโดยตรงซึ ่งเฮียเคนจะพยายามสร้างโอกาสให้พนักงานได ้

พบปะพูดคุยกับลูกค้า		เพ่ือนำข้อมูลท่ีได้ปรับปรุงผลการทำงานของตนเองอย่างต่อเน่ือง	

ตรงกับความต้องการที่แท้จริงของลูกค้า

ผลตอบแทนที่ดี สวัสดิการที่น่าพอใจ
	 บริษัทฯ	 มีนโยบายค่าตอบแทนที่ชัดเจน	 และสื่อสารให้พนักงานได้รับทราบ

ตั้งแต่ต้นปีว่าร้อยละของกำไรในอัตราเท่าใดที่พนักงานจะได้รับการจัดสรรหลังจาก

หักกำไรแล้ว	โดยเฮียเคนมีความต้ังใจว่าในระยะเวลาอันใกล้ประมาณปี	2555	มนุษย์	PA	

จะได้รับโบนัส	12	เดือนส่วนใหญ่ของบริษัทฯ	 เป็นพนักงานระดับปฏิบัติการในสายงาน

การผลิตที่ได้รับค่าจ้างรายวัน			การปรับเงินเดือนประจำปี	หรือเป็นกรณีพิเศษจะ 

ดำเนินการด้วยความยุติธรรมและเหมาะสมกับผลงานของพนักงาน

	 จุดเด่นของสวัสดิการที่แพนเอเซียได้แก่	 การท่ีพนักงานทุกคนมีส่วนร่วมในการ 

กำหนดสวัสดิการที่สอดคล้องกับความต้องการของตนเองได้นอกเหนือจากสวัสดิการ 

ตามที่กฎหมายกำหนด		โดยพนักงานสามารถเขียนจดหมายถึงเฮียเคนได้อย่างอิสระ 

เพื่อนำเสนอสวัสดิการที่ตนเองต้องการ	 	 และเฮียเคนพร้อมทั้งทีมที่ปรึกษาที่คัดเลือก 

จากพนักงานวาระละ	4	คน	(ผลัดวาระทุก	3	 เดือน)	จะร่วมกันพิจารณาว่าสามารถอนุมัติ

ได้หรือไม่		ปัจจุบันรายการสวัสดิการของแพนเอเซียมีประมาณเกือบ	60	รายการให ้

พนักงานได้เลือกตามความเหมาะสมภายในวงเงินที่กำหนด	 เช่น	 กองทุนล้างอาย...

ให้ลูกเพื่อ..ไม่อาย		โบนัสเพื่อคุณแม่	กองทุนร่วมอุดมการณ์	เป็นต้น

	 เฮียเคนยังตระหนักถึงการสร้างความมั่นคงทางการเงินให้แก่พนักงานอีกด้วย 

โดยการทำหน้าที ่เป็นที่ปรึกษาทางการเงินของพนักงานที่จะวิเคราะห์สถานการณ์ 
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ทางเศรษฐกิจและช่วยพนักงานวางแผนการนำเงินไปใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุด เช่น  รูปแบบ 

การออมเงิน การนำเงินไปลงทุนด้วยวิธีการต่างๆ ทำให้พนักงานสามารถบริหารจัดการ 

เงินของตนเองและสร้างอนาคตของครอบครัวได้อย่างมีประสิทธิผล 

ก้าวหน้าเติบโตอย่างมั่นใจ
 บริษัทที่การจัดทำเส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพ (Career Path)  ที่มีระดับที่

ชัดเจนตามอายุงานและความสามารถ   มีนโยบายการหมุนเวียนงาน (Job Rotation) 

เพื่อให้พนักงานทุกคนได้มีโอกาสเรียนรู้งานของจุดต่างๆ ช่วยให้พนักงานต้องใฝ่รู ้

พัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่องและเป็นการสร้างความคุ้นเคยกับการปรับตัวให้เข้ากับ 

เปลี่ยนแปลงต่างๆ ที่เกิดขึ้น ดังนั้นเมื่อมีการเปลี่ยนแปลงใดๆ  เกิดขึ้นพนักงาน 

มีแนวโน้มที่จะกล้าเผชิญหน้ากับการเปลี่ยนแปลง และเกิดความมั่นใจว่าท่ามกลางการ 

เปลี่ยนแปลงพวกเขาจะได้รับการชี้แจงข้อมูลข่าวสาร และการสนับสนุนจากเฮียเคน

อย่างแน่นอน  

เหนียวแน่นด้วยกิจกรรมรักองค์กร
 บริษัทฯ มีการจัดกิจกรรมต่างๆ ท่ีส่งเสริมให้พนักงานเกิดความภาคภูมิใจและ

ความผูกพันกับองค์กรอย่างหลากหลายและเป็นประโยชน์ทั้งต่อตนเอง เพื่อนร่วมงาน 

บริษัท และสังคมภายนอก  เพ่ือสร้างให้มนุษย์ PA เป็นคนดีในสังคม กล่อมเกลาความ

มีคุณธรรมจริยธรรม  จุดที่น่าสนใจ คือ พนักงานเรียนรู้การเป็นคนดี มีคุณธรรมจาก 

ผู้นำของตนเอง โดยเฮียเคนจะเป็นต้นแบบที่ดีของการให้เวลาในการเข้าร่วมกิจกรรม 

กับพนักงานอยู่เสมอ  และเป็นต้นแบบของการใช้คำพูดแบบปิยวาจา คิดดี พูดดี ปฏิบัติด ี

ต่อครอบครัว และพนักงานอย่างสม่ำเสมอ  ดังนั้นการสร้างบรรยากาศในการทำงาน

ของผู้นำจึงช่วยส่งเสริมการปฏิบัติที่ดีต่อกันภายในกลุ่มพนักงานด้วยกันเอง

 ในทุกวันพฤหัสบดีของทุกสัปดาห์ บริษัทฯ จัดให้มีกิจกรรมต่างๆ ที่กล่อมเกลา 

ให้พนักงานมีจิตใจเอ้ือเฟ้ือเผ่ือแผ่แบ่งปันได้แก่ พฤหัสแห่งการช่ืนชม เป็นวันท่ีจะพนักงาน

ทุกคนแบ่งปันความสุขซึ่งกันและกันด้วยวาจา ในวันนั้นจึงมีแต่เสียงชื่นชมยินดีจาก

มนุษย์ PA ถึงเพื่อนๆ ตลอดวัน

พฤหัสแห่งมิตรภาพอาหารมื้อเที่ยง เป็นวันท่ีแบ่งปันกันด้วยอาหารต่าง ๆ โดยมนุษย์ PA 

จะนำอาหารต่าง ๆ มารวมกลุ่มรับประทานร่วมกันอย่างสนุกสนานและเอื้ออาทร โดยมี

ข้อแม้ว่าจะต้องซื้ออาหารที่เพื่อนๆ อยากรับประทาน

พฤหัสแห่งการปันกัน   วันน้ีเน้นการปันด้วยส่ิงของท่ีเรามีแต่ไม่จำเป็นแต่อาจมีความจำเป็น 

กับเพื่อนๆ มนุษย์ PA ของเรา โดยทุกคน ต้องนำสิ่งของที่ตนมีและคาดว่าจะเกิด

52-001-025_001-113_B.indd   101 1/13/2009   5:00:01 PM



xxx102

HR Success Stories in Public Sector

ประโยชน์ต่อเพื่อน มาแบ่งปันให้เพื่อนร่วมงาน ทำให้พนักงานรู้สึกเหมือนได้รับของ

ใหม่ ๆ เสมอ

พฤหัสแห่งการทำบุญ  บริษัทฯ จะนิมนต์พระสงฆ์มาเพ่ือให้มนุษย์ PA ได้ทำบุญตักบาตร

สร้างบุญอย่างต่อเนื่องเพื่อสร้างความคุ้นเคยใกล้ชิดกับคุณธรรมความดี 

บทส่งท้ายองค์กรมังกร
 อาจกล่าวได้ปัจจัยความสุขความพึงพอใจของพนักงานมิได้เกิดจากค่าตอบแทน

เพียงอย่างเดียว  หากปัจจัยสำคัญของการบรรยากาศองค์กรแห่งการเรียนรู้และความสุข

ในกรณีของแพนเอเซียนี้มีที่มาจากบทบาทของผู้นำที่เป็นผู้กำหนดนโยบาย เป็นต้นแบบ 

ด้วยการปฏิบัติให้พนักงานเห็นและรู้สึกได้  ความภาคภูมิใจของมนุษย์จึงอยู่ที่ความ 

ภาคภูมิใจในความมีศักยภาพของตนเองที่ส่งผลต่อการทำงานเป็นทีมกับเพื่อนร่วมงาน 

ความสำเร็จขององค์กร และการแบ่งปันสู่สังคม
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บทสรุป

 การเรียนรู้แนวทางการบริหารทรัพยากรบุคคล จากแบบอย่างปฏิบัติการบริหารคน

ฉบับนี้ จะทำให้ส่วนราชการและจังหวัดเห็นถึงแนวทางในการนำแนวคิดและหลักการ 

ของการบริหารทรัพยากรบุคคล ไม่ว่าจะเป็นการบริหารสมรรถนะของบุคลากร 

การบริหารผลการปฏิบัติงาน การจัดทำเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพของ 

ส่วนราชการกรณีตัวอย่างมาปฏิบัติให้เกิดผลในราชการพลเรือน ตลอดจนเห็น 

อุปสรรคปัญหา และเห็นถึงปัจจัยแห่งความสำเร็จของการนำแนวคิดและหลักการดังกล่าว 

มาดำเนินการ นอกจากนี้ ยังเห็นถึงการดำเนินการที่เป็นแบบอย่างการปฏิบัติที่ดีจาก 

ภาคเอกชน ซึ่งล้วนเป็นประโยชน์ต่อส่วนราชการและจังหวัดที่จะนำมาพิจารณาปรับใช ้

เป ็นแนวทางในการพัฒนาระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลของส่วนราชการ 

และจังหวัด โดยเรียนรู้ปัจจัยแห่งความสำเร็จ ปัญหา อุปสรรคแนวทางป้องกัน 

แนวทางแก้ไข และบทเรียนต่างๆ ที่ได้จากกรณีตัวอย่าง มาประยุกต์ใช้ให้เหมาะสม 

สอดคล้องกับบริบทของส่วนราชการและจังหวัด

 จะเห็นได้ว่ากรณีตัวอย่างท่ีเป็นแบบอย่างปฏิบัติการบริหารคนเหล่าน้ี มีคุณลักษณะ 

ที่ดีร่วมกันอยู่หลายประการ คุณลักษณะที่สำคัญประการหนึ่ง คือ ความสามารถในการ 

กำหนดมาตรการ/แนวทางการบริหารทรัพยากรบุคคลท่ีเช่ือมโยงกับสภาพปัญหา/ สถานการณ์ 

ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลในปัจจุบัน หรือเป็นการเตรียมการเพ่ือรองรับสถานการณ์ 

ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลในอนาคต โดยสามารถเช่ือมโยงกับประเด็นยุทธศาสตร์ 

ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลและ/หรือประเด็นยุทธศาสตร์การปฎิบัติราชการของส่วนราชการ/ 

จังหวัดได้ ลักษณะท่ีสำคัญน้ีสะท้อนให้เห็นถึงความเข้าใจในมิติท่ี 1 ตามกรอบมาตรฐาน 

ความสำเร็จด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล ท่ีกล่าวถึง “ความสอดคล้องเชิงยุทธศาสตร์” 

52-001-025_001-113_B.indd   105 1/13/2009   5:00:01 PM



xxx106

HR Success Stories in Public Sector

อันจะเป็นปัจจัยหลักที่ทำให้การบริหารทรัพยากรบุคคลของส่วนราชการและจังหวัด	

สามารถขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ได้อย่างบรรลุเป้าหมายและพร้อมรับต่อการเปล่ียนแปลง	

ในอนาคต

	 คุณลักษณะท่ีสำคัญประการท่ี 2 คือ การปรับบทบาทของการบริหารทรัพยากร-

บุคคลให้เป็นไปในเชิงรุก คุณลักษณะท่ีสำคัญน้ีสะท้อนให้เห็นถึงการปรับเปล่ียนบทบาท

ของงานการเจ้าหน้าที่/งานกลุ่มบริหารทรัพยากรบุคคลจากการให้ความสำคัญกับการ

ทำงานประจำและงานเอกสาร มาเป็นการสนับสนุนเชิงกลยุทธ์ให้องค์กรสามารถบริหาร	

กำลังคนได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เพ่ือนำพาองค์กรให้บรรลุพันธกิจและ	

เป้าหมายที่ตั้งไว้ได้ จากแบบอย่างปฏิบัติการบริหารคนฉบับนี้ได้นำเสนอกรณีตัวอย่าง

การดำเนินการเชิงรุกของกรมราชทัณฑ์ที่ได้ผสานแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากร-

บุคคลเข้ากับแผนปฏิบัติราชการของกรมราชทัณฑ์ รวมถึงการศึกษาความเหมาะสม

ของระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลใหม่ๆ ที่จะนำมาใช้ในหน่วยงานนำร่องก่อน	

นำไปขยายผลสู่หน่วยงานภายในทั้งหมด  กรณีตัวอย่างการดำเนินการเชิงรุกของ	

กรมการแพทย์ท่ีได้เตรียมความพร้อมด้านความรู้ความเข้าใจเก่ียวสมรรถนะของบุคลากร 	

จนมีความก้าวหน้าในการดำเนินการด้านสมรรถนะ กรณีตัวอย่างการดำเนินการเชิงรุก

ของกรมอุทยานแห่งชาติ สัตว์ป่าและพันธ์ุพืช ท่ีได้เตรียมการวางแผนการจัดทำเส้นทาง	

ความก้าวหน้าในอาชีพ เพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงและสนับสนุนการดำเนินการตาม	

ภารกิจของกรม กรณีตัวอย่างของกรมการพัฒนาชุมชน ที่ได้ดำเนินการเชื่อมโยงระบบ

เทคโนโลยีมาใช้สนับสนุนในฐานะเป็นเคร่ืองมือของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 	

นอกจากนี้ยังมีกรณีตัวอย่างอีกมากมายที่สะท้อนให้เห็นถึงการปรับเปลี่ยนบทบาทของ

งานบริหารทรัพยากรบุคคลให้เป็นไปในเชิงรุก อาทิ กรณีตัวอย่างสำนักงานปลัด

กระทรวงเกษตรและสหกรณ ์ที่ได้ดำเนินโครงการคลินิก HR ซึ่งปรับเปลี่ยนบทบาท	

การให้คำปรึกษาด้านงานบริหารทรัพยากรบุคคลจากการรอรับคำปรึกษาจากข้าราชการ	

และผู้บริหาร มาเป็นการออกไปให้คำปรึกษาเพื่อสร้างความรู้ความเข้าใจแก่ส่วน	

ภูมิภาค จนเกิดเครือข่ายความรู้ในส่วนภูมิภาคได้เป็นอย่างดี กรณีตัวอย่างของสำนักงาน

ปลัดกระทรวงการท่องเที่ยวและกีฬาที่ได้ดำเนินการเชิงรุกคือจัดทำหลักสูตรเพื่อเตรียม	

ความพร้อมสำหรับการเข้าสู่ตำแหน่งงานของผู้บริหารระดับกลางจำนวน 31 จังหวัด 

ซ่ึงนับว่าเป็นการเตรียมการสร้างความต่อเน่ืองในการบริหารราชการและรองรับการปรับ

โครงสร้างขององค์กรได้เป็นอย่างดี กรณีตัวอย่างของสำนักงานเศรษฐกิจการเกษตร 

ที่ได้พัฒนาแผนพัฒนาบุคลากรให้มีความสอดคล้องกับภารกิจของหน่วยงาน โดยการ	

วิเคราะห์ยุทธศาสตร์และพันธกิจร่วมกับการสำรวจความต้องการในการพัฒนาบุคลากร 

มาพัฒนาและกำหนดเป็นหลักสูตร ดำเนินการคัดกรองผู้เข้าอบรม และประเมินผล	

เพ่ือนำมาปรับปรุงแผนให้มีความสอดคล้องกับภารกิจย่ิงข้ึนไป กรณีตัวอย่างของสำนัก- 

งานกิจการยุติธรรม ท่ีได้พัฒนาระบบการส่ือสารภายในเพ่ือให้บุคลากรสามารถประสานงาน

และเรียกใช้ข้อมูลภายในองค์กร และสามารถสืบค้นข้อมูลได้จากทุกมุมโลกผ่านระบบ	
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อินเตอร์เน็ต อีกทั้งช่วยให้กระบวนการทำงานเป็นไปอย่างราบรื่น รวดเร็วและม ี

ประสิทธิภาพมากขึ้น 

 คุณลักษณะที่สำคัญประการที่ 3 คือ การมีส่วนร่วมของผู้บริหาร/หัวหน้า 

ส่วนราชการ ถือได้ว่าเป็นคุณลักษณะสำคัญที่เป็นปัจจัยแห่งความสำเร็จของทุกส่วน- 

ราชการและจังหวัด นอกจากกรณีตัวอย่างท่ีได้นำเสนอในแบบอย่างปฏิบัติการบริหารคนฉบับน้ี 

ยังมีกรณีตัวอย่างที่สะท้อนให้เห็นถึงการมีส่วนร่วมของผู้บริหาร/ หัวหน้าส่วนราชการ

ในระดับกรม กรณีตัวอย่างกรมส่งเสริมการปกครองท้องถิ่น ที่ได้ดำเนินการเชิงรุกใน 

การพัฒนาผู้บริหารให้มีภาวะผู้นำ และมีวิสัยทัศน์ โดยสามารถสร้างความมีส่วนร่วม 

ของหัวหน้าส่วนราชการภายในกรมได้ใกล้เคียง 100 เปอร์เซ็นต์ โดยผู้บริหารที่ผ่านการ 

อบรมบางส่วนได้มีการขยายผลในการนำความรู้ท่ีได้รับไปถ่ายทอดให้แก่ผู้ใต้บังคับบัญชา

และนำไปผลักดันองค์กรปกครองท้องถิ่นในการกำหนดนโยบายส่งเสริมและสนับสนุน

การจัดการศึกษาและการจัดสวัสดิการสังคมท้องถิ่นได้อย่างเป็นรูปธรรม สำหรับกรณี

ตัวอย่างการมีส่วนร่วมของผู้บริหาร/หัวหน้าส่วนราชการในระดับจังหวัด ได้แก่ กรณ ี

ตัวอย่าง โครงการประเมินผลภายในสู่ระดับบุคคล ของจังหวัดสุรินทรท์ี่หัวหน้าส่วน-

ราชการส่วนภูมิภาคทุกส่วนราชการได้จัดทำคำรับรองการปฏิบัติราชการและเชี่อมโยง 

ยุทธศาสตร์ของส่วนราชการกับยุทธศาสตร์ของจังหวัดได้เป็นอย่างดี กรณีตัวอย่าง 

จังหวัดชลบุร ีที่ท่านผู้ว่าราชการจังหวัดให้ความสำคัญและมีส่วนร่วมในมาตรการ 

การบริหารทรัพยากรบุคคลของจังหวัดจนเกิดสัมฤทธิ์ผลตามแผนกลยุทธ์การบริหาร 

ทรัพยากรบุคคลจังหวัดชลบุรีปีงบประมาณ 2551 กรณีตัวอย่างจังหวัดสุราษฎร์ธาน ี

ท่ีท่านผู้ว่าราชการจังหวัดได้ประกาศวาระสุราษฎร์ธานีเมืองคนดี เพ่ือรณรงค์สร้างกระแส 

และนำมาใช้เป็นบทเริ่มต้นในการดำเนินกิจกรรมต่างๆเพื่อพัฒนาบุคลากรภาครัฐ 

ให้เป็นบุคคลที่ยึดมั่นในคุณธรรมและจริยธรรม  พัฒนาตนเองสู่ความเป็นข้าราชการ 

มืออาชีพท่ีเป็นท่ียอมรับและศรัทธาของประชาชน  สามารถขับเคลื่อนยุทธศาสตร์จังหวัด 

ให้บรรลุวิสัยทัศน์ท่ีกำหนดไว้ และกรณีตัวอย่างจังหวัดกระบ่ีท่ีมีจุดแข็งในการสร้างความ 

มีส่วนร่วมของหัวหน้าส่วนราชการประจำจังหวัดจนเกิดเครือข่ายความร่วมมือด้านการ

จัดการความรู้และสามารถสร้างและบริหารจัดการฐานข้อมูลกำลังคนให้เชื่อมโยงกันได้

ทั้งจังหวัด

 คุณลักษณะที่สำคัญประการที่ 4 คือ การให้ความสำคัญกับการดำเนินการด้าน 

การบริหารทรัพยากรบุคคล ตามแนวทาง การพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคล 

(HR Scorecard) จะเห็นได้ว่าทุกส่วนราชการและจังหวัดท่ีเป็นแบบอย่างปฏิบัติการบริหารคน 

ฉบับนี้ ล้วนมีการให้ความสำคัญกับการดำเนินการตามแนวทางการพัฒนาสมรรถนะ 

การบริหารทรัพยากรบุคคล (HR Scorecard) ครอบคลุมทั้ง 5 มิติ โดยมีการวางแผน 

กลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลและแผนปฏิบัติการ (Action Plan) ตามแผนกลยุทธ ์
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การบริหารทรัพยากรบุคคลอย่างเป็นระบบโดยมีความสอดคล้องของประเด็นยุทธศาสตร์  

การปฏิบัติราขการ แผนกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 

มีความสอดคล้องของเป้าประสงค์และแผนงานโครงการ ตลอดจนมีวิธีการติดตามผล 

และผู้รับผิดชอบครบถ้วน เหล่าน้ีย่อมผลักดันให้การดำเนินการด้านการบริหารทรัพยากร-

บ ุคคลมีความเข้มแข็งและสามารถสนับสนุนยุทธศาสตร์ของส่วนราชการและ 

จังหวัดได้เป็นอย่างดี ดังจะเห็นได้จากกรณีตัวอย่างสำนักงานสาธารณสุขจังหวัดแพร่

ที่ได้ดำเนินการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลตามแนวทาง HR Score-

card จนบรรลุผลสัมฤทธิ์ทั้ง 5 มิติ เป็นต้น

 ท่ามกลางบริบทของส่วนราชการและจังหวัด ท่ีมีภารกิจและข้อจำกัดท่ีแตกต่างกัน 

เพื่อให้เกิดผลสัมฤทธิ์ในการดำเนินการพัฒนาระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลให ้

มีความเข้มแข็งและยั่งยืนได้นั้น ส่วนราชการและจังหวัดอาจพิจารณาปรับปรุงในเรื่อง

ต่างๆดังนี้

 1. ส่วนราชการและจังหวัดต้องตระหนักว่าแนวทางการพัฒนาสมรรถนะการ 

บริหารทรัพยากรบุคคล (HR Scorecard) มุ่งให้เกิดการบริหารทรัพยากรบุคคลแบบ 

สมดุล โดยสามารถสนับสนุนกลยุทธ์ของส่วนราชการและจังหวัดได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

และมีประสิทธิผล ด้วยความโปร่งใสตรวจสอบได้ โดยให้ความสำคัญกับคุณภาพชีวิต 

ของข้าราชการ ดังนั้น บทบาทของหัวหน้าส่วนราชการ ผู้บริหาร กองการเจ้าหน้าที่หรือ

กลุ่มบริหารทรัพยากรบุคคลต้องปรับบทบาทมาเป็นการบริหารทรัพยากรบุคคลให้เป็น

การสนับสนุนเชิงกลยุทธ์มากขึ้น

 2. ส่วนราชการและจังหวัดควรมีการวางแผนการบริหารทรัพยากรบุคคล 

ตามกระบวนการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคล  (HR Scorecard) 

โดยเริ่มจากการประเมินสถานภาพการบริหารทรัพยากรบุคคล การวางแผนกลยุทธ ์

การบริหารทรัพยากรบุคคล การนำแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลไปปฏิบัติ 

และการติดตามและรายงาน อย่างต่อเน่ืองเป็นวงจร จะทำให้การบริหารทรัพยากรบุคคล

ของราชการพลเรือนพัฒนาไปอย่างเป็นระบบ มีความโปร่งใส และมั่นใจได้ว่ากำลังคน

มีความพร้อมในการขับเคลื่อนองค์กรไปสู่วิสัยทัศน์และสามารถเผชิญกับความเปลี่ยน- 

แปลงได้ในอนาคต

 3. ส่วนราชการและจังหวัดควรมีการวางแผนการบริหารทรัพยากรบุคคลและ 

กำหนดกรอบเวลาและขอบเขตของการดำเนินการให้สอดคล้องกับแผนการปฏิบัติราชการ 

 4 ปี เช่น หากต้องการวางระบบการบริหารสมรรถนะและการบริหารผลการปฏิบัติงาน 

ของบุคลากรภายในกรอบเวลา 4 ปี ควรวางแผนโดยกำหนดให้ปีแรกดำเนินการ 

ส่งเสริมการสร้างความรู้ความเข้าใจให้แก่หน่วยงานนำร่องเก่ียวกับแนวทางการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลโดยยึดหลักสมรรถนะและการบริหารผลการปฏิบัติงาน ปีที่สองดำเนิน- 

การส่งเสริมการสร้างความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับแนวทางการบริหารทรัพยากรบุคคล
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โดยยึดหลักสมรรถนะและการบริหารผลการปฏิบัติงานให้ครอบคลุมทั้งส่วนราชการ

ปีที่สามดำเนินการตามแผนพัฒนาสมรรถนะและแผนการพัฒนาผลการปฏิบัติงาน

รายบุคคล และปีที่สี่ดำเนินการเชื่อมโยงระบบการบริหารสมรรถนะและการบริหาร 

ผลการปฏิบัติงานของบุคลากรเป็นต้น

 4. ส่วนราชการและจังหวัดควรให้ความสำคัญกับตัวชี้วัดที่เน้นผลลัพธ์ รวมถึง 

การให้ความสำคัญกับ Leading indicator และ Lagging Indicator โดยส่วน 

ราชการและจังหวัดควรกำหนดตัวชี้วัดให้สอดคล้องกับผลสัมฤทธิ์ของการดำเนินการ 

เช่น หากต้องการเพิ่มประสิทธิภาพการบริหารราชการด้วยระบบสมรรถนะ ดังนั้น 

ตัวช้ีวัดท่ีเน้นผลลัพธ์ควรสะท้อนประสิทธิภาพการบริหารราชการท่ีเพ่ิมข้ึน เช่น ค่าคะแนน 

ที่ได้รับจากการประเมินมิติประสิทธิผลตามแผนปฏิบัติราชการระดับกรมสูงขึ้น โดยอาจ 

กำหนดตัวชี้วัดผลลัพธ์ (Lagging Indicator) คือค่าความแตกต่าง (Gap) ของ 

รายการสมรรถนะที่คาดหวังของข้าราชการลดลง และควรกำหนดตัวชี้วัดเหตุ (Leading 

indicator) คือ จำนวนหลักสูตร/ กิจกรรมการพัฒนาในแต่ละรายการสมรรถนะ เป็นต้น 

 5. ส่วนราชการและจังหวัดควรมีการกำหนดวิธีการติดตามผล ท่ีระบุวิธีการวัดผล 

หน่วยวัด สูตรท่ีใช้ในการคำนวณ (ถ้ามี) เกณฑ์ในการตัดสิน ความถ่ีหรือรอบเวลาท่ีชัดเจน 

เพื่อให้การติดตามผลเป็นไปอย่างเป็นระบบและสามารถดำเนินการได้อย่างต่อเนื่อง 

ท้ังน้ี ผลการติดตามควรประกอบด้วยการติดตามระหว่างการดำเนินการ และการติดตาม

ภายหลังเสร็จสิ้นการดำเนินการ โดยผลการติดตามระหว่างการดำเนินการควรนำมา  

วิเคราะห์เพ่ือปรับแผนการดำเนินการให้สอดคล้องกับเป้าประสงค์ของการดำเนินการและ 

ผลการติดตามภายหลังเสร็จสิ้นการดำเนินการควรนำมาวิเคราะห์เพื่อวางแผนกลยุทธ์ 

การบริหารทรัพยากรบุคคลในรอบต่อไป นอกจากนี้ผลการติดตามที่สำคัญบางอย่าง 

อาทิ ผลการสำรวจกำลังคน ผลการสำรวจสมรรถนะของบุคลากร และผลการสำรวจ 

ความพึงพอใจของบุคลากร ควรนำไปใช้ประกอบการวางแผนการบริหารทรัพยากร- 

บุคคลที่สำคัญอื่นๆ ด้วย 

 สำหรับจังหวัด ซ่ึงมีระบบการบริหารจัดการแตกต่างจากส่วนราชการ เน่ืองจาก 

จังหวัดได้รับการมอบอำนาจการบริหารทรัพยากรบุคคลเพียงบางส่วน จึงควรมีการประยุกต์ 

ให้เหมาะสมสอดคล้องกับรูปแบบการบริหารจัดการของจังหวัด  กล่าวคือ

 1. การพัฒนาระบบบริหารทรัพยากรบุคคลของจังหวัด ควรมุ่งเน้นการส่งเสริม

ความสำเร็จตามวิสัยทัศน์  พันธกิจ  และยุทธศาสตร์ของจังหวัด  ซึ่งเป็นวัตถุประสงค ์

หลักของการประเมินสถานะและการพัฒนาตามกรอบมาตรฐานความสำเร็จด้านบริหาร

ทรัพยากรบุคคลในราชการพลเรือน (HR Scorecard)  ดังนั้น  การกำหนดผลสำเร็จ 

หรือผลลัพธ์ด้านบริหารทรัพยากรบุคคลจึงควรสอดคล้องเช่ือมโยงกับการบรรลุผลสำเร็จ

ตามวิสัยทัศน์  พันธกิจ  และยุทธศาสตร์ของจังหวัด  มากกว่าการยึดเป้าหมายของ

ส่วนราชการเจ้าสังกัดเพียงประการเดียว  
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	 2.	 กระบวนการจัดทำแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคล (HR Master 

Plan) อาจเป็นกระบวนการหนึ่งของกระบวนการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ของจังหวัด  เพื่อ

ให้มั่นใจว่าแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลจะเป็นส่วนหนึ่งของแผนปฏิบัติการ	

ของจังหวัด  และเพ่ือให้ได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารในด้านทรัพยากรตามความจำเป็น	

ของแผน  นอกจากนี้ การทำให้กระบวนการจัดทำแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากร	

บุคคล เป็นกระบวนการหนึ่งของกระบวนการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ของจังหวัด  จะทำให้	

ผู้บริหารและหัวหน้าส่วนราชการในกำกับของจังหวัดเห็นถึงความสำคัญของการพัฒนา

ระบบบริหารทรัพยากรบุคลากร และกำหนดแผนปฏิบัติการด้านทรัพยากรบุคคลอย่าง

บูรณาการ

	 3.	 การปรับเปลี่ยนบทบาทของสำนักงานจังหวัดเพื่อสนับสนุนการดำเนินงาน

ตามแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคล  เพื่อลดข้อด้อยในด้านอัตรากำลังคนของ	

กลุ่มงานบริหารทรัพยากรบุคคลของสำนักงานจังหวัดที่มีจำนวนจำกัด  และเพื่อให	้

สอดคล้องกับหน้าที่ความรับผิดชอบและการขับเคลื่อนแผนปฏิบัติการที่อยู่ในความ	

รับผิดชอบของหัวหน้าส่วนราชการประจำจังหวัด  บทบาทของกลุ่มงานบริหารทรัพยากร

บุคคลของสำนักงานจังหวัด ประกอบด้วย

บทบาทการเป็นผู้ขับเคลื่อนแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคล	

กลุ่มงานบริหารทรัพยากรบุคคลของจังหวัดควรมีหน้าที่รับผิดชอบหลัก	

ในการเป็นผู้ดำเนินการจัดทำแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคล	

โดยมี   ผู้บริหารและหัวหน้าส่วนราชการมีส่วนร่วมในการให้ความเห็นหรือร่วม	

จัดทำการประสานงานในการจัดทำแผนปฏิบัติการและแผนงานโครงการ	

รวมถึงการจัดหาทรัพยากรที่จำเป็นตามแผนงาน/โครงการที่กำหนด 

ได้แก่  งบประมาณ  บุคลากร เป็นต้น

บทบาทการเป็นผู ้ประเมินติดตามผลสำเร็จตามแผนปฏิบัติการหรือ 

โครงการในการปฏิบัติตามแผนงาน/โครงการซึ่งอาจดำเนินการโดยกลุ่ม	

งานบริหารทรัพยากรบุคคล และหรือส่วนราชการภายใต้การกำกับของ	

จังหวัดที่ได้รับมอบหมาย  การประเมินติดตามผลตามตัวชี้วัดของแผนงาน	

/โครงการมีความจำเป็นที่ต้องดำเนินการอย่างต่อเนื่องเพื่อให้จังหวัด	

มั่นใจว่าแผนงาน/โครงการจะบรรลุความสำเร็จตามผลลัพธ์ที่คาดหวัง	

ตามกำหนดเวลา

บทบาทการเป็นผู ้ให้คำปรึกษาแนะนำด้านบริหารทรัพยากรบุคคล 

แก่ส่วนราชการในภูมิภาค  กลุ่มงานบริหารทรัพยากรบุคคลควรพัฒนา	

สมรรถนะด้านการเป็นผู้ให้คำปรึกษาแนะนำด้านบริหารทรัพยากรบุคคล 

ซึ่งประกอบด้วย ความรู้ด้านบริหารทรัพยากรบุคคล  และทักษะการให้

คำปรึกษาแนะนำ เพื่อช่วยสนับสนุน  ให้ความรู้  และคำแนะนำในการ	

ดำเนินงานตามแผนงาน/โครงการแก่ส่วนราชการในภูมิภาค รวมทั้งการ

แก้ไขปัญหาระหว่างการดำเนินงาน

-

-

-
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 4. การสร้างความต่อเนื่องในการพัฒนาระบบ แม้ว่าจะมีการเปลี่ยนแปลง 

ผู ้บริหารและหัวหน้าส่วนราชการประจำจังหวัดกลุ ่มงานบริหารทรัพยากรบุคคล 

ควรกำหนดวิธีการในการสร้างความต่อเนื่อง ได้แก่  การรายงานแผนพัฒนาระบบ 

บริหารทรัพยากรบุคคลต่อผู้บริหาร  การถ่ายทอดเป้าหมายแผนงาน/โครงการแก่ระดับ

หัวหน้าส่วนราชการประจำจังหวัด และเจ้าหน้าที่ผู้รับผิดชอบงานใหม่  

 สำนักงานก.พ. หวังเป็นอย่างยิ่งว่า หากส่วนราชการและจังหวัดให้ความสำคัญ

และปฏิบัติตามกรอบมาตรฐานความสำเร็จด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลอย่างจริงจัง 

และต่อเนื่องแล้วจะสามารถขับเคลื่อนการบริหารทรัพยากรบุคคลให้สนับสนุนต่อ 

ประเด็นยุทธศาสตร์ของส่วนราชการ/จังหวัด และทำให้เกิดความสมดุลอย่างเข้มแข็ง 

และยั่งยืนในกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลต่อไป
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