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การศึกษาวิจัยครั้งนี้ มีวัตถุประสงค์ คือ (1) เพ่ือศึกษาแนวทางการใช้สมรรถนะในการ

บริหารทรัพยากรบุคคลของกรมศุลกากร (2) เพ่ือเสนอแนะแนวทางการพัฒนาการใช้สมรรถนะใน
การบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมศุลกากร โดยเป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ เก็บข้อมูลจากการ
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ของสำนักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน โดย “สมรรถนะ” ที่กล่าวมานี้ มีการนำมาใช้
ประกอบการพิจารณาด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมศุลกากรหลัก  ๆ 4 ด้าน ได้แก่ (1) 
การสรรหา บรรจุ แต่งตั้ง โยกย้าย และเลื่อนระดับ (2) การพัฒนาบุคลากร (3) การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน (4) การให้ค่าตอบแทนและจูงใจ อย่างไรก็ตาม ในด้านการพัฒนาระบบงานนั้น ไม่ได้มี
การนำสมรรถนะมาใช้ในการพิจารณาอยู่ด้วย 
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The objectives of this study were: (1) to study the uses of competencies 

in human resource management of The Customs Department. (2) to suggest the 
way to develop the uses of competencies in human resource management for The 
Customs Department. This study is a qualitative research. Data were collected by 
researching documents and in-depth interview with 11 informants, purposefully 
selected officers from the Human Resource Management Division of The Customs 
Department. 

The result shows that The Customs Department had set up the 
“Competency” which refers to: (1) Necessary knowledge for a job (2) Necessary 
skills for a job (3) Necessary competencies for a job consist of Core Competency, 
Managerial Competency and Functional Competency according to The Office of 
Civil Service Commission’s direction. The “Competency” is used in 4 fields of 
human resource management at The Customs Department as follows: (1) 
Recruitment Appointment and Promotion (2) Employee Development (3) 
Performance Appraisal (4) Compensation and Benefits. However, there is no use of 
competency in the field of Work System Development. 
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บทที่ 1 

บทนำ 

1.1 ที่มาและความสำคัญ  

แนวคิดเกี่ยวกับ “สมรรถนะ” นั้น เริ่มก่อตัวขึ้นเป็นรูปเป็นร่างชัดเจนจากแนวคิดของ     

David C. McClelland ซึ่งได้เขียนบทความ “Testing for competency rather than Intelligence” 

ขึ้นในปี ค.ศ. 1973 โดยอธิบายถึงบุคลิกลักษณะของบุคคลว่าเปรียบเสมือนกับภูเขาน้ำแข็ง (Iceberg) 

มีส่วนที่อยู่เหนือน้ำที่ซึ่งสังเกตเห็นได้และวัดได้ง่ายคือความรู้ (Knowledge) ในด้านต่าง ๆ รวมถึง

ความสามารถในการนำความรู้ของตนมาประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติงานให้สำเร็จ และทักษะ (Skill)     

ซึ่งหมายถึงความชำนาญหรือความเชี่ยวชาญในการปฏิบัติงานจนสำเร็จตามวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ 

สำหรับส่วนของภูเขาน้ำแข็งที่จมอยู่ใต้น้ำนั้น หมายถึงแรงผลักดันเบื้องลึก ที่ไม่อาจสังเกตหรือวัดได้

โดยง่าย แต่กลับมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของบุคคลได้เป็นอย่างมาก โดยในยุคสมัยปัจจุบัน ซึ่งเป็นยุค

ของการบริหารทรัพยากรบุคคลสมัยใหม่ ได้มีการนำแนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะมาใช้เป็นพ้ืนฐาน         

ในการบริหารงานขององค์การ โดยเฉพาะในการบริหารทรัพยากรบุคคลตลอดทั้งกระบวนการ 

การใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคลนั้น มีความสอดคล้องโดยตรงกับการบริหาร

องค์การ โดยเฉพาะในด้านการพัฒนาบุคคลให้เป็นผู้ปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพสูงขึ้น ซึ่งมีความ

จำเป็นอย่างมากที่จะต้องยกระดับขีดสมรรถนะและมาตรฐานในการทำงานของบุคลากรในองค์การ 

ให้อยู่ในระดับมาตรฐานที่องค์การคาดหวัง ด้วยเหตุนี้บุคลากรจะต้องพัฒนาตนเองอย่างสม่ำเสมอ 

เพ่ือให้มีสมรรถนะที่เหมาะสมเพียงพอต่อการทำงานให้ได้ตามเป้าหมายขององค์การ  จึงเป็นเหตุให้

องค์การต้องให้ความสำคัญกับการนำสมรรถนะมาใช้ในการบริหารทรัพยากรบุคคลในประเด็นต่าง ๆ 

เช่น การสรรหา การประเมินผลงาน ไปจนถึงการให้รางวัลจูงใจ 

สำหรับที่มาของการใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคลในภาครัฐของไทย สามารถทำ

ความเข้าใจได้โดยย้อนกลับไปศึกษาถึงรูปแบบการบริหารทรัพยากรบุคคลของภาครัฐไทยที่เคยใช้มา 

ซึ่งอาจแบ่งได้เป็น 3 ระบบ คือ ระบบอุปถัมภ์ (Patronage System) ใช้มาก่อนจะมีพระราชบัญญัติ

ระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2471 ระบบพรรคพวก (Spoils System) ที่ใช้สำหรับข้าราชการ

การเมือง และระบบคุณธรรม (Merit System) ใช้สำหรับข้าราชการพลเรือนสามัญ ตั้งแต่มี
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พระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2471 จนถึงปัจจุบัน 1 โดย Andy Hall ได้ให้

ความหมายของระบบอุปถัมภ์ว่าหมายถึงการที่บุคคลที่มีอำนาจ สถานภาพ อำนาจอันชอบธรรม     

และอิทธิพลเข้าไปมีความสัมพันธ์กับผู้ที่ด้อยกว่าในลักษณะของความสัมพันธ์ต่างตอบแทนซึ่งกัน   

และกัน2 ซึ่งอาจกล่าวได้ว่าเป็นระบบที่ไม่เป็นธรรมต่อผู้อ่ืน ที่ไม่ใช่ผู้ถูกอุปถัมภ์ จนนำมาสู่แนวคิดแบบ

ระบบคุณธรรม ซึ่งเกิดขึ้นมาจากฐานคิดที่พยายามสร้างความยุติธรรมในการบริหารองค์การ เพ่ือสร้าง

บรรทัดฐานและความพึงพอใจโดยรวมให้กับบุคลากรในองค์การอย่างเสมอภาคและเท่าเทียมกัน 3     

โดยมีหลักการที่สำคัญ 4 หลักการ ประกอบด้วย หลักความเสมอภาค หลักความมั่นคง หลักความ       

เป็นกลางทางการเมือง และที่สำคัญคือหลักการใช้ความสามารถ ซึ่งเปรียบเสมือนพ้ืนฐานของแนวคิด

เกี่ยวกับสมรรถนะ 

จากนั้น เมื่อวันที่ 11 พฤษภาคม 2542 มติคณะรัฐมนตรี เห็นชอบกับแผนงานปฏิรูประบบ

จำแนกตำแหน่งและค่าตอบแทน ตามแผนการปรับเปลี่ยนระบบบริหารบุคคล ภายใต้แผนปฏิรูป

ระบบบริหารภาครัฐ โดยเน้นการทำงานโดยยึดผลลัพธ์ ความคุ้มค่า ความรับผิดชอบ ตอบสนองความ

ต้องการของประชาชนผู้รับบริการ และถือเป็นกลไกที่มีประสิทธิภาพในการปรับคุณภาพข้าราชการ 

ส่งเสริมให้ข้าราชการพัฒนาและใช้สมรรถนะอย่างสัมฤทธิ์ผล อาจจกล่าวได้ว่า ระบบจำแนกตำแหน่ง

และค่าตอบแทนนี้ เป็นระบบที่มีการนำสมรรถนะมาใช้ในการบริหารผลงานข้าราชการ และสามารถ

นำไปใช้ในการบริหารงานทรัพยากรบุคคลด้านอ่ืน ๆ เช่น การสรรหา และการพัฒนาอีกด้วย4         

โดยการนำสมรรถนะมาใช้ในการบริหารทรัพยากรบุคคลนั้น มีความชัดเจนยิ่งขึ้น เมื่อมีการ

บังคับใช้ พระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 เมื่อวันที่ 26 มกราคม 2551 

ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล เช่น การปรับเปลี่ยน ระบบจำแนก

ตำแหน่งและค่าตอบแทน ระบบวินัยและการพิทักษ์คุณธรรมฯ และการประเมินผลการปฏิบัติราชการ 

นอกจากนี้ยังมีการวางหลักการและแนวทางในการบริหาร และพัฒนาทรัพยากรบุคคลบนพ้ืนฐาน   

 
1 สํานักงานเลขาธิการสภาผู้แทนราษฎร, "รายงานของคณะกรรมาธิการขับเคลื่อนการปฏิรูปประเทศด้านการบริหาร
ราชการแผ่นดิน เรื่อง “การปฏิรูประบบการแต่งตั้งข้าราชการและส่งเสริมคุณธรรมและจริยธรรมแก่ข้าราชการ” ," 
(2558). https://library2.parliament.go.th/giventake/content_nrsa2558/d110859-02.pdf. 
2 สุนิสา ช่อแก้ว, การบริหารทรัพยากรมนุษย์: แนวคิด กระบวนการ เครื่องมือ และกรณีศึกษา (กรุงเทพฯ: คณะ
รัฐศาสตร์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์, 2563). 
3 สุนิสา ช่อแก้ว, การบริหารทรัพยากรมนุษย์: แนวคิด กระบวนการ เครื่องมือ และกรณีศึกษา. 
4
 รัชนีวรรณ วนิชย์ถนอม, การปรับใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรมนุษย์, เอกสารประกอบการสัมมนา เรื่อง 

สมรรถนะของข้าราชการ สำนักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (2548). 
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ของสมรรถนะ (Competency) เพ่ือให้กำลังคนในราชการมีขีดความสามารถในการขับเคลื่อนภารกิจ

ของส่วนราชการให้บรรลุผล มีประสิทธิภาพ และเกิดประสิทธิผล5 

กรมศุลกากร เป็นหน่วยงานราชการที่มีจุดกำเนิดมาจากกิจการภาษี ซึ่งเริ่มต้นมาตั้งแต่อดีต

ในสมัยสุโขทัย โดยมีการเก็บภาษีจากการค้าขาย มีเป้าหมายหลักเพ่ือการสร้างความมั่งคั่งของรัฐ   

โดยในช่วงเวลาที่ผ่านมา เศรษฐกิจของโลกมีการขยายตัวอย่างรวดเร็ว รวมถึงเศรษฐกิจของไทยซึ่งมี

การเจริญเติบโตจากการค้าระหว่างประเทศที่เพ่ิมมากขึ้น ทำให้ในปัจจุบันหน้าที่ของกรมศุลกากร 

นอกจากการเก็บภาษีจากของที่นำเข้ามาในและส่งออกไปนอกราชอาณาจักรเพ่ือนำรายได้มาพัฒนา

ประเทศแล้ว ยังมีหน้าที่ในการมุ่งส่งเสริมการค้าระหว่างประเทศ โดยเฉพาะการส่งออกสินค้าเพ่ือให้

ผู้ประกอบการไทยสามารถแข่งขันได้ระดับโลก ซึ่งผลลัพธ์จะกลับมาสู่การพัฒนาของเศรษฐกิจไทย 

รวมทั้งหน้าที่ในการปกป้องสังคมให้ปลอดภัยจากอันตรายที่อาจเกิดขึ้นจากของที่มีการนำเข้ามาใน

และส่งออกไปนอกประเทศไทยอีกด้วย 

จากบทบาทของกรมศุลการกรดังที่กล่าวมาข้างต้น จะเห็นได้ว่ากรมศุลกากรเป็นหน่วยงาน     

ที่มีความสำคัญเป็นอย่างยิ่ง ทั้งในแง่ของการอำนวยความสะดวกเพ่ือส่งเสริมเศรษฐกิจของประเทศ   

และในแง่ของการปกป้องประเทศให้ปลอดภัยจากสินค้าอันตรายต่าง ๆ ดังนั้นจึงเป็นสิ่งที่สำคัญที่ต้อง

ให้ความสนใจในเรื่องการนำสมรรถนะมาใช้ในการบริหารทรัพยากรบุคคล เพ่ือให้มีบุคลากรที่มีความรู้ 

ทักษะ และคุณลักษณะที่เหมาะสม สามารถปฏิบัติงานตามบทบาทภารกิจขององค์การ รวมทั้ง

นโยบายของรัฐบาลต่าง ๆ ได้อย่างต่อเนื่อง เพ่ือรองรับภารกิจในปัจจุบันและการเปลี่ยนแปลง         

ในอนาคต และส่งผลให้เกิดการดำเนินการที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากขึ้น 

ด้วยเหตุนี้ ผู้วิจัยจึงมีความสนใจที่จะศึกษาแนวทางการใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากร

บุคคลของกรมศุลกากรในทุกด้าน ตั้งแต่การสรรหาและคัดเลือกพนักงาน การฝึกอบรมและพัฒนา 

และการบริหารผลการปฏิบัติงาน เพ่ือให้เกิดความเข้าใจ และนำไปสู่การเสนอแนะเพ่ือพัฒนา           

แนวทางการใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมศุลกากร อันจะสามารถช่วยให้

บุคลากรในสังกัดสามารถปฏิบัติงาน และขับเคลื่อนภารกิจของหน่วยงานให้บรรลุเป้าหมายได้อย่าง    

มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลยิ่งขึ้น และสามารถสร้างความเชื่อมั่นของประชาชนต่อระบบราชการ

ได้ในที่สุด 

 
5 พระราชบัญญัติ ระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551. (2551, 25 มกราคม). ราชกิจจานเุบกษา. เล่ม 125 ตอน
ที ่22 ก.  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 4 

1.2 วัตถุประสงค์การวิจัย 

 1.2.1 เพ่ือศึกษาแนวทางการใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมศุลกากร 

1.2.2 เพ่ือเสนอแนะแนวทางการพัฒนาการใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคลของ

กรมศุลกากร 

1.3 คำถามการวิจัย 

 1.3.1 การใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมศุลกากรมีแนวทางเป็นอย่างไร 

1.3.2 แนวทางการพัฒนาการใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมศุลกากร

ควรเป็นอย่างไร 

1.4 ขอบเขตการวิจัย 

1.4.1 ขอบเขตด้านเนื้อหาในการศึกษา: เป็นการศึกษาแนวทางการบริหารทรัพยากรบุคคล

ของกรมศุลกากร เพ่ือให้ทราบถึงแนวทางการใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคลของ        

กรมศุลกากร ในช่วงเวลาภายใต้การดำเนินงานตามยุทธศาสตร์กรมศุลกากรระยะ 20 ปี (พ.ศ. 2560 

– 2579) ซึ่งมีการใช้แผนยุทธศาสตร์กรมศุลกากร ระยะ 5 ปี พ.ศ. 2560 - 2564 แผนปฏิบัติราชการ

ระยะ 3 ปี พ.ศ. 2563 - 2565 กรมศุลกากร ฉบับปรับปรุง และแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากร

บุคคลกรมศุลกากร พ.ศ. 2561 – 2564 

1.4.2 ขอบเขตด้านพ้ืนที่และเวลาในการศึกษา: ศึกษาแนวทางการบริหารทรัพยากรบุคคล

โดยกองบริหารทรัพยากรบุคคล กรมศุลกากร ซึ่ งมีการเก็บข้อมูลจากการค้นคว้าเอกสาร 

(Documentary Research) และการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) ระหว่างเดือนมีนาคม 

พ.ศ. 2564 – เมษายน พ.ศ. 2564 

1.4.3 ขอบเขตด้านกลุ่มผู้ให้ข้อมูลหลักในการศึกษา : ประกอบด้วยบุคลากรในสังกัด          

กองบริหารทรัพยากรบุคคล กรมศุลกากร ที่มีความรู้ ประสบการณ์ และความเชี่ยวชาญโดยตรง        

ต่อการกำหนดแนวทางและดำเนินการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมศุลกากร 
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1.5 ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 

 1.5.1 ทำให้ทราบถึงแนวทางการใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมศุลกากร 

1.5.2 ทำให้ทราบถึงแนวทางการพัฒนาการใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคลของ

กรมศุลกากร 

1.6 นิยามคำศัพท์  

 1.6.1 สมรรถนะ หมายถึง ความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skills) และคุณลักษณะในเชิง

พฤติกรรม (Attributes) ที่ทำให้บุคคลทำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและโดดเด่นกว่าคนอ่ืน ๆ ซึ่งจะมี

ส่วนช่วยสนับสนุนความสำเร็จขององค์การ ทั้งนี้ คุณลัษณะดังกล่าวเป็นลักษณะที่ซ่อนอยู่ภายใน           

ตัวบุคคล ที่ต้องมีเป็นพ้ืนฐานอันได้สั่งสมมาจากการเรียนรู้ ประสบการณ์ และการทำจนเกิดเป็นนิสัย             

สมรรถนะแต่ละด้านนั้นจะมีความสำคัญต่อหน้าที่การงานที่แตกต่างกันออกไป โดยองค์การสามารถ

กำหนดสมรรถนะในประเด็นต่าง ๆ ทั้งที่เกี่ยวกับด้านความรู้ ทักษะ และคุณลักษณะในเชิงพฤติกรรม 

เพ่ือส่งเสริมให้บุคลากรแสดงพฤติกรรมที่พึงประสงค์ อันนำไปสู่ความสำเร็จขององค์การ 

1.6.2 การบริหารทรัพยากรบุคคล หมายถึง กระบวนการที่ผู้บริหารใช้ศิลปะและกลยุทธ์เพ่ือ

ดำเนินการสรรหา คัดเลือก และบรรจุบุคคลที่มีคุณสมบัติเหมาะสมเข้าปฏิบัติงานในองค์การ พร้อม

ทั้งใส่ใจพัฒนา โดยเพ่ิมพูนความรู้ความสามารถให้บุคลากรสามารถปฏิบัติงานได้ รวมไปถึงการ

บำรุงรักษาให้มีสุขภาพร่างกายและจิตใจที่ดี มีสภาพความเป็นอยู่ในการปฏิบัติงานให้องค์การประสบ

ความสำเร็จ ตั้งแต่วันแรกที่เข้ามาในองค์การจนกระทั่งพ้นจากการปฏิบัติงาน6 

1.6.3 กรมศุลกากร หมายถึง หน่วยงานราชการสังกัดกระทรวงการคลัง มีภารกิจเกี่ยวกับ

การจัดเก็บภาษีอากรจากการนำสินค้าเข้าและส่งสินค้าออก และการป้องกันและปราบปรามการ

กระทำความผิดทางศุลกากรโดยดำเนินการตามกฎหมายว่าด้วยศุลกากร กฎหมายว่าด้วยพิกัดอัตรา

ศุลกากร และกฎหมายอ่ืนที่ เกี่ยวข้อง รวมทั้ งการเสนอแนะนโยบายการจัด เก็บอากรต่อ

กระทรวงการคลัง ส่งเสริม สนับสนุนการผลิตและการส่งออก และการปกป้องผลประโยชน์ของ

ประเทศและประชาชน7 

 
6 อนันต์ชัย คงจันทร์, การจัดการทรัพยากรมนุษย์ = Human resource management (กรุงเทพฯ: ภาพพิมพ์, 
2557). 
7 กฎกระทรวง การแบ่งส่วนราชการกรมศลุกากร กระทรวงการคลัง พ.ศ. 2562. (2562, 1 พฤษภาคม). ราชกิจจา
นุเบกษา. เล่มที่ 136 ตอนที่ 57 ก.  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 6 

บทที่ 2 

ทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 

2.1 แนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะ 

แนวความคิดเกี่ยวกับสมรรถนะ (Competency) หรือสิ่งที่มีความหมายถึงความสามารถ      

ของบุคคลในองคการนั้น ได้เริ่มขึ้นในปี ค.ศ. 1960 จากการเสนอบทความทางวิชาการของ David C. 

McClelland นักจิตวิทยาจากมหาวิทยาลัยฮาวาร์ด ซึ่งไดกล่าวถึงความสัมพันธระหว่างคุณลักษณะ      

ที่ดี (Excellent Performer) ของบุคคลในองค์การ กับระดับทักษะความรู้ความสามารถโดยระบุว่า

การวัด IQ และการทดสอบบุคลิกภาพเป็นวิธีการที่ไม่เหมาะสมในการทํานายความสามารถ แต่ควรใช้

บุคคลที่มีความสามารถมากกว่าคะแนนทดสอบ (Test Scores) ต่อมาในปี ค.ศ. 1970 บริษัท McBer 

ซึ่ง McClelland เป็นผู้ดูแลได้นั้น รับการติดตอจากองค์การ The US State Department ให้ช่วย

คัดเลือกเจ้าหน้าที่ที่ จะทำหน้าที่ เป็นตัวแทนของประเทศสหรัฐอเมริกา (Foreign Service 

Information Officer : FSIOs) ในประเทศต่าง ๆ ทั่วโลก ซึ่งก่อนหน้านั้น การคัดเลือกเจ้าหน้าที่ 

FSIOs มีการใช้แบบทดสอบที่มุ่ งทดสอบทักษะที่คิดว่าจำเป็นสําหรับการปฏิบัติงานในตําแหน่ง

ดังกล่าว แต่กลับพบว่าผู้ที่ทําคะแนนสอบได้ดี  ไม่ได้มีผลการปฏิบัติงานที่องค์การต้องการ 

McClelland จึงได้พัฒนาเครื่องมือชนิดใหม่ในการคัดเลือกคนที่สามารถทํานายผลการปฏิบัติงานได้ดี

แทนแบบทดสอบแบบเก่า โดยใช้วิธีการประเมินที่เรียกว่า Behavioral Event Interview (BEI)        

เพ่ือค้นหาลักษณะพฤติกรรมของผู้ที่ปฏิบัติงานดี แล้วเปรียบเทียบกับผู้ที่มีผลการปฏิบัติงาน               

ตามเกณฑ์เฉลี่ย เพ่ือหาพฤติกรรมที่แตกต่างกัน แล้วเรียกพฤติกรรมที่ก่อให้เกิดผลการปฏิบัติงานที่ดี

ว่า “สมรรถนะ”8 

 โดยในปี  ค .ศ . 1973 McClelland ได้ เขี ยนบทความวิชาการที่ ชื่ อว่ า “ Testing for 

competency rather than Intelligence” ซึ่งถือได้ว่าเป็นจุดกำเนิดของแนวคิดสมรรถนะที่อธิบาย

บุคลิกลักษณะของบุคคลว่าเปรียบเสมือนกับภู เขาน้ ำแข็ง ( Iceberg) โดย  McClelland ได้

เปรียบเทียบภูเขาน้ำแข็งที่ลอยอยู่ในน้ำ ซึ่งมีส่วนที่อยู่เหนือน้ำที่สามารถสังเกตเห็นได้และวัดได้ง่าย 

ประกอบด้วย 2 สิ่ง คือ 1. ความรู้ ในด้านต่าง ๆ ที่บุคคลได้ เรียนรู้มา (Knowledge) รวมถึง

ความสามารถในการอธิบายถ่ายทอดความรู้ที่บุคคลมีให้เพ่ือนร่วมงานหรือผู้ใต้บังคับบัญชาได้              

 
8 สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, แนวทางการพัฒนาศักยภาพมนุษย์ด้วย Competency Based Learning (กรุงเทพฯ: ศิริ
วัฒนา อินเตอร์พรินท์, 2548). 
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ไปจนถึงสามารถนำความรู้ของตนมาประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติงานให้สำเร็จลุล่วง และ 2. ทักษะ (Skills) 

ซึ่งหมายถึงความชำนาญหรือความเชี่ยวชาญในการปฏิบัติงานจนสำเร็จตามวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้         

โดยส่วนนี้ เป็นส่วนที่มีความสัมพันธ์กับเชาว์ปัญญาของบุคคล ซึ่งการที่มีบุคคลที่มีความฉลาด            

และมีทักษะได้นั้น ยังไม่เพียงพอที่จะทำให้ เกิดการทำงานที่ดีที่สุดได้ จึงจำเป็นต้องมีแรงผลักดัน        

เบื้องลึก ซึ่งก็คือส่วนของภูเขาน้ำแข็งที่จมอยู่ใต้น้ำ เป็นส่วนที่มีปริมาณมากกว่าส่วนที่อยู่เหนือน้ำ           

เป็นส่วนที่ไม่อาจสังเกตหรือสามารถวัดได้ยาก และมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของบุคคลมากกว่า          

เรียกว่าเป็นคุณลักษณะของบุคคล (Attributes) ได้แก่ บทบาทที่แสดงออกต่อสังคม (Social role) 

ภาพลั กษณ์ ของตน เอง (Self-image) ลั กษณ ะส่ วนบุ คคล  (Trait) และแรงจู งใจ  (Motive)               

โดย McClelland ได้สรุปองค์ประกอบที่ส่งผลต่อบุคลิกของบุคคลซ่ึงเปรียบเสมือนภูเขาน้ำแข็งไว้ดังนี้ 

ส่วนที่อยู่เหนือน้ำ สามารถสังเกตเห็นได้ง่าย 

1. ความรู้ (Knowledge) หมายถึง สิ่งที่บุคคลรู้และเข้าใจในหลักการ แนวคิดเฉพาะด้าน 

เช่น การมีความรู้ด้านบัญชี ด้านการตลาด การเมือง เป็นต้น 

2. ทักษะ (Skills) หมายถึง สิ่งที่บุคคลรู้และสามารถทำได้เป็นอย่างดีเช่น ทักษะการอ่าน 

ทักษะการฟัง ทักษะการพูด เป็นต้น 

ส่วนที่อยู่ใต้น้ำ สังเกตเห็นได้ยาก 

1. บทบาททางสังคม (Social role) หมายถึง สิ่งที่บุคคลต้องการสื่อให้บุคคลอ่ืนในสังคมเห็น

ว่าตัวเขามีบทบาทอย่างไรต่อสังคม 

2. ภาพพจน์ที่รับรู้ตัวเอง (Self-image) หมายถึง ภาพพจน์ที่บุคคลบอกตัวเองว่าเป็นอย่างไร      

เช่น การเป็นผู้นำ เป็นผู้เชี่ยวชาญ หรือเป็นศิลปิน 

3. อุปนิสัย (Traits) หมายถึง นิสัยใจคอของบุคคลที่เป็นพฤติกรรมถาวร เช่น การเป็น             

คนใจเย็น เป็นคนอ่อนน้อมถ่อมตน 

4. แรงกระตุ้น (Motive) หมายถึง พลังขับเคลื่อนที่เกิดจากภายในบุคคลที่ส่งผลกระทบต่อ

การกระทำ เช่น เป็นคนที่มีความต้องการประสบความสำเร็จ ซึ่งการกระทำต่าง ๆ ก็จะมุ่งไปสู่

ความสำเร็จตลอดเวลา9 

 
9 สำนักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (สำนักงาน ก.พ.), คู่มอืการกำหนดสมรรถนะในราชการพลเรือน: คู่มือ
สมรรถนะหลัก (Vol. 1, 500) (จังหวัดนนทบุรี: ประชุมช่าง, 2537). 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 8 

 

รูปภาพ 1 องค์ประกอบของสมรรถนะ 

ผู้วิจัยจึงสรุปสิ่งที่ประกอบกันเป็นสมรรถนะว่าประกอบไปด้วยความรู้ (Knowledge)      

และทักษะ (Skills) ที่อยู่ในส่วนบนของภูเขาน้ำแข็ง หมายความว่าทั้งความรู้และทักษะนั้น เป็นสิ่งที่

สามารถวัดและประเมินได้ไม่ยาก รวมถึงสามารถพัฒนาได้โดยวิธีการศึกษาค้นคว้า ประสบการณ์ตรง 

หรือการฝึกฝนจนชำนาญ และสำหรับส่วนประกอบที่อยู่ใต้น้ำ อันได้แก่ บทบาททางสังคม ภาพพจน์       

ที่รับรู้ตัวเอง อุปนิสัย และแรงกระตุ้น อันเป็นสิ่งที่วัดได้ยากนั้น สามารถรวมเข้าเป็นกลุ่มเดียวกัน        

ตามแนวความคิดของ McClelland ที่ เรียกว่า คุณลักษณะ (Attributes) ดังนั้น เมื่อกล่าวถึง

องค์ประกอบของสมรรถนะจึงมีเพียง 3 ส่วน คือ ความรู้ ทักษะ และคุณลักษณะ 

 2.1.1 ความหมายของสมรรถนะ 

มีนักวิชาการได้ให้ความหมายของคำว่า “สมรรถนะ” ที่หลากหลายกันออกไป ดังนี้ 

 สำนักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (สำนักงาน ก.พ.) ให้ความหมายของสมรรถนะ 

(Competency) ว่าหมายถึง กลุ่มของทักษะ ความรู้ ความสามารถ รวมทั้งพฤติกรรม คุณลักษณะ 

และทัศนคติที่เป็นผลมาจากความรู้ทักษะ/ความสามารถ และคุณลักษณะอ่ืน ๆ ที่ทำให้บุคคลสามารถ

สร้างผลงานได้โดดเด่นกว่าเพ่ือนร่วมงานอ่ืน ๆ ในองค์กร และบุคลากรจําเป็นต้องมีเพ่ือปฏิบัติงาน

อย่างมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และเพ่ือให้บรรลุผลสำเร็จตรงตามวัตถุประสงค์และเป้าหมายของ

องค์กร10 

 
10 สำนักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (สำนักงาน ก.พ.), คู่มอืการกําหนดสมรรถนะในราชการพลเรือน : 
คู่มือสมรรถนะหลัก (จังหวัดนนทบุรี: ประชุมช่าง, 2553). 

ความรู้ 

ทักษะ 

บทบาททางสังคม 

ภาพพจน์ที่รับรู้ตัวเอง 
อุปนิสัย 
แรงกระตุ้น 
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สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ ได้รวบรวมนิยามของคำว่าสมรรถนะจากนักวิชาการต่างประเทศ

เอาไว้ดังนี้  

David C. McClelland ให้ ค วามหมายของสมรรถนะ (Competency) ว่ าหมายถึ ง 

บุคลิกลักษณะที่ซ่อนอยู่ภายในปัจเจกบุคคล ซึ่งสามารถผลักดันให้ปัจเจกบุคคลนั้น สร้างผลการ

ปฏิบัติงานที่ดีหรือตามเกณฑ์ท่ีกำหนดในงานที่ตนรับผิดชอบได้ 

Scott Parry ให้ความหมายของสมรรถนะ (Competency) ว่าหมายถึง องค์ประกอบ 

(Cluster) ของความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skill) และทัศนคติ (Attitudes) ของปัจเจกบุคคล          

ที่มีอิทธิพลอย่างมาก ต่อผลสัมฤทธิ์ของการทำงานของบุคคลนั้น ๆ เป็นบทบาทหรือความรับผิดชอบ

ซึ่งสัมพันธ์กับผลงาน สามารถวัดค่าเปรียบเทียบกับเกณฑ์มาตรฐาน และสามารถพัฒนาได้โดย            

การฝึกอบรม11 

 วัฒนา พัฒนพงศ์ ให้ความหมายของสมรรถนะ (Competency) ว่าหมายถึง ระดับของ

ความสามารถในการปรับและใช้กระบวนทัศน์ (Paradigm) ทัศนคติ พฤติกรรม ความรู้ และทักษะ 

เพ่ือการปฏิบัติงานให้เกิดคุณภาพ ประสิทธิภาพ และประสิทธิผลสูงสุดในการปฏิบัติหน้าที่ของ

บุคลากรในองค์การ บุคลากรทุกคนควรมีความสามารถพ้ืนฐานในหน้าที่ที่ เหมือนกันครบถ้วน             

และเท่าเทียมกัน และควรพัฒนาตนเองให้มีความสามารถพิเศษที่แตกต่างกันออกไปนอกเหนือจาก

ความสามารถของงานในหน้าที่ ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับศักยภาพ ระดับความสามารถทางอารมณ์ (Emotional 

quotient : EQ) และความสามารถทางสติปัญญา (Intelligence quotient: IQ)12 

 ณรงค์วิทย์ แสนทอง ให้ความหมายของสมรรถนะ (Competency) ว่าหมายถึง บุคลิกของ

คนที่สะท้อนให้เห็นถึง ความรู้ ทักษะ ทัศนคติ ความเชื่อ และอุปนิสัย หรือกลุ่มของความรู้ ทักษะ 

และคุณลักษณะของบุคคล ซึ่งสะท้อนให้เห็นจากพฤติกรรมที่แสดงออกมาของแต่ละบุคคลที่สามารถ

วัดและสังเกตได1้3 

 

 
11 สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, แนวทางการพัฒนาศักยภาพมนุษย์ด้วย Competency Based Learning. 
12 วัฒนา พัฒนพงศ์, ความรู้เบื้องต้นเกี่ยวกับการวัดการเพิ่มผลผลิตภาคบริการ (กรุงเทพฯ: สถาบันเพิ่มผลผลติ
แห่งชาติ, 2547). 
13 ณรงค์วิทย์ แสนทอง, มารู้จัก Competency กันเถอะ (กรุงเทพฯ: เอช อาร์ เซ็นเตอร์, 2547). 
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จากความหมายที่กล่าวมาในข้างต้น ผู้วิจัยจึงได้ข้อสรุปว่า “สมรรถนะ” (Competency) 

หมายถึง ความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skills) และคุณลักษณะในเชิงพฤติกรรม (Attributes)               

ที่ทำให้คนทำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและโดดเด่นกว่าคนอ่ืน ๆ และส่วนช่วยสนับสนุนความสำเร็จ

ขององค์การได้ ทั้งนี้ คุณลัษณะดังกล่าวเป็นลักษณะที่ซ่อนอยู่ภายในตัวบุคคลที่ต้องมีเป็นพ้ืนฐาน          

อันสั่งสมมาจากการเรียนรู้ ประสบการณ์ และการทำจนเกิดเป็นนิสัย ซึ่งสมรรถนะแต่ละด้านนั้น           

จะมีความสำคัญต่อหน้าที่การงานที่แตกต่างกันออกไป และมีผลให้การทำงานต่าง ๆ นั้น ประสบ

ความสำเร็จได ้

2.1.2 ประเภทของสมรรถนะ 

สำนักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (สำนักงาน ก.พ.) มีการแบ่งสมรรถนะ                 

ออกเป็น 3 ประเภท ซึ่งมีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 

1. สมรรถนะหลัก (Core Competency) หมายถึง คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่กําหนดเป็น 

คุณลักษณะร่วมของข้าราชการพลเรือนทั้งระบบ เพ่ือเป็นการหล่อหลอมค่านิยมและพฤติกรรม            

ที่พึงประสงคร์่วมกัน โดยสมรรถนะหลักในภาคราชการพลเรือน ประกอบด้วย 

1. การมุ่งผลสัมฤทธิ์ 

2. บริการที่ดี 

3. การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ 

4. การยึดมั่นในความถูกต้องชอบธรรมและจริยธรรม 

5. การทํางานเป็นทีม14 

2. สมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ  (Functional Competency) หมายถึง 

คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่กำหนดเป็นคุณลักษณะเฉพาะตามแต่ละหน้างานที่ปฏิบัติ ซึ่งอาจมี          

ความแตกต่างกันตามสายงาน หน่วยงาน และส่วนราชการ ทั้งนี้เพ่ือให้สามารถปฏิบัติงานในหน้าที่                     

ที่รับผิดชอบได้อย่างเหมาะสมและมีประสิทธิภาพสูงสุด โดยสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ

ได้ถูกกำหนดไว้เป็นมาตรฐานในภาคราชการพลเรือน ประกอบด้วย 

 

 
14 สำนักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (สำนักงาน ก.พ.), คู่มอืการกําหนดสมรรถนะในราชการพลเรือน : 
คู่มือสมรรถนะหลัก. 
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1. การคิดวิเคราะห์ (Analytical Thinking) 

2. การมองภาพองคร์วม (Conceptual Thinking) 

3. การใส่ใจและพัฒนาผู้อ่ืน (Caring Others) 

4. การสั่งการตามอํานาจหน้าที่ (Holding People Accountable) 

5. การสืบเสาะหาข้อมูล (Information Seeking) 

6. ความเข้าใจข้อแตกต่างทางวัฒนธรรม (Cultural Sensitivity) 

7. ความเข้าใจผู้อ่ืน (Interpersonal Understanding) 

8. ความเข้าใจองค์กรและระบบราชการ (Organizational Awareness) 

9. การดำเนิการเชิงรุก (Proactiveness) 

10. การตรวจสอบความถูกต้องตามกระบวนงาน (Concern for Order) 

11. ความมั่นใจในตนเอง (Self Confidence) 

12. ความยืดหยุ่นผ่อนปรน (Flexibility) 

13. ศิลปะการสื่อสารจูงใจ (Communication & Influencing) 

14. สุนทรียภาพทางศิลปะ (Aesthetic Quality) 

15. ความผูกพันที่มีต่อส่วนราชการ (Organizational Commitment) 

16. การสร้างสัมพันธภาพ (Relationship Building)15 

3. สมรรถนะทางการบริหาร (Managerial Competency) หมายถึง คุณลักษณะเชิง

พฤติกรรมที่กำหนดเป็นคุณลักษณะร่วมของตำแหน่งประเภทอํานวยการและประเภทบริหาร           

เพ่ือสร้างความเป็นผู้บริหารภาคราชการพลเรือนที่มีประสิทธิภาพสูงสุด โดยสมรรถนะทางการบริหาร    

ในภาคราชการพลเรือน ประกอบด้วย 

1. สภาวะผู้นำ 

2. วิสัยทัศน์ 

 
15 สำนักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (สำนักงาน ก.พ.), คู่มอืการกําหนดสมรรถนะในราชการพลเรือน : 
คู่มือสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานท่ีปฏิบัติ (จังหวัดนนทบุรี: ประชุมช่าง, 2553). 
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3. การวางกลยุทธ์ภาครัฐ 

4. ศักยภาพเพ่ือนําการปรับเปลี่ยน 

5. การควบคุมตนเอง 

6. การสอนงานและการมอบหมายงาน16 

 

 

 

 

 

 

 

 

รูปภาพ 2 การแบ่งประเภทของสมรรนะตามสำนักงาน ก.พ. 

นอกจากการแบ่งประเภทของสมรรถนะตามแนวคิดของสำนักงาน ก.พ. แล้ว ยังมีนักวิชาการ

หลายท่านได้ให้ทรรศนะที่แตกต่างกันออกไป ดังนี้ 

ณรงค์วิทย์ แสนทอง ได้ทำการแบ่งสมรรถนะออกเป็น 3 ประเภท ดังนี้ 

1. สมรรถนะหลัก (Core competency) หมายถึง บุคลิกลักษณะของบุคคลที่สะท้อนให้เห็น

ถึงความรู้ ทักษะ ทัศนคติ ความเชื่อ และอุปนิสัยของคนในองค์การโดยรวมที่จะช่วยสนับสนุนให้

องค์การบรรลุเป้าหมายตามวิสัยทัศน์ได้ 

2. สมรรถนะตามสายงาน (Job competency) หมายถึง บุคลิกลักษณะของคนที่สะท้อนให้

เห็นถึงความรู้ ทักษะ ทัศนคติ ความเชื่อ และอุปนิสัยที่จะช่วยส่งเสริมให้คนนั้น ๆ สามารถสร้าง

ผลงานในการปฏิบัติงานตำแหน่งนั้น ๆ ได้สูงกว่ามาตรฐาน 

 
16 สำนักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (สำนักงาน ก.พ.), คู่มอืการกําหนดสมรรถนะในราชการพลเรือน : 
คู่มือสมรรถนะทางการบริหาร (จังหวัดนนทบุรี: ประชุมช่าง, 2553). 
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3. สมรรถนะส่วนบุคคล (Personal competency) หมายถึง บุคลิกลักษณะของคนที่

สะท้อนให้เห็นถึงความรู้ ทักษะ ทัศนคติ ความเชื่อ และอุปนิสัยที่ทำให้บุคคลนั้นมีความสามารถ            

ในการทำสิ่งใดสิ่งหนึ่งได้โดดเด่นกว่าคนทั่วไป ซึ่งเรามักจะเรียกสมรรถนะส่วนบุคคลว่าความสามารถ

พิเศษส่วนบุคคล17 

จิรประภา อัครบวร ระบุว่า สมรรถนะในการปฏิบัติงานตำแหน่งหนึ่ง ๆ จะประกอบไปด้วย          

สมรรถนะ 3 ประเภท ได้แก่ 

1. สมรรถนะหลัก (Core competency) คือ พฤติกรรมที่ดี  ที่ทุกคนในองค์การต้องมี        

เพ่ือแสดงถึงวัฒนธรรมและหลักนิยมขององค์การ 

2. สมรรถนะบริหาร (Professional competency) คือ คุณสมบัติความสามารถทางด้าน

การบริหาร บุคลากรในองค์การทุกคนจำเป็นต้องมีในการทำงาน เพ่ือให้งานสำเร็จ และสอดคล้องกับ

แผนกลยุทธ์ วิสัยทัศน์ ขององค์การ 

3. สมรรถนะเชิงเทคนิค (Technical competency) คือ ทักษะด้านวิชาชีพที่จำเป็น               

ในการนำไปปฏิบัติงานให้บรรลุผลสำเร็จ โดยจะแตกต่างกันตามลักษณะงาน โดยสามารถจำแนกได้               

2 ส่วนย่อย ได้แก่ สมรรถนะเชิงเทคนิคหลัก (Core technical competency) และสมรรถนะเชิง

เทคนิคเฉพาะ (Specific technical competency)18 

อาภรณ์ ภู่วิทยพันธุ์ ได้อธิบายการจัดแบ่งสมรรถนะ ที่ใช้กันอยู่ในองค์การ โดยส่วนใหญ่          

จะแบ่งเป็น 3 ประเภท ดังนี้ 

1. Core Competency หมายถึง ความสามารถหลักหรือพฤติกรรมที่พึงประสงค์หลัก             

ที่คาดหวัง ต้องการให้พนักงานทุกคนมีเหมือนกัน ซึ่งความสามารถหลักที่กำหนดขึ้นนั้น จะวิเคราะห์

มาจากวิสัยทัศน์ ภารกิจ พันธกิจ หรือนโยบายขององค์การ โดยผู้ที่ทำหน้าที่กำหนดความสามารถ

หลัก เพ่ือใช้เป็นกรอบในการแสดงพฤติกรรมของพนักงาน ได้แก่ ผู้บริหารระดับสูงสุดขององค์การ    

และผู้บริหารระดับสูงในแต่ละสายงานหรือกลุ่มงานต่าง ๆ จะร่วมกันวิเคราะห์และกำหนด

ความสามารถหลักที่เหมาะสมของแต่ละองค์กร ทั้งนี้ ความสามารถหลักที่กำหนดขึ้นนั้นจะมีจำนวน

ไม่มากนัก ไม่เกิน 5 ข้อ ซึ่งความสามารถหลักของแต่ละสายองค์กรที่กำหนดขึ้นนั้นจะไม่เหมือนกัน 

 
17 ณรงค์วิทย์ แสนทอง, มารู้จัก Competency กันเถอะ. 
18 จิรประภา อัครบวร, สร้างคนสร้างผลงาน (กรุงเทพฯ: ก.พลพิมพ์ (1996), 2549). 
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2. Managerial Competency หมายถึง ความสามารถด้านการบริหารจัดการองค์การ         

หรือ Professional Competency หรือ Structural Competency อย่างไรก็ตาม ถึงแม้จะมีการ

เรียกชื่อที่ไม่เหมือนกัน แต่แนวคิดนั้นเหมือนกัน ซึ่งหมายถึงความสามารถที่คาดหวังจากผู้บริหาร         

หรือหัวหน้างานขึ้นไป ที่ต้องดูแลผู้ใต้บังคับบัญชา โดยความสามารถด้านบริหารจัดการเป็นพฤติกรรม

ที่พึงประสงค์และคาดหวังจากผู้บริหารขององค์การ ทั้งนี้ ความสามารถด้านบริหารจัดการ ที่กำหนด

ขึ้นในองค์กรจะมีจำนวนไม่มากนัก ประมาณไม่เกิน 5 ข้อ โดยผู้ที่ทำหน้าที่วิเคราะห์ความสามารถ

ด้านบริหารจัดการที่คาดหวังจากผู้บริหารขององค์กร ได้แก่ ผู้บริหารระดับสูงสุดขององค์กร              

และผู้บริหารระดับสูงของแต่ละกลุ่มงานหรือสายงาน ทั้งนี้ พบว่าโดยส่วนใหญ่แล้ว ความสามารถด้าน

การบริหารจัดการที่กำหนดขึ้นสำหรับผู้บริหารขององค์กร เช่น ความเป็นผู้นำ การแก้ไขปัญหา        

และตัดสินใจ การวางแผนงาน วิสัยทัศน์เชิงกลยุทธ์ การบริหารเปลี่ยนแปลง การสอนและการพัฒนา

ทีมงาน หรือความคิดเชิงวิเคราะห์ เป็นต้น 

3. Functional Competency หมายถึง ความสามารถที่ เกี่ยวข้องกับงานเฉพาะด้าน             

โดยตำแหน่งที่มีหน้าที่ความรับผิดชอบแตกต่างกัน ก็จะมี Functional Competency ทีไ่ม่เหมือนกัน       

ทั้งนี้ การกำหนด Functional Competency สามารถแบ่งแยกได้เป็น 2 ส่วน ดังนี้ 

3.1 Common Functional Competency หมายถึง ความสามารถตามสายงาน

หรือสายวิชาชีพ ซึ่งองค์การจะทำการกำหนดสายงานหรือสายวิชาชีพ โดยพิจารณาลักษณะงาน             

ที่เหมือนกัน แล้วจัดให้อยู่ในสายงานหรือสายวิชาชีพเดียวกัน เช่น สายงานผลิต สายงานบุคคล        

และธุรการ สายงานบัญชีและการเงิน สายงานขายและการตลาด เป็นต้น จากนั้นจึงกำหนด

ความสามารถที่เหมาะสมกับสายงานหรือสายวิชาชีพ โดยทุกตำแหน่งงานที่อยู่ในสาขาวิชาชีพนั้น          

จะมี Common Functional Competency ที่เหมือนกัน ซึ่งจะมีจำนวนข้อไม่มากนัก ประมาณ        

2 - 3 ข้อ เช่น Common Functional Competency ของสายงานบุคคลและธุรการ ประกอบด้วย 

ความรู้เกี่ยวกับกฎหมายแรงงาน การติดต่อประสานงาน และการมีมนุษยสัมพันธ์ที่ด ี

3.2 Specific Functional Competency หมายถึง ความสามารถเฉพาะงาน             

ที่ไม่เหมือนกัน โดยจะแตกต่างกันตามขอบเขตของงานที่รับผิดชอบ (Job Description) ของแต่ละ

ตำแหน่งงาน ซึ่ง Specific Functional Competency นั้นจะมีจำนวนข้อไม่มากนัก ประมาณ           

2 - 3 ข้อ ตามขอบเขตที่แตกต่างกันไปในแต่ละตำแหน่งงาน ทั้งนี้ ผู้ปฏิบัติงานจะเป็นผู้วิเคราะห์           

หา Specific Functional Competency ของตนก่อน หลังจากนั้นจึงให้ผู้บังคับบัญชาตรวจสอบ

ความถูกต้องอีกครั้ง เช่น ตำแหน่งพนักงานฝึกอบรม จะมีความสามารถเฉพาะงานตามตำแหน่ง ได้แก่ 
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ความรู้ด้านการฝึกอบรม ทักษะการบริหารงานฝึกอบรม ความละเอียดรอบครอบ ซึ่งแตกต่างจาก

พนักงานสรรหาจะมีความสามารถเฉพาะงาน ได้แก่ ความรู้ด้านการสรรหาและคัดเลือก ทักษะ         

การสัมภาษณ์งาน และการควบคุมอารมณ์และบุคลิกภาพที่ด ี

ดังนั้น ในการกำหนดสมรรถนะทั้ง 3 ประเภทของแต่ละองค์การจะมีความแตกต่างกัน      

โดยสมรรถนะนั้น ถือเป็นองค์ประกอบสำคัญที่องค์การหลากหลายแห่งได้มีการนำมาใช้ประเมินผล

การปฏิบัติงานของบุคลากร โดยมีรูปแบบคือกำหนดให้น้ำหนักรวมมีค่าเท่ากับร้อยละ 100 แล้วมา

กระจายแบ่ งสั ดส่ วนของสมรรถนะทั้ ง 3 ป ระเภท ได้ แก่  Core Competency, Managerial 

Competency และ  Functional Competency ซึ่ งก ารแบ่ งสั ดส่ วน น้ ำห นั กของสมรรถนะ               

ทั้ง 3 ประเภทของแต่ละองค์การจะมีความแตกต่างกัน ขึ้นอยู่กับว่าองค์การนั้นให้ความสำคัญ          

กับสมรรถนะประเภทใดมากกว่ากัน19 

จากที่กล่าวมาทั้งหมดนี้ จึงสรุปได้ว่า สมรรถนะสามารถแบ่งออกเป็น 3 ประเภทหลัก คือ 

สมรรถนะหลัก (Core Competency) ซึ่งเป็นคุณลักษณะที่บุคลากรทุกคนในองค์การจำเป็นต้องมี 

ทั้งนี้เพ่ือให้สามารถปฏิบัติหน้าที่ได้บรรลุเป้าหมายขององค์การ อาทิ ความรอบรู้เกี่ยวกับองค์การ 

ความซื่อสัตย์ ความใฝ่รู้  และความรับผิดชอบ เป็นต้น สมรรถนะตามสายงาน (Functional 

Competency) ซึ่งเป็นคุณลักษณะที่บุคลากรซึ่งปฏิบัติงานในตำแหน่งต่าง ๆ ควรมีเพ่ือให้สามารถ

ปฏิบัติงานในหน้าที่ของตนนั้นสำเร็จและได้ผลลัพธ์ตามที่ต้องการ และสมรรถนะทางการบริหาร 

(Managerial Competency) อันได้แก่ ความสามารถด้านบริหารจัดการ หรือพฤติกรรมที่พึงประสงค์

และคาดหวังจากผู้บริหารขององค์กร 

2.2 แนวคิดเกี่ยวกับการใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคล 

ปณิต มีแสง จากสำนักวิจัยและพัฒนาระบบบริหารงานบุคคล  สำนักงานคณะกรรมการ

ข้าราชการพลเรือน (สำนักงาน ก.พ.) ได้ระบุถึงการใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคล            

โดยแบ่งออกเป็น 5 ประเด็น ดังต่อไปนี้ 

 1. การสรรหาฯ : ครอบคลุม เรื่องการวางแผนกำลั งคน  สรรหา แต่ งตั้ ง โยกย้ าย                 

และสับเปลี่ยนหมุนเวียนกำลังคน 

 
19 อาภรณ์ ภู่วิทยพันธ์ุ, Competency - based Training Road Map (TRM) (กรุงเทพฯ: เอช อาร์ เซ็นเตอร์, 
2553). 
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 2. การพัฒนาบุคลากร: ครอบคลุมเรื่องการวางแผนพัฒนาบุคคล สอนงาน พัฒนาทีมงาน 

และพัฒนาสายอาชีพ 

 3. การพัฒนาระบบงาน : ครอบคลุมเรื่องการออกแบบโครงสร้างองค์การ หน้าที่             

ความรับผิดชอบ ออกแบบระบบงานและระบบบริหารจัดการ 

4. การประเมินผลงาน: ครอบคลุมเรื่องระบบและวิธีการประเมินผล และตัวชี้วัดความสำเร็จ 

5. การจูงใจ : ครอบคลุมเรื่องการกำหนดโครงสร้างระบบการจูงใจ และการให้รางวัล       

ตอบแทน 

 

 

 

 

 

 

 

 

รูปภาพ 3 การใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคลตามแนวคิดของสำนักงาน ก.พ. 

อรัญญา สมแก้ว กล่าวถึง Competency Management ซึ่งหมายถึงการนำสมรรถนะ 

(Competency) ไปใช้ในการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคลในด้านต่าง ๆ มีชื่อเรียกแตกต่างกันไป       

ในงานแต่ละประเภท ดังนี้ 

1. Competency-Based Training หมายถึง การบริหารงานฝึกอบรมโดยพิจารณาจาก

ความรู้ความสามารถ (Competency) ที่จำเป็นต่อการปฎิบัติงาน โดยนำมาใช้เป็นข้อมูลในการ        

หาความจำเป็นในการฝึกอบรม การวางแผนหลักสูตร และการปรับระดับความสามารถ (Proficiency 

Level) ของบุคคลภายหลังจากการประเมินผลฝึกอบรม 

2. Competency-Based Career Path หมายถึง การนำความรู้ความสามารถ (Competency) 

ของแต่ละตำแหน่งงานมาใช้ในการวางแผนความก้าวหน้าในอาชีพของบุคลากร เช่น การโยกย้าย
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สับเปลี่ยนตำแหน่งงานหรือการเลื่อนขั้น โดยการเปรียบเทียบความรู้ความสามารถ (Competency) 

ที่พึงประสงค์ของตำแหน่งงานนั้น กับความรู้ความสามารถที่บุคลากรนั้นมี 

3. Competency-Based Executive Succession Plan หมายถึง การนำความรู้ความสามารถ 

(Competency) มาใช้ในการวางแผนเพ่ือเตรียมการทดแทนตำแหน่ง โดยเปรียบเทียบคุณสมบัติ   

และความรู้ความสามารถ (Competency) ของบุคลากรที่จะเลื่อนตำแหน่งหรือมาทดแทน         

ระดับบริหารในอนาคต 

4. Competencies in Performance Management ห มายถึ ง  ก ารป ระ เมิ น ผลการ

ปฎิบัติงาน โดยพิจารณาทั้งผลงานและศักยภาพของบุคคล นำมาเปรียบเทียบกับเป้าหมาย                 

หรือตัวชี้วัด และความรู้ความสามารถ (Competency) ของตำแหน่งงานนั้น 

5. Competency-Based Pay หมายถึง การนำความรู้ความสามารถ (Competency)            

มาช่วยประกอบการตัดสินใจในการจ่ายค่าตอบแทน โดยพิจารณาตามผลการประเมินผลงานที่ได้มา20 

อาภรณ์ ภู่วิทยพันธุ์ ได้อธิบายว่า สมรรถนะหรือความสามารถ ที่จะส่งผลให้บุคคลแสดง

พฤติกรรมอันเป็นที่พึงประสงค์ขององค์การนั้น สามารถนำมาใช้ในการบริหารทรัพยากรบุคคลได้     

โดยเฉพาะอย่างยิ่งคือใช้ในการประเมินช่องว่างความสามารถ (Competency Gap Assessment) 

เพ่ือหาจุดแข็งและจุดอ่อนของบุคลากรในองค์การ นอกจากนี้ยังสามารถนำผลประเมินช่องว่าง

ความสามารถที่ได้มาใช้ในเรื่องต่าง ๆ ในการบริหารและพัฒนาบุคลากร ดังต่อไปนี้ 

1. การให้ รางวัลที่ เป็นตัวเงิน  พบว่ามีองค์การหลายแห่ งที่นำผลจากการประเมิน

ความสามารถของบุคลากรมาใช้ปรับเงินเดือนขึ้นประจำปี และการให้โบนัสแก่พนักงาน ถือได้ว่าเป็น

รางวัลตอบแทนการทำงานของบุคลากรในช่วงปีที่ผ่านมา โดยวิธีการนำผลการประเมินจากปัจจัย

ความสามารถหรือพฤติกรรมทุกข้อของบุคลากรมาคำนวณ เพ่ือหาผลรวมของการทำงานของบุคลากร 

ทั้งนี้ องค์การหลายแห่งจะมีการกำหนดปัจจัยเรื่องพฤติกรรมไว้เป็นปัจจัยผลงานของบุคลากร เช่น

การวางแผน ความเป็นผู้นำ การแก้ไขปัญหาและตัดสินใจ การให้ความร่วมมือ การมีมนุษยสัมพันธ์ 

จิตนึกบริการ เป็นต้น โดยปัจจัยต่าง ๆ เหล่านี้เป็นปัจจัยด้านความสามารถที่ถูกกำหนดขึ้นแตกต่าง   

กันไปตามความเหมาะสม อย่างไรก็ตาม ยังมีปัญหาที่พบจากการประเมินพฤติกรรม คือ ผู้ประเมิน

เกิดอคติ และทำการประเมินพฤติกรรมโดยใช้ความรู้สึกส่วนตัว 

 
20 อรัญญา สมแก้ว, "Competency Management : การนำ Competency สู่ภาคปฏิบตัิ," (2547). 
https://www.siamhrm.com/?name=hr&file=read&max=639. 
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2. การพัฒนาความสามารถของบุคลากร การนำจุด อ่อนของบุคลากรมาพัฒนา                 

หรือปรับปรุงก่อน โดยเลือกเอาความสามารถในปัจจุบันที่บุคลากรทำได้น้อยกว่าความสามารถ              

ที่คาดหวังจากผู้บังคับบัญชา เช่น ผู้บังคับบัญชาคาดหวังว่าบุคลากรจะต้องมีจิตสำนึกการบริการ        

แตบุ่คลากรไม่มีข้อนี้ เมื่อประเมินช่องว่างความสามารถจึงพบว่าเป็นจุดอ่อนที่ต้องพัฒนาอย่างเร่งด่วน 

ดังนั้นจึงสามารถนำจุดอ่อนมาใช้เป็นเกณฑ์ที่ต้องพัฒนาบุคลากรรายนั้น ๆ ก่อน โดยเลือกจุดอ่อน         

ไม่เกิน 3 ข้อ เพ่ือนำมาจัดทำแผนพัฒนาบุคลากรรายบุคคล (Individual Development Plan: IDP) 

ต่อไป ซึ่งบุคลากรแต่ละรายจะมีจุดอ่อนที่ต้องการพัฒนาไม่เหมือนกัน รายละเอียดแผนพัฒนา

บุคลากรรายบุคคลจึงไม่จำเป็นต้องเหมือนกัน ทั้งนี้ ผู้บริหารควรวิเคราะห์ผลกระทบ ( Impact)             

ที่จะเกิดขึ้นก่อนระหว่างกรณีการไม่มีจุดอ่อนกับการไม่พัฒนาจุดแข็งของบุคลากร ว่าอะไรจะมี

ผลกระทบกับประสิทธิภาพของงานมากกว่ากัน และผลกระทบของการไม่พัฒนาจุดอ่อนจะมี

ผลกระทบต่องานปัจจุบันมากกว่าการไม่พัฒนาจุดแข็งหรือไม่ 

3. การโอนย้าย ในการจะพัฒนาความสามารถของบุคลากรนั้น ผู้บริหารควรจำกัดระยะเวลา

ในการพัฒนาบุคลากรแต่ละรายไม่ควรเกิน 3 ปี และเมื่อพบว่าบุคลากรรายนั้นไม่สามารถพัฒนา

จุดอ่อนได้แล้ว วิธีถัดมาควรจะนำจุดแข็งที่ได้จากการประเมินช่องว่างความสามารถของบุคลากร         

มาพิจารณา โดยการโอนย้ายงานที่เหมาะสมกับความสามารถที่เป็นจุดแข็งของบุคลากร ทั้งนี้            

ก่อนการโอนย้าย ผู้บังคับบัญชาจะต้องตรวจสอบก่อนว่างานใดที่เหมาะสมกับบุคลากรรายนั้น          

โดยการโอนย้ายงานข้ามกลุ่มงาน (Job Group) ที่มีลักษณะคล้ายคลึงกัน ซึ่งการโอนย้ายถือว่าเป็น

การจัดเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพให้กับบุคลากรด้วยเช่นกัน 

4. การเลื่อนระดับ-ตำแหน่งงาน เส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ ประกอบด้วยเส้นทาง

ความก้าวหน้าในอาชีพในแนวนอน ได้แก่ การโอนย้ายงานข้ามกลุ่มงาน และเส้นทางความก้าวหน้า      

ในอาชีพในแนวตั้ง ได้แก่ การเลื่อนระดับ-ตำแหน่งงาน ทั้งนี้ ในแง่มุมของการเลื่อนระดับ-ตำแหน่ง

งานนั้น หมายถึงการที่บุคลากรมีผลการปฏิบัติงานในอดีตที่ดีหรือดีมาก รวมถึงมีศักยภาพซึ่งพร้อม          

ที่จะรับผิดชอบงานในระดับหรือตำแหน่งงานที่สูงขึ้น โดยพบว่าองค์การหลายแห่งมีการพิจารณาการ

เลื่อนระดับ-ตำแหน่งงานให้กับบุคลากรจากเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงาน ด้วยการนำผลการ

ประเมินความสามารถเหนือพฤติกรรมไปใช้พิจารณาประกอบการเลื่อนระดับ -ตำแหน่งงานของ

บุคลากร เพราะนอกจากการประเมินความสามารถของบุคลากรจะบ่งบอกถึงความสามารถในการ

ทำงานปัจจุบันแล้ว ยังสามารถนำเกณฑ์ดังกล่าวนี้ไปใช้วิเคราะห์ความพร้อมและศักยภาพในการ

ทำงานในตำแหน่งที่สูงขึ้นของบุคลากรได้อีกด้วย 
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5. การบริหารคนเก่ง คนดี และผู้สืบทอดตำแหน่งงาน โดยสามารถนำผลจากการประเมินผล                

การปฏิบัติงานของบุคลากรมาเป็นเกณฑ์หรือเงื่อนไขสำคัญเพ่ือระบุหาบุคคลที่เชื่อว่าเป็นคนเก่ง      

และคนดีในองค์การ หรือที่เรียกว่าพนักงานดาวเด่น (Star/Talented People) พบว่าแนวคิดการ

บริหารคนเก่ง คนดี ย่อมมีความสำคัญมาก ผู้บริหารในองค์การมักมีความปรารถนาที่จะทราบว่าใคร 

คือบุคคลที่เป็นคนเก่งและคนดีในองค์การบ้าง เพราะการที่องค์กรละเลยไม่ใส่ใจในการบริหารและ

พัฒนาบุคคลเหล่านี้ไว้ให้ดีที่สุดการสูญเสียบุคคลเหล่านี้ย่อมเกิดขึ้นง่าย และโดยปกติแล้ว องค์การ

จะต้องมีการเตรียมความพร้อมให้กับคนกลุ่มนี้ เพ่ือเป็นผู้สืบทอดตำแหน่งงาน (Successors) อันเป็น

วิธีการจูงใจรักษาคนเก่ง คนดี โดยเป็นกลุ่มคนที่จะได้เลื่อนตำแหน่งงานที่สูงขึ้น ในกรณีตำแหน่งนั้น

ว่างลง ทั้งนี้ ก่อนที่องค์การจะหาวิธีการจูงใจรักษาบุคลากรที่เป็นคนเก่งและคนดีในองค์การไว้ให้ได้

นั้น จะต้องมีการประเมินหรือสรรหาคัดเลือกบุคคลเหล่านี้ก่อน ซึ่งปัจจัยหลักท่ีนำมาใช้ในการคัดเลือก

คนเก่งและคนดีก็คือ ปัจจัยด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน เป็นผลงานในอดีตที่เกิดขึ้นของ

บุคลากรรายนั้น ๆ และปัจจัยหนึ่งที่องค์การมักจะนำมาใช้ในการประเมินผลงาน คือ Competency 

หรือขีดความสามารถของบุคลากร21 

เกื้อจิตร ชีระกาญจน์ ได้สรุปประเด็นการนำสมรรถนะ (Competency) ไปประยุกต์ใช้ในการ

บริหารทรัพยากรบุคคลเอาไว้ 6 ด้าน ดังนี้ 

1. ใช้ในการคัดเลือกบุคลากร (Recruitment) ซึ่งสมรรถนะ (Competency) จะมีประโยชน์

ในการคัดเลือกบุคลากรคือช่วยให้การคัดเลือกบุคคลเข้าทำงานถูกต้องมากขึ้น เพราะบางคน                  

มีความเก่ง มีความรู้ มีความสามารถสูง มีประสบการณ์ดี แต่อาจจะไม่เหมาะกับลักษณะการทำงาน    

ในตำแหน่งนั้น ๆ หรืออาจไม่เหมาะกับลักษณะของวัฒนธรรมองค์การ 

2. ใช้ในการฝึกอบรมและพัฒนา (Training & Development) ซึ่งสมรรถนะ (Competency)  

สามารถนำมาใช้ประโยชน์ในการฝึกอบรมและพัฒนา ดังนี้ 

2.1 ใช้ในการจัดทำเส้นทางความก้าวหน้าในการฝึกอบรมและพัฒนา  

2.2 ช่วยให้ทราบว่าบุคลากรที่ปฏิบัติงานในตำแหน่งนั้น ๆ จะต้องมีความสามารถ        

ในเรื่องใดบ้าง และช่องว่างระหว่างความสามารถที่ตำแหน่งต้องการกับความสามารถที่บุคลากรมีจริง

(Training Gap) นั้นห่างกันมากน้อยอย่างไร เพ่ือที่จะได้นำไปใช้ในการจัดทำแผนพัฒนาความสามารถ

ส่วนบุคคล (Individual Development Plan) ต่อไป 

 
21 อาภรณ์ ภู่วิทยพันธ์ุ, Competency - based Training Road Map (TRM). 
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2.3 ช่วยในการวางแผนพัฒนาบุคลากรให้สอดคล้องกับเส้นทางความก้าวหน้า         

ในอาชีพ โดยการนำเอาสมรรถนะของตำแหน่งงานที่สูงขึ้น มาพัฒนาบุคลากรในขณะที่ยังดำรง

ตำแหน่งงานที่ต่ำกว่า โดยใช้กำหนดรายละเอียดของพฤติกรรมตามสมรรถนะที่กำหนดขึ้น                 

เป็นแนวทางในการกำหนดรายละเอียดของเนื้อหาการฝึกอบรม จะทำให้มีกรอบหรือแนวทางในการ

จัดอบรมให้เหมาะสมและตอบสนองต่อพฤติกรรมที่ต้องการของบุคลากร 

 3 . ใช้ ในการพิ จารณ าเลื่ อน ระดับและปรับตำแหน่ ง (Promotion) ซึ่ งสมรรถนะ 

(Competency) จะมีประโยชน์ในการพิจารณาความเหมาะสมในการดำรงตำแหน่งโดยจะพิจารณา

ทั้งในเรื่องของความสามารถในงาน และเรื่องความสามารถทั่วไป 

 4. ใช้ประโยชน์ในการโยกย้ายตำแหน่งหน้าที่ (Rotation) โดยจะช่วยให้ทราบว่าตำแหน่ง       

ที่บุคลากรจะย้ายไปปฎิบัติงานนั้น จำเป็นต้องมีสมรรถนะอะไรบ้าง แล้วบากรรายนั้นที่มีหรือไม่มี

สมรรถนะอะไรบ้าง เหมาะสมในการโยกย้ายหรือไม่ และจะสามารถปฏิบัติงานในส่วนที่โยกย้าย         

ไปได้หรือไม ่

5. ใช้ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance Appraisal) เพ่ือช่วยให้ทราบว่า

สมรรถนะเรื่องใดที่จะช่วยให้บุคลากรสามารถปฏิบัติงานได้สูงกว่าผลงานมาตรฐานทั่วไป               

และปัจจุบันบุคลากรรายนั้นมีสมรรถนะตามที่กำหนดหรือไม ่

6. ใช้ในการบริหารผลตอบแทน (Compensation) โดยนำสมรรถนะมาช่วยในการกำหนด

อัตราว่าจ้างบุคลากรใหม่ ว่าควรจะได้รับผลตอบแทนที่เหมาะสมกับระดับความสามารถ ไม่ใช่กำหนด

อัตราจ้างเริ่มต้นด้วยวุฒิการศึกษาเช่นในอดีตที่ผ่านมา หากบุคลากรรายนั้นมีสมรรถนะตามที่องค์การ

ต้องการสูง ก็จะได้รับผลตอบแทนที่ดีกว่าบุคลากรที่มีสมรรถนะต่ำกว่า แต่มีวุฒิการศึกษาเดียวกัน22 

จากแนวความคิดเรื่องการนำสมรรถนะมาใช้ในการบริหารทรัพยากรบุคคล ที่นักวิชาการ        

ได้กล่าวเอาไว้อย่างหลากหลายนี้ ผู้วิจัยทำการสรุปโดยยึดรูปแบบการแบ่งหัวข้อตามแนวคิดเกี่ยวกับ

การใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคลของสำนักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน 

(สำนักงาน ก.พ.) และสอดแทรกด้วยประเด็นย่อย ๆ จากนักวิชาการท่านอ่ืน ๆ เพ่ือให้ครอบคลุม

ครบถ้วน จึงสรุปได้ว่าสามารถนำสมรรถนะมาใช้ในการบริหารทรัพยากรบุคคลได้ในประเด็นดังนี้ 

 
22 เกื้อจิตร ชีระกาญจน์, "สมรรถนะในปัจจุบันของผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบคุคลในกลุม่ธนาคารพาณิชย์ใน
ประเทศไทย" (รายงานผลการวิจยั, มหาวิทยาลัยธรุกิจบณัฑิต, 2555). 
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1. การสรรหา บรรจุ แต่งตั้ง โยกย้าย และเลื่อนระดับ ครอบคลุมเรื่องสรรหาและเลือกสรร

บุคคลให้เข้ามาในองค์การ การแต่งตั้งและโยกย้ายบุคลากรให้ดำรงตำแหน่งต่าง ๆ รวมถึงการเลื่อน

ระดับบุคลากรให้ดำรงตำแหน่งที่สูงขึ้น 

2. การพัฒนาบุคลากร ครอบคลุมเรื่องการวางแผนพัฒนาบุคคล การจัดทำหลักสูตรการ

ฝึกอบรมให้แก่บุคลากร และการจัดทำแผนพัฒนาสมรรถนะรายบุคคล (Individual Development 

Plan) 

3. การพัฒนาระบบงาน ครอบคลุมเรื่องการออกแบบโครงสร้างองค์การ การกำหนดหน้าที่            

ความรับผิดชอบ (Job Description) รวมถึงออกแบบระบบงานและระบบบริหารจัดการ 

4. การประเมินผลการปฏิบัติงาน ครอบคลุมเรื่องระบบและวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน

ของบุคลากร และการกำหนดตัวชี้วัดความสำเร็จ 

5. การให้ค่าตอบแทนและจูงใจ ครอบคลุมเรื่องการกำหนดค่าตอบแทนหรือเงินเดือน              

การกำหนดโครงสร้างระบบและวิธีการจูงใจและการให้รางวัลตอบแทน รวมถึงการบริหารคนเก่ง คนดี         

ขององค์การ 

2.3 ข้อมูลทั่วไปของกรมศุลกากร 

กรมศุลกากร เป็นหน่วยงานราชการสังกัดกระทรวงการคลัง ซึ่งมีจุดเริ่มต้นเมื่อวันที่                  

4 กรกฎาคม พ.ศ. 2417 โดยกรมศุลกากรนั้น เป็นหน่วยงานที่มีหน้าที่ เก็บภาษีอากรขาเข้า              

และขาออกเพ่ือเป็นรายได้ของรัฐ ถ้าหากย้อนกลับไปศึกษถึงากิจการจัดเก็บภาษีนำเข้าและส่งออก        

ในประวัติศาสตร์ที่มีการบันทึกไว้ จะพบว่าในสมัยอยุธยาได้เริ่มมีการตั้งหน่วยงานที่ทำหน้าที่ตรวจเก็บ

ภาษีขาเข้าและขาออก เรียกว่า พระคลังสินค้า และต่อมาในสมัยรัตนโกสินทร์นั้น มีรูปแบบของ

หน่วยงานทำหน้าที่จัดเก็บภาษีที่เป็นรูปธรรมมากขึ้น มีโรงภาษีที่ เรียกว่า ศุลกสถาน และในปี             

พ.ศ. 2417 พระบาทสมเด็จพระจุลจอมเกล้าเจ้าอยู่หัว ทรงจัดตั้ง “หอรัษฎากรพิพัฒน์” เป็น

หน่วยงานที่ทำหน้าที่รวบรวมรายได้ของรัฐ โดยมีงานศุลกากร เป็นการจัดเก็บภาษีขาเข้าและขาออก 

ซึ่งถือเป็นจุดเริ่มต้นและมีพัฒนาการเรื่อยมาจนเป็นกรมศุลกากรดังเช่นปัจจุบัน 

ด้วยช่วงเวลาที่ผ่านไปนั้น เศรษฐกิจของโลกมีการขยายตัวอย่างรวดเร็ว รวมถึงเศรษฐกิจ     

ของประเทศไทยซึ่งมีการเจริญเติบโตจากการค้าระหว่างประเทศที่เพ่ิมมากขึ้น เดิมทีกรมศุลกากร          

มีภารกิจหลักในการจัดเก็บภาษีอากรจากของที่นำเข้ามาในและส่งออกไปนอกประเทศไทย เพ่ือเป็น
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รายได้ของรัฐ นำไปพัฒนาประเทศ และดูแลป้องกัน ปราบปรามการลักลอบหนีศุลกากรเพ่ือให้การ

จัดเก็บภาษีอากรเป็นไปตามเป้าหมาย แต่ในปัจจุบันกรมศุลกากรได้มีการปรับหน้าที่หน้าที่จากเดิม 

โดยมุ่งส่งเสริมการค้าระหว่างประเทศ โดยเฉพาะการส่งออกสินค้าเพ่ือให้ผู้ประกอบการไทยสามารถ

แข่งขันได้ระดับโลก โดยมีการกำหนดวิสัยทัศน์ของกรมฯ ในการเป็น “องค์กรที่มุ่งมั่นให้บริการ

ศุลกากรเป็นเลิศเพ่ือการพัฒนาที่ยั่งยืนของเศรษฐกิจไทยและเชื่อมโยงการค้าโลก” และมีการกำหนด

พันธกิจของกรมฯ คือ มุ่งเน้นการอำนวยความสะดวกทางการค้าและส่งเสริมระบบโลจิสติกส์ของ

ประเทศ ส่งเสริมเศรษฐกิจของประเทศด้วยมาตรการทางศุลกากรและข้อมูลการค้าระหว่างประเทศ  

ปกป้องสังคมให้ปลอดภัยด้วยระบบควบคุมทางศุลกากร และจัดเก็บภาษีอย่างเป็นธรรม โปร่งใส         

และมีประสิทธิภาพ 

ในปัจจุบัน กรมศุลกากรได้มีการกำหนดค่านิยมองค์การ และคุณธรรมอัตลักษณ์ ที่กล่าวถึง

รูปแบบของพฤติกรรมอันพึงประสงค์ขององค์การ ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 

ค่านิยมองค์การ: 

I – Integrity: ความสุจริต 

S - Service Mind/Self-esteem: จิตบริการ 

M – Modernization: ความทันสมัย 

I – Innovation: นวัตกรรม 

L – Learning: การเรียนรู้ 

E – Expert: ความเชี่ยวชาญ 

คุณธรรมอัตลักษณ์: 

รับผิดชอบ: ตรงต่อเวลา ร่วมแรงร่วมใจปฏิบัติงานให้สำเร็จ ปฏิบัติหน้าที่ด้วยความโปร่งใส

ตรวจสอบได ้

สุจริต: ปฏิบัติหน้าที่ด้วยความสุจริต ไม่แสวงผลประโยชน์โดยมิชอบ 

จิตบริการ: บริการรวดเร็ว ด้วยความเต็มใจ ไม่เลือกปฏิบัติ 
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2.3.1 โครงสร้างองค์กรของกรมศุลกากร 

กรมศุลกากรมีการแบ่งส่วนราชการออกเป็นส่วนต่าง ๆ ตามกฎกระทรวง การแบ่งส่วน

ราชการกรมศุลกากร กระทรวงการคลัง พ.ศ. 2562 ซึ่งจะประกอบไปด้วยส่วนงานต่าง ๆ ที่มีรูปแบบ

แตกต่างกัน ทั้งระดับสำนักงาน กอง กลุ่ม ศูนย์ และด่านศุลกากร เพ่ือปฏิบัติภารกิจย่อยของส่วนงาน

ตามหน้าที่และอำนาจที่บัญญัติไว้ นำไปสู่การบรรลุภารกิจหลักของกรมศุลกากร โดยกฎกระทรวงได้

แบ่งส่วนราชการกรมศุลกากร ตามรายละเอียดดังนี้ 

1. สำนักงานเลขานุการกรม 

2. กองกฎหมาย 

3. กองตรวจสอบอากร 

4. กองบริหารจัดการและพัฒนาระบบเชื่อมโยงข้อมูลการนำเข้า ส่งออก และโลจิสติกส์ 

5. กองบริหารทรัพยากรบุคคล  

6. กองพิกัดอัตราศุลกากร  

7. กองมาตรฐานพิธีการและราคาศุลกากร  

8. กองยุทธศาสตร์และแผนงาน  

9. กองสิทธิประโยชน์ทางภาษีอากร  

10. กองสืบสวนและปราบปราม  

11. ด่านศลุกากร ตามท่ีรัฐมนตรีประกาศกำหนด  

12. ศูนย์เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร  

13. สำนักงานศุลกากรกรุงเทพ ตามท่ีรัฐมนตรีประกาศกำหนด  

14. สำนักงานศุลกากรตรวจของผู้โดยสารท่าอากาศยานสุวรรณภูมิ  

15. สำนักงานศุลกากรตรวจสินค้าท่าอากาศยานสุวรรณภูมิ  

16. สำนักงานศุลกากรตรวจสินค้าลาดกระบัง ตามท่ีรัฐมนตรีประกาศกำหนด  

17. สำนักงานศุลกากรท่าเรือแหลมฉบัง ตามท่ีรัฐมนตรีประกาศกำหนด 
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18. สำนักงานศุลกากรท่าเรือกรุงเทพ ตามท่ีรัฐมนตรีประกาศกำหนด 

19. สำนักงานศุลกากรท่าอากาศยานดอนเมือง  

20 – 23. สำนักงานศุลกากรภาคท่ี 1 - 4 ตามท่ีรัฐมนตรีประกาศกำหนด23 

ทั้งนี้ ได้มีการปรับโครงสร้างองค์กรเพ่ิมเติม โดยยกระดับด่านศุลกากรมาบตาพุด เป็น

สำนักงานศุลกากรมาบตาพุด ตามคำสั่งกรมศุลกากรที่ 485/2563 ลงวันที่ 11 พฤศจิกายน 2563 

และมีการเพ่ิมสำนักงานศุลกากรภาคที่  5 ตามคำสั่ งกรมศุลกากรที่  48 6/2563 ลงวันที่                         

11 พฤศจิกายน 2563 

 

รูปภาพ 4 โครงสร้างองค์กรกรมศุลกากร 

 

 

 

 

 

 
23 ราชกิจจานุเบกษา.  
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2.3.2 ตำแหน่งงานของข้าราชการกรมศุลกากร 

เนื่องด้วยกรมศุลกากรเป็นหน่วยงานราชการที่มีความหลากหลายทั้งในแง่ของภารกิจ           

ของหน่วยงาน ไปจนถึงความหลากหลายทางด้านพ้ืนที่ที่รับผิดชอบดูแล จึงมีการกำหนดประเภท

ตำแหน่งและสายงานของบุคลากรที่เป็นข้าราชการกรมศุลกากรหลากหลายตำแหน่ง ดังนี้ 

ประเภทบริหาร 
(1 สายงาน) 

ประเภทอำนวยการ 
(2 สายงาน) 

ประเภทวิชาการ 
(13 สายงาน) 

ประเภทท่ัวไป 
(12 สายงาน) 

- นักบริหาร - ผู้อำนวยการ 

- ผู้อำนวยการเฉพาะ
ด้าน 

- นักวิชาการศุลกากร 

- นักวิชาการเงินและบัญชี 

- นักวิชาการพัสดุ 

- นักวิชาการคอมพิวเตอร์ 

- นักประชาสัมพันธ์ 

- นิติกร 

- นักทรัพยากรบุคคล 

- นักวิทยาศาสตร์ 

- นั กวิ เคราะห์น โยบาย
และแผน 

- นักวิชาการสถิติ 

- นักวิชาการตรวจสอบ
ภายใน 

- นักจัดการงานทั่วไป 

- บรรณารักษ์ 

- เจ้าพนักงานโสตทัศน
ศึกษา 

- เจ้าพนักงานศุลกากร 

- เจ้ าพนั กงานการเงิน
และบัญชี 

- เจ้าพนักงานพัสดุ 

- เจ้าพนักงานเดินเรือ 

- เจ้าพนักงานธุรการ 

- เจ้ าพ นั ก งาน เค รื่ อ ง
คอมพิวเตอร์ 

- เจ้าพนักงานห้องสมุด 

- นายช่างไฟฟ้า 

- นายช่างเครื่องกล 

- นายช่างศิลป์ 

- นายช่างโยธา 

 
ตาราง 1 ประเภทตำแหน่งและสายงานของข้าราชการกรมศุลกากร 
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2.4 งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง  

การศึกษาเก่ียวกับการใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมศุลกากรนี้ ผู้วิจัยได้

ทำการศึกษาข้อมูลจากวิทยานิพนธ์ และรายงานการวิจัยต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องและใกล้เคียง ในที่นี้จะขอ

นำเสนองานวิจัยที่ผู้วิจัยเห็นว่าน่าสนใจ ดังนี้  

 การใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคล คือการกำหนดคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่

องค์การต้องการจากข้าราชการ เพราะเชื่อว่าหากข้าราชการมีพฤติกรรมในการทำงานแบบที่องค์การ

กำหนดแล้ว จะส่งผลให้ข้าราชการผู้นั้นมีผลการปฏิบัติงานที่ดี และบรรลุตามเป้าประสงค์ที่วางไว้          

ซึ่งในการศึกษาของ ษิตาพร สุริยา (2560) ได้ศึกษาปัจจัยที่ส่งผลต่อความสำเร็จของเครื่องมือการ

พัฒนาสมรรถนะส่วนบุคคล กรณีศึกษาสำนักงานคณะกรรมการสุขภาพแห่งชาติ (สช.) โดยใช้

สำนักงานคณะกรรมการสุขภาพแห่งชาติ กระทรวงสาธารณสุข จังหวัดนนทบุรี เป็นพ้ืนในการวิจัย 

กลุ่มตัวอย่างประกอบไปด้วย พนักงานผู้มีหน้าที่ด้านทรัพยากรบุคคลของสำนักงานคณะกรรมการ

สุขภาพแห่งชาติ จำนวน 1 คนและพนักงานสำนักงานคณะกรรมการสุขภาพแห่งชาติ จำนวน 12 คน 

ได้ผลจากการวิเคราะห์ปัญหาหรืออุปสรรคในการใช้เครื่องมือการพัฒนาสมรรถนะส่วนบุคคล คือ        

1. การขาดทีมงานที่มีความรู้ ความเชี่ยวชาญในเรื่องแผนพัฒนาสมรรถนะรายบุคคลอย่างแท้จริง       

2. การขาดระบบสื่อสารและขาดช่องทางถ่ายทอดแนวคิดที่ถูกต้องให้กับผู้ปฏิบัติงาน 3. ผู้บริหารขาด

การสนับสนุนเรื่องเวลาและงบประมาณเพ่ือพัฒนาทีมงานอย่างจริงจัง 4.ขาดการกำหนดเป็นนโยบาย

อย่างชัดเจนของการจัดทำการพัฒนาสมรรถนะส่วนบุคคล และผู้บริหารมักมองว่า การพัฒนา

สมรรถนะส่วนบุคคลนี้เป็นโครงการหรืองานพิเศษที่กำหนดขึ้นเท่านั้น ทำให้ขาดการติดตามผลอย่าง

ต่อเนื่อง24 สอดคล้องกับงานวิจัยของ ปิยะเทพ ปุรณะดี (2561) ได้ศึกษาเรื่อง สมรรถนะในการปฏิบัติ

หน้าที่ของเจ้าหน้าที่ป้องกันและบรรเทาสาธารณภัยสำนักป้องกันและบรรเทาสาธารณภัย 

กรุงเทพมหานคร: กรณีศึกษา สถานีดับเพลิงและกู้ภัยหัวหมาก ผลการวิจัยพบว่า การที่เจ้าหน้าที่ยัง

ขาดความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับเกี่ยวกับสมรรถนะในการปฏิบัติงาน จะส่งผลกระทบต่อการพัฒนา

สมรรถนะของเจ้าหน้าที่ ซึ่งหากยังไม่มีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับสมรรถนะหลักอย่างแท้จริง ยังไม่รู้

ว่าสมรรถนะหลักคืออะไร จะนำสมรรถนะหลักมาปรับใช้ในการปฏิบัติงานได้อย่างไร จำเป็นหรือไม่ที่

ต้องนำสมรรถนะหลักมาปรับใช้ในการปฏิบัติงาน หากนำสมรรถนะหลักมาปรับใช้ในการปฏิบัติงาน

 
24 ษิตาพร สุริยา, "ปัจจัยที่ส่งผลต่อความสำเร็จของเครื่องมือการพัฒนาสมรรถนะส่วนบุคคล กรณีศึกษา สำนักงาน
คณะกรรมการสุขภาพแห่งชาติ," วารสารมนุษยศาสตร์และสังคมศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏสุรินทร์  (2560). 
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แล้วจะเกิดประโยชน์อะไรในการปฏิบัติงาน25 ซึ่งในงานวิจัยของ รัชนิดา รักกาญจนันท์ (2560) พบว่า 

การนำสมรรถนะมาใช้ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐทั้งระบบนั้นมีประโยชน์ และทำให้            

การพัฒนาข้าราชการเป็นไปอย่างมีระบบ มีทิศทางและมองเห็นเป้าหมายของการพัฒนาที่ชัดเจนกว่า

ในอดีต ทำให้บุคลากรทราบถึงระดับความรู้ และทักษะของตนเองว่าต้องพัฒนาสมรรถนะในเรื่องใด 

และทราบพฤติกรรมที่องค์กรคาดหวังต่อตน และสามารถใช้เป็นเกณฑ์ในการวัดผลความรู้ ทักษะ     

และพฤติกรรมในการปฏิบัติงานได้อย่างชัดเจน และเป็นระบบมาตรฐานเดียวกันทั้งหน่วยงาน 26            

และ บุษยมาศ แสงเงิน (2552) ได้นำเสนอในคู่มือสมรรถนะบุคลากร (Competency) มหาวิทยาลัย      

ราชภัฏพิบูลสงครามว่า การนำแนวคิดเรื่องสมรรถนะมาใช้ในการบริหารทรัพยากรบุคคลเชื่อว่า             

จะทำให้การบริหารทรัพยากรบุคคลมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น ไม่ว่าจะเป็นเรื่องการคัดเลือก             

การพัฒนาและการบริหารผลงาน เพราะสิ่งเหล่านี้ส่งผลให้พฤติกรรมในการทำงานของบุคคลเป็นไป

ในลักษณะที่องค์กรต้องการ ซึ่งส่งผลให้องค์การสามารถบรรลุถึงวิสัยทัศน์ ภารกิจและกลยุทธ์               

ที่กำหนดไว้ได้เร็วและมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น ไม่ว่าจะเป็นในเรื่องการคัดเลือก การพัฒนา การประเมิน

และการบริหารผลงาน27 ซึ่งสอดคล้องกับ ปวีณา หงส์เทศ (2561) ได้ศึกษาเรื่องสมรรถนะหลักในการ

ปฏิบัติงานของข้าราชการส่วนกลางของสํานักงานศาลยุติธรรม เพ่ือศึกษาระดับและเปรียบเทียบ

สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของข้าราชการส่วนกลางของสำนักงานศาลยุติธรรม ผลการศึกษา

พบว่า แนวทางในการพัฒนาสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของข้าราชการส่วนกลางของสํานักงาน

ศาลยุติธรรม ควรนำวิธีการฝึกอบรมมาใช้ในการพัฒนาศักยภาพบุคลากรรายบุคคลเพราะเป็น

กระบวนการที่จัดขึ้นเพ่ือให้บุคลากรได้เรียนรู้ในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง เสริมทักษะ ความชำนาญในการ

ปฏิบัติงานในหน้าที่อยู่ในความรับผิดชอบให้ดียิ่งขึ้น อีกทั้งยังช่วยแก้ปัญหาในการปฏิบัติงาน              

การกำกับควบคุมลดลง ควรจัดให้มีผู้เชี่ยวชาญมาให้ความรู้และจัดอบรมด้านการใช้เทคโนโลยีเพ่ือให้

บุคลากรได้รับองค์ความรู้ใหม่ ๆ เกี่ยวกับระบบเทคโนโลยีสารสนเทศเพ่ือนำไปใช้ในการปฏิบัติงาน        

 
25 ปิยะเทพ ปุรณะดี, "สมรรถนะในการปฏิบัติหน้าที่ของเจ้าหน้าที่ป้องกันและบรรเทาสาธารณภัยสำนักป้องกันและ
บรรเทาสาธารณภัย กรุงเทพมหานคร: กรณีศึกษาสถานีดับเพลิงและกู้ภัยหัวหมาก" (การค้นคว้าอิสระรัฐ
ประศาสนศาสตรมหาบัณฑิต, มหาวิทยาลัยรามคำแหง, 2561). 
26 รัชนิดา รักกาญจนันท์ , "การพัฒนาบุคลากรตามกรอบสมรรถนะของข้าราชการ สายงานวิชาการศึกษา 
กระทรวงศึกษาธิการ" (วิทยานิพนธ์รัฐศาสตรมหาบัณฑิต , มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์, คณะรัฐศาสตร์, สาขาการ
บริหารรัฐกิจ, 2560). 
27 บุษยมาศ แสงเงิน, คู่มือสมรรถนะบุคลากร (Competency) มหาวิทยาลัยราชภัฏพิบูลสงคราม, เอกสารการ
ปฏิบัติงานสำหรับบุคลากรสายสนับสนุน กองบริหารงานบุคคล สำนักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยราชภัฏพิบูล
สงคราม (2547). 
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ในสาขาอาชีพของตน จัดกิจกรรมปลูกฝังจิตสำนึกด้านจริยธรรม เพ่ือให้บุคลากรได้รับการกล่อมเกลา

จิตเป็นผู้มีคุณธรรม และจริยธรรม อุทิศตนเพ่ือประโยชน์ทางราชการ รวมถึงปลูกฝังจิตวิทยาในการ

ทำงานร่วมกัน เพ่ือให้บุคลากรมีจิตสำนึกถึงการมีส่วนร่วมรับผิดชอบและมีเป้าหมายเพ่ือความสำเร็จ

ของทีมหรือความสำเร็จขององค์กร เพ่ิมความสามารถด้านการทำงานเป็นทีมที่ดีมีประสิทธิภาพ          

การให้รางวัลแก่บุคลากรที่ประพฤติตนเป็นแบบอย่างที่ดีเพ่ือสร้างขวัญกำลังใจในการปฏิบัติงาน            

ถือเป็นการสร้างแรงจูงใจให้กับบุคลากรอ่ืน ๆ ในการพัฒนาบุคลากรเป็นสิ่งสำคัญมาก นอกจาก

วิธีการฝึกอบรมแล้ว ควรมีวิธีการอ่ืนในการพัฒนาการบุคลากรร่วมด้วยและควรมีการวางแผน              

จัดอบรมและมีหลักสูตรที่ทันสมัย และสัมพันธ์กันอย่างต่อเนื่องเพราะโลกก้าวหน้าไปไกลและมีการ

พัฒนาอยู่ตลอดเวลา หลังจากได้มีการอบรมแล้วควรนำระบบรายงานและติดตามประเมินผลมาใช้          

ในการพัฒนาข้าราชการและทำให้มีประสิทธิภาพทุกระดับ ซึ่งจะส่งผลลัพธ์ในการปฏิบัติงาน            

และพร้อมที่จะขับเคลื่อนองค์กรไปสู่เป้าหมายที่วางไว้28 อีกทั้งยังมีการศึกษาของ ศิริภรณ์ งามรุ่งเรืองกิจ 

(2550) เรื่อง การนำระบบสมรรถนะมาใช้ในการพัฒนาบุคลากรของกรมสรรพสามิต มีความมุ่งหมาย

ที่จะศึกษาความต้องการและความจำเป็นในการนำระบบสมรรถนะมาใช้ในการพัฒนาบุคลากร        

กรมสรรพสามิต กระบวนการ ขั้นตอนและวิธีการในการจัดทำสมรรถนะ ปัญหา อุปสรรคจากการ

ประเมินสมรรถนะ โดยการสัมภาษณ์ข้าราชการกรมสรรพสามิต 3 กลุ่ม ได้แก่ กลุ่มคณะทำงานหลัก        

ที่รับผิดชอบในการจัดทำแบบสมรรถนะ กลุ่มระดับผู้บริหารระดับ 7 และระดับ 8 และกลุ่มเจ้าหน้าที่

ผู้ปฏิบัติงานในกลุ่มสรรพสามิตจำนวน 43 คน ผลการศึกษาพบว่า กรมสรรพสามิตควรนำสมรรถนะ

มาใช้ในกรม เนื่องจากมีกฎหมายและระเบียบให้มีการประเมินการปฏิบัติงานอย่างสม่ำเสมอ           

และสำนักงาน ก.พ. กำหนดให้ทุกส่วนราชการนำสมรรถนะมาใช้ประเมินผลการปฏิบัติงานในระบบ

จำแนกตำแหน่งและค่าตอบแทน ตามพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ซึ่งการ

จัดทำสมรรถนะของกรมฯ มาจากหน่วยงานต้นแบบ คือ บริษัท ปูนซิเมนต์ไทย จำกัด (มหาชน)        

เป็นที่ปรึกษาและเป็นวิทยากรให้ความรู้ในการจัดทำสมรรถนะในปี  พ.ศ. 2547 และกรมฯ มีการ

ประเมินข้าราชการแล้วในปี พ.ศ. 2548 และ พ.ศ. 2549 สำหรับปัญหาและอุปสรรคในการนำระบบ

การประเมินสมรรถนะมาใช้ในการพัฒนาบุคลากร พบว่าผู้ประเมินมีความเกรงใจกัน บุคลากรมีความ

ลำเอียงเข้าข้างตนเอง คะแนนที่ได้สูงกว่าความเป็นจริง จึงไม่สามารถนำผลการประเมินมาใช้ในการ

พัฒนาบุคลากรได้ กรมฯ จึงได้กำหนดวิธีการประเมิน สร้างความรู้ความเข้าใจในระบบการประเมิน

 
28 ปวีณา หงษ์เทศ, "สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของข้าราชการส่วนกลางของสํานักงานศาลยุติธรรม" (การ
ค้นคว้าอิสระรัฐศาสตรมหาบัณฑิต, มหาวิทยาลัยรามคําแหง, 2561). 
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สมรรถนะให้กับข้าราชการทุกระดับอย่างต่อเนื่อง รวมทั้งได้มีการทบทวน ปรับปรุงสมรรถนะ

ข้าราชการกรมสรรพสามิตให้เหมาะสมและสอดคล้องกับสภาวการณ์ที่เป็นปัจจุบัน และมีการสื่อสาร

ให้เกิดการยอมรับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในองค์กร โดยกำหนดแผนที่ยุทธศาสตร์เพ่ือให้ทราบถึง

แผนงานโครงการที่ต้องดำเนินการและประเมินผลการปฏิบัติงานรายบุคคล (KPIs) ตามแผนพัฒนา

ข้าราชการรายบุคคล (IDP) เพ่ือพัฒนาให้ตรงกับความต้องการขององค์กร และผู้บริหารควรให้

ความสำคัญและกำหนดเป็นนโยบายให้มีการนำระบบสมรรถนะมาใช้ในการบริหารงานบุคคล          

อย่างเป็นระบบเพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององค์กร29 

 จากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องจะเห็นได้ว่าการใช้สมรรถนะในการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลถือเป็นเครื่องมือในการบริหารงานด้านทรัพยากรบุคคลที่หน่วยงานควรให้

ความสำคัญ และมุ่งเน้นให้เกิดการพัฒนาสมรรถนะอย่างต่อเนื่อง เพราะไม่เพียงแต่จะส่งเสริมให้เกิด

ภาพลักษณ์ที่ดีต่อองค์กรแล้ว ยังส่งผลให้เกิดประสิทธิภาพที่จะนำไปสู่การบรรลุวิสัยทัศน์ และพันธกิจ

ที่ตั้งไว้อีกด้วย  

2.5 กรอบแนวคิดในการวิจัย 

 การศึกษาในครั้งนี้ มีวัตถุประสงค์เพ่ือทำความเข้าใจแนวทางการใช้สมรรถนะในการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลของกรมศุลกากร และนำเสนอแนวทางการพัฒนาการใช้สมรรถนะในการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลของกรมศุลกากร  

จากการทบทวนวรรณกรรมผ่านแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องต่าง ๆ ผู้วิจัยได้

กำหนดกรอบแนวคิดการวิจัย  โดยศึกษาเรื่อง “สมรรถนะ” ซึ่ งครอบคลุมเกี่ยวกับความรู้

ความสามารถ และทักษะที่จำเป็นต่อการปฏิบัติงาน ไปจนถึงการแบ่งประเภทสมรรถนะตามนิยาม

ของสำนักงาน ก.พ. ที่ได้แบ่งออกเป็นสมรรถนะหลัก (Core Competency) สมรรถนะทางการบริหาร 

(Managerial Competency) และสมรรถนะเฉพาะตามลักษณ ะงานที่ ปฏิ บั ติ  (Functional 

Competency) โดยศึกษาการนำสมรรถนะมาใช้ในการบริหารทรัพยากรบุคคล 5 ประเด็น คือ          

1. การสรรหา บรรจุ แต่งตั้ง โยกย้าย และเลื่อนระดับ 2. การพัฒนาบุคลากร 3. การพัฒนาระบบงาน 

4. การประเมินผลการปฏิบัติงาน และ 5. การให้ค่าตอบแทนและจูงใจ  

 
29 ศิริภรณ์ งามรุ่งเรืองกิจ, "การนำระบบสมรรถนะมาใช้ในการพัฒนาบุคลากรของกรมสรรพสามิต" (ภาคนิพนธ์
รัฐศาสตรมหาบัณฑิต, มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์, คณะรัฐศาสตร์, สาขาการบริหารจัดการสาธารณะ, 2550). 
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ทั้งนี้ เพ่ือให้เกิดความเข้าใจถึงแนวทางการใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคลของ

กรมศุลกากร รวมถึงปัญหาหรือข้อจำกัดที่มีอยู่ นำไปสู่การเสนอแนะแนวทางการพัฒนาการใช้

สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคลสำหรับกรมศุลกากร อันเป็นการตอบโจทย์วัตถุประสงค์       

ของการศึกษาอย่างครบถ้วน 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

รูปภาพ 5 กรอบแนวคิดในการวิจัย 

 

 

การใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคล 

ของกรมศุลกากร 

การสรรหา บรรจุ แต่งตั้ง 

โยกย้าย และเลื่อนระดับ 

การพัฒนาบุคลากร 

การพัฒนาระบบงาน 

การประเมินผล

การปฏิบัติงาน 

การให้ค่าตอบแทน

และจูงใจ 

ปัญหาและข้อจำกัด 

แนวคิดเรื่องสมรรถนะ 

 

สมรรถนะเฉพาะ

ตามลักษณะงาน

ที่ปฏิบัติ 

แนวทางการพัฒนาการใช้สมรรถนะในการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลของกรมศุลกากร 

สมรรถนะหลัก 

สมรรถนะ

ทางการบริหาร 
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บทที่ 3 

วิธีการดำเนินการวิจัย 

 การศึกษาเรื่อง การใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมศุลกากร เพ่ือทำความ

เข้าใจรูแปบบและวิธีการใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมศุลกากร และเพ่ือ

เสนอแนะแนวทางการพัฒนาการใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมศุลกากรในครั้งนี้ 

ดำเนินการศึกษาโดยใช้ระเบียบวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) รวบรวมข้อมูลจากเอกสาร 

(Documentary Research) ที่เกี่ยวข้องในด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล และข้อมูลจากกลุ่มผู้ให้

ข้อมูลหลัก ซึ่งเป็นผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับการดำเนินการใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคล       

ของกรมศุลกากรโดยตรง โดยใช้วิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) เพ่ือให้ได้ข้อมูล            

ที่ละเอียด ครบถ้วน และตรงตามวัตถุประสงค์ของการศึกษา ซึ่งมีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 

1. เครื่องมือที่ใช้ในการศึกษา 

2. วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูล 

3. กลุ่มผู้ให้ข้อมูลหลักและเกณฑ์การคัดเลือก 

4. การวิเคราะห์ข้อมูล 

5. การนำเสนอข้อมูล 

3.1 เครื่องมือที่ใช้ในการศึกษา 

 ผู้ วิจัยใช้ เครื่องมือในการศึกษา คือแบบสัมภาษณ์ กึ่ งโครงสร้าง (Semi-structured 

Interview) โดยมีการกำหนดประเด็นคำถามเอาไว้ล่วงหน้าส่วนหนึ่ ง ซึ่ งได้จากการทบทวน

วรรณกรรม และสามารถมีความยืดหยุ่น ปรับเปลี่ยนหรือเพ่ิมเติมคำถามอ่ืน ตามข้อมูลที่ได้รับระหว่าง             

การสัมภาษณ์ เพ่ือให้ได้คำตอบที่ครอบคลุมตามวัตถุประสงค์ของการศึกษา อันได้แก่การศึกษา          

แนวทางการใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมศุลกากร ให้เกิดความเข้าใจอย่าง

ลึกซึ้ง จากนั้นจึงนำเสนอให้ผู้ เชี่ ยวชาญ คืออาจารย์ที่ปรึกษาสารนิพนธ์ตรวจสอบคุณภาพ                 

ของเครื่องมือฯ 
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3.2 วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูล 

ในการเก็บรวบรวมข้อมูลสำหรับการศึกษาในครั้งนี้ ผู้วิจัยดำเนินการเก็บรวบรวมข้อมูล          

จาก 2 แหล่งที่มา ประกอบด้วย 

3.2.1 การเก็บข้อมูลปฐมภูมิ (Primary Data) 

ใช้การสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) ต่อกลุ่มผู้ให้ข้อมูลหลัก อันได้แก่ผู้ที่เกี่ยวข้อง

และมีบทบาทในประเด็นการใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมศุลกากร เพ่ือให้

ทราบถึงแนวทางและรายละเอียดต่าง ๆ ที่มีการปฏิบัติจริงภายในกรมศุลกากร 

3.2.2 การเก็บข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary Data) 

เก็บข้อมูลโดยการศึกษาค้นคว้าและรวบรวมจากเอกสารต่าง ๆ (Documentary Research)

ที่ได้มีการรวบรวมไว้จากหนังสือ วารสาร บทความวิชาการ เอกสารงานวิจัย รวมถึงข้อมูลจาก

อินเทอร์เน็ต ที่เกี่ยวข้องกับการศึกษาในครั้งนี้ เพ่ือให้ทราบถึงแนวคิดเกี่ยวกับความหมายของ

สมรรถนะ ทั้งในเชิงนิยามและการแบ่งประเภทของสมรรถนะ และแนวคิดเกี่ยวกับการใช้สมรรถนะ  

ในการบริหารทรัพยากรบุคคล 

นอกจากนี้ ยังมีการศึกษาข้อมูลจากเอกสารที่เกี่ยวข้องกับการบริหารทรัพยากรบุคคลของ

กรมศุลกากร ตั้งแต่ระดับยุทธศาสตร์กรมศุลกากรระยะ 20 ปี (พ.ศ. 2560 – 2579) แผนยุทธศาสตร์

กรมศุลกากร ระยะ 5 ปี พ.ศ. 2560 - 2564 แผนปฏิบัติราชการระยะ 3 ปี พ.ศ. 2563 -2565        

กรมศุลกากร ฉบับปรับปรุง แผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลกรมศุลกากร พ.ศ. 2561 – 2564 

และเอกสารอื่น ๆ ที่เกี่ยวข้องกับการบริหารทรัพยากรบุคคล ใน 5 ด้านที่กำหนด ได้แก่ 

1. การสรรหา บรรจุ แต่งตั้ง โยกย้าย และเลื่อนระดับ 

2. การพัฒนาบุคลากร 

3. การพัฒนาระบบงาน 

4. การประเมินผลการปฏิบัติงาน 

5. การให้ค่าตอบแทนและจูงใจ 

ทั้งนี้ เพื่อให้ทราบถึงแนวทางการบริหารทรัพยากรบุคคล รวมถึงการใช้สมรรถนะในการ

บริหารทรัพยากรบุคคลในประเด็นดังกล่าวของกรมศุลกากร  
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3.3 กลุ่มผู้ให้ข้อมูลหลักและเกณฑ์การคัดเลือก 

ผู้วิจัยทำการเลือกกลุ่มผู้ ให้ข้อมูลหลักแบบเจาะจงตามวัตถุประสงค์  (Purposeful 

Sampling) โดยเลือกผู้ให้ข้อมูลจากเกณฑ์ที่กำหนดคือ ผู้ที่มีบทบาทโดยตรงต่อการกำหนดแนวทาง 

และมีความเชี่ยวชาญในการดำเนินการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมศุลกากร เพ่ือให้ได้

ข้อมูลเชิงลึกที่ตรงตามวัตถุประสงค์ของการศึกษาในครั้งนี้ โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

ตำแหน่งงาน / กลุ่มงาน จำนวน คุณสมบัติ 

- นักทรัพยากรบุคคล             
ระดับเชี่ยวชาญ (ผู้เชี่ยวชาญ)                            
กองบริหารทรัพยากรบุคคล 

1 คน มี ความรู้  ป ระสบการณ์  และความ
เชี่ยวชาญทั้งในด้านการบริหารทรัพยากร
บุคคลของกรมศุลกากร และในเรื่อง
สมรรถนะที่กรมศุลกากรใช้ในภาพรวม 

- นักทรัพยากรบุคคล               
ระดับชำนาญการ (หัวหน้าฝ่าย) 
ฝ่ายสรรหาและเลือกสรร  

- นักทรัพยากรบุคคล               
ระดับชำนาญการ (หัวหน้าฝ่าย) 
ฝ่ายประเมินและเลื่อนระดับ 

2 คน มีประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญ หรือมี
ความรับผิดชอบโดยตรงในด้านการ       
สรรหาและเลือกสรร  การบรรจุและ
แต่งตั้ง รวมถึงการประเมินและเลื่อน
ระดับของกรมศุลกากร 

- นักทรัพยากรบุคคล             
ระดับชำนาญการพิเศษ
(ผู้อำนวยการส่วน) 
สถาบันวิทยาการศุลกากร 

- นักทรัพยากรบุคคล             
ระดับชำนาญการพิเศษ          
(หัวหน้าฝ่าย) 
ฝ่ายแผนงานและประเมินผล 

2 คน มีประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญ หรือมี
ความรับผิดชอบโดยตรงในด้านการ
พัฒนาบุคลากรของกรมศุลกากร 
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ตำแหน่งงาน / กลุ่มงาน จำนวน คุณสมบัติ 

- ผู้อำนวยการ ระดับสูง             
(นายด่านศุลกากร) 
ด่านศุลกากรเกาะสมุย 

- นักทรัพยากรบุคคล             
ระดับชำนาญการพิเศษ
(ผู้อำนวยการส่วน) 
ส่วนโครงสร้างระบบงาน                  
และอัตรากำลัง 

2 คน มีประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญ หรือมี
ความรับผิดชอบโดยตรงในด้านการ
พัฒนาระบบงาน ออกแบบโครงสร้าง
องค์การ หน้าที่ความรับผิดชอบของกรม
ศุลกากร 

- นักทรัพยากรบุคคล                   
ระดับชำนาญการพิเศษ     
(ผู้อำนวยการส่วน) 
ส่วนสิทธิประโยชน์และทะเบียน
ประวัติ 

- นักทรัพยากรบุคคล                   
ระดับชำนาญการ (หัวหน้าฝ่าย) 

    ฝ่ายทะเบียนประวัติและฐานข้อมูล 

2 คน มีประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญ หรือมี
ความรับผิดชอบโดยตรงในด้านการ
ประเมินผลการปฏิ บั ติ งานของกรม
ศุลกากร 

- นักทรัพยากรบุคคล                   
ระดับชำนาญการพิเศษ     
(ผู้อำนวยการส่วน) 

    ส่วนบริหารงานบุคคล 

- นักทรัพยากรบุคคล                   
ระดับชำนาญการ (หัวหน้าฝ่าย) 

    ฝ่ายประเมินผลและสิทธิประโยชน์ 

2 คน มีประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญ หรือมี
ความรับผิดชอบโดยตรงในด้านโครงสร้าง
ระบ บ การจู ง ใจ  และการให้ ร างวั ล        
ตอบแทนของกรมศุลกากร 

รวม 11 คน  

 

ตาราง 2 กลุ่มผู้ให้ข้อมูลหลักและเกณฑ์การคัดเลือก 
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3.4 การวิเคราะห์ข้อมูล 

ผู้วิจัยนำข้อมูลที่ได้จากการศึกษาค้นคว้าเอกสาร (Documentary Research) และการ

สัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) มาตรวจสอบความน่าเชื่อถือของข้อมูล และจัดแบ่งประเภท

ของข้อมูลเป็นหัวข้อตามแต่ละประเด็นที่ศึกษาในเรื่องการใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคล

ของกรมศุลกากร จากนั้นจึงทำการวิเคราะห์เนื้อหา (Content Analysis) เพ่ือตีความและพรรณนา

ข้อมูลที่เก็บได้จากกลุ่มผู้ให้ข้อมูลหลัก แล้วนำมาวิเคราะห์เปรียบเทียบกับเนื้อหาที่ได้จากการทบทวน

วรรณกรรม ว่ามีความเหมือนหรือแตกต่างกันอย่างไร ตลอดจนทำความเข้าใจถึงสิ่งที่กรมศุลกากร

ตั้งใจจะทำหรือต้องทำ ตามที่ปรากฏในเอกสาร (Policy Document) กับสิ่งที่ได้มีการปฏิบัติจริง 

(Practical Understanding) ในเรื่องของการนำสรรถนะมาใช้ เพ่ือเสนอแนะแนวทางการพัฒนา         

การใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมศุลกากรต่อไป 

3.5 การนำเสนอข้อมูล 

เนื่องจากการศึกษาในครั้งนี้ เป็นการศึกษาด้วยวิธีการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative 

Research) โดยเก็บข้อมูลเชิงคุณภาพ (Qualitative Data) เพ่ือทำความเข้าใจการใช้สมรรถนะ        

ในการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมศุลกากรว่ามีแนวทางเป็นอย่างไร และเสนอแนะว่า            

แนวทางการพัฒนาการใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมศุลกากรควรเป็นอย่างไร 

จึงนำเสนอในรูปแบบของการบรรยายเชิงพรรณนา อภิปรายข้อมูล และบรรยายสรุปโดยแบ่งหัวข้อ  

เป็นประเด็นตามวัตถุประสงค์ของการศึกษา 
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บทที่ 4 

ผลการวิจัย 

จากการค้นคว้าเอกสารและการสัมภาษณ์เชิงลึกต่อนักทรัพยากรบุคคล ระดับเชี่ยวชาญ         

ในตำแหน่งผู้เชี่ยวชาญด้านบริหารทรัพยากรบุคคล พบว่าภาพรวมการใช้สมรรถนะในการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลของกรมศุลกากรได้มีจุดเริ่มต้นอย่างเป็นรูปธรรมในช่วงหลังจากการบังคับใช้  

พระราชบัญญัติ ระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ซึ่งประกาศในราชกิจจานุเบกษา เมื่อวันที่ 

25 มกราคม พ.ศ. 2551 ซึ่งเป็นการให้ความสำคัญกับ 5 หลักการสำคัญ คือ 1. หลักคุณธรรม         

เป็นการเน้นเรื่องความสามารถ ความเสมอภาค ความเป็นธรรม โปร่งใส ตรวจสอบได้ และให้โอกาส

ทุกคนอย่างเท่าเทียมกัน 2. หลักความรู้ความสามารถที่จำเป็นและเหมาะสมกับการปฏิบัติหน้าที่

ราชการ เป็นการกำหนดความรู้ความสามารถ 3. หลักผลงาน มีการให้คุณให้โทษโดยพิจารณาจาก     

ผลการปฏิบัติงานด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 4. หลักการกระจายอำนาจ เพ่ือสร้างความ

เข้มแข็งให้กับส่วนราชการในการปฏิบัติงานด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐ และ 5. หลั ก

ความสมดุลระหว่างคุณภาพชีวิตและการทำงาน ซี่งสรุปได้ว่า พ.ร.บ. ระเบียบข้าราชการพลเรือน 

พ .ศ . 2551 นี้ ได้กำหนดให้หน่ วยงานราชการเริ่มนำประเด็น เรื่องความรู้ความสามารถ                  

และคุณลักษณะของบุคคลเข้ามาพิจารณาในการบริหารทรัพยากรบุคคล 

สาระสำคัญจากหนังสือสำนักงาน ก.พ. ที่ นร 1008/ว 27 ลงวันที่  29 กันยายน พ.ศ. 2552 

เรื่อง มาตรฐานและแนวทางการกำหนดความรู้ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะที่จำเป็นสำหรับ

ตำแหน่งข้าราชการพลเรือนสามัญ ซึ่งสำนักงาน ก.พ. ได้กำหนดมาตรฐานความรู้ความสามารถ 

ทักษะ และสมรรถนะที่จำเป็นสำหรับตำแหน่งงานข้าราชการพลเรือนสามัญเอาไว้ให้ส่วนราชการใช้

เป็นแนวทางดำเนินการกำหนดความรู้ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะที่จำเป็นสำหรับตำแหน่ง

งานต่าง ๆ ของแต่ละส่วนราชการ มีรายละเอียดดังนี้  

 1. มาตรฐานด้านความรู้ความสามารถที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานในตำแหน่งประเภท

ทั่วไป วิชาการ และอำนวยการ ประกอบด้วย 

1.1 ความรู้ความสามารถที่ใช้ในการปฏิบัติงาน  

1.2 ความรู้เรื่องกฎหมายและกฎระเบียบราชการ  
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 2. มาตรฐานด้านทักษะที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานในตำแหน่งประเภททั่วไป วิชาการ 

และอำนวยการ ประกอบด้วย  

  2.1 การใช้คอมพิวเตอร์  

  2.2 การใช้ภาษาอังกฤษ  

  2.3 การคำนวณ  

  2.4 การจัดการข้อมูล 

 3. มาตรฐานด้านสมรรถนะที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานในตำแหน่งประเภททั่วไป วิชาการ 

และอำนวยการ ประกอบด้วย  

  3.1 สมรรถนะหลัก  

  3.2 สมรรถนะทางการบริหาร  

  3.3 สมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ 

 โดยให้ส่วนราชการต้องศึกษามาตรฐานและคำอธิบายละเอียดความรู้ความสามารถ ทักษะ 

และสมรรถนะ แล้วดำเนินการกำหนดรายละเอียดและระดับขององค์ความรู้ และทักษะที่จำเป็น

สำหรับการปฏิบัติงาน ซึ่งส่วนราชการสามารถ และในด้านสมรรถนะนั้น นอกเหนือจากสมรรถนะ

หลักและสมรรถนะทางการบริหาร ที่จะต้องยึดตามหลักการของสำนักงาน ก.พ. แล้ว ให้ส่วนราชการ

กำหนดรายละเอียด และระดับของสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติอย่างน้อย 3 สมรรถนะ 

ให้เหมาะสมกับหน้าที่และความรับผิดชอบของตำแหน่งประเภททั่วไป วิชาการ และอำนวยการ       

สายงาน และระดับตำแหน่ง ของส่วนราชการนั้น ๆ 

ทั้งนี้ สำนักงาน ก.พ. ได้กำหนดสมรรถนะที่จําเปนสําหรับการปฏิบัติงานในตําแหน่ง 3 

ประเภท คือ สมรรถนะหลัก (Core Competency) ซึ่งเป็นคุณลักษณะร่วมของข้าราชการพลเรือน      

ทั้งระบบ ประกอบด้วย 1. การมุ่งผลสัมฤทธิ์ 2. บริการที่ดี 3. การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ 

4. การยึดมั่นในความถูกต้องชอบธรรมและจริยธรรม และ 5. การทํางานเป็นทีม สมรรถนะทางการ

บริหาร (Managerial Competency) เป็นคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่กำหนดเป็นคุณลักษณะร่วม

ของตำแหน่งประเภทอํานวยการและประเภทบริหาร ประกอบด้วย 1. สภาวะผู้นำ 2. วิสัยทัศน์        

3. การวางกลยุทธ์ภาครัฐ 4. ศักยภาพเพ่ือนําการปรับเปลี่ยน 5. การควบคุมตนเอง และ 6. การสอน

งานและการมอบหมายงาน และสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ  (Functional 
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Competency) เป็นคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่กำหนดเป็นคุณลักษณะเฉพาะตามแต่ละหน้างานที่

ปฏิบัติ ประกอบด้วย 1. การคิดวิเคราะห์ 2. การมองภาพองค์รวม 3. การใส่ใจและพัฒนาผู้อ่ืน 4. 

การสั่งการตามอํานาจหน้าที่ 5. การสืบเสาะหาข้อมูล 6. ความเข้าใจข้อแตกต่างทางวัฒนธรรม 7. 

ความเข้าใจผู้อ่ืน 8. ความเข้าใจองค์กรและระบบราชการ 9. การดำเนิการเชิงรุก 10. การตรวจสอบ

ความถูกต้องตามกระบวนงาน 11. ความมั่นใจในตนเอง 12. ความยืดหยุ่นผ่อนปรน 13. ศิลปะการ

สื่อสารจูงใจ 14. สุนทรียภาพทางศิลปะ 15. ความผูกพันที่มีต่อส่วนราชการ และ 16. การสร้าง

สัมพันธภาพ 

 ด้วยความที่กรมศุลกากร เป็นหน่วยงานที่อยู่ภายใต้การกำกับดูแลในด้านการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลของสำนักงาน ก.พ. ตาม พ.ร.บ. ระเบียบข้าราชการพลเรือนนั้น จึงได้มีการปฏิบัติ

ตามแนวทางที่สำนักงาน ก.พ. กำหนด โดยมีการแต่งตั้งคณะทำงานกำหนดความรู้ความสามารถ 

ทักษะ และสมรรถนะที่จำเป็นสำหรับตำแหน่งของข้าราชการกรมศุลกากร ตามคำสั่งกรมศุลกากร        

ที่ 224/2552 ซึ่งให้คณะทำงานฯ มีอำนาจในการแต่งตั้งคณะทำงานกลุ่มย่อย เพ่ือดำเนินการศึกษา

และวิเคราะห์ข้อมูลที่ เกี่ยวข้อง และจัดทำรายละเอียดหลักเกณฑ์การกำหนดระดับความรู้

ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะที่จำเป็นสำหรับตำแหน่งงานของข้าราชการกรมศุลกากร            

ตามแนวทางที่  ก.พ. กำหนด แล้วนำรายละเอียดดังกล่าวที่จัดทำเสร็จแล้ว เสนอให้ อ.ก.พ. กรม        

เพ่ือพิจารณาเห็นชอบ แล้วรายงานให้ อ.ก.พ. กระทรวง และ ก.พ. ทราบต่อไป 

 สำหรับคณะทำงานกลุ่มย่อยกำหนดความรู้ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะที่จำเป็น

สำหรับตำแหน่งของข้าราชการกรมศุลกากรนั้น ถูกแต่งตั้งขึ้นเพ่ือทำการกำหนดความรู้ความสามารถ 

ทักษะ และสมรรถนะของข้าราชการกรมศุลกากรตามแนวทางที่ ก.พ. กำหนด โดยแบ่งออกเป็น           

5 กลุ่มย่อย ดังนี้ 

 กลุ่มที่ 1 รับผิดชอบดำเนินการสำหรับชื่อตำแหน่งสายงาน นักวิชาการศุลกากร นักวิชาการ

เงินและบัญชี นักวิชาการพัสดุ นักวิชาการสถิติ และนักวิชาการตรวจสอบภายใน  

 กลุ่มที่ 2 รับผิดชอบดำเนินการสำหรับตำแหน่งในสายงาน นักประชาสัมพันธ์ นักทรัพยากร

บุคคล นักวิเทศสัมพันธ์ นักวิเคราะห์นโยบายและแผน และนักจัดการงานทั่วไป  

 กลุ่มที่  3 รับผิดชอบดำเนินการสำหรับตำแหน่งในสายงาน นักวิทยาศาสตร์ นิติกร 

นักวิชาการคอมพิวเตอร์ บรรณารักษ์ และเจ้าพนักงานห้องสมุด  
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 กลุ่มที่ 4 รับผิดชอบดำเนินการสำหรับตำแหน่งในสายงาน เจ้าพนักงานโสตทัศนศึกษา เจ้า

พนักงานศุลกากร เจ้าพนักงานการเงินและบัญชี เจ้าพนักงานพัสดุ เจ้าพนักงานสถิติ และเจ้าพนักงาน

ธุรการ  

 กลุ่มที่ 5 รับผิดชอบดำเนินการสำหรับตำแหน่งในสายงาน เจ้าพนักงานเครื่องคอมพิวเตอร์ 

เจ้าพนักงานเดินเรือ นายช่างไฟฟ้า นายช่างเครื่องกล นายช่างศิลป์ นายช่างพิมพ์ และนายช่างโยธา  

 โดยในแต่ละกลุ่มจะประกอบไปด้วยบุคลากรที่มีประสบการณ์และความเชี่ยวชาญในการ

ปฏิบัติ งานในตำแหน่ งนั้น  ๆ อยู่ด้วย เพ่ือให้สามารถกำหนด ความรู้ความสามารถ ทักษะ                

และสมรรถนะที่ตรงกับการปฏิบัติงานของตำแหน่งนั้นจริง แล้วทำการเสนอให้คณะทำงานกลุ่มใหญ่

พิจารณาต่อไป 

 ซึ่งท้ายสุดแล้ว กรมศุลกากรได้มีการกำหนดความรู้ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะ        

ที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานในตำแหน่งของข้าราชการกรมศุลกากรทั้งหมด ดังนี้ 

ความรู้ความสามารถที่จำเป็นสำหรับ          
การปฏิบัติงานในตำแหน่ง 

ทักษะที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงาน            
ในตำแหน่ง 

1. ด้านการบริหารความเสี่ยง  

2. ด้านงานศุลกากร  

3. ด้านการเงินการคลังและบัญชี  

4. ด้านนิติศาสตร์  

5. ด้านวิทยาศาสตร์  

6. ด้านคอมพิวเตอร์  

7. ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล  

8. ด้านงานธุรการและงานสารบรรณ  

9. ด้านการต่างประเทศ  

10. ด้านสถิติ  

11. ด้านการจัดทำนโยบาย แผนยุทธศาสตร์       
และแผนปฏิบัติการ  

1. ทักษะการใช้คอมพิวเตอร์  

2. ทักษะการใช้ภาษาอังกฤษ        

3. ทักษะการคำนวณ 

4. ทักษะการจัดการข้อมูล 
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ความรู้ความสามารถที่จำเป็นสำหรับ          
การปฏิบัติงานในตำแหน่ง 

ทักษะที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงาน            
ในตำแหน่ง 

12. ด้านงานพัสดุและการจัดซื้อจัดจ้าง                

13. ด้านการสื่อสารประชาสัมพันธ์และสร้าง
ภาพลักษณ์  

14. ด้านบรรณารักษศาสตร์  

15. ด้านการปฏิบัติงานศุลกากรระดับพ้ืนฐาน  

16. ด้านการปฏิบัติงานธุรการและปฏิบัติงานสาร
บรรณระดับพื้นฐาน  

17. ด้านการปฏิบัติงานการเงิน งบประมาณ       
และการพัสดุระดับพ้ืนฐาน  

18. ด้านการควบคุมเครื่องคอมพิวเตอร์  

19. ด้านการปฏิบัติงานสถิติระดับพื้นฐาน  

20. ด้านการปฏิบัติงานพัสดุและการปฏิบัติงาน
จัดซื้อจัดจ้างระดับพื้นฐาน  

21. ด้านโสตทัศนูปกรณ์  

22. ด้านการเดินเรือ            

23. ด้านงานห้องสมุด  

24. ด้านเครื่องกล  

25. ด้านไฟฟ้าอิเล็กทรอนิกส์  

26. ด้านวิศวกรรมโยธา           

27. ด้านการพิมพ์  

28. ด้านศิลปกรรม 

ตาราง 3 ความรู้ความสามารถ และทักษะที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานในตำแหน่งของกรมศุลกากร 
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 สมรรถนะที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงาน ซึ่งประกอบไปด้วยสมรรถนะหลัก 5 ด้าน และ

สมรรถนะทางการบริหาร 6 ด้าน ตามที่สำนักงาน ก.พ. กำหนด เพ่ิมเติมด้วยสมรรถนะเฉพาะตาม

ลักษณะงานที่ปฏิบัติ ซึ่งกรมศุลกากรได้เลือกมาใช้ 10 ด้าน รายละเอียดดังนี้ 

สมรรถนะหลัก สมรรถนะทางการบริหาร สมรรถนะเฉพาะตามลักษณะ
งานที่ปฏิบัติ 

1. การมุ่งผลสัมฤทธิ์ 

2. บริการที่ดี 

3. การสั่ งสมความเชี่ยวชาญ      
ในงานอาชีพ 

4. การยึดมั่นในความถูกต้อง
ชอบธรรมและจริยธรรม 

5. การทํางานเป็นทีม 

1. สภาวะผู้นำ 

2. วิสัยทัศน์ 

3. การวางกลยุทธ์ภาครัฐ 

4 . ศั ก ย ภ า พ เ พ่ื อ นํ า ก า ร
ปรับเปลี่ยน 

5. การควบคุมตนเอง 

6 . ก า ร ส อ น ง า น แ ล ะ ก า ร
มอบหมายงาน 

1. การคิดวิเคราะห์  

2. การมองภาพองค์รวม  

3. การสั่งการตามอำนาจหน้าที่  

4. การสืบเสาะหาข้อมูล  

5. ค วาม เข้ า ใจ อ งค์ ก รแ ล ะ     
ระบบราชการ  

6. การตรวจสอบความถูกต้อง
ตามงาน  

7. ความมั่นใจในตนเอง  

8. ความยืดหยุ่นผ่อนปรน  

9. ศิลปะการสื่อสารจูงใจ 

10. การสร้างสัมพันธภาพ 

ตาราง 4 สมรรถนะที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานของกรมศุลกากร 

จากการสัมภาษณ์เชิงลึกนักทรัพยากรบุคคล ระดับเชี่ยวชาญ ได้ให้ความเห็นต่อการนำ

สมรรถนะมาใช้ในการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมศุลกากรในภาพรวมว่า “เป็นสิ่งที่ยังจับต้องไม่

ค่อยได้ ทางสำนักงาน ก.พ. ได้วางหลักการเป็นแนวทางที่ชัดเจนไว้แล้ว แต่ขึ้นอยู่กับว่าแต่ละ

หน่วยงานจะนำแนวทางไปใช้ตามสำนักงาน ก.พ. ได้มากน้อยแค่ไหน เพราะถ้าคิดว่าทำแค่ให้จบไป 

ผลลัพธ์ที่ได้มันก็แค่จบไปเท่านั้น” 
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 สำหรับความรู้ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะท่ีจำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานในตำแหน่ง

ของข้าราชการกรมศุลกากรที่กำหนดไว้นี้ หรืออาจเรียกรวมว่าเป็น “สมรรถนะ” ตามนิยามของ

การศึกษาในครั้งนี้ ได้ถูกนำมาใช้ในการบริหารทรัพยากรบุคคลในประเด็นต่าง ๆ ทั้งที่มีการกำหนด

เป็นลายลักษณ์อักษร และที่ไม่ได้กำหนดเอาไว้ชัดเจน แต่เมื่อวิเคราะห์แล้วพบว่ามีประเด็นเรื่องการ

นำสมรรถนะมาใช้ซ่อนอยู่ภายใต้ ซึ่งจะอภิปรายในส่วนต่อ ๆ ไป 

4.1 การใช้สมรรถนะในการสรรหา บรรจุ แต่งตั้ง โยกย้าย และเลื่อนระดับ 

จากการค้นคว้าเอกสารและการสัมภาษณ์เชิงลึกนักทรัพยากรบุคคล ระดับชำนาญการ           

ในตำแหน่งหัวหน้าฝ่ายสรรหาและเลือกสรร และนักทรัพยากรบุคคล ระดับชำนาญการ  ในตำแหน่ง

หัวหน้าฝ่ายประเมินและเลื่อนระดับ เกี่ยวกับประเด็นเรื่องการสรรหา บรรจุ แต่งตั้ง โยกย้าย          

และเลื่อนระดับของกรมศุลกากรนั้น พบว่ามีการนำสมรรถนะมาใช้ พิจารณาในกระบวนการเหล่านี้      

ทั้งในแง่ของความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skills) และคุณลักษณะในเชิงพฤติกรรม (Attributes)          

ที่จะสามารถส่งผลให้บุคลลปฏิบัติงานในตำแหน่งหน้าที่ของตนให้สำเร็จลุล่วงได้ รวมไปถึงมีการ

พิจารณาสมรรถนะในรูปแบบที่สำนักงาน ก.พ. ได้กำหนดเอาไว้ โดยเฉพาะสมรรถนะหลัก (Core 

Competency) ในกระบวนการที่เกี่ยวข้องกับการเลื่อนระดับ โดยในส่วนนี้จะแบ่งการอธิบายการใช้

สมรรถนะเป็น 2 ประเด็น คือ การใช้สมรรถนะในการสรรหาและเลือกสรร และการใช้สมรรถนะ       

ในการบรรจุ แต่งตั้ง โยกย้ายและเลื่อนระดับ ดังนี้ 

 4.1.1 การสรรหาและเลือกสรร 

การสรรหาและเลือกสรรนั้น เป็นประเด็นเกี่ยวกับคำถามที่ว่าจะทำอย่างไรให้องค์กร                   

มีบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถเหมาะสม สามารถปฏิบัติงานของตนให้สำเร็จ ซึ่งจะส่งผลให้องค์กร

บรรลุภารกิจได้ โดยแบ่งออกเป็น 2 ประเด็น ทีม่ีความแตกต่างแต่มีความต่อเนื่องกัน ดังนี้ 

1. การสรรหา เกี่ยวข้องกับการค้นหาบุคคลที่มีความรู้ความสามารถเหมาะสมกับการ

ปฏิบัติงานในตำแหน่งที่องค์กรนั้นต้องการ โดยเริ่มต้นตั้งแต่การกำหนดคุณสมบัติของบุคคล                

ที่เหมาะสมสำหรับงาน (Job Specification) เช่น กำหนดวุฒิการศึกษา ความสามารถข้ันต่ำทางด้าน

ภาษา เป็นต้น รวมถึงกำหนดความรู้และทักษะต่าง ๆ ที่บุคคลควรมี เพ่ือให้สามารถปฏิบัติงานใน

ตำแหน่งที่องค์กรกำลังต้องการได้ โดยสามารถวัดความรู้และทักษะผ่านการวัดจากเครื่องมือ              

เช่น ข้อสอบในการสอบแข่งขันเพื่อวัดความรู้ความสามารถที่ใช้เฉพาะตําแหน่ง 
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2. การเลือกสรร เมื่อได้บุคคลที่มีคุณสมบัติของเหมาะสมสำหรับงาน ซึ่งผ่านการทดสอบ

ความรู้และทักษะที่ต้องมีในการปฏิบัติงานแล้ว จะเป็นขั้นตอนของการเลือกสรร ซึ่งจะเป็นการวัด

ความเหมาะสมกับตำแหน่งงานในองค์กร โดยสามารถวัดได้หลายวิธี เช่น การทดสอบสมรรถภาพ

ทางด้านร่างกายของบุคคล ผ่านการวิ่งหรือการว่ายน้ำ สำหรับตำแหน่งงานที่จำเป็นต้องใช้สมรรถภาพ

ทางด้านร่างกาย เป็นต้น และเครื่องมือที่ใช้ในการวัดความเหมาะสมกับตำแหน่งงานที่สำคัญ            

อีกรูปแบบหนึ่งคือ การสัมภาษณ์ ซึ่งจะเป็นการวัดในเรื่องบุคลิกลักษณะเบื้องต้น ทัศนคติ ไปจนถึง

คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมของบุคคล ผ่านการพูดคุยและถามคำถามที่เน้นให้ผู้ตอบได้เล่าถึงพฤติกรรม

ที่เคยทำมา สามารถสะท้อนถึงทัศนคติ และคุณลักษณะเชิงพฤติกรรม ที่มีคสามสำคัญต่อการ

ปฏิบัติงานในตำแหน่งต่าง ๆ ได้ 

 สำหรับการสรรหาและเลือกสรรของกรมศุลกากรนั้น จะมีรูปแบบที่เป็นไปตามแนวทางของ

สำนักงาน ก.พ. ทั้งตามหนังสือสํานักงาน ก.พ. ที่ นร 1004.1/ว 16 ลงวันที่ 11 ธันวาคม 2551         

เรื่อง การคัดเลือกเพ่ือบรรจุบุคคลเข้ารับราชการ ซึ่งระบุถึงวิธีการการให้ส่วนราชการคัดเลือกบุคคล

เพ่ือบรรจุเข้ารับราชการและแต่งตั้งให้ดํารงตําแหน่งได้โดยไม่ต้องสอบแข่งขัน และอีกรูปแบบสำคัญที่

กรมศุลกากรกรใช้เป็นหลัก ตามหนังสือสํานักงาน ก.พ. ที่ นร 1004/ว 17 ลงวันที่ 11 ธันวาคม 2556 

เรื่อง การสรรหาโดยการสอบแข่งขันเพ่ือบรรจุบุคคลเข้ารับราชการ เนื่องจากแนวทางการรับเข้า

บุคลากรเพ่ิมของกรมศุลกากรจะเน้นการรับเข้าในจำนวนมาก รูปแบบที่เหมาะสมจึงเป็นการ

สอบแข่งขัน 

โดยหนังสือสํานักงาน ก.พ. ที่ นร 1004/ว 17 ลงวันที่ 11 ธันวาคม 2556 เรื่อง การสรรหา

โดยการสอบแข่งขันเพ่ือบรรจุบุคคลเข้ารับราชการ มีใจความสำคัญเพ่ือให้การสรรหาโดยวิธีการ

สอบแข่งขันเพ่ือบรรจุบุคคลเข้ารับราชการตามพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน            

พ.ศ. 2551 เป็นไปตามระบบคุณธรรมและคํานึงถึงพฤติกรรมทางจริยธรรม และเพ่ือให้กระบวนการ

สรรหาเป็นไปในเชิงรุก คํานึงถึงการให้โอกาสแก่ผู้ที่กําลังจะสําเร็จการศึกษาตามหลักสูตรของ

สถาบันการศึกษาต่าง ๆ ได้มีสิทธิในการสอบแข่งขัน และเป็นการรณรงค์ให้คนเก่งและคนดีซึ่งเป็น

กลุ่มเป้าหมาย ได้มีโอกาสสมัครสอบแข่งขัน รวมทั้งเพ่ือให้การสอบแข่งขันมีความยืดหยุ่น คล่องตั ว 

ลดเวลาดําเนินการ เพ่ือให้ส่วนราชการได้บรรจุบุคคลตรงตามความต้องการได้ในเวลาอันรวดเร็วมาก

ยิ่งขึ้น โดยการสรรหาโดยการสอบแข่งขันเพ่ือบรรจุบุคคลเข้ารับราชการนั้น จะมีรูปแบบการ

สอบแข่งขันเพ่ือวัดสมรรถนะ อันได้แก่ความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skills) และคุณลักษณะในเชิง

พฤติกรรม (Attributes) ผ่าน 3 ขั้นตอนหลัก คือการสอบภาค ก. ภาค ข. และภาค ค. ดังนี้ 
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ภาค ก. การสอบเพ่ือวัดความรู้ความสามารถทั่วไป สํานักงาน ก.พ. เป็นผู้จัดให้มีการสอบ 

ทั้งนี้ ตามหนังสือสำนักงาน ก.พ. ที่ นร 1004/ว 12 ลงวันที่ 2 กรกฎาคม 2562 ได้ระบุถึงรูปแบบ       

การสอบเพ่ือวัดความรู้ความสามารถทั่วไป ให้เป็นการสอบข้อเขียนหรือสอบโดยวิธีอ่ืนในทำนอง

เดียวกันในวิชาดังนี้ 

1. วิชาความสามารถในการคิดวิเคราะห์ เพ่ือทดสอบความสามารถในการคิด

วิเคราะห์ คะแนนเต็ม 100 คะแนน   

1.1 การคิดวิเคราะห์เชิงภาษา ได้แก่ การใช้ภาษาไทยเพื่อการสื่อสาร ความ

เข้าใจในการอ่านภาษาไทย การจับใจความสำคัญ การสรุปความ การตีความจากบทความ ข้อความ 

หรือสถานการณ์ต่างๆ  

  1.2 การคิดวิเคราะห์เชิงนามธรรม ได้แก่ การคิดหาความสัมพันธ์เชื่อมโยง

คำ ข้อความ หรือรูปภาพ ตลอดจนการหาข้อสรุปอย่างสมเหตุสมผลจากข้อความ สัญลักษณ์ รูปภาพ 

สถานการณ์ หรือแบบจำลองต่างๆ  

  1.3 การคิดวิเคราะห์เชิงปริมาณ ได้แก่ ความเข้าใจ ความคิดรวบยอด และ

แก้ปัญหาทางคณิตศาสตร์เบื้องต้น การเปรียบเทียบและวิเคราะห์เชิงปริมาณ ตลอดจนการประเมิน 

ความเพียงพอของข้อมูล  

2. วิชาภาษาอังกฤษ เป็นการทดสอบทักษะภาษาอังกฤษเพ่ือวัดความเข้าใจใน

หลักการสื่อสาร โดยใช้ศัพท์ สำนวน โครงสร้างประโยคที่เหมาะสม ทั้งในเชิงความหมาย และบริบท 

แสดงถึงความสามารถในการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ การวัดความสามารถด้านการอ่าน โดยทดสอบ

การทำความเข้าใจสาระของข้อความหรือบทความ และวัดความสามารถด้านการเขียนภาษาอังกฤษ

ในระดับเบื้องต้น คะแนนเต็ม 50 คะแนน  

3. วิชาความรู้และลักษณะการเป็นข้าราชการที่ดี เป็นการทดสอบความรู้ที่เป็น

พ้ืนฐานของการเป็นข้าราชการที่ดี ได้แก่ ระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน หลักการบริหารกิจการ

บ้านเมืองที่ดี วิธีปฏิบัติราชการทางปกครอง หน้าที่และความรับผิดในการปฏิบัติหน้าที่ราชการ 

ตลอดจนเจตคติ และจริยธรรมสำหรับข้าราชการ คะแนนเต็ม 50 คะแนน 
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ภาค ข. การสอบแข่งขันเพ่ือวัดความรู้ความสามารถที่ใช้เฉพาะตําแหน่ง โดยให้ส่วนราชการ

เป็นผู้จัดให้มีการสอบแข่งขันเพ่ือบรรจุบุคคลเข้ารับราชการในตําแหน่งว่างของส่วนราชการนั้น ซึ่งจะ

เป็นการทดสอบความรู้ความสามารถที่ใช้ในการปฏิบัติงานในหน้าที่  โดยวิธีการสอบข้อเขียน              

การสอบปฏิบัติหรือสอบโดยวิธีอ่ืน ทั้งนี้ จะใช้วิธีการสอบหนึ่งวิธีหรือหลายวิธีก็ได้ตามความเหมาะสม              

เพ่ือให้ได้บุคคลที่มีความรู้ความสามารถ ทักษะ สมรรถนะ และอ่ืนๆ ที่จําเป็นสําหรับตําแหน่ง           

คะแนนเต็ม 200 คะแนน 

ภาค ค. การสอบแข่งขันเพ่ือวัดความเหมาะสมกับตําแหน่ง เป็นการทดสอบเพ่ือวัดความ

เหมาะสมกับตําแหน่งที่จะบรรจุและแต่งตั้ง โดยวิธีการสัมภาษณ์หรือวิธีอ่ืน เพ่ือประเมินความ

เหมาะสมกับตําแหน่งจากประวัติส่วนตัว ประวัติการศึกษา ประวัติการทํางาน ประสบการณ์ ท่วงที

วาจา อุปนิสัย อารมณ์ ทัศนคติ การปรับตัวเข้ากับผู้ร่วมงาน สังคม และสิ่งแวดล้อม ความคิดริเริ่ม

สร้างสรรค์ ปฏิภาณไหวพริบ บุคลิกภาพและพฤติกรรมของผู้สอบแข่งขัน เพื่อให้ได้บุคคลที่มีคุณธรรม 

จริยธรรม ความรู้ความสามารถ ทักษะ สมรรถนะ และอ่ืน ๆ ที่จําเป็นสําหรับตําแหน่ ง คะแนนเต็ม 

100 คะแนน 

จากข้อมูลดังกล่าว จะเห็นได้ว่ากรมศุลกากร ซึ่งมีการดำเนินการสรรหาและเลือกสรร

ข้าราชการตามแนวทางที่ระบุไว้ในหนังสือสํานักงาน ก.พ. ที่ นร 1004/ว 17 ลงวันที่ 11 ธันวาคม 

2556 จึงสรุปได้ว่ากรมศุลกากรมีการนำประเด็นเรื่องสมรรถนะมาพิจารณาในการสรรหา                

และเลือกสรรบุคลากร โดยมีการวัดความรู้ (Knowledge) และทักษะ (Skills) ในขั้นตอน        

ของการสอบภาค ก. และภาค ข. และมีการวัดคุณลักษณะเชิงพฤติกรรม (Attributes) ผ่านการ

สอบสัมภาษณ์ใน ภาค ค. โดยสามารถยกตัวอย่างการสรรหาและเลือกสรรบุคคลเข้ารับราชการ           

ในกรมศุลกากร ดังนี้ 

การสอบแข่งขันเพื่อบรรจุบุคคลเข้ารับราชการในตำแหน่งนักวิชาการศุลกากรปฏิบัติการ 

และตำแหน่งเจ้าพนักงานศุลกากรปฏิบัติงาน จะมีการกำหนดคุณสมบัติทั่วไปของผู้มีสิทธิสมัครสอบ 

และต้องไม่มีลักษณะต้องห้ามตามมาตรา 36 แห่งพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน            

พ.ศ. 2551 ดังนี้ 

1. คุณสมบัติทั่วไป 

1.1 มีสัญชาติไทย 

1.2 มีอายุไม่ต่ำกว่าสิบแปดปี นับถึงวันปิดรับสมัคร 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 46 

1.3 เป็นผู้เลื่อมใสในการปกครองระบอบประชาธิปไตยอันมีพระมหากษัตริย์ทรงเป็น
ประมุขด้วยความบริสุทธิ์ใจ 

2. ลักษณะต้องห้าม 

2.1 เป็นผู้ดำรงตำแหน่งทางการเมือง 

2.2 เป็นคนไร้ความสามารถ คนเสมือนไร้ความสามารถ คนวิกลจริต หรือจิตฟ่ันเฟือน             
ไม่สมประกอบ หรือเป็นโรคตามท่ีกาหนดในกฎ ก.พ. 

2.3 เป็นผู้อยู่ในระหว่างถูกสั่งให้พักราชการ หรือถูกสั่งให้ออกจากราชการไว้ก่อน
ตามพระราชบัญญัตินี้หรือตามกฎหมายอื่น 

2.4 เป็นผู้บกพร่องในศีลธรรมอันดีจนเป็นที่รังเกียจของสังคม 

2.5 เป็นกรรมการหรือผู้ดำรงตาแหน่งที่รับผิดชอบในการบริหารพรรคการเมือง หรือ
เจ้าหน้าที่ในพรรคการเมือง 

2.6 เป็นบุคคลล้มละลาย 

2.7 เป็นผู้ เคยต้องรับโทษจาคุกโดยคำพิพากษาถึงที่สุดให้จำคุกเพราะกระทำ
ความผิดทางอาญา เว้นแต่เป็นโทษสำหรับความผิดที่ได้กระทำโดยประมาท หรือความผิดลหุโทษ 

2.8 เป็นผู้เคยถูกลงโทษให้ออก ปลดออก หรือไล่ออกจากรัฐวิสาหกิจ หรือหน่วยงาน
อ่ืนของรัฐ 

2.9 เป็ นผู้ เคยถูกลงโทษให้ออกหรือปลดออก เพราะกระทำผิดวินั ยตาม
พระราชบัญญัตินี้หรือตามกฎหมายอื่น 

2.10 เป็นผู้เคยถูกลงโทษไล่ออก เพราะกระทำผิดวินัยตามพระราชบัญญัตินี้หรือ
ตามกฎหมายอื่น 

2.11 เป็นผู้เคยกระทำการทุจริตในการสอบเข้ารับราชการ หรือเข้าปฏิบัติงาน         
ในหน่วยงานของรัฐ 

 ทั้งนี้ ยังได้มีการกำหนดคุณสมบัติเฉพาะสำหรับตำแหน่ง ซึ่งเกี่ยวกับเรื่อง วุฒิการศึกษา        

โดยตำแหน่งนักวิชาการศุลกากรปฏิบัติการ จะต้องมีวุฒิการศึกษาระดับปริญญาตรี หรือคุณวุฒิอ่ืน      

ที่เทียบได้ในระดับเดียวกันใน 15 สาขาวิชา ได้แก่ 1. สาขาวิชาการบัญชี 2. สาขาวิชาบริหารธุรกิจ      

3. สาขาวิชาเศรษฐศาสตร์ 4. สาขาวิชานิติศาสตร์ 5. สาขาวิชารั ฐศาสตร์ 6. สาขาวิชาบริหารรัฐกิจ      
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7. สาขาวิชารัฐประศาสนศาสตร์ 8. สาขาวิชาวิศวกรรมศาสตร์ 9. สาขาวิชาวิทยาศาสตร์กายภาพ      

10. สาขาวิชาวิทยาศาสตร์ชีวภาพ 11. สาขาวิชาคณิตศาสตร์และสถิติ 12. สาขาวิชาคอมพิวเตอร์      

13. สาขาวิชาเทคโนโลยีโทรคมนาคม 14. สาขาวิ ชาสารสนเทศศาสตร์ และ 15. สาขาวิชา

เกษตรศาสตร์ ทางวิทยาศาสตร์การอาหาร ส่วนตำแหน่งเจ้าพนักงานศุลกากรปฏิบัติงาน กำหนดวุฒิ

การศึกษาว่าต้องเป็นผู้ที่ได้รับประกาศนียบัตรวิชาชีพ (ปวช.) หรือคุณวุฒิอย่างอ่ืนที่เทียบได้ในระดับ

เดียวกันในสาขาวิชาเครื่องกล หรือสาขาวิชาเครื่องมือกลและซ่อมบารุง หรือสาขาวิชาโลหะการ หรือ

สาขาวิชาก่อสร้าง หรือสาขาวิชาไฟฟ้าและอิเล็กทรอนิกส์ หรือสาขาวิชาพณิชยการ 

เมื่อผู้มีคุณสมบัติครบถ้วนได้ทำการสมัครสอบเรียบร้อยแล้ว จะมีสิทธิในการสอบ ภาค ข.       
ซ่ึงรายละเอียดวิชาที่ต้องสอบเพ่ือวัดความรู้ความสามารถและทักษะที่ใช้เฉพาะตำแหน่ง มีดังนี้ 

ตำแหน่ง ความรู้ความสามารถที่ใช้เฉพาะตำแหน่ง 

นักวิชาการศุลกากรปฏิบัติการ 1. ความรู้ด้านภาษาอังกฤษ (Structure, Vocabulary, Reading 
Comprehension) 

2. ความรู้เฉพาะตำแหน่ง (ความรู้เกี่ยวกับกฎหมายศุลกากรและ
กฎหมายอ่ืนที่เกี่ยวข้องกับการศุลกากร, ความรู้พ้ืนฐานเกี่ยวกับ
การค้าระหว่างประเทศ) 

3.ความรู้ทั่วไป ความรู้เกี่ยวกับวินัย จรรยาบรรณและจรรยาของ
ข้าราชการ และการคิดเชิงวิเคราะห์ (Analytical thinking) 

เจ้าพนักงานศุลกากรปฏิบัติงาน 1. ความรู้ทั่วไปเกี่ยวกับกรมศุลกากร 

2. ความรู้เบื้องต้นเก่ียวกับพระราชบัญญัติศุลกากร พ.ศ. 2560 

3. ระเบียบสำนักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยงานสารบรรณ พ.ศ. 2526 
และท่ีแก้ไขเพ่ิมเติม 

4. ความรู้เบื้องต้นเก่ียวกับการค้าระหว่างประเทศ 

5. ความรู้เบื้องต้นเก่ียวกับคอมพิวเตอร์ 

6. ความรู้เกี่ยวกับสังคม เศรษฐกิจ และการเมือง 

7. ความรู้ด้านภาษาอังกฤษ 

ตาราง 5 ตัวอย่างความรู้ความสามารถเฉพาะตำแหน่งที่ใช้ในการสรรหาข้าราชการกรมศุลกากร 
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 ในส่วนของการสอบ ภาค ข. เพ่ือวัดความรู้ความสามารถที่ใช้เฉพาะตำแหน่งนี้ จะสะท้อนให้
เห็นว่ามีการนำสมรรถนะ ได้แก่ ความรู้ (Knowledge) และทักษะ (Skills) มาพิจารณาในการสรรหา
ข้าราชการกรมศุลกากรอยู่ด้วย โดยผู้สอบผ่านการวัดความรู้ความสามารถที่ใช้เฉพาะตำแหน่ง จะมี
สิทธิในการสอบภาค ค. เพื่อวัดความเหมาะสมกับตำแหน่ง ซึ่งนอกจากจะสามารถกำหนดให้มีการ
วัดสมรรถภาพทางร่างกายที่จำเป็นต่อการปฏิบัติงานแล้ว ยัง มีการวัดสมรรถนะในด้านของ
คุณลักษณะเชิงพฤติกรรม (Attributes) ผ่านการสัมภาษณ์อีกด้วย 

ตำแหน่ง การวัดความเหมาะสมกับตำแหน่ง 

นักวิชาการศุลกากรปฏิบัติการ 1. สอบสัมภาษณ์ เพ่ือพิจารณาความเหมาะสมกับตำแหน่งหน้าที่
จากประวัติส่วนตัว ประวัติการศึกษา ประวัติการทำงานจากการ
สังเกตพฤติกรรมที่ปรากฏของผู้เข้าสอบ 

เจ้าพนักงานศุลกากรปฏิบัติงาน 1. การทดสอบสมรรถภาพทางร่างกาย ด้วยการวิ่ง 

2. สอบสัมภาษณ์ เพ่ือพิจารณาความเหมาะสมกับตำแหน่งหน้าที่
จากประวัติส่วนตัว ประวัติการศึกษา ประวัติการทำงานจากการ
สังเกตพฤติกรรมที่ปรากฏของผู้เข้าสอบ 

ตาราง 6 ตัวอย่างการวัดความเหมาะสมกับตำแหน่งที่ใช้ในการสรรหาข้าราชการกรมศุลกากร 

จากการสัมภาษณ์ นักทรัพยากรบุคคล ระดับชำนาญการ ในตำแหน่งหัวหน้าฝ่ายสรรหา             

และเลือกสรร ได้ให้ความเห็นว่า ประเด็นเรื่องสมรรถนะนั้นเป็นสิ่งที่ควรนำมาพิจารณาในการสรรหา

และเลือกสรรบุคลากรขององค์กร เพราะจะสามารถทำให้กรมได้บุคคลที่ตรงกับความต้องการ         

สะท้อนถึงผลสัมฤทธิ์ของการสรรหาและเลือกสรร ซึ่งในปัจจุบันก็มีการวัดสมรรถนะในแง่ของความรู้

และทักษะโดยเครื่องมือคือข้อสอบที่สามารถวัดได้ชัดเจน อย่างไรก็ตาม สำหรับสมรรถนะในเรื่อง

เกี่ยวกับคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมนั้น ถือเป็นสิ่งที่วัดได้ยากจากการสัมภาษณ์โดยผู้ที่ ไม่ได้มี

ประสบการณ์หรือความชำนาญโดยตรง ประกอบกับการมีเวลาสัมภาษณ์เพียงคนละ 10-15 นาที        

จึงทำให้การประเมินสมรรถนะในส่วนของคุณลักษณะเชิงพฤติกรรม ซึ่งมีอิทธิพลอย่างมากต่อการ

ปฏิบัติงานของบุคคลนั้น ยังทำได้ไม่ชัดเจนนัก เพราะในปัจจุบันไม่ได้มีการอบรมหลักสูตรเกี่ยวกับการ

สัมภาษณ์เพ่ือวัดสมรรถนะอันเป็นการถามคำถามเชิงพฤติกรรม ให้แก่บุคลากรในตำแหน่งที่จะต้อง

เป็นผู้ให้คะแนนการสัมภาษณ์ ไม่ว่าจะเป็นผู้อำนวยการส่วนต่าง ๆ หรือหัวหน้าฝ่ายต่าง ๆ โดยจะมี

เพียงคู่มือการสัมภาษณ์ของสำนักงาน ก.พ. และคู่มือที่กองทรัพยากรบุคคลได้จัดทำไว้ให้เท่านั้น 
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โดยสรุปแล้ว จะเห็นได้ว่าในการสรรหาและเลือกสรรบุคคลให้เข้ารับราชการในกรมศุลกากรนั้น 

มีการนำเรื่องสมรรถนะเข้ามาพิจารณาโดยแบ่งเป็นการวัดความรู้ความสามารถที่จำเป็นสำหรับ        

การปฏิบัติงานในตำแหน่ง เช่น ความรู้ด้านงานศุลกากร ความรู้ด้านการต่างประเทศ ความรู้เรื่อง

กฎหมายและระเบียบราชการ เป็นต้น และมีการวัดทักษะที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานในตำแหน่ง 

เช่น ทักษะการใช้ภาษาอังกฤษ รวมไปถึงการวัดสมรรถนะ โดยเฉพาะการคิดวิเคราะห์ ซึ่งเป็นหนึ่งใน

สมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ ตามที่สำนักงาน ก.พ. กำหนด ปรากฏอยู่ในขั้นตอนของ

การสอบทั้งภาค ก. และภาค ข. นอกจากนี้ ในขั้นตอนของการสอบสัมภาษณ์ จะเน้นเรื่องการวัด

คุณลักษณะเชิงพฤติกรรม ซึ่งลึก ๆ แล้วอาจสะท้อนถึงสมรรถนะหลัก ตามที่สำนักงาน ก.พ. กำหนด 

อันเป็นส่วนของสมรรถนะที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงาน เช่น การบริการที่ดี การทำงานเป็นทีม เป็นต้น 

4.1.2 การบรรจุ แต่งตั้ง โยกย้ายและเลื่อนระดับ 

สำหรับกรมศุลกากรนั้น ในประเด็นเรื่องการบรรจุข้าราชการ ซึ่งหมายถึงการรับเข้าบุคคล

ด้วยวิธีการสอบแข่งขันหรือคัดเลือก โดยทําให้มีสถานภาพเป็นข้าราชการพลเรือน ตามกฎหมาย           

ว่าด้วยข้าราชการพลเรือน และประเด็นเรื่องการแต่งตั้ง หรือโยกย้ายข้าราชการให้ดำรงตำแหน่งใด

ตำแหน่งหนึ่ง ในรูปแบบที่ไม่ได้เป็นการเลื่อนระดับนั้น จะไม่ได้มีการกำหนดให้นำสมรรถนะ            

อันได้แก่ ความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skills) และคุณลักษณะในเชิงพฤติกรรม (Attributes) 

เข้ามาพิจารณาอย่างเป็นรูปธรรม และไม่ได้มีการกำหนดเอาไว้เป็นลายลักษณ์อักษร  

ถึงแม้ว่าการปฏิบัติงานในกรมศุลกากร เช่น ตำแหน่งนักวิชาการศุลกากรในหน่วยงานต่าง ๆ 

จะมีหน้าที่ความรับผิดชอบแตกต่างกันไปอย่างมาก ไม่ว่าจะเป็นการปฏิบัติงานที่รับผิดชอบบริเวณ

ท่าเรือ สนามบิน ด่านศุลกากร หรือการปฏิบัติงานด้านวิชาการศุลกากร ซึ่งจะมีความต้องการ

สมรรถนะจากบุคลากรที่แตกต่างกันไป แต่เนื่องด้วยข้อจำกัดต่าง ๆ ทั้งเรื่องจำนวนบุคลากรที่              

มีอยู่มาก ไปจนถึงเรื่องการบันทึกข้อมูลสมรรถนะรายบุคคลที่ยังไม่สมบูรณ์ จึงเป็นเรื่องยากที่จะ        

นำสมรรถนะมาพิจารณาในการแต่งตั้ง หรือโยกย้ายข้าราชการให้ดำรงตำแหน่งใดตำแหน่งหนึ่ง        

ในรูปแบบที่ไม่ได้เป็นการเลื่อนระดับ โดยในปัจจุบัน กรมศุลกากรจึงใช้การพิจารณาเรื่องภูมิลำเนา 

รวมถึงความต้องการของบุคคล ประกอบกับประสบกาณ์และระยะเวลาในการดำรงตำแหน่งของ

ข้าราชการมาพิจารณาแต่งตั้ง หรือโยกย้าย 
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อย่างไรก็ตาม มีความพยายามในการนำสมรรถนะมาใช้พิจารณาในขั้นตอนสำหรับแต่งตั้ง

ข้าราชการบรรจุใหม่ โดยพิจารณาจากเรื่องความรู้ และทักษะ เช่น ในการแต่งตั้งข้าราชการบรรจุใหม่

ให้ปฏิบัติหน้าที่ ณ กองพิกัดอัตราศุลกากร ซึ่งต้องการบุคลากรที่มีทักษะในด้านการคิดวิเคราะห์นั้น 

กรมศุลกากรมักจะเลือกให้บุคคลที่มีวุฒิการศึกษาด้านวิศวกรรม หรือมีทักษะในด้านการคิดวิเคราะห์

ค่อนข้างสูงไปปฏิบัติงานในตำแหน่งดังกล่าว หรือในการแต่งตั้งข้าราชการบรรจุใหม่ให้ปฏิบัติหน้าที่

ตรวจของผู้โดยสาร ณ สนามบิน ก็จะพิจารณาผู้ที่มีความรู้หรือทักษะทางด้านภาษาดีเป็นอันดับแรก 

ส่วนการแต่งตั้ง หรือเลื่อนระดับให้ข้าราชการดำรงตำแหน่งที่สูงขึ้นนั้น กรมศุลกากรมีการ

ดำเนินการตามแนวทางที่สำนักงาน ก.พ. กำหนด เช่น ในการเลื่อนขึ้นสู่ระดับชำนาญการ และ

ชำนาญการพิเศษ ของข้าราชการประเภทวิชาการ จะดำเนินการตามหนังสือสำนักงาน ก.พ. ที่            

นร 1006/ว 10 ลงวันที่ 15 กันยายน 2548 หรือการเลื่อนขึ้นสู่ระดับชำนาญงาน ของข้าราชการ

ประเภททั่วไป จะดำเนินการตามหนังสือสำนักงาน ก.พ. ที่ นร 1006/ว 34  ลงวันที่ 29 ตุลาคม 2547 

เป็นต้น ซึ่งจะมีการนำสมรรถนะมาประกอบการพิจารณาอยู่ด้วย 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

รูปภาพ 6 เส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพของกรมศุลกากร (ตำแหน่งประเภทวิชาการ) 
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รูปภาพ 7 เส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพของกรมศุลกากร (ตำแหน่งประเภททั่วไป) 

ในการแต่งตั้ง หรือเลื่อนระดับให้ข้าราชการดำรงตำแหน่งที่สูงขึ้น  ของตำแหน่งงาน            

ในประเภทวิชาการ ระดับปฏิบัติการ ขึ้นเป็นระดับชำนาญการ และตำแหน่งงานในประเภททั่วไป 

ระดับปฏิบัติงาน ขึ้นเป็นระดับชำนาญงาน มีลักษณะการนำสมรรถนะมาใช้ประกอบการพิจารณา           

ที่คล้ายคลึงกัน โดยนำมาใช้เพ่ือพิจารณาคุณสมบัติของบุคคลในเบื้องต้นเท่านั้น กล่าวคือ ในการเลื่อน

ระดับนี้ จะพิจารณาคุณสมบัติจาก 2 องค์ประกอบเป็นหลัก ได้แก่ คุณสมบัติของบุคคล เช่น 

ระยะเวลาในการดำรงตำแหน่งครบกำหนดตามเกณฑ์ และองค์ประกอบอีกอย่างคือ คุณลักษณะของ

บุคคล ซึ่งระบุว่าผู้ที่จะเข้ารับการคัดเลือกจะต้องผ่านการประเมินคุณลักษณะของบุคคลจาก

ผู้บังคับบัญชา ไม่ต่ำกว่าร้อยละ 60 โดยจะเป็นการประเมินจากสมรรถนะหลัก (Core 

Competency) 5 สมรรถนะ ตามที่สำนักงาน ก.พ. กำหนดเอาไว้ จากนั้น ผู้ที่มีคุณสมบัติครบถ้วน

จะต้องจัดทำผลงาน 2 ส่วน อันได้แก่ ผลงานที่ผ่านมา และข้อเสนอแนวคิดเพ่ือพัฒนางาน                   

ให้คณะกรรมการพิจารณาและประเมินผลต่อไป จากที่กล่าวมาจึงเห็นได้ว่า มีการนำสมรรถนะมาใช้

ประกอบการพิจารณาจริง แต่ใช้เพียงแค่การประเมินสมรรถนะหลักในฐานะคุณสมบัติของบุคคล

เท่านั้น 
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ส่วนการแต่งตั้ง หรือเลื่อนระดับให้ข้าราชการดำรงตำแหน่งที่สูงขึ้น ของตำแหน่งงานที่จะมี

ความรับผิดชอบในทางการบริหารมากขึ้น เช่น ตำแหน่งงานในประเภทวิชาการ ระดับชำนาญการ 

ขึ้นเป็นระดับชำนาญการพิเศษนั้น นอกเหนือจากการพิจารณาคุณสมบัติที่มีการประเมินสมรรถนะ

หลัก (Core Competency) และการนำเสนอผลงานทั้ง 2 ส่วนแล้ว จะมีการพิจารณาเพ่ิมติมอีก             

2 ประเด็นหลัก ได้แก่ 1. วิสัยทัศน์ในการบริหารงาน เช่น ความมุ่งมั่นและความคิดริเริ่ม และ                  

2. ความเหมาะสมในการดำรงตำแหน่ง โดยการพิจารณาประเด็นเพ่ิมเติมนี้ จะทำโดยการสัมภาษณ์      

ผู้เข้ารับการคัดเลือกถึงแม้ว่าจะไม่ได้มีการกำหนดเป็นลายลักษณ์อักษรให้เป็นการประเมินสมรรถนะ 

แต่เมื่อวิเคราะห์ดูแล้วจะพบว่า การสัมภาษณ์ในประเด็นเหล่านี้ มีจุดประสงค์เพื่อวัดคุณลักษณะ

เชิงพฤติกรรม (Attributes) อันได้แก่ แนวคิด ทัศนคติ หรือแรงจูงใจของบุคคลนั่นเอง เนื่องจาก

การเลื่อนระดับในลักษณะนี้ มีตำแหน่งว่างจำนวนจำกัด มีความรับผิดชอบที่สูง ต้องสามารถแก้ปัญหา

ได้อย่างดี จึงต้องทำการคัดเลือกบุคคลที่มีสมรรถนะ ทั้งความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skills) และ

คุณลักษณะในเชิงพฤติกรรม (Attributes) เพ่ือให้ได้บุคคลที่เหมาะสมดำรงตำแหน่ง 

จากที่กล่าวมาสามารถสรุปได้ว่า ในการบรรจุ แต่งตั้ง โยกย้ายบุคลากรกรมศุลกากรนั้น          

อาจไม่ได้มีการนำเรื่องสมรรถนะเข้ามาใช้อย่างเป็นรูปธรรม โดยมีเพียงความพยายามที่จะพิจารณา

สมรรถนะ โดยเฉพาะเรื่องทักษะที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานในตำแหน่ง เช่น ทักษะการใช้

ภาษาอังกฤษ หรือพิจารณาจากสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ ตามที่สำนักงาน ก.พ.

กำหนด เช่น การคิดวิเคราะห์ มาประกอบการบรรจุแต่งตั้งข้าราชการบรรจุใหม่เท่านั้น ส่วนเรื่องการ

เลื่อนระดับบุคลากรนั้น มีการนำสมรรถนะมาประกอบการพิจารณาที่เห็นได้ชัด คือ การประเมิน

สมรรถนะหลัก ตามที่ ก.พ. กำหนด ในฐานะคุณสมบัติของบุคคล และสำหรับการเลื่อนระดับ             

ไปยังตำแหน่งที่มีหน้าที่ความรับผิดชอบทางการบริหารนั้น จะมีการพิจารณาสมรรถนะทางการ

บริหาร เช่น สภาวะผู้นำ วิสัยทัศน์ โดยวัดผ่านการสัมภาษณ์เพ่ิมเข้ามาด้วย 

4.2 การใช้สมรรถนะในการพัฒนาบุคลากร 

จากการค้นคว้าเอกสารและสัมภาษณ์เชิงลึกนักทรัพยากรบุคคล ระดับชำนาญการพิเศษ         

ในตำแหน่งผู้อำนวยการสถาบันวิทยาการศุลกากร และนักทรัพยากรบุคคล ระดับชำนาญการพิเศษ 

ในตำแหน่งหัวหน้าฝ่ายแผนงานและประเมินผล พบว่าในการวางแผนเพ่ือพัฒนาบุคลากรของกรม

ศุลกากรนั้น จะมีองค์ประกอบที่ต้องคำนึงอยู่หลัก ๆ 3 ประการ คือ 1. นโยบายของรัฐบาลในขณะนั้น

มีความมุ่งหวังที่จะพัฒนาบุคลากรภาครัฐในด้านใด เช่น ในปัจจุบันมีความพยายามที่จะพัฒนาทักษะ
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ทางด้านดิจิทัล เป็นต้น 2. นโยบายระดับนานาชาติจากองค์การศุลกากรโลก (World Customs 

Organization) มีแนวโน้มเป็นอย่างไร เนื่องจากงานด้านศุลกากรเป็นงานที่ต้องอาศัยความร่วมมือ

ระหว่างประเทศ จึงต้องมีการกำหนดมาตรฐานต่าง ๆ ร่วมกัน ซึ่งรวมถึงมาตรฐานด้านสมรรถนะ         

ที่ต้องใช้ในการปฏิบัติงานศุลกากรด้วยเช่นกัน และ 3. ความต้องการและความจำเป็นในการพัฒนา

บุคลากรของหน่วยงานต่าง ๆ ภายในกรมศุลกากร โดยเกิดจากการรวบรวมคำขอของหน่วยงานว่า

ต้องการให้มีหลักสูตรการพัฒนาสมรรถนะในเรื่องใด  

เมื่อทั้ง 3 ส่วนที่ได้กล่าวมาข้างต้นนั้นมาบรรจบกัน ก็จะนำมาสู่การกำหนดเป็นแผนพัฒนา

บุคลากรกรมศุลกากรในภาพรวม โดยการจัดทำแผนพัฒนาบุคลากรตามที่ได้กล่าวมานั้น ยังมีลักษณะ

ที่ค่อนข้างไม่ตรงกับแนวคิดที่ได้ทบทวนวรรณกรรมเอาไว้ ซึ่งกล่าวถึงการนำผลการประเมินการ

สมรรถนะมาใช้ในการออกแบบหลักสูตร เพ่ือให้ตอบสนองต่อการพัฒนาสมรรถนะที่ยังเป็นจุดด้อย

ของบุคลากร ทั้งนี้ กรมศุลกากรไม่ได้มีการนำผลประเมินสมรรถนะมาใช้ เนื่องจากในปัจจุบันยังไม่ได้

มีการเชื่อมโยงข้อมูลผลการประเมินสมรรถนะเข้ากับการบริหารทรัพยากรบุคคลในส่วนอื่น ๆ 

สำหรับงานด้านการวางแผนพัฒนาบุคลากรของกรมศุลกากรนั้น เป็นความรับผิดชอบของ
ฝ่ายแผนงานและประเมินผล ซึ่งอยู่ภายใต้สถาบันวิทยาการศุลกากร โดยมีหน้าที่หลัก ๆ 3 ด้าน ได้แก่
1. วิเคราะห์ความจำเป็นในการฝึกอบรมของบุคลากร 2. จัดทำแผนการพัฒนาบุคลากรของกรม
ศุลกากร และ 3. ติดตามและประเมินผลการดำเนินการตามแผน 

กระบวนการวางแผนพัฒนาบุคลากรของกรมศุลกากร เริ่มตั้ งแต่การวิ เคราะห์ถึง
องค์ประกอบ 3 ประการที่ได้กล่าวมาแล้ว คือ นโยบายของรัฐบาล นโยบายระดับนานาชาติจาก
องค์การศุลกากรโลก และความต้องการและความจำเป็นในการพัฒนาบุคลากรของหน่วยงานต่าง ๆ 
ภายในกรมศุลกากร แล้วนำมาสู่การกำหนดเป็นแผนการจัดสัมมนาและฝึกอบรมของกรมศุลกากร 
ประจำปีงบประมาณ ซึ่งมุ่งหวังจะตอบสนองใน 3 ระดับ คือ 1. ระดับองค์กร เพ่ือให้ตอบสนองต่อ
ยุทธศาตร์ชาติ 20 ปี ยุทธศาสตร์กระทรวงการคลัง ยุทธศาสตร์กรมศุลกากร ไปจนถึงแผนงานของ 
สำนักงาน ก.พ. อีกด้วย 2. ระดับหน่วยงาน เพ่ือให้ตอบสนองต่อความต้องการในการพัฒนาบุคลากร
ของหน่วยงานต่าง ๆ ภายในกรมศุลกากร ให้สามารถปฏิบัติภารกิจของหน่วยงานได้อย่างดี              
และ 3. ระดับบุคคล ซึ่งพยายามยึดหลัก Competency-based Development เพื่อตอบสนอง
ต่อความต้องการพัฒนาสมรรถนะตนเองของบุคลากร 
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ฝ่ายแผนงานและประเมินผล จะทำการกำหนดรายละเอียดแผนการจัดสัมมนาและฝึกอบรม
ของกรมศุลกากร ประจำปีงบประมาณ ออกมาเป็นระดับแผนงาน มีรายละเอียดดังนี้  

1. แผนงานพัฒนาสมรรถนะหลัก เพื่อพัฒนาสมรรถนะหลัก (Core Competency) ตาม
นิยามของสำนักงาน ก.พ. โดยจะมีการกำหนดโครงการและหลักสูตรมารองรับ เช่น โครงการ
ให้บริการศุลกากรด้วยใจ (Customs Service Mind) หลักสูตรการให้บริการศุลกากรด้วยใจ  

2. แผนงานพัฒนาสมรรถนะทางการบริหาร  เพื่อพัฒนาสมรรถนะทางการบริหาร 
(Managerial Competency) ตามนิยามของสำนักงาน ก.พ. โดยจะมีการกำหนดโครงการ           
และหลักสูตรมารองรับ เช่น โครงการสัมมนาผู้บริหารของกรมศุลกากร  หลักสูตรนายด่านและ
ผู้บริหารกรมศุลกากร  

3. แผนงานเพิ่ มประสิทธิภาพการปฏิบัติ งานของศุลกากร เพื่ อพัฒนาความรู้
ความสามารถและทักษะที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานในตำแหน่งต่าง ๆ สำหรับเจ้าหน้าที่            
ในสายงานหลัก โดยจะมีการกำหนดโครงการและหลักสูตรมารองรับ เช่น โครงการพัฒนาสมรรถนะ
เจ้าหน้าที่ศุลกากรมืออาชีพ หลักสูตรพัฒนาความรู้และทักษะด้านงานศุลกากร 

4. แผนงานพัฒนาความรู้ ทักษะ และสมรรถนะที่จำเป็นสำหรับตำแหน่ง เพื่อพัฒนา
ความรู้ความสามารถทีแ่ละทักษะจำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานในตำแหน่งต่าง ๆ สำหรับเจ้าหน้าที่
ในสายงานสนับสนุน โดยจะมีการกำหนดโครงการและหลักสูตรมารองรับ เช่น โครงการพัฒนา
ความรู้ความสามารถที่จำเป็นต้องใช้ในการปฏิบัติงาน หลักสูตรการสัมมนาความรู้ด้านการเงิน           
และบัญชีของหน่วยเบิกจ่ายในสังกัดกรมศุลกากร  

5. แผนงานส่งเสริมการมีส่วนร่วมของภาคเอกชน และภาคประชาชน เพ่ือสร้างความรู้ความ
เข้าใจให้แก่บุคคลภายนอก โดยจะมีการกำหนดโครงการมารองรับ เช่น โครงการสัมมนาร่วมกับ
ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในงานศุลกากร  

6. แผนงานความร่วมมือในการพัฒนาบุคลากรระหว่างประเทศ เพ่ือพัฒนาสมรรถนะของ
บุคลากรกรมศุลกากร และเจ้าหน้าที่ศุลกากรของประเทศ โดยจะมีการกำหนดโครงการมารองรับ 
เช่น โครงการพัฒนาสมรรถนะและเสริมสร้างความร่วมมือระหว่างอาเซียน  

โดยสรุปแล้ว แผนการจัดสัมมนาและฝึกอบรมของกรมศุลกากร ประจำปีงบประมาณ          
ในปัจจุบัน จะมีการนำสมรรถนะในแง่ของความรู้ (Knowledge) และทักษะ (Skills) ที่จำเป็นต่อ
การปฏิบัติงาน ตามที่กรมศุลกากรกำหนด รวมถึงสมรรถนะตามนิยามของสำนักงาน ก.พ.           
มาถ่ายทอดสู่โครงการและหลักสูตรการฝึกอบรมอย่างกว้าง ๆ เพ่ือพัฒนาสมรรถนะของบุคลากร 
ดังเช่นโครงการและหลักสูตรที่ได้ยกตัวอย่างมาข้างต้นนั้น เห็นได้ว่ามีการพัฒนาความรู้ความสามารถ
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และทักษะจำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานในตำแหน่ง เช่น ความรู้ด้านศุลกากร ความรู้ด้านการเงินการ
คลังและบัญชี มีการพัฒนาทักษะที่และทักษะจำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานในตำแหน่ง  เช่น          
ทักษะภาษาอังกฤษ และทักษะการใช้คอมพิวเตอร์ ซึ่งเป็นไปตามนโยบายระดับชาติ และมีการพัฒนา
สมรรถนะ ทั้งสมรรถนะหลักหรือสมรรถนะทางการบริหารบางด้านอยู่ด้วย โดยในอดีตเมื่อปี              
พ.ศ. 2550 จะมีการจัดทำหลักสูตรที่รองรับการพัฒนาสมรรถนะให้ครบทุกตัว ตามนโยบายของอธิบดี
ขณะนั้น แต่ด้วยจำกัดเรื่องงบประมาณ บุคลากร และทรัพยากรต่าง ๆ ทำให้ไม่สามารถจัดหลักสูตร
ให้ครอบคลุมสมรรถนะทุกด้านได้ จึงใช้การกำหนดกว้าง ๆ และเวียนให้มีการจัดหลักสูตรเกี่ยวกับ
สมรรถนะด้านต่าง ๆ ในแต่ละปีงบประมาณ 

สำหรับประเด็นเรื่องการจัดทำแผนพัฒนารายบุคคล (Individual Development Plan) 
ของกรมศุลกากรนั้น จะมีความแตกต่างจากแนวคิดที่ได้จากการทบทวนวรรณกรรม ซึ่งระบุว่า
หลังจากการประเมินสมรรถนะของบุคคลเพ่ือหาช่องว่างสมรรถนะ (Competency Gap) แล้ว จะ
นำเอาสมรรถนะที่เป็นจุดด้อยของบุคลากรมาจัดทำเป็นแผนพัฒนารายบุคคล เพ่ือให้เกิดการพัฒนา
สมรรถนะของบุคลากรที่ตรงจุด แต่ในกรณีของกรมศุลกากร เนื่องด้วยปัจจุบันการประเมินสมรรถนะ
ยังเป็นการให้ผู้บังคับบัญชาประเมินผลผ่านแบบฟอร์มซึ่งเป็นกระดาษ ทำให้ข้อมูลไม่ได้มีการบันทึก   
ในระบบคอมพิวเตอร์ จึงไม่มีการเชื่อมโยงมายังสถาบันวิทยาการศุลกากร เพ่ือให้รับทราบถึงผลการ
ประเมินสมรรถนะรายบุคคลของกรมศุลกากร ซึ่งมีจำนวนอยู่มากประมาณ 6,000 คน การจัดทำ
แผนพัฒนารายบุคคลจึงขาดความเชื่อมต่อ และต้องดำเนินการโดยมีหนังสือเวียนไปถึงหน่วยงาน       
ต่าง ๆ ในแต่ละปี เพ่ือให้หน่วยงานเสนอแผนพัฒนารายบุคคลที่ต้องการกลับมา 

การจัดทำแผนพัฒนาการปฏิบัติราชการรายบุคคล (Individual Development Plan) ของ
กรมศุลกากร จะเริ่มต้นโดยให้ตัวบุคลากรนั้นเสนอว่าตนเองต้องการพัฒนาสมรรถนะเรื่องใด ไม่ว่า
จะเป็นความรู้ความสามารถที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานในตำแหน่ง ทักษะที่จำเป็นสำหรับการ
ปฏิบัติงานในตำแหน่ง หรือสมรรถนะที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงาน เช่น ทักษะภาษาอังกฤษ      
ทักษะภาษาจีน การทำงานเป็นทีม เป็นต้น จากนั้นจึงส่งความต้องการพัฒนาสมรรถนะดังกล่าว
เพื่อให้ผู้บังคับบัญชาพิจารณา จากนั้นผู้บังคับบัญชาจะพิจารณา เช่น บุคลากรรายนี้ ต้องการ
อบรมทักษะภาษาจีน แต่ในการทำงานไม่ได้ต้องใช้ภาษาจีนเลย เป็นเพียงความต้องการส่วนบุคคล       
ก็อาจจะตัดข้อนี้ออกไปจากแผน หรือกรณีต้องการพัฒนาภาษาอังกฤษ ซึ่งโดยปกติแล้วงานด้าน
ศุลกากรต้องใช้ภาษาอังกฤษ ไม่ว่าจะเป็นการสื่อสารหรือการอ่านพิจารณาเอกสารที่เป็นภาษาอังกฤษ 
ซึ่งมีความจำเป็นต่อการปฏิบัติงานให้ลุล่วงได้ ตรงกับนิยามของคำว่าสมรรถนะ ผู้บังคับบัญชาก็จะ
พิจารณาอนุมัติ แล้วเสนอมายังสถาบันวิทยาการศุลกากร เพื่อจัดทำเป็นแผนพัฒนาการปฏิบัติ
ราชการรายบุคคลในที่สุด 
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ประเด็นเรื่องการคัดบุคลากรเข้าอบรม หรือการส่งบุคลากรเข้าอบรมในหลักสูตรต่าง ๆ นั้น  
พบว่ายังมีปัญหาที่ไม่สามารถจะอบรมบุคลากรได้ตรงกลุ่มเป้าหมาย โดยปกติแล้ว เมื่อสถาบัน
วิทยาการศุลกากรได้ออกแบบหลักสูตรการฝึกอบรมาแล้ว จะมีกลุ่มเป้าหมายที่ต้องการอยู่คร่าว ๆ 
เช่น ตำแหน่งอะไร คุณสมบัติแบบใด อายุงานเท่าไร และจะมีหนังสือแจ้งเวียนไปยังหน่วยงานเพ่ือ
ขอให้ส่งบุคลากรที่มีคุณสมบัติดังกล่าวเข้ารับการฝึกอบรม แต่ในขั้นตอนสุดท้ายนั้น ขึ้นอยู่กับว่า
หน่วยงานว่าจะส่งบุคลากรคนไหนมาเข้ารับการฝึกอบรม ซึ่งปัญหาที่มักจะพบคือ หน่วยงานอาจยัง
ไม่ได้ให้ความสำคัญเพียงพอ และเลือกส่งบุคลากรที่ไม่ค่อยตรงกลุ่มเป้าหมาย เช่น ส่งบุคคลมีเวรว่าง 
ส่งบุคคลที่มีสมรรถนะด้านนั้น ๆ ในระดับดีอยู่แล้วมาเข้าอบรมแทน ซึ่งสถาบันวิทยาการศุลกากร       
ไม่สามารถปฏิเสธบุคคลที่ไม่ใช่กลุ่มเป้าหมาย แต่หน่วยงานนั้นส่งมา เพราะจะมีปัญหาเรื่องเบิกจ่าย
งบประมาณเกี่ยวกับการฝึกอบรม จึงต้องทำการจัดอบรมไปโดยไม่เกิดการพัฒนาบุคลากรอย่างตรง
กลุ่มเป้าหมายอย่างแท้จริง 

ทั้งนี้ นักทรัพยากรบุคคล ระดับชำนาญการพิเศษ ในตำแหน่งหัวหน้าฝ่ายแผนงานและ
ประเมินผล ได้สรุปว่า การพัฒนาบุคลากรที่เหมาะสมต้องทำแบบ Competency-based เพ่ือให้
บุคลากรมีสมรรถนะที่ตรงกับความต้องการขององค์กร ทั้งนี้ สถาบันวิทยาการศุลกากร มีทรัพยากร
งบประมาณและบุคลากรที่ค่อนข้างจำกัด ไม่สามารถจัดฝึกอบรมครอบคลุมสมรรถนะทุกด้าน จึง
พยายามส่งเสริมให้มีการ Coaching การส่งเสริม E-Learning หรือ Self-Learning และให้รายงาน
มายังสถาบันวิทยาการศุลกากร จึงขึ้นอยู่กับว่าแต่ละหน่วยงานจะให้ความสำคัญมากเพียงใด 
นอกจากนี้ยังมองว่า HRM และ HRD จะต้องเชื่อมโยงกัน โดยนำผลการประเมินสมรรถนะมาใช้          
ให้เกิดประโยชน์สูงสุด เนื่องจากปัจจุบัน บุคลากรยังไม่ค่อยสนใจได้รับการพัฒนาสมรรถนะมากนัก 
เพราะการพัฒนาสมรรถนะผ่านการอบรมต่าง ๆ ไม่ได้มีผลต่อความก้าวหน้าของบุคลากรอย่างมีนัยสำคัญ 

4.3 การใช้สมรรถนะในการพัฒนาระบบงาน 

สำหรับประเด็นเรื่องการใช้สมรรถนะในการพัฒนาระบบงาน ซึ่งครอบคลุมเรื่องการออกแบบ

โครงสร้างองค์การ หน้าที่ความรับผิดชอบ ออกแบบระบบงาน และระบบบริหารจัดการนั้น จากการ

ค้นคว้าเอกสาร และการสัมภาษณ์เชิงลึกต่อนายด่านศุลกากร ซึ่งมีความชำนาญในด้านโครงสร้าง

ระบบงานของกรมศุลกากร รวมถึงการสัมภาษณ์นักทรัพยากรบุคคล ระดับชำนาญการพิเศษ                

ในตำแหน่งผู้อำนวยการส่วนโครงสร้างระบบงานและอัตรากำลัง พบว่า ไม่ได้มีการนำสมรรถนะมาใช้

ในการพิจารณาประเด็นดังกล่าวอย่างชัดเจนนัก 
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โดยประเด็นเรื่องการออกแบบโครงสร้างองค์กรของกรมศุลกากรนั้น มีการแบ่งการทำงาน

ออกเป็น 2 ระดับ คือ 1. การจัดโครงสร้างองค์กรในระดับใหญ่ อันได้แก่การกำหนดให้มีหน่วยงาน

ระดับสำนักงาน กอง กลุ่ม ศูนย์ และด่านศุลกากร โดยเป็นหน้าที่ความผิดชอบของ อ.ก.พ. กรมฯ 

เป็นผู้กำหนด และ 2. การจัดโครงสร้างการแบ่งงานภายใน ซึ่งเป็นการกำหนดให้มีส่วนงาน                

และฝ่ายงานต่าง ๆ ที่อยู่ภายใต้หน่วยงานรูปแบบต่าง ๆ ที่กล่าวมาในข้อ 1.  เป็นหน้าที่ของส่วน

โครงสร้างและอัตรากำลัง กองบริหารทรัพยากรบุคคล เป็นผู้กำหนด 

 

 

 

 

 

 

 

รูปภาพ 8 ตัวอย่างโครงสร้างการแบ่งงานภายในของกรมศุลกากร 

ในการจัดโครงสร้างองค์กรในระดับใหญ่นั้น สิ่งที่จะถูกนำมาพิจารณาเป็นหลัก ได้แก่ ภารกิจ

ของกรมศุลกากร ซึ่งกำหนดอยู่ในกฎกระทรวง แบ่งส่วนราชการกรมศุลกากร กระทรวงการคลัง       

พ.ศ. 2562 โดยข้อ 2 ระบุว่า ให้กรมศุลกากร มีภารกิจเกี่ยวกับการจัดเก็บภาษีอากรจากการนำ

สินค้าเข้าและ ส่งสินค้าออก และการป้องกันและปราบปรามการกระทำความผิดทางศุลกากร           

โดยดำเนินการ ตามกฎหมายว่าด้วยศุลกากร กฎหมายว่าด้วยพิกัดอัตราศุลกากร และกฎหมายอ่ืน         

ที่เกี่ยวข้อง รวมทั้ง การเสนอแนะนโยบายการจัดเก็บอากรต่อกระทรวง การส่งเสริม สนับสนุน         

การผลิตและการส่งออก และการปกป้องผลประโยชน์ของประเทศและประชาชน ซึ่งภารกิจของกรม

ศุลกากรนี้จะมีความเชื่อมโยงไปกับนโยบายระดับชาติ ด้วยเหตุนี้ จึงต้องมีการจัดโครงสร้างหน่วยงาน

ในระดับสำนักงาน กอง กลุ่ม ศูนย์ และด่านศุลกากร เพื่อให้สามารถปฏิบัติภารกิจของกรมฯ ให้ลุล่วง 

ซึ่งจะส่งผลต่อการบรรลุผลสำเร็จในระดับชาติอีกด้วย เช่น จากการดำเนินนโยบายระดับชาติ               

ในปัจจุบัน ซึ่งมีการส่งเสริมให้เกิดเขตพัฒนาพิเศษภาคตะวันออก (EEC) เนื่องจากมีทำเลที่ตั้งที่ดี          

มีสนามบินอู่ตะเภา ท่าเรือน้ำลึก รวมถึงถนนสำหรับการขนส่งทางบกมีโครงสร้างพ้ืนฐานที่ค่อนข้าง
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ครบถ้วน รวมถึงเป็นเขตคลังน้ำมันใหญ่ มีเศรษฐกิจการค้าขายขนาดใหญ่ในพ้ืนที่ จึงได้มีการปรับ

โครงสร้างองค์กรในระดับใหญ่ของกรมศุลกากร โดยยกระดับจากด่านศุลกากรมาบตาพุด ขึ้นเป็น

สำนักงานศุลกากรมาบตาพุด เพ่ือรองรับการปฏิบัติตามภารกิจที่เพ่ิมขึ้นในพ้ืนที่ ให้สามารถบรรลุ

เป้าหมายระดับชาติได้ 

ส่วนการจัดวางโครงสร้างการแบ่งงานภายในนั้น เป็นการจัดโครงสร้างในระดับย่อยลงมา 

เพ่ือปฏิบัติหน้าที่ไปตามภารกิจที่แต่ละสำนักงาน กอง กลุ่ม ศูนย์ และด่านศุลกากร นั้นได้รับ

มอบหมาย โดยจะเพ่ิมสิ่งที่ต้องพิจารณานอกเหนือไปจากนโยบายระดับชาติ และภารกิจหลักของ    

กรมศุลกากร คือการจัดวางโครงสร้างการแบ่งงานภายในเพ่ือให้สามารถอำนวยความสะดวกให้กับผู้มี       

ส่วนได้ส่วนเสีย โดยเฉพาะลูกค้าของภาครัฐ ซึ่งได้แก่ประชาชน โดยจะต้องพยายามออกแบบ

โครงสร้างให้สามารถลดขั้นตอน เพ่ือเพ่ิมความสะดวกรวดเร็ว ลดค่าใช้จ่าย และสร้างความพึงพอใจ

ให้กับประชาชนเป็นหลัก อันเป็นเป้าหมายการปฏิบัติงานของภาคราชการ 

หลังจากที่มีการจัดวางโครงสร้างการแบ่งงานภายในแล้ว สิ่งที่ส่วนโครงสร้างระบบงาน        

และอัตรากำลัง จะต้องทำต่อไปคือการกำหนดหน้าที่ความรับผิดชอบออกมาเป็น Job Description 

ของแต่ละหน้าที่ตำแหน่งงาน เริ่มต้นจากการวิเคราะห์ภารกิจของหน่วยงานนั้น เช่น สำนักงาน

ศุลกากรมาบตาพุด มีการนำเข้า-ส่งออกน้ำมัน รวมถึงมีสนามบินที่มีผู้โดยสาร ก็จะต้องกำหนด Job 

Description ของผู้อำนวยการสำนักฯ ว่าต้องทำ 2 เรื่องนี้ จากนั้นจึงจะมีการถ่ายทอดลงมายัง           

ส่วนงานและฝ่ายงานต่าง ๆ จนนำไปสู่ Job Description รายตำแหน่ง เพ่ือให้มีผู้ปฏิบัติงานตาม

ภารกิจของหน่วยงานอย่างครบถ้วน  โดยส่วนโครงสร้างและอัตรากำลังจะเป็นผู้วิเคราะห์ว่าหน่วยงาน

นั้นมีภารกิจ ความรับผิดชอบในลักษณะและปริมาณเท่าไร จึงควรจะมีโครงสร้างบุคลากรประมาณ

เท่าไร จากนั้นจะลงรายละเอียดว่าโครงสร้างภายในของหน่วยงานนั้น ควรจะแบ่งเป็นกี่ส่วนงาน      

และในส่วนงานนั้นควรจะมีกี่ฝ่ายงาน และในฝ่ายงานนั้นควรจะมีตำแหน่งอะไรบ้าง เพ่ือรองรับการ

ปฏิบัติตามภารกิจให้ครบถ้วน จากนั้นจึงขยายความเป็น Job Description รายบุคคล 

จากที่กล่าวมาทั้งหมดนี้ จะเห็นได้ว่าในหัวข้อเรื่องการพัฒนาระบบงานนั้นไม่ได้มีการระบุถึง

เรื่องสมรรถนะโดยตรง อย่างไรก็ตาม นายด่านศุลกากรได้ให้สัมภาษณ์ว่า “การใช้สมรรถนะในเรื่องนี้

จะไม่ได้ใช้ชัด ๆ แต่อาจจะพูดได้ว่ามีการใช้ในทางอ้อม” โดยได้อธิบายว่า มีการพิจารณาเรื่อง

สมรรถนะในแง่ของตัวบุคลากรที่จะมาปฏิบัติงานในส่วนโครงสร้างระบบงานและอัตรากำลัง               

ซึ่งจะเป็นผู้ทำหน้าที่จัดวางโครงสร้างการแบ่งงานภายใน ไปจนถึงการออกแบบหน้าที่ความรับผิดชอบ 

(Job Description) โดยบุคลากรจะต้องมีสมรรถนะที่ เหมาะสมในการปฏิบัติ งานให้สำเร็จ                
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ทั้งสมรรถนะหลัก (Core Competency) ตามที่สำนักงาน ก.พ. กำหนด ได้แก่ 1. การมุ่งผลสัมฤทธิ์ 

โดยมีการกำหนดตัวชี้วัดแล้วมุ่งไปให้สำเร็จ 2. บริการที่ดี โดยจะต้องมีจิตบริการ ไม่ใช่แค่การทำให้

ผ่าน ๆ ไป แต่ต้องประสานความร่วมมือ พร้อมตอบข้อซักถาม 3. มีความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ         

โดยต้องสั่งสมความเชี่ยวชาญและประสบการณ์เพ่ือให้สามารถวิเคราะห์ หรือมองภาพออกว่า

โครงสร้างการแบ่งงานแบบนี้ มีความเหมาะสมหรือไม่ 4. ยึดมั่นในความถูกต้องชอบธรรม โดยจะต้อง

มีความซื่อสัตย์ คำนึงถึงความถูกต้อง เป็นธรรม คำนึงถึงผลประโยชน์ที่จะได้จากการจัดวางโครงสร้าง

การแบ่งงานภายในที่เหมาะสมขององค์กรเป็นหลัก และ 5. การทำงานเป็นทีม เนื่องจากเป็นงาน

ขนาดใหญ่ และต้องทำร่วมกันเป็นทีม นอกจากนี้ยังพิจารณาสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่

ปฏิบัติ (Functional Competency) ซึ่งบุคลากรของส่วนโครงสร้างระบบงานและอัตรากำลัง             

อันปฏิบัติงานในตำแหน่งนักทรัพยากรบุคคลจะต้องมี คือ 1. การคิดวิเคราะห์ 2. การมองภาพองค์รวม 

และ 3. ความเข้าใจองค์กรและระบบราชการ เพ่ือให้สามารถจัดวางโครงสร้างการแบ่งงานภายใน 

และออกแบบหน้าที่ความรับผิดชอบได้อย่างเหมาะสม  

4.4 การใช้สมรรถนะในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 จากการค้นคว้าเอกสาร และสัมภาษณ์เชิงลึกต่อนักทรัพยากรบุคคล ระดับเชี่ยวชาญ            

นักทรัพยากรบุคคล ในตำแหน่งผู้ เชี่ยวชาญด้านบริหารทรัพยากรบุคคล นักทรัพยากรบุคคล         

ระดับชำนาญการพิเศษ ในตำแหน่ งผู้อำนวยการส่วนสิทธิประโยชน์และทะเบียนประวัติ                    

และนักทรัพยากรบุคคล ระดับชำนาญการ ในตำแหน่งหัวหน้าฝ่ายทะเบียนประวัติและฐานข้อมูล 

พบว่า การประเมินผลการปฏิบัติงานของกรมศุลกากร หรือที่มักจะถูกเรียกว่า  “การประเมิน

เงินเดือน” เนื่องจากผลการประเมินมีผลต่อการขึ้นเงินเดือนนั้น มีรูปแบบการประเมินผล              

การปฏิบัติงาน ซึ่งเป็นไปตามหลักเกณฑ์ ตามหนังสือสำนักงาน ก.พ. ที่ นร. 1012/ว 20 ลงวันที่          

3 กันยายน 2552 เรื่อง หลักเกณฑ์และวิธีการประเมินผลการปฏิบัติราชการของข้าราชการพลเรือน

สามัญ โดยในการประเมินผลการปฏิบัติงานตามที่สำนักงาน ก.พ. ได้กำหนดไว้นั้น จะมีการนำเรื่อง

สมรรถนะ (Competency) เข้ามาพิจารณาอย่างชัดเจน เป็นลายลักษณ์อักษรอยู่ด้วย 

สำนักงาน ก.พ. ได้กำหนดให้มีการประเมินผลการปฏิบัติราชการ ปีละ 2 ครั้ง ตาม

ปีงบประมาณ โดยแบ่งเป็น ครั้งที่ 1 สำหรับประเมินผลในช่วงการปฏิบัติราชการะ ระหว่างวันที่           

1 ตุลาคม ถึงวันที่ 31 มีนาคม ปีถัดไป และครั้งที่ 2 สำหรับประเมินผลในช่วงการปฏิบัติราชการ 

ระหว่างวันที่ 1 เมษายน ถึงวันที่ 30 กันยายน ปีเดียวกัน ซึ่งในการประเมินผลการปฏิบัติงานนั้น       
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จะต้องมีอย่างน้อย 2 องค์ประกอบ คือ 1. ผลสัมฤทธิ์ของงาน อันได้แก่เรื่องผลงาน (Performance) 

ให้ประเมินจากปริมาณผลงาน คุณภาพผลงาน ความรวดเร็ว หรือตรงตามเวลาที่กำหนด หรือความ

ประหยัด หรือความคุ้มค่าของการใช้ทรัพยากร ด้วยสัดส่วนคะแนนไม่น้อยกว่า ร้อยละ 70              

และ 2. พฤติกรรมการปฏิบัติราชการ (สมรรถนะ ) ให้ประเมินจากสมรรถนะหลัก (Core 

Competency) ตามที่  ก.พ. กำหนด และสมรรถนะที่ เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติราชการตามที่                 

ส่วนราชการกำหนด ทั้งนี้ ก.พ. ยังเปิดโอกาสให้ส่วนราชการสามารถกำหนดองค์ประกอบการประเมิน

อ่ืน ๆ เพ่ิมเติม ตามความเหมาะสมกับลักษณะงาน และสภาพการปฏิบัติราชการของข้าราชการ        

พลเรือนสามัญในตำแหน่งต่าง ๆ ได้ ส่วนในกรณีที่ข้าราชการพลเรือนสามัญอยู่ระหว่างทดลองปฏิบัติ

หน้าที่ราชการ หรือมีระยะเวลาทดลองปฏิบัติหน้าที่ราชการอยู่ในระหว่ างรอบการประเมิน ให้

ประเมินผลสัมฤทธิ์ของงาน และพฤติกรรมการปฏิบัติราชการในสัดส่วนเท่ากันที่ร้อยละ 50  

 โดยกรมศุลกากร ได้ออกประกาศกรมศุลกากร ที่ 236/2558 เรื่อง หลักเกณฑ์และวิธีการ

ประเมินผลการปฏิบัติราชการของข้าราชการกรมศุลกากร เพ่ือให้สอดคล้องไปกับ หนังสือสำนักงาน 

ก.พ. ที่ นร 1012/ว 20 ลงวันที่ 3 กันยายน 2552 กล่าวคือ มีการประเมินผลการปฏิบัติราชการ             

ปีละ2 รอบ ตามกรอบเวลาที่ ก.พ. กำหนด และในการประเมินผลการปฏิบัติราชการแต่ละรอบ           

การประเมินนั้น ให้พิจารณาองค์ประกอบการประเมินหลัก 2 องค์ประกอบ ได้แก่  

 1. ผลสัมฤทธิ์ของงาน ซึ่งจะต้องมีตัวชี้วัดและค่าเป้าหมายของการปฏิบัติราชการในแต่ละ

รอบการประเมนิ โดยกำหนดสัดส่วนให้น้ำหนักของผลสัมฤทธิ์ของงาน เป็นร้อยละ 70 

 2. พฤติกรรมการปฏิบัติราชการหรือสมรรถนะ (Competency) โดยกำหนดสัดส่วน

น้ำหนักของพฤติกรรมการปฏิบัติราชการหรือสมรรถนะ เป็นร้อยละ 30 โดยแบ่งย่อยดังนี้  

  2.1 ประเมินจากสมรรถนะหลัก (Core Competency) 5 สมรรถนะ ตามที่ ก.พ. 

กำหนด  

  2.2 ประเมินจากสมรรถนะทางการบริหาร (Managerial Competency)        

และสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ (Functional Competency) 

 ในกรณีการประเมินผลการปฏิบัติราชการของข้าราชการกรมศุลกากรที่อยู่ระหว่าง             

การทดลองปฏิบัติหน้าที่ราชการ หรือมีระยะเวลาทดลองปฏิบัติหน้าที่ราชการอยู่ในระหว่างรอบ        

การประเมิน ให้ประเมินผลสำเร็จของงาน และพฤติกรรมการปฏิบัติราชการหรือสมรรถนะ               
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โดยมีสัดส่วนคะแนนของแต่ละองค์ประกอบเป็นร้อยละ 50 ทั้งนี้ การประเมินสมรรถนะให้ประเมิน

จากสมรรถนะหลัก (Core Competency) 5 สมรรถนะ ตามท่ี ก.พ. กำหนดเท่านั้น 

 การประเมินพฤติกรรมการปฏิบัติงานหรือสมรรถนะ (Competency) ของกรมศุลกากร

นั้น จะใช้สมรรถนะหลักตามที่ ก.พ. กำหนด ประกอบกับสมรรถนะทางการบริหาร และสมรรถนะ

เฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ ตามที่กรมศุลกากรได้มีการกำหนดความรู้ความสามารถ ทักษะ 

และสมรรถนะที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานในตำแหน่งของข้าราชการกรมศุลกากรเอา ไว้            

และได้มีการกำหนดสัดส่วนน้ำหนักของสมรรถนะหลัก สมรรถนะทางการบริหาร และสมรรถนะ

เฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ ของข้าราชการประเภทบริหาร อำนวยการ วิชาการ และทั่วไป         

ตามตารางดังต่อไปนี้ 

สมรรถนะหลักตามที่ ก.พ. กำหนด สัดส่วนน้ำหนัก (%) 

1. การมุ่งผลสัมฤทธิ์  14 

2. การบริการที่ดี  14 

3. การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ  14 

4. การทำงานเป็นทีม  14 

5. การยึดมั่นในความถูกต้องชอบธรรมและจริยธรรม  14 

รวม 70 

ตาราง 7 สัดส่วนน้ำหนักการประเมินสมรรถนะหลักตามท่ี ก.พ. กำหนด 

การประเมินผลการปฏิบัติราชการของข้าราชการกรมศุลกากรที่อยู่ระหว่างการทดลองปฏิบัติ

หน้าที่ราชการ หรือมีระยะเวลาทดลองปฏิบัติหน้าที่ราชการอยู่ ในระหว่างรอบการประเมิน                  

จะประเมินสมรรถนะหลัก 5 สมรรถนะ ด้วยสัดส่วนคะแนนเท่า ๆ กันที่ร้อยละ 20 
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สมรรถนะทางการบริหาร สัดส่วนน้ำหนัก (%) 
ประเภทบริหาร 

สัดส่วนน้ำหนัก (%) 
ประเภทวิชาการ 

(ทรงคุณวุฒิ) 

สัดส่วนน้ำหนัก (%) 
ประเภทอำนวย 

1. สภาวะผู้นำ  5 - 3 

2. วิสัยทัศน์  5 5 3 

3. การวางกลยุทธ์ภาครัฐ  5 5 3 

4. ศักยภาพเพ่ือนำการปรับเปลี่ยน  5 5 3 

5. การควบคุมตนเอง  5 - 3 

6. การสอนงานและการมอบหมายงาน  5 - 3 

รวม 30 15 18 

ตาราง 8 สัดส่วนน้ำหนักการประเมินสมรรถนะทางการบริหาร 

สมรรถนะเฉพาะตามลักษณะ
งานที่ปฏิบัติ  

สัดส่วนน้ำหนัก (%) 
ประเภทวิชาการ 

(ทรงคุณวุฒิ) 

สัดส่วนน้ำหนัก (%) 
ประเภทอำนวยการ 

สัดส่วนน้ำหนัก (%) 
ประเภทวิชาการ 

(ชช. ชพ. ชก. ปก.) 
ประเภททั่วไป  

1. .........................................  5 4 10 

2. ......................................... 5 4 10 

3. ......................................... 5 4 10 

รวม 15 12 30 

ตาราง 9 สัดส่วนน้ำหนักการประเมินสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ 

สมรรถนะเฉพาะตามลักษณ ะงานที่ ปฏิ บั ติ  (Functional Competency) นั้ น  จะมี                

การกำหนดที่แตกต่างกันไปในแต่ละตำแหน่งงาน ให้เหมาะสมกับภารกิจงานของตำแหน่งนั้น ๆ          

ซึ่งกรมศุลกากรได้กำหนดให้มีสมรรถนะที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานอย่างน้อย 3 สมรรถนะใน         

แต่ละตำแหน่งจากทั้งหมด 10 สมรรถนะที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานของข้าราชการกรมศุลกากร      
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ที่ได้กำหนดไว้ ได้แก่ 1. การคิดวิเคราะห์ 2. การมองภาพองค์รวม 3. การสั่งการตามอำนาจหน้าที่         

4. การสืบเสาะหาข้อมูล 5. ความเข้าใจองค์กรและระบบราชการ 6. การตรวจสอบความถูกต้องตามงาน 

7. ความมั่นใจในตนเอง 8. ความยืดหยุ่นผ่อนปรน 9. ศิลปะการสื่อสารจูงใจ และ 10. การสร้าง

สัมพันธภาพ 

โดยกรมศุลกากรมีการกำหนดสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติในตำแหน่งประเภท

บริหาร อำนวยการ และวิชาการ รายละเอียดดังนี้  

ตำแหน่งในสายงาน สมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ 

นักบริหาร สมรรถนะทางการบริหารของ ก.พ. 6 สมรรถนะ 

ผู้อำนวยการ สมรรถนะทางการบริหารของ ก.พ. 6 สมรรถนะ 
1. การคิดวิเคราะห์  
2. การมองภาพองค์รวม  
5. ความเข้าใจในองค์กรและระบบราชการ  
 นักวิชาการศุลกากร 

นักวิชาการเงินและบัญชี 
1. การคิดวิเคราะห์  
2. การมองภาพองค์รวม  
6. การตรวจสอบความถูกต้องตามกระบวนงาน  

นิติกร 
นักวิทยาศาสตร์ 
นักจัดการงานทั่วไป 
นักวิชาการสถิติ 

1. การคิดวิเคราะห์  
4. การสืบเสาะหาข้อมูล  
6. การตรวจสอบความถูกต้องตามกระบวนงาน 

นักวิชาการคอมพิวเตอร์  
นักทรัพยากรบุคคล 
นักวิเคราะห์นโยบายและแผน 

1. การคิดวิเคราะห์  
2. การมองภาพองค์รวม  
5. ความเข้าใจในองค์กรและระบบราชการ  

นักวิชาการตรวจสอบภายใน  1. การคิดวิเคราะห์  
3. การสั่งการตามอำนาจหน้าที่  
6. การตรวจสอบความถูกต้องตามกระบวนงาน 

นักวิชาการพัสดุ  1. การคิดวิเคราะห์  
5. ความเข้าใจในองค์กรและระบบราชการ 
6. การตรวจสอบความถูกต้องตามกระบวนงาน 
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ตำแหน่งในสายงาน สมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ 

นักประชาสัมพันธ์  2. การมองภาพองค์รวม  
9. ศิลปะการสื่อสารจูงใจ  
10. การสร้างสัมพันธภาพ  

บรรณารักษ์  1. การคิดวิเคราะห์  
6. การตรวจสอบความถูกต้องตามกระบวนงาน  
8. ความยืดหยุ่นผ่อนปรน  

ตาราง 10 สมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติในตำแหน่งประเภทบริหาร อำนวยการ              
และวิชาการ ของกรมศุลกากร 

ส่วนสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติในตำแหน่งประเภททั่วไป ของกรมศุลกากร        

มีรายละเอียดดังนี้ 

ตำแหน่งในสายงาน สมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ 

เจ้าพนักงานศุลกากร  
เจ้าพนักงานธุรการ  
เจ้าพนักงานพัสดุ  
เจ้าพนักงานโสตทัศนศึกษา  

4. การสืบเสาะหาข้อมูล  
5. ความเข้าใจองค์กรและระบบราชการ  
6. การตรวจสอบความถูกต้องตามกระบวนงาน  

เจ้าพนักงานการเงินและบัญชี  1. การคิดวิเคราะห์  
5. ความเข้าใจในองค์กรและระบบราชการ 
6. การตรวจสอบความถูกต้องตามกระบวนงาน 

เจ้าพนักงานเครื่องคอมพิวเตอร์  
เจ้าพนักงานเดินเรือ  
เจ้าพนักงานห้องสมุด  
นายช่างเครื่องกล  

4. การสืบเสาะหาข้อมูล  
6. การตรวจสอบความถูกต้องตามกระบวนงาน 
7. ความมั่นใจในตนเอง  

นายช่างไฟฟ้า  
 

1. การคิดวิเคราะห์  
4. การสืบเสาะหาข้อมูล  
7. ความมั่นใจในตนเอง 

นายช่างโยธา  1. การคิดวิเคราะห์  
4. การสืบเสาะหาข้อมูล  
6. การตรวจสอบความถูกต้องตามกระบวนงาน 
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ตำแหน่งในสายงาน สมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ 

นายช่างศิลป์  6. การตรวจสอบความถูกต้องตามกระบวนงาน  
7. ความมั่นใจในตนเอง 
8. ความยืดหยุ่นผ่อนปรน 

ตาราง 11 สมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติในตำแหน่งประเภททั่วไป ของกรมศุลกากร 

 สำหรับผลการประเมินผลการปฏิบัติราชการของข้าราชการ ซึ่งเเบ่งออกเป็นผลสัมฤทธิ์       

ของงาน (Performance) สัดส่วนร้อยละ 70 และพฤติกรรมการปฏิบัติราชการหรือสมรรถนะ 

(Competency) สัดส่วนร้อยละ 30 นั้น จะถูกนำไปใช้ประกอบการแต่งตั้ง การเลื่อนเงินเดือน การให้

ออกจากราชการ และการพัฒนาและเพ่ิมพูนประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการตามหลักเกณฑ์และ

วิธีการที่ ก.พ. กำหนด นอกจากนี้ยังสามารถนำไปใช้ประกอบการตัดสินใจด้านการบริหารทรัพยากร

บุคคลเรื่องต่าง ๆ ได้อีกด้วย 

จากการสัมภาษณ์นักทรัพยากรบุคคล ระดับชำนาญการ กล่าวว่า การนำสมรรถนะมาใช้ใน

การประเมินผลการปฏิบัติงานนั้น เป็นเรื่องที่ดี เพราะนอกจากการทำผลงานที่ดีแล้ว ควรจะมี

พฤติกรรมในการปฏิบัติงานหรือสมรรถนะที่ดีด้วย ซึ่งสมรรถนะก็เป็นสิ่งที่ส่งเสริมให้เกิดผลการ

ปฏิบัติงานที่ดีอยู่แล้ว จึงเป็นเรื่องดีที่การประเมินผลนี้จะสามารถทำให้ผู้บังคับบัญชาได้เห็นว่า 

ผู้ใต้บังคับบัญชายังขาดสมรรถนะด้านใด แล้วเสริมด้านนั้นให้ดีขึ้น เพ่ือสร้างผลงานได้ดียิ่งขึ้นตามไป 

และการนำสมรรถนะมาใช้นั้น ควรใช้ในทุกมิติของการบริหารทรัพยาบุคคล ทั้งการเลื่ อนเงินเดือน 

การเลื่อนระดับ การแต่งตั้งโยกย้าย การฝึกอบรมพัฒนา น่าจะเป็นประโยชน์ต่อทั้งตัวบุคคลและ

องค์กรได้มากยิ่งข้ึน 

ทั้งนี้ จากการสัมภาษณ์นักทรัพยากรบุคคล ระดับเชี่ยวชาญ ได้กล่าวว่า ข้อมูลป้อนกลับ 

(Feedback) ที่มักจะได้รับกลับมาเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน คือการประเมินผลฯ นั้น 

มักจะไม่ได้ประเมินตามความเป็นจริง โดยฝ่ายงานจะทำสิ่งที่เรียกว่า “การเวียนความสุข” ซึ่งเป็นการ

ที่ผู้บังคับบัญชาของฝ่ายทำการประเมินให้ผู้ใต้บังคับบัญชาได้คะแนนในระดับดีเด่น เวียนกันไปใน         

แต่ละรอบให้ได้ครบคน ถือเป็นการบริหารความพึงพอใจของคนภายในฝ่ายงาน อย่างไรก็ตาม            

การทำเช่นนี้จะส่งผลให้ ไม่สามารถวัดได้ว่าสมรรถนะที่แท้จริงของบุคลากรนั้นอยู่ในระดับใด                

ซึ่งจะส่งผลกระทบต่อเรื่องอ่ืน ๆ เช่น การพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรให้ตรงจุด 
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4.5 การใช้สมรรถนะในการให้ค่าตอบแทนและจูงใจ 

จากการค้นคว้าเอกสาร และการสัมภาษณ์เชิงลึกนักทรัพยากรบุคคล ระดับชำนาญการพิเศษ 

ในตำแหน่งผู้อำนวยการส่วนบริหารงานบุคคล และนักทรัพยากรบุคคล ระดับชำนาญการ ในตำแหน่ง 

หัวหน้าฝ่ายประเมินผลและสิทธิประโยชน์  พบว่า ในเรื่องการให้ค่าตอบแทนและการจูงใจของ         

กรมศุลกากร ซึ่งมีทั้งลักษณะการให้ในแบบที่เป็นตัวเงิน และการให้ในแบบที่ไม่ใช่ตัวเงินนั้น จะมีการ

นำสมรรถนะเข้ามาประกอบการพิจารณาทั้งรูปแบบที่เป็นลายลักษณ์อักษร และที่ไม่ได้กำหนดเอาไว้

เป็นลายลักษณ์อักษรแต่สามารถวิเคราะห์ได้ถึงการพิจารณาสมรรถนะอยู่ภายใต้ โดยสามารถสรุปได้

เป็น 3 ประเด็นหลัก ๆ ได้แก่ 1. ประเด็นเกี่ยวกับการให้ค่าตอบแทนหรือเงินเดือน 2. ประเด็น

เกี่ยวกับความก้าวหน้าหรือการพัฒนาตนเอง และ 3. ประเด็นเกี่ยวกับการมอบรางวัล  ซึ่งมี

รายละเอียดดังนี้ 

ประเด็นเกี่ยวกับการให้ค่าตอบแทนหรือเงินเดือน มีการนำเรื่องสมรรถนะมาใช้ในการ

พิจารณาเกี่ยวกับการให้ค่าตอบแทนหรือเงินเดือนตั้งแต่ขั้นตอนของการบรรจุข้าราชก ารใหม่         

โดยหนังสือสำนักงาน ก.พ. ที่ นร 1008.1/ว.3 ลงวันที่ 21 มีนาคม 2555 เรื่อง การกำหนดอัตรา

เงินเดือนสำหรับคุณวุฒิที่ ก.พ. รับรอง มีการให้ข้าราชการสามารถได้รับเงินเดือนตามคุณวุฒิ

เพิ่มขึ้น ภายในช่วงเงินเดือน โดยพิจารณาจากปัจจัยที่มีผลต่อประสิทธิภาพของการปฏิบัติหน้าที่

ราชการ ซึ่งสำนักงาน ก.พ. ได้กำหนดปัจจัยเอาไว้ 8 ข้อ ดังนี้ 

 1. ลำดับที่หรือผลคะแนนสอบแข่งขันหรือคัดเลือกบรรจุเข้ารับราชการ  

 2. ความรู้ความสามารถด้านภาษาต่างประเทศหรือภาษาท้องถิ่น  

 3. ประสบการณ์ในการทำงานที่เกี่ยวข้องกับตำแหน่งที่บรรจุและแต่งตั้ง  

4. ใบประกอบวิชาชีพ  

5. ความขาดแคลนผู้ปฏิบัติงานในบางสายงานของส่วนราชการ  

6. ผลงานหรือการได้รับรางวัลระดับชาติหรือระดับนานาชาติก่อนการได้รับการ

บรรจุและแต่งตั้ง  

7. การมีคุณวุฒิการศึกษาที่เทียบได้ในระดับเดียวกันมากกว่า 1 คุณวุฒิ  

8. การบรรจุเข้ารับราชการในตำแหน่งประเภทวิชาการระดับปฏิบัติการ และ

ตำแหน่งประเภททั่วไประดับปฏิบัติงาน ในสายงานที่ ก.พ. กำหนด  
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ซึ่งสำนักงาน ก.พ. ได้กำหนดให้ส่วนราชการเลือกพิจารณาอย่างน้อย 4 ปัจจัย จาก 8 ปัจจัย

ทั้งนี้ อ.ก.พ. กระทรวงการคลัง ได้ทำการกำหนดปัจจัยเพ่ือใช้พิจารณาสำหรับส่วนราชการในสังกัด

กระทรวงการคลัง โดยกรมศุลกากรได้ถูกกำหนดให้นำปัจจัยที่มีผลต่อประสิทธิภาพของการปฏิบัติ

หน้าที่ราชการจำนวน 4 ปัจจัย มาพิจารณา ได้แก่ 1. ความรู้ความสามารถด้านภาษาต่างประเทศหรือ

ภาษาท้องถิ่น 2. ประสบการณ์ในการทำงานที่เก่ียวข้องกับตำแหน่งที่บรรจุและแต่งตั้ง 3. ลำดับที่หรือ

ผลคะแนนสอบแข่งขันหรือคัดเลือกบรรจุเข้ารับราชการ และ 4. การมีคุณวุฒิการศึกษาที่เทียบได้ใน

ระดับเดียวกันมากกว่า 1 คุณวุฒิ  

เมื่อมาวิเคราะห์ดูแล้ว จะพบว่ามีการนำเรื่องสมรรถนะมาพิจารณาในการกำหนดเงินเดือน

เริ่มต้น ซึ่งสะท้อนจากปัจจัย 3 ข้อ เริ่มตั้งแต่ 1. ความรู้ความสามารถด้านภาษาต่างประเทศหรือ

ภาษาท้องถิ่น ซึ่งเป็นปัจจัยที่สะท้อนถึงสมรรถนะในแง่ของทักษะที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานใน

ตำแหน่งงาน (Skills) เนื่องจากการปฏิบัติงานศุลกากรนั้น ทักษะทางด้านภาษาสามารถส่งผลต่อ       

การปฏิบัติงานให้สำเร็จได้ 2. ประสบการณ์ในการทำงานที่เกี่ยวข้องกับตำแหน่งที่บรรจุและแต่งตั้ง 

ซึ่งสะท้อนได้ถึงสมรรถนะหลักตามที่สำนักงาน ก.พ. กำหนดในด้าน การสั่งสมความเชี่ยวชาญ       

ในงานอาชีพ และ 3. ลำดับที่หรือผลคะแนนสอบแข่งขันหรือคัดเลือกบรรจุเข้ารับราชการ ซึ่งสะท้อน

ให้เห็นถึงระดับความรู้ความสามารถที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานในตำแหน่งงาน ของข้าราชการ

บรรจุใหม่ โดยวัดจากเครื่องมือคือการทำข้อสอบภาค ข. ซึ่งเป็นการสอบแข่งขันเพ่ือวัดความรู้

ความสามารถที่ใช้เฉพาะตําแหน่ง ส่วนปัจจัยข้อที่ 4. การมีคุณวุฒิการศึกษาที่เทียบได้ในระดับ

เดียวกันมากกว่า 1 คุณวุฒิ อาจกล่าวได้ว่าเป็นการพิจารณาถึงสมรรถนะในกรณีที่คุณวุฒิการศึกษานั้น 

เป็นความรู้ที่จะเกี่ยวข้องกับการทำงาน เพราะฉะนั้น ในกรณีที่คุณวุฒินั้นไม่ได้เกี่ยวข้องกับการ

ปฏิบัติงานในตำแหน่งที่บรรจุ แต่การที่สำนักงาน ก.พ. ไม่ได้ระบุว่าจะต้องเป็นคุณวุฒิในสาขาตามที่

กำหนดนั้น จึงสามารถยื่นคุณวุฒิสาขาใดก็ได้ในระดับเดียวกัน จึงไม่สามารถนับเป็นการพิจารณา

สมรรถนะได้  

จากที่กล่าวมา จะเห็นได้ว่าในเรื่องการให้ข้าราชการสามารถได้รับเงินเดือนตามคุณวุฒิ

เพ่ิมขึ้น ภายในช่วงเงินเดือน โดยพิจารณาจากปัจจัยที่มีผลต่อประสิทธิภาพของการปฏิบัติหน้าที่

ราชการนั้น อาจไม่ได้มีการระบุถึงการนำสมรรถนะมาพิจารณาเอาไว้ชัด ๆ แต่เมื่อวิเคราะห์ดูแล้ว จะ

พบว่ามีการใช้สมรรถนะประกอบการพิจารณาอยู่ด้วย  
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นอกจากเรื่องการให้ข้าราชการสามารถได้รับเงินเดือนตามคุณวุฒิ เพ่ิมขึ้น ภายในช่วง

เงินเดือน โดยพิจารณาจากปัจจัยที่มีผลต่อประสิทธิภาพของการปฏิบัติหน้าที่ราชการแล้ว ในประเด็น

เกี่ยวกับการให้ค่าตอบแทนหรือเงินเดือน ยังมีการนำสมรรถนะมาพิจารณาโดยเห็นได้อย่างชัดเจน คือ 

การเลื่อนเงินเดือนข้าราชการ ซึ่งการเลื่อนเงินเดือนจะมี 2 ครั้งในปีงบประมาณ ครั้งที่ 1 เป็นการ

เลื่อนเงินเดือนสำหรับการปฏิบัติราชการในครึ่งปีแรก (1 ตุลาคม ถึง 31 มีนาคม) โดยให้เลื่อนในวันที่ 

1 เมษายน ของปีที่ได้เลื่อน และครั้งที่ 2 เป็นการเลื่อนเงินเดือนสำหรับการปฏิบัติราชการในครึ่งปี

หลัง (1 เมษายน ถึง 30 กันยายน) โดยให้เลื่อนในวันที่ 1 ตุลาคม ของปีถัดไป 

ในการเลื่อนเงินเดือนนั้น จะมีการพิจารณากำหนดอัตราร้อยละของการเลื่อนเงินเดือน

ข้าราชการแต่ละคน แล้วนำไปคูณกับขั้นเงินเดือนตามที่สำนักงาน ก.พ. กำหนด ซึ่งอัตราร้อยละของ

การเลื่อนเงินเดือนนั้น จะเป็นไปตามช่วงคะแนนการประเมินผลการปฏิบัติราชการของข้าราชการ        

โดยในการประเมินผลการปฏิบัติราชการประกอบด้วย 2 องค์ประกอบ คือ ผลสัมฤทธิ์ของงาน 

(Performance) และพฤติกรรมการปฏิบัติราชการ (สมรรถนะ) ประเมินจากสมรรถนะหลัก (Core 

Competency) ตามที่  ก .พ . กำหนด และสมรรถนะเฉพาะตามลักษณ ะงานที่ ปฏิบั ติ  

(Functional Competency) จึงกล่าวได้ ว่าสมรรถนะนั้นมีผลต่อการให้ค่าตอบแทนหรือ

เงินเดือน 

ประเด็นเกี่ยวกับความก้าวหน้าหรือการพัฒนาตนเอง กรมศุลกากรมีการจูงใจบุคลากรที่มี

สมรรถนะสูง ให้สามารถมีความก้าวหน้าในอาชีพ รวมถึงมีโอกาสได้พัฒนาตนเองผ่านโครงการหลัก      

2 โครงการ ได้แก่ โครงการบริหารจัดการขาราชการผูมีความสามารถพิเศษของกรมศุลกากร

(Customs Talent Management) และการเข้าสู่ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) 

โดยโครงการบริหารจัดการขาราชการผูมีความสามารถพิเศษของกรมศุลกากร (Customs 

Talent Management) นี้  จะเป็นการจูงใจให้บุคลากรกรมศุลกากรได้รับการพัฒนาสมรรถนะ       

ให้เป็นผู้ที่มีความรู้ ความเชี่ยวชาญในองค์ความรู้เฉพาะด้านศุลกากรที่จําเป็นต่อการปฏิบัติภารกิจ       

ของกรมศุลกากร และเพ่ือให้สามารถปฏิบัติงานและแก้ไขปัญหาผ่านการใช้องค์ความรู้เฉพาะด้านที่

ไดร้บัการพัฒนา สามารถถ่ายทอดองค์ความรู้ให้แก่บุคลากรอื่นๆ ตลอดจนมีความพร้อมในการก้าวขึ้น

สู่ตำแหน่งทีสู่งขึ้นได ้โดยมีการกำหนดวัตถุประสงค์ของโครงการเอาไว้ดังนี้ 
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 1. เพ่ือสร้างบุคลากรกลุ่มที่มีความสามารถพิเศษ (Customs Talent) โดยให้ได้มี

โอกาสในการพัฒนาให้เป็นผู้ที่มีความรู้ ความเชี่ยวชาญเฉพาะ (Specialist) ในองค์ความรู้ที่จำเป็น

สำหรับการปฏิบัติภารกิจของกรมศุลกากร 

2. เพ่ือพัฒนาบุคลากรกลุ่มที่มีความสามารถพิเศษ (Customs Talent) ให้มี

ความสามารถมากยิ่งขึ้นโดยพัฒนาความรู้ ทักษะและศักยภาพที่จำเป็นในการทำงานอย่างเป็นระบบ

และต่อเนื่อง เพ่ือให้มีความพร้อมในการปฏิบัติงานในการขับเคลื่อนบทบาทภารกิจกรมฯ รวมทั้ง

พัฒนาให้มีความพร้อมในการก้าวขึ้นสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้น 

3. เพ่ือให้องค์ความรู้ ความชำนาญ และประสบการณ์ด้านงานศุลกากร และองค์

ความรู้เฉพาะด้านอ่ืน ๆ ที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานของกรมฯ ที่มีอยู่ในตัวของบุคลากรกลุ่มที่มี

ความสามารถพิเศษ (Customs Talent) คงอยู่กับองค์กรและสามารถถ่ายทอดและพัฒนาให้กับ

บุคลากรคนอ่ืน ๆ ได ้

4. เพ่ือให้บุคลากรที่มีความรู้ความสามารถ โดยเฉพาะบุคลากรรุ่นใหม่ได้ตระหนักถึง

คุณค่าและความสามารถของตนที่มีต่อองค์กร และมีโอกาสได้สร้างผลงานที่เป็นประโยชน์ต่อกรมฯ 

และสร้างความผูกพันต่อองค์กร (Engagement) ซึ่งจะส่งผลต่อการสร้างแรงจูงใจในการทำงาน 

5. เพ่ือสร้างกำลังคนคุณภาพ ทดแทนการสูญเสียนักบริหารระดับต่าง ๆ ทำให้เกิด

ความต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการของกรมฯ 

6. ทำให้การจัดสรรทรัพยากรในการดำเนินการพัฒนาบุคลากรเป็นไปอย่าง

เหมาะสมตรงกลุ่มเป้าหมายและเกิดประโยชน์สูงสุด 

 สำหรับบุคลากรที่จะได้รับโอกาสในการเข้าร่วมโครงการบริหารจัดการขาราชการผูมี

ความสามารถพิเศษของกรมศุลกากรนี้ จะต้องผ่านการคัดเลือก ซึ่งเป็นขั้นตอนที่มีการนำสมรรถนะ

เข้ามาพิจารณา โดยเกณฑ์การคัดเลือกจะพิจารณาจากองค์ประกอบต่าง ๆ ได้แก่ องค์ความรู้ด้าน

ศุลกากร การมุ่งผลสัมฤทธิ์ การคิดวิเคราะห์ การมองภาพองค์รวม และการมุ่งมั่นในการเรียนรู้และ

พัฒนาตนเอง ซ่ึงองค์ประกอบเหล่านี้  สะท้อนถึงการพิจารณาสมรรถนะทั้งในแง่ของความรู้ 

ความสามารถที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานในตำแหน่ง สมรรถนะหลักตามที่สำนักงาน ก.พ. 

กำหนด และสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ ที่กรมศุลกากรกำหนด รวมถึงคุณลักษณะ         

ในเชิงพฤติกรรม (Attributes) ที่วัดจากความมุ่งม่ันในการเรียนรู้และพัฒนาตนเองอีกด้วย 
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นอกจากนี้แล้ว กรมศุลกากรยังมีการจูงใจให้ข้าราชการที่มีสมรรถนะสูงได้มีความก้าวหน้า

และพัฒนาตนเองจากการเข้าสู่ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) ซึ่งเป็นระบบบริหาร

บุคคลที่สำนักงาน ก.พ. พัฒนาขึ้น เพ่ือสร้างความพร้อมให้กับข้าราชการผู้มีศักยภาพสูงอย่างเป็น

ระบบ เน้นการเรียนรู้ผ่านการปฏิบัติจริงโดยการสับเปลี่ยนหมุนเวียนงานเพ่ือให้ข้าราชการกลุ่ม

ดังกล่าวได้รับการพัฒนาศักยภาพอย่างเต็มที่ และเติบโตเป็นข้าราชการระดับสูงได้อย่างมีคุณภาพ       

มีการกำหนดวัตถุประสงค์ของการเข้าสู่ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) เอาไว้ดังนี้ 

1. เพ่ือดึงดูด รักษา และจูงใจคนเก่ง คนดี มีผลงานเป็นประโยชน์ต่อสาธารณะให้อยู่

ในราชการ  

2. เพ่ือพัฒนาข้าราชการพลเรือนผู้มีศักยภาพสูงอย่างต่อเนื่องและเป็นระบบ 

3. เพ่ือเตรียมผู้นำซึ่งมีคุณภาพ มากประสบการณ์ ในจำนวนที่เพียงพอสำหรับการ

เป็นนักบริหาร 

 ทั้งนี้ ในการที่จะได้รับโอกาสเข้าสู่ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) บุคลากรจะต้อง

ได้รับการคัดเลือก ซึ่งมีเกณฑ์พิจารณาสมรรถนะในด้านต่าง ๆ ได้แก่ ความสามารถด้านเทคโนโลยี

ดิจิทั ล ความสามารถด้านภาษา คุณสมบัติที่ พึ งประสงค์ของข้าราชการผู้ มีผลสัมฤทธิ์สู ง                 

ตามที่สำนักงาน ก.พ. กำหนด และคุณลักษณะที่พึงประสงค์ของกรมศุลกากร ซึ่งประกอบด้วย

สมรรถนะ 7 ด้าน คือ 1. การมุ่งผลสัมฤทธิ์ 2. การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ 3. บริการที่ดี       

4. การยึดมั่นในความถูกต้องชอบธรรมและจริยธรรม 5. การทำงานเป็นทีม 6. ความผูกพันต่อระบบ

ราชการ และ 7. การอุทิศตนเพ่ือสังคม ซึ่งประเด็นต่าง ๆ เหล่านี้สะท้อนถึงสมรรถนะทั้งในแง่ของ

ความรู้ความสามารถที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานในตำแหน่ง ทักษะที่จำเป็นสำหรับการ

ปฏิบัติงานในตำแหน่ง สมรรถนะหลักตามที่สำนักงาน ก.พ. กำหนด รวมถึงคุณลักษณะในเชิง

พฤติกรรม (Attributes) 

จากที่กล่าวมา จึงเห็นได้ว่ากรมศุลกากรมีการจูงใจให้แก่บุคลากร ทั้งในแง่ของโอกาส             

ในความก้าวหน้า และโอกาสในการพัฒนาตนเอง โดยนำประเด็นเรื่องสมรรถนะมาพิจารณา              

เพ่ือมอบโอกาสนั้นให้กับผู้ที่มีสมรรถนะเหมาสม 
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ประเด็นเกี่ยวกับการมอบรางวัล กรมศุลกากรมีการให้รางวัลตอบแทนแก่บุคลากรในทก ๆ ปี 

โดยการมอบรางวัลคนดีศรีศุลกากร และรางวัลคนดีศรีหน่วยงาน เพ่ือเป็นการยกย่อง เชิดชูเกียรติ

ข้าราชการที่มีความซื่อสัตย์ สุจริต มีผลงานดีเด่นปรากฏชัด ให้เป็นต้นแบบของข้าราชการที่ดี          

และเป็นการส่งเสริมให้ข้าราชการกรมศุลกากร มีคุณธรรม จริยธรรม และซื่อสัตย์สุจริต 

ในการคัดเลือกบุคลากรให้ได้รับรางวัลคนดีศรีศุลกากร และรางวัลคนดีศรีหน่วยงาน จะมีการ

ประเมินองค์ประกอบใน 4 ด้าน ได้แก่ 

 1. ครองตน: มีความประพฤติ และการปฏิบัติตน ประกอบไปด้วยคุณธรรม ควรแก่

การยกย่อง  

 2. ครองคน: มีความสามารถในการติดต่อสัมพันธ์กับผู้อ่ืน สามารถจูงใจให้เกิดการ

ยอมรับ และให้ความร่วมมือ  

 3. ครองงาน: มีความสามารถปฏิบัติงานในหน้าที่และงานที่ได้รับมอบหมายอย่างดี  

 4. ผลงานดีเด่น: ผลงานดีเด่นที่ได้รับความนิยม เป็นที่ยอมรับและปรากฏผลเด่นชัด 

จะเห็นได้ว่า ในการประเมินนั้นไม่ได้มีการกำหนดอย่างเป็นลายลักษณ์อักษรว่าต้องประเมิน 

สมรรถนะในข้อใด ๆ ที่สำนักงาน ก.พ. กำหนด แต่ในการเลือกคนดีศรีศุลกากร หรือคนดีศรีหน่วยงาน

นั้น จะต้องเลือกบุคคลที่มีน้ำใจ บุคคลที่สมารถทำงานร่วมกับผู้อ่ืนได้ดี ซึ่งวิเคราะห์ดูแล้วจะสะท้อน

ถึงสมรรถนะเรื่องการทำงานเป็นทีม ซึ่งเป็นหนึ่งในสมรรถนะหลัก (Core Competency)              

ที่สำนักงาน ก.พ. กำหนด เพียงแค่ไม่ได้มีการเขียนหรือกำหนดออกมาชัด ๆ ว่าให้ประเมินสมรรถนะ

ด้านนี้ แต่เป็นการตัดสินผ่านการกระทำในภาพรวมของบุคคลนั้น เพราะฉะนั้น จึงกล่าวได้ว่า

สมรรถนะเป็นสิ่งที่สอดแทรกอยู่ภายใต้การประเมินต่าง ๆ  
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บทที่ 5 

สรุปผลการวิจัยและเสนอแนะ 

5.1 สรุปผลการวิจัย 

การศึกษาเรื่อง “การใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคล: กรณีศึกษา กรมศุลกากร” 

เพ่ือทำความเข้าใจแนวทางการนำสมรรถนะ อันได้แก่ ความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skills) และ

คุณลักษณะในเชิงพฤติกรรม (Attributes) ที่ทำให้บุคคลสามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพนั้น 

มาใช้พิจารณาในการบริหารทรัพยากรบุคคลด้านต่าง ๆ ของกรมศุลกากร โดยพบว่า กรมศุลกากรเริ่ม

มีการพิจารณาเรื่องสมรรถนะอย่างเป็นรูปธรรมในช่วงหลังจากการบังคับใช้ พระราชบัญญัติ ระเบียบ

ข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ซึ่งให้ความสำคัญกับ 5 หลักการสำคัญ คือ 1. หลักคุณธรรม               

2. หลักความรู้ความสามารถที่จำเป็นและเหมาะสมกับการปฏิบัติหน้าที่ราชการ 3. หลักผลงาน           

4. หลักการกระจายอำนาจ และ 5. หลักความสมดุลระหว่างคุณภาพชีวิตและการทำงาน ซี่งมีการ

กำหนดให้หน่วยงานราชการเริ่มนำประเด็นเรื่องความรู้ความสามารถ และคุณลักษณะของบุคคล        

มาพิจารณาในการบริหารทรัพยากรบุคคล 

โดยกรมศุลกากรได้มีการกำหนดความรู้ความสามารถที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงาน           

ในตำแหน่ง ทักษะที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานในตำแหน่ง และสมรรถนะที่จำเป็นสำหรับการ

ปฏิบัติงาน ซึ่งประกอบไปด้วยสมรรถนะหลัก (Core Competency) 5 ด้าน ซึ่งเป็นคุณลักษณะร่วม

ของข้าราชการพลเรือนทั้งระบบ และสมรรถนะทางการบริหาร (Managerial Competency) 6 ด้าน 

ซึ่งเป็นคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่กำหนดเป็นคุณลักษณะร่วมของตำแหน่งประเภทอํานวยการ        

และประเภทบริหาร ตามที่สำนักงาน ก.พ. กำหนด เพ่ิมเติมด้วยสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงาน      

ที่ปฏิบัติ (Functional Competency) เป็นคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่กำหนดเป็นคุณลักษณะเฉพาะ

ตามแต่ละหน้างานที่ปฏิบัติ ซึ่งกรมศุลกากรได้เลือกมาใช้ 10 ด้าน โดยความรู้ความสามารถ ทักษะ 

และสมรรถนะที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานในตำแหน่งของข้าราชการกรมศุลกากรที่กำหนดไว้นี้ 

สามารถเรียกรวมได้ว่าเป็น “สมรรถนะ” ตามนิยามของการศึกษาในครั้งนี้ ได้ถูกนำมาใช้ในการ

บริหารทรัพยากรบุคคลในประเด็นต่าง ๆ ทั้งที่มีการกำหนดเป็นลายลักษณ์อักษร และที่ไม่ได้กำหนด

เอาไว้ชัดเจน สามารถแบ่งประเด็นการศึกษาเรื่องการใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคลของ

กรมศุลกากร ออกเป็น 5 ประเด็น ดังต่อไปนี้ 
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5.1.1 การใช้สมรรถนะในการสรรหา แต่งตั้ง โยกย้าย และเลื่อนระดับ 

พบว่า กรมศุลกากรมีการใช้สมรรถนะในการสรรหา แต่งตั้ง โยกย้าย และเลื่อนระดับ          

โดยการสรรหาและเลือกสรรบุคลากรของกรมศุลกากรนั้น มักจะใช้รูปแบบการสอบแข่งขันเพ่ือบรรจุ

บุคคลเข้ารับราชการ ซึ่งจะมีการทดสอบสมรรถนะผ่าน 3 ขั้นตอนหลัก คือ 1. การสอบภาค ก.        

เป็นการสอบเพ่ือวัดความรู้ความสามารถทั่วไป ประกอบด้วยวิชาความสามารถในการคิดวิเคราะห์ 

วิชาภาษาอังกฤษ วิชาความรู้และลักษณะการเป็นข้าราชการที่ดี 2. การสอบภาค ข. เป็นการ

สอบแข่งขันเพ่ือวัดความรู้ความสามารถที่ใช้เฉพาะตําแหน่ง โดยทดสอบความรู้ความสามารถที่ใช้ใน

การปฏิบัติงานในหน้าที่นั้น ๆ และการสอบภาค ค. การสอบแข่งขันเพ่ือวัดความเหมาะสมกับตําแหน่ง 

โดยวิธีการสัมภาษณ์หรือวิธีอ่ืน เช่น การทดสอบสมรรถภาพทางร่างกาย เพ่ือประเมินความเหมาะสม

กับตําแหน่ง ทั้งนี้ สามารถสรุปได้ว่ามีความรู้ความสามารถที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานในตำแหน่ง 

และทักษะที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานในตำแหน่ง ในขั้นตอนของการสอบภาค ก. และภาค ข. 

และมีการวัดคุณลักษณะเชิงพฤติกรรม (Attributes) ผ่านการสอบสัมภาษณ์ใน ภาค ค. 

ในประเด็นเรื่องการแต่งตั้ง หรือโยกย้ายข้าราชการ ในรูปแบบที่ไม่ได้เป็นการเลื่อนระดับนั้น 

พบว่า ไม่ได้มีการกำหนดให้นำสมรรถนะมาพิจารณาอย่างเป็นรูปธรรม และไม่ได้มีการกำหนดเอาไว้

เป็นลายลักษณ์อักษร โดยกรมศุลกากรจะพิจารณาจากเรื่องภูมิลำเนา รวมถึงความต้องการของบุคคล 

ประกอบกับประสบกาณ์และระยะเวลาในการดำรงตำแหน่งของข้าราชการมาพิจารณาแต่งตั้ง หรือ

โยกย้ายเป็นหลัก อย่างไรก็ตาม กรมศุลกากรมีความพยายามในการนำสมรรถนะมาใช้พิจารณาใน

ขั้นตอนสำหรับการแต่งตั้งข้าราชการบรรจุใหม่ โดยพิจารณาจากเรื่องความรู้และทักษะ            

เพ่ือแต่งตั้งข้าราชการบรรจุใหม่ให้ปฏิบัติหน้าที่ ณ ส่วนงานหรือฝ่ายงานซึ่งบุคลากรนั้นมีสมรรถนะ     

ที่เหมาะสม 

ส่วนการแต่งตั้ง หรือเลื่อนระดับให้ข้าราชการดำรงตำแหน่งที่สูงขึ้นนั้น  พบว่า ในการเลื่อน

ระดับของข้าราชการที่ยังคงรูปแบบของการเป็นผู้ปฏิบัติงาน เช่น ตำแหน่งงานในประเภทวิชาการ 

ระดับปฏิบัติการ ขึ้นเป็นระดับชำนาญการ จะมีการนำสมรรถนะมาพิจารณาเพื่อประเมินคุณสมบัติ

ของบุคคลในเบื้องต้นเท่านั้น โดยเป็นการประเมินสมรรถนะหลัก (Core Competency) ตามที่

สำนักงาน ก.พ. กำหนด ส่วนการเลื่อนระดับของข้าราชการที่ต้องขึ้นเป็นผู้บริหาร เช่น ตำแหน่งงาน

ในประเภทวิชาการระดับชำนาญการ ขึ้นเป็นระดับชำนาญการพิเศษ จะมีการวัดคุณลักษณะเชิง

พฤติกรรม (Attributes) อันได้แก่ แนวคิด ทัศนคติ หรือแรงจูงใจ โดยการสัมภาษณ์เพ่ิมเข้ามาด้วย 
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5.1.2 การใช้สมรรถนะในการพัฒนาบุคลากร 

พบว่า กรมศุลกากรมีการใช้สมรรถนะในการพัฒนาบุคลากร โดยกรมศุลกากรมีการพิจารณา

องค์ประกอบที่ 3 ประการ คือ 1. นโยบายของรัฐบาล 2. นโยบายระดับนานาชาติจากองค์การ

ศุลกากรโลก (World Customs Organization) และ 3. ความต้องการและความจำเป็นในการพัฒนา

บุคลากรของหน่วยงานต่าง ๆ ภายในกรมศุลกากร แล้วนำมาสู่การจัดทำแผนการจัดสัมมนาและ

ฝึกอบรมของกรมศุลกากร ประจำปีงบประมาณ ซึ่งจะ มีการนำสมรรถนะในแง่ของความรู้

ความสามารถที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานในตำแหน่ง ทักษะที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงาน        

ในตำแหน่ง รวมถึงสมรรถนะตามนิยามของสำนักงาน ก.พ. มาถ่ายทอดสู่โครงการและหลักสูตร

การฝึกอบรมอย่างกว้าง ๆ ครอบคลุมการพัฒนาสมรรถนะหลัก (Core Competency)              

และสมรรถนะทางการบริหาร (Managerial Competency) ตามนิยามของสำนักงาน ก.พ. 

รวมถึงพัฒนาความรู้ ทักษะ และสมรรถนะท่ีจำเป็นสำหรับเจ้าหน้าที่ในสายงานหลักและสายงาน

สนับสนุน 

สำหรับการจัดทำแผนพัฒนาการปฏิบัติราชการรายบุคคล ( Individual Development 

Plan) ของกรมศุลกากร จะไม่ได้มีการจัดทำโดยอ้างอิงจากผลการประเมินสมรรถนะของบุคลากร

โดยตรง แต่จะเริ่มต้นโดยให้ตัวบุคลากรเสนอว่าตนเองต้องการพัฒนาสมรรถนะเรื่องใด จากนั้นจึงส่ง

ความต้องการพัฒนาสมรรถนะดังกล่าวเพ่ือให้ผู้บังคับบัญชาพิจารณาอนุมัติ แล้วเสนอมายังสถาบัน

วิทยาการศุลกากร เพ่ือจัดทำเป็นแผนพัฒนาการปฏิบัติราชการรายบุคคล 

5.1.3 การใช้สมรรถนะในการพัฒนาระบบงาน 

พบว่า กรมศุลกากรไม่ได้มีการนำสมรรถนะมาใช้ในเรื่องการพัฒนาระบบงานอย่างชัดเจนนัก 

โดยประเด็นเรื่องการพัฒนาระบบงานตามการศึกษาในครั้งนี้ จะครอบคลุมถึงเรื่องการออกแบบ

โครงสร้างองค์กร ซึ่งพบว่าสิ่งที่จะถูกนำมาพิจารณาเป็นหลัก คือ ภารกิจของกรมศุลกากร ซึ่งกำหนด

อยู่ในกฎกระทรวง แบ่งส่วนราชการกรมศุลกากร กระทรวงการคลัง พ.ศ. 2562 ซึ่งภารกิจของ       

กรมศุลกากรนี้จะมีความเชื่อมโยงไปกับนโยบายระดับชาติ ด้วยเหตุนี้ จึงต้องมีการจัดโครงสร้าง

หน่วยงานในระดับสำนักงาน กอง กลุ่ม ศูนย์ และด่านศุลกากร เพ่ือให้สามารถปฏิบัติภารกิจของกรมฯ 

ให้ลุล่วง ซึ่งจะส่งผลต่อการบรรลุผลสำเร็จในระดับชาติ 
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ส่วนการจัดวางโครงสร้างการแบ่งงานภายใน ไปจนถึงการกำหนดหน้าที่ความรับผิดชอบ

ออกมาเป็น Job Description ของแต่ละหน้าที่ตำแหน่งงานนั้น จะเป็นการนำเอาภารกิจของ

หน่วยงานในระดับสำนักงาน กอง กลุ่ม ศูนย์ และด่านศุลกากร มาวิเคราะห์ เพ่ือจัดวางรูปแบบให้มี

ส่วนงานและฝ่ายงานที่เหมาะสมรองรับกับภารกิจ จากนั้นจึงถ่ายทอดออกมาเป็นหน้าที่ความ

รับผิดชอบ หรือ Job Description ตั้งแต่ระดับผู้บริหารลงมาสู่บุคลากรในระดับปฏิบัติการ 

5.1.4 การใช้สมรรถนะในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

พบว่า กรมศุลกากรมีการใช้สมรรถนะในการประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยการประเมินผล

การปฏิบัติราชการ ซึ่งสำนักงาน ก.พ. ได้กำหนดให้มีการประเมินผลปีละ 2 ครั้ง และแต่ละรอบ           

การประเมินนั้น ให้พิจารณาองค์ประกอบการประเมินหลัก 2 องค์ประกอบ ได้แก่ 1. ผลสัมฤทธิ์ของ

งาน (Performance) โดยกำหนดสัดส่วนให้น้ำหนักของผลสัมฤทธิ์ของงาน เป็นร้อยละ 70 และ        

2. พฤติกรรมการปฏิบัติราชการหรือสมรรถนะ (Competency) โดยกำหนดสัดส่วนน้ำหนักของ

พฤติกรรมการปฏิบัติราชการหรือสมรรถนะ เป็นร้อยละ 30 ซึ่งแบ่งย่อยเป็น 2.1 ประเมินจาก

สมรรถนะหลัก (Core Competency) 5 สมรรถนะ ตามที่  ก.พ. กำหนด สำหรับข้าราชการ       

พลเรือน ในทุกตำแหน่ ง  และ 2.2 ประเมินจากสมรรถนะทางการบริหาร (Managerial 

Competency) สำหรับข้าราชการในตำแหน่งประเภทบริหารและอำนวยการ และสมรรถนะเฉพาะ

ตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ (Functional Competency) สำหรับข้าราชการในตำแหน่งต่าง ๆ         

ของกรมศุลกากร ตามที่ได้มีการกำหนดความรู้ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะท่ีจำเป็นสำหรับ

การปฏิบัติงานในตำแหน่งของข้าราชการกรมศุลกากร 

5.1.5 การใช้สมรรถนะในการให้ค่าตอบแทนและจูงใจ 

พบว่า กรมศุลกากรมีการใช้สมรรถนะในการให้ค่าตอบแทนและจูงใจ โดยแบ่งออกเป็น 3 

ประเด็น ได้แก่ ประเด็นเกี่ยวกับการให้ค่าตอบแทนหรือเงินเดือน  มีการกำหนดให้ข้าราชการ      

บรรจุใหม่สามารถได้รับเงินเดือนตามคุณวุฒิที่สูงขึ้น ภายในช่วงเงินเดือนที่กำหนด โดยพิจารณาจาก

ปัจจัยที่มีผลต่อประสิทธิภาพของการปฏิบัติหน้าที่ราชการ 4 ด้าน โดยเป็นปัจจัยที่ เกี่ยวกับ               

การพิจารณาสมรรถนะ 3 ด้าน ได้แก่ ความรู้ความสามารถด้านภาษาต่างประเทศหรือภาษาท้องถิ่น 

ซึ่งสะท้อนถึงสมรรถนะในแง่ของทักษะที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานในตำแหน่ง ประสบการณ์    

ในการทำงานที่เก่ียวข้องกับตำแหน่งที่บรรจุและแต่งตั้ง ซึ่งสะท้อนได้ถึงการสั่งสมความเชี่ยวชาญใน

งานอาชีพ อันเป็นสมรรถนะหลักตามที่สำนักงาน ก.พ. กำหนด และปัจจัยลำดับที่หรือผลคะแนน
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สอบแข่งขันหรือคัดเลือกบรรจุเข้ารับราชการ  ซึ่งสะท้อนให้เห็นถึงระดับความรู้ความสามารถ           

ที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานในตำแหน่งของข้าราชการบรรจุใหม่ โดยวัดจากการสอบแข่งขัน         

เพ่ือวัดความรู้ความสามารถที่ใช้ เฉพาะตําแหน่ง นอกจากนี้  ยังมีเรื่องของการเลื่อนเงินเดือน

ข้าราชการ ซึ่งจะได้มากหรือน้อยนั้น เป็นไปตามช่วงคะแนนการประเมินผลการปฏิบัติราชการของ

ข้าราชการ อันประกอบด้วยการประเมินผลสัมฤทธิ์ของงาน (Performance) และพฤติกรรมการ

ปฏิบัติราชการ (สมรรถนะ) ประเมินจากสมรรถนะหลัก (Core Competency) ตามที่ ก.พ. กำหนด 

และสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ (Functional Competency) อยู่ด้วย 

ประเด็นที่สองคือ ประเด็นเกี่ยวกับความก้าวหน้าหรือการพัฒนาตนเอง ซึ่งกรมศุลกากร         

มีการจูงใจบุคลากรที่มีสมรรถนะสูง ให้สามารถมีโอกาสความก้าวหน้าในอาชีพ และมีโอกาสได้พัฒนา

ตนเองอย่างผ่านโครงการหลัก  ๆ 2 โครงการ ได้แก่  โครงการบริหารจัดการขาราชการผู มี

ความสามารถพิเศษของกรมศุลกากร (Customs Talent Management) และการเข้าสู่ระบบ

ข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) โดยการพิจาณาให้บุคลการได้เข้าร่วมโครงการ ซึ่งจะได้รับโอกาส

ดังที่ได้กล่าวมานั้น จะมีการประเมินสมรรถนะทั้งในแง่ของความรู้ความสามารถที่จำเป็นสำหรับ

การปฏิบัติงานในตำแหน่ง ทักษะที่จำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานในตำแหน่ง สมรรถนะหลักตามที่

สำนักงาน ก.พ. กำหนด รวมถึงคุณลักษณะในเชิงพฤติกรรม (Attributes) ด้วย 

ส่วนประเด็นสุดท้ายคือ ประเด็นเกี่ยวกับการมอบรางวัล ซึ่งกรมศุลกากรมีการมอบรางวัล    

คนดีศรีศุลกากร และรางวัลคนดีศรีหน่วยงาน ในทุก ๆ ปี เพ่ือเป็นการยกย่อง เชิดชูเกียรติข้าราชการ

ที่มีความซื่อสัตย์ สุจริต มีผลงานดีเด่นปรากฏชัด ให้เป็นต้นแบบของข้าราชการที่ดี โดยในการ

คัดเลือกบุคลากรให้ได้รับรางวัลคนดีศรีศุลกากร และรางวัลคนดีศรีหน่วยงาน จะ มีการประเมิน

องค์ประกอบต่าง ๆ เพื่อเลือกคนดีศรีศุลกากร หรือคนดีศรีหน่วยงาน ตามเกณฑ์ที่สะท้อนถึง

สมรรถนะหลัก (Core Competency) ที่สำนักงาน ก.พ. กำหนด ประกอบอยู่ด้วย 
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5.2 ปัญหาและข้อจำกัดที่ค้นพบ 

 จากการศึกษาเรื่อง “การใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคล: กรณีศึกษา กรมศุลกากร” 

ทำให้ เห็นภาพถึงการนำเรื่องสมรรถนะ อันได้แก่ ความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skills) และ

คุณลักษณะในเชิงพฤติกรรม (Attributes) มาใช้ประกอบการพิจารณาในการบริหารทรัพยากรบุคคล

ด้านต่าง ๆ ของกรมศุลกากรดังที่ได้กล่าวมาแล้วข้างต้น อย่างไรก็ตาม ผลการศึกษาที่ค้นพบจากการ

ค้นคว้าเอกสารและการสัมภาษณ์เชิงลึกต่อกลุ่มผู้ให้ข้อมูลหลักนั้น พบว่ายังมีปัญหาและข้อจำกัดใน

การนำสมรรถนะมาใช้ในการบริหารทรัพยากรของกรมศุลกากรอยู่บางประการ รายละเอียดดังนี้ 

5.2.1 การวัดสมรรถนะในขั้นตอนการสรรหาและเลือกสรร พบว่าในขั้นตอนการสรรหาและ

เลือกสรรของกรมศุลกากร ซึ่งมักจะใช้รูปแบบการสอบแข่งขันเพ่ือบรรจุบุคคลเข้ารับราชการ 

ประกอบไปด้วยการสอบเพ่ือวัดความรู้ความสามารถทั่วไป และการสอบแข่งขันเพ่ือวัดความรู้

ความสามารถที่ใช้เฉพาะตําแหน่ง โดยใช้เครื่องมือคือข้อสอบที่ สามารถวัดสมรรถนะด้านความรู้ 

(Knowledge) และทักษะ (Skills) ได้ค่อนข้างชัดเจน แต่ในขั้นตอนของการสอบแข่งขันเพ่ือวัดความ

เหมาะสมกับตําแหน่ง ที่มักจะใช้วิธีการสัมภาษณ์เพ่ือวัดสมรรถนะในด้านคุณลักษณะเชิงพฤติกรรม 

(Attributes) นั้น ยังมีข้อจำกัดที่ทำให้สามารถวัดสมรรถนะได้อย่างดี เนื่องด้วยการสัมภาษณ์ของ     

กรมศุลกากรที่ใช้กรรมการสัมภาษณ์เป็นผู้อำนวยการส่วนงานหรือหน้าฝ่ายงานต่าง ๆ ที่ไม่ได้มี      

ความเชี่ยวชาญโดยตรงเก่ียวการสัมภาษณ์เพ่ือวัดสมรรถนะ จึงทำให้การประเมินสมรรถนะของบุคคล         

ซึ่งมีผลต่อการรับเข้าบุคลากรนั้นมีมาตรฐานที่แตกต่างกันไป 

5.2.2 การประเมินผลสมรรถนะที่ไม่สะท้อนความเป็นจริง พบว่าในการประเมินผลการปฏิบัติ

ราชการปีละ 2 ครั้ง ซึ่งมีองค์ประกอบ คือ ผลสัมฤทธิ์ของงาน (Performance) และพฤติกรรมการ

ปฏิบัติราชการหรือสมรรถนะ (Competency) ซึ่งประกอบด้วยการประเมินจากสมรรถนะหลัก 

(Core Competency) สมรรถนะทางการบริหาร (Managerial Competency) และสมรรถนะ

เฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ (Functional Competency) นั้น ในส่วนของผลสัมฤทธิ์ของงานจะมี

การกำหนดตัวชี้วัดความสำเร็จ (KPI) เอาไว้ชัดเจน โดยประเมินตามผลงานที่เกิดขึ้นจริง แต่ในส่วน

ของการประเมินสมรรถนะนั้น ถึงแม้ว่าจะมีการจัดทำรายละเอียดเป็นนิยามเชิงปฏิบัติการที่บ่งบอกถึง

ระดับของสมรรถนะ ให้ผู้บังคับบัญชาใช้เป็นแนวทางในการประเมินสมรรถนะแล้ว แต่ผู้บังคับบัญชา

มักจะใช้การประเมินในส่วนของสมรรถนะเพ่ือให้คะแนนสูงหรือต่ำสับเวียนกันไป อันเป็นการบริหาร

ความพึงพอใจของบุคลากรภายในฝ่ายงาน จึงไม่เกิดการประเมินสมรรถนะของบุคคลที่ตรงกับความจริง 
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5.2.3 การพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรที่ไม่ตรงจุด พบว่าในการฝึกอบรมบุคลากรผ่าน

หลักสูตรต่าง ๆ ที่สถาบันวิทยาการศุลกากรได้จัดไว้ให้นั้น มีบุคลากรที่ไม่ตรงกับกลุ่มเป้าหมายในการ

ฝึกอบรมมาเข้าร่วมอยู่จำนวนมาก เนื่องด้วยเหตุผลทั้งการประเมินสมรรถนะของบุคคลที่ไม่สะท้อน

ความเป็นจริง อย่างไรก็ตาม สถาบันวิทยาการศุลกากรก็ได้มีการจัดหลักสูตรฝึกอบรมโดยคำนึงถึง

ความต้องการของบุคลากรที่มีการนำเสนอมายังสถาบันวิทยาการศุลกากรแล้ว แต่ยังมีปัญหาคือการ

บันทึกข้อมูลที่ไม่ได้ลงละเอียดเป็นรายบุคคลไว้ในระบบคอมพิวเตอร์ที่จะสามารถค้นหาหรือนำข้อมูล

มาใช้ได้ง่าย เมื่อมีการจัดหลักสูตรฝึกอบรม จึงเป็นวิธีการแจ้งเวียนไปยังหน่วยงานให้ส่งบุคลากรที่มี

คุณสมบัติหรือความสนใจตรงกับหลักสูตรที่จัดมาเข้าอบรม ซึ่งในขั้นตอนสุดท้ายนี้ หน่วยงานมักจะส่ง

บุคลากรที่มีเวลาว่างมาเข้าอบรมแทน จึงไม่เกิดการพัฒนาสมรรถนะให้แก่บุคคลที่มีความต้องการ 

หรือตรงกลุ่มเป้าหมายอย่างแท้จริง 

5.2.4 บุคลากรกรมศุลกากรส่วนใหญ่ไม่สนใจในการพัฒนาสมรรถนะของตนเอง พบว่าเป็น

ปัญหาที่ต่อเนื่องมาจากปัญหาที่ได้ระบุมาแล้วข้างต้น เนื่องจากการฝึกอบรมในแต่ละหลักสูตรนั้นไม่ได้

มีการระบุเฉพาะเจาะจงให้บุคลากรรายใดเข้ารับการฝึกอบรม ทำให้หน่วยงานเลือกส่งบุคลากรที่มี

เวลาว่างมาอบรมแทน และอีกส่วนหนึ่งคือตัวบุคลากรส่วนใหญ่เองไม่ได้ให้ความสนใจเกี่ยวกับการ

พัฒนาสมรรถนะมากนัก ตามข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์นักวิชาการศุลกากร ระดับชำนาญการพิเศษ 

ในตำแหน่งหัวหน้าฝ่ายแผนงานและประเมินผล โดยมีเหตุผลที่ว่าการได้รับการพัฒนานั้น ไม่ได้มีผล

ต่อความก้าวหน้า เช่น ในการเลื่อนระดับของข้าราชการในบางระดับนั้น มีการพิจารณาจากคุณสมบัติ

เรื่องอายุงานในตำแหน่งเดิม ประกอบกับผลงานที่นำเสนอเป็นหลัก และพิจารณาสมรรถนะหลัก

ตามที่สำนักงาน ก.พ. กำหนด โดยให้ผู้บังคับบัญชาประเมินเบื้องต้นเท่านั้น จึงอาจส่งผลให้บุคลากรที่

ได้รับการเลื่อนระดับไปในตำแหน่งที่สูงขึ้น ซึ่งจำเป็นต้องมีสมรรถนะที่เหมาะสมนั้น ยังไม่มีสมรรถนะ

ที่เหมาะสมอย่างแท้จริง 
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5.3 ข้อเสนอแนะจากผลการวิจัย 

 จากปัญหาและข้อจำกัดเกี่ยวกับการนำสมรรถนะมาใช้ในการบริหารทรัพยากรบุคคลของ

กรมศุลกากรที่ค้นพบจากการศึกษาในครั้งนี้ ผู้วิจัยจึงขอเสนอแนะแนวทางการพัฒนาการใช้สมรรถนะ

ในการบริหารทรัพยากรบุคคล ที่อาจเป็นประโยชน์ต่อการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรมศุลกากร 

และเป็นการนำสมรรถนะมาใช้พิจารณาในประเด็นต่าง ๆ เพื่อให้เกิดประโยชน์มากยิ่งขึ้น ดังนี้ 

5.3.1 เพ่ือลดข้อจำกัดเรื่องการวัดสมรรถนะด้านคุณลักษณะเชิงพฤติกรรม (Attributes) ใน

ขั้นตอนการสัมภาณ์ ควรจัดให้มีการฝึกอบรมหลักสูตรเกี่ยวกับการสัมภาษณ์เพ่ือวัดสมรรถนะ         

หรือการสัมภาษณ์ เชิงพฤติกรรมให้แก่กรรมการสัมภาษณ์  หรืออาจเลือกใช้กรรมการที่ เป็น

บุคคลภายนอกที่มีความเชี่ยวชาญในการสัมภาษณ์เพ่ือวัดสมรรถะ โดยทำการตกลงร่วมกันก่อนการ

สัมภาษณ์เพ่ือให้เกิดประเมินผลสมรรถนะที่ตรงจุด และเป็นมาตรฐานเดียวกัน 

5.3.2 เพ่ือแก้ไขปัญหาเรื่องการประเมินผลสมรรถนะไม่สะท้อนความเป็นจริง มีความจำเป็น

ที่จะต้องปรับวัฒนธรรมในการประเมินผล โดยสร้างความเข้าใจให้แก่ผู้ที่มีความเกี่ยวข้องในทุกระดับ 

ว่าการประเมินผลสมรรถนะที่ตรงกับความเป็นจริงนั้นจะสร้างประโยชน์ให้กับตัวบุคคลและองค์กร 

โดยเฉพาะในแง่ของการนำสมรรถนะที่เป็นจุดด้อยไปพัฒนาได้อย่างตรงจุด ซึ่งจะทำให้บุคลากร

สามารถปฏิบัติงานในตำแหน่งได้อย่างดี และช่วยองค์กรบรรลุเป้าหมายได้ นอกจากนี้ยังอาจมีการ

เพ่ิมเครื่องมือที่ใช้ในการประเมินสมรรถนะนอกเหนือไปจากการประเมินผลการปฏิบัติราชการตาม

รูปแบบของสำนักงาน ก.พ. โดยสร้างเครื่องมือขึ้นมาใหม่ที่ใช้ในการวัดสมรรถนะของบุคลากรเพ่ือ

ประโยชน์ในการพัฒนาบุคลากรโดยเฉพาะ 

5.3.3 เพ่ือแก้ไขปัญหาเรื่องการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรที่ไม่ตรงจุด ในเบื้องต้นจะต้องมี

การขอความร่วมมือให้หน่วยงานต่าง ๆ ให้ความสำคัญกับการฝึกอบรมบุคลากร โดยพยายามเลือก

บุคลากรที่มีคุณสมบัติหรือความสนใจ และตรงกับกลุ่มเป้าหมายในการเข้ารับการอบรมเพ่ือพัฒนา

สมรรถนะได้ตรงจุด และในอนาคตควรมีการปรับใช้เทคโนโลยีเพ่ือบันทึกข้อมูลทั้งผลการประเมิน   

ผลงานและสมรรถนะ ไปจนถึงความต้องการพัฒนาสมรรถนะรายบุคคลซึ่งบุคลากรต้องมีการนำเสนอ

ไว้อยู่แล้วในทุก ๆ ปี เพ่ือให้สามารถนำข้อมูลดังกล่าวมาใช้ในการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรได้ตรงจุด 

เนื่องจากจะสามารถระบุให้ตัวบุคลากรรายใดรายหนึ่งมาเข้ารับการอบรมเพ่ือพัฒนาสมรรถนะของ

บุคลากรรายนั้นได้โดยตรง 
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5.3.4 เพ่ือลดข้อจำกัดเรื่องบุคลากรกรมศุลกากรส่วนใหญ่ไม่สนใจในการพัฒนาสมรรถนะ

ของตนเอง ควรมีการเพ่ิมความสำคัญของการพัฒนาสมรรถนะโดยนำไปใช้ประกอบการพิจารณาใน

เรื่องต่าง ๆ มากขึ้น เช่น ควรมีการกำหนดหลักเกณฑ์เรื่องการผ่านการฝึกอบรมในหลักสูตรที่สำคัญ

สำหรับการพัฒนาสมรรถนะให้บุคลากรมีความพร้อมในการเลื่อนระดับไปสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้นก่อน       

แล้วนำมาพิจารณาประกอบกับการเลื่อนระดับของบุคลากรรายนั้น ๆ เพ่ือให้มีสมรรถนะที่เหมาะสม

และมีความพร้อมในการเลื่อนระดับ สามารถปฏิบัติหน้าที่ในตำแหน่งของตนให้บรรลุผลสำเร็จได้อย่างดี 

5.4 ข้อเสนอแนะสำหรับการวิจัยครั้งต่อไป 

5.4.1 การศึกษาครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ทำการเก็บข้อมูลในหลายประเด็น ทั้งการสรรหา บรรจุ 

แต่งตั้ง โยกย้าย และเลื่อนระดับ การพัฒนาบุคลากร การพัฒนาระบบงาน การประเมินผลการ

ปฏิบัติงาน และการให้ค่าตอบแทนและจูงใจ เพ่ือทำความเข้าใจภาพรวมการใช้สมรรถนะในการ

บริหารทรัพยากรบุคคลขอกรมศุลกากร หากในอนาคตมีการศึกษาเพ่ิมเติมโดยเจาะประเด็นใด

ประเด็นหนึ่ง อาจทำให้เข้าใจถึงรายละเอียดเชิงลึกของประเด็นนั้นมากขึ้น  และอาจทำให้สามารถ

เสนอแนะได้อย่างเจาะจงมากยิ่งข้ึน 

5.4.2 การศึกษาครั้งนี้ ผู้วิจัยได้เน้นเก็บข้อมูลการใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคล

ขอกรมศุลกากรที่มีผลต่อบุคลากรประเภทข้าราชการ ซึ่งเป็นส่วนใหญ่ของกรมศุลกากร หากใน

อนาคตมีการศึกษาเพ่ิมเติม อาจศึกษาให้ครอบคลุมประเภทของบุคลากรทั้งพนักงานราชการ        

ลูกจ้างชั่วคราว ลูกจ้างเหมาบริการ และลูกจ้างประเภทอ่ืน ๆ ซึ่งเป็นลักษณะการจ้างงานภาครัฐที่มี

แนวโน้มเพ่ิมมากยิ่งข้ึน อาจทำให้เกิดความเข้าใจทีค่รบถ้วนมากยิ่งขึ้น 
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