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                ทคโนโลยีการบริหารทคโนโลยีการบริหาร  ::  เคร่ืองมือเพื่อเคร่ืองมือเพื่อ  

การพัฒนาองคกรการพัฒนาองคกร  
 

อํานาจ  วัดจินดา1  
 

 ในยุคของการพัฒนาเทคโนโลยีที่กาวล้ําอยางรวดเร็ว  เครื่องมือเคร่ืองใช
อุปกรณที่เปนวัตถุตางไดรับการพัฒนากันอยางมากมาย จนหลายคนอาจปรับตัวตามไมทัน 
เชน โทรศัพทมือถือที่ปจจุบันมีทั้งภาพและเสียง ซ่ึงในอดีตคงนอยคนนักที่จะเช่ือวาจะเปน
จริงได แตเม่ือเรามองยอนกลับมาในมิติที่เกี่ยวกับการบริหารจัดการองคกรในหลายทศวรรษ
ที่ผานมา องคกรภาครัฐ ภาคธุรกิจเอกชน หรือสถาบันการศึกษา ก็มีการพัฒนากันอยาง
มากเชนกัน ซ่ึงคงเปนเพราะสังคมโลกที่เปนยุคโลกาภิวัตน (Globalization) โดยวัฒนธรรม
ตางๆ ไดหลั่งไหลจากที่หน่ึงไปยังอีกที่หน่ึงอยางงายดาย ผานการสื่อสารที่ไรพรมแดน 
มิไดยกเวน แมแตวิธีการทางดานการบริหารจัดการที่ไดหลั่งไหลจากประเทศทางตะวันตก
มายังประเทศทางตะวันออกอยางกวางขวาง ตัวอยางเชนในอดีต  ยี่สิบกวาปกอนประเทศ
ไทยไดรับอิทธิพลเรื่อง QCC หรือเรียกกันสั้นๆ วา QC ที่แพรหลายอยางยิ่งในองคกร
ตางๆ ทั้งภาครัฐและภาคเอกชน มีการนําเสนอผลงาน QC กันอยางกวางขวาง แตแลว
กลับกลายเปนการสรางภาพเพื่อการประกวดและตองการควารางวัล โดยหนวยงานบางแหง
ไมไดมีการนําไปใชแกปญหาจริงเพียงแตจัดทําขอมูลเพื่อการนําเสนอเทานั้น ซ่ึงผลสุดทาย
คําพูดที่วา “QC เกิดอเมริกา โตที่ญ่ีปุน และตายในเมืองไทย” จึงเปนคําพูดที่ไดรับการ 
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พูดถึงกันอยางติดปากทั่วไป เหมือนแสดงเปนนัยวาเมืองไทยเปนจุดจบของเครื่องมือทาง 
การบริหารนั่นเอง  

              ตอมามีแนวคิดทางการบริหารจัดการมาใชกันอยางตอเน่ือง โดยมี
เครื่องมือหน่ึงที่เขยาวงการบริหารจัดการในรอบ 10 ปที่ผานมา ก็คือ Re-engineering 
เปนเครื่องมือเพ่ือการปรับยกเครื่องทั้งองคกร โดยตัวอยางที่ชัดเจนก็คือการนํามาใชกับ
ธนาคารพาณิชย จนสงผลใหการบริการรวดเร็วข้ึน ในชวงน้ันการยกเครื่ององคกร หรือ  
Re-engineering มีอิทธิพลอยางมากตอการปรับปรุงและพัฒนาองคกร แมแตในภาครัฐเอง
ก็ไดมีการนําเครื่องมือน้ีมาใชในหลายหนวยงาน จากนั้นมาเครื่องมือใหมดานการบริหาร
จัดการอื่นก็ตามมาอีกหลายระลอก แตที่โดงดังและมีอิทธิพลสูงมากคงไมพน ISO หรือ
ระบบคุณภาพซึ่งเร่ิมต้ังแต ISO 9001 จนถึง 14001 ซ่ึงเปนเคร่ืองมือที่วงการการบริหาร
จัดการ โดยเฉพาะอยางยิ่งในภาคธุรกิจที่ไดรับอิทธิพลจากกระแสการแขงขันอันรุนแรง เชน 
ในธุรกิจสงออกที่เผชิญกับการกีดกันทางการคา  มักใหความสําคัญและนํามาใชกับองคกร
กันทั่วไป  แมในภาครัฐ สถาบันการศึกษาก็ตาม ตางมุงทํา ISO กันอยางกวางขวางเพื่อ
ประกันคุณภาพการใหบริการแกประชาชน  ใหมีมาตรฐานมากที่สุด  

              ในยุคปจจุบัน  เครื่องมือที่ไดรับการกลาวถึงและเปนที่ยอมรับวาสามารถ
ชวยองคกรใหพัฒนาไดคือ Balanced scorecard หรือ BSC ซ่ึงเปนเคร่ืองมือที่เช่ือมโยง
แผนกลยุทธ (Strategic Plan) ไปสูการปฏิบัติที่เปนรูปธรรมและใชเครื่องมือวัดอยาง KPI 
มาเสริมดวย จึงทําใหเครื่องมือน้ีโดดเดนและเปนผลใหนําไปประยุกตเปนแนวคิดในการ
ปฏิรูประบบราชการ  โดยสาระสําคัญของ BSC คือการวัดผลการดําเนินการขององคกร 
(Performance Measurement) ในสี่มุมมองคือ ดานการเงิน (Financial)   ดานลูกคา 
(Customer)   ดานกระบวนการภายใน (Internal Business Process)   และดานการ
เรียนรูและเติบโต (Learning &Growth)   ทั้งน้ีปจจุบันเคร่ืองมือน้ียังไดรับการนําไปปฏิบัติ
อยางกวางขวางในหลายภาคสวน ทั้งราชการ เอกชน สถาบันการศึกษา และแมกระทั่ง 
องคกรพัฒนาเอกชน หรือ NGO    

 ยังมีเครื่องมืออีกหลายตัวที่ไดมีการนํามาใชอยางตอเน่ือง เชน ความสามารถ 
(Competency) ซ่ึงเกี่ยวของกับระบบบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคลในองคกร   การ
จัดการความรู (Knowledge Management) คือการนําความรูในตัวบุคลากรแตละคน 
(Tacit knowledge) มาอยูในรูปเอกสาร (Explicit knowledge) เพ่ือใชในการแลกเปลี่ยน
เรียนรูซ่ึงกันและกันในองคกร  และองคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization) ซ่ึง
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เปนสถานภาพขององคกรที่ตองการความสําเร็จอันยั่งยืนจากบุคลากร ซ่ึงตองเนนการ
สรางวินัยทั้ง 5 ประการใหกับบุคลากรในองคกรเอง คือ ความรอบรูแหงตน (Personal 
Mastery)    การคิดอยางเปนระบบ (System thinking)    การแบงปนวิสัยทัศน (Share 
vision) การเรียนรูเปนทีม (Team learning) และการสรางกรอบความคิด (Mental model) 

              เครื่องมือสุดทายที่จะกลาวถึงในวันน้ี คือ รางวัลคุณภาพแหงชาติ 
(Thailand Quality Award : TQA) ที่มอบใหแกองคกรที่มีความเปนเลิศในวิธีปฏิบัติและมี
ผลการดําเนินการในระดับมาตรฐานโลก โดยมีสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติเปนหนวยงาน
หลักในการประสานความรวมมือกับหนวยงานตางๆ ทั้งภาครัฐและเอกชน เพ่ือเผยแพร 
สนับสนุน และผลักดันใหองคกรตางๆ ทั้งภาคการผลิตและการบริการนําเกณฑรางวัล
คุณภาพแหงชาติไปพัฒนาขีดความสามารถดานการบริหารจัดการในองคกร โดยนํา 
"รางวัลคุณภาพแหงชาติ"  ภายใตช่ือ MBNQA (Malcolm Baldrige National Quality 
Award) ของอเมริกา   มาเปนตัวแบบเพื่อสรางขีดความสามารถใหองคกร โดยมีเกณฑ
การพิจารณาจํานวน 7 ขอดังน้ี   1) การนําองคกร   2) การวางแผนเชิงกลยุทธ  3) การ
มุงเนนลูกคาและตลาด   4) การวัด การวิเคราะห และการจัดการความรู   5) การมุงเนน
ทรัพยากรบุคคล   6) การจัดการกระบวนการ  7) ผลลัพธทางธุรกิจ  ทั้งน้ีรางวัลดังกลาว
ถือเปนตัวชวยใหองคกรตางๆ  ไดขับเคลื่อนไปสูการพัฒนาอยางเปนรูปธรรม  และชวยให
มิติของการใชเครื่องมือทางดานการบริหารจัดการ  เกิดผลลัพธตอความสําเร็จขององคกร
มากขึ้น  

             การบริหารจัดการไดรับการพัฒนา และมีการเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา 
เชนเดียวกับเคร่ืองมือทางดานวัตถุ ดังน้ัน อาจกลาวไดวาเมื่อมีการใชคําวาเทคโนโลยีที่
เกี่ยวกับวัตถุ ยอมนาจะมีการใชคําวา เทคโนโลยีดานการบริหารไดเชนกัน  ดังน้ัน 
องคกรและนักบริหารที่แสวงหาความสําเร็จและตองการเรียนรูส่ิงใหม คงตองใหความสนใจ
เทคโนโลยีการบริหาร ติดตามความกาวหนาและเรียนรูเครื่องมือตางๆ อีกทั้งตองรูจักเลือก
และประยุกตใชใหเหมาะสมกับองคกร หรือวิธีการบริหาร หรือความถนัดของตนเอง และ
ในที่สุดคงตองสามารถคิดคนเทคโนโลยีที่เปนของตนเองได ทั้งน้ีเพ่ือความยั่งยืนในการใช
เทคโนโลยีการบริหารในระยะยาวตอไป 

 



 
 
 
 
 
 

                oommppeetteennccyy  ในงานบรหิารในงานบรหิาร  

      ทรัพยากรบคุคลทรัพยากรบคุคล 

 
ผศ.ดร. ศิริพร แยมนิล 1 

 
 บทความ Competency ในงานบริหารทรัพยากรบุคคลนี้ มีความประสงคที่
จะใหขอมูลเบื้องตนแกผูอานเกี่ยวกับ Competency และการนํา Competency  มาใช
ประโยชนในงานการบริหารทรัพยากรบุคคล  โดยหวังวาจะเปนประโยชนแกผูทํางานดาน
บุคคลของหนวยงานและผูสนใจทั่วไป  โดยบทความนี้จะกลาวถึง ความหมาย องคประกอบ 
และความสําคัญของ Competency ตลอดจนวิธีการสราง Competency model และการนํา 
Competency ไปประยุกตใชในการบริหารทรัพยากรบุคคลดานตางๆ ตามลําดับ  

Competency คืออะไร ? 

  Competency  มีคําแปลเปนภาษาไทย ที่แตกตางกันหลายคํา เชน “ขีด
ความสามารถ” “สมรรถนะ” หรือ “ศักยภาพ” เปนตน  ทําใหนักวิชาการบางทานเรียก 
Competency ทับศัพทลงไปเลย  เพ่ือปองกันความสับสน  ซ่ึงบทความนี้ก็ไดทําเชนน้ัน
เหมือนกัน      

 ความหมายของ Competency ก็มีผูใหคํานิยามหลากหลายเชนเดียวกัน  
แตอยางไรก็ตาม นักวิชาการสวนใหญจะอางอิงถึงความหมายหรือคํานิยามของ David C. 
McClelland ผูเช่ียวชาญดานจิตวิทยาจากมหาวิทยาลัยฮาวารด  ซ่ึงไดทําการศึกษาวิจัย

                                                 
1  ผูชวยศาสตราจารย ประจําคณะสังคมศาสตรและมนุษยศาสตร  มหาวิทยาลัยมหิดล ศาลายา  จังหวัด
นครปฐม 
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เพ่ือศึกษาหาตัวทํานายความสําเร็จในการทํางาน จากผูปฏิบัติงานที่มีผลการปฏิบัติงานดี 
และผูมีผลการปฏิบัติงานตามเกณฑเฉลี่ย   เพ่ือคนหาลักษณะของพฤติกรรมที่แตกตางกัน
ของคน 2 กลุมน้ี  David C. McClelland เรียกลักษณะของพฤติกรรมที่กอใหเกิดผลการ
ปฏิบัติที่ดีวา “Competency”  และเขาไดเขียนบทความเรื่อง Testing for Competence 
rather than Intelligent ในป ค.ศ. 1973  (อางอิงจาก สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2548) ที่
สะทอนใหเห็นวาการที่คนจะทํางานดีหรือไมดี  ไมไดข้ึนอยูกับ IQ แตข้ึนอยูกับลักษณะ
ภายในหรือ Competency มากกวา   และ Competency น้ีเปนสวนสําคัญและมีผลตอ
พฤติกรรมและความสําเร็จของคนอยางมาก  และจะพัฒนาหรือเปลี่ยนแปลงไมงายนักตอง
ใชเวลา  จึงเปนจุดเริ่มตนที่ทําใหนักการศึกษาและนักวิชาการทั้งหลาย ไดนําวิธีการของ   
McClelland มาเปนแนวทางในการศึกษาเรื่อง Competency ในเวลาตอมาดวย 

 นอกจากนี้ยังมีนักวิชาการคนอื่นๆ เชน L M Spenser (อางอิงจาก 
Shermon, 2005) ไดใหนิยาม Competency วา เปนลักษณะรวมกันของบุคคลในเรื่อง
ตอไปนี้คือ ความรู (Knowledge)  ความสามารถ (Abilities)  คุณลักษณะสวนบุคคล 
(Personal attributes) และทักษะ (Skills)  ซ่ึงสงผลตอการปฏิบัติงานของบุคคลและองคกร 
โดยคุณลักษณะสวนตัวน้ัน ครอบคลุมไปถึงคานยิม (Value) แรงจูงใจ (Motive) และทัศนคติ 
(Attitude) ที่ทําใหคนแสดงพฤติกรรมการปฏิบัติงานที่ดีกวา เชนเดียวกับที่ McClelland 
กลาวไวดวย 

   นอกจากนี้ Shermon (2005) ก็ไดใหความหมายของ Competency ใน
หนังสือ “Competency based HRM” วา Competency สามารถแบงไดออกเปน 2 
ความหมาย คือ  

• ความหมายที่ 1 หมายถึง ความสามารถของบุคคล ที่ทําใหสามารถ
ปฏิบัติงานที่เกี่ยวของ ไดอยางมีประสิทธิภาพ (The ability of an 
individual to perform effectively in job-relevant area.) 

• ความหมายที่ 2 หมายถึง ส่ิงที่บุคคลตองมี เพ่ือใหผลการปฏิบัติงานมี
ประสิทธิภาพ (What is required of an individual, for effective 
performance.)  

 จากความหมายทั้ง 2 ขางตน Shermon ยึดความหมายที่ 2 ในการศึกษา
ของเขา เน่ืองจากผลการปฎิบัติงาน (Performance) น้ันจะเกี่ยวของกับความสําเร็จในงาน
หรือบทบาททั้งในระดับบุคคลและระดับองคกร น่ันคือ เม่ือบุคคลมี Competency จะ
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สามารถแสดงออกมาในรูปของการกระทํา ความคิด และความรูสึก ซ่ึงจะนําไปสูการ
ผลิตผลงาน (Outputs) และนํามาสูผลลัพธ (Results) ที่องคกรตองการ 

 
 
 โดยสรุป อาจกลาวไดวา Competency หมายถึง ลักษณะทางพฤติกรรม

ของบุคคล ซ่ึงประกอบดวย ความรู  ความสามารถ และคุณลักษณะที่สงผลตอประสิทธิภาพ 
หรือผลการปฏิบัติงาน ซ่ึงรวมไปถึงสติปญญา ทัศนคติ  และคุณลักษณะอื่นๆ ที่จะทําให
บุคคลสามารถทํางานไดดีกวาหรือเหนือกวาคนอื่น ในงานหรือสถานการณที่ไดรับมอบหมาย  

องคประกอบของ Competency มีอะไรบาง ? 

 ในความหมายของ McClelland (1973 อางอิงจากสุกัญญา รัศมีธรรมโชติ 
2548)   “Competency” หมายถึง “บุคลิกลักษณะที่ซอนอยูภายในปจเจกบุคคล ซ่ึง
สามารถผลักดันใหปจเจกบุคคลนั้น สรางผลการปฏิบัติงานที่ดี หรือตามเกณฑที่กําหนด 
ในงานที่ตนรับผิดชอบ”  โดยคุณลักษณะของ Competency มีองคประกอบที่สําคัญ 5 
ประการ ซ่ึง McClelland  ไดอธิบายความหมายไว ดังน้ี 
 

 

Competencies 

แสดงในรูปของ พฤติกรรม 
(การกระทํา, ความคิด, ความรูสึก) 

 พฤติกรรม ผลิต ผลงาน 
(ผลิตภัณฑ และ บริการ) 

ออกเปน ผลลัพธ ( Results) 
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1. Skills : ส่ิงที่บุคคลกระทําไดดี และฝกปฏิบัติเปนประจําจนเกิดความ
ชํานาญ เชน ทักษะของพยาบาลในการฉีดยาใหคนไข โดยทําใหคนไข
เจ็บนอยที่สุด 

2. Knowledge : ความรูเฉพาะดานของบุคคล เชน ความรูดาน
ภาษาอังกฤษ ดานการบริหารงาน หรือความรูของศัลยแพทยเกี่ยวกับ
เสนประสาทและกลามเนื้อในรางกายมนุษย เปนตน 

3. Self-concept : ทัศนคติ คานิยม และความคิดเห็นเกี่ยวกับ
ภาพลักษณของตน หรือส่ิงที่บุคคลเชื่อวาตนเองเปน  

4. Trait : บุคลิกลักษณะประจําตัวของบุคคล เปนส่ิงที่อธิบายถึงบุคคล 
ผูน้ัน เชน ลักษณะการเปนผูนํา เปนตน 

5. Motive : แรงจูงใจหรือแรงขับภายในซึ่งทําใหบุคคลแสดงพฤติกรรมที่
มุงไปสูส่ิงที่เปนเปาหมายของเขา เชน แรงจูงใจตอการทํางานที่ทาทาย 
จะทําใหบุคคลมีความมุมานะ และมีความรับผิดชอบเพื่อความสําเร็จ 

 ซ่ึงคุณลักษณะทั้ง 5 องคประกอบนี้ สามารถจัดเปน 2 กลุมหลักๆ คือ 

Skills 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

Knowledge 

Self-concept 
 
 
 
 
 
Attitudes , Values 

 

 

 

สวนที่มองเห็นได

สวนที่ซอน
อยู 

ความหมายของ Competency ตามแนวคิดของ McClelland 

Skills 
Knowledge 

Trait , 
Motive 

 Self-concept 
Attitudes  
 Values 
Trait 

Motive 
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1. กลุมที่สังเกตเห็นได (Visible) ไดแก ดานความรู (Knowledge) และ
ทักษะ (Skills)  ถือวาเปนสวนที่แตละคนสามารถพัฒนาใหมีข้ึนไดไมยากนัก โดย
การศึกษาคนควาและการฝกฝนปฏิบัติ ซ่ึงนักวิชาการบางทานเรียกวา  “Hard skills” 

2. กลุมที่ซอนเรน (Hidden) ไดแก อัตตมโนทัศน (Self-concept), 
คุณลักษณะ (Trait)  และแรงจูงใจ (Motive)   เปนส่ิงที่ซอนเรนอยูภายในตัวบุคคล อยูลึก 
ลงไป เปนสิ่งที่พัฒนาไดยาก  สวนน้ีนักวิชาการบางคนเรียก “Soft skills” เชน ภาวะผูนํา 
หรือ ความอดทนอดกลั้น เปนตน 

Competency สําคัญอยางไร ? 

 ในป 2000 มีผูศึกษาองคกรในสหรัฐอเมริกา เพ่ือพิจารณาวาในปจจุบัน
องคกรตางๆ ไดมีการใชขอมูลเกี่ยวกับ Competency  เพ่ือใหการปฏิบัติงานเกิด
ความสําเร็จ  หรือไมอยางไร  ผลการศึกษาพบวา 

• มีผูใช Competency อยางแพรหลาย โดยเฉพาะในภาคธุรกิจ และใน
องคกรขนาดใหญ 

• มีการใช Competency เพ่ือประโยชนในการสรรหาคนเขาทํางาน  การ
วิเคราะหงาน การฝกอบรม การบริหาร การปฏิบัติงาน การวางแผน 
และการสรางความกาวหนาในอาชีพ เปนตน 

• สวนใหญแลวคนมีความพอใจในการนํา Competency มาใชงาน 

• ปญหาอุปสรรคที่พบ ไดแก การขาดความชํานาญในการสราง 
Competency model  ผูบริหารระดับสูงไมสนับสนุน   และการขาด
แคลนทรัพยากรอื่นๆ 

• วิธีการที่เปนเลิศ (Best practice) หมายถึง การมีความเชื่อมโยง
ระหวาง Competency กับแผนยุทธศาสตรขององคกร การบูรณาการ 
Competency กับกระบวนการดานทรัพยากรบุคคล  รวมทั้งการนําไป
ปฏิบัติ และการประเมินผล (LaRocca, 2006)  

 สําหรับในประเทศไทยปจจุบัน หนวยงานทั้งราชการและเอกชนตางก็เนน
การนํา Competency มาใชในการบริหารงานทรัพยากรบุคคล  โดยเฉพาะในภาครัฐ 
สํานักงาน ก.พ. มีโมเดลสมรรถนะสําหรับขาราชการพลเรือนไทย ที่ประกอบดวยสมรรถนะหลัก  
และสมรรถนะประจํากลุมงาน เพ่ือสนับสนุนสงเสริมใหขาราชการผูดํารงตําแหนงปฏิบัติ
ภารกิจในหนาที่ไดดียิ่งข้ึน และ Competency หรือสมรรถนะจะมีบทบาทในการพัฒนาการ
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บริหารทรัพยากรบุคคลในภาคราชการมากขึ้น ทั้งในกระบวนการสรรหาและเลือกสรร 
กระบวนการพัฒนา และกระบวนการบริหารผลงาน (รัชนีวรรณ วนิชยถนอม, 2548)  

 นอกจากนี้ Rylatt และ Lohan (1995: 56-58) กลาวถึงประโยชนของ 
Competency วา จะทําใหเกิดประโยชนอยางตอเน่ือง ทั้งระดับบุคคล ระดับองคกร และ
ระดับประเทศ กลาวคือ    ในระดับบุคคล ทําใหบุคลากรมีความชัดเจนในเรื่องลําดับของ
การเรียนรู การถายโอนทักษะในการทํางาน การเพิ่มศักยภาพในการทํางาน เพ่ือ
ความกาวหนาในอาชีพ     ในระดับองคกร จะชวยพัฒนาประสิทธิผลในการสรรหาบุคลากร 
โดยการเปรียบเทียบขีดความสามารถของผูสมัครงานกับขีดความสามารถที่องคกรตองการ 
ทําใหผูมีหนาที่ในการตัดสินใจ มีความเชื่อม่ันวาสามารถคัดเลือกพนักงานไดตรงกับความ
ตองการ นอกจากนี้ยังทําใหการฝกอบรมเกิดความคุมคา เพราะตรงกับความตองการของ
องคกร และชวยในการติดตอส่ือสารในเรื่องของทักษะ ความรู ความสามารถที่องคกร
ตองการใหชัดเจนมากขึ้น  สําหรับประโยชนตอเศรษฐกิจระดับประเทศ จะทําใหมีการ
พัฒนารูปแบบของ Competency ที่จะแขงขันไดในตลาดโลก  ชวยทําใหเกิดความคุมคาใน
การจัดการศึกษา และฝกอบรมใหบุคลากรไดถูกตองและตรงกับความตองการ และเปน
การสงเสริมใหมีการลงทุนภาคอุตสาหกรรมในระดับสากล โดยการพิจารณาจากแรงงานที่
มีทักษะเปนสําคัญ 

 จะเห็นไดวาประโยชนของ Competency น้ัน มีไดทั้งในระดับบุคคล กลุม/
องคกร  และระดับประเทศ แตประโยชนจะมีมากนอยเพียงใดนั้น  ข้ึนอยูกับผูนําไปใชใน 
แตละระดับน้ันๆ วาจะมีความสามารถในการนําไปประยุกตใชไดดีเพียงใด 

Competency Model   หมายถึงอะไร มีวิธีการสรางอยางไร? 

 Competency model หมายถึง Competencies ที่เฉพาะเจาะจง ที่เปน
คุณลักษณะที่กอใหเกิดผลการปฏิบัติงานที่ดีเลิศ และกอใหเกิดความสําเร็จแกองคกร 
โดยทั่วไป Competency model มักจะแบงออกเปน 2 กลุมใหญๆ คือ Core competency 
(สมรรถนะหลักขององคกร) และ Job competency (สมรรถนะที่จําเปนในการปฏิบัติงาน
ในตําแหนงงานตางๆ)  

 อยางไรก็ตามก็มีนักวิชาการหลายทานไดแบง Competencies เปน
ประเภทตางๆ ที่แตกตางกัน เชน แบงเปน 3 กลุม ไดแก ความสามารถสวนบุคคล 
(Individual skills)  ความสามารถทางการบริหาร (Management skills)  ทักษะทางเทคนิค 
(Technical skills)   
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 หรือแบงเปน 3 กลุม โดยนํา Values และ Strategy ขององคกรมากําหนด
เปน Core competency    นําความสามารถทางการบริหารมากําหนดเปน Managerial 
competency   และนํา Job functions ของแตละตําแหนงงานมากําหนดเปน Technical 
competencies เปนตน  (Shermon, 2005) 

 ปจจุบันสํานักงาน ก.พ. ไดวาจางบริษัทเฮยกรุปจํากัด เพ่ือจัดทําโมเดล
สมรรถนะสําหรับขาราชการพลเรือนไทย ซ่ึงประกอบดวยสมรรถนะหลัก (Core competency) 
และสมรรถนะประจํากลุมงาน (Functional competencies)    โดย สมรรถนะหลัก
หมายถึง สมรรถนะเชิงพฤติกรรม ที่กําหนดเปนคุณลักษณะรวมของขาราชการพลเรือนทั้ง
ระบบ เพ่ือเปนการหลอหลอมคานิยมและพฤติกรรมที่พึงประสงครวมกัน  ประกอบดวย 
สมรรถนะ 5 ตัวไดแก การมุงผลสัมฤทธิ์  บริการที่ดี  การสั่งสมความเชี่ยวชาญในอาชีพ 
จริยธรรม  และความรวมแรงรวมใจ    สวนสมรรถนะประจํากลุมคือสมรรถนะที่กําหนด
เฉพาะสําหรับกลุมงาน เพ่ือสนับสนุนสงเสริมใหขาราชการผูดํารงตําแหนง ปฏิบัติภารกิจ
ในหนาที่ไดดียิ่งข้ึน เชน สมรรถนะประจํากลุมผูบริหารระดับสูง ไดแก วิสัยทัศน การวาง
กลยุทธภาครัฐ ศักยภาพเพื่อนําการเปลี่ยนแปลง การควบคุมตนเอง และการใหอํานาจแก
ผูอื่น เปนตน (สํานักงาน ก.พ., 2548)  

 วิธีการสรางหรือกิจกรรมที่จะกําหนด Competency model  มีหลายวิธี ซ่ึง
มักจะเริ่มตนจากการนําวิสัยทัศน พันธกิจ หรือคานิยมหลักขององคกร มาเปนตัวต้ังในการ
กําหนด Competency  การพิจารณาหา Core competency (ความสามารถหลักขององคกร) 
มักไดมาจากวิสัยทัศน พันธกิจ หรือคานิยมหลัก ขององคกรนั่นเอง    จากนั้นจะนํามา
พิจารณารวมกับงาน (Job) ในหนวยตางๆ ในองคกร โดยพิจารณาวางานที่ออกแบบมาให
ตอบสนองตอกลยุทธขององคกรนั้น ผูปฏิบัติงานจําเปนตองมี Competency อะไรจึงจะ
สามารถทํางานนั้นไดดี จากนั้นจึงนํา Competency ที่ไดมาทั้งสองสวนดังกลาวมาสราง
เปน Competency model  

 อยางไรก็ตาม ยังมีวิธีการอื่นๆ ในการออกแบบ Competency model เชน 
การนํา Competency จากงานวิจัยที่ศึกษาเกี่ยวกับ Competency ไปปรับใชกับตําแหนง
งานในองคกรไดทันที เชน ตําแหนงพนักงานขาย พนักงานทรัพยากรบุคคล เปนตน  

 สําหรับวิธีข้ันตอนการสราง Competency model ดั้งเดิมตามแนวคิดของ 
McClelland  (1973 อางอิงจาก สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2548) เรียกวา แบบ Classic 
หรือ Classic competency design ประกอบดวย 6 ข้ันตอน ดังน้ี 
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1. กําหนดเกณฑในการประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance 
criteria)   โดยนิยามเกณฑสําหรับการปฏิบัติงานที่เปนเลิศในแตละบทบาท  

2. เลือกกลุมตัวอยางสําหรับการสรางเกณฑ (Criterion sample)   
โดยการคนหากลุมที่สามารถเปนตัวแทนที่มีผลการปฏิบัติงานระดับตางๆ ไดแก กลุมที่มี
ผลการปฏิบัติงานเปนเลิศ ปานกลาง และตํ่า 

3. การเก็บรวบรวมขอมูล (Data collection)   เปนการรวบรวมขอมูล
พฤติกรรมตางๆ ที่นําไปสูการทํางานที่เปนเลิศ ซ่ึงสามารถทําไดหลายวิธี เชน การ
สัมภาษณ Behavioral Even Interview (BEI),  คณะกรรมการผูเช่ียวชาญ หรือการใชแบบ
สํารวจ  การวิเคราะหงาน (Job analysis)  และการสังเกตพฤติกรรม  เปนตน 

4. การวิเคราะหขอมูล (Data analysis)   เปนการนําขอมูลที่ไดรวบรวม
มาวิเคราะห  เพ่ือหาพฤติกรรมการปฏิบัติงานที่เปนเลิศ และศึกษาวา Competencies 
เหลานั้นทํางานรวมกันอยางไร จึงออกมาเปนผลการปฏิบัติงานที่ดี 

5. การตรวจสอบความถูกตอง (Validation)   เปนการตรวจสอบความ
ถูกตองของขอมูลที่ไดรวบรวมมา และผลการวิเคราะหของ Competency model ซ่ึงมี  3 
วิธีการ (สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2548) ไดแก  

5.1 Concurrent cross-validation โดยนํา Competency model ที่
วิเคราะหได ไปอธิบายผลงานของกลุมที่สอง ณ เวลาปจจุบัน เพ่ือเปรียบเทียบคะแนนวา
สามารถอธิบายผลจากกลุมที่สอง ไดหรือไมอยางไร 

5.2 Concurrent construct validation  โดยใชเครื่องมือที่แตกตางกัน
ในการทดสอบ Competency ที่มีตอผลงานของบุคคล ณ เวลาหน่ึงๆ เชน สรางแบบ 
ทดสอบเพื่อวัด Competency ที่ระบุใน Competency model แลวนําไปใชกับกลุมที่มี
ผลงานดีกับปานกลางกลุมใหม ซ่ึงถา Competency model มีความถูกตอง ก็ควรจะได
คะแนนที่คอนขางสูง  

5.3 Predictive validation  โดยการคัดเลือกบุคคล หรือการฝกอบรม
บุคคลใหมี Competency ตาม Competency model แลววัดผลวาบุคคลเหลานี้มีผลงานที่ดี
ข้ึนหรือไม ซ่ึง Predictive validation เปนสิ่งที่ผูบริหารหรือนายจางทุกคนตองการ ให 
Competency model เปนเกณฑที่สามารถทํางานผลการปฏิบัติงานของบุคลากรในองคกร
ไดถูกตอง และแมนยําที่สุด 
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6. การประยุกตใช (Application) : เม่ือไดมีการตรวจสอบความถูกตอง
แลว หนวยงานก็สามารถนํา Competency model น้ันไปปรับใชกับกิจกรรมการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลในองคกรไดตามที่ตองการ 

 กลาวโดยสรุป วิธีการสราง Competency model เร่ิมจาก การกําหนด
เกณฑที่ใชวัดผลงานที่ดีเลิศ จากนั้นก็รวบรวมขอมูลดวยวิธีการตางๆ เชน การสัมภาษณ  
การใหขอมูลกลับแบบ 360 องศา  การระดมสมองรวมกับผูเช่ียวชาญ และการสํารวจ
พฤติกรรมการทํางานเพื่อหาพฤติกรรมที่เปนเลิศ ตอจากนั้นก็จัดกลุมพฤติกรรมที่รวบรวม
ไดใหเปนหมวดหมู ตัวอยาง Competency model ของกรมการพัฒนาชุมชน ประกอบดวย 
สมรรถนะหลัก (Core competency) ซ่ึงหมายถึงสมรรถนะที่ตองใชกับทุกคนในกรมฯ มี
จํานวน 8 สมรรถนะ     สมรรถนะกลุมงาน (Common competency) ซ่ึงหมายถึง 
สมรรถนะที่เปนความรูความสามารถและทักษะที่จําเปนในกลุมงานนั้นๆ จํานวน 8 
สมรรถนะ    และสมรรถนะเฉพาะ (Specific competency) เปนสมรรถนะที่เปนความรู 
ความสามารถและทักษะที่จําเปนสําหรับสายงาน (ตําแหนง) น้ันๆ จํานวน 5 สมรรถนะ  
เปนตน  

การประยุกตใช Competency กับการบริหารทรัพยากรบุคคล 

 ดานการสรรหาและเลือกสรรผูสมัครงาน 

 โดยหลักการแลว กระบวนการสรรหาและเลือกสรร เร่ิมตนดวยขอมูล
เกี่ยวกับงาน  เชน อาจจะพิจารณาจากใบพรรณนางาน (Job description หรือ JD) ที่จะ
ระบุถึงงานและความรับผิดชอบในตําแหนงน้ันๆ ไวอยางชัดเจน  ซ่ึงจะทําใหเราสามารถ
วิเคราะหไดวาในการคัดเลือกบุคคลเขาทํางานนั้น เราควรเลือกคนที่มีความรู ความสามารถ
อะไรบาง ถาเราพิจารณาภูเขาน้ําแข็งแลว จะพบวานอกเหนือจากความรูและทักษะที่จําเปน
ในการทํางานแลว   กระบวนการเลือกสรรควรตองใหความสําคัญกับสวนที่อยูใตนํ้าที่
แสดงออกในรูปของพฤติกรรมใหมากขึ้น เทคนิคที่ใชในการคัดเลือกสวนน้ี มักเนนที่การ
สัมภาษณแบบเนนพฤติกรรม (Behavioral Even Interview, BEI)   (McClelland, 1973) 
ที่ตองการใหผูถูกสัมภาษณเลาถึงสถานการณที่สําคัญที่สุด หรือเหตุการณวิกฤตหรือ
ยากลําบากในการทํางานอยางละเอียด  เพ่ือคนหาลักษณะของพฤติกรรมของผูสมัครที่
สอดคลองกับคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่กําหนดไวสําหรับตําแหนงน้ันๆ ซ่ึงการ
ประเมินผลเปนการใหนํ้าหนักของพฤติกรรมที่พึงประสงค โดยเปรียบเทียบกับพฤติกรรมที่
เกิดจากการกระทําหรือส่ิงที่ไดปฏิบัติไป หรือจากสถานการณที่เกิดขึ้นหรือจากผลของการ
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กระทํานั้นๆ (สุนิสา  พรหมวรุณรักษ และสุชาดา เตชะวิริยะกุล, 2547)   ขอเสียที่สําคัญ
ของ BEI คือตองใชเวลาและคาใชจายสูง นอกจากนั้นผูสัมภาษณตองไดรับการฝกฝนเปน
อยางดี จึงจะไดขอมูลที่ดีและถูกตอง จึงทําใหมีผูนําเทคนิค BEI มาใชยังไมมากเทาที่ควร 

 องคกรในประเทศไทยที่นําการบริหารงานในระบบสมรรถนะ และใชเทคนิค 
BEI  มาใชในระบบคัดเลือกบุคลากร เชน บริษัทไทยเบเวอรเรจจํากัด ไดทําการคัดเลือก
บุคคลเขาทํางาน โดยใชการสัมภาษณงาน โดยยึดหลักขีดความสามารถหลักของบริษัท  
(สุนิสา พรหมวรุณรักษ และสุชาดา เตชะวิริยะกุล, 2547)  

 อยางไรก็ตาม พบวาการใชวิธีการสัมภาษณแบบเนนพฤติกรรมเพียงอยาง
เดียว เปนเร่ืองยากที่จะตัดสินไดวาผูสมัครมีพฤติกรรมตามที่คาดหวังหรือไม ดังน้ัน จึง
ควรใชวิธีการเก็บรวบรวมขอมูลเกี่ยวกับผูสมัครดวยเครื่องมืออื่นๆ นอกเหนือจากการ
สัมภาษณ เชน การทดสอบ การแสดงบทบาทสมมุติ เพ่ือใหม่ันใจวาผูสมัครมีพฤติกรรมที่
พึงประสงคอยางแทจริง 

 ดานการพัฒนาบุคลากร ไดแก การฝกอบรม (Training) และการวางแผน
สืบทอดตําแหนงงาน (Succession planning) เปนตน ในการฝกอบรม สามารถใช
มาตรฐานของขีดความสามารถในการออกแบบการฝกอบรมแบบเปนทางการ  และฝกอบรม
ในขณะปฏิบัติงาน (On the job training) ซ่ึงกลาวถึงทักษะ  ความรู  และทัศนคติที่สําคัญ  
ซ่ึงจะกลายเปนพ้ืนฐานของโปรแกรมการพัฒนาบุคลากร (การกําหนดเนื้อหา  วิธีการ
เรียนรู  และประเมินผลผูเขารับการอบรม)   

 อยางไรก็ตามการสรางหลักสูตรการฝกอบรมสําหรับ Competency-Based 
learning เพ่ือตอบสนองเปาหมายขององคกรแหงการเรียนรู  ควรยึดหลัก 3 ประการ      
(สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2548) คือ 

1) รายละเอียดของเน้ือหาของการเรียนรูตองมุงที่การพัฒนา Competency 
ไมวาการเรียนรูน้ันๆ จะมีรูปแบบใดๆ ก็ตาม 

2) เปดโอกาสใหเกิดการเรียนรูส่ิงใหมๆ 
3) เปนวิธีการเชื่อมโยงการเรียนรูไปสูผลงานที่ตองการ 

 สวนเร่ืองการวางแผนสืบทอดตําแหนงองคกร ควรมีการวางแผนสืบทอด
ตําแหนงงานใหกับพนักงานอยางเหมาะสม โดยพนักงานอาจจะไดรับการเลื่อนข้ันหรือ
โอนยายตําแหนงงานตามความสามารถที่ปฏิบัติงานใหสําเร็จ  ซ่ึงหากองคกรมีการหา 
Competency ในแตละตําแหนงงาน และมีการทําระบบการประเมิน Competency ของ 
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ผูดํารงตําแหนงเรียบรอยแลว ก็สามารถนํามาใชรวมในการประกอบการพิจารณาเลื่อน
ตําแหนงได ซ่ึงในการเลื่อนตําแหนงน้ัน จะตองพิจารณาวาในตําแหนงงานที่พนักงาน 
รายน้ันๆ จะไดรับเลื่อนข้ึนไป มี Competency ใดบาง  และประเมินดูวาพนักงานคนนั้นจะ
มี Competency ในตําแหนงหรือไม  เพ่ือไมใหเกิดปญหาวาการเลื่อนตําแหนงทําใหคน
ตองไปทํางานที่ไมมีขีดความสามารถในตําแหนงที่ไดรับแตงต้ังไป 

 ดานการบริหารผลงาน หรือคาตอบแทน  

 หลักการบริหารผลงานคือ  การใหรางวัลกับผลงานที่ดี เพ่ือจูงใจใหเกิด 
ผลงานที่ดีตอไป (รัชนีวรรณ วนิชยถนอม, 2548)  
 โดยทั่วไปการบรหิารผลงานหรือคาตอบแทน มักจะนําผลการปฏิบัติงานมา
ใชในการประเมิน   ผลการปฏิบัติงานมักแบงเปนสองสวน คือผลงานหรืองานที่มอบหมาย 
และคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมในการทํางาน  ซ่ึงอยูใตนํ้าและพรอมที่แสดงออกในรูปของ
พฤติกรรมในการทํางาน   ดังน้ันระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ ควร
จะประเมินผลงานทั้งสองสวนที่กลาวมา  
 ตัวอยางการประเมินผลงานปฏิบัติงานของหนวยงานแหงหน่ึง ซ่ึงมีการ
ประเมินทั้งผลงานที่ไดรับมอบหมายและคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมในการทํางาน โดยได
กําหนดองคประกอบในการประเมินผลการปฏิบัติงาน เปน 3 องคประกอบคือ ผลงานโดย
ภาพรวมของกลุมงาน  พฤติกรรมการทํางาน  และคะแนนผลงานรายบุคคล ซ่ึงแตละ
องคประกอบจะแยกเปนพฤติกรรมยอยๆ อีก เชน 

องคประกอบ “ผลงานรายบุคคล”    ประกอบดวยพฤติกรรมยอยๆ  และ
เกณฑการใหคะแนน ดังตัวอยางตอไปนี้ 

 พฤติกรรม :  จํานวนผลงานที่ทําไดสําเร็จเปรียบเทียบกับปริมาณงานที่
กําหนด 

1 คะแนน ไมทํางานตามที่กําหนด หรือปริมาณงานที่ทําไดตํ่ากวา
เปาหมายที่กําหนดมาก 

2  คะแนน   ปริมาณงานที่ทําไดตํ่ากวาเปาหมายที่กําหนด 
3  คะแนน ปริมาณงานที่ทําไดเปนไปตามความคาดหวังหรือตาม

เปาหมายที่กําหนด 
4  คะแนน  ปริมาณงานที่ทําไดมากกวามาตรฐานที่กําหนด 
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5  คะแนน  ปริมาณงานที่ทําไดมากกวาที่คาดหวังไวเปนอยางมาก 
สามารถบรรลุเปาหมายที่กําหนดไดกอนเวลา 

องคประกอบ “คุณลักษณะและพฤติกรรม”  ประกอบดวยพฤติกรรมยอย 
และเกณฑการใหคะแนน  ดังตัวอยางตอไปนี้ 
 พฤติกรรม : การมาทํางานและอุทิศเวลาใหกับงาน 
 1  คะแนน  ในแตละวันเร่ิมลงมือทํางานชาและเลิกกอนเวลาเปนประจํา 

ละท้ิงงานที่ไดรับมอบหมายเสมอ 
 2  คะแนน ในแตละวันเร่ิมลงมือทํางานชาและเลิกทํางานทันที โดยไม

คํานึงถึงงานวาเสร็จหรือไม 
 3  คะแนน ทํางานเต็มเวลา 
 4  คะแนน ทํางานเต็มเวลา และต้ังใจทํางานจนเสร็จสมบูรณโดยไม

คํานึงถึงเวลา 
 5  คะแนน  ทํางานเต็มเวลาสูงกวามาตรฐานที่กําหนดและสามารถทํางาน

เพ่ิมเติมจากงานที่ไดรับมอบหมายอยูเสมอ 

 ปจจุบันองคกรตางๆ ทั้งในภาครัฐและภาคเอกชนไดนําแนวคิดเกี่ยวกับ 
Competency มาปรับใชในการบริหารผลงานและคาตอบแทนเชนเดียวกับผลการสํารวจ
เร่ือง “การบริหารผลการปฏิบัติงานขององคกรในประเทศไทย” ของสมาคมการจัดการงาน
บุคคลแหงประเทศไทย พบวาในการออกแบบและการวางแผนการบริหารผลการ
ปฏิบัติงาน องคกรรอยละ 54.6 มีการนําแนวคิดการพัฒนาขีดความสามารถ 
(Competency) ของพนักงานมาใช และใน 54.6 น้ัน มีถึงรอยละ 83.9 ที่ใชดัชนีช้ีผลการ
ปฏิบัติงาน (Key performance indicator : KPI) เช่ือมโยงกับขีดความสามารถของ
พนักงานดวย (ถนอมรัตน ฟองเลา, 2005)    ถึงเวลาแลวหรือยังที่หนวยงานของทานจะ
นําแนวคิดเกี่ยวกับ Competency มาปรับใช โดยเฉพาะในงานการบริหารทรัพยากรบุคคล   

บรรณานุกรม 
ถนอมรัตน ฟองเลา (2005). การบริหารผลการปฏิบัติงานขององคการในประเทศไทย.
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                              OOMMPPEETTEENNCCYY  ::  เร่ืองใหมเร่ืองใหม  แตแต......ไมใชไมใช  

เร่ืองยากเร่ืองยาก  
 

ณรงควิทย แสนทอง 1 
  

 ณ วินาทีน้ีคงจะพูดไดวาถาใครไมเคยไดยินคําวา   "Competence"   หรือ 
"Competency" คงจะเชยนาดู แตถาใครบอกวายังไมเขาใจความหมายอยางลึกซึ้งน้ัน เปน
เร่ืองปกติ เพราะอะไรก็ตามที่ออกมาใหมๆ มักจะสรางความสับสนใหกับเราอยูเสมอ  
คนนั้นก็ตีความแบบนี้ คนนี้ก็ตีความแบบนั้น มีหลายสํานักเหลือเกิน ตอนแรกๆ มีบางคน
แปล Competency วา "สมรรถนะ" บางคนก็บอกวา "ความสามารถ" ในขณะที่บางคนบอกวา 
"ศักยภาพ" จนถึงตอนนี้ผมเองก็ยังไมทราบเลยวาควรจะแปลวาอะไรดี บางครั้งคิดเลนๆ 
วานาจะเรียกวา "นิสัยดีที่ถาวร" ก็ฟงแปลกๆ หูนาดู หรือไมก็อยากจะเรียกวา "สัน-นะ-
ดาน" ก็ฟงแลวระคายหูมากไปหนอย 

 เอาเปนวาอยาไปสนใจกับคําแปลของมันมากเลย ใหเลือกคําแปลที่เราชอบ
สักคําก็แลวกัน หรือเรียกทับศัพทวา "คอมพีเทนซี่" ไปเลยก็ได จะไดไมตองแปลใหปวดหัว 
แต...ส่ิงที่เราควรจะสนใจนั้นนาจะอยูที่ความหมายและการนําไปประยุกตใชมากกวา 

 เวลาเราเดินไปรานมินิมารทในปจจุบันเรามักจะไดยินเสียง "น๊ิง หนอง" 
และตามมาดวยคําวา "สวัสดีครับ" "สวัสดีคะ"   ขอใหเราลองสังเกตดูนะครับวา เจาของ
คําพูดนั้นสีหนาเปนอยางไร บางครั้งอยาวาแตหนาไมรับแขกเลย แมกระทั่งไทย จีน ฝร่ัง 

                                                 
1 วิทยากร และที่ปรึกษาดานการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย กรรมการผูจัดการบริษัท พีเพิล แวลูว 
จํากัด  narongwit_s@hotmail.com 
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อินเดีย หนาพวกเขาก็ไมรับเหมือนกัน   บางทียังหาตัวเจาของคําพูดไมเจอเลย เพราะเขา
กําลังน่ังเก็บของอยูตรงไหนก็ไมรู  คําวาสวัสดีที่พูดออกมานั้น สวนใหญผมคิดวาเขาไมได
สวัสดีเรา เพราะผมเคยแกลงเดินผานหนารานแลวเอามือผลักประตู พอมีเสียง "น๊ิง หนอง" 
พนักงานขายเขาก็พูดคําวา "สวัสดี" เหมือนกัน  น่ันแสดงใหเห็นวาเขาไมไดสวัสดีผม แต
เขาสวัสดีคุณ "น๊ิง หนอง"   อยางนี้เขาเรียกกันวา "พฤติกรรม" ไมใช Competency   ถา
จะใหเห็นชัดเจนมากขึ้น เราจะเห็นวาเมื่ออยูในรานเขาสวัสดี  แตพอหมดเวลางาน เราเดิน
สวนกับเขาขางนอก ทั้งๆ เขาก็รูวาเราคือลูกคาที่เขาไปซื้อของกับเขาเปนประจํา เขาจําเรา
ไดแน  แตเขาก็ไมไดสวัสดีเราเพราะไมใชหนาที่  อยางนี้แหละครับที่ผมเรียกวาเปนเพียง 
"พฤติกรรม" คือการแสดงออกตามสิ่งเราหรือส่ิงกระตุน และส่ิงกระตุนในที่น้ีคือตําแหนง
หนาที่การงานที่เขาทํา รวมถึงเสียง "น๊ิง หนอง" 

 ลองนึกถึงเวลาเราไปโรงแรมหาดาวหรือรานอาหารชั้นเลิศกันบาง  คนที่
ตอนรับเราเขามักจะพูดวา "สวัสดีคะ" หรือ "สวัสดีครับ" เหมือนกับรานมินิมารท   แตส่ิงที่
เราเห็นแตกตางกันก็คือ สีหนา ทาทาง แววตา เขาสวัสดีเราจริงๆ เขาไมไดสวัสดีเสียง
ประตู และคนเหลานี้ไมวาเราจะเดินไปเจอเขาตรงมุมไหนของโรงแรมหรือรานอาหาร หรือ
เดินสวนกับเราขางนอก ถาเขาจําเราได เขาก็จะยิ้มแยมทักทายสวัสดีเราเหมือนกันหมด 
อยางนี้ผมเรียกวาคนๆ น้ันมี Competency  

 จากสองตัวอยางขางตนน้ี ผมคิดวาทานผูอานคงจะพอมองเห็นภาพชัดเจน
มากยิ่งข้ึนวา ความหมายของ Competency น้ันหมายถึงอะไร คงไมตองอธิบายใหทาน
เขาใจไขวเขวดวยคําอธิบายของผมอีก เพราะบางครั้งผมเคยมีประสบการณวาจากตัวอยาง
ที่ผูเขียนไดยกมานั้นทําใหผมเขาใจไดอยางชัดเจน แตพอผูเขียนมาสรุปความหมายกลับ
ทําใหผมไมเขาใจเหมือนเดิมหรืออาจจะมึนงงมากกวาเดิมอีก 

 เครื่องมือเครื่องใชทุกอยาง ไมวาจะเปน มีด ไขควง หรือเลื่อย โดยสภาพ
ของตัวมันเองแลวคงไมมีคุณไมมีโทษอะไรหรอก คุณหรือโทษจะเกิดขึ้นตอเม่ือถูกนําไปใช
งานเทานั้น เชนเดียวกันกับ Competency ถามันอยูเฉยๆ ก็คงไมมีโทษหรือประโยชน
อะไร ดังน้ัน ความสําคัญอยางหน่ึงที่เราควรจะมาพูดถึงคือ ทําอยางไรจึงจะนําเอา 
Competency ไปใชในองคกรใหเกิดประโยชนสูงสุด 

 ตอนท่ี Competency เขามาใหมๆ ตามประสาคนไทยที่ชอบเหอ หลาย
องคกรนําไปใชเลยทันทีทั้งๆ ที่ยังไมไดศึกษาใหละเอียดวามันคืออะไร จะใชงานอยางไร 
คนในองคกรเองยังไมเขาใจเลย บางองคกรรีบวาจางที่ปรึกษาใหเขามาดําเนินการบาง 
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บางองคกรก็ดําเนินการเอง นําไปใชเองบาง ผิดบางถูกบาง ชาบางเร็วบาง สุดทายสิ่งใหม
ก็กลายเปนของเกาไปดวยเวลาอันรวดเร็ว เพราะเกิดประโยชนนอย แถมยังมีปญหา
อุปสรรคอีก คนก็เบื่อเร็ว พอเวลาผานไปสักระยะหนึ่ง องคกรอื่นๆ เขานําไปใชแลวประสบ
ความสําเร็จ องคกรที่เคยลมเหลวแลว จะนํากลับมาใชยากมาก เพราะประสบการณเดิมยัง
ฝงอยูในหัวของคนในองคกร  

 หลายองคกรเร่ิมนําเอา Competency มาใชเน่ืองจากขอกําหนดของระบบ 
ISO โดยเฉพาะในเรื่องของการฝกอบรม หลายองคกรนําเอามาใชเพราะระบบประเมินผลงาน
สมัยใหม    ในความเปนจริงแลว Competency ควรจะนําเขามาใชต้ังแตการจัดทําใบ
กําหนดหนาที่งานแลว เพราะถาใบกําหนดหนาที่งานซึ่งเปนฐานรากในการบริหารคนได
ถูกออกแบบไวอยางมีประสิทธิภาพแลว ไมวาจะนําเอา Competency ไปใชในเรื่องอะไรก็
สามารถทําไดงายขึ้น แตถาองคกรใดก็ตามที่เร่ิมนําเอา Competency มาใชในเรื่องใดเรื่อง
หน่ึงกอน เชน เร่ืองฝกอบรม พอตองการนําไปใชเร่ืองอื่นๆ เชน การสรรหา แผนสืบทอด
ทายาททางตําแหนง การประเมินผลงาน ก็ตองมานั่งวิเคราะหทบทวนกันใหมอีก 

 เพ่ือใหการนําเอา Competency ไปใชไดอยางมีประสิทธิภาพผมจึงขอ
แนะนําแนวทางการนําไปใชในองคกรดังน้ี 

• กําหนด Competency ใหชัดเจน 
 การกําหนด Competency ควรจะกําหนดทั้งที่เปน Core Competency 

(ลักษณะความสามารถที่บุคลากรในองคกรตองมี แลวจะทําใหสนับสนุนวิสัยทัศนหรือ
เปาหมายระยะยาวขององคกรได) และ Job Competency (ลักษณะความสามารถที่
ตําแหนงงานตองการ เพ่ือใหงานในตําแหนงน้ันๆ บรรลุเปาหมาย) วามีอะไรบาง  

• กําหนดลักษณะพฤติกรรมเดนที่ตองการ 

ควรจะมีการวิเคราะหเพ่ือกําหนดลักษณะพฤติกรรมเดนที่ตองการจาก
Competency แตละตัวกอน เชนคุณลักษณะของการทํางานเปนทีมคือการรวมกันแสดง
ความรับผิดชอบตอปญหา การมองเปาหมายของทีมงานมากกวาเปาหมายสวนตัว หรือ
การมีสวนรวมในการแสดงความคิดเห็น ฯลฯ     ถาเปน Job Competency ก็ควรระบุให
ชัดเจนลงไปเลยวาพฤติกรรมเดนๆ ในเรื่องมนุษยสัมพันธของผูจัดการฝายบริการลูกคาคือ
อะไร เชน การเริ่มตนทักทายลูกคา การจัดการกับลูกคาที่มีปญหา การติดตามผลการ
แกไขขอรองเรียนของลูกคา การคนหาความตองการที่แทจริงของลูกคา ฯลฯ  
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• นําเอาพฤติกรรมเดนของ Competency ไปออกแบบระบบที่ 
  เกี่ยวของ 
  เม่ือเราได Competency และพฤติกรรมเดนแลว ใหนําไปออกแบบ 

ระบบงานตางๆ ที่เกี่ยวของ เชน  
- ระบบการสรรหาและคัดเลือกบุคลากร เราจะตองนําเอาพฤติกรรม

เดนที่ได ไปแปลงเปนคําถาม ในการสัมภาษณ แบบทดสอบ หรือกิจกรรมที่จะสามารถวัด
ไดวาผูสมัครมี Competency ตรงกับที่ตําแหนงงานตองการหรือไม  

- การนําไปใชในการออกแบบระบบการพัฒนาและฝกอบรม โดยการ
นําเอาพฤติกรรมเดนที่วิเคราะหไดไปแปลงเปนหลักสูตรการฝกอบรม และอยาลืมวา 
Competency ทุกตัวไมจําเปนตองอบรมเพียงหลักสูตรเดียว เชน Competency เร่ืองภาวะ
ผูนํา ไมไดหมายความวาสงพนักงานคนนั้นไปอบรมหลักสูตรภาวะผูนํา แลวเขาจะมี 
Competency เพราะคําวาภาวะผูนํานั้นประกอบดวยพฤติกรรมเดนหลายๆ ตัว เชน การ
กลาในการตัดสินใจ การแกไขปญหาเฉพาะหนา การโนมนาวจูงใจผูอื่น ฯลฯ ดังน้ัน 
หลักสูตรที่จะทําใหพนักงานมีภาวะผูนําไดน้ัน อาจจะตองประกอบกันหลายๆ หลักสูตร 
เชน เทคนิคการตัดสินใจ  เทคนิคการสรางแรงจูงใจ  เทคนิคการใหคําปรึกษา การพัฒนา
บุคลิกภาพ ฯลฯ      นอกจากนี้เรายังสามารถนําเอา Competency ที่ไดไปใชในการ
ประเมินวาผูดํารงตําแหนงแตละคนมีความสามารถในเรื่องน้ันๆ  หรือยัง มากนอยเพียงใด 
เพ่ือที่จะไดนําไปใชในการจัดทําแผนพัฒนาความสามารถสวนบุคคล (Individual 
Development Plan) ตอไปได  

 - การนําไปใชในการออกแบบระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน จะตอง
นําเอาพฤติกรรมเดนไปใชในการติดตามพฤติกรรมในการทํางาน และควรจะมีระบบการ
บันทึกพฤติกรรมรองรับดวย  

- การนําไปใชในการออกแบบเสนทางความกาวหนาในอาชีพ 
(Career Development Plan)   โดยการนําเอา Competency ของตําแหนงที่สูงข้ึนไปมา
เปนตัวกําหนดวาผูดํารงตําแหนงน้ันๆ  ควรจะตองพัฒนาศักยภาพหรือความสามารถของ
ตัวเองในเรื่องใดบางกอนที่จะไดรับการเลื่อนตําแหนงข้ึนไป  มี Competency ตัวไหนบาง
ที่มีเหมือนๆ กัน  มีตัวไหนบางที่ตองมีเพ่ิมเติม  

• การติดตามประเมินผล และทบทวนการนํา Competency ไปใช
ในองคกร  
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เร่ืองน้ีถือเปนเร่ืองที่สําคัญ เพราะไมวาระบบอะไรก็ตาม จะไดผล
หรือไมไดผล จะอยูกับเรายั่งยืนหรือช่ัวครั้งช่ัวคราว  ก็ข้ึนอยูกับกระบวนการในการ
ประเมินและติดตามผลระบบนั่นเอง   โดยเฉพาะอยางยิ่งในชวงปแรกๆ ที่นําเอาระบบนี้ไป
ใช ตองทําใหบุคลากรเห็นความสําคัญในเร่ืองน้ี เพราะถาเขายังไมเห็นความสําคัญในการ
นําไปใชงาน ไมชาไมนานระบบนี้ก็จะถูกลืมไปหรือไมก็ลบเลือนไปตามกระแส   และที่
สําคัญคือการนําเอาผลการประเมินมาใชในการประชุม เพ่ือทบทวนแนวทางในการแกไข
หรือพัฒนาระบบใหมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน เร่ืองน้ีควรจะเขาไปอยูในการประชุมระดับ
บริหาร เรียกงายๆ  วาควรจะเขาไปเปนวาระการประชุมแหงชาติดวย มิฉะน้ัน มันจะมี
ความสําคัญดอยลงไป  

 จากแนวทางดังกลาว  คิดวาคงพอจะชวยใหทานผูอานสามารถนําเอา 
Competency ไปใชในองคกรไดอยางมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน โดยความคิดเห็นสวนตัว
แลว ผมคิดวาหลายคนรูจัก Competency เปนอยางดี   แตมักจะติดอยูตรงที่ข้ันตอนการ
นําไปใช และตํารับตําราสวนใหญก็ไมคอยมีใครพูดถึงเร่ืองน้ี   สวนใหญจะพูดถึง
ความหมายและความสําคัญเสียมากกวา เหตุผลหน่ึงที่เขาไมสามารถเขียนแนวทางการ
นําไปใชที่ชัดเจนไดก็เพราะไมมีแนวทางใดที่เปนแนวทางที่ดีที่สุด (The Best Way) 
สําหรับทุกองคกร  แตละองคกรจึงควรไปกําหนดกลยุทธและแนวทางในการนําไป
ประยุกตใชกันเอาเอง เพราะแตละองคกรมีความแตกตางกันในหลายๆ ดาน ทั้งสไตลการ
บริหารของผูบริหาร วัฒนธรรมองคกร รวมถึงสภาพแวดลอมในดานตางๆ ที่ไมเหมือนกัน 

 สุดทายนี้ผมหวังเปนอยางยิ่งวาองคกรตางๆ คงจะนําเอาระบบ Competency 
และรวมถึงระบบใหมอื่นๆ เขามาใชในองคกรอยางมี "สติ" อยาเหอตามกระแส แตก็อยา
หนีกระแสไปจนสุดกู อยารีบนําไปใช อยาคาดหวังวาจะตองเต็มรูปแบบ อยาลอกเลียนใคร
มา อยาทําแบบไฟไหมฟาง อยาเริ่มตนดวยคําวา "ยาก" แต...เราควรจะศึกษาระบบนั้นๆ 
ใหลึกซึ้งแลวจึงนํามาใชใหเหมาะสมกับลักษณะองคกรของเราเอง 
 
 
 

 



 
 
 
 
 
 

                oommppeetteennccyy  แตกตางจากทักษะ ความรู แตกตางจากทักษะ ความรู   

ทัศนคติ และแรงจูงใจ อยางไรทัศนคติ และแรงจูงใจ อยางไร  
 

กรมการแพทย 1 
 
เน่ืองจาก สมรรถนะ (Competency) เปนสิ่งที่ประกอบขึ้นมาจาก ความรู  

(Knowledge) ทักษะ (Skill)   และคุณลักษณะ (Attributes)   จึงสงผลใหคนทั่วไปสับสนวา
สมรรถนะ (Competency)   แตกตางจากความรู (Knowledge)  ทักษะ (Skill)  และ
ทัศนคติแรงจูงใจ (Attitude/Motive) อยางไร    หรือ ความรูหรือทักษะที่บุคคลมีอยูน้ันถือเปน 
Competency หรือไม    เพ่ือไมใหเกิดความสับสน สถาบัน Schoonover Associates ไดมี
การศึกษาและอธิบายในเชิงเปรียบเทียบไวดังน้ี 

สมรรถนะ VS ความรู 

 ความรู อยางเดียวไมถือเปน สมรรถนะ เวนแตความรูในเรื่องน้ันจะนํามา
ประยุกตใชกับงานใหประสบผลสําเร็จจึงถือเปนสวนหน่ึงของสมรรถนะ 
 ตัวอยาง   ความรูและความเขาใจในความไมแนนอนของ “ราคา” ในตลาด 
ถือเปนความรู   แตความสามารถในการนําความรูและความเขาใจในความไมแนนอนของ 
”ราคา” ในตลาด  มาพัฒนารูปแบบการกําหนด “ราคา” ไดน้ัน จึงจะถือเปนสมรรถนะ 

สมรรถนะ VS ทักษะ 

                                                           
1 จาก http : www.dms.moph.go.th/competency/modules.php?name=Content&pa=showpage&pid=3 ซึ่ง
ไดรับอนุญาตใหเผยแพร 
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 ทักษะ (Skill) อยางเดียวไมถือเปนสมรรถนะ  แตทักษะที่กอใหเกิด
ผลสําเร็จอยางชัดเจนถือเปน สมรรถนะ 
 ตัวอยาง ความสามารถในการนําเสนอผลิตภัณฑใหม เปนทักษะ แต
ความสามารถในการวางตําแหนงผลิตภัณฑใหม (Positioning) ในตลาดใหแตกตางจาก
คูแขง  ถือเปนสมรรถนะ 

สมรรถนะ VS แรงจูงใจ/คุณลักษณะ 

 สมรรถนะ ไมใชแรงจูงใจหรือทัศนคติ (Motive/Attitude) แตเปนแรงขับ
ภายใน ที่ทําใหบุคคลแสดงพฤติกรรมที่ตนมุงหวัง ไปสูส่ิงที่เปนเปาหมายของเขา 
 ตัวอยาง การตองการความสําเร็จ เปนแรงจูงใจที่กอใหเกิดแนวคิดหรือ 
ทัศนคติที่ตองการสรางผลงานที่ดี แตความสามารถในการทํางานใหสําเร็จไดตรงตามเวลา
ที่กําหนด ถือเปนสมรรถนะ 

 สรุปแนวคิดของ Schoonover Associates เช่ือวา ความรู ทักษะ 
แรงจูงใจ/ทัศนคติ โดดๆ ไมใชสมรรถนะ  แตเปนสวนหนึ่งที่กอใหเกิดสมรรถนะ  
ซ่ึงสามารถแสดงความสัมพันธ ดังภาพ 
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                  มรรถนะมรรถนะ((CCoommppeetteennccyy)) กับระบบการบริหาร กับระบบการบริหาร

บุคลากรสมัยใหมบุคลากรสมัยใหม  
 

ณรงควิทย  แสนทอง 1 
 
 จากการที่ไดมีแนวคิดและเครื่องมือการบริหารจัดการสมัยใหม หลั่งไหล

จากตางประเทศเขามาสูประเทศไทยมากขึ้นและบอยข้ึนน้ัน ไดชวยใหองคกรตางๆ ใน
บานเราเกิดความตื่นตัวในการเรียนรู และนําความรูใหมๆ เหลานี้ไปใชในการบริหารงาน
ใหกาวทันโลกมากยิ่งข้ึน  

 แต...ในขณะเดียวกันความรูเชิงวิชาการสมัยใหมเหลานี้ ก็ไดสรางความ
หนักอกหนักใจใหกับผูบริหารทั้งรุนเกาและรุนใหมไมนอยเชนกัน เพราะตองฝาดานทั้งการ
เรียนรูเพ่ือทําความเขาใจแนวคิดที่แทจริง ซ่ึงแนวคิดสวนใหญจะอิงอยูกับวัฒนธรรมองคกร
แบบตะวันตก และดานของการนําไปประยุกตใชจริงในองคกร ซ่ึงอยูบนพื้นฐานของ
วัฒนธรรมองคกรแบบไทยๆ ทั้งไทยแทและไทยลูกผสม (ไทย ญ่ีปุน ตะวันตก ฯลฯ) 

Competency ก็เปนหน่ึงในแนวคิดของระบบการบริหารจัดการสมัยใหมที่
กําลังไดรับความนิยมจากองคกรทั้งภาครัฐและเอกชนบานเราในขณะนี้ ดังน้ัน เพ่ือเปน
แนวทางในการสรางความกระจางใหผูบริหารและผูที่เกี่ยวของกับการนําเอาแนวคิดนี้ไปใช
ในองคกร  จึงขอนําเสนอโดยใชคําถามเปนตัวนําในประเด็นตางๆ ดังตอไปนี้ 

                                                 
1 วิทยากรและที่ปรึกษาดานการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย กรรมการผูจัดการบริษัท พีเพิล แวลูว  
จํากัด    
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สมรรถนะ (Competency) คืออะไร? 

 คําวา Competency เปนคําที่หาศัพทภาษาไทยที่แปลแลวไดความหมาย
แบบตรงๆ ยากเหมือนกับการที่ฝร่ังหาคําแปลคําวา “เกรงใจ” ของไทยไมไดน่ันแหละ 
ดังน้ัน จึงทําใหเกิดคําศัพทภาษาไทยที่ตองการแปลความหมายของคําวา Competency 
มากมายหลายคํา เชน สมรรถนะ ความสามารถ ศักยภาพ หรือคุณลักษณะเฉพาะบุคคล 
แตจะแปลอยางไรก็ตาม ความหมายของ Competency โดยสรุปก็คือ ลักษณะเฉพาะ
สวนบุคคลที่แสดงออกมาใหเห็นในรูปของความรู ทักษะ ลักษณะนิสัยใจคอ 
บุคลิกภาพ ทัศนคติและแรงจูงใจของบุคคลที่เอื้อ หรือชวยสงเสริมใหคนน้ัน
สามารถทํางานไดผลงานที่สูงกวามาตรฐาน ถาจะสรุปเปนแบบภาษาชาวบานใหเขาใจ
ไดงายขึ้นก็นาจะพูดไดวา สมรรถนะคือความรูความสามารถและนิสัยของคนที่จะชวยให
คนๆ น้ันสามารถทํางานไดดีกวาหรือเกงกวาคนอื่นน่ันเอง  

 ถาจะแบงองคประกอบยอยๆ ของสมรรถนะ สามารถแบงออกได 5 สวน
ดังน้ี  
 สวนที่ 1: แรงขับเคลื่อนภายใน (Motive)  หมายถึง พลังภายในซึ่งอยูใน
สวนลึกของคนที่มีสวนชวยใหคนเกิดแรงจูงใจในการทําสิ่งใดสิ่งหน่ึงดวยความมุงม่ัน และ
ทุมเท ซ่ึงพลังภายใน (ภาษาชาวบานอาจจะเรียกวาแรงใจ แรงบันดาลใจ หรือแรงฮึด) น้ี 
อาจจะมีเหตุปจจัยหรือเกิดแรงบันดาลใจแตกตางกัน เชน บางคนมีแรงจูงใจในการตอสู
ชีวิตเพราะลูก บางคนมีแรงจูงใจในชีวิตเพราะตองการการยอมรับจากคนอื่น บางคนมี
แรงจูงใจมาจากการที่ตองการเอาชนะคําสบประมาทของผูอื่น ฯลฯ  
 พลังภายในนี้เปนสวนประกอบที่สําคัญมากของสมรรถนะ เพราะ
เปรียบเสมือนขุมพลังงานที่จะบงช้ีวาคนอยากทํางานหรือไม  (แรงจูงใจอาจจะไมมาก
พอที่จะตอสูกับปญหาอุปสรรค)   บงช้ีวาคนสามารถทํางานดีไดอยางตอเน่ืองหรือไม 
(แรงจูงใจอาจจะมีแตไมตอเน่ือง มีเปนชวงๆ หรือฮึดเปนพักๆ) 

 องคประกอบของสมรรถนะในสวนน้ี คนแตละคนมีไมเทากัน แตเปนสวนที่
สามารถสรางได แรงจูงใจบางเรื่องบางคนอาจจะสรางไดเพียงช่ัวครั้งช่ัวคราว เชน ในชวง
ที่เดือดรอนเรื่องเงิน ปจจัยจูงใจเร่ืองผลตอบแทนจากการทํางานอาจจะมีอิทธิพลสูง แตเม่ือ
ความจําเปนเร่ืองเงินถูกเติมเต็มเรียบรอยแลว ปจจัยจูงใจเร่ืองผลตอบแทนจากการทํางาน
อาจจะลดนอยลง ในขณะที่แรงจูงใจบางเร่ืองของบางคนอาจจะสรางแลวอยูนาน เชน สราง
ใหคนมีจิตสํานึกในเรื่องตางๆ ถาสรางใหเขาเกิดความอยาก (แรงจูงใจ) เหลานี้ได ความ
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อยากนี้ก็จะเปนพลังขับเคลื่อนเขาไปตลอด เชน คนบางคนทํางานเพื่อสังคมโดยไมคิดถึง
ผลตอบแทนใดๆ แรงจูงใจแบบน้ีมักจะอยูกับคนๆ น้ันไดนานหรือตลอดไป  

 สวนที่ 2: อุปนิสัย (Trait) หมายถึง ลักษณะนิสัยใจคอของคน (นิสัยสวน
ลึก) ซ่ึงลักษณะนิสัยใจคอนี้มักจะเปนสิ่งที่เกิดและอยูกับคนมานาน เปนสิ่งที่คอยๆ สะสม
มาเรื่อยๆ จนกลายเปนนิสัยประจําตัวของคนๆ น้ันไปโดยอัตโนมัติ เชน มีนิสัยโมโหราย มี
นิสัยคดโกง มีนิสัยใจออน ชอบชวยเหลือคนอื่น ฯลฯ 
 องคประกอบในสวนน้ีเปนสวนที่สําคัญตอการบริหารคน เพราะเปนสวนที่
พัฒนาหรือเปลี่ยนแปลงยากมาก หรืออาจจะพูดไดวาเปลี่ยนแปลงไมไดเลย เพราะกวาคน
แตละคนจะมีนิสัยเหมือนที่เราเห็นอยูในปจจุบันน้ัน ตองใชเวลาสั่งสมมานาน ดังน้ัน การที่
จะมาเปลี่ยนเพียงช่ัวขามคืนขามวันน้ันคงจะทําไดยากหรือทําไมไดเลย จะทําไดดีที่สุดก็
เพียงการปองกันไมใหคนไดมีโอกาสนําเอานิสัยที่ไมดีออกมาใชเทานั้น ดังน้ัน จงปองกัน
ไมใหคนที่มีอุปนิสัยไมดีเขามาทํางานในหนวยงาน หรือจงปองกันไมใหคนที่นิสัยไมดีมี
โอกาสแสดงนิสัยที่ไมดีออกมาในการทํางาน อาจจะตองมีระบบที่ควบคุมหรือปองกันไมให
คนเหลานี้แสดงออกถึงนิสัยไมดี 

 สวนที่ 3: การรับรูตัวเอง (Self-image)  หมายถึง ความเชื่อและทัศนคติ
ที่มีตอตัวเอง เพราะองคประกอบขอน้ีจะเปนตัวกําหนดลักษณะพฤติกรรมของคนวาควรจะ
แสดงออกอยางไร เชน บางคนชอบคิดวาตัวเองไมเกง  ทําใหเกิดพฤติกรรมที่แสดงใหเห็น
ถึงการขาดความเชื่อม่ันในตัวเอง  มักจะยกยองคนอื่น และดูถูกตัวเอง 
 องคประกอบในขอน้ี ถึงแมวาบางเรื่องจะอยูกับคนมานาน แตก็พอที่จะ
ปรับเปลี่ยนได เชน คนที่มีทัศนคติตอพอแมไมดี อาจจะเปลี่ยนความคิดไดเม่ือตัวเองเปน
พอแม คนที่ดูถูกตัวเอง อาจจะเปลี่ยนทัศนคติไดเม่ือไดประสบความสําเร็จในเร่ืองใดเรื่อง
หน่ึง คนที่มีทัศนคติที่ไมดีตอคนที่เพ่ิงพบกันเปนครั้งแรกเพียงเพราะรูปลักษณภายนอก 
อาจจะเปลี่ยนทัศนคติไดเม่ือไดรูจักคนๆ น้ัน และมีความสนทิสนมกันมากขึ้น 

 สวนที่ 4 : ความรู (Knowledge) หมายถึง หลักการ ขอมูล ขอเท็จจริงที่
คนมีอยูและสามารถนํามาเชื่อมโยงกันออกมาเปนองคความรูในเรื่องตางๆ ได เชน ความรู
ในงาน ความรูเกี่ยวกับกฎหมาย ระเบียบ ฯลฯ 
  ความรูถือเปนองคประกอบที่สามารถเรียนรูไดดวยวิธีการตางๆ เชน ศึกษา
ดวยตนเอง ฝกอบรม การศึกษา หรือการถายทอดประสบการณจากผูอื่น  ดังน้ัน
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องคประกอบในสวนน้ีจึงไมจีรังยั่งยืนเพราะสามารถเปลี่ยนแปลงไดตลอดเวลา ความรู
บางอยางอาจจะเกาหรือไมทันสมัย ความรูบางอยางอาจจะอยูไดนาน 

 สวนที่ 5 : ทักษะ (Skills) หมายถึง ความสามารถในการลงมือปฏิบัติหรือ
แสดงใหเห็นถึงความเชี่ยวชาญหรือความชํานาญในเรื่องใดเรื่องหน่ึง เชน ทักษะดาน
ภาษาตางประเทศ ทักษะการใชเครื่องมืออุปกรณ ฯลฯ  
 ทักษะถือเปนองคประกอบที่สําคัญตอการทํางาน เพราะบางงานตองการ
ทักษะเฉพาะดาน   และทักษะมักจะตองอาศัยเวลาในการเรียนรูและฝกฝนมากกวา
องคประกอบเรื่องความรู  

 ดังน้ัน สมรรถนะที่แทจริงจึงหมายถึงลักษณะรวมขององคประกอบทั้ง 5 
ประการของคน ที่สะทอนออกมาใหเราเห็นหรือรับรูไดจากพฤติกรรมที่แสดงออก โดยเฉพาะ
อยางยิ่ง การแสดงออกที่มีผลตอการทํางานในหนาที่ที่ไดรับมอบหมาย 

สมรรถนะ (Competency) มีความสําคัญตอการบริหารบุคลากรอยางไร? 

 จากแนวคิดเรื่อง Put the right man on the right job น้ันยังเปนแนวคิดที่
ถูกตองอยู แตถาจะใหดีกวานั้นก็คือ จะตองขยายเพิ่มเติมวาคําวา “the right man” น้ัน
หมายถึง...  

 คนที่มีความรู (Knowledge) เพียงพอตอการทํางาน 
 คนที่มีทักษะ (Skills) ในระดับสามารถปฏิบัติงานได 
 คนที่มีทัศนคติ (Self- image) ที่ดีทั้งตอตัวเอง ตองาน และตอผูอื่น 
 คนที่มีอุปนิสัย (Trait) ที่ไมเปนอุปสรรคตอการทํางาน 
 คนที่มีแรงจูงใจ (Motive) ในการทํางานที่มากพอและตอเน่ือง เพ่ือให
สามารถทํางานใหบรรลุเปาหมายได 

 การบริหารคนใหไดผลสูงสุดในยุคของการบริหารองคกรเชิงกลยุทธ จําเปน
อยางยิ่งที่จะตองบริหารสมรรถนะของคนเชิงกลยุทธดวย   น่ันก็คือเม่ือกลยุทธองคกร
เปลี่ยนไป จะตองมานั่งทบทวนและพิจารณากันทุกครั้ง วาการที่จะทําใหเปาหมายเชิง 
กลยุทธขององคกรไดรับการขับเคลื่อนไปใหบรรลุเปาหมายไดน้ัน    จําเปนตองอาศัย
สมรรถนะเรื่องไหนของคนกลุมใดในองคกร   และจะตองทําการปรับเปลี่ยน โยกยาย 
มอบหมายงานใหตรงกับสมรรถนะของคนใหมากยิ่ ง ข้ึน เพราะบางคนมีความรู
ความสามารถสูง (เปนทั้งคนเกงและคนดี)   แตอาจจะไมเหมาะสมกับการบริหารงานใน
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สถานการณที่เปลี่ยนแปลงบอยๆ  อาจจะไมเหมาะสมกับการทํางานที่มีการเมืองเขามา
แทรกแซง  หรืออาจจะไมเหมาะกับการทํางานที่เปนงานโครงการก็ได 

 ดังน้ัน สมรรถนะจึงมีความสําคัญตอกระบวนการในการบริหารบุคลากร
ต้ังแตการสรรหาคัดเลือก การพัฒนา และการรักษาบุคลากรที่มีสมรรถนะดีๆ  ใหอยูกับ
องคกรไปนานๆ     จากเดิมที่องคกรเคยบริหารคนตามวุฒิการศึกษา จะตองเปลี่ยนมา
เปนการบริหารคนตามสมรรถนะมากขึ้น  เพราะวุฒิการศึกษาเปนเพียงคุณสมบัติข้ัน
พ้ืนฐานไปแลว ส่ิงที่จะทําใหคนแตกตางกันคือสมรรถนะ ตอไปจะรับใครเขาทํางาน จะ
พัฒนาใคร จะเลื่อนตําแหนงใคร จะตองตัดสินกันที่สมรรถนะมากขึ้น 

จะนําแนวคิดเก่ียวกับสมรรถนะมาใชในองคกรไดอยางไร? 

 การใหความรูถือเปนหัวใจสําคัญของการนําเอาระบบตางๆ เขามาใชใน
องคกร ทั้งน้ีเพ่ือใหคนในองคกรไดรูจัก เขาใจ และเห็นความสําคัญของเร่ืองน้ันๆ กอน 
เชนเดียวกัน  การที่จะนําเอาแนวคิดเร่ืองสมรรถนะไปใช จะตองมีการใหความรูแก
บุคลากรกอนเปนอันดับแรก  สําหรับวิธีการในการใหความรูอาจจะจัดใหเหมาะสมกับแต
ละกลุมคน บางกลุมอาจจะตองจัดฝกอบรม อาจจะพาไปดูงานจากองคกรอื่น อาจจะใช
กิจกรรมประชาสัมพันธเปนเคร่ืองมือในการเผยแพรความรู และที่สําคัญที่สุดคือตองตี
โจทยใหแตกและตอบคําถามคนในองคกรใหไดวาถาเรานําเอาเรื่องสมรรถนะเขามาใชใน
การบริหารงานแลว องคกรจะไดอะไร คนทํางานจะไดอะไร จะมีปญหาอะไรหรือไม ทําให
ชีวิตการทํางานของแตละคนยุงยากขึ้นหรือไม 

 เน่ืองจากเรื่องสมรรถนะเปนเร่ืองที่คอนขางใหม  และยากตอการทําความ
เขาใจไปพรอมๆ กันของคนทั้งองคกร    ดังน้ัน จึงควรแตงต้ังคณะทํางานขึ้นมาเพื่อทํา
หนาที่ในการศึกษาและนํามาใชในองคกร   คณะทํางานควรจะเปนผูรูจริงที่จะตองทําหนาที่
แปลงแนวคิดสูการปฏิบัติที่เหมาะสมกับลักษณะองคกร   ถาเปนไปไดคณะทํางานควรจะมี
เวลากับการดําเนินการเรื่องสมรรถนะอยางเต็มที่ (ทํางานเต็มเวลา) เพราะถาคณะทํางาน
ยังคงทํางานประจําอยู  คงจะเปนการยากที่จะทําใหโครงการนี้ประสบความสําเร็จ แตถา
ติดขัดเรื่องกําลังคนก็ควรจะมีคณะทํางานอยางนอยสองถึงสามคนที่ทํางานในเรื่องน้ีเต็ม
เวลา 

 การดําเนินการในการพัฒนาระบบการบริหารสมรรถนะของบุคลากร ควร
จะดําเนินการไปทีละข้ันตอน   และอาจจะเลือกกลุมตัวอยางบางระดับ บางหนวยงานมา
เปนกรณีศึกษากอน ทั้งน้ี เพื่อใหม่ันใจวาโมเดลที่พัฒนาขึ้นมานั้นมีความเหมาะสม และ
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เปนไปไดกับการบริหารบุคลากรในองคกรของเรากอน  แลวคอยนําไปดําเนินการใชทั่วทั้ง
องคกรตอไป 

สรุป    

สมรรถนะนาจะเปนเคร่ืองมือการบริหารงานเชิงกลยุทธอยางหน่ึงที่จะชวย
ใหผูบริหารนําพาองคกรไปสูเปาหมายไดอยางมั่นใจมากยิ่งข้ึน แตหัวใจสําคัญของการนํา
เครื่องมือน้ีไปใชในองคกร คือการรูจริงและใชจริง ไมใชการนํามาใชตามแฟชั่นหรือตาม
กระแส (ใชเพราะคนอื่นเขาใชกัน ใชเพราะกลัวตกยุค ใชเพราะอยากเอาไวอวดชาวบาน 
ฯลฯ)  และหวังเปนอยางยิ่งวา “สมรรถนะ” จะเขาไปมีบทบาทในการบริหารจัดการ
บุคลากรขององคกรตางๆ มากยิ่งข้ึน 

 
 
 
 

 
 
 



 
 
 
 
 
 

                กยภาพรวมของขาราชการกยภาพรวมของขาราชการ  
   (Competence  of  a  Government  Official) 

 
รองศาสตราจารยพิเศษ ดร. สุรชาติ ณ หนองคาย 1  

 
 เพ่ือการแลกเปลี่ยนเรียนรูใหเกิดความหลากหลายและกวางขวางในเรื่อง

ศักยภาพรวม (Competence)  ของขาราชการ    จึงขอเสนอความเห็นเชิงวิชาการอีก
แงมุมหน่ึง     และเพื่อมิใหการนําเสนอกวางขวางจนเกินขอบเขตจึงขอนําหลักการทาง
สถิติที่นิยมใชปองกันความสูญเสียในการผลิตที่เรียกวา Six Sigma มาเปนแนวทางในการ
นําเสนอ   โดยมีแนวทางที่สําคัญในการปองกันความสูญเสียหรือความบกพรองดวยการ
ปองกันมิใหสาเหตุของความสูญเสียหรือความบกพรองเกิดขึ้น ซ่ึงตามปกติสาเหตุที่สําคัญ
มี 6 ประการคือ  (1) เขาใจความหมายไมตรงกัน   (2) องคประกอบไมครบถวน   (3) ไม
สามารถวัดหรือประเมินองคประกอบได   (4) ไมมีการวางแผนแกไขหรือพัฒนาในเรื่อง
น้ันๆ ได   (5) มีแผนแตไมไดดําเนินการตามแผน   และ (6) ไมมีการประเมินผลและนําผล
ไปใชเปนโอกาสในการพัฒนา (Definition, Analyze, Measure, Improvement, Control 
และ Opportunity for Improvement)      

 ในการนําเสนอครั้งน้ีมุงเนนที่ความหมายของคําเปนสําคัญ 

 

                                                 
1 ภาควิชาบริหารงานสาธารณสุข  คณะสาธารณสุขศาสตร   มหาวิทยาลัยมหิดล  (E-mail Address :  phsnk@ 

mahidol.ac.th 
 
 

ศศ  ัั 
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ความหมายของสมรรถภาพและศักยภาพ 

 เพ่ือปองกันมิใหเกิดความสับสน  และพูดถึงคําวาสมรรถภาพที่มีนัย
ความหมายแตกตางกัน จึงจําเปนตองทําความเขาใจคําที่มีความหมายใกลเคียงกัน ดังน้ี 

 เครื่องจักรกลมีคุณสมบัติที่แฝงเรนอยูภายใน (Tacit)    อาจทําใหส่ิงที่แฝง
เรนน้ันปรากฏออกมาเปนสิ่งที่สามารถรับรูหรือประจักษได (Explicit)    ส่ิงที่แฝงเรนใน
เครื่องจักรนี้ใหเรียกวา สมรรถนะ ตรงกับภาษาอังกฤษวา Capacity     ตามหลักการจึงไม
สามารถใชคําวาสมรรถนะกับบุคคลได   แตเน่ืองจากเครื่องจักรไมสามารถแสดงสิ่งที่ 
แฝงเรนน้ีออกมาไดโดยตัวเครื่องจักรกลเอง ตองอาศัยบุคคลที่มีความสามารถหรือศักยะ 
(Potent) มาใชเครื่องจักรกลนั้น  จึงจะปรากฏผล   

 ตามปกติศักยะที่แฝงเรนในตัวบุคคลมีหลายประเภท สามารถแบงเปน 3 
รูปแบบสําคัญคือ 

1) สมรรถภาพ (Potency)  เปนการใชศักยะประเภทแรงกายที่แฝงเรนอยูใน
ตัวบุคคล  แสดงออกมาใหเห็นประจักษ 

2) ศักยภาพ (Potential)  เปนการใชความสามารถที่แฝงเรนในตัวบุคคล
มากกวาหน่ึงชนิด แสดงออกมาใหประจักษ อาจจะเหมาะสมหรือไม
เหมาะสมกับสถานการณก็ได 

3) ศักยภาพรวม (Competence) เปนการใชความสามารถที่แฝงเรนรวมทุก
ชนิด แสดงผลออกมาใหประจักษวาบุคคลสามารถแขงขัน (Competition) 
หรือครองตนไดอยางเหมาะสม (Compete) กับสถานการณ 

 จากนัยความหมายดังที่กลาวมาขางตน  ทําใหเกิดประเด็นคําถามวาเมื่อ
เรากลาวถึงคําวา Competence หรือ Competency เราเขาใจวาเปนเพียงสมรรถนะหรือ 
สมรรถภาพ  หรือศักยภาพ  เทานั้นหรือไม  หากเราเขาใจความหมายไมตรงกันก็ถือวา
เปนจุดเริ่มตนของความบกพรองลมเหลว การทําความเขาใจใหตรงกันจึงถือเปนหลักประกัน  
ความเสี่ยงเบื้องตน 

ที่มาและกระบวนทัศนของศักยภาพรวม 

 กระบวนทัศน (Paradigm)   หมายถึงฐานเชื่อหรือฐานคิดที่มีอิทธิพลตอ
การตัดสินใจหรือกระทําการของประชาคมหนึ่งๆ  โดยเราอาจสามารถสะทอนฐานเช่ือหรือ
ฐานคิดของขาราชการ จากการใหความหมายคําตางๆ ของสังคมได  
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 พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2525 และ 2542  ใหความหมาย
คําวาขาราชการไปในทิศทางเดียวกัน  สรุปสาระสําคัญไดวา  หมายถึงบุคคลที่ทํางานตาม
แบบแผน     จากนัยความหมายดังกลาว จึงอาจสรุปไดวาสิ่งที่สังคมกําหนดหรือตัดสิน
ความเปนขาราชการ คือการยึดระเบียบแบบแผน สวนผลลัพธของการทํางานตามระเบียบ
แบบแผนจะเปนอยางไร  อาจใหความสําคัญรองจากวิธีการทํางาน  หรืออาจกลาวไดวา
เปาประสงคสําคัญคือการทํางานตามแบบแผน  ไมไดยึดผลลัพธหรือผลสัมฤทธิ์ของการ
ทํางานเปนเปาประสงคหลัก 

แตในเชิงปรัชญาและที่มาของคําวา “ราชการ” จะพบวามาจากคําวา รชะ + 
การ โดยคําวา รชะ หมายถึง ความกําหนัด หรือความพึงพอใจ เม่ือมีผูอํานวยประโยชนสุข
ใหเกิดแกประชาชน ประชาชนก็จะเรียกบุคคลนั้นวา ราชา แตในการอํานวยประโยชนสุข
น้ันจําเปนตองมีคณะบุคคลเขารวมทํางาน หรือรวมเปนสมาชิกจึงเรียกคณะบุคคลเหลานั้น
วา ขาราชการ เปาประสงคสําคัญของขาราชการคือ การอํานวยประโยชนสุขใหแกคนของ
ราชาหรือประชาชนนั่นเอง คุณคาของการงานของราชาหรือรัฐบาลจึงไมไดอยูที่การทํางาน
ตามระเบียบแบบแผนแตเพียงอยางเดียว ตองปรับกระบวนทัศนหรือฐานเช่ือ ฐานคิด ใน
การปฏิบัติราชการใหมคือ ปฏิบัติตามระเบียบแบบแผนเพื่ออํานวยประโยชนสุขแกประชาชน 
อาจเรียกกระบวนทัศนน้ีวา กระบวนทัศน “คาราชการ” 

 การทําความเขาใจใหลึกซึ้งถึงกระบวนทัศนของขาราชการควรตองเขาใจที่
ฐานเชื่อของกลุมขาราชการกอน   และฐานเชื่อที่มีอิทธิพลสูงสุดก็คือฐานเช่ือแบบปลงใจ
เช่ือหรือที่เรียกวาศรัทธา    โดยเฉพาะอยางยิ่งศรัทธาของบุคคลตอศาสนา      

 ศักยะที่มีอยูในตัวของบุคคลมีที่มาอยางไร ประกอบดวยอะไรบาง   ในที่น้ี 
จะกลาวถึงที่มาของศักยะในตัวบุคคลจากฐานเชื่อของศาสนาสําคัญ  คือศาสนาแบบ 
อเทวนิยม หรือศาสนาที่ไมมีพระเจา และแบบเทวนิยม หรือศาสนาที่มีพระเจา ทั้งองคเดียว
อยางศาสนาคริสต อิสลาม  และพระเจาหลายองคอยางศาสนาพราหมณ 

ศักยะตามทัศนะของกลุมอเทวนิยม 

 ในที่น้ีจะกลาวถึงเฉพาะหลักพุทธ ซ่ึงแบงพละหรือศักยะในตัวบุคคลเปน
สองประเภทใหญคือ  (1) กลุมพละอันเปนกําลังแฝงอยูในตนหรือพละในตัวบุคคล และ (2) 
ศักยภาพหรือพละในการดําเนินชีวิตดวยความมั่นใจ   ดังน้ี 
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1. ศักยะหรือพละในตัวบุคคล ประกอบดวย ความเชื่อ ความเพียร ความ
ระลึกได ความตั้งจิตม่ัน และความรูทั่วชัด  (ศรัทธา วิริยะ สติ สมาธิ และ ปญญา) 

2. ศักยภาพหรือพละในการดําเนินชีวิตดวยความมั่นใจ ไมหว่ันตอภัยทุก
อยาง ประกอบดวย กําลังปญญา กําลังความเพียร กําลังที่ทําแลวไมเกิดโทษ และกําลัง 
ยึดเหน่ียวมิตรหรือกําลังอันเปนวิธีการทํางานเปนทีม (ปญญา วิริยะ อนวัชชะ และ สังคห-
พละ) 

ศักยะตามทัศนะของกลุมเทวนิยม 

 คัมภีรไตรภูมิโลกวินิจฉัยกลาวถึงดินชนิดหนึ่งที่มีรสโอชะวางวนดิน พรหม
เกิดตัณหาอยากลองจึงไดเสพงวนดินน้ัน และติดในรสโอชะ จนทําใหกายของพรหมซึ่งมี
ลักษณะใสเหมือนอากาศ หรือมีลักษณะเปนลมปราณ  เกิดมีนํ้าหนักตามสสารที่เสพเขาไป
คือ งวนดิน   ยิ่งเสพก็ยิ่งทําใหเคลื่อนที่ไดชาลง ชาลง  จนไมสามารถเคลื่อนที่ไปไดรวดเร็ว
ดังมโนนึก ตองติดอยูบนพื้นดิน กลายเปนมนุษยอยูบนโลก  ศักยะของพรหมที่สําคัญคือ 
สติ ปญญา สมาธิ  ยังหลงเหลืออยูในตัวมนุษย  สวนศักยะที่เส่ือมหรือถอยไปก็คือ การ
เคลื่อนที่ไปตามจิตนึก 

 ไบเบิ้ล และอัลกูรอาน บัญญัติที่มาของมนุษยในโลกไวเหมือนกันทุก
ประการโดยกลาวถึงตรีเอกานุภาพของพระเจาไวตรงกันทั้งสองศาสนาคือ พระเจามีพลังที่
ยิ่งใหญ 3 ประการคือ 

1) พระเจามีพลังอํานาจทั้งมวลหรือ Omni Potent 
2) พระเจามคีวามรูทุกเรื่องหรือ Omni Science 
3) พระเจาอยูในทุกหนทุกแหง Omni Present 

 พระเจาสรางสรรพสิ่งในจักรวาล โดยพระเจาสรางมนุษยจากดิน (Humus) 
และพระองคไดเปาลมปราณ หรือในศาสนาคริสตเรียกวา พระวิญญาณของพระองค (Spirit) 
หรือในศาสนาอิสลามเรียกวา “โระฮ” (Roh) ลงไปในดินน้ันทําใหดินกลายเปนมนุษย 
(Human) 
 Human = Humus + Spirit 

 เพราะมีเพียงมนุษยเทานั้นที่มีบางสวนของพระวิญญาณอยูในตัวเอง 
พระองคจึงสั่งใหสรรพสิ่งที่พระองคสรางขึ้นจงนอบนอมตอมนุษย  แตส่ิงช่ัวรายหรือ
ซาตานในศาสนาคริสต  หรือเรียกวาซัยตอนในศาสนาอิสลาม ปฏิเสธพระเจาและยังมุงที่
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จะลอลวงมนุษยไปจนกวาฟาดินจะหาไมอีกดวย  มนุษยผูใดไมเช่ือฟงและไมศรัทธาใน
ความดีงามก็จะถูกลอลวงไปสูความชั่ว 

บุคคลใดไดรับพรจากพระเจามากก็จะมีพระวิญญาณทั้ง 3 ประการของ 
พระเจาในตนมากหรืออาจเรียกวา ศักยะที่ขาดไมไดในตัวบุคคลจะตองประกอบดวย ศักยะ 
3 ประการคือ 

1. มีสุขภาพกายแข็งแรง อันเปนพรจากพระวิญญาณที่เรียกวา Omni 
Potent ทําใหมนุษยสามารถใชความเพียรพยายามผลักดันเอาศักยะแฝงเรนในตนออกมา
ทํางานใหเกิดเปนผลงานใหประจักษหรือที่เรียกวาทําเปน   

2. มีความรูเฉลียวฉลาด อันเปนพรจากพระวิญญาณที่เรียกวา Omni 
Science ทําใหมนุษยสามารถคิดไดและคิดเปน 

3. มีความสามารถในการใชทั้งพลังกาย และพลังความรู ซ่ึงรวมเรียกวา 
สมรรถพล (Faculty) ไปเปนฐานในการปรับตัวเองใหสามารถอยูรวมกับบุคคลอื่นไดอยางมี
ความสุข เรียกวาเปนความสามารถเชิงมนุษยสัมพันธ (Human Relation)  และมี
ความสามารถในการปรับตัวหรือครองตนใหอยูไดตามสถานการณ หรือความสามารถใน
การจัดการความเปลี่ยนแปลง (Change management) อันเปนพรจากพระวิญญาณที่
เรียกวา Omni Present คือสามารถปรับตัวไดอยางเหมาะสม (Compete) หรือเปนศักยะ
ในการแขงขัน(Competition) 

 จากกระบวนทัศนหรือฐานเชื่อในศาสนาทั้งกลุมอเทวนิยม และเทวนิยม
สามารถสรุปสาระสําคัญที่ตรงกันคือ บุคคลมีสวนประกอบสองสวนคือ สวนที่เปนดินหรือ
สสาร กับสวนที่เปนพละหรือศักยภาพ โดยศักยภาพหลักที่ขาดไมได หากขาดแลวจะทําให
บุคคลไมสามารถทํางานตามปกติทั่วไปได เรียกวา Core Competence ประกอบดวย 
ศักยะในการคิด (Conceptual Potent) หรือกําลังปญญา   ศักยะในการทํางาน (Technical 
Potent) หรือกําลังความเพียร   ศักยะในการอยู/ทํางานรวมกับผูอื่น (Human Relation 
Potent) หรือกําลังยึดเหน่ียวมิตร ทํางานเปนทีม และศักยะในการจัดการการเปลี่ยนแปลง 
(Change Management Potent)       ซ่ึงสอดคลองกับผลการสํารวจความคิดเห็นของผูวา
ราชการจังหวัด รองผูวาราชการจังหวัด และขาราชการที่รับผิดชอบงานยุทธศาสตรของ
จังหวัดในกลุม 6.1 (หนองคาย หนองบัวลําภู อุดรธานี และเลย)   ที่ทําการศึกษาชวงป 
2547  ที่ไดสอบถามถึงศักยภาพหลักที่ขาราชการไทยในยุคปฏิรูปจําเปนตองมี (นําเสนอ
ผลการศึกษา ในการประชุมวิชาการสาธารณสุขแหงชาติคร้ังที่ 11 พ.ศ. 2548)  ผล
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การศึกษาพบวา ศักยะหลักที่จําเปนของขาราชการ ตามทัศนะของผูตอบแบบสัมภาษณ ที่
เห็นสอดคลองตรงกันคือ  คิดเปน  ทําเปน อยูเปน  และจัดการการเปลี่ยนแปลง 

ศักยภาพรวมของขาราชการ 

 การปฏิบัติราชการของขาราชการตามพระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑ
และวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 คือการยึดผลสัมฤทธิ์ใหประชาชนไดรับ
ประโยชนสุข  การยึดประโยชนสุขของประชาชนเปนผลสัมฤทธิ์ของการปฏิบัติงานจึงเปน
ศักยภาพที่สําคัญของขาราชการ ในขณะเดียวกันความสัมพันธระหวางประชาชนกับ
ขาราชการจะมีลักษณะที่ฝายหนึ่ง คือขาราชการ มีอํานาจหนาที่ตามกฎหมายในทางการ
ปกครองเหนือกวาอีกฝายหนึ่ง  สามารถสั่งการหรือใชดุลพินิจใหเปนคุณเปนโทษตอ
ประชาชนได  ศักยภาพในการที่จะทําอยางไรจึงจะครองตนใหเกิดสัมพันธภาพที่ดีกับ
ประชาชนไดอยางเหมาะสม จึงเปนอีกศักยภาพหนึ่งที่สําคัญ  

ในปจจุบัน คณะกรรมการขาราชการพลเรือนไดนําผลการศึกษาของบริษัท
ที่ปรึกษามาสรุปใหเห็นถึงศักยภาพรวมที่เปนศักยภาพแกน (Core Competence) 
ประกอบดวย  5 ประการ    แตเพ่ือใหเปนขอเสนอเปรียบเทียบในอีกทางหนึ่ง  จึงขอเสนอ
ศักยภาพรวมที่ขาราชการทั่วไปจําเปนตองมี (ไมเฉพาะขาราชการพลเรือน)  ตามกระบวน
ทัศนของคําวาขาราชการ และกระบวนทัศนทางศาสนา ตามที่กลาวมาขางตน ดังน้ี 

1. ศักยตามฐานเชื่อทางศาสนา ประกอบดวย 4 ศักยะหลัก คือ ศักยะใน
การคิด (Conceptual Potent) หรือกําลังปญญา   ศักยะในการทํางาน (Technical Potent) 
หรือกําลังความเพียร   ศักยะในการอยู/ทํางานรวมกับผูอื่น (Human Relation Potent) 
หรือกําลังยึดเหน่ียวมิตร ทํางานเปนทีม     และศักยะในการจัดการการเปลี่ยนแปลง 
(Change Management Potent)  หรือรวมเรียกวา คิดเปน ทําเปน อยูเปน จัดการการ
เปลี่ยนแปลงได 

2. ศักยภาพตามฐานเชื่อของความเปนขาราชการ ประกอบดวย ยึด
ประโยชนสุขของประชาชนเปนผลสัมฤทธิ์ของการครองตน หรือทําแลวไมเกิดโทษ (อนวัชชะ) 

 บทความนี้มุงเสนอแงคิดที่แตกตางเพื่อใชเปนฐานแลกเปลี่ยนเรียนรู
ระหวางกัน โดยยึดแนวทางใกลตัวที่สุดคือรากศัพทและฐานเชื่อทางศาสนา มาประมวล
อธิบาย ทั้งน้ีเพ่ือใหเกิดความหลากหลายและเปนฐานนําไปสูความสมดุล ไมใหจมหรือโนม
เอียงไปดานใดดานหน่ึง ถือเปนการนําเสนอแบบยั่วเพ่ือแยง   และในขั้นตอไปหากมี
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ผูสนใจศึกษาตอเน่ืองก็จําเปนที่จะตองนําองคประกอบเหลานี้ไปจัดทํากรอบแนวทางใน
การวัด (Measurement Template) และนําไปประยุกตใชตอไป. 

เอกสารประกอบการนําเสนอและแนะนําใหศึกษาเพิ่มเติม 

พระเทพเวที (ประยุทธ ปยุตโต) พจนานุกรมพุทธศาสนฉบับประมวลธรรม (พิมพครั้งที่ 6) 
2532 .กรุงเทพ, มหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย 

พระธรรมปฎก (ป.อ. ปยุตโต) พจนานุกรมพุทธศาสนฉบับประมวลธรรม (พิมพครั้งที่ 11) 
2546 .กรุงเทพ, มหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย 

ราชบัณฑิตยสถาน พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2525 (พิมพครังที่ 6) 2539. 
กรุงเทพ, อักษรเจริญทัศน อจท.จํากัด 
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                        นวทางนวทางการการสรางสรางสมรรถนะองคการสมรรถนะองคการ  
 

รศ. ดร. ศิริรัตน ชุณหคลาย 1 
 
 สมรรถนะ (Competencies) หมายถึง ทัศนคติ ทักษะ พฤติกรรม แรงจูงใจ
หรือคุณลักษณะสวนบุคคลอยางอื่นๆ ที่จําเปนตอการปฏิบัติงานของบุคลากรในตําแหนง
ตางๆ    ดังน้ัน สมรรถนะองคการของแตละตําแหนงจึงมีความแตกตางกัน เชน สมรรถนะ
องคการของผูบริหารและของผูปฏิบัติงาน 

 เม่ือกลาวถึง “สมรรถนะองคการ” (Organizational Competencies) จึง
หมายถึง ส่ิงที่องคการตองการหรือมุงหวังจากบุคลากรในองคการ โดยมุงหวังใหบุคคลมี
คุณลักษณะดานตางๆ เชน ทัศนคติ ทักษะ พฤติกรรม แรงจูงใจ ฯลฯ ที่เหมาะสม      

 การกําหนด “สมรรถนะองคการ” ตองมีวิธีการที่สามารถจําแนกคนเกงออก
จากคนที่ไมมีประสิทธิภาพได  หรือมีวิธีการที่สามารถใหบุคคลในองคการแสดงออกถึง
พฤติกรรมที่จําเปนตองานในตําแหนงตางๆ ได 

 “สมรรถนะองคการ” สามารถนํามาประยุกตใชสําหรับการบริหารทรัพยากร
มนุษยในข้ันตอนสําคัญๆ ไดดังน้ี 
 1. การบรรจุแตงต้ังบุคคลเขาสูตําแหนงสําคัญ  “สมรรถนะองคการ” มี
บทบาทสําคัญโดยจะถูกนํามาพิจารณาเปนปจจัยหลักในการเลือกผูสมัครเขามาทํางานใน
องคการ หรือการบรรจุแตงต้ังบุคคลเขาสูตําแหนงที่สูงข้ึน ทั้งน้ีหนวยงานควรทําความ

                                   
1 อาจารยประจําคณะสังคมศาสตรและมนุษยศาสตร มหาวิทยาลัยมหิดล ศาลายา จังหวัดนครปฐม 
 

แแ 
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เขาใจถึงหนาที่และพฤติกรรมที่จําเปนตอบทบาทของแตละตําแหนง เพ่ือนํามากําหนดเปน
คุณสมบัติและคุณวุฒิของผูที่จะเขาสูตําแหนงน้ันๆ เชน การบรรจุแตงต้ังในตําแหนง
ผูบริหารบางตําแหนง ที่มีหนาที่หลักคือ “การพัฒนาบุคลากร” ดังน้ันสมรรถนะ(เฉพาะ) ที่
องคการควรกําหนด คือความตองการบุคคลที่มีความสามารถและคุณสมบัติพิเศษดานการ
พัฒนาบุคลากรตามโครงสรางงาน คุณสมบัติเหลานี้ควรแสดงเปนขอมูลสําหรับใหผูสมัคร
ไดพิจารณาถึงความเหมาะสมของตนเองกับตําแหนงน้ันๆ 

 เครื่องมือสําหรับใชกําหนด “สมรรถนะองคการ” เพ่ือบรรจุแตงต้ังบุคคลมี
หลายอยาง ที่สําคัญในบรรดาเหลานั้น คือแบบคําอธิบายรายละเอียดของงาน (Job Profile) 
Job Profile เปนเคร่ืองมือที่ตองอาศัยผูที่มีความรูความเชี่ยวชาญในตําแหนงน้ันๆ กําหนด
ข้ึน ผูทําหนาที่กําหนด Job Profile อาจจะตองนําคําอธิบายงาน (Job Description) มาใช
ประกอบในการกําหนดรายละเอียดของงาน (Job Profile) ดวย  

 คําอธิบาย Job Profile จะประกอบดวย 2 สวน คือ สวนที่เปนรายละเอียด
ของงานตามคําอธิบายงาน (Job Description) และสวนที่เปนสมรรถนะหลักและสมรรถนะ
เฉพาะที่องคการมุงหวัง และตองการใหผูจะเขาสูตําแหนงน้ันๆ มี   โดยสมรรถนะหลักคือ 
คุณลักษณะสําคัญของบุคคลที่จะขาดไมไดสําหรับการทํางานในองคการ   สวนสมรรถนะ
เฉพาะมักเปนไปตามหนาที่ความรับผิดชอบในตําแหนงที่ปรากฏใน Job Description เชน 
การรับสมัครหรือการเลื่อนตําแหนงบุคคลในระดับที่ตองทําหนาที่รับผิดชอบงาน หรือ
โครงการที่ใชงบประมาณจํานวนมาก เชน ตําแหนงผูอํานวยการ  นอกจากบุคคลนั้นตองมี
สมรรถนะเฉพาะในเรื่อง “การบริหารจัดการทรัพยากร” และยังตองมีสมรรถนะเฉพาะที่มี
ความสัมพันธกับความสําเร็จของงานในตําแหนงน้ันๆ รวมท้ังตองมีสมรรถนะหลักในเรื่อง
ตางๆ ดังแสดงในตารางตัวอยางตอไปนี้ 

ตาราง 1 ตัวอยางสมรรถนะขององคการที่ใชเปนเกณฑการคัดเลือกบุคคล  

ระดับความสําคัญที่มีในบุคคล สมรรถนะ 

สูง กลาง ตํ่า 
1. สมรรถนะหลัก (Core Competencies) 
1.1 การปรับตัว : ความเต็มใจและความสามารถใน
 การสรางประสิทธิภาพงานและการปรับตัวให
 เหมาะสมตอการเปลี่ยนแปลง 
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ระดับความสําคัญที่มีในบุคคล สมรรถนะ 

สูง กลาง ตํ่า 

1.2  การใหความสําคัญกับผูรับบริการ : ความเขาใจ
 ในการใหบริการที่สนองตอบความตองการของ
 ผูรับบริการ 

   

1.3  การสื่อสาร : การสื่อสารที่ชัดเจน และการรับรู
 ขอมูลที่สามารถตอบสนองความตองการของผูที่
 เกี่ยวของกับองคการ 

   

1.4  ความตระหนักในความสําคัญขององคการ : 
 ความเขาใจเปาหมาย ยุทธศาสตร และแผนงาน
 ขององคการ 

   

1.5  การตัดสินใจและการแกไขปญหา : ความสามารถใน
 การกําหนดแนวทางการแกไขปญหาขององคการ 

   

1.6  การใหความสําคัญกับผลลัพธของงาน : ความ
 เขาใจถึงความสําคัญของผลลัพธของงานที่
 สอดคลองกับยุทธศาสตร งบประมาณ  และ
 ความสําเร็จขององคการ 

   

1.7  ทีมงาน : ความสามารถในการทํางานรวมกับผูอื่น
 ไดอยางดีและความสามารถสรางผลงานที่จะ
 นําไปสูความสําเร็จรวมกัน 

   

2. สมรรถนะเฉพาะ (Specific Competencies) 
2.1  การจัดการทรัพยากร : ความสามารถในการ
 จัดการทรัพยากรทั้งภายในและภายนอกอยางมี
 ประสิทธิภาพเพื่อบรรลุเปาหมายขององคการ 

   

2.2  การคิดเชิงกลยุทธ : ความสามารถในการมอง
 ภาพการพัฒนาในระยะยาว ความสามารถในการ
 ประเมินการพัฒนา และการกําหนดแนวทางการ
 พัฒนา 

   

2.3  ภาวะผูนํา : ความสามารถเปนผูนําที่มีอิทธิพลตอ
 ผูอื่นในทางสรางสรรค 

   

2.4  การสรางผลกระทบ : ความสามารถในการแนะนํา 
 ชักชวน หรือมีอิทธิพลเชิงบวกตอผูอื่น 
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ระดับความสําคัญที่มีในบุคคล สมรรถนะ 

สูง กลาง ตํ่า 
2.5 การพัฒนาองคการ : ความสามารถในการ
 ปรับปรุงและพัฒนาผลงานขององคการอยาง
 ตอเน่ือง 

   

2.6  นวัตกรรม : ความคิดริเร่ิมในการสรางสรรคส่ิง
 ใหมๆ การปรับตัวอย างรวดเร็ วรองรับการ
 เปลี่ยนแปลง และความเปนผูนําในกระบวนการ
 เปลี่ยนแปลง 

   

2.7  การพัฒนาผูอื่น : ความตั้งใจในการทํางานเพื่อ
 พัฒนาความสามารถของผูอื่นในระยะยาว 

   

2.8  การสรางความสัมพันธ : การพัฒนาและรักษา
 ความสัมพันธที่ดีระหวางผูที่มีสวนเกี่ยวของใน
 องคการ 

   

 

 2. การคัดเลือกบุคคลเขาทํางาน องคการสามารถคัดเลือกบุคคลเขามา
ทํางานในตําแหนงตางๆ โดยการตรวจสอบคุณสมบัติทั้งดานวุฒิการศึกษา ความสามารถ
ทั่วไปและพฤติกรรมที่เหมาะสมกับตําแหนงงาน โดยอาจศึกษาจากแฟมประวัติบุคคลตาม
แนวทางสมรรถนะองคการที่แสดงในตาราง 1 และใชวิธีการสอบถามหรือสัมภาษณจาก
ผูสมัครเพื่อประเมินวาบุคคลมีความเขาใจสมรรถนะขององคการเพียงใด และประเมินวา
ผูสมัครมีคุณสมบัติตรงตามคุณลักษณะที่องคการมุงหวังและตองการหรือไม 

  เครื่องมือที่ใชเพ่ือประเมินสมรรถนะบุคคล  อาจใชแนวคําถาม   หรือแนว
การสัมภาษณเกี่ยวกับสมรรถนะองคการในรายการ Competency profile และแบบบันทึก
ประวัติสวนบุคคล การใชเครื่องมือน้ีควรพิจารณาเลือกตัวช้ีวัดสมรรถนะเฉพาะประเด็น
สําคัญจริงๆ มาถามผูสมัคร ในแตละสมรรถนะจะมีรายละเอียดคําถามตามตัวช้ีวัดที่
สามารถวัดระดับสมรรถนะของผูสมัครได การสอบถามหรือสัมภาษณควรใชคําถาม
เดียวกันกับผูสมัครทุกคน ไมวาจะเปนการถามถึงสิ่งที่ผูสมัครไดเคยทํามากอน ส่ิงที่คิดได 
รูสึกได รวมถึงผลลัพธของงานที่เคยทํามา พฤติกรรมและความสามารถตามรายการใน 
Competency profile ซ่ึงสามารถเปรียบเทียบและพิจารณาไดวาผูสมัครมีความสามารถใน
แตละสมรรถนะระดับใด ตัวอยางรายการที่ใชในการประเมินระดับความสามารถของ
ผูสมัคร มีดังน้ี 
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ตาราง  2   ตัวอยางแนวการสัมภาษณผูสมัครเพื่อประเมินเขาสูองคการ  

1.  สมรรถนะหลัก (Core Competencies) 

ประเด็นสมรรถนะ แนวคําถาม 

1.1 การปรับตัว  1.  ทานใชเวลานานเพียงใดในการปรับตัวเองใหเขากับ 
    ความคาดหวังของคนอื่น  
2.  ทานใชเวลาในการปรับตัวเองเขากับสถานการณอยางไร 
3.  ทานมีวิธีการอยางไร  หากจําเปนตองเปลี่ยนแนวความคิด 
 หรือวางแผนการเปลี่ยนแปลงที่มีลําดับความสําคัญใหม 

1.2 การใหความสําคัญ
 กับผูรับบริการ  

1.  ทานทราบความตองการของผูรับบริการไดอยางไร ทาน 
    ตอบสนองความตองการนั้นอยางไร จึงจะทําใหผูรับ 
    บริการมีความพึงพอใจ 
2.  ทานบริหารเวลาอยางไรในการใหบริการกับผูรับบริการ 
    หรือผูที่เกี่ยวของกับองคการ 
3.  อธิบายแนวทางการสนับสนุนการทํางานขององคการ 
     เพ่ือใหเปนไปตามความตองการของผูที่เกี่ยวของกับ 
     องคการ แมวาอาจจะมีการตอตานเกิดขึ้นภายใน 
     องคการ 

1.3 การสื่อสาร 
  
 

1.  อธิบายสถานการณที่ทานมีสวนเกี่ยวของกับกลยุทธ
 การสื่อสารภายในองคการ 

2.  ยกตัวอยางสถานการณสําคัญที่ตองใชการสื่อสารทํา
 ความเขาใจเปนพิเศษ 

3.  ทานใหความสําคัญตอการสนทนากับบุคคลอื่น และตอง
 ทําความเขาใจกับขอความหรือขอคิดเห็นเหลานั้น
 อยางไร 

1.4 ความตระหนักใน 
     ความสําคัญของ 
 องคการ  
 

1.  อธิบายวัฒนธรรมองคการและยกตัวอยางวิธีการทํางาน
 ใหประสบผลสําเร็จภายใตวัฒนธรรมนี้ 

2.  อธิบายขั้นตอน แนวทางการทํางานใหมๆ  ความคิด
 ริเร่ิมใหมๆ ที่ทานวิเคราะหหรือประเมินแลววาสามารถ
 นํามาปฏิบัติได 
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ประเด็นสมรรถนะ แนวคําถาม 
 3.  ทานนําความรูมาใชเพ่ือประโยชนขององคการเมื่อ

 จําเปนอยางไร 
1.5 การตัดสินใจและการ 
     แกไขปญหา  

1. ทานใหเวลาในการทําความเขาใจกับการวิเคราะหถึง  
สาเหตุของปญหา และการตัดสินใจแกไขปญหาของ
องคการอยางไร 

2.  อธิบายการจัดแบงเวลาในการวิเคราะหปญหาและการ
 หาแนวทางแกไข 
3.  ทานทําอยางไรกับสถานการณที่ทานตองแกไขปญหา
 หรือตัดสินใจที่อาจตองใชการคิด วิ เคราะหความ
 เหมาะสมดวยความรอบคอบ  

1.6 การใหความสําคัญ
 กับผลลัพธของงาน  

1.  อธิบายการกําหนดเปาหมาย    และการปฏิบัติงานเพื่อ
 ใหบรรลุเปาหมาย 
2.  อธิบายการใชเวลาในการปรับปรุงการทํางาน 
3.  อธิบายการปรับปรุงการทํางานในหนวยงาน 
4.  อธิบายแนวทางการปรับปรุงการทํางาน โดยใช ประโยชน 
 จากทรัพยากรอยางคุมคาเพื่อผลลัพธขององคการ 

1.7  ทีมงาน  
 

1.  อธิบายการใชเวลาในการทํางานใหสําเร็จในฐานะ
 สมาชิกของทีมงาน 
2.  อธิบายวิธีการในการทํางานรวมกันใหเกิดความสําเร็จ

 อยางมีประสิทธิภาพ 
3.  ในฐานะเปนสมาชิกหรือหัวหนาคณะทํางาน ใหอธิบาย
 สถานการณซ่ึงอาจจะเกิดขอขัดแยงเกิดขึ้น ทานแกไข
 อยางไร 

2. สมรรถนะเฉพาะ (Specific Competencies) 

2.1 การจัดการทรัพยากร  
 

1.  อธิบายสถานการณที่ทานนําแนวทางใหมๆ  มาใชในการ
 บริหารทรัพยากรเพื่อใหบรรลุเปาหมายขององคการ 
2.  เม่ือทานตองจัดการกับทรัพยากรในองคการ ไมวาจะ
 เปนคน วัสดุ อุปกรณหรือทรัพยสินขององคการ ทานมี
 วิธีการอยางไร 
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ประเด็นสมรรถนะ แนวคําถาม 
 3.  หากหนวยงานหรือฝายของทานไมมีทรัพยากรเพียงพอ 

 ทานมีแนวทางในการแกปญหา จัดหา หรือจัดการ
 ทรัพยากรเพื่อการบริหารโครงการอยางไร 
4.  ทานมีข้ันตอนในการนําสมาชิกจากองคการอื่นหรือผูที่
 เกี่ยวของอื่นๆ หรือเครือขาย ใหเขามารวมกันทํางาน 
      ใหบรรลุเปาหมาย อยางไร 

2.2 การคิดเชิงกลยุทธ  
 

1.  อธิบายโอกาสการพัฒนาองคการพรอมบอกถึงวิธีการ
 ในการกําหนดกลยุทธเพ่ือสรางการพัฒนาใหกับองคการ 
2.  อธิบายการนํากลยุทธไปปฏิบัติเพ่ือใหบรรลุเปาหมาย
 ในระยะยาวขององคการ 
3.  อธิบายการใชเวลาในการทําความเขาใจกับภารกิจของ
 องคการ 

2.3 ภาวะผูนํา  1.  สถานการณใดที่ทานตองทําหนาที่เปนผูนํากลุมเพ่ือให
 งานบรรลุวัตถุประสงค 

2.  อธิบายถึงสถานการณที่ทานสามารถทําใหสมาชิกใน
 ทีมงานไดเห็นผลการทํางานของทาน 
3.  อธิบายถึงวิธีการและสถานการณที่ทานสามารถสราง
 แรงบันดาลใจใหกับทีมงานเพื่อไปสูเปาหมายเดียวกันได 

2.4 การสรางผลกระทบ  1.  อธิบายสถานการณเร็วๆ น้ีที่ทานสามารถชักชวนบาง
 คน หรือบางกลุมใหมารวมทีมทํางานได 
2.  อธิบายการจัดแบงเวลาปฏิบัติงานในขั้นตอนตางๆ ที่
 สามารถสรางผลกระทบตอบุคคลหรือกลุมบุคคลในเรื่อง
 ที่สําคัญได 
3.  อธิบายแนวคิดในสถานการณที่จําเปนที่ทานตองการ
 สรางผลกระทบใหเกิดกับผูที่มีสวนเกี่ยวของกลุมตางๆ 
 ในองคการ 

2.5 การพัฒนาองคการ  1.  อธิบายถึงปญหาขององคการ และวิธีการในการจัดการ 
2.  อธิบายสถานการณที่เกิดขึ้นที่ไมเปนไปตามแผนที่ 
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  วางไว ซ่ึงตองทําการวิเคราะหสถานการณและกําหนด
 ประเด็นการแกปญหาใหม 
3.  อธิบายแนวทางการปรับปรุงและพัฒนาองคการ 

2.6 นวัตกรรม  1.  อธิบายสิ่งที่ทานไดคิดคนสิ่งใหมที่แตกตางใหกับองคการ
 และสามารถสรางผลงานใหเกิดการเปลี่ยนแปลง 
2.  ทานใชเวลาในการริเร่ิมแนวคิดหรือวิธีการใหมในการ
 แกปญหาในงานอยางไร 
3. อธิบายถึงปญหาใหมๆ ที่ไมสามารถนําแนวทางแกปญหา
 เดิมมาใชได และทานมีวิธีการแกไขไดอยางไร 

2.7 การพัฒนาผูอื่น 1.  ทานทําอยางไร และใชเวลาอยางไรในการอบรมแนะนํา
 บุคลากรเพื่อชวยใหเขาสามารถปรับปรุงทักษะ หรือ
 ผลงาน  
2.  ทานมีวิธีการอยางไรในการใหขอมูลยอนกลับถึงผลการ
 ปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา 
3.  ทานมีวิธีการแกไขอยางไรหากไดรับรูขอผิดพลาดใน
 การทํางานของสมาชิกในทีม 

2.8  การสรางความ 
 สัมพันธ  

1.  อธิบายถึงสถานการณที่ทานไดพัฒนาความสัมพันธให
 ทุกฝายเกิดความพอใจ ทานสรางความสัมพันธน้ัน
 อยางไร 
2.  เวลาใดที่ทานตองอาศัยและขอความรวมมือจากทีมงาน
 หรือเครือขาย  เพ่ือใหงานดําเนินไปไดหรือแกปญหาได 
3.  ยกตัวอยางสถานการณที่ทานไดสรางความสัมพันธหรือ
 ความรวมมือจากทีมงานหรือผูรับบริการ 

 
 3. การเรียนรู และการพัฒนา  สมรรถนะองคการสามารถพัฒนาขึ้นเร่ือยๆ 
และสามารถนําไปใชปรับปรุงผลงานขององคการไดตลอดเวลา นอกจากนี้สมรรถนะองคการ
ยังชวยใหการดําเนินงานประสบผลสําเร็จตามเปาหมายขององคการ ทั้งน้ีองคการตองนํา 
“สมรรถนะองคการ” มากําหนดเปนเกณฑการประเมินผลความสําเร็จตามเปาหมายของ
องคการ สมรรถนะองคการที่ไดจากการสัมภาษณในข้ันตอนของการคัดเลือกบุคคล หรือ
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การประเมินสมรรถนะบุคคลนั้น หนวยงานควรทําบันทึกผลงานรายบุคคลไวเปนสวนหน่ึง
ของการบริหารทรัพยากรบุคคล ซ่ึงผลการประเมินน้ีสามารถนํามาใชเปนขอมูลในการ
วางแผนพัฒนาบุคลากรในโอกาสตอๆ ไปได และยังสามารถนํามาใชเปรียบเทียบและ
วิเคราะหสมรรถนะบุคคลเพื่อการพัฒนาใหเกิดการเรียนรูแกบุคคลตอไป 

 เครื่องมือที่ใชวัดการเรียนรูและการพัฒนาของบุคลากรอาจใชแนวทางตาม
แบบประเมินสมรรถนะบุคคล (ตาราง 2) ได   แตควรนํามาปรับใหเหมาะสมตาม
วัตถุประสงคของการนําไปใช เชน เพ่ือวัตถุประสงคของการเรียนรูและการพัฒนา อาจตอง
ปรับเคร่ืองมือใหเปนแบบประเมินสมรรถนะตนเอง เพ่ือใหผลการประเมินตนเองสามารถใช
เปนเคร่ืองมือในการวางแผนพัฒนาบุคลากรตอไปได  

ตาราง 3 ตัวอยางของแบบประเมินสมรรถนะตนเอง 

ระดับสมรรถนะบุคคล 

ประเด็นสมรรถนะหลัก พอใช ดี ดีมาก 
ความคิดเ ห็น
ตอการพัฒนา/
ความตองการ
การพัฒนา 

การปรับตัว 
1. ความตองการในการปรับตัว 
2. ความสามารถในการปรับตัวรองรับการ 
    เปลี่ยนแปลง 
3. วิธีการหรือมีแนวทางในการปรับตัว 
4. มีกลยุทธในการปรับตัว 

    

การใหความสําคัญกับผูรับบริการ 
1. ความรับผิดชอบตอผูรับบริการ 
2. ความสัมพันธที่ดีกับผูรับบริการ 
3. การสรางผลลัพธที่ดีใหกับผูรับบริการ 
4. แนวทางที่สนองความตองการของผูรับ 
   บริการในระยะยาว 

    

การสื่อสาร 
1. การสื่อสารใหผูรับบริการเขาใจไดอยาง 
    ชัดเจน 
2. การเปนผูรับฟงที่ดี 
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ระดับสมรรถนะบุคคล 

ประเด็นสมรรถนะหลัก พอใช ดี ดีมาก 
ความคิดเ ห็น
ตอการพัฒนา/
ความตองการ
การพัฒนา 

3. ความสามารถในการทําความเขาใจใน 
   ประเด็นสําคัญ 
4. การสื่อสารและการปรับตัวเขาสู 
 สถานการณ 

    
 
 

ความตระหนักตอองคการ 
1.  ความเขาใจเกี่ยวกับโครงสรางงานของ
 ตน 
2. ความเขาใจงานอื่นนอกเหนือจากงานที่
 ทํา 

    

3.  ความเขาใจสภาพความเปนจริงของ
 องคการ 
4.  ความเขาใจในงานสําคัญขององคการ 

    

การตัดสินและการแกปญหา 
1. ความสามารถในการวิเคราะหปญหา 
2. ความสามารถในการวิเคราะหความ
 สัมพันธของปญหา 
3. ความสามารถในการวิเคราะหและวาง
 แผนการแกปญหาที่ซับซอน 

    

การมุงผลลัพธของงาน 
1.  สามารถทํางานใหบรรลุตามที่องคการ 
    มุงหวัง 
2. ความสามารถในการปรับปรุงงาน
 นอกเหนือจากบทบาทที่คาดหวัง 
3.  ความสามารถในการวางแนวทางการ 
    ทํางานเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงค 
4. ความสามารถในการปรับปรุงผลงานที่ทํา 

 5. การวางเปาหมายที่สําคัญสําหรับ 
  องคการและหาโอกาสทําใหสําเร็จ 
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ระดับสมรรถนะบุคคล 

ประเด็นสมรรถนะหลัก พอใช ดี ดีมาก 
ความคิดเ ห็น
ตอการพัฒนา/
ความตองการ
การพัฒนา 

ทีมงาน 
1. การมีความรวมมือกับทีมงาน 
2. การมีสวนรวมอยางแข็งขันในทีม 
3. การนําสมาชิกจากกลุมอื่นเขามามีสวน 
    รวมในทีม 

    

4. การกระตุนและสนับสนุนใหเกิดผลลัพธ  
 ของงานอยางมีคุณภาพ 

    

5.  ความสามารถในการสรางทีมงานใหมี
 ความเหนียวแนน 

    

การจัดการทรัพยากร 
1. วิธีการบริหารทรัพยากรองคการที่มี 
    ขอจํากัด 
2. วิธีการบริหารทรัพยากรจากภายในและ 
    ภายนอกใหเกิดประโยชน 
3. วิธีการใชทรัพยากรรวมกับฝายอื่น 
4. วิธีการบริหารทรัพยากรในระยะยาว 

    

ความคิดเชิงกลยุทธ 
1.  ความเขาใจกลยุทธขององคการ 
2.  ความสามารถปฏิบัติงานอยางสอด
 คลองกับเปาหมายและกลยุทธของ
 องคการ 
3.  มีกลยุทธการทํางานที่ชัดเจน 
4.  การมีทฤษฎีและแนวคิดสําหรับปรับใช
 เพ่ือการพัฒนาองคการระยะยาว 
5.  ความเขาใจถึงผลกระทบจากสภาพ 
     แวดลอมภายนอกที่มีผลตอองคการ 
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ระดับสมรรถนะบุคคล 

ประเด็นสมรรถนะหลัก พอใช ดี ดีมาก 
ความคิดเ ห็น
ตอการพัฒนา/
ความตองการ
การพัฒนา 

ภาวะผูนํา 
1. การพูดคุยและช้ีแจงทําความเขาใจกับ 
   บุคคลอื่น 
2.  แนวทางการบริหารการเปลี่ยนแปลงใน
 องคการ 
3. การใหการสนับสนุนกลุม 
4.  ความสามารถแสดงในการตัดสินใจ 
    แกปญหา 
5. วิธีการสื่อสารแนวคิด วิสัยทัศน 

    

การพัฒนาองคการ 
1. การมองหาโอกาสในการปรับปรุง 
 องคการ 
2. ทัศนคติเชิงบวกตอการปรับปรุงและ
 พัฒนาองคการ 
3.  ความรับผิดชอบตองาน 
4.  การมองหาปจจัยสนับสนุนองคการจาก
 ภายนอก 

    

นวัตกรรม 
1. วิธีการขยายผลและการสราง 
 กระบวนการทํางาน 
2.  ความสามารถในการริเร่ิมและพัฒนา 
    แนวทางใหมในการทํางาน 

    

การพัฒนาคนอื่น 
1.  ความสามารถในการชี้ชวนผูอื่นในการ 
    พัฒนางาน 
2.  ความสามารถในการประเมินผลกระทบ
 จากการกระทําของตนตอบุคคลอื่น 
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ระดับสมรรถนะบุคคล 

ประเด็นสมรรถนะหลัก พอใช ดี ดีมาก 
ความคิดเ ห็น
ตอการพัฒนา/
ความตองการ
การพัฒนา 

3.  มีวิธีการในการพัฒนาบุคคลอื่น     
การสรางความสัมพันธ 
1. การสรางความสัมพันธในงานอยางเปน   
   ทางการ 
2. การสรางความสัมพันธในงานอยางไม
 เปนทางการ 
3. การพัฒนาความสัมพันธเพ่ือใหทุกฝาย
 สมประโยชน 
4. การรักษาความสัมพันธระหวางกลุม 

    

 
 4. การบริหารผลงาน หมายถึง “กระบวนการสรางความเขาใจรวมกันใน
องคการถึงวิธีการทํางาน และวิธีการบริหารทรัพยากรบุคคล  เพ่ือใหการทํางานประสบ
ผลสําเร็จยิ่งข้ึน”   วิธีการที่นํามาใชในการบริหารใหเกิดผลงานควรใชทั้งวิธีการประเมิน
สมรรถนะองคการและวิธีการอื่นๆ รวมถึงวิธีการสื่อสารสิ่งที่องคการมุงหวังเพื่อใหบุคลากร
ไดปรับเปลี่ยนพฤติกรรมที่สามารถสรางผลงานความสําเร็จใหกับองคการได ดังน้ันการ
ประเมินสมรรถนะองคการจึงเปนการประเมินพฤติกรรมของบุคคล ซ่ึงเปนวิธีการสําคัญที่
ชวยใหบุคลากรเขาใจเปาหมายขององคการ   การบริหารผลงานที่มีประสิทธิภาพควร
กระทําอยางตอเน่ือง จึงจะสามารถพัฒนาและปรับเปลี่ยนพฤติกรรมของบุคลากรใหเปนไป
ตามที่องคการมุงหวังได 

 เพ่ือใหเขาใจถึงการกําหนดสมรรถนะองคการมากยิ่งข้ึน จะขอยกตัวอยาง
สมรรถนะองคการสําหรับผูบริหาร กรอบสมรรถนะองคการสําหรับผูบริหารที่จะเสนอ
ตอไปนี้ เปนเพียงตัวอยางซึ่งหนวยงานสามารถนําไปใชเปนแนวทางในการกําหนด
สมรรถนะองคการเพื่อการพัฒนาบุคลากรระดับผูบริหาร และใชประเมินผลเพื่อการพัฒนา
เสนทางอาชีพของบุคลากรตอไป 

1. สมรรถนะหลักของผูบริหาร  
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  เน่ืองจากผูบริหารมีบทบาทสําคัญในการนําหนวยงาน เปนผูกําหนด
วิสัยทัศน  แนวทางการทํางานที่จะทําใหบุคลากรในองคการปฏิบัติงานเพื่อสรางความ 
พึงพอใจตอผูรับบริการ และยังสงเสริมการพัฒนาองคการเพื่อเปาหมายความสําเร็จใน
องคการ ดังน้ันควรมีประเด็นและเกณฑการวัดความสําเร็จที่แสดงออกไดถึงสมรรถนะหลัก
ขององคการ ดังตอไปนี้ 
 

สมรรถนะหลัก เกณฑวัดความสําเร็จตามสมรรถนะหลัก 

1. ความมุงหวังสูความ
 สําเร็จ 
 

 มีการกําหนดคุณภาพงาน เปาหมายความสําเร็จในงาน
ของตนเอง และผูรวมงาน 

 การจัดลําดับงานเพื่อนําไปสูความสําเร็จ 
2. ความยืดหยุนและการ
 ปรับตัวรองรับการ 
 เปลี่ยนแปลง 

 วิธีการในการปรับตัวรองรับการเปลี่ยนแปลงในองคการ 
 การกําหนดมาตรฐานหรือตัวอยางของการปฏิบัติงาน
เพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลง 

3. ความรับผิดชอบ  การระบุความรับผิดชอบที่จําเปนตอตําแหนงงาน 
 ความรับผิดชอบตอการตัดสินใจในตําแหนงหนาที่ 

4. ความซื่อสัตยสุจริต  มาตรฐานการสรางความเชื่อม่ันตอสังคม เชน การไม
ใชประโยชนจากตําแหนงเพื่อสรางประโยชนสวนตน 

 แนวทางการเปดเผยขอมูลตอสาธารณะที่ไมสรางความ
เสียหายตอทางราชการ 

 การปฏิบัติตอประชาชน ผู รับบริการ และบุคคลอื่น
อยางเปนธรรม 

 การใชขอมูลการสํารวจและประเมินผลจากบุคคลที่
เกี่ยวของเพื่อการปรับปรุงงาน และมีการสื่อสารทํา
ความเขาใจอยางสม่ําเสมอ 

5. ความเปนกลาง 
 
 
 
 

 ความพยายามในการระงับหรือไมสรางสถานการณให
เกิดความขัดแยงระหวางฝายที่มีความคิดเห็น ความเชื่อ
ที่แตกตาง 

 การสนองตอบตอขอขัดแยงทางสังคมโดยการยึดถือ
นโยบายและกฎหมายเปนหลักการสําคัญ 

 แสดงความเห็นตอสถานการณความขัดแยงดวยขอมูล
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สมรรถนะหลัก เกณฑวัดความสําเร็จตามสมรรถนะหลัก 
ที่เปนจริงมากกวาการแสดงความรูสึกและความเชื่อ
สวนตัว 

6. การพัฒนาความ 
 กาวหนาสายอาชีพ 

 กําหนดทิศทางการพัฒนาความกาวหนาในสายอาชีพ
ของบุคลากรอยางสอดคลองกับเปาหมายและพันธกิจ
ขององคการ 

 กําหนดกลยุทธการพัฒนาที่นําไปสูการปรับปรุงและ
พัฒนาผลงานขององคการ 

 มีการแสดงออกถึงคุณคาของบุคคลและบุคลากรดาน
ทักษะการทํางาน ความคิดอยางเปนระบบ การบูรณาการ
แนวทางบริหาร 

7. การเคารพในตนเอง
 และผูอื่น 

 การยอมรับในคุณคาของความแตกตาง ความเสมอ
ภาคของตนเองและผูอื่น 

 การประสานงานกับบุคคลอื่นดวยความเปนกัลยาณมิตร  

2. สมรรถนะองคการเฉพาะตําแหนงผูบริหาร  

               องคการมีความจําเปนตองกําหนดสมรรถนะเฉพาะสําหรับผูบริหารขององคการ  
เน่ืองจากผูบริหารมีหนาที่ในการพัฒนาและสรางแรงจูงใจใหบุคลากรในองคการใหสามารถ
ปฏิบัติงานเพื่อใหเปาหมายขององคการประสบผลสําเร็จ องคประกอบของสมรรถนะเฉพาะ  
ที่มุงหวังใหผูบริหารไดแสดงออกเพื่อความสําเร็จขององคการมีตัวอยาง ดังน้ี 
 

สมรรถนะเฉพาะ เกณฑวัดความสําเร็จ 

1. ทิศทางการบริหาร  การประชุมช้ีแจงทําความเขาใจในเปาหมายและยุทธ
ศาสตรขององคการ เพ่ือใหบุคลากรไดรับทราบถึงการ
บริหารการเปลี่ยนแปลงในองคการอยางตอเน่ือง 

 การกําหนดบทบาทหนาที่ความรับผิดชอบของบุคลากร
และสื่อสารใหไดรับทราบกันอยางทั่วถึงและชัดเจน 

 การสื่อสารทําความเขาใจเกี่ยวกับกิจกรรม โครงการ
ทรัพยากร ตลอดจนความรับผิดชอบใหกับบุคลากรที่
รับผิดชอบไดรับทราบ 
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สมรรถนะเฉพาะ เกณฑวัดความสําเร็จ 

 การเปดโอกาสใหบุคลากรได นําเสนอปญหาและ
ขอเสนอแนะเพื่อนําไปสูการกําหนดทิศทางการบริหาร
องคการ 

2. การพัฒนาบุคลากร  การเปดโอกาสใหบุคลากรไดรับการอบรมเพื่อการ
พัฒนาทักษะ ความสามารถเพื่อความสําเร็จของงาน 

 การเปดเวทีใหมีการแนะนํา การสอนงานแกบุคลากร
เพ่ือใหการปฏิบัติงานเปนไปเพื่อความสําเร็จขององคการ 

 การสนับสนุนใหบุคลากรไดรับการพัฒนาเพื่อเตรียม
ความพรอมรองรับบทบาทหนาที่ในตําแหนงสําคัญๆ  

 การมีระบบและกลไกรับฟงความคิดเห็นของบุคลากร
ทั้งชองทางที่เปนทางการและไมเปนทางการ 

3. การส ร า งแ ร ง จู ง ใ จ
 ใหกับบุคลากร 

 การสรางและพัฒนาสิ่งแวดลอมการทํางานเพื่อใหเกิด
บรรยากาศการทํางานที่สงเสริมความสําเร็จขององคการ 

 การยอมรับความสามารถของบุคลากร และใหการ
สนับสนุน  สงเสริมใหมีความกาวหนาในสายอาชีพ 

4. การกระจายอํานาจ  การวิเคราะหภาระงานเพื่อการกําหนดความเหมาะสม
ของตําแหนง  และการมอบอํานาจ และกระจายอํานาจ
ความรับผิดชอบและการตัดสินใจไดอยางมีประสิทธิภาพ 

 แนวทางการกําหนดระบบและกลไกการติดตาม และ
ตรวจสอบผลการดําเนินงานที่ ไดมอบหมายและ
กระจายอํานาจ 

 การประเมินผลลัพธของงานตามที่ไดมอบหมายและ
การกระจายอํานาจ 

5. การจัดการความ 
 ขัดแยง 

 การประสานงานอยางตอเน่ืองเพื่อสนับสนุนใหบุคลากร
สามารถปฏิบัติงานได และเพื่อรับทราบผลการดําเนินงาน 
จากการจัดสรรทรัพยากรการกระจายอํานาจ  

 การสนับสนุนและอํานวยความสะดวกใหบุคลากรและ
ทีมงานใหสามารถปฏิบัติงานไดประสบผลสําเร็จ 

 การอธิบายทําความเขาใจรวมกันถึงขอขัดแยงที่อาจจะ
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สมรรถนะเฉพาะ เกณฑวัดความสําเร็จ 
เกิดขึ้นจากการปฏิบัติงาน 

 กลยุทธการบริหารความขัดแยงที่สามารถสรางผลลัพธ
ใหเปนที่พอใจ 

6. การสรางความเชื่อม่ัน
 และศรัทธา 

 การกําหนดรูปแบบการทํางานใหกับบุคลากรเพื่อสราง
ความเชื่อม่ันและศรัทธาใหกับผูที่เกี่ยวของ 

 การสรางความสัมพันธของคนในองคการที่เปนไปบน
พ้ืนฐานของความเคารพและศรัทธา 

 

แหลงขอมูล  

http://www.pao.gov.ab.ca/learning/competencies/apscomp/aps-competencies.pdf  
      (Competency Implementation Guide, 2004) 

http://www.dpc.wa.gov.au/psmd/pubs/exec/competceo/ceocontents.html (Ministry of 
the Premier and Cabinet, Government of Western Australia, 2004., 
Public Sector Management Division, Chief Executive Competency 
Framework. 

 
 
 

 



 
 
 
 
 
 

                          RR  มืออาชีพตามนิยาม มืออาชีพตามนิยาม CCoommppeetteennccyy  
 

วาที่ ร.ต.สมชาย พุกผล1  
 
               ในปจจุบันหลายทานที่ทํางานในดาน HRM คงรูจักคําวา Competency 
เปนอยางดี องคกรทั้งในภาครัฐ และเอกชน ไดใหความสําคัญกับการนําแนวคิดเกี่ยวกับ
การบริหารความสามารถของบุคลากรในองคกรมาสูภาคปฏิบัติ ทั้งในรูปแบบที่จัดทําขึ้น
เอง โดยสงบุคลากรไปอบรมเรียนรูมา เพ่ือมาจัดทํา หรือในบางองคกรก็ไดวาจางที่ปรึกษา
มาจัดทํา Competency Management ให  โดยเฉพาะองคกรที่มุงม่ันเขาสูระบบมาตรฐาน 
ISO เพราะในระบบมาตรฐาน ISO ใหมๆ ไดมีการกลาวถึงในเร่ืองความสามารถของ
บุคลากรที่มีตอคุณภาพของสินคาหรือบริการ โดยระบุไวในขอกําหนดของระบบ เชน ISO 
9001 : 2000   หรือ ISO/TS 16949  เปนตน  

                เพราะอะไร ? ที่ทําใหคนที่ทํางานดาน HRM ตองมีความรู และมีความ
เขาใจเปนอยางดีในเรื่องของ Competency น้ี ตอบงายๆ ในวันน้ี Competency Management 
เปนเครื่องมือที่ใชในการพัฒนาทรัพยากรมนุษยในองคกร ซ่ึงอยูในกลุม Performance 
Management System ซ่ึงจะมีเร่ืองของ Balanced Scorecard & KPI รวมอยูดวย และ
ทําไม Competency จึงถูกนํามาเปนตัวชวยในการพัฒนาทรัพยากรมนุษยได ทั้งที่ใน
ความหมายที่ทุกทานคุนเคยของคําวา Competency หรือ Competence ก็คือ 
ความสามารถ  ศักยภาพสมรรถนะ  แลวแตที่จะสะดวกเรียกกัน   แตความหมายที่ไดมา
จากแหลงศัพท ใหความหมายไววา  Competency  : The quality of being adequately 

                                                        
1  วิทยากรและที่ปรึกษาอิสระดาน Human Resource, Training System, (E-mail Address : chaiphuk@ 

hotmail.com 

HH  
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or well qualified physically and intellectually     น่ันคือ ” คุณภาพของการเปนอยู
หรือมีคุณสมบัติดี ทางกายภาพและทางปญญา ”   ความหมายอาจเขาใจยากสักหนอย 
ผมจึงขอใหความหมายของ Competency ในทัศนะของผมไวเทาที่เขาใจดังน้ี  

 Competency คือ “ความสามารถของบุคคลที่ปรากฏใหเห็นในเชิงของ
ความรู (Knowledge)  สูทักษะ (Skill)   ซ่ึงมีคุณลักษณะ (Attributes) ที่มีความสัมพันธ
โดยตรงกับงานที่ปฏิบัติของแตละบุคคล  ซ่ึงสามารถวัด และสังเกตได  

 

 

 

 

 

 

 

                

 

 ทั้งน้ีผมใหความสําคัญของความสามารถ ที่วัดผลหรือสังเกต (ประเมิน) ได 
หลายองคกรที่ไดพยายามศึกษาในเรื่องน้ีไมวาดวยวิธีการใดๆ ตางก็มุงหวังที่จะใชเปน
มาตรฐานในการประเมินศักยภาพในการปฏิบัติงานของบุคลากร เพ่ือพัฒนาใหมีความรู 
ความสามารถ เพ่ือที่องคกรจะไดมีวิธีในการตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงตางๆ ที่เกิดขึ้น 
อีกทั้งยังสามารถกําหนดวิธีการใชทรัพยากร  การใชโอกาส (Opportunity)  ที่ไดมาอยาง
สัมฤทธิ์ผล  รวมถึงการสรางทัศนคติของบุคลากรใหสอดคลองกับวิสัยทัศน และแผน 
กลยุทธขององคกร  ซ่ึงในบางองคกรยังนําไปตอยอดกับกระบวนการกําหนดดัชนีช้ีวัด
ความสําเร็จทางธุรกิจขององคกร (KPI) อีกดวย   เม่ือเห็นความสําคัญเชนน้ี นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ที่ตองการเปนมืออาชีพ ตองทําความเขาใจกับคุณลักษณะของตนเอง
ตามคํานิยามในแบบของ Competency ซ่ึงจะมีอยู 5 ดาน คือ  

1. เปนผูกลาที่จะเปลี่ยนแปลง (Change Agent)  
2. เปนผูเช่ียวชาญในงานบริหารทรัพยากรมนุษย (HR Expert)  
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3. เปนผูนําที่เด็ดเดี่ยว (Leader)  
4. เปนนักธุรกิจเชิงกลยุทธ (Business)  
5. เปนผูสนับสนุนอยางเปนทางการ (Advocate)  

                ณ เวลานี้ทุกทานมีครบทั้ง 5 ดานหรือไม เพ่ือความพรอมสู HR 
Professional ซ่ึงผมจะทําความเขาใจในมุมมองรายละเอียดของแตละดาน ดังน้ี  

 •   เปนผูกลาที่จะเปลี่ยนแปลง (Change Agent)  
              ตองเปนผูเปลี่ยนแปลง และพรอมนอมรับการปรับปรุงการทํางาน 
(Manages Change) รูจักนําขอมูลที่มีมาวิเคราะห (Analyzes) เชิงสถิติ รับฟง และให
คําปรึกษา (Consults)  สามารถสรางแรงจูงใจ (Influences Other) เพ่ือใหไดมาซึ่งความ
รวมมือในการสรางงานอยางมีประสิทธิภาพ  ใหเกิดประสิทธิผล (Use Coalition Skills)  
 •   เปนผูเชี่ยวชาญในงานบริหารทรัพยากรมนุษย (HR Expert)  
              ตองเปนผูชํานาญการในงานทรัพยากรมนุษย มีจรรยาบรรณ เขาใจขอ
กําหนดการปฏิบัติงานดานทรัพยากรมนุษย (Knows HR Principles) ขององคกรดี   
รวมถึงการแนะนําจากลูกคา (Customer Oriented) นํามาผสานกับธุรกิจองคกร จัดเปน
คูมือ (Applies Business Procedure) ที่ใชในการบริหารทรัพยากรดานตางๆ (Manages 
Resources) ที่มี  โดยอาศัยเคร่ืองมือ (Uses HR Tools) มาชวยใหงานในหนาที่เกิด
ประสิทธิภาพสูงสุด  
 •  เปนผูนําที่เด็ดเดี่ยว (Leader)  
              ตองเปนผูนําที่กลาเสี่ยง (Takes Risks) บนพื้นฐานของหลักการ 
(Ethical) อยางหาวหาญเด็ดเดี่ยว (Decisive) สรางความเชื่อถือไววางใจ (Creates Trust) 
อันเปนการสงเสริมใหทีมงานในสังกัดมีการพัฒนา (Develops Staff) อยางเขมแข็ง  
 •  เปนนักธุรกิจเชิงกลยุทธ (Business)  
 ตองเปนนักธุรกิจที่สามารถกําหนดภารกิจ (Mission Oriented) และ
วางแผนงานในเชิงกลยุทธ (Strategic Planner) ได อีกทั้งตองสามารถปรับเปลี่ยนระบบ
การทํางาน (Systems Innovator) ใหกระชับ ชัดเจน ดวยความเขาใจในพฤติกรรมของ
ผูรวมงาน (Understands Team Behavior) ในทุกระดับ  
 •  เปนผูสนับสนุนอยางเปนทางการ (Advocate)  
              ตองเปนผูสนับสนุน ที่สามารถนําความแตกตางมาทําใหเกิดมูลคาเพิ่ม 
(Values Diversity)  รูจักการประสานเพื่อยุติขอขัดแยง (Resolves Conflict) อยางรวดเร็ว 
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ใชวิธีการสื่อสารในชองทางที่เหมาะสม (Communicates Well)  เคารพในความคิดเห็น 
และสิทธิของบุคคลอื่น (Respects Others)  

 

              ในความเปน HR Professional  ในแงมุมของความสําคัญแตละดาน ไมได
มีความหมายในเชิงของลําดับความสําคัญ 1,2,3.....5  แตอยางใด   ผมมองวาในทุกดานมี
ความสําคัญเทากันหมด  เปรียบไดกับจ๊ิกซอส 1 รูป (HR Professional) ประกอบไปดวย 
จ๊ิกซอส 5 ช้ินมารวมกัน หากขาดชิ้นใดช้ินหน่ึง ก็คงมองไมเปนรูปภาพที่สวยงาม ผมจึงให
ความสําคัญเทากันหมดทั้ง 5 ดาน เพราะหากขาดดานใดดานหน่ึงไป คงพูดไดไมเต็มปากวา 
“เราเปนมืออาชีพ” ซ่ึงความหมายในแตละดานมีดังน้ี  
 

 
 
             จ๊ิกซอส ช้ินที่ 1 เปนผูที่กลาเปลี่ยนแปลง (Change Agent) ตองยอมรับ
วาโลกไมเคยหยุดนิ่ง มีการเปลี่ยนแปลงไปทุกเสี้ยวนาที ผูที่ไมกลาที่จะย่ําเทามุงไป
ขางหนา คงเฝาที่จะยืนอยูกับที่  ก็จะกลายเปนผูที่กําลังย่ําถอยหลังอยางไมรูตัว  นักบริหาร
ทรัพยากรมนุษยไดรับการคาดหวังจากทุกองคกรวาจะเปนผูที่สามารถสรรหา พัฒนา 
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รักษาไวซ่ึงบุคลากร บนพื้นฐานของ “ คนคุณภาพ ” ไมวาจะเปนการสรางแรงจูงใจ สราง
วัฒนธรรมองคกรใหเขมแข็ง นักบริหารทรัพยากรมนุษย ในปจจุบันจําเปนตองเปลี่ยน
บทบาทไปเปน คูคิดดานพัฒนากลยุทธ Strategic Partner และ ตัวแทนของการ
เปลี่ยนแปลง Change Agent  จากเดิมใหงานดานธุรการเปนบทบาทนํา ตองมาชวยคิด
ออกแบบการเปลี่ยนแปลงองคกร  การนําองคการ และพัฒนาคน ใหสอดคลองกับกลยุทธ
ขององคกรที่เปลี่ยนแปลงไดอยางรวดเร็ว โดยไมตองรอการกระตุนจากฝายบริหารของ
องคกร  

 
            

 จ๊ิกซอส ช้ินที่ 2  เปนผูเชี่ยวชาญในงานบริหารทรัพยากรมนุษย  (HR 
Expert)   ในลําดับแรกก็ตองมีความรู ความเขาใจงานในหนาที่  “สรรหา พัฒนา รักษาไว 
ใชประโยชน“   น่ันคือตองสามารถเขียนงานของตนได ไมวาจะออกมาในรูปแบบของ คูมือ 
JD  หรือ Procedure  ตามระบบมาตรฐานคุณภาพหรือขอกําหนดของลูกคา  และนํามาใช
ในการบริหารงานทรัพยากรองคกรในดานตางๆ ใหเกิดประสิทธิภาพ โดยตองรูจักนําเอา
เครื่องมือ HR Tools มาใชในงานดวย  บางทานอาจสงสัยวาอะไรบางที่เปนเคร่ืองมือของ
การบริหารทรัพยากรมนุษย ผมขอนําเสนอ HR Tools ที่หลายองคกร หรือหลายทาน
นํามาปรับใชซ่ึงเปนที่นิยมในปจจุบัน อาทิ  Job Description,  Training, Career Planning 
& Development,  Coaching,  Balanced Scorecard & KPI, Learning Organization,  
Benchmarking,  Broad banding  เปนตน  จะเห็นไดวาบางเครื่องมือใชกันมาตั้งนานแลว 
และยังคงใชไดตอไปในอนาคต ขณะที่บางเครื่องมือก็พัฒนาขึ้นมารองรับการเปลี่ยนแปลง
โดยใหมีความเหมาะสมกับสภาพการณในปจจุบัน  
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             จ๊ิกซอส ช้ินที่ 3 เปนผูนําที่เด็ดเดี่ยว (Leader)  อยางที่เกริ่นไวในจ๊ิกซอส
ช้ินที่ 1 นักบริหารทรัพยากรมนุษยยุคใหม ตองมาชวยคิดออกแบบการเปลี่ยนแปลง
องคกร การนําองคกร และพัฒนาคนขององคกร ในการออกแบบพัฒนาตองคิดและทํา
อยางมีนวัตกรรม (Innovation) ซึ่งจะสําเร็จไดตองอาศัยภาวะผูนํา (Leadership) กลาคิด 
กลาทํา กลานํา กลาเสี่ยง อยางมีเหตุผล และเด็ดเดี่ยว ทําใหเกิดพลังในการกระตุนใหเกิด
ความเชื่อม่ัน รวมมือรวมใจของบุคลากรในองคกร ที่พรอมจะย่ําเทาไปอยางเร็วๆ  เพ่ือให
บรรลุวิสัยทัศน  (Vision) และพันธกิจ  (Mission) ขององคกร  

 

          จ๊ิกซอส ช้ินที่ 4 เปนนักธุรกิจเชิงกลยุทธ (Business) มีความหมาย
โดยนัยอยางไร ? นักธุรกิจคือ  “ผูที่มองเห็นโอกาสที่คนอื่นมองไมเห็น และเก็บสะสม
ประสบการณมาประมวลผล”   เห็นอยางไร ? ประมวลผลอยางไร ?  เห็นเพื่อคาดการณ 
และประเมินสถานการณเพ่ือวางแผนปองกันปญหาที่เกิดขึ้นในอนาคต  โดยรูตัวตนของตน
ดี  หรือการนํา SWOT มาชวยประมวลวิเคราะหงานของตนเอง เพ่ือใหสามารถกําหนด
วิสัยทัศนและพันธกิจ  และไดผลออกมาเปนแผนงานเชิงกลยุทธ ที่สามารถปรับเปลี่ยน 
ระบบการทํางานใหมีโอกาสแขงขันในทุกดาน กับตนเอง  กับทรัพยากรที่มี  กับเพ่ือน
รวมงาน  กับหนวยงานอื่น   และท่ีสําคัญ ตองสามารถวัดผลเปนรูปธรรมที่ชัดเจน การเปน
ผูนํากลยุทธใหไดดี ส่ิงที่สําคัญคือตองไดรับการยอมรับ การไววางใจ อีกทั้งยังตองเขาใจใน
พฤติกรรมของผูรวมงาน พนักงาน (Understands Team Behavior) ดวย  เพ่ือใหทุกคน
ยินดีใหความรวมมือ และยอมรับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น  

 

             จ๊ิกซอส ช้ินที่ 5 เปนผูใหการสนับสนุน (Advocate) ยังคงมีความหมาย
ในบางเรื่องคลาย จ๊ิกซอส ช้ินที่ 4 เพราะตองรูวาจะสนับสนุนอะไร ? สนับสนุนอยางไร ? 
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ตองเกิดจากมุมมองที่เห็นโอกาส หรือเห็นความแตกตางที่คนอื่นไมเห็น  นํามาสราง
มูลคาเพิ่ม (Values Diversity) ใหได  น่ันคือการสนับสนุน ตองรูจักการใหโอกาส มองโลก
ในแงดี รับฟงขอเสนอแนะ ใหคําปรึกษาท่ีดี มีวิธีการสื่อสารที่เหมาะสมในเชิงสรางสรรค
รวดเร็วทันการณ และมีความมุงม่ันที่เปนอิสระ เลือกกระทําสิ่งใดตามที่ตนเองตระหนัก 
โดยไมตกอยูภายใตอิทธิพลของสิ่งแวดลอมรอบขาง รวมถึงตองเคารพในสิทธิของบุคคล
อื่นเสมอ  

             ที่กลาวมาในตอนตนทั้งหมด คือบุคลิกภาพของนักบริหารทรัพยากรมนุษย
ยุคใหม ที่ตองกาวใหทันโลกที่เปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วในปจจุบัน ซ่ึงจําเปนตองปรับแนว
การทํางานใหอยูบนพื้นฐานของความสามารถหลัก หรือ Core Competency จากการ
ทํางานแบบเดิมๆ มาเปนในรูปแบบเชิงรุกมากขึ้น โดยตองพัฒนาหนาที่และความสามารถ
ของตนเอง  รูจัก  เขาใจบุคคลรอบขาง องคกร และปจจัยตางๆ ที่มีผลกระทบตอแผนงาน 
รูจักนําปญหาที่เกิดขึ้นในอดีต ปจจุบัน มาวิเคราะหเพ่ือหาแนวทางปองกันสําหรับอนาคต 
เม่ือเขาใจและปฏิบัติไดดังน้ี    คุณก็คือ “นักบริหารงานทรัพยากรมนุษยมืออาชีพ” 
(HR Professional)  ที่หลายคน  และหลายองคกรตองการ...ถึงวันน้ี ทานพรอมที่จะ Turn 
Pro. แลวหรือยัง ?  

 

 

 

 

 

 



 
 
 
 
 
 

  ววหนางานที่เต็มเปยมดวยสมรรถนะหนางานที่เต็มเปยมดวยสมรรถนะ  

  ขับเคลือ่นงานและองคกรขับเคลือ่นงานและองคกร  
 

วาที่ ร.ต.สมชาย พุกผล1  
 
                ในฐานะที่ตัวผมเองเคยเปนผูใตบังคับบัญชา หรือลูกนองมากอน ถึงปจจุบัน
จะตองมาบริหารจัดการงานซึ่งตองมีทีมงาน หรือบรรดาลูกนอง มากนอยข้ึนอยูกับลักษณะ
ของงาน แตในพื้นฐานการบริหารคน ผมไมเคยลืมภาพของผูบังคับบัญชา หรือลูกพี่ ที่มี
บทบาทผานเขามาในชีวิตของผมในแตยุคแตละสมัย ที่มีความแตกตางกันในการบริหาร
จัดการลูกนอง แนนอนยอมมีทั้งที่ดีมาก และดีนอย ตัวผมเองมีความตั้งใจม่ันอยูเสมอวา
หากไดมีโอกาสเปนหัวหนาคน จะตองเปนหัวหนางานที่มีสมรรถนะสูง เปนที่รักเคารพของ
ลูกนอง โดยไดพยายามนํารูปแบบของหัวหนางานที่ผมคิดวาดีอยูในหลายๆ ทาน มาปรับใช
ในการบริหารคนของตนเอง ตลอด 10 กวาปที่ผานมาในการบริหารจัดการลูกนอง พบวา 
ยังเต็มไปดวยความยาก ตองอดทน ไมเปนอยางที่คิดเสมอไป เน่ืองจาก “คน” ยอม
แตกตางกันในความคิดหรือความรูสึก ปญหาหนึ่งที่หัวหนางานจะพบไดบอย คือการไมได
รับความรวมมือจากลูกนอง เม่ือคุณมอบหมายงานใหลูกนองทําสักเรื่อง แลวถูกลูกนอง
ปฏิเสธ หรือรับไปดวยอาการไมพอใจ และแสดงออกมาโดยทาทีหรือสีหนา ทําใหงานลาชา
ไมสําเร็จตามกําหนด น่ันเปนสัญญาณบอกเหตุความไรสมรรถนะ (Non - Competence) 
ของหัวหนางานหรือผูบังคับบัญชาอยางคุณ  

                                                        
1 วิทยากรและที่ปรึกษาอิสระดาน  Human Resource,  Training System   (E-mail Address : chaiphuk@ 
hotmail.com) 

หห  ัั 
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                หัวหนางานที่เต็มเปยมไปดวยสมรรถนะ และมีพลังในการขับเคลื่อนงาน
ขององคกร ตองรูจักตนเองวาควรวางตัวในตําแหนงทางการทํางานและสังคมอยางไร และ
ตองมีวิธีการจูงใจท่ีถูกตอง ซ่ึงจะทําใหไดรับความรวมมืออยางเต็มใจของลูกนองเพ่ือใหได
งานที่ดีกวา เกิดความสามัคคี และบรรลุวิสัยทัศนขององคกรอยางไดประสิทธิผล  

วิธีตรวจสอบประเมิน เพ่ือแสดงถึงการมีวิธีการจูงใจที่ดีแลวหรือยังไมดีพอ 
สําหรับหัวหนางาน  ดังตอไปนี้  

1.   ยอมรับฝมือของลูกนองที่มีผลงานดี ไมวาจะดวยวาจาหรือทําเปน
ตัวหนังสือก็ตาม  

2.  ย้ําความปลอดภัย ในฐานะหัวหนางาน คุณตองเปนตัวแทนองคกรที่
ตระหนักถึงความปลอดภัยในการทํางานตองมาเปนอันดับแรก 

3.   ยอมรับความคิดเห็นที่ดีจากลกูนองเสมอ  
4.  สรางบรรยากาศในการทํางานใหดี มีการจัดระเบียบสถานที่ทํางานให

สะอาดเหมาะสม เรียบรอยเสมอ  
5.  มีการประชุมปรึกษาเรื่องการมอบหมายงานอยางสมํ่าเสมอ โดย

ลูกนองตองสามารถมีสวนรวมในการรับมอบหมายงาน  
6.  เม่ือลูกนองมีคํารองทุกขมาถึง อยานิ่งนอนใจหรือเลื่อนเวลาในการ

พิจารณาออกไป เพราะจะทําใหลูกนองเสียกําลังใจ ซ่ึงจะทําให 
ประสิทธิภาพในงานจะลดลง ใหดําเนินการพิจารณาและหาทางแกไข
ในทันที  

7.  ปฏิบัติกับลูกนองทุกคนอยางยุติธรรม การที่คุณโปรดปรานลูกนองคน
หน่ึงหรือกลุมหน่ึงกลุมใดเปนพิเศษ จะเปนการทําลายเครือขายพลังใน
หมูของลูกนอง และจะนําไปสูความลมเหลวและเสียหายของงานได  

8.  วางตนเปนตัวอยางในทุกเรื่องที่คุณทํา  คุณตองระลึกอยูเสมอวา 
ลูกนองสามารถนําการกระทําของคุณไปนินทาไดเสมอ และในทุก
รูปแบบ การปฏิบัติตนที่เหมาะสมเทาใดของคุณก็จะมีอิทธิพลตอ
ลูกนองมากขึ้นดวย  

9.  จดบันทึก “ส่ิงที่คุณตองทําในวันน้ี” อยางเปนระบบ และพยายาม
จัดลําดับความสําคัญกอนหลังใหเหมาะสม ปฏิบัติไดจริง หากไม
เปนไปตามที่กําหนดไว ตองทบทวน และมีคําตอบในวันรุงข้ึน  



 63 

10. ทิ้งศักดินา กาวเขาหาลูกนอง ทักทาย คุณในฐานะหัวหนางานควร
เร่ิมตนในการทักทายกอนอยางมีมนุษยสัมพันธที่ดี  

11. ส่ิงใดที่ลูกนองของคุณทําได คุณตองพรอมที่จะรวมทํา หรือทําไดอยาง
เทียบเทาหรือใหดีกวาทุกเรื่อง  

12. สรางสรรคใหเกิดทัศนคติในทางบวก  โดยการที่คุณช่ืนชมในผลงาน
ของคุณ ทั้งองคกร และลูกนอง  

                ดังน้ัน จะพบวา หัวหนางานที่เปยมดวยสมรรถนะนั้น “ตองเกงงาน และ
เกงคน” น่ันคือตองมีความรอบรูในงาน มีสติ เปนมิตร ยุติธรรม และทันคน โดยตอง
หลีกเลี่ยงคําพูดที่ไมจริงใจจากลูกนอง เชน “ใชครับพ่ี ดีครับทาน ทันครับผม เหมาะสม
ครับเจานาย” ถามตัวคุณเองวายังอยากไดยินคําพูดอยางนี้จากลูกนองของคุณอีกหรือเปลา ? 
ในตอนทายนี้ผมขอฝากกลอนเตือนใจหัวหนางาน ซ่ึงไดมาจากการ Forward E-Mail  ดังน้ี  

“เร็วก็หาวาล้ําหนา ชาก็วาอืดอาด 
โงก็ถูกตวาด พอฉลาดก็ถูกระแวง 

ทํากอน บอกไมไดสั่ง 
ครั้นทําทีหลัง บอกไมรูจกัคิด” 

                ซ่ึงหากคุณยังคงเปนหัวหนางานอยางนี้ คงเปนหัวหนางานที่ไรสมรรถนะ
อยางแนนอน หากทานใดมีขอเสนอแนะสามารถติดตอผมไดที่ chaiphuk@hotmail.com 
ยินดีตอบทุกฉบับครับ...  

 

 

 



 
 
 
 
 
 

นําที่ฉลาดรูทางอารมณนําที่ฉลาดรูทางอารมณ  

(Emotionally Intelligent Leadership) 

 
                                               รศ. สุเทพ   พงศศรีวัฒน 1 

 
        นักจิตวิทยาและนักวิจัยตลอดจนผูนําทั้งหลายในยุคปจจุบัน ไดใหความ
สนใจและยอมรับถึงความสําคัญของความฉลาดทางอารมณ ซ่ึงเปนความสามารถที่
เช่ือมโยงกับความมีประสิทธิผลของมนษุย มีนักวิจัยเชน Daniel Goleman (1999) กลาววา
ความฉลาดทางอารมณมีความสําคัญเปนสองเทาของความฉลาดทางสติปญญา (IQ) รวม
กับทักษะทางเทคนิคในการชวยใหทํางานไดสําเร็จ นอกจากนี้บุคคลยิ่งมีตําแหนงสูงข้ึนใน
องคการ ความสําคัญของความฉลาดทางอารมณยิ่งทวีตามความสูงของตําแหนงน้ัน ทั้งน้ี 
เพราะการมีทักษะและความเขาใจทางอารมณ จะชวยเปนตัวขับเคลื่อนความคิดและการ
ตัดสินใจตลอดจนการสรางสัมพันธภาพกับผูอื่นของผูนํา 

       มีผลการวิจัยที่มหาวิทยาลยัแคลิฟอเนีย: UCLA (กรมสุขภาพจิต,2543 ) ซ่ึง
แสดงวา 7% ของความสําเร็จในการเปนผูนํามีสวนเกี่ยวของกับความฉลาด สวนอีก 93% 
เปนผลจากคุณสมบัติอื่นไดแก ความไววางใจ ความมีสมดุล การรับรูความเปนจริง ความ
ซ่ือสัตย ความเปนอยู และการมีอํานาจเหนือ คุณสมบัติดานเชาวนปญญาเหลานี้เปนที่มา
ของ EQ หรือความฉลาดทางอารมณทั้งส้ิน 

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

ผูผู  
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       Higgs และ Dulewicz (1999) นักวิจัยดานความฉลาดทางอารมณ ไดชวย
ทําใหคํานิยามที่แจมชัดขึ้นของคําวาความฉลาดทางอารมณหรือ Emotional intelligence 
และชวยใหเราเขาใจถึงผลกระทบตอภาวะแวดลอมของการทํางาน โดยเห็นวาควรให 
คํานิยามใหมไวดังน้ี 

       “ความฉลาดทางอารมณ” หมายถึง การบรรลุเปาหมายของบุคคล โดยใช
ความสามารถบริหารจัดการกับความรูสึกและอารมณตนเอง มีความสามารถรับรูไดไว และ
มีอิทธิพลตอบุคคลสําคัญอื่นๆ และสามารถในการสรางสมดุลของภาวะจูงใจและแรงขับ
ของตนดวยพฤติกรรมอยางผูมีสติสัมปชัญญะและมีจริยธรรม”  

       จึงกลาวไดวา ผูนําที่มีประสิทธิผล คือ ผูนําที่สามารถควบคุมและกํากับ
พลังอํานาจทางอารมณของตน เพ่ือการเสริมสรางความพึงพอใจ รวมทั้งขวัญกําลังใจและ
แรงจูงใจของพนักงาน ตลอดจนสงเสริมความมีประสิทธิผลใหกับองคการ โดยเฉพาะใน
ภาวะแวดลอมที่ใหความสําคัญตอความสัมพันธกับพนักงานและลูกคามากกวาเรื่องเทคโนโลยี
และวัสดุอุปกรณ หนวยงานทั้งหลายจึงเพิ่มความสําคัญตอการพัฒนาดานความฉลาดทาง
อารมณใหกับผูนําของตนมากยิ่งข้ึนในปจจุบัน 

       อยางไรก็ตามผูอานควรทําความเขาใจในคํา 2 คํา ซ่ึงพบวามักใชแทนกัน
ได คือ EQ (Emotional Quotient) และ EI (Emotional Intelligent) โดยเมื่อพูดถึง EI จะ
เกี่ยวของกับโครงสรางดานตางๆ ของความฉลาดทางอารมณ (ซ่ึงจะกลาวตอไปถึง
สมรรถนะดานตางๆ ของความฉลาดทางอารมณของผูนําตามแนวคิดของ Daniel 
Goleman) สวน EQ มีความหมายเกี่ยวของกับผลที่ไดจากการวัดหรือประเมิน EI ซ่ึงจะ
บอกใหทราบระดับของความฉลาดทางอารมณ เชนเดียวกับที่ IQ ช้ีบงระดับความสามารถ
ทางสติปญญาที่ไดจากแบบทดสอบเชาวนปญญา ระดับ EQ จากแบบประเมินตางๆ จะ 
ช้ีบงวา บุคคลที่ไดรับการประเมิน มีความฉลาดทางอารมณดานใดบางที่อยูในระดับควร
แกไข ระดับทํางานไดเปนผลสําเร็จ และระดับที่ดีมาก โดยแบบประเมินแตละชนิดก็จะ
ประกอบดวยความฉลาดทางอารมณที่ตองการประเมินมากนอยตางกัน  

 สําหรับบทความนี้จะเลือกใชแบบประเมินของ Hendrie Weisinger ซ่ึงอยู
ตอนทายของบทความเพื่อใหผูอานลองประเมินความฉลาดทางอารมณ หรือ EQ ของ
ตัวเองตอไป 

ความฉลาดทางอารมณของผูนําตามแนวคดิของ Daniel Goleman 
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       Goleman (2002) และคณะไดเขียนหนังสือช่ือ The New Leaders : 
transforming the art of leadership into the science of results.ไดกลาวถึงความสําคัญ
ของความฉลาดทางอารมณที่มีตอความมีประสิทธิผลของผูนํา ซ่ึงในอดีตเคยเสนอไว 5 
ดานมีจํานวนทั้งสิ้น 25 สมรรถนะ แตจากผลการวิเคราะหขอมูลลาสุด Goleman ได
ปรับปรุงความฉลาดทางอารมณเหลือเพียง 4 ดาน ลดจํานวนสมรรถนะที่ผูนําพึงมีเหลือ
เพียง 18 สมรรถนะ ดังรายละเอียดดังน้ี  

 สมรรถนะที่เก่ียวกับตนเอง ( Personal competence )  

       เปนสมรรถนะที่ผูนําใชเพ่ือบริหารจัดการกับตนเอง ซ่ึงประกอบดวย 2 
ดาน รวมทั้งสิ้น 9 สมรรถนะ ดังน้ี 

1. ดานความสามารถตระหนักรูตนเอง ( Self - awareness ) มี
สมรรถนะที่สําคัญอยู 3 ประการไดแก  
 1.1 สมรรถนะในการตระหนักรูอารมณตนเอง(Emotional self - 
awareness) เปนความสามารถของผูนําที่อานอารมณของตนออก จึงพยายามควบคุมและ
ปรับกลไกภายใน เพราะเขาใจดีวาถาตนแสดงความรูสึกเชนน้ันออกไปทันทีทันใด จะ
สงผลกระทบตอคนรอบขางและงานที่ทําอยางไร ผูนําที่มีสมรรถนะนี้สูงจะสามารถมองเห็น
ภาพรวมของปญหาที่สลับซับซอนไดดี จึงพรอมที่จะปรับเปลี่ยนวิธีการแสดงออกที่
เหมาะสมกวาไดโดยฉับพลัน ผูนําที่สามารถตระหนักรูตนเองไดดีมักเปนคนที่ตรงไปตรงมา
และจริงใจ กลาพูดอยางเปดเผยถึงสภาพอารมณของตนและยอมรับผิดถาตนแสดงออกไป
ไมเหมาะสม 
             1.2 สมรรถนะในการประเมินตนเองไดถูกตอง (Accurate self - 
assessment)ผูนําที่มีความสามารถตระหนักรูตนเองสูงจะเขาใจถึงจุดแข็ง (Strength) 
และจุดออน (limitation) ของตนไดดี จึงมักมีอารมณขันกับการกระทําของตนอยูบอยครั้ง 
คนรอบขางใหความชื่นชมตอผูนําที่หม่ันเรียนรูใหมๆ เพ่ือปรับปรุงตนเองและความมีใจกวาง
ในการรับฟงขอมูลยอนกลับ ตลอดจนคําวิพากษวิจารณเชิงสรางสรรคจากผูอื่น สมรรถนะ
ในการประเมินตนเองไดอยางถูกตอง ชวยใหผูนํารูวาเมื่อไรที่ตนควรรองขอความชวยเหลือ
จากผูอื่น และที่ใดบางที่ตนสามารถเสริมสรางทักษะและความแข็งแกรงใหมๆ ตอการเปน
ผูนําของตน 
  1.3 สมรรถนะดานความมั่นใจ (Self - confidence) การที่ผูนํารู
ถึงขีดความสามารถของตนไดอยางถูกตอง ชวยใหผูนํารูจักเลือกใชจุดเดนของตนเองในการ
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ปฏิบัติงานไดอยางเต็มที่ ผูนําที่มีความมั่นใจพรอมที่จะเผชิญกับงานหรือสถานการณที่
ยากลําบากไดดี ทั้งน้ีเพราะชอบยืนหยัดตอสูเอาชนะอุปสรรคดวยความแนวแน ดวย
คุณลักษณะเชนน้ีจึงทําใหผูนําโดดเดนอยูแถวหนาของบุคคลอื่น สมรรถนะดานความมั่นใจ
จึงเปนคุณสมบัติที่สําคัญตอการเปนผูนํา  

       2.  ดานความสามารถบริหารจัดการตนเอง ( Self - management ) 
ประกอบดวยสมรรถนะที่สําคัญอยู 6 ประการไดแก 
             2.1  สมรรถนะในการควบคุมอารมณตนเอง (Emotional self - 
control) ผูนําที่มีความสามารถควบคุมอารมณตนเองไดสูง จะมีวิธีการในการจัดการกับ
ภาวะสับสนทางอารมณตลอดจนภาวะกดดันภายในตนไดดีหรืออยางนอยก็สามารถหาทาง
ออกใหมที่กอใหเกิดประโยชน จุดเดนของการควบคุมตนเองของผูนําก็คือ มีความสงบนิ่ง 
ไมหว่ันไหว และมีสติตลอดเวลาที่เผชิญกับภาวะวิกฤตที่มีความเครียดสูง ไมแสดงอารมณ
เสียงายๆ เม่ือตองประสบเหตุการณตางๆ ที่รบกวนจิตใจในชีวิตประจําวัน  
             2.2 สมรรถนะดานความโปรงใส (Transparency) ผูนําที่มีความ
โปรงใส ยึดมั่นตอคานิยมในการดํารงชีวิต ความโปรงใส หมายความรวมถึง การเปดเผย
ถึงความรูสึก ความเชื่อและการกระทําที่แทจริงของตนเองใหผูอื่นเห็น มีความคงเสนคงวา
ในการคิด การพูด และการกระทําที่สอดคลองกัน นําไปสูความเปนผูมีความสัตยซ่ือ  
ถือคุณธรรม ยึดมั่นหลักการ (Integrity) กลายอมรับความผิดพลาดเมื่อทําผิด กลายืนหยดั
ตอสูกับการกระทําที่ไรจริยธรรมของผูอื่นโดยไมน่ิงเฉย กลาวโดยสรุปสมรรถนะดานความ
โปรงใสของผูนํากอใหเกิดความสงางามและความนาเช่ือถือ (Trustworthiness) ในสายตา
ผูอื่น ซ่ึงเปนคุณสมบัติพ้ืนฐานที่ผูนําขาดมิได 
             2.3 สมรรถนะดานความสามารถปรับตัว (Adaptability) ผูนําที่
สามารถปรับตัวไดดี จะมีความคลองแคลวในการตอบสนองความตองการที่หลากหลาย
โดยที่ตนเองไมสูญเสียจุดยืนหรือพลังแตอยางใด เปรียบเสมือนกับนํ้าที่เปลี่ยนรูปรางตาม
ภาชนะบรรจุโดยไมสูญเสียคุณสมบัติแตอยางใด เปนผูที่สามารถดํารงชีวิตอยางมีความสุข
ไดทามกลางปญหารุมเราและสถานการณที่ไมชัดเจนขององคการ โดยผูนําสามารถที่จะ
ยืดหยุนในการปรับตัวเขากับภาวะทาทายใหมๆ ปรับตัวเขากับกระแสการเปลี่ยนแปลงได
รวดเร็ว สามารถปรับเปลี่ยนความคิดใหมไดถามีขอมูลใหมที่ดีกวาและสอดคลองกับความ
เปนจริงมากกวา 
             2.4  สมรรถนะดานมุงผลสัมฤทธิ์ (Achievement) ผูนําที่มี
สมรรถนะมุงผลสัมฤทธิ์สูงจะมีมาตรฐานสวนตัวสูงที่จะปรับปรุงผลงานใหดีข้ึนอยางตอเน่ือง 
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ทั้งผลงานของผูนําเองและของผูรวมงาน เปนผูนําที่เปนนักปฏิบัติ  (pragmatic) โดยกําหนด
เปาหมายที่มีความทาทายแตสามารถที่จะบรรลุได เปนผูที่สามารถคํานวณดานความเสี่ยง
ไดดีวา ผลงานที่บรรลุน้ันมีความคุมคาหรือไม จุดเดนการมุงผลสัมฤทธิ์ของผูนําก็คือ การ
เปนผูใฝเรียนรูอยางตอเน่ือง และหมั่นสอนผูรวมงานตลอดเวลา เพ่ือใหคุณภาพงานสูงข้ึน 
             2.5 สมรรถนะดานริเริ่ม (Initiative) ผูนําที่มีจิตสํานึกเรื่องความมี
ประสิทธิภาพ (Sense of Efficacy ) จะพยายามควบคุมกระบวนการตางๆ ของการทํางาน
เพ่ือใหบรรลุเปาหมายไดดี เปนคนเกงในการริเร่ิมส่ิงใหม  เม่ือโอกาสมาถึงก็รูจักหยิบฉวย
โอกาสนั้น แตถาโอกาสยังไมมีก็รูจักสรางเงื่อนไขใหเกิดโอกาสนั้นข้ึน กลาวคือมีอุปนิสัย
เชิงรุก (Proactive) ที่ไมยอมนิ่งเฉยคอยรอใหโอกาสมาถึงกอนแลวจึงเร่ิมลงมือทํา ผูนําที่มี
สมรรถนะดานนี้จะไมลังเลตอการขจัดขั้นตอนความลาชาของการทํางาน (Red Tape)  ให
หมดไปพรอมปรับเปลี่ยนกฎระเบียบตางๆ ที่เปนอุปสรรค และถาจําเปนก็จะกําหนด
แนวทางและเปาหมายที่ดีกวาในอนาคต  
             2.6  สมรรถนะการมองโลกในแงดี (Optimism) ผูนําที่มองโลกใน
แงดีมักมองโลกอยางมีความหวัง มีแรงจูงใจและกําลังใจสูง   (Self-motivating)  มองเห็น
ชองทางที่เปนโอกาส (Opportunity) มากกวาจะมองวาเปนภัยคุกคาม (Threat) เปนผูนําที่
มองเห็นสวนดีหรือจุดเดนของผูอื่น และเช่ือวาสวนดีหรือจุดเดนดังกลาวสามารถนํามาใช
ใหเปนประโยชนได เปนผูนําที่เช่ือวาทุกสิ่งทุกอยางยังไมมีอะไรที่สมบูรณ (Glass Half - 
F u l l )  ดังน้ันจึงคาดวาการเปลี่ยนแปลงในอนาคตยอมนําไปสูส่ิงที่ดีกวา (พรุงน้ีตองดีกวา 
วันน้ี)  

 สมรรถนะที่เก่ียวกับสงัคม ( Social competence ) 
       เปนสมรรถนะที่ผูนําใชเพ่ือบริหารความสัมพันธกับผูอื่นใหเกิดผลดี ซ่ึง
ประกอบดวย 2 ดาน รวมท้ังสิ้น 9 สมรรถนะ ดังน้ี 
       1.  ดานความตระหนักรูทางสังคม (Social awareness) มี 3 
สมรรถนะ ดังน้ี 
             1.1 สมรรถนะในการเขาใจผูอื่น (Empathy) การเขาใจผูอื่น 
(Empathy) หมายรวมถึง ความสามารถรับรูอารมณผูอื่น เขาใจถึงมุมมองของคนเหลานั้น 
เปนความรูสึกแบบ “เอาใจเขามาใสใจเรา” และใหความสนใจตอความกังวลใจของคนดังกลาว 
ผูนําที่มีความสามารถเขาใจคนอื่นไดดี จะเปดใจตนเองรับรูกรอบสัญญาณทางอารมณได
อยางกวางขวาง จึงไวในการรับรูถึงความรูสึกทางอารมณของผูอื่นโดยไมตองพูด เปนผูนํา
ที่รับฟงอยางตั้งใจและสามารถจับประเด็นที่เปนมุมมองของผูอื่นไดดี ดวยทักษะในการ
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เขาใจความรูสึกผูอื่นไดดี ทําใหผูนําสามารถเขากับบุคคลตางๆ ที่มาจากความหลากหลาย
ทางภูมิหลัง และวัฒนธรรมไดดี 

1.2 สมรรถนะความตระหนักรูดานองคการ     (Organizational  
awareness) หมายรวมถึง ความเขาใจสภาพปจจุบันปญหาของหนวยงาน รูเครือขายการ
ตัดสินใจและภาวะการเมืองในระดับองคการไดดี ผูนําที่มีความเขาใจทางสังคมสูงจะมี
ความเขาใจรูเทาทันเกมทางการเมือง รูวิธีปฏิสัมพันธกับเครือขายทางสังคมที่สําคัญและ
สามารถอานความสัมพันธระหวางบุคคลที่มีอํานาจตางๆ ทางสังคมไดถูกตอง ผูนําเชนน้ี
จึงสามารถเขาใจถึงพลังการเมืองของกลุมตางๆ ภายในองคการไดดี ตลอดจนสามารถ
เขาใจถึงคานิยมหลักและกฎเกณฑที่มิไดระบุเปนลายลักษณอักษร แตคนภายในองคการ
ยึดถือและปฏิบัติ  
             1.3 สมรรถนะดานการบริการ (Service) หมายถึงความสามารถใน
การรับรู และตอบสนองตอความตองการของผูรวมงาน ลูกคาและผูมีสวนไดเสียทั้งหลาย
ผูนําที่มีความสามารถดานบริการสูงยอมเขาใจสรางบรรยากาศดานอารมณไดอยางเหมาะสม
เพ่ือใหผูปฏิบัติงานที่ตองสัมผัสโดยตรงกับลูกคาสามารถสรางสัมพันธภาพและความรูสึกที่
ดีตอกัน ผูนําจะใหความสําคัญในการติดตามดูแลตรวจสอบถึงความตองการมากที่สุด จะ
อยูคอยใสใจดูแลและเปดประตูกวางใหพบปะไดเสมอเมื่อตองการ  

2. ดานความสามารถบริหารจัดการความสัมพันธ (Re la t ionsh ip  
management ) ประกอบดวยสมรรถนะที่สําคัญอยู 5 ประการไดแก 
             2.1 สมรรถนะในการสรางแรงดลใจ (Inspiration)  ผูนําที่มีความ 
สามารถในการดลใจ (Inspirational Leadership) ยอมสามารถเปนผูช้ีนําและจูงใจผูตามให
เกิดความผูกพันยึดมั่นตอวิสัยทัศนและพันธกิจรวมขององคการดวยความเต็มใจ เปนทักษะ
ที่ทําใหผูนํามองการณไกลและเปนความสามารถที่ชวยสรางความนาตื่นเตนในการทํางาน
ใหกับผูเกี่ยวของทุกคน 
             2.2  สมรรถนะดานอํานาจอิทธิพล (Influence) ตัวบงช้ีของผูนําที่
มีอิทธิพล อาจมองเห็นต้ังแตระดับงายๆ เชน ผูนําใชการพูดหวานลอมจนผูฟงคลอยตาม
และยินยอมปฏิบัติตาม ไปถึงการใชอิทธิพลระดับที่มีความซับซอน เชน การที่ผูนํารูวิธีการ
ที่จะดึงบุคคลสําคัญเขามาเปนพวกและเขามาเปนเครือขายของตน เพ่ือใหชวยสนับสนุน
ความคิดใหมหรือโครงการใหมที่ตนจะริเร่ิมข้ึน เปนตน ผูนําที่เช่ียวชาญในการใชอิทธิพล
จึงมักเปนนักเจรจาหวานลอมไดดีมีศิลปะการพูดจูงใจตอหนาชุมชนสูง 
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             2.3  สมรรถนะในการพัฒนาผูอื่น (Developing others) ผูนําที่มี
ความสามารถดานนี้  จะใสใจใหผูรวมงานไดพัฒนาตนเองระหวางทํางานดวยการใหคําแนะนํา
และใหขอมูลปอนกลับตลอดเวลา เปนผูนําที่เขาใจถึงเปาหมายของผูรวมงานตลอดจน
จุดเดนจุดดอยของแตละคนจากนั้นก็จะเขาชวยเหลือในฐานะเปนพี่เลี้ยง (Mentors)  หรือ 
ผูฝกสอน (Coaches) ของคนเหลานั้น 
             2.4  สมรรถนะการเปนตัวเรงการเปลี่ยนแปลง ( Change catalyst)  
ผูนําที่เปนตัวเรงการเปลี่ยนแปลงไดน้ันคือผูที่กลาทาทายตอสถานภาพเดิมเพ่ือใหไดความ
เปนเลิศขึ้นมาใหม ผูนําจะยืนหยัดตอการเปลี่ยนแปลงอยางเขมแข็งแมจะอยูทามกลาง 
ผูคัดคานก็ตาม สามารถทําใหขอขัดแยงดังกลาวกลายเปนเร่ืองที่ทุกคนเห็นดวยวาจําเปน 
ตองทํา นอกจากนี้ผูนํายังรูจักหาวิธีการที่เปนไปไดเชิงปฏิบัติในการเอาชนะอุปสรรค
ขัดขวางการเปลี่ยนแปลง  
              2.5 สมรรถนะในการบริหารความขัดแยง (Conflict management) 
สมรรถนะดานนี้จะชวยใหผูนําสามารถดึงทุกฝายที่เกี่ยวของยอมถอยออกมาจากความขัดแยง 
เพ่ือมารวมหามุมมองท่ีแตกตางกันของแตละฝายที่มีตอปญหาน้ัน จากนั้นจึงหาขอยุติที่
ควรเปนรวมกันซ่ึงทุกฝายใหการยอมรับได โดยผูนําจะแสดงความเปนกลางอยูเหนือความ
ขัดแยง โดยใหการยอมรับตอความรูสึกและทัศนะของทุกฝาย แลวจึงพยายามระดมพลัง
เพ่ือปรับทิศทางใหมของทุกฝายใหไปสูขอยุติรวมที่ทุกฝายสามารถยอมรับไดน้ัน 
             2.6  สมรรถนะในการสรางทีมงานและความรวมมือ   (Teamwork  
and collaboration) เปนความสามารถในการทํางานแบบทีมของผูนํา กลาวคือผูนําที่ 
ทําตนเปนสมาชิกที่ดีของทีมยอมชวยสรางเสริมบรรยากาศของความเปนกัลยาณมิตรที่พรอม
ใหความชวยเหลือเกื้อกูลตอกัน โดยพฤติกรรมที่ผูนําแสดงออกในการทํางานกลุมจะกลาย 
เปนตนแบบใหผูอื่นเห็นถึงการใหความยอมรับนับถือ การใหความชวยเหลือและการให
ความรวมมือที่ดีที่สมาชิกพึงมีตอกัน สงผลใหสมาชิกเกิดความกระตือรือรน เต็มใจท่ีจะรวม
ผูกพันและใชความพยายามรวมกันเปนกลุมกอน เสริมสรางน้ําใจและอัตลักษณของทีม 
(Team Spirit and Identity) ใหเกิดขึ้น ผูนําจะใชเวลาสวนใหญไปกับการเปนผูหลอหลอม
และเปนกาวเชื่อมความสัมพันธระหวางบุคคลมากขึ้นกวาแคความรับผิดชอบตอผลสําเร็จ
ของงานเพียงอยางเดียว 

       ตอไปนี้ขอใหผูอานลองทําแบบประเมินเพื่อตรวจสอบความฉลาดทาง
อารมณของทานในฐานะผูนํา ดังน้ี 
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แบบประเมินความฉลาดทางอารมณของผูนํา 

       แบบประเมินน้ีปรับปรุงจาก Hendrie Weisinger ในหนังสือ Emotional 
Intelligence at Work (San Francisco : Jossey - Bass,1998 ),214 - 215. ซ่ึงมีกรอบ
สมรรถนะความฉลาดทางอารมณเพียง 5 ดาน (ซ่ึงนอยกวาของ Goleman) คือดานความ
ตระหนักรูตนเอง (Self - awareness) ดานการบริหารจัดการอารมณ (managing emotion) 
ดานมองโลกแงดีหรือแรงจูงใจตนเอง   (Optimism or self - motivating) ดานความเขาใจ
อารมณผูอื่น (Empathy) และดานทักษะทางสังคม (Social skills ) จึงสามารถที่จะประเมิน
ภาวะความฉลาดทางอารมณครอบคลุมตามดานดังกลาว 

 คําอธิบาย : ในแตละขอขางลาง ขอใหทานเขียนหมายเลขที่แสดงถึงระดับ
ความสามารถที่ทานแสดงออกขางหนาแตละขอ โดยขอใหพยายามนึกถึงสถานการณจริง
ที่ทานเคยประสบและไดใชความสามารถดังกลาว ระดับความสามารถมีดังน้ี  

        ความสามารถนอย   = 1 
 ความสามารถคอนขางนอย = 2 
 ความสามารถปานกลาง    = 3 
 ความสามารถคอนขางมาก = 4 
 ความสามารถมาก = 5 

       1.  ปรับกลไกภายในตนเองใหสอดคลองกับอารมณตางๆ ที่เกิดขึ้นไดดี 
       2.  ใชการผอนคลายเมื่อตองอยูภายใตสถานการณที่กดดัน 
       3.  เรงรีบไปขางหนาดวยใจที่มุงงาน 
       4.  รูถึงผลกระทบจากพฤติกรรมของขาพเจาตอผูอื่น 
       5.  ประสบความสําเร็จในการหาขอยุติความขัดแยงกับผูอื่น 
       6.  ปรับใจใหสงบไดรวดเร็วเม่ือโกรธผูอื่น 
       7.  รูตัวเม่ือเร่ิมโกรธ 
       8.  ปรับเปลี่ยนกลุมใหมไดรวดเร็วเม่ือเผชิญภาวะชะงักงัน 
       9.  ใหการยอมรับเม่ือผูอื่นอยูในภาวะเศราโศกเสียใจ 
       10. สรางฉันทานุมัติรวมกับผูอื่น 
       11. รูตัววาตนเองใชการรับรูดานใดกับเหตุการณที่เพ่ิงประสบมา 
       12. ใชวิธีพูดในใจตนเองเพื่อชวยปรับระดับอารมณของตนเอง 
       13. พยายามสรางแรงจูงใจตนเองเมื่อตองทํางานที่ไมชอบ 
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       14. ชวยใหคนอื่นสามารถจัดการกับอารมณได 
       15. ทําใหคนอื่นเกิดความรูสึกที่ดี 
       16. รูสึกตัวขณะที่อารมณกําลังเปลี่ยนไป 
       17. สามารถสงบนิ่งไดเม่ือตองตกเปนเปาความโกรธของผูอื่น 
       18. สามารถหยุดหรือเปลี่ยนแปลงนิสัยที่ไรประสิทธิผลได 
       19. แสดงความเห็นอกเห็นใจผูอื่น 
       20. ใหคําแนะนําและใหความสนับสนุนทางอารมณเม่ือผูอื่นตองการ 
       21. รูตัวเม่ือตนเองแสดงพฤติกรรมปกปองตนเอง 
       22. รูตัวเม่ือตนเองมีความคิดแงลบและพยายามขจัดออกไป 
       23. ทําตามที่พูด 
       24. สนทนาอยางใกลชิดสนิทสนมกับคนอื่น 
       25. สะทอนความรูสึกของคนอื่นกลับไปใหเจาตัวทราบไดคอนขางแมนยํา 

 การใหคะแนน 
       คะแนนรวมทั้ง 25 ขอที่ทานได จะบอกถึงคะแนนที่เปนภาพรวมของความ
ฉลาดทางอารมณ ซ่ึงสามารถแยกเปนดานๆ  ไดดังน้ี 
       ดานความตระหนักรูตนเอง (Self - awareness) คือคะแนนรวมของขอ 
1,6,11,16, และ 21 
       ดานการบริหารจัดการอารมณตนเอง (Managing emotion) คือคะแนนรวม
ขอ 2,7,12,17, และ 22 
       ดานการมองโลกในแงดี (Optimism) คือคะแนนรวมขอ 3,8,13,18,และ 23  
       ดานการเขาใจผูอื่น (Empathy) คือคะแนนรวมขอ 4,9,14,19, และ 24  
        ดานทักษะทางสังคม (Social skills) คือคะแนนรวมขอ 5,10,15,20,และ 25 

 การแปลคะแนน 
       แบบสอบถามนี้จะเปนเครื่องบงช้ีความฉลาดทางอารมณของทาน กลาวคือ 

o ถาทานไดคะแนน 100 หรือมากกวาขึ้นไป หมายความวาทานเปนผูนํา
มีความฉลาดทางอารมณสูง  

o ถาทานไดคะแนนชวง  50 - 100 หมายความวาทานมีฐานของความ
ฉลาดทางอารมณที่ดีพรอมที่จะพัฒนาศักยภาพการเปนผูนําไดดี  

o ถาทานไดคะแนน 50 - นอยกวา แปลวาระดับความฉลาดทางอารมณ
ของทานต่ํากวาเกณฑเฉลี่ย  
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     เม่ือคิดคะแนนแยกเปนแตละดาน กลาวคือ 
o ถาคะแนนแตละดานสูงกวา 20 แปลวา สูงในดานนั้นๆ  
o ถาคะแนนแตละดานต่ํากวา 10 แปลวา ตํ่าในดานนั้นๆ  

       จากคะแนนที่ได ทําใหทราบคราวๆ วา ทานมีความฉลาดทางอารมณออน
ในดานใดที่ควรไดรับการปรับปรุง แกไข หรือพัฒนาตอไป  
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°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈ ·≈–‰¥â¡’°“√≈ßπ“¡∫—π∑÷°§«“¡‡¢â“„®√–À«à“ß ”π—°ß“π °.æ.
°—∫À—«Àπâ“ à«π√“™°“√ 4 ·Ààß ‰¥â·°à  ”π—°ß“πª≈—¥°√–∑√«ß‡∑§‚π‚≈¬’ “√ π‡∑»·≈–
°“√ ◊ËÕ “√ °√¡»ÿ≈°“°√ °√¡√“™∑—≥±å ‡æ◊ËÕ∑”ß“π√à«¡°—π√–À«à“ß∑’Ëª√÷°…“‚§√ß°“√
(Õ“®“√¬å ÿ√æß…å æ®π“¬π ∫√‘…—∑·æ√Á°´‘ Õ‘π‰´∑å) §≥–∑”ß“π¢Õß à«π√“™°“√π”√àÕß
·≈– ”π—°ß“π °.æ.

∫∑§«“¡π’È ®–‡ªìπ°“√∂à“¬∑Õ¥ª√– ∫°“√≥å°“√æ—≤π“ ¡√√∂π–¢Õß
°√¡√“™∑—≥±å  √ÿª‰¥â ¥—ßπ’È

1 ®“°Àπ—ß ◊Õ°“√æ—≤π“ ¡√√∂π–°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈„π√“™°“√æ≈‡√◊Õπ ª√– ∫°“√≥å®“° à«π√“™°“√π”√àÕß

ª√– ∫°“√≥å°“√æ—≤π“ ¡√√∂π–

¢Õß°√¡√“™∑—≥±å
1



1. §«“¡‡ªìπ¡“  ¿“æ·«¥≈âÕ¡ ∑‘»∑“ß„π°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈

°√¡√“™∑—≥±å ‡ªìπ°√¡Àπ÷Ëß„π —ß°—¥°√–∑√«ß¬ÿµ‘∏√√¡ µ“¡æ√–√“™∫—≠≠—µ‘
ª√—∫ª√ÿß°√–∑√«ß ∑∫«ß °√¡ æ.». 2545 ·µà°àÕπ®–¡“∂÷ß«—ππ’È°√¡√“™∑—≥±å¡’ª√–«—µ‘
·≈–«‘«—≤π“°“√¡“Õ¬à“ßµàÕ‡π◊ËÕß¬“«π“π ¡’°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ßÀ≈“¬¥â“π∑’Ëº—π·ª√‰ªµ“¡
 ¿“«–∑“ß —ß§¡ ‡»√…∞°‘® ·≈–°“√‡¡◊Õß ‚¥¬ “¡“√∂·∫àß‡ªìπ¬ÿ§µà“ßÊ ¥—ßπ’È

¬ÿ§·√° „π°àÕπ√—™ ¡—¬æ√–∫“∑ ¡‡¥Á®æ√–®ÿ≈®Õ¡‡°≈â“‡®â“Õ¬ŸàÀ—« °‘®°“√
‡√◊Õπ®” —ß°—¥Õ¬Ÿàµ“¡ à«π√“™°“√µà“ßÊ  Õ¥§≈âÕß°—∫°“√ª°§√Õß·∫∫®µÿ ¥¡¿å ‡√◊Õπ®”
·∫àß‡ªìπ 2 ª√–‡¿∑§◊Õ ç§ÿ°é ‡ªìπ∑’Ë§ÿ¡¢—ßºŸâµâÕß¢—ß∑’Ë¡’‚∑…µ—Èß·µà 6 ‡¥◊Õπ¢÷Èπ‰ª  —ß°—¥
°√–∑√«ßπ§√∫“≈  à«π çµ–√“ßé „™â‡ªìπ∑’Ë§ÿ¡¢—ßÕ¬Ÿà„π§«“¡√—∫º‘¥™Õ∫¢ÕßºŸâ«à“√“™°“√
‡¡◊Õß´÷ËßÕ“® àßµàÕ„Àâ°√–∑√«ß¡À“¥‰∑¬ À√◊Õ°√–∑√«ß°≈“‚À¡ √—∫‰ª§ÿ¡¢—ß ¢÷ÈπÕ¬Ÿà°—∫
‚∑…¢ÕßºŸâµâÕß¢—ß µàÕ¡“„π√—™ ¡—¬æ√–∫“∑ ¡‡¥Á®æ√–®ÿ≈®Õ¡‡°≈â“‡®â“Õ¬ŸàÀ—«‰¥âª√—∫ª√ÿß
√–‡∫’¬∫√“™°“√„À¡à ‚¥¬‚ª√¥„Àâ √â“ß§ÿ°„À¡à¢÷Èπ ‡√’¬°«à“ ç°Õß¡À—πµ‚∑…é ·≈– √â“ß
µ–√“ß„À¡à‡√’¬°«à“ ç°√¡π—°‚∑…é ·≈–„Àâ¡“ —ß°—¥¢÷Èπµ√ß°—∫°√–∑√«ß¬ÿµ‘∏√√¡„πªï æ.». 2440
´÷ËßµàÕ¡“„πªï æ.». 2445 ‰¥â¬â“¬‰ª —ß°—¥°√–∑√«ßπ§√∫“≈

„πªï æ.». 2458 „π√—™ ¡—¬æ√–∫“∑ ¡‡¥Á®æ√–¡ß°ÿÆ‡°≈â“‡®â“Õ¬ŸàÀ—« ‰¥â¡’
æ√–∫√¡√“™‚Õß°“√®—¥µ—Èß°√¡√“™∑—≥±å¢÷Èπ ‚¥¬°“√√«¡§ÿ°°Õß¡À—πµ‚∑… ·≈–≈Àÿ‚∑…
°—∫‡√◊Õπ®”∑—ÈßÀ≈“¬¢÷Èπ‡ªìπ°√¡  —ß°—¥°√–∑√«ßπ§√∫“≈ ·≈–¬â“¬‰ª —ß°—¥°√–∑√ß
¬ÿµ‘∏√√¡‡¡◊ËÕ«—π∑’Ë 1  ‘ßÀ“§¡ æ.». 2465 ·µà„πªï æ.». 2469 ‡°‘¥¿“«–µ°µË”∑“ß‡»√…∞°‘®
æ√–∫“∑ ¡‡¥Á®æ√–ª°‡°≈â“‡®â“Õ¬ŸàÀ—« ‰¥â∑√ß¬ÿ∫°√¡√“™∑—≥±å  „Àâß“π√“™∑—≥±å‰ª —ß°—¥
°√–∑√«ß¬ÿµ‘∏√√¡ ·≈–µàÕ¡“‰¥â‚Õπ√“™∑—≥±å‰ª‡ªìπ·ºπ°Àπ÷Ëß„π —ß°—¥°√–∑√«ß¡À“¥‰∑¬
®π°√–∑—Ëß¡’°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß°“√ª°§√Õß

„πªï æ.». 2475 ¿“¬À≈—ß°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß°“√ª°§√Õß ‰¥â¡’°“√µ√“æ√–√“™
∫—≠≠—µ‘√“™∑—≥±å æ.». 2478 ¬°∞“π–√“™∑—≥±å¢÷Èπ‡ªìπ°√¡  —ß°—¥°√–∑√«ß¡À“¥‰∑¬
¡’Àπâ“∑’Ë‡°’Ë¬«°—∫°“√‡√◊Õπ®” °“√°—°°—πºŸâ¡’ —π¥“π‡ªìπ‚®√ºŸâ√â“¬ °“√Ωñ°·≈–Õ∫√¡‡¥Á°
¥—¥ —π¥“π ·≈–„π à«π¿Ÿ¡‘¿“§‰¥â¡’°“√°”Àπ¥‡ªìπ‡√◊Õπ®”®—ßÀ«—¥·≈–‡√◊Õπ®”Õ”‡¿Õ

°√¡√“™∑—≥±å‰¥â∂Ÿ°°”Àπ¥„Àâ¬â“¬ —ß°—¥®“°°√–∑√«ß¡À“¥‰∑¬¡“Õ¬Ÿà
°√–∑√«ß¬ÿµ‘∏√√¡„πªï æ.». 2545 µ“¡æ√–√“™∫—≠≠—µ‘ª√—∫ª√ÿß°√–∑√«ß ∑∫«ß °√¡
æ.». 2545 ·≈–µ“¡°Æ°√–∑√«ß·∫àß à«π√“™°“√°√¡√“™∑—≥±å °√–∑√«ß¬ÿµ‘∏√√¡ æ.».
2545 °”Àπ¥„Àâ°√¡√“™∑—≥±å¡’¿“√°‘®‡°’Ë¬«°—∫°“√§«∫§ÿ¡·≈–·°â‰¢æƒµ‘π‘ —¬ºŸâµâÕß¢—ß ‚¥¬
¡ÿàßæ—≤π“‡ªìπÕß§å°√æ—≤π“∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬ å ‡æ◊ËÕ·°â‰¢øóôπøŸºŸâµâÕß¢—ß„Àâ°≈—∫µπ‡ªìπæ≈‡¡◊Õß¥’
¡’ ÿ¢¿“æ°“¬·≈–®‘µ∑’Ë¥’ ‰¡àÀ«π°≈—∫¡“°√–∑”º‘¥ È́” ‰¥â√—∫°“√æ—≤π“∑—°…–Ωï¡◊Õ„π°“√



ª√–°Õ∫Õ“™’æ∑’Ë ÿ®√‘µ ·≈– “¡“√∂¥”√ß™’«‘µ„π —ß§¡¿“¬πÕ°‰¥âÕ¬à“ßª°µ‘ ‚¥¬ —ß§¡
„Àâ°“√¬Õ¡√—∫ Õ¬à“ß‰√°Áµ“¡ ®“°°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß¢Õß ¿“æ·«¥≈âÕ¡∑—Èß¿“¬„π·≈–
¿“¬πÕ°ª√–‡∑»‰¥â àßº≈‚¥¬√«¡„Àâ‡°‘¥«‘°ƒµ‘√“™∑—≥±å „πÀ≈“¬¥â“π Õ“∑‘ ªí≠À“
ºŸâµâÕß¢—ß≈âπ‡√◊Õπ®” ªí≠À“¿“æ≈—°…≥å¢Õß‡√◊Õπ®”/∑—≥±å ∂“π°√¡√“™∑—≥±å ªí≠À“°“√
¬Õ¡√—∫¢Õß —ß§¡µàÕ∫ÿ§§≈ºŸâµâÕß¢—ßÀ≈—ßæâπ‚∑… ·≈–º≈¢Õß°“√ªØ‘√Ÿª√–∫∫√“™°“√„π
¿“æ√«¡ ÷́Ëß°”Àπ¥„ÀâÕß§å°√¢Õß√—∞µâÕßæ—≤π“°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π„Àâ‡°‘¥ª√– ‘∑∏‘¿“æ
ª√– ‘∑∏‘º≈ ·≈–‡æ‘Ë¡§ÿ≥¿“æ„π°“√„Àâ∫√‘°“√ ª√–°Õ∫°—∫°√–∑√«ß¬ÿµ‘∏√√¡‡ªìπ 1 „π 4
¢Õß°√–∑√«ßπ”√àÕß„π°“√‡¢â“ Ÿà°“√æ—≤π“√–∫∫√“™°“√µ“¡π‚¬∫“¬¢Õß√—∞∫“≈∑’Ë®–µâÕß
‡ªìπ·°π°≈“ß„π°“√∫√‘À“√ß“π¬ÿµ‘∏√√¡„Àâ¡’§«“¡‡™◊ËÕ¡‚¬ß°—π∑—Èß°√–∫«π°“√µ“¡À≈—° “°≈
°√¡√“™∑—≥±å„π∞“π–Àπà«¬ß“πÀπ÷Ëß¢Õß°√–∑√«ß¬ÿµ‘∏√√¡®÷ß®”‡ªìπµâÕß¥”‡π‘π°“√
æ—≤π“Õß§å°√ª√—∫‡ª≈’Ë¬π°√–∫«π∑—»πå (Paradigm) ‚§√ß √â“ß°“√∫√‘À“√®—¥°“√
µ≈Õ¥®π«—≤π∏√√¡·≈–§à“π‘¬¡¢ÕßÕß§å°√‡æ◊ËÕµÕ∫ πÕßµàÕ°“√ªØ‘√Ÿª√–∫∫¬ÿµ‘∏√√¡‰∑¬
„Àâ “¡“√∂√Õß√—∫ ∂“π°“√≥å∑“ß —ß§¡‰¥âÕ¬à“ß¡’ª√– ‘∑∏‘¿“æ ¿“√°‘®¢Õß°√¡√“™∑—≥±å
„πªí®®ÿ∫—π®÷ß¡‘„™à·§à°“√§«∫§ÿ¡∫ÿ§§≈∑’Ë‰¥â™◊ËÕ«à“ ç‡ªìπºŸâµâÕß¢—ßé ‡∑à“π—Èπ À“°·µà¡’¿“√°‘®
„π°“√ çª√—∫√–¥—∫·≈–¬°√–¥—∫§ÿ≥¿“æ¢Õß∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈¢Õß —ß§¡‰∑¬é „ÀâÕ¬Ÿà„π
√–¥—∫∑’Ë®–‰¡à √â“ßªí≠À“·≈–‡ªìπ¿“√–¢Õß —ß§¡

2. «‘ —¬∑—»πå æ—π∏°‘®·≈–¬ÿ∑∏»“ µ√å¢Õß°√¡√“™∑—≥±å

®“°°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß¢Õß ¿“æ·«¥≈âÕ¡·≈–°“√ªØ‘√Ÿª√–∫∫√“™°“√¥—ß°≈à“«
„πªï æ.». 2547 °√¡√“™∑—≥±å‰¥â®—¥∑”·ºπ¬ÿ∑∏»“ µ√å·≈–·ºπªØ‘∫—µ‘°“√°√¡√“™∑—≥±å
5 ªï (2547-2551) ¢÷Èπ ·≈–‰¥â°”Àπ¥„Àâ°“√∫√‘À“√·≈–æ—≤π“∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈‡ªìπ
¬ÿ∑∏»“ µ√å∑’Ë ”§—≠ª√–°“√Àπ÷Ëß¢Õß·ºπ¬ÿ∑∏»“ µ√å 5 ªï ¢Õß°√¡

µ“¡·ºπ¬ÿ∑∏»“ µ√å°“√∫√‘À“√·≈–æ—≤π“∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈ ‰¥â°”Àπ¥
·ºπß“πæ—≤π“∫ÿ§≈“°√ ¡’‚§√ß°“√æ—≤π“§ÿ≥¿“æ™’«‘µ¢Õß∫ÿ§≈“°√ ‚§√ß°“√Ωñ°Õ∫√¡
‡æ◊ËÕæ—≤π“»—°¬¿“æ„π°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π ‚§√ß°“√√≥√ß§å‡æ◊ËÕ √â“ß§à“π‘¬¡·≈–®√√¬“∫√√≥
„π°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π ‚§√ß°“√®—¥∑”¡“µ√∞“π°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π ·≈–·ºπß“π‡ √‘¡ √â“ß
»—°¬¿“æß“π√“™∑—≥±å ‚¥¬°“√æ—≤π“√–∫∫∫√‘À“√§«“¡√Ÿâ¿“¬„πÕß§å°√ °“√µ‘¥µ“¡·≈–
ª√–‡¡‘πº≈°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π·≈–°“√ª√—∫ª√ÿß‚§√ß √â“ß·≈–°√–∫«π°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π„Àâ¡’
ª√– ‘∑∏‘¿“æ ‡æ◊ËÕ„Àâ Õ¥§≈âÕß°—∫«‘ —¬∑—»πå æ—π∏°‘® ·≈–¬ÿ∑∏»“ µ√å µ“¡·ºπªØ‘∫—µ‘°“√
5 ªï¢Õß°√¡√“™∑—≥±å (æ.». 2547-2551) ¥—ßπ’È



ë «‘ —¬∑—»πå

ç‡ªìπÕß§å°√™—Èππ”¢ÕßÕ“‡ ’́¬π„π°“√§«∫§ÿ¡ ·°â‰¢ ·≈–æ—≤π“æƒµ‘
π‘ —¬ºŸâµâÕß¢—ß ‡æ◊ËÕ§◊π§π¥’¡’§ÿ≥§à“ Ÿà —ß§¡é

ë æ—π∏°‘®

1 §«∫§ÿ¡ºŸâµâÕß¢—ßÕ¬à“ß¡◊ÕÕ“™’æ
2 ∫”∫—¥ øóôπøŸ ·≈–·°â‰¢æƒµ‘π‘ —¬¢ÕßºŸâµâÕß¢—ßÕ¬à“ß¡’ª√– ‘∑∏‘¿“æ

ë ¬ÿ∑∏»“ µ√å

¬ÿ∑∏»“ µ√å∑’Ë 1 ‡ª≈’Ë¬π¿“√–„Àâ‡ªìπæ≈—ß
¬ÿ∑∏»“ µ√å∑’Ë 2 √“™∑—≥±å√à«¡„®æ‘¶“µ¿—¬¬“‡ æµ‘¥
¬ÿ∑∏»“ µ√å∑’Ë 3 ‡ √‘¡ √â“ß ¡√√∂¿“æ„π°“√∫√‘À“√∑ÿ°Õß§å°√¥â«¬

√–∫∫°“√∫√‘À“√°‘®°“√∫â“π‡¡◊Õß∑’Ë¥’

3. §«“¡§“¥À«—ß¢ÕßºŸâ∫√‘À“√ Ÿß ÿ¥„π°“√π” HR Scorecard ¡“„™â

®“°¬ÿ∑∏»“ µ√å°“√ √â“ß ¡√√∂¿“æ„π°“√∫√‘À“√Õß§å°√¥â«¬√–∫∫°“√
∫√‘À“√°‘®°“√∫â“π‡¡◊Õß∑’Ë¥’ °≈‰° ”§—≠∑’Ë®–∑”„Àâ¬ÿ∑∏»“ µ√å∫√√≈ÿº≈ §◊Õ°“√æ—≤π“
√–∫∫∫√‘À“√®—¥°“√·≈–°“√æ—≤π“∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈ ‡¡◊ËÕ ”π—°ß“π °.æ. ‰¥â®—¥„Àâ¡’
‚§√ß°“√π”√àÕß°“√æ—≤π“ ¡√√∂π–√–∫∫∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈ (HR Scorecard) ¢÷Èπ
„πªï æ.». 2547 ‡æ◊ËÕæ—≤π“√–∫∫∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈¢Õß à«π√“™°“√„Àâ¡’
ª√– ‘∑∏‘¿“æ·≈–ª√– ‘∑∏‘º≈ æ√âÕ¡√—∫°—∫°“√ª√–‡¡‘π ¡√√∂π–√–∫∫∫√‘À“√ß“π∫ÿ§§≈∑’Ë
®–¡’¢÷Èπ„πÕπ“§µ Õ∏‘∫¥’°√¡√“™∑—≥±åæ‘®“√≥“·≈â« ‡ÀÁπ«à“°“√æ—≤π“√–∫∫°“√∫√‘À“√
∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈®–‡ªìπ°≈‰° ”§—≠∑’Ë®–™à«¬„Àâ¬ÿ∑∏»“ µ√å¢Õß à«π√“™°“√∫√√≈ÿº≈ °“√
 √â“ß√–∫∫ª√–‡¡‘π°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈¥â«¬ Scorecard ®–™à«¬„Àâ “¡“√∂‡¢â“„®
·≈–æ—≤π“¢’¥§«“¡ “¡“√∂  ¡√√∂π–„π°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈¢ÕßÕß§å°√ ‰¥âÕ¬à“ß
‡µÁ¡»—°¬¿“æ¡“°¢÷Èπ ·≈– HR Scorecard ‡ªìπ‡§√◊ËÕß¡◊Õ∑’Ë ”§—≠„π°“√‡™◊ËÕ¡‚¬ß§π
¬ÿ∑∏»“ µ√å°“√∫√‘À“√ ·≈–º≈°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π¢ÕßÕß§å°√ ‰«â¥â«¬°—π ∑”„Àâ‰¥â√—∫º≈ß“π
 Ÿß¢÷Èπ

4. «‘∏’¥”‡π‘πß“π

¿“¬À≈—ß®“°Õ∏‘∫¥’°√¡√“™∑—≥±å≈ßπ“¡∫—π∑÷°§«“¡‡¢â“„® ‡¢â“√à«¡
‚§√ß°“√π”√àÕß°“√æ—≤π“ ¡√√∂π–°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈·≈â« °√¡√“™∑—≥±å‰¥â
¥”‡π‘π°“√®—¥∑”·ºπ°≈¬ÿ∑∏å ·≈–·ºπß“π‚§√ß°“√∑’Ë®–µâÕß¥”‡π‘π°“√µ“¡·ºπ°≈¬ÿ∑∏å
ª√–®”ªï 2548 ‚¥¬¡’≈”¥—∫¢—Èπ„π°“√¥”‡π‘πß“π ¥—ßπ’È



4.1 Õ∏‘∫¥’‰¥â≈ßπ“¡·µàßµ—Èß§≥–°√√¡°“√Õ”π«¬°“√®—¥∑”·ºπ°≈¬ÿ∑∏å
‡æ◊ËÕ°”Àπ¥·π«∑“ß·≈–„Àâ¢âÕ‡ πÕ·π–„π°“√®—¥∑”·ºπ°≈¬ÿ∑∏å °”°—∫¥Ÿ·≈°“√∑”ß“π
¢Õß§≥–∑”ß“π æ‘®“√≥“„Àâ§«“¡‡ÀÁπ™Õ∫·≈–Õπÿ¡—µ‘·ºπ°≈¬ÿ∑∏å¢Õß°√¡√“™∑—≥±å ·≈–
·µàßµ—Èß§≥–∑”ß“π®—¥∑”·ºπ°≈¬ÿ∑∏åœ ¢÷ÈπÕ’°§≥–Àπ÷Ëß‡æ◊ËÕ„Àâ∑”Àπâ“∑’Ë»÷°…“«‘‡§√“–Àå
¢âÕ¡Ÿ≈°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈¢Õß°√¡ ·≈–¥”‡π‘π°“√¬°√à“ß·ºπ°≈¬ÿ∑∏å‡ πÕµàÕ
§≥–°√√¡°“√Õ”π«¬°“√œ

4.2 °√¡√“™∑—≥±å®—¥ª√–™ÿ¡§≥–°√√¡°“√Õ”π«¬°“√·≈–§≥–∑”ß“πœ
√à«¡°—∫§≥–∑’Ëª√÷°…“ ”π—°ß“π °.æ. ‡æ◊ËÕ™’È·®ß∑”§«“¡‡¢â“„®·°àºŸâ‡°’Ë¬«¢âÕß∂÷ß∑’Ë¡“¢Õß
‚§√ß°“√ «—µ∂ÿª√– ß§å ‡Àµÿº≈§«“¡®”‡ªìπ„π°“√¥”‡π‘πß“π ¢—ÈπµÕπ°“√¥”‡π‘πß“π·≈–
ª√–‚¬™πå∑’Ë®–‰¥â√—∫

 ¿“¬À≈—ß°“√ª√–™ÿ¡§≥–°√√¡°“√Õ”π«¬°“√œ ·≈â« §≥–∑’Ëª√÷°…“
 ”π—°ß“π °.æ. ·≈–§≥–∑”ß“πœ ‰¥âª√–™ÿ¡ª√÷°…“À“√◊Õ¢—ÈπµÕπ√“¬≈–‡Õ’¬¥·≈â«‡ÀÁπ«à“
°√¡√“™∑—≥±å‰¥â®—¥∑”·ºπ¬ÿ∑∏»“ µ√å ªï 2547-2551 ‰«â·≈â« ·≈–„π°√–∫«π°“√∑”·ºπ
°Á‰¥â¡’°“√»÷°…“«‘ —¬∑—»πå æ—π∏°‘® ·≈–®—¥∑” SWOT Analysis ¡“‚¥¬≈–‡Õ’¬¥·≈â« ¥—ßπ—Èπ
¢âÕ¡Ÿ≈µà“ßÊ ®÷ß¡’Õ¬Ÿà§àÕπ¢â“ß¡“° «‘∏’°“√∑’Ëπà“®–‡À¡“– ¡  “¡“√∂≈¥√–¬–‡«≈“„π°“√
¥”‡π‘πß“π·µà‰¥âº≈ß“π∑’Ë¡’ª√– ‘∑∏‘¿“æ  ®÷ß§«√„™â«‘∏’°“√ª√–™ÿ¡√–¥¡ ¡Õß¢Õß§≥–∑”ß“πœ
‚¥¬¢Õ„Àâ§≥–∑”ß“πœ »÷°…“·ºπ¬ÿ∑∏»“ µ√å·≈–·ºπªØ‘∫—µ‘°“√°√¡√“™∑—≥±å‚¥¬≈–‡Õ’¬¥
·≈â«π”¡“ª√–™ÿ¡√–¥¡ ¡Õß‡æ◊ËÕ¥”‡π‘π°“√„π¢—ÈπµÕπÕ◊ËπÊ µàÕ‰ª ÷́Ëß∑’Ëª√–™ÿ¡‰¥â°”Àπ¥
¢—ÈπµÕπ¥”‡π‘π°“√‰«âµ“¡≈”¥—∫§◊Õ®—¥ª√–™ÿ¡‡™‘ßªØ‘∫—µ‘°“√ (Workshop) 3 §√—Èß

 §√—Èß·√°ª√–™ÿ¡‡ªìπ‡«≈“ 3 «—πµ‘¥µàÕ°—π‡æ◊ËÕ«‘‡§√“–Àå à«πµà“ß¢Õßº≈
°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈ ‡≈◊Õ°ª√–‡¥Áπ¬ÿ∑∏»“ µ√å∑’Ë®–¥”‡π‘π°“√„πªï 2548
®—¥∑” Strategy Map · ¥ß§«“¡ —¡æ—π∏åªí®®—¬À≈—°·Ààß§«“¡ ”‡√Á® °”Àπ¥µ—«™’È«—¥º≈
°“√¥”‡π‘πß“π

 §√—Èß∑’Ë 2 ®—¥ª√–™ÿ¡‡™‘ßªØ‘∫—µ‘°“√‡æ◊ËÕ°”Àπ¥‡ªÑ“À¡“¬ CSFs ·≈– KPIs
®“°π—Èπ¥”‡π‘π°“√ ”√«®¢âÕ¡Ÿ≈∑“ß¥â“π∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈∑’Ë¡’Õ¬Ÿà„πªí®®ÿ∫—π

 §√—Èß∑’Ë 3 °”Àπ¥§à“πÈ”Àπ—° CSFs ·≈– KPIs °”Àπ¥·ºπß“π‚§√ß°“√√Õß√—∫

·≈â«π”‡ πÕ√à“ß·ºπ°≈¬ÿ∑∏å°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈¢Õß°√¡√“™∑—≥±å
µàÕ§≥–°√√¡°“√Õ”π«¬°“√·≈–ºŸâ∫√‘À“√√–¥—∫ Ÿß¢Õß°√¡ ‡æ◊ËÕ„Àâ§”·π–π”·≈–§«“¡‡ÀÁπ™Õ∫

4.3 „π¢—ÈπµÕπ¢Õß°“√∑” Workshop  §√—Èß·√°‡ªìπ‡«≈“ 3 «—π
§≥–∑”ß“πœ ‰¥â√–¥¡ ¡Õß«‘‡§√“–Àå∂÷ßª√–‡¥Áπ°≈¬ÿ∑∏å°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈¢Õß



µ“√“ß· ¥ß¢âÕ°”Àπ¥ªí®®—¬§«“¡ ”‡√Á® ·≈–µ—«™’È«—¥ªí®®—¬§«“¡ ”‡√Á®

µ“¡¢âÕ∫—ß§—∫‡™‘ß¬ÿ∑∏»“ µ√å

¢âÕ∫—ß§—∫‡™‘ß¬ÿ∑∏»“ µ√å ªí®®—¬§«“¡ ”‡√Á® µ—«™’È«—¥ªí®®—¬§«“¡ ”‡√Á®

(Strategic Imperatives) (CSFs) (KPIs)

1. «—≤π∏√√¡°“√∑”ß“π¢Õß ë °”Àπ¥π‘¬“¡ §à“π‘¬¡/ ë ®”π«πÀπà«¬ß“π¡’∫Õ√å¥
‡®â“Àπâ“∑’Ë √«¡∂÷ß§à“π‘¬¡ «—≤π∏√√¡Õß§å°√·≈– ª√–™“ —¡æ—π∏å §à“π‘¬¡
·√ß®Ÿß„® ∑—»π§µ‘ ‰¥â√—∫°“√ æƒµ‘°√√¡„Àâ™—¥‡®π ·≈–æƒµ‘°√√¡™’È«—¥
À≈àÕÀ≈Õ¡„Àâ¡’§«“¡æ√âÕ¡ ë æ—≤π“¿“«–ºŸâπ”„Àâ ç¡’é ·≈– ë √âÕ¬≈–¢Õß‡®â“Àπâ“∑’Ë„π
µàÕ°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß ç Õπé æƒµ‘°√√¡∑’Ë Õ¥§≈âÕß µ”·Àπàß∫—ß§—∫∫—≠™“∑’Ë‰¥â√—∫

°—∫§à“π‘¬¡Õß§å°√ °“√ª√–‡¡‘πæƒµ‘°√√¡
¿“«–ºŸâπ”

ë √âÕ¬≈–‚¥¬‡©≈’Ë¬¢Õßº≈°“√
ª√–‡¡‘πæƒµ‘°√√¡ºŸâπ”¢Õß
‡®â“Àπâ“∑’Ë„πµ”·Àπàß
∫—ß§—∫∫—≠™“

ë ®”π«π§√—Èß¢Õß°“√ª√–‡¡‘π
æƒµ‘°√√¡¿“«–ºŸâπ”
‡®â“Àπâ“∑’Ë„πµ”·Àπàß
∫—ß§—∫∫—≠™“µàÕªï

°√¡√“™∑—≥±å  ‘Ëß∑’Ë§«√®–‡ªìπ·≈– ∂“π¿“æ∑’Ë‡ªìπÕ¬Ÿà„πªí®®ÿ∫—π ÷́Ëß§≥–∑”ß“πœ ‰¥â
‡ πÕª√–‡¥Áπµà“ßÊ √«¡ 21 ª√–‡¥Áπ ®“°π—Èπ„™â‡∑§π‘§ Gap Analysis «‘‡§√“–Àå à«πµà“ß
„Àâ‡À≈◊Õª√–‡¥Áπ∑’Ë ”§—≠∑’Ë ÿ¥µ“¡§«“¡‡ÀÁπ¢Õß°≈ÿà¡√«¡ 7 ª√–‡¥Áπ ‡¡◊ËÕ‰¥âª√–‡¥Áπ ”§—≠
√«¡ 7 ª√–‡¥Áπ·≈â« §≥–∑”ß“πœ ‰¥â√à«¡°—π«‘‡§√“–Àå∂÷ß§«“¡ —¡æ—π∏å  ·≈–§«“¡‡ªìπ‡Àµÿ
‡ªìπº≈¢Õßª√–‡¥Áπµà“ßÊ ·≈–ªí®®—¬∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕß ‚¥¬®—¥∑” Strategy Mapping ‡≈◊Õ°
√“¬°“√¢âÕ∫—ß§—∫‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å (Strategic Imperatives) °”Àπ¥√“¬°“√ªí®®—¬À≈—°·Ààß
§«“¡ ”‡√Á® (CSFs) ∑’Ë‡™◊ËÕ¡‚¬ßÕ¬à“ß‡ªìπ‡Àµÿ‡ªìπº≈°—∫¢âÕ∫—ß§—∫‡™‘ß°≈¬ÿ∑∏å·µà≈–
µ—« ·≈–®—¥∑”√“¬°“√µ—«™’È«—¥º≈°“√¥”‡π‘πß“πÀ≈—° æ√âÕ¡∑—Èß°”Àπ¥πÈ”Àπ—°¢Õß·µà≈–
µ—«™’È«—¥ ‚¥¬‡™◊ËÕ¡‚¬ßÕ¬à“ß‡ªìπ‡Àµÿ‡ªìπº≈°—∫ªí®®—¬À≈—°·Ààß§«“¡ ”‡√Á®

4.4 °“√ª√–™ÿ¡‡™‘ßªØ‘∫—µ‘°“√§≥–∑”ß“π§√—Èß∑’Ë 2 ‡ªìπ‡«≈“ 1 «—π ‡æ◊ËÕ
°”Àπ¥‡ªÑ“À¡“¬ CSFs ·≈– KPIs ∑’Ë°”Àπ¥



2. ·ºπæ—≤π“√–∫∫°“√æ—≤π“ ë ·ºπ∫√‘À“√®—¥°“√Õß§å§«“¡√Ÿâ ë √âÕ¬≈–¢ÕßºŸâ∑’Ë·ºπœ √–∫ÿ«à“
∫ÿ§≈“°√Õ¬à“ß™—¥‡®πµàÕ‡π◊ËÕß ë ª√–‡¡‘π ç¿“«–ºŸâπ”é µàÕ‡π◊ËÕß ¡’ à«π‡°’Ë¬«¢âÕß ‰¥â√—∫∑√“∫
§√Õ∫§≈ÿ¡ß“π∑’ËªØ‘∫—µ‘ µ—Èß·µà ë ¡’∞“π¢âÕ¡Ÿ≈‡®â“Àπâ“∑’Ë (¢âÕ¡Ÿ≈ ·ºπœ
‡√‘Ë¡‡¢â“∑”ß“π¿“¬„µâ º≈ß“π/™‘Èπß“π °“√ª√–‡¡‘π ë ®”π«π§√—Èß¢Õß°“√ª√–‡¡‘π
¡“µ√∞“π “°≈ º≈ß“π ·≈– ¡√√∂π–) æƒµ‘°√√¡ ¿“«–ºŸâπ”

ë ¡’∞“π¢âÕ¡Ÿ≈Õß§å§«“¡√Ÿâ ‡®â“Àπâ“∑’Ëµ”·Àπàß
∫—ß§—∫∫—≠™“µàÕªï

ë «—π∑’Ë·≈–‡¥◊Õπ∑’Ë∞“π¢âÕ¡Ÿ≈
‡®â“Àπâ“∑’Ë “¡“√∂„™âß“π‰¥â

ë «—π∑’Ë·≈–‡¥◊Õπ∑’Ë∞“π¢âÕ¡Ÿ≈
§«“¡√Ÿâ “¡“√∂„™âß“π‰¥â

3. ·ºπ √â“ß§«“¡‡ªìπ¡◊ÕÕ“™’æ ë ¡’°“√®—¥§π„Àâµ√ßµ“¡ ë √âÕ¬≈–¢Õß‡®â“Àπâ“∑’ËªØ‘∫—µ‘
‡πâπ§«“¡™”π“≠„πß“π µ”·Àπàß ß“πµ√ß°—∫µ”·Àπàß
(«‘™“™’æ¥â“π·°â‰¢œ ·≈– ë °“√∫√‘À“√ß“π∫ÿ§§≈∫π
«‘™“™’æ‡©æ“–) √«¡∂÷ß æ◊Èπ∞“π¢Õß Competency
§«“¡√Ÿâ¥â“π∑—°…– ¥â“π
‡∑§‚π‚≈¬’∑’Ë∑—π ¡—¬ ·≈–
§«“¡‡¢â“„®„π¿“√°‘®¢Õß
°√¡œ

4. §ÿ≥¿“æ™’«‘µ¢Õß‡®â“Àπâ“∑’Ë ë ¡’°“√ª√–‡¡‘π§«“¡‡ ’Ë¬ß‡æ◊ËÕ ë √–¥—∫§«“¡ ”‡√Á®„π°“√
‰¥â√—∫°“√æ—≤π“‚¥¬ °”Àπ¥¡“µ√°“√ªÑÕß°—π·≈– ®—¥°“√√–∫∫∫√‘À“√
§√Õ∫§≈ÿ¡¥â“πµà“ßÊ ‡™àπ ∫√‘À“√«‘°ƒµ‘ §«“¡‡ ’Ë¬ß (®”π«π°‘®°√√¡/
¥â“π ÿ¢¿“æ/ «— ¥‘¿“æ ë °“√‡æ‘Ë¡√“¬‰¥â„Àâ°—∫§√Õ∫§√—« ¢—ÈπµÕπ∑’Ë®—¥∑” ”‡√Á®)
‡«≈“„Àâ§√Õ∫§√—« §«“¡ ¢â“√“™°“√ ë ®”π«π§√—Èß¢Õß°“√ª√–‡¡‘π
µ√“°µ√” §«“¡‡§√’¬¥ ë ª√–‡¡‘π ç¿“«–ºŸâπ”é æƒµ‘°√√¡ ¿“«–ºŸâπ”
°“√À¡ÿπ‡«’¬π‡¢â“‡«√¬“¡ µàÕ‡π◊ËÕß ‡®â“Àπâ“∑’Ëµ”·Àπàß
‡ªìπµâπ ∫—ß§—∫∫—≠™“µàÕ‰ª

¢âÕ∫—ß§—∫‡™‘ß¬ÿ∑∏»“ µ√å ªí®®—¬§«“¡ ”‡√Á® µ—«™’È«—¥ªí®®—¬§«“¡ ”‡√Á®

(Strategic Imperatives) (CSFs) (KPIs)



5. °“√«“ß·ºπÕ—µ√“°”≈—ßÕ¬à“ß ë π”‡∑§‚π‚≈¬’®—¥°“√ß“π ë «—π∑’Ë·≈–‡¥◊Õπ∑’Ë°”Àπ¥
‡ªìπ√–∫∫ ‡æ◊ËÕ·°â‰¢ªí≠À“ ∏ÿ√°“√ ·≈–≈¥¢—ÈπµÕπ ‡∑§‚π‚≈¬’‡¢â“·∑πß“π
°“√‚¬°¬â“¬ —∫‡ª≈’Ë¬π §π‰¡à ∏ÿ√°“√‰¥â ”‡√Á®
‡À¡“– ¡°—∫ß“π °“√°√–®“¬
ß“πµ“¡Àπà«¬ß“π À√◊Õ·¡â·µà
°“√®—¥‡«√¬“¡

6. °“√ª√–‡¡‘πº≈·∫∫¡ÿàß‡πâπ ë  √â“ß·≈–æ—≤π“ çºŸâπ”é „Àâ ë √âÕ¬≈–¢ÕßºŸâ∫—ß§—∫∫—≠™“∑’Ë‰¥â
º≈ß“π‡ªìπÀ≈—° Õ¬à“ß¡’√–∫∫  “¡“√∂„™â ç°“√∫√‘°“√º≈ √—∫°“√Ωñ°Õ∫√¡ ç°“√∫√‘À“√
·≈–‡ªìπ¡“µ√∞“π‚¥¬§”π÷ß °“√ªØ‘∫—µ‘ß“πé ‰¥â‡ªìπÕ¬à“ß¥’ º≈°“√ªØ‘∫—µ‘ß“πé
∂÷ß§«“¡‡ªìπ∏√√¡·≈–‡Õ◊ÈÕ ë ¡’°“√°”Àπ¥µ—«™’È«—¥·≈–‡ªÑ“ ë √âÕ¬≈–¢ÕßÀπà«¬ß“π„π°√¡œ
µàÕ°“√·¢àß¢—π„π°“√∑”ß“π À¡“¬·°àÀπà«¬ß“π ∑’Ë¡’ Scorecard

ë ¡’∞“π¢âÕ¡Ÿ≈‡®â“Àπâ“∑’Ë (¢âÕ¡Ÿ≈ ë «—π∑’Ë·≈–‡¥◊Õπ∑’Ë∞“π¢âÕ¡Ÿ≈
º≈ß“π ™‘Èπß“π °“√ª√–‡¡‘π  “¡“√∂„™âß“π‰¥â
º≈ß“π·≈– ¡√√∂π–) ë ®”π«π§√—Èß¢Õß°“√ª√–‡¡‘π

ë ª√–‡¡‘π ç¿“«–ºŸâπ”é µàÕ‡π◊ËÕß æƒµ‘°√√¡¿“«–ºŸâπ” ‡®â“Àπâ“∑’Ë
„πµ”·Àπàß∫—ß§—∫∫—≠™“µàÕªï

7.  √â“ß§«“¡‡ªìπ∏√√¡·≈– ë  √â“ß·≈–æ—≤π“ çºŸâπ”é „Àâ ë √âÕ¬≈–¢ÕßºŸâ∫—ß§—∫∫—≠™“
‚ª√àß„  µ√«® Õ∫‰¥â ”À√—∫  “¡“√∂„™â ç°“√∫√‘À“√º≈ ∑’Ë‰¥â√—∫°“√Ωñ°Õ∫√¡ ç°“√
°“√‡≈◊ËÕπ¢—Èπ ‡≈◊ËÕπµ”·Àπàß °“√ªØ‘∫—µ‘ß“πé ‰¥â‡ªìπÕ¬à“ß¥’ ∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—µ‘ß“πé
À√◊Õ°“√≈ß‚∑…∑“ß«‘π—¬ ë ª√–‡¡‘π ç¿“«–ºŸâπ”é µàÕ‡π◊ËÕß ë ®”π«π§√—Èß¢Õß°“√ª√–‡¡‘π

æƒµ‘°√√¡¿“«–ºŸâπ”‡®â“Àπâ“∑’Ë
„πµ”·Àπàß∫—ß§—∫∫—≠™“µàÕªï

5) ®—¥ª√–™ÿ¡‡™‘ßªØ‘∫—µ‘°“√§≥–∑”ß“π§√—Èß∑’Ë 3 (1 «—π∑”°“√) ‡æ◊ËÕ°”Àπ¥
§à“πÈ”Àπ—° CSFs ·≈– KPIs °”Àπ¥·ºπß“π‚§√ß°“√√Õß√—∫ º≈¢Õß°“√ª√–™ÿ¡‡™‘ßªØ‘∫—µ‘°“√
∑—Èß 3 §√—Èß ∑”„Àâ°√¡‰¥â√à“ß·ºπ°≈¬ÿ∑∏å ¥â“π°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈°√¡√“™∑—≥±å
ªïß∫ª√–¡“≥ 2548 ª√–°Õ∫¥â«¬ ¢âÕ∫—ß§—∫‡™‘ß¬ÿ∑∏»“ µ√å ª√–°Õ∫¥â«¬¡‘µ‘µà“ßÊ ∑—Èß 5 ¡‘µ‘
æ√âÕ¡∑—Èß°“√„ÀâπÈ”Àπ—°„π°“√ª√–‡¡‘π¢Õß·µà≈–¡‘µ‘ ªí®®—¬§«“¡ ”‡√Á® (CSFs) µ—«™’È«—¥
(KPIs) √–¥—∫°“√ª√–‡¡‘π‚§√ß°“√ ·ºπß“π ·≈–ºŸâ√—∫º‘¥™Õ∫ ¥—ßµ—«Õ¬à“ß·ºπ°≈¬ÿ∑∏åœ

¢âÕ∫—ß§—∫‡™‘ß¬ÿ∑∏»“ µ√å ªí®®—¬§«“¡ ”‡√Á® µ—«™’È«—¥ªí®®—¬§«“¡ ”‡√Á®

(Strategic Imperatives) (CSFs) (KPIs)
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4.5 À≈—ß®“°°“√®—¥∑”√à“ß·ºπ°≈¬ÿ∑∏åœ ·≈â«‰¥â¡’°“√®—¥ª√–™ÿ¡π”‡ πÕ
√à“ß·ºπ°≈¬ÿ∑∏åœ µàÕ§≥–°√√¡°“√Õ”π«¬°“√·≈–ºŸâ∫√‘À“√√–¥—∫ Ÿß¢Õß°√¡√“™∑—≥±å
‡æ◊ËÕ„Àâ§”·π–π”·≈–„Àâ§«“¡‡ÀÁπ™Õ∫ ·≈â«π”√à“ß·ºπ∑’Ëºà“π§«“¡‡ÀÁπ™Õ∫®“°§≥–
°√√¡°“√Õ”π«¬°“√ ·≈–ºŸâ∫√‘À“√√–¥—∫ Ÿß¢Õß°√¡√“™∑—≥±å·≈â« ‡ πÕµàÕ∑’Ëª√–™ÿ¡
 à«π√“™°“√π”√àÕßœ ∑’Ë ”π—°ß“π °.æ. ®—¥¢÷Èπ

4.6 À≈—ß®“°°“√¥”‡π‘π°“√ª√—∫ª√ÿß√à“ß·ºπ°≈¬ÿ∑∏å∑’Ë‡ πÕ„ÀâΩÉ“¬µà“ßÊ
∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕßæ‘®“√≥“„Àâ§«“¡‡ÀÁπ·≈â« °√¡√“™∑—≥±å‰¥â®—¥∑”·ºπ°≈¬ÿ∑∏å°“√∫√‘À“√
∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈ª√–®”ªï 2548 ©∫—∫ ¡∫Ÿ√≥å‡ πÕµàÕ ”π—°ß“π °.æ. µ“¡∑’Ë°”Àπ¥‰«â„π
∫—π∑÷°§«“¡‡¢â“„® (MOU) ¢Õß‚§√ß°“√π”√àÕß°“√æ—≤π“ ¡√√∂π–°“√∫√‘À“√
∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈√–À«à“ß°√¡√“™∑—≥±å·≈– ”π—°ß“π °.æ. ®“°π—Èπ °√¡√“™∑—≥±å‰¥â
¥”‡π‘π°“√ª√–™ÿ¡ΩÉ“¬∫√‘À“√„π “¬ß“πµà“ßÊ ¢Õß°√¡ ·≈–ºŸâ‡°’Ë¬«¢âÕß‡æ◊ËÕ·®âß„Àâ
Àπà«¬ß“πµà“ßÊ „Àâ∂◊ÕªØ‘∫—µ‘·≈–‰¥â®—¥ÀâÕß∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π (War Room) ‡æ◊ËÕ
µ‘¥µ“¡§«“¡°â“«Àπâ“¢Õß°“√¥”‡π‘π°“√µ“¡·ºπ°≈¬ÿ∑∏å„πªïß∫ª√–¡“≥ 2548

5. ·ºπ°≈¬ÿ∑∏å°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈

5.1 ¢âÕ°”Àπ¥‡™‘ß¬ÿ∑∏»“ µ√å (Strategic Imperative)

®“°°“√¥”‡π‘π°“√µ“¡‚§√ß°“√π”√àÕß°“√æ—≤π“°“√∫√‘À“√
∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈ °√¡√“™∑—≥±å‰¥â®—¥∑”·ºπ°≈¬ÿ∑∏å¥â“π°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈°√¡
√“™∑—≥±åª√–®”ªï 2548 ‚¥¬¡’¢âÕ°”Àπ¥‡™‘ß¬ÿ∑∏»“ µ√å (Strategic Imperatives)
√«¡ 7 ¢âÕ ¥—ßπ’È

1. «—≤π∏√√¡°“√∑”ß“π¢Õß‡®â“Àπâ“∑’Ë √«¡∂÷ß§à“π‘¬¡·√ß®Ÿß„® ·≈–
∑—»π§µ‘

2. æ—≤π“√–∫∫°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√Õ¬à“ß™—¥‡®π µàÕ‡π◊ËÕß §√Õ∫§≈ÿ¡
ß“π∑’ËªØ‘∫—µ‘ µ—Èß·µà‡√‘Ë¡‡¢â“∑”ß“π ¿“¬„µâ¡“µ√∞“π “°≈

3.  √â“ß§«“¡‡ªìπ¡◊ÕÕ“™’æ ‡πâπ§«“¡™”π“≠ß“π («‘™“™’æ¥â“π·°â‰¢
·≈–«‘™“™’æ‡©æ“–) √«¡∂÷ß§«“¡√Ÿâ‡©æ“–¥â“π ∑—°…–¥â“π‡∑§‚π‚≈¬’
∑’Ë∑—π ¡—¬ ·≈–§«“¡‡¢â“„®„π¿“√°‘®¢Õß°√¡œ

4. §ÿ≥¿“æ™’«‘µ¢Õß‡®â“Àπâ“∑’Ë‰¥â√—∫°“√æ‘®“√≥“ ‚¥¬§√Õ∫§≈ÿ¡¥â“π
µà“ßÊ ‡™àπ ¥â“π ÿ¢¿“æ/ «— ¥‘¿“æ ‡«≈“„Àâ§√Õ∫§√—« ≈¥§«“¡
µ√“°µ√”/§«“¡‡§√’¬¥ ·≈–≈¥°“√À¡ÿπ‡«’¬π‡¢â“‡«√¬“¡



   ¡‘µ‘∑’Ë 1 §«“¡ Õ¥§≈âÕß‡™‘ß¬ÿ∑∏»“ µ√å

- °”Àπ¥§à“π‘¬¡ «—≤π∏√√¡Õß§å°√

- °“√æ—≤π“ºŸâπ”„Àâ¡’æƒµ‘°√√¡ Õ¥§≈âÕß

- °“√ª√–‡¡‘π¿“«–ºŸâπ”µàÕ‡π◊ËÕß

- ∫√‘À“√®—¥°“√°√–∫«πß“π·≈– IT

·ºπ°≈¬ÿ∑∏å

°“√∫√‘À“√

∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈

°√¡√“™∑—≥±å

   ¡‘µ‘∑’Ë 5 §ÿ≥¿“æ™’«‘µ°—∫°“√∑”ß“π

- °“√ª√–‡¡‘π§«“¡‡ ’Ë¬ß‡æ◊ËÕ°”Àπ¥

¡“µ√°“√ªÑÕß°—π

- °“√‡æ‘Ë¡√“¬‰¥â·°à¢â“√“™°“√

-  °“√°”Àπ¥¡“µ√∞“π¢—ÈπµË”„π°“√

®—¥ «— ¥‘°“√

¡‘µ‘∑’Ë 4 §«“¡æ√âÕ¡√—∫º‘¥

- °“√æ—≤π“ºŸâπ”„Àâ “¡“√∂∫√‘À“√

º≈°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π

- °√–∫«π°“√∑“ß«‘π—¬‚ª√àß„ 

¡‘µ‘∑’Ë 3 ª√– ‘∑∏‘º≈

- ·ºπ∫√‘À“√®—¥°“√Õß§å§«“¡√Ÿâ

- °“√®—¥§π„Àâµ√ß°—∫µ”·Àπàß

- °“√°”Àπ¥‡ªÑ“À¡“¬+µ—«™’È«—¥Àπà«¬ß“π

- °“√ √â“ß√“¬°“√ ¡√√∂π–„π·µà≈–

µ”·Àπàß

¡‘µ‘∑’Ë 2 ª√– ‘∑∏‘¿“æ

- ∞“π¢âÕ¡Ÿ≈§«“¡√Ÿâ

- ∞“π¢âÕ¡Ÿ≈‡®â“Àπâ“∑’Ë

- ∞“π¢âÕ¡Ÿ≈ ¡√√∂π–

20%

15%25%

15%

25%

5. °“√«“ß·ºπÕ—µ√“°”≈—ßÕ¬à“ß‡ªìπ√–∫∫ ‡æ◊ËÕ·°â‰¢ªí≠À“°“√
‚¬°¬â“¬ —∫‡ª≈’Ë¬π§π∑’Ë‰¡à‡À¡“– ¡°—∫ß“π °“√°√–®“¬§πµ“¡
Àπà«¬ß“π À√◊Õ·¡â·µà°“√®—¥‡«√¬“¡

6. °“√ª√–‡¡‘πº≈·∫∫¡ÿàß‡πâπº≈ß“π‡ªìπÀ≈—° Õ¬à“ß¡’√–∫∫·≈–‡ªìπ
¡“µ√∞“π ‚¥¬§”π÷ß∂÷ß§«“¡‡ªìπ∏√√¡·≈–‡Õ◊ÈÕµàÕ°“√·¢àß¢—π„π
°“√∑”ß“π

7.  √â“ß§«“¡‡ªìπ∏√√¡·≈–‚ª√àß„  µ√«® Õ∫‰¥â  ”À√—∫°“√‡≈◊ËÕπ¢—Èπ
‡≈◊ËÕπµ”·Àπàß À√◊Õ°“√≈ß‚∑…∑“ß«‘π—¬

5.2 HR Scorecard ¢Õßªïß∫ª√–¡“≥ 2548

®“°¢âÕ°”Àπ¥‡™‘ß¬ÿ∑∏»“ µ√å∑—Èß 7 ª√–°“√ °√¡√“™∑—≥±å‰¥âπ”¢âÕ
°”Àπ¥¥—ß°≈à“«‰ª®—¥∑”·ºπ°≈¬ÿ∑∏å¥â“π°“√∫√‘À“√ß“π∫ÿ§§≈ °√¡√“™∑—≥±å æ.». 2548
ª√–°Õ∫¥â«¬¡‘µ‘µà“ßÊ 5 ¡‘µ‘ ‚¥¬®—¥πÈ”Àπ—°¢Õß·µà≈–¡‘µ‘‡æ◊ËÕ°“√ª√–‡¡‘π ´÷Ëß· ¥ß
√“¬≈–‡Õ’¬¥‰«â ¥—ßπ’È



6.  ‘Ëß∑’Ë‰¥â‡√’¬π√Ÿâ

6.1 °àÕπ∑” HR Scorecard Àπà«¬ß“π°“√‡®â“Àπâ“∑’Ë∑”ß“π·∫∫·¬°
 à«π°—∫Àπà«¬ªØ‘∫—µ‘À≈—°Õ◊ËπÊ ¢ÕßÕß§å°√ °“√¥”‡π‘π°“√∫√‘À“√ß“π∫ÿ§§≈¡ÿàß∑’Ë°√–∫«π°“√
√–‡∫’¬∫ ¢—ÈπµÕπµ“¡°ÆÀ¡“¬¡“°°«à“¡ÿàßº≈ —¡ƒ∑∏‘Ï ÿ¥∑â“¬¢Õß°“√∫√‘À“√ß“π∫ÿ§§≈
ß“π°“√‡®â“Àπâ“∑’Ë¡Õßªí≠À“°“√¥”‡π‘πß“π‡©æ“–°√–∫«πß“π°“√∫√‘À“√ß“π∫ÿ§§≈ °“√
¡Õßªí≠À“·≈–°“√À“·π«∑“ß°“√·°â‰¢ªí≠À“°“√∫√‘À“√ß“π∫ÿ§§≈‰¡à™—¥‡®π ºŸâ∫√‘À“√
Àπà«¬ß“πÀ≈—°Õ◊ËπÊ ¢Õß°√¡¡Õß«à“ß“π¥â“π∫ÿ§§≈‡ªìπ‡√◊ËÕß¢Õßß“π°“√‡®â“Àπâ“∑’Ë‰¡à„™à
‡√◊ËÕß¢ÕßÀπà«¬ªØ‘∫—µ‘

6.2 √–À«à“ß¥”‡π‘π°“√∑” HR Scorecard ºŸâ¡’ à«π√à«¡„π°“√®—¥∑”·ºπ
°≈¬ÿ∑∏å°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈‰¥â‡√’¬π√Ÿâ ‘Ëßµà“ßÊ µ“¡≈”¥—∫§◊Õ

6.2.1 „π™à«ß¢Õß°“√«‘‡§√“–Àå§«“¡µâÕß°“√ ∑”„Àâ§≥–∑”ß“πœ
®—¥∑”·ºπ°≈¬ÿ∑∏å¥â“π°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈‰¥â‡√’¬π√Ÿâ ·≈– “¡“√∂«‘‡§√“–Àå®ÿ¥ÕàÕπ
®ÿ¥·¢Áß Õÿª √√§·≈–‚Õ°“ ¢ÕßÀπà«¬ß“π √«¡∑—Èß‰¥â‡√’¬π√Ÿâ‡∑§π‘§°“√®—¥≈”¥—∫§«“¡
 ”§—≠¢Õßªí≠À“ ®“°°“√√–¥¡ ¡Õß¢ÕßºŸâ∫√‘À“√„π à«πµà“ßÊ Õ¬à“ß·∑â®√‘ß

6.2.2 „π™à«ß¢Õß°“√∑” Strategy Mapping §≥–∑”ß“πœ ‰¥â‡√’¬π√Ÿâ
∂÷ß«‘∏’°“√‡™◊ËÕ¡‚¬ß ∂“π°“√≥åÕ¬à“ß‡ªìπ‡Àµÿ‡ªìπº≈ ¡Õß‡ÀÁπ¿“æ√«¡¢Õß°“√¥”‡π‘πß“π
∑”„Àâ‡°‘¥§«“¡§‘¥„π‡™‘ß«‘‡§√“–Àå ·≈–°“√·≈°‡ª≈’Ë¬π§«“¡§‘¥‡ÀÁπ∑’Ë®–π”‰ª Ÿà¢âÕ √ÿª
∑’Ë≈ßµ—«

6.2.3 „π™à«ß¢Õß°“√°”Àπ¥ªí®®—¬À≈—°·Ààß§«“¡ ”‡√Á® (CSFs)
µ—«™’È«—¥ (KPIs) „π Scorecard §≥–∑”ß“πœ ‰¥â¡’ à«π„π°“√°”Àπ¥‡ªÑ“À¡“¬√à«¡°—π
‰¥â‡√’¬π√Ÿâ„π°“√°”Àπ¥ CSFs ·≈– KPIs ∑’Ë‡ªìπ√Ÿª∏√√¡ “¡“√∂ªØ‘∫—µ‘‰¥â °“√„ÀâπÈ”Àπ—°
§«“¡ ”§—≠¢Õßµ—«™’È«—¥µà“ßÊ ‡ªìπ‰ªµ“¡À≈—°°“√∑“ß«‘™“°“√¡’§«“¡‡ªìπ‡Àµÿ‡ªìπº≈
¡’°“√∑∫∑«π‡ªÑ“À¡“¬µ—«‡≈¢ ‚¥¬§”π÷ß∂÷ß§«“¡ “¡“√∂„π°“√ªØ‘∫—µ‘ ·≈–°“√¬Õ¡√—∫
√à«¡°—π

6.2.4 „π™à«ß¢Õß°“√°”Àπ¥·ºπß“π√Õß√—∫ §≥–∑”ß“πœ ‰¥â‡√’¬π√Ÿâ
«‘∏’°“√·ª≈ß°≈¬ÿ∑∏å‰ª Ÿà°“√ªØ‘∫—µ‘∑’Ë Õ¥§≈âÕß°—∫ªí®®—¬§«“¡ ”‡√Á®·≈–µ—«™’È«—¥ §«“¡
 ”‡√Á®∑’Ë‡ªìπ√Ÿª∏√√¡ ®π “¡“√∂°”Àπ¥·ºπß“π ‚§√ß°“√ Õ¬à“ß‡ªìπ√–∫∫ ¡’¢—ÈπµÕπ°“√
¥”‡π‘πß“π ·≈–ºŸâ√—∫º‘¥™Õ∫‚§√ß°“√∑’Ë™—¥‡®π ∑”„Àâßà“¬µàÕ°“√µ‘¥µ“¡ª√–‡¡‘πº≈



6.3 §«“¡√Ÿâ ÷°¢ÕßºŸâ∫√‘À“√·≈–ºŸâ‡¢â“√à«¡‚§√ß°“√œ „π™à«ß°àÕπ‡¢â“√à«¡
‚§√ß°“√π”√àÕß°“√æ—≤π“ ¡√√∂π–°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈¢Õß à«π√“™°“√
ºŸâ∫√‘À“√¡ÿàßµ—Èß„®∑”ß“π‡æ◊ËÕ√—°…“¿“æ≈—°…≥å ·≈–™◊ËÕ‡ ’¬ß¢ÕßÀπà«¬ß“π‡ªìπ ”§—≠ ·µà
‡¡◊ËÕ‡¢â“√à«¡‚§√ß°“√œ ·≈â« §«“¡§‘¥¢ÕßΩÉ“¬∫√‘À“√‰¥â‡ª≈’Ë¬π‰ª ¥—ßπ’È

6.3.1 ‡ÀÁπª√–‚¬™πå¢Õß‚§√ß°“√œ ∑’Ë “¡“√∂ –∑âÕπ„Àâ‡ÀÁπªí≠À“
®ÿ¥ÕàÕπ ®ÿ¥·¢Áß¢Õß°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈¢ÕßÀπà«¬ß“πÕ¬à“ß™—¥‡®π

6.3.2 ‡ÀÁπ«à“º≈°“√¥”‡π‘πß“π  “¡“√∂„™â‡ªìπ·ºπ∑’Ë™’Èπ”°“√æ—≤π“
 ¡√√∂π–°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈Õ¬à“ß·∑â®√‘ß

6.3.3 ¡ÿàß¥”‡π‘πß“π HR Scorecard ‡æ◊ËÕæ—≤π“Àπà«¬ß“π‡ªìπÀ≈—°
„π à«π¢ÕßºŸâªØ‘∫—µ‘ß“π‰¥â‡°‘¥°“√‡√’¬π√Ÿâ §«“¡‡¢â“„®„π°“√π” HR Scorecard ¡“‡ªìπ
‡§√◊ËÕß¡◊Õ„π°“√∫√‘À“√ß“π∫ÿ§§≈ ‡°‘¥§«“¡°√–µ◊Õ√◊Õ≈âπ∑’Ë®–ªØ‘∫—µ‘ß“π„π‡™‘ß√ÿ°¡“°¢÷Èπ
·≈–°√–∫«π°“√∑”ß“π∑”„Àâ‡°‘¥§«“¡ ¡—§√ ¡“π “¡—§§’ ·≈–§«“¡√à«¡¡◊Õ√à«¡„®°—π
∑”ß“π‡ªìπ∑’¡ ‡æ◊ËÕ„Àâ∫√√≈ÿ‡ªÑ“À¡“¬

7. ªí≠À“ ·≈–Õÿª √√§

7.1 „π√–¬–‡√‘Ë¡µâπ‚§√ß°“√∑—ÈßºŸâ∫√‘À“√„π “¬ß“πÀ≈—° ·≈–ºŸâ‡°’Ë¬«¢âÕß
Õ◊ËπÊ ¬—ß¡’§«“¡‡¢â“„®∑’Ë‰¡à™—¥‡®π∂÷ß§«“¡®”‡ªìπ·≈–ª√–‚¬™πå∑’Ë®–‰¥â√—∫®“°°“√∑”
HR Scorecard

7.2 °“√§—¥‡≈◊Õ°§≥–∑”ß“π∫“ß§√—Èß¬—ß‰¡à§√Õ∫§≈ÿ¡∂÷ßºŸâ∫√‘À“√¢Õß “¬
ß“πÀ≈—°·≈–°≈ÿà¡ß“π∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕßÕ◊ËπÊ Õ¬à“ß‡æ’¬ßæÕ

7.3 °≈ÿà¡ß“π°“√‡®â“Àπâ“∑’Ë´÷Ëß‡ªìπΩÉ“¬‡≈¢“πÿ°“√¢Õß§≥–∑”ß“π ¡’¿“√–
ß“πª√–®”∑’Ë¡“°Õ¬Ÿà·≈â« ‚§√ß°“√®—¥∑” HR Scorecard ®÷ß‡ ¡◊Õπ‡ªìπ‚§√ß°“√∑’Ë‡æ‘Ë¡
ß“π„Àâ∫ÿ§≈“°√„π°≈ÿà¡ß“π°“√‡®â“Àπâ“∑’Ë‡æ‘Ë¡¢÷Èπ ∂â“ºŸâ∫√‘À“√ Ÿß ÿ¥¢ÕßÕß§å°√„Àâ§«“¡
 ”§—≠°—∫‚§√ß°“√œ ‰¡à‡æ’¬ßæÕ ®–∑”„Àâ¢“¥·√ß®Ÿß„®„π°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π‰¥â

8. ¢âÕ‡ πÕ·π–‡æ◊ËÕ°“√æ—≤π“ ¡√√∂π–°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈„π à«π

√“™°“√Õ◊Ëπ

8.1 „π°“√¥”‡π‘π°“√‚§√ß°“√æ—≤π“ ¡√√∂π–œ §«√„ÀâΩÉ“¬µà“ßÊ ∑’Ë‡ªìπ
 “¬ß“πÀ≈—° ·≈–ºŸâ√—∫º‘¥™Õ∫‡°’Ë¬«°—∫°“√®—¥∑”·ºπß“π·≈–°“√ª√–‡¡‘πº≈ß“π¢Õß
Õß§å°√‡¢â“¡’ à«π√à«¡„π°“√¥”‡π‘πß“π„Àâ¡“°∑’Ë ÿ¥µ—Èß·µà‡√‘Ë¡µâπ

8.2 §«√®—¥°‘®°√√¡ª√–™“ —¡æ—π∏å  ◊ËÕ “√„Àâ§π„πÕß§å°“√∑√“∫∂÷ß§«“¡
®”‡ªìπ·≈–ª√–‚¬™πå∑’Ë®–‰¥â√—∫®“°°“√¥”‡π‘π‚§√ß°“√œ „Àâ™—¥‡®π



8.3 §«√¡’ ‘Ëß®Ÿß„®µÕ∫·∑πÀπà«¬ß“π‡æ◊ËÕ„Àâ‡°‘¥§«“¡¡ÿàß¡—Ëπ
8.4 °.æ. §«√®—¥‡µ√’¬¡∑’Ëª√÷°…“‚§√ß°“√œ „Àâ à«π√“™°“√Õ◊ËπÊ ∑’Ë®–

¥”‡π‘π°“√‚§√ß°“√œ ‡™àπ‡¥’¬«°—∫‚§√ß°“√π”√àÕßœ
8.5  ”π—°ß“π °.æ. §«√®—¥°≈ÿà¡Àπà«¬ß“π∑’Ë‡¢â“√à«¡‚§√ß°“√œ °≈ÿà¡≈–

3-4  à«π√“™°“√ ‡æ◊ËÕ·≈°‡ª≈’Ë¬πª√– ∫°“√≥å√–À«à“ß¥”‡π‘π°“√

9. ªí®®—¬À≈—°·Ààß§«“¡ ”‡√Á®

ªí®®—¬À≈—°·Ààß§«“¡ ”‡√Á®„π°√≥’µ—«Õ¬à“ß¢Õß°√¡√“™∑—≥±å∑’ËÕ“®∂◊Õ
‡ªìπ·∫∫Õ¬à“ß¢Õß à«π√“™°“√Õ◊ËπÊ ∑’Ë®–¥”‡π‘π°“√„π‡√◊ËÕßπ’ÈµàÕ‰ª §◊Õ

9.1 §«“¡ π—∫ πÿπ·≈–§«“¡‡Õ“„®„ àÕ¬à“ß®√‘ß®—ß¢ÕßºŸâ∫√‘À“√¢Õß à«π
√“™°“√ Õ∏‘∫¥’°√¡√“™∑—≥±å·≈–√ÕßÕ∏‘∫¥’°√¡√“™∑—≥±å ‰¡à‡æ’¬ß·µà‡ÀÁπ™Õ∫„Àâ¥”‡π‘π
°“√‚§√ß°“√·µà¬—ß„Àâ°“√ π—∫ πÿπ„π°“√¥”‡π‘πß“π„π∑ÿ°Ê ¥â“π √«¡∑—Èß‰¥â„Àâ§«“¡‡Õ“„®„ à
µ‘¥µ“¡º≈°“√¥”‡π‘πß“π‡ªìπ√–¬–Ê ·≈–¿“¬À≈—ß∑’Ë·ºπ°≈¬ÿ∑∏åœ ‡ √Á® ¡’°“√®—¥∑”ÀâÕß
WAR ROOM ‡æ◊ËÕ„™â„π°“√µ‘¥µ“¡§«“¡§◊∫Àπâ“¢Õß°“√¥”‡π‘π°“√µ“¡·ºπ°≈¬ÿ∑∏å
„πªïß∫ª√–¡“≥ æ.».  2548 ¥â«¬

9.2 §«“¡‡Õ“„®„ à §«“¡¡ÿàß¡—Ëπ®√‘ß®—ß„π°“√∑”ß“π·≈–¡πÿ…¬ —¡æ—π∏å∑’Ë¥’
¢ÕßºŸâÕ”π«¬°“√°Õß°“√‡®â“Àπâ“∑’Ë ·≈–∫ÿ§≈“°√¢Õß°Õß°“√‡®â“Àπâ“∑’Ë ´÷Ëß∑”Àπâ“∑’Ë‡ªìπ
ΩÉ“¬‡≈¢“πÿ°“√¢Õß§≥–∑”ß“πœ ∑’Ë∑”„Àâ‰¥â√—∫§«“¡√à«¡¡◊Õ®“°ºŸâ∫√‘À“√„π “¬ß“πÀ≈—°
‡ªìπÕ¬à“ß¥’ ·≈–®“°∫ÿ§≈‘°¿“æ∑’Ë®√‘ß®—ß·µàÕàÕππâÕ¡·≈–√—∫øíß§«“¡‡ÀÁπ¢ÕßºŸâÕ◊Ëπ¢Õß
ºŸâÕ”π«¬°“√°Õß°“√‡®â“Àπâ“∑’Ë ∑”„Àâ “¡“√∂ √â“ß§«“¡ ¡“π©—π∑å„Àâ‡°‘¥¢÷Èπ·°à§≥–
∑”ß“πœ ÷́Ëßª√–°Õ∫¥â«¬ ºŸâ∫√‘À“√ß“π„π “¬ß“πÀ≈—° ÷́ËßÀ≈“¬§π¡’Õ“«ÿ‚  Ÿß°«à“‰¥â

9.3 §«“¡ “¡“√∂¢Õß∑’Ëª√÷°…“®“°¿“¬πÕ°∑’Ë¡’§«“¡√Ÿâ®√‘ß„π‡∑§π‘§«‘∏’
°“√∑—Èß HR Scorecard §«“¡ “¡“√∂„π°“√ √ÿªª√–‡¥Áπ °“√ √â“ß∫√√¬“°“»∑’Ë¥’„π°“√
ª√–™ÿ¡ ·≈–°“√ “¡“√∂Õ∏‘∫“¬‡√◊ËÕß¬“°„Àâ‡¢â“„®‰¥âßà“¬ °Á‡ªìπªí®®—¬ ”§—≠∑’Ëπ”‰ª Ÿà§«“¡
 ”‡√Á®¢Õß°“√¥”‡π‘π°“√®—¥∑”·ºπ°≈¬ÿ∑∏å∑’Ë‡ªìπ∑’Ë¬Õ¡√—∫¢ÕßºŸâ∫√‘À“√ ·≈–ºŸâ‡°’Ë¬«¢âÕß„π
∑ÿ°√–¥—∫

¥—ßπ—Èπ ®÷ß √ÿª‰¥â«à“ ªí®®—¬À≈—°·Ààß§«“¡ ”‡√Á®¢Õß°“√®—¥∑”·ºπ°≈¬ÿ∑∏å
°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√¡πÿ…¬å¢Õß°√¡√“™∑—≥±å §◊Õ ·√ß π—∫ πÿπ¢ÕßºŸâ∫√‘À“√ Ÿß ÿ¥¢Õß°√¡
§«“¡‡Õ“„®„ à §«“¡¡ÿàß¡—Ëπ∑ÿà¡‡∑¢Õß§≥–∑”ß“πœ ∫ÿ§≈‘°¿“æ¢ÕßºŸâÕ”π«¬°“√°Õß°“√
‡®â“Àπâ“∑’Ë·≈–ΩÉ“¬‡≈¢“πÿ°“√§≥–∑”ß“π µ≈Õ¥®π§«“¡√Ÿâ§«“¡ “¡“√∂„π‡™‘ß«‘™“°“√
·≈–°“√ª√–¬ÿ°µå§«“¡√Ÿâ∑“ß«‘™“°“√ Ÿà°“√ªØ‘∫—µ‘¢Õß§≥–∑’Ëª√÷°…“®“°¿“¬πÕ° ·≈–°“√
‡ªìπΩÉ“¬ π—∫ πÿπ∑’Ë¥’¢Õß ”π—°ß“π °.æ.



°“√æ—≤π“ ¡√√∂π–°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√

∫ÿ§§≈ ”À√—∫®—ßÀ«—¥

 ”π—°ß“π °.æ.

‚§√ß°“√π”√àÕß°“√æ—≤π“ ¡√√∂π–°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈ ”À√—∫
®—ßÀ«—¥‰¥â‡≈◊Õ°¥”‡π‘π°“√„π 3 ®—ßÀ«—¥™“¬·¥π¿“§„µâ (¬–≈“ ªíµµ“π’ π√“∏‘«“ ) ‡π◊ËÕß®“°
®—ßÀ«—¥¥—ß°≈à“«°”≈—ß‡º™‘≠ ∂“π°“√≥å∑“ß¥â“π§«“¡¡—Ëπ§ß·≈–§«“¡ª≈Õ¥¿—¬ ´÷Ëß àßº≈
°√–∑∫‚¥¬µ√ßµàÕ°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π √«¡∑—Èß¢«—≠·≈–°”≈—ß„®¢Õß¢â“√“™°“√„πæ◊Èπ∑’Ë ª√–°Õ∫°—∫
®—ßÀ«—¥∑—Èß 3 ®—ßÀ«—¥¡’≈—°…≥–∑“ß¿Ÿ¡‘√—∞»“ µ√å ‡»√…∞°‘®  —ß§¡·≈–«—≤π∏√√¡∑’Ë¡’
≈—°…≥–‡©æ“– ÷́Ëß àßº≈„Àâ°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈¡’≈—°…≥–‡©æ“–∑—Èß„π‡™‘ß‚§√ß √â“ß
°√–∫«π°“√·≈–æƒµ‘°√√¡ µ≈Õ¥®πªí≠À“¢Õßµ—«¢â“√“™°“√ ®÷ß®”‡ªìπµâÕßæ—≤π“°“√
∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈„Àâ¡’§«“¡‡À¡“– ¡  Õ¥§≈âÕß°—∫ ¿“æ§«“¡®”‡ªìπ·≈–ªí≠À“
¢Õß¢â“√“™°“√ºŸâªØ‘∫—µ‘ß“π„πæ◊Èπ∑’Ë‚¥¬‡√àß¥à«π

°“√¥”‡π‘π°“√æ—≤π“ ¡√√∂π–°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈ ”À√—∫ 3 ®—ßÀ«—¥
™“¬·¥π¿“§„µâ ·µ°µà“ß®“°°“√¥”‡π‘π°“√æ—≤π“ ¡√√∂π–°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈
„π à«π√“™°“√π”√àÕß∑—Èß 4  à«π√“™°“√ °≈à“«§◊Õ  à«π√“™°“√π”√àÕß∑—Èß 4  à«π√“™°“√
®–¥”‡π‘π°‘®°√√¡µà“ßÊ ‡æ◊ËÕ„Àâ‰¥âº≈º≈‘µ §◊Õ ·ºπ°≈¬ÿ∑∏å°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈ ÷́Ëß
µâÕß®—¥∑”µ“¡°√Õ∫¡“µ√∞“π§«“¡ ”‡√Á®¥â“π°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈∑—Èß 5 ¥â“π ∑’Ë
 ”π—°ß“π °.æ. °”Àπ¥¢÷Èπ ·µà ”À√—∫ 3 ®—ßÀ«—¥™“¬·¥π¿“§„µâ π—Èπ ®–¥”‡π‘π°‘®°√√¡
‡æ◊ËÕ„Àâ‰¥âº≈º≈‘µ §◊Õ °√Õ∫¡“µ√∞“π§«“¡ ”‡√Á®¥â“π°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈ ´÷ËßµâÕß
°”Àπ¥¢÷Èπ„Àâ‡À¡“– ¡  Õ¥§≈âÕß°—∫ ¿“æ§«“¡®”‡ªìπ·≈–ªí≠À“„πæ◊Èπ∑’Ë

°“√æ—≤π“ ¡√√∂π–°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√

∫ÿ§§≈ ”À√—∫®—ßÀ«—¥1

1 ®“°Àπ—ß ◊Õ°“√æ—≤π“ ¡√√∂π–°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈„π√“™°“√æ≈‡√◊Õπ ª√– ∫°“√≥å®“° à«π√“™°“√π”√àÕß



„π°“√¥”‡π‘π°“√‡æ◊ËÕ°”Àπ¥°√Õ∫¡“µ√∞“π§«“¡ ”‡√Á®¥â“π°“√∫√‘À“√
∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈ ”À√—∫ 3 ®—ßÀ«—¥™“¬·¥π¿“§„µâπ—Èπ ‡√‘Ë¡µâπ®“°°“√»÷°…“ ¿“æªí®®ÿ∫—π
·≈–ª√–‡¥Áπ§«“¡∑â“∑“¬¢Õß°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈ ‡æ◊ËÕπ”¡“‡ªìπ¢âÕ¡Ÿ≈À≈—°„π°“√
æ—≤π“‡ªìπ°√Õ∫·≈–·π«∑“ß°“√æ—≤π“ ¡√√∂π–°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈ ”À√—∫ 3
®—ßÀ«—¥™“¬·¥π¿“§„µâµàÕ‰ª ‚¥¬‰¥â∑”°“√»÷°…“¢âÕ¡Ÿ≈∑—Èß„π‡™‘ßª√‘¡“≥·≈–§ÿ≥¿“æ®“°
°≈ÿà¡‡ªÑ“À¡“¬ ‰¥â·°à ºŸâ«à“√“™°“√®—ßÀ«—¥ À—«Àπâ“ à«π√“™°“√ ·≈–¢â“√“™°“√√–¥—∫ªØ‘∫—µ‘°“√
®“°°“√»÷°…“‰¥âª√–‡¥Áπªí≠À“·≈–¢âÕ‡ πÕ·π–‰ª„π∑‘»∑“ß‡¥’¬«°—π ¥—ßπ’È

ª√–‡¥Áπ§«“¡∑â“∑“¬¥â“π°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈¢Õß 3 ®—ßÀ«—¥™“¬·¥π¿“§„µâ

§«“¡∑â“∑“¬Õ—π¥—∫∑’Ë 1

¥â“π ¡√√∂π–·≈–§«“¡°â“«Àπâ“∑“ß “¬Õ“™’æ (Competency & Career
Growth) ªí≠À“∑’Ëæ∫

ë °“√ √√À“∫ÿ§≈“°√‰¡à∑—πµàÕ§«“¡µâÕß°“√ Õ—µ√“°”≈—ß‰¡à‡µÁ¡°√Õ∫
ë °“√ √√À“∫ÿ§≈“°√ §ÿ≥ ¡∫—µ‘·≈–§«“¡√Ÿâ§«“¡ “¡“√∂‰¡à Õ¥§≈âÕß

°—∫§«“¡µâÕß°“√
ë °“√æ‘®“√≥“‡≈◊ËÕπ¢—Èπ ‡≈◊ËÕπµ”·Àπàß ‰¡à‡ªìπ‰ªµ“¡§«“¡ “¡“√∂·≈–

º≈ß“π∑’Ëºà“π¡“
ë °√–∫«π°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√‰¡à‡ªìπ√–∫∫ °“√Ωñ°Õ∫√¡‰¡à∑—Ë«∂÷ß∑ÿ°√–¥—∫

·≈–°“√æ—≤π“‰¡à Õ¥§≈âÕß°—∫ß“π∑’Ë√—∫º‘¥™Õ∫ ª√–‡¡‘πº≈°“√
Ωñ°Õ∫√¡·µà„π‡™‘ßª√‘¡“≥

ë ¢“¥°“√®—¥‡µ√’¬¡§«“¡√Ÿâ §«“¡™”π“≠¢Õß∫ÿ§≈“°√°àÕπ‡¢â“ªØ‘∫—µ‘ß“π
„πæ◊Èπ∑’Ë

§«“¡∑â“∑“¬Õ—π¥—∫∑’Ë 2

¥â“π°√–∫«π°“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π (Performance Management
Process) ªí≠À“∑’Ëæ∫

ë °“√æ‘®“√≥“§«“¡¥’§«“¡™Õ∫ æ‘®“√≥“µ“¡§«“¡æ÷ßæÕ„®¢Õß
ºŸâ∫—ß§—∫∫—≠™“

ë ºŸâ«à“√“™°“√®—ßÀ«—¥‰¡à¡’Õ”π“®„π°“√ª√–‡¡‘πº≈°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π√–¥—∫
À—«Àπâ“ à«π√“™°“√

ë ºŸâ«à“√“™°“√®—ßÀ«—¥‰¡à¡’Õ”π“®¢Õ‡ª≈’Ë¬π§πÀ√◊Õ‚¬°¬â“¬√–¥—∫À—«Àπâ“
 à«π√“™°“√∑’Ëº≈°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π‰¡à‰¥â¡“µ√∞“π

ë ‰¡à‡ÀÁπ¥â«¬°—∫°“√ª√–‡¡‘π ‚¥¬„™â¡“µ√°“√ 3 ¡“µ√°“√æ—≤π“·≈–
∫√‘À“√°”≈—ß§π‡æ◊ËÕ‡æ‘Ë¡ª√– ‘∑∏‘¿“æ√–∫∫√“™°“√ ‡π◊ËÕß®“°¢“¥§«“¡
™—¥‡®π



§«“¡∑â“∑“¬Õ—π¥—∫∑’Ë 3

¥â“π·√ß®Ÿß„®·≈–§«“¡¿“§¿Ÿ¡‘„® (Motivation & Pride) ªí≠À“∑’Ëæ∫
ë °“√ √â“ß·√ß®Ÿß„®‰¡à·µ°µà“ß
ë ·√ß®Ÿß„®§«√®–¡’§«“¡·µ°µà“ß®“°æ◊Èπ∑’ËÕ◊Ëπ·≈–¡’§«“¡À≈“°À≈“¬

¡“°°«à“π’È

§«“¡∑â“∑“¬Õ—π¥—∫∑’Ë 4

¥â“π°“√ π—∫ πÿπº≈°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π (Performance Supports) ªí≠À“∑’Ëæ∫
ë π‚¬∫“¬°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈‰¡à™—¥‡®π
ë °“√∂à“¬∑Õ¥π‚¬∫“¬·≈–™àÕß°“√ ◊ËÕ “√√–¥—∫∫√‘À“√·≈–√–¥—∫ªØ‘∫—µ‘

°“√¬—ß‰¡à∑—Ë«∂÷ß
ë ‡§√◊ËÕß¡◊Õ Õÿª°√≥å‰¡à‡æ’¬ßæÕ
ë ¢“¥‡∑§‚π‚≈¬’∑’Ë∑—π ¡—¬ ¡’√–∫∫°“√®—¥‡°Á∫¢âÕ¡Ÿ≈ ·µà¬—ß„™â‰¡à‰¥â∑—Ë«∂÷ß

‡π◊ËÕß®“°√–∫∫¬—ß‰¡à On Line ‰¡à¡’¢âÕ¡Ÿ≈∫ÿ§§≈¢Õß®—ßÀ«—¥∑’Ë∑—π ¡—¬
·≈–√«¥‡√Á«‡æ◊ËÕª√–°Õ∫°“√µ—¥ ‘π„®

§«“¡∑â“∑“¬Õ—π¥—∫∑’Ë 5

¥â“π¿“«–ºŸâπ” (Leadership) ªí≠À“∑’Ëæ∫
ë ºŸâπ”¢“¥§«“¡¬ÿµ‘∏√√¡ ‚ª√àß„  ‡ÀÁπ·°àª√–‚¬™πå à«πµπ ¬—ß¡’√–∫∫

‡ âπ “¬ ·≈–Õÿª∂—¡¿å
ë ‰¡à‡ªìπ·∫∫Õ¬à“ß∑’Ë¥’ „™âÕ”π“®‰¡à∂Ÿ°µâÕß  àßº≈µàÕ√–∫∫°“√∫√√®ÿ·µàßµ—Èß

°“√‡≈◊ËÕπ¢—Èπ ‡≈◊ËÕπµ”·Àπàß ‚¬°¬â“¬ ª√–‡¡‘πº≈°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π ∑’Ë
∑”„Àâ¢â“√“™°“√√Ÿâ ÷°¢“¥¢«—≠°”≈—ß„®

ë ¢“¥§«“¡æ√âÕ¡ °“√¡Õ∫Õ”π“®„ÀâºŸâ«à“√“™°“√®—ßÀ«—¥„π°“√∫√‘À“√
∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈π—Èπ¡’π‚¬∫“¬‰¡à™—¥‡®π ºŸâ«à“œ ‰¡à‰¥âÕ”π“®∑’Ë·∑â®√‘ß·≈–
¬—ß¢“¥§«“¡æ√âÕ¡ ‡π◊ËÕß®“°‰¡à¡’§«“¡√Ÿâ·≈–§«“¡∂π—¥„π°“√∫√‘À“√
®—¥°“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈ ÷́Ëß¬—ßµâÕß°“√æ’Ë‡≈’È¬ß„π‡√◊ËÕß¢Õß°“√∫√‘À“√
®—¥°“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈Õ¬Ÿà

§«“¡∑â“∑“¬Õ—π¥—∫∑’Ë 6

¥â“π°√–∫«πß“π·≈–§«“¡√à«¡‰¡â√à«¡¡◊Õ (Work Process &
Collaboration) ªí≠À“∑’Ëæ∫

ë °“√ª√– “πß“π√–À«à“ßÀπà«¬ß“πÀ√◊Õ à«π°≈“ß ¬—ß¢“¥°“√„Àâ§«“¡
√à«¡¡◊Õ∑’Ë¥’



ë √–¥—∫À—«Àπâ“ à«π√“™°“√ ‰¡à§àÕ¬„Àâ§«“¡√à«¡¡◊Õ ‡¡◊ËÕºŸâ«à“√“™°“√
®—ßÀ«—¥µâÕß°“√„Àâ™à«¬‡À≈◊Õ ‡π◊ËÕß®“°ºŸâ«à“√“™°“√®—ßÀ«—¥‰¡à¡’Õ”π“®„π
°“√ª√–‡¡‘πº≈°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π ·≈–°“√√à«¡ª√–‡¡‘πÀ√◊Õ¢Õ‚¬°¬â“¬
√–¥—∫À—«Àπâ“ à«π√“™°“√ ·≈–¢â“√“™°“√√–¥—∫ 8 ¢÷Èπ‰ª ∑—Èß∑’Ë‡ÀÁπº≈
°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π

‚¥¬¿“æ√«¡ª√–‡¥Áπªí≠À“À≈—°¢Õß°√–∫«π°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈ §◊Õ

ë ¢“¥°“√π”¢âÕ¡Ÿ≈¥â“π ¡√√∂π– (Competency) ¡“æ‘®“√≥“
∑”„Àâ°“√‡≈◊ËÕπ¢—Èπ ‡≈◊ËÕπµ”·Àπàß ‰¡à‰¥â¬÷¥À≈—°¢Õßº≈°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π
(Performance) ·≈–√–¥—∫¢Õß ¡√√∂π– (Competency) Õ—π‡ªìπ‡Àµÿ
(Cause) ¢Õßº≈°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π

ë °√–∫«π°“√ª√–‡¡‘πº≈°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π (Performance Management
Process) ·≈–°“√µ—Èß‡ªÑ“À¡“¬„π°“√ª√–‡¡‘π ‰¡à Õ¥§≈âÕß°—∫‡ªÑ“À¡“¬
¢ÕßÕß§å°√

ë °√–∫«π°“√·≈–√–∫∫°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√‰¡à‰¥â‡™◊ËÕ¡‚¬ß‡¢â“°—∫
°√–∫«π°“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π (Performance Management)
·≈–°“√ª√–‡¡‘π ¡√√∂π– ®÷ß¢“¥√–∫∫°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√∑’Ë‡À¡“– ¡
(Training & Development)

°√Õ∫¡“µ√∞“π§«“¡ ”‡√Á®¥â“π°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈ ”À√—∫ 3 ®—ßÀ«—¥

™“¬·¥π¿“§„µâ

À≈—ß®“°‰¥â√—∫¢âÕ¡Ÿ≈‡°’Ë¬«°—∫ ¿“æªí≠À“„π°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈∑’Ë
‡ªìπÕ¬Ÿà„πªí®®ÿ∫—π·≈â« ¢—ÈπµÕπµàÕ‰ª §◊Õ °“√°”Àπ¥°√Õ∫¡“µ√∞“π§«“¡ ”‡√Á®¥â“π°“√
∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈ ”À√—∫ 3 ®—ßÀ«—¥™“¬·¥π¿“§„µâ ‡æ◊ËÕ‡ªìπ·π«∑“ß„π°“√æ—≤π“
 ¡√√∂π–°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈ ”À√—∫®—ßÀ«—¥¥—ß°≈à“«µàÕ‰ª „π°“√°”Àπ¥°√Õ∫
¡“µ√∞“π§«“¡ ”‡√Á®¥â“π°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈π—Èπ ‰¥â¬÷¥°√Õ∫·π«§‘¥À≈—° 5 ª√–°“√
§◊Õ

1. §«“¡¬◊¥À¬ÿàπµàÕ∫√‘∫∑ : ¡’°“√ª√—∫‡ª≈’Ë¬π‡ªÑ“À¡“¬µ—«™’È«—¥µ“¡
 ¿“æ·«¥≈âÕ¡∑’Ë‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß„Àâ Õ¥§≈âÕß°—∫¬ÿ∑∏»“ µ√å

2. §«“¡‡™◊ËÕ¡‚¬ß¢Õß·µà≈–¡‘µ‘ ‰ª„π∑‘»∑“ß‡¥’¬«°—π (HR Strategic

Alignment) : °”Àπ¥¡‘µ‘´÷Ëß‡ªìπ°√Õ∫·π«∑“ß„π°“√π”°≈¬ÿ∑∏å ·ºπß“π ‚§√ß°“√
·≈–°√–∫«π°“√µà“ßÊ ‰ª Ÿà°“√ªØ‘∫—µ‘ ‚¥¬¡’°“√‡√’¬ß≈”¥—∫¡‘µ‘·µà≈–¥â“πµ“¡§«“¡ —¡æ—π∏å



·≈–· ¥ß„Àâ‡ÀÁπ§«“¡‡™◊ËÕ¡‚¬ß¢Õß¡‘µ‘·µà≈–¥â“π‰ª„π∑‘»∑“ß‡¥’¬«°—π ‡æ◊ËÕ„Àâ Õ¥§≈âÕß
°—∫¬ÿ∑∏»“ µ√å ·≈–∫√√≈ÿ‡ªÑ“À¡“¬«‘ —¬∑—»πå¢Õß®—ßÀ«—¥·≈–√–∫∫√“™°“√

3. °“√ √â“ß ¡√√∂π– (Competency-based) °“√ √â“ß·≈–„™â
 ¡√√∂π–µâπ·∫∫ ‡ªìπ‡§√◊ËÕß¡◊Õ∑’Ë ”§—≠„π°“√ÕÕ°·∫∫·≈–ª√–‡¡‘πº≈°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√
∑”„Àâ “¡“√∂®—¥°“√°“√æ—≤π“∫ÿ§≈“°√·∫∫∫Ÿ√≥“°“√√–À«à“ß°“√Ωñ°Õ∫√¡ (Training)
°“√æ—≤π“Õ“™’æ (Career Development) ·≈–°“√‡≈◊ËÕπµ”·Àπàß (Promotion) µ≈Õ¥®π
 “¡“√∂∫Ÿ√≥“°“√°‘®°√√¡°“√∫√‘À“√§π‡°◊Õ∫∑—ÈßÀ¡¥‡¢â“¥â«¬°—π∫πæ◊Èπ∞“π‡¥’¬«°—π
‡™àπ °“√§—¥ √√  (Recruitment and Selection) °“√«“ß·ºπ°”≈—ß§π (Manpower
Planning) °“√æ—≤π“§π (Training and Development) °“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π
(Performance Management) °“√«“ß·ºπ ◊∫∑Õ¥µ”·Àπàß (Succession Planning)
·≈–°“√∫√‘À“√∫ÿ§≈“°√ ¡√√∂π– Ÿß (Talent Management)

4. º≈°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π (Performance-based) °“√¡’°√–∫«π°“√
ª√–‡¡‘πº≈°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π (Performance Process) ∑’Ë¡’§«“¡ Õ¥§≈âÕß°—∫ Scorecard
¢Õß®—ßÀ«—¥·≈–Àπà«¬ß“π√“™°“√ ‚¥¬¡’°“√°”Àπ¥‡ªÑ“À¡“¬ß“π·≈–µ—«™’È«—¥∑’Ë™—¥‡®π
√“¬°“√ ¡√√∂π–·≈–µ—«™’È«—¥‡™‘ßæƒµ‘°√√¡∑’Ë‰¥â¡“®“°º≈°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π®–‡ªìπ∞“π¢âÕ¡Ÿ≈
∑’Ëπ”‰ª„™â„π°“√«“ß·ºπæ—≤π“∫ÿ§≈“°√ (Training & Development) ‡æ◊ËÕæ—≤π“
∫ÿ§≈“°√„Àâ¡’æƒµ‘°√√¡°“√∑”ß“π∑’ËÕß§å°√§“¥À«—ß (Expected Work Behaviors)
Õ—ππ”‰ª Ÿàº≈°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π∑’Ë¥’∑’Ë ÿ¥ (Best Performance) ·≈– —¡ƒ∑∏‘Ïº≈µ“¡‡ªÑ“À¡“¬
·≈– Õ¥§≈âÕß°—∫¬ÿ∑∏»“ µ√å¢Õß®—ßÀ«—¥·≈–√–∫∫√“™°“√

5. °“√«“ß°√–∫«π°“√·≈–∫∑∫“∑Àπâ“∑’Ë °“√ÕÕ°·∫∫°√–∫«π°“√
∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈ ®–™à«¬„Àâ¡’§«“¡™—¥‡®π„π∫∑∫“∑Àπâ“∑’Ë¢ÕßºŸâ∑’Ë‡°’Ë¬«¢âÕß ·≈–
·π«∑“ß°“√ªØ‘∫—µ‘ Õ¥§≈âÕß°—∫‡ªÑ“À¡“¬ „Àâ‰¥â¡“´÷Ëßº≈≈—æ∏å∑’Ë§“¥À«—ß

°√Õ∫¡“µ√∞“π§«“¡ ”‡√Á®¥â“π°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈∑’Ë°”Àπ¥¢÷Èπ
‡æ◊ËÕ„Àâ 3 ®—ßÀ«—¥™“¬·¥π¿“§„µâ „™â‡ªìπ·π«∑“ß„π°“√æ—≤π“ ¡√√∂π–°“√∫√‘À“√
∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈π—Èπ ª√–°Õ∫¥â«¬ 5 ¡‘µ‘ ¥—ßπ’È

➤ ¡‘µ‘∑’Ë 1 °“√∫√‘À“√®—¥°“√∑√—æ¬“°√ (Resources) ¥â“π°”≈—ß§π
‡§√◊ËÕß¡◊Õ Õÿª°√≥å ß∫ª√–¡“≥ ¢âÕ¡Ÿ≈¥â“π°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈Õ¬à“ß¡’ª√– ‘∑∏‘¿“æ
·≈–§ÿâ¡§à“°—∫ß∫ª√–¡“≥∑’Ë√—∞∫“≈®—¥ √√„Àâ

➤ ¡‘µ‘∑’Ë 2 °“√æ—≤π“ ¡√√∂π–·≈–·√ß®Ÿß„® (Competency &

Motivation Scheme) ‡æ◊ËÕ„Àâ∫ÿ§≈“°√¡’º≈°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π∑’Ë¡’º≈ —¡ƒ∑∏‘Ï Õ¥§≈âÕß°—∫
‡ªÑ“À¡“¬·≈–¬ÿ∑∏»“ µ√å√–∫∫√“™°“√·≈–®—ßÀ«—¥

➤ ¡‘µ‘∑’Ë 3 °√–∫«π°“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈ (HR Process) °“√¥”‡π‘π
°‘®°√√¡·≈–°√–∫«π°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈ µ“¡‚§√ß √â“ß ·ºπß“π‚§√ß°“√



➤ ¡‘µ‘∑’Ë 4 °“√µ‘¥µ“¡ª√–‡¡‘π ¡√√∂π–º≈°“√¥”‡π‘πß“π (Civil

Officer) ¢Õß°‘®°√√¡·≈–°√–∫«π°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈ √«¡∂÷ß°“√ª√–‡¡‘π§«“¡
æ÷ßæÕ„®¢Õß¢â“√“™°“√µàÕ°√–∫«π°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈

➤ ¡‘µ‘∑’Ë 5 °“√®—¥°“√·≈–°“√ π—∫ πÿπ®“° à«π°≈“ß·≈–√—∞∫“≈

(Organization & External Support) ‡æ◊ËÕ„Àâº≈≈—æ∏å∑’Ë‡°‘¥µ“¡·π«∑“ß°“√ π—∫ πÿπ
ß∫ª√–¡“≥®“°√—∞∫“≈ ¡’§«“¡ Õ¥§≈âÕß°—∫¬ÿ∑∏»“ µ√å√–∫∫√“™°“√ ¡’°“√µ‘¥µ“¡º≈
‚¥¬¬÷¥À≈—°°“√≈¥¢—ÈπµÕπ°“√∑”ß“π ¡’§«“¡¬◊¥À¬ÿàπ ¡’°“√∫√‘À“√°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß ·≈–
¡’°“√π”‡∑§‚π‚≈¬’¡“™à«¬„Àâ “¡“√∂∫√‘°“√ª√–™“™π‰¥âÕ¬à“ß∂Ÿ°µâÕß √«¥‡√Á« ·≈– √â“ß
§«“¡æ÷ßæÕ„®„Àâ°—∫ª√–™“™π

   ¡‘µ‘∑’Ë 4. Civil Officer

¢â“√“™°“√¡’º≈°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π Ÿß

(High Performance Employee)

¢â“√“™°“√¡’§«“¡ “¡“√∂·≈– ¡√√∂π–

¢â“√“™°“√¡’·√ß®Ÿß„®„π°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π

§«“¡æ÷ßæÕ„®¢Õß¢â“√“™°“√

Mission

     ¡‘µ‘∑’Ë 3. HR Process

°√–∫«π°“√°“√æ—≤π“ ¡√√∂π–¢Õß∫ÿ§§≈

°√–∫«π°“√°“√ √√À“ ∫√√®ÿ ·µàßµ—Èß ‚¬°¬â“¬

°√–∫«π°“√∫√‘À“√º≈°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π

°√–∫«π°“√®—¥°“√¥â“π∫√‘°“√·≈– «— ¥‘°“√¢â“√“™°“√

°√–∫«π°“√æ—≤π“Õß§å°√·≈–ª√—∫ª√ÿßº≈°“√ªØ‘∫—µ‘ß“π

  ¡‘µ‘∑’Ë 2. Competency & Motivation Scheme

·ºπæ—≤π“∫ÿ§≈“°√

·ºπ ◊∫∑Õ¥µ”·Àπàß·≈–∫√‘À“√∫ÿ§≈“°√ ¡√√∂π– Ÿß

°“√ √â“ß·√ß®Ÿß„®·≈–§«“¡¿“§¿Ÿ¡‘„®

§à“π‘¬¡·≈–∫√√¬“°“»„π°“√∑”ß“π

    ¡‘µ‘∑’Ë 1. Resources

°”≈—ß§π

‡§√◊ËÕß¡◊Õ Õÿª°√≥å

ß∫ª√–¡“≥

¢âÕ¡Ÿ≈∑’Ë‡°’Ë¬«°—∫∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈

°√Õ∫¡“µ√∞“π§«“¡ ”‡√Á®¥â“π°“√∫√‘À“√∑√—æ¬“°√∫ÿ§§≈

(HR Scorecard Perspective) 5 ¡‘µ‘ ∑’Ë‡ πÕ ”À√—∫

3 ®—ßÀ«—¥™“¬·¥π¿“§„µâ (¬–≈“ ª—µµ“π’ π√“∏‘«“ )

¡‘µ‘∑’Ë 5. Organization and External Support

§«“¡ Õ¥§≈âÕß°—∫¬ÿ∑∏»“ µ√å

°“√≈¥¢—ÈπµÕπ°“√∑”ß“π §«“¡¬◊¥À¬ÿàπ

°“√∫√‘À“√°“√‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß

°“√π”‡∑§‚π‚≈¬’¡“„™â‡æ‘Ë¡ª√– ‘∑∏‘¿“æ

º≈∑’Ë‡°‘¥µ“¡¡“§«“¡æ÷ßæÕ„®¢Õßª√–™“™π



°√≥’°“√ª√–‡¡‘πºŸâ«à“√“™°“√®—ßÀ«—¥

¥√.®‘πµå «‘¿“µ–°≈—»
1

‡¡◊ËÕª≈“¬‡¥◊Õπ ‘ßÀ“§¡»°π’È‰¥â¡’¢à“«ª√“°Ø„πÀπâ“Àπ—ß ◊Õæ‘¡æå∫“ß©∫—∫«à“
œæ≥œ π“¬°√—∞¡πµ√’ æ.µ.∑.∑—°…‘≥ ™‘π«—µ√ ·≈–À—«Àπâ“æ√√§‰∑¬√—°‰∑¬ ‰¥â°”™—∫  . .
„π∑’Ëª√–™ÿ¡æ√√§„Àâª√–‡¡‘π°“√∑”ß“π¢ÕßºŸâ«à“√“™°“√®—ßÀ«—¥ (º«®.)  àß¡“„Àâæ√√§‡æ◊ËÕ
π”‰ªæ‘®“√≥“„π°“√·µàßµ—Èß‚¬°¬â“¬ºŸâ«à“√“™°“√®—ßÀ«—¥ „π∞“π–∑’Ë‡§¬√—∫√“™°“√¡“
°àÕπ°ÁÕ¬“°®–‡¢’¬π· ¥ß§«“¡§‘¥‡ÀÁπ„π‡√◊ËÕßπ’È‰«â∫â“ß ‡æ√“–‡√◊ËÕßπ’È‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’Ë°√–∑∫
°√–‡∑◊ÕπµàÕ°“√ªØ‘∫—µ‘Àπâ“∑’Ë¢Õß¢â“√“™°“√æÕ ¡§«√ ·µà°ÁÕ¬“°®–¢ÕÕÕ°µ—«‰«â°àÕπ«à“
°“√‡¢’¬π‡√◊ËÕßπ’È‡ªìπ°“√‡¢’¬π„πÀ≈—°°“√ ‰¡à‰¥â‡ªìπ°“√ª√–∑â«ß·∑√°·´ß ¬—∫¬—ÈßÀ√◊Õ
§—¥§â“ππ‚¬∫“¬À√◊Õ°“√·µàßµ—Èß‚¬°¬â“¬ º«®. ·µàÕ¬à“ß„¥ ·µà®–°≈à“«∂÷ßÀ≈—°·≈–«‘∏’°“√
ª√–‡¡‘πº≈‡ªìπ ”§—≠

„π∑—π∑’∑’Ë¡’¢à“«°“√„Àâ  . .ª√–‡¡‘πº≈ß“π¢Õß∑à“π º«®.°Áª√“°Ø‡ªìπ¢à“«
ÕÕ°¡“«à“ °“√∑”‡™àππ—ÈπÕ“®®–∂Ÿ°§√À“‰¥â«à“‡ªìπ°“√π”°“√‡¡◊Õß‡¢â“·∑√°·´ß°“√
·µàßµ—Èß‚¬°¬â“¬¢â“√“™°“√·≈–‰¡à™Õ∫¥â«¬À≈—°∫√‘À“√√“™°“√·ºàπ¥‘π (¡µ‘™π√“¬«—π
©∫—∫«—πæƒÀ— ∫¥’∑’Ë 1 °—π¬“¬π 2548 Àπâ“ 11)

µàÕ¡“‡¡◊ËÕ«—π∑’Ë 8 °—π¬“¬π 2548 „π°“√ª√–™ÿ¡§≥–√—∞¡πµ√’ —≠®√∑’Ë®—ßÀ«—¥
æ—ßß“ ‰¥â¡’°“√¬â“¬ºŸâ«à“√“™°“√®—ßÀ«—¥ 3 √“¬ §◊Õ π“¬π—π∑™—¬  ÿπ∑√æ‘æ‘∏ º«®.
™—¬π“∑ π“¬π‘«—≤πå  «— ¥‘Ï·°â« º«®.ª∑ÿ¡∏“π’ ·≈–π“¬«‘™™“ ª√– “π‡°≈’¬« º«®.
 ¡ÿ∑√ ß§√“¡‰ª¥”√ßµ”·Àπàß çª√–®”°√–∑√«ß¡À“¥‰∑¬é ´÷Ëß‚¥¬ª°µ‘·≈â«°“√¬â“¬‰ª

°√≥’°“√ª√–‡¡‘πºŸâ«à“√“™°“√®—ßÀ«—¥

1Õ∏‘°“√∫¥’¡À“«‘∑¬“≈—¬‡®â“æ√–¬“ Õÿªπ“¬° ¡“§¡π—°ª°§√Õß·Ààßª√–‡∑»‰∑¬



¥”√ßµ”·ÀπàßÕ¬à“ßπ’È∂◊Õ«à“‡ªìπ°“√≈¥¢—Èπ≈ß‰ª Àπ—ß ◊Õæ‘¡æå°ÁÕÕ°¢à“«Õ’°«à“ º«®.
∑—Èß 3 §π∑’Ë∂Ÿ°¬â“¬π—Èπ‡ªìπ‡æ√“–¡’§«“¡‡ÀÁπ‰¡àµ√ß°—∫π—°°“√‡¡◊Õß„πæ◊Èπ∑’Ë (·π«Àπâ“
©∫—∫«—πæƒÀ— ∫¥’∑’Ë 8 °—π¬“¬π 2548 Àπâ“ 7)

‡¡◊ËÕº≈¢Õß°“√‚¬°¬â“¬ º«®. ∑—Èß 3 ∑à“πÕÕ°¡“‡™àππ’È °√–∑√«ß¡À“¥‰∑¬
´÷Ëß¢ÕÕ—µ√“°”≈—ß‡æ‘Ë¡„πµ”·Àπàß çª√–®”°√–∑√«ß¡À“¥‰∑¬é ‰ª¬—ß§≥–°√√¡°“√
æ—≤π“√–∫∫√“™°“√ (°.æ.√.) ®÷ß∂Ÿ°§—¥§â“π«à“‰¡à¡’‡Àµÿº≈ Õ“®¢—¥µàÕ°ÆÀ¡“¬ ·≈–‰¥â
‡ πÕ„Àâ·µàßµ—Èß„πµ”·Àπàß çπ—°ª°§√Õß 10é ·∑πµ”·Àπàßª√–®”°√–∑√«ß¥—ß°≈à“« (·π«
Àπâ“ ∫∑∫√√≥“∏‘°“√ ©∫—∫«—π»ÿ°√å∑’Ë 23 °—π¬“¬π 2548 Àπâ“ 3)

°√–∫«π°“√·µàßµ—Èß‚¬°¬â“¬ºŸâ«à“√“™°“√®—ßÀ«—¥‡ªìπÕ—π ‘Èπ ÿ¥≈ß ‡¡◊ËÕ«—π∑’Ë 20
°—π¬“¬π∑’Ëºà“π¡“ §≥–√—∞¡πµ√’‰¥â„Àâ§«“¡‡ÀÁπ™Õ∫·µàßµ—Èß‚¬°¬â“¬ºŸâ«à“√“™°“√®—ßÀ«—¥
11 √“¬ ´÷Ëßª√“°Ø«à“∑à“π º«®.∑—Èß 3 ∑à“π¥—ß°≈à“«¢â“ßµâπ°Á‰¥â¬â“¬¡“‡¢â“°√–∑√«ß
¡À“¥‰∑¬‡ªìππ—°ª°§√Õß 10 µ“¡∑’Ë‰¥â§“¥°“√≥å°—π‰«â·≈â« º≈∑’Ëµ“¡¡“°Á§◊Õ
π“¬π—π∑™—¬  ÿπ∑√æ‘æ‘∏ ‰¥â¬◊Ëπ„∫≈“ÕÕ°®“°√“™°“√∑—π∑’ ‚¥¬¡’‡Àµÿº≈µ“¡∑’Ë‡ªìπ
¢à“«ÕÕ°¡“«à“ ‡æ◊ËÕ√—°…“»—°¥‘Ï»√’¢Õß¢â“√“™°“√¡À“¥‰∑¬ ·≈–‡æ◊ËÕ‡ªìπ°“√ª√–∑â«ß§«“¡
‰¡à‡ªìπ∏√√¡∑’Ë‡°‘¥¢÷Èπ¥â«¬

°√≥’°“√‚¬°¬â“¬¥—ß°≈à“«π’È®–‡ªìπº≈ ◊∫‡π◊ËÕß¡“®“°°“√∑’Ë∑à“ππ“¬°√—∞¡πµ√’
‡ªî¥‚Õ°“ „Àâ  . .æ√√§‰∑¬√—°‰∑¬ª√–‡¡‘πº≈°“√∑”ß“π¢Õß º«®. À√◊Õ‰¡àπ—Èπ ‰¡à¡’„§√
∑√“∫‰¥â ·µà°Á‡ªìπ∑’Ëπà“ —ß‡°µ«à“∑—Èß 3 ®—ßÀ«—¥∑’Ë¡’ªí≠À“≈â«π·≈â«·µà‡ªìπæ◊Èπ∑’Ë¢Õß
 . .æ√√§‰∑¬√—°‰∑¬∑—Èß ‘Èπ Õ¬à“ß‰√°Áµ“¡ ‡¡◊ËÕº≈¢Õß°“√·µàßµ—Èß‚¬°¬â“¬ º«®.ª√“°Ø
ÕÕ°¡“ °Á¡’°“√«‘æ“°…å«‘®“√≥å°√≥’°“√„Àâ  . .ª√–‡¡‘π º«®.°—πÕ¬à“ß°«â“ß¢«“ß
π—°«‘™“°“√  .«.,  . . Õ¥’µ¢â“√“™°“√°√–∑√«ß¡À“¥‰∑¬√–¥—∫ Ÿß‰¥â√à«¡°—π· ¥ß
§«“¡§‘¥‡ÀÁπ ‰¡à‡ÀÁπ¥â«¬°—∫«‘∏’°“√ª√–‡¡‘πÕ—π‰¡à™Õ∫¡“æ“°≈„π§√—Èßπ’È‡ªìπÕ¬à“ß¡“°
(¡µ‘™π√“¬«—π ©∫—∫«—πæƒÀ— ∫¥’∑’Ë 22 °—π¬“¬π 2548 Àπâ“ 11 ·≈–¡µ‘™π√“¬«—π
©∫—∫«—π»ÿ°√å∑’Ë 23 °—π¬“¬π 2548 Àπâ“ 11)

∂â“®–«à“°—π‰ª·≈â« °“√ª√–‡¡‘πº≈ß“π¢Õß º«®.π—Èπ ¡’¡“°¡“¬À≈“¬ΩÉ“¬
‡∑à“∑’Ë∑√“∫ ¢—ÈπµÕπ·√°®–¡’°“√ª√–‡¡‘πº≈ß“π¢Õßµπ‡Õß°àÕπ ÷́Ëß∑à“π º«®.∑—ÈßÀ≈“¬
°Á®–¡Õ∫„Àâ ∂“∫—π°“√»÷°…“√–¥—∫ Ÿß‡ªìπºŸâª√–‡¡‘π„Àâ À≈—ß®“°π—Èπ°Á®–¡’°“√ª√–‡¡‘π‚¥¬
∫√‘…—∑‡Õ°™π§◊Õ ∫√‘…—∑‰∑¬‡√∑µ‘Èß ·Õπ¥å Õ‘πøÕ√å¡‡¡™—Ëπ‡´Õ√å«‘  ®”°—¥ (Thai Rating
and Information Services Co.,Ltd. (TRIS) ·≈–¡’Àπà«¬√“™°“√Õ◊ËπÊ
‡¢â“√à«¡ª√–‡¡‘πÕ’°¡“° ‡™àπ  ”π—°ß“π§≥–°√√¡°“√æ—≤π“√–∫∫√“™°“√ (°.æ.√.)



°√–∑√«ß¡À“¥‰∑¬ ·≈– ”π—°ß“πµ√«®‡ß‘π·ºàπ¥‘π ( µß.) ‡ªìπµâπ °“√ª√–‡¡‘π¥—ß°≈à“«
π’È‰¥â„™â ∂‘µ‘µ—«‡≈¢‡ªìπ‡§√◊ËÕß¡◊Õ«—¥º≈°—πÕ¬à“ß‡¢â¡ß«¥·≈– “¡“√∂µ√«® Õ∫§«“¡∂Ÿ°µâÕß
°—π‰¥â

‡¡◊ËÕ¡’°“√ª√–‡¡‘π°—π¡“°¡“¬À≈“¬ΩÉ“¬‡™àππ’È °Á‰¡àπà“∑’Ë  . .®–µâÕß‡¢â“¡“
√à«¡«ßª√–‡¡‘π¥â«¬Õ’° ‡æ√“–‰¡à‰¥â‡µ√’¬¡µ—«®–ª√–‡¡‘π°—π¡“°àÕπ·µà·√°

∑à“ππ“¬°√—∞¡πµ√’‡Õß°Á™Õ∫°“√∫√‘À“√ß“π·∫∫π—°«‘™“°“√ ™Õ∫‡≈àπ
µ—«‡≈¢ ∂‘µ‘µà“ßÊ „π°“√«“ß·ºπß“πÀ√◊Õ· ¥ßº≈ß“π ·µà°“√ª√–‡¡‘π¢Õß  . .®–¡’«‘∏’°“√
Õ¬à“ß‰√‰¡à¡’„§√∑√“∫‰¥â

À√◊Õ«à“®–‡ªìπ‰ªµ“¡∑’Ëª√“°Ø‡ªìπ¢à“«ÕÕ°¡“«à“ ¡’°“√æŸ¥°—π∫àÕ¬Ê ∂÷ß
°“√∑’Ë º«®.À≈“¬∑à“π∑”ß“π‡¢â“°—∫  . . ‰¡à‰¥â (·π«Àπâ“ ©∫—∫«—π®—π∑√å∑’Ë 29  ‘ßÀ“§¡ 2548
Àπâ“ 6) ®÷ß‡ªìπ‡√◊ËÕß∑’Ëπà“§‘¥«à“ ‡¡◊ËÕ¡’ªí≠À“°“√ πÕßµÕ∫µàÕ  . .‰¡à‰¥â‡°‘¥¢÷ÈπÕ¬à“ßπ’È
∑à“ππ“¬°√—∞¡πµ√’°Á‡≈¬¡Õ∫„Àâ  . .‡ªìπºŸâª√–‡¡‘π º«®. ‰ª‡ ’¬‡≈¬®–‰¥âÀ¡¥‡√◊ËÕßÀ¡¥√“«
°—π‡ ’¬∑’ ·≈–®–‰¥â√Ÿâ¥”√Ÿâ·¥ß°—π‰ª«à“Õ–‰√‡ªìπÕ–‰√ ·≈–∂â“‡ªìπÕ¬à“ßπ’È®√‘ß‡°≥±å°“√ª√–‡¡‘π
º«®.Õ¬à“ßÀπ÷Ëß°Áπà“®–‡ªìπ°“√∑’Ë º«®. ‡¢â“°—∫  . .‰¥âÀ√◊Õ‰¡à À√◊Õ‡¢â“°—π‰¥â¡“°πâÕ¬
‡æ’¬ß„¥·§à‰Àπ ´÷Ëß‡°≥±åÕ¬à“ßπ’È°Áπà“®–¥Ÿª√–À≈“¥Õ¬Ÿà‡æ√“–§«“¡¡’ª√– ‘∑∏‘¿“æ·≈–
ª√– ‘∑∏‘º≈„π°“√∑”ß“π¢Õß∑à“π º«®.‰¡àπà“®–¢÷ÈπÕ¬Ÿà°—∫°“√µÕ∫ πÕß∑à“π  . .‰¡à‰¥â
‡ªìπÀ≈—° ·≈–°“√«—¥æƒµ‘°√√¡°“√∑”ß“π¢Õß º«®.Õ¬à“ßπ’È°Á‰¡àπà“®–‡ √Á®‡¥Á¥¢“¥‰ª„π
µ—«‡À¡◊Õπ°“√ª√–‡¡‘πº≈µ“¡·π««‘∑¬“»“ µ√å ‡æ√“–µâÕß¡’°“√Õ∏‘∫“¬°—πµàÕ‰ª¥â«¬«à“
º«®.¡’‡Àµÿº≈Õ–‰√∂÷ß πÕßµÕ∫§«“¡µâÕß°“√¢Õß∑à“π  . .‰¡à‰¥â ´÷Ëß º«®.‡Õß°Á§ß‰¡à¡’
‚Õ°“ ‰¥â™’È·®ß‡∑à“„¥π—°

°“√„ÀâΩÉ“¬°“√‡¡◊Õßª√–‡¡‘πº≈ß“π º«®.π—Èπ ®–¡’º≈¥’Õ¬à“ß‰√„πÕπ“§µ
®–ÕÕ°À—«ÕÕ°°âÕ¬°—πÕ¬à“ß‰√ ¬—ß‰¡à¡’„§√√Ÿâ·πà ·µà∑’Ë·πàÊ °Á§◊Õ ¡’°“√«‘æ“°…å«‘®“√≥å
∑”πÕß‰¡à‡ÀÁπ¥â«¬·≈â« ¡’°“√ª√–∑â«ß‡°‘¥¢÷Èπ·≈â« ¥—ßπ—Èπ®÷ßÕ¬“°®–‡ πÕ¢âÕ§‘¥‡ÀÁπ∫“ß
ª√–°“√„π‡√◊ËÕßπ’È‰«â¥—ßπ’È

1. ºŸâ¡’§«“¡√Ÿâ‡∫◊ÈÕßµâπ∑“ß√—∞ª√–»“ π»“ µ√å°Á§ß®–√Ÿâ«à“·π«§«“¡§‘¥∑’Ë§«√
·¬°°“√‡¡◊ÕßÕÕ°®“°°“√∫√‘À“√π—Èπ¡’¡“π“π·≈â« π—°«‘™“°“√∑“ß√—∞ª√–»“ π»“ µ√å
√ÿàπ‡°à“ ‡™àπ Frank J. Goodnow, William F. Willoughby ·≈– Woodrow Wilson
µà“ß¡’§«“¡‡ÀÁπ«à“‡æ◊ËÕª√–‚¬™πå„π°“√æ—≤π“√–∫∫∫√‘À“√·≈– àß‡ √‘¡°“√∫√‘À“√„Àâ¡’
ª√– ‘∑∏‘¿“æ·≈–ª√– ‘∑∏‘º≈¬‘Ëß¢÷Èπ§«√®–·¬°°“√‡¡◊ÕßÕÕ°®“°°“√∫√‘À“√  à«π
π—°√—∞»“ µ√å√ÿàπ„À¡à ‡™àπ Dwight Waldo, Paul Appleby ·≈– David Easton ∂÷ß·¡â
®–¬Õ¡√—∫§«“¡ —¡æ—π∏å¢Õß°“√‡¡◊Õß·≈–°“√∫√‘À“√·µà°Á„Àâ§«“¡ ”§—≠‡ªìπÕ¬à“ß¬‘Ëß„π



‡√◊ËÕß§«“¡™Õ∫∏√√¡„π°“√„™âÕ”π“®∑“ß°“√‡¡◊Õß·≈–°“√∫√‘À“√ °“√„Àâ  . .ª√–‡¡‘π
º«®.Õ“®¡Õß‰¥â«à“‡ªìπ°“√‡¢â“·∑√°·´ß¢ÕßΩÉ“¬°“√‡¡◊ÕßµàÕ°“√ªØ‘∫—µ‘Àπâ“∑’ËΩÉ“¬
¢â“√“™°“√ª√–®” ¥—ßπ—Èπ°ÁµâÕßæ‘®“√≥“¥Ÿ«à“®–‡°‘¥§«“¡‰¡à™Õ∫∏√√¡µàÕºŸâ∂Ÿ°ª√–‡¡‘π
À√◊Õ‰¡à

2. °“√„Àâ  . .ª√–‡¡‘π º«®. Õ“®®–¢—¥µàÕ√—∞∏√√¡πŸ≠‰¥â ‡æ√“–µ“¡¡“µ√“
111 √–∫ÿ«à“  . .µâÕß‰¡à„™â ∂“π–À√◊Õµ”·Àπàß°“√‡ªìπ ¡“™‘° ¿“ºŸâ·∑π√“…Æ√‡¢â“‰ª
°â“«°à“¬À√◊Õ·∑√°·´ß°“√∫√√®ÿ·µàßµ—Èß ¬â“¬ ‚Õπ ‡≈◊ËÕπµ”·Àπàß ·≈–‡≈◊ËÕπ¢—Èπ‡ß‘π‡¥◊Õπ¢Õß
¢â“√“™°“√ ·µà°“√ª√–‡¡‘π º«®. ¢Õß  . .π—Èπ‡ªìπ°“√≈—∫‰¡à√Ÿâ«à“„§√ª√–‡¡‘π„§√ ª√–‡¡‘π
Õ¬à“ß‰√ ¥—ßπ—Èπ®–«à“  . .∑à“π„¥°√–∑”°“√¢—¥µàÕ√—∞∏√√¡πŸ≠°Á‰¡à∂π—¥π—° ·µà∂â“À“°
®–æŸ¥„π¿“æ√«¡·≈â«°ÁæŸ¥‰¥â«à“ πà“®–‡ ’Ë¬ßµàÕ°“√¢—¥‡®µπ“√¡¬å¢Õß√—∞∏√√¡πŸ≠¡“µ√“π’È

3. º≈∑’Ëµ“¡¡“¢Õß°“√ª√–‡¡‘π º«®. ‚¥¬  . .Õ“®®–∑”„Àâ°“√∫√‘À“√√“™°“√
¢Õß¢â“√“™°“√‰¡à Õ¥§≈âÕß°—∫À≈—°∏√√¡“¿‘∫“≈ ∑“ß ”π—°ß“π§≥–°√√¡°“√¢â“√“™°“√
æ≈‡√◊Õπ (°.æ.) ‰¥â«“ßÀ≈—°„π°“√∫√‘À“√°‘®°“√∫â“π‡¡◊Õß∑’Ë¥’‰«â‚¥¬¡’ “√– ”§—≠ 6 ª√–°“√
§◊Õ À≈—°π‘µ‘∏√√¡ À≈—°§ÿ≥∏√√¡ À≈—°§«“¡‚ª√àß„  À≈—°°“√¡’ à«π√à«¡ À≈—°§«“¡
√—∫º‘¥™Õ∫ ·≈–À≈—°§«“¡§ÿâ¡§à“ ‡¡◊ËÕ∑“ßΩÉ“¬°“√‡¡◊Õß‡¢â“‰ªª√–‡¡‘πÀ√◊Õµ√«® Õ∫°“√
ªØ‘∫—µ‘ß“π¢Õß º«®. °“√∑’Ë®–„Àâ º«®.ªØ‘∫—µ‘Àπâ“∑’Ëµ“¡À≈—°∏√√¡“¿‘∫“≈ 6 ª√–°“√
¥—ß°≈à“«®÷ß‡ªìπ‡√◊ËÕß¬“°∑’Ë®–∑”‰¥â ‡æ√“–µâÕß∑”µ“¡„®ΩÉ“¬°“√‡¡◊Õß ∑”„Àâ∂Ÿ°„®‡ªìπ„™â‰¥â
¡‘©–π—Èπ·≈â«º≈°“√ª√–‡¡‘π®–Õ¬Ÿà„π√–¥—∫µË” ÷́ËßÕ“®®–¡’º≈„Àâ∂Ÿ°¬â“¬‰ª≈ßµ”·Àπàß∑’Ë≈¥
¢—Èπ°«à“‡¥‘¡‰¥â

4.  ”π—°ß“π °.æ. ‰¥â°”Àπ¥§ÿ≥≈—°…≥–¢Õß¢â“√“™°“√À√◊Õ§à“π‘¬¡
 √â“ß √√§å ‰«â 5 ª√–°“√§◊Õ 1. °≈â“¬◊πÀ¬—¥∑”„π ‘Ëß∑’Ë∂Ÿ°µâÕß 2. ´◊ËÕ —µ¬å√—∫º‘¥™Õ∫
3. ‚ª√àß„ µ√«® Õ∫‰¥â 4. ‰¡à‡≈◊Õ°ªØ‘∫—µ‘ ·≈– 5. ¡ÿàßº≈ —¡ƒ∑∏‘Ï¢Õßß“π §à“π‘¬¡∑—Èß
5 ª√–°“√π’È∑“ß º«®.§ß®–∑”‰¥â¬“°‡æ√“–‡¡◊ËÕ∂Ÿ°ª√–‡¡‘π‚¥¬ΩÉ“¬°“√‡¡◊Õß °ÁµâÕß∑”
µ“¡„®π—°°“√‡¡◊ÕßÕ¬Ÿà«—π¬—ß§Ë”

5. °“√ª√–‡¡‘π º«®. ‚¥¬  . . ‚¥¬µ—ÈßÕ¬Ÿà∫πæ◊Èπ∞“π¢Õß°“√µÕ∫ πÕß¢Õß
º«®.µàÕ  . . ¥—ß°≈à“«·≈â«¢â“ßµâπ Õ“®®–‡°‘¥º≈∑’Ëµ“¡¡“°Á§◊Õ º«®.§ß®–µâÕß¥”‡π‘π°“√
µ“¡¢âÕ‡√’¬°√âÕß À√◊Õ¢âÕ‡ πÕ¢Õß∑à“π  . .Õ¬Ÿàµ≈Õ¥‡«≈“ ´÷ËßÕ“®®–¡’‡Àµÿº≈À√◊Õ‰¡à¡’
‡Àµÿº≈À√◊Õ‡ªìπ‡√◊ËÕß à«πµ—«°Á‰¥â ‡æ√“–‚¥¬ª°µ‘·≈â«§‘¥«à“ ‰¡à¡’„§√À√Õ°∑’ËÕ¬“°®–‰ª
∑–‡≈“–°—∫  . .Õ¬à“ß·πàÊ Õ“®°≈à“«Õ’°π—¬Àπ÷Ëß§◊Õ µâÕß∑”µ“¡°“√ —Ëß°“√À√◊Õ ç„∫ —Ëßé ¢Õß
ΩÉ“¬°“√‡¡◊ÕßÕ¬Ÿà‡√◊ËÕ¬‰ª®π·∑∫®–°√–¥‘°µ—«‰¡à‰¥â ‡¡◊ËÕ º«®.®–∑”Õ–‰√‰¡à‰¥â —°Õ¬à“ß·≈â«
°Á‰¡à√Ÿâ«à“®–¡’ º«®.´’Õ’‚Õ‡Õ“‰«â∑”‰¡°—π



6. °“√ª√–‡¡‘π¢ÕßΩÉ“¬°“√‡¡◊ÕßÕ“®‰¡à∂Ÿ°°—∫∑ƒ…Æ’ À≈—°°“√·≈–«‘∏’°“√
¢Õß°“√ª√–‡¡‘πº≈‚¥¬∑—Ë«‰ª ∑—Èßπ’È‡æ√“–ºŸâª√–‡¡‘π·≈–ºŸâ∂Ÿ°ª√–‡¡‘πµà“ß°Á‰¡à∑√“∫‡°≥±å°“√
ª√–‡¡‘π¥â«¬°—π∑—Èß ‘Èπ ºŸâª√–‡¡‘π§◊Õ∑à“π  . .∑—ÈßÀ≈“¬°ÁÕ“®®–‰¡à¡’°Æ‡°≥±å°“√ª√–‡¡‘π
¢Õßµπ‡Õß·≈–∂â“¡’°ÁÕ“®‰¡à‡À¡◊Õπ°—π„π·µà≈–§π ºŸâ∂Ÿ°ª√–‡¡‘π°Á‰¡à√Ÿâ«à“®–ªØ‘∫—µ‘ß“π
Õ¬à“ß„¥®÷ß®–‡¢â“‡°≥±å°“√ª√–‡¡‘π À√◊ÕæŸ¥ßà“¬Ê «à“ ç‡¢â“µ“é ºŸâª√–‡¡‘ππ—Ëπ‡Õß ´÷Ëß
À¡“¬∂÷ß ºŸâª√–‡¡‘πÕ“®®–„™â§«“¡√Ÿâ ÷° à«πµ—« (Value Judgement) ¢Õßµπ¡“°°«à“
À≈—°‡°≥±å·≈–«‘∏’°“√ “°≈„π°“√ª√–‡¡‘π°Á‰¥â πÕ°®“°π—Èπ°“√ª√–‡¡‘π°Á‡ªìπ‰ªÕ¬à“ß≈÷°≈—∫
‰¡à‡ªî¥‡º¬ µ√«® Õ∫‰¡à‰¥â ¥—ßπ—Èπ∂â“„Àâ¡’°“√ª√–‡¡‘π‡™àππ’È°—πµàÕ‰ª °Á®–‡°‘¥«—≤π∏√√¡
°“√ª√–‡¡‘π¢â“√“™°“√·∫∫°“√‡¡◊Õß¢÷Èπ ´÷ËßÕ“®®–‰¡à‡ªìπ‰ªµ“¡À≈—° “°≈À√◊Õ∑ƒ…Æ’°“√
ª√–‡¡‘πº≈°Á‰¥â

7. ‡ªìπ°“√ √â“ßÕ“≥“®—°√·Ààß§«“¡°≈—«„Àâ·°à º«®. ‡æ√“–∂â“À“° º«®.
∑”Õ–‰√‰¡à∂Ÿ°„®ΩÉ“¬°“√‡¡◊Õß·≈â« º≈°“√ª√–‡¡‘πÕÕ°¡“‰¡à¥’ °ÁÕ“®¡’º≈°√–∑∫°√–‡∑◊Õπ
µàÕ™’«‘µ√“™°“√¢Õßµπ‰¥â

8. °“√ª√–‡¡‘π º«®.‡ªìπ‡√◊ËÕß¢Õß°“√∫√‘À“√ß“π∫ÿ§§≈ ÷́Ëß‡ªìπÀπâ“∑’Ë‚¥¬µ√ß
¢ÕßΩÉ“¬∫√‘À“√  . .¡’¿“√°‘®À≈—°°Á§◊Õ °“√∑”ß“π¥â“ππ‘µ‘∫—≠≠—µ‘´÷ËßÀ¡“¬∂÷ß°ÆÀ¡“¬
°Æ‡°≥±åµà“ßÊ ¢Õß —ß§¡ ·µà‡∑à“∑’Ë√ŸâÊ °—π  . . à«π¡“° π„®„π‡√◊ËÕß°“√∫√‘À“√¡“°°«à“
‡™àπ π‚¬∫“¬ “∏“√≥– ‚§√ß°“√°àÕ √â“ß “∏“√≥–¢—Èπæ◊Èπ∞“π ‡ªìπµâπ ∑”„Àâ°“√ªØ‘∫—µ‘
Àπâ“∑’Ë¥â“ππ‘µ‘∫—≠≠—µ‘≈¥πâÕ¬≈ß °“√‡æ‘Ë¡ß“π∑“ß¥â“π∫√‘À“√§◊Õ°“√ª√–‡¡‘πº≈‡¢â“‰ªÕ’°
°Á®–∑”„Àâ°“√∑”Àπâ“∑’Ë‡°’Ë¬«°—∫°Æ∫—µ√°ÆÀ¡“¬≈¥πâÕ¬≈ß‰ªÕ’° °≈à“«°—π«à“¢≥–π’È
ΩÉ“¬π‘µ‘∫—≠≠—µ‘‡°◊Õ∫®–‡ªìπ çµ√“¬“ßé √Õß√—∫„Àâ§«“¡‡ÀÁπ™Õ∫µàÕ°“√‡ πÕ°ÆÀ¡“¬¢Õß
ΩÉ“¬∫√‘À“√‰ª‡ ’¬·≈â«

„π‡√◊ËÕß∑’Ë°“√‡¡◊Õß‡¢â“¡“‡°’Ë¬«¢âÕß°—∫°“√∫√‘À“√π—Èπ ‡ªìπ∑’Ëπà“ —ß‡°µ«à“„π
√–¬–ª√–¡“≥ 10 ªï∑’Ëºà“π¡“π’È √–∫∫°“√‡¡◊Õß®–‡¢â“¡“¡’Õ‘∑∏‘æ≈·≈–∫∑∫“∑„π√–∫∫
∫√‘À“√‡ªìπÕ¬à“ß¡“° ·µà„πÕ¥’µ‡¡◊ËÕª√–¡“≥ 40 ªï∑’Ë·≈â«¡“ Fred W. Riggs π—°«‘™“°“√
∑“ß√—∞ª√–»“ π»“ µ√å™“«Õ‡¡√‘°—π‰¥â¡“»÷°…“‡√◊ËÕß°“√‡¡◊Õß°“√ª°§√Õß¢Õß‰∑¬ ·≈–
‰¥â¢âÕ √ÿª«à“ ª√–‡∑»‰∑¬¡’°“√ª°§√Õß·∫∫Õ”¡“µ¬“∏‘ª‰µ¬ (Bureaucracy) ÷́Ëß
À¡“¬∂÷ß«à“¢â“√“™°“√ª√–®”¡’∫∑∫“∑„π°“√ª°§√Õß∫â“π‡¡◊Õß¡“°∑’Ë ÿ¥ ·µà∂â“À“°∑à“π
»“ µ√“®“√¬å Riggs ‰¥â°≈—∫¡“„À¡àÕ’°§√—ÈßÀπ÷Ëß„π¢≥–π’È°Á§ß®–ª√–À≈“¥„®‡ªìπÕ¬à“ß¬‘Ëß
∑’Ë®–æ∫«à“ Õ”¡“µ¬“≥“®—°√¢Õß∫√√¥“Õ”¡“µ¬å∑—ÈßÀ≈“¬∑ÿ°À¡Ÿà‡À≈à“¥Ÿ®–§≈Õπ·§≈π
ßàÕπ·ßàπ≈ß‡µÁ¡∑’·≈â«



„π°“√·µàßµ—Èß‚¬°¬â“¬ºŸâ«à“√“™°“√®—ßÀ«—¥ª√–®”ªïπ—Èπ„π√–¬–À≈—ßÊ π’È
°Á¡—°®–¡’°“√°≈à“«¢«—≠∂÷ß‡√◊ËÕß§«“¡™Õ∫∏√√¡°—πÕ¬Ÿà‡ ¡Õ¡“ ∑”„ÀâÀ«≈√–≈÷°∂÷ßæ√–¥”√— 
¢Õß ¡‡¥Á®œ °√¡æ√–¬“¥”√ß√“™“πÿ¿“æ∑’Ë∑√ß°≈à“«„Àâ‚Õ«“∑·°à¢â“À≈«ß‡∑»“¿‘∫“≈
∑à“πÀπ÷Ëß«à“

ç‡®â“§ÿ≥ Õ”π“®Õ¬Ÿà∑’Ë√“…Æ√‡™◊ËÕ∂◊Õ ‰¡à„™àÕ¬Ÿà∑’Ëæ√–· ß√“™ —µ√“ ®–‰ª

Õ¬Ÿà∑’Ë‰Àπ°Áµ“¡ ∂â“‡®â“§ÿ≥∑”„Àâ√“…Æ√‡™◊ËÕ∂◊Õ¥â«¬§«“¡»√—∑∏“·≈â« ‰¡à¡’„§√∂Õ¥

‡®â“§ÿ≥‰¥â·¡â„πÀ≈«ß ‡æ√“–∑à“π°Á∑√ßª√“√∂π“„Àâ√“…Æ√Õ¬Ÿà‡¬Áπ‡ªìπ ÿ¢‡™àπ

‡¥’¬«°—πé

πà“§‘¥«à“æ√–¥”√— π’È®–¬—ß§ß„™â„π∫â“π‡¡◊Õß‡√“„π¬ÿ§π’È ¡—¬π’È‰¥âÀ√◊Õ‰¡àÀπÕ








