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          oommppeetteennccyy  คืออะไรกันแนคืออะไรกันแน  
 

ผศ.ดร. จิรประภา อัครบวร 1 

 
  ในประเทศไทยมีการกลาวถึงคําวา Competency กันมากในชวง 5-6 ปมา
น้ีซ่ึงจริงๆ แลวเร่ืองน้ีมีการศึกษามากวา 50 ปในสหรัฐอเมริกา ดูจากหนังสือที่เขียนโดย 
Orin B. Graff & Calvin M. Street 2 อาจารยจาก Tennessee เม่ือป ค.ศ. 1956 ทานใช
คําวา Competency Pattern มากําหนดคุณสมบัติของคนเปนผูบริหารการศึกษา ที่ผานมา 
Competency มีคําแปลภาษาไทยที่แตกตางกันต้ังแตแปลวา ความสามารถ ขีดความสามารถ 
สมรรถนะ สมรรถภาพ และคุณลักษณะที่พึงประสงค แตความหมายของคําๆ น้ี คืออะไร
กันแน  

Competency ตางจาก Competence หรือไม? 

 เปดหาคําวา Competency ใน Dictionary หลายๆ เลมจะพบแตคําวา 
Competence มากกวา คําวา Competence จากพจนานุกรมภาษาไทยจะพบวาคําๆ น้ี
เปนคําคุณศัพท หมายถึง มีความสามารถ ซ่ึงสะทอนความชํานาญ ประสบการณ และ
คุณสมบัติที่เหมาะสมอื่นๆ เพียงพอในการทํางาน Longman Dictionary และ Oxford 
Dictionary ใหความหมาย Competence เปนทั้งคําคุณศัพท และคํานาม หมายถึง การมี
ความสามารถ หรือความรูเพียงพอที่จะทํางานไดตามมาตรฐาน (Satisfaction standard) 
แตอาจไมทําใหถึงกับดีกวามาตรฐาน (Not especially good, not excellent)  

                                                 
1 โครงการบัณฑิตศึกษาการพัฒนาทรัพยากรมนุษย สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร 
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 การนิยาม Competency เชนน้ีมองวาตรงกับแนวทาง Competency ใน
ประเทศอังกฤษมากกวาสหรัฐอเมริกา เพราะทางอังกฤษรวมถึงประเทศในยุโรปใช 
Competency เพ่ือกําหนดมาตรฐานชาติดานความสามารถในการทํางานของคนที่ทํางาน
ดานอาชีวศึกษา (NVQ: National Vocational Qualification) สวนนิยาม Competency ใน
สหรัฐอเมริกาที่ David McClelland ใหไวในป 1973 น้ันมาจากการศึกษาบุคลากรที่มีผล
การปฏิบัติงานเปนเลิศ (Superior Employees) ซ่ึง Competency ประกอบดวยความรู 
ทักษะ อุปนิสัย (Trait) บทบาททางสังคม (Social role) การรับรูตนเอง (Self image) และ
แรงจูงใจ (Motive) 

 ดังน้ันคงตอบไดวา Competency และ Competence มีความหมายเชนเดียวกัน
ตามแนวทางการศึกษาของอังกฤษและประเทศในกลุมยุโรป แตแตกตางกันในนิยามของ
สหรัฐอเมริกาที่กําหนดวา Competency หมายถึงคุณลักษณะที่เปนเลิศ ไมใชแค
คุณลักษณะมาตรฐานธรรมดา 

Competency คือ Ability หรือ Capability กันแน 

 Ability และ Capability มีความหมายแตกตางกันทั้งในภาษาไทยและ
ภาษาอังกฤษ คําวา Ability แปลเปนไทยวา ความสามารถ ซ่ึงมีความหมายกวางมาก สวน 
Capability แปลวา ประสิทธิภาพ สมรรถภาพ สมรรถนะ และปริมาณบรรจุ ในพจนานุกรม
ภาษาอังกฤษแปลคํา 2 คํานี้แตกตางกันอยางชัดเจน   

 Ability หมายถึง ความสามารถทางรางกาย จิตใจ (Mental skill or physical 
power) ที่ทําใหทํางานบางอยางได สวน Capability เปนความสามารถที่มาจากธรรมชาติ 
(Natural ability) หรือเปนความสามารถที่ติดมากับส่ิงๆ น้ันที่ทําใหคนๆ น้ัน หรือส่ิงๆ น้ัน
สามารถทํางานได เชน พนักงานคนนี้มีความสามารถทางดานภาษาดี ซ่ึงไมใชทุกคนจะมี
ความสามารถดานนี้ แตละคนอาจมีความสามารถที่ติดตัวมาแตกําเนิดแตกตางกัน และมี
ขอจํากัดในแตละเร่ืองที่แตกตางกันดวย จะฝกฝนอบรมเทาไร ความสามารถในความหมาย
ของ Capability ก็จะไมเปลี่ยนไปมาก เปนขอจํากัดของคนๆ น้ัน ที่เราชอบพูดกันวามี 
Cap ในการพัฒนา 

 จากความหมายดังกลาวขางตนคงยอมรับไดวา Competency หากนิยามตาม 
David McClelland แลวมีบางสวนที่อาศัยความสามารถของคนที่ติดตัวคนๆ น้ันมา เชน 
อุปนิสัย และแรงจูงใจ  แตการกําหนด Competency โดยทั่วไปเราสามารถใชในเรื่องการ
พัฒนาบุคลากร เม่ือมองนิยาม Competency โดย Scott Parry (1998) พบวา 
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Competency จะตองสามารถทําการฝกอบรมและพัฒนาได ซ่ึงนิยามนี้ใกลเคียงกับคําวา 
ทักษะ หรือ Skill มากที่สุด ดังน้ัน Competency ตางจาก  Capability อยางแนนอน แต
การมี Competency น้ันแนนอนทําใหเกิด Ability หรือความสามารถในการทําสิ่งใดสิ่งหน่ึง 

Competency เหมือนกันหรือตางจาก Characteristic?  

 Characteristic หมายถงึ ลักษณะเฉพาะ หรือลักษณะพิเศษ ในนิยาม 
Competency ของ David McClelland (1973) และ David D. Dubois & William J 
Rothwell (2004) ใชคําๆ น้ีอธิบายความหมายของ Competency วาเปนลักษณะเฉพาะที่
ทําใหคนๆ น้ันประสบความสําเร็จในการทํางาน 

 William J Rothwell ซ่ึงมาบรรยายเรื่อง Competency ในเมืองไทย ทานได
กลาววา Competency มี 2 สํานักคิด สํานักคิดแรกมองวา Competency หมายถึงความรู 
ทักษะเทานั้น สวนอีกสํานักคิดหนึ่ง Competency หมายถึงคุณลกัษณะที่สนับสนุนการ
ทํางาน ซ่ึงสํานักคิดนี้รวมความของสํานักแรกบวกกับระดับแรงจูงใจ และบุคลิกลักษณะ
ของคนดวย ซ่ึง Rothwell มักจะย้ําอยูเสมอวาการกําหนด Competency ตองดูที่คนทํางาน
ไมใชงานที่คนๆ น้ันทํา   

 ดังน้ันกอนที่องคการใดก็ตามตองการใช Competency เพ่ือการบริหารงาน
บุคคลของตนนั้น ควรมั่นใจวาคนในองคการเขาใจคําๆ น้ีตรงกันกอน เพราะจะนํามาซึง่
การคนหาและการบริหารจัดการที่แตกตางกัน เชน หากทานยึดแนวทางตามสํานักคิดที่
สอง ทานจะไมนําคําบรรยายลักษณะงาน (Job Description) มากําหนด Competency 
ของพนักงานในบริษัท แตจะตองคนหาพนักงานที่ทํางานเปนเลิศในงานนั้นมาเปนตนแบบ
ของ Competency 

 

 

 

 



 
 
 
 
 
 

             ารบริหารจัดการสมรรถนะในองคการ ารบริหารจัดการสมรรถนะในองคการ   

(Organizational Competency Management) 
 

รศ.ดร. ศิริรัตน ชุณหคลาย 1 
 
1. แนวคิดเก่ียวกับ “สมรรถนะ” องคการ 

 “สมรรถนะ” องคการ เกิดจากคุณลักษณะของบุคคลในองคการที่ทําใหเกิดผล
งานหรือพฤติกรรมองคการ  ประสิทธิภาพที่เกิดขึ้นในงานดานตางๆ ที่บุคลากรมีสวน
รับผิดชอบ  มีผลมาจากองคประกอบหลายประการ ไดแก 1) ความรู ความสามารถ ทักษะ 
และความถนัดของบุคลากร  2) รูปแบบการทํางาน ภาวะผูนําในองคการ บุคลิกภาพ 
ความสนใจเอาใจใสในผลประโยชนขององคการและสวนรวม ตลอดจนหลักกติกา ความ
เช่ือ คานิยม และทัศนคติที่ยึดมั่นของบุคลากรในองคการ   

 “สมรรถนะ” อาจมองเปนเร่ืองใหม เพราะหลายคนยังไมแนใจ ยังไมทราบวาคือ
อะไรกันแน ความจริงแลว หากพิจารณาจากองคประกอบ 2 ประการขางตนจะพบวาทุก
องคการหรือทุกหนวยงานของรัฐตางตองมี “สมรรถนะ” ของตนเองอยูบางแลว เพียงแตที่
ผานมาองคการไดใหความสําคัญกับ “สมรรถนะ” องคการมากนอยกวากันเพียงใด  จวบ
จนกระทั่งมีแรงผลักดันจากรัฐบาลที่กําหนดเปนยุทธศาสตรการพัฒนาระบบราชการ และ
นโยบายรัฐบาลที่พยายามชี้ใหเห็นถึงการเปลี่ยนแปลงของสังคมโลกซึ่งมีผลกระทบตอการ
ทํางานขององคการภาครัฐอยางมาก ทําใหองคการไมเพียงตองเขาสูการแขงขันกับ
องคการอื่น หรือแขงขันกับตัวเองเพื่อสรางความเปนเลิศ สรางความศรัทธาใหกับ

                                   
1  คณะสังคมศาสตรและมนุษยศาสตร มหาวิทยาลัยมหิดล 

กก  
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ผูรับบริการและแกประชาชนในสังคม แตยังเกี่ยวของกับกิจกรรมความสัมพันธกับองคการ
ภาครัฐและภาคเอกชนระหวางประเทศ  เพ่ือรูเทาทันสามารถจัดการในเชิงรุกได 
 เม่ือสภาพแวดลอมบีบบังคับใหองคการตองเพ่ิมความรับผิดชอบดังกลาว 
องคการสาธารณะตางๆ จึงตองมีการบริหารการเปลี่ยนแปลงใหมีประสิทธิภาพ องคการจึง
ตองกลับไปวิเคราะหและใหความสําคัญกับส่ิงแวดลอมที่มีผลตอความสําเร็จขององคการ
มากขึ้น เม่ือองคการไดทําการวิเคราะหสภาพแวดลอมจนกระทั่งสามารถกําหนดตําแหนง
ของตนเองในปจจุบันและอนาคตไดชัดเจน จะทําใหองคการมีทิศทาง วิสัยทัศน พันธกิจที่
สอดคลองกับสภาพแวดลอมในยุคการเปลี่ยนแปลง แตการจะบรรลุเปาหมายของพันธกิจ
และวิสัยทัศนไดอยางดียิ่งน้ัน องคการจะตองมี “สมรรถนะ” ที่เปนเลิศและตองเปน 
“สมรรถนะองคการ” ที่มีความสอดคลองกับเปาหมายของพันธกิจและวิสัยทัศนองคการ 
ฉะน้ันองคการจําเปนตองกําหนด “ตัวแบบสมรรถนะ” ซ่ึงเปน “ตัวแบบสมรรถนะ” 
ทางเลือกที่เหมาะสม กลาวคือ องคการตองพิจารณาวาการบรรลุเปาหมาย พันธกิจและ
วิสัยทัศนน้ันๆ ตองใชคนประเภทใด บุคคลเหลานั้นตองมีความรู ความสามารถ ทักษะ 
และความถนัดอยางไร ตลอดจนมีรูปแบบการทํางาน ภาวะผูนําในองคการ บุคลิกภาพ 
ความสนใจเอาใจใสในผลประโยชนขององคการและสวนรวม อีกทั้งตองสรางหลักกติกา 
ความเชื่อ คานิยม และทัศนคติใหมีในบุคคลอยางไร บุคคลจึงมีคุณลักษณะที่ทําใหเกิด 
ผลงานหรือพฤติกรรมองคการที่มุงหวัง ซ่ึง “ตัวแบบสมรรถนะ” ดังกลาว ตองเปนสิ่งที่มี
ความสําคัญอยางมาก ไมมีไมได หากองคการไมมีก็ไมสามารถนําองคการไปสูความสําเร็จ
ได ดังน้ัน สมรรถนะเหลานี้จึงมีความจําเปนตอความสําเร็จของการปฏิบัติงานที่ทําให
องคการมีผลการดําเนินงานที่แตกตางหรือมีความเปนเลิศกวาหนวยงานอื่น 

2. “ตัวแบบสมรรถนะ” 

 โดยทั่วไป “ตัวแบบสมรรถนะ” ในองคการมีอยู 2 ประเภท (โดยไมรวมสมรรถนะ
สวนบุคคลซึ่งเปนความสามารถหรือทักษะเฉพาะตัวบุคคล ซ่ึงเปนผลสําเร็จที่เกิดขึ้นโดย
ตัวบุคคล) คือ  

1. สมรรถนะหลัก (Core Competencies)  
2. สมรรถนะเฉพาะ (Specific Competencies) เปนสมรรถนะเฉพาะของ 

แตละตําแหนงความรับผิดชอบ 

 2.1  สมรรถนะหลัก (Core Competencies) คือ “สมรรถนะ” หลักของ
องคการที่ตองมีในงานทุกตําแหนง องคการที่มีความแตกตางและมีความไดเปรียบ หรือ
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ตองการสรางความเปนเลิศใหกับหนวยงานของตน มักจะกําหนดคานิยมหลักขึ้นใน
องคการ คานิยมในองคการมีความสําคัญอยางยิ่งตอการพัฒนาองคการ  พฤติกรรมของ
คนในองคการเปนสิ่งสะทอนถึงคานิยมหรือวัฒนธรรมองคการตอสังคม  ฉะน้ันคานิยมที่
เปนพฤติกรรมที่บุคคลในองคการแสดงออกในการใหบริการ การปฏิบัติงาน หรือการ
บริหารงาน และการกําหนดนโยบายก็ตาม จึงตองสอดคลองกับวัฒนธรรมองคการ คานิยม
หลักขององคการจะมีอิทธิพลตอการตัดสินใจกําหนดนโยบาย แผนงาน โครงการ และ
กิจกรรมขององคการ คานิยมเปนส่ิงที่แสดงถึงความคิดโดยรวมขององคการ ดังน้ัน
องคการจะดีหรือไม จะประสบผลสําเร็จเพียงใด สามารถพิจารณาไดจากพฤติกรรมที่
แสดงออกของคนในองคการ ซ่ึงสะทอนเปนคานิยมรวมขององคการ  
  ในการกําหนดวัฒนธรรมองคการ  จึงมักนิยมกําหนดเปน “คานิยมหลัก” 
(Core Values) ซ่ึงจะตองเปนคานิยมที่ถาวร สมาชิกทุกคนจะตองนอมนําเอา “คานิยม
หลัก” น้ันเขาไวในสามัญสํานึก เปนทัศนคติของคนทํางาน เพ่ือแสดงออกตอผูรับบริการ
และตอสังคมโดยรวม คานิยมหลักที่องคการทางสังคมหรือองคการสาธารณะตองให
ความสําคัญเปนพิเศษ คือ  
  1) คานิยมความซื่อสัตยสุจริต  องคการจะตองตัดสินใจและกําหนดสิ่งที่
เปนความดีงามขององคการเพื่อสังคม ที่ไมใชเร่ืองสวนบุคคล หรือประโยชนของบุคคลใด
หรือกลุมใดกลุมหน่ึง แตจะยึดมั่นหลักการที่เปนประโยชนตอสังคมและตัดสินปญหาทุก
กรณีบนพื้นฐานของผลประโยชนสวนรวม ไมใชอํานาจขององคการเพื่อสรางผลประโยชน
ใหกับบุคคลบางกลุม องคการตองมีหลักการนี้อยางชัดเจน และแสดงออกในรูปแบบของ
นโยบายและการปฏิบัติที่สอดคลองกับหลักการนั้นตลอดเวลาและตอเน่ือง  
 2) ความสามารถในการบริหารอยางมืออาชีพ ความเปนมืออาชีพมีความ 
สําคัญตอการกําหนดแนวทางและวิธีการปฏิบัติงานที่ดีที่สุดใหกับองคการ ทําใหการ
บริหารงานมีมาตรฐานสูง กอใหเกิดการเรียนรูในองคการอยางตอเน่ืองในกลุมสมาชิก ซ่ึง
ทําใหเกิดการพัฒนางานอยางสม่ําเสมอ ความเปนมืออาชีพจะชวยใหมีการใชทรัพยากรได
อยางเหมาะสม มีการวิจัยและพัฒนาที่สามารถสรางนวัตกรรมที่เปนประโยชนตอสังคมและ
สมาชิกองคการ ความเปนมืออาชีพขององคการจะสามารถเลือกใชประโยชนจากประสบการณ
ของบุคลากรที่ไดรับการศึกษาอบรม และพัฒนาเปนอยางดี ซ่ึงจะชวยใหองคการไดคนพบ
แนวทางการแกปญหาไดอยางถูกตองเหมาะสม อันจะนําไปสูการสรางประสิทธิภาพการ
ทํางานและผลสําเร็จใหกับองคการไดเปนอยางดี 
 3) วัฒนธรรมความคิดเห็นหรือทัศนคติ เปนสิ่งสําคัญที่องคการตอง
ปลูกฝงใหกับบุคคลในองคการ การมีทัศนคติที่ดีตอการทํางานจะชวยใหมีผลงานที่มี
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ประสิทธิภาพ ผูปฏิบัติงานจะสามารถใหบริการแกผูรับบริการทุกระดับเสมอกัน ใหการ
บริการอยางเสมอภาค ไมมีการแบงแยกบุคคลหรือกลุมผูรับบริการ แสดงใหผูรับบริการ
ไดรับรูและเขาใจในภารกิจหนาที่ขององคการ ในงานประจําที่องคการดําเนินการ ตลอดจน
วิธีคิดและการตัดสินใจขององคการ และสามารถปรับพฤติกรรมใหเหมาะสมไดตลอดเวลา
เพ่ือปองกันความขัดแยงที่อาจจะเกิดขึ้น ทั้งน้ีองคการตองมีการสํารวจและประเมิน
พฤติกรรมองคการอยูตลอดเวลา  

 “คานิยมหลัก” เหลานี้มีความเชื่อมโยงกับ “สมรรถนะหลัก” ขององคการ 
เพราะเมื่อองคการกําหนด “คานิยมหลัก” ขององคการเปนไปตาม 3 ประเด็นที่กลาวถึง
ขางตนหรือนอกเหนือจากนี้ องคการจะตองบริหารจัดการทรัพยากรภายใน โดยเฉพาะ
ทรัพยากรบุคคลใหเปนผูมีแนวคิด หลักการ พฤติกรรม และความเชี่ยวชาญความสามารถ
ใหเปนไปตามนั้น จะตองมีการฝกฝนเรียนรู พัฒนา และขัดเกลาปลูกฝง “สมรรถนะ” ใหกับ
บุคลากรตลอดเวลาของการประกอบอาชีพน้ัน หนวยงานสามารถประเมินประสิทธิภาพ
ของผลงานจาก “สมรรถนะ” ที่เกี่ยวของได ดังน้ันองคการจะมี “สมรรถนะหลัก” ที่สมาชิก
ทุกคนตางมีวัฒนธรรมหรือคานิยมรวมกันที่ถาวร 

 2.2 สมรรถนะเฉพาะ (Specific Competencies) เปนสมรรถนะเฉพาะของ
แตละตําแหนงความรับผิดชอบ นอกจากสมรรถนะหลักที่องคการตองกําหนดขึ้นและถายทอด
ปลูกฝงใหกับสมาชิกทั้งองคการแลว ยังมีสมรรถนะสําคัญที่องคการตองกําหนดขึ้นเพื่อให
ภารกิจหนาที่ขององคการสามารถบรรลุเปาหมายตามยุทธศาสตรองคการ น่ันคือ สมรรถนะ 
เฉพาะ ซ่ึงเปนสมรรถนะที่จําเปนที่องคการกําหนดขึ้นสําหรับตําแหนงหนาที่ตางๆ เชน 
สมรรถนะในตําแหนงผูบริหาร สมรรถนะตําแหนงงานธุรการ หรือสมรรถนะในงานตําแหนง
อื่นๆ ตัวอยาง “สมรรถนะ” ที่จําเปนตอภารกิจตําแหนงตางๆ ไดแก 

1) สมรรถนะเฉพาะดานการบริหาร เปนสมรรถนะที่มีความสําคัญและ
จําเปนตอบุคลากรที่มีตําแหนงในระดับบริหารหรือผูที่มีหนาที่รับผิดชอบดูแลควบคุมงาน
กลุมตางๆ โครงการตางๆ หรือ กลุมงานบริหารตางๆ ก็ตามนั้น จําเปนตองมีความสามารถ
ทางการบริหารที่เกี่ยวของกับภารกิจของกลุมงาน ฝาย สํานัก หรือทั้งหนวยงาน ซ่ึงจะ
เกี่ยวของอยางสําคัญกับการคิดวิเคราะหและการตัดสินใจ ภาวะผูนําในทีมงาน การบริหาร
จัดการการเปลี่ยนแปลง และการพัฒนาองคการ เปนตน  

2) สมรรถนะเฉพาะดานงานธุรการ สมรรถนะที่มีความสําคัญและจําเปน
ตอบุคลากรในตําแหนงนี้ เชน งานอํานวยการและสนับสนุนภารกิจอื่นๆ ตามขั้นตอนและ
กระบวนการทํางานที่เกี่ยวของ งานประสานโครงการ การสื่อสาร เปนตน 
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3) สมรรถนะเฉพาะดานงานประจําตามตําแหนงหนาที่ สมรรถนะที่มี
ความสําคัญและจําเปนตอบุคลากรในตําแหนงน้ี คือ การดําเนินงานในขั้นตอนของ
กระบวนการปรับปรุงและพัฒนางาน การจัดการในงานประจํา การวิเคราะหงานและ
งบประมาณ เปนตน 

ผูที่รับผิดชอบในสมรรถนะตางๆ จะตองมีระดับความสามารถที่สําคัญที่ชวยให
งานเกิดประสิทธิภาพ กลาวคือ ตองสามารถแสดงออกไดอยางชัดเจนถึงความเขาใจ
สมรรถนะตางๆ ที่ตนเองรับผิดชอบ ไมวาจะเปนตําแหนงผูบริหาร เจาหนาที่วิเคราะห หรือ
เจาหนาที่ธุรการและตองสามารถบริหารหรือปฏิบัติงานที่รับผิดชอบไดอยางมีประสิทธิภาพ
และไดมาตรฐาน โดยไมตองอาศัยการแนะนําหรือชวยเหลือจากบุคคลอื่น 

สมรรถนะมีประโยชนตอองคการหลายประการ คือ 1) สามารถเชื่อมโยงผลงาน
ของบุคคลใหเปนผลงานขององคการ ซ่ึงจะนําไปสูการพัฒนาระบบฐานการเรียนรูดาน
สมรรถนะองคการ การพัฒนาสมรรถนะองคการจะเนนที่ตัวบุคคล ทีมงานที่มีผลงานดีเดน 
และเช่ือมโยงผลงานนั้นเขากับทิศทางหรือยุทธศาสตรขององคการ การกําหนด “ตัวแบบ
สมรรถนะ” จึงเปรียบเสมือนเครื่องมือที่ชวยใหองคการขับเคลื่อนไปขางหนาไดอยางเหมาะสม 
2) การพัฒนาสมรรถนะองคการ กอใหเกิดการมีสวนรวมสูงมาก บุคลากรจะมีโอกาสได
แสดงความรู ทักษะ และพฤติกรรมที่จําเปนและเปนประโยชนตอการบรรลุเปาหมายของ
องคการไดอยางมีประสิทธิภาพ 3) “ตัวแบบสมรรถนะ” เปนเคร่ืองมือการตัดสินใจท่ีสําคัญ 
ผูเช่ียวชาญดานการพัฒนาองคการและนักบริหารมืออาชีพตางเห็นวา “สมรรถนะ” ชวยให
องคการสามารถตัดสินใจอนาคตได โดยการนําเอาความรู ทักษะ และพฤติกรรมที่จําเปน
ตออนาคตเขามาใชเปนแนวทางในการคัดเลือก ฝกอบรมและพัฒนาบุคลากร การประเมิน 
ผลงาน และการวางแผนทดแทนกําลังคน ฯลฯ “ตัวแบบสมรรถนะ” จะมีประโยชนตอ
องคการในระยะยาว เม่ือองคการกําหนดเกณฑการบริหารทรัพยากรบุคคลโดยใชฐาน 
“สมรรถนะ” ทั้งน้ีองคการตองทําการวิเคราะหความตองการเรื่องตางๆ เชน ความตองการ
กําลังคน การพัฒนาบุคลากร ทั้งหมดนี้ตองมีความสอดคลองกับยุทธศาสตรขององคการ 

3.  ความเปนเลิศขององคการ  

 ในสังคมแหงการเปลี่ยนแปลง องคการจําเปนตองสรางความไดเปรียบทางการ
แขงขันใหทันกับนวัตกรรมและเทคโนโลยีใหมๆ ซ่ึงทําใหองคการตองมีการปรับปรุง
กระบวนการบริหาร  มีการเคลื่อนไหวทางดานเศรษฐกิจและสภาพแวดลอมตางๆ ใหทัน
กับการเปลี่ยนแปลงอยูเสมอ และพยายามสรางความเปนเลิศใหกับองคการ ความเปนเลิศ
ขององคการวัดไดจากผลงานที่ทําใหผูที่มีสวนเกี่ยวของกับองคการ (ผูมีสวนเกี่ยวของกับ
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องคการอาจเปนรายบุคคลหรือกลุมบุคคลที่ไดรับผลกระทบจากองคการ เชน ประชาชน
ผูรับบริการ บุคลากร องคการทางสังคม หนวยงานอื่น ฯลฯ) มีความพึงพอใจมากที่สุด  
 การสรางความเปนเลิศใหกับองคการ อาจนําแนวคิดหรือเคร่ืองมือการสราง
คุณภาพของการจัดการอันใดอันหน่ึงเขามาใช เชน ตัวแบบการประกันคุณภาพการ
บริหารงานของ Malcolm Baldrige หรือตัวแบบ TQM หรือตัวแบบของ The European 
Foundation for Quality Management (EFQM) เปนตน  ไมวาจะนําแนวคิดหรือตัวแบบ
ใดเขามาใช องคการตองกําหนดสมรรถนะขององคการใหสอดคลองแนวคิดหรือตัวแบบ
เหลานั้นเสมอ  ในที่น้ีจะขอแนะนําการใช EFQM เปนตัวแบบการสรางความเปนเลิศใหกับ
องคการ และเปนกรอบการทํางานเพื่อการประเมินและการพัฒนาองคการ เพ่ือใหองคการ
มีความไดเปรียบและมีผลดีตอการพัฒนา ตัวแบบ EFQM มีพ้ืนฐานแนวคิดของความเปน
เลิศ ดังน้ี 

ตัวแบบความเปนเลิศ EFQM ประกอบดวยเกณฑองคประกอบ ดังน้ี 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 

 
 ความสําเร็จที่จะนําไปสูความเปนเลิศขององคการตองอาศัย ความสนใจ เอาใจ
ใสของผูนําและการยอมรับแนวคิดหรือหลักการนี้ของผูนํา การเริ่มกระบวนการสราง
องคการสูความเปนเลิศตองสรางความเขาใจรวมกันของทีมทํางาน ซ่ึงจะตองทําความ
เขาใจในแตละองคประกอบของตัวแบบ EFQM ดังน้ี 

    1.  การมุงผลลัพธของงาน  

ผลลัพธขององคการ 
ความรับผิดชอบตอสังคม 

ขององคการ 
การใหความสําคัญ 
กับผูรับบริการ 

การพัฒนาความ
เปนหุนสวน 

ภาวะผูนํา 

การพัฒนาคนและ
การมีสวนรวม 

การเรียนรูอยางตอเนื่อง 
การสรางนวัตกรรมและ
การปรับปรุงองคการ 

กระบวนการ 
จัดการและขอมูล 
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    ในสังคมที่มีการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว องคการที่ตองการมุงสูความเปน
เลิศจะตองมีความกะทัดรัด ยืดหยุน และตอบสนองความตองการของผูรับบริการอยาง
รวดเร็ว สม่ําเสมอ ความเปนเลิศขององคการ วัดและประเมินไดจากความตองการและ
ความมุงหวังของผูที่มีสวนเกี่ยวของ และจากการติดตามผลการทํางานและการทบทวนผล
การปฏิบัติงานขององคการ โดยมีขอมูลที่เก็บรวบรวมไดจากผูที่เกี่ยวของทั้งในปจจุบัน
และอนาคต  ขอมูลเหลานี้สามารถนํามาใชในการกําหนดแนวทางการปฏิบัติงาน นโยบาย 
กลยุทธ วัตถุประสงค เปาหมายและวางแผนการทํางานในระยะสั้นและระยะยาว นอกจากนี้
ขอมูลยังมีประโยชนตอการพัฒนาองคการเพื่อความสําเร็จอยางสมดุลระหวางการ
ตอบสนองตอเปาหมายองคการและความตองการของผูที่เกี่ยวของ 
 2. การใหความสําคัญกับผูรับบริการ  
     ความเปนเลิศในองคการ จะสรางคุณคาที่สําคัญใหกับผูรับบริการไดม่ันคง
ถาวร องคการที่ตองการไปสูความเปนเลิศจะตองเขาใจถึงความตองการของผูรับบริการ 
ซ่ึงตองการผลผลิตและการบริการที่มีคุณภาพจากองคการ ผูรับบริการจะมีความภักดี ผูกพัน
กับองคการตอเม่ือความคาดหวังและความตองการของเขาไดรับการตอบสนอง องคการ
ตองจําแนกกลุมผูรับบริการใหชัดเจน เพ่ือใหการจัดบริการไดถูกตองเหมาะสม และตอง
ศึกษาถึงความมุงหวังของผูรับบริการที่จะมีข้ึนในอนาคต และเตรียมการเพื่อตอบสนองส่ิง
เหลานั้น องคการตองมีการติดตามและทบทวนเพื่อการปฏิบัติการที่สามารถตอบสนองตอ
ความตองการของผูรับบริการไดถูกตอง รวดเร็วและมีประสิทธิภาพ และมีการรักษาความ 
สัมพันธอันเปนเลิศกับผูรับบริการ 
 3.  ภาวะผูนํา  
      ภาวะผูนํามีความสําคัญตอความสําเร็จขององคการสูง องคการจะตองมีผูนํา
ที่มีความเอาใจใสในการสรางความเปนเลิศใหกับองคการ ซ่ึงจะตองมีการสื่อสาร ทิศทาง
นโยบายและกลยุทธขององคการอยางชัดเจน ผูนําระดับสูงจะตองทําทุกวิถีทางเพื่อสราง
แรงบันดาลใจ และแรงจูงใจ ใหกับผูนําทุกระดับเพื่อสรางความเขาใจรวมกันของบุคลากร
ทุกคนในองคการ ซ่ึงผูนําจะตองสรางคานิยม จรรยาบรรณ วัฒนธรรม และโครงสรางดาน
ธรรมาภิบาลใหเกิดขึ้นในองคการ ที่สามารถสรางความเปนเอกลักษณที่สามารถสราง
ความพึงพอใจใหกับผูรับบริการ การจะนําพาองคการสูความเปนเลิศได  ผูนําจะตองให
ความสําคัญกับผูที่มีสวนเกี่ยวของและทํางานรวมไปกับกลุมเหลานั้น เพ่ือปรับปรุงองคการ 
โดยการกําหนดเปาหมายที่จะสามารถสรางแรงบันดาลใจ ความเชื่อม่ัน และความมุงม่ัน
ของผูที่เกี่ยวของ ขณะเดียวกันผูนําตองแสดงใหเห็นถึงความสามารถในการขับเคลื่อน
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องคการสูการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วภายใตปจจัยสภาวะแวดลอมภายนอก  โดยนําพา
สมาชิกในองคการไปพรอมๆ กัน 
  4.  กระบวนการจัดการและขอมูล 
      ความเปนเลิศขององคการ ตองมีระบบการบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพที่
สรางขึ้นเพื่อตอบสนองและใหบริการแกผูที่เกี่ยวของในองคการ ทั้งนโยบาย วัตถุประสงค 
กลยุทธ แผน และวิธีการปฏิบัติงานจะตองมีความสอดคลองอยางบูรณาการกับระบบและ
กระบวนการดําเนินงานในองคการ กระบวนการบริหารงานจะตองมีประสิทธิภาพในการ
นําไปปฏิบัติ การบริหารและการปรับปรุงที่สอดคลองกับสถานการณปจจุบัน การตัดสินใจ
จะตองทําบนพื้นฐานของขอมูลที่เกี่ยวของกับเปาหมายและผลงานในปจจุบันขององคการ 
และเกี่ยวของกับความสามารถและสมรรถนะขององคการ ความมุงหวังและความตองการ
ของผูที่เกี่ยวของ และมีการเปรียบเทียบกับผลงานของหนวยงานอื่น องคการตองมีการศึกษา
และระบุถึงปจจัยเสี่ยงตอผลการทํางานขององคการ องคการจะตองมีวิธีการบริหารจัดการ
อยางมืออาชีพที่ตองมีการวิเคราะหถึงปจจัยภายนอก มีมาตรฐานในการปองกันความเสี่ยง
อยางเหมาะสม และมีมาตรการในการสรางความเชื่อม่ันและแรงจูงใจใหกับคนในองคการ 
  5.  การพัฒนาคนและการมีสวนรวม   
      องคการที่เปนเลิศตองสามารถกําหนดสมรรถนะที่ตองการทั้งในปจจุบัน
และอนาคตที่จะนําไปดําเนินการใหบรรลุเปาหมาย นโยบาย และแผนขององคการได ทั้งน้ี
จะตองมีการบริหารทรัพยากรบุคคล ต้ังแตการรับสมัคร จัดหา และบรรจุคนเขามาทํางาน
ใหเหมาะสมกับสมรรถนะขององคการอยางเหมาะสม และตองมีการฝกอบรมและพัฒนา
บุคลากร เพ่ือเตรียมคนรองรับการเปลี่ยนแปลงไดอยางเหมาะสม 
  องคการที่เปนเลิศจะตองใหความสําคัญกับทุนมนุษยในองคการและใช
ความรูของบุคคลใหเปนประโยชนตอองคการใหมากที่สุด ขณะเดียวกันตองดูแล รักษาให
รางวัลเพ่ือสรางแรงจูงใจในการผูกพันตอองคการ องคการตองสรางคานิยมและวัฒนธรรม
องคการเพื่อเปนเคร่ืองยึดเหน่ียวใหเกิดความรัก ความศรัทธากับบุคลากร 
 6.  การเรียนรูอยางตอเน่ือง การสรางนวัตกรรมและการปรับปรุงองคการ  
   ความเปนเลิศขององคการ เปนการทํางานที่มีความทาทายและจะตองมีผล
ตอการเปลี่ยนแปลงที่กอใหเกิดการเรียนรูรวมกัน มีการสรางสรรคส่ิงใหมๆ และมีการ
ปรับปรุงองคการอยางตอเน่ือง การเรียนรูจะตองเรียนทั้งจากกิจกรรมและผลงานขององคการ 
และจากองคการหรือบุคคลอื่น จะตองมีการเปรียบเทียบคุณภาพ (Benchmark) ทั้งที่
กําหนดขึ้นเองและนําขององคการอื่นมาประยุกต มีการสงเสริมการเรียนรูใหกับสมาชิกใน
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องคการ มีการระวังรักษาขอมูลและทรัพยสินทางปญญาขององคการอยางดีและนํามาใชให
เปนประโยชนตอองคการและสังคมอยางเหมาะสม 
 7.  การพัฒนาความเปนหุนสวน  
 องคการที่ เปนเลิศจะตองใหความสําคัญกับการเปลี่ยนแปลงซ่ึงเปน
ความสําเร็จที่เกิดจากการทํางานรวมกัน มีผลประโยชนรวมกันดังเชนการเปนหุนสวนกัน 
ดังน้ันองคการอาจตองมองหาความเปนหุนสวนจากภายนอกเพื่อสนับสนุนใหเกิดคุณคา
การใหบริการแกผูที่มีสวนเกี่ยวของอยางสอดคลองกับสมรรถนะหลักขององคการ ความ
เปนหุนสวนอาจมากับผูรับบริการ สังคม เจาของงบประมาณ และคูแขง ฯลฯ ซ่ึงองคการ
จะตองกําหนดประโยชนที่ควรจะมีรวมกัน เพ่ือใหสัมพันธภาพระหวางกันมีความชัดเจน มี
ความไววางใจตอกัน เปดเผย และเคารพตอกัน 
 8.  ความรับผิดชอบตอสังคม  
    องคการที่เปนเลิศจะตองมีกฎ ระเบียบ กติกาที่เปนกรอบของการปฏิบัติงาน
ที่ตอบสนองความตองการของผูที่เกี่ยวของอยางสอดคลองกับการพัฒนาสังคม องคการที่
เปนเลิศจะตองมีแนวทางการสรางความมีจริยธรรม จรรยาบรรณที่โปรงใส และตรวจสอบ
ผลงานขององคการได ซ่ึงองคการจะตองใหความสําคัญตอการดําเนินงานที่มีความ
รับผิดชอบตอสังคม ตอการพัฒนาที่ยั่งยืนของระบบนิเวศวิทยาทั้งในปจจุบันและอนาคต 
ความรับผิดชอบตอสังคมขององคการจะแสดงออกที่คานิยมขององคการซึ่งตองสอดคลอง
กับกฎ ระเบียบขององคการ สังคม ชุมชนและประเทศ ขณะเดียวกันตองดูแลและบริหาร
จัดการความเสี่ยงขององคการ องคการที่แสวงหาความเปนเลิศจะตองคํานึงถึงผลกระทบที่
จะมีตอสังคมทั้งในปจจุบันและอนาคต 
   การสรางองคการเพื่อความเปนเลิศตองใหความสําคัญกับการทํางานเปนทีม 
สรางความเขาใจในแนวคิดและหลักการที่จะนํามาใชเพ่ือสรางความเปนเลิศรวมกัน  และ
กระตุนใหเกิดการปฏิบัติงานที่เปนประโยชนตอการจัดการและใชในการประเมินผล  
   แผนภูมิตอไปนี้จะเปนตัวอยางแนวคําถามเพื่อการประเมินสถานภาพตนเอง
ขององคการตามตัวแบบความเปนเลิศ EFQM  

องคประกอบ วิธีดําเนินการ สิ่งที่ตองดําเนินการ ผลลัพธ 
1. การมุงผลลัพธ ระบุผูที่มีสวนเกี่ยวของ

อยางชัดเจน 
ความตองการของผูที่มี
สวนเกี่ยวของถูก
ประเมินอยางเปนระบบ 

มีความโปรงใส มีความ
สมดุลของส่ิงที่องคการ
มุงเนนระหวางคนและ
องคการ 
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องคประกอบ วิธีดําเนินการ สิ่งที่ตองดําเนินการ ผลลัพธ 
2. การใหความสําคัญ 
    กับผูรับบริการ 

มีการประเมินความพึง
พอใจของผูรับบริการ 

เป าหมายและภารกิจ
ขององคกรมีความเชื่อม 
โยงกับความตองการ 
และความมุงหวังของ 
ผูรับบริการ 

มีภารกิจที่สรางความพึง
พอใจตอผูรับบริการ และ
สนองตอความตองการ/
ความเขาใจของผูที่มีสวน
เกี่ยวของ 

3. ภาวะผูนํา มีการระบุวิสัยทัศน 
ภารกิจ และนโยบายของ
องคการอยางชัดเจน 

บริหารบุคลากรและ
กระบวนการทํางานใหมี
ความสอดคลองกับตัว
แบบภาวะผูนํา 

เกิดคานิยม จรรยาบรรณ
ขององคการทุกระดับ 

4. กระบวนการจัดการ 
   และขอมูล 

จัดระบบกระบวนการ 
พัฒนาที่จะนําสูผลสําเร็จ
ขององคการ 

จัดระบบฐานขอมูลที่เปน
ประโยชนตอเปาหมาย
องคการ 

มีกระบวนการสราง
สมรรถนะองคการที่
สอดคลองกับเปาหมาย 

5. การพัฒนาคนและ 
    การมีสวนรวม 

บุคลากรมีสวนรวมใน
ความเปนเจาของและ
รับผิดชอบตอการ
แกปญหาขององคการ 

พัฒนาบุคลากรใหมี
สมรรถนะที่สามารถ
ปฏิบัติงานเปนไปตาม
เปาหมายและวัตถุ-
ประสงคขององคการ 

มีผลลัพธของงานที่เกิด
จากการปฏิบัติงาน มี
การแบงปนความรูและ
ประสบการณระหวางกัน 

6. การเรียนรูอยาง 
   ตอเนื่อง การสราง 
   นวัตกรรมและการ 
   ปรับปรุงองคการ 

ปรับปรุงและพัฒนางาน 
และกําหนดแนวทาง
แกปญหา 

ดําเนินการตาม
กระบวนการปรับปรุง
และพัฒนางาน โดยเนน
การเรียนรูในองคการ 

มีนวัตกรรมเกิดขึ้นและมี
การปรับปรุงกระบวน 
การทํางานสม่ําเสมอ 

7. ความเปนหุนสวน กระบวนการคัดเลือก
หุนสวนองคการ และ
จัดการการบริหารรวมกัน 

สรางการยอมรับวิธีการ
สรางความสําเร็จและการ
ปรับปรุงงานระหวาง
องคการที่เปนหุนสวน 

องคการและหุนสวนมี
การพึ่งพากัน มีแผนและ
นโยบายการพัฒนา
รวมกันบนพ้ืนฐานของ
การแบงปนความรู 

8. ความรับผิดชอบของ 
   องคการตอสังคม 

กําหนดกฎ ระเบียบและ
เง่ือนไขความสําเร็จที่
เขาใจรวมกัน 

เกิดการมีสวนรวมใน
สังคมอยางมี
ประสิทธิภาพ 

ความมุงหวังของสังคม
ไดรับการตอบสนอง เกิด
คานิยมรวมในความ
รับผิดชอบตอสังคม 

4. การบริหารจัดการ “สมรรถนะองคการ” เพื่อความเปนเลิศ 

 สมรรถนะองคการ เปนเคร่ืองมือการพัฒนาองคการอีกประเภทหนึ่ง ซ่ึงตองมี
การวางแผนการใช “สมรรถนะ” เพ่ือใหองคการไดพัฒนาขีดความสามารถในทุกระดับ 
แนวทางการบริหารจัดการ “สมรรถนะ” จะครอบคลุมทั้งระดับนโยบาย คือ การกําหนด
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ทิศทางองคการ กลยุทธ  งบประมาณในการจัดการฯ กระบวนการตัดสินใจ การกําหนด
มาตรฐานและตัวแบบสมรรถนะองคการ การฝกอบรมและพัฒนาบุคลากร และการนําขอมูล
และงานวิจัยที่เกี่ยวของมาใชประกอบการตัดสินใจ  

การบริหารจัดการ “สมรรถนะองคการ” หมายถึงการนําเครื่องมือ วิธีการตางๆ 
เขามาใชอยางเปนระบบเพื่อทําการวัดประเมินและทํานาย “สมรรถนะ” ในปจจุบันและ
อนาคตที่จําเปนสําหรับในองคการ การบริหารจัดการ “สมรรถนะ” องคการมีข้ันตอนสําคัญ 
2 ข้ันตอน คือ 
 3.1  การวางแผน “สมรรถนะองคการ” การวางแผน “สมรรถนะองคการ” คลาย
กับการวางแผนการดําเนินงานอื่น จะมีความแตกตางบางในประเด็นที่เกี่ยวกับ “สมรรถนะ
องคการ” ข้ันตอนการวางแผนฯ มีดังน้ี  

1) ทําการประเมินความตองการของสังคมแวดลอม ลําดับการทํางาน
ในข้ันตอนนี้ องคการตองเก็บรวบรวมขอมูลสิ่งแวดลอมเพื่อนํามาประเมินสถานภาพ
องคการ การประเมินสถานภาพตนเองขององคการ    จะเนนที่การประเมินความสามารถ 
จุดออน และจุดแข็งขององคการ และประเมินความตองการของผูรับบริการเพื่อการกําหนด
เปาหมาย พันธกิจและวิสัยทัศนขององคการที่เหมาะสมกับสภาพแวดลอม และกําหนด
คุณลักษณะของโครงการและกิจกรรมบริการที่เหมาะสมกับผูรับบริการประเภทตางๆ 
เพ่ือใหการประเมินตนเองมีความครอบคลุมในประเด็นความสําคัญที่องคการตองการไปสู
ความเปนเลิศ องคการสามารถนําตัวแบบ EFQM มาเปนกรอบการประเมิน โดยพิจารณา
ตามตารางวิธีการดําเนินการ ตัวบงช้ี และผลลัพธที่ตองการ ทั้งน้ีองคการอาจกําหนด
วิธีการและตัวบงช้ีเพ่ิมเติมที่สามารถบรรลุเปาหมายความเปนเลิศขององคการได 

2) กําหนด “สมรรถนะองคการ” ทั้ง “สมรรถนะหลัก” และ “สมรรถนะ
เฉพาะ” โดยใชขอมูลจากผลการประเมินตนเองขององคการและผลการประเมินความ
ตองการของสังคมมาดําเนินการวางแผนเพื่อกําหนดเปน “สมรรถนะองคการ” คําวา “องคการ” 
หรือ “หนวยงาน” มีความหมายสองสวน คือ หมายถึงหนวยที่ทําหนาที่กําหนดให
ผูรับบริการสามารถเขาถึงกิจกรรมบริการ และหมายถึงหนวยที่ทําหนาที่ดําเนินกิจกรรม
บริการ ดังน้ัน การประเมินองคการจึงตองประเมินทั้งระดับหนวยนโยบายและหนวยปฏิบัติ 
การวางแผน “สมรรถนะองคการ” จึงตองครอบคลุมถึงผูที่ทําหนาที่อยูทั้งสองหนวย  

3.2 การประเมินผล “สมรรถนะองคการ” มีข้ันตอนของการดําเนินการ คือ                        
1) องคการตองกําหนดเปาหมายและระบุ “สมรรถนะองคการ” ที่ตองการ 
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ประเมินใหชัดเจน เชน ตองประเมินผลงานที่เกิดจาก “สมรรถนะเฉพาะ” หรือประเมิน 
“สมรรถนะหลัก” 2) กําหนดตัวแบบการประเมิน “สมรรถนะองคการ” สําหรับเปนกรอบการ
ทํางาน เชน กําหนดความสัมพันธระหวางการเรียนรูที่เกิดจาก “สมรรถนะองคการ” และ
ระดับ “ผลการดําเนินงาน” ภายใตบริบทขององคการ  3) ระบุวิธีการเก็บรวบรวมขอมูล ซ่ึง
วิธีการเก็บรวบรวมขอมูลจะแตกตางจากการประเมินผลโครงการทั่วไปอยูบาง เน่ืองจาก
ตองกําหนดบุคคลที่ตองถูกสัมภาษณใหชัดเจน โดยเลือกตัวบุคคลที่เกี่ยวของอยางใกลชิด
กับบุคลากรที่ทําหนาที่ในตําแหนงงานที่ไดรับมอบหมาย เพ่ือประเมินผลงานเปรียบเทียบ
กับ “สมรรถนะเฉพาะ” ของบุคคล ผูถูกสัมภาษณอาจจะเปนเพื่อนรวมงาน หัวหนางาน
ระดับตน หรือผูบริหารระดับสูงข้ึนไป ผูประเมินจะตองทําการสํารวจเพื่อเปรียบเทียบ
ระหวางขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณและขอมูลที่ไดจากการเฝาสังเกตในสถานการณจริง 
 
 
 

 
 

 



 
 
 
 
 

““ยุทธวิธีการใชระบบสมรรถนะในการบริหารยุทธวิธีการใชระบบสมรรถนะในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ทรัพยากรมนุษย ............เพื่อผลักดนัองคกรเพื่อผลักดนัองคกร  

สูความเปนเลศิเหนือคูแขงสูความเปนเลศิเหนือคูแขง””  
(Competency Based Human Resource Management in Practice) 

 ......จากแนวคิด...สูวิถีการปฏิบัติ 
...กลั่นกรอง Best Practices จากองคกรที่ประสบความสําเร็จ... 

สูมือคุณ  .....แบงปนความรูและประสบการณ โดย 

ฐิติพัฒน  พิชญธาดาพงศ 1  

    

 ในปจจุบันน้ีโลกของเรากําลังอยูในยุคเศรษฐกิจฐานความรู (Knowledge-
based Economy) ซ่ึงเปนเศรษฐกิจที่อาศัยการสราง การกระจาย และการใชความรูเปน
พลังขับเคลื่อนหลักที่ทําใหเกิดการเจริญเติบโต สรางความมั่งคั่ง และสรางงาน ในธุรกิจ
                                                 
1 ผูจัดการการบุคคลบริษัทซิเมนตไทยการบัญชีจํากัด, HR Shared Services, สํานักงานการบุคคลกลาง  
บริษัทปูนซิเมนตไทยจํากัด (มหาชน)   e-mail :  thitipas@cementhai.co.th 
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อุตสาหกรรมทุกรูปแบบ (Nonaka, 1991)   องคกรใดก็ตามที่มีฐานความรู มีขอมูลมาก 
หรือมีบุคลากรที่มีศักยภาพสูงยอมไดเปรียบในเชิงการแขงขัน สามารถสรางความแตกตาง
ดานตัวสินคา บริการ และนวัตกรรม ใหเหนือกวาคูแขงขัน ดวยการปอนสินคาและบริการ
ใหมๆ สูตลาดอยางตอเน่ือง (บดินทร วิจารณ, 2547)    นับวาเปนยุคที่มีการเปลี่ยนแปลง
ดานสังคม การเมือง และเศรษฐกิจ ที่รวดเร็ว ตลอดจนมีการแขงขันทางธุรกิจในเวทีการคา
โลกที่รุนแรงมากขึ้น  ดังน้ันองคกรตางๆ  จึงพยายามเรียนรูและพัฒนาอยางตอเน่ืองใหทัน
ตอกระแสการเปลี่ยนแปลงดังกลาว ซ่ึงเปนส่ิงที่จําเปน ทั้งน้ีเพ่ือความอยูรอดขององคกร
และรักษาความเปนเลิศใหยั่งยืนน่ันเอง (Drucker, 1998)  
 การพัฒนาทรัพยากรบุคคลจึงเปนปจจัยหน่ึงที่องคกรตางๆ กําลังใหความ 
สําคัญอยางยิง่ เพราะทรัพยากรบุคคลเปรียบเสมือนสินทรัพยที่ทรงคุณคามากที่สุดของ
องคกร เปนกลยุทธหน่ึงที่สามารถสรางความไดเปรียบเชิงการแขงขันขององคกร ดวย
เหตุผลดังกลาว องคกรตางๆ จึงพยายามขวนขวายที่จะแสวงหากลยุทธหรือเคร่ืองมือ
ตางๆ มาใชในการบริหารทรัพยากรบุคคล เชน การบริหารจัดการผูมีความสามารถสูง 
(Talent Management) การบริหารจัดการทรัพยากรบุคคลโดยใชทักษะเปนพื้นฐาน (Skill-
based Human Resource Management) การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance 
Management) และการบริหารทรัพยากรบุคคลโดยใชสมรรถนะเปนพื้นฐาน (Competency 
-based Human Resource  Management) เปนตน  จากเครื่องมือในการบริหารทรัพยากร
บุคคลที่กลาวมาแลว การบริหารทรัพยากรบุคคลโดยใชสมรรถนะเปนพื้นฐาน นับวาเปน
เครื่องมือที่ผูบริหารและนักบริหารทรัพยากรบุคคลกาํลังใหความสนใจ และนิยมมากที่สุด  
ทั้งน้ีเน่ืองจากสมรรถนะ (Competency) จะเปนเครื่องมือพ้ืนฐานในการบริหารทรัพยากร
บุคคลดานอื่นๆ ทั้งการบริหารจัดการผูมีความสามารถสูง การบริหารผลการปฏิบัติงาน 
การพัฒนาความกาวหนาตามสายวิชาชีพ เปนตน การนําสมรรถนะมาประยุกตใชในการ
บริหารทรัพยากรบุคคลนั้น จะชวยใหองคกรไดบุคลากรที่สามารถปฏิบัติงานไดอยางมี
ประสิทธิภาพ และไดผลการปฏิบัติงานตรงตามวัตถุประสงคและเปาหมายขององคกร   

 จากสภาวการณการเปลี่ยนแปลงของโลกธุรกิจดังกลาว  ทําใหองคกรตางๆ 
ตองหันมาทบทวนพิจารณาสมรรถนะขององคกร เพ่ือใหองคกรสามารถรองรับการเปลี่ยนแปลง
ที่รุนแรงจากภายนอกได   

 หากองคกรตองการที่จะสรางความไดเปรียบในเชิงการแขงขัน (Competitive 
Advantage) และสรางขีดความสามารถที่จะตานทานตอกระแสการเปลี่ยนแปลงน้ันได 
จําเปนตองพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรในองคกรเสียกอน ซ่ึงบุคลากรในองคกรถือวาเปน
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ปจจัยสําคัญในการที่จะชวยสงเสริมผลักดันใหสมรรถนะขององคกรเปนสมรรถนะที่แทจริง  
และสามารถแขงขันกับองคกรอื่นไดอยางมีประสิทธิภาพ อีกทั้งยังชวยใหองคกรมีความ
แข็งแกรง และสามารถยืนหยัดทามกลางกระแสความเปลี่ยนแปลงได 

 

 ความเปนมาของสมรรถนะ 

 
แนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะ (Competency) ได

เร่ิมตนข้ึนในป ค.ศ.1970 โดยสํานักงานขาวสารแหงประเทศ
สหรัฐอเมริกา (The US State Department) ซ่ึงมีหนาที่ใน
การเผยแพรวัฒนธรรมและขาวสารตางๆ ของประเทศ
สหรัฐอเมริกาใหแกชาวตางประเทศ ทั้งในประเทศสหรัฐ 
อเมริกาและประเทศตางๆ ทั่วโลก ไดวาจางบริษัท  Mcber 
ภายใตการนําของศาสตราจารย Dr. David C. McClelland 
นักจิตวิทยาแหงมหาวิทยาลัยฮาวารด และที่ปรึกษาองคกร
ธุรกิจตางๆ ใหเขามาชวยแกปญหาการคัดเลือกบุคลากร 

                             ขององคกร โดยสรางและพัฒนาเครื่องมือเพ่ือคัดเลือก
บุคลากรแทนแบบทดสอบชุดเกา ซ่ึงบริษัทพบวามีขอจํากัดและจุดออนหลายประการ 
ในชวงที่ผานมา สํานักงานขาวสารแหงประเทศสหรัฐอเมริกาคัดเลือกบุคลากรโดยใชแบบ 
ทดสอบทักษะ “Foreign Service Officer Exam”  ซ่ึงผูบริหารระดับสูงของสํานักงานแหงน้ี
คิดวามีความจําเปนสําหรับการปฏิบัติงานของพนักงาน จากการวิเคราะหแบบทดสอบ
พบวาแบบทดสอบมีจุดออนหลายประการ อาทิ แบบทดสอบชุดนี้มุงเนนการทดสอบเกี่ยวกบั
วัฒนธรรมของชนชั้นกลางมากเกินไป และกําหนดเกณฑการประเมินผลที่สูงมากทําใหชน
กลุมนอยหรือคนผิวดํามีโอกาสที่จะสอบผานนอยมาก สงผลใหสํานักงานถูกวิพากษ วิจารณ
วาการคัดเลือกพนักงานมีลักษณะอคติ  เลือกปฏิบัติ ไมเปนธรรม นอกจากนี้เม่ือวิเคราะห
หาความสัมพันธระหวางผลการปฏิบัติงานกับคะแนนสอบของพนักงานที่ผานการคัดเลือก
มา พบวาคะแนนสอบไมมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงานของพนักงาน  กลาว คือผูที่
ทําคะแนนสอบสูงบางคนมีผลการปฏิบัติงานตํ่ากวามาตรฐานที่องคกรคาดหวัง  แตบางคน
ที่มีผลคะแนนสอบไมคอยสูงมากนักแตกลับมีผลการปฏิบัติงานที่สูงกวามาตรฐาน เปนตน   

David C. McClelland ไดเร่ิมทําการศึกษาวิจัย โดยสัมภาษณผูอํานวยการฝาย
บุคคลของสํานักงานขาวสารแหงประเทศสหรัฐอเมริกา ผูบริหารระดับสูง และพนักงาน
ระดับผูปฏิบัติงานตําแหนงตางๆ อีก  2 กลุม ไดแก พนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานสูงกวา

Dr. David C. McClelland 
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เกณฑมาตรฐาน (Superior Performer) และพนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานเทากับเกณฑ
มาตรฐาน (Average Performer) โดยใชการสัมภาษณเชิงพฤติกรรม (Behavioral Event 
Interview : BEI) ซ่ึงเปนเทคนิคการสัมภาษณที่สอบถามผูถูกสัมภาษณดวยคําถาม 6 ขอ 
คือ สอบถามเกี่ยวกับประสบการณทํางานที่ประสบความสําเร็จ 3 ขอ   และประสบการณ
การทํางานที่ลมเหลว 3 ขอ หลังจากนั้น นําขอมูลมาวิเคราะหผลโดยเปรียบเทียบพนักงาน
ที่มีผลการปฏิบัติงานสูงกวาเกณฑมาตรฐาน (Superior Performer) และพนักงานที่มีผลการ
ปฏิบัติงานเฉลี่ยอยูในเกณฑมาตรฐาน (Average Performer) เพ่ือคนหาลักษณะของ
พฤติกรรมของพนักงานทั้ง 2 กลุม โดย David C. McClelland เรียกคุณลักษณะของ
พฤติกรรมที่กอใหเกิดผลการปฏิบัติงานที่สูงกวามาตรฐาน (Superior performance) น้ีวา
สมรรถนะ (Competency)  หลังจากนั้นเขาไดทําการศึกษาวิจัยอีกหลายเรื่องก็ยืนยันวา 
“สมรรถนะ เปนตัวทํานายความสําเร็จในการทํางานของบุคลากรในตําแหนงหน่ึงๆ ไดดี
ที่สุด และมีความเบี่ยงเบนหรืออคตินอยที่สุดเมื่อเปรียบเทียบกับวิธีการคัดเลือกแบบเกาๆ 
ซ่ึงใชวิธีการพิจารณาจากคะแนนผลการศึกษาจากสถาบันการศึกษา (School Credentials) 
หรือการทดสอบความถนัด (Aptitude Test)  และการทดสอบความรูทางวิชาการ (Know-
ledge  Academic Test)” เปนตน 

 ระบบสมรรถนะนี้ไดรับความสนใจและ
ความนิยมอยางรวดเร็ว ทําใหนักวิชาการทั้งทวีป
ยุโรปและทวีปอเมริกาเริ่มศึกษาวิจัยพัฒนาความรู
ดานนี้อยางจริงจัง เ พ่ือนําผลการศึกษาวิ จัยมา
ประยุกตใชในการบริหารทรัพยากรบุคคลอยาง
กวางขวาง  ดังเชน ในป ค.ศ.1982   Richard  E. 
Boyatzis ไดเขียนหนังสือ “The Competent Manager 
: A Model for Effective Performance” โดยใชคําวา 
“Competence” ซ่ึงหนังสือของเขาไดรับความสนใจ
จากนักวิชาการ  นักบริหารจํานวนมากนําแนวคิดนี้ไปประยุกตใชในการบริหารทรัพยากร
บุคคลในองคกร  

 สวน Kolb และคณะ (1986) จะใชทั้งคําวา “Competence” และ “Com-
petency”  ในขณะท่ี Training Commission (1988) ใชคําวา “Competence/Compe-
tences”   ซ่ึงนักวิชาการหลายทานก็ไดใหความเห็นหรืออภิปรายไวอยางกวางขวางวาควร
ใชคํา “Competence” หรือ “Competency” จะมีความหมายที่ชัดเจนดีกวากัน   
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 ตอมาในป ค.ศ.1993  Woodruffe เปนบุคคลสําคัญที่กระตุนและผลักดันใหใช
คําวา “Competency” ในความหมายดานการบริหารจัดการ 

  ตอมาไดมีการนําแนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะนี้ไปประยุกตใชในการบริหารงาน
บุคคลของหนวยงานราชการในประเทศสหรัฐอเมริกามากยิ่งข้ึน  โดยกําหนดปจจัยพ้ืนฐาน
วาในตําแหนงหน่ึงๆ น้ันบุคคลจะตองมีความรู ทักษะ และคุณลักษณะอะไรบางและอยูใน
ระดับใดจึงจะทําใหบุคคลนั้นปฏิบัติงานใหไดผลดี และบรรลุเปาหมายขององคกร  หลังจาก
น้ัน องคกรภาคธุรกิจเอกชนหลายแหงในประเทศสหรัฐอเมริกาไดเร่ิมนําแนวคิดเกี่ยวกับ
สมรรถนะมาประยุกตใชในการบริหารทรัพยากรบุคคลอยางแพรหลายและไดรับความนิยม
เพ่ิมข้ึนอยางรวดเร็ว  

 สําหรับในประเทศไทย องคกรธุรกิจหลายแหงไดต่ืนตัวและนําระบบสมรรถนะมา
ใชในการบริหารทรัพยากรบุคคลเมื่อ 4–5 ที่ผานมา  อาทิเชน บริษัทปูนซิเมนตไทยจํากัด 
(มหาชน)  บริษัทเอไอเอสจํากัด (มหาชน) กลุมบริษัทเครือเจริญโภคภัณฑ  บริษัทโตโยตา
มอรเตอร(ประเทศไทย)จํากัด  การไฟฟาฝายผลติแหงประเทศไทย บริษัทการบินไทย 
จํากัด(มหาชน)   

 ในปจจุบันน้ีบริษัทเอกชน รัฐวิสาหกิจตางๆ กําลังใหความสนใจหรืออยูในชวง
สรางและพัฒนาระบบสมรรถนะของตนเองอยางขะมักเขมน สําหรับภาคราชการและรัฐ-
วิสาหกิจก็เห็นความสําคัญ และใหความสนใจในการนําระบบสมรรถนะมาใชในการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลเชนเดียวกัน เชน สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (ก.พ.) ได
จางบริษัท HAY Group มาเปนที่ปรึกษาในการสรางและพัฒนาระบบสมรรถนะให โดยมี
วัตถุประสงคเพ่ือสนับสนุนใหขาราชการแสดงพฤติกรรมที่เหมาะสมกับหนาที่และสงเสริมให
ปฏิบัติภารกิจในหนาที่ไดดียิ่งข้ึน จะกําหนดใหขาราชการทุกคนตองมีสมรรถนะหลักรวมกัน  
5 สมรรถนะ  ซ่ึงเปนคุณลักษณะรวมกันของขาราชการพลเรือน โดยมีจุดมุงหมายเพื่อหลอ
หลอมคานิยมและพฤติกรรมที่พึงประสงครวมกัน และไดเร่ิมทดลองใชกับขาราชการตั้งแต
ป 2547  เปนตนมา  

ความหมายของสมรรถนะ 

 คําวา “Competency”  น้ันนักวิชาการที่ศึกษาเกี่ยวกับเร่ืองน้ีมักใหคําแปลและ
คําจํากัดความไวแตกตางกันมากมายตามความเขาใจและความเชื่อของแตละบุคคล หรือ 
แตละสถาบัน  
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 สําหรับคาํวา “Competency” น้ันบางทานอาจแปลวา “ศักยภาพ” หรือ
“ความสามารถ” หรือ “ขีดความสามารถ” หรือ “ความสามารถเชิงสมรรถนะ” หรือ “สมัตถิยะ” 
หรือ “สมรรถนะ” หรือบางทานบอกวาไมจําเปนตองแปล เรียกทับศัพทไปเลยคือ “คอมพี-
เทนซี่” ในความคิดเห็นของผูเขียนน้ันคิดวาการจะแปลวาอะไรน้ันมิใชสาระสําคัญ ผูเขียน
มีความเช่ือวาหากคาํแปลใดก็ตามที่มีคนนิยมเรียกกันมากในภายหนาก็แสดงวาคําแปลนั้น
มีคนยอมรับและเขาใจมากที่สุดก็แลวกัน  ดังน้ันใครจะแปลหรือเรียกอยางไรก็ได แตขอให
ผูอานเขาใจความหมายถกูตองตรงกันก็เพียงพอแลว แตสําหรับในบทความนี้ผูเขียนจะขอ
ใชคําวา “สมรรถนะ”  

 นักวิชาการชาวตางประเทศที่ศึกษาเกี่ยวกับสมรรถนะไดใหแนวคดิหรือคาํจํากดั
ความเกีย่วกบัสมรรถนะไวหลายแนวคดิ  

 ในที่น้ีผูเขียนจะขอแบงออกเปน 2 กลุมหลักๆ คือ แนวคิดสมรรถนะของ
ประเทศอังกฤษ และแนวคิดสมรรถนะของประเทศสหรัฐอเมริกา  
 

  แนวคดิเก่ียวกับสมรรถนะของประเทศสหรัฐอเมริกา 
  

 เปนแนวคิดที่เช่ือมโยงระหวางสมรรถนะกับงาน โดยเนนที่ตัวบุคคลซึ่งอาจ
พิจารณาจากพฤติกรรมและคุณลักษณะตางๆ ของตัวบุคคลที่เกี่ยวของกับผลสําเร็จของงาน 
วิธีการประเมินสมรรถนะนั้นไดรับการพัฒนาโดย David C. McClelland (1971) ในการ
วิจัยของเขาไดพยายามคนหาตัวแปรที่จะใชทํานายความสําเร็จในการปฏิบัติงานหรือการ
ดําเนินชีวิตของบุคคล   โดยที่ตัวแปรดังกลาวมิใชการใชแบบทดสอบวัดเชาวนปญญา 
หรือแบบทดสอบความถนัดอื่นๆ  ซ่ึงเขาพบวา “สมรรถนะ” น้ันเปนตัวแปรที่สามารถใช
ทํานายการประสบความสําเร็จในการปฏิบัติงานของบุคคลไดอยางมีประสิทธิภาพมากที่สุด 
ในการประเมินสมรรถนะของบุคคลนั้น David C. McClelland กลาววา สมรรถนะเปนตัว
แปรที่มีความเปนไปไดมากที่สุดที่ควรใชในการทํานายผลการปฏิบัติงานของบุคคล  

 ตอมา Boyatzis  ไดนําแนวคิดของ  David C. McClelland  มาศึกษาคนควาวิจัย
ตอ พบวาคุณลักษณะของผูจัดการมีความสัมพันธกับประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน  โดย
แบบจําลองสมรรถนะของ Boyatzis  น้ันมีการดัดแปลงแนวคิดเกี่ยวกับพฤติกรรมทาง
จิตวิทยาแบบคลาสสิคมาประยุกตใชดวย   โดยเขามีความเชื่อวาพฤติกรรมของบุคคลเกิด
จากการกระทําตามหนาที่และสภาพแวดลอม 

 ในชวงตนของป 1970  สมาคมการบริหารจัดการแหงประเทศสหรัฐอเมริกา
(The American Management Association : AM) ไดริเร่ิมที่จะใหมีการศึกษาวิจัย
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เกี่ยวกับเร่ืองสมรรถนะอยางจริงจัง    สมาคมไดคัดเลือกบริษัท Mcber เขามาชวยในการ
วิจัยโดยมี  Richard Boyatzis เปนหัวหนาโครงการ   โดยคาดหวังวาผลการวิจัยน้ีจะ
นําไปสูการสรางโปรแกรมการพัฒนาผูบริหารใหมีผลการปฏิบัติงานที่สูงข้ึน ผลการวิจัย
พบวาสามารถนํามาออกแบบโปรแกรมการพัฒนาสมรรถนะของผูบริหารได ซ่ึงเปนส่ิงที่
สําคัญและผูบริหารจําเปนตองเรียนรูและพัฒนาสมรรถนะเหลานี้    ในการศึกษา Boyatzis 
ไดมุงไปที่กลุมของผูบริหารจํานวน 2,000 คน ที่มีลักษณะงานแตกตางกันจํานวน 41 งาน 
โดยกลุมตัวอยางมาจาก 12 องคกรที่มีภูมิหลังแตกตางกันทั้งภาครัฐและเอกชน     มี
สมมุติฐานการวิจัยดังน้ี 

1. ผูบริหารที่มีผลการปฏิบัติงานสูงกวามาตรฐาน และผูบริหารที่มีผลการ
ปฏิบัติงานเฉลี่ยเทากับมาตรฐาน มีสมรรถนะ (ความรู ทักษะ และ
คุณลักษณะ) แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 

2. ทักษะ (พฤติกรรม) ของผูบริหารที่มีผลการปฏิบัติงานสูงกวามาตรฐาน
สามารถที่จะเรียนรูและฝกฝนได 

3. วิธีการพัฒนาทักษะที่ดีที่สุดก็คือการใหลงมือฝกปฏิบัติ และควรใหลงมือฝก
ปฏิบัติจริงในงานที่ตนเองทํา 

4. หลักฐานหรือขอมูลข้ันสุดทายที่ใชในการกําหนดสมรรถนะของผูบริหารนั้น
ตองมาจากงานของผูบริหารเอง 

ผลการศึกษาวิจัยพบวา สมรรถนะของผูบริหารควรมีดังน้ี 

สมรรถนะ (Competency)          
              

แนวทางการพัฒนาสูสมรรถนะ 
(Threshold  Competency) 

• การมุงเนนประสิทธิภาพ (Efficiency 
Orientation) 

การคิดเชิงเหตุผล (Logical Thought) 

• การทํางานเชิงรุก (Proactivity) การประเมินตนเองอยางถูกตอง (Accurate Self – 
assessment) 

• การใหความสําคัญกับผลกระทบที่จะเกิดขึ้น 
(Concern with Impact) 

การมองโลกทางบวก (Positive Regard) 

• วินิจฉัยโดยใชหลักการ (Diagnostic use of 
Concept) 

การพัฒนาผูอืน่ (Developing Others) 

• ทํางานโดยยึดหลักการ (Conceptualization)  การตอบสนอง (Spontaneity) 

• ความเชื่อมั่นในตนเอง (self-confidence)  ใชพลังความเปนอันหนึ่งอนัเดียวกัน (Use of 
Unilateral Power) 
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สมรรถนะ (Competency)          
              

แนวทางการพัฒนาสูสมรรถนะ 
(Threshold  Competency) 

• การจัดการกระบวนการทํางานกลุม
(Managing Group Process)   

การปรับตัวและความอดทน (Stamina and 
Adaptability) 

• ใชพลังทางสังคม (Use of Socialized Power)  ความรูความเชี่ยวชาญเฉพาะทาง (Specialized 
Knowledge) 

•  การรับรูวัตถุประสงค (Perceptual 
Objectivity) 

 

ที่มา: Boyatzis (1982, p.183) 

 จากที่กลาวมาแลวจะพบวาแนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะของประเทศสหรัฐอเมริกา
เปนคุณลักษณะพื้นฐานทั้งดานความรู ทักษะ และพฤติกรรมที่บุคคลจําเปนตองมีเพ่ือให
สามารถทํางานในตําแหนงน้ันๆ บรรลุผลสําเร็จ 
 
 แนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะของประเทศอังกฤษ 
  

 เปนแนวคิดที่มองสมรรถนะวาเปนพื้นฐาน หรือตัวผลักดันทําใหเกิดผลลัพธใน
การทํางานที่ดี (Output Based) หรือมุงเนนที่งาน (Work-oriented) ดังน้ันแนวคิดนี้องคกร
ตองคนหาปจจัยที่เปนตัวกําหนดหรือมีอิทธิพลตอความสําเร็จในการทํางานแตละอาชีพ เชน  
ความยืดหยุน  การปรับตัว ความมีจริยธรรม เปนตน 

 กรมการจัดหางานแหงประเทศอังกฤษ (The UK Government Employment 
Department) ไดใหคําจํากัดความของคําวา “สมรรถนะ” ไวอยางกวางๆ  วาเปนแนวคิดที่
ระบุความคาดหวังผลงานจากการปฏิบัติงาน เม่ือบุคคลปฏิบัติงานไดอยางเหมาะสม  
แนวคิดนี้ยังใหขอเสนอแนะวา การประสบความสําเร็จในการทํางานมิไดเกิดมาจากเพียง 
บุคคลมีความรูทักษะในการปฏิบัติงานเทานั้น แตยังตองประกอบดวยคุณลักษณะของ
บุคคลที่จําเปนตองมีในการปฏิบัติงานน้ันๆ ดวย 

 Day (1989) ไดใหคําจํากัดความไววา “สมรรถนะ” หมายถึง “ความสามารถ
ของบุคคลในการใชความรูและทักษะในการปฏิบัติงาน” 

 จากแนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะของทั้งสองประเทศ สามารถสรุปไดวา ในการ
ปฏิบัติงานของบุคคลใหประสบความสําเร็จนั้น สมรรถนะเปนสิ่งจําเปน ดังน้ันองคกรจําตอง
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คนหาใหไดวา สมรรถนะที่จําเปนของพนักงานในการปฏิบัติงานแตละตําแหนงน้ันควรมี
สมรรถนะอะไรบาง    
 
  ประมวลคําจํากัดความของ  “สมรรถนะ” 

 สวนคําจํากัดความของ “สมรรถนะ” น้ันนักการศึกษาและนักวิชาการก็ไดให
ความหมายไวแตกตางกันมากมาย อาทิเชน 
 David C. McClelland (1970) ไดใหคําจํากัดความไววา “ สมรรถนะ หมายถึง 
คุณลักษณะที่ซอนอยูภายในตัวบุคคล ซ่ึงคุณลักษณะเหลานี้จะเปนตัวผลักดันใหบุคคล
สามารถสรางผลการปฏิบัติงานในงานที่ตนรับผิดชอบใหสูงกวา หรือเหนือกวาเกณฑ/ 
เปาหมายที่กําหนดไว 
 Boyatzis (1982) กลาววา “สมรรถนะ หมายถึง คุณลกัษณะพื้นฐาน 
(Underlying Characteristic) ของบุคคล ไดแก แรงจูงใจ (Motive) อุปนิสัย (Trait) ทักษะ 
(Skill) จินตภาพสวนตน (Self-Image) หรือบทบาททางสังคม (Social Role) หรือองค
ความรู (Body of Knowledge) ซ่ึงบุคคลจําเปนตองใชในการปฏิบัติงานเพื่อใหไดผลงาน 
สูงกวา/เหนือกวาเกณฑเปาหมายที่กําหนดไว 

 Boam and Sparrow (1992) กลาววา “สมรรถนะ หมายถึง กลุมของ
คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่บุคคลจําเปนตองมีในการปฏิบัติงานในตําแหนงหน่ึงๆ เพ่ือให
การปฏิบัติงานในหนาที่ความรับผิดชอบประสบความสําเร็จ 
 Spencer and Spencer (1993) กลาววา “สมรรถนะ หมายถึง  คุณลักษณะ
พ้ืนฐาน (Underlying Characteristic) ที่มีอยูภายในตัวบุคคลไดแก  แรงจูงใจ (Motive) 
อุปนิสัย (Trait) อัตตมโนทัศน (Self-Concept) ความรู (Knowledge) และทักษะ (Skill) ซ่ึง
คุณลักษณะเหลานี้จะเปนตัวผลักดันหรือมีความสัมพันธเชิงเหตุผล (Causal Relationship) 
ใหบุคคลสามารถปฏิบัติงานตามหนาที่ความรับผิดชอบ หรือสถานการณตางๆ ไดอยางมี
ประสิทธิภาพและ/หรือสูงกวาเกณฑอางอิง (Criterion - Reference) หรือเปาหมายที่กําหนดไว 
 Arnauld de Nadaillac (2003) ไดใหคําจํากัดความไววาสมรรถนะนั้นเปนส่ิง
ที่ตองลงมือปฏิบัติและทําใหเกิดขึ้น กลาวคือ ความสามารถที่ใชเพ่ือใหเกิดการบรรลุผล
และวัตถุประสงคตางๆ ซ่ึงเปนตัวขับเคลื่อนที่ทําใหเกิดความรู (Knowledge) การเรียนรู 
ทักษะ (Know-how) และเจตคติ/ลักษณะนิสัยหรือบุคลิกภาพตางๆ (Attitude) ที่ชวยให
สามารถเผชิญและแกไขสถานการณหรือปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้นไดจริง 
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 David D. Dubois, William J. Rothwell (2004)  กลาววาสมรรถนะหมาย-
ถึง “คุณลักษณะที่ทุกคนมีและใชไดอยางเหมาะสม เพ่ือผลักดันใหผลการปฏิบัติงานบรรลุ
ตามเปาหมาย ซ่ึงคุณลักษณะเหลานี้ไดแก ความรู ทักษะ บุคลิกภาพ แรงจูงใจทางสังคม 
ลักษณะนิสัยสวนบุคคล ตลอดจนรูปแบบความคิดและวิธีการคิด ความรูสึกและการกระทํา” 

 นอกจากนี้นักวิชาการในประเทศไทยที่สนใจศึกษาเกี่ยวกับสมรรถนะ ไดให
ความหมายไวอยางนาสนใจดังน้ี 

 เดชา  เดชะวัฒนไพศาล (2543) กลาววา “สมรรถนะ หมายถึง ทักษะ ความรู 
และความสามารถ หรือพฤติกรรมของบุคลากร ที่จําเปนในการปฏิบัติงานใดงานหนึ่ง กลาว 
คือ ในการทํางานหนึ่งๆ เราตองรูอะไร เม่ือมีความรูหรือขอมูลแลวเราตองรูวาจะทํางาน
น้ันๆ อยางไร และเราควรมีพฤติกรรมหรือคุณลักษณะเฉพาะอยางไรจึงจะทํางานไดอยาง
ประสบความสําเร็จ  ซ่ึงสิ่งเหลานี้จะชวยใหองคกรทราบวาคุณสมบัติหรือคุณลักษณะที่ดีใน
การทํางานของบุคลากรในองคกร (Superior Performer) น้ันเปนอยางไร  

 อุกฤษณ  กาญจนเกตุ (2543) กลาววา “สมรรถนะ หมายถึง ความสามารถ 
ความชํานาญดานตางๆ ซ่ึงเปนองคประกอบที่สําคัญที่ทําใหบุคคลสามารถกระทําการหรือ
งดเวนการกระทําในกิจการใดๆ ใหประสบความสําเร็จหรือลมเหลว ซ่ึงความสามารถ
เหลานี้ไดมาจากการเรียนรู ประสบการณ การฝกฝน และการปฏิบัติจนเปนนิสัย 
 ณรงควิทย แสนทอง (2545) กลาววา  “สมรรถนะ หมายถึง  ความรู ความ 
สามารถ ทกัษะ และแรงจูงใจท่ีมีความสัมพันธและสงผลกระทบตอความสําเร็จของเปา 
หมายของงานในตําแหนงน้ันๆ สมรรถนะแตละตัวจะมีความสําคัญตองานแตละงานแตก 
ตางกันไป 

 HAY Group (2547) ซ่ึงเปนบริษัทที่ปรึกษาดานการวางระบบการบริหารงาน
บุคคลระดับโลก ไดใหคาํจํากัดความไววา “สมรรถนะ หมายถึง คุณลกัษณะเชิงพฤติกรรมที่
ทําใหบุคลากรในองคกรปฏิบัติงานไดผลงานโดดเดนกวาคนอื่นๆ โดยบุคลากรเหลานี้จะ
แสดงคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมดังกลาวไดมากกวาเพื่อนรวมงานในสถานการณที่หลาก -
หลายกวา และไดผลงานดีกวาผูอื่น 
 สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (ก.พ.) กลาววา “สมรรถนะ 
คือ คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่เปนผลมาจากความรู ทักษะ/ความสามารถและคุณลักษณะ
อื่นๆ ที่ทําใหบุคคลสามารถสรางผลงานไดโดดเดนกวาเพื่อนรวมงานอื่นๆ ในองคกร”  
กลาวคือ การที่บุคคลจะแสดงสมรรถนะใดสมรรถนะหนึ่งได  มักจะตองมีองคประกอบของ
ทั้งความรู ทักษะ/ความสามารถ และคุณลักษณะอื่นๆ ตัวอยางเชน สมรรถนะการบริการที่
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ดี ซ่ึงอธิบายวา “สามารถใหบริการที่ผูรับบริการตองการได” น้ัน หากขาดองคประกอบ
ตางๆ ไดแก ความรูในงานหรือทักษะที่เกี่ยวของ เชน อาจตองหาขอมูลจากคอมพิวเตอร
และคุณลักษณะของบุคคลที่เปนคนใจเย็น อดทน ชอบชวยเหลือผูอื่น แลวบุคคลก็ไม
อาจจะแสดงสมรรถนะของการบริการที่ดีดวยการใหบริการที่ผูรับบริการตองการได 

แผนภาพที่ 1.1 แสดงตัวอยางใหเห็นวาหากบุคคลมีสมรรถนะแลวจะโดดเดนกวาเพื่อน  
                     รวมงานคนอื่นๆ  
 
 จากความหมายที่นักวิชาการทั้งชาวตางประเทศและชาวไทยใหไวน้ัน  ผูเขียน

ขอสรุปคําจํากัดความไวดังน้ี 
สมรรถนะ หมายถึงความรู   
ทักษะ  และ คุณลักษณะ 
เชิงพฤติกรรมของบุคคล 
ซ่ึงจําเปนตองมีในการ
ปฏิบัติงานตําแหนงหน่ึงๆ 
ใหประสบความสําเร็จ และ
ไดผลงานสูงกวามาตรฐาน
ที่กําหนดไว หรือโดดเดน

กวาเพื่อนรวมงานในสถานการณที่หลากหลายกวา        

 Spencer and Spencer (1993)   ไดอธิบายรายละเอียดเพิ่มเติมเกี่ยวกับ
สมรรถนะวาจะตองประกอบดวยคุณลักษณะพื้นฐาน 3 ประการดังน้ี        
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แผนภาพที่ 1.2  แสดงองคประกอบของสมรรถนะ 
      

 
 

คุณลักษณะพื้นฐาน (Underlying Characteristic or Attribute)  

 เปนสมรรถนะของบุคคลซึ่งแสดงใหเห็นถึงแนวทางการกระทํา พฤติกรรม หรือ 
การคิด โดยคุณลักษณะพื้นฐานเหลานี้จะแผขยายไปยังสถานการณอื่นๆ และคงทนอยู
ภายในตัวบุคคลเปนระยะเวลานานพอสมควร หรือกลาวอยางสั้นๆ ก็คือ “บุคคลตองมี
คุณลักษณะอยางไรบาง” คุณลักษณะพื้นฐานประกอบดวยสิ่งตางๆ ดังตอไปน้ี 

1. แรงจูงใจ (Motive) เปนสิ่งที่บุคคลคิดถึงหรือมีความตองการ ซ่ึงแรงจูงใจ
จะเปนตัวผลักดันหรือแรงขับใหบุคคลกระทําพฤติกรรม หรือตัวกําหนดทิศทางหรือทางเลือก
ในการกระทําพฤติกรรมเพื่อตอบสนองตอเปาหมาย หรือหลีกหนีจากสิ่งใดสิ่งหน่ึงที่ตนไม
พึงปรารถนา เชน เม่ือบุคคลตั้งเปาหมายที่ทาทายจะทําใหเขามีความรับผิดชอบ มีความ
กระตือรือรน และมุงม่ันที่จะทํางานใหประสบความสําเร็จ และจะใชเปนขอมูลยอนกลับเพ่ือ
ทํางานใหดียิ่งๆ ข้ึนไป 

2. อุปนิสัย (Trait) เปนคุณลักษณะทางกายภาพของบุคคล ซ่ึงจะแสดงออกมา
เพ่ือตอบสนองตอขอมูล หรือสถานการณตางๆ อยางสม่ําเสมอ  อุปนิสัยเปนสิ่งที่เกิดจาก
การศึกษา การอบรมเลี้ยงดู ประสบการณ และการเรียนรูของบุคคล สมรรถนะดานอุปนิสัย 
เชน การควบคุมอารมณภายใตสภาวะความกดดัน ความคิดริเร่ิม เปนตน 

ทักษะ ความรู 

 
คุณลักษณ

สมรรถนะ 

ความรู (Knowledge)  
ขอมูล หรือเนื้อหาเฉพาะของวิชาชีพ 
“บุคคลตองมีความรูอะไรบาง” 
จึงจะปฏิบัติงานไดประสบความสําเร็จ 

คุณลักษณะ(Attributes)  
 “บุคคลตองมีคุณลักษณะอยางไร” ซึ่งประกอบดวย 
• แรงจูงใจ –      ส่ิงตาง ๆ ที่เปนแรงขับใหบุคคลกระทํา   
                     พฤติกรรม. 
• อุปนิสัย   -      ลักษณะทางกายภาพที่มีการตอบสนอง 

          ตอขอมูล หรือสถานการณตางๆ อยาง 
          สม่ําเสมอ  

• อัตมโนทัศน –  หมายถึงทัศนคติ คานิยม หรอื จินตภาพ 
                     สวนบุคคล 

ทักษะ (Skill) 

ความสามารถหรือความชํานาญใน
การปฏิบัติงานทั้งดานการใชอวัยวะ
ของรางกาย และการใชทักษะการ
คิดทางสมอง   
“บุคคลตองสามารถทําอะไรได.” 
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3. อัตมโนทัศน (Self-Concept) หรือความคิดเห็นเกี่ยวกับตนเอง อาจรวมถึง
ทัศนคติ (Attitude)  คานิยม (Value)  จินตภาพสวนบุคคล (Self-Image) เปนตน 

4. บทบาททางสังคม (Social Role) หมายถึง  ส่ิงที่บุคคลตองการสื่อใหผูอื่น
ในสังคมเห็นวาตัวเขามีบทบาทตอสังคมอยางไรบาง เชน  การเปนผูนําทีมงาน  ความมี
จริยธรรม เปนตน    

5. ความรู (Knowledge) หมายถึง ขอมูล ความรู ความเขาใจในหลักการ 
แนวคิดตางๆ ที่บุคคลจําเปนตองมีในสาขาวิชาชีพน้ันๆ หรือกลาวอยางสั้นๆ ก็คือ “บุคคล
ตองมีความรูอะไรบาง” เชน เจาหนาที่บุคคล ตองมีความรูเกี่ยวกับหลักการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล  ความรูเกี่ยวกับกฎหมายแรงงาน  เปนตน 

6. ทักษะ (Skill) หมายถึง ความสามารถ ความชํานาญหรือความคลองแคลว
ในการปฏิบัติงานทั้งดานใชอวัยวะสวนใดสวนหน่ึงของรางกาย หรือการใชสมองเพื่อคิดสิ่ง
ตางๆ หรือกลาวอยางสั้นๆ ก็คือ “บุคคลตองทําอะไรไดบาง” เชน อายุรแพทยตองมี
สมรรถนะ “ความเชี่ยวชาญในการตรวจวินิจฉัยและรักษาโรคดานอายุรศาสตร” จิตแพทย
ตองมีสมรรถนะ “ความเชี่ยวชาญในการตรวจวินิจฉัยและรักษาผูปวยจิตเวชและสารเสพติด” 
เปนตน ระดับหรือประเภทของสมรรถนะนี้เราสามารถนําไปประยุกตใชในการวางแผนและ
บริหารทรัพยากรบุคคล   ซ่ึงคุณลักษณะทั้ง 5 ประการดังกลาวสามารถเปรียบเทียบกับ
ทฤษฎีภูเขาน้ําแข็ง (The Iceberg Model) ไดดังภาพที่ 1.3  และ 1.4 
 
แผนภาพที่ 1.3 แสดงการเปรียบเทียบระหวางสมรรถนะกับภูเขาน้ําแข็ง  

 

Skills

Knowledge

Skills

Knowledge

Social Role
Self-Image

Traits
Motive

Social Role
Self-Image

Traits
Motive

ขอมูลความรูท่ีบุคคลมีในสาขาตางๆ

ความรูสึกนกึคิดเกีย่วกบัเอกลักษณ
และคุณคาของตน

บทบาทท่ีบุคคลแสดงออกตอผูอ่ืน

จินตนาการ แนวโนมวิธีคิด วิธีปฏิบัติ
ตนท่ีเปนโดยธรรมชาติของบุคคล

ความเคยชิน พฤติกรรมซ้ําๆ ใน
รูปแบบใด รูปแบบหนึง่

ความเชี่ยวชาญ ชํานาญพิเศษ 
ในดานตางๆ

Skills

Knowledge

Skills

Knowledge

Social Role
Self-Image

Traits
Motive

Social Role
Self-Image

Traits
Motive

ขอมูลความรูท่ีบุคคลมีในสาขาตางๆ

ความรูสึกนกึคิดเกีย่วกบัเอกลักษณ
และคุณคาของตน

บทบาทท่ีบุคคลแสดงออกตอผูอ่ืน

จินตนาการ แนวโนมวิธีคิด วิธีปฏิบัติ
ตนท่ีเปนโดยธรรมชาติของบุคคล

ความเคยชิน พฤติกรรมซ้ําๆ ใน
รูปแบบใด รูปแบบหนึง่

ความเชี่ยวชาญ ชํานาญพิเศษ 
ในดานตางๆ
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แผนภาพที่ 1.4 แสดงสมรรถนะที่อยูภายในและภายนอกของบุคคล (Lyle M. Spencer, Jr. and Signe M.      
                     Spencer,1993) 

 

ความรู
ทักษะ

อัตมโนทัศน
อุปนิสัย
แรงจูงใจ

สังเกตเห็นได

สวนที่ซอนเรน

อุปนิสัย
 แรงจูงใจ

อัตมโนทัศน

ทัศนคติ , คานิยม

ทักษะ

ความรู

ความรู
ทักษะ

อัตมโนทัศน
อุปนิสัย
แรงจูงใจ

สังเกตเห็นได

สวนที่ซอนเรน

อุปนิสัย
 แรงจูงใจ

อัตมโนทัศน

ทัศนคติ , คานิยม

ทักษะ

ความรู

 

  จากแผนภาพที่ 1.3 และ 1.4 จะพบวา สมรรถนะดานความรูและทักษะนี้มี
แนวโนมที่คนเราจะสามารถสังเกตเห็นและวัดได โดยอยูในสวนที่โผลพนนํ้าขึ้นมาหรือ
เปลือกนอกของตนไม ฉะน้ัน ความรูและทักษะจึงสามารถพัฒนาไดงายที่สุด  สมรรถนะที่
อยูใตนํ้าหรืออยูในสวนที่เปนแกนของตนไม หรือซอนเรนอยูลึกๆ ภายในตัวบุคคล ไดแก 
แรงจูงใจ  อุปนิสัย และอัตมโนทัศน สมรรถนะเหลานี้จะยากตอการวัดและพัฒนา  บางครั้ง
สมรรถนะดานอัตมโนทัศนสามารถสังเกตเห็นได บางครั้งก็ซอนเรนอยูภายใน ซ่ึงสามารถ
เปลี่ยนแปลง/พัฒนาไดดวยการฝกอบรม การบําบัดทางจิตวิทยา และ/หรือพัฒนาโดยการ
ใหประสบการณทางบวกแกบุคคล แตก็เปนส่ิงที่พัฒนาคอนขางยากและตองใชเวลานาน   

 โดยทั่วไปแลวองคกรสวนใหญจะทําการสรรหาและคัดเลือกบุคลากรโดยพิจารณา
จากสมรรถนะดานความรู และสมรรถนะดานทักษะเปนสวนใหญ เพราะสามารถทําไดงาย
โดยอาจพิจารณาจากผลการศึกษา หรือการทดสอบความรู ความสามารถ สวนสมรรถนะ
ดานแรงจูงใจ อัตมโนทัศน และอุปนิสัยน้ัน จะไมคอยวัดและประเมินมากนัก เพราะเชื่อวา
มีอยูในตัวบุคคลแลว ซ่ึงในความเปนจริงแลวหากสามารถเลือกไดเราควรพิจารณาสมรรถนะ
ดานคุณลักษณะ (แรงจูงใจ อัตมโนทัศน และอุปนิสัย) ของผูสมัครเปนลําดับแรก เน่ืองจาก
เปนสวนที่ซอนอยูภายในตัวบุคคล เปนสวนที่พัฒนายากที่สุด  สวนสมรรถนะดานความรู
และทักษะนั้นเปนสิ่งที่เราสามารถสอน ฝกฝน และพัฒนาไดงายกวา  

 ความสัมพนัธเชิงเหตผุล (Causal  Relationship) 

 สมรรถนะดานแรงจูงใจ อัตมโนทัศน และอุปนิสัย จะเปนตัวทํานายทักษะ 

 บุคลิกภาพสวนลึก :พัฒนายาก 

สวนเปลือกนอก : พัฒนางาย 
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พฤติกรรมและการกระทํา และสุดทายจะทํานายผลการปฏิบัติงาน (Outcome) ดังแสดงใน
แผนภาพที่ 1.5 

แผนภาพที่ 1.5  แสดงแบบจําลองความสัมพันธเชิงสาเหตุของสมรรถนะ  
                          (Lyle M. Spencer, Jr. and Signe  M. Spencer,1993 หนา 11) 
 

 

 
 
 
 

 ตัวอยาง : ความมุงมั่นความสําเร็จ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 จากแผนภาพที่ 1.5 แสดงใหเห็นวา คุณลักษณะสวนบุคคลซึ่งประกอบดวย
แรงจูงใจ อุปนิสัย มโนทัศน และความรู เปนสมรรถนะพื้นฐานของบุคคล เม่ือบุคคลแสดง
เจตนาหรือความตั้งใจที่จะปฏิบัติงาน เขาจะมีความมุมานะพยายามแสดงพฤติกรรมการ
ปฏิบัติงาน และสุดทายก็จะทําใหเกิดผลการปฏิบัติงานนั่นเอง 

คุณลักษณะสวนบุคคล 
(personal  Characteristics) 

พฤติกรรม 
(Behavior) 

ผลการปฏิบัติงาน 
(Job Performance)

 

เจตนา (Intent) การปฏิบัติ (Action) ผลลัพธ (Outcome) 

การตั้งเปาหมาย, 
ความรับผิดชอบ, 
การใหขอมูลยอนกลับ

การปรับปรุง 
อยางตอเนื่อง 

 

 
ความกลาเสี่ยง 

  

 
นวัตกรรม 

 

คุณภาพ,  ผลผลิต,  ยอดขาย, 
รายได 

ผลิตภัณฑใหม, การบริการ, กระบวนการ

“ทํางานใหดีข้ึน” 

• แขงขันกับมาตรฐานความเปนเลิศ 

• บรรลุผลสําเร็จตามเปาหมาย 

ความมุงมั่นความสําเร็จ 
(Achievement  Motivation) 

แรงจูงใจ อุปนิสัย อัตมโนทัศน ความรู ทักษะ 
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 เพ่ือใหเห็นไดชัดเจนยิ่งข้ึน ผูเขียนขอยกตัวอยาง เชนสมรรถนะดานความมุงม่ัน
ความสําเร็จ เปนสิ่งที่บุคคลแสดงเจตนาที่จะปฏิบัติงานใหประสบความสําเร็จ เม่ือเขาตองการ
ประสบความสําเร็จ เขาก็จะต้ังเปาหมายในการปฏิบัติงานใหมีความทาทาย และเขาก็จะ
พยายามรับผิดชอบโดยปฏิบัติงานใหเสร็จ พยายามทาํงานใหสูงกวาเปาหมายหรือมาตรฐาน
ที่ต้ังไว รวมท้ังนําผลงานที่ผานมาเปนขอมูลยอนกลับ  เพ่ือนําไปสูการปรับปรุงและพัฒนา
ผลงานอยางตอเน่ืองทั้งดานคุณภาพ ผลผลิต  ยอดขาย และรายได หากบุคคลใดก็ตามที่มี
ลักษณะกลาเสี่ยง (Risk Taking) ก็จะนําไปสูการสรางนวัตกรรมทั้งดานผลิตภัณฑใหม  
บริการ และกระบวนการใหมๆ ในการปฏิบัติงาน เปนตน  

 เกณฑอางอิง (Criterion - Reference) 

 เกณฑอางอิง เปนเกณฑที่ใชในการทํานายวาบุคคลจะปฏิบัติงานไดสําเร็จหรือ 
ไมสําเร็จ เม่ือเปรียบเทียบกับมาตรฐาน กลาวคือเปนเกณฑเพ่ือกําหนดสมรรถนะนั่นเองโดย 
เกณฑที่กําหนดขึ้นมาน้ีจะตองมีนัยสําคัญทางสถิติ  เกณฑที่สามารถใชอางอิงน้ีสวนมาก
จะมี 2 ลักษณะดังน้ี 

1. เกณฑผลการปฏิบัติงานที่สูงกวามาตรฐาน (Superior  Performance) เปน
เกณฑที่ใชเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานของกลุมบุคคลที่ปฏิบัติงานได 
ผลงานสูงกวามาตรฐาน หรือทํางานไดดีที่สุดในสถานการณหรือตําแหนง
งานนั้นๆ  

2. เกณฑผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิผล (Effective Performance)  เปน
เกณฑที่ใชเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานของกลุมบุคคลที่ปฏิบัติงานได 
ผลงานขั้นตํ่าที่สามารถยอมรับได 

 

ความสําคญัของสมรรถนะ 

 ในปจจุบันน้ี โลกของเรากําลังกาวสูยุคการดําเนินธุรกิจบนพื้นฐานขององค
ความรู (Knowledge-Based Economy)   น่ันก็คือ  “องคกรใดก็ตามที่มีทรัพยากรที่มี
ศักยภาพสูงหรือมีความรูความสามารถสูงก็จะสามารถสรางความไดเปรียบเหนือคูแขงขัน”  
ดังน้ันองคกรตางๆ จึงพยายามแสวงหาเครื่องมือและวิทยาการใหมๆ เพ่ือนํามาจัดทํา
ระบบหรือวางแนวทางในการพัฒนาทรัพยากรบุคคลขององคกร ใหสอดคลองกับกลยุทธ
และเปาหมายในการดําเนินธุรกิจขององคการ     
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 สมรรถนะ (Competency) เปนเครื่องมือชนิดหนึ่งที่กําลังไดรับความนิยมและ
ทวีความสําคัญตอการบริหารทรัพยากรมากขึ้นเร่ือยๆ  ในวงการบริหารทรัพยากรบุคคล 
องคกรช้ันนําตางๆ ไดนําเอาระบบสมรรถนะมาเปนพื้นฐานในการพัฒนาทรัพยากรบุคคล 
อยางเปนระบบ ตอเน่ือง สามารถใชทรัพยากรไดอยางถูกทิศทาง และคุมคากับการลงทุน  
นอกจากนี้ยังเปนการสรางมูลคาเพิ่มใหแกบุคลากรในองคการอีกแนวทางหนึ่งดวย ดังน้ัน
สมรรถนะจึงมีความสําคัญตอการบริหารทรัพยากรบุคคลขององคกรดังน้ี 

1. เปนเครื่องมือชวยในการแปลงวิสัยทัศน  พันธกิจ เปาประสงค วัฒนธรรม
องคกร และยุทธศาสตรตางๆ ขององคกร มาสูกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคล 

2. เปนเคร่ืองมือในการพัฒนาความสามารถของบุคลากรในองคกรอยางมีระบบ  
ตอเน่ือง และสอดคลองกับวิสัยทัศน พันธกิจ เปาประสงค วัฒนธรรมองคกร และยุทธศาสตร
ขององคกร 

3. เปนมาตรฐานการแสดงพฤติกรรมที่ดีในการทํางานของบุคลากร   ซ่ึง
สามารถนําไปใชในการวัดและประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรไดอยางชัดเจนและมี
ประสิทธิภาพ 

4.  เปนพื้นฐานสําคัญของระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลในดานตางๆ  ของ
องคกร  เชน  การสรรหาและคัดเลือกบุคลากร  การพัฒนาบุคลากร  การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน การพัฒนาความกาวหนาทางอาชีพ  การวางแผนการสืบทอดตําแหนง และ
การจายผลตอบแทนเปนตน 

 

กรอบแนวคิดในการพัฒนาระบบสมรรถนะ  (Competency  Framework) 
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แผนภาพที่ 1.6 แสดงกรอบแนวคิดในการพัฒนาระบบสมรรถนะในองคกร 

 
                 

 จากแผนภาพที่ 1.6  ในการพัฒนาระบบสมรรถนะน้ันจะตองมีกรอบแนวคิด
พ้ืนฐานและท่ีมา เราไมควรกําหนดขึ้นมาเองแบบลอยๆ  หรือลอกเลียนแบบจากองคกรใด
มาก็ได หากองคกรใดก็ตามที่ทําพฤติกรรมดังกลาวก็จะพบปญหาในขั้นตอนการนําไปใชวัด
ประเมินบุคลากรซึ่งอาจทําไมได เน่ืองจากวัฒนธรรมองคกร และเปาหมายการดําเนินงานของ
แตละองคกรมีความแตกตางกัน ดังน้ันการกําหนดระบบสมรรถนะนั้นเราจะตองกําหนดมา
จากวิสัยทัศน (Vision)  พันธกิจ (Mission)  ยุทธศาสตร (Strategy)  คานิยม  (Value) 
วัฒนธรรมองคกร (Corporate Culture)  หรือพฤติกรรมที่องคกรคาดหวัง/ปรารถนาใหบุคลา -
กรประพฤติปฏิบัติ (Behavior Desirable)     หลังจากนั้นจึงกําหนดสมรรถนะขององคกร 
(Organizational Competency)   หรือทิศทาง เปาหมาย ที่องคการตองการบรรลุเพ่ือสราง
ความแตกตางหรือโดดเดนกวาองคกรคูแขง   

 เม่ือกําหนดสมรรถนะขององคกรแลว ในข้ันตอนตอมาเราตองกําหนดสมรรถนะ
ของบุคลากร (Employee Competency)  ซ่ึงประกอบดวยสมรรถนะหลัก (Core Competency) 
สมรรถนะตามสายวิชาชีพ (Functional Competency)  สมรรถนะรวมของทุกตําแหนงใน
กลุมงาน/สายวิชาชีพ (Common Functional Competency) และสมรรถนะเฉพาะตําแหนง
ในกลุมงาน/สายวิชาชีพ (Specific Functional Competency)   

ยุทธศาสตร
องคกร 

   
 สมรรถนะ

ขาราชการ 

 การนําสมรรถนะ
เปนพื้นฐาน 
ในการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล 

กระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคล 

ผลงานขององคกร
บรรลุตามเปาหมาย 

พันธกิจ สมรรถนะองคกร 

วัฒนธรรมองคกร 

เปาประสงคเชิงยุทธศาสตร 

“ ยุทธศาสตรและเปาหมายขององคกรจะเปนตัวกําหนด
สมรรถนะและความสามารถที่เปนที่ตองการขององคกร และ
องคกรจะไดพัฒนาคนใหมี competencies ตรงตามที่ตองการได 

วิสัยทัศน 
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 ข้ันสุดทายก็คือการนําระบบสมรรถนะไปเปนพื้นฐานในการบริหารทรัพยากร
บุคคลในดานตางๆ ขององคกร เชน การสรรหาและคัดเลือกบุคลากร การฝกอบรมและ
พัฒนาบุคลากร การประเมินผลการปฏิบัติงาน การพัฒนาความกาวหนาในสายอาชีพ การ
วางแผนการสืบทอดตําแหนง และการจายคาตอบแทน เปนตน เม่ือบุคลากรขององคกรมี
สมรรถนะสูงข้ึนก็จะทําใหปฏิบัติงานไดบรรลุผลสําเร็จ สุดทายก็จะสงผลใหองคกรมีผลการ
ดําเนินงานที่บรรลุเปาหมายและประสบความสําเร็จ (Excellence Performance) 

 

 องคประกอบของระบบสมรรถนะ (Components of a Competency Model) 

 องคประกอบของระบบสมรรถนะประกอบดวยฐานขอมูลสมรรถนะขององคกร 
(Competency Basket)   ประเภทของสมรรถนะ (Competency Categories)   ช่ือสมรรถนะ
และคําจํากัดความ (Competency Names & Definitions)   ระดับช้ันความสามารถ (Profi-
ciency Level)   และดัชนีช้ีวัดเชิงพฤติกรรม (Behavioral Indicators) รายละเอียดดังภาพ 1.7 

แผนภาพที่ 1.7  แสดงองคประกอบของระบบสมรรถนะ 

 

Mode จากแผนภาพที่ 1.7  องคประกอบของสมรรถนะ มีดังน้ี 

1. ฐานขอมูลสมรรถนะขององคกร (Competency Basket) หมายถึงฐาน 
ขอมูลที่เก็บรวบรวมสมรรถนะที่จําเปนในการปฏิบัติงานในตําแหนงตางๆ ที่มีอยูทั้งหมด
ภายในองคกร สมรรถนะแตละตัวจะไดรับการออกแบบตามบทบาทหนาที่ความรับผิดชอบ
ของแตละตําแหนงงาน/กลุมงาน เพ่ือใหบุคคลสามารถปฏิบัติงานไดบรรลุผลสําเร็จตาม
เปาหมายและวัตถุประสงคที่องคกรกําหนดไว   

ฐานขอมูลสมรรถนะขององคกร 

(Competency Basket) 

ประเภทของสมรรถนะ
(Competency Categories) 

ชื่อและคําจํากัดความ
(Competency Names and 

Definitions) 

 ตัวชี้วัดเชิงพฤติกรรม
(Behavioral Indicators) 

ระดับของสมรรถนะ
(Proficiency Scale) 
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2.  ประเภทของสมรรถนะ (Competency Categories) หมายถึง การจําแนก 
รวบรวมสมรรถนะออกเปนกลุมตางๆ เชน สมรรถนะหลัก สมรรถนะตามสายวิชาชีพ 
สมรรถนะรวมของกลุมงาน/สายวิชาชีพ สมรรถนะเฉพาะทาง และสมรรถนะดานการ
บริหารจัดการ เปนตน 

3. ชื่อสมรรถนะและคําจํากดัความ (Competency Names and Definitions)  

• ชื่อของสมรรถนะ (Competency Names)  เปนการกําหนดหรือต้ังช่ือ
สมรรถนะแตละตัวใหชัดเจน ช้ีบงความแตกตางกับสมรรถนะตัวอื่นๆ ซ่ึงจะทําใหบุคลากร
ในองคกรเขาใจตรงกัน  

• คําจํากัดความของสมรรถนะ (Competency Definition) เปนการให
ความหมายของสมรรถนะตัวน้ันๆ วาหมายถึงอะไร มีขอบเขตมากนอยเพียงใด การใหคํา
จํากัดความเพื่อใหบุคลากรในองคกรเขาใจตรงกันวาหมายถึงอะไร  ซ่ึงคําจํากัดความของ
สมรรถนะนั้น  ในแตละองคกรอาจมีการใชภาษาและการใหความหมายที่แตกตางกันได  
ดังน้ันในการกําหนดช่ือและความหมายยอมมีความหลากหลาย และเหมาะสมแตกตางกัน
ไปในแตละองคกร 

4. ระดับของสมรรถนะ (Proficiency Scale) เปนการกําหนดระดับทักษะ 
ความรูความสามารถของสมรรถนะ ซ่ึงแบงไดเปน 2 ประเภทดังน้ี 

4.1   การแบงระดับความสามารถตามลําดับชั้นการบังคับบัญชา 
(Hierarchy Scale) 

 การแบงระดับความสามารถตามระดับโครงสรางลําดับช้ันการบังคับ
บัญชาขององคกร เปนการสะทอนใหเห็นความแตกตางของลําดับช้ันการบังคับบัญชากับ
บทบาทหนาที่ความรับผิดชอบของแตละตําแหนงอยางชัดเจน วาแตละตําแหนงตองแสดง
ความสามารถ หรือทักษะอยางไรบาง  อาทิเชน  

ระดับ 1  : พนักงานระดับปฏิบัติการ                                
ระดับ 2  : พนักงานระดับบังคับบัญชาและวิชาชีพ               
ระดับ 3  : พนักงานระดับผูจัดการแผนกหรือเทียบเทา 
ระดับ 4  : พนักงานระดับผูจัดการสวน 
ระดับ 5  : พนักงานระดับผูอํานวยการฝายหรือ กรรมการผูจัดการ 

จุดเดนของการแบงระดับความสามารถตามระดับโครงสรางลําดับช้ัน
การบังคับบัญชาน้ันก็คือการใหความสําคัญกับลําดับช้ันการบังคับบัญชา ความนาเช่ือถือ
ในงานมากขึ้น เพ่ิมความสัมพันธระหวางตําแหนงงานกับสมรรถนะ     



 36

จุดออนของการแบงระดับความสามารถแบบนี้ไมเหมาะสําหรับ
องคกรที่มีลักษณะลําดับช้ันการบังคับบัญชาแบบแบนราบ (Flat Organization) 

4.2 การแบงระดับความสามารถตามความเชี่ยวชาญ  (Expertise Scale) 
การแบงระดับความสามารถตามความเชี่ยวชาญนี้ อาจแบงเปน 3, 4, 

หรือ 5 ระดับก็ได  ในที่น้ีจะยกตัวอยางในกรณีที่แบงความสามารถออกเปน 5 ระดับ ดังน้ี 

ระดับความสามารถ 
(Proficiency  Level) 

            คําอธิบายระดับความสามารถ 
               (Proficiency  Description) 

                   L 1 
              Beginner 

มีความรูและทักษะในขั้นพ้ืนฐาน สามารถนําไปใชในการปฏิบัติงานประจําวันตามหนาที่ 
ที่รับผิดชอบ และงานที่ไมยุงยากซับซอน  รวบรวมขอมูล ปญหาอุปสรรคที่พบใน 
การปฏิบัติงาน  รวมท้ังสามารถใหคําแนะนํา เบ้ืองตนแกผูเกี่ยวของได 

                  L 2 
            Well-trained 

มีความรูและทักษะในปจจัยตางๆ ในรายละเอียด สามารถนําความรูและทักษะท่ีมี 
มาประยุกตใชในการปฏิบัติงานตางๆ ไดอยางเหมาะสม  อธิบาย/สอน สาธิตงานของตน 
ใหผูอ่ืนได   รวมท้ังสามารถแกไขปญหาเฉพาะหนา/เบ้ืองตนได   

                  L 3 
            Experienced 

มีความรูและทักษะในการปฏิบัติงานที่มีความซับซอนได    สามารถนํามาใชปรับปรุง 
การปฏิบัติงานเพื่อสรางเสริมผลการปฏิบัติงานที่ดีขึ้น สามารถวางแผน ควบคุมติดตาม 
งาน และใหคําปรึกษาแนะนํากับผูเกี่ยวของภายในองคกรได 

                  L 4 
             Advanced 

มีความรูและทักษะในการปฏิบัติงานที่ซับซอนสูง สามารถนํามาประยุกตใชงานเชิง 
วิชาการ วางแผน การใหคําปรกึษาแนะนําภายนอกองคกรได อธิบายภาพรวม 
ของหนวยงานและสามารถกําหนด/พัฒนารูปแบบวิธีการปฏิบัติงานใหมๆ  รวบรวม/ 
ประยุกตใชกระบวนการปฏิบัติงานที่เปนเลิศ   รวมท้ังถายทอดแผนงานเชิงกลยุทธภาย 
ในองคกรได   

                  L 5 
                Expert 

มีความเชี่ยวชาญ ชํานาญระดับสูง สามารถคิดในเชิงยุทธศาสตร นโยบาย ประเมิน 
คาดการณแนวโนม  การคิดคนสรางนวัตกรรม ถายทอดกลยุทธสูการปฏิบัติ  รวมท้ังเปน 
ที่ปรึกษา/คณะกรรมการระดับองคกรวิชาชีพทั้งภายในประเทศ และ/หรือนานาชาติ 

 

 สมรรถนะขององคกรแตละตัวอาจมีระดับที่แตกตางกัน หรือไมเหมือนกันก็ได
ข้ึนอยูกับเน้ือหา (Content) ของสมรรถนะตัวน้ันๆ เชน บางสมรรถนะอาจมี  1 ระดับ เชน 
ความซื่อสัตย หรือความรับผิดชอบตอหนาที่ ทั้งน้ีเพราะสมรรถนะทั้งสองสมรรถนะ
ดังกลาว ไมจําเปนตองแบงความมากนอยของพฤติกรรมความซื่อสัตยหรือความรับผิดชอบ
ตอหนาที่ เวลาประเมินจะประเมินวาบุคคล “มีหรือไมมี” ก็เพียงพอแลว สวนสมรรถนะบาง
สมรรถนะอาจมี 2,3,4,5 ระดับหรือมากกวาก็ได   
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 การที่จะเลือกวาจะใชแนวการแบงระดับแบบใดน้ัน ผูเขียนมีความเห็นวาหาก
เปนสมรรถนะหลัก (Core Competency) แบงระดับความสามารถตามระดับโครงสราง
ลําดับช้ันการบังคับบัญชาขององคกร   สวนสมรรถนะตามสายวิชาชีพ (Functional Com-
petency) ควรแบงระดับความสามารถตามความเชี่ยวชาญ เพ่ือใหบุคคลสามารถพัฒนา
ความสามารถของตนตั้งแตระดับที่ 1 ถึงระดับสูงสุดไดดวยตนเอง  หากเขียนตามระดับ
โครงสรางลําดับช้ันการบังคับบัญชาขององคกร บุคคลจะไมสามารถขึ้นไดถึงระดับสูงสุด 
เพราะจะถูกจํากัดดวยบทบาทหนาที่ของผูบริหาร 

5. ตัวชี้วัดเชิงพฤติกรรม (Behavioral Indicators) หมายถึง การกระทํา  
ปฏิกิริยา  หรือการกระทําตามบทบาทหนาที่ภายใตสถานการณที่เฉพาะเจาะจง (Specific  
Circumstances)   ในการกําหนดตัวช้ีวัดเชิงพฤติกรรมนี้ ควรเขียนพฤติกรรมที่สามารถ
สังเกตและวัดไดอยางชัดเจน  ควรข้ึนตนประโยคดวยคํากริยา (Action Verb) เชน อธิบาย 
วิเคราะห วินิจฉัย ใหคําปรึกษาแนะนํา ออกแบบ สราง  เปนตน  ควรหลีกเลี่ยงการใชคําที่
เปนนามธรรม เชน  ความรู  ความเขาใจ  การรับรู  ทัศนคติ  เปนตน  ทั้งน้ีเน่ืองจากแตละ
คนอาจแปลความหมายที่แตกตางกัน  ตัวช้ีวัดเชิงพฤติกรรมในแตละระดับ (Behavioral 
Indicators) แบงออกเปน 2 ประเภท ดังน้ี 

o พฤติกรรมหลักที่คาดหวัง (Key Result Area : KRA) หมายถึง 
ความสามารถหรือพฤติกรรมหลักๆ ในระดับน้ัน ที่คาดหวังใหบุคลากร
แสดงพฤติกรรมออกมา 

o ตัวช้ีวัดเชิงพฤติกรรมหลัก  (Key Behavior Indicator : KBI) หมายถึง 
พฤติกรรมยอยที่กําหนดไวในแตละระดับ ในแตละระดับอาจมีพฤติ-
กรรมยอยกี่พฤติกรรมก็ได  แตทั้งน้ีตองเขียนใหครอบคลุมพฤติกรรม
หลักที่คาดหวัง 

ตัวอยาง  องคประกอบของสมรรถนะ 

     
       ชื่อ  Competency   ทักษะการจดัการความรู (Knowledge Management Skill) 
       คําจํากัดความ       ความรู  ทักษะในการดําเนินงานตามกระบวนการจัดการความรู  เพ่ือสราง/พัฒนา  
                               รวบรวมจัดระบบ  เผยแพร  องคความรูดานตางๆ ขององคกร  เพ่ือใหบุคลากร 
                               สามารถนําไปประยุกตใชในการปฏิบัติงานใหสอดคลองกับวิสัยทัศน /พันธกิจและ 
                               เปาหมายขององคกร 
 

2

1
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ระดับที่ 0 :  ไมแสดงสมรรถนะดานน้ีอยางชัดเจน 

ระดับที่ 1 :  มีความรู  และทักษะในการรวบรวม จัดเก็บ ดูแล และบํารงุรักษาฐานความรูของ    
                    องคกร (4/6) 

• อธิบายความหมาย  ขั้นตอน และกระบวนการจัดการความรูได 

• ชี้บงความรูทีจํ่าเปนตองจัดเก็บไวในฐานความรูของหนวยงานได 

• รวบรวม  จัดเก็บ/บันทึกความรูในฐานขอมูลความรูของหนวยงานได 

• ดูแล และบํารงุรักษา ฐานขอมูลความรูของหนวยงาน/องคกรใหเปนปจจุบันอยูเสมอ 

• ใหคําแนะนําเบื้องตนในการจัดเก็บความรูหรือใชฐานขอมูลความรูกับผูรับบริการได 

• รวบรวมปญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นจากการรวบรวม และจัดเก็บความรูของหนวยงานได 
ระดับที่ 2 :  แสดงสมรรถนะระดับที่ 1  และสามารถสราง แสวงหา ประมวลและคัดกรองความรูเพื่อ 
                   จัดเก็บในฐานขอมูลความรูขององคกรได (4/5) 

• ระบุแหลงที่มาของความรู  และสามารถสบืคนขอมูลจากแหลงความรูตางๆ ได 

• สราง/แสวงหาองคความรูใหมๆ มาเก็บรวบรวมในฐานขอมูลความรูของหนวยงานใหเปน
ระบบได  

• ประมวล  และคัดกรองความรูเพ่ือการจัดเก็บใหสอดคลองกับวิสัยทศัน  พันธกิจของ
หนวยงาน และ/หรือองคกรได 

• ใหคําแนะนําเบื้องตนดานการจัดการความรูกับบุคลากร/ผูมารับบริการขององคกรได 

• ติดตอ  ประสานงานกับหนวยงานในสังกดักรมการแพทยเพ่ือเชื่อมตอฐานขอมูลความรูให
เปนระบบเดียวกัน  สะดวกตอการคนหาและนําไปใชงาน 

ระดับที่ 3 :  แสดงสมรรถนะระดับที่ 2 และสามารถวางแผน จัดระบบ ติดตาม  ควบคุม  กํากับและ  
                   ประเมินผลการจัดการความรูขององคกรได (4/6) 

• กําหนดโครงสราง  หมวดหมู  ประเภท  รูปแบบ  และระบบการจัดเก็บความรูโดยการใช  
IT ใหสอดคลองกับวิสัยทศัน   พันธกิจและเปาหมายขององคกร 

• จัดกลุม ประสานงานผูเชี่ยวชาญความรูในแตละเร่ืองเพ่ือใหขอมูลและคําปรึกษา 

• จัดเวที/กิจกรรม เพ่ือสงเสริม และสนับสนุนใหมีการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู/
ประสบการณภายในหนวยงาน/องคกร 

• ใหคําปรึกษาแนะนําเกี่ยวกบัการจัดการความรูแกสมาชิกในองคกรได 

• วางแผน ติดตาม  ควบคุม  กํากับการจัดการความรูของหนวยงานในองคกรใหเปนไปตาม
แผนงานที่กําหนด 

• วิเคราะห และประเมินระบบการจัดการความรูของหนวยงาน/องคกรได 

3

4

5
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ระดับที่ 4 :  แสดงสมรรถนะระดับที่ 3 และสามารถปรับปรุง/พฒันาระบบการจัดการความรูได (3/5) 

• ปรับปรุง และพัฒนาระบบการจัดการความรู/แนวทางการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูของ
องคกรใหมีประสิทธิภาพและงายตอการเขาถึงหรือนําองคความรูไปใชในการปฏบิตัิงาน 

• สรรหาวิธีการดึง และรวบรวมความรู/ประสบการณภายในตวับุคลากร และแปลงองค
ความรูจาก Tacit Knowledge เปน  Explicit Knowledge  รวมทั้งใหคําปรึกษาแนะนํา
เทคนิคการดําเนินงานแกทีมงานและหนวยงานที่เกี่ยวของ 

• เปนตวัอยางของการแบงปนแลกเปลีย่นความรู/นําความรูไปใช/ผลตินวตักรรมหรือความรู
ใหมในองคกร 

• ถายทอดภาพรวมการจัดการความรูขององคกรใหกับบคุลากรในองคกร 

• เปนตวัแทนกรมการแพทยดานการจัดการความรูรวมกบัหนวยงานภายในและนอกองคกร 
ระดับที่ 5 :  แสดงสมรรถนะระดับที่ 4 และสามารถกําหนดนโยบาย และยุทธศาสตรดานการ 
                   จัดการความรูขององคกรใหสอดคลองกับวิสยัทัศนและพันธกิจขององคกร  
                   (Knowledge Vision) (3/4) 

• กําหนดรางวัล/สิ่งจูงใจใหบุคลากรขององคกรมีพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลีย่นความรู
เพ่ือสรางบรรยากาศขององคกรแหงการเรียนรูและนําความรูไปตอยอด/สรางนวัตกรรม 

• กําหนดนโยบาย และยุทธศาสตรดานการจัดการความรู  เพ่ือสงเสริม และสนับสนนุให
บุคลากรนําความรูไปใชในการปฏิบัติงานใหบรรลตุามวสิัยทศัน  พันธกิจและเปาหมาย
ขององคกร 

• บริหารจัดการ จัดสรรทรัพยากรและสรางทีมการเรียนรูใหเอ้ือตอการจัดการความรูของ
หนวยงาน 

• สงเสริม และผลักดันใหมีการสรางชุมชนแหงการเรียนรู (Community of Practice: CoP) 
ขององคกร/เครือขายพันธมิตรทางวชิาชพีระดับประเทศและ/หรือนานาชาต ิ

 
คําอธิบายรายละเอียดองคประกอบของสมรรถนะ 

 
ชื่อสมรรถนะ (Competency Name)   

คําจํากัดความ (Definition)   

ระดับของสมรรถนะ (Proficiency Level)   

พฤติกรรมหลักที่คาดหวัง (Key Result Area/ KRA)   

เกณฑการผานระดับ (Passing Indicator)  

พฤติกรรมยอย (Key Behavior Indicator: KBI/Bullet)  

1

2

3

4

5
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  ประเภทของสมรรถนะ  

แผนภาพที่ 1.8  แสดงสถาปตยกรรมของระบบสมรรถนะ (Competency Architecture) 

 
 
 จากแผนภาพที่ 1.8 จะพบวาเราสามารถแบงสมรรถนะออกไดเปนหลายประเภท
ดังตอไปนี้ 
 1. สมรรถนะขององคกร (Organizational Competency)  ซ่ึงจะเปรียบ 
เสมือนหลังคาบานที่จะบงบอกวาองคกรควรมีทิศทางการดําเนินงานหรือยุทธศาสตรไปใน
ทิศทางใด สมรรถนะขององคกรหมายถึงกลยุทธและความไดเปรียบขององคกรในการ
แขงขัน  ในการกําหนดสมรรถนะขององคกรนั้นจะตองวิเคราะหองคกรกอน ไดแก  การ
วิเคราะหวิสัยทัศน พันธกิจ วัฒนธรรม คานิยม หรือพฤติกรรมของบุคลากร ที่องคกร
ปรารถนา เปนตน สมรรถนะขององคกรจะตองมีความเชื่อมโยงสมัพันธกับวิสัยทัศน พันธกิจ 
วัฒนธรรมองคกร และคานิยมขององคกร ในการกําหนดสมรรถนะขององคกรนั้น เราอาจ
ต้ังคําถามผูบริหารระดับสูงวา….. 

สมรรถนะองคกร 
(Organizational Competency) 

สมรรถนะหลัก (Core Competency) 

ส
ม
รรถ

น
ะเฉ
พ
าะ

ก
ล
ุม
งาน

/ส
าย

วิช
าชี
พ

ส
ม
รรถ

น
ะเฉ
พ
าะ

ก
ล
ุม
งาน

/ส
าย

วิช
าชี
พ

ส
ม
รรถ

น
ะเฉ
พ
าะ

ก
ล
ุม
งาน

/ส
าย

วิช
าชี
พ

ส
ม
รรถ

น
ะเฉ
พ
าะ

ก
ล
ุม
งาน

/ส
าย

วิช
าชี
พ

สมรรถนะรวมในกลุมงาน/สายวิชาชพี 
 

(Common Functional Competency) 
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• ถาตองการใหวิสัยทัศน พันธกิจ บรรลุผลสําเร็จตามเปาหมาย  องคกร
ของเราควรมีความสามารถอยางไรบาง 

• ถาตองการใหภารกิจหลักขององคกรประสบความสําเร็จ องคกรของเรา
ควรมีความสามารถอยางไรบาง 

• ถาตองการใหวัฒนธรรมองคกร และคานิยมขององคกร มีการปฏิบัติได
ตามที่คาดหวัง  องคกรของเราควรมีความสามารถอยางไรบาง 

  ในการกาํหนดสมรรถนะขององคกรน้ันเราจะตองกําหนดใหมีลักษณะ 
ดังตอไปนี้ 

• เปนสิ่งที่คูแขงไมสามารถมองเห็นได 

• เปนสิ่งที่ยากตอการลอกเลียนแบบ 

• เปนลักษณะเฉพาะของแตละองคกร และตองแสดงใหเห็นวาแตกตาง
จากองคกรอื่น 

• เปนสิ่งที่ยิ่งใหญกวาสมรรถนะของแตละคน 

• มีความสําคัญตอกลยุทธและวิสัยทัศนขององคกร 

จากการศึกษาวิจัยบริษัทช้ันนําที่ประสบความสําเร็จในการดําเนินธุรกิจ
พบวาสมรรถนะขององคกรตางๆ จะมีคุณลักษณะดังน้ี   

1.1 มุงเนนการลงมือปฏิบัติ (A Bias for Action)   บริษัทที่ประสบความ 
สําเร็จน้ันมุงเนนที่การลงมือปฏิบัติอยางจริงจังใน 3 ประการ กลาวคือ  เนนความคลองตัว
ในการบริหารงาน  เนนการปฏิบัติ  และปรับปรุงระบบใหงายที่สุด 

1.2 เนนการสรางความใกลชิดกับลูกคา (Close to the Customer) 
บริษัทสรางความใกลชิดกับลูกคาดวยการใชกลยุทธดานการบริการที่เปนเลิศ  ผลิตสินคา
ที่มีคุณภาพและสรางความนาเช่ือถือโดยการรับฟงความคิดเห็นและขอเสนอแนะจากลูกคา 

1.3 ใหความอิสระและความรูสึกเปนเจาของกิจการ (Autonomy and 
Entrepreneurship) บริษัทใหความอิสระแกพนักงานในการทํางานดวยการกระจายอํานาจ
ในการบริหารงาน เชน ใหอํานาจในการตัดสินใจมากขึ้น  นอกจากนี้ยังเนนใหพนักงานมี
สวนรวมในการบริหารงาน เพ่ือสรางความรูสึกในการเปนเจาของกิจการ  และสงเสริม 
สนับสนุนใหพนักงานชวยกันคิดคนนวัตกรรม เชน สินคา หรือบริการที่แปลกๆ ใหมๆ อยู
เสมอ  รวมทั้งมีความอดทนตอความลมเหลวที่เกิดขึ้นจากการทดลองคิดคนนวัตกรรม 
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1.4 มุงเนนใหพนักงานมีสวนรวมในการเพิ่มผลผลติ (Productivity 
Through People) บริษัทถือวาพนักงานคือทรัพยากรที่มีคาที่สุดขององคกร  ดังน้ันจึง
สงเสริมและสนับสนุนใหพนักงานมีสวนรวมในการปรับปรุงและพัฒนางานอยางสม่ําเสมอ 
ตอเน่ือง เพ่ือเพ่ิมผลผลิตในการทํางาน 

1.5 รูลึกรูจริงในงานที่ปฏิบัติและผลักดันใหบุคลากรสรางคุณคาแก
องคกร (Hands-on and Value Driven) บริษัทจะพัฒนาและปลูกฝงใหพนักงานรูลึกรูจริง
ในงานที่ตนปฏิบัติ กลาวคือตองมีความรู ความสามารถ และทักษะในงานที่ตนปฏิบัติ  รู
รายละเอียดของงาน เชน ผูบริหารของบริษัทจะตองลงมาใกลชิดกับผูปฏิบัติงาน  เพ่ือ
ควบคุม ดูแล กํากับงาน  ใหคําปรึกษาและชวยแกไขปญหาตางๆ อยางจริงจัง ไมใชน่ัง
บริหารงานอยูแตในสํานักงานเทานั้น  นอกจากนี้  บริษัทจะพยายามปลูกฝงและผลักดันให
พนักงานสรางประโยชนหรือคุณคาเพิ่มใหกับองคกร เพ่ือใหเกิดแรงผลักดันรวมในการ
ปฏิบัติงานใหบรรลุเปาหมาย 

1.6 มุงทําเฉพาะธุรกิจที่มีความเชี่ยวชาญ (Stick to the Knitting) 
บริษัทจะเลือกทําแตธุรกิจที่ตนเองมีความถนัดและเช่ียวชาญ หรือธุรกิจที่มีความเกี่ยวเน่ือง
กับธุรกิจหลักเทานั้น เพราะบริษัทเหลานั้นมีความเชื่อวาการทําธุรกิจที่ไมมีความเช่ียวชาญ
มีโอกาสที่จะประสบความลมเหลวสูง  และเม่ือลมเหลวก็อาจสงผลกระทบตอธุรกิจเดิมที่มี
ผลการดําเนินงานดีมาตลอดก็ได 

1.7 เนนรูปแบบการทํางานที่เรียบงายและใชพนักงานนอย (Simple 
Form and Lean staff)  บริษัทจะจัดโครงสรางองคกรที่มีรูปแบบหรือลักษณะเรียบงาย ไม
เนนรูปแบบทางการแบบมีพิธีรีตองมากนัก ลูกคาสามารถติดตอไดสะดวก รวดเร็ว  เขาถึง
ไดงาย  นอกจากนี้ยังใชพนักงานนอยเพ่ือลดตนทุนการผลิต 

1.8 ใชทรัพยสินอยางมัธยัสถแตในขณะเดียวกันก็ผอนปรนเมื่อจําเปน 
(Simultaneous Loose and Tight Properties) บริษัทจะปลูกฝงใหพนักงานมีจิตสํานึกใน
การใชทรัพยสินของบริษัทอยางประหยัด แตในขณะเดียวกันก็จะผอนปรนในการใชทรัพยสิน
ของบริษัทเมื่อจําเปน เพ่ือใหมีความคลองตัว และมีความอิสระในการทํางาน  ทั้งน้ีเพ่ือให
พนักงานเห็นคุณคาทรัพยสินของบริษัท 

 Prahalad and Hamel (1990) ไดใหขอเสนอแนะในการกําหนดสมรรถนะของ
องคกร (Organizational Competency) ใน Harvard  Business Review ไววา ทุกองคกร
จําเปนตองกําหนดสมรรถนะขององคกรและทําความเขาใจใหถองแทกอน เม่ือไดสมรรถนะ
องคกรแลว จึงคอยกําหนดสมรรถนะหลัก (Core Competency) อาทิเชน 
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(1) มีคุณคาตอลูกคา  เปนสมรรถนะที่องคกรสรางขึ้นเพื่อสรางมูลคาเพิ่มดาน
สินคาและบริการใหแกลูกคาหรือผูรับบริการ ดังน้ัน สมรรถนะที่กําหนดขึ้นตองนําเสนอสิ่งที่
เปนประโยชนตอลูกคาหรือผูรับบริการอยางแทจริง   

(2) มีความแตกตางจากคูแขง สมรรถนะที่กําหนดขึ้นมาจะตองมีความแตกตาง
จากคูแขงขันหรือลอกเลียนแบบไดยาก ถาหากองคกรสามารถสรางความแตกตางจาก
คูแขงไดทั้งสินคาและบริการ จะทําใหธุรกิจของเราไดเปรียบในเชิงการแขงขันและมีการ
เติบโตอยางยั่งยืน 

(3) เพ่ิมศักยภาพได  เม่ือองคกรมีสมรรถนะอยางแทจริงแลว จะสามารถสราง
ผลิตภัณฑหรือบริการใหมๆ  เพ่ือวางตลาดอยางตอเน่ือง การประเมินวาสมรรถนะขององคกร
สามารถพัฒนาเพิ่มไดหรือไมน้ัน เราอาจพิจารณาไดจากการทํางานของผูบริหารระดับสูงๆ 
น้ันตองทํางานหนัก พยายามหลีกหนีจากสินคาและผลิตภัณฑเดิมๆ อยูตลอดเวลา 

สิ่งที่ควรคํานึงถึงในการกําหนดสมรรถนะขององคกร 
ในการกําหนดสมรรถนะขององคกรนั้น คณะทํางานและที่ปรึกษาตองพิจารณาและตรวจสอบ

วาสมรรถนะองคกรที่กําหนดขึ้นนั้นจะตองมลีักษณะ ดังตอไปนี้ 

• เปนตัวผลักดัน (Driver) ใหวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม วัฒนธรรมองคกร  และยุทธ
ศาสตรขององคกรประสบความสําเร็จ 

• ตองเปนสมรรถนะในอนาคตที่องคกรตองการสรางความไดเปรียบในเชิงการแขงขัน 

• ตองมีผลกระทบ (Impact) ตอผูใชบริการ (ลูกคา) ทั้งภายในและภายนอกองคกร   
ตัวอยาง สมรรถนะขององคกรในเมืองไทย เชน บรษัิทปูนซิเมนตไทยจํากัด (มหาชน) 

กําหนดสมรรถนะขององคกรไวดังนี้ 

• องคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization) 

• องคกรแหงนวัตกรรม (Innovative Organization) 

• องคกรที่มีความเปนอันหนึ่งอนัเดียวกัน (Integration Organization) 

• องคกรมืออาชีพ (Professional Organization) 

• องคกรระดับสากล (International Organization) 

           สําหรบักรมการแพทย  กระทรวงสาธารณสุข ไดกําหนดสมรรถนะขององคกรไวดังนี้  
          องคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization) 

 องคกรที่เนนการวิจัยและพัฒนาเพื่อใชประโยชน (Research and Development 
      Utilization Oriented  Organization) 

                   องคกรที่เนนพันธมิตรทางวิชาชีพ (Professional Alliance Organization) 
                   องคกรธรรมาภิบาล (Good Governance Organization) 
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 หากกําหนดสมรรถนะขององคกรไดอยางเหมาะสม สมรรถนะนี้ก็จะเปนตัว
ผลักดัน (Driver) ใหองคกรบรรลุตามวิสัยทัศน พันธกิจ กลยุทธ  วัฒนธรรมและคานิยม
ขององคกร 

2.  สมรรถนะหลัก (Core Competency)  บางองคกรอาจเรียกวา สมรรถนะ
ทั่วไป (General Competency, Professional Competency)  หมายถึงคุณลักษณะ (ความรู 
ทักษะ และพฤติกรรม) ที่พนักงานทุกคนในองคกรจําเปนตองมี ไมวาจะปฏิบัติงานใน
ตําแหนงใดก็ตาม สมรรถนะหลักเปรียบเสมือนตัวบาน ทั้งน้ีเพราะสมรรถนะหลักจะเปน
ตัวกําหนดหรือผลักดัน (Driver) ใหองคกรบรรลุตามวิสัยทัศน (Vision) พันธกิจ  (Mission) 
และเปาหมายในการดําเนินงานที่กําหนดไว เชน ความรอบรูเกี่ยวกับธุรกิจขององคกร  
ความใฝรู  ความเปนเลิศในการบริการ  ความมุงม่ันทํางานใหสําเร็จ  การทํางานเปนทีม  
เปนตน 

3. สมรรถนะตามสายวิชาชีพ (Functional Competency)  หรือบางองคกร
เรียกวา “Technical /Position/Job Competency” หมายถึง  คุณลักษณะ (ความรู ทักษะ 
และพฤติกรรม) ที่พนักงานในแตละสายวิชาชีพจําเปนตองมีเพ่ือใหสามารถปฏิบัติงานได
ประสบความสําเร็จ ซ่ึงจะมีสมรรถนะที่แตกตางกันไปตามหนาที่ความรับผิดชอบ ซ่ึงเปรียบ 
เสมือนเสาบานแตละตนที่จะชวยพยุงและค้ํายันใหบานมีความมั่นคง แข็งแรง สามารถแบง
ออกเปน 2 ประเภทดังน้ี 
  3.1 สมรรถนะรวมของทุกตําแหนงในกลุมงาน/สายวิชาชีพ (Common 
Functional Competency) หมายถึง คณุลักษณะ (ความรู ทักษะ และพฤติกรรม) ที่บุคลากร
ทุกตําแหนงในสายวิชาชีพเดียวกันหรือกลุมงานเดียวกัน (Job Families) จําเปนตองมี
เพ่ือใหสามารถปฏิบัติงานไดประสบความสําเร็จ   
  3.2 สมรรถนะเฉพาะตําแหนงในกลุมงาน/สายวิชาชีพ (Specific Func-
tional Competency) หมายถึง คุณลักษณะเฉพาะ (ความรู ทักษะ และพฤติกรรม) ของ 
แตละตําแหนงในกลุมงาน/สายวิชาชีพเดียวกันจําเปนตองมี เพ่ือใหสามารถปฏิบัติงานได
ประสบความสําเร็จ   
 4. สมรรถนะดานการบริหารจัดการ (Managerial Competency หรือบาง
องคกรอาจเรียกวา Leadership Competency)  หมายถึง คุณลักษณะ (ความรู ทักษะ และ
พฤติกรรม) ที่พนักงานที่ดํารงตําแหนงทางดานการบริหารขององคกรจําเปนตองมี  ซ่ึง
สมรรถนะประเภทนี้จะสะทอนถึงความคาดหวังขององคกรที่มีตอผูบริหารระดับตางๆ นอก 
เหนือจากสมรรถนะหลัก พนักงานจําเปนตองมีขณะดํารงตําแหนง หรือใชเปนแนวทางใน
การพัฒนาความกาวหนาในสายวิชาชีพ (Career Development)  
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 การกําหนดสมรรถนะนี้ องคกรบางแหงอาจกําหนดเพียงสมรรถนะหลักและ
สมรรถนะตามสายวิชาชีพเทานั้นก็ได  โดยนําสมรรถนะดานการบริหารจัดการไปเขียนไว
ในสมรรถนะหลักระดับสูงๆ (ระดับ 3-5 ในกรณีที่มี 5 ระดับ) ในขณะที่บางองคกรอาจ
กําหนดสมรรถนะทั้ง  3 ประเภทเลยก็ได แลวแตความเหมาะสม และการใหความสําคัญ
ขององคกรนั้นๆ    

ขั้นตอนการกําหนดและพัฒนาระบบสมรรถนะ (Competency Development Model) 

 การกําหนดและพัฒนาระบบสมรรถนะขององคกร  ทําไดหลายวิธี เชน  วาจาง
ที่ปรึกษาใหมาชวยดําเนินการจัดทําระบบสมรรถนะใหเลยก็ได  หรือแตงต้ังคณะทํางาน
ภายในบริษัทขึ้นมาศึกษาและรวมกันพัฒนาก็ได ซ่ึงแตละวิธีก็มีขอจํากัดแตกตางกัน  ใน
ที่น้ีผูเขียนจะขอนําเสนอขั้นตอนการกําหนดและพัฒนาระบบสมรรถนะที่เปนรูปธรรม และ
คิดวามีประสิทธิผล เพราะไดกลั่นกรองจากประสบการณของผูเขียนที่ไดมีโอกาสเปน
คณะทํางานพัฒนาระบบสมรรถนะของบริษัทปูนซิเมนตไทยจํากัด (มหาชน) และเขาไป
เปนที่ปรึกษาการพัฒนาระบบสมรรถนะอีกหลายหนวยงาน เชน กรมการแพทย กระทรวง
สาธารณสุข บริษัทเทเวศประกันภัยจํากัด(มหาชน) บริษัทซิเมนตไทยการบัญชีจํากัด ฯลฯ  
จึงขอเสนอขั้นตอนการพัฒนาระบบสมรรถนะ ดังน้ี 
 

 
 

ศึกษาและ
รวบรวมขอมูล
สภาพปจจุบัน 

PPhhaassee  IIII

Competency 
Workshop

PPhhaassee IIIIII

Competency 
Development & 

Coaching

PPhhaassee IIVV

Job Competency 
Mapping 

PPhhaassee  VV  

•  ศึกษา/วิเคราะห 
   ขอมูลสภาพ 
   องคกรปจจุบัน 

• สัมภาษณ/    
   Focus  Group  
   Interview  
   ผูบริหารระดับสูง 

• Questionnaire  

• ศึกษา รวบรวม 
  Competency  
  ขององคกรอ่ืน 

• คณะทํางาน 
   พัฒนา Core 
   Competency 

• คณะทํางาน   
   พัฒนา 
   Functional 
   Competency  

• Coaching โดย
   คณะท่ีปรึกษา 

• นําเสนออนุมัติ 
  

• รวบรวม/จัดทํา  
   Competency  
   Profile 

• จัด Workshop 
    การเทียบวัด  
    Competency  
    กับตําแหนงงาน 

• จัดทําคูมือ  
    Competency 
    Dictionary 
 

• จัดสัมมนา  
    Competency 
    Workshop  
  - Organization
    Competency
  - Core Com.. 
  - Functional/ 
    Specific 
    Competency
      
 
 

PPhhaassee  II  

•  ใหความรูแก 
   คณะผูบริหาร 
  และผูเก่ียวของ 
 
 
 
  
 
  

PPhhaassee  II  
Competency 

Kick-Off 
Competency 
Assessment 

PPhhaassee VVII

• ส่ือสารให
  ทุกคนทราบ

• ประเมิน 
Competency
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ข้ันตอนที่ 1 : การเปดตัวโครงการพัฒนาระบบสมรรถนะ (Competency Kick-off) 
 เร่ิมดวยข้ันตอนการเปดตัวโครงการพัฒนาระบบสมรรถนะ ซ่ึงเปนข้ันตอนแรก
ที่มีความสําคัญมาก โดยองคกรควรเชิญทีมงานที่ปรึกษาหรือวิทยากรที่มีความรูความ
เช่ียวชาญเกี่ยวกับระบบสมรรถนะ มาเปนวิทยากรเพื่อใหความรูเกี่ยวกับแนวคิดของระบบ
สมรรถนะและแผนการดําเนินงานของโครงการ แกผูบริหารระดับตน - สูง  วัตถุประสงค
ของขั้นตอนนี้ก็เพ่ือใหผูบริหารทุกระดับ ทุกคนมีความรูความเขาใจเกี่ยวกับระบบสมรรถนะ 
ความสําคัญ และประโยชน รวมทั้งแผนการดําเนินงานของโครงการ  และคาดหวังวาผูบริหาร
ทุกทานจะไปถายทอดความรูตอใหกับผูใตบังคับบัญชารับทราบ สามารถตอบคําถามหรอื
ขอสงสัยในเบื้องตนได  รวมท้ังสามารถใหความเห็น/ขอเสนอแนะในการพัฒนาระบบ
สมรรถนะไดอยางถูกตองและตรงกับวัตถุประสงค กลุมเปาหมายควรเปนผูบริหารตั้งแต
ระดับหัวหนากลุมงาน หัวหนาฝาย รองผูอํานวยการ จนถึงผูบริหารระดับสูง และคณะทาํงาน
พัฒนาระบบสมรรถนะ เปนตน  

ข้ันตอนที่ 2 : ศึกษารวบรวมขอมูลปจจุบันขององคกร (Organization Investigation  
and Diagnosis) 
 ทีมที่ปรึกษาและคณะทํางานฯ ศึกษารวบรวมขอมูลปจจุบันขององคกรเกี่ยวกับ
นโยบาย วิสัยทัศน พันธกิจ ยุทธศาสตรการบริหารงาน  วัฒนธรรมองคกร  ระบบการ
บริหารทรัพยากรบุคคล สมรรถนะที่ผูบริหารคาดหวังจากบุคลากร และขอมูลทั่วๆ ไป โดย
ทําการรวบรวมขอมูลจากเอกสาร คูมือ Website สัมภาษณผูบริหารระดับสูง การใช
แบบสอบถามกับบุคลากรระดับตางๆ ขององคกร รวมท้ังศึกษาระบบสมรรถนะจากสถาบัน 
องคกรคูแขง หรือองคกรที่มีโครงสรางภารกิจการดําเนินงานคลายคลึง/ใกลเคียงกับองคกร
ของทาน เพ่ือนํามาวิเคราะหและเปนแนวทางในการใหคําปรึกษาและกําหนดสมรรถนะของ
บุคลากรใหถกูตอง เหมาะสม และทาทายมากขึ้น เม่ือเปรียบเทียบกับองคกรช้ันนําตางๆ  

ข้ันตอนที่ 3 : การประชุมเชิงปฏิบัติการเพื่อพัฒนาระบบสมรรถนะ (Competency 
Workshop) 
 ในข้ันตอนนี้ควรมีการจัดประชุมเชิงปฏิบัติการเพื่อพัฒนาระบบสมรรถนะของ
องคกร ถาเปนไปไดควรเชิญผูบริหารระดับสูงต้ังแตหัวหนา/ผูอํานวยการฝายขึ้นไปมารวม
กําหนดสมรรถนะองคกร (Organizational Competency) และคนหาสมรรถนะหลัก (Core 
Competency) ทั้งน้ีเพราะผูบริหารระดับสูงจะทราบวิสัยทัศน พันธกิจ ยุทธศาสตร ทิศทาง 
นโยบาย และเปาหมายในการดําเนินงานขององคกร รวมทั้งปญหาอุปสรรคตางๆ อยางดี
จึงกําหนดสมรรถนะขององคกรไดชัดเจนและตรงประเด็นมากกวาบุคลากรกลุมอื่นๆ  เม่ือ
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กําหนดสมรรถนะองคกรและสมรรถนะหลักเสร็จเรียบรอยแลว ข้ันตอนตอไปก็ควรกําหนด
สมรรถนะตามสายวิชาชีพ  (Functional Competency) ทั้งสมรรถนะรวม  และสมรรถนะ
เฉพาะทางของแตละสายวิชาชีพ (Common & Specific Functional Competency) โดย
กลุมเปาหมายควรเปน Key Persons ที่เปนตัวแทนจากสายวิชาชีพตางๆ    

ข้ันตอนที่ 4 : การใหคําปรึกษาเพื่อพัฒนาระบบสมรรถนะ (Competency Develop-
ment & Coaching) 
 ภายหลังจากจบการประชุมเชิงปฏิบัติการแลว คณะที่ปรึกษา/วิทยากรควร
มอบหมายใหคณะทํางานแตละสายวิชาชีพกลับไปปรับปรุง และพัฒนาสมรรถนะตามสาย
วิชาชีพของตน ประมาณ 1-2 สัปดาหเพ่ือเตรียมกลับมารวมพัฒนากับทีมที่ปรึกษา/วิทยากร  
หลังจากนั้นคณะที่ปรึกษา/วิทยากรควรใหคําปรึกษาและชี้แนะ (Competency Consulting & 
Coaching) การพัฒนาสมรรถนะในแตละวิชาชีพใหถูกตองและมีความสมบูรณมากขึ้นพรอม
กับการเทียบสมรรถนะตามสายวิชาชีพกับตําแหนงงาน (Functional Competency Mapping 
with Job Position)    

ข้ันตอนที่ 5 : การรวบรวมและจัดทาํพจนานุกรมสมรรถนะ (Competency Profile & 
Dictionary) 
 คณะที่ปรึกษาและคณะทํางานพัฒนาระบบสมรรถนะขององคกร รวมกันทบทวน
สมรรถนะหลักขององคกร การจัดทําพจนานุกรมสมรรถนะแตละตัว (คําอธิบายรายละเอียด
พฤติกรรมเพิ่มเติม วิธีการประเมินผลและแนวทางการพัฒนา) และจัดทําการเทียบสมรรถนะ
หลักกับตําแหนงงาน (Core Competency Mapping with Job Position)  โดยพิจารณาวา 
แตละตําแหนงควรจะมีระดับความสามารถมาตรฐานอยูในระดับใด  คณะที่ปรึกษาฯ รวบรวม
สมรรถนะทั้งหมด และจัดทําคูมือพจนานุกรมสมรรถนะขององคกร (Competency Dictionary) 
เพ่ือจัดเปนหมวดหมูสมรรถนะและใชเปนมาตรฐานกลางเผยแพรใหขาราชการทุกหนวยงาน
รับทราบ  ตลอดจนขออนุมัติใชระบบสมรรถนะขององคกรจากผูบริหารระดับสูง 

ข้ันตอนที่ 6 : การสื่อสารและการประเมินสมรรถนะขาราชการ (Communication & 
Competency Assessment) 
  ข้ันตอนนี้เปนอีกขั้นตอนหน่ึงที่มีความสําคัญไมนอยกวาขั้นตอนที่กลาวมาแลว 
กลาวคือ เม่ือพัฒนาระบบสมรรถนะเสร็จแลวจะตองทําการสื่อสารหรือถายทอดระบบ
สมรรถนะใหกับบุคลากรทุกคนรับทราบรายละเอียดของระบบสมรรถนะ ต้ังแตแนวคิด
หลักการ ประโยชนของสมรรถนะ ข้ันตอนการพัฒนา พจนานุกรมสมรรถนะ วิธีการประเมิน
สมรรถนะ และนโยบายการนําระบบสมรรถนะไปใชในการบริหารทรัพยากรบุคคล  ทั้งน้ี
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เพ่ือใหบุคลากรทุกคนมีความรู ความเขาใจ เห็นประโยชน และใหความรวมมือในการ
นําไปใชในการวัดประเมิน และพัฒนาสมรรถนะของตนเอง  เม่ือส่ือสารใหบุคลากรทุกคนมี
ความรู ความเขาใจแลวก็ทําการประเมินสมรรถนะบุคลากรเปนรายบุคคล และจัดทํา
แผนการพัฒนาบุคลากรรายบุคคล (Individual Development Plan : IDP) ตามแนวทางที่
กําหนดไวในพจนานุกรรมสมรรถนะ   

สิ่งที่ควรคํานึงถึงในการกําหนดสมรรถนะ 

• การกําหนดสมรรถนะนั้นเราตอง มุงที่อนาคต มิใชเครื่องมือที่ Cloning 
ความสําเร็จจากอดีต 

• ควรศึกษาและวิเคราะหองคกรกอน และควรนําจุดออนขององคกรมา
กําหนดเปนสมรรถนะ ส่ิงที่เปนจุดแข็งก็ควรนํามากําหนดเชนเดียวกันเพื่อ
เสริมและรักษาจุดแข็งใหคงอยู  

• การกําหนดสมรรถนะตองสอดคลองกับวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม วัฒน-
ธรรมองคกร ภารกิจ และลักษณะงานขององคกร 

• สมรรถนะที่กําหนดขึ้นมานั้นตองไมงายเกินไป หรือยากเกินไป ตองมี
ลักษณะที่ทาทายความสามารถของบุคลากรใหทําพฤติกรรมนั้นๆ  

• ตองกําหนดสมรรถนะและตัวช้ีวัดพฤติกรรมตองแสดงพฤติกรรม หรือ
ความสามารถที่สูงกวา/โดดเดนกวาเมื่อเปรียบเทียบกับคูแขง   

• บุคลากรควรมีสวนรวมในการกําหนดสมรรถนะเพื่อใหเกิด Commitment 
และความรูสึกเปนเจาของ (Ownership) 

• สมรรถนะที่กําหนดขึ้นมาแลวควรปรับปรุงและพัฒนาใหทันสมัยอยูเสมอ 

เราควรเปลี่ยนแปลงสมรรถนะเมื่อไร 

 จากประสบการณที่ผูเขียนไปบรรยายหรือใหคําปรึกษาเกี่ยวกับการจัดทําระบบ 
สมรรถนะใหกับองคกรตางๆ น้ันมักมีคําถามทุกครั้งวาเราควรจะปรับปรุงหรือเปลี่ยนแปลง
สมรรถนะเมื่อไร ?    ผูเขียนมีความเห็นวาเราควรปรับปรุงหรือเปลี่ยนแปลงสมรรถนะตาม
เง่ือนไขหรือสถานการณตางๆ  ดังน้ี 

• เม่ือองคกรมีการเปลี่ยนแปลงวิสัยทัศน พันธกิจ ยุทธศาสตร คานิยมและ
วัฒนธรรมขององคกรใหม ดังน้ันเราก็ควรปรับปรุงสมรรถนะใหสอดคลอง
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กับวิสัยทัศน พันธกิจ ยุทธศาสตร คานิยมและวัฒนธรรมขององคกรที่
เปลี่ยนแปลงไป 

• เม่ือภารกิจ บทบาท หนาที่ความรับผิดชอบ และลักษณะงานของ
หนวยงาน/องคกรเปลี่ยนแปลง 

• เม่ือบุคลากรสามารถแสดงพฤติกรรมในระดับน้ันๆ หรือสมรรถนะนั้นๆ ได
สมบูรณแลว 

 

ประโยชนของการนําระบบสมรรถนะไปใชภายในองคกร 

 การนําระบบสมรรถนะไปใชในการบริหารทรัพยากรบุคคลในองคกรมีประโยชน
ตอบุคลากร ผูบริหาร หนวยงาน  ผูบริหารระดับสูง  และฝายบริหารทรัพยากรบุคคล ดังน้ี 
 บุคลากร (Employee) 

1. ชวยใหบุคลากรทราบถึงระดับสมรรถนะของตนเอง (ความรู ทักษะ และ
คุณลักษณะ) วาอยูในระดับใด มีจุดแข็งจุดออนในเรื่องใดบาง  และจะตอง
พัฒนาสมรรถนะในเรื่องใดบาง 

2. ชวยใหบุคลากรทราบกรอบพฤติกรรมมาตรฐาน หรือพฤติกรรมที่องคกร
คาดหวังใหตนแสดงพฤติกรรมในตําแหนงน้ันอยางไรบาง และสามารถใช
เปนเกณฑในการวัดผลความรู ทักษะ และพฤติกรรมในการปฏิบัติงานได
อยางชัดเจน และเปนระบบมาตรฐานเดียวกันทั้งองคกร 

3. ชวยใหพนักงานทราบถึงเสนทางความเจริญเติบโตกาวหนาในสายวิชาชีพ 
(Career Development) ของตนเอง  และแนวทางการพัฒนาศักยภาพของ
ตนเองใหบรรลุเปาหมายไดอยางจัดเจน 

 ผูบริหารระดับหนวยงาน (Director) 
1.   ชวยใหผูบริหารระดับหนวยงานทราบถึงสมรรถนะ (ความรู  ทักษะ  และ

คุณลักษณะ) ที่บุคลากรในหนวยงานของตนเองจําเปนตองมีเพ่ือใหการ
ปฏิบัติงานในตําแหนงน้ันประสบความสําเร็จและบรรลุเปาหมาย 

2. เปนขอมูลพ้ืนฐานในการวางแผนการพัฒนาบุคลากรในหนวยงานของตน
เปนรายบุคคล 

              3.   ใชเปนเคร่ืองมือในการพิจารณาสรรหาและคัดเลอืกบุคลากรของหนวยงาน  
                   ใหตรงกับคุณสมบัติของตําแหนงงานนั้น ๆ   
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 ผูบริหารระดับสูง (Top Executive) 
 1.  สามารถเชื่อมโยงหรือแปลงวิสัยทัศน  พันธกิจ วัฒนธรรมองคกร หรือยุทธ 
  ศาสตรขององคกรมาสูกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลไดอยางชัดเจน 
              2. ใชสมรรถนะเปนตัวผลักดัน (Driver) ใหวิสัยทัศน พันธกิจ วัฒนธรรมองคกร  
  หรือยุทธศาสตรขององคกรบรรลุเปาหมายในการดําเนินงาน 
              3. ชวยใหองคกรสามารถประเมินจุดแข็งและจุดออนในศักยภาพของบุคลากร 

ในองคกร และสามารถนําไปใชในการกําหนดแผนยุทธศาสตรการพัฒนา
กําลังคน ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว 

              4. สามารถนําไปใชวัดผลการดําเนินงานขององคกรไดอยางเปนระบบและชัดเจน 

 ฝายบริหารทรัพยากรบุคคล (Human Resource Management Division) 
 1.  เห็นภาพรวมของสมรรถนะองคกร  สมรรถนะหลัก  และสมรรถนะตามกลุม 
  งาน/สายวิชาชีพของบุคลากรทุกตําแหนงงาน 
              2.  สามารถวิเคราะหความจําเปนในการพัฒนาและฝกอบรมบุคลากรใน 
  องคกรไดตรงตามความตองการของบุคลากรและหนวยงาน 
              3.  นําไปใชเปนพื้นฐานในการบริหารทรัพยากรบุคคลในองคกร  อาทิเชน  

การสรรหาและคัดเลือก การพัฒนาบุคลากร  การประเมินผลการปฏิบัติงาน  
การวางแผนสืบทอดตําแหนง การพัฒนาความกาวหนา ในสายอาชีพ  การ
ดูแลรักษาบุคลากร  และการจายผลตอบแทน  เปนตน  

 การนําระบบสมรรถนะไปประยุกตใชในการบริหารทรัพยากรบุคคล 
 (Application of Competency-based Human Resource Management) 

                                
                        

 
 
 
 
 
 
 
 

การจาย
ผลตอบแทน

การสรรหาและ
คัดเลือก

สมรรถนะ การพัฒนา
บุคลากร

ความกาวหนา
ในอาชีพ

การวางแผนสืบ
ทอดตําแหนง

การประเมินผล
การปฏิบัติงาน

การจาย
ผลตอบแทน

การสรรหาและ
คัดเลือก

สมรรถนะ การพัฒนา
บุคลากร

ความกาวหนา
ในอาชีพ

การวางแผนสืบ
ทอดตําแหนง

การประเมินผล
การปฏิบัติงาน

 แผนภาพที่ 1.9 แสดงการนําระบบสมรรถนะไปประยุกตใชในการบริหารทรัพยากรบุคคล
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 จากแผนภาพที่ 1.9 แสดงใหเห็นวาระบบสมรรถนะนั้น จะเปนพื้นฐานสําคัญใน
การนําไปประยุกตใชในการบริหารทรัพยากรบุคคลในดานตางๆ ดังตอไปน้ี  
 1.  การสรรหาและคัดเลือกบุคลากร (Recruitment and Selection) การนํา
ระบบสมรรถนะไปประยุกตใชการสรรหาและคัดเลือกบุคลากรนั้น จะเปนแนวทางชวยให
องคกรสามารถคัดเลือกบุคลากรเขามาดํารงตําแหนงตางๆ ไดอยางถูกตอง เหมาะสมกับ
ลักษณะงานมากขึ้น (Put the right man on the right job) โดยการใชแบบทดสอบหรือ
วิธีการสอบสัมภาษณที่มีคําถามอิงตามสมรรถนะหลักและสมรรถนะตามสายวิชาชีพ ซ่ึง
ชวยในการคนหาวาผูสมัครมีความรู ทักษะหรือคุณลักษณะตรงตามคุณสมบัติของตําแหนง
งาน (Job Specification) ที่ตองการหรือไม เพ่ือชวยใหไดบุคลากรที่มีสมรรถนะตรงกับ
ตําแหนงที่ตองการมากขึ้น และเปนการชวยประหยัดเวลา คาใชจายที่จะเกิดขึ้น หากเลือก
รับคนผิด 

2. การฝกอบรมและพัฒนาบุคลากร (Training and Development) เรา
สามารถนําระบบสมรรถนะไปใชในการฝกอบรมและพัฒนาบุคลากร เพ่ือคนหาความจําเปน
ในการฝกอบรมและพัฒนาของพนักงานรายบุคคล ซ่ึงเราจะทราบภายหลังจากที่บุคลากร
ประเมินสมรรถนะแลว เราจะพบวาบุคลากรทานนั้นมีสมรรถนะแตละตัวสอดคลองกับ
ระดับสมรรถนะที่องคกรคาดหวังในตําแหนงงานนั้นหรือไม  มีจุดแข็ง จุดออนอะไรบาง 
จําเปนตองพัฒนาสมรรถนะใดเพิ่มเติมบาง  นอกจากนี้ระบบสมรรถนะยังจะชวยกําหนด
ทิศทางการฝกอบรมและพัฒนาบุคลากรขององคกรใหสอดคลองกับวิสัยทัศน พันธกิจ และ
ยุทธศาสตรขององคกรมากขึ้น ซ่ึงจะชวยใหองคกรสามารถพัฒนาบุคลากรไดตรงเปาหมาย 
ประหยัดเวลาและคุมคาใชจายในการลงทุน แตทั้งน้ีเม่ือองคกรกําหนดสมรรถนะเสร็จแลว
จะตองกําหนดแนวทางการพัฒนาบุคลากรตามระบบสมรรถนะดวย (Competency 
Development Roadmap) เพ่ือเปนเคร่ืองมือชวยผูบังคับบัญชาในการวางแผนพัฒนา
บุคลากรเปนรายบุคคล (Individual Development Plan: IDP) 

 3. ความกาวหนาในสายอาชีพ (Career Development) นอกจากการ
ฝกอบรมและพัฒนา เพ่ือใหการบุคลากรสามารถปฏิบัติงานในตําแหนงที่ดํารงอยูประสบ
ความสําเร็จตามเปาหมายแลว เรายังสามารถนําระบบสมรรถนะไปใชเปนแนวทางในการ
พัฒนาคนสูเปาหมายความกาวหนาทางสายอาชีพในอนาคตอีกดวย เน่ืองจากองคกร
สามารถทราบถึงจุดแข็งและจุดออนของบุคลากรที่มีอยู นอกจากนี้บุคลากรยังเห็นแนวทาง
การพัฒนาสมรรถนะของตนเองในอนาคตเพื่อใหมีสมรรถนะตามความคาดหวังขององคกร
ในตําแหนงเปาหมายที่สูงข้ึนในอนาคต อันจะชวยทําใหบุคลากรเห็นโอกาสกาวหนาในสาย
อาชีพของตน ซ่ึงจะชวยใหองคกรสามารถรักษาคนเกงและคนดีไวกับองคกรได 
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4. การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance Management) การนํา
ระบบสมรรถนะมาใชในการประเมินผลการปฏิบัติงาน จะชวยใหองคกรมีความแมนยําใน
การประเมินผลงานของพนักงานมากขึ้น และหากมีการแจงผลการประเมินใหพนักงานได
ทราบ พนักงานก็จะมีโอกาสทราบวาตนเองยังบกพรอง ตองปรับปรุงสมรรถนะดานใดบาง 
ส่ิงน้ีจะชวยผลักดันใหเกิดการพัฒนาของบุคคลทั้งองคกร เปนการเพิ่มประสิทธิภาพขององคกร
อีกแนวทางหนึ่ง  

5. การวางแผนสืบทอดตําแหนง (Succession Planning) การนําระบบ
สมรรถนะไปใชในการวางแผนสืบทอดตําแหนงงานนั้นจะชวยใหองคกรสามารถพัฒนาหรือ
เตรียมบุคลากรเปนผูบริหารใหมีสมรรถนะพรอมสําหรับตําแหนงผูบริหารระดับตางๆ  
นอกจากนี้จะชวยใหองคกรมีผูบริหารที่มีคุณสมบัติตามที่องคกรตองการ ลดการขาดแคลน
ผูบริหารที่มีคุณภาพ รวมทั้งจะชวยใหองคกรไดเปรียบในเชิงการแขงขัน เจริญเติบโตอยาง
ตอเน่ืองและยั่งยืน  

 6. การจายคาตอบแทนและใหการยกยองชมเชย (Rewarding and 
Recognition) การนําสมรรถนะมาเปนสวนหน่ึงของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงานจะทําใหเราทราบวาพนักงานมีความรูความสามารถเพียงใดสําหรบัตําแหนงงาน
ที่ปฏิบัติอยู ส่ิงน้ีก็จะชวยใหเราตัดสินใจไดวาพนักงานควรไดรับคาตอบแทนเทาใด ควรจะ
อยูในตําแหนงใดของขั้นเงินเดือน ตัวอยางเชน พนักงานที่มีทักษะความสามารถเหมาะสม
ตามความตองการของตําแหนงงานควรจะไดรับอัตราเงินเดือนที่ประมาณคากลาง (Midpoint) 
คนที่ยังรับการพัฒนาอีกมากควรไดรับเงินอยูระหวางคาต่ําสุด (Minimum Point) กับคา
กลาง (Midpoint) หรือคนที่มีทักษะสําหรับตําแหนงงานอยูในข้ันดีมากและพรอมที่จะไดรับ
การเสนอเลื่อนไปทํางานในตําแหนงที่สูงกวาควรไดรับอัตราเงินเดือนอยูคากลาง (Midpoint) 
กับคาสูงสุดของตําแหนง (Maximum Point) เปนตน ในปจจุบันรูปแบบขององคกรราชการ
กําลังจะมีการเปลี่ยนแปลงในระบบการจําแนกตําแหนงใหม จากในรูปแบบที่ตองการ 
Specialist ไปสูความตองการบุคลากรที่มีความเปน Generalist เพ่ือสามารถทํางานได
หลายอยางและพรอมที่จะรับมอบหมายงานใดก็ไดจากองคกร การจายคาตอบแทน
ตําแหนงงานก็จะคอยๆ เปลี่ยนแปลงไปโดยนําระบบสมรรถนะมาเปนสวนประกอบในการ
พิจารณา 
 จากแนวคิดที่กลาวมาแลว เราจะพบวาระบบสมรรถนะนั้นเราสามารถนําไป
ประยุกตใชในการบริหารทรัพยากรบุคคลไดหลายดาน แตองคกรจะตองพิจารณาอยาง
ละเอียดรอบคอบกอนตัดสินใจวาองคกรของทานพรอมหรือยังในการนําระบบสมรรถนะไป
ใชในดานนั้นๆ เชนตองพิจารณาวาระบบสมรรถนะที่สรางขึ้นมามีคุณภาพหรือยัง  บุคลากร
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ของเรามีความรูความเขาใจเพียงพอหรือไม  หากนํามาใชประเมินผลการปฏิบัติงานจะมี
ความเปนธรรมมากนอยเพียงใด   
 สําหรับผูเขียนมีความเห็นวาในชวงแรกที่องคกรนําระบบสมรรถนะมาใชในการ
บริหารงานบุคคลนั้น ควรนํามาใชเพ่ือพัฒนาและฝกอบรมกอนเปนอันดับแรก เปนระยะ 
เวลาอยางนอย 2 ป ทั้งน้ีเน่ืองจากเรายังไมม่ันใจวาระบบสมรรถนะที่สรางขึ้นมาน้ันมีความ
เที่ยงตรง และความเชื่อถือในการวัดประเมินมากนอยเพียงใด จากประสบการณพบวาบาง
องคกรที่ตัดสินใจนําระบบสมรรถนะมาใชในการประเมินผลการปฏิบัติงาน การขึ้นคาจาง
และจายผลตอบแทน ต้ังแตครั้งแรกเลยก็พบปญหาตางๆ ตามมามากมายเชน การไม
ยอมรับและการตอตานจากพนักงาน  “คุณม่ันใจไดอยางไรวาสมรรถนะที่กําหนดมานั้นมี
ความเที่ยงตรง ความเช่ือถือไดขนาดไหน สามารถวัดประเมินไดชัดเจนมากนอยเพียงใด” 
เปนตน  ดังน้ันจึงเสนอแนะวาควรนําระบบสมรรถนะไปใชในการพัฒนาและฝกอบรม หรือ
การสรรหาและคัดเลือกพนักงานกอนเพราะไมสงผลกระทบตอพนักงานมากนัก นอกจากนี้
การนําสมรรถนะไปใชในการพัฒนาและฝกอบรมจะเปนการสรางพระคุณมากกวาการลงโทษ   
 ระหวางที่ใชในการประเมิน 2 ปแรกนั้น คณะทํางานก็ควรวิเคราะหและประเมิน
ระบบสมรรถนะทั้งหมดวามีความยากงายมากนอยเพียงใด พฤติกรรมที่กําหนดนั้น
สามารถสังเกตและวัดประเมินไดมากนอยเพียงใด หากพบวามปีญหาดังกลาวก็ควรดําเนนิ 
การพัฒนาปรับปรุงใหมีประสิทธิภาพ แลวจึงนํามาใชเปนพื้นฐานในการบริหารทรัพยากร
บุคคลในดานอื่นๆ ตอไป เชน การประเมินผลการปฏิบัติงาน การจายผลตอบแทน เปนตน   
 

   การจัดเทียบสมรรถนะกับตําแหนงงาน (Job Competency Mapping) 
  

 เปนกระบวนการในการเทยีบระดับของสมรรถนะ (ความรู ทักษะและคุณลักษณะ
เชิงพฤติกรรม) ใหตรงกับความตองการของงานแตละตําแหนงอยางเหมาะสม  โดยแตละ
ตําแหนงจะไดรับการกําหนดจํานวนสมรรถนะที่จําเปน พรอมทั้งระดับอยางเหมาะสมกับ
ความจําเปนของงานนั้นๆ และจะเปนมาตรฐานของตําแหนงงานที่คาดหวังใหผูดํารง
ตําแหนงงานปฏิบัติงานใหบรรลุตามความคาดหวังน้ันๆ (Expectation of the performance) 

วัตถุประสงค 

• เพ่ือกําหนดหรือจัดเทียบสมรรถนะ/มาตรฐานความสามารถของผูดํารง
ตําแหนงงานตางๆ ภายในองคกร 

• เพ่ือใชเปนเกณฑในการประเมินความสามารถของผูดํารงตําแหนงงาน 



 54

• เปนการสื่อสารใหบุคลากรทราบวาองคกรมีความคาดหวังของสมรรถนะใน
ตําแหนงงานนั้นๆ อยูในระดับใด 

ขั้นตอนการเทียบหรือกําหนดมาตรฐานของผูดํารงตําแหนง (Job Competency 
Mapping) 

• ทบทวนหนาที่งานแตละตําแหนง (อาจศึกษาเพิ่มเติมจากคําพรรณนา
หนาที่งาน (Job Description)  หรือจากคูมือการปฏิบัติงาน (Work 
Instruction Manual) 

• ศึกษา ทําความเขาใจสมรรถนะแตละตัว คําจํากัดความ พฤติกรรมหลักที่
คาดหวัง (Key Result Area: KRA) และตัวช้ีวัดยอยๆ ที่กําหนดไวในแตละ
ระดับ (Key Behavior Indicator: KBI) 

• กําหนดระดับของสมรรถนะแตละตัวใหเหมาะสมกับตําแหนงงาน โดย
พิจารณาจากความคาดหวังเชิงพฤติกรรม หรือความจําเปนสําหรับการ
ปฏิบติังานกับตําแหนงงานนั้นๆ  ไมควรพิจารณาจากความสามารถของ
บุคคลผูดํารงตําแหนงน้ันๆ ในปจจุบัน 

• ทบทวนการกําหนด หรือจัดเทียบสมรรถนะ/มาตรฐานความสามารถของ 
ผูดํารงตําแหนง (Competency Mapping) ของแตละตําแหนงงานใน
ภาพรวมขององคกร (งาน/ตําแหนง/ความรับผิดชอบระดับเดียวกันระดับ
สมรรถนะไมควรแตกตางกัน) 

• พึงระลึกวาสมรรถนะเปนเอกสารที่ปรับเปลี่ยนไดเสมอมิใชทําเพียงคร้ังเดียวจบ 
 
ตัวอยางการกําหนดมาตรฐานของผูดํารงตําแหนง (Job Competency Mapping) 
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ทกั
ษะ
กา
รว
จิัย
แล
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าร
แพ
ทย


แพทย 9 วช

แพทย 10 วช

แพทย 8 วช

แพทย 7 วช

แพทย 6 วช

แพทย 5 วช

แพทย 4 วช 1 1 1 1 1 1 1

สมรรถนะ

ตําแหนงงาน

2 1 2 2 2 2 2

2 2 3 3 3 2 2

3 3 3 4 3 3 3

3 3 4 4 4 3 4

4 4 5 5 4 4 5

5 5 5 5 5 5 5

จัดวางตําแหนงงาน และสมรรถนะ
เขาดวยกันตามแนวตั้ง และแนวนอน

พิจารณาความคาดหวังของงานใน
แตละตําแหนงกับระดับของสมรรถนะ
ที่กําหนดไว (ไมควรพิจารณาจาก
ผูท่ีดํารงตําแหนงในปจจุบัน)
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สิ่งที่ควรคํานึงถึงในการจัดเทียบหรือกําหนดมาตรฐานของผูดํารงตําแหนง 
(Job Competency Mapping) 

• การกําหนดพฤติกรรมที่คาดหวังสูงเกินไป (Mapping too high)  
o บุคลากรไมยอมรับเพราะไมสามารถปฏิบัติตามความคาดหวังได 
o องคกรตองเสียงบประมาณในการพัฒนามากเกินความจําเปน เน่ืองจาก  

          ตองพัฒนาบุคลากรที่มีสมรรถนะไมถึงตามระดับที่คาดหวัง 
o สรรหาบุคคลมาดํารงตําแหนงยาก 

• การกําหนดพฤติกรรมที่คาดหวังตํ่าเกินไป (Mapping too low) 
o ไมทาทายความสามารถของบุคลากรในการปฏิบัติงาน 
o ระดับพฤติกรรมที่ประเมินในแตละตําแหนงสูงเกินความเปนจริง ทําให 

       บุคลากรขาดโอกาสในการพัฒนา 
• ชื่อตําแหนงเหมือนกันไมจําเปนตองมีระดับความสามารถเทากัน  

เชน ผูจัดการแผนกบัญชีกับผูจัดการแผนกบริการลูกคา ไมจําเปนตองมี
สมรรถ นะเรื่องความเปนเลิศในการบริการลูกคาเทากัน  การกําหนด
มาตรฐานพฤติกรรมนั้น ใหดูวาตําแหนงใดจําเปนตองมีสมรรถนะเรื่องน้ีใน
การปฏิบัติงานมากกวากัน เชนกรณีของสมรรถนะเรื่องความเปนเลิศใน
การบริการลกูคา ผูจัดการแผนกบริการลูกคาจาํเปนตองมีสมรรถนะนี้สูงกวา
ผูจัดการแผนกบัญชี เพราะตองติดตอประสานงานและใหบริการลูกคา
มากกวา  โดยผูจัดการแผนกบริการลูกคาอาจกําหนดมาตรฐานการแสดง
พฤติกรรมอยูในระดับ 3 สวนผูจัดการแผนกบัญชีไมจําเปนตองใหบริการ
ลูกคามากนัก อาจกําหนดอยูแคระดับที่ 1 ก็เพียงพอแลวเปนตน 

• ระดับพฤติกรรมที่คาดหวังมิใชการประเมินคางาน (Job Evaluation) 
หรือ ระดับคางาน (Job Grade) 

 

  การประเมินสมรรถนะ (Competency Assessment) 
 

 การประเมินสมรรถนะ (Competency Assessment) หมายถงึ กระบวนการใน
การประเมินความรู ความสามารถ ทักษะ และพฤติกรรมการทํางานของบุคคลในขณะนั้น
เปรียบเทียบกับระดับสมรรถนะที่องคกรคาดหวังในตําแหนงงานนั้นๆ วาไดตามที่คาดหวัง
หรือมีความแตกตางกันมากนอยเพียงใด  

     การประเมินสมรรถนะควรมีลักษณะ ดังน้ี 
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• ประเมินอยางเปนระบบ (Systematic) 

• มีวัตถุประสงคในการประเมินอยางชัดเจน (Objective) 

• เปนกระบวนการที่สามารถวัดประเมินได (Measurable) 

• เครื่องมือมีความเที่ยง (Validity) และความเชื่อถือได (Reliability) 

ใครควรเปนผูรับผิดชอบในการประเมินสมรรถนะของพนักงาน  

 ในการประเมินสมรรถนะ  องคกรจะตองพิจารณาวาจะใหใครเปนผูประเมิน
สมรรถนะน้ัน ข้ึนอยูกับความเหมาะสม ความพรอม และวัฒนธรรมขององคกร เปนตน ผูที่
สามารถประเมินสมรรถนะได มีดังน้ี 

• ผูบังคับบัญชาข้ันตน  (Immediate supervisor)   

• ผูใตบังคับบัญชา (Subordinates)   

• เพ่ือนรวมงาน  (Peers)   

• ประเมินตนเอง  (Self-assessment)   

• ประเมินโดยลูกคา (Customer assessment )  

• ประเมินโดยคณะกรรมการ (Committee)   

 การประเมินระบบสมรรถนะ มีวัตถุประสงคเพื่อนํามาใชวัดระดับความสามารถ
ที่มีอยูจริงของบุคลากร เปรียบเทียบกับระดับของสมรรถนะที่องคการคาดหวังในแตละ
ตําแหนงงาน ทั้งน้ีการประเมินของแตละองคกรนั้น อาจแตกตางกันไปขึ้นอยูกับวัตถุประสงค
ในการนําระบบสมรรถนะมาใช และความพรอมของบุคลากร ตลอดจนทรัพยากรและเวลา 
วิธีการประเมินระบบสมรรถนะ อาจแบงไดหลายรูปแบบ ดังน้ี 

1. การประเมินโดยผูบังคับบัญชา (Boss Assessment) เปนเทคนิคการ
ประเมินสมรรถนะที่ใหผูบังคับบัญชาเปนผูประเมินผูใตบงัคับบัญชาฝายเดียวเพราะเชื่อวา
ผูบังคับบัญชาจะรูจักผูใตบังคับบัญชามากที่สุด และตองรับผิดชอบการทํางานของผูใต 
บังคับบัญชา ขอจํากัดคือผูบังคับบัญชาอาจไมเห็นพฤติกรรมของผูใตบังคับบัญชาตลอด 
เวลา  การประเมินจากผูบังคับบัญชาใกลชิดแตเพียงฝายเดียวอาจไมสามารถใหคําแนะนํา
ที่เปนประโยชนตอการทํางาน และอาจมีความเอนเอียงหรืออคติกับลูกนองบางคนได 

2. การประเมินตนเองและผูบังคับบัญชา (Self & Boss Assessment) เปน
เทคนิคการประเมินสมรรถนะที่ไดรับความนิยมมากที่สุด เพราะเปดโอกาสใหทั้งผูใต 
บังคับบัญชาและผูบังคับบัญชารวมกันประเมิน มีการพูดคุย ปรึกษาหารือและตกลงรวมกัน  
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วิธีน้ีทําไดงาย ประหยัดคาใชจาย  แตขอจํากัด คือบางครั้งผลการประเมินที่พนักงานประเมิน
กับผูบังคับบัญชาอาจมีผลประเมินไมตรงกัน ทําใหตกลงกันไมไดสงผลใหเกิดความขัดแยง 
วิธีแกไข คือพนักงานและผูบังคับบัญชาตองบันทึกพฤติกรรมระหวางชวงเวลาการประเมิน
ไวใหชัดเจนและนํามาใชประกอบในชวงการสรุประดับสมรรถนะรวมกัน  การประเมินตนเอง
และผูบังคับบัญชา (Self & Boss Assessment) มีข้ันตอน ดังน้ี   

• ตัวบุคลากรประเมินสมรรถนะของตนเอง 
• ผูบังคับบัญชาประเมินสมรรถนะของบุคลากรที่เปนผูใตบังคับบัญชา 
• ปรึกษาหารือและสรุป โดยความเห็นรวมของผูบังคับบัญชาและผูใต -

บังคับบัญชา 
• คณะกรรมการบุคคลของแตละหนวยงาน/องคกร ใหความเห็นชอบ 

ผลการประเมิน 
• ผูบังคับบัญชา และฝายทรัพยากรบุคคลของแตละหนวยงาน/องคกรให

การดูแลพัฒนาบุคลากรใหมีสมรรถนะตามความคาดหวังขององคกร 
 

แผนภาพที่ 1.10 แสดงขั้นตอนการประเมินตนเองและผูบังคับบัญชา (Self & Boss  

Assessment) 

 

 

       

พนักงานปรึกษากับ
ผูบังคับบัญชา 

• คณะกรรมการบคุคลองคกรฯ ใหความเห็น 

• ฝายทรัพยากรบุคคล รายงานผลใหคณะกรรมการบุคคล 
    บริษัทฯ ทราบผล 

พนักงาน
ประเมินตนเอง 

คณะกรรมการบุคคลของ
หนวยงาน/องคกร ใหความ
เห็นชอบผลการประเมิน 

ผบ. /พนักงาน / ฝาย
ทรัพยฯ จัดทํา IDPและ
พัฒนาพนักงาน 

ผูบังคับบัญชา
ประเมิน 
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 ขอจํากัดของวิธีน้ีก็คือ การประเมินตนเอง ผูประเมินมักจะประเมินตนเอง
สูงกวาความเปนจริงหรือสูงกวาที่ผูบังคับบัญชาประเมินให และผูบังคับบัญชาก็มักจะ
ประเมินสมรรถนะของลูกนองตํ่ากวาความเปนจริง และมักมีความขัดแยงเกิดขึ้นเม่ือมา
ปรึกษาหารือสรุปรวมกับผูบังคับบัญชา แนวทางแกไขคือ ผูบังคับบัญชาจะตองบันทึก
พฤติกรรมตางๆ ที่เกี่ยวกับสมรรถนะของผูใตบังคับบญัชาในชวงประเมินไวเปนหลักฐาน 
ขณะเดียวกัน ผูใตบังคับบัญชาก็จะตองบันทึกพฤติกรรมตางๆ ที่เกี่ยวกับสมรรถนะของตน
ไวเปนหลักฐานเชนเดียวกันและนํามาใชยืนยันในชวงปรึกษาหารือและสรุปสมรรถนะรวมกัน 
นอกจากนี้ ผูบังคับบัญชาควรมีทักษะในการใหคําปรึกษาที่ดีแกผูใตบังคับบัญชา 
               3. การประเมินโดยใชแบบทดสอบ (Test : Knowledge & Skill) เปนเทคนิค
การประเมินสมรรถนะโดยใชแบบทดสอบวัดความรูหรือทักษะตามสมรรถนะที่กําหนด  เชน 
แบบปรนัยเลือกตอบ แบบอัตนัยโดยใหผูเขาทดสอบเขียนอธิบายคาํตอบ  แบบทดสอบ
ประเภทนี้ออกแบบมาเพ่ือวัดความสามารถของบุคคล (Can do)  ภายใตเง่ือนไขของการ
ทดสอบ  ตัวอยางของแบบทดสอบประเภทนี้  ไดแก แบบทดสอบความสามารถทาง                  
สมองโดยทั่วไป  (General  Mental  Ability)  แบบทดสอบที่วัดความสามารถเฉพาะ เชน 
Spatial Ability หรือความเขาใจดานเครื่องยนตกลไก และแบบทดสอบที่วัดทักษะ  หรือ
ความสามารถทางดานรางกาย  เปนตน  

4. การประเมินพฤติกรรมจากเหตุการณหรือสถานการณที่สําคัญๆ 
(Critical Incident) เปนเทคนิคการประเมินสมรรถนะที่มุงเนนใหผูประเมินพฤติกรรม
บันทึกพฤติกรรมหลักๆ จากเหตุการณหรือสถานการณที่ผูถูกประเมินแสดงพฤติกรรม 
และนํามาเปรียบเทียบกับระดับสมรรถนะที่คาดหวัง วาสูงหรือตํ่ากวา 

5. การเขียนเรียงความ (Written Essay) เปนวิธีการประเมินที่งายที่สุด โดย 
ใหผูถูกประเมินเขียนบรรยายผลการปฏิบัติงานในชวงเวลาที่ผานมาวา ตนใชความรู ทักษะ
และพฤติกรรมอะไรบาง  หลังจากนั้นผูประเมินจะวิเคราะหพฤติกรรมจากเรียงความวาผูถูก
ประเมินมีสมรรถนะแตละตัวอยูระดับใด 

6. ประเมินโดยการสัมภาษณ (Interview) เปนเทคนิคที่ผูบังคับบัญชาหรือ 
ผูประเมินทําการสัมภาษณผูใตบังคับบัญชาตามสมรรถนะที่กําหนด และประเมินวาเขามี
สมรรถนะอยูระดับใด การใชเทคนิคนี้มีขอจํากัด คือตองใชเวลามากในกรณีที่มีผูใตบังคับ 
บัญชามากตองเสียเวลามาก  วิธีการนี้เหมาะสําหรับใชในการสัมภาษณเพ่ือเลื่อนตําแหนง
งาน หรือสัมภาษณคนเขาทํางาน เปนตน 
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7. การประเมินโดยใชแบบสอบถาม(Rating Scale) เปนเทคนิคการประเมิน 
สมรรถนะที่สรางแบบประเมินโดยใชมาตราสวนประมาณคา ซ่ึงแบบประเมินพฤติกรรมนี้
สรางไดหลายแบบ แบบที่นิยมกันแพรหลายไดแกแบบประเมินที่ใชความถี่หรือปริมาณ
กําหนดระดับ (Likert Scale)  ตารางดานลางเปนตัวอยางของการนําสมรรถนะการแกไข
ปญหาและการตัดสินใจระดับ  1 (ขอ 1-3) ระดับที่ 2 (ขอ 4-5)   มาเขียนเปนแบบประเมิน 

 

 
 

8. การประเมินจากพฤติกรรมการปฏิบัติงาน (Behaviorally Anchored 
Rating : BARS)  เปนเทคนิคการประเมินสมรรถนะที่มุงประเมินพฤติกรรมหลักที่คาดหวัง 
(Key Result Areas) ในสมรรถนะตัวน้ันๆ โดยแบงชวงการใหคะแนนของแตละพฤติกรรม
ที่แสดงออกระหวาง 1-9 ชวงตามแนวดิ่งลงมา  สําหรับผูประเมินอาจเปนไดทั้งผูบังคับบัญชา 
เพ่ือนรวมงาน ผูใตบังคับบัญชา หรือรวมกันทั้ง 3 ฝายเพื่อประเมินสมรรถนะของบุคลากร 

 

 
3     3 กําหนดแนวทางปองกันปญหาท่ีคาดวาจะเกิดข้ึนลวงหนาไดอยางสอดคลองกับสถานการณท่ีเกิดข้ึน5 3     3 ตัดสินใจแกไขและคลี่คลายปญหาไดตามลําดับความสําคัญ4 

 
    

3.33  
3     3 เลือกแนวทางการแกปญหาจากทางเลือกท่ีกําหนดไดอยางเหมาะสม3 4   4   กําหนดทางเลือกของแนวทางแกปญหาท่ีไดจากผลการวิเคราะห2 3     3 ระบุผลการวิเคราะหสาเหตุของปญหา โดยอางอิงถึงขอมูลท่ีเก่ียวของอยางมีเหตุผล1 

54321  ลักษณะพฤติกรรม  ขอ
่

(ระบุตัวอยางเหตกุารณ,
เหตุผล ที่แสดง
พฤติกรรมตามที่

ประเมิน)

ตนเอง 
ความเห็น
เพิ่มเติม

รวมผล
การ
ประเมิน
ตนเอง 

 
การแกไขปญหาและการตัดสินใจ 

3    

ผลการประเมิน

99
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9. ประเมินแบบสามรอยหกสิบองศา (360۫ Evaluation) การประเมินสมรรถนะ

แบบ 360۫  น้ีเปนการประเมินโดยใชเครื่องมือที่เปนแบบสอบถาม (Rating Scale) หรือแบบ
ประเมิน จากพฤติกรรมการปฏิบัติงาน (Behaviorally Anchored Rating : BARS) โดยให
ผูที่เกี่ยวของกับผูถูกประเมินเปนผูประเมินสมรรถนะ เชน ผูบังคับบัญชา เพ่ือนรวมงาน 
ลูกนอง ลูกคา เปนตน และเม่ือทุกคนประเมินเสร็จแลวก็หาขอสรุปวาผูถูกประเมินมี
สมรรถนะอยูในระดับใด ขอดีของการประเมินแบบน้ีก็คือการประเมินโดยบุคคลหลายคน 
หลายระดับทําใหมีหลายมมุมอง ลดอคติจากการประเมินโดยบุคคลคนเดียว ขอจํากัดคือมี
ภาระเอกสารจํานวนมาก บางครั้งผูประเมินมีความเกรงใจทําใหประเมินสูงกวาความเปน
จริง หรือเกิดพฤติกรรมฮั้วซ่ึงกันและกันเปนตน 

10. การประเมินแบบศูนยทดสอบ (Assessment Center) เปนเทคนิคการ
ประเมินที่ใชเทคนิคหลายๆ วิธีรวมกันและใชบุคคลหลายคนรวมกันประเมิน เชน แบบสอบ 
ถาม การสังเกตพฤติกรรม การสัมภาษณ การทดสอบ การใชแบบวัดทางจิตวิทยา 
กรณีศึกษา เปนตน ขอดีของการประเมินแบบนี้คือผลการประเมินมีความเที่ยง และความ

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

จัดทําแผนการดําเนินงานของโครงการ และวางแผนจัดสรร
ทรัพยากรไดอยางเหมาะสมและคุมคา 

กําหนดแผนงานหลัก  ปจจัยท่ีมีผลตอความสําเร็จ  วิเคราะห
และประเมินความเปนไปไดของโครงการ (Feasibility Study) 
ติดตามควบคุมการบริหารโครงการ ตลอดจนกําหนดแนวทาง
ในการปองกันปญหาหรือความเสี่ยงท่ีอาจเกิดข้ึนจากการ
ดําเนินงาน 

รวมจัดทําแผนการดําเนินงาน ใชเครื่องมือตาง ๆ และ
แกไขปญหาเบื้องตนได 

กําหนดทิศทาง กลยุทธในการบริหารโครงการ  ติดตาม 
ประเมินผล รวมท้ังบริหารโครงการขนาดใหญท่ีมีความ
เชื่อมโยงกับระบบงานหลายระบบในองคกรใหบรรลุตาม
วัตถุประสงคและเปาหมาย   

ปฏิบัติงานตามแผนงานที่ไดรับมอบหมายไดถูกตองตรงตาม
วัตถุประสงคของโครงการ 

Level 1: 1-2 
Level 2: 2.1 – 3.5 
Level 3: 3.5 – 4.5 
Level 4: 4.6 – 7 
Level 5: 7.1 – 8.5 
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เช่ือถือไดสูงเพราะใชเทคนิคหลายวิธีรวมกัน ใชคนหลายคนชวยกันประเมิน สวนขอจํากัด
ก็คือตองเสียคาใชจายสูง ใชเวลามาก เปนตน 

บทบาทของผูบริหารในการนําระบบสมรรถนะมาใช   (Executive Role for Com-

petency Implementation) 

• ศึกษาแนวคิด หลักการ เกี่ยวกับระบบสมรรถนะใหเขาใจอยางลึกซึ้ง 

• ใหขอมูลกับคณะที่ปรึกษาฯ หรือคณะทํางานในการกําหนดสมรรถนะองคกร  
สมรรถนะหลัก และสมรรถนะตามสายวิชาชีพ (Core & Functional Com-
petency) 

• รวมจัดทําการเทียบวัดสมรรถนะหรือมาตรฐานของความสามารถของ 
ผูดํารงตําแหนง (Job competency Mapping) ของผูใตบังคับบัญชา 

• ประเมินสมรรถนะของตนเองและสมรรถนะของผูใตบังคับบัญชา 

• รวมกําหนดแนวทางในการนําระบบสมรรถนะไปใชในการบริหารทรัพยากร
บุคคลดานตางๆ เชน การสรรหาและคัดเลือก การวางแผนความกาวหนา ฯลฯ 

• ใหความเห็นในการกําหนดแนวทางการพัฒนาบุคลากรตามระบบ
สมรรถนะ (Competency Development  Roadmap) 

• ส่ือสารและถายทอดความรูเกี่ยวกับระบบสมรรถนะแกผูใตบังคับบัญชา  
ดูแล และชวยพัฒนาสมรรถนะของผูใตบังคับบัญชา 

• วางแผนรวมกับผูใตบังคับบัญชาในการจัดทําแผนพัฒนารายบุคคล  
(Individual development Plan) ของผูใตบังคับบัญชา ภายหลังการทํา 
GAP Analysis 

• มีสวนรวมในการพัฒนาผูใตบังคับบัญชา (Coaching, OJT, Work Shadowing, 
Mentoring, Project Assignment) 

• สงเสริมและสนับสนุนการนําระบบสมรรถนะมาใชในองคกร 
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ทคนคิการออกแบบและประยุกตใช ทคนคิการออกแบบและประยุกตใช 

““CCoommppeetteennccyy””  เพื่อการบริหารทรัพยากรมนุษยเพื่อการบริหารทรัพยากรมนุษย  
(Competency based Human Resources Management) 

 
อาภรณ ภูวิทยพันธุ 1 

 
 ในชวงสองถึงสามปมานี้ไดมีการกลาวถึง Competency หรือที่เรียกกันเปน

ภาษาไทยวา ความสามารถ ศักยภาพ และสมรรถนะ กันมากขึ้น  จะเห็นไดจากหลายๆ 
องคกรตางเริ่มเห็นความสําคัญของการเพิ่มขีดความสามารถและศักยภาพของบุคลากร อัน
นําไปสูการสรางผลผลิตและผลประกอบการที่ดีใหกับบริษัท โดยองคกรไดตระหนักวาแทจริง
แลวการวัดความสําเร็จที่เปนเสมือนผลลัพธปลายทาง (Output/Outcome) น้ัน มิไดเปน
หลักประกันวา ตอไปองคกรจะมีผลประกอบการที่ดีเหมือนเชนความสําเร็จที่เกิดขึ้นในอดีต 
และในปจจุบัน พบวามีองคกรหลายแหงที่ไดปดกิจการไป หรือมีสวนแบงการตลาดที่ลดลง 
เน่ืองจากวาองคกรเหลานั้นมุงเนนแตความสําเร็จเพียงแคปจจุบันเทานั้น จนละเลยที่จะ
พัฒนาและปรับปรุงความสามารถของบุคลากรที่มีอยู อันเปรียบเสมือนปจจัยนําเขา (Input) 
และเปนทรัพยากรหลักที่จะผลักดัน (Process) ใหเปาหมายและกลยุทธที่กําหนดขึ้นของ
องคกรประสบผลสําเร็จ 

 

                                                 
1  โครงการบัณฑิตศึกษา หลักสูตรนานาชาติ สาขาการพัฒนาทรัพยากรมนุษย มหาวิทยาลัยบูรพา อําเภอ 

บางละมุง จังหวัดชลบุรี  p_arporn11@yahoo.com 
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 ดังน้ันแนวโนมของปน้ีและในอีกหลายๆ ป กระแสเรื่อง Competency ยังมาแรง 
และจะมีการนํา Competency ไปประยุกตใชกันตอไปมากขึ้น โดยเฉพาะในเรื่องของการ
พัฒนาสายอาชีพของพนักงาน (Career Development) แตอยางไรก็ตามมิใชเฉพาะเรื่องการ
พัฒนาสายอาชีพเทานั้น Competency ที่ถูกกําหนดขึ้นมายังไดถูกนําไปใชในแงมุมของการ
บริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษยในเร่ืองตางๆ อีกมากมาย  

 กอนที่จะเลาถึงการนํา Competency ไปประยุกตใชน้ัน ผูเขียนขอทําความเขาใจ
เกี่ยวกับประเภท และวิธีการกําหนด Competency กอน ซ่ึงผูเขียนไดรวบรวบและสรุปจาก
ประสบการณโดยตรง  รวมท้ังประสบการณที่ไดมีโอกาสแบงปนความรูกับเพื่อนๆ สมาชิก      
ในสายงานทรัพยากรมนุษย  โดยแบงออกเปน 2 ประเภทหลักๆ คือ 

ความสามารถหลัก  

 1.  ความหมายโดยทั่วไปคืออะไร?  
 ความสามารถหลักหรือที่เรียกกันเปนภาษาอังกฤษวา Core Competency 
บางแหงจะเปลี่ยนจาก Core เปน Organizational, Global, Common แลวแตจะเรียก  
แนวคิดของการกําหนดความสามารถหลักนั้นก็คือ การตอบคําถามวาอะไรเปนจุดแข็งที่เปน
เสมือนปจจัยนําเขาที่จะผลักดันใหวิสัยทัศน ภารกิจ และเปาหมายขององคกรบรรลุผลสําเร็จ 
ดังน้ันหากจะกําหนด Core Competency ได องคกรจะตองมีขอมูลที่พรอมกอนวาอะไรคือ
วิสัยทัศน ภารกิจ เปาหมาย และกลยทุธขององคกร เพราะขอมูลตางๆ เหลานี้จะเปนเสมือน
เข็มทิศช้ีนําทางไดวาควรจะกําหนดความสามารถหลักขององคกรเปนอยางไรบาง  

 2.  ใครมีสวนรวมในการกําหนดบาง?  
 บุคคลที่มีสวนรวมในการกําหนดความสามารถหลักจะประกอบดวยบุคคล 3 
กลุมหลัก ไดแก ผูบริหารระดับสูงสุดขององคกร ผูบริหารระดับสูงของแตละสายงาน และ
หนวยงานบุคคล เน่ืองจากการกาํหนดความสามารถหลักจะเปนเร่ืองเชิงนโยบายที่ถูก
กําหนดขึ้นและจะถูกนํามาใชกับพนักงานทุกคนทุกระดับที่เปนพนักงานรายเดือน   

 3.  ตองจํากัดจํานวนหรือไม?  
 การกําหนดความสามารถที่จะตองนํามาพัฒนาและฝกฝนใหพนักงานทุกคน
มีน้ัน ควรจะมีจํานวนไมมากนัก ตองเปนความสามารถหลักจริงๆ ที่จะถูกนํามาใชเพ่ือพัฒนา
พนักงานใหมีความสามารถนั้นๆ ข้ึนมา โดยสวนใหญจะมีประมาณ 3-5 ตัว แตพบวา บาง
องคกรตองการแปลงความสามารถหลักใหเปนตัวอักษรภาษาอังกฤษที่รอยเรียงตอกัน เพ่ือ 
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ใหจําไดงายขึ้น ความสามารถหลักที่ถูกกําหนดขึ้นมาน้ันอาจมีมากกวา 5 ตัวก็ได แตไมควร
เกิน 10 ตัว   เชน  ความสามารถหลัก 7 ตัว ไดแก S-E-R-V-I-C-E มีความหมายวา  

 S   =  Self Learning (การเรียนรูดวยตนเอง)  
 E  =  Efficiency (ความมีประสิทธิภาพ)  
 R  =  Responsibility (ความรับผิดชอบ) 
 V  =  Vision Focus (การมุงสูเปาหมายรวมกัน) 
 I  =  Initiative (นวัตกรรม) 
 C   =   Customer Service (การใหบริการลูกคา)  
 E  =  Ethics and Integrity (จรรยาบรรณและความซื่อสัตย) 

 4.  วิธีการกําหนด Core Competency เปนอยางไร?  
 วิธีการกําหนด Core Competency ที่นิยมมากที่สุดก็คือ การระดมสมองจาก
ผูบริหารทุกหนวยงานเพื่อกําหนดความสามารถหลักขององคกร แตกอนที่หนวยงานบุคคล
จะเชิญผูบริหารทุกหนวยงานมาประชุมรวมกัน เพ่ือกําหนดความสามารถหลักนั้น หนวยงาน
บุคคลควรจะจัดทําแบบสํารวจความคิดเห็นของผูบริหารเกี่ยวกับความสามารถหลักที่องคกร
จะตองมี โดยขอใหระบุเหตุผลประกอบความสามารถหลักที่พิจารณาเลือกขึ้นมาดวย หลัง 
จากนั้น หนวยงานบุคคลควรจะสรุปความสามารถหลักทั้งหมดที่ผูบริหารระดับสูงเลือกขึ้น 
โดยจะตองจัดประชุมเพื่อสรุป และเสนอขอความเหน็ชอบของผูบริหารระดับสูงในแตละสายงาน
อีกครั้ง หลังจากที่ไดขอสรุปทั้งหมดแลวหนวยงานบคุคลควรจะนาํสงสรุปความสามารถ หลักที่
กําหนดขึ้น ใหผูบริหารระดับสูงขององคกรพิจารณาอนุมัติ เพ่ือนําไปประกาศใชตอไป 

 5.  เมื่อได Core Competency แลว ข้ันตอนถัดไปทําอยางไร?  
 เม่ือกําหนดความสามารถหลักเสร็จเรียบรอยแลว ข้ันตอนถัดไปก็คือ การ
กําหนดพฤติกรรมที่คาดหวังของ Core Competency แตละตัว โดยการแยกใหออกวาอะไร
คือพฤติกรรมที่ตองการใหเกิดขึ้น และแนนอนวาหากเปนตัว Core Competency ตัวเดียว 
กัน พฤติกรรมที่คาดหวังควรจะแตกตางกันตามระดับตําแหนงงาน ซ่ึงหัวหนางานควรมี
พฤติกรรมที่คาดหวังยากและสลับซับซอนกวาพนักงานระดับปฏิบัติการ ซ่ึงจะเรียกพฤติกรรม
ที่คาดหวังน้ีวา Behavior Indicators โดยกําหนดพฤติกรรมแยกตามระดับความสามารถของ
แตละบทบาทตําแหนงงานที่ตางกัน (Proficiency Level) เชน ความสามารถหลักในเรื่อง 
จิตสํานึกของความเปนเจาของ (Ownership Awareness) มี Proficiency Level และ Behavior 
Indicators แบงเปน 3 ระดับ ไดแก Doing Level  -- สําหรับตําแหนงพนักงาน และพนักงาน
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อาวุโส,     Developing Level -- สําหรับตําแหนง หัวหนางาน และผูชวยผูจัดการ,      และ  
Advanced Level -- สําหรับตําแหนงผูจัดการขึ้นไป 

 6.  ควรมีการสื่อสารอยางไรใหพนักงานเขาใจ?  
 ความสามารถหลักที่กําหนดขึ้นมาน้ัน จะตองส่ือสารใหพนักงานทุกคนทุก
ระดับรับรูรวมกัน พบวามีหลากหลายวิธีการในการสื่อสารใหพนักงานเขาใจ เชน ฝายบุคคล
จัดเดินสายชี้แจงและอธิบายวิธีการใช Core Competency การสื่อสารผานทางสื่ออินทราเน็ต 
วารสารของบริษัท บอรดบริษัท หรืออาศัยหัวหนางานเปนผูช้ีแจงและทําความเขาใจแก
พนักงานภายใตสังกัดที่ตนดูแลรับผิดชอบ 

 นอกจากการกําหนด Core Competency ที่เปนเสมือน DNA หรือสายพันธ/
สายเลือดของคนในองคกรแลว   พบวาขีดความสามารถที่จะทําใหพนักงานทํางานไดอยางมี
ประสิทธิภาพนั้น มิใชจํากัดอยูที่ Core Competency เพียงอยางเดียวเทานั้น ยังมี
ความสามารถเฉพาะงานที่มีความสําคัญ และองคกรควรจะพิจารณากําหนดใหมีข้ึนดวย
เชนกัน โดยมีรายละเอียดของการกําหนด Job Competency ดังตอไปนี้   

ความสามารถในงาน (Job Competency) 

 1.  ความหมายโดยทั่วไปคืออะไร?  
 ความสามารถในงานหรือที่เรียกกันเปนภาษาอังกฤษวา Job Competency 
จะแบงออกเปน 2 ประเภทหลักๆ ไดแก  

♦ ความสามารถที่เกี่ยวของกับการบริหารจัดการงาน (Managerial 
Competency หรือบางที่จะเรียกเปน Professional Competency หรือ Leadership 
Competency) เปนความสามารถที่ถูกกําหนดขึ้นในลักษณะของ Role Based ในแนว Hori-
zontal Level โดยพิจารณาวาผูบริหารระดับที่เหมือนกันควรมี Managerial Competency ไม
แตกตางกัน เชน ผูอํานวยการทุกหนวยงานควรมีความสามารถในดานการบริหารจัดการงาน
ที่เหมือนกันอยู 3 ตัว ไดแก ความคิดเชิงกลยุทธ  การวางแผนงาน  การมีวิสัยทัศน 

♦ ความสามารถที่เกี่ยวของกับงานดานเทคนิค (Technical Competency 
หรือบางที่จะเรียกเปน Function Competency) เปนความสามารถที่ถูกกําหนดขึ้นมาแบบ 
Function Based ในลักษณะของ Vertical Level ซ่ึงจะถูกกําหนดขึ้นตามความรับผิดชอบ
และลักษณะงานที่แตกตางกันไป เชน งานขายจะมีความสามารถในงานที่แตกตางจากงาน
บัญชี  
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 2.  ใครมีสวนรวมในการกําหนดบาง?  
 บุคคลที่มีสวนรวมในการกําหนด Job Competency น้ันจะประกอบดวย 4 
กลุมบุคคลหลัก ไดแก (1) พนักงาน ทําหนาที่ในการใหขอมูลที่เกี่ยวของกับลักษณะงานที่
ปฏิบัติ  (2) หัวหนางาน ทําหนาที่ในการตรวจสอบและใหขอมูลเพิ่มเติมเกี่ยวกับลักษณะงาน
ของตนเองและของลูกนองในทีม (3) หนวยงานบุคคล ทําหนาที่ในการประสานงานและ
เตรียมเอกสารและขอมูลตางๆ และ (4) ผูบริหารระดับสูง ทําหนาที่ในการติดตามและ
พิจารณาอนุมัติงบประมาณตางๆ ที่เกี่ยวของ 

 3.  ตองจํากัดจํานวนหรือไม?  
 การกําหนดความสามารถในงานไมจํากัดจํานวนเหมือนเชนความสามารถ
หลัก จะมีกี่ตัวก็ได แตขอใหวิเคราะหและกําหนดความสามารถในงานใหมีความครบถวน
สมบูรณตามลักษณะงานที่รับผิดชอบ บางตําแหนงงานมีความสามารถในงานที่ประกอบดวย 
Managerial และ Technical Competency ประมาณ 20 ตัว แตน่ันไมไดหมายความวา
ความสามารถที่กําหนดขึ้นมาจะตองถูกนํามาใชใหครบทั้ง 20 ตัว ซ่ึงการนําความสามารถ 
ตัวใดมาประยุกตใชน้ัน ขอใหพิจารณาจากเหตุผลและความจําเปนในการบริหารและพัฒนา
คนเปนแตละเร่ืองๆ ไป 

 4.  วิธีการกําหนด Job Competency เปนอยางไร?  
 การกําหนด Job Competency จะตองถูกกําหนดขึ้นจากขอบเขตงานหรือ
ลักษณะงานที่รับผิดชอบตามตําแหนงงานกลาวคือ กอนที่จะวิเคราะหหา Job Competency 
จะตองมีการจัดทําใบกําหนดหนาที่งานของตําแหนงงาน (Job Description) กอน โดยให
วิเคราะหวางาน (Task) แตละงานที่รับผิดชอบจะตองมี Job Competency อะไรบาง อะไรคือ
ความรู (Knowledge: K) ทักษะ (Skills: S) และคุณลักษณะพิเศษสวนบุคคล (Attributes: A)  
หรือที่เรียกยอๆ วา KSA ซ่ึงหนวยงานบุคคลควรจะเตรียม Competency Checklist ไว
ลวงหนา โดยแบงกลุม Competency Checklist ตาม KSA ดังตัวอยางตอไปนี้ 
 

ความสามารถ คํานิยามของความสามารถ 

ความรู  (Knowledge) 
1 ความรูในสายวิชาชีพ

ตางๆ ที่เกี่ยวของ เชน 
ความรูดานบญัชีการเงิน  
ดานงานบุคคล  

มีความรูและความเขาใจในระบบหรือข้ันตอนการทํางาน 
รวมท้ังสามารถประยุกตใชความรูและทักษะตางๆ ใน
การปฏิบัติงานใหเกิดผลสําเร็จได 
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ความสามารถ คํานิยามของความสามารถ 

ทักษะ  (Skills) 
ดานการจัดการ (Management Skills) 
1 ความเปนผูนํา            กลาตัดสินใจในเรื่องตางๆ โดยสามารถหาขอมูลและ

เหตุผลตางๆ มาสนับสนุน รวมท้ังกลารับผิดชอบในผลที่
เกิดขึ้นจากการตัดสินใจ ตลอดจนสามารถโนมนาว ชัก
จูงใหผูอื่นปฏิบัติตามหรือมีความคิดเห็นคลอยตามได 

2 ความมีไหวพริบเชิง 
กลยุทธ  

วิเคราะหสถานการณหรือปจจัยที่มีผลตอการดําเนินธุรกิจ 
รวมท้ังกําหนดและปรับเปลี่ยนแผนงาน และกลวิธีในการ
ทํางานไวลวงหนาเพื่อรองรับกับสถานการณที่กําลังจะ
เกิดขึ้นในอนาคต 

ดานเทคนิคเฉพาะงาน (Technical Skills) 
1 การรวบรวมและ

วิเคราะหขอมูล  
รวบรวมและวิเคราะหขอมูลจากแหลงตางๆ ที่เกี่ยวของ 
รวมท้ังปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้นในลักษณะของความสัมพันธ
เชิงเหตุและผล 

2 ทักษะและความ
รวดเร็วในการพิมพ 

มีความรูและความเขาใจเกี่ยวกับเทคนิคการพิมพงานโดย
ใชโปรแกรมคอมพิวเตอร และสามารถพิมพงานที่ไดรับ
มอบหมายไดอยางรวดเร็ว  

คุณลักษณะที่สําคัญสวนบุคคล  (Personal Attributes) 
1 ความนาเช่ือ การแสดงออกที่นาเช่ือถือในการดําเนินธุรกิจทั้งการรายงาน

ขาวสารและการประกอบธุรกิจ 
2 ความซื่อสัตย ซ่ือสัตยตอมาตรฐานวิชาชีพ เคารพตอจรรยาบรรณการ

ดําเนินธุรกิจ 

 เม่ือกําหนด Competency Checklist เสร็จเรียบรอยแลว ข้ันตอนถัดไปคือการ
กําหนด Job Competency จากลักษณะงานที่รับผิดชอบ โดยพิจารณาเลือก Job Competency 
จาก  Competency Checklist  ที่ไดจัดทําขึ้น ดังตัวอยางตอไปน้ี 
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รายละเอียดกิจกรรมหลกั (Key Activities) ความสามารถในงาน (Job competency) 

ดานเอกสาร 
1. พิมพจดหมาย และเอกสารตาง ๆ 
2. ตรวจสอบและนําเสนอแฟมเอกสาร 
3. จัดสงจดหมายและเอกสารใหกับ

หนวยงานภายในและภายนอก 
4. จัดเก็บจดหมาย และเอกสารตางๆ  เขา

แฟมแยกตามหมวดหมู 

♦ ความรูในการจัดเก็บเอกสาร (K) 

♦ การรวบรวมและจัดทําเอกสาร (S) 

♦ ความละเอียดรอบคอบ (A) 

  
 5.  เมื่อได Job  Competency แลว ข้ันตอนถัดไปทําอยางไร?  
 ข้ันตอนถัดไปเมื่อกําหนด Job Competency ข้ึนมาแลวก็คือ การวิเคราะหหา
พฤติกรรมที่คาดหวัง (Behavior Indicators) แยกตามระดับตางๆ (Proficiency Level) 
รวมถึงการสื่อสารเพื่อนํา Job Competency ที่กําหนดขึ้นไปใชปฏิบัติตอไป ทั้งน้ีแนวคิดและ
วิธีการจะเหมือนกับขอ 5 และขอ 6 ในสวนของ Core Competency  

 การนําเอา Core และ Job Competency ที่กําหนดขึ้นมาแลวไปประยุกตใชใน
ดานการบริหารและการพัฒนาทรัพยากรมนุษยในแงมุมตางๆ  มีรายละเอียดดังตอไปนี้ 

 (1)  การสรรหาและคัดเลือกพนักงาน (Recruitment and Selection) 
 การสรรหาและคัดเลือกพนักงาน เปนการกระบวนการหรือดานแรกในการหาคน
เขามาทํางาน ดังน้ันการสรรหาคนจึงมิใชการพิจารณาเพียงแคบุคคลนั้นมีคุณสมบัติครบถวน
ตามมาตรฐานหรือคุณสมบัติข้ันตํ่าของตําแหนงงาน (Job Specification) เทานั้น แตการสรรหา
และคัดเลือกพนักงานจะตองพิจารณาใหลึกลงไป โดยพิจารณาตาม Competency ที่กําหนดขึ้น 
ดวยการนําพฤติกรรมของ Core Competency และ Job Competency ที่คาดหวังในแตละ
ตําแหนงงานมากําหนดเปนขอคําถามในการสัมภาษณผูสมัครแตละคน ซ่ึงขอคําถามที่
กําหนดขึ้นน้ัน จะตองใหผูสมัครตอบคําถามในลักษณะปลายเปด เปนการแสดงความคิดเห็น
ของผูสมัครเอง โดยเนนใหผูสมัครเลาถึงเหตุการณ (Situation) การกระทํา (Action) และ
ผลลัพธที่เกิดขึ้น (Results) หรือที่เรียกกันวาวิธีการสัมภาษณแบบ S-T-A-R บนพื้นฐานของ
ความสามารถที่ถูกคัดเลือกขึ้นมาเพื่อการสัมภาษณ เชน 
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Competency Behavior Question 
ความรู
เกี่ยวกับการ
พัฒนา
ทรัพยากร 
มนุษย 

• อธิบายไดถึงข้ันตอนและวิธีการ
ทํางานที่เปนหลักการหรือเปน
ทฤษฎีที่เกี่ยวของกับงานHRD 

• เสนอแนะปญหาหรืออุปสรรคที่
อาจจะเกิดขึ้นในการทํางาน 
โดยอางอิงจากความรูดาน 
HRD ที่ไดรับ 

• ระบุถึงข้ันตอนการทํางานที่ไม
มีประสิทธิภาพได 

• กระตุนจูงใจใหสมาชิกในทีม
สนใจที่จะแสวงหาความรูดาน 
HRD เพ่ิมข้ึน 

• กรุณาอธิบายถึงแนวคิดและ
หลักการดาน HRD ที่ทาน
เขาใจ และทานจะนําแนวคิด
ดังกลาวมาปรับใชองคกรได
อยางไร 

• แนวคิดที่ทานนําเสนอมา
ขางตนน้ัน อะไรเปนปญหาหรือ
อุปสรรคที่จะทําใหแนวคิด
ดังกลาวไมสามารถนํามาใชใน
องคกรใหประสบผลสําเร็จได 

• ทานคิดวา หัวขอใดในงาน 
HRD ที่ทานชอบ และสามารถ
ถายทอดใหกบัสมาชิกในฝาย
บุคคลไดดีที่สุด 

• ทานคิดวางาน HRM และงาน 
HRD ตางกันอยางไรบาง จง
อธิบายพรอมยกตัวอยาง 

 

 2.  การฝกอบรมและพัฒนาพนักงาน (Training and Development) 
 การฝกอบรมและพัฒนาพนักงานบนพื้นฐานของ Competency น้ันจะเนนที่การ
ประเมินหาชองวางความสามารถเพื่อหาจุดแข็งและจุดออนของพนักงาน ดวยการพิจารณา
เปรียบเทียบความสามารถที่คาดหวังกับความสามารถที่พนักงานทําไดจริง เพ่ือหาวิธีการ
และแนวทางในการเสริมจุดแข็งและพัฒนาจุดออนของพนักงาน ดวยการฝกอบรมและพัฒนา
พนักงาน ดังตัวอยางเชน หัวหนางานบุคคล คาดหวังวาจะตองมีการทํางานเปนทีมอยูใน
ระดับ 3 แตคุณ ก ซ่ึงเปนหัวหนางานบุคคล แสดงพฤติกรรมในเรื่องการทํางานเปนทีมอยูใน
ระดับ 2 แสดงวาความสามารถในเรื่องของการทํางานเปนทีมเปนจุดออนของคุณ ก จาก
ตัวอยางของแบบฟอรมการประเมินชองวางความสามารถของพนักงาน ดังน้ี 
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 พบวาผลของการประเมินหาชองวางความสามารถของพนักงาน จะทําให
หนวยงานบุคคลสามารถวางแผนการจัดฝกอบรมใหกับพนักงานอยางมีทิศทางและแนวทาง
มากขึ้น ทั้งน้ีการจัดหลักสูตรอบรมอาจไมจําเปนตองจัดอบรมใหครบทุกระดับพฤติกรรมที่
คาดหวัง แตสามารถรวมกลุมระดับที่คาดหวังออกเปน 2 ระดับ ไดแก หลักสูตรอบรมสําหรับ
ผูบริหาร  และหลักสูตรอบรมสําหรับพนักงาน ดังตัวอยางของการจัดหลักสูตรการสื่อสาร
ขอความ ตอไปน้ี 
 
ระดับความ 
คาดหวัง 

       ระดับตําแหนงงาน   หลักสูตรอบรมเรื่องการสื่อสารขอความ 

1 พนักงาน และพนักงานอาวุโส 
2 หัวหนางาน และผูชวยผูจัดการ 

หลักสูตรสําหรับพนักงานถึงผูชวยผูจัดการ 
เนนใหวิทยากรพัฒนาพฤติกรรมในระดับที่ 1 
และ 2 

3 ผูจัดการ และผูจัดการอาวุโส 
4 ผูอํานวยการขึ้นไป 

หลักสูตรสําหรับผูจัดการขึ้นไป เนนให
วิทยากรพัฒนาพฤติกรรมในระดับที่ 3 และ  4 

 
 3.  การจูงใจและรักษาพนักงาน (Motivation and Retaining) 
 มีหลายๆ องคกรที่ไดนําเอาแนวคิด Competency มาใชในเรื่องของการ 
จูงใจและรักษาพนักงาน โดยมีความมุงหวังที่จะใหพนักงานมีความรูสึกรักและผูกพันกับ
องคกร อยากที่จะทุมเทและมุงม่ันในการทํางานเพื่อความสําเร็จของทั้งตนเอง หนวยงาน 
และองคกร ซ่ึงเทคนิคในการจูงใจและรักษาพนักงานที่นิยมนํามาใชกัน จะแบงเปน 
 ปจจัยที่มิใชตัวเงิน : ที่นิยมใชกันมากก็คือ (1) การจัดทําผังความกาวหนา
ในสายอาชีพ (Career Path)   เปนการใหโอกาสแกพนักงานในการเลื่อนตําแหนงงาน โอน 
ยายและหมุนเวียนเปลี่ยนงาน โดยพิจารณาวาพนักงานมี Competency พอที่จะเติบโตใน
สายอาชีพเดียวกันหรือตางสายอาชีพไดหรือไม  (2) การจัดทําแผนทดแทนตําแหนงงาน 

   ความสามารถ ระดับความ ระดับความสามารถที่ทําไดจริง วิธีการพัฒนา 
   คาดหวัง    0    1    2    3  
การทํางานเปนทีม 3  สงเขาฝกอบรมและ 

ใหคําปรึกษาใน 
ระหวางการทํางาน 
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(Succession Planning) เปนการหาผูสืบทอดตําแหนงงานเพื่อการพัฒนาความสามารถของ
บุคคลที่ไดรับการคัดเลือก เพ่ือใหเขามีโอกาสที่จะดํารงตําแหนงงานในระดับที่สูงข้ึนตอไป  
(3) การบริหารคนดีมีฝมือ (Talent Management) ดวยการกําหนดวาพนักงานคนไหนที่มี
ความสามารถเพียงพอที่จะเปน Talent ขององคกรได  
 ปจจัยที่เปนตัวเงิน : เปนรูปแบบของการปรับเงินเดือน หรือการใหเงินเพิ่ม
พิเศษโดยการเนนไปท่ีกลุมบุคคลที่มีทักษะที่เพ่ิมข้ึน (Skill Based Pay) น่ันหมายความวา
บุคคลผูน้ันจะมีความสามารถในการทํางานที่เพ่ิมมากขึ้นตามไปดวย โดยสวนใหญการใหเงิน
เพ่ิมพิเศษนั้นจะทําควบคูไปกับการใหเลื่อนตําแหนงงาน หรือการโอนยายหนวยงาน ทั้งน้ีเงิน
ที่ปรับข้ึนจะมากหรือนอยข้ึนอยูกับคางานหรือความสําคัญของงาน (Critical Task) ที่ตอง
รับผิดชอบ 

 4. การใชคนใหเกิดประโยชน  (Utilization) 
 การใชคนใหเกิดประโยชนสูงสุดตามความสามารถที่เปนอยูของพนักงานแตละ
คน โดยเนนไปที่ put the right man in the right job, at the time, and fit the competency 
กลาวคือเลือกใชคนใหถูกตองเหมาะสมกับงาน และเวลา รวมถึงเหมาะสมกับความสามารถที่
คาดหวังของตําแหนงงานดวย ทั้งน้ีแตละคนจะมีความสามารถที่เปนจุดแข็งและจุดออนที่
แตกตางกันไป วิธีการนี้จะเนนไปที่ความสามารถที่เปนจุดแข็ง (Strength Based) ดวยการ
ดึงเอาจุดแข็งของพนักงานมาใชใหเกิดประโยชนอยางเต็มที่ 

 สรุปวา องคกรจะสามารถเพิ่มความไดเปรียบในการแขงขัน และเอาชนะคูแขงได 
ก็ตอเม่ือองคกรเหลานั้นจะตองมุงเนนไปที่การพัฒนาตนนํ้า หรือการพัฒนาความสามารถ
ของพนักงาน พบวาการพัฒนาใหพนักงานมีความสามารถหลักและความสามารถในงานได
แลว  องคกรเหลานั้นยอมจะมีโอกาสประสบความสําเร็จตามเปาหมายที่กําหนดขึ้น อันเปน
เสมือนปลายน้ําที่เปนผลลัพธจากการมีตนนํ้าที่ดี 
 

  
 

 



 
 
 
 
 
 

                                  นวทางการเขียน นวทางการเขียน JJoobb  CCoommppeetteennccyy    

อยางมีประสิทธิภาพอยางมีประสิทธิภาพ  
 

ณรงควิทย แสนทอง 1 

 
 จากการที่แนวคิดสมัยใหมไดหลั่งไหลเขามาในบานเราอยางไมขาดสาย บาง
เร่ืองก็เปนเร่ืองใหม บางเรื่องก็เปนเร่ืองเกาแตนํามาใสกลองใหม บางเรื่องก็เปนทั้งเร่ือง
เกาและเร่ืองใหมผสมกัน แตต้ังช่ือยี่หอใหม เขามาขายใหองคกรในบานเรา ขอดีอยางหน่ึง
ขององคกรในบานเราคือชอบเรียนรูส่ิงใหมๆ และกระแสคอนขางแรงและเร็ว แต.....ดวย
ความที่แนวคดิและเครื่องมือใหมๆ เกิดขึ้นและเปลี่ยนแปลงบอย จึงทําใหยังมีจุดออนอยูบาง 
เชน มีแตเวลาเรียนรู แตไมคอยมีเวลานําไปปฏิบัติ ของเกาที่เรียนมายังไมทันไดนําไป
ปฏิบัติใหรูดํารูแดงเลยวาดีหรือไมดี พอแนวคิดใหมเขามาก็เหอของใหมอีก หรือบางครั้ง
องคกรมักจะรับทั้งแนวคิด รูปแบบ แนวทาง ตัวอยางพรอมทั้งแบบฟอรมมาเต็มๆ มาใชกับ
องคกร ไมมีการประยุกต สงผลใหเกิดปญหาติดตามมาหลายอยาง เน่ืองจากสภาพแวดลอม 
ลักษณะองคกรของเรากับของตางประเทศแตกตางกัน ในเรื่องของ Competency ก็
เชนเดียวกัน ผมเช่ือวา ณ เวลานี้ถาใครบอกวาไมรูจักและไมเคยไดยินคําวา Competency 
คงจะเชยนาดูเลยนะครับ เขาอบรมกันมาหลายครั้ง อานหนังสือกันมาหลายเลม ฟงคนอื่น
มาก็มาก นักคิดนักทฤษฎีก็มีมาก หลากความคิดหลายสํานัก แตปญหาหนึ่งที่เกิดขึ้นใน
การนําเอา Competency ไปใชงานคือ ไดแตตัวแบบ แตไมรูจะใชงานอยางไร เชน มีการ

                                                        
1  วิทยากร และท่ีปรึกษาดานการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย กรรมการผูจัดการบริษัท พีเพิล แวลูว 
จํากัด  narongwit_s@hotmail.com  / www.peoplevalue.co.th 

แแ 
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กําหนด Core Competency, Functional Competency และ Job Competency ไดเสร็จ
เรียบรอย ไดคูมือมาหนึ่งเลม แตพอจะนําไปใชงานปรากฏวาไมรูจะเร่ิมตนตรงไหน และจะ
ใชไดอยางไร ยิ่งองคกรไหนจางคนมาทาํใหดวยแลว พอเขากลบัไปก็ยิ่งกวาใบเสียอีก เพราะ
เขาอาจจะหยิบ Competency มาจากหิ้งหรือไมก็ช้ันขายของตามหาง อยางนี้เขาเรียกกันวา 
“เส้ือโหล” เปนแบบ Free size องคกรไหนก็ใสได แตปญหาคอืมันไมฟตกับแตละองคกร   

 ที่เกริ่นมาทั้งหมดนี้ ผมต้ังใจที่ช้ีใหเห็นวาการนําเอาแนวคิดเกี่ยวกับ Competency 
มาใชในองคกรนั้นเปนเร่ืองที่ดี แตเราจําเปนตองมีการปรับปรุงแกไข ปรับปรุงเปลี่ยนแปลง 
คิดใหม สรางใหม ใหมีความเหมาะสมและสามารถใชงานไดจริง ถึงแมบางครั้งมันจะ
แตกตางจากทฤษฎีบาง ไมตรงกับหลักการบาง แตถามันเหมาะกับองคกรเรา ผมคิดวาจุด
น้ีนาจะคุมคากวาการไปยึดเอาทฤษฎีและหลักการมากเกินไป   

 สําหรับวันน้ี ผมจะขอแนะนําแนวทางการจัดทํา Job Competency ซ่ึงจากการ
ที่ไดศึกษาตํารับตําราและไดประสบการณจากการทําใหองคกรตางๆ แลว   ผมคิดวาการ
จัดทํา Job Competency ควรจะมีแนวทางการเขียนดังน้ี  

• ทบทวน Job Description ใหชัดเจน เน่ืองจากการที่เราจะวิเคราะห Job 
Competency ใหไดดีน้ัน จะตองเคลียรใหไดกอนวาตําแหนงน้ันๆ ทํางานอะไร (Key 
Responsibility) ผลที่องคกรคาดหวังจากตําแหนงน้ันคืออะไร (Expected Results) อะไร
คือความยาก/ความเสี่ยงหรือความทาทายของตําแหนงงานนั้น (Major Challenge) เพราะ
เวลาเราวิเคราะหหา Job Competency เราจะตองต้ังคําถามวาคนที่มี Competency 
แบบไหน (ตองรูอะไรบาง ตองทําอะไรเปนบาง ตองเปนคนลักษณะแบบไหน) จึงจะ
สามารถทํางานในตําแหนงน้ีได  

• ออกแบบแนวทางการนําไปใชงานกอนการเขียน Job Competency 
หลายครั้งที่เราสรางบานกอนแลวคอยมาคิดวาแตละหองจะใชทําอะไร อยางไร ซ่ึงบางครั้ง
อาจจะสายเกินไป เพราะการออกแบบโครงสรางใหญจะตองมาจากโครงสรางหรือองค-
ประกอบยอยๆ กอน การจัดทํา Job Competency ก็เชนเดียวกัน ถาตองการใหเกิด
ประโยชนสูงสุด ควรจะมารวมกันคิดกอนวา เราตองการนําเอา Job Competency ไปทํา
อะไรบาง เชน ใชในการคัดเลือกบุคลากร ใชในการเลื่อนตําแหนง ใชในการประเมินผลงาน 
ใชในการพัฒนาฝกอบรม ฯลฯ แลวลองมาทํา Job Competency Model ตัวอยางสักหนึ่ง
ตําแหนง หลังจากนั้นจึงลองออกแบบการคัดเลือกบุคลากร ออกแบบการจัดทํา Training 
Road Map การเขียน Competency ในใบประเมินผลงาน หรือจัดทําแบบประเมินผูที่เลื่อน
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ตําแหนงของตําแหนงน้ันๆ ดูกอนวาสามารถนําไปตอยอดไดหรือไม ถาไมไดควรจะ
ปรับปรุงการเขียน Job Competency ตรงไหนบาง  ทั้งน้ี เพ่ือใหม่ันใจไดวาสิ่งที่เรากําลัง
จะทํานั้น สามารถนําไปใชงานไดจริงกอนที่จะลงมือทําทั้งระบบ มิฉะน้ัน อาจจะเจอปญหา
เหมือนกับที่หลายๆ องคกรเจอคือ ตองกลับมารื้อระบบใหมหลังจากทําเสร็จหมดแลว 
เพราะติดขัดเรื่องการนําเอา Job Competency ไปตอยอดหรือเช่ือมโยงกับการใชงานใน
ระบบอื่นๆ  

 จัดทํา/เขียน Job Competency เน่ืองจากแนวคิดเกี่ยวกับ Competency มี
หลากหลาย จึงจําเปนตองหารูปแบบและแนวทางการเขียนที่นาจะเหมาะสมกับการบริหาร 
งานและบริหารคนในองคกรของบานเรา ผมจึงไดทดลองกําหนดแนวการเขียน Job 
Competency โดยแบงออกเปน 3 สวนดังน้ี   

 สวนที่ 1 : ความรู (Knowledge) สวนน้ีเปนสวนที่จะตอบคําถามวา “คนที่
ทํางานตําแหนงน้ีจะตองรูอะไรบางกอนที่จะทํางานได” ควรเขียนเฉพาะเจาะจงเฉพาะ
ตําแหนงลงไปเลยวาเขาตองรูอะไรบาง เชน   รูจักช่ือผลิตภัณฑทั้งภาษาไทยและภาษา 
ตางประเทศ  รูจักวิธีการเคลื่อนยายและจัดเก็บผลิตภัณฑ   

 สวนที่ 2 : ทักษะ (Skills) สวนน้ีเปนสวนที่จะตอบคําถามวา “คนที่ทํางาน
ในตําแหนงงานน้ี ตองสามารถทําอะไรเปน หรือทําอะไรไดบางกอนที่จะทํางานได” 
การเขียนควรจะระบุใหชัดเจนวาเขาสามารถทําอะไรไดบางระดับไหน เชน  สามารถใช
คอมพิวเตอรโปรแกรมสําเร็จรูปได  สามารถตรวจดูสตอกสินคาในโปรแกรมของคลังสินคา
ได  สามารถขับรถโฟคลิฟทได  

 สวนที่ 3 : ความสามารถในการคิด/ทัศนคติ/บุคลิกลักษณะ (Mental 
Ability/Attitude/Personality) สวนน้ีเปนสวนที่จะตอบคําถามวา “ถาคนๆ น้ันมีความรูและ
ทักษะเหมือนกันแลวคนแบบไหนนาจะทํางานไดดีกวามาตรฐาน (High Performer)” 
เชน มีความละเอียดรอบคอบ  การจัดลําดับความสําคัญของงาน  การติดตามงาน 

 จากแนวคิดและตัวอยางการเขียน Job Competency ขางตนน้ี คงพอจะเปน
แนวทางใหกับองคกรตางๆ นําไปใชในการพัฒนา (สําหรับองคกรที่ไดดําเนินการไปแลว) 
หรือเปนตัวอยาง (สําหรับองคกรที่กําลังจะทําในอนาคต) ไดบางนะครับ ผมคิดวาสิ่งสําคัญ
ที่สุดสําหรับการนําเอาระบบอะไรก็ตามเขามาใชในองคกร คือการกําหนดพิมพเขียวระบบ
น้ันๆ รวมถึงการเชื่อมโยงพิมพเขียวของระบบนั้นไปสูพิมพเขียวของระบบงานอื่นๆ ใน
องคกรดวย สรุปงายๆ คือตองมองภาพรวมเพื่อดําเนินการสวนยอย จึงจะทําใหเกิด
ประสิทธิภาพของสวนยอยและเกิดประสิทธิผลในภาพรวมในเวลาเดียวกัน  



 
 
 
 
 
 

                oommppeetteennccyy  กับ กับ KKPPII  สัมพันธกันอยางไรสัมพันธกันอยางไร  

ในระบบประเมินผลงานสมัยใหมในระบบประเมินผลงานสมัยใหม??    
 

ณรงควิทย แสนทอง 1  
 

 มีหลายคนสับสนวาระบบการประเมินผลงานสมัยใหมน้ันคือ KPI (Key Perfor-
mance Indicator) อยางเดียว ไมมีสวนเกี่ยวของกับพฤติกรรมเหมือนในอดีตที่ผานมา บาง
คนก็คิดวาการประเมินผลงานสมัยใหมตองประเมินจาก Competency เทานั้น บางคนก็คิดวา
ตองนําทั้งสองสวนน้ีมาประเมินรวมกัน แตปญหาที่จะถามตอคือ แลวจะนํามาใชรวมกันได
อยางไร เพราะกระแส KPI และกระแส Competency ดูเหมือนวาจะเกิดขึ้นและเดินคูขนาน
กันมา ทําใหหลายคนหาจุดเช่ือมตอกันไมได เพราะทั้งสองเรื่องน้ีไมมีเร่ืองไหนเปนหัวขอ
ยอยของอีกเรื่องหน่ึง ไมเหมือน Balanced Scorecard (BSC) กับ KPI ที่พอจะเดาได
วา  KPI เปนตัวช้ีวัดผลงานหลักที่อยูในเครื่องมือยี่หอ BSC  

             บางองคกรนําเอา Competency มาใชกอน ซ่ึงมีทั้ง Core Competency 
(คานิยมองคกร) มีทั้ง Functional Competency (ความสามารถรวมของสายงาน/ระดับ) 
และมีทั้ง Job Competency (ความสามารถของผูดํารงตําแหนงงาน) พอจะพัฒนาระบบ
การประเมินผลงานแบบใหมก็นํา Competency มาใชในการประเมินผลงานประจําปเลย 
จึงทําใหเกิดปญหาวาหัวขอการประเมินมากเกินไป      หรือทําใหเกิดปญหาที่การประเมิน
สวนน้ียอนกลับไปเหมือนกับการประเมินพฤติกรรมของระบบประเมินผลในอดีตที่ผานมา
อีก (แตเปลี่ยนช่ือเปน Competency และเขียนคําอธิบายเสียใหมเทานั้น) สุดทายก็เหมือน

                                                        
1  วิทยากร และท่ีปรึกษาดานการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย กรรมการผูจัดการบริษัท พีเพิล แวลูว 

จํากัด  narongwit_s@hotmail.com  / www.peoplevalue.co.th 

CC 
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เหลาเกาในขวดใหมดีๆ น่ีเอง  

 เพ่ือใหเห็นภาพของความสัมพันธระหวาง KPI กับ Competency ชัดเจนมาก
ยิ่งข้ึน จึงขอนําเสนอดวยภาพดังตอไปนี้ 
       

วัตถุประสงคหลัก 
(Key Objective)

ตัวช้ีวัดผลงานและเปาหมาย

(KPI and Target)

แผนปฏิบัติการ

(Action Plan)

พฤติกรรมในการทํางาน

(Competency)
 

 
• วัตถุประสงคหลัก (Key Objectives)  

            จากภาพนี้จะเห็นวาจุดเริ่มตนของการประเมินผลงานประจําป มาจากวัตถุ- 
ประสงคหลักขององคกรวาปน้ีตองการเนนอะไรบาง สวนใหญจะหนีไมพนเร่ืองเพิ่มผลกําไร 
เพ่ิมยอดขาย ลดตนทุน เพ่ิมประสิทธิผลในการผลิตหรือสงมอบ ฯลฯ  

• ตัวชี้วัดผลงานหลักและเปาหมาย (KPI and target)  
            จากวัตถุประสงคที่องคกรตองการก็จะแปลงมาสูการกําหนดตัวช้ีวัดผลงาน
หรือที่นิยมเรียกกันวา KPI เพราะวัตถุประสงคหลักขององคกรหนึ่งขออาจจะมี KPI มาก-
กวาหนึ่งตัวก็ได การกําหนด KPI มักจะมาพรอมกับคาตัวเลขเปาหมายวาจะเปนกี่บาท กี่
หนวย กี่เปอรเซ็นต ฯลฯ 
            และปจจัยที่จะชวยให KPI บรรลุเปาหมายตามที่กําหนดไวมาจาก 2 ปจจัย
หลักดงัน้ี 

• แผนปฏิบัติการ (KPI and target)  
  แผนปฏิบัติการ คือส่ิงที่จะชวยการันตีวา KPI จะบรรลุเปาหมายไดถา 
ผูปฏิบัติงานมีแผนการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ โดยครอบคลุมในเร่ืองดังตอไปนี้ 
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1. ทรัพยากรนําเขา (Resources)  
2. การปรับเปลี่ยนกระบวนการหรือวิธีการทํางาน (Working Process)  
3. การประกันความเสี่ยงจากปจจัยภายนอก (External factors)  

• พฤติกรรมในการปฏิบัติงาน (Competency)  
 ถึงแมจะมีเปาหมายที่ทาทาย และแผนปฏิบัติการที่มีประสิทธิภาพเพียงใด
ก็ตาม ถาคนทํางานไมมีการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมการทํางานใหสอดคลองกับเปาหมาย หรือ
ไมไดปฏิบัติงานตามที่กําหนดไว ก็คงจะไมมีประโยชนอะไร ดังน้ัน พฤติกรรมหรือ 
Competency ในการทํางานในแตละป จึงเปรียบเสมือนแผนปฏิบัติการ (Action Plan) ที่
เกี่ยวของกับผูดํารงตําแหนงน่ันเอง  

              สรุป จากภาพและคําอธิบายดังกลาวจะเห็นไดวา KPI คือตัวช้ีวัดผลงานและ
เปาหมายในการทํางานของผูดํารงตําแหนงในแตละป และ Competency คือพฤติกรรมที่
ตองการจากผูดํารงตําแหนงหรือผูที่รับผิดชอบใน KPI ขอน้ันๆ วาจะตองมีพฤติกรรมใน
เร่ืองใดบาง จึงจะชวยใหม่ันใจวาไดเปาหมายตาม KPI ที่กําหนดไว ซ่ึงการกําหนด 
Competency เพ่ือการประเมินผลงานประจําป จะตองปรับเปลี่ยนใหสอดคลองกับ KPI ที่
ถูกประเมินในแตละปดวย ไมใชนําเอา Core Competency,Functional Competency  
หรือ Job Competency มาประเมินผลงานในแตละป เพราะ Competency เพ่ือการ
ประเมินผลงานตอบคําถามเพียงวา พฤติกรรมอะไรบางที่จะชวยใหผูดํารงตําแหนงสามารถ
ทํางานไดบรรลุเปาหมายหรือดีกวาเปาหมาย ในขณะที่ Job Competency ตอบคําถาม
ที่วาผูที่ดํารงตําแหนงงานนี้ควรจะมี Competency (ความรู ทักษะ และคุณลักษณะอื่นๆ) 
อะไรบางที่สามารถทํางานในตําแหนงงานนี้ได ซ่ึงจะมีความหมายกวางกวา Competency 
เพ่ือการประเมินผลงานประจําปที่เนนเพียงการตอบสนองเปาหมายของ KPI เทานั้น 

 

 

 

 



 
 
 
 
 
 

                  ารสัมภาษณโดยยึดหลัการสัมภาษณโดยยึดหลักสมรรถนะสมรรถนะ  
(Competency Based Interview) 

 
ผศ. ดร. ศิริพร  แยมนิล1 

 
 ปจจุบันหนวยงานตางๆ ทั้งในภาคราชการและเอกชนตางเนนที่จะนําระบบ 
Competency หรือสมรรถนะ มาใชในการบริหารงานทรัพยากรบุคคล  แทบทุกหนวยงาน
มีการศึกษาเพื่อคนหาคุณลักษณะของบุคลากรที่กอใหเกิดผลงานที่ดีเลิศ  และกอใหเกิด
ความสําเร็จขององคกร  
 อยางไรก็ตามการมี Competency ที่ดีและครบถวน นาเช่ือถือเพียงใด  จะไม
บังเกิดผลใดๆ เลย  หากหนวยงานเหลานั้นละเลยที่จะนํา Competency มาใชใหเกิด
ประโยชนอยางเต็มที่ Competency สามารถนํามาใชในกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคล  
ต้ังแตการคัดเลือกบุคลากร  การพัฒนาบุคลากร  และการบริหารผลงานหรือคาตอบแทน 
(ศิริพร แยมนิล, 2549)  แตในทางปฏิบัติยังมีหนวยงานไมมากนักที่นําระบบ Competency 
มาใชอยางเต็มรูปแบบ  โดยเฉพาะในการคัดเลือกบุคลากรเขามาทํางาน (สุนิสา  พรหม-
วรุณรักษ และสุชาดา  เตชะวิริยะกุล, 2547) ในบางหนวยงานนั้น  การสัมภาษณคนเขามา
ทํางานใชเพียง “ความรูสึก” ชอบหรือไมชอบ แทนที่จะมีการคัดเลือกจากขอเท็จจริง หรือ 
Competency ที่เหมาะสมของผูสมัครงาน  เปนผลใหไดคนที่ไมเหมาะสม หรือมีปญหาใน
การทํางาน ซ่ึงจะกอใหเกิดปญหาทั้งในระยะสั้นและระยะยาวตอองคกร ในที่สุด 

 บทความนี้ มีวัตถุประสงคที่จะอธิบายถึงวิธีการคัดเลือกบุคลากรโดยใชเทคนิค 
”การสัมภาษณโดยยึดสมรรถนะ” (Competency  Based Interview) โดยเนื้อหาจะกลาวถึง 
การคัดเลอืกบุคลากรโดยวิธีการสัมภาษณ แนวทางการสัมภาษณโดยยึดหลกั Competency 

                                                 
1  คณะสังคมศาสตรและมนุษยศาสตร  มหาวิทยาลัยมหิดล ศาลายา  จังหวัดนครปฐม 

กก  
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ประเภทของการสัมภาษณ   กระบวนการในการสัมภาษณ  และตัวอยางคําถามที่ใช โดย
ผูเขียนหวังวาองคความรูเหลานี้จะเปนแนวทางใหหนวยงานไดนําระบบ Competency ที่มี
อยูในปจจุบัน มาประยุกตใชในการคัดเลือกบุคคลของหนวยงานไดเหมาะสมยิ่งข้ึน   

การคัดเลือกบุคลากรโดยวธิีการสัมภาษณ   

 ในการคัดเลือกบุคลากร เพ่ือใหไดบุคลากรที่มีคุณสมบัติตรงกับตําแหนงงานที่
ตองการนั้น จําเปนตองมีเครื่องมือและหลักเกณฑที่เหมาะสม  เครื่องมือที่นิยมใชกัน ไดแก 
การสัมภาษณ  การทดสอบบุคลิกภาพ  การทดสอบสติปญญา  การวัดความสามารถ
ทางดานรางกาย  และการทดสอบโดยทดลองทํางาน  เปนตน ซ่ึงในการเลือกใชเครื่องมือ
แตละชนิดนั้น จะตองพิจารณาใหเหมาะสมกับสมรรถนะที่ตองการจะประเมิน และแตละวิธี
ก็มีทั้งขอดีและขอเสียที่แตกตางกัน (สุนิสา  พรหมวรุณรักษ และสุชาดา  เตชะวิริยะกุล, 
2547 อางอิงจาก HR Guide to Internet: Personnel Selection Methods)   
 การสัมภาษณงานเปนเครื่องมือหน่ึงที่ไดรับความนิยมอยางแพรหลาย วิธีการ
สัมภาษณแบงเปน 2 ประเภทใหญๆ ไดแก  การสัมภาษณแบบมีโครงสราง (Structured 
interview) และการสัมภาษณแบบไมมีโครงสราง (Unstructured interview)    (วิทยา ดาน
ดํารงกูล, 2546) การสัมภาษณแบบมีโครงสราง ผูสัมภาษณจะกําหนดชุดคําถามที่เปน
มาตรฐานเพื่อถามผูสมัครทุกราย สวนการสัมภาษณแบบไมมีโครงสราง ไมมีการกําหนด
คําถามที่เปนมาตรฐาน จะมีลักษณะเปนการสนทนากับผูสมัคร เปดโอกาสใหผูสัมภาษณมี
การซักถามพูดคุยและไมมีขอคําถามตายตัวเหมือนการสัมภาษณแบบมีโครงสราง  
 มีผูสนใจทําการศึกษาประสิทธิภาพของการสัมภาษณทั้ง 2 ประเภทนี้  พบวา
การสัมภาษณแบบมีโครงสรางมีความเที่ยงตรงมากกวาแบบไมมีโครงสราง (McDaniel, 
Whetzel, Schmidt, & Maurer, 1994) น่ันคือการสัมภาษณแบบมีโครงสรางสามารถ
จําแนกผูสมัครที่ปฏิบัติงานไดดีออกจากผูสมัครที่มีแนวโนมที่จะทํางานไมดีและไมประสบ
ความสําเร็จไดมากกวาการสัมภาษณแบบไมมีโครงสราง   

 นอกจากนี้  Robert Wood, Tim Payne (1998: 49)  ไดสรุปปจจัยที่เกี่ยวของ
กับการเลือกใชเครื่องมือแตละเครื่องมือ และวิธีการคัดเลือกบุคลากรโดยยึดสมรรถนะ  ไว
ดังน้ี 
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ตารางที่ 1. การตัดสินใจเลือกใชเครื่องมือเพ่ือการสัมภาษณบุคลากร 

 การประเมิน
จากใบ

สมัครงาน 

การ
ทดสอบ 

แบบสอบถาม
บุคลิกภาพ 

การทดลอง
ปฏิบัติงาน 

การสัม 
ภาษณงาน 

การตั้ง
ศูนยกลาง

การประเมิน 
ตนทุน/
คาใชจาย 

ต่ํา ปานกลาง ปานกลาง ปานกลาง ปานกลาง สูง 

ความ
นาเชื่อถือ 

ปานกลาง สูง ปานกลาง สูง สูง สูง 

ปริมาณผูสมัคร
ในการพิจารณา 

สูง สูง ต่ํา สูง ต่ํา ต่ํา 

ความสามารถ
ในการแยกแยะ
คนที่มีความ 
สามารถกับไมมี
ความสามารถ 

ต่ํา ต่ํา ปานกลาง ปานกลาง ปานกลาง สูง 

ตําแหนงที่
เหมาะสม 

พนักงาน
ระดับตน 

พนักงาน
ระดับกลาง 

พนักงาน
ระดับสูง 

พนักงาน
ระดับกลาง
-สูง 

พนักงาน
ระดับกลาง 
-สูง 

พนักงาน
ระดับสูง 

 
 ดังน้ันการเลือกใชเครื่องมือ หรือวิธีการเพื่อคัดเลือกบุคลากรจะตองคํานึงถึง

ปจจัยตางๆ ที่เกี่ยวของ  อยางไรก็ตามจะเห็นไดวาวิธีการสัมภาษณโดยยึดหลักสมรรถนะ
เปนเครื่องมือที่เหมาะสมในระดับหน่ึง  ที่จะใชในการประเมินคุณลักษณะ  หรือสมรรถนะ
ของผูสมัครงานที่จะเขามาทํางานรวมกับองคการไดเปนอยางดี เน่ืองจากมีตนทุนการใช
จายที่ไมสูงนัก มีความนาเช่ือถือสูง สามารถแยกแยะคนที่มีความสามารถกับไมมีความสามารถ
ไดในระดับปานกลาง แตมีขอจํากัดคือสามารถทําไดในกรณีที่มีผูสมัครจํานวนไมมากนัก 

แนวคิดของการสัมภาษณโดยยดึหลักสมรรถนะ 

 สุนิสา พรหมวรุณรักษ และสุชาดา เตชะวิริยะกุล (2547) ไดกลาวถึงความหมาย
ของการสัมภาษณบุคลากรโดยยึดหลักสมรรถนะ วาหมายถึงการทํานายพฤติกรรมใน
อนาคตจากการประเมินพฤติกรรมในอดีต  ผูสัมภาษณจะไดรับขอมูลเกี่ยวกับพฤติกรรมที่
ผานมาของผูสมัครงานจากเหตุการณที่เกิดขึ้น การสัมภาษณบุคลากรโดยยึดหลักสมรรถนะ  
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เปนการกําหนดคําถามที่มีโครงสรางซึ่งมีสวนสัมพันธกับหลักเกณฑที่จําเปนและสมรรถนะ
ที่ตองการ   
 Mike Saunders (2005) ไดใหความหมายของการสัมภาษณโดยยึดหลัก
สมรรถนะ คือ การประเมินการเรียนรูของผูสมัครงาน  โดยแยกแยะขีดความสามารถผาน
กระบวนการสัมภาษณงาน เพ่ือใหไดขอมูลในเชิงลึกจากผูสมัครงาน ตลอดจนประเมินการ
กระทําของผูสมัครงาน และแปลการเรียนรูไปสูสถานการณใหมๆ   (อางอิงจาก สุนิสา  
พรหมวรุณรักษ และสุชาดา เตชะวิริยะกุล, 2547)    
 นอกจากนี้ Shermon (2004) อธิบายวาการสัมภาษณโดยยึดหลกัสมรรถนะ ที่
มีประสิทธิภาพควรมีลักษณะ 3 ประการ ดังน้ี  

1) เปนการสัมภาษณแบบมีโครงสราง (Structured approach) และคําถามที่
ถามผูรับการสัมภาษณควรจะเปนคําถามเดียวกัน ซ่ึงจะแสดงถึงความเชื่อม่ันและเที่ยงตรง
ในกระบวนการสัมภาษณ เพราะถาใชการสัมภาษณแบบไมมีโครงสราง หรือการถามคาํถาม
ที่ไมเหมือนเดิม ไมมีทิศทาง ก็จะทําใหไดคําตอบที่หลากหลาย แตไมสามารถเปรียบเทียบ
กันได  และกอใหเกิดความไมยุติธรรมในการตัดสิน 

2) เปนคําถามในเชิงสถานการณ (Situational based) ซ่ึงจะสามารถสะทอน
หรือแยกแยะใหเห็นความแตกตางระหวางผูที่สามารถปฏิบัติงานที่ดีและไมดีได (Good 
and poor performance)  อยางไรก็ตาม เปนการตั้งคําถามที่คอนขางยาก ดังน้ันอาจจะ
ตองวิเคราะหจากลักษณะงานของตําแหนงน้ันๆ  ประกอบดวย 

3) ผูสัมภาษณตองไดรับการฝกฝนทักษะในการสัมภาษณมากอน (Need to 
be trained) ซ่ึงในเรื่องการฝกอบรมน้ีคนสวนใหญมักจะไมคอยไหความสําคัญกันเทาใดนัก 
เน่ืองจากเชื่อวาการสัมภาษณเปนเร่ืองงายๆ  และทุกคนก็สามารถทําไดดีอยูแลว 

 จากการศึกษาของ Owens, Sharon Ann (1992 อางอิงจากสุนิสา  พรหมวรุณ
รักษ และสุชาดา เตชะวิริยะกุล, 2547) เร่ือง “การคัดเลือกครูอยางมีประสิทธิภาพ : 
กระบวนการสัมภาษณ” พบวา การคัดเลือกทีมงานเพื่อเปนผูสัมภาษณงาน การกําหนด
สมรรถนะของครูที่มีประสิทธิภาพ การอบรมครูผูทําการสัมภาษณ  การวิเคราะหงาน  และ
การทดลองทํางาน  เปนสิ่งที่มีความสําคัญทุกๆ ข้ันตอน 

ประเภทการสัมภาษณโดยยึดหลักสมรรถนะ 

 การสัมภาษณบุคลากรโดยยึดหลักสมรรถนะ  ควรใชการสัมภาษณ 3 ประเภท  
(สุนิสา พรหมวรุณรักษ และสุชาดา  เตชะวิริยะกุล, 2547) ดังน้ี 
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1. การสัมภาษณประวัติผูสมัครงาน (The biographical interview)  วิธีการนี้
เร่ิมจากการสัมภาษณโดยพิจารณาจากประวัติของบุคคล โดยดูจากประสบการณ แรงจูงใจ
ในการทํางาน ฯลฯ จากนั้นก็จะประเมินผล  โดยนําผลจากการสัมภาษณประวัติบุคคลมา
พิจารณา  ทั้งน้ีจะตองมีการกําหนดหลักเกณฑ เชน ขีดความสามารถของแตละตําแหนงที่
ชัดเจน ซ่ึงจะถือวาเปนการสัมภาษณแบบมีโครงสราง หากไมมีหลักเกณฑที่ชัดเจนจะ
กลายเปนการสัมภาษณแบบไมมีโครงสรางทันที 

2. การสัมภาษณแบบประเมินจากขอมูลในอดีต (The backward looking 
interview) วิธีการนี้ผูสัมภาษณจะสอบถามผูถูกสัมภาษณจากประสบการณการทํางานที่
ผานมา โดยดูจากใบสมัครงาน และคําถามจะเปนในลักษณะเชิงพฤติกรรมที่ผูสมัครเคยทํา
มากอน  เปนเหตุการณจริงที่เกิดขึ้น  คําตอบของผูสมัครจะถูกวิเคราะหและมีการกําหนด
ตัวช้ีวัดพฤติกรรม  ซ่ึงมีความสัมพันธกับขีดความสามารถที่ตองการ  และมีการทดสอบใน
หลายๆ ทาง  ตัวอยางคําถาม  เชน  “ชวยยกตัวอยางงานที่คิดวาประสบความสําเร็จที่สุดใน
ชีวิตการทํางานของคุณ”   “ปญหาอะไรในการทํางาน ซ่ึงคุณคิดวาทําใหคุณรูสึกแยมากๆ”   

3. การสัมภาษณแบบการคาดการณลวงหนา (The forward looking interview)  
วิธีการสัมภาษณน้ี จะคลายกับการสัมภาษณแบบประเมินจากขอมูลในอดีต  แตตางกันที่
คําถามจะเปนลักษณะของการคาดการณลวงหนาในสิ่งที่ผูสมัครอาจจะทําในอนาคต  โดย
เปนการสัมภาษณเชิงสถานการณ  ซ่ึงนําไปสูการประเมินขีดความสามารถไดงายขึ้น  โดย
การประเมินจะไดคําตอบ 3 รูปแบบ คือ 1) ตอบคําถามดี 2)  ตอบคําถามได  และ 3) ตอบ
คําถามไมดี 

จะเห็นไดวาผูทําการสัมภาษณจะตองมีประสบการณในการสัมภาษณพอสมควร
ที่จะดึงเอาความรูที่ซอนเรน ประสบการณและคุณลักษณะภายในตางๆ ของผูสมัครออกมา 
โดยประวัติการทํางาน คําถามทั้งเชิงในอดีตและอนาคต จะชวยเพิ่มความเที่ยงตรงของการ
คัดเลือกบุคคลไดดียิ่งข้ึน 

กระบวนการสัมภาษณโดยยึดหลักสมรรถนะ  

 กระบวนการสัมภาษณ  ที่สําคัญมีดังตอไปนี้ 
1. กําหนดวัตถุประสงคใหชัดเจน (Objectives) วาตองการคนที่มี Competency 

ใดบาง เพ่ือทําใหไดบุคลากรตามที่หนวยงานตองการ 
2. การเตรียมตัว (Preparation) ซ่ึงเปนสิ่งที่จําเปนมากโดยเฉพาะผูทําการ

สัมภาษณ การสัมภาษณที่ดําเนินไปโดยที่ผูสัมภาษณไมเขาใจในเนื้องาน และหนาที่ความ
รับผิดชอบของตําแหนงงาน จะทําใหเกิดความผิดพลาดในเรื่องสมรรถนะได  
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 แนวทางในการเตรียมตัวผูสัมภาษณ มีดังน้ี 

 2.1 ควรอานและทําความเขาใจกับคําอธิบายลักษณะงาน (Job description) 
อยางถองแท ในประเด็นตอไปนี้ 

• จุดมุงหมายทั่วไป 

• หนาที่ความรับผิดชอบหลักและความหลากหลายของงาน 

• สภาพการณแวดลอมของธุรกิจ 

• กรอบการทํางานของหนวยงาน 

• ความสัมพันธภายในและภายนอกที่เกี่ยวของ 

• ทิศทางของหนวยงาน 

• ความรูตางๆ ไดแกทักษะและประสบการณที่สําคัญสําหรับการทํางาน 

• หนาที่ความรับผิดชอบใหมที่ควรจะเพิ่มเติม  หรือความรับผิดชอบ
บางอยางควรจะตัดทิ้ง   

2.2 ควรทราบทักษะที่จําเปนของตําแหนงงาน Shermon (2004) อธิบายวา
ทักษะที่จําเปนสําหรับการทํางานในทุกๆ ตําแหนง มักจะถูกบรรจุอยูใน Job description 
เชน ตําแหนงพนักงานขายในระดับตน ตองมีทักษะ เชน การสื่อสารที่ดี  การกลาแสดงออก  
ความสามารถในการจัดการและการวางแผน  และความสามารถในการจูงใจที่ดี  ซ่ึงผูทํา
การสัมภาษณจะตองใหความสนใจเปนพิเศษในทักษะเหลานี้ 

2.3 การวิเคราะหใบประวัติ (Resume analysis)  ในใบประวัติจะแสดงถึง
ความสามารถและทักษะของผูสมัคร โดยปกติใบประวัติจะมีวิธีการเขียนเปน 2 ลักษณะ ไดแก 

- เรียงตามระยะเวลา ซ่ึงจะทําใหเห็นชัดเจนในเร่ืองระยะเวลา และ
สถานที่ที่ผูสมัครทํางานอยูในแตละแหง 

- เรียงตามหนาที่ที่เคยรับผิดชอบ ทําใหทราบเกี่ยวกับภูมิหลังของ
ตําแหนงหนาที่ เปนตน   

 ในใบประวัติ (Resume)  ควรจะ 

• เปนระเบียบเรียบรอย 

• ปราศจากคําผิด  สะกดผิด 

• เขียนอยางมืออาชีพ (Professional) 

• มีขอความที่แสดงถึงความสามารถของผูสมัคร 
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3.  การสัมภาษณ    ดวยวิธีการดังน้ี 

                   (3.1) การตั้งคําถาม (Questioning) ผูสัมภาษณควรตั้งคําถามที่หลาก 
หลาย ในที่น้ีจะขอยกตัวอยางลักษณะการตั้งคําถามบางประเภทที่มักใชกันบอยๆ ไดแก 

(1) คําถามปลายปด (Close-ended questions) เปนการตั้งคําถาม
โดยสามารถใหตอบวา “ใช” หรือ “ไมใช” เชน “คุณสามารถทํางานในสถานการณที่มีความ
กดดันไดไหม?”  

(2) คําถามปลายเปด (Open-ended questions) เปนการตั้งคําถาม
เม่ือตองการขอมูล ขอเท็จจริง การอธิบายสิ่งตางๆ เชน “คณุจะทํางานใหสําเร็จ ภายใต
สถานการณที่มีความกดดันไดอยางไร?” 

(3) คําถามเกี่ยวกับการประสบการณการทํางาน (Past-perfor mance 
questions) ซ่ึงมีความสําคัญมาก เพราะเราคาดวาสิ่งที่ทํามาในอดีต จะสามารถคาดการณ
ถึงการกระทําในอนาคตได มักเปนคําถาม เชน “ชวยเลาประสบการณการทํางานที่ผาน
มา...ยกตัวอยางงานที่ประสบความสําเร็จ...” 

(4) คําถามในเชิงลบ (Negatively balanced questions) เพ่ือ
พยายามใหผูสมัครแสดงตัวตนออกมาใหมากที่สุด ตัวอยางคําถาม เชน “อะไรคือส่ิงที่ทํา
ใหคุณไมพอใจมากที่สุด?”  หรือ “ชวยยกตัวอยางการกระทําที่แยที่สุดของคุณ” 

(5) คําถามเชิงสะทอน (Reflexive questions) คําถามในลักษณะนี้
จะใชเม่ือการสนทนาในประเด็นปจจุบันกําลังจะเสร็จส้ินลง และตองการตั้งคําถามใน
ประเด็นอื่นๆ เปนคําถามที่มักจะลงทายดวยคําวา “ใชไหม” “ดีไหม” “เห็นดวยไหม”  เชน 
“เราควรจะเปลี่ยนไปคุยตอในประเด็น....บาง ดีไหม?” 

การตั้งคําถามยังมีอีกหลายประเภท แตอยางไรก็ตามผูสัมภาษณตอง
พิจารณาจากเวลาที่ใชในการสัมภาษณดวย พยายามเลือกใชคําถามที่เหมาะสมและถาม
ใหเฉพาะเจาะจงที่จะเปนประโยชนในการพิจารณาคัดเลือกบุคคลใหมากที่สุด 

(3.2) การสรางบรรยากาศเปนมิตร (Rapport) ควรทําใหผูสมัครงานรูสึกผอน
คลาย หลกีเลี่ยงการทําใหรูสึกวาถูกกดดัน เพราะการสัมภาษณเปรียบเสมือนการแลก 
เปลี่ยนขาวสาร ดังน้ันบรรยากาศที่เหมาะสมในการแลกเปลี่ยนขอมูลขาวสารที่เหมาะสม 
ควรจะเกิดขึ้นในขณะสัมภาษณ (Shermmon, 2004) ยกเวนวาตําแหนงที่ตองการคนที่
สามารถทํางานภายใตความกดดันได  

(3.3)   การดําเนินการสัมภาษณโดยยึดสมรรถนะ  ควรมี 3 สวนดังน้ี 
(1)  ใหผูสมัครงานแนะนําตัว และถามคําถามทั่วไป 
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(2)  สัมภาษณโดยใชการตั้งคําถามที่เตรียมไว ใหครอบคลุมสมรรถนะ
ที่ตองการ ควรใชเวลา 1 ช่ัวโมงคร่ึง  (สุนิสา พรหมวรุณรักษ และสุชาดา เตชะวิริยะกุล, 
2547)  

(3)  ใหโอกาสผูสมัครงานในการสอบถามขอมูลและปดการสัมภาษณ 

ทั้งหมดนี้เปนกระบวนการสัมภาษณที่สําคัญ การมีกระบวนการสัมภาษณที่ดีจะ
ทําใหสามารถจัดการกับอคติไดมาก ซ่ึงถือวาเปนเร่ืองที่สําคัญ ควรคํานึงถึงเร่ืองน้ีใหมาก  
เพ่ือจะไดบุคลากรที่เหมาะสมมากที่สุด 

ตัวอยางคําถาม (ทั่วไป) ของการสัมภาษณโดยยึดหลักสมรรถนะ 

• กรุณาพูดถึงตัวคุณเอง 

• ลองบอกเหตุผลวาทําไมเราควรจะเลือกคุณเขามาทํางาน 

• ลองเลาเรื่องอะไรก็ไดมาสัก 1 เร่ือง 

• เวลาวางคุณทําอะไร  อะไรคืองานอดิเรกของคุณ 

• ปจจุบันคุณทํางานอะไร  และคุณเรียนรูอะไรจากงานนั้นบาง 

• ทําไมคุณเลือกที่จะมาทํางานที่น่ี และคุณรูอะไรเกี่ยวกับสินคาหรือบริการ
ของเรา 

• คุณสนใจทํางานในตําแหนงใดมากที่สุด เพราะอะไร ทําไมคุณถึงรูเกี่ยวกับ
งานนี้ 

• ลองบอกจุดแข็งและจุดออนของคุณ 

• สาขาที่คุณเรียนมา  สามารถนํามาใชในงานไดอยางไรบาง 

• จุดมุงหมายระยะสั้นและยาวในการทํางานของคุณคืออะไร และคุณจะทําให
สําเร็จไดอยางไร 

• อะไรที่คุณอยากจะทําในอีก  5  ปขางหนา 

• คุณทํากิจกรรมนอกหลักสูตรอะไรระหวางการเรียนบาง  คุณไดเรียนรูอะไร   

• คุณจะขัดของไหมหากเราตองการคํารับรองจากที่ทํางานเดิมเพิ่มเติม 

• ชวยบอกสิ่งที่สําคัญที่สุดในการทํางาน มาสัก 2 - 3 อยาง 

• ทําไมคุณถึงลาออกจากงานเดิม 

• อะไรคือหลักเกณฑในการเลือกหนวยงานที่คุณจะมาสมัครงาน 

• คุณคิดวาจะสามารถทําอะไรใหแกองคกรไดบาง 
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• งานประเภทไหนที่คุณอยากทํามากที่สุด/นอยที่สุด  ทําไม 

• คุณสามารถทํางานรวมกับคนที่มีความสนใจหรือพ้ืนฐานที่แตกตางจากคุณ
ไดไหม 

• คุณมีวิธีอยางไรในการทํางานภายใตความกดตัน   

• คุณไดเรียนรูอะไรจากความผิดพลาดมาบาง 

• ความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาควรมีลักษณะ
อยางไร 

• คุณชอบบรรยากาศในการทํางานลักษณะไหน 

• คุณเคยเจอปญหาอะไรที่คดิวาหนักที่สุด และคุณมีวิธีในการแกปญหา
อยางไร 

โดยสรุปจะเห็นไดวาการสัมภาษณโดยยึดหลักสมรรถนะนั้น  มีระเบียบข้ันตอน
และแนวปฏิบัติที่พอจะทําใหผูทําหนาที่ในการคัดเลือกบุคคลเขาทํางานใชเปนแนวทางได
พอสมควร  อยางไรก็ตาม การตัดสินใจเลือกรับคนเขามาทํางานในองคกรเปนเร่ืองสําคัญ 
ดังน้ันทานจะตองแนใจวาไดใหความสําคัญตอวิธีการและเครื่องมือในการคัดเลือกอยาง
เพียงพอ  ที่จะใหไดคนที่มีคุณสมบัติเหมาะสมกับตําแหนงงานอยางแทจริง 
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          ร่ืองนารูเกี่ยวกับหลักสมรรถนะร่ืองนารูเกี่ยวกับหลักสมรรถนะ  

ในการบริหารงานบคุคลในการบริหารงานบคุคล1 
 

มณีโชติ   บํารุงผล 2 
  วลัยลักษณ   อนุพันธนันท 

 
บทนํา 

  1. ที่มา 
 “ระบบการกําหนดตําแหนง” เปนหัวใจของการบริหารงานทรัพยากรบุคคล 

เหตุผลสนับสนุนคือ    หากมีการกําหนดตําแหนงที่เหมาะสมจะดึงดูดคนเกงคนดีเขามารับ
ราชการมากขึ้น  บุคลากรภายในหนวยงานเห็นถึงความเจริญกาวหนาในอาชีพของตนก็จะมี
ความมั่นใจ พอใจ รูสึกมั่นคง มีใจที่จะอยูในองคกร  เปนการรักษาคนดีไวกับองคกรไดเปน
อยางดี  ตลอดถึงการรับบุคลากรเขามาทํางานใหมยังสามารถรับบุคลากรที่มีสมรรถนะตรง
กับงานที่ตองการ มีการจายคาตอบแทนไดอยางเหมาะสมและสามารถอางอิงอัตรา
ผลตอบแทนไดตามตลาดแรงงานอีกดวย 
 สภาพปญหาท่ีเกิดขึ้นในระบบการบริหารงานบุคคลภาครัฐ จากการสํารวจ  
การประชุม อบรม และสัมมนาของสํานักงาน ก.พ. อาจกลาวไดวาเกิดขึ้นจากหลายปจจัย 

                                                           
1 บทความนี้รวบรวมขึ้นจากการเขารวมสัมมนา และสรุปจากบทความของสํานักงาน ก.พ. ที่กองการเจาหนาที่ กรม
โยธาธิการและผังเมือง จัดทําขึ้น เพ่ือสรางความเขาใจใหกับบุคลากรในเรื่องสมรรถนะกอนมีการปรับใช ทั้งนี้
สํานักงาน ก.พ. อาจปรับเปล่ียนการดําเนินการบางอยางไปจากบทความนี้บางตามความเหมาะสม 

2 กองการเจาหนาที่   กรมโยธาธิการและผังเมือง 
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แตปจจัยที่สําคัญไดแก  
 1. ระบบการกําหนดตําแหนงที่ไมเหมาะสม มีมาตรฐานกลางที่ไมยืดหยุน 
กลาวคือระบบการกําหนดตําแหนงงานโดยใชซีเปนตัวแบง (Common Level) ในทุกระดับ
และใชเปนมาตรฐานเดียวกันน้ัน ไมเหมาะสมกับสภาพปจจุบัน  
 2. การจําแนกคางานที่ไมชัดเจน ทั้งน้ีเกิดขึ้นเพราะไมสามารถกําหนด 
คางานใหอยูบนพื้นฐานเดียวกันไดภายในทุกกลุมทุกสาขา  
 3. มีการเลื่อนไหลของตําแหนงงานไมเหมาะสม มีสายงานอยูเปนจํานวน
มากภายในหนวยงาน  
 4.   การคัดเลือกผูปฏิบัติราชการในตําแหนงตางๆ ยังเนนที่วุฒิทางการ
ศึกษามากกวาสมรรถนะที่มีความจําเปนดานอื่นๆ ตอการทํางาน  
 5. บัญชีเงินเดือนมีเพียงบัญชีเดียวสําหรับทุกกลุมงานทุกสาขางาน 
ขณะที่ผลตอบแทนของภาครัฐตํ่ากวาอัตราการจางของภาคเอกชนที่รับผิดชอบการทํางาน
ในระดับเดียวกัน  
 6. การทํางานของขาราชการไมสะทอนถึงผลของการปฏิบัติงานจริงที่
เกิดขึ้น  
  ส่ิงที่กลาวมานี้เปนผลทําใหขาดแรงจูงใจที่ทําใหผูมีความรูความสามารถ 
ซ่ึงเปนทั้ง “คนดีคนเกง”   เขามาทํางานในระบบราชการ   จึงเปนปจจัยที่นําไปสูการ
เปลี่ยนแปลงระบบการบริหารงานบุคคลที่กําหนดใหมีการใชหลักสมรรถนะ (Competency) 
มาเปนเกณฑในการทํางานของระบบราชการ 

 ในปจจุบัน “สมรรถนะ” จึงเปนเร่ืองที่ขาราชการทั่วไปจะตองใหความ
สนใจ เน่ืองจากสํานักงาน ก.พ. ไดเสนอรางพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ….
โดยปรับเปลี่ยนบทบัญญัติที่เปนสาระสําคัญที่มีในพระราชบัญญัติเดิมหลายประการ เพ่ือให
สอดคลองกับการบริหารราชการแผนดินที่เปลี่ยนไป เน่ืองมาจากการปฏิรูประบบราชการ  

 ทั้งน้ี พระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือนฉบับใหมถูกรางขึ้นโดย
คํานึงถึงหลักคุณธรรม สมรรถนะ ผลงาน การกระจายอํานาจ ความรับผิดชอบ ปรัชญาการ
เปนขาราชการที่ดี      ความสมดุลระหวางคุณภาพชีวิตและการทํางานของขาราชการ
เปนสําคัญ    

 ซึ่งในขณะนี้ราง พ.ร.บ.  ดังกลาวรัฐบาลไดสงใหสํานักงานคณะกรรมการ
กฤษฎีกาตรวจราง และจะเสนอเขาสูรัฐสภาไดในเร็ววันน้ี ทั้งน้ีเม่ือผานรัฐสภาแลวจะ
ประกาศใชเปนกฎหมายสําหรับขาราชการพลเรือนตอไป ในการนี้สํานักงาน   ก.พ.  ไดมี
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การศึกษาโครงการจําแนกตําแหนงและคาตอบแทนของขาราชการตามระบบการบริหารงาน
บุคคลแนวใหม  ไมวาจะเปนระบบการสรรหาและคัดเลือก  ระบบคาตอบแทน ระบบ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน ตลอดจนการพัฒนาบุคลากร  ซ่ึงจะอิงถึงหลักสมรรถนะทั้งสิ้น 
ดังน้ันเราจะเห็นไดวา สมรรถนะเปนเร่ืองที่ใกลตัวเรามากขึ้น  ขาราชการทุกคนจะตองสนใจ
และทําความเขาใจ เพราะเปนเร่ืองที่เกี่ยวของโดยตรงกับทุกคน       

 2.  ความหมายของสมรรถนะ 
 ในความหมายของคําวา “สมรรถนะ” (Competency) ตามความหมายของ
โครงการจําแนกตําแหนงและคาตอบแทนใหมที่สํานักงาน ก.พ. ไดใหความหมายไว คือ 
“คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่ทําใหบคุคลสามารถสรางผลงานไดโดดเดนกวาคนอื่นๆ 
ในองคกร โดยเปนผลมาจากความรู ทักษะ ความสามารถ และคุณลักษณะของ
บุคคล” หรือจะกลาวโดยยอวา “ลักษณะพฤติกรรมการทํางานของบุคคลที่เหมาะสมตอ
ตําแหนงจะชวยสงเสริมผลงานนั้นๆ”  น่ันเอง 

  3. พ.ร.บ. ระเบียบขาราชการพลเรือนฉบับใหม กับผลกระทบโดยตรง
ตอขาราชการ 
 เม่ือ พ.ร.บ. ระเบียบขาราชการพลเรือนฉบับใหมประกาศใชจะมีผลทําให
กลไกระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลในภาคราชการถูกปรับเปลี่ยนไป  ดังน้ี 

 3.1  ขาราชการพลเรือนใหม แบงเปน 3 ประเภท  ไดแก 
1. ขาราชการพลเรือนสามัญ 

 2. ขาราชการพลเรือนวิสามัญ 
 3. ขาราชการพลเรือนในพระองค 

  โดยเพิ่มประเภทขาราชการพลเรือนวิสามัญข้ึน ซ่ึงขาราชการพลเรือน
วิสามัญที่กําหนดขึ้นใหมน้ี จะเพ่ิมประสิทธิภาพและความคลองตัวในการสรรหาบุคลากรที่
ไมเคยดํารงตําแหนงขาราชการพลเรือนมาทําหนาที่เปนผูบริหารระดับสูง โดยมีการ
กําหนดสัดสวนจํานวนที่เหมาะสมกับสวนราชการนั้นๆ รวมท้ังการเขามาและออกไปของ
ขาราชการประเภทนี้จะมีวิธีการโดยเฉพาะที่ตองยึดระบบคุณธรรมเปนหลักดวย 

 3.2  ระบบการกําหนดตําแหนง 
  เดิมการกําหนดประเภทตําแหนงแบงออกเปน 3 ประเภท  ไดแก 

1. ตําแหนงประเภทบริหาร แบงเปนระดับกลางและระดับสูง 
2. ตําแหนงประเภทวิชาการและวิชาชีพเฉพาะ 
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3. ตําแหนงประเภททั่วไป 

 โดยมีมาตรฐานกลางในการกําหนดตําแหนงเพียงอยางเดียวคือ “ซี” 
(Common Level) ซ่ึงกําหนดใชต้ังแตระดับ 1 - 11 ในขณะที่การกําหนดตําแหนงแบบใหม
จะแบงออกเปน 4 ประเภท  ไดแก 

 1. ตําแหนงประเภทบริหารมี 2 ระดับ คือ ระดับตน และระดับสูง 
2. ตําแหนงประเภทอํานวยการมี 2 ระดับ คือ ระดับตน และระดับสูง 

 3. ตําแหนงประเภทวิชาการมี 5 ระดับ คือ ระดับปฏิบัติงาน ระดับ
ชํานาญการ ระดับชํานาญการพิเศษ ระดับเช่ียวชาญ และระดับทรงคุณวุฒิ 

4. ตําแหนงประเภททั่วไปมี 4 ระดับ คือ ระดับปฏิบัติงาน ระดับ
ชํานาญงาน ระดับอาวุโส และระดับทักษะพิเศษ 

 สามารถสรุปเปนภาพใหเห็นไดชัดเจน  ดังน้ี 

การกําหนดประเภทตําแหนงแบบใหม 
 

       
 บริหาร          อํานวยการ       วิชาการ            ทั่วไป                  

 3.3  ระบบคาตอบแทน 
  มีการปรับปรุงระบบเงินเดือนพื้นฐานใหสอดคลองกับคางานอยางแทจริง 
เน่ืองจากระบบเงินเดือนแบบเดิมใชบัญชีเงินเดือนเดียวกันกับทุกประเภทตําแหนง  ทําให
ไมยืดหยุน ไมสนับสนุนการทํางานแบบใหมที่มุงเนนผลงานและการพัฒนาความรู 

ปฏิบัติงาน ปฏิบัติงาน 

ทรงคุณวุฒิ 

เชี่ยวชาญ 

ชํานาญการ
พิเศษ 

ชํานาญการ 

ทักษะพิเศษ 

ชํานาญงาน 

อาวุโส 

สูง สูง 

ตน ตน 
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ประกอบกับบัญชีเงินเดือนเดิมน้ันมีความแตกตางจากเงินเดือนของภาคเอกชนมาก   จึง
ไมดึงดูดและจูงใจใหผูมีความรูความสามารถเขามารับราชการ   อีกทั้งไมสามารถรักษา      
ผูมีศักยภาพสูงไวไดดวย ดังน้ันจึงมีการปรับปรุงบัญชีเงินเดือนใหม โดยกําหนดใหมีบัญชี
เงินเดือนหลากหลาย แยกตามประเภทตําแหนงเพื่อประโยชนในการปรับเงินเดือนให
สอดคลองกับตลาดและผลงานมากขึ้น  และจะชวยสะทอนคางานของตําแหนงในแตละ
ประเภทไดอยางแทจริง 

การนําสมรรถนะมาใชงาน 

 การนําแนวคิดเร่ืองสมรรถนะมาใชในการบริหารงานทรัพยากรบุคคลเชื่อวา 
จะทําใหการบริหารบุคคลมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน ไมวาจะเปนในเรื่องการคัดเลือก การ
พัฒนา และการบริหารผลงาน กลาวคือ ในการคัดเลือกที่เดิมเนนเพียงการวัดความถนัด 
และความรูเฉพาะในงาน ซ่ึงแมจะเปนสิ่งสําคัญในการทํางาน แตวายังไมเพียงพอ ยังตอง
เนนสภาวะแวดลอมที่มีอยูในตัวของบุคคล ซ่ึงไดแก คานิยม ทัศนคติ บุคลิกภาพ เพ่ิมข้ึน
ดวย เพราะสิ่งเหลานี้สงผลใหพฤติกรรมในการทํางานของบุคคลเปนไปในลักษณะที่องคกร
ตองการหรือไม       ในดานการพัฒนาซึ่งแตเดิมอาจจะเนนเพียงเร่ืองความรูและทักษะ ก็
ตองหันมาใหความสําคัญกับพฤติกรรมในการทํางานเพิ่มเติมข้ึน ตลอดจนตองหาหนทาง
ในการฝกอบรมใหขาราชการมีพฤติกรรมในการทํางานอยางที่องคกรตองการ        สวนการ
บริหารผลงานซึ่งเกี่ยวของโดยตรงกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน และการจายคาตอบแทน
ซ่ึงเดิมอาจเนนเพียงผลงานที่บุคคลสามารถผลิตได การใหความสําคัญกับพฤติกรรมการ
ทํางานโดยมีการประเมินพฤติกรรมในการทํางาน และจายคาตอบแทนใหสัมพันธกับ
พฤติกรรมในการทํางาน แทนที่จะเนนที่ผลงานเพียงอยางเดียว     จะทําใหบุคคลมี
พฤติกรรมที่พึงประสงคเพ่ิมข้ึน    อีกประการหนึ่ง ในหนวยงานที่ผลผลิตสุดทายเห็นไดไม
ชัดเจน การเพิ่มการวัดพฤติกรรมในการทํางานจะทําใหสามารถวัดผลงานไดอยาง
ครอบคลุมมากยิ่งข้ึน 

 1. สมรรถนะในระบบจําแนกตําแหนงและคาตอบแทนที่ปรับปรุงใหม 
 การกําหนดสมรรถนะในระบบจําแนกตําแหนงและคาตอบแทนที่ปรับปรุง
ใหมน้ีมีความเกี่ยวของกับกลุมงาน (Job Family) ในระบบจําแนกตําแหนง 
 กลุมงาน (Job Family) 
 การศึกษาระบบจําแนกตําแหนงและคาตอบแทนใหมน้ัน  สํานักงาน ก.พ. 
ไดดําเนินการศึกษารวมกับบริษัทที่ปรึกษา (บริษัทเฮยกรุปจํากัด) เปนการศึกษาขนาด
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ใหญ มีการเก็บขอมูลเพ่ือรวบรวมหนาที่หลักของตําแหนงงานตางๆ ทุกตําแหนงในภาค
ราชการพลเรือน   จัดตําแหนงงานตางๆ รวมกันเปนกลุมงาน (Job Family)   แลวกําหนด
คุณสมบัติเชิงพฤติกรรม (สมรรถนะ) ประจํากลุมงานตางๆ เพ่ือจะใชคุณสมบัติเชิงพฤติกรรม 
(สมรรถนะ) ในการบริหารงานบุคคลใหมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน 
  สําหรับผลการศึกษากลุมงานไดแบงกลุมงานในภาคราชการพลเรือนไทย
เปน 18 กลุมงาน การจัดกลุมงานเปนวิธีการจําแนกประเภทของงาน  โดยการจัดงานที่มี
ลักษณะคลายคลึงกันเขาไวในกลุมเดียวกัน โดยพิจารณาเกณฑ ดังตอไปนี้ คือ 

1. กลุมผูมีสวนไดสวนเสียของตําแหนงงานนั้นเปนใครหรือเปนบุคคลกลุมใด 
2. ตําแหนงงานนั้นมุงผลลัพธ/ผลสัมฤทธิ์ใดที่จะสนับสนุนสงเสริมใหระบบ

ราชการพลเรือนไทยสามารถบรรลุผลสัมฤทธิ์ตามภารกิจหลักของภาครัฐทางดานใด 

 ดังน้ัน งานที่จัดอยูในกลุมงานเดียวกันจะมีลักษณะงาน วัตถุประสงคของ
งาน และผลสัมฤทธิ์ของงานคลายคลึงกัน ผูที่ดํารงตําแหนงในกลุมงานเดียวกันไมวา
ตําแหนงใด ควรมีสมรรถนะ (คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมประจํางาน) เหมือนกัน เพ่ือให
ไดผลการปฏิบัติงานที่ดีเลิศ 

 กลุมงานในระบบราชการพลเรือนไทยอาจแบงได 18 กลุมงาน ไดแก 
1. กลุมงานสนับสนุนทั่วไป (General Support)  
2. กลุมงานสนับสนุนงานหลักทางเทคนิคเฉพาะดาน (Technical Support) 
3. กลุมงานใหคําปรึกษา (Advisory) 
4. กลุมงานบริหาร (Executive) 
5. กลุมงานนโยบายและแผน (Policy and Planning) 
6. กลุมงานศึกษาวิจัยและพัฒนา (Study and Research) 
7. กลุมงานขาวกรองและสืบสวน (Intelligence and Investigation) 
8. กลุมงานออกแบบเพื่อพัฒนา (Developmental Design) 
9. กลุมงานความสัมพันธระหวางประเทศ (International Relations) 
10. กลุมงานบังคับใชกฎหมาย (Law Enforcement) 
11. กลุมงานเผยแพรประชาสัมพันธ (Public Communication and 

Promotion) 
12. กลุมงานสงเสริมความรู (Public Education and Development) 
13. กลุมงานบริการประชาชนดานสุขภาพและสวัสดิภาพ (Caring Services) 
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14. กลุมงานบริการประชาชนทางศิลปวัฒนธรรม (Cultural and Artistic 
Vocational Skill Services) 

15. กลุมงานบริการประชาชนทางเทคนิคเฉพาะดาน (Technical Services) 
16. กลุมงานเอกสารราชการและทะเบียน (Registration and Record) 
17. กลุมงานการปกครอง (Public Governance) 
18. กลุมงานอนุรักษธรรมชาติและสิ่งแวดลอม (Natural and environment 

conservation) 

 2. การกําหนดสมรรถนะสําหรับระบบจําแนกตําแหนงและคาตอบแทน
ที่กําหนดใหม 

 ผลการวิเคราะหขอมูลไดจัดทําเปนโมเดลสมรรถนะสําหรับราชการพลเรือน
ไทย ซ่ึงมีตนแบบสมรรถนะประกอบไปดวยสมรรถนะ 2 สวน คือ (1) สมรรถนะหลัก
สําหรับขาราชการพลเรือนทุกคน   (2) สมรรถนะประจํากลุมงานสําหรับแตละกลุมงาน 

1.  สมรรถนะหลัก คือ คุณลักษณะรวมของขาราชการพลเรือนไทยทั้ง
ระบบ เพ่ือหลอหลอมคานิยมและพฤติกรรมที่พึงประสงครวมกัน ประกอบดวยสมรรถนะ 5 
สมรรถนะ คือ 

1)   การมุงผลสัมฤทธิ์ (Achievement motivation) 
2) การบริการที่ดี (Service Mind) 
3) การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ (Expertise) 
4) จริยธรรม (Integrity) 
5)   ความรวมแรงรวมใจ (Teamwork) 

 2.   สมรรถนะประจํากลุมงาน คือ สมรรถนะที่กําหนดเฉพาะสําหรับกลุม
งาน เพ่ือสนับสนุนใหขาราชการแสดงพฤติกรรมที่เหมาะสมแกหนาที่ และสงเสริมใหปฏิบัติ 
ภารกิจในหนาที่ไดดียิ่งข้ึน โดยโมเดลสมรรถนะกําหนดใหแตละกลุมงานมีสมรรถนะประจํา
กลุมงานละ 3 สมรรถนะ (ยกเวนกลุมงานนักบริหารระดับสูงมี 5 สมรรถนะ) สมรรถนะ
ประจํากลุมงานมีทั้งหมด 20 สมรรถนะดวยกัน คือ 

1) การคิดวิเคราะห (Analytical Thinking) 
2) การมองภาพองครวม (Conceptual Thinking) 
3) การพัฒนาศักยภาพคน (Caring & Developing Others) 
4) การสั่งการตามอํานาจหนาที่ (Holding People Accountable) 
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5) การสืบเสาะหาขอมูล (Information Seeking) 
6) ความเขาใจขอแตกตางทางวัฒนธรรม (Cultural Sensitivity) 
7) ความเขาใจผูอื่น (Interpersonal Understanding) 

 8) ความเขาใจองคกรและระบบราชการ (Organizational Awareness) 
 9) การดําเนินการเชิงรุก (Proactiveness) 
 10) ความถูกตองของงาน (Concern for Order) 

  11) ความมั่นใจในตนเอง (Self Confidence) 
12) ความยืดหยุนผอนปรน (Flexibility) 

 13) ศิลปะการสื่อสารจูงใจ (Communication & Influencing) 
14) สภาวะผูนํา (Leadership) 
15) สุนทรียภาพทางศิลปะ (Aesthetic Quality) 
16) วิสัยทัศน (Visioning) 
17) การวางกลยุทธภาครัฐ (Strategic Orientation) 
18) ศักยภาพเพื่อนําการปรับเปลี่ยน (Change Leadership) 
19) การควบคุมตนเอง (Self Control) 
20) การใหอํานาจแกผูอื่น (Empowering Others) 

การประเมินสมรรถนะ 

  1.  รูปแบบการประเมิน 
 กอนจะกลาวถึงการประเมินสมรรถนะ ควรทําความเขาใจประเภทของการ
วัด/ประเมิน ซ่ึงแบงออกเปนกลุมใหญๆ 3 กลุม คือ 

 1.1 Tests of Performance เปนแบบทดสอบใหผูรับการทดสอบทํางาน
บางอยาง เชน การเขียนอธิบายคําตอบ การเลือกตอบขอที่ถูกที่สุด หรือการคิดวาถา
รูปทรงเรขาคณิตที่แสดงบนจอหมุนไปแลวจะเปนรูปใด  ในบางสถานการณแบบทดสอบ
ประเภทนี้ออกแบบมาเพื่อวัดความสามารถของบุคคล (can do) ภายใตเง่ือนไขของการ
ทดสอบ     ตัวอยางของแบบทดสอบประเภทนี้ ไดแก แบบทดสอบความสามารถทาง
สมองโดยทั่วไป (general mental ability)   แบบทดสอบที่วัดความสามารถเฉพาะ เชน 
spacial ability หรือความเขาใจดานเครื่องยนตกลไก   และแบบทดสอบที่วัดทักษะ หรือ
ความสามารถทางดานรางกาย 
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 1.2 Behavior Observations เปนแบบทดสอบที่เกี่ยวของกับการสังเกต
พฤติกรรมของผูรับการทดสอบในบางสถานการณ แบบทดสอบประเภทนี้ตางจากประเภท
แรกตรงที่ผูเขารับการทดสอบไมตองพยายามทํางานอะไรบางอยางที่ออกแบบมาเปนอยาง
ดีแลว แตเปนการถูกสังเกตและประเมินพฤติกรรมในบางสถานการณ เชน การสังเกต
พฤติกรรมการเขาสังคม พฤติกรรมการทํางาน การสัมภาษณก็อาจจัดอยูในกลุมน้ีดวย 

 1.3 Self Reports เปนแบบทดสอบที่ใหผูตอบรายงานเกี่ยวกับตนเอง เชน 
ความรูสึก ทัศนคติ ความเชื่อ ความสนใจ    แบบทดสอบบุคลิกภาพ แบบสอบถาม แบบ
สํารวจความคิดเห็นตางๆ    การตอบคําถามประเภทนี้ อาจจะไมไดเกี่ยวของกับความรูสึก
ที่แทจริงของผูตอบก็ได   การทดสอบบางอยาง เชน การสัมภาษณอาจเปนการผสมกัน
ระหวาง Behavior Observations และ Self Reports เพราะการถามคําถามในการ
สัมภาษณอาจเกี่ยวของกับความรูสึก ความคิด และทัศนคติของผูถูกสัมภาษณ และใน
ขณะเดียวกัน  ผูสัมภาษณก็สังเกตพฤติกรรมของผูถูกสัมภาษณดวยในขณะเดียวกัน 

 จากความหมายของสมรรถนะที่กลาววาเปน “คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่
เปนผลมาจากความรู ทักษะ/ความสามารถ และคุณลักษณะอื่นๆ ที่ทําใหบุคคลสามารถ
สรางผลงานไดโดดเดนกวาเพื่อนรวมงานอื่นๆ ในองคกร”   ดังน้ันวิธีการประเมินพฤติกรรม
ที่ตรงไปตรงมามากที่สุด คือการสังเกตพฤติกรรม จดบันทึก และทําการประเมิน ในการ
สังเกตเพื่อประเมินพฤติกรรมนั้น สมมติฐาน 2 ประการที่จะทําใหการสังเกตพฤติกรรมมี
ความถูกตอง คือ (1) ผูที่สังเกตและประเมินตองทําดวยความตรงไปตรงมา (2) ผูที่สังเกต
และประเมินตองใกลชิดเพียงพอที่จะสังเกตพฤติกรรมของผูที่ถูกประเมินได 

 การวัดพฤติกรรมไมใชเปนการวัดความรูความสามารถ ดังน้ัน การที่จะ
สรางแบบวัดแบบขอสอบที่มีการตอบแลวใหคะแนนตามการตอบวาผิดหรือถูกจึงเปนสิ่งที่
เปนไปไมได  หรือถาจะสรางแบบวัดสมรรถนะแบบมีการตอบ แลวใหคะแนนตามการตอบ
วาผิดหรือถูก จะเปนการวัดความรูเร่ืองสมรรถนะ ไมใชวัดวาบุคคลมีพฤติกรรมที่แสดง
สมรรถนะหรือไม และมากนอยเทาใด 

 ดังที่กลาวมาในตอนตนวาสมรรถนะเปนสวนหน่ึงของผลงานเปนพฤติกรรม
ที่ (เช่ือวา) นําไปสูผลงานที่ตองการ ดังน้ันการประเมินสมรรถนะจึงเปนการประเมินที่ตอง
มีการสังเกตพฤติกรรมการทํางาน จดบันทึกและทําการประเมิน 

 ขอมูลเกี่ยวกับสมรรถนะที่แสดงใน “พจนานุกรมสมรรถนะ” ประกอบดวย
คําจํากัดความของสมรรถนะ คําอธิบายระดับตางๆ ของสมรรถนะ และตัวอยางของ



 98 

พฤติกรรมที่แสดงสมรรถนะในแตละระดับ พจนานุกรมสมรรถนะเปนแบบประเมินสมรรถนะ
โดยตัวเองอยูแลว เน่ืองจากมีการเรียงลําดับไวแลว ทําใหเห็นภาพรวมของสมรรถนะทุก
ระดับ มีความตรงไปตรงมา และโอกาสที่ผลการประเมินจะผิดพลาดโดยไมต้ังใจจะมีนอยกวา 

 อยางไรก็ดีกอนที่ขาราชการจะประเมินสมรรถนะได  จําเปนที่จะตองทํา
ความเขาใจกับความหมายของสมรรถนะแตละสมรรถนะและในแตละระดับกอน วาหมายถึง
อะไร     

 ตัวอยางเชน สมรรถนะการมุงผลสัมฤทธิ์ ซ่ึงหมายถึงความมุงม่ันจะปฏิบัติ
ราชการใหดีหรือใหเกินมาตรฐานที่มีอยู โดยมาตรฐานนี้อาจจะเปนผลการปฏิบัติงานที่ผาน
มาของตนเอง หรือเกณฑวัดผลสัมฤทธิ์ที่สวนราชการกําหนดขึ้น อีกทั้งยังหมายความ
รวมถึงการ    สรางสรรคพัฒนาผลงานหรือกระบวนการปฏิบัติงานตามเปาหมายที่ยากและ
ทาทายชนิดที่อาจไมเคยมีผูใดสามารถกระทําไดมากอน   โดย - 

 ระดับที่ 1 หมายถึงพฤติกรรมการแสดงความพยายามในการทํางานไดดี  
 ระดับที่ 2 นอกจากจะแสดงความพยายามในการทํางานใหดีแลว ยังตอง

สามารถทํางานใหไดตามเปาหมายที่วางไว  
 ระดับที่ 3  นอกจากสามารถทํางานใหไดตามเปาหมายที่วางไวแลว  ยัง

ตองสามารถทํางานใหไดผลงานที่มีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน  
 ระดับที่ 4 นอกจากสามารถทํางานไดผลงานที่มีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน

แลว ยังตองสามารถพัฒนาวิธีการทํางาน เพ่ือใหไดผลงานที่โดดเดนและแตกตางอยางที่ไม
เคยมีใครทําไดมากอน  

 และระดับ 5 นอกเหนือจากพฤติกรรมใน 4 ระดับที่กลาวมาแลว ยังตอง
สามารถตัดสนิใจไดแมจะมีความเสี่ยงเพ่ือใหองคกรบรรลุเปาหมาย 

คําอธิบายของสมรรถนะแตละระดับ แสดงคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่ไม
อาจเห็นไดโดยตรง แตเห็นไดโดยออมจากพฤติกรรมตางๆ ที่แสดงออกมาทําใหเห็น
คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่แฝงอยู เชน ระดับที่ 1 การแสดงความพยายามในการทํางาน
ใหดีน้ัน จะรูไดหากบุคคลมีพฤติกรรมตางๆ เชน พยายามทํางานในหนาที่ใหดีและถูกตอง 
มีความมานะอดทน ขยันหม่ันเพียรในการทํางาน และตรงตอเวลา มีความรับผิดชอบในงาน 
สามารถสงงานไดตามกําหนดเวลา แสดงออกวาตองการทํางานใหไดดีข้ึน เชน ถามถึง
วิธีการ  หรือขอคําแนะนําอยางกระตือรือรน สนใจใครรู และแสดงความเห็นในเชิงปรับปรุง
พัฒนา เม่ือเห็นสิ่งที่กอใหเกิดการสูญเปลา หรือหยอนประสิทธิภาพในงาน เปนตน 
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 ในการประเมินน้ัน ผูถูกประเมินไมจําเปนตองมีพฤติกรรมครบทุกขอใน
พฤติกรรมตัวอยาง โดยอาจมีพฤติกรรมบางขอ และมีพฤติกรรมอื่นๆ เพ่ิมเติม (ซ่ึงตอง
กําหนดไวลวงหนาวา พฤติกรรมอะไร) ที่ทําใหผูประเมินแนใจไดวาบุคคลนั้นไดแสดง
ความพยายามในการทํางานใหดีข้ึน    อยางไรก็ดีเพ่ือหลีกเลี่ยงความลําเอียง การประเมิน
สมรรถนะควรตองมีการทําความเขาใจรวมกันทั่วทั้งองคกรวา สมรรถนะใด หรือ           
พฤติกรรมแบบใดเปนสิ่งที่องคกรคาดหวังวาขาราชการจะตองมี เพ่ือหลีกเลี่ยงปญหาใน
การประเมิน    การนําสมรรถนะมาใชเปนการกําหนดกฎกติกาแบบใหมข้ึนใชในองคกรจึง 
จําเปนตองเตรียมการใหทุกคนในองคกรมีความรูความเขาใจสมรรถนะใหตรงกันเสียกอน 
เม่ือมีการประกาศใช หากทุกคนเขาใจตรงกัน ปญหาการประเมินที่ตามมาก็จะมีนอย ส่ิงที่
ควรระลึกถึงคือ เปาหมายของการประเมินสมรรถนะ คือการบริหารผลงาน ดังน้ัน 
ส่ิงที่องคการตองการคือ การที่ขาราชการแสดงพฤติกรรมที่พึงประสงคในการทํางาน ไมใช
ผลการประเมินที่ไมผาน ดังน้ันองคการก็มีหนาที่ที่จะทําใหขาราชการเขาใจสมรรถนะที่จะ
ถูกประเมิน  ขาราชการเองก็ตองแสดงพฤติกรรมการทํางานที่องคการตองการ เพ่ือใหได
ผลงานที่มีประสิทธิภาพ 

 2. ความรู/ทักษะ 
 จากคําจํากัดความของสมรรถนะที่กลาววาเปน “คุณลักษณะเชิงพฤติกรรม

ที่เปนผลมาจากความรู ทักษะ/ความสามารถ และคุณลักษณะอื่นๆ ที่ทําใหบุคคลสามารถ
สรางผลงานไดโดดเดนกวาเพื่อนรวมงานอื่นๆ ในองคกร” น้ัน   แมวาความรู และทักษะ/
ความสามารถ จะไมใชสมรรถนะโดยตรง แตวาหากบุคคลไมมีความรู หรือทักษะที่จําเปน
ตอการปฏิบัติงานแลวยอมจะมีผลงานที่โดดเดนไมได 

 ในการปรับปรุงระบบจําแนกตําแหนงและคาตอบแทนมีการกําหนดใหตอง
มีการประเมินความรูที่จําเปนในงาน ซ่ึงไดแก ความรูที่จําเปนเฉพาะในสายงาน และความรู
กฎหมายที่เกี่ยวของกับงาน สําหรับทักษะนั้นกําหนดทักษะพื้นฐานที่ขาราชการตองมี 
ไดแก ทักษะการใชภาษาอังกฤษ ทักษะการใชคอมพิวเตอร ทักษะการคํานวณ และทักษะ
ดานการจัดการฐานขอมูล โดยขาราชการในระดับที่ตางกันก็ควรจะมีระดับของความรู และ
ทักษะในระดับที่ตางกัน เพ่ือทําใหขาราชการทุกคนสามารถสรางผลงานไดอยางมี
ประสิทธิภาพ 

สรุป 
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 สมรรถนะอาจดูเหมือนเปนเร่ืองใหมสําหรับการบริหารทรัพยากรบุคคล
ภาครัฐ แตเปนเร่ืองที่องคกรภาคเอกชนไดใชกันมาระยะเวลาหนึ่งแลว การนําสมรรถนะมา
ใชในการปรับปรุงระบบจําแนกตําแหนงและคาตอบแทนจึงมีจุดประสงคเพ่ือพัฒนาระบบ
การบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐใหมีประสิทธิภาพยิ่งข้ึน สามารถตอบสนองตอสภาพ
สังคม และเศรษฐกิจที่เปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็ว และเสริมสรางความสามารถในการ
แขงขันของประเทศ    สมรรถนะมีการใชกันอยางแพรหลาย แตมีการใหคําจํากัดความไวไม
เหมือนกันทีเดียว   คําจํากัดความที่ตางกันน้ันไมมีผิดหรือถูก ข้ึนอยูกับจุดประสงคของการ
นําไปใช     สํานักงาน ก.พ. กําหนดความหมายของสมรรถนะวาคือ “คุณลักษณะเชิง
พฤติกรรมที่เปนผลมาจากความรู ทักษะ/ความสามารถ และคุณลักษณะอื่นๆ ที่ทําใหบุคคล
สามารถสรางผลงานไดโดดเดนกวาเพื่อนรวมงานอื่นๆ ในองคกร”     สมรรถนะในภาค
ราชการพลเรือนไทยแบงเปนสมรรถนะหลัก 5 สมรรถนะ และสมรรถนะประจํากลุมงานอีก
กลุมงานละ 3 สมรรถนะ     การประเมินสมรรถนะซึ่งเปนคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมในการ
ทํางาน จดบันทึก และการประเมินเม่ือถึงรอบการประเมิน นอกจากคุณลักษณะเชิง
พฤติกรรมแลว      ระบบจําแนกตําแหนงและคาตอบแทนที่ปรับปรุงใหมน้ียังมีการกําหนด
ระดับความรูและทักษะที่จําเปนในการทํางาน อันประกอบไปดวย ความรูที่จําเปนในงาน 
ความรูกฎหมายที่เกี่ยวของ ทักษะดานการใชภาษาอังกฤษ ทักษะดานคอมพิวเตอร ทักษะ
การคํานวณ และทักษะการจัดการฐานขอมูลอีกดวย 

 แลวคุณพรอมหรือยังในการทํางานอยางมีสมรรถนะ… 
 
 
 

 
           
 



 
 
 
 
 
 

       าต       าตรฐานความสําเร็จสําหรับการบริหารรฐานความสําเร็จสําหรับการบริหาร  

      งานบุคคลของสวนราชการและจังหวัดงานบุคคลของสวนราชการและจังหวัด  
 

ดร. โชคชัย สุทธาเวศ 1  
 
 บทความนี้ตองการนําเสนอสถานภาพของการนําแนวความคิดการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลแบบสมดุลมาใชในระบบงานราชการ (โดยสังเขป)   ปญหาระบบงาน
ทรัพยากรบุคคลของสวนราชการและกรอบที่ควรจะเปนของมาตรฐานความสําเร็จสําหรับ
การบริหารงานบุคคลของสวนราชการและจังหวัด  เพ่ือทําใหการบริหารงานบุคคลของสวน
ราชการและจังหวัด ประสบความสําเร็จมากขึ้น 
 ความสําเร็จของการบริหารราชการแผนดินยอมอาศัยสมรรถนะขององคการใน
ทุกดาน โดยเฉพาะอยางยิ่งสมรรถนะของระบบการบริหารงานทรัพยากรบุคคลของสวน
ราชการ ทั้งในสวนกลางและสวนภูมิภาค ความสําเร็จในระบบการบริหารงานทรัพยากร
บุคคลของสวนราชการก็ยอมจะอาศัยประสิทธิภาพและความสําเร็จของหนวยงานยอย 
 ภายใตความพยายามของรัฐบาลทุกยุคสมัย และหนวยงานดานการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลที่รับผิดชอบตอบสนองใหการบริหารราชการแผนดินประสบผลสําเร็จยิ่งข้ึน
น้ัน ความพยายามคิดสรางหรือประยุกตใชเครื่องมือ หรือเทคนิคในการบริหารทรัพยากร
บุคคลเพื่อใหงานดานนี้มีประสิทธิภาพมากขึ้นก็ไดเกิดขึ้นอยูเสมอ อาทิ นับต้ังแต พ.ศ. 
2548 เปนตนมา สํานักงาน ก.พ. ไดริเร่ิมนําเอาระบบ HR – Scorecard มาใช โดยกําหนด
มิติการวัดสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลออกเปน 5 มิติ คือ 1) มิติดานความ
สอดคลองเชิงยุทธศาสตร  2) มิติดานประสิทธิผล  3) มิติดานประสิทธิภาพ  4) มิติดาน

                                                 
1 คณะสังคมศาสตรและมนุษยศาสตร มหาวิทยาลัยมหิดล 

 

มม 
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ความพรอมตอการรับผิด  5) มิติดานคุณภาพชีวิตและความสมดุลระหวางชีวิตกับการ
ทํางาน 

อยางไรก็ตาม หนวยงานราชการและจังหวัดก็ยังประสบกับปญหาความออนแอ
ในระบบการบริหารทรัพยากรบคุคลในมิติทั้งหาอยางหลากหลายประเด็น โดยเฉพาะอยางยิง่ 
3 ประเด็นที่สําคัญพ้ืนฐาน คือ 1) การวางแผนและบริหารกําลังคน 2) ความโปรงใสของ
การบริหารทรัพยากรบคุคล 3) ความคุมคาการบริหารทรัพยากรบุคคล  ซ่ึงทั้งสามประเด็นน้ี
จะเช่ือมโยงกับสามในหามิติของการบริหารทรัพยากรบุคคลดังกลาวขางตน คือ 

1. การวางแผนและบริหารกําลังคน เปนปจจัยองคประกอบที่สําคัญของมิติ
ดานความสอดคลองเชิงยุทธศาสตร 

2. ความโปรงใสของการบริหารทรัพยากรบุคคล เปนปจจัยองคประกอบที่
สําคัญของมิติดานความพรอมตอการรับผิด 

3. ความคุมคาการบริหารทรัพยากรบุคคล เปนปจจัยองคประกอบที่สําคัญ
ของมิติดานประสิทธิภาพ 

 ในระยะหลัง องคการทั้งในภาครัฐและเอกชนในประเทศตางๆ ไดใหความสําคัญกับ
การบริหารทรัพยากรบุคคลมากขึ้น ภารกิจของการบริหารทรัพยากรบุคคลในองคการที่
ประสบความสําเร็จไดกลายเปนสวนหน่ึงของภารกิจเชิงยุทธศาสตรขององคการไปอยางไม
สามารถปฏิเสธได และแนวความคิดหรือเคร่ืองมือสําคัญๆ ก็จะถูกนํามาปรับใชเพ่ือ
ตอบสนองความสําเร็จของงานบริหารบุคคล ที่เช่ือมตอกับความสําเร็จขององคการอยูเสมอ 
อาทิ High Performance Work System เนนการทําใหบุคคลสรางผลงานในระดับสูงใหแก
องคการ,   Human Capital Management ที่ใหคุณคาทรัพยากรบุคคลในฐานะทุนมนุษย 
อาทิ ในประเด็นความรู ทักษะ ประสบการณ และความสามารถ และเคร่ืองมือที่กําลังเปนที่
นิยมลาสุดคือการบริหารทรัพยากรมนุษยที่เนนความสมดุล (HR-Scorecard) อันเปนการ
นําแนวคิดการประเมินองคการแบบสมดุล (Balanced Scorecard) ของ Robert Kaplan 
และ David Norton (1992) ที่กําลังเปนที่นิยมอยางแพรหลายทั่วโลกในการประเมิน
องคการ  มาปรับใชกับการบริหารทรัพยากรมนุษย (Brian E. Becker, Mark A. Huselid 
และ Dave Ulrich, 2001) 

หลักการพื้นฐานของ Balanced Scorecard คือ การบริหารองคการดวย
เครื่องมือที่เช่ือมโยงกลยุทธขององคการไปสูการวัดผลอยางเปนระบบ ที่สามารถวัดความ 
สําเร็จขององคการใน 4 มิติ ไดแก 1) มิติทางดานการเงิน (Financial perspective)   2) 
มิติทางดานลูกคา (Customer perspective)  3) มิติทางดานกระบวนการภายในองคกร 
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(Internal process perspective)  และ  4) มิติดานการเรียนรูและนวัตกรรม (Learning 
and innovation) (Kaplan & Norton, 1996)    องคการที่สามารถจัดการงานบุคคลใหได
จตุสมดุลในมิติทั้งสี่ยอมจะประสบความสําเร็จในการดําเนินการอยางแนนอน (ตามขอเสนอ
ของนักทฤษฎีเหลานั้น) 

สําหรับการนํา HR Scorecard ไปใชกับองคการ ซ่ึงนักบริหารงานบุคคลมัก
เรียกทับศัพทวา HR Scorecard น้ัน องคการที่เนนการประเมินแบบสมดุล จะประเมินการ
ออกแบบงานทรัพยากรบุคคล (Human Resource Architecture) ที่เช่ือมโยงกับยุทธ
ศาสตร (Strategy) - ผลการดําเนินงาน (Performance) ขององคการ - และถึงตัวผูปฏิบัติ 
(People)  

ในการเชื่อมโยงระหวางยุทธศาสตร (หรือกลยุทธ) ขององคการกับการบริหาร 
งานทรัพยากรบุคคล  Becker, Huselid และ Ulrich เสนอไว 7 ข้ันตอน คือ 

1. การทําความเขาใจกลยุทธธุรกิจขององคการใหกระจาง 
2. การบริหารงานทรัพยากรบุคคลที่สนับสนุนกลยุทธขององคการ 
3. การสรางแผนที่กลยุทธ (Strategy Map) เพ่ือใหเห็นหวงโซของกระบวนการ

สรางมูลคาภายในองคการที่การบริหารงานทรพัยากรบุคคลเขาไปรับผิดชอบ 
4. การระบุผลงานดานการบริหารงานทรัพยากรบุคคลภายในแผนที่กลยุทธ 
5. การปรับโครงสรางงานทรัพยากรมนุษยและผลงานดานทรัพยากรมนุษยที่

ตองการไปในทิศทางเดียวกัน 
6. การออกแบบระบบการวัดผลการดําเนินงานทรัพยากรบุคคล (โดยเริ่มจาก

การพัฒนาตัววัดผลงานที่เที่ยงตรง) 
7. การบริหารดวยแนวทางการวัดผลการดําเนินงาน 

 กลาวโดยสรุปแลวหัวใจของ HR Scorecard ก็คือเคร่ืองมือการประเมินการ
บริหารงานทรัพยากรบุคคล ที่ทําใหงานดานการบริหารงานทรัพยากรบุคคลเขารวมเปน
หุนสวนกับงานดานอื่นๆ ขององคการเพื่อบรรลุส่ิงสูงสุดขององคการ คือ ภารกิจ วิสัยทัศน 
ยุทธศาสตร นโยบาย และเปาหมายขององคการ น่ันเอง 

แนวทางการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลในราชการพลเรือนไทย 

 ดังที่กลาวแลว ในปจจุบันสํานักงาน ก.พ. ในฐานะหนวยงานกลางที่กํากับดูแล
ระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวนราชการตางๆ ของประเทศไทย ไดพยายาม
ตรวจสอบเครื่องมือสําคัญๆ และหาทางประยุกตใชเพ่ือการพัฒนาระบบการบริหารทรัพยากร
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บุคคลของประเทศอยูเสมอๆ นับต้ังแต พ.ศ. 2548 เปนตนมา สํานักงาน ก.พ. ไดสนับสนุน 
ใหสวนราชการและจังหวัด บริหารทรัพยากรมนุษยตามกรอบความสําเร็จดานการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล (Standard for success) เพ่ือใหเกิดผลสัมฤทธิ์ตอความสําเร็จของสวน
ราชการ/จังหวัด ตามแนว HR – Scorecard  

 โดยความหมายและกรอบกิจกรรมเพื่อความสําเร็จของการบริหารทรัพยากร
บุคคลในสวนราชการและจังหวัดประกอบดวย 5 มิติ ดังน้ี (สํานักวิจัยและพัฒนาระบบงาน
บุคคล, 2548: หนา 63-65) คือ 

1. ความสอดคลองเชิงยุทธศาสตร หมายถึง การที่สวนราชการและจังหวัด 
มีแนวทางและวิธีการบริหารทรัพยากรบุคคลดังตอไปนี้ 

1.1 สวนราชการและจังหวัดมีนโยบาย แผนงานและมาตรการดานการ
บริหารทรัพยากรบุคคล ซ่ึงมีความสอดคลองและสนับสนุนใหสวนราชการบรรลุพันธกิจ 
เปาหมายและวัตถุประสงคที่ต้ังไว 

1.2 สวนราชการมีการวางแผนและบริหารกําลังคน ทั้งในเชิงปริมาณและ
คุณภาพ กลาวคอื “กําลังคนมีขนาดและสมรรถนะ” ที่เหมาะสมสอดคลองกับการบรรลุ
ภารกิจและความจําเปนของสวนราชการทั้งในปจจุบันและในอนาคต มีการวิเคราะหสภาพ
กําลังคน (Workforce analysis) สามารถระบุชองวางดานความตองการกําลังคนและแผน
เพ่ือลดชองวางดังกลาว 

1.3 สวนราชการและจังหวัดมีนโยบาย แผนงาน โครงการและมาตรการ
ดานการบริหารทรัพยากรบุคคลเพื่อดึงดูด ใหไดมา พัฒนา และรักษาไวซ่ึงกลุมขาราชการ 
และผูปฏิบัติงานที่มีทักษะหรือสมรรถนะสูง ซ่ึงจําเปนตอความคงอยูและขีดความสามารถ
ในการแขงขันของสวนราชการและจังหวัด (Talent management) 

1.4 สวนราชการและจังหวัด มีแผนการสรางและแผนการพัฒนาผูบริหาร
ทุกระดับ รวมท้ังมีแผนการสรางความตอเน่ืองในการบริหารราชการ รวมถึงการที่ผูนํา
ปฏิบัติตนเปนแบบอยางที่ดี และสรางแรงบันดาลใจใหกับขาราชการและผูปฏิบัติงาน  ทั้ง
ในเรื่องของผลการปฏิบัติงานและพฤติกรรมในการทํางาน 

2. ประสิทธิภาพของการบริหารทรัพยากรบุคคล (HR operational 
efficiency) หมายถึง กิจกรรมและกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวนราชการ
และจังหวัด (HR transactional activities) มีลักษณะดังตอไปนี้ 

2.1 กิจกรรมและกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวนราชการและ
จังหวัด เชน การสรรหา การคัดเลือก การบรรจุแตงต้ัง การพัฒนา การเลื่อนข้ัน เลื่อน
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ตําแหนง การโยกยาย และกิจกรรมดานการบริหารทรัพยากรบุคคลอื่นๆ มีความถูกตอง
และทันเวลา (Accuracy and timelineness) 

2.2 สวนราชการและจังหวัดมีระบบฐานขอมูลดานการบริหารทรัพยากรบุคคล
ที่มีความถูกตอง เที่ยงตรง ทันสมัย และนํามาใชประกอบการตัดสินใจ และการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลของสวนราชการและจังหวัดไดจริง 

2.3 สัดสวนคาใชจายสําหรับกิจกรรม และกระบวนการบริหารทรัพยากร
บุคคลตองบประมาณรายจายของสวนราชการและจังหวัด มีความเหมาะสม และสะทอน
ผลิตภาพของบุคลากร (HR Productivity) ตลอดจนความคุมคา (Value for money) 

2.4 มีการนําเทคโนโลยีและเทคโนโลยีสารสนเทศมาใชในกิจกรรม และ
กระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวนราชการและจังหวัด เพ่ือปรับปรุงการบริหาร
และการบริการ (HR Automation) 
 3. ประสิทธิผลของการบริหารทรัพยากรบุคคล (HRM Programme 
effectiveness) หมายถงึ นโยบาย แผนงาน โครงการ และมาตรการดานการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลของสวนราชการและจังหวัด กอใหเกิดผลดังตอไปนี้ 

3.1 การรักษาไวซ่ึงขาราชการและผูปฏิบัติงานซึ่งจําเปนตอการบรรลุเปาหมาย 
พันธกิจของสวนราชการและจังหวัด (Retention) 

3.2 ความพึงพอใจของขาราชการและบุคลากรผูปฏิบัติงาน ตอนโยบาย 
แผนงาน โครงการ และมาตรการดานการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวนราชการและจังหวัด 

3.3 การสนับสนุนใหเกิดการเรียนรูและพัฒนาอยางตอเน่ือง รวมทั้งสงเสริม 
ใหมีการแบงปนแลกเปลี่ยนขอมูลขาวสารและความรู (Development and knowledge 
management) เพ่ือพัฒนาขาราชการและผูปฏิบัติงานใหมีทักษะและสมรถนะที่จําเปน
สําหรับการบรรลุภารกิจและเปาหมายของสวนราชการและจังหวัด 

3.4 มีระบบการบริหารผลงาน  (Performance management) ที่เนน
ประสิทธิภาพ ประสิทธิผลและความคุมคา มีระบบหรือวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่
สามารถจําแนกความแตกตางและจัดลําดับผลการปฏิบัติงานของขาราชการและผูปฏิบัติงาน
ซ่ึงเรียกช่ืออื่นไดอยางมีประสิทธิผล นอกจากนี้ขาราชการและผูปฏิบัติงานมีความเขาใจถึง
ความเชื่อมโยงระหวางผลการปฏิบัติงานสวนบุคคล และผลงานของทีมงานกับความสําเร็จ
หรือผลงานของสวนราชการและจังหวัด 

4 ความพรอมรับผิดดานการบริหารทรัพยากรบุคคล  หมายถึง การที่
สวนราชการและจังหวัด จะตอง 



 106 

4.1รับผิดตอการตัดสินใจ และผลการตัดสินใจดานการบริหารทรัพยากร
บุคคล ตลอดจนการดําเนินการดานวินัย โดยคํานึงถึงหลักความสามารถและผลงาน หลัก
คุณธรรม หลักนิติธรรม และหลักมนุษยชน 

4.2 มีความโปรงใสในทุกกระบวนการของการบริหารทรัพยากรบุคคล 
ความสําเร็จของการบริหารทรัพยากรบุคคลจะตองกํากับไวดวยความพรอมรับผิดแทรกอยู
ในทุกกิจกรรมของการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวนราชการและจังหวัด 

5. คุณภาพชีวิตและความสมดุลระหวางชีวิตกับการทํางาน หมายถึง การ
ที่สวนราชการและจังหวัดมีนโยบาย แผนงาน โครงการ และมาตรการ ซ่ึงจะนําไปสูการ
พัฒนาคุณภาพชีวิตของขาราชการและบุคลากรภาครัฐ ดังน้ี 

5.1 ขาราชการและผูปฏิบัติงาน มีความพึงพอใจตอสภาพแวดลอมในการ
ทํางาน ระบบงานและบรรยากาศการทํางาน ตลอดจนมีการนําเทคโนโลยีการสื่อสารมาใช
ในการบริหารราชการและการใหบริการแกประชาชน ซ่ึงจะสงเสริมใหขาราชการและ
ผูปฏิบัติงานไดใชศักยภาพอยางเต็มที่ โดยไมสูญเสียรูปแบบการใชชีวิตสวนตัว 

5.2 มีการจัดสวัสดิการและสิ่งอํานวยความสะดวกเพิ่มเติมที่ไมใชสวัสดิการ
ภาคบังคับตามกฎหมาย ซ่ึงมีความเหมาะสมสอดคลองกับความตองการและสภาพของ
สวนราชการและจังหวัด 

5.3 มีการสงเสริมความสัมพันธอันดีระหวางฝายบริหารของสวนราชการและ
จังหวัด กับขาราชการและบุคลากรผูปฏิบัติงาน และในระหวางขาราชการ และผูปฏิบัติงาน
ดวยกันเอง 

ในการปรับใชเทคนิคหรือเคร่ืองมือดังกลาวนี้ในระบบราชการไทย นับวายังอยู
ในระยะเร่ิมตน หลังจากที่สํานักงาน ก.พ. ไดเร่ิมแนะนําเครื่องมือน้ีกับหนวยงานราชการ
ตางๆ ต้ังแต พ.ศ. 2547 สวนราชการตางๆ มีระดับความกาวหนาในการดําเนินงานการ
บริหารงานบุคคลอยางสมดุลแตกตางกันไป (สํานักวิจัยและพัฒนาระบบงานบุคคล สํานักงาน 
ก.พ., 2548) และยังตองการใหหนวยบริหารทรัพยากรบุคคลมีสมรรถนะสูงและมีเครื่องมือ
ในทางปฏิบัติเพ่ือชวยสวนราชการใหทํางานไดสําเร็จตามเปาหมายของหนวยงาน และ
สอดคลองกับบริบทที่แตกตางกันมากขึ้น 

กิจกรรมการบริหารทรัพยากรบุคคล กับ HR – Scorecard 

การบริหารทรัพยากรบุคคลในองคการ มีกิจกรรมพื้นฐานที่ทราบกันดีอยูแลว 
คือ การกําหนดยุทธศาสตรและนโยบาย การวางแผน การดําเนินงานการบริหารงานบุคคล 
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การติดตามประเมินผล และการปรับปรุงแผนในดานตางๆ เพ่ือจัดการกับกิจกรรมของงาน
บุคคลในดานตางๆ เชน กําลังคน การสรรหา การบรรจุ การตอบแทนการทํางาน การ
เสริมสรางสมรรถนะและพัฒนาบุคคล การรักษาคนดีและเกง และการสรางบรรยากาศการ
ทํางานที่ดี เปนตน การจะนํา HR – Scorecard  ไปปรับใชในหนวยงานตางๆ เพ่ือประเมิน
และวัดความสําเร็จของงานบริหารทรัพยากรบุคคล อันจะไดประโยชนตอการเปนขอมูล
ปอนกลับตอการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคล จึงสมควรพิจารณาถึงความ
จําเปนเรงดวนขององคการภายใตกรอบกิจกรรมเหลานี้ดวย โดยบางหนวยงานอาจจะมี
ปญหาในแตละกิจกรรมมากนอยแตกตางกันไป ฉะน้ันการวิเคราะหปญหาองคการและ
ปญหาระบบงานบุคคลขององคการนั้นๆ ในภาพรวมจึงเปนเร่ืองสําคัญที่นักพัฒนาหรือที่
ปรึกษาเพื่อการพัฒนาระบบงานบุคคลจะตองดําเนินการกอนที่จะศึกษาในระดับลึก หรือ 
แนะนําใหหนวยงานตางๆ ปรับปรุงระบบการบริหารงานบุคคลที่กระทําอยูในปจจุบันดวย 
HR – Scorecard  

ปญหาของการบริหารงานทรัพยากรบุคคลในสวนงานราชการ  

กรอบมาตรฐานความสําเร็จในการบริหารงานทรัพยากรบุคคลของสวนราชการ
และจังหวัดจะตองนําไปสูการแกปญหาองคการและระบบงานบุคคล ซ่ึงมีหลายดาน อาท ิ
(ขอมูลจากการสัมมนาระดมสมองคณะผูทรงคุณวุฒิจากหนวยงานภาคเอกชน ราชการ 
และรัฐวิสาหกิจ เร่ือง “มาตรฐานความสําเร็จการบริหารงานทรัพยากรบุคคลของสวน
ราชการและจังหวัด” เม่ือวันที่ 18 พฤษภาคม 2549 ณ โรงแรมปทุมวันพร้ินเซส) 

1. หนวยงานราชการหลายแหงยังมีปญหาการบริหารงานบุคคลเชิงสมดุล 
(Human Resource Scorecard) เชน หนวยงานราชการหลายแหงมีการกําหนดระดับยุทธ
ศาสตร แตบางแหงไมมี บางแหงทําบางไมทําบาง และบางแหงมีระดับองคการแตไมมีใน
ระดับปฏิบัติ 

2. การขาดความชัดเจนในการบริหารความสําเร็จขององคการกับความสําเร็จ
ของตัวบุคคลใหไปดวยกัน 

3.  ปญหาการวัดความสําเร็จของบุคคล - วัดจากอะไรและวัดอยางไร 
4. ความยากในการวัดวาความสําเร็จขององคการมาจากผลการทํางานของ

สวนงานใด และจะวัดความสําเร็จของงานบุคคลแยกจากระบบงานเหนือหนาที่สวนอื่นๆ 
ขององคการอยางไร 

5.  ความยากในการวัดคุณภาพชีวิตของพนักงาน 
6.  จะวัดความสําเร็จขององคการอยางไร 
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7. จะวัดความสําเร็จของการพัฒนาบุคคลอยางไร 
8.  การใชกําลังคนไมเต็มที่ของสวนราชการ และการที่บางคนหรือบางสวนมี

ภาระงานมากเกินไป 
9.  กองการเจาหนาที่ของสวนราชการเนนการควบคุมมากเกินไป 
10. การทํางานของทางราชการที่ใชระบบเอกสารมาก 
11. การพัฒนาขาราชการในระดับจังหวัด ยังขาดระบบที่มีประสิทธิภาพและ

ความออนแอในการดําเนินภารกิจ เชน ขาดการฝกอบรมพนักงานใหม ขาดคูมือพนักงาน 
การใหการพัฒนาหรือฝกอบรมที่ไมทั่วถึงทุกระดับ และการยังมีปญหาของจังหวัดในความ 
สัมพันธระหวางการบริหารจังหวัดกับยุทธศาสตรกําลังคนและการขาดผูเช่ียวชาญดาน HR 

12. การมีรูร่ัวในระบบราชการมากมาย เชน ตัวคน ความรู ความสามารถ และ 
การไมมีการเชื่อมโยงภายในของงานทรัพยากรบุคคลอยางเปนระบบ 

กรอบมาตรฐานความสําเร็จสําหรับการบริหารงานทรัพยากรบุคคลของสวน
ราชการและจังหวัด  

กรอบดังกลาวที่เสนอในบทความนี้เปนกรอบเบื้องตน และเนนใน 4 ประเด็น
เพ่ือตอบสนองการแกไขปญหาระบบงานบุคคลของสวนราชการที่กลาวมา คือ การจัดวาง
ระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลในภาพรวมเพื่อเปนฐานรองรับการบริหารงานบุคคลทั้ง
ระบบ และเพื่อตอบสนอง 3 ประเด็นสําคัญดังที่กลาวในตอนตน คือ 1) การวางแผนและ
บริหารกําลังคน  2) ความโปรงใสในกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคล และ 3) ความ
คุมคาในการลงทุนในทรัพยากรบุคคล ดังตอไปนี้ 

1. การจัดวางระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล (ในภาพรวม) ที่รองรับความ 
สําเร็จทางยุทธศาสตรของสวนราชการ 

1.1 การกําหนดนโยบายและเปาหมายการบริหารทรัพยากรบุคคลที่เนน
การกระจายอํานาจระหวางราชการสวนกลางกับจังหวัด (ดัชนีวัด : การที่จังหวัดไดรับการ
กระจายอํานาจในการบริหารทรัพยากรบุคคลที่มากขึ้นในประเภทกิจกรรม และจํานวน
กําลังคน สัดสวนงบประมาณแผนดินและรายไดของจังหวัดเพื่อการบริหารทรัพยากรบุคคล
ตองบประมาณทั้งหมด ฯลฯ) 

1.2 การมีระบบบริหารทรัพยากรบุคคลที่ใหความสําคัญกับการบริหารจังหวัด
ตามแนวนโยบายผูวาราชการแบบ CEO ของรัฐบาล (ดัชนีวัด : การที่ผูวาราชการจังหวัด
สามารถสรรหาบุคลากรในระดับบริหารและปฏิบัติการไดตามที่ตองการ การที่ผูวาราชการ
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จังหวัดสามารถโยกยายขาราชการระดับซี 8 ลงมาไดตามที่เสนอตอหนวยงานระดับกรม 
ฯลฯ) 

1.3 การกําหนดยุทธศาสตร นโยบาย และเปาหมายการบริหารทรัพยากร
บุคคลที่สอดคลองกับยุทธศาสตร นโยบาย และเปาหมาย ในระดับองคการของ สํานักงาน
ก.พ. และจังหวัด (ดัชนีวัด : การมีกิจกรรมการวิเคราะหปญหาองคการและการกําหนดยุทธ-
ศาสตรขององคการ และการบริหารทรัพยากรบุคคลของ สํานักงาน ก.พ.และจังหวัด ฯลฯ) 

1.4 การมีระบบการบริหารงานทรัพยากรบุคคลที่ผูบริหาร และผูปฏิบัติทุก
ระดับมีความรู ความเขาใจ และความตระหนักถึงความสําคัญ ความสอดคลอง และความ
เช่ือมโยงกันระหวางยุทธศาสตรขององคการกับยุทธศาสตรการบริหารงานทุนมนุษย (ดัชนี
วัด : การมีแผนท่ียุทธศาสตรขององคการสําหรับการเชื่อมโยงกับงานการบริหารงาน
ทรัพยากรบุคคล การมีระเบียบหรือกฎเกณฑรองรับการบริหารทรัพยากรบุคคลเชิงสมดุล 
(HR Scorecard) การมีกิจกรรมและจํานวนกิจกรรมดานการวินิจฉัยปญหาและการกําหนด
แนวทางแกไขปญหางานทรัพยากรบคุคลรวมกันระหวางผูบริหารและผูปฏิบัติ การมีกิจกรรม 
/โครงการใหความรูและความเขาใจตอการบริหารงานทรัพยากรบุคคลที่แสดงถึงความ
เช่ือมโยงกันระหวางยุทธศาสตรขององคการกับยุทธศาสตรการบริหารงานทุนมนุษย ฯลฯ) 

1.5 การบริหารทรัพยากรบุคคลที่มุงรับใชประชาชนใหไดรับบริการอยาง
รวดเร็วและมีคุณภาพ (ดัชนีวัด : การเปดบริการแบบใหมๆ ที่สรางความพึงพอใจแกประชาชน 
การกําหนดการใชเวลาที่แนนอนในการผลิตช้ินงานสงมอบประชาชนผูรับบริการ การมี
ระบบการประเมินความพึงพอใจของประชาชนที่มีตอบริการ ฯลฯ) 

1.6 การสรางนวัตกรรมทางการบริหารทรัพยากรบุคคลที่เกิดขึ้นโดย
หนวยงานนั้นๆ เปนการเฉพาะอยางสม่ําเสมอ (ดัชนีวัด : ช่ือผลงานสรางสรรค รางวัลดาน
การบริหารทรัพยากรบุคคลที่ไดรับ การนําเทคโนโลยีเพ่ือสงเสริมการบริหารทรัพยากร
บุคคลอยางเหมาะสมแกเวลา ฯลฯ) 

1.7 มีระบบการรายงานสรุปผลการปฏิบัติงานที่สะทอนความสําเร็จของ
หนวยงานราชการและจังหวัด กับความสําเร็จของงานการบริหารทรัพยากรบุคคลที่
สม่ําเสมอ  

1.8 การมีและจัดการกับความรูในทุกกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลที่
ครอบคลุมรายการสําคัญของกิจกรรมหลักและมีความทันสมัยอยูเสมอ (ดัชนีวัด : การมี
ระบบฐานขอมูลดานบุคคลทุกดานของกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคล การมีคูมือการ
บริหารทรัพยากรบคุคลสําหรับผูบริหารและผูปฏิบัติ มีการพัฒนาความรูเจาหนาที่บริหารงาน
ทรัพยากรบุคคลอยางสม่ําเสมอ ฯลฯ) 
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1.9 การติดตอประสานงานระหวางสวนกลาง (สํานักงาน ก.พ.) กับจังหวัด
เพ่ือรวมกันพัฒนาระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลในกิจกรรมหลักอยางสม่ําเสมอ (ดัชนีวัด 
: การไดรับคําปรึกษาและคําแนะนําจาก สํานักงาน ก.พ.ในการพัฒนาการบริหารทรัพยากร
บุคคล การมีโครงการความรวมมือระหวางสํานักงาน ก.พ. กับจังหวัด การตอบขอหารือ
ของ สํานักงาน ก.พ.ที่รวดเร็วและสม่ําเสมอ ฯลฯ) 

2. การวางแผนและบริหารกําลังคน  
2.1 การวางแผนกําลังคนที่ไดมาตรฐาน (ดัชนีวัด : แผนกําลังคนที่เกิดขึ้น

จากการประเมินสถานการณของปญหา และการวิเคราะหกําลังคนอยางถูกตองตามหลัก
วิชาการ การมีสวนรวมของทุกหนวยงานยอยๆ โดยการประสานงานของหนวยงานการ
เจาหนาที่ในการทําแผนกําลังคน การปรับปรุงแผนกําลังคนอยางสม่ําเสมอ ฯลฯ) 

2.2 การบริหารแผนกําลังคนที่เช่ือมโยงท่ัวถึงในกิจกรรมหลัก (Key Result 
Areas) ของระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล อันไดแก การสรรหาและบรรจุบุคคล การ
บริหารคาตอบแทนและสวัสดิการ การดําเนินทางวินัย การพัฒนาบุคคล การประเมินผล
การปฏิบัติงาน (ดัชนีวัด : การสรรหาและบรรจุบุคคลที่ทันกับความจําเปนทางยุทธศาสตร
ของหนวยงานและจังหวัด การจายคาตอบแทนและสวัสดิการที่จูงใจ การดําเนินทางวินัยที่
มีความเปนธรรม การพัฒนาบุคลากรระดับบริหารและปฏิบัติการที่ไดสัดสวนกัน และ
สม่ําเสมอ การมีระบบประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีมาตรฐาน ฯลฯ) 

2.3 การมีดุลยภาพระหวางการใชกําลังคนอยางเต็มศักยภาพ (ใหไดผลงาน
ในระดับสูง) กับการพัฒนาคุณภาพชีวิตของบุคลากร (ดัชนีวัด : การสรางบรรยากาศการ
ทํางานที่เอื้ออํานวยตอการแสดงศักยภาพของบุคคลในองคการ การใชกําลังคนตอปริมาณ
งานตามเกณฑเฉลี่ยของสํานักงาน ก.พ. สัดสวนการใชงบประมาณเพื่อการพัฒนาคุณภาพ
ชีวิตกับการลงทนุเพื่อพัฒนาศักยภาพบุคคล ฯลฯ) 

2.4 การมีระบบการจัดการที่เปนพิเศษกับบุคลากรที่มีสมรรถนะสูง (ดัชนีวัด 
: การมีแผนการสรรหาบุคลากรที่มีสมรรถนะสูง การมีระบบการจายคาตอบแทนหรือการ
ปฏิบัติที่เปนพิเศษ เพ่ือรักษาบุคลากรที่มีสมรรถนะสูง ฯลฯ)  

3. การมีระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลที่โปรงใส 
3.1 การบริหารทรัพยากรบุคคลที่ยึดมั่นในมาตรฐานคุณธรรม (ดัชนีวัด : 

การประกาศคานยิมหรือจริยธรรมหลักของหนวยงาน กิจกรรมที่สะทอนถึงความพยายาม
บรรลุคานิยมหลักที่ประกาศไว การมีโครงการที่เขาขายธรรมาภิบาลและราชการใสสะอาด 
อัตราการทุจริตในงานบุคคล ฯลฯ) 



 111 

3.2 บุคลากรระดับบริหารและปฏิบัติการ สามารถเขาถึงขอมูลการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลของหนวยงานและตนเองไดโดยสะดวก (ดัชนีวัด : การมีเกณฑการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลที่ประกาศเปดเผยและตรวจสอบได ฯลฯ) 

3.3 การมีกลไกจัดการกับการรองเรียนตอความไมชอบธรรมในการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลที่เปดเผยและเปนกลาง (ไมยึดตัวบุคคล) (ดัชนีวัด : สัดสวนการรองเรียน
เร่ืองการบริหารงานบุคคลตอการรองเรียนทั้งหมด สัดสวนคดีที่หนวยงานถูกฟองในศาล
ปกครองตอการฟองในศาลยุติธรรมทั้งหมด ฯลฯ) 

4. การบริหารทรัพยากรบุคคลที่คุมคาในทุกกระบวนการ 
4.1 การจัดบริการหรือกิจกรรมการบริหารทรัพยากรบุคคลที่สามารถ

ดําเนินการไดตามแผน (ดัชนีวัด : การมีระบบการวัดผลสําเร็จของงานบุคคลในระดับ
หนวยงานหลัก หนวยงานรอง ไปจนถึงตัวบุคคล (การวัดแบบ Benchmarking เปรียบเทียบ
ระหวางหนวยงาน การวัดที่จําแนกระดับพนักงานอยางเหมาะสม) การจัดกิจกรรมการ 
บริหารทรัพยากรบุคคลตามงบประมาณที่ต้ังไว ฯลฯ 

4.2 การบริหารทรัพยากรบุคคลที่คํานึงถึงการสรางมูลคาใหเกิดขึ้นและวัด
ไดชัดเจน และมูลคาหรือส่ิงที่มีความคุมคาแตวัดในเชิงความคุมคาของการลงทุนมิได 
(ตัวช้ีวัด : ส่ิงที่วัดไดชัดเจน เชน สัดสวนงบประมาณในดานตางๆ ตามหนาที่ของงาน
บุคคลตองบประมาณดานบุคคลทั้งหมดในแตละป (5 ป ยอนหลัง) สัดสวนการลงทุนดาน
การฝกอบรมและพัฒนาตองบประมาณดานบุคคลทั้งหมดในแตละป (5 ป ยอนหลัง) อัตรา
การเขา - ออกงาน (5 ป ยอนหลัง) จํานวนกิจกรรมและโครงการหลังการเขารับการพัฒนา
ของบุคลากร (5 ป ยอนหลัง) การใชเวลาที่มีส้ันลงในการใหบริการแกประชาชน (5 ป 
ยอนหลัง) การมีนวัตกรรมทางระบบการจัดการหรือส่ิงประดิษฐใหมๆ (5 ป ยอนหลัง) ผล
การประเมินคะแนนความพึงพอใจของประชาชนที่รับบริการ (5 ป ยอนหลัง) ฯลฯ และสิ่งที่
คุมคาแตวัดในเชิงความคุมคาของการลงทุนมิได เชน ความผูกพันของพนักงานตอหนวยงาน  
บรรยากาศองคการที่มีความเปนกัลยาณมิตรตอกัน ฯลฯ) 

สรุป 

 การบริหารงานทรัพยากรบุคคลในโลกที่กําลังเปลี่ยนแปลง ไดรับการให
ความสําคัญมากขึ้น และงานดานนี้กําลังกลายเปนหุนสวนสําคัญของงานยุทธศาสตร
องคการทั้งหลาย ในสวนราชการตางๆ จึงจําเปนตองพัฒนาสมรรถนะงานทรัพยากรบุคคล
ของตนใหพรอมตอการกาวเดินขององคการ การมีกรอบมาตรฐานความสําเร็จสําหรับการ
บริหารงานทรัพยากรบุคคลจะชวยใหเราทํางานอยางมีทิศทาง แตขอเรียนวากรอบที่เสนอนี้
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ยอมตองการการปรับปรุงใหสมบูรณในอนาคต โดยอยางนอยจากการเขาถึงทฤษฎีที่ลึกซึ้ง 
การแลกเปลี่ยนความเห็นรวมกันของนักบริหารในแวดวงราชการและงานบุคคล จาก
ประสบการณของการปฏิบัติจริง และโดยจินตนาการ 
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              ปแบบภาวะปแบบภาวะผูนําผูนําเพื่อการเปลี่ยนแปลงเพื่อการเปลี่ยนแปลง                                    

                                            ทางสังคมทางสังคม   (Social Change Model of Leadership) 

 
รศ.สุเทพ พงศศรีวัฒน 1 

 
 ผูนําไมจําเปนตองเปนบุคคลที่มีตําแหนงหัวหนาหรือผูที่ไดรับการยอมรับจาก
ผูอื่นเทานั้น แตที่สําคัญกวานี้ก็คือ ผูนําเปนผูที่สามารถกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงที่สงผล
เชิงบวกตอความเปนอยูที่ดีของผูอื่น ของชุมชน และของสังคมโดยรวม  โดยนิยามหลังน้ี
จึงอาจกลาวไดวา มนุษยทุกคนมีศักยภาพพอที่จะเปนผูนําได 

 กระบวนการของการเปนผูนํา หรือภาวะผูนํานั้น ไมสามารถอธิบายไดโดยงาย
เพียงแคดูจากพฤติกรรมของบุคคลใดบุคคลหนึ่งเทานั้น แตภาวะผูนํายังเกี่ยวของกับ
ความสัมพันธในแงความรวมมือของกลุมคนหรือระหวางกลุมคน ในการปฏิบัติภารกิจ
รวมกัน บนฐานของคานิยมเหมือนกัน คือการทํางานเพื่อใหเกิดการเปลี่ยนแปลงเชิงบวก
ข้ึนแกสังคม 

 จากฐานความเชื่อที่วา ผูนําคือผูที่กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง (Change agent) 
และภาวะผูนําคือการทํางานรวมกันในลักษณะของกลุมบุคคลที่ตองการใหเกิดการ
เปลี่ยนแปลงทางสังคมขึ้น   ดังน้ัน โครงการพัฒนาผูนําใดๆ ที่มีฐานความเชื่อดังกลาว จึง
เนนเร่ืองคานิยม (Values) สําคัญที่ใชเปนฐานของการเปลี่ยนแปลงทางสังคมควบคูไปกับ
การเรียนรูคานิยมสวนบุคคลเพื่อการเปนผูนําที่ดีตอไป 

                                                  
1 มหาวิทยาลัยราชภัฎเชียงราย http://suthep.ricr.ac.th 
 

รูร ู
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 ดวยเหตุน้ี แนวคิดหรือหลักการสําคัญของ “รูปแบบภาวะผูนําเพื่อการ
เปลี่ยนแปลงทางสังคม” (Social Change Model of Leadership หรือ SCML)  น้ี จึงมี
ความเชื่อวา 

• ภาวะผูนําเกี่ยวของกับการเปลี่ยนแปลงที่สงผลกระทบเชิงบวกตอผูอื่นและ
สังคม 

• ภาวะผูนํา เปนเร่ืองของความรวมมือรวมใจกัน (Collaborative) เพ่ือ
ขับเคลื่อนไปสูเปาหมาย 

• ภาวะผูนําเปนเร่ืองที่เกี่ยวกับกระบวนการ (Process) มากกวาเปนเร่ือง
ของตําแหนง (Position) 

• ภาวะผูนํา เปนเร่ืองที่ยึดเอาคานิยมเปนฐาน  (Value-based) 

• นักศึกษา (ประชาชน) ทุกคน แมจะไมมีตําแหนงใดๆ ก็มีศักยภาพพอที่จะ
เปนผูนําได 

• การฝกการใหบริการ (Serve) แกผูอื่น ถือเปนเครื่องมือสําคัญยิ่งตอการ
พัฒนาภาวะผูนําเพื่อการเปลี่ยนแปลงทางสังคม 

เน่ืองจากปญหาทางสังคมทั้งระดับทองถิ่นและระดับโลกเกิดขึ้นมากมายและ
รวดเร็วตอเน่ืองทุกวัน นักวิชาการดานภาวะผูนําตางเห็นถึงความจําเปนที่จะตองสรางหรือ
พัฒนาผูนําสมัยใหมใหมีคุณลักษณะภาวะผูนําเพื่อการเปลี่ยนแปลงทางสังคมขึ้นรับมือกับ
ปญหาดังกลาวและยอมรับวา ผลงานวิจัยทดลองของคณะนักวิชาการแหงมหาวิทยาลัย
แคลิฟอรเนียที่ลอสแองเจลิส (UCLA) ซ่ึงเร่ิมโครงการตั้งแตป ค.ศ.1994 เร่ือยมา คือ 
โครงการพัฒนา “รูปแบบภาวะผูนําเพื่อการเปลี่ยนแปลงทางสังคม” (Social Change Model 
of Leadership หรือ SCML) น้ัน ถือไดวาเปนรูปแบบการพัฒนาภาวะผูนําแหงศตวรรษที่ 
21  เพราะมีวัตถุประสงคสําคัญคือการหลอมรวมแนวคิดในการพัฒนาภาวะผูนําเขาไปอยู
ในกระบวนการเปลี่ยนแปลงทางสังคมที่เนนสงผลกระทบที่ดีงามตอผูอื่นและสังคมโดยรวม 

 รูปแบบภาวะผูนําเพื่อการเปลี่ยนแปลงทางสังคมหรือ SCML ดังกลาว มี
วัตถุประสงคสําคัญอยู 2 ประการไดแก 

1. เพ่ือสงเสริมการเรียนรูและการพัฒนาภาวะผูนําของนักศึกษา โดยเฉพาะ
อยางยิ่งพัฒนานักศึกษาใหตระหนักรูเกี่ยวกับตนเองและศักยภาพที่จําเปนตอการเปนผูนํา
ที่ดีในประเด็นตอไปนี้ 
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• ดานความรูเกี่ยวกับตนเอง (Self-knowledge) เชน รูระดับปรีชาสามารถ 
(Talents) ของตน เขาใจคานิยมสําคัญ (Values) และความสนใจ (Interests) ที่ตนมี และ
พัฒนาใหเปนศักยภาพที่สําคัญและเหมาะสมตอการเปนผูนําที่มีประสิทธิผล เปนตน 

• ดานสมรรถนะภาวะผูนํา (Leadership competencies) ไดแก ศักยภาพ
ในการขับเคลื่อนตนเองและผูอื่นในการทํางานและใหบริการเพื่อสวนรวมรวมกัน 

2. เพื่อสรางสรรคและชวยเอื้ออํานวย (Facilitate) ใหเกิดการเปลี่ยนแปลงเชิง
บวกทางสังคมขึ้น ทั้งระดับหนวยงานและระดับชุมชน โดยรวมลงมือปฏิบัติกิจกรรมตางๆ 
เพ่ือชวยใหการดําเนินงานของหนวยงานหรือชุมชนเปนไปอยางมีประสิทธิผลและอยางมี
มนุษยธรรม 

 ดวยเหตุที่รูปแบบ SCML ดังกลาวเกี่ยวของกับประเด็นที่เปนคานิยมสําคัญคือ 
การพัฒนาทักษะดานความรวมมือรวมใจ (Collaborative) ใหแกผูเรียน เพ่ือสรางพลัง
ขับเคลื่อนรวมกันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงเชิงบวกขึ้นในสังคม ดังน้ัน นักศึกษาแตละคน
จะตองเขารับการเรียนรู การฝกอบรมเชิงปฏิบัติ และการทํางานภาคสนาม เพ่ือพัฒนา
อยางตอเน่ืองทั้ง 3 ระดับไดแก ระดับตนเอง (Individual)   ระดับกลุม (Group)  และระดับ
ชุมชน/สังคม  โดยใชคานิยมที่สําคัญ 7 ประการที่ยอดวยอักษร C  (The 7 C‘s model) 
ไดแก  
 ระดับบุคคล ประกอบดวยคานิยม 3 ประการคือ 1) Consciousness of Self 
หรือความเขาใจในตนเอง   2) Congruence หรือการกระทําที่สอดคลองทุกดานภายในตน 
และ   3) Commitment หรือความยึดมั่นผูกพัน 
 ระดับกลุม ประกอบดวยคานิยมเพ่ิมอีก 3 ประการไดแก  4) Collaboration 
หรือความรวมมือรวมใจ   5) Common Purpose หรือการมีวัตถุประสงครวมกัน   และ    
6) Controversy with Civility  หรือสามารถขดัแยงกันไดแตตองสุภาพ 
 ระดับชุมชน/สังคม ประกอบดวย  1 คานิยมคือ  7) Citizenship หรือความ
สํานึกในการเปนสมาชิกหรือพลเมืองที่ดี  
 และสุดทายคือ การเปลี่ยนแปลง หรือ Change ซ่ึงเปนศูนยรวมท่ีเกิดขึ้นจาก
ความสําเร็จของการดําเนินการของคานิยมทั้งเจ็ดประการ (The 7 C’s model) ดังกลาว 
หรือกลาวอีกนัยหน่ึง การเปลี่ยนแปลงหรือ Change ก็คือ เปาหมายสูงสุดที่เปนผลรวมที่
ไดมาจากกระบวนการสรางภาวะผูนําดังกลาว  เพ่ือทําใหโลกหรือสังคมนาอยู ดีงามตอเรา
เองและผูอื่น 



 116 

 ความสัมพันธระหวางคานิยมทั้งเจ็ดตามระดับทั้งสาม มีดังภาพตอไปนี้ 

 
 
 
  
           
  
                              

 
 

   
 
  

 
                             
                     

 จากคานิยมทัง้ 7 ประการ นําไปสรางเปนกิจกรรมประกอบการเรียนรู/ฝกอบรม
ซ่ึงมีหลักควรพิจารณาดังตารางที่ 1 ตอไปนี้ 

ภาวะผูนําระดับบุคคล 
(Individual) 

ภาวะผูนําระดับกลุม 
(Group) 

ภาวะผูนําระดับชุมชน 
(Community) 

- เราตองการใหผูเขารวม
โครงการไดพัฒนาตนเอง
ใหเกิดคุณลักษณะอันพึง
ประสงคในเรือ่งใดบาง 

- จะสรางภาวะผูนําการทํางาน
กลุมแบบรวมมือรวมใจ 
(Collaborative leadership) 
ไดอยางไร โดยกิจกรรม
ดังกลาวไมเพียงแตพัฒนา
คุณลักษณะเฉพาะบุคคล แต
ยังสงเสริมใหเกิดการ
เปลี่ยนแปลงเชิงบวกใหกับ
สังคมอีกดวย 

- กิจกรรมการพัฒนาภาวะผูนํา 
ไปสูจุดหมายปลายทางใดของ
สังคม 

- มีกิจกรรมใดบางที่มีประสิทธิผล
สูงสุดที่เปนการเสริมแรงและ 
สรางพลังใหกับกลุมพรอมไปกับ
การพัฒนาคุณลักษณะอันพึง
ประสงคสวนบุคคลของผูเรยีนใน
การเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง 

 
  Collaboration 
  Common Purpose 
  Controversy with   
  civility 

Consciousness of sel
Congruence 
Commitment 

 
 

- Citizenship 

Social  Change Social  Change 

A 

B D 

C 

E 

F 

Group Values 

Individual Values Societal/ Community Values 

The Social Change Model of Leadership : (The 7 C’s Values Model) 
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 สําหรับคานิยม 7 ประการ (The 7 C’s) สามารถขยายความไดดังตารางที่ 2 ดังน้ี 

ตารางที่ 2 : คานิยมตาม The 7 C’s  แยกตามระดับ 

            7 C’s values 
ระดับ 

คานิยมหลัก (จาก 7 C’s) 
Core Values 

ขยายความ 

ระดับบุคคล 
Individual 

* Consciousness of Self 
ความเขาใจในตนเอง 

- รูจักตนเองเกี่ยวกับ ความเช่ือ 
(beliefs) คานิยม (values)  

  เจตคติ (attitudes) มุมมองตอ
โลก (perspectives) และอารมณ
(Emotion) โดยปจจัยเหลานี้จูงใจ
ใหตนเองกระทําสิ่งใดส่ิงหน่ึงลง
ไป  

 * Congruence  
ความสอดคลองดานตางๆ 
ภายในตนอยางคงเสนคงวา 

- การคิด (thinking) การแสดง
ความรูสึก (feeling) และการ
กระทํา (action)ที่แสดงออกมี
ความสอดคลองกันและคงเสนคง
วา คือพูดอยางไรก็ทําอยางนั้น 
ไมเสแสรง (genuineness) มี
ความนาเช่ือถือ (authenticity) 
และมีความซื่อสัตย (honesty) 
ตอผูอื่น 

 * Commitment 
ยึดมั่นผูกพันตอความเชื่อ
และทําตามความเชื่อของ
ตน 

- มีความเชื่อและศรัทธาที่จะทํา
หนาที่ใหบริการ (serve) และ
พยายามผลกัดันใหเกิดการใช
พลังกลุมมากขึ้น 

- การยึดมั่นผูกพัน แสดงออกให
เห็นดวยอารมณ ความเอาจริง
เอาจังและมีความอดทนยาวนาน 

- ผูที่ขาดความเขาใจในตนเองที่
ถูกตอง จะเกิดการยึดมั่นผูกพัน
แบบหลงผิดได 
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            7 C’s values 
ระดับ 

คานิยมหลัก (จาก 7 C’s) 
Core Values 

ขยายความ 

ระดับกลุม 
Group 

* Collaboration 
การรวมมือรวมใจกัน 

- แตละคนทําสิ่งที่ตนรับผิดชอบ
อยางดีที่สุดเพื่อสรางความสําเร็จ
ใหกับกลุม 

- เปนองคประกอบที่เสมือนเสา
หลักในการสรางภาวะผูนํากลุม 
ทั้งน้ีเพราะแตละคนและทุกคนใน
กลุมตางยอมรับและไววางใจ 
(trust) ตอกัน 

 * Common Purpose : มี
วัตถุประสงครวมกัน 

- ทุกคนในกลุมรูสึกเหมือนอยูใน
เรือลําเดียวกันที่มีเข็มมุงไปสู
จุดหมายปลายทางเดียวกัน 

- การทํางานที่มีวัตถุประสงค
รวมกัน ยอมทําใหทุกคนในกลุม
หันมารวมกันวิเคราะหประเด็น
ปญหาที่เผชิญหนารวมกัน 
พรอมทั้งชวยกันหาแนวทางที่จะ
ทําใหภารกิจกลุมบรรลุเปาหมาย 

 * Controversy with Civility 
: ขัดแยงกันไดแตตองสุภาพ 

- เม่ือมีความขัดแยงในกลุมเกิดขึ้น 
ทุกคนจะรวมกันคลี่คลายบน
พ้ืนฐานการใหความเคารพซึ่งกัน
และกัน 

- ยอมรับความจริงพื้นฐาน 2 
ประการที่กลุมทํางานที่มีความ
สรางสรรคตองเผชิญเสมอ ไดแก 
ประการแรก การแตกตางเชิง
ความคิดเปนส่ิงที่มิอาจหลีกเลี่ยง
ได และประการที่สอง ความ
แตกตางทางความคิดดังกลาว
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            7 C’s values 
ระดับ 

คานิยมหลัก (จาก 7 C’s) 
Core Values 

ขยายความ 

จะตองยกข้ึนมาหารือกันอยาง
เปดเผย โดยยึดหลักปฏิบัติอยาง
สุภาพตอกัน 

ระดับชุมชน/สังคม 
Community/Society  

* Citizenship 
ความเปนพลเมืองดี 

- สมาชิกทั้งรายบุคคลและกลุม
ตองมีความรูสึกรับผิดชอบ
รวมกันในการสรางสิ่งที่ดีงามแก
ชุมชนและตอสังคมโดยรวมใหได 

 
สรุป 

 โครงการพัฒนารูปแบบภาวะผูนําเพื่อการเปลี่ยนแปลงทางสังคม (Social  
Change Model of Leadership หรือ SCML) สรุปไดดังน้ี 

1. เร่ิมดวยแนวคิดในการสรางผูนําสมัยใหม ที่มีความสามารถในการสรางหรือ
กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงทางสังคมในเชิงบวก ที่มีผลกระทบดานดีงามตอชุมชนและ
สังคมโดยรวม 

2. โครงการ SCML ไดเร่ิมพัฒนาขึ้นครั้งแรกเม่ือป 1994 ณ University of 
California at Los Angeles สหรัฐ ดวยทุนสนับสนุนจากกองทุนพัฒนาผูนํา Dwight D. 
Einsenhower และกระทรวงศึกษาของสหรัฐ โดยประกอบดวยทีมงานวิจัยที่เปน
นักวิชาการดานภาวะผูนําช่ือดังจากหลายมหาวิทยาลัย เพ่ือเสาะแสวงหาแนวทางและ
รูปแบบในการสรางผูนํารุนใหมดังกลาว 

3. รูปแบบ SCML น้ีมีจุดเนนที่สําคัญคือ การมองภาวะผูนําในลักษณะของ
กระบวนการ (Process) ที่มีการกระทําแบบรวมมือของกลุมและใชอํานาจรวมของกลุมเปน
หลักในการทํางาน แทนที่แนวคิดเกาที่ยึดภาวะผูนําอยูที่ตัวบุคคลโดยตําแหนง (Position) 
และใชอํานาจ (Authority) ในการควบคุมส่ังการ (Command and Control)  แตรูปแบบ 
SCML จะใชภาวะผูนํารวม (Shared leadership) ของกลุมไปเสริมสรางและพัฒนาภาวะ
ผูนําของผูเรียนเปนรายบุคคล 

4. มีการสรางสภาวะทางอารมณเพ่ือใหเกิดความยึดมั่นผูกพันข้ึนแกผูเรียน
ดวยคานิยมตางๆ เชน ความยุติธรรมทางสังคม (Social Justice) การกระทําสิ่งดีงามเพื่อ
ผูอื่นและสังคม โดยเฉพาะคานิยมทางสังคมตามแนวคิด The 7 C’s Model     เนนการ
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ปฏิบัติในการพัฒนาผูเรียนใหเกิดความเขาใจที่ถูกตองเกี่ยวกับตนเอง (Self-awareness) 
อยางชัดเจน เนนเทคนิคการสรางความไววางใจ (Trust)    พัฒนาความปรีชาสามารถของ
ผูเรียนในการเปนผูฟงที่มีประสิทธิผล    สรางจิตสํานึกของการเปนผูรับใชผูอื่น (Serve 
others) อยางชัดเจน เนนเทคนิคการสรางความไววางใจ (Trust) พัฒนาความปรีชา
สามารถของผูเรียนในการเปนผูฟงที่มีประสิทธิผล   พัฒนาทักษะการทํางานรวมกันเปน
กลุมโดยยึดหลักใหเกิดการเปลี่ยนแปลงที่ดีงามขึ้นในสังคมนั้น  เปนตน 

5. รูปแบบภาวะผู นําเพื่อการเปลี่ยนแปลงทางสังคมหรือ SCML ไดถูก
นําไปใชเปนหลักสูตรการเรียนการสอนดานภาวะผูนํา   และการฝกภาวะผูนําของฝาย
กิจการนักศึกษาในมหาวิทยาลัยช้ันนําหลายแหงของสหรัฐ ตลอดจนในหนวยงานองคการ
ทั้งภาคเอกชนและภาครัฐอยางกวางขวางมากรูปแบบหน่ึงในปจจุบัน 

6. ผูอานสามารถประเมินภาวะผูนําตนเองตามรูปแบบภาวะผูนําเพื่อการ
เปลี่ยนแปลงทางสังคมไดจากแบบทดสอบตอไปนี้ 2 ซ่ึงจะชวยใหทานคนหาจุดเดนภาวะ
ผูนําของตนเองและนําไปสูการจัดทําแผนพัฒนาตนเองตอไป  

ขอใหอานขอความแตละขอของแบบประเมินน้ี แลวพิจารณาเลือกตอบตาม
ระดับที่ทานเห็นดวย กลาวคือ เร่ิมจาก 1 (ไมเห็นดวยอยางยิ่ง)    2 (ไมเห็นดวย)    3 
(อาจเห็นดวยหรือไมเห็นดวยก็ได)   4 (เห็นดวย)    5 (เห็นดวยอยางยิ่ง)   โดยแตละ
คําถามใหยึดเปนสถานการณของกลุมใดกลุมหน่ึงซ่ึงทานเคยรวมกิจกรรม (งาน) อาจเปน
กลุมแบบทางการ (Formal group) หรือกลุมแบบไมเปนทางการ (Informal group) ก็ได 
ขอใหทานใชกลุมเดียวกันเปนสถานการณสําหรับการตอบทุกขอโดยตลอด 

แบบทดสอบเพื่อประเมินภาวะผูนําตนเอง 

ขอใหทานอานแตละขอความตอไปน้ี 
พรอมระบุระดับที่ทานเห็นดวยหรือไมเห็นดวย 

เขียนคะแนนที่ทานให     
ลงในชองวาง 

1.   ขาพเจามีความสุขกับการเปลี่ยนแปลง          

                                                  
2  Source: Material is drawn from the Unpublished Dissertation: Designing on Instrument to Measure 

Socially Responsible Leadership Using the Social Model of Leadership Development, Tracey M. 
Tyree (1988), University of Maryland, College Park, Maryland and the published guidebook: A 
Social Change Model for Leadership Development. Higher Education Research Institute, University 
of California, Los Angeles, CA. 
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ขอใหทานอานแตละขอความตอไปน้ี 
พรอมระบุระดับที่ทานเห็นดวยหรือไมเห็นดวย 

เขียนคะแนนที่ทานให     
ลงในชองวาง 

2.   ขาพเจาทํางานรวมกับคนอื่นเพื่อทําใหชุมชนนาอยู 
     ยิ่งข้ึน 

        

3.   ขาพเจามีคานิยมที่แตกตางไปจากคนอื่น ๆ         
4.   ขาพเจาทุมเทเพื่อใหเปาหมายของกลุมสําเร็จ         
5. มีคนกลาววา ขาพเจาทํางานเขาดวยดีกับคนอื่นใน

กลุม 
        

6.  ขาพเจามีความเพียรพยายามทํางานจนสําเร็จตามที่
ต้ังใจไว 

        

7.  การกระทําใดๆ ของขาพเจาจะสอดคลองกับคานิยม
เสมอ 

        

8.  ขาพเจาเปนคนที่รักเกียรติและศักดิ์ศรีมาก         
9. ในบรรยากาศของการเปลี่ยนแปลงขาพเจายัง 

ทํางานไดดี 
        

10. ขาพเจาชอบรวมกิจกรรมตางๆ ที่ทําใหสวนรวมดีข้ึน         
11. การฟงทัศนะที่แตกตางชวยพัฒนาความคิดขาพเจา

อยางมาก 
        

12. ขาพเจาเขาใจวัตถุประสงคของกลุมที่ขาพเจารวม
สังกัด 

        

13. ขาพเจาทํางานรวมกับคนอื่นอยางสนุกสนานเพื่อ
เปาหมายรวมกัน 

        

14. ขาพเจาจะปฏิบัติตามคํามั่นสัญญาเสมอ         
15. ความเชื่อของขาพเจาจะสอดคลองกับพฤติกรรม

เสมอ 
        

16. ขาพเจาเปนคนที่ม่ันใจตนเองเสมอ         
17. ขาพเจาจะเปดกวางรองรับความคิดใหมๆ         
18. ขาพเจาถือวาโอกาสที่ไดทุมเทเพื่อชุมชนมีคุณคา

มาก 
        

19. ขาพเจาชอบแลกเปลี่ยนความคิดกับผูอื่น         
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ขอใหทานอานแตละขอความตอไปน้ี 
พรอมระบุระดับที่ทานเห็นดวยหรือไมเห็นดวย 

เขียนคะแนนที่ทานให     
ลงในชองวาง 

20. ขาพเจาจะทํางานไดดีถาเขาใจถึงคานิยมของกลุม         
21. การรวมมือรวมใจกันกอใหเกิดผลงานที่ดีข้ึน         
22 .ข าพเจ ายอมใหตรวจสอบการทํ างานที่ ได รับ

มอบหมาย 
        

23. พฤติกรรมที่ขาพเจาแสดงออกจะสะทอนถึงความ
เช่ือ 

        

24. ขาพเจาพึงพอใจที่ไดแสดงออกมา         
ในแตละแถวตามแนวตั้งใหรวมตัวเลข 3 จํานวนที่ตอบ 

ลงในชองต้ังแต ก – ฌ     ดังน้ี 
        

 ก ข ค ง จ ฉ ช ฌ 
 
คําอธิบายผลเกี่ยวกับองคประกอบของภาวะผูนํา : ใหนําคะแนนที่ไดเติมลงหนา
แถวตอไปนี้ 

............. แถว ก. คือ Consciousness of Self หรือ ความเขาใจในตนเอง หมายความ
วาทานเปนผูตระหนักรูตนเองเกี่ยวกับเร่ืองความเชื่อ คานิยม เจตคติ 
และอารมณตนเองที่เปนแรงจูงใจใหกระทําหรือแสดงพฤติกรรมออกมา 

   ทักษะที่เกี่ยวของ : ช่ืนชอบในความแตกตาง (Appreciation of 
Differences) การตระหนักรูตนอยูเสมอ (Self - awareness) 

   ขอเสนอแนะเพื่อพัฒนาตอไป : ควรรองขอขอมูลปอนกลับจาก 
การทํางาน ควรคนหาความสนใจของตนเอง รวมทั้งคานิยมและแรงขับ
ภายในตน ควรพัฒนาความฉลาดรูทางอารมณ (EQ) ใหมากยิ่งข้ึน 

............. แถว ข. คือ Congruence หรือ การกระทําที่สอดคลองทุกดานภายในตน 
กลาวคือ การคิด การแสดงความรูสึก และการแสดงพฤติกรรมมีความ
สอดคลองตองกัน และคงเสนคงวาเสมอ มีความซื่อสัตย จริงจังและ
จริงใจตอผูอื่น 

   ทักษะที่เกี่ยวของ : การใหการยอมรับ (Recognition) และความ
ไววางใจ (Trust) 
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   ขอเสนอแนะเพื่อพัฒนาตอไป : ฝกความจริงใจทั้งกับตนเอง
และผูอื่น ควรนําผูอื่นดวยพฤติกรรมแบบอยาง (Lead by example) 
ฝกการปฏิบัติตามที่ตนคิดทีละเร่ืองในหวงเวลาหน่ึงๆ ใหมีความ
คืบหนา 

............. แถว ค. คือ Commitment หรือความยึดมั่นผูกพัน ซ่ึงหมายความวา ทานมี
พลังแรงจูงใจในตนที่จะใหบริการรับใชผูอื่นที่รวมกลุม เพ่ือใหเกิดการ
เพ่ิมความพยายามขับเคลื่อนภารกิจของกลุมไปสูเปาหมายรวมกัน 

   ทักษะที่เกี่ยวของ : ไดแก การกระจายอํานาจความรับผิดชอบ 
(Delegation) การกําหนดเปาหมาย (Goal Setting) 

   ขอเสนอแนะเพื่อพัฒนาตอไป : ฝกการยืนหยัดตอเปาหมาย
อยางมั่นคง ฝกพัฒนามุมมองตองาน/องคการ แบบ “ของเรา หรือ We” 
แทนแบบ “ของฉัน หรือ I หรือ My”  ฝกการใหผูอื่นหรือกลุมเขามา
ตรวจสอบการกระทําหรือความรับผิดชอบของเรา (accountable) ดวย
ความเต็มใจ 

............. แถว ง. คือ Collaboration หรือความรวมมือรวมใจ ซ่ึงหมายถึง 
ความสามารถในการทํางานรวมกับคนอื่นใหบรรลุเปาหมายของกลุมได
อยางราบรื่น 

   ทักษะที่เกี่ยวของ : ไดแก ทักษะกระบวนการกลุม (Group 
Dynamics) ทักษะในการฟง (Listening) 

   ขอเสนอแนะเพื่อพัฒนาตอไป : ไดแก การฝกทักษะการฟง
ตนเองและฟงผูอื่น ทักษะการสรางเครือขายพันธมิตร (Make Allies) 
และทักษะการสรางทีมงาน (Team Building) ทักษะการเปดกวางในการ
รับเขามาของตัวปอน (Invite Input) และทักษะการสรางความชัดเจนตอ
เปาหมายรวมกันของกลุม 

............. แถว จ. คือ Common Purpose หรือ การมีวัตถุประสงครวมกัน ซ่ึง
หมายความวาทานยึดมั่น และมีสวนรวมในเปาหมายและคานิยมของ
กลุม (Group’s goals and values) เม่ือปฏิบัติงานรวมกัน 

   ทักษะที่เกี่ยวของ : ไดแก ทักษะการสรางทีมงาน 
(Teambuilding) และทักษะในการทํางานแบบทีม (Teamwork) 
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   ขอเสนอแนะเพื่อพัฒนาตอไป : ความสามารถในการเขาใจ
ผูอื่นในฐานะปจเจกบุคคล (Individual) และสามารถระบุไดวา คนเหลานี้
มีคานิยมอะไรเหมือนกันบาง การมีใจเปดกวางในการรับเขามาของตัว
ปอนตางๆ ที่นําไปสูเปาหมายรวมของกลุม พัฒนาความสามารถในการ
แสวงหาและสรางความคิดพื้นฐาน (Common ground) ที่คนในกลุมมี
หรือเห็นตรงกัน 

............. แถว ฉ. คือ Controversy with Civility หรือสามารถขัดแยงกันไดแตตอง
สุภาพ หมายความวา ทานมีความเชื่อในความจริงพ้ืนฐาน 2 ประการวา 
ถาจะริเ ร่ิมสรางสรรค ส่ิงใหม จะตองพบวา 1) ความแตกตางดาน
ความคิดของบุคคลเปนสิ่งที่มิอาจหลีกเลี่ยงได และ 2) ความแตกตาง
เชิงความคิดเชนวานั้นจะตองสามารถนํามาพูดไดโดยเปดเผย แตตอง
กระทําดวยความสุภาพและเปนมิตรตอกัน (Civility) 

   ทักษะที่เกี่ยวของ : ไดแก ทักษะในการหาขอยุติของความ
ขัดแยง (Conflict resolution) ทักษะการไกลเกลี่ย หรือการทําหนาที่คน
กลาง (Mediation) 

   ขอเสนอแนะเพื่อพัฒนาตอไป : ฝกทักษะใหชอบฟงทัศนะ
หรือมุมมองที่แตกตางกัน การเต็มใจที่จะใหมีการโตแยงดวยบรรยากาศ
ที่สรางสรรค (Invite healthy debate) ฝกการยอมรับในสิ่งที่เราไมเห็น
ดวย (Agree to disagree) 

............. แถว ช. คือ Citizenship หรือความสํานึกในการเปนสมาชิกหรือเปนพลเมือง
ที่ดี ซ่ึงหมายความวา การเปนพลเมืองที่ดี   ก็คือการที่ผูน้ันกระทําการ
ตางๆ ใหเกิดการเปลี่ยนแปลงที่ดีตอบุคคลอื่นและตอชุมชน ความรูสึก
เปนพลเมือง จึงเปนผลท่ีมาจากทุกคนพึ่งพาอาศัยกันและใชความ
พยายามจนเกิดการเปลี่ยนแปลงที่ดีข้ึน รวมทั้งการชวยกันดูแลดานสิทธิ
และสวัสดิภาพของผูอื่นที่ไดรับผลจากการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ความ
เปนพลเมืองดีจะยอมรับวา ประชาธิปไตยที่เหมาะสมจะตองเคารพทั้ง
สิทธิและหนาที่ของบุคคลในสังคมนั้น 

   ทักษะที่เกี่ยวของ : ทักษะดานบริหารจัดการ (Administrative) 
ทักษะดานการเงิน (Financial) และทักษะดานการปราศรัยตอสาธารณะชน 
(Public speaking) 
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   ขอเสนอแนะเพื่อพัฒนาตอไป : ฝกการแสดงความรับผิดชอบ
ตอชุมชน และพรอมให ชุมชนตรวจสอบตน การทํางานใหบรรลุ
เปาหมายของชุมชน การรับใชและสรางชุมชน 

............. แถว ฌ. คือ Change หรือการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงเปนผลรวมที่เกิดขึ้นจากทุกคน
ยึดมั่นและดําเนินการตามคานิยมทั้ง 7 C’s ดังกลาวมาแลว ในสวนตัว
ทานฐานะที่เปนปจเจกบุคคลมีความเชื่อและใหความสําคัญในการทําให
โลกนี้ดีข้ึนและสังคมโดยรวมเกิดความดีงามทั้งตอตนเองและตอผูอื่น 

   ทักษะที่เกี่ยวของ : ทักษะในการใหความชวยเหลือ 
(Advocacy) การเปนผูสนับสนุนสวนรวม (Helping skills) และการสราง
ความรูสึกตระหนักตอสังคม (Social awareness) 

   ขอเสนอแนะเพื่อพัฒนาตอไป : ยอม รับและ ติดตามการ
เปลี่ยนแปลงอยางสม่ําเสมอ การเปดใจกวางพรอมรับตอความคิดใหมๆ 
การยึดเรื่องความยืดหยุนและมองโลกแงดี 

จากผลการรวมคะแนน  สองดานใดของภาวะผูนําที่เปนจุดเดนของทาน (2 ดานที่มี
คะแนนสูงสุดตามลําดับ) 

 _____________________________________________________
_____________________________________________________ 

จากผลการรวมคะแนน  สองดานใดของภาวะผูนําที่เปนจุดออนของทาน (2 ดานที่มี
คะแนนต่ําสุด) 

_____________________________________________________
_____________________________________________________ 

การวางแผนปฏิบัติ : ระยะยาวและระยะสั้น (Action Planning : Long and short term) 

 ระยะยาว : ขอใหทานเริ่มลงมือพัฒนาภาวะผูนําของตนเองตั้งแตบัดนี้เปนตนไป 
โดยสรางภาพของตนเองที่ไดรับหลังการพัฒนาในอีก 6 เดือนขางหนา มีคุณลักษณะใดที่
ทานรูสึกภูมิใจและชื่นชอบในตนเองมากที่สุด โดยขอใหประเมินจุดเดนที่เปนภาวะผูนํา
ของทาน และตามที่กําหนดเปาหมายของการพัฒนาไว ขอใหวิเคราะหดูวา มีจุดเดนดาน
ภาวะผูนําใดของทานที่เกิดขึ้นมาใหมและเปนสิ่งที่ทานภูมิใจที่สุด 
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_____________________________________________________
_____________________________________________________ 

 ระยะสั้น (Short term) : ในข้ันการดําเนินการพัฒนาตนเองตามแผนระยะยาว 
6 เดือนน้ัน ทานสามารถซอยออกเปนข้ันตอนยอยๆ เพ่ือนําไปสูเปาหมายระยะยาว
อยางไร 

_____________________________________________________
_____________________________________________________ 

 ทานมีอะไรจะตองทําบางในหวงเวลาอีก 3 เดือนขางหนา 
_____________________________________________________
_____________________________________________________ 

 ทานมีอะไรจะตองทําบางเมื่อครบ 1 เดือนนับจากนี้ 
_____________________________________________________
_____________________________________________________ 

 ทานมีอะไรจะตองทําบางเมื่อครบ 1 สัปดาหนับจากนี้ 
_____________________________________________________
_____________________________________________________ 

 ทานมีอะไรจะตองทําบางในวันพรุงน้ี 
_____________________________________________________
_____________________________________________________ 

การแปลความหมายคะแนนที่ไดจากการทําแบบประเมินตนเอง   ตามรูปแบบ
ภาวะผูนําเพื่อการเปลี่ยนแปลงทางสังคม (A  social  Change  Model  of  Leadership  
Self-Assessment: SCMLS) 

 วัตถุประสงค  (Purpose) 
         แบบประเมินตนเองนี้ใชเพ่ือวัดกระบวนการดานภาวะผูนําที่รับผิดชอบตอสังคม
ของนักศึกษาหรือผูฝกอบรมตามแนวคิดของ  “รูปแบบภาวะผูนําเพื่อการเปลี่ยนแปลงทาง
สังคม” (Social Change Model of Leadership : SCML)  แบบประเมินน้ีใชวัดภาวะผูนํา
แบบไมยึดตัวผูนําเปนศูนยกลาง (leader-centric) ของนักศึกษารายบุคคลและรายกลุม ใน
ดานความรูความเขาใจ การมีทัศนคติ และทักษะการใชชีวิต ตามแนวทาง SCML กลาวคือ 
การพัฒนาภาวะผูนําเพื่อการเปลี่ยนแปลงทางสังคมนี้ ประกอบดวยคานิยมสําคัญ 7 
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ประการ (The 7 C’s Values) ไดแก   1) ความเขาใจในตนเอง(Consciousness of  Self )  
2) การกระทําที่สอดคลองทุกดานภายในตน (Congruence)    3) ความยึดมั่นผูกพัน 
(Commitment)     4)  ความรวมมือรวมใจ (Collaboration)   5) การมีวัตถุประสงครวมกัน
(Common Purpose)   6) สามารถขัดแยงกันไดแตตองสุภาพ (Controversy with Civility)         
และ    7)  ความสํานึกในความเปนสมาชิกหรือความเปนพลเมือง  (Citizenship)    
นอกจากนี้ยังรวมแนวคิดดาน  “การเปลี่ยนแปลง หรือ Change” ซ่ึงเปนผลรวมที่เกิดขึ้น 
(Hub) จากการที่สมาชิกทุกคนพัฒนาครบถวนทั้ง 7 คานิยม (The 7 C’s Values)  ดังน้ัน
จุดหมายปลายทางของการพัฒนาดังกลาวก็คือ การกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงที่ดีข้ึนกับ
สังคม 

คะแนนที่ทานไดจากการประเมินดวยเครื่องมือ SCMLS หมายความ
วาอยางไร  

          การตอบแบบประเมินโดยใหคาน้ําหนกัในแตละขอของแตละคานิยม หรือ
สมรรถนะ โดยเริ่มต้ังแต 1=ไมเห็นดวยอยางยิ่ง   จนสูงสุดคือ 5 = เห็นดวยอยางยิ่ง น้ัน  
จากโครงการฝกอบรมจริง ผูเขาอบรมไดรับมอบหมายใหสุมเลือกตอบ 1 ขอตอ 1 คานิยม
(จากจํานวน 83 ขอความ) จากนั้นนําคะแนนของทุกคนในคานิยมเดียวกันมารวมกันแลว
หาคาเฉลี่ย  ทําเชนน้ีจนครบทั้ง 7 คานิยม  ไดผลเฉลี่ยตอคนดังตัวอยางดังน้ี 
 ก.  ดานความเขาใจในตนเอง หรือ Consciousness  of  Self  =  3.6 
 ข.  ดานการกระทําที่สอดคลองทุกดานภายในตน หรือ Congruence = 4.2  
 ค.  ดานความยึดมั่นผูกพัน หรือ Commitment = 4.1 
 ง.   ดานความรวมมือรวมใจ หรือ Collaboration =3.2 
 จ.   ดานการมีวัตถุประสงครวมกัน หรือ Common Purpose = 3.7 
 ฉ.  ดานสามารถขัดแยงไดแตตองสุภาพ หรือ Controversy with Civility = 3.3 
 ช.  ดานความสํานึกในการเปนสมาชิกหรือเปนพลเมืองที่ดีหรือ Citizenship = 4.3 
 
           จากคะแนนตัวอยางดังกลาว จะเห็นวา นักศึกษาหรือผูเขารับการฝกอบรมคนนี้ 
มีคุณลักษณะดาน Commitment หรือดานความยึดมั่นผูกพัน   ดาน Congruence หรือ
ดานการกระทําทุกดานที่สอดคลองกันภายในตน และดาน Active Citizenship หรือดาน
การเปนสมาชิกหรือพลเมืองที่ดีซ่ึงคะแนนอยูในเกณฑดีนาพอใจ และสูงกวาดาน Collabo -
ration   หรือดานความรวมมือรวมใจ  ซ่ึงควรไดรับการปรับปรุงพัฒนามากยิง่ข้ึนตอไป 
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           การประเมินตนเองอยางรวดเร็วเชนน้ี ชวยใหทานเขาใจถึงความสอดคลอง
ระหวางคานิยมของตัวทานเองเปรียบเทียบกับคานิยม 7 C’s values ตามรูปแบบภาวะ
ผูนําเพื่อการเปลี่ยนแปลงทางสังคม (Social Change Model of Leadership) มากนอย
เพียงไร  ทานตองตัดสินใจเองวาจะเห็นดวยหรือไมเห็นดวยกับผลคะแนนที่ทานไดรับจาก
การประเมินครั้งน้ี 

           ตนแบบโปรแกรมพัฒนาภาวะผูนํานี้ ชวยใหความรูความเขาใจและประสบการณ
แกทานเกี่ยวกับการเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงตามรูปแบบ   Social Change Model of 
Leadership   โดยวิธีประเมินตนเองกอนการเขาหลักสูตรพัฒนาตามโครงการฝกอบรม 
เปรียบเทียบคะแนนที่ไดจากการประเมินตนเองหลังจบการฝกอบรม  จะชวยใหทานมองเห็น
ผลความกาวหนาในของการพัฒนาตนเองเพื่อกาวไปสูความเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงทาง
สังคม  (Leader for Social Change) ตอไป 
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