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1  แนวคดิเกี่ยวกบัสมรรถนะ(Competency ) 
 ปัจจุบันเป็นยุดท่ีมีการเปลี่ยนแปลงทางสังคมอย่างรวดเร็ว   ท้ังในในระดับประเทศ   และ
ระดับโลก มีการกล่าวว่าการมีทรัพยากรมากเท่าใดไม่ส าคัญเท่ากับมีความสามารถในการบริหาร      
การจัดการทรัพยากรแรงงาน  และคุณภาพของคน  (วรากรณ์  สามโกเศศ. 2542 : 6)  แนวคิดเรื่อง
สมรรถนะน้ีมีพื้นฐานมาจากการมุ่งเสริมสร้างความสามารถให้ทรัพยากรบุคคล โดยมีความเช่ือว่าเมื่อ
พัฒนาคนให้มีความสามารถแล้ว คนจะใช้ความสามารถท่ีมีไปผลักดันให้องค์กรบรรลุเป้าหมาย 
ดังน้ันการน าเรื่องสมรรถนะมาใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุดจึงควรมุ่งพัฒนาทรัพยากรบุคคลขององค์กร
เป็นส าคัญ ต้องมีการพิจารณาว่าบุคคลในองค์กรมีความสามารถอย่างไร จึงจะท าให้องค์กรชนะคู่แข่ง
และบรรลุเป้าหมายท่ีต้ังไว ้  แนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะเริ่มจากการน าเสนอบทความทางวิชาการของ
David C. McClelland นักจิตวิทยาแห่งมหาวิทยาลัยฮาวาร์ดเมื่อปี ค.ศ.1960 ซึ่งกล่าวถึง 
ความสัมพันธ์ระหว่างคุณลักษณะท่ีดีของบุคคล (Excellent Performer) ในองค์การ กับระดับ
ทักษะความรู้ ความสามารถ โดยกล่าวว่า การวัด IQ และการทดสอบบุคลิกภาพ ยังไม่เหมาะสม
ในการท านายความสามารถ หรือสมรรถนะของบุคคลได้ เพราะไม่ได้สะท้อนความสามารถท่ี
แท้จริงออกมาได้ ซึ่งเป็นเรื่องท่ีนักจิตวิทยาองค์การได้ศึกษากันมาเป็นเวลานานแล้ว     ผู้ท่ีริเริ่มการใช้
ค าว่า Competency คือ David McClelland  ซึ่งเป็นผู้ก่อต้ังบริษัท Hay McBer   เขาได้เขียน
บทความเรื่อง Testing for Competence Rather than for Intelligence ในปี 1973  กล่าวกันว่าน่ี
เป็นจุดเริ่มต้นของการพัฒนา Competency  ให้เป็นอีกทางเลือกหน่ึงนอกเหนือไปจากการวัดเชาวน์
ปัญญา 
 ในปี ค.ศ.1970  US State Department  ได้ติดต่อบริษัท McBer ซึ่ง David C. 
McClelland เป็นผู้บริหารอยู่  เพื่อให้หาเครื่องมือชนิดใหม่ท่ีสามารถท านายผลการปฏิบัติงานของ
เจ้าหน้าท่ีได้อย่างแม่นย า  แทนแบบทดสอบเก่า ซึ่งไม่สัมพันธ์กับผลการปฏิบัติงาน  เน่ืองจากคนได้
คะแนนดีแต่ปฏิบัติงานไม่ประสบผลส าเร็จ  จึงต้องเปลี่ยนแปลงวิธีการใหม่  David C. McClelland 
ได้เขียนบทความ “Testing  for  Competence  Rather  Than  for  Intelligence”  ในวารสาร  
American  Psychologist  เพื่อเผยแพร่แนวคิดและสร้างแบบประเมินแบบใหม่ท่ีเรียกว่า  
Behavioral  Event  Interview (BEI) เป็นเครื่องมือประเมินท่ีค้นหาผู้ท่ีมีผลการปฏิบัติงานดี  ซึ่ง 
David C. McClelland เรียกว่า  สมรรถนะ (Competency)  
 ในปี ค.ศ.1982  Richard  Boyatzis ได้เขียนหนังสือช่ือ  The  Competent  Manager  :  
A  Model  of  Effective  Performance  และได้นิยามค าว่า  Competencies  เป็นความสามารถ
ในงานหรือเป็นคุณลักษณะท่ีอยู่ภายในบุคคลท่ีน าไปสู่การปฏิบัติงานให้เกิดประสิทธิภาพ 
 ปี ค.ศ.1994  Gary Hamel  and  C.K.Prahaladได้เขียนหนังสือช่ือ  Competing for The  
Future ซึ่งได้น าเสนอแนวคิดท่ีส าคัญ  คือ  Core  Competencies  เป็นความสามารถหลักของธุรกิจ  



ซึ่งถือว่าในการประกอบธุรกิจน้ันจะต้องมีเน้ือหาสาระหลัก  เช่น  พื้นฐานความรู้  ทักษะ  และ
ความสามารถในการท างานอะไรได้บ้าง   และอยู่ในระดับใด  จึงท างานได้มีประสิทธิภาพสูงสุดตรง
ตามความต้องการขององค์การ ในปัจจุบันองค์การของเอกชนช้ันน าได้น าแนวคิดสมรรถนะไปใช้เป็น
เครื่องมือในการบริหารงานมากข้ึน  และยอมรับว่าเป็นเครื่องมือสมัยใหม่ท่ีองค์การต้องได้รับความพึง
พอใจอยู่ในระดับต้น ๆ มีการส ารวจพบว่ามี 708 บริษัทท่ัวโลก  น า Core  Competency  เป็น 1 ใน 
25 เครื่องมือท่ีได้รับความนิยมเป็นอันดับ  3 รองจาก Coporate Code of Ethics  และ  Strategic 
Planning (พสุ  เดชะรินทร์  2546 : 13)  แสดงว่า Core  competency  จะมีบทบาทส าคัญท่ีจะเข้า
ไปช่วยให้งานบริหารประสบความส าเร็จ  จึงมีผู้สนใจศึกษาแนวคิดเกี่ยวกับการน าหลักการของ
สมรรถนะมาปรับให้เพิ่มมากข้ึนหน่วยงานของรัฐและเอกชนของไทยหลายหน่วยงานได้ให้ความ
สนใจน ามาใช้เช่น  บริษัทปูนซีเมนต์ไทย  ปตท.  และส านักงานข้าราชการพลเรือน  เป็นต้น 
 ศาสตราจารย ์David C. McClelland นักจิตวิทยาของมหาวิทยาลัย Harvard  เป็นผู้ริเริ่ม
แนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะ  โดยพัฒนาแบบทดสอบทางบุคลิกภาพเพื่อศึกษาว่า  บุคคลท่ีท างานอย่าง
มีประสิทธิภาพน้ันมีทัศนคติและนิสัยอย่างไร และได้ใช้ความรู้ในเรื่องเหล่าน้ีช่วยแก้ปัญหาการ
คัดเลือกบุคคลให้กับหน่วยงานของรัฐบาลสหรัฐอเมริกา  ได้แก่ ปัญหากระบวนการคัดเลือกท่ีเน้น
การวัดความถนัดท่ีท าให้คนผิวด าและชนกลุ่มน้อยอื่นๆ ไม่ได้รับการคัดเลือก และปัญหาผลการ
ทดสอบความถนัดท่ีมีความสัมพันธ์กับผลการปฏิบัติงานน้อยมาก (ซึ่งแสดงว่าผลการทดสอบไม่
สามารถท านายผลการปฏิบัติงานได้) อีกท้ังยังได้เก็บข้อมูลของกลุ่มท่ีมีผลงานโดดเด่น  และผู้ท่ีไม่ได้
มีผลงานโดดเด่นด้วยการสัมภาษณ์ ซึ่งพบว่าสมรรถนะเกี่ยวกับความเข้าใจข้อแตกต่างทางวัฒนธรรม
เป็นปัจจัยท่ีมีความสัมพันธ์กับผลการปฏิบัติงาน ไม่ใช่การทดสอบด้วยแบบทดสอบความถนัด  
นอกจากน้ีบทความเรื่อง Testing for Competence Rather than for Intelligence  ของ Mc-
Cleland  ท่ีตีพิมพ์ในปี 1973  ได้รับการกล่าวถึงอย่างกว้างขวางและเป็นจุดเริ่มต้นของการพัฒนา  
Competency ให้เป็นอีกทางเลือกหน่ึงนอกเหนือไปจากการวัดเชาวน์ปัญญา  และใช้กันต่อๆ  มา
จนถึงทุกวันน้ี  แนวคิดเรื่องสมรรถนะมักมีการอธิบายด้วยโมเดลภูเขาน้ าแข็ง (Iceberg  Model)  ซึ่ง
อธิบายว่า ความแตกต่างระหว่างบุคคลเปรียบเทียบได้กับภูเขาน้ าแข็ง โดยมีส่วนท่ีเห็นได้ง่าย  และ
พัฒนาได้ง่าย คือส่วนท่ีลอยอยู่เหนือน้ า  น่ันคือองค์ความรู้และทักษะต่างๆ ท่ีบุคคลมีอยู่  และส่วน
ใหญ่ท่ีมองเห็นได้ยากอยู่ใต้ผิวน้ า  ได้แก่  แรงจูงใจ  อุปนิสัย  ภาพลักษณ์ภายใน  และบทบาทท่ี
แสดงออกต่อสังคม  ส่วนท่ีอยู่ใต้น้ าน้ีมีผลต่อพฤติกรรมในการท างานของบุคคลอย่างมากและเป็น
ส่วนท่ีพัฒนาได้ยาก 
 
2 องค์ประกอบของสมรรถนะ  

 หลักตามแนวคิดของแมคเคิลแลนด์มี 5 ส่วนคือ  
 1.  ความรู้ (Knowledge) คือ ความรู้เฉพาะในเรื่องท่ีต้องรู้ เป็นความรู้ท่ีเป็นสาระส าคัญ 
เช่น ความรู้ด้านเครื่องยนต์ เป็นต้น 



 2.  ทักษะ (Skill) คือ สิ่ งท่ีต้องการให้ท าได้อย่างมีประสิทธิภาพ เช่น ทักษะทาง
คอมพิวเตอร์ ทักษะทางการถ่ายทอดความรู้ เป็นต้น ทักษะท่ีเกิดได้น้ันมาจากพื้นฐานทางความรู้ 
และสามารถปฏิบัติได้อย่างแคล่วคล่องว่องไว 
 3.   ความคิดเห็นเกี่ยวกับตนเอง (Self – concept) คือ เจตคติ ค่านิยม และความ
คิดเห็นเกี่ยวกับภาพลักษณ์ของตน หรือสิ่งท่ีบุคคลเช่ือว่าตนเองเป็น เช่น ความมั่นใจในตนเอง 
เป็นต้น 
 4.   บุคลิกลักษณะประจ าตัวของบุคคล (Traits) เป็นสิ่งท่ีอธิบายถึงบุคคลน้ัน เช่น คนท่ี
น่าเช่ือถือและไว้วางใจได้ หรือมีลักษณะเป็นผู้น า เป็นต้น 
 5.   แรงจูงใจ / เจตคติ (Motives / attitude) เป็นแรงจูงใจ หรือแรงขับภายใน   ซึ่งท า
ให้บุคคลแสดงพฤติกรรมท่ีมุ่งไปสู่เป้าหมาย หรือมุ่งสู่ความส าเร็จ เป็นต้น 

 
  ภาพที่ 1 โมเดลภูเขาน้้าแข็ง  (Iceberg Model) 

 
 การท่ีบุคคลจะมีพฤติกรรมในการท างานอย่างใดข้ึนอยู่กับคุณลักษณะท่ีบุคคลมีอยู่  ซึ่ง
อธิบายในตัวแบบภูเขาน้ าแข็ง(ภาพท่ี 1 ) คือท้ังความรู้  ทักษะ/ความสามารถ (ส่วนท่ีอยู่เหนือน้ า)  
และคุณลักษณะอื่นๆ  (ส่วนท่ีอยู่ใต้น้ า) ของบุคคลน้ันๆ 
 ส่วนที่อยู่เหนือน้้า   สามารถสังเกตเห็นได้ง่าย 
 1.  ทักษะ  (Skills) หมายถึง สิ่งท่ีบุคคลรู้และสามารถท าได้เป็นอย่างดี เช่น ทักษะการ
อ่าน ทักษะการฟัง ทักษะในการขับรถ เป็นต้น 
 2.  ความรู้ (Knowledge) หมายถึง สิ่งท่ีบุคคลรู้และเข้าใจในหลักการ แนวคิดเฉพาะ
ด้าน เช่น มีความรู้ด้านบัญชี มีความรู้ด้านการตลาด การเมือง 
 ส่วนที่อยู่ใต้น้้า  สังเกตเห็นได้ยาก 

บทบาทท่ีแสดงออกต่อสังคม 

(Social Role) 
 

 

ภาพลักษณ์ภายใน (Self-Image) 
 

 

อุปนิสัย (Traits) 
 

 

 

แรงผลักดันเบือ้งลกึ (Motives) 

บทบาทที่บุคคล

แสดงออกต่อผู้อ่ืน 

ความรู้สึกนึกคิดเกี่ยวกับ

เอกลักษณ์และคุณค่าของคน 

ความเคยชิน  

พฤติกรรมซ า้ ๆ  ใน

รูปแบบใดรูปแบบหน่ึง 

 

จนิตนาการ แนวโน้ม วธีิ

คิด วิธีปฏบัิตตินอันเป็น

โดยธรรมชาตขิองบุคคล 

 

ข้อมูลความรู้ท่ีบุคคลมี 

ในสาขาต่าง ๆ 

 

ความเชี่ยวชาญ  ช านาญ

พิเศษในด้านต่าง ๆ 

 

องค์ความรู้และ 

ทักษะต่างๆ 



 3.  บทบาททางสังคม  (Social Image) หมายถึง สิ่งท่ีบุคคลต้องการสื่อให้บุคคลอื่นใน
สังคมเห็นว่าเป็นตัวเขามีบทบาทอย่างต่อสังคม เช่น ชอบช่วยเหลือผู้อื่น เป็นต้น 
 4.  ภาพพจน์ท่ีรับรู้ตัวเอง  (Self Image) หมายถึง ภาพพจน์ท่ีบุคคลทองตัวเองว่าเป็น
อย่างไร เช่น เป็นผู้น า เป็นผู้เช่ียวชาญเป็นศิลปิน เป็นต้น 
 5.  อุปนิสัย  (Traits) หมายถึง ลักษณะนิสัยใจคอของบุคคลเป็นพฤติกรรมถาวร เช่น 
เป็นนักฟังท่ีดีเป็นคนในเย็น เป็นท่ีอ่อนน้อมถ่อมตน เป็นต้น 
 6.  แรงกระตุ้น(Motive) หมายถึง พลังขับเคลื่อนท่ีเกิดจากภายในจิตใจของบุคคล ท่ีจะ
ส่งผลกระทบต่อการกระท า เช่น เป็นคนท่ีมีความอยากที่จะประสบความส าเร็จ การกระท าสิ่งต่าง 
ๆ จึงออกมาในลักษณะของการมุ่งไปสู่ความส าเร็จตลอดเวลา 
 จะเห็นได้ว่าจากองค์ประกอบของ Competencies   ท่ีกล่าวมาท้ังหมด เรามักจะเกต
เห็นได้เพียง 2 ส่วนท่ีอยู่เหนือน้ าเท่าน้ัน อีก 4 ส่วนท่ีอยู่ใต้น้ าน้ัน ค่อนข้างจะเป็นเรื่องยุ่งยากท่ีจะ
รับรู้เพราะอาจจะต้องใช้เวลานาน และแต่ละคนมีความแตกต่างกันอีก ดังน้ัน การเรียนรู้เกี่ยวกับ 
Competencies จึงไม่ได้หมายถึงพฤติกรรมท่ีแสดงออกมาให้เห็นเท่าน้ัน แต่รวมถึงท่ีมาของ
พฤติกรรมน้ันด้วยว่าเกิดจากองค์ประกอบในเรื่องใด 
 
3  ความหมายของ/สมรรถนะ/ขีดความสามารถ 
 Competency มีความหมายตามพจนานุกรมว่า ความสามารถ หรือสมรรถนะใน
ภาษาอังกฤษมีค าท่ีมีความหมายคล้ายกันอยู่หลายค าได้แก่ capability, ability, proficiency, 
expertise, skill, fitness, aptitude โดยส านักงาน ก.พ.  ใช้ภาษาไทยว่า “สมรรถนะ” แต่ในบาง
องค์การใช้ค าว่า “ความสามารถ”   การน าความหมายของ Competency ไปใช้ในทางวิชาการ ก็
สร้างความสับสนได้เช่นเดียวกัน  โดยกล่าวกันว่า  การก าหนดความหมายของ Competency  มี
หลายความหมาย  เช่น Boyatsis (1982)  ให้ความหมาย “an underlying characteristic of the 
person which could be a motive, trait, skill, aspect of one’s self image or social role 
or a body of knowledge which he or she uses”  ส่วน McClelland  กล่าวว่า  
competency  ควรจะเป็นสิ่งท่ีแยกระหว่าง superior  และ  average  คือ  สามารถบอกได้ว่าใคร
เป็นคนท่ีมีผลงานโดดเด่นหรือปานกลาง 
 สมรรถนะ (Competency)   หมายถึง ความสามารถ หรือสมรรถนะ   (ใช้แก่เครื่องยนต์) 
เช่น รถยนต์แบบน้ีมีสมรรถนะดีเยี่ยมเหมาะส าหรับเดินทางไกล (พจนานุกรมฉบับ
ราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. ๒๕๔๒. ๒๕๔๖: ๑๑๒๘)     
 David Mc Clelland (๑๙๙๓ อ้างในสุกัญญา รัศมีธรรมโชติ) สมรรถนะ หมายถึง 
บุคลิกลักษณะท่ีซ่อนอยู่ภายในปัจเจกบุคคลซึ่งสามารถผลักดันให้ปัจเจกบุคคลน้ันสร้างผลการ
ปฏิบัติงานท่ีดีหรือตามเกณฑ์ท่ีก าหนดในงานท่ีตนรับผิดชอบ ดังน้ันบางครั้งเมื่อพูดถึงองค์ประกอบ
ของสมรรถนะจึงมีเพียง 3 ส่วนคือ  ความรู้  ทักษะ  คุณลักษณะ  ซึ่งตามทัศนะของแมคเคิลแลนด์
กล่าวว่า (สุกัญญา  รัศมีธรรมโชติ 2004 : 48)  สมรรถนะเป็นส่วนประกอบข้ึนมาจากความรู้  ทักษะ  



และเจตคติ / แรงจูงใจ  หรือ  ความรู้  ทักษะ  และเจตคติ  / แรงจูงใจ  ก่อให้เกิดสมรรถนะ  ดังภาพ
ท่ี 2 
 

 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 2  สมรรถนะเปน็ส่วนประกอบที่เกดิขึ้นมาจากความรู้  ทกัษะ  เจตคติ 
 

 จากภาพ  ความรู้  ทักษะ  และเจตคติไม่ใช่สมรรถนะแต่เป็นส่วนหน่ึงท่ีท าให้เกิด
สมรรถนะ ดังน้ันความรู้โดดๆจะไม่เป็นสมรรถนะ  แต่ถ้าเป็นความรู้ท่ีสามารถน ามาใช้ให้เกิด
กิจกรรมจนประสบความส าเร็จถือว่าเป็นส่วนหน่ึงของสมรรถนะ  สมรรถนะในทีน้ีจึงหมายถึง
พฤติกรรมท่ีก่อให้เกิดผลงานสูงสุดน้ัน  ตัวอย่างเช่น  ความรู้ในการขับรถ  ถือว่าเป็นความรู้  แต่ถ้า
น าความรู้มาท าหน้าท่ีเป็นผู้สอนขับรถ  และมีรายได้จากส่วนน้ี  ถือว่าเป็นสมรรถนะ  ในท านอง
เดียวกันความสามารถในการก่อสร้างบ้านถือว่าเป็นทักษะ  แต่ความสามารถในการสร้างบ้านและ
น าเสนอให้เกิดความแตกต่างจากคู่แข่ง  ได้ถือว่าเป็นสมรรถนะ หรือในกรณีเจตคติ / แรงจูงใจก็
เช่นเดียวกันก็ไม่ใช่สมรรถนะ  แต่สิ่งจูงใจให้เกิดพลังท างานส าเร็จตรงตามเวลาหรือเรียกว่าก าหนด 
หรือดีกว่ามาตรฐานถือว่าเป็นสมรรถนะ  

 สมรรถนะตามนัยดังกล่าวข้างต้นสามารถแบ่งออกได้เป็น 2 กลุ่มคือ  
 1.  สมรรถนะข้ันพื้นฐาน (Threshold Competencies) หมายถึง ความรู้ หรือ ทักษะ
พื้นฐานท่ีจ าเป็นของบุคคลท่ีต้องมีเพื่อให้สามารถท่ีจะท างานท่ีสูงกว่า หรือ ซับซ้อนกว่าได้ เช่น 
สมรรถนะในการพูด การเขียน เป็นต้น 
 2.  สมรรถนะท่ีท าให้เกิดความแตกต่าง (Differentiating Competencies) หมายถึง 
ปัจจัยท่ีท าให้บุคคลมีผลการท างานท่ีดีกว่าหรือสูงกว่ามาตรฐาน สูงกว่าคนท่ัวไปจึงท าให้เกิดผล
ส าเร็จท่ีแตกต่างกัน 
 Scott Parry ได้ก าหนดนิยามสมรรถนะ คือ องค์ประกอบ (Cluster) ของความรู้ 
(Knowledge) ทักษะ (Skill) และทัศนคติ (Attitudes) ของปัจเจกบุคคลท่ีมีอิทธิพลอย่างมากต่อ
ผลสัมฤทธิ์ของการท างานของบุคคลน้ันๆเป็นบทบาทหรือความรับผิดชอบซึ่งสัมพันธ์กับผลงานและ
สามารถวัดค่าเปรียบเทียบกับเกณฑ์มาตรฐานและสามารถพัฒนาได้โดยการฝึกอบรม  
 ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (๒๕๔๖: ๕) ได้ก าหนดนิยามความหมายของ
สมรรถนะ (Competency)   หมายถึง คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมท่ีเป็นผลมาจากความรู้ ทักษะ 
ความสามารถ และคุณลักษณะอื่นๆที่ท าให้บุคคลสามารถสร้างผลงานได้โดดเด่นกว่าเพื่อนร่วมงาน

สมรรถนะ 

A            B 

ความรู้  ทักษะ  เจตคต ิ

ท าให้บุคคลต่างกัน ขัน้พืน้ฐาน 



อื่นๆในองค์กร กล่าวคือ  การท่ีบุคคลจะแสดงสมรรถนะใดสมรรถนะหน่ึงได้  มักจะต้องมี
องค์ประกอบของท้ังความรู้ ทักษะ/ความสามารถ และคุณลักษณะอื่นๆ ตัวอย่างเช่น สมรรถนะการ
บริหารท่ีดี  ซึ่งอธิบายว่า “สามารถให้บริการท่ีผู้รับบริการต้องการได้” น้ัน หากขาดองค์ประกอบ
ต่างๆ ได้แก่ ความรู้ในงาน หรือทักษะท่ีเกี่ยวข้อง เช่น อาจต้องหาข้อมูลจากคอมพิวเตอร์ และ
คุณลักษณะของบุคคลท่ีเป็นคนใจเย็น  อดทน  ชอบช่วยเหลือผู้อื่นแล้ว บุคคลก็ไม่อาจจะแสดง
สมรรถนะของการบริการท่ีดีด้วยการให้บริการท่ีผู้รับบริการต้องการได้  
 บริษัทเฮย์ กรุ๊ปให้ความหมายของ สมรรถนะ (Competency) ว่า คือคุณลักษณะเชิง
พฤติกรรม ท่ีท าให้บุคลากรในองค์กรปฏิบัติงานได้ผลงานท่ีโดดเด่นกว่าคนอื่นๆ โดยบุคลากรเหล่าน้ี
แสดงคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมดังกล่าวมากกว่าเพื่อนร่วมงานอื่นๆ ในสถานการณ์ท่ีหลากหลายกว่า 
และได้ผลงานดีกว่าผู้อื่น จากความหมายน้ีจะเห็นได้ว่า Competency คือคุณลักษณะเชิงพฤติกรรม 
ความจริงแล้วความรู้ ทักษะ และความสามารถก็เป็นCompetency เช่นกัน แต่บริษัท เฮย์ กรุ๊ป แยก
ออกไว้ต่างหาก เน่ืองจากความรู ้ทักษะ และความสามารถต่าง ๆ น้ันกล่าวว่าเป็นสิ่งท่ีวัดได้ง่าย และ
ตรงไปตรงมา ขณะท่ีคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมเป็นสิ่งท่ีซับซ้อนกว่าและวัดได้ยาก การแยกสองส่วน
ออกจากกันจะท าให้ง่ายต่อการบริหารจัดการ 
 ท่ีมาของคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมน้ันมาจากแรงผลักดันเบื้องลึก (Motives) อุปนิสัย 
(Traits) ภาพลักษณ์ภายใน (Self-Image) และบทบาทท่ีแสดงออกต่อสังคม (Social Role) ท่ีแต่
ละบุคคลมีความแตกต่างกัน ท าให้แสดงพฤติกรรมในการท างานท่ีต่างกัน กล่าวกันว่าการให้
ความส าคัญกับคุณลักษณะเชิงพฤติกรรม คือการเลือกคนท่ีมีคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมท่ีเหมาะสม
เข้ามาท างาน การพัฒนาและท าให้บุคลากรในองค์การมีคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมท่ีพึ งประสงค์ 
จะท าให้องค์การมีการพัฒนาในลักษณะท่ียั่งยืนกว่าการเน้นเพียงผลการปฏิบัติงานในเชิงปริมาณ
เพียงอย่างเดียว   
 ขีดความสามารถหรือสมรรถนะ(Competency)  มีหลายความหมายด้วยกัน  ในบางครั้งก็
อธิบายว่าเกี่ยวข้องกับงาน  ได้แก่  ตัวงาน  ผลลัพธ์   และผลท่ีได้จากการท างาน  แต่ในบางครั้งก็
อธิบายถึงลักษณะของบุคคลและความมุ่งมั่น  (Commitments)  ซึ่งโดยท่ัวไปค านิยามของขีด
ความสามารถมักจะแตกต่างกันออกไป   ซึ่งค านิยามและการออกแบบขีดความสามารถขององค์กร
หน่ึงก็มักเหมาะกับเฉพาะองค์กรน้ัน ๆ   หมายความว่าลักษณะขององค์กรไม่ว่าจะเป็นเรื่องลักษณะ
การประกอบธุรกิจ   วัฒนธรรมองค์กรโครงสร้างองค์กร  ค่านิยมขององค์กรจะมีความสอดคล้องกับค า
นิยาม และวิธีการออกแบบขีดความสามารถขององค์กรน้ันๆ ซึ่งนักวิชาการหลายท่านได้ให้ความหมาย
แตกต่างกัน  ดังน้ี 
 ดนัย   เทียนพุฒ  (2544 : 45) กล่าวว่า   “ขีดความสามารถ”   หมายถึง   คุณลักษณะของ
คนท่ีมีอยู่ในตัว   ซึ่งเรียกว่าแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์   (Achievement   Motivation)   ได้ผลักดันด้วย
ความสัมพันธ์อย่างเป็นเหตุเป็นผลกับประสิทธิภาพของงาน   หรือผลงานท่ีมีคุณค่าสูงสุด หรือ 
หมายถึง ความรู้ทักษะ ทัศนคติท่ีแสดงออกในเชิงพฤติกรรมของบุคคล (Skilled   Behavior) ท่ีเป็น
คุณค่าสูงสุดของผลงาน (Superior   Performance) 



 เดชา  เดชะวัฒนไพศาล (2543 : 12) กล่าวว่า “ขีดความสามารถ” หมายถึง ทักษะ ความรู้
และความสามารถหรือพฤติกรรม (Skills, Knowledge and Attributes)   ของบุคลากรท่ีจ าเป็นใน
การปฏิบัติงานใดงานหน่ึง   กล่าวคือ ในการท างานอย่างหน่ึง เราต้องรู้อะไร    เมื่อมีความรู้หรือ
ข้อมูลแล้วเราต้องรู้ว่าจะท างานน้ัน ๆ อย่างไร   และเราควรมีพฤติกรรมหรือคุณลักษณะเฉพาะ
อย่างไรจึงจะท างานได้อย่างประสบความส าเร็จ   ซึ่งเหล่าน้ีจะช่วยให้องค์กรทราบว่าคุณสมบัติหรือ
คุณลักษณะท่ีดีในการท างานของบุคคลในองค์กร (Superior   Performer) น้ัน   เป็นอย่างไร 
 ดุจดาว  ดวงเด่น (2540 : 10) กล่าวว่า “ขีดความสามารถ” เป็นคุณสมบัติด้านความรู้ ทักษะ 
และทัศนคติของบุคคลท่ีเป็นผลท าให้เกิดความสามารถในการปฏิบัติงานหรือกระท าสิ่งต่างๆได้
ความสามารถของบุคคลเป็นสิ่งท่ีสังเกตได้เน่ืองจากบุคคลท่ีมีความสามารถจะต้องแสดงออกถึง
ความสามารถทางด้านพฤติกรรม       
 ปิยสุดา  ขัติยะวรา (2545 : 44) กล่าวว่า “ขีดความสามารถ” คุณลักษณะเฉพาะของ
บุคคล อันได้แก่ ความรู้ ทักษะ และคุณลักษณะซึ่งเป็นพฤติกรรมหรือการกระท าท่ีบุคคลจะต้องมี
เพื่อให้สามารถปฏิบัติงานท่ีรับผิดชอบได้อย่างมีประสิทธิภาพ  และประสบผลส าเร็จตามมาตรฐาน
และเป้าหมาย หรือสูงกว่ามาตรฐานและเป้าหมายของงานท่ีองค์กรก าหนดไว้ 
 พุฒิ   เด่นสมพรพันธ์  (2543 : 9) กล่าวว่า “ขีดความสามารถ” หมายถึง   กลุ่มของ
คุณสมบัติเกี่ยวกับ ความรู้   ทักษะ   และทัศนคติ ท่ีเป็นผลท าให้บุคคลและองค์กรด าเนินกิจกรรม
ต่าง ๆ   ได้ตามวัตถุประสงค์และเป้าหมายซึ่งสามารถแสดงออกได้จากพฤติกรรมและผลการ
ปฏิบัติงาน (Performance)    
 อุกฤษณ์   กาญจนเกตุ  (2543 : 20) กล่าวว่า “ขีดความสามารถ”   หมายถึง   
ความสามารถความช านาญในด้านต่าง ๆ ซึ่งเป็นองค์ประกอบท่ีส าคัญท่ีท าให้บุคลากรสามารถ
กระท าการหรืองดเว้นการกระท าในกิจการใด ๆ ให้ประสบความส าเร็จหรือล้มเหลว   ซึ่งได้มาจาก
การเรียนรู้   ประสบการณ์การฝึกฝน   และการปฏิบัติเป็นนิสัย 
 อานนท์  ศักด์ิวรวิชญ์ (2547 : 61) ได้สรุปค านิยามของสมรรถนะไว้ว่า  สมรรถนะ คือ  
คุณลักษณะของบุคคล  ซึ่งได้แก่  ความรู้  ทักษะ  ความสามารถ  และคุณสมบัติต่าง ๆ   อันได้แก่  
ค่านิยม  จริยธรรม  บุคลิกภาพ  คุณลักษณะทางกายภาพ  และอื่น ๆ ซึ่งจ าเป็นและสอดคล้องกับ
ความเหมาะสมกับองค์การ  โดยเฉพาะอย่างยิ่งต้องสามารถจ าแนกได้ว่าผู้ท่ีจะประสบความส าเร็จ
ในการท างานได้ต้องมีคุณลักษณะเด่น ๆ อะไร  หรือลักษณะส าคัญ ๆ อะไรบ้าง  หรือกล่าวอีกนัย
หน่ึงคือ  สาเหตุท่ีท างานแล้วไม่ประสบความส าเร็จ  เพราะขาดคุณลักษณะบางประการคืออะไร  
เป็นต้น 
 Boyatzis (อ้างใน ดนัย   เทียนพุฒ. 2543: 8) กล่าวว่า “ขีดความสามารถ”   หมายถึง 
เป็นสิ่งท่ีมีอยู่ในตัวบุคคลซึ่งก าหนดพฤติกรรมของบุคคลเพื่อให้บรรลุถึงความต้องการของงานภายใต้
ปัจจัยสภาพแวดล้อมขององค์กร และท าให้บุคคลมุ่งมั่นไปสู่ผลลัพธ์ท่ีต้องการ 
 Dale  and Hes  (อ้างใน  สุทธินี   ศรีสอาด. 2545 : 7)  กล่าวว่า  “ขีดความสามารถ”   เป็น
การค้นหาวสิ่งท่ีท าให้เกิดการปฏิบัติงานท่ีดีเลิศ  (Excellence)  หรือการปฏิบัติงานท่ีเหนือว่า 



(Superior  Performance)   ได้ให้ความหมายขีดความสามารถในด้านอาชีพ  (Occupational   
Competence)  ว่า  หมายถึง    ความสามารถ  (Ability)   ในการท ากิจกรรมต่าง ๆ  ในสายอาชีพ  
เพื่อให้เกิดการปฏิบัติงานเป็นไปตามมาตรฐานท่ีถูกคาดหวังไว้  ค าว่า  “มาตรฐาน”  ในท่ีน้ีคือ  
องค์ประกอบของขีดความสามารถ  (Element  of  Competency)   บวกกับเกณฑ์การปฏิบัติงาน 
(Performance  Criteria)   และค าอธิบายขอบเขตงาน  (Range  Statement) 
 Spencer (อ้างใน ดนัย   เทียนพุฒ. 2546: 46) กล่าวว่า “ขีดความสามารถ”   หมายถึง เป็น
คุณลักษณะส่วนบุคคลท่ีสามารถวัดได้ หรือบ่งบอกถึงความแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญระหว่างผลงานท่ีมี
ประสิทธิภาพและไม่มีประสิทธิภาพ 
 กล่าวอีกนัยหน่ึง  “สมรรถนะ” ก็คือ คุณลักษณะเชิงพฤติกรรม เป็นพฤติกรรมท่ีองค์การ
ต้องการ เพราะเช่ือว่าหากบุคลากรมีพฤติกรรมการท างานในแบบท่ีองค์การก าหนดแล้ว จะส่งผล
ให้บุคลากรผู้ น้ันมีผลการปฏิบัติงานดี และส่งผลให้องค์กรบรรลุเป้าประสงค์ท่ีต้องการไว้ 
ตัวอย่างเช่น การก าหนดสมรรถนะการบริการท่ีดี เพราะหน้าท่ีหลักคือการให้บริการ ท าให้
หน่วยงานบรรลุวัตถุประสงค์คือการท าให้เกิดประโยชน์สุขแก่ผู้รับบริการ 
 กล่าวโดยสรุป สมรรถนะ หมายถึง คุณลักษณะความสามารถของบุคคลท่ีแสดงออกมาใน
เชิงพฤติกรรม  ท่ีส่งผลให้บุคลากรปฏิบัติงานหรือกระท าสิ่งต่างๆได้ตามมาตรฐานและส่งผลให้
องค์กรด าเนินกิจกรรมต่างๆ ได้ตามวัตถุประสงค์ ประสบความส าเร็จและบรรลุเป้าหมายตามท่ี
ต้องการ ซึ่งสามารถวัดและสังเกตเห็นได้ว่าเป็นผู้มีความรู้ ความสามารถ ทักษะ และลักษณะอื่นๆที่
โดดเด่นกว่าบุคคลอื่นๆในองค์กร 
 
4 ความส้าคัญของสมรรถนะ 
            ในโลกของการแข่งขันทางธุรกิจมีการวิจัยพบว่า การพัฒนาคน คู่แข่งจะสามารถตามทัน
ต้องใช้เวลา 7 ปี ในขณะท่ีเทคโนโลยีใช้เวลาเพียง1ปีก็ตามทัน เพราะซื้อหาได้ ดังน้ันสมรรถนะจึงมี
ความส าคัญต่อการปฏิบัติงานของข้าราชการและองค์การดังน้ี 
 1. ช่วยให้การคัดสรรบุคคลท่ีมีลักษณะดีท้ังความรู้ทักษะและความสามารถตลอดจน
พฤติกรรมท่ีเหมาะสมกับงานเพื่อปฏิบัติงานให้ส าเร็จตามความต้องการขององค์กรอย่างแท้จริง 
 2. ช่วยให้ผู้ปฏิบัติงานทราบถึงระดับความสามารถของตัวเองว่าอยู่ในระดับใดและต้อง
พัฒนาในเรื่องใดช่วยให้เกิดการเรียนรู้ด้วยตนเองมากข้ึน  
 3. ใช้ประโยชน์ในการพัฒนาฝึกอบรมแก่ข้าราชการ บุคลากร 
 4. ช่วยสนับสนุนให้ตัวช้ีวัดหลักของผลงาน (KPIs) บรรลุเป้าหมาย เพราะ 
Competency จะเป็นตัวบ่งบอกได้ว่า ถ้าต้องการให้บรรลุเป้าหมายตาม KPIs แล้ว จะต้องใช้ 
Competency ตัวไหนบ้าง 
 5.  ป้องกันไม่ให้ผลงานเกิดจากโชคชะตาเพียงอย่างเดียว เช่น ยอดขายของพนักงานขาย
เพิ่มข้ึนสูงกว่าเป้าท่ีก าหนดท้ังๆที่พนักงานขายคนน้ันไม่ค่อยต้ังใจท างานมากนัก แต่เน่ืองจากความ
ต้องการของตลาดสูง จึงท าให้ยอดขายเพิ่มข้ึนเองโดยไม่ต้องลงแรงอะไรมาก แต่ถ้ามีการวัด 



Competency แล้ว จะท าให้สามารถตรวจสอบได้ว่าพนักงานคนน้ันประสบความส าเร็จเพราะโชค
ช่วยหรือด้วยความสามารถของเขาเอง 
             6. ช่วยให้เกิดการหล่อหลอมไปสู่สมรรถนะขององค์กรท่ีดีข้ึน เพราะถ้าทุกคนปรับ 
Competency ของตัวเองให้เข้ากับผลงานท่ีองค์กรต้องการอยู่ตลอดเวลาแล้ว ในระยะยาวก็จะส่งผล
ให้เกิดเป็น Competency เฉพาะขององค์กรน้ันๆ เช่น เป็นองค์การแห่งการคิดสร้างสรรค์เพราะทุก
คนในองค์การมี Competency ในเรื่องการคิดสร้างสรรค์ (Creative Thinking)  
 นอกจากการใช้สมรรถนะในการพัฒนาบุคลากรแล้วหน่วยงานยังสามารถน าระบบ
สมรรถนะไปใช้ในการบริหารงานบุคคลในมิติต่าง ๆดังน้ี  

1. การสรรหาและคัดเลือกบุคคล (Recruitment and Selection)  
   หน่วยงานสามารถน าสมรรถนะของต าแหน่งท่ีต้องการสรรหา และคัดเลือกบุคคลเข้ารับ
ราชการไปท าเป็นแบบทดสอบหรือแบบสัมภาษณ์เพื่อคัดเลือกบุคคลท่ีมีคุณลักษณะท่ีดีมีความรูทั้กษะ 
ความสามารถตลอดจนพฤติกรรมท่ีเหมาะสมกับต าแหน่งงาน เพื่อให้ได้คนท่ีมีผลการปฏิบัติงานตรง
ตามท่ีหน่วยงานต้องการอย่างแท้จริง 

2. การประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคคล (Performance Appraisal)  
          ผู้บริหารหน่วยงานสามารถน าผลการประเมินสมรรถนะ Competency Gap ของ
เจ้าหน้าท่ีมาใช้ให้สอดคล้องกับการประเมินผลการปฏิบัติงานซึ่งแสดงถึงการพัฒนาตนเองตาม
แผนพัฒนารายบุคคล 

3. การให้รางวัลและค่าตอบแทน (Reward and Compensation)  
 การบริหารงานภาครัฐในแนวใหม่ได้น าระบบการให้รางวัลและค่าตอบแทนมาใช้เพิ่มเติม

จากการเลื่อนข้ันเงินเดือนอย่างเดียว เป็นการบริหารค่าตอบแทนท่ีสามารถช่วยเพิ่มแรงจูงใจให้
เจ้าหน้าท่ีมีความกระตือรือร้นในการพัฒนาตนเองและพัฒนางานมากข้ึน การน าระบบสมรรถนะ
มาใช้จะช่วยให้การให้รางวัลและค่าตอบแทนแก่ผู้ ท่ีมีสมรรถนะในการท างานสูงจะได้รับ
ค่าตอบแทนท่ีสูงกว่า บุคลากรจะเห็นความส าคัญในการพัฒนาตนเองให้สูงยิ่งข้ึนส่งผลให้
สมรรถนะขององค์กรย่ิงสูงข้ึนตามไปด้วยนอกจากน้ันยังช่วยให้การบริหารค่าตอบแทนและการให้
รางวัลมีความโปร่งใสและเป็นธรรมมากยิ่งข้ึน  

4. การวางแผนความก้าวหน้าทางอาชีพ (Career Planning and Succession Plan)  
ระบบสมรรถนะท าให้หน่วยงานสามารถทราบจุดแข็งและจุดอ่อนของเจ้าหน้าท่ีท่ีมีอยู่ และทราบ
ถึงทักษะหรือความสามารถท่ีจ าเป็นส าหรับต าแหน่งเป้าหมายในอนาคตของเจ้าหน้าท่ีแต่ละคน  

5. การประเมินผลสัมฤทธิ์ (Result -Based Management) การประเมินผลสัมฤทธิ์ 
(RBM) ในปัจจุบันจะยึดยุทธศาสตร์ขององค์การเป็นหลักโดยมีตัวช้ีวัด (KPIs) ในระดับต่างๆ เป็น
ตัวบ่งช้ีความส าเร็จ ปัจจุบันข้าราชการต้องเป็นกลไกส าคัญในการพัฒนาประเทศ โดยท าหน้าท่ี
เป็นแกนหลักในการน านโยบายของรัฐไปปฏิบัติเพื่อให้เกิดประสิทธิภาพ  ประสิทธิผล และ
สนองตอบความต้องการของประชาชน การเปลี่ยนแปลงของสังคมและเศรษฐกิจมีผลท าให้
ข้าราชการต้องปฏิบัติงานแบบมืออาชีพมากข้ึน จากเหตุเหล่าน้ีการสร้างราชการใสสะอาดจึงเป็น



กลยุทธ์ทางบวกที่มีโอกาสส าเร็จได้เร็ว วิธีการโดยดึงพลังส่วนดีของมนุษย์ออกมา พร้อมกับใช้พลัง
ของสังคมควบคุมให้ข้าราชการมีพฤติกรรมในทางสร้างสรรค์สิ่งดีต่อสังคมแทนการเอาเปรียบ และ
ค านึงถึงแต่ประโยชน์ส่วนตนและหมู่คณะ ท้ังน้ีจึงต้องสร้างคุณภาพของคนในภาครัฐให้มีคุณธรรม
และจริยธรรมเป็นฐาน โดยเฉพาะอย่างยิ่งต้องช่วยกันส่งเสริมคนดีและกันคนไม่ดีออกไปจากภาค
ราชการ ปัญหาเรื่องการทุจริตคอร์รัปชันเกิดจากทัศนคติของบุคคลท่ีได้รับการย้อมแต่ง และสั่งสม
ต่อเน่ืองกันมาเป็นเวลายาวนาน จนกลายเป็นค่านิยมท่ีว่าการทุจริตคอร์รัปชันจะสร้างประโยชน์
ให้แก่ตนเองและพวกพ้องอย่างง่ายดาย ไม่ต้องลงทุนลงแรงอะไรมาก การสร้างความใสสะอาดใน
วงราชการจึงต้องอาศัยกลยุทธ์ท่ีแยบยล โดยต้องสร้างสิ่งแวดล้อมท่ีดีและต้องอาศัยความร่วมมือ
จากทุกคนทุกฝ่าย โดยมีการปราบปรามอย่างเฉียบขาดรุนแรงและรวดเร็ว ให้คนเกิดความเกรง
กลัวจนถึงข้ันไม่กล้าเสี่ยงท าผิด ท้ังน้ีกลุ่มผู้น าในทุกระดับของภาครัฐจะต้องท าเป็นตัวอย่างท่ีดีด้วย                                                                                                                                                                                                                                                                                
 
5  สมรรถนะต้นแบบ (Competency Model) ของระบบราชการไทย 
 ส านักงาน ก.พ.ร่วมกับบริษัท เฮย์ กรุ๊ป ได้จัดท า Competency Model ของระบบราชการ
ไทยจากข้อมูลหลายแหล่งด้วยกันกล่าวคือ  
   1. ข้อมูลจากแบบสรุปลักษณะงาน (Role Profile) เป็นแบบสอบถามท่ีให้ผู้ตอบ
บรรยายลักษณะงานแบบย่อท่ีระบุลักษณะงาน โดยเน้นการมุ่งผลสัมฤทธิ์ประจ าต าแหน่ง ซึ่ง
ประกอบด้วย หน้าท่ีความรับผิดชอบหลัก คุณวุฒิท่ีจ าเป็น ความรู้ ทักษะ ประสบการณ์ และ
สมรรถนะท่ีจ าเป็นของต าแหน่งงาน  
   2. การจัดท า Competency Expert Panel Workshops จ านวน 16 ครั้ง โดย
ผู้เช่ียวชาญในแต่ละกลุ่มงานได้มาร่วมประชุมและให้ความเห็นเกี่ยวกับ Competency ท่ีจ าเป็นใน
แต่ละกลุ่มงาน นอกจากน้ียังมีการเก็บข้อมูลจากประสบการณ์จริงในการท างานของข้าราชการแต่
ละท่านท่ีเข้าร่วมประชุมในครั้งน้ัน ด้วยการใช้เทคนิคการวิเคราะห์งานท่ีเรียกว่า Critical Incident    
   3. ข้อมูลจาก Hay’s Worldwide Competency Database ของบริษัท เฮย์ 
กรุ๊ป ซึ่งเป็นข้อมูล Competency Best Practice ขององค์การภาครัฐในต่างประเทศ  
 ข้อมูลท้ังสามส่วนน้ีเป็นท่ีมาของต้นแบบสมรรถนะหรือ Competency Model ส าหรับ
ระบบราชการพลเรือนไทย ประกอบไปด้วยสมรรถนะ 2 ส่วน คือ  
  (1) สมรรถนะหลักส าหรับข้าราชการพลเรือนทุกคน 
  (2) สมรรถนะประจ ากลุ่มงานส าหรับแต่ละกลุ่มงาน 

1) สมรรถนะหลัก (Core Competency) 
 สมรรถนะหลัก คือ คุณลักษณะร่วมของข้าราชการพลเรือนทุกต าแหน่งท้ังระบบ ก าหนดข้ึน
เพื่อหล่อหลอมค่านิยมและพฤติกรรมท่ีพึงประสงค์ร่วมกัน  ประกอบด้วยสมรรถนะ 5 สมรรถนะ คือ 
   1. การมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Achievement Motivation) 
   2. การบริการที่ดี (Service Mind) 
   3. การสั่งสมความเช่ียวชาญในงานอาชีพ (Expertise) 



   4. จริยธรรม (Integrity) 
   5. ความร่วมแรงร่วมใจ (Teamwork) 

2) สมรรถนะประจ ากลุ่มงาน 
 สมรรถนะประจ ากลุ่มงาน คือ สมรรถนะท่ีก าหนดเฉพาะส าหรับแต่ละกลุ่มงาน  เพื่อ
สนับสนุนให้ข้าราชการแสดงพฤติกรรมท่ีเหมาะสมแก่หน้าท่ี และส่งเสริมให้สามารถปฏิบัติภารกิจใน
หน้าท่ีได้ดียิ่งข้ึนโดยโมเดลสมรรถนะก าหนดให้แต่ละกลุ่มงานมีสมรรถนะประจ ากลุ่มงานละ 3 

สมรรถนะ (ยกเว้นกลุ่มงานนักบริหารระดับสูงมี  5  สมรรถนะ)  มีค าใหม่ท่ีเกี่ยวข้องเพิ่มข้ึนมาอีกหน่ึง
ค า คือ  กลุ่มงาน (Job Family) ในระบบจ าแนกต าแหน่งและค่าตอบแทนใหม่น้ี มีการจัดต าแหน่ง
งานทุกต าแหน่งให้อยู่ในกลุ่มงานต่างๆ มีท้ังหมด 18 กลุ่มงาน การจัดกลุ่มงานเป็นวิธีการจ าแนก
ประเภทของงาน โดยการจัดงานท่ีมีลักษณะคล้ายคลึงกันเข้าไว้ในกลุ่มเดียวกัน โดยพิจารณาจาก
เกณฑ์ดังต่อไปน้ี คือ 
   1. กลุ่มลูกค้า/ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของต าแหน่งงานน้ันเป็นใคร เป็นกลุ่มลูกค้าภายใน
หรือภายนอกภาคราชการ 
   2. ต าแหน่งงานน้ันมุ่งผลลัพธ์/ผลสัมฤทธิ์ตามภารกิจหลักของภาครัฐด้านใด 
 ดังน้ัน  งานท่ีจัดอยู่ในกลุ่มงานเดียวกันจึงควรมีวัตถุประสงค์ของงาน  และผลสัมฤทธิ์ของ
งานท่ีคล้ายคลึงกัน ด้วยเหตุน้ีผู้ท่ีด ารงต าแหน่งในกลุ่มงานเดียวกัน ไม่ว่าจะเป็นต าแหน่งใดก็ควรจะมี
สมรรถนะ (คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมประจ างาน) เช่นเดียวกัน เพื่อให้ได้ผลการปฏิบัติงานท่ีดีเลิศมุ่ง
ไปในทิศทางเดียวกัน 
 กลุ่มงานในระบบราชการพลเรือนไทยมี 18 กลุ่มงาน คือ  
   1. กลุ่มงานสนับสนุนท่ัวไป (General Support)  
   2. กลุ่มงานสนับสนุนงานหลักทางเทคนิคเฉพาะด้าน (Technical Support)  
   3. กลุ่มงานให้ค าปรึกษา (Advisory)  
   4. กลุ่มงานบริหาร (Executive)  
   5. กลุ่มงานนโยบายและวางแผน (Policy and Planning)  
   6.  กลุ่มงานศึกษาวิจัยและพัฒนา (Study and Research)   
   7.   กลุ่มงานข่าวกรองและสืบสวน (Intelligence and Investigation)  
   8. กลุ่มงานออกแบบเพื่อพัฒนา (Development Design)  
   9. กลุ่มงานความสัมพันธ์ระหว่างประเทศ (International Relations)  
   10. กลุ่มงานบังคับใช้กฎหมาย (Law Enforcement)  
   11. กลุ่มงานเผยแพร่ประชาสัมพันธ์  (Public Communication and 
Promotion)  
   12. กลุ่มงานส่งเสริมความรู้ (Public Education and Development)  
   13. กลุ่มงานบริการประชาชนด้านสุขภาพและสวัสดิภาพ (Caring Services)  



   14. กลุ่มงานบริการประชาชนทางศิลปวัฒนธรรม  (Cultural and Artistic 
Vocational Skill Services)  
 15. กลุ่มงานบริการประชาชนทางเทคนิคเฉพาะด้าน (Technical Services)  
 16. กลุ่มงานเอกสารราชการและทะเบียน (Registration and Record)  
 17. กลุ่มงานการปกครอง (Public Governance)  
 18. กลุ่มงานอนุรักษ์ (Conservation)  
 แต่ละกลุ่มงานจะมีสมรรถนะประจ ากลุ่มงานละ 3 ด้าน เมื่อรวมกับสมรรถนะหลักแล้ว 

ข้าราชการแต่ละคนจะต้องมุ่งพัฒนาสมรรถนะรวม 8 ด้านด้วยกัน  
   ส าหรับสมรรถนะประจ ากลุ่มงานมีท้ังหมด 20 ด้าน ประกอบด้วย  
 1. การคิดวิเคราะห์ (Analytical Thinking)  
 2. การมองภาพองค์รวม (Conceptual Thinking)   
 3. การพัฒนาศักยภาพคน (Caring & Developing Others)  
 4. การสั่งการตามอ านาจหน้าท่ี (Holding People Accountable)    
 5. การสืบเสาะหาข้อมูล   (Information Seeking)  
 6. ความเข้าใจข้อแตกต่างทางวัฒนธรรม (Cultural Sensitivity)  
 7. ความเข้าใจผู้อื่น (Interpersonal Understanding)  
 8. ความเข้าใจองค์กรและระบบราชการ (Organizational Awareness)  
 9. การด าเนินการเชิงรุก (Proactiveness)  
 10. ความถูกต้องของงาน (Concern for Order)  
 11. ความมั่นใจในตนเอง (Self Confidence)  
 12. ความยืดหยุ่นผ่อนปรน (Flexibility)  
 13. ศิลปะการสื่อสารจูงใจ (COmmunication & Influencing) 
 14. สภาวะผู้น า (Leadership)  
 15. สุนทรียภาพทางศิลปะ (Aesthetic Quality)  
 16. วิสัยทัศน์ (Visioning) 
 17. การวางกลยุทธ์ภาครัฐ (Strategic Orientation) 
 18. ศักยภาพเพื่อน าการปรับเปลี่ยน (Change Leadership) 
 19. การควบคุมตนเอง (Self Control) 
 20. การให้อ านาจแก่ผู้อื่น (Empowering Others) 
 
6 ประเภทของสมรรถนะ 
 ณรงค์วิทย ์ แสงทอง (๒๕๔๖: ๒๕๙) ได้แบ่งประเภทของสมรรถนะ Competencies ตาม
แหล่งท่ีมาออกเป็น ๓ ประเภท คือ 



 1.Personal Competencies เป็นความสามารถท่ีมีเฉพาะตัวของบุคคลหรือกลุ่มบุคคล
เท่าน้ัน เช่น ความสามารถในด้านการวาดภาพของศิลปิน การแสดงกายกรรมของนักกีฬาบางคน 
นักประดิษฐ์คิดค้นสิ่งต่างๆ เหล่าน้ีถือเป็นความสามารถเฉพาะตัวท่ียากต่อการเรียนรู้หรือ
ลอกเลียนแบบได้ 
 2.  Job Competencies เป็นความสามารถเฉพาะบุคคลท่ีต าแหน่งหรือบทบาทน้ันๆ
ต้องการเพื่อท าให้งานบรรลุผลส าเร็จตามท่ีก าหนดไว้ เช่น ความสามารถในการเป็นผู้น าทีมงานของ
ผู้บริหารต าแหน่งหัวหน้ากลุ่มงาน ความสามารถในการวิเคราะห์วิจัยในต าแหน่งงานทางด้านวิชาการ 
เป็นความสามารถท่ีสามารถฝึกฝนและพัฒนาได้ 
 3. Organization Competencies เป็นความสามารถท่ีเป็นลักษณะเฉพาะขององค์การท่ีมี
ส่วนท าให้องค์การน้ันไปสู่ความส าเร็จและเป็นผู้น าในด้านน้ันๆได้ เช่น โรงเรียนมหิดลวิทยานุสรณ์ 
เป็นสถานศึกษามีความเช่ียวชาญด้านการสอนวิทยาศาสตร์ เป็นต้น 
 ส าหรับศาลปกครองได้แบ่งสมรรถนะออกเป็น ๓ ประเภท คือ 
 1.  สมรรถนะของส านักงาน (Organization Competencies) เป็นความสามารถท่ี
ส านักงานศาลปกครองจะต้องเป็นต้องมีและต้องท า กล่าวคือ เป็นองค์กรมืออาชีพในการสนับสนุน
การพิจารณาคดีปกครองอย่างมีประสิทธิภาพ มีความเช่ียวชาญในหลักกฎหมายปกครอง   มีระบบ
การบริหารงานท่ีมีประสิทธิภาพ สร้างเครือข่ายความร่วมมือ เข้าถึงประชาชนและหน่วยงานต่างๆ
และเป็นองค์กรน าในการส่งเสริมการบริหารจัดการภาครัฐท่ีดีในสังคมไทย 
 2.  สมรรถนะหลักของข้าราชการ (Core Competencies) เป็นสมรรถนะของ
ข้าราชการทุกคนท่ีจ าเป็นต้องมีต้องเป็นและต้องท าเพื่อให้สมรรถนะของส านักงานบรรลุผลไปสู่
ความส าเร็จตามวิสัยทัศน์ท่ีต้ังไว้ เช่น เจ้าหน้าท่ีต้องมีความรู้ความเข้าใจหลักกฎหมายปกครอง 
ต้องใฝ่รู้พัฒนาตนเอง เพื่อท าให้เกิดความเช่ียวชาญในหลักกฎหมายปกครอง ซึ่งเป็นสมรรถนะของ
องค์การ เป็นต้น 
 3.  สมรรถนะในงาน (Functional Competencies)  เป็นสมรรถนะของข้าราชการท่ี
ต้องมี   ต้องเป็นและต้องท าในแต่ละกลุ่มงานหรือต าแหน่งงาน โดยในบางกลุ่มงาน หรือบาง
ต าแหน่งอาจแบ่งละเอียดออกเป็นสมรรถนะร่วมของกลุ่มงานและสมรรถนะเฉพาะของกลุ่มงาน
งานในแต่ละด้านลงไปอีกตามความจ าเป็นของแต่ละลักษณะงาน เช่น พนักงานคดีท่ีท างานประจ า
องค์คณะกับพนักงานคดีท่ีท างานวิจัยต้องมีสมรรถนะร่วมท่ีเหมือนกัน คือ ต้องมีความสามารถ
เกี่ยวกับคดีปกครองเหมือนกันและมีความสามารถเฉพาะท่ีแตกต่างกันตามลักษณะงานท่ีแตกต่าง
กัน พนักงานคดีประจ าองค์คณะต้องเน้นทักษะการจัดท าส านวนเป็นพิเศษ ส่วนพนักงานคดีท่ี
ท างานวิจัยก็จะเน้นทักษะเทคนิคการวิจัยและระเบียบวิธีวิจัย เป็นต้น  
 สมรรถนะสามารถจ าแนกได้เป็น 5 ประเภท(อ้างในสุกัญญา  รัศมีธรรมโชติ.  (2004))คือ  
 1.สมรรถนะส่วนบุคคล (Personal Competencies) หมายถึง  สมรรถนะท่ีแต่ละคนมี  
เป็นความสามารถเฉพาะตัว  คนอื่นไม่สามารถลอกเลียนแบบได้   เช่น  การต่อสู้ป้องกันตัวของ              



จาพนม  นักแสดงช่ือดังในหนังเรื่อง “ต้มย ากุ้ง”   ความสามารถของนักดนตรี  นักกายกรรม  
และนักกีฬา  เป็นต้น  ลักษณะเหล่าน้ียากท่ีจะเลียนแบบ  หรือต้องมีความพยายามสูงมาก 
 2.สมรรถนะเฉพาะงาน  (Job Competencies) หมายถึง สมรรถนะของบุคคลกับการ
ท างานในต าแหน่ง หรือบทบาทเฉพาะตัว เช่น อาชีพนักส ารวจ ก็ต้องมีความสามารถในการ
วิเคราะห์ตัวเลข การคิดค านวณ ความสามารถในการท าบัญชี เป็นต้น   
 3.   สมรรถนะองค์การ (Organization  Competencies)  หมายถึง  ความสามารถพิเศษ
เฉพาะองค์การน้ันเท่าน้ัน  เช่น  บริษัท เนช่ันแนล (ประเทศไทย) จ ากัด  เป็นบริษัทท่ีมี
ความสามารถในการผลิตเครื่องใช้ไฟฟ้า  หรือบริษัทฟอร์ด (มอเตอร์) จ ากัด  มีความสามารถใน
การผลิตรถยนต์  เป็นต้น  หรือ บริษัท ที โอ เอ (ประเทศไทย) จ ากัด  มีความสามารถในการผลิต
สี   เป็นต้น 
 4.   สมรรถนะหลัก (Core Competencies) หมายถึง  ความสามารถส าคัญท่ีบุคคลต้องมี  
หรือต้องท าเพื่อให้บรรลุผลตามเป้าหมายท่ีต้ังไว้  เช่น  พนักงานเลขานุการส า นักงาน  ต้องมี
สมรรถนะหลัก คือ  การใช้คอมพิวเตอร์ได้  ติดต่อประสานงานได้ดี  เป็นต้น  หรือ  ผู้จัดการ
บริษัท  ต้องมีสมรรถนะหลัก คือ  การสื่อสาร  การวางแผน  และการบริหารจัดการ  และการ
ท างานเป็นทีม  เป็นต้น 
 5.   สมรรถนะในงาน (Functional  Competencies)หมายถึง  ความสามารถของบุคคล
ท่ีมีตามหน้าท่ีท่ีรับผิดชอบ  ต าแหน่งหน้าท่ีอาจเหมือน  แต่ความสามารถตามหน้าท่ีต่างกัน  เช่น  
ข้าราชการต ารวจเหมือนกัน  แต่มีความสามารถต่างกัน  บางคนมีสมรรถนะทางการสืบสวน  
สอบสวน  บางคนมีสมรรถนะทางปราบปราม  เป็นต้น 
 
7 สมรรถนะของผู้ประกอบวิชาชีพครู ผู้บริหารสถานศึกษา ผู้บริหารการศึกษา และบุคลากร
ทางการศึกษาอื่น (ศึกษานิเทศก์) 

คณะกรรมการคุรุสภา ในคราวประชุมครั้งท่ี ๕/๒๕๔๘ วันท่ี ๒๑ มีนาคม ๒๕๔๘ และการ
ประชุมครั้งท่ี ๖/๒๕๔๘ วันท่ี ๑๘ เมษายน ๒๕๔๘ ได้อนุมัติให้ออกข้อบังคับคุรุสภาว่าด้วยมาตรฐาน
วิชาชีพและจรรยาบรรณของวิชาชีพ ประกอบด้วยสาระความรู้และสมรรถนะของผู้ประกอบวิชาชีพครู 
ผู้บริหารสถานศึกษา ผู้บริหารการศึกษา และบุคลากรทางการศึกษาอื่น (ศึกษานิเทศก์) ตามมาตรฐาน
ความรู้และประสบการณ์วิชาชีพ และได้ลงประกาศราชกิจจานุเบกษา เล่ม ๑๒๒ ตอนพิเศษ ๗๖ ง    ลง
วันท่ี ๕ กันยายน ๒๔๔๘  (ส านักงานเลขาธิการคุรุสภา ๒๕๔๘: ๕๘)   เน่ืองจากผู้ประกอบวิชาชีพ
ทางการศึกษา ประกอบด้วย ครู ผู้บริหารสถานศึกษา ผู้บริหารการศึกษา และบุคลากรทางการศึกษา
อื่น (ศึกษานิเทศก์) มีมาตรฐานความรู้แตกต่างกัน   ฉะน้ันจึงมีสมรรถนะท่ีแตกต่างกัน ดังน้ี (ส านักงาน
เลขาธิการคุรุสภา ๒๕๔๘: ๖-๔๑) 

7.1.มาตรฐานวิชาชีพครู   
มีวุฒิไม่ต่ ากว่าปริญญาตรีทางการศึกษา หรือเทียบเท่า หรือคุณวุฒิอื่นท่ีคุรุสภารับรอง โดย

มีความรู้ดังต่อไปน้ี ๑) ภาษาและเทคโนโลยีส าหรับครู  ๒) การพัฒนาหลักสูตร  ๓) การจัดการ



เรียนรู้  ๔) จิตวิทยาส าหรับครู  ๕) การวัดและประเมินผลการศึกษา  ๖) การบริหารจัดการใน
ห้องเรียน  ๗) การวิจัยทางการศึกษา  ๘) นวัตกรรมและเทคโนโลยีสารสนเทศทางการศึกษา  ๙) 
ความเป็นคร ู

7.2.มาตรฐานวิชาชีพผู้บริหารสถานศึกษา   
มีคุณวุฒิไม่ต่ ากว่าปริญญาตรีทางการบริหารการศึกษาหรือเทียบเท่าหรือคุณวุฒิอื่นท่ีคุรุ

สภารับรอง โดยมีความรู้ดังต่อไปน้ี ๑) หลักและกระบวนการบริหารการศึกษา  ๒) นโยบายและ
การวางแผนการศึกษา  ๓) การบริหารด้านวิชาการ  ๔) การบริหารด้านธุรการ การเงิน พัสดุและ
อาคารสถานท่ี  ๕) การบริหารงานบุคคล  ๖) การบริหารกิจการนักเรียน  ๗) การประกันคุณภาพ
การศึกษา๘) การบริหารจัดการเทคโนโลยีสารสนเทศ  ๙) การบริหารการประชาสัมพันธ์และ
ความสัมพันธ์ชุมชน  ๑๐) คุณธรรมและจริยธรรมส าหรับผู้บริหารสถานศึกษา 

7.3.มาตรฐานวิชาชีพผู้บริหารการศึกษา   
มีคุณวุฒิไม่ต่ ากว่าปริญญาตรีทางการบริหารการศึกษาหรือเทียบเท่าหรือคุณวุฒิอื่นท่ีคุรุ

สภารับรอง โดยมีความรู้ดังต่อไปน้ี ๑) หลักและกระบวนการบริหารการศึกษา  ๒) นโยบายและ
การวางแผนการศึกษา  ๓) การบริหารจัดการ  ๔) การบริหารทรัพยากร  ๕) การประกันคุณภาพ
การศึกษา  ๖) การนิเทศการศึกษา  ๗) การพัฒนาหลักสูตร ๘) การบริหารจัดการเทคโนโลยี
สารสนเทศ  ๙) การวิจัยทางการศึกษา  ๑๐) คุณธรรมและจริยธรรมส าหรับผู้บริหารการศึกษา 

7.4.มาตรฐานวิชาชีพบุคลากรทางการศึกษาอื่น (ศึกษานิเทศก์)  
มีคุณวุฒิไม่ต่ ากว่าปริญญาโททางการบริหารการศึกษาหรือเทียบเท่าหรือคุณวุฒิอื่นท่ีคุรุ

สภารับรอง โดยมีความรู้ดังต่อไปน้ี ๑) การนิเทศการศึกษา  ๒) นโยบายและการวางแผน
การศึกษา  ๓) การพัฒนาหลักสูตรและการสอน  ๔) การประกันคุณภาพการศึกษา  ๕) การ
บริหารจัดการการศึกษา ๖) การวิจัยทางการศึกษา  ๗) กลวิธีถ่ายทอดความรู้ แนวคิด ทฤษฎีและ
ผลงานทางวิชาการ ๘) การบริหารจัดการเทคโนโลยีสารสนเทศ  ๙) การบริหารการประชาสัมพันธ์
และความสัมพันธ์ชุมชน  ๑๐) คุณธรรมและจริยธรรมส าหรับศึกษานิเทศก์   

ในท่ีน้ีขอยกตัวอย่างสมรรถนะของผู้ประกอบวิชาชีพทางการศึกษาท่ีสอดคล้องกัน
ได้แก่  สมรรถนะด้านนวัตกรรมและเทคโนโลยีสารสนเทศทางการศึกษา  ตัวอย่างเช่น  
1.สมรรถนะของครู 

1.สามารถเลือกใช้ ออกแบบ สร้างและปรับปรุงนวัตกรรมเพื่อให้ผู้เรียนเกิดการเรียนรู้ท่ีดี  
2.สามารถพัฒนาเทคโนโลยีและสารสนเทศเพื่อให้ผู้เรียนเกิดการเรียนรู้ท่ีดี  
3.สามารถแสวงหาแหล่งเรียนรู้ท่ีหลากหลาย เพื่อส่งเสริมการเรียนรู้ของผู้เรียน             

2.สมรรถนะของผู้บริหารสถานศึกษา 
1.สามารถใช้และบริหารเทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อการศึกษาและการปฏิบัติงานได้อย่าง

เหมาะสม 
2.สามารถประเมินการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อปรับปรุงการบริหารจัดการ 
3.สามารถส่งเสริมสนับสนุนการใช้เทคโนโลยีเพื่อการศึกษา     



3.สมรรถนะของผู้บริหารการศึกษา 
1.สามารถใช้และบริหารเทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อการศึกษาและการปฏิบัติงานได้อย่าง

เหมาะสม 
2.สามารถประเมินการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อปรับปรุงการบริหารจัดการ 
3.สามารถส่งเสริมสนับสนุนการใช้เทคโนโลยีเพื่อการศึกษา    

4.สมรรถนะของ ศึกษานิเทศก์ 
1.สามารถใช้เทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อการพัฒนาตนและการพัฒนางานได้อย่างเหมาะสม 
2.สามารถให้ค าปรึกษา แนะน า การใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ เพื่อพัฒนาการจัดการศึกษา

แก่สถานศึกษา  
 
8 การวัดสมรรถนะ 
 การวัดและประเมิน Competency แบ่งออกเป็นกลุ่มใหญ่ ๆ 3 กลุม่ คือ 
 1.  Tests of Performance  เป็นแบบทดสอบท่ีให้ผู้รับการทดสอบท างานบางอย่าง  
เช่น  การเขียนอธิบายค าตอบ  การเลือกตอบข้อท่ีถูกท่ีสุด  หรือการคิดว่าถ้ารูปทรงเรขาคณิตท่ี
แสดงบนจอหมุนไปแล้วจะเป็นรูปใด  แบบทดสอบประเภทน้ีออกแบบมาเพื่อวัดความสามารถของ
บุคคล  (can do)  ภายใต้เงื่อนไขของการทดสอบ  ตัวอย่างของแบบทดสอบประเภทน้ีได้แก่  
แบบทดสอบความสามารถทางสมองโดยท่ัวไป  (general mental ability)  แบบทดสอบท่ีวัด
ความสามารถเฉพาะ  เช่น  spatial ability  หรือความเข้าใจด้านเครื่องยนต์กลไกและแบบทดสอบ
ท่ีวัดทักษะหรือความสามารถทางด้านร่างกาย 
 2.  Behavior Observations เป็นแบบทดสอบท่ีเกี่ยวข้องกับการสังเกตพฤติกรรมของ
ผู้รับการทดสอบในบางสถานการณ์ แบบทดสอบประเภทน้ีต่างจากประเภทแรกตรงท่ีผู้เข้ารับการ
ทดสอบไม่ต้องพยายามท างานอะไรบางอย่างท่ีออกแบบมาเป็นอย่างดีแล้ว แต่จะวัดจากการสังเกต
และประเมินพฤติกรรมในบางสถานการณ์ เช่น การสังเกตพฤติกรรมการเข้าสังคม พฤติกรรมการ
ท างาน การสัมภาษณ์ก็อาจจัดอยู่ในกลุ่มน้ีด้วย 
 3.  Self Reports เป็นแบบทดสอบท่ีให้ผู้ตอบรายงานเกี่ยวกับตนเอง เช่น ความรู้สึก 
ทัศนคติ ความเช่ือ ความสนใจ แบบทดสอบบุคลิกภาพ   แบบสอบถาม   แบบส ารวจความคิดเห็น
ต่าง ๆ   การตอบค าถามประเภทน้ีอาจจะไม่ได้เกี่ยวข้องกับความรู้สึกที่แท้จริงของผู้ตอบก็ได้  การ
ทดสอบบางอย่าง  เช่น  การสัมภาษณ์อาจเป็นการผสมกันระหว่าง  Behavior Observations และ 
Self Reports เพราะการถามค าถามในการสัมภาษณ์อาจเกี่ยวข้องกับความรู้สึก ความคิดและ
ทัศนคติของผู้ถูกสัมภาษณ์ และในขณะเดียวกันผู้สัมภาษณ์ก็สังเกตพฤติกรรมของผู้ถูกสัมภาษณ์
ด้วยในขณะเดียวกัน 
 เน่ืองจาก  Competency เป็นคุณลักษณะเชิงพฤติกรรม ดังน้ัน การวัดหรือประเมินท่ี
สอดคล้องท่ีสุด คือ  การสังเกตพฤติกรรม  ในการสังเกตพฤติกรรมน้ันมีสมมุติฐาน 2 ประการท่ีจะท า
ให้การสังเกตพฤติกรรมมีความถูกต้อง     กล่าวคือ    (1)  ผู้ท่ีสังเกตและประเมินต้องท าด้วยความ



ตรงไปตรงมา  (2)  ผู้ท่ีสังเกตและประเมินต้องใกล้ชิดเพียงพอท่ีจะสังเกตพฤติกรรมของผู้ท่ีถูก
ประเมินได้ตามรูปแบบท่ีก าหนดไว้ น้ันผู้บังคับบัญชาจะเป็นผู้ประเมิน  Competency ของ
ข้าราชการ โดยผู้บังคับบัญชาจะท าความเข้าใจกับความหมายและระดับของ Competency   ท่ีจะ
ประเมิน และประเมินว่าพฤติกรรมการท างานโดยรวม ๆ  ของข้าราชการผู้น้ันสอดคล้องกับระดับ   
Competency  ท่ีระดับใด  โดยผู้บังคับบัญชาจะต้องหมั่นสังเกตและบันทึกพฤติกรรมการท างาน
ของผู้ท่ีถูกประเมินไว้เป็นระยะ ๆ  เพื่อให้เป็นหลักฐานะยืนยันในกรณีท่ีผู้ถูกประเมินไม่เห็นด้วยกับ
ระดับ  Competency   ท่ีได้รับการประเมิน 

การวัดสมรรถนะท าได้ค่อนข้างล าบาก  จึงอาศัยวิธีการ  หรือใช้เครื่องมือบางชนิดเพื่อวัด
สมรรถนะของบุคคล ดังน้ี 
 1.  ประวัติการท างานของบุคคล  ว่าท าอะไรบ้างมีความรู้  ทักษะ  หรือความสามารถอะไร  
เคยมีประสบการณ์อะไรมาบ้าง  จากประวัติการท างานท าให้ได้ข้อมูลส่วนบุคคล 
 2.  ผลประเมินการปฏิบัติงาน (Performance appraisal) ซึ่งจะเป็นข้อมูลเกี่ยวกับการ
ปฏิบัติงานใน 2 ลักษณะ คือ 
      2.1  ผลการปฏิบัติท่ีเป็นเน้ืองาน (Task performance) เป็นการท างานท่ีได้เน้ืองาน
แท้ ๆ  
      2.2  ผลงานการปฏิบัติท่ีไม่ใช่เน้ืองาน  แต่เป็นบริบทของเน้ืองาน  (Contextual 
performance) ได้แก่ ลักษณะพฤติกรรมของคนปฏิบัติงาน เช่น การมีน้ าใจเสียสละช่วยเหลือคน
อื่น เป็นต้น 
      2.3 ผลการสัมภาษณ์ (interview) ได้แก่  ข้อมูลท่ีได้จากการสัมภาษณ์  อาจจะเป็น
การสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง  คือ  ก าหนดค าสัมภาษณ์ไว้แล้ว  สัมภาษณ์ตามท่ีก าหนดประเด็น
ไว้  กับการสัมภาษณ์แบบแบบไม่มีโครงสร้าง คือ  สอบถามตามสถานการณ์  คล้ายกับเป็นการ
พูดคุยกันธรรมดา ๆ แต่ผู้สัมภาษณ์จะต้องเตรียมค าถามไว้ในใจ  โดยใช้กระบวนการสนทนาให้ผู้
ถูกสัมภาษณ์สบายใจ  ให้ข้อมูลท่ีตรงกับสภาพจริงมากที่สุด 
               2.4 ศูนย์ประเมิน (Assessment center) จะเป็นศูนย์รวมเทคนิคการวัดทางจิตวิทยา
หลาย ๆ อย่างเข้าด้วยกัน รวมท้ังการสนทนากลุ่มแบบไม่มีหัวหน้ากลุ่มรวมอยู่ด้วยในศูนย์น้ี 
               2.5  360 Degree feedback หมายถึง การประเมินรอบด้าน ได้แก่ การประเมินจาก
เพื่อนร่วมงาน ผู้บังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับบัญชา และลูกค้า เพื่อตรวจสอบความรู้ ทักษะ และ
คุณลักษณะ 
 การตรวจสอบสมรรถนะ 
 การตรวจสอบสมรรถนะว่าพฤติกรรมท่ีเกิดข้ึนน้ันเป็นสมรรถนะท่ีต้องการหรือไม่ มี
ข้อสังเกตดังน้ี 
 1.เป็นพฤติกรรมท่ีสังเกตได้  อธิบายได้ 
 2.สามารถลอกเลียนแบบได้ 
 3.มีผลกระทบต่อความก้าวหน้าขององค์กร 



 4.เป็นพฤติกรรมท่ีสามารถน าไปใช้ได้หลายสถานการณ์ 
 5.เป็นพฤติกรรมท่ีต้องเกิดข้ึนบ่อย ๆ  
 
 
 ทางเลอืกของการประเมิน Competency   
 หากไม่ประเมิน Competency   ด้วยการสังเกต  จะสามารถประเมินด้วยวิธีใดได้บ้าง  
ทางเลือกคือ  การจ าแนกพฤติกรรมในแต่ละระดับ Competency   ออกเป็นข้อ ๆ  แล้วให้
ผู้บังคับบัญชาตอบว่า  ข้าราชการท่ีถูกประเมินมีพฤติกรรมแบบน้ันน้อย  ปานกลางหรือมาก  ซึ่งเป็น
วิธีการท่ีท าให้แบบประเมินมีความยาวมากข้ึน  นอกจากน้ัน  อาจมีความยุ่งยากในการวิเคราะห์คะแนน  
และมีค่าใช้จ่ายในการจ้างออกแบบเพิ่มข้ึน ท่ีส าคัญไม่ว่าจะประเมินแบบใด ถ้าผุ้ประเมินไม่ได้ประเมิน
อย่างตรงไปตรงมาผลการประเมินก็จะไม่เท่ียงตรงอยู่ดี 
 
9 การพฒันาสมรรถนะการบรหิารทรพัยากรบคุคลภาครัฐ 
 ภายหลังการปฏิรูประบบราชการ เมื่อปี พ.ศ.2545 ได้มีการก าหนดให้การบริหารราชการ
แนวทางใหม่ต้องมีการก าหนดวิสัยทัศน์ นโยบาย เป้าหมาย และแผนการปฏิบัติงานเพื่อให้สามารถ
ประเมินผลการปฏิบัติงานในแต่ละระดับได้อย่างชัดเจน โดยมีบทบัญญัติในพระราชกฤษฎีกาว่าด้วย
หลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดี พ.ศ.2546 เป็นกรอบและแนวทาง เพื่อให้การ
บริหารราชการบรรลุเป้าหมายตามเจตนารมณ์ของพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการ
บริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดี พ.ศ. 2546 คณะรัฐมนตรีได้มีมติให้ส่วนราชการระดับกรมและจังหวัด
จัดท าค ารับรองการปฏิบัติราชการ โดยจะต้องจัดท าแผนยุทธศาสตร์ซึ่งมีตัวช้ีวัด ค่าเป้าหมายและ
เกณฑ์การให้คะแนนตัวช้ีวัดตามกรอบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ 4 มิติ คือ 
  มิติท่ี 1 มิติด้านประสิทธิผลตามยุทธศาสตร์ 
  มิติท่ี 2 มิติด้านคุณภาพการให้บริการ 
  มิติท่ี 3 มิติด้านประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ 
  มิติท่ี 4 มิติด้านการพัฒนาองค์กร 
 ในมิติท่ี 4 คือ มิติด้านการพัฒนาองค์กรน้ัน มีประเด็นการประเมินผลในเรื่องต่าง ๆ ได้แก่  
การบริหารองค์ความรู้  การพัฒนาระบบฐานข้อมูลและสารสนเทศ  และการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
ซึ่งในประเด็นการประเมินเรื่องการบริหารการเปลี่ยนแปลงน้ัน     ก าหนดให้ส่วนราชการจัดท า
ข้อเสนอการเปลี่ยนแปลง (Blueprint for Change)  เพื่อสร้างความพร้อมในการสนับสนุนยุทธศาสตร์
ให้สอดคล้องตามพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดี พ.ศ. 
2546 ซึ่งได้ก าหนดแนวทางการบริหารราชการให้เกิดการเปลี่ยนแปลงใน 3 ด้าน   คือ  1) การ
ปรับปรุงประสิทธิภาพ โดยผู้บริหารขององค์กรจะต้องปรับกระบวนการบริหารเพื่อให้เกิด
ประสิทธิภาพ  2)  การพัฒนาคุณภาพ  โดยการปรับกระบวนการบริหารลูกค้าผู้รับบริการ และ 3) 
การเสริมสร้างขีดสมรรถนะของบุคลากรเพื่อสร้างความพร้อมเชิงยุทธศาสตร์   โดยการวางระบบ



บริหารจัดการสินทรัพย์ท่ีจับต้องไม่ได้ให้มีความเหมาะสมและสามารถรองรับต่อการน ายุทธศาสตร์
ไปสู่การปฏิบัติท่ีสัมฤทธิ์ผลได้ 
 ระบบการบริหารสินทรัพย์ท่ีจับต้องไม่ได้  หมายถึง การบริหารทุนมนุษย์    ทุนองค์กร
รวมถึงทุนสารสนเทศและความรู้ ซึ่งในสังคมเศรษฐกิจท่ีเน้นองค์ความรู้ (Knowledge Economy) 
องค์กรสมัยใหม่ท้ังภาครัฐและภาคเอกชนถือว่าทรัพยากรบุคคลอันเป็นทรัพย์สินขององค์กรน้ันมี
สภาพเป็น “ทุน” (Human Capital)   ซึ่งมีความส าคัญยิ่งต่อการบริหารและการสร้างคุณค่า 
(Value Creation)    ให้กับองค์กร           การพัฒนาสมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคล   จึง
ถือเป็นการพัฒนาขีดสมรรถนะขององค์กรให้สามารถบรรลุวิสัยทัศน์ท่ีต้ังไว้ 
 การบริหารทรัพยากรบุคคลแนวใหม่ในราชการพลเรือน  มีเป้าหมายสูงสุดเพื่อให้ผู้ปฏิบัติงาน
สามารถปฏิบัติงานได้อย่างเต็มศักยภาพและมีประสิทธิภาพ  เกิดผลสัมฤทธิ์ต่อภารกิจของรัฐและ
ตอบสนองความต้องการของประชาชน ตามนัยของรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย   พ.ศ. 2540   
พระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน พ.ศ. 2545  และพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์
และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดี พ.ศ. 2546  ดังน้ัน การปรับเปลี่ยนบทบาทด้านการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลในภาคราชการจึงมีจุดมุ่งหมายเพื่อสร้างความเข้มแข็งให้กับส่วนราชการในการบรหิาร
ทรัพยากรบุคคลของตนเองตามหลักปรัชญาการบริหารงานสมัยใหม่ท่ี “ผู้บริหารสายงานหลัก  คือ 
ผู้บริหารทรัพยากรบุคคลท่ีแท้จริง”  ด้วยเหตุน้ี  ระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลแนวใหม่ จึงต้อง
เป็นระบบท่ีสร้างความคล่องตัวให้กับผู้บริหาร ไม่ติดยึดอยู่กับกฎระเบียบ และต้องเป็นระบบท่ี
เกื้อหนุนต่อการท างานเชิงยุทธศาสตร์ ช่วยให้ส่วนราชการบรรลุเป้าหมายท่ีต้ังไว้  ในขณะเดียวกัน
จะต้องเป็นระบบท่ีมีประสิทธิภาพ มีความโปร่งใส เป็นธรรม   และท าให้ข้าราชการมีความพึงพอใจ 
ตลอดจนมีคุณภาพชีวิตท่ีดีด้วย 

 จากแนวคิดดังกล่าวประกอบกับความพยายามท่ีจะวัดผลตอบแทนจากการลงทุนด้าน
ทรัพยากรบุคคล ตามหลักท่ีว่า “หากไม่สามารถวัดประเมินทรัพยากรบุคคลได้ ก็จะไม่สามารถบริหาร
ทรัพยากรบุคคลให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อองค์กรได้” ดังน้ัน การประเมินระบบบริหารทรัพยากร
บุคคลจึงเป็นเครื่องมือส าคัญ ซึ่งจะช่วยให้องค์กรทราบว่าจะใช้ก าลังคนอย่างมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลมีความคุ้มค่าและช่วยให้องค์กรบรรลุพันธกิจและเป้าหมายท่ีต้ังไว้ได้อย่างไร 
 เพื่อให้ส่วนราชการทราบถึงสมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคลของตน ส านักงาน ก.พ. 
จึงได้ริเริ่มน าการประเมินการบริหารทรัพยากรบุคคลแบบสมดุล (Human Resource Scorecard) 
ซึ่งมีความแพร่หลายท้ังในภาคเอกชนและภาครัฐของต่างประเทศมาประยุกต์ใช้ในราชการพลเรือน 
โดยได้ด าเนินการศึกษาและได้ก าหนดกรอบมาตรฐานความส าเร็จด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล ไว้ 
5 มิติ และได้ส่งเสริมสนับสนุนให้ส่วนราชการจัดท าแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลตาม
กรอบมาตรฐานความส าเร็จดังกล่าว ซึ่งเป็นข้ันตอนแรกท่ีจะน าไปสู่การปฏิบัติท่ีมุ่งเน้นให้เกิดผลต่อ
ความส าเร็จตามเป้าหมายยุทธศาสตร์ของส่วนราชการ และเป็นกรอบในการติดตามประเมินผลต่อไป 



 มาตรฐานความส าเร็จด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลในส่วนราชการ หมายถึง ผลการ
บริหารราชการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลซึ่งส่วนราชการต้องบรรลุตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว้ 
ส าหรับกรอบมาตรฐานความส าเร็จ5 มิติท่ีส านักงาน ก.พ. ก าหนดไว้ ประกอบด้วย 
 มิติที่ 1 ความสอดคลอ้งเชิงยุทธศาสตร์ หมายถึง การท่ีส่วนราชการมีแนวทางและวิธีการ
บริหารทรัพยากรบุคคล ดังต่อไปน้ี 

1. ส่วนราชการมีนโยบาย แผนงานและมาตรการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 
ซึ่งมีความสอดคล้องและสนับสนุนให้ส่วนราชการบรรลุพันธกิจ เป้าหมายและวัตถุประสงค์ท่ีต้ังไว้ 
  2.   ส่วนราชการมีการวางแผนและบริหารก าลังคนท้ังในเชิงปริมาณและคุณภาพ 
กล่าวคือก าลังคนมีขนาดและสมรรถนะ ท่ีเหมาะสมสอดคล้องกับการบรรลุภารกิจและความ
จ าเป็นของส่วนราชการท้ังในปัจจุบันและในอนาคต มีการวิเคราะห์สภาพก าลังคน (Workforce 
Analysis) สามารถระบุช่องว่างด้านความต้องการก าลังคนและมีแผนเพื่อลดช่องว่างดังกล่าว 
  3.   ส่วนราชการมีนโยบาย แผนงาน โครงการและมาตรการด้านการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลเพื่อดึงดูดให้ได้มา พัฒนา และรักษาไว้ซึ่งกลุ่มข้าราชการ และผู้ปฏิบัติงานท่ีมีทักษะ
หรือสมรรถนะสูง ซึ่งจ าเป็นต่อความคงอยู่และขีดความสามารถในการแข่งขันของส่วนราชการ 
  4.   ส่วนราชการมีแผนการสร้างและแผนการพัฒนาผู้บริหารทุกระดับ   รวมท้ังมี
แผนสร้างความต่อเน่ืองในการบริหารราชการ นอกจากน้ี ยั งรวมถึงการท่ีผู้น าปฏิบัติตนเป็น
แบบอย่างท่ีดีและสร้างแรงบันดาลใจให้กับข้าราชการและผู้ปฏิบัติงาน ท้ังในเรื่องของผลการ
ปฏิบัติงานและพฤติกรรมในการท างาน 
 มิติที่ 2 ประสิทธิภาพของการบริหารทรัพยากรบุคคล  หมายถึง กิจกรรมและ
กระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลของส่วนราชการ มีลักษณะดังต่อไปน้ี 

1.  กิจกรรมและกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลของส่วนราชการ เช่น        
การสรรหาคัดเลือก การบรรจุแต่งต้ัง การพัฒนา การเลื่อนข้ันเลื่อนต าแหน่ง การโยกย้าย และ
กิจกรรมด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลอื่น ๆ มีความถูกต้องและทันเวลา 
  2.  ส่วนราชการมีระบบฐานข้อมูลด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลท่ีมีความถูกต้อง 
เท่ียงตรง ทันสมัย และน ามาใช้ประกอบการตัดสินใจและการบริหารทรัพยากรบุคคลของส่วน
ราชการได้จริง 
  3.    สัดส่วนค่าใช้จ่ายส าหรับกิจกรรมและกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลต่อ
งบประมาณรายจ่ายของส่วนราชการ มีความเหมาะสม และสะท้อนผลิตภาพของบุคลากร 
ตลอดจนความคุ้มค่า 
  4.  มีการน าเทคโนโลยีและเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้ในกิจกรรมและกระบวนการ
บริหารทรัพยากรบุคคลของส่วนราชการ เพื่อปรับปรุงการบริหารและการบริการ  

มิติที่ 3 ประสิทธิผลของการบริหารทรัพยากรบุคคล หมายถึง นโยบาย แผนงาน 
โครงการ และมาตรการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลของส่วนราชการ ก่อให้เกิดผลดังต่อไปน้ี 



  1. การรักษาไว้ซึ่งข้าราชการและผู้ปฏิบัติงานซึ่งจ าเป็นต่อการบรรลุเป้าหมาย   
พันธกิจของส่วนราชการ 
  2.  ความพึงพอใจของข้าราชการและบุคลากร ผู้ปฏิบัติงานต่อนโยบาย แผนงาน 
โครงการและมาตรการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลของส่วนราชการ 
  3.  การสนับสนุนให้เกิดการเรียนรู้และการพัฒนาอย่างต่อเน่ือง รวมท้ังส่งเสริมให้
มีการแบ่งปันแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสารและความรู้ เพื่อพัฒนาข้าราชการและผู้ปฏิบัติงานให้มีทักษะ
และสมรรถนะท่ีจ าเป็นส าหรับการบรรลุภารกิจและเป้าหมายของส่วนราชการ 
  4.    การมีระบบการบริหารผลงานท่ีเน้นประสิทธิภาพ ประสิทธิผลและความคุ้มค่า     
มีระบบหรือวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานท่ีสามารถจ าแนกความแตกต่างและจัดล าดับผลการ
ปฏิบัติงานของข้าราชการและผู้ปฏิบัติงานซึ่งเรียกช่ืออื่นได้อย่างมีประสิทธิผล นอกจากน้ี ข้าราชการ
และผู้ปฏิบัติงานมีความเข้าใจถึงความเช่ือมโยงระหว่างผลการปฏิบัติงานส่วนบุคคลและผลงานของ
ทีมงานกับความส าเร็จหรือผลงานของส่วนราชการ 
 มิติที่ 4 ความพร้อมรับผิดด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล หมายถึง การท่ีส่วนราชการ
จะต้อง 
  1.  รับผิดชอบต่อการตัดสินใจและผลของการตัดสินใจด้านการบริหารทรัพยากร
บุคคล ตลอดจนด าเนินการด้านวินัย โดยค านึงถึงหลักความสามารถและผลงาน หลักคุณธรรม 
หลักนิติธรรมและหลักสิทธิมนุษยชน 
  2.   มีความโปร่งใสในทุกกระบวนการของการบริหารทรัพยากรบุคคล ท้ังน้ี 
จะต้องก าหนดให้ความพร้อมรับผิดด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลแทรกอยู่ในทุกกิจกรรมด้าน
การบริหารทรัพยากรบุคคลของส่วนราชการ 
 มิติที่ 5 คุณภาพชีวิตและความสมดุลระหว่างชีวิตกับการท้างาน หมายถึง การท่ีส่วน
ราชการมีนโยบาย แผนงาน โครงการและมาตรการ ซึ่งจะน าไปสู่การพัฒนาคุณภาพชีวิตของ
ข้าราชการและบุคลากรภาครัฐ ดังน้ี 
  1.   ข้าราชการและผู้ปฏิบัติงานมีความพึงพอใจต่อสภาพแวดล้อมในการท างาน 
ระบบงานและบรรยากาศการท างาน ตลอดจนมีการน าเทคโนโลยีการสื่อสารเข้ามาใช้ในการ
บริหารราชการและการให้บริการแก่ประชาชน ซึ่งจะส่งเสริมให้ข้าราชการและผู้ปฏิบัติงานได้ใช้
ศักยภาพอย่างเต็มท่ี โดยไม่สูญเสียรูปแบบการใช้ชีวิตส่วนตัว 

2.  มีการจัดสวัสดิการและสิ่งอ านวยความสะดวกเพิ่มเติมท่ีไม่ใช่สวัสดิการภาค
บังคับตามกฎหมาย ซึ่งมีความเหมาะสมสอดคล้องกับความต้องการและสภาพของส่วนราชการ 
  3.  มีการส่งเสริมความสัมพันธ์อันดีระหว่างฝ่ายบริหารของส่วนราชการกับ
ข้าราชการและบุคลากรผู้ปฏิบัติงาน และในระหว่างข้าราชการและผู้ปฏิบัติงานด้วยกันเอง 
 
10 การบริหารสมรรถนะพนกังาน(Competency Management) 



  การบริหารสมรรถนะพนักงาน(Competency Management) ในการท างานในองค์การ
ย่อมมีท้ังผู้บริหารและผู้ปฏิบัติหรือหัวหน้ากับลูกน้อง ท่ีต้องพึ่งพาอาศัยซึ่งกันและกัน ดังค ากล่าว 
“ความส าเร็จข้ึนอยู่กับทีม ความล้มเหลวข้ึนอยู่กับผู้บริหาร” น่ันคือส าคัญทั้งคู่ หากต่างฝ่ายต่างท า
หน้าท่ีของตนเองให้ดีท่ีสุด ผลงานก็ย่อมดีตามไปด้วย มีภาษิตของชาวจีนเกี่ยวกับผู้บริหารโดย 
หันเฟยจื่อ นักปราชญ์ชาวจีนโบราณกล่าวว่า “ผู้ปกครองระดับธรรมดา ใช้ความสามารถของ
ตนเองอย่างเต็มท่ี ผู้ปกครองระดับกลาง ใช้ก าลังของคนอื่นอย่างเต็มท่ี ผู้ปกครองระดับสูง ใช้ปัญญา
ของคนอื่นอย่างเต็มท่ี” และขงจื้อ ก็กล่าวเตือนว่า “อย่าห่วงว่าใครไม่รู้ว่าท่านเก่งหรือมีความสามารถ 
จงห่วงแต่ว่า...สักวันหน่ึงเมื่อมีคนเขายกย่องหรือเลื่อนต าแหน่งของท่าน ท่านจะมีความเก่งและ
ความสามารถสมกับท่ีเขายกย่องหรือเลื่อนต าแหน่งหรือเปล่า” หรือค าของกิมย้ง จากเร่ืองเดชคัมภีร์
เทวดา “การคลี่คลายเรื่องราวในยุทธจักร พึ่งเกียรติภูมิสองส่วน พึ่งวิทยายุทธ์สองส่วน ท่ีเหลืออีกหก
ส่วนล้วนหวังพึ่งสหายร่วมแนวให้เกียรติ ดังน้ันค าว่า การคบหายังส าคัญยิ่งกว่าวิชาฝีมืออีก” 
นอกจากน้ีหลวงปู่พุทธะอิสระ ท่านได้เทศนาไว้ว่า “การท างานอย่าหวังผลเลิศ แต่ให้คนหาวิธีการอัน
เลิศ แล้วผลเลิศจะตามมาเอง” แสดงให้เห็นถึงการเน้นย้ าในเรื่องขีดความสามารถของคนท่ีมีต่อผลงาน
ขององค์การ พระบรมราโชวาทของพระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัว ปีพุทธศักราช 2528 “การท างานให้
ส าเร็จข้ึนอยู่กับความสามารถ        2 อย่าง เป็นส าคัญคือ ความสามารถในการใช้วิชาความรู้อย่าง
หน่ึง สามารถประสานสัมพันธ์กับผู้อื่นอีกอย่างหน่ึง ท้ังสองประการต้องด าเนินคู่กันไปและจ าเป็นต้อง
กระท าด้วยความสุจริตกาย สุจริตใจ ด้วยความคิดความเห็นท่ีเป็นอิสระ ปราศจากอคติและด้วยความ
ถูกต้องตามเหตุตามผลด้วย จึงจะท าให้งานบรรลุจุดหมายและประโยชน์ท่ีพึงประสงค์โดยครบถ้วน
แท้จริง” อาจารย์ชูชาติ วิรเศรณี กล่าวไว้ว่า “คุณภาพไม่ได้เกิดข้ึนเองตามยถากรรมแต่เกิดจากการ
กระท าอันชาญฉลาด ซึ่งสอดคล้องกับJohn Ruskinท่ีกล่าวไว้ว่า“ Quality is never an accident , it 
is always the result of intelligent effort” โดยนักวิชาการด้านบริหารทรัพยากรมนุษย์ได้ก าหนด
เป็นสมการไว้ว่า Intellectual capital = Competency x Commitment  จากข้อมูลดังกล่าว
ช้ีให้เห็นว่าเรื่องของสมรรถนะหรือCompetencyเป็นเรื่องท่ีส าคัญต่อความส าเร็จขององค์การ  
 
11 การประยุกต์ใช้สมรรถนะ 

1. ประยุกต์ใช้ในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (HR)  สามารถท าได้หลายประการ คือ   
     1.1  การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ (Human resource planning) จะเป็นการวางแผน
ทรัพยากรมนุษย์ ท้ังความต้องการเกี่ยวกับต าแหน่ง ซึ่งจะต้องเกี่ยวข้องกับการก าหนด 
competency ในแต่ละต าแหน่ง เพื่อให้ทราบว่าในองค์การมีคนท่ีเหมาะสมจะต้องมี 
competency ใดบ้าง เพื่อให้สอดคล้องกับการวางกลยุทธ์ขององค์การ 
     1.2   การตีค่างานและการบริหารค่าจ้างและเงินเดือน  ( Job evaluation of wage 
and salary administration) competency สามารถน ามาใช้ในการก าหนดค่างาน 
(compensable factor) เช่นวิธีการ point method โดยการก าหนดปัจจัยแล้วให้คะแนนว่าแต่ละ
ปัจจัยมีความจ าเป็นต้องใช้ในต าแหน่งงานน้ัน ๆ มากน้อยเพียงใด เป็นต้น 



     1.3   การสรรหาและการคัดเลือก (Recruitment and selection) เมื่อมีการ 
competency ไว้แล้ว   การสรรหาพนักงานก็ต้องให้สอดคล้องกับ competency ตรงกับ
ต าแหน่งงาน 
     1.4   การบรรจุต าแหน่ง  ก็ควรค านึงถึง Competency ของผู้มีคุณสมบัติเหมาะสม
หรือมีความสามารถตรงตามต าแหน่งท่ีต้องการ 
     1.5   การฝึกอบรมและพัฒนา (Training and development) การฝึกอบรมและ
พัฒนาก็ด าเนินการฝึกอบรมให้สอดคล้องกับ competency ของบุคลากรให้เต็มขีดสุดของแต่ละ
คน 
     1.6   การวางแผนสายอาชีพและการสืบทอดต าแหน่ง  (career  planning  and  
succession  planning) องค์การจะต้องวางแผนเส้นทางอาชีพ (career  path) ในแต่ละเส้นทาง
ท่ีแต่ละคนก้าวเดินไปในแต่ละข้ันตอนน้ันต้องมี competency อะไรบ้าง  องค์การจะช่วยเหลือให้
ก้าวหน้าได้อย่างไร  และตนเองจะต้องพัฒนาอย่างไร  ในองค์การจะต้องมีการสร้างบุคคลข้ึนมา
แทนในต าแหน่งบริหารเป็นการสืบทอด  จะต้องมีการพัฒนาสมรรถนะอย่างไร   และต้องมีการวัด 
competency เพื่อน าไปสู่การพัฒนาอย่างไร     ซึ่งจะน าไปสู่กระบวนการฝึกอบรมต่อไป 
     1.7   การโยกย้าย  การเลิกจ้าง   การเลื่อนต าแหน่ง  (Rotation termination and 
promotion) การทราบ competency ของแต่ละคนท าให้สามารถบริหารงานบุคคลเกี่ยวกับการ
โยกย้าย การเลิกจ้าง และการเลื่อนต าแหน่งได้ง่ายและเหมาะสม 
     1.8 การจัดการผลการปฏิบัติงาน (Performance management) เป็นการน า
หลักการจัดการทางคุณภาพท่ีเรียกว่า วงจรคุณภาพ PDCA มาใช้ในการวางแผนทรัพยากรมนุษย์ 
ต้ังแต่การวางแผนท่ีต้องค านึงถึง competency ของแต่ละคน วางคนให้เหมาะกับงานและ
ความสามารถรวมท้ังการติดตามการท างาน และการประเมินผลก็พิจารณาจาก  competency 
เป็นส าคัญ และน าผลท่ีได้ไปปรับปรุงต่อไป  

2. การประยุกต์ Competency ไปใช้ในการพัฒนาหลักสูตร   
แนวทางในการประยุกต์ Competency ไปใช้ในการพัฒนาหลักสูตร อาจด าเนินการดังน้ี 
1.แต่งต้ังหรือก าหนดให้มีผู้ รับผิดชอบการพัฒนาหลักสูตร ข้ึนมาชุดหน่ึงเรียกว่า  

คณะกรรมการพัฒนาหลักสูตรท่ีใช้ Competency เป็นฐาน ซึ่งท าหน้าท่ีควบคุมติดตามการพัฒนา 
core competency และ Core Products 

2 คัดเลือกผู้เช่ียวชาญโดยเฉพาะผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (stakeholder) ผู้ประกอบการ และ
นักวิชาการโดยเฉพาะผู้เช่ียวชาญด้านพัฒนาหลักสูตร และผู้เช่ียวชาญด้านก าหนด competency 
มาช่วยก าหนดความสามารถเกี่ยวกับหน้าท่ีของงาน โดยการระดมสมองวิเคราะห์หน้าท่ีหลัก 
(Functional analysis) เพื่อคัดเลือกหน้าท่ีหลัก วัตถุประสงค์หลักของงานตามเน้ือหาของงานน้ัน ๆ  

 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพที3่ การประยกุต์ใช้ Competency ในการพฒันาทรพัยากรมนุษย ์

 
3  เทคนิคท่ีใช้ในการวิเคราะห์ปัญหาส าคัญ  อาจใช้วิธีการท่ีเรียกว่า (Critical incident 

technique) ได้แก่ การมอบหมายให้ระบุปัญหาที่เกิดข้ึนในการปฏิบัติงาน และตอบปัญหาเป็นข้อ 
ๆ น าค าตอบมาสรุปรวมเป็นหน้าท่ีหลัก 

4  การก าหนด core  competency ซึ่งเป็นความสามารถหลักที่เป็นความรู้  ทักษะ  และ
ลักษณะต่าง ๆ รวมท้ังนวัตกรรม  จนท าให้เกิดเอกลักษณ์ท่ีโดดเด่นขององค์การ  ในการก าหนด 
core competency  ผู้บริหารระดับสูงท่ีจะวางยุทธศาสตร์  และก าหนดคุณลักษณะ  ทักษะ  
และความรู้หลัก  เพื่อน าไปสู่การก าหนดคุณลักษณะของอาชีพ  เพื่อการออกแบบหลักสูตรให้
รองรับ  Competency 

5  ออกแบบหลักสูตรเพื่อให้รองรับ Competency และน าไปสู่การวิพากษ์หลักสูตร โดย 
ผู้เช่ียวชาญหรือผู้ทรงคุณวุฒิ จากกรอบเกณฑ์มาตรฐานหลักสูตรของกระทรวงศึกษาธิการ 

6 ก าหนดแนวการสอนโดยพิจารณาจาก competency เป็นหลัก 
7  น าหลักสูตรไปใช้และประเมินผล 

 
12 ระดับของสมรรถนะ 
 ระดับของสมรรถนะหมายถึง  ระดับความรู้  ทักษะ  และคุณลักษณะซึ่งแตกต่างกัน  แบ่ง
ออกเป็น  2 ประเภท คือ 
 1.แบบก าหนดเป็นสเกล (Scale) สมรรถนะแต่ละตัวจะก าหนดระดับความรู้ ทักษะและ
คุณลักษณะแตกต่างกันตามปัจจัย จะก าหนดเป็นตัวช้ีบ่งพฤติกรรม (Behavioral indicator) ท่ี
สะท้อนถึงความสามารถในแต่ละระดับ (proficiency scale) โดยก าหนดเกณฑ์การจัดระดับ
ความสามารถไว้ 5 ระดับคือ 
 

 

Competency 

Career path Promotion 

Training 

Succession 

HR 

planning Selection 



 1.ระดับเริ่มต้น (Beginner) 
 2.ระดับมีความรู้บ้าง (Novice) 
 3.ระดับมีความรู้สูง (Intermediate) 
 4.ระดับมีความรู้สูง (Advance) 
 5.ระดับความเช่ียวชาญ (Expert) 
 
ในแต่ละเกณฑ์ความสามารถมีตัวช้ีวัดพฤติกรรมดังน้ี 

เกณฑค์วามสามารถ ตัวชี้วัดพฤตกิรรม 
1. ระดับเริ่มต้น 
2. ระดับมีความรู้บ้าง 
3. ระดับมีความรู้ปานกลาง 
4.  
5. ระดับมีความรู้สูง 

 
            
ระดับผู้เช่ียวชาญ 

- มีความรู้ทั่วไปเกี่ยวกับแนวคิดและทฤษฎี 
- สามารถประยุกต์แนวคิดทฤษฎีมาใช้ในงาน 
- สามารถน าความรู้  ทักษะ  มาใช้ให้เป็น
รูปธรรม 
- สามารถแปลงทฤษฎีมาเป็นเครื่องมือในการ 
ปฏิบัติและผู้อื่นสามารถน าเครื่องมือไปปฏิบัติได้
จริง 
- สามารถก าหนดทิศทางยุทธศาสตร์ในการ
บริหารจัดการในเรื่องความรู้  ทักษะท่ีเกี่ยวข้อง
ให้แก่หน่วยงานได้ 

 
ในการแปลความหมายของเกณฑ์ข้างต้นเมื่อเทียบกับมาตรฐานท่ีก าหนดไว้จะมีดังน้ี 
 1.ระดับเริ่มต้น  = ยังไม่สามารถท าได้ตามมาตรฐาน (not meet standard) 
 2.ระดับมีความรู้บ้าง = ท าได้ตามมาตรฐานท่ีก าหนดไว้บางส่วน (partially meet 
standard) 
 3.ระดับท่ีสามารถท าได้ตามมาตรฐานท่ีก าหนด (Meet standard) 
 4.ระดับท่ีสามารถท าได้สูงกว่ามาตรฐานท่ีก าหนด (Exceeds standard) 
 5.ระดับท่ีสามารถท าได้สูงกว่ามาตรฐานท่ีก าหนดมาก (Substantially exceeds 
standard)  

 

 

 

 



ตัวอย่างเกณฑ์สมรรถนะในการแก้ปัญหา 
 

เกณฑค์วามสามารถ ดัชนีชี้วัดพฤตกิรรมการแกป้ญัหา 

สมรรถนะในการแก้ปัญหาระดับท่ี 1 
สมรรถนะในการแก้ปัญหาระดับท่ี 2  
สมรรถนะในการแก้ปัญหาระดับท่ี 3  
สมรรถนะในการแก้ปัญหาระดับท่ี 4 
สมรรถนะในการแก้ปัญหาระดับท่ี 5 

 สามารถแก้ไขปัญหาร่วมกับผู้อื่นได้ 
 สามารถแก้ไขปัญหาด้วยตนเองได้บ้าง 
 สามารถแก้ไขปัญหาด้วยตนเองไดเป็นส่วนใหญ่ 
 สามารถแก้ไขปัญหาด้วยตนเองจนประสบผลส าเร็จ 

สามารถแก้ไขปัญหาและสามารถวางแผนป้องกัน
ปัญหาท่ีจะไม่ให้เกิดข้ึนอีก 

 
2.แบบไม่ก าหนดเป็นสเกลเป็นสมรรถนะท่ีเป็นพฤติกรรมเชิงความรู้สึก  หรือเจตคติท่ีไม่

ต้องใช้สเกล  เช่น  ความซื่อสัตย์  ความตรงต่อเวลา  เป็นต้น 
 
13 การสร้างรูปแบบสมรรถนะ (Competency Model)  

สามารถก าหนดได้ดังน้ี  (อานนท์  ศักด์ิวรวิชญ์ 2547 : 62; สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ 2004: 50 
– 51; 58 – 59) ในการก าหนดสมรรถนะจะเริ่มจากการน าวิสัยทัศน์ (vision) พันธกิจ (mission) 
ค่านิยม (values) ขององค์การมาเป็นแนวทางในการก าหนดสมรรถนะ ดังภาพท่ี3 

จากภาพจะเห็นความสอดคล้องไปในทิศทางท่ีต่อเน่ืองกันของสมรรถนะท่ีจะช่วยให้งาน
เป็นไปด้วยดี(Alignment) ซึ่งเริ่มจาก วิสัยทัศน์ พันธกิจ หรือค่านิยม สู่เป้าหมายขององค์การ มา
ก าหนดเป็นกลยุทธ์ขององค์การ จากน้ันมาพิจารณาถึงสมรรถนะหลักที่จะท าให้บรรลุเป้าหมายของ
องค์การมีอะไรบ้าง จะใช้ความรู้ ทักษะ และคุณลักษณะอะไรท่ีจะผลักดันให้บรรลุเป้าหมายของ
องค์การ 
 จากสมรรถนะหลักก็มาพิจารณาสมรรถนะของหน้าท่ีของบุคคลในองค์การตามต าแหน่ง
ตาม ๆ ซึ่งจะต้องสอดคล้องกับสมรรถนะของบุคคล  สมรรถนะของบุคคลกับสมรรถนะหน้าท่ีจะ
ไปในทางเดียวกัน  งานต่าง ๆ ก็จะไปในทางเดียวกัน 
 ถ้ามองในทิศทางกลับกัน  สมรรถนะหลักจะมาจากสมรรถนะของแต่ละคน  ดังน้ันถ้าจะให้
ลึกลงในรายละเอียดสู่การปฏิบัติสามารถน าหลัก Balance Scorecard และหลักของการก าหนด
ตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงาน (KPI) มาใช้ดังความสัมพันธ์ในระบบบริหารในภาพท่ี 4 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

ภาพที่ 4 การก้าหนดสมรรถนะ 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 5 Performance Management System 

 

 

 

    

พันธกิจ 

วิสัยทัศน์ 

ค่านิยม 

ยุทธศาสตร์องค์การ 

สมรรถนะหลกั 

(Core  Competency) 

สมรรถนะหน้าที่ 

(Functional  Competency) 

สมรรถนะส่วนบุคคล 

(Personal Competency) 

สมรรถนะของงาน 
(Job Competency) 

Vision 

Behavior Objective 

Competency KPI 

Culture Goal 

BSC Competency 

Result 

Division 

Individual 



 
 
 
ในการก าหนดสมรรถนะอาจก าหนดได้ในอีกแนวทางอื่น ๆ อีก เช่นการใช้ผลงานวิจัยมา

ก าหนดเป็นสมรรถนะ  เช่น  การส ารวจว่าการเป็นบุคคลมาด ารงต าแหน่ง  หรือ ท าหน้าท่ีน้ัน ๆ มี
สมรรถนะหลักอะไรบ้าง  ผลจากการวิจัยก็จะท าให้ได้สมรรถนะ ท่ีเรียกว่า Generic Model หรือ
รูปแบบท่ัวไป อีกประการหน่ึงอาจก าหนดสมรรถนะจากงานท่ีเรียกว่า Job / Task Analysis 
หมายถึง การก าหนดสมรรถนะโดยการวิเคราะห์ต าแหน่งต่างๆ มาออกแบบสมรรถนะ ซึ่งเหมาะ
ส าหรับการคัดเลือกคนเข้ามาสู่งาน หรือการปรับปรุงผลผลิตใหม่ ก็ก าหนดสมรรถนะของบุคคลท่ี
จะท างานให้ได้ผลผลิตตามต้องการ วิธีการก าหนดสมรรถนะในวิธีการหลักน้ีจะรวดเร็ว และ
สะดวก แต่จะไม่เห็นความเช่ือมโยงต่างกับรูปแบบแรกท่ีมองเห็นความเช่ือมโยง แต่จะเสียเวลา
มาก และอาจหลงทางได้ 
 ตัวอย่างสมรรถนะ 
 1.   สมรรถนะส่วนบุคคล  ได้แก่  การติดต่อสื่อสาร  ความมั่นใจตนเอง  ความคิด
สร้างสรรค์   และการสร้างนวัตกรรม  เป็นต้น 
 2.   สมรรถนะของผู้จัดการ  ได้แก่  การติดต่อสื่อสาร  การวางแผน  และการบริหารงาน            
การท างานเป็นทีม  ความสามารถเชิงกลยุทธ์  ความสามารถด้านต่างประเทศ  ความสามารถใน
การจัดการตนเอง  เป็นต้น 
 
 


