
 

บทที่ 2 
เอกสารและงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 

 
การศึกษารูปแบบความสัมพันธเชิงสาเหตุของสมรรถนะบุคคลที่สงผลตอประสิทธิผล 

ของสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาใน สามจังหวัดชายแดนภาคใต ผูวิจัยไดศึกษาเอกสาร และงานวิจัย 
ที่เกี่ยวของ แลวสรุปเปนความรูเพื่อประกอบการวิจัยในครั้งนี้ โดยมีเนื้อหาที่สําคัญคือ แนวคิดและ
ทฤษฎีเกี่ยวกับสมรรถนะ ความสัมพันธของสมรรถนะกับประสิทธิผลองคการ การจัดกลุมของ
สมรรถนะ และการนําแนวคิดสมรรถนะไปประยุกตใชในองคการ รายละเอียดนําเสนอตามลําดับ ดังนี้ 
 
แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับสมรรถนะ 
 
 แนวความคิดเกี่ยวกับสมรรถนะ (Competency) หรือความสามารถของบุคคลในองคการ ไดเร่ิม
ขึ้นในป ค.ศ. 1960 จากการเสนอบทความทางวิชาการของ McClelland  นักจิตวิทยาแหงมหาวิทยาลัย
ฮาวารด ซ่ึงไดกลาวถึงความสัมพันธระหวางคุณลักษณะที่ดี (Excellent Performer) ของบุคคล 
ในองคการกับระดับทักษะ ความรู ความสามารถ โดยระบุวาการวัด IQ และการทดสอบบุคลิกภาพ
เปนวิธีการที่ไมเหมาะสมในการทํานายความสามารถ แตควรใชบุคคลที่มีความสามารถ มากกวา
คะแนนทดสอบ (Test Scores) ตอมาในป ค.ศ. 1970 บริษัท McBer ซ่ึง McClelland เปนผูดูแล ไดรับ
การติดตอจากองคการ The US State Department ใหชวยคัดเลือกเจาหนาที่ ที่ทําหนาที่เปนตัวแทนของ
ประเทศสหรัฐอเมริกา (Foreign Service Information Officer : FSIOs)ในประเทศตางๆทั่วโลก ซ่ึง
กอนหนานั้น การคัดเลือกเจาหนาที่ FSIOs ใชแบบทดสอบที่มุงทดสอบดานทักษะที่คิดวาจําเปน
สําหรับการปฏิบัติงานในตําแหนงดังกลาว แตพบวาผูที่ทําคะแนนสอบไดดี ไมไดมีผลการ
ปฏิบัติงานที่องคการตองการ  McClelland ไดพัฒนาเครื่องมือชนิดใหม ในการคัดเลือกคนที่
สามารถทํานายผลการปฏิบัติงานไดดีแทนขอทดสอบแบบเกา โดยใชวิธีการประเมินที่เรียกวา 
Behavioral Event Interview (BEI) เพื่อคนหาลักษณะพฤติกรรมของผูที่ปฏิบัติงานดี แลวเปรียบเทียบ
กับผูที่มีผลการปฏิบัติงานตามเกณฑเฉลี่ย เพื่อหาพฤติกรรมที่แตกตางกัน แลวเรียกพฤติกรรมที่
กอใหเกิดผลการปฏิบัติงานที่ดีวา สมรรถนะ (สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2548 ก)  

ตอมาในป ค.ศ. 1973 McClelland ไดแสดงแนวคิดเรื่องสมรรถนะ ไวในบทความชื่อ 
Testing for Competence Rather Than Intelligence วา IQ ซ่ึงประกอบดวยความถนัดหรือความ
เชี่ยวชาญทางวิชาการ ความรู และความมุงมั่นสูความสําเร็จ ไมใชตัวช้ีวัดที่ดีของผลงานและ
ความสําเร็จโดยรวม แตสมรรถนะบุคคลกลับเปนสิ่งที่สามารถคาดหมายความสําเร็จในงานไดดีกวา 
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ซ่ึงสะทอนใหเห็นไดอยางชัดเจนวา ผูที่ทํางานเกง มิไดหมายถึง ผูที่เรียนเกงเสมอไป แตผูที่ประสบ
ผลสําเร็จในการทํางาน ตองเปนผูที่มีความสามารถในการประยุกตใชหลักการ หรือวิชาการที่มีอยู 
ในตัวเอง เพื่อกอใหเกิดประโยชนในงานที่ตนทํา จึงจะกลาวไดวาบุคคลนั้นมีสมรรถนะ (Stone, 1999) 
 แนวคิดเรื่องสมรรถนะ ของ McClelland ที่แสดงใหเห็นอยางชัดเจนวา สมรรถนะ หรือ
ความสามารถของบุคคล สงผลดีตอผลการปฏิบัติงานมากกวา IQ ทําใหไดรับความสนใจจาก
นักวิชาการทั่วไปอยางมากและมีพัฒนาการขึ้นเปนลําดับ ป ค.ศ. 1982 Boyatzis ไดเขียนหนังสือ 
ช่ือ The Competent Manager : A Model of Effective Performance โดยไดใชคําวา Competencies  
เปนคนแรก ป ค.ศ.1994  Hamel และ Prahalad  เขียนหนังสือช่ือ Competing for The Future และได
นําเสนอสิ่งที่เรียกวาสมรรถนะหลัก (Core Competencies) หรือความสามารถหลักขององคการ โดย
ระบุวาเปนความสามารถที่จะทําใหองคการมีความไดเปรียบในการแขงขัน และเปนสิ่งที่คูแขง 
ไมอาจเลียนแบบได  

ตอมา ไดมีการนําแนวความคิดนี้ไปประยุกตใชในงานบริหารบุคคลในหนวยงานราชการ 
ของสหรัฐอเมริกา โดยกําหนดวาในแตละตําแหนงงาน จะตองมีพื้นฐานทักษะ ความรู และ
ความสามารถหรือพฤตินิสัยใดบาง และอยูในระดับใดจึงจะทําใหบุคลากรนั้นมีคุณลักษณะที่ดี มีผล
ตอการปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพสูงและไดผลการปฏิบัติงานตรงตามวัตถุประสงคขององคการ 
หลังจากนั้น แนวความคิดเรื่องสมรรถนะ ไดขยายผลมายังภาคธุรกิจเอกชนของสหรัฐอเมริกามาก
ยิ่งขึ้น สามารถสรางความสําเร็จใหแกธุรกิจอยางเห็นผลไดชัดเจน นิตยสาร Fortune ฉบับเดือนกันยายน 
ป ค.ศ. 1998 ไดสํารวจความคิดเห็นจากผูบริหารระดับสูงกวา 4,000 คน จาก 15 ประเทศ พบวา 
องคการธุรกิจชั้นนําไดนําแนวความคิดนี้ไปใชเปนเครื่องมือในการบริหารมากถึงรอยละ 67 และ
บริษัทที่ปรึกษา ดานการจัดการชื่อ Bain and Company (1998) ไดสํารวจบริษัทจํานวน 708 บริษัททั่วโลก
ในป ค.ศ. 1998 พบวา Core Competency เปนเครื่องมือบริหารสมัยใหม ที่บริษัทนิยมนํามาใช
ปรับปรุงการจัดการที่ไดรับความพึงพอใจสูงสุดเปนอันดับ 3 และในป ค.ศ. 2005 อยูในลําดับที่ 6 
จากจํานวนเครื่องมือทางการบริหาร 25 รายการ สําหรับประเทศไทยไดมีการนําแนวความคิด
สมรรถนะ มาใชในองคการที่เปนเครือขายบริษัทขามชาติกอนที่จะแพรหลายเขาไปสูบริษัทชั้นนํา
ของประเทศ เชน ไทยธนาคาร เครือปูนซีเมนตไทย ชินคอรเปอเรชั่น บริษัท ปตท.สํารวจและผลิต
ปโตรเลียม จํากัด (มหาชน)  เนื่องจากภาคเอกชนที่ไดนําแนวคิดสมรรถนะไปใช ทําใหเกิดผลสําเร็จ
อยางเห็นไดชัดเจน (ผูจัดการรายสัปดาห, 2548 ก) มีผลใหเกิดการตื่นตัวในวงราชการ และไดมีการ
นําแนวคิดนี้ไปทดลองใชในหนวยราชการ โดยสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน ไดนํา
แนวความคิดนี้มาใชในการพัฒนาขาราชการพลเรือน ในระยะแรกไดทดลองใชในการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษยโดยยึดหลักสมรรถนะ (Competency Based Human Resource Development)  
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ในระบบการสรรหาผูบริหารระดับสูง (Senior Executive System - SES) ใชในการปรับปรุงระบบ
จําแนกตําแหนงและคาตอบแทนในภาครัฐโดยยึดหลักสมรรถนะ และกําหนดสมรรถนะตนแบบ
ของขาราชการเพื่อพัฒนาสมรรถนะของขาราชการและประสิทธิผลของหนวยงานภาครัฐ (สํานักงาน
คณะกรรมการขาราชการพลเรือน,  2548 ก) 
 
ความหมายของสมรรถนะ  

มีคําในภาษาไทยหลายคําที่ใชแทนคําวา Competency เชน สมรรถนะ ความสามารถ และ
สมรรถภาพ  คําวา สมรรถนะ (สะมัดถะนะ) ตามพจนานุกรม ฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2525 
แปลวาความสามารถ คําวา ความสามารถ ตามแนวคิดทางจิตวิทยา ใชคําวา Ability หมายถึง 
ความสามารถในการเรียนรูที่จะปฏิบัติงาน หรือความสามารถและความเหมาะสมในการปฏิบัติงาน 
แนวคิดดานการวัดและประเมินผลบุคคล ใชคําวา Potential  มีจุดเนนที่ขีดความสามารถในการทํางาน 
ของบุคคลที่มีประสิทธิภาพ แนวคิดทางวิธีวิทยาการจัดการใชคําวา Core Competency ซ่ึงหมายถึง
ความสามารถหลักขององคการธุรกิจ ที่ทําใหธุรกิจประสบความสําเร็จ สวนคําวา สมรรถภาพ 
(Capability) หมายถึงคุณลักษณะของบุคคล ที่ตองการทักษะทางวิชาชีพ ศักยภาพในการเรียนรูและ
ความสามารถที่จําเปนตอความสําเร็จ (ดนัย เทียนพุฒ, 2548) สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพล
เรือน (2548 ก) ใชคําวา สมรรถนะ แทนคํา Competency สวนสุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2548 ก) และ
อาภรณ ภูวิทยพันธุ (2548) ใชคํา Competency เชนเดียวกับ ณรงควิทย แสนทอง (2547 ข) ซ่ึงไดให
ความเห็นเพิ่มเติมวา Competency ประกอบดวย ความรู พฤติกรรม ทัศนคติ ความเชื่อและอุปนิสัย
ของบุคคล เพียงแตคําวา Competency จะชวยจัดระบบขององคประกอบดังกลาวใหเห็นภาพรวมที่
ชัดเจนขึ้น โดยสรุปแลวนักวิชาการสวนใหญใชคําวา สมรรถนะ ที่หมายถึงความสามารถ สําหรับในการ
วิจัยคร้ังนี้ใชคําวา สมรรถนะ  ที่แปลวาความสามารถ ตามพจนานุกรม ฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2525 
และสอดคลองกับแนวคิดทางวิธีวิทยาการจัดการซึ่งนําแนวคิดสมรรถนะไปใชในทางธุรกิจอยาง
แพรหลาย 

สําหรับความหมายของสมรรถนะ ตามแนวคิดของ McClelland (1999) หมายถึง 
บุคลิกลักษณะที่ซอนอยูภายในปจเจกบุคคล ซ่ึงสามารถผลักดันใหปจเจกบุคคลนั้นสรางผลการ
ปฏิบัติงานที่ดีหรือตามเกณฑที่กําหนดในงานที่ตนรับผิดชอบ Spencer และ Spencer (1993) ให
ความหมายสอดคลองกันกับ McClelland คือ สมรรถนะ หมายถึงคุณลักษณะที่จําเปนของบุคล 
(Underlying Characteristics of an Individual) ซ่ึงมีความสัมพันธกับประสิทธิผลของงาน เปน
คุณลักษณะในสวนลึกเฉพาะของบุคคล ซ่ึงกอใหเกิดพฤติกรรมที่สามารถทํานายผลลัพธที่ดีเลิศ 
(Superior Performance) ในงานได  
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จากการศึกษาความหมายของ สมรรถนะ พบวา นักวิชาการสวนใหญใหความหมายไปใน
ทํานองเดียวกัน โดยใชแนวคิดของ McClelland เปนพื้นฐานในการใหความหมายที่แสดงถึง
ความสัมพันธขององคประกอบสมรรถนะ ที่กอใหเกิดพฤติกรรมและผลลัพธที่ดีเลิศของงาน เชน 
Hay Group (2548) ใหความหมายวาสมรรถนะ คือ ชุดของแบบแผนพฤติกรรม ความสามารถ และ
คุณลักษณะ ที่ผูปฏิบัติงานควรมีในการปฏิบัติหนาที่ใหประสบผลสําเร็จ สําหรับนํามาใชในการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล การบริหารงานและการพัฒนาองคการ เพื่อใหสมาชิกขององคการไดพัฒนาตนเอง 
เพื่อใหปฏิบัติงานในปจจุบันและอนาคตไดอยางมีประสิทธิภาพตามที่องคการตองการ Boyatzis 
(1982) กลาววาสมรรถนะ คือ กลุมของความสามารถที่มีอยูในตัวบุคคล ซ่ึงกําหนดพฤติกรรมของ
บุคคล เพื่อใหบรรลุถึงความตองการของงานภายใตปจจัยสภาพแวดลอมขององคการ และทําให
บุคคลมุงมั่นไปสูผลลัพธที่ตองการ  กรมการแพทย กระทรวงสาธารณสุข (2548) สรุปวาสมรรถนะ 
หมายถึง ความรู (Knowledge) ทักษะ (Skill) และคุณลักษณะ (Attribute) ที่จําเปนในการปฏิบัติ 
งานใดงานหนึ่งใหประสบความสําเร็จ ในสถานการณที่หลากหลายกวา และไดผลงานดีกวาคนอื่น  
สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2548 ก) ใหความหมายวาสมรรถนะ คือความรู ทักษะ และคุณลักษณะสวน
บุคคล (Personal Characteristic or Attribute) ที่ทําใหบุคคลผูนั้นทํางานในความรับผิดชอบของตนได
ดีกวาผูอ่ืน และสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (2548 ก) ใหความหมายวา สมรรถนะ 
คือ กลุมของความรู ความสามารถ ทักษะ ตลอดจนทัศนคติของบุคคลที่จําเปนในการทํางาน ให
สามารถทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เปนคุณลักษณะของบุคคลที่มีผลตอ
พฤติกรรมและผลของการปฏิบัติงาน  ซ่ึงคุณลักษณะเหลานี้ ประกอบขึ้นจากทักษะความรู 
ความสามารถ ทัศนคติ บุคลิกภาพ คานิยมของบุคคล หรือพฤติกรรมของผูที่มีผลการปฏิบัติงาน 
ยอดเยี่ยมในงานหนึ่ง ๆ  

เนื่องจาก สมรรถนะ เปนสิ่งที่ประกอบขึ้นมาจาก ความรู ทักษะ และคุณลักษณะ จึงทําใหเกิด
ความสับสนวา สมรรถนะแตกตางจากความรู ทักษะ ทัศนคติและแรงจูงใจ อยางไร ความรูหรือทักษะที่
บุคคลมีอยูนั้นถือเปนสมรรถนะหรือไม ตามความเห็นของ  McClelland ไดแบงสมรรถนะออกเปน 
2 กลุม คือ กลุมแรกเปนสมรรถนะขั้นพื้นฐาน หมายถึงความรู หรือทักษะพื้นฐานที่บุคคล
จําเปนตองมีในการทํางาน เชนความรูเกี่ยวกับสินคาที่ตนเองขายอยูเปนประจําหรือความสามารถใน
การอาน ซ่ึงสมรรถนะเหลานี้ ไมสามารถทําใหบุคคลมีผลงานที่ดีกวาผูอ่ืนได สมรรถนะในกลุมที่
สอง เปนสมรรถนะที่ทําใหบุคคลแตกตางจากผูอ่ืน มีผลการทํางานที่สูงกวามาตรฐานหรือดีกวา
บุคคลทั่วไป สมรรถนะในกลุมนี้ มุงเนนที่การใชความรู ทักษะและคุณลักษณะอื่นๆ เพื่อชวยใหเกิด
ผลสําเร็จที่ดีเลิศในงาน สถาบัน Schoonover Associates (2548) ไดมีการศึกษาและอธิบายในเชิง
เปรียบเทียบวา สมรรถนะเปนบทสรุปของพฤติกรรมที่กอใหเกิดผลงานที่ดีเลิศ (Excellent Performance) 
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ดังนั้นความรูอยางเดียวไมถือเปน สมรรถนะ เวนแตความรูในเรื่องนั้นจะนํามาประยุกตใชกับงานให
ประสบผลสําเร็จจึงถือเปนสวนหนึ่งของ สมรรถนะ ตัวอยาง เชน ความรูและความเขาใจในความไม
แนนอนของราคา ในตลาด ถือเปนความรู แตความสามารถในการนําความรูและความเขาใจในความ
ไมแนนอนของราคาในตลาดมาพัฒนารูปแบบการกําหนดราคาไดนั้น จึงจะถือเปน สมรรถนะ ทักษะ
อยางเดียวไมถือเปน สมรรถนะ แตทักษะที่กอใหเกิดผลสําเร็จอยางชัดเจนถือเปน สมรรถนะ ตัวอยาง 
เชน ความสามารถในการนําเสนอผลิตภัณฑใหม เปนทักษะ แตความสามารถในการวางตําแหนง
ผลิตภัณฑใหม (Positioning) ในตลาด ใหแตกตางจากคูแขง ถือเปน สมรรถนะ และสมรรถนะ ไมใช
แรงจูงใจหรือทัศนคติ แตเปนแรงขับภายใน ที่ทําใหบุคคลแสดงพฤติกรรมที่ตนมุงหวัง ไปสูส่ิงที่เปน
เปาหมายของเขา ตัวอยางเชน การตองการความสําเร็จ เปนแรงจูงใจที่กอใหเกิดแนวคิดหรือทัศนคติที่
ตองการสรางผลงานที่ดี แตความสามารถในการทํางานใหสําเร็จไดตรงตามเวลาที่กําหนด จึงถือเปน
สมรรถนะ สถาบัน Schoonover Associates   แสดงคําอธิบายไวตามภาพประกอบ 3 

 
ภาพประกอบ 3 ความแตกตางของความรู ทักษะและแรงจงูใจกับสมรรถนะ 

 

Competencies 

A:    Motives/Attitude Achievement- - wants to do  an excellent job 
B:    Knowledge  Understands market pricing dynamics 
        Competency  Uses understanding of market pricing dynamics to develop pricing models 
C:    Achievement- - wants to do an excellent job. 
 
 

A B 

C 

 
 
 

 A : Motives/Attitude  Achievement wants to do an excellent job 
 B : Knowledge  Understands market pricing dynamics 
 C : Achievement wants to do an excellent job 
 
 Competency : Uses understanding of market pricing dynamics to develop pricing models 
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จากความแตกตางของสมรรถนะกับความรู ทักษะ แรงจูงใจและทัศนคติ ผูวิจัยไดสรุปความหมาย
ของสมรรถนะวา หมายถึง คุณลักษณะและความสามารถที่มาจากตัวคนทั้งหมด ที่สะทอนออกมา
ในรูปของพฤติกรรมการทํางานที่มีความสัมพันธในเชิงเหตุผล และกอใหเกิดผลลัพธสูงสุด 
(Superior Performance) ที่องคการตองการ โดยมีที่มาจากพื้นฐานความรู (Knowledge) ทักษะ 
(Skill) วิธีคิด (Self – Concept) คุณลักษณะสวนบุคคล (Trait) และแรงจูงใจ (Motive)  
 
องคประกอบของสมรรถนะ 

สมรรถนะบุคคลตามแนวคิดของ McClelland เกิดจากองคประกอบสําคัญ 5 ประการ ดังนี้ 
1. ทักษะ (Skill) หมายถึง ส่ิงที่บุคคลกระทําไดดี และฝกปฏิบัติจนชํานาญ เชนทักษะการอาน 
2. ความรู (Knowledge) หมายถึงความรูเฉพาะดานของบุคคล เชนความรูดานภาษาอังกฤษ 

ความรูดานการบริหารการศึกษา 
3. ทัศนคติ คานิยม และความคิดเห็นเกี่ยวกับภาพลักษณของตนเอง (Self - Concept) เชน 

คนที่มีความเชื่อมั่นในตนเอง (Self - Confident) จะเชื่อวาตนเองสามารถแกปญหาตางๆได 
4. บุคลิกประจําตัวบุคคล (Trait) เปนสิ่งที่อธิบายถึงบุคคลผูนั้น เชน เปนคนที่นาเชื่อถือ ไววางใจ

ได มีคุณลักษณะเปนผูนํา 
5. แรงจูงใจหรือแรงขับภายใน (Motive) ทําใหบุคคลแสดงพฤติกรรมที่มุงไปสูส่ิงที่เปน

เปาหมาย เชน บุคคลที่มุงผลสําเร็จ (Achievement Orientation) จะพยายามทํางานใหสําเร็จตาม
เปาหมายและปรับปรุงวิธีการทํางานของตนเองตลอดเวลา 

องคประกอบทั้ง 5 ประการ ที่รวมกันเปนคุณลักษณะเฉพาะของบุคคลและกอใหเกิด
สมรรถนะ เปนสิ่งที่ซอนอยูภายใน จะเห็นไดเฉพาะพฤติกรรมที่แสดงใหเห็นไดเทานั้น Spencer และ 
Spencer (1993) ไดเปรียบเทียบคุณลักษณะดังกลาวไวในโมเดลน้ําแข็ง (Iceberg Model) และอธิบาย
วาคุณลักษณะของบุคคลแบงเปน 2 สวน คือ สวนที่สามารถมองเห็นไดคือ ความรู และทักษะ ซ่ึง
สามารถพัฒนาไดไมยากนัก ดวยการศึกษาคนควา ทําใหเกิดความรู และการฝกฝนปฏิบัติ ทําใหเกิด
ทักษะ และสวนที่ซอนอยูภายในซึ่งสังเกตไดยาก ไดแก ทัศนคติ คานิยม ความเห็นเกี่ยวกับ
ภาพลักษณของตนเอง บุคลิกลักษณะประจําตัวบุคคล รวมทั้งแรงจูงใจ เปนสิ่งที่พัฒนาไดยาก  
ดังภาพประกอบ 4 
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ภาพประกอบ 4 โมเดลภูเขาน้ําแข็ง 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ความสัมพันธของสมรรถนะกับประสิทธิผลองคการ 
 

จากการศึกษาแนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับสมรรถนะ พบวา สมรรถนะบุคคล สงผล
โดยตรงตอประสิทธิผลขององคการ ผูวิจัยจึงไดศึกษาแนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวกับประสิทธิผล เพื่อ
เปนการศึกษาถึงความสัมพันธเชิงสาเหตุของสมรรถนะที่เปนตัวแปรเหตุ กับประสิทธิผลของ
สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาใน สามจังหวัดชายแดนภาคใต ซ่ึงเปนตัวแปรผล พบวา ประสิทธิผล 
(Effectiveness) เปนตัวช้ีวัดความสําเร็จที่สําคัญขององคการ องคการที่มีประสิทธิผล จําเปนที่
จะตองมีบุคลากร ซ่ึงไดแก ผูบริหาร หัวหนางาน และผูใตบังคับบัญชาที่มีความสามารถในการ
ทํางานไดอยางมีประสิทธิผล อันเปนพื้นฐานที่สําคัญที่ทําใหองคการประสบความสําเร็จตามเปาหมาย
ที่ไดตั้งไว (ภรณี กีรติบุตร,  2529)  

 
 

คุณลักษณะ 
 

วิธีคิด 

ทัศนคติ 

ทักษะ 

ความรู 
บุคลิกภาพหลกั 
ยากตอการพัฒนา สวนภายนอก 

งายตอการ
พัฒนา 
developed 

สวนท่ีมองเห็น 

สวนท่ีมองไมเห็น 

ทักษะ  
ความรู 

วิธีคิด ทัศนคต ิ
คุณลักษณะ 
แรงจูงใจ 
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ผลการศึกษาความหมายของประสิทธิผลจากความเห็นของ Lawless (1979) Mundel (1983) 
Baird และคณะ (1990) Bartol และ Martin (1991) สรุปไดวา ประสิทธิผลหมายถึงการบรรลุผล
สําเร็จตามวัตถุประสงคที่องคการกําหนดขึ้น ประสิทธิผลเกี่ยวของกับขอบเขตของเปาหมายและ
ระดับของผลลัพธที่ผลิตออกมาและสามารถปฏิบัติงานบรรลุผลตามเปาหมายที่ถูกกําหนดไว  
 
ปจจัยท่ีเก่ียวของกับประสิทธิผลองคการ 

Boyatzis (1982) ไดแสดงถึงความสัมพันธของสมรรถนะบุคคลและปจจัยอ่ืนๆกับผลลัพธ 
ขององคการไวในทฤษฎี วาดวยพฤติกรรมการทํางานกับผลลัพธขององคการ (Contingency Theory 
of Action and Job Performance ) ที่แสดงใหเห็นวา ผลงานที่ดีเลิศขององคการ เกิดจาก
ความสัมพันธของปจจัยสามประการคือ บุคคล งาน และองคการ ปจจัยเกี่ยวกับบุคคล ไดแก 
วิสัยทัศน ปรัชญาในการทํางาน วิธีการทํางาน ความรู ความสามารถหรือสมรรถนะของแตละคน 
จะตองมีความสัมพันธที่เหมาะสมสอดคลอง กับความตองการในบทบาท ภารกิจและหนาที่เฉพาะ
ของงาน กับสิ่งแวดลอมขององคการ ซ่ึงประกอบดวยบรรยากาศและวัฒนธรรมองคการ โครงสราง 
ระบบ กลยุทธการสรางความเจริญเติบโตขององคการ ความสัมพันธของปจจัยทั้งสามประการ
สามารถทํานายผลลัพธขององคการได การปรับตัวใหเกิดความสอดคลองเหมาะสมระหวางบุคคล 
ความตองการของงานและสิ่งแวดลอมขององคการกอใหเกิดความสามารถหลักขององคการ และ
สงผลใหเกิดผลงานที่ดี เ ลิศและความสามารถในการแขงขันขององคการได ลักษณะของ
ความสัมพันธ ดังภาพประกอบ 5 
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ความสัมพันธของสมรรถนะบุคคลกับปจจัยส่ิงแวดลอมขององคการ ตามแนวคิดของ 
Boyatzis สอดคลองกับผลการวิจัยของพิมพกานต ไชยสังข  (2546) ที่ไดศึกษาสมรรถนะของ
พนักงานในบริษัทที่ปรึกษาดานบัญชีและการเงิน แหงหนึ่งในกรุงเทพมหานคร มีวัตถุประสงคเพื่อ
ศึกษาอิทธิพลของลักษณะสวนบุคคลและบรรยากาศองคการที่มีตอสมรรถนะของพนักงานใน
บริษัท จากกลุมตัวอยางที่เปนพนักงานของบริษัท จํานวน 117 คน ผลการวิจัยพบวาลักษณะสวน
บุคคลดานตําแหนงงานผูจัดการ และบรรยากาศองคการดานการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 
สามารถพยากรณสมรรถนะโดยรวมของพนักงานไดอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ ที่ระดับ .001 การมี
สวนรวมในการตัดสินใจ และการติดตอส่ือสารภายในองคการสามารถพยากรณสมรรถนะดานความ
เชี่ยวชาญทางเทคนิคของพนักงานไดอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 

ภาพประกอบ 5 ความสัมพันธของบุคคล บทบาทในงาน 
และสิ่งแวดลอมขององคการกับประสิทธิผลองคการ 

Organizational  
Environment 

 

Job demands Individual 
Best fit 

สภาพแวดลอมขององคการ 
(Organizational Environment) 
วัฒนธรรมและบรรยากาศองคการ 
โครงสรางและระบบองคการ 
กลยุทธและจุดอิ่มตัวของอุตสาหกรรม 
ตําแหนงขององคการ 
บริบทแวดลอมภายนอกองคการ 

ความตองการของงาน (Job demands) 
หนาที่ บทบาท  
ตามลักษณะงาน 
 

ความตองการของบุคคล (Individual) 
วิสัยทัศน  คานิยม  ปรัชญา 
ความเชื่อ ความรู    
ความสามารถในเชงิสมรรถนะ  
สถานะและวงจรการดํารงชีวิต   
สถานะและวงจร 
การประกอบอาชีพ  
 
 

Best fit  
ความสําเร็จ  = จุดที่บุคคลไดรับการกระตุน
จากอิทธิพลดานงานและสภาพแวดลอม
องคการ จนสามารถปฏิบัติงานดวยความ 
เต็มใจ รูสึกทาทาย และเกิดผลงานที่มี
ประสิทธิผลและประสิทธิภาพสูงสุด 
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Gibson และคณะ (1997) มีความเห็นวาประสิทธิผลขององคการ เกิดจากความสัมพันธ 
ของประสิทธิผล 3 ระดับ คือ ระดับบุคคล ระดับกลุม และระดับองคการ ดังนี้ 

1. ประสิทธิผลของบุคคล (Individual Effectiveness) เปนผลการปฏิบัติงานตามหนาที่งาน 
ของพนักงานหรือสมาชิกขององคการ ซ่ึงหนาที่งานที่ถูกปฏิบัติเปนสวนหนึ่งของงานหรือตําแหนง 
ในองคการ  

2. ประสิทธิผลของกลุม (Group Effectiveness) เปนผลรวมของการชวยเหลือสนับสนุน
ของสมาชิกในกลุมทั้งหมด โดยที่ประสิทธิผลของกลุมเปนมากกวาผลรวมของการชวยเหลือ
สนับสนุนของแตละบุคคลในงานประเภทระบบสายพาน แตเปนในรูปของพลังรวม (Synergy) ที่
แสดงถึงการรวมตัวกันของการรวมมือรวมใจชวยเหลือกันของบุคคลที่มีลักษณะเกินกวา การรวมตัว
กันธรรมดา 

3. ประสิทธิผลขององคการ (Organizational Effectiveness) องคการประกอบไปดวยบุคคล
และกลุม ดังนั้นประสิทธิผลขององคการจึงประกอบดวยประสิทธิผลของบุคคลและกลุม แต
ประสิทธิผลขององคการ ไดรับผลกระทบของพลังรวม (Synergistic Effects) ที่ทําใหองคการมี
ประสิทธิผลในระดับสูงกวาผลรวมจากสวนตาง ๆ ธรรมดา 

ความสัมพันธระหวางประสิทธิผลระดับบุคคล ระดับกลุม และระดับองคการ แสดงใหเห็น
วาประสิทธิผลของกลุมจะขึ้นอยูกับประสิทธิผลของบุคคล ในขณะที่ประสิทธิผลขององคการขึ้นอยู
กับประสิทธิผลของบุคคลและกลุม ความสัมพันธทั้ง 3 ระดับนี้จะมีพลังรวม (Synergistic Effects)  
ซ่ึงทําใหประสิทธิผลของกลุมมีมากกวาผลรวมของประสิทธิผลของบุคคล เพราะวาการใชพลังรวม
จะตระหนักถึงการใชความพยายามรวมกัน ความสัมพันธระหวางประสิทธิผลทั้ง 3 ระดับของ 
Gibson และคณะ มีลักษณะดังภาพประกอบ 6 
 

ภาพประกอบ 6 ความสัมพันธระหวางประสิทธิผลระดับบุคคล ระดับกลุม และระดับองคการ 
 
 

 
 
 
 

 
 

ประสิทธิผล
ของบุคคล 

ประสิทธิผล
ของกลุม 

ประสิทธิผล
ขององคการ 
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จะเห็นไดวาประสิทธิผลระดับของบุคคลนั้น มีความสําคัญอยางยิ่งตอการเกิดประสิทธิผล 
ระดับกลุมและองคการ การที่พนักงานอันไดแก ผูบริหารหัวหนางานและผูใตบังคับบัญชาแตละคน 
สามารถทํางานไดอยางมีประสิทธิผลภายในหนาที่งานเฉพาะของตนเองและรวมมือรวมใจในการ
ทํางานแลว กลุม และองคการก็จะมีประสิทธิผลไปดวย Lawless (1979) กลาววาองคการจะไมเกิด
ประสิทธิผลขึ้น ถาหากปราศจากบุคคลที่มีประสิทธิผล การวัดประสิทธิผลของบุคคลสามารถวัดได
จากผลิตภาพ (Productivity) ผลลัพธของบุคคล (Personal Output) ผลลัพธทางความคิดสรางสรรค 
(Creative Output) ความซื่อสัตยของบุคคล ความผูกพันในงานและองคการ (Personal Loyalty or 
Commitment) สามารถประเมินไดในรูปของระดับการพัฒนาตนเอง (Personal Development) ระดับ
ของความรับผิดชอบ (Level of Responsibility) และวุฒิภาวะ(Maturity) เปนเกณฑในการวัด วิธีการและ
หลักในการวัดจะตองสอดคลองกับบทบาทของบุคคลในองคการ 

ความสัมพันธขององคประกอบของสมรรถนะ และสมรรถนะบุคคล ที่สงผลตอผลสําเร็จ
ของงาน นั้น Spencer และ Spencer (1993) อธิบายวา สมรรถนะโดยทั่วไปจะประกอบดวยเจตนา 
(Intent) ซ่ึงเปนแรงผลักดันดานแรงจูงใจและลักษณะนิสัย (Motive or Trait Force) ที่ทําใหเกิดการ
กระทําที่นําไปสูผลลัพธ พฤติกรรมที่ปราศจากเจตนาไมถือวาเปนสมรรถนะ ซ่ึงเปนลักษณะของ
ความสัมพันธอยางมีเหตุผล ดังภาพประกอบ 7  

 
 

ภาพประกอบ 7 ความสัมพันธอยางมีเหตุผลของสมรรถนะ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

คุณลักษณะบคุคล พฤติกรรม ผลการปฏิบัติงาน 

ความตั้งใจ การกระทํา ผลลัพธ 

แรงจูงใจ 
คุณลักษณะ 
วิธีคิด 
ความรู 

ทักษะ 
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จากแนวคิดของ Spencer  และ Spencer  แสดงใหเห็นอยางชัดเจนวา องคประกอบ 
ของสมรรถนะซึ่งเปนที่มาของสมรรถนะบุคคล มีความสัมพันธโดยตรงกับประสิทธิผลของงาน  
สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2548 ก) ไดสรุปแนวคิดของ Shermon และ  Parry ซ่ึงสอดคลองกับความเห็น
ของ Spencer  และ Spencer วาสมรรถนะเกิดจากองคประกอบ (Cluster) ของความรู ทักษะ และ
ทัศนคติ ของปจเจกบุคคลที่มีอิทธิพลอยางมากตอผลสัมฤทธิ์ของการทํางานของบุคคลนั้น ๆ เปน
บทบาทหรือความรับผิดชอบ ซ่ึงสัมพันธกับผลงาน และสามารถวัดคาเปรียบเทียบกับเกณฑ
มาตรฐานและสามารถพัฒนาไดโดยการฝกอบรม และเปนคุณสมบัติที่บุคคลจําเปนตองมี เพื่อให
สามารถทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพ เพราะสมรรถนะจะทําใหบุคคลแสดงออกถึงพฤติกรรม  
อันนํามาสูผลงานและนํามาซึ่งผลลัพธที่องคการตองการ ลักษณะของความสัมพันธ  
ดังภาพประกอบ 8 
 
 

ภาพประกอบ 8 ความสัมพันธของสมรรถนะกับผลงานและผลลัพธ 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

บุคคลมี Competency 
ที่จําเปนตองาน 

พฤติกรรมกอใหเกิดผลงาน 
(สินคาและบริการ) 

Competency กอใหเกิดพฤติกรรม 
(การกระทําและความคิด) 

ผลงานนั้นกอใหเกิดผลลัพธ
ที่องคการตองการ 
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การจัดกลุมสมรรถนะ 
สมรรถนะบุคคล มีองคประกอบสําคัญคือ พื้นฐานความรู (Knowledge) ทักษะ (Skill) วิธีคิด 

(Self – Concept) คุณลักษณะสวนบุคคล (Trait) และแรงจูงใจ (Motive) Boyatzis (1982) ไดศึกษา
ถึงสมรรถนะบุคคล ที่เกี่ยวของกันเปนระดับในลักษณะของโครงสรางทางบุคลิกภาพ (Levels of 
Within the Personality Structure) พบวา โครงสรางของระบบประสาทและฮอรโมนของมนุษย  เปน
ส่ิงที่กอใหเกิดสมรรถนะในแตละบุคคล  สมรรถนะเปนสิ่งที่พัฒนาไดดวยการใหแรงจูงใจ เพื่อ
กอใหเกิดแรงขับทางคุณลักษณะที่จะพัฒนาตอไปเปนพื้นฐานทางปรัชญาและคานิยมของแตละ
บุคคล  ที่สงผลใหแสดงสมรรถนะออกมาในลักษณะที่รับรูและสังเกตไดหลายๆดาน  ซ่ึงเมื่อจัด
รวมสมรรถนะแตละดานที่บุคคลแสดงออกมาเขาเปนกลุม จะกลายเปนบุคลิกลักษณะของแตละบุคคล
นั่นเอง ดังภาพประกอบ 9 

 
ภาพประกอบ 9 โครงสรางของกลุมสมรรถนะบุคคล 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

สรรถนะ 
ที่สังเกตได 

สรรถนะ 
ที่สังเกตได 

สรรถนะ 
ที่สังเกตได 

สรรถนะ 
ที่สังเกตได 

พ้ืนฐานทางปรัชญาและคานิยมที่สงผลตอสมรรถนะ 
(Philosophical &value foundations of competency) 

กลุมของสมรรถนะ 
(Cluster of Competency) 

การจูงใจและแรงขับทางคุณลักษณะที่สงผลตอสมรรถนะ 
(Motivational & trait drivers of competency) 

โครงสรางของระบบประสาทและฮอรโมนที่กอใหเกิดสมรรถนะ 
(Neurological or hormonal bases of competency 
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 Spencer และ Spencer (1993) ไดจัดกลุมสมรรถนะบุคคล ออกเปนกลุมตาง ๆ รวม 6 กลุม ดังนี้ 
สมรรถนะกลุมที่ 1 การกระทํา และสัมฤทธิ์ผล (Achievement and Action) ประกอบดวย

สมรรถนะการมุงสูผลสัมฤทธิ์ (Achievement Orientation) การเอาใจใสตอระเบียบคุณภาพ และ
ความถูกตอง (Concern for Order, Quality, and Accuracy) ความคิดริเร่ิม (Initiative) และการแสวงหา
ขาวสาร (Information Seeking) 

สมรรถนะกลุมที่ 2 การบริการคนอื่นและการชวยเหลือ (Helping and Human Service)  
ประกอบดวย สมรรถนะความเขาใจดานปฏิสัมพันธระหวางบุคคล (Interpersonal understanding)  
และการมุงสูบริการลูกคา (Customer service Orientation) 

สมรรถนะกลุมที่ 3 การใชอิทธิพลและผลกระทบ (Impact and Influence) ประกอบดวย
สมรรถนะการใชอิทธิพล และผลกระทบ (Impact and Influence) การตระหนักถึงองคการ 
(Organizational Awareness) และการสรางสัมพันธภาพ (Relational Building) 

สมรรถนะกลุมที่ 4 การบริหารจัดการ (Managerial) ประกอบดวยสมรรถนะการมุงพัฒนา 
คนอื่น (Developing others) การชี้นํา การใชอํานาจที่มีอยูในตําแหนงและการยืนกราน 
(Directiveness : Assertiveness and use of Position Power) การใหความรวมมือและทํางานเปนกลุม 
(Teamwork and Cooperation) และภาวะการเปนผูนํากลุม (Team leadership) 

สมรรถนะกลุมที่ 5 การรูคิด (Cognitive) ประกอบดวยสมรรถนะ การคิดเชิงวิเคราะห 
(Analytical Thinking) การคิดรวบยอด (Conceptual Thinking) และความชํานาญทางการบริหาร
จัดการทางวิชาชีพและทางเทคนิค (Technical/Professional Managerial Expertise) 

สมรรถนะกลุมที่ 6 ประสิทธิผลสวนตน (Personal Effectiveness) ประกอบดวยสมรรถนะ 
การควบคุมตนเอง (Self - Control) ความมั่นใจในตนเอง (Self - Confidence) ความยืดหยุน 
(Flexibility) ความมุงมั่นตอองคการ (Organizational Commitment) 

สมรรถนะทั้ง 6 กลุมที่กลาวขางตนบางกลุมสมรรถนะก็มีความสัมพันธเชื่อมโยงกับกลุม 
สมรรถนะอื่น อาทิ สมรรถนะเรื่องการมุงบริการลูกคาจะเชื่อมโยงกับสมรรถนะเรื่องการแสวงหา
ขาวสาร และเรื่องความเขาใจดานปฏิสัมพันธระหวางบุคคล สมรรถนะบางดานก็ชวยสนับสนุน
สมรรถนะดานอื่น เชน สมรรถนะดานความมั่นใจตนเองอาจสนับสนุนการใชสมรรถนะอื่นอยางมี
ประสิทธิผลและตอเนื่อง และบางสมรรถนะ เชน การควบคุมตนเอง จะเชื่อมโยงกับสถานการณ
มากกวาเชื่อมโยงสมรรถนะอื่น ๆ Spencer และ Spencer  (1993) ไดเสนอถึงองคประกอบของ
สมรรถนะที่ควบคุมประสิทธิผล ในการทํางานของบุคคล เมื่อตองจัดการกับความกดดันทางสภาวะ
แวดลอมที่เกิดขึ้นทันทีทันใด และแตละสมรรถนะจะเกื้อหนุนประสิทธิผลของสมรรถนะอื่น ๆ ที่
เกี่ยวของกับสิ่งแวดลอม ไดแก 
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1. การควบคุมตนเอง (Self – Control) เปนความสามารถที่จะควบคุมอารมณภายใตการ
ควบคุมและอดกลั้นตอการกระทําทางลบเมื่อถูกยั่วยุ และอดกลั้นเมื่อประสบกับการตอตานหรือ 
ไมเปนมิตรจากผูอ่ืน หรือเมื่อทํางานภายใตสภาพที่เต็มไปดวยความเครียด พฤติกรรมของ
ความสามารถนี้ ไดแกเปนคนที่ไมมีอารมณหุนหันพลันแลน ตอตานการยั่วยุจากผูรวมงานที่ไม
เหมาะสม สงบนิ่งในสถานการณที่เครงเครียด การควบคุมตนเองเปนความสามารถที่มีสวนเกี่ยวพัน
กับสถานการณมากกวาความสามารถอื่นๆ บางครั้งอาจรวมกับการใหคําแนะนํา (Directiveness) เมื่อ
ตองเผชิญกับผลการปฏิบัติงานที่ตํ่า และสัมพันธกับการมีผลกระทบและสรางอิทธิพลหรือการทํางาน
เปนทีมเมื่อตองชี้นําการปฏิสัมพันธของกลุม 

2. ความมั่นใจในตนเอง (Self – Confidence) เปนความเชื่อของบุคคลในความสามารถ 
ที่จะบรรลุผลสําเร็จในหนาที่งานของตน ประกอบดวยการแสดงออกถึงความมั่นใจของบุคคลใน
การจัดการกับสถานการณความทาทายที่เพิ่มมากขึ้น และพยายามแสวงหาการตัดสินใจหรือสราง
ความคิดเห็นและจัดการความลมเหลวอยางสรางสรรค พฤติกรรมที่สําคัญ ไดแก การเสนอตัวเอง
อยางเด็ดเดี่ยวและสุภาพ แสดงความมั่นใจในการตัดสินใจและความสามารถของตนเอง แสดงจุดยืน
ของตนเองอยางเดนชัด เมื่อขัดแยงกับผูบังคับบัญชา ความสามารถดานความมั่นใจในตนเองและ
จัดการกับความลมเหลวนี้ ไมปรากฏวาเชื่อมโยงกับความสามารถเฉพาะอื่น ๆ แตเปนความสามารถ
ที่เกื้อหนุนการใชความสามารถทั้งหมดอยางมีประสิทธิผล 

3. ความยืดหยุน (Flexibility) เปนความสามารถที่จะปรับเปลี่ยนและทํางานอยางมี
ประสิทธิผลกับสถานการณ บุคคลและกลุมที่หลากหลาย เปนความสามารถที่จะเขาใจและชื่นชม
ความแตกตางและมุมมองในปญหาที่ตรงกันขาม สามารถปรับเปลี่ยนวิธีคิดตามขอเรียกรองของ
สถานการณที่เปลี่ยนไป เปลี่ยนและยอมรับการเปลี่ยนแปลงไดงาย พฤติกรรมของบุคคลที่มีความ
ยืดหยุน ไดแก การยอมรับในความเที่ยงตรงของมุมมองตรงกันขาม ปรับเปลี่ยนไดงายตอการ
เปลี่ยนแปลงในงาน ความยืดหยุนเปนความสามารถที่สนับสนุนการมีผลกระทบและสงอิทธิพล
อยางมีประสิทธิผลและความสามารถดานการจัดการ 

4. ความผูกพันตอองคการ (Organizational Commitment) เปนความสามารถและความ
ปรารถนาของบุคคลในการปรับพฤติกรรมของตนเอง กับเปาหมายขององคการ และแสดงในวิธีทาง
ที่สนับสนุนเปาหมายและสอดคลองกับความตองการขององคการ  พฤติกรรมที่เปนความผูกพันตอ
องคการที่สังเกตเห็นไดแก ความปรารถนาที่จะชวยเพื่อนรวมงาน ทํางานใหสําเร็จ ปรับกิจกรรม
ของตนเองใหสอดคลองกับความตองการขององคการ เขาใจในความตองการในความรวมมือ
เพื่อใหบรรลุเปาหมายขององคการ เลือกที่จะทํางานสอดคลองกับความตองการขององคการ
มากกวาที่จะปฏิบัติตามความสนใจหรือตามความเชี่ยวชาญของตนเอง 
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Boyatzis (1999) ไดศึกษาเรื่องสมรรถนะที่เกี่ยวของกับความฉลาดทางอารมณ จากงานวิจัย
ของ Goleman (1998) Boyatzis (1982) Spencer และ Spencer (1993) Rosier (1994 -1997) Jacobs 
(1997) และจัดกลุมสมรรถนะออกเปน 5 กลุม ดังนี้ 
 1. ความตระหนักในตนเอง (Self - Awareness) ประกอบดวย ความตระหนักในอารมณ 
(Emotional Awareness) การประเมินตนเองอยางถูกตอง (Accurate Self - Assessment) และความ
มั่นใจในตนเอง (Self - Confidence) 
 2. การมีกฎในตนเอง (Self - Regulation) ประกอบดวย การควบคุมตนเอง (Self - Control) 
ความเชื่อ ถือไววางใจได  (Trustworthiness)  การปรับตัว  (Adaptability)  ความระมัดระวัง 
(Conscientiousness) และนวัตกรรม (Innovation) 
 3. แรงจูงใจ (Motivation) ประกอบดวย การมุงผลสัมฤทธ์ิ (Achievement Drive) ความ
มุงมั่น (Commitment) ความคิดริเร่ิม (Initiative) และการมองโลกในแงดี (Optimism) 
 4. การเอาใจใสตอผูอ่ืน (Empathy) ประกอบดวย ความเขาใจในผูอ่ืน (Understanding Others) 
การพัฒนาผูอ่ืน (Developing Others) การมีจิตมุงบริการ (Service Orientation) อํานาจการจัดการกับ
ความแตกตาง (Leveraging Diversity) และความรูเกี่ยวกับการเมือง (Political Awareness) 

5. ทักษะดานสังคม (Social Skills) ประกอบดวย การติดตอส่ือสาร (Communication)   
การจัดการกับความขัดแยง (Conflict Management) ภาวะผูนํา (Leadership) ความฉับไวในการ
เปลี่ยนแปลง (Change Catalyst) การยึดมั่นในขอตกลง (Building Bonds) การประสานสัมพันธและ
ความรวมมือ (Collaboration and Cooperation) ความสามารถของทีมงาน (Team Capabilities) 

Zwell (2000) ไดจัดกลุมของสมรรถนะออกเปน 5 กลุม คือสมรรถนะดานการใฝสัมฤทธิ์ 
ในหนาที่งาน สมรรถนะดานสัมพันธภาพ สมรรถนะดานคุณลักษณะสวนบุคคล สมรรถนะดานการ
จัดการ และสมรรถนะดานความเปนผูนํา แตละกลุมสมรรถนะ ประกอบดวยสมรรถนะยอย ดังนี้ 

1. สมรรถนะดานการใฝสัมฤทธิ์ในหนาที่งาน (Task Achievement Competencies) 
สมรรถนะดานนี้เปนประเภทของสมรรถนะที่จะทําใหบุคคลเปนผูที่ทํางานไดอยางมีประสิทธิผล 
และเปนผูที่ประสบความสําเร็จ ประกอบดวย 

1.1 การมุงในผลลัพธ (Results Orientation) ประกอบดวย การตั้งเปาหมายและมุงมั่น 
เพื่อประสบความสําเร็จ และประสบความสําเร็จในเปาหมายที่ทาทาย พฤติกรรมที่สําคัญ ไดแก  
การตั้งเปาหมายที่สามารถประสบความสําเร็จได มุงมั่นที่จะไปถึงเปาหมาย และพัฒนามาตรฐาน 
ที่สามารถวัดไดจากพฤติกรรมและผลการปฏิบัติงาน 

    1.2 การจัดการผลการปฏิบัติงาน (Managing Performance) ความสามารถนี้บุคคลจะ
วางแผนยุทธวิธี กลยุทธ การควบคุมและวัดผลการปฏิบัติงาน และตัดสินใจที่จะจัดการในปญหาจาก
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การปฏิบัติงาน สมรรถนะดานนี้มักจะคาบเกี่ยวกับการมุงในผลลัพธแตสามารถแยกแยะได เพราะวา
คนที่ตั้งเปาหมายทาทายอาจจะไมมีความสามารถที่จะควบคุมและวัดผลการปฏิบัติงานของตนเอง
และผูใตบังคับบัญชาได พฤติกรรมที่สําคัญของการจัดการผลการปฏิบัติงานไดแก การใหความ
สนใจในทั้งคุณภาพและปริมาณของผลการปฏิบัติงาน มีการตั้งผลลัพธการทํางานที่ตองการอยาง
ชัดเจน และนิยามไวอยางดี สําหรับการทํางานและความกาวหนาของงาน มีการคนหาขอมูล
ยอนกลับในการปฏิบัติงานจากผูอ่ืน 

    1.3 อิทธิพล (Influence) บุคคลที่มีอิทธิพลสามารถระบุถึงผูที่ทําการตัดสินใจที่สําคัญ 
และบุคคลที่มีอิทธิพลตอพวกเขา มีการคาดการณถึงปฏิกิริยาและเหตุผลที่คัดคานเพื่อจะวางแผน 
ถึงวิธีที่จะเอาชนะในสิ่งเหลานั้น พฤติกรรมที่สําคัญไดแก พัฒนาและเสนอกระบวนการใหเหตุผล 
ที่นาจูงใจเพื่อที่จะตัดสินใจจัดการในสิ่งที่เกี่ยวของ ส่ิงที่ตองการและความตองการของผูอ่ืน การรับ
ขอมูลและตอบสนองอยางมีประสิทธิผลตอเหตุผลที่คัดคาน 

    1.4 ความคิดริเร่ิม (Initiative) เปนคําที่คลายกับคําวา Proactive ที่หมายถึงแรงขับที่
ตองการใหพนักงานไดทําสิ่งตางๆดวยตัวเอง ที่จะทําใหพวกเขา และธุรกิจประสบความสําเร็จ เปน
สมรรถนะขั้นสูงดานหนึ่ง ที่แยกผูที่ปฏิบัติงานสูงกับตํ่าได พฤติกรรมที่สําคัญไดแก มีการลงมือกระทํา
โดยปราศจากการถูกถามหรือถูกตองการใหทํางาน ริเร่ิมโครงการของบุคคลหรือกลุม และใหความ
รับผิดชอบโดยสมบูรณในการทํางานใหสําเร็จ 

    1.5 ประสิทธิภาพในการผลิต (Production Efficiency) เปนสมรรถนะที่จะทํางานไดรับ
การปฏิบัติอยางรวดเร็ว มีมาตรฐานของคุณภาพที่สูง และใชทรัพยากรอยางนอยที่สุด บุคคลที่มี
ความสามารถดานนี้สูงจะมีความตั้งใจ และความผูกพันตอการทํางานใหเสร็จสิ้นดวยความรวดเร็ว
และถูกตอง และมีความสามารถที่จะรวบรวมและแยกโครงการเปนสวน ๆ เพื่อนํามาวิเคราะหทําให
มีความรวดเร็วในการประสบความสําเร็จ พฤติกรรมที่สําคัญไดแก ปฏิบัติในหนาที่งานไดอยางมี
ประสิทธิภาพ จําแนกโครงการออกเปนหนาที่งานแตละองคประกอบ มอบหมายงานและใช
ทรัพยากรไดอยางมีประสิทธิภาพถึงแมวาจะอยูในภาวะขาดแคลน 

    1.6 ความยืดหยุน (Flexibility) บุคคลที่สามารถปรับตัวและตอบสนองไดอยางรวดเร็ว
และมีการเปลี่ยนแปลงสภาพไดอยางมีประสิทธิภาพเปนผูที่มีสมรรถนะทางดานความยืดหยุนสูง 
นอกจากนี้ยังเปดรับและตอบสนองตอความคิด มุมมอง กลยุทธและตําแหนงใหมๆ สามารถที่จะ
ตอบสนองเพื่อที่จะเปลี่ยนแปลงสถานการณโดยสรางนวัตกรรม ความคิดสรางสรรคและการกระทํา 
พฤติกรรมที่สําคัญไดแก สามารถเปลี่ยนกลยุทธหรือวิธีการไดอยางรวดเร็ว ถากลยุทธปจจุบัน 
ไมสามารถทํางานได และปฏิบัติงานไดอยางดีในสถานการณที่ผลลัพธของการตัดสินใจและการ
กระทําที่คลุมเครือ 
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    1.7 นวัตกรรม (Innovation) เปนสมรรถนะที่บุคคลริเร่ิมความคิด วิธีการ การแกปญหา  
ใหม ๆ นวัตกรรมเกี่ยวของกับความสนใจตอความคิดสรางสรรคและการประดิษฐ พฤติกรรมที่
สําคัญไดแก การสนับสนุนและนําวิธีการและกระบวนการใหมมาใช มีการคนหาเชิงรุกเพื่อจะ 
ปรับเปลี่ยนและปรับปรุงแนวคิดใหม ๆหรือวิธีการเพื่อทําใหมีประสิทธิภาพเทาที่จะเปนไปได 

    1.8 ความสนใจในคุณภาพ (Concern for Quality) ความสนใจในคุณภาพทําใหมั่นใจวา
ผลผลิตจากการทํางานทั้งหมดมีความถูกตองและตรงหรือเกินมาตรฐานภายใน พฤติกรรมที่สําคัญ
ไดแก มีการเตรียมวัสดุ วิธีการและทรัพยากรอยางระมัดระวัง ควบคุมความถูกตองและคุณภาพ 
ของงานของคนอื่น ๆ และเขาไปแกไขความผิดพลาดใหถูกตอง 

    1.9 การปรับปรุงอยางตอเนื่อง (Continuous Improvement) บุคคลที่มีการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่องจะแสดงใหเห็นถึงระดับของความคิดร่ิเร่ิม และความสนใจในคุณภาพที่สูงขึ้น วิธีการที่ดี
ที่สุดที่จะทําใหหนาที่งาน หรือกระบวนการมีประสิทธิภาพและงายขึ้น มีการระดมสมองและสราง
แนวคิดใหม พฤติกรรมที่สําคัญไดแก มีการวิเคราะหระบบ กระบวนการและแนวโนมการ
ปฏิบัติงานเพื่อระบุถึงโอกาสสําหรับการปรับปรุง จัดหาเครื่องมือและวิธีการแกผูอ่ืนใหแกไขปญหา
และปรับปรุงกระบวนการทํางานแกผูอ่ืน 

    1.10 ความเชี่ยวชาญทางเทคนิค (Technical Expertise) เปนสมรรถนะที่บุคคลตองฝกฝน 
ถาไมมีความเชี่ยวชาญทางเทคนิคเพียงพอก็จะไมมีสมรรถนะทางพฤติกรรมที่เพียงพอตอการที่
บุคคลจะปฏิบัติในงานที่ตองการทักษะนั้นได พฤติกรรมสําคัญไดแก มีและใชความรูทางเทคนิค
พื้นฐานและแนวคิด มีการพัฒนาวิธีที่มีอยูใหปรับเปลี่ยนตามตองการเพื่อใชแกไขปญหาทางเทคนิค และ
บางครั้งมีการสรางวิธีและเทคนิคใหม ๆ  

2. สมรรถนะดานสัมพันธภาพ (Relationship Competencies) สมรรถนะประเภทนี้สัมพันธ
กับลักษณะนิสัยและคุณลักษณะที่เกี่ยวของกับสัมพันธภาพ และปฏิสัมพันธระหวางตนเองกับผูอ่ืน ไดแก 

    2.1 การทํางานเปนทีม (Teamwork) เปนสมรรถนะที่จะปฏิบัติหนาที่เปนสวนหนึ่งในกลุม
ไดอยางมีประสิทธิผล ผูที่ทํางานเปนทีมไดอยางดีเยี่ยมสามารถเลื่อนผลการปฏิบัติงานของสมาชิก 
คนอื่นในทีมโดยใชพฤติกรรมและรูปแบบที่หลากหลาย พฤติกรรมที่สําคัญไดแก การเติมเต็มความ
ผูกพันใหแกสมาชิกในทีมคนอื่น ๆ ใหขอมูลยอนกลับแกผูอ่ืนเพื่อชวยเหลือสมาชิกของทีมที่ดีขึ้น 

    2.2 การมุงในการบริการ (Service Orientation) ความผูกพันที่จะใหบริการและสรางความพึงพอใจ 
แกผูอ่ืนเปนสิ่งสําคัญตอสมรรถนะทางดานนี้ การประยุกตใชนี้ไมเพียงแตลูกคาภายนอกเทานั้น 
แตตองบริการแกสัมพันธภาพอื่น ๆ ดวยเชน หัวหนา ลูกคาภายในและผูใตบังคับบัญชา พฤติกรรม
ที่สําคัญไดแก การตอบสนองตอความตองการของลูกคาอยางตรงตามเวลาและสุภาพ พยายาม 
ดึงขอมูลยอนกลับจากลูกคาเพื่อจะสังเกตความพึงพอใจ 
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         2.3 การตระหนักรูดานปฏิสัมพันธสวนบุคคล (Interpersonal Awareness)  เปนสมรรถนะ 
ที่ เปนองคประกอบสําคัญของเชาวนอารมณ คนที่มีประสิทธิผลจะสามารถตอบสนองตอความ
ตองการของผู อ่ืนได องคประกอบสําคัญของการตระหนักรูดานปฏิสัมพันธสวนบุคคล คือ
ความสามารถในการฟงอยางมีประสิทธิผลและความเขาใจในความรูสึกของผูอ่ืน พฤติกรรมที่สําคัญไดแก 
การรับฟงแนวความคิดและเรื่องตาง ๆ ของคนอื่นๆ อยางตั้งใจ จัดการปญหาที่ละเอียดออนที่มีกับคน 
อ่ืน ๆ ในทางที่ไมคุกคาม 

    2.4 ความเขาใจในความเปนไปขององคการ (Organizational Savvy) การใชความรู  
ความเขาใจในองคการ บุคคลจะเขาใจและใชพลวัตขององคการในทางที่จะทําใหวัตถุประสงค
สําเร็จ เปนองคประกอบที่สําคัญของสมรรถนะ ที่จะมีอิทธิพลและมีผลกระทบตอองคการ ตัวเอง
และผูอ่ืน พฤติกรรมที่สําคัญไดแก การเก็บขอเท็จจริง ความคิดเห็นในชองทางการสื่อสารทั้งเปน
ทางการและไมเปนทางการ พัฒนากลยุทธที่จะไดมาซึ่งความผูกพันตอโครงการและกลยุทธที่มี
พื้นฐานบนความรูจากวัฒนธรรมองคการ 

    2.5 การสรางสัมพันธภาพ (Relationship Building) ในงานสวนใหญ การประสบ
ความสําเร็จนั้น เกี่ยวของกับการไดรับความรวมมือกันของทุกคน เมื่อบุคคลสามารถพัฒนาการเอาใจ
ใสสัมพันธภาพที่ไวเนื้อเชื่อใจกัน ก็จะประสบความสําเร็จในดานบุคคลในการทํางาน พฤติกรรมที่
สําคัญไดแก การพัฒนาสัมพันธภาพไดงายกับผูคนหลากหลาย ปรับเปล่ียนรูปแบบการ
ติดตอส่ือสารเพื่อใหสอดคลองกับบุคลิกภาพและวัฒนธรรมของผูอ่ืน 

    2.6 การแกปญหาความขัดแยง (Conflict Resolution) จุดประสงคของการแกปญหา 
ความขัดแยง คือการแกปญหาความขัดแยงและความไมเห็นดวย ในทางที่ทุกกลุมรูสึกพึงพอใจและ 
เห็นพองซึ่งกันและกัน และดึงเอาความคิดที่ดีที่สุดจากทุกฝาย มาสรางวิธีแกปญหาที่ดีและมี
ประสิทธิผลในการแกปญหา พฤติกรรมที่สําคัญไดแก การแสดงความไมเห็นดวยในทางที่ไมโจมตี
หรือดูหมิ่นผูอ่ืน รูเวลาที่จะประนีประนอมและเวลาที่ยืนหยัด 

    2.7 ความตั้งใจในการติดตอส่ือสาร (Attention to Communication) เปนสมรรถนะที่
บุคคลเก็บขอมูลขาวสารสําคัญ เมื่อติดตอกับคนอื่นๆ ไมวาจะเปนกิจกรรมประจําวัน วิกฤตการณ 
หรือความกาวหนาของโครงการระยะยาว พฤติกรรมที่สําคัญไดแก การรวบรวมและแสดงความคิด 
ไดอยางชัดเจน ระบุและใชวิธีและชองทางการสื่อสารไดอยางมีความคิดสรางสรรค 

    2.8 ความรูสึกไวตอวัฒนธรรม (Cross - Cultural Sensitivity) องคการที่สามารถจูงใจ 
และพัฒนาความฉลาดจากกลุมพนักงานจะมีขอดีในการแขงขันได พฤติกรรมที่สําคัญไดแก  
การพัฒนาความรูและความเขาใจความแตกตางทางวัฒนธรรมและภูมิหลัง ปรับเปลี่ยนการ
ติดตอส่ือสาร และพฤติกรรมที่มีพื้นฐานมาจากความเขาใจในความแตกตางทางวัฒนธรรม 
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3. สมรรถนะดานคุณลักษณะสวนบุคคล (Personal Attribute Competencies) สมรรถนะ 
เปนสิ่งที่อยูภายในตัวบุคคล สามารถสะทอนอกมาในรูปของคุณลักษณะสวนบุคคล มีความสัมพันธ 
กับความเชื่อ ความรูสึก และสงผลตอการทํางาน การรับรูเอกลักษณของตนเอง ประกอบดวย 

    3.1 ความซื่อสัตยและความจริง (Integrity and Truth) เปนสมรรถนะที่สะทอนใหเห็น 
ถึงความรูสึกที่มีตอตัวเอง การยอมรับตัวเอง และระดับที่บุคคลจะรูความเปนจริงของตนเอง มี
แนวโนมที่จะยอมรับและรับผิดชอบตอความผิดพลาดในการทํางาน เปนอิสระที่จะเผชิญกับความ
เสี่ยง ในการลองสิ่งใหม ๆ และพูดในสิ่งที่คิด จะปฏิบัติตามสิ่งที่เห็นดวยและผูกพันอยู พฤติกรรมที่
สําคัญไดแก การทํางานใหเสร็จสิ้นบนพื้นฐานของความผูกพันและขอตกลงรวมกัน ยอมรับความ
ผิดพลาดแมวาจะเปนไปไดที่จะทําใหเกิดผลลัพธในทางลบ 

    3.2 การพัฒนาตนเอง (Self - Development) เปนสมรรถนะที่บุคคลแสดงความปรารถนา
ที่จะ เรียนรูและพัฒนาอยางตอเนื่อง บุคคลที่มีสมรรถนะทางดานนี้สูง จะประเมินทักษะปจจุบันของตนเอง
อยางถูกตอง เชนเดียวกับประเมินถึงสิ่งที่ตองการ เพื่อสามารถเพิ่มความสําเร็จในการทํางาน มีการริเร่ิมที่จะ
ระบุถึงทักษะ ความสามารถที่ตองการสําหรับตําแหนงงานในอนาคตและทําในสิ่งที่นํามาไดซ่ึงทักษะนั้น 
มีการคนหาโอกาสที่จะเพิ่มการเติบโตและการพัฒนา พฤติกรรมที่สําคัญคือ การระบุขอบเขตทักษะ
ของตนเองที่จะตองไดรับการพัฒนาและการคนหาขอมูลยอนกลับทั้งจุดออนและจุดแข็งของตนเอง 

    3.3 ความสามารถในการตัดสินใจ (Decisiveness) สามารถทําการตัดสินใจไดแมวาจะอยูภายใต
สถานการณที่ตึงเครียดสูง ความเสี่ยงสูง และสถานการณที่คลุมเครือ สามารถดึงเอาความรับผิดชอบ
ของสมาชิกในกลุม เมื่อตองการลงมือดําเนินการ สมาชิกในกลุมสามารถตัดสินใจในสิ่งที่ตองการลงมือ
กระทํา ใชเครื่องมือในการสื่อสาร ชักจูง และกระบวนการกลุมชวยใหเกิดการตัดสินใจได มีพฤติกรรมที่
สําคัญไดแก ทําการตัดสินใจไดอยางรวดเร็วเมื่อมีทางเลือกและผลลัพธชัดเจน สามารถดึงเอาความ
รับผิดชอบของสมาชิกในกลุมได เมื่อตองการความชวยเหลือดานการลงมือทําหรือการตัดสินใจ 

    3.4 คุณภาพในการตัดสินใจ (Decision Quality) พฤติกรรมที่สําคัญไดแก ตัดสินใจโดย
ใชการวิเคราะหผลกระทบระยะสั้น หรือผลกระทบอื่นๆที่จะเกิดขึ้น เชนปฏิกิริยาของผูคนและ
ปญหาที่อาจเกิดขึ้นตามมา รวบรวมขอมูลที่จําเปนตอการระบุชองวางและการเบี่ยงเบนที่จะเกิดขึ้น 
กอนทําการตัดสินใจ มองถึงผลกระทบในระยะยาว 

    3.5 การจัดการความเครียด (Stress Management) เปนสมรรถนะที่จะจัดการกับอารมณ 
แสดงความรูสึกอยางเหมาะสม สามารถมีปฎิสัมพันธกับบุคคลอื่นอยางสุภาพและอดกลั้นเมื่ออยูใน
สถานการณที่ยุงยาก สามารถเลือกใชการแสดงออกของอารมณในการสื่อสารและชวยใหส่ิงตางๆ
บรรลุผลไปได พฤติกรรมที่สําคัญคือ แสดงออกอยางสุขุมไดแมอยูในสถานการณที่กดดัน และ
แสดงออกอารมณในทางที่จะลดความเครียดโดยปราศจากการทําลายมิตรภาพหรือผลผลิต 
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    3.6 การคิดวิเคราะห (Analytical Thinking) เกี่ยวของกับการใชตรรกศาสตร เหตุผล 
อยางมีระบบ เพื่อการทําความเขาใจ วิเคราะหและแกไขปญหา สามารถระบุและประเมินสาเหตุที่
เปนไปไดของปญหา พัฒนาและบริหารแผนเพื่อคนหาปญหาที่แทจริง พฤติกรรมที่สําคัญไดแก
วิเคราะหแนวคิด ขอถกเถียง ปญหา ออกเปนแตละสวน องคประกอบ วิเคราะหตนทุน 
ผลประโยชน ความเสี่ยงและโอกาสในการประสบความสําเร็จในการตัดสินใจ 

    3.7 ความคิดรวบยอด (Conceptual Thinking) เกี่ยวกับการใชแนวคิดและความคิดทั่วไป
เพื่อคนหาความคลายคลึงกันและรวบรวมความคิดเขาดวยกัน คนหาทางที่จะเพิ่มความเขาใจ 
แกปญหา มีผลตอนวัตกรรม สามารถใชประสบการณหรือความรูจากสถานการณอ่ืนที่มีลักษณะ
คลายคลึงกันมาสรางแนวทางและวิธีแกปญหาที่มีประสิทธิผล พฤติกรรมที่สําคัญไดแก ระบุปญหา
หลักและปญหาที่เกี่ยวของกับการทํางานในสถานการณหนึ่ง ๆ ได สรางและใชตัวอยางหรือความ
เหมือนกันเพื่อชวยใหผูอื่นเขาใจแนวคิดของตนเองได 

4. สมรรถนะดานการจัดการ (Managerial Competencies) เปนสมรรถนะที่จะเปนตัวตัดสิน
วาใครจะสามารถเปนผูจัดการที่ดีเยี่ยมได ความสามารถนี้ประกอบดวยหนาที่การทํางานหลักที่สําคัญคือ
การจัดการโครงการ การนิเทศพนักงาน และการพัฒนาพนักงาน สมรรถนะนี้ประกอบดวย 

    4.1 การสรางทีมการทํางาน (Building Teamwork) เปนการสรางหนวยงานที่มีการ
รวมมือกัน จัดพนักงานเขาดวยกันและชวยพวกใหมีการเชื่อมโยงภายในหนวยการทํางานที่มี
ประสิทธิผลและชวยใหจัดการกับปญหาที่มีสาเหตุจากความไมลงรอยกันและการแตกแยก เขาใจ 
ในพลวัตของกลุม และใชความเขาใจนั้นเพื่อชวยเหลือการทํางานของกลุม และพัฒนาผูนําทีมที่
เขมแข็ง พฤติกรรมที่สําคัญคือ การสรางทิศทางของโครงการและมอบหมายทิศทางนั้นใหกับ
สมาชิกในทีม ชวยขจัดสิ่งขวางกั้นขององคการและระบุทรัพยากรที่นํามาชวยเหลือทีมได 

    4.2 การจูงใจผูอ่ืน (Motivating Others) เปนสมรรถนะที่จะเพิ่มความผูกพันของพนักงาน 
ในงานที่ตนเองทํา โดยจูงใจผูใตบังคับบัญชา พฤติกรรมที่สําคัญไดแก เตรียมพรอมที่จะยอมรับและ
จัดการกับปญหาดานขวัญกําลังใจ และใชวิธีการที่หลากหลายในการเพิ่มพลังและสรางแรงบันดาลใจ
ใหแกผูอ่ืน 

    4.3 การสรางพลังจูงใจแกผูอ่ืน (Empowering Others) การชวยใหผูอ่ืนพัฒนาสมรรถนะ 
โดยใหมีความรับผิดชอบในหนาที่และใหความเปนอิสระ โดยเพิ่มอํานาจในการทํางาน พฤติกรรมที่
สําคัญไดแก ยอมใหผูอ่ืนทํางานผิดพลาดและเผชิญกับความเสี่ยงเพื่อการเรียนรูและพัฒนา 
มอบหมายความรับผิดชอบแกผูอ่ืนโดยดูพื้นฐานของความสามารถและศักยภาพ 

    4.4 การพัฒนาผูอ่ืน (Developing Others) เปนสิ่งจําเปนมากในการสรางองคการแหงการ
เรียนรู ที่สนับสนุนพนักงานใหสามารถทํางานไดดีที่สุด ใหขอมูลยอนกลับในพฤติกรรมและผล
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การปฏิบัติงาน ชวยใหพนักงานเขาใจวาอะไรคืองานหรือไมใชงาน ชวยใหผูใตบังคับบัญชา
วิเคราะหสถานการณและเสนอตัวอยางและทางเลือกที่จะพัฒนาความสามารถ รักษาและสื่อสาร
ความคาดหวังที่สูงแกพนักงานที่จะชวยบันดาลใจใหผูอ่ืนทํางานไดดีที่สุด พฤติกรรมที่สําคัญไดแก  
การใหขอมูลยอนกลับอยางถูกตองแกบุคคลอื่นทั้งจุดแข็งและจุดออน ชวยใหผูอ่ืนเขาใจถึงอุปสรรค
ขวางกั้นการเจริญเติบโตของเขา 

5. สมรรถนะดานความเปนผูนํา (Leadership Competencies) เปนสมรรถนะสําคัญเฉพาะ 
ที่ชวยใหบุคคลนําผูอ่ืนไปในทิศทางเดียวกับวัตถุประสงค วิสัยทัศนและภารกิจหลักประกอบดวย 

    5.1 ภาวะผูนําที่มีวิสัยทัศน (Visionary Leadership) เปนสมรรถนะที่ผูนําสรางและ
ส่ือสารภารกิจหลักขององคการ ที่มาจากแรงบันดาลใจ วิสัยทัศน ระบบคานิยมได พฤติกรรมที่
สําคัญไดแกอธิบายวิสัยทัศนและภารกิจหลักขององคการตอคนอื่น ๆ ทั้งภายในและภายนอก
องคการ ทําใหแนใจวาแผนกลยุทธขององคการและการปฏิบัติงานสอดคลองกันกับวิสัยทัศนและ
ภารกิจหลัก 

    5.2 การคิดเชิงกลยุทธ (Strategic Thinking) เปนสมรรถนะที่ผูนําใชพฤติกรรมที่สําคัญ
ไดแก ความเขาใจจุดออน จุดแข็งขององคการตนเอง ใชความรูเกี่ยวกับแนวโนมของอุตสาหกรรม
และตลาดเพื่อพัฒนาและบริหารกลยุทธระยะยาว 

    5.3 การใหความสนใจในการประกอบการ (Entrepreneurial Orientation) ผูนําจะคนหา
โอกาสของธุรกิจและคํานวณความเสี่ยงของธุรกิจ เพื่อสรางความเติบโตแกองคการ พฤติกรรมที่
สําคัญไดแก ใชความรูดานการตลาด ผลิตภัณฑ และอุตสาหกรรมเพื่อระบุโอกาสทางธุรกิจใหม ๆ 
วิเคราะหและประเมินอยางถูกตองในขอดี ขอเสีย และความเสี่ยงของธุรกิจที่เกี่ยวของกับความคิดริเร่ิม
ในธุรกิจใหมนั้น 

    5.4 การจัดการการเปลี่ยนแปลง (Change Management) ผูนําจะตองเปนผูส่ือสาร ผูจูงใจ 
นักวิเคราะหและมีวิสัยทัศน นักกลยุทธ ผูตอสู พฤติกรรมที่สําคัญไดแก สามารถระบุและประเมิน
ไดอยางถูกตองในสถานการณอันประกอบดวย การสนับสนุนขององคประกอบดานวัฒนธรรม  
การตอตานการเปลี่ยนแปลง และจัดหาทรัพยากร ขจัดอุปสรรค และลงมือปฏิบัติเสมือนเปน
ผูสนับสนุนการเริ่มตนการเปลี่ยนแปลง 

    5.5 การสรางความผูกพันตอองคการ (Building Organizational Commitment) เปนสมรรถนะใน
การสรางความเปนหนึ่งเดียวในองคการ การสรางความสัมพันธกับภารกิจหลัก วิสัยทัศน และ
วัตถุประสงคขององคการ สรางความซื่อสัตย และความผูกพันตอองคการ พฤติกรรมที่สําคัญคือ 
การแสดงออกและสรางสิ่งที่เกี่ยวของกับความสุขสบายในองคการ เขาไปรับผิดชอบในการสราง
ความซื่อสัตยและความผูกพันภายในองคการ 
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    5.6 การสรางจุดรวม (Establishing Focus) หัวหนางานทําใหแนใจวาผูใตบังคับบัญชา 
ปรับทิศทางการทํางานเขากับวัตถุประสงคขององคการและการจัดสรรทรัพยากรอยางเหมาะสม  
การติดตอส่ือสารเปนองคประกอบที่สําคัญตอความสามารถนี้ เพราะพนักงานจะสามารถทํางานไดดี
ขึ้นเมื่อเขาใจบทบาทของตนเองและเขาใจในความสัมพันธกับระบบองคการโดยภาพรวม 
พฤติกรรมที่สําคัญไดแก ชวยใหพนักงานคนอื่นๆ เขาใจวางานของเขามีความเกี่ยวเนื่องกับ
ความสําเร็จขององคการ ทําใหแนใจวาทรัพยากร เวลา และความตั้งใจ ไดถูกจัดสรรในสัดสวนที่
เหมาะสมตอลําดับกอนหลังหรือลําดับความสําคัญของธุรกิจ 

    5.7 วัตถุประสงค หลักการ และคานิยม (Purpose, Principle, and Values) ผูนําจะแสดง
พฤติกรรมที่สําคัญอันไดแก สนับสนุนพนักงานคนอื่น ๆ ใหทําการตัดสินใจและปฏิบัติงานบน
พื้นฐานของวัตถุประสงค หลักการ และคานิยมขององคการ และใชวัตถุประสงค หลักการ และ
คานิยมในการอธิบายแรงจูงใจสวนบุคคล และการตัดสินใจตอผูอ่ืน 

ดานสมรรถนะที่เกี่ยวกับผูนํานั้น Forster  และคณะ (2000) ไดสรางโปรแกรมพัฒนาสมรรถนะ
เพื่อพัฒนาสมรรถนะของภาวะผูนํา ของ Assistant Deputy Ministers และผูบริหารอาวุโสของ  
Public Service Commission of Canada โดยแบงองคประกอบของสมรรถนะออกเปน 5 กลุมคือ 

1. สมรรถนะดานสติปญญา (Intellectual Competencies) ประกอบดวย สมรรถนะทางการ 
รูคิด (Cognitive Capacity) เปนสมรรถนะในการจัดการกับความซับซอนในการทํางาน มีการ
เปล่ียนแปลงวิธีการตางๆ ที่จะแกไขปญหาที่ซับซอน และชอบที่จะเพิ่มพื้นฐานความรูและ
ประสบการณใหกวางขึ้นและสมรรถนะดานความคิดสรางสรรค (Creativity) เปนสมรรถนะในการ
ทํางานเพื่อที่จะเปลี่ยนแปลงมุมมองและวิธีคิดเกี่ยวกับปญหา สนับสนุนความคิดสรางสรรคตอ
ตัวเองและพนักงานคนอื่น ๆ 

2. สมรรถนะดานการสรางอนาคต (Future Building Competencies) ประกอบดวยการสราง
วิสัยทัศน (Visioning) เปนการทําความเขาใจและรวบรวมวิสัยทัศนขององคการ มีการใชวิสัยทัศน 
เปนกรอบการทํางานในกิจกรรมการจัดการ เสนอวิสัยทัศนและสื่อสารวิสัยทัศน 

3. สมรรถนะดานการจัดการ (Management Competencies) ประกอบดวยการจัดการการ
กระทํา (Action Management) เปนการมุงสูการกระทําของตนเองคํานึงถึงผลลัพธระยะสั้นและ
ระยะยาว มีการพิจารณากลยุทธที่บุคคลเกี่ยวของภายในองคการ มีการพัฒนากลยุทธสนับสนุนที่
จัดการกับผลลัพธทางลบ มีการสนับสนุนผูรวมงานคนอื่นที่เสนอมา การตระหนักรูในองคการ 
(Organizational Awareness) เปนการเสาะแสวงหาความรูในองคการ มีการสรางและรักษา
ความสัมพันธในการทํางานทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการ และมีการจัดการเกี่ยวกับเวลา การ
ทํางานเปนทีม (Teamwork) เปนการสงเสริมใหมีการทํางานเปนทีมและแบงปนความนาสนใจตางๆ 
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และเสนอใหมีการประชุมในกลุมการทํางาน การสรางการรวมมือ (Partnering) เปนการสราง
บรรยากาศที่นําไปสูการรวมมือกันในการทํางาน มีการระบุถึงผูรวมมือที่มีศักยภาพ การสราง
ความสัมพันธในการใหและรับ ทําความเขาใจในตําแหนงของผูรวมงานที่มีศักยภาพ 

4. สมรรถนะดานความสัมพันธ (Relationship Competencies) ประกอบดวยความสัมพันธ
ระหวางบุคคล (Interpersonal Relations) เปนการสรางสัมพันธภาพในการทํางานที่มีประสิทธิภาพ  
มีการใหและรับการวิพากษ วิจารณ เตรียมพรอมในการเจรจาตอรอง มีการเคารพและสนับสนุน 
ความหลากหลายในที่ทํางาน การสื่อสาร (Communication) มีการสื่อสารโดยทั่วไป มีการสื่อสาร 
ตอสาธารณะเสนอแนวความคิดอยางมีประสิทธิภาพและสรางสรรค มีการสื่อสารขามองคการ 

5. สมรรถนะเฉพาะบุคคล (Personal Competencies) ประกอบดวยความแข็งแรงและ
ตอตานความเครียด (Stamina / Stress Resistance) มีความเขาใจเรื่องความเครียดและความวิตกกังวล 
วธีิการลดความเครียด รักษาสุขภาพรางกายใหแข็งแรง จริยธรรมและคานิยม (Ethics and Value)  
เปนตัวอยางในการยึดหลักคุณธรรมทําการตัดสินใจในจริยธรรมที่ยาก ปฏิบัติตอคนอื่นดวยความ
เทาเทียมกัน สามารถตรวจสอบได บุคลิกภาพ (Personality) มีการมองและประเมินตัวเอง มี
แรงจูงใจและมีภาวะผูนํา มีความยืดหยุนของพฤติกรรม (Behavioral Flexibility) จัดการกับสิ่งที่
คลุมเครือพัฒนาความยืดหยุนและความมั่นใจในตนเอง (Self – Confidence) นําผูอ่ืนดวยความมั่นใจ 
หลีกเลี่ยงการกระทําที่มั่นใจเกินไป 

จากการศึกษาและวิจัยของ Hellriegel และคณะ (2001) พบวา ผูที่ทํางานในตําแหนง 
ผูจัดการ หรือผูบริหาร ควรมีสมรรถนะหลักของผูบริหาร 6 ประการ คือ 

1. ความสามารถในการสื่อสาร (Communication Competency) ประกอบดวย การสื่อสาร 
ที่เปนทางการ (Formal Communication) การสื่อสารที่ไมเปนทางการ (Informal Communication)  
การเจรจาตอรอง (Negotiation) 

2. ความสามารถในการวางแผนและการบริหารจัดการ (Planning and Administration Competency) 
ประกอบดวย การรวบรวมและวิเคราะหขอมูลรวมทั้งการแกปญหา (Information Gathering, 
Analysis and Problem Solving) การวางแผนและบริหารโครงการ (Planning and Organizing 
Projects) การบริหารเวลา (Time Management) การบริหารการเงินและงบประมาณ (Budgeting and 
Financial Managements) 

3. ความสามารถในการทํางานเปนทีม (Teamwork Competency) ประกอบดวย การสราง
ทีมงาน (Designing Teams) การสรางบรรยากาศในการทํางานที่เกื้อกูลกัน (Creating a Supportive 
Environment) การบริหารการเปลี่ยนแปลงของทีมงาน (Managing Team Dynamics) 
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4. ความสามารถเชิงกลยุทธ (Strategic Competency) ประกอบดวย ความเขาใจในธุรกิจ 
(Understanding the Industry) ความเขาใจในองคการ (Understanding the Organization) การดําเนิน 
กลยุทธ (Taking Strategic Actions) 

5. ความสามารถในการรับรูเร่ืองระหวางประเทศ (Global Awareness Competency)
ประกอบดวยความรูและความเขาใจวัฒนธรรมที่หลากหลาย (Cultural Knowledge and Understanding) 
ความเปดกวางและความไวในการรับรูวัฒนธรรมอื่น (Cultural Openness and Sensitivity) 

6. ความสามารถในการควบคุมตนเอง (Self - Management Competency) ประกอบดวย 
ความซื่อสัตยและมีจริยธรรม (Integrity and Ethical Conduct) แรงขับสวนตัวและการตั้งสติ 
(Personal Drive and Resilience) การสรางความสมดุลระหวางงานกับชีวิตสวนตัว (Balancing Work 
and Life Demands) ความเขาใจในตนเองและการพัฒนาตนเอง (Self-Awareness and Development) 

ผลการศึกษาการจัดกลุมสมรรถนะจากแนวคิด ของ Spencer  และ Spencer  (1993),  
Forster และคณะ (2000) Boyatzis (1999) Zwell (2000) Hellriegel และคณะ (2001) จะเห็นวา เปน
การจัดกลุมสมรรถนะบุคคล ที่ประกอบดวยความรู ทักษะ ความสามารถ และคุณลักษณะสวน
บุคคล ออกเปนกลุม แตละกลุมประกอบดวย สมรรถนะยอย หรือที่เรียกวา Supporting 
Competencies  เพื่อสนับสนุนให สมรรถนะหลักแตละตัว มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลครบทุก
ดานตามที่องคการทั่วไปตองการ ซ่ึงแตละองคการยอมตองการสมรรถนะที่แตกตางกัน สมรรถนะ
ในแตละกลุมหรือประเภทนั้น ยอมมีความสําคัญแตกตางกันในแตละตําแหนงงาน งานระดับ
ผูบริหารจําเปน ตองมีสมรรถนะทางดานภาวะผูนํา ซ่ึงมีผลตอการสรางวิสัยทัศน พันธกิจ การ
วางแผนกลยุทธขององคการในอนาคต สวนหัวหนางานจําเปนตองมีสมรรถนะทางดานการจัดการที่
จะสามารถควบคุมผลการปฏิบัติงานของตนเอง และกลุมหรือหนวยงานที่ตนเองรับผิดชอบใหบรรลุ
ตามเปาหมาย นอกจากนี้ ยังตองมีสมรรถนะทางดานการสรางความสัมพันธเพื่อใหเกิดความผูกพัน
ในสมาชิกในกลุม ตอบรรยากาศการทํางานภายในกลุม เกิดความผูกพันตอวิสัยทัศน พันธกิจและ
วัตถุประสงคขององคการ ดังที่ Becker และคณะ (2001) ไดทําการวิจัยถึงสมรรถนะหลัก ที่ทุกองคการ
ควรมี โดยทําการศึกษาในกลุมธุรกิจประเภทเครื่องใชไฟฟา ธุรกิจยา และธุรกิจที่ผลิตสินคาอุปโภค 
และบริโภค จากการศึกษา พบวา สมรรถนะที่องคการทางธุรกิจดังกลาวมี ไดแก สมรรถนะดานการ
เปนผูนําและสมรรถนะดานการจัดการ ซ่ึงในแตละสมรรถนะนั้น จะมีการแบงออกเปนหัวขอยอย
เพื่อใหเหมาะสมกับลักษณะงานของบุคลากรในแตละตําแหนง เชนหากเปนผูบริหารระดับสูงก็จะมี
สมรรถนะดานการเปนผูนํามากกวาพนักงาน สอดคลองกับงานวิจัยของบุษยมาส มารยาตร (2542) 
ที่ทําการศึกษาขีดความสามารถในการปฏิบัติงานของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย ฝายทรัพยากร
บุคคล การปโตรเลียมแหงประเทศไทย  พบวา ขีดความสามารถดานการพัฒนา และเพิ่มพูน
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ประสิทธิภาพของบุคลากรในองคการ การวางแผนยุทธศาสตร และการบริหารจัดการองคการ อยู
ในระดับคอนขางสูง ผลจากการวิจัยดังกลาว แสดงใหเห็นวา การที่องคการจะมีสมรรถนะใดนั้น 
ขึ้นอยูกับลักษณะการดําเนินธุรกิจ วัฒนธรรมองคการ ตลอดจนถึงแนวทางการบริหาร จึงจะทําให
การนําแนวคิดสมรรถนะประยุกตใชในองคการประสบความสําเร็จได 
 
ประเภทของสมรรถนะ 
 การแบงประเภทสมรรถนะ เปนการนํากลุมสมรรถนะบุคคล มาจัดเปนประเภทใหสอดคลอง
กับลักษณะงานในแตละองคการ จากการศึกษาเกี่ยวกับการแบงประเภทของสมรรถนะ พบวา 
นักวิชาการสวนใหญ ใชสมรรถนะบุคคลเปนหลักในการแบงประเภทของสมรรถนะ เชน  
ณรงควิทย แสนทอง (2547 ข) แบงประเภทของสมรรถนะออกเปน 3 ประเภทคือ ประเภทแรก เปน
สมรรถนะหลัก (Core Competency) หมายถึง บุคลิกลักษณะของคนที่สะทอนใหเห็นถึงความรู ทักษะ 
ทัศนคติ ความเชื่อ และอุปนิสัยของคนในองคการโดยรวม ที่จะชวยสนับสนุนใหองคการบรรลุ
เปาหมาย ตามวิสัยทัศนได ประเภทที่สอง เปนสมรรถนะในงาน (Job Competency) เปน
ความสามารถเฉพาะบุคคลที่ตําแหนงหรือบทบาทนั้น ๆ ตองการเพื่อทําใหงานบรรลุความสําเร็จ
ตามที่กําหนด เชน ความสามารถในการวิจัยในตําแหนงงานทางดานวิชาการ เปนความสามารถที่
สามารถฝกฝนและพัฒนาได ประเภทที่สามเปนสมรรถนะบุคคล (Personal Competency) หมายถึง 
บุคลิกลักษณะของคนที่ทําใหบุคคลนั้นมีความสามารถในการทําสิ่งหนึ่งสิ่งใดโดดเดนกวาคนทั่วไป 
ซ่ึงมักเรียกวาความสามารถพิเศษสวนบุคคล สวนธํารงศักดิ์ คงคาสวัสดิ์ (2548) แบงสมรรถนะ
ออกเปน 2 กลุม คือกลุมสมรรถนะหลัก หมายถึง คุณลักษณะพื้นฐานหรือคุณสมบัติรวมของทุกคน
ในองคการที่จะตองมี ซ่ึงแตละองคการจะแตกตางกัน และกลุมสมรรถนะที่ไมใช สมรรถนะหลัก 
ประกอบดวยสมรรถนะ 3 กลุมยอยคือ กลุมแรก เปนสมรรถนะบุคคลไดแก Personal/Individual 
Competency กลุมที่สองเปนสมรรถนะที่เกี่ยวกับงานไดแก Functional /Job/Professional/Technical 
Competency และกลุมที่สามเปนสมรรถนะที่ใชสําหรับงานของผูที่ทําหนาที่ในสายงานบริหาร 
ไดแก Leadership / Managerial Competency สวนสุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2548 ก) จัดกลุมสมรรถนะ
ออกเปนสองกลุมคือ Core Competency ที่เปนสมรรถนะหลกัขององคการ และ Job Competency  
ที่เปนสมรรถนะในงานของบุคล ซ่ึงสอดคลองกับความเห็นของ Prahalad และ Hamel (1994)  
ที่แบงสมรรถนะออกเปน 2 ประเภท คือ Core Competency ที่เปน สมรรถนะหลักขององคการ และ  
Core Competency ที่เปนสมรรถนะหลักของบุคคล   Prahalad และ Hamel ไดกลาวถึงสมรรถนะหลัก
ขององคการวา เปนกลุมความรูทางเทคนิคที่เปนหัวใจขององคการ และกอใหเกิดความไดเปรียบ
ทางการแขงขัน เปนสิ่งที่ลอกเลียนแบบไดยาก และผูบริหารขององคการจงใจสรางและกําหนดขึ้น 
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สมรรถนะหลักขององคการ คือส่ิงที่องคการทําไดดีที่สุดเพื่อตอบสนองตอเปาหมายทางกลยุทธ และ
เปนแนวทางในการกําหนดกระบวนการทํางานตางๆ ที่ทําใหองคการมีความไดเปรียบในเชิงแขงขัน
ในระบบเศรษฐกิจ ในขณะที่สมรรถนะหลักของบุคคล คือ ส่ิงที่ทําใหบุคคลทํางานในตําแหนงที่ตน
รับผิดชอบไดดีกวาผูอ่ืน  

สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (2548 ก) มีแนวคิดสอดคลองกับนักวิชาการ 
สวนใหญ โดยแบงประเภทของสมรรถนะ ออกเปน 2 ประเภทไวดังนี้ 

1. สมรรถนะองคการ (Organization Core Competency) เปนสมรรถนะหรือขีดความสามารถ
โดยรวมขององคการ เกิดจากการรวม ความสามารถบุคคล และความสามารถขององคการ 
ผสมผสานทั้งทักษะและเทคโนโลยีทั้งมวลขององคการเขาไวดวยกัน เปนแนวทางใหองคการ
สามารถนําไปสูการสรางหรือการมีโอกาสในความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในอนาคต ช่ือสมรรถนะ
องคการที่กําหนดขึ้น เปนรากฐานสําคัญที่สามารถนําไปสู ผลลัพธ (ผลผลิต + บริการ) ขององคการ 

 2. สมรรถนะหลักของบุคคล (Personal Core Competency) หมายถึง สมรรถนะหรือขีด
ความสามารถที่เปนคุณสมบัติของบุคลากรทุกคนในองคการเดียวกันตองมีรวมกัน เพื่อใหบรรลุ
ความสําเร็จขององคการ นอกจากสมรรถนะหลักที่ทุกคนตองมีเหมือนกันแลว บุคลากรทุกคนยัง
ตองมีสมรรถนะในงานหรือสมรรถนะที่เกี่ยวกับงาน (Functional Competency) ซ่ึงเปนสมรรถนะ
หรือขีดความสามารถของบุคคลที่ปฏิบัติงานในแตละดานเพื่อใหการปฏิบัติงานสําเร็จและไดผล
ผลิตตามที่องคการตองการ สมรรถนะหลักของบุคคล แบงเปน 2 ลักษณะคือ 

     2.1 สมรรถนะรวมกลุมงาน (Common Functional Competency) เปนคุณลักษณะหรือ 
ขีดความสามารถรวมของบุคลากรทุกตําแหนงในกลุมงานหรือในกลุมตําแหนงเดียวกันที่จะตองมี 
เชน กลุมงานบริหารทั่วไป ประกอบดวยตําแหนงเจาหนาที่บริหารงานทั่วไป เจาพนักงานธุรการ 
เจาหนาที่ประชาสัมพันธ จะตองมีคุณลักษณะที่เหมือนกันในดานความรูพื้นฐานดานงานธุรการและ 
สารบรรณ เปนตน 

     2.2 สมรรถนะเฉพาะตําแหนงงาน (Specific Functional Competency) เปนคุณลักษณะ
หรือขีดความสามารถเฉพาะของแตละตําแหนงในกลุมงานนั้นๆ เชน กลุมงานทรัพยากรบุคคล 
ตําแหนงนักพัฒนาทรัพยากรบุคคล ตองมีความสามารถในการประเมินความจําเปนในการฝกอบรม เปนตน 

จากการแบงสมรรถนะออกเปนประเภทตางๆ สรุปไดวา สมรรถนะแบงออกเปน 2 ประเภท 
คือสมรรถนะบุคคล (Personal Competency) และสมรรถนะองคการ (Organization Competency) 
สมรรถนะบุคคลจําแนกเปนกลุมยอยออกไปตามลักษณะงานและความตองการขององคการ  
อาภรณ ภูวิทยพันธุ  (2548) ไดรวบรวมรายการสมรรถนะตางๆของบุคคลเปนพจนานุกรมสมรรถนะ 
(Competency Dictionary) โดยจําแนกออกเปน 3 ดานคือ ดานความรู (Knowledge) ดานทักษะ (Skill) 
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ประกอบดวยทักษะ 2 ดาน คือทักษะดานการบริหารจัดการงาน (Management Skill) หมายถึงทักษะ
ในการบริหารจัดการงานในความรับผิดชอบใหมีประสิทธิภาพ และทักษะดานเทคนิค (Technical Skill) 
หมายถึงทักษะที่จําเปนในการทํางานตามสายงานหรือกลุมงานที่แตกตางกันไป  และดาน
คุณลักษณะสวนบุคคล (Attribute) หมายถึงความคิด ความรูสึก เจตคติ แรงจูงใจและความตองการ
สวนบุคคล การนําไปประยุกตใชในองคการจึงขึ้นอยูกับวิสัยทัศน พันธกิจ โครงสรางองคการ และ
ลักษณะงานเปนสําคัญ 
 
การนําแนวคิดสมรรถนะไปประยุกตใชในองคการ 
 
 การนําแนวคิดเกี่ยวกับ สมรรถนะไปประยุกตใชในองคการตางๆ มีวัตถุประสงคสําคัญคือ 
ใชเปนเครื่องมือในการบริหารทรัพยากรบุคคล (Competency-Based Human Resources 
Management) เพื่อพัฒนาบุคลากรใหมีคานิยม วัฒนธรรมเดียวกัน มีความรูความสามารถที่
สอดคลองกับวิสัยทัศน กลยุทธและพันธกิจหลักขององคการ ทั้งนี้เพื่อใหเกิดผลงานที่ดีเลิศและ
สรางความสามารถในการแขงขันเปนผลลัพธสุดทายขององคการ ส่ิงสําคัญที่องคการจะตองรูคือ
ผลผลิตที่คาดหวังของแตละตําแหนงงาน ทั้งนี้ผลผลิตหรือผลลัพธจะเกิดขึ้นไดนั้นจําเปนอยางยิ่ง 
ที่จะตองรูถึงความสามารถหรือพฤติกรรมที่ตําแหนงงานนั้น ๆ พึงจะมีดวย  สมรรถนะ หรือ
ความสามารถในการทํางานของแตละตําแหนงงานจึงเขามามีบทบาทอยางมากในการบริหารงาน 
รูปแบบการบริหารทรัพยากรมนุษยไดปรับเปลี่ยนใหมโดยมุงเนนไปที่ความสามารถกันมากขึ้น 
การบริหารทรัพยากรมนุษยในปจจุบันจะเนนไปที่สมรรถนะซึ่งถือเสมือนเปนปจจัยนําเขา  
(Lead Indicators) ที่ทําใหพนักงานมีผลผลิตหรือผลงานที่สามารถประเมินหรือวัดผลออกมาเปน
ตัวเลขได (Lag Indicators) อีกทั้งการกําหนดสมรรถนะจะเปนพื้นฐานสําคัญในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยในดานอื่น (อรัญญา สมแกว, 2548) 
 การประยุกตใชระบบการบริหารความสามารถเชิงสมรรถนะในองคการ สามารถแบงออก
ไดเปน 2 วิธีคือ ประยุกตใชทั้งองคการ (Organization Wide) หมายถึงประยุกตใชในทุกหนวยงานทุก
ตําแหนง และการประยุกตใชบางสวน (Pilot Size) การประยุกตใชบางสวนมี 3 ลักษณะคือ การ
ประยุกตใชเฉพาะตําแหนงการจัดการขึ้นไป หลายองคการนิยมใชวิธีนี้ เพราะวาตําแหนงเหลานีเ้ปน
กลุมบุคคลหลักในการขับเคลื่อนองคการ ลักษณะที่สองการประยุกตใชเฉพาะหนวยงาน หมายถึง
การเลือกใชกับหนวยงานที่เกี่ยวของกับลูกคาโดยตรง เพราะวาตองการเห็นผลลัพธโดยตรงจากการ
เลือกใชระบบนี้ และลักษณะที่สามเปนการประยุกตใชแบบผสม (Hybrid Approach) หมายถึงการ
ประสานกันระหวางตําแหนงการจัดการกับหนวยงานนํารอง คือใชกับตําแหนงการจัดการทุกระดับ
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ในองคการ ในขณะเดียวกันจะใชกับทุกตําแหนงเฉพาะในหนวยงานนํารอง การประยุกตใชทั้ง
องคการจะไดประโยชนทั้งองคการ แตเร่ิมตนยาก ใชทรัพยากรมากและมีความเสี่ยงสูง เพราะถา
เกิดผิดพลาดหรือลมเหลวจะทําใหเกิดความเสียหายทั้งองคการ ในขณะที่การประยุกตใชบางสวน
จะไดประโยชนเฉพาะตําแหนง และเกิดมาตรฐานตางกัน เพราะใชทั้งระบบเกาและระบบใหม แต
ลงทุนนอย เร่ิมตนไดงายและมีความเสี่ยงนอยเพราะถาผิดพลาดก็จะกระทบเพียงบางสวนขององคการ 
ซ่ึง เกริกเกียรติ ศรีเสริมโภค (2548) ไดเสนอการนําแนวคิดสมรรถนะไปประยุกตใชในองคการไว   
5 ขั้นตอนหลัก ดังนี้ 

1. การพัฒนาแผนการจัดการทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธ (Strategic Human Resources 
Management Roadmap) เปนขั้นตอนแรกของการพัฒนาระบบการบริหารขีดความสามารถ 
เชิงสมรรถนะ (Competency Based Approach) เพราะวาเปนการจัดทําขั้นพื้นฐานและภาพรวม 
การบริหารทรัพยากรบุคคลในทุกมิติ ไมวาจะเปนดานความสามารถเชิงสมรรถนะ หรือดานระบบ
บริหารทรัพยากรบุคคล 

2. การพัฒนาระบบความสามารถเชิงสมรรถนะหลัก (Core Competencies) และ
ความสามารถเชิงสมรรถนะดานเทคนิค (Technical Competencies) หมายถึงการพัฒนาขีดความสามารถ 
ที่องคการตองการและกําหนดเปนมาตรฐานในแตละตําแหนง ซ่ึงจะเปนขีดความสามารถหลัก ที่ 
ทุกตําแหนงตองมี ในขณะเดียวกันในทุกตําแหนงก็ตองมีความสามารถเชิงเทคนิคเฉพาะตําแหนงดวย 

3. การจัดเทียบความสามารถเชิงสมรรถนะและการจัดทําพจนานุกรมสมรรถนะ 
(Competency Mapping and Dictionary) หมายถึง การนําขีดความสามารถที่องคการกําหนด มาจัด
เทียบกับแตละตําแหนง แลวพิจารณาวา แตละตําแหนงควรจะมีขีดความสามารถมาตรฐานเทาไร 
โดยปกติจะมีการจัดเทียบระหวางหนวยงานและภายในหนวยงาน รวมไปถึงจะตองมีการจัดทํา
พจนานุกรมดวย เพื่อจัดหมวดหมูความสามารถเชิงสมรรถนะ และเปนมาตรฐานกลางใหบุคลากร
รับรูดวย 

4. การประเมินความสามารถเชิงสมรรถนะ (Competency Assessment) หรืออาจเรียกวา  
Gap Analysis หมายถึงการประเมินขีดความสามารถของบุคลากร เทียบกับมาตรฐานความสามารถ
ของตําแหนง วาบุคลากรผูนั้นมีความสามารถไดตามมาตรฐาน ต่ํากวา หรือสูงกวา เพื่อนําขอมูล
ดังกลาวมาใชในการพัฒนาบุคลากรตอไป 

 5. การบริหารทรัพยากรบุคคลโดยอิงความสามารถเชิงสมรรถนะ (Competency Based 
Human Resources Management) เปนขั้นตอนการนําขอมูลความสามารถเชิงสมรรถนะ มา
ประยุกตใชกับการบริหารทรัพยากรบุคคลในแตละดาน เชน การสรรหา การวาจาง การประเมินผล
การปฏิบัติงาน การจายคาตอบแทน การฝกอบรมและพัฒนา 
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หลังจากการพัฒนาแผนการจัดการทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธในองคการแลว ขั้นตอนที่สําคัญ
ในการเริ่มตนใชแนวคิดสมรรถนะในองคการคือการจัดทําสมรรถนะตนแบบ (Competency Model) 
เพื่อใชเปนหลักในการพัฒนาระบบการบริหารขีดความสามารถเชิงสมรรถนะตอไป 
 การจัดทําสมรรถนะตนแบบ เปนขั้นตอนการพัฒนาระบบความสามารถเชิงสมรรถนะหลัก 
และความสามารถเชิงสมรรถนะดานเทคนิค ตามหลักการหรือในเชิงทฤษฎีแลว การสราง 
สมรรถนะตนแบบ ควรเริ่มตนจากการนําวิสัยทัศน (Vision) และหรือ พันธกิจ (Mission) และหรือ 
คานิยมหลัก (Values) ขององคการ ตัวใดตัวหนึ่งหรือใชทั้งหมดรวมกันก็ได ขึ้นอยูกับวัตถุประสงค
ขององคการ มาเปนจุดเริ่มตนในการกําหนดสมรรถนะ ซ่ึงสุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2548 ข) ไดนําเสนอ
กระบวนการจัดทําสมรรถนะตนแบบไว ดังภาพประกอบ 10 
 

ภาพประกอบ 10 กระบวนการจัดทําสมรรถนะตนแบบ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

วิสัยทัศน ภารกิจ หรือคุณคา 

กลยุทธทางธุรกิจ 

สมรรถนะ 

งานในหนาที่ 
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ในกรณีที่องคการไดกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ หรือคานิยมหลักไวอยูกอนแลว การหา 
สมรรถนะ มักเริ่มตนจากการนําวิสัยทัศน พันธกิจ หรือคานิยมหลักมาพิจารณารวมกับงาน (Job) 
ในหนวยตางๆ ในองคการ โดยจะพิจารณาวา งานที่ออกแบบมาใหตอบสนองตอกลยุทธของ
องคการนั้น ผูปฏิบัติงานดังกลาวจําเปนตองมีสมรรถนะใดบาง จึงจะสามารถทํางานนั้นไดดี 
จากนั้นจึงนํา สมรรถนะ ดังกลาวมาสรางเปนสมรรถนะตนแบบ ซ่ึงอาจไมจําเปนตองเร่ิมตนจากการ
กําหนดวิสัยทัศน พันธกิจหรือคานิยมหลักเสมอไปก็ได องคการอาจใชวิธีการอื่นๆ ในการออกแบบ 
สมรรถนะตนแบบ จากวิธีการดังนี้ 

1. ใชเกณฑระบบคุณภาพ (Quality Programs) หรือมาตรฐานคุณภาพที่องคการตองการ
นํามาใช เชน ISO 9001, ISO 14000, HACCP, TQM หรือ TQA มาเปนเกณฑในการออกแบบ 
สมรรถนะตนแบบ โดยองคการที่นําวิธีการนี้มาใชในการกําหนดสมรรถนะ ขององคการ มักจะมี
วัตถุประสงคเพื่อใหงาน ตางๆ ในองคการเปนไปตามมาตรฐานคุณภาพ ที่สถาบันคุณภาพเหลานั้น
กําหนดมา 

2. ใชการวิเคราะหงาน (Job Task Analysis) การกําหนดสมรรถนะ โดยนําผลจากการ
วิเคราะหงานในตําแหนงงานตางๆ มากําหนดและออกแบบ สมรรถนะตนแบบ ซ่ึงการใชวิธีการ
วิเคราะหงานนี้ องคการมักจะมุงไปที่การปรับปรุงงาน ของตําแหนงงานตางๆ ในองคการ เพื่อให
พนักงานในตําแหนงงานนั้นๆ ผลิตผลงานตามที่องคการคาดหวัง วิธีการนี้จะใชไดอยางมี
ประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล หากองคการมั่นใจวางานของตําแหนงงานตางๆ เหลานั้น ไดถูก
ออกแบบมาใหตอบสนองตอเปาหมายเชิงกลยุทธขององคการอยูแลว ดังนั้น องคการจึงไม
จําเปนตองเสียเวลาไปกับการหาสมรรถนะขององคการที่เร่ิมตนจาก วิสัยทัศน พันธกิจ หรือคานิยมหลัก
อีก แตใหมุงเจาะไปที่งาน หรือ Job Competency ของแตละตําแหนงไดเลย 

3. จากการวิจัยดานธุรกิจ (Industry Research) เปนการวิจัยสมรรถนะ ของตําแหนงงาน
ตางๆ ในธุรกิจ เชน งานการขาย (Sales) งานทรัพยากรมนุษย (Human Resources) สินเชื่อเงินทุน 
(Finance) เปนตน วามี สมรรถนะอะไรบางที่จําเปนสําหรับตําแหนงงานดังกลาว สมรรถนะที่ไดนี้
จะเปนรูปแบบที่เรียกวา รูปแบบทั่วไป (Generic Model) และสามารถนําสมรรถนะ ที่ไดจาก
งานวิจัยเหลานี้ไปใชกับตําแหนงงานในองคการไดทันที ซ่ึงถือวาเปนทางลัดวิธีหนึ่งที่ทําใหองคการ
ไมจําเปนตองเสียเวลาและทรัพยากรไปกับการหา หรือการออกแบบสมรรถนะตนแบบ จึงเปน
วิธีการที่ไดรับความนิยมในปจจุบัน 

การนําแนวคิดมาประยุกตใชในระบบราชการไทยนั้น สํานักงานคณะกรรมการขาราชการ 
พลเรือน (2548 ก) ไดมีการนําแนวคิดสมรรถนะมาใชในระบบจําแนกตําแหนงและการให
ผลตอบแทนในระบบขาราชการพลเรือนใหสอดคลองกับแนวทางการปฏิรูประบบบริหารจัดการ
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ภาครัฐที่เนนผลสัมฤทธิ์ในการทํางานโดยมีบริษัท Hay Group เปนที่ปรึกษา ในการศึกษา วิเคราะห
เพื่อกําหนดสมรรถนะตนแบบ ผลจากการศึกษาไดแบงกลุมงานในภาคราชการพลเรือนไทยเปน  
18 กลุมงาน โดยการจัดงานที่มีลักษณะคลายคลึงกันเขาไวในกลุมเดียวกัน แลวกําหนดสมรรรถนะ
ตนแบบใหมีสมรรถนะประจํากลุมงานละ 3 สมรรถนะ ดังนั้นผูที่ดํารงตําแหนงในกลุมงานเดียวกัน
ไมวาจะอยูในตําแหนงใดก็มีสมรรถนะเหมือนกัน เพื่อใหไดผลการปฏิบัติงานที่ดีเลิศ  

ตนแบบสมรรถนะ (Competency Model) สําหรับระบบราชการพลเรือนไทย มีสองสวนคือ 
1. สมรรถนะหลักสําหรับขาราชการทั้งหมดในภาคราชการพลเรือน เปนคุณลักษณะรวม 

ของขาราชการพลเรือนไทยทั้งระบบเพื่อหลอหลอมคานิยม และพฤติกรรมที่พึงประสงครวมกัน
ประกอบดวยสมรรถนะหลัก 5 สมรรถนะคือ 

    1.1 การมุงผลสัมฤทธิ์ (Achievement Motivation) หมายถึงความมุงมั่นจะปฏิบัติราชการ
ใหดีหรือใหเกินมาตรฐานที่มีอยู รวมถึงการสรางสรรคพัฒนาผลงานหรือกระบวนการปฏิบัติงาน
ตามเปาหมายที่กําหนดโดยมาตรฐานนี้อาจเปนผลการปฏิบัติงานที่ผานมาของตนเอง หรือเกณฑวัด
ผลสัมฤทธิ์ที่หนวยงานตนสังกัดกําหนดขึ้น  

    1.2 จริยธรรม (Integrity) หมายถึงการครองตนและประพฤติปฏิบัติถูกตองเหมาะสมทั้ง 
ตามหลักกฎหมายและคุณธรรมจริยธรรม ตลอดจนหลักแนวทางในวิชาชีพของตนโดยมุง
ประโยชนของสวนรวมมากกวาประโยชนสวนตน เพื่อธํารงรักษาศักดิ์ศรีแหงอาชีพขาราชการ และ
เปนกําลังสําคัญในการสนับสนุนผลักดันใหภารกิจหลักของหนวยงานบรรลุเปาหมายที่กําหนดไว 

    1.3 บริการที่ดี (Service Mind) หมายถึง ความตั้งใจและความพยายามของขาราชการใน
การใหบริการเพื่อสนองความตองการของประชาชนตลอดจนของหนวยงานภาครัฐอื่นๆที่เกี่ยวของ 

    1.4 ความรวมแรงรวมใจ (Teamwork) หมายถึง ความตั้งใจที่จะทํางานรวมกับผูอ่ืน และ
ความสามารถในการสรางและดํารงรักษาสัมพันธภาพกับผูอ่ืน ทั้งในระดับกลุมงานและระดับหนวยงาน  

    1.5 การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ (Expertise) หมายถึง ความขวนขวาย สนใจ
ใฝรูเพื่อส่ังสมพัฒนาศักยภาพ ความรูความสามารถของตนในการปฏิบัติงานราชการ ดวยการศึกษา 
คนควาหาความรู พัฒนาตนเองอยางตอเนื่อง อีกทั้งรูจักพัฒนา ปรับปรุง ประยุกตใชความรู 
เชิงวิชาการและเทคโนโลยีตางๆเขากับการปฏิบัติงานใหเกิดผลสัมฤทธิ์ 

ในสวนของสมรรถนะหลักขาราชการ จําแนกออกเปน 2 กลุมคือ สมรรถนะรวมกลุมงาน 
(Common Functional Competency) และสมรรถนะเฉพาะในงาน (Specific Functional Competency) 
สําหรับการวิจัยคร้ังนี้ ผูวิจัยไดกําหนดสมรรถนะรวมกลุมงาน ใหสอดคลองกับภารกิจของ
สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษา ไว 5 สมรรถนะ คือ การวางแผนและการจัดการ (Planning and 
Organizing) หมายถึง ความสามารถของกลุมงานทุกกลุมงานในสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษา  



 

 

55

ในการจัดลําดับความสําคัญของงานที่เรงดวน และการกําหนดแผนการปฏิบัติงานสําหรับงานที่เปน
ปกติประจําวัน และงานที่เรงดวนได การคิดเชิงวิเคราะห (Analytical Thinking) หมายถึง 
ความสามารถของกลุมงานทุกกลุมงานในสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษา ในความเขาใจในประเด็น 
เหตุการณหรือปญหาที่เกิดขึ้น รวมถึงความสามารถในการวิเคราะหและแจกแจงขอมูลที่ไดรับ
ออกเปนปจจัยยอยๆ เชน สาเหตุ ผลลัพธ ผลกระทบ ไดอยางเปนระบบ การแกปญหา (Problem Solving) 
หมายถึง ความสามารถของกลุมงานทุกกลุมงานในสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษา ในการวิเคราะห 
และแจกแจงประเด็นของปญหาภายในกลุมงานเพื่อหาทางเลือกและกําหนดแนวทางแกปญหา ที่
เกิดขึ้นในสถานการณหนึ่งๆได การประสานสัมพันธและทํางานเปนทีม (Collaboration and 
Teamwork) หมายถึง ความสามารถของกลุมงานทุกกลุมงานในสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษา ใน
การประสานงานรวมทั้งใหความรวมมือและชวยเหลือภายในกลุมงานและระหวางกลุมงาน เพื่อให
งานบรรลุเปาหมาย การบริหารจัดการฐานขอมูล (Database Management) หมายถึง ความสามารถ
ของกลุมงานทุกกลุมงานในสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษา ในการออกแบบระบบงานโดยใช
ฐานขอมูลที่มีอยูมาใชเพื่อจัดทําเอกสารหรือรายงาน ตามวัตถุประสงคของงานหรือในรูปแบบที่
แตกตางกันไปตามความตองการของผูใชได 

สําหรับสมรรถนะเฉพาะในงาน (Specific Functional Competency) ของขาราชการในสํานักงาน 
เขตพื้นที่การศึกษา ซ่ึงมีภารกิจที่เกี่ยวของกับการจัดการศึกษา ผูวิจัยไดกําหนดสมรรถนะเฉพาะไว  
5 สมรรถนะ โดยจําแนกเปน 3 ดานคือดานความรู (Knowledge) ทักษะ (Skill) และคุณลักษณะ 
สวนบุคคล (Attribute) ดานความรูประกอบดวยความรูดานเทคนิคเฉพาะงาน (Technical Knowledge) 
หมายถึง ความสามารถในการอธิบายแนวคิด หลักการ วิธีการและขั้นตอนการทํางานในขอบเขต
งานเฉพาะดานที่รับผิดชอบ รวมทั้งการพัฒนาและปรับปรุงขั้นตอนการทํางานที่รับผิดชอบใหมี
ประสิทธิภาพ และความเขาใจในระบบและขั้นตอนการทํางาน (Working Process and System 
Understanding) หมายถึง ความรู ความเขาใจและความสามารถในการอธิบายถึงระบบและขั้นตอน
การทํางานของหนวยงานที่ตนรับผิดชอบ และหนวยงานอื่นๆที่อยูภายในองคการ รวมทั้ง
ความสามารถในการตอบขอซักถามตางๆเกี่ยวกับระบบและขั้นตอนการทํางานของหนวยงานแก
ผูอ่ืนได ดานทักษะ ประกอบดวย การคิดอยางเปนระบบ (System Thinking) หมายถึงความสามารถ
ในการแยกแยะประเด็นหรือเหตุการณออกเปนสวนหรือกลุมยอยๆ ที่มีความสัมพันธตอเนื่องกัน 
และความสามารถในการอธิบายไดถึงความสัมพันธของประเด็นตางๆไดอยางมีเหตุผล และการ
ปรับปรุงกระบวนการทํางาน (Working Process Improvement) หมายถึงความสามารถในการคิด
วิเคราะหกระบวนการหรือขั้นตอนการทํางานใหมๆ มาใชในการปรับปรุงประสิทธิภาพการทํางาน
ทั้งของตนเองและของหนวยงาน รวมทั้งการผลักดันและสรางบรรยากาศใหสมาชิกในทีมปรับปรุง
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กระบวนการทํางานของตนเองอยูเสมอ ดานคุณลักษณะสวนบุคคล ไดแกความรับผิดชอบในงาน 
(Accountability) หมายถึงการแสดงออกถึงความมุงมั่นและความตั้งใจที่จะทําใหงานที่ไดรับ
มอบหมายประสบผลสําเร็จตามแผนงานที่กําหนด รวมทั้งความสามารถในการบริหารจัดการงาน 
ทั้งของตนเองและของทีม กลุมงาน ใหบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมายที่กําหนดขึ้น 
         2. สมรรถนะประจํากลุมงาน เปนสมรรถนะที่กําหนดเฉพาะสําหรับกลุมงานเพื่อสนับสนุน
ใหขาราชการแสดงพฤติกรรมที่เหมาะสมแกหนาที่ และสงเสริมใหปฏิบัติภารกิจในหนาที่ไดดี
ยิ่งขึ้น โดยใหแตละกลุมงานพิจารณานําไปใชตามความเหมาะสมกับภารกิจ กลุมงานละ 3 สมรรถนะ
สมรรถนะประจํากลุมงาน ประกอบดวยสมรรถนะทั้งหมด 20 สมรรถนะ คือ การคิดวิเคราะห 
(Analytical Thinking) การมองภาพองครวม (Conceptual Thinking) การพัฒนาศักยภาพคน (Caring and 
Developing Others) การสั่งการตามอํานาจหนาที่ (Holding People Accountable) การสืบเสาะหาขอมูล 
(Information Seeking) ความเขาใจขอแตกตางทางวัฒนธรรม (Cultural Sensitivity) ความเขาใจ
ผูอ่ืน (Interpersonal Understanding) ความเขาใจองคการและระบบราชการ (Organizational 
Awareness) การดําเนินการเชิงรุก (Proactiveness) ความถูกตองของงาน (Concern for Order)  
ความมั่นใจในตนเอง (Self Confidence) ความยืดหยุนผอนปรน (Flexibility) ศิลปะการสื่อสารจูงใจ 
(Communication and Influencing) สภาวะผูนํา (Leadership) สุนทรียภาพทางศิลปะ (Aesthetic 
Quality) วิสัยทัศน (Visioning) การวางกลยุทธภาครัฐ (Strategic Orientation) ศักยภาพเพื่อนําการ
ปรับเปลี่ยน (Change Leadership) การควบคุมตนเอง (Self Control) และการใหอํานาจแกผูอ่ืน 
(Empowering others) 

นอกจากสมรรถนะประจํากลุมงานแลว สํานักงานขาราชการพลเรือนยังไดกําหนด
สมรรถนะนักบริหาร เพื่อใชในโครงการสรรหาและเลือกสรรนักบริหารระดับสูง (Senior Executive 
Service : SES) จํานวน 12 สมรรถนะ โดยแบงออกเปน 4 กลุม คือ 

1. การบริหารคนไดแก การปรับตัวและความยืดหยุน (Adaptability and flexibility) 
หมายถึงการปรับตัว หรือการเปลี่ยนแปลงวิธีการปฏิบัติงานใหเขากับทุกสถานการณ บุคคล หรือ
กลุมตามความตองการของงานหรือขององคการ สามารถทําความเขาใจและรับฟงขอความคิดเห็น
ในมุมมองที่แตกตางกัน ทักษะในการสื่อสาร (Communication) เปนทักษะ และศิลปะในการรับรู 
จับประเด็นจากการฟง และการอาน ตลอดจนทักษะในการถายทอดความคิด แกผูฟง ผูอาน โดยการ
พูด การเขียน และการนําเสนอเพื่อใหบรรลุเปาหมายที่ตองการ และไดรับการสนับสนุนเห็นดวย
อยางชัดเจน การประสานสัมพันธ (Collaborativeness) เปนความสามารถในการทํางานรวมกับ
บุคคลอื่นที่เอื้อตอการทํางานในองคการ โดยสรางความเคารพ ความเขาใจซึ่งกันและกัน และสราง
ความสัมพันธที่ดีในการทํางาน 
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2. ความรอบรูในการบริหาร ไดแกการบริหารการเปลี่ยนแปลง (Managing Change) 
หมายถึงการริเร่ิมเปนผูนาํในการเปลีย่นแปลงตาง ๆ ที่เปนประโยชนตอองคการ เพื่อใหสามารถบรรลุ
วิสัยทศัน การสนับสนุนผูอ่ืนในองคการใหนําความคดิริเร่ิมที่เปนประโยชนตอองคการมาปฏิบัติ 
ใหเปนผลสําเรจ็ โดยมุงเนนการสนับสนุนดานการกําหนดขอบเขต ขัน้ตอน และชวงเวลาที่เหมาะสม
ในการเปลี่ยนแปลง การมีจิตมุงบริการ (Customer Service Orientation) เปนความมุงมั่นในการใหบริการ 
ชวยเหลือเสริมสราง และรักษาความสัมพันธกับผูรับบริการโดยมุงความตองการของผูรับบริการ 
กําหนดเปาหมาย และแนวทางการปฏิบัติงานที่สอดคลองสนองความตองการของผูรับบริการใน
สถานการณตาง ๆ อยางมีประสิทธิภาพตอเนื่อง การวางแผนกลยุทธ (Strategic Planning) เปน
ความสามารถในการสรางแผนการปฏิบัติงานที่มีการระบเุปาหมาย วัตถุประสงค กลยทุธ และแนวทาง
การปฏิบัติที่ชัดเจน เพื่อใหเกิดผลสัมฤทธิ์ เปนการวางแผนในเชิงกลยุทธและในระดับปฏิบัติการ 
โดยพิจารณาเงือ่นไขของเวลา ทรัพยากร ความสําคัญเรงดวน และการคาดการณถึงปญหา และโอกาส
ที่อาจเปนไปได 

3. การบริหารแบบมุงผลสัมฤทธ์ิ ไดแกความรับผิดชอบที่ตรวจสอบได (Accountability) 
เปนความสํานึกในบทบาทหนาที่ มุงมั่น ตั้งใจ เพื่อปฏิบัติงานตามการตัดสินใจใหบรรลุเปาหมาย 
และปฏิบัติตามขอยืนยันที่ใหกับผูอ่ืน ในขณะเดียวกันก็มีความพรอมใหตรวจสอบและพรอม
รับผิดชอบในผลการกระทํา และการตัดสินใจการทํางานใหบรรลุผลสัมฤทธ์ิ (Achieving Result) 
การบริหารการปฏิบัติงานใหไดผลสําเร็จทันการณตามแผน และเปาหมายที่กําหนดไว เพื่อให
ผลผลิต และการบริหารที่ตอบสนองตอความคาดหวังของผูที่เกี่ยวของ (Stake Holders) ไดอยางมี
ประสิทธิภาพ และประสิทธิผล และสมรรถนะในการบริหารทรัพยากร (Managing Resources) เปน
ความสามารถในการบริหารจัดการทรัพยากรที่เปนบุคลากร ขอมูล เทคโนโลยี เวลา และทรัพยากร
ตนทุนอื่น ๆ ทั้งภายในและภายนอกองคการ มีการจัดสรรทรัพยากรที่มีอยูไดอยางเหมาะสม เพื่อให
สามารถบรรลุเปาหมายขององคการ กลุมและบุคคล อยางสอดคลองกับความจําเปนของการ
ดําเนินการตามนโยบาย 

4. การบริหารอยางมืออาชีพ ไดแกการตัดสินใจ (Decision Making) หมายถึงการเลือก
ดําเนินการอยางใดอยางหนึ่ง โดยพิจารณาจากขอมูล โอกาส ปญหา ประเมินทางเลือก และผลลัพธ
เพื่อการตัดสินใจที่ดีที่สุดในสถานการณนั้น ๆ ในเวลาที่เหมาะสม ตลอดจนวิเคราะหแยกแยะ ระบุ
ประเด็นของปญหา และตัดสินใจแกไขปญหาไดอยางรวดเร็วทันตอเหตุการณ การคิดเชิงกลยุทธ 
(Strategic Thinking) เปนความสามารถในการระบุ กําหนดขอบขายและวิเคราะหปญหา 
สถานการณโดยใชหลักเหตุผล และประสบการณประกอบกันเพื่อใหไดขอสรุป การตัดสินใจ 
แนวทางปฏิบัติ และแนวทางแกไขปญหาที่เหมาะสม อีกทั้งทําใหเห็นศักยภาพและแนวทางใหม ๆ 
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ความเปนผูนํา (Leadership) เปนความสามารถในการสรางและประชาสัมพันธวิสัยทัศนขององคการ 
โนมนาวผูอ่ืนใหยอมรับ และมุงสูวิสัยทัศนขององคการ ใหการสนับสนุนผูอ่ืนทั้งในดานการให
คําแนะนํา และการใหอํานาจเพื่อใหสามารถเจริญกาวหนาอยางมืออาชีพ มุงเนนการพัฒนาทั้งใน
ระดับบุคคล ทีมงานและระดับองคการในดานทัศนคติ การปฏิบัติงาน และการตัดสินใจ 

จากตนแบบสมรรถนะนักบริหาร ตามโครงการสรรหาและเลือกสรรนักบริหารระดับสูง 
สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (2545) ไดทําการประเมินสมรรถนะหลักทางการ
บริหารของนักบริหารระดับ 9 จํานวน 566 คน ของแตละกระทรวง ในป พ.ศ. 2543 - 2544 มี
วัตถุประสงค เพื่อศึกษาภาพรวมผลการประเมินสมรรถนะหลักทางการบริหารทั้ง 12 สมรรถนะ 
พบวา ผูเขารับการประเมินมีสมรรถนะหลักทางดานการบริหารการเปลี่ยนแปลงมีคะแนนเฉลี่ยอยู
ในลําดับสูงสุด รองลงมา คือ สมรรถนะหลักดานการทํางานใหบรรลุผลสัมฤทธิ์ โดยมีสมรรถนะ
หลักทางการบริหารดานการตัดสินใจอยูในลําดับสุดทาย ป พ.ศ. 2545 สํานักงานคณะกรรมการ
ขาราชการพลเรือน (2546) ไดทําการประเมินสมรรถนะหลักทางการบริหารของนักบริหารระดับ  
8 - 9 จาก 28 สวนราชการจํานวนรวมทั้งสิ้น 1,687 คน เพื่อศึกษาภาพรวมผลการประเมินสมรรถนะ
หลักทางการบริหาร 12 สมรรถนะ ผลการศึกษาพบวา ผูเขารับการประเมินสมรรถนะหลักทางการ
บริหาร มีสมรรถนะหลักทางการบริหารดานการบริหารการเปลี่ยนแปลง อยูในลําดับสูงสุด (รอยละ 80.70) 
รองลงมา คือ สมรรถนะหลักทางการบริหารดานการวางแผนเชิงกลยุทธ (รอยละ 78.20) โดยมี
สมรรถนะหลักทางการบริหารดานการตัดสินใจ อยูในลําดับสุดทาย (รอยละ 59.99) 

เมื่อเปรียบเทียบภาพรวมผลการประเมินสมรรถนะหลักทางการบริหารของผูเขารับการ
ประเมินในป พ.ศ. 2543 - 2544 กับผูเขารับการประเมินในป พ.ศ. 2545 ปรากฏวาตางก็มีสมรรถนะ
ที่มีคะแนนเฉลี่ยอยูในลําดับที่ 1 เหมือนกันคือ สมรรถนะดานการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
สวนสมรรถนะที่มีคะแนนเฉลี่ยอยูในลําดับที่ 2 ของกลุมผูเขารับการประเมินในป พ.ศ. 2543 -2544 
คือ สมรรถนะดานการทํางานใหบรรลุผลสัมฤทธิ์ สําหรับผูเขารับการประเมินในป พ.ศ.2545 คือ 
สมรรถนะดานการวางแผนเชิงกลยุทธ ทั้งนี้ ทั้ง 2 กลุมตางก็มีสมรรถนะที่มีคะแนนเฉลี่ยอยูใน
ลําดับสุดทายเหมือนกัน คือสมรรถนะดานการตัดสินใจ เมื่อพิจารณาผลการประเมินสมรรถนะหลัก
ทางการบริหารของสวนราชการตาง  ๆตั้งแตป พ.ศ. 2543 - 2545 จาก 28 สวนราชการ เฉพาะลําดับที่
สําคัญ ๆ แลว ปรากฏวา มีสวนราชการที่มีคะแนนเฉลี่ยของสมรรถนะดานการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเปนลําดับสูงสุด คิดเปนรอยละ 60.71 สมรรถนะดานการประสานสัมพันธ คิดเปน 
รอยละ 17.86 สมรรถนะดานการวางแผนเชิงกลยุทธ คิดเปนรอยละ 14.29 และสมรรถนะดานการ
ทํางานใหบรรลุผลสัมฤทธิ์ คิดเปนรอยละ 7.14 อยูในลําดับสูงสุดทั้งนี้ มีสวนราชการที่มีสมรรถนะ
ดานการตัดสินใจ อยูในลําดับสุดทาย คิดเปนรอยละ 82.14  จํานวน 23 แหง ซ่ึงมีมากที่สุด 
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สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน จึงมีขอเสนอแนะใหสถาบันฝกอบรมนักบริหาร
ระดับสูงในระบบราชการไทยใหความสําคัญในการจัดหลักสูตรดานการตัดสินใจมากยิ่งขึ้น ทั้งนี้ 
เพราะคุณสมบัติที่สําคัญของนักบริหารระดับสูง ควรเนนในเรื่องการกลาตัดสินใจ และความ
รับผิดชอบ 

การนําสมรรถนะมาใชในการปรับปรุงระบบจําแนกตําแหนงและคาตอบแทนมีจุดประสงค
เพื่อพัฒนาระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐใหมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น สามารถตอบสนอง 
ตอสภาพสังคม และเศรษฐกิจที่เปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็ว และเสริมสรางความสามารถในการ
แขงขันของประเทศ การประเมินสมรรถนะซึ่งเปนคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมนั้นจําเปนตองมีการ
สังเกตพฤติกรรมในการทํางาน จดบันทึก และทํางานประเมินเมื่อถึงรอบการประเมิน  

 อยางไรก็ดี  การประเมินคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมก็ไมสามารถที่จะประเมินดวย
แบบทดสอบทํานองเดียวกับการวัดความรูความสามารถได วิธีการประเมินสมรรถนะไดเที่ยงตรง
จึงขึ้นอยูกับปจจัยหลายประการเชน การมีโอกาสในการทํางานใกลชิดเพียงพอที่จะสังเกต
พฤติกรรมตางๆ ได การมีความตั้งใจที่จะประเมินดวยความเที่ยงตรง การกําหนดพฤติกรรม
เปาหมายที่ตองการสังเกตใหชัดเจน ผูประเมินและผูถูกประเมินมีโอกาสสื่อสารกันอยางเปดเผย  
มีโอกาสที่จะทําใหเกิดความเขาใจตรงกันเกี่ยวกับพฤติกรรมที่พึงประสงค ในขณะเดียวกัน 
การประเมินยังเปนขอมูลยอนกลับ (Feedback) ที่สําคัญที่จะทําใหเกิดการปรับพฤติกรรมของ
พนักงานใหเปนไปในทิศทางที่องคการตองการอีกดวย 
 
การประเมินสมรรถนะบุคคล 
 การประเมินสมรรถนะบุคคลเปนการประเมินที่ใชรวมกับระบบการบริหารผลงาน 
บนพื้นฐานกลยุทธองคการ (Strategic Performance Management System) และเชื่อมโยงกับระบบ
อ่ืนๆ ในการบริหารงานบุคคล เชนระบบการจายผลตอบแทน ระบบการพัฒนาและฝกอบรม การ
ประเมินสมรรถนะ มีความแตกตางกันตามวัตถุประสงคของการประเมิน เชน การประเมินผลงาน
ประจําป การประเมินเพื่อการสรรหาบุคลากร การประเมินเพื่อการพัฒนาบุคลากร การประเมิน
สมรรถนะมีประโยชนในการชวยใหทราบวาสมรรถนะใดที่จะชวยใหผูปฏิบัติงานสามารถ
ปฏิบัติงานไดตามมาตรฐานหรือสูงกวามาตรฐานที่กําหนดและมีประโยชนในการพัฒนา
ความสามารถของผูปฏิบัติงานเองและตอองคการในการวางแผนพัฒนาความสามารถของบุคลากร 

สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (2548 ก) แบงประเภทของการประเมิน
สมรรถนะบุคคลออกเปน 3 กลุม คือ  
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1. Tests of Performance เปนการทดสอบที่ออกแบบมาเพื่อวัดความสามารถของบุคคล (Can do) 
ภายใตเงื่อนไขของการทดสอบ ไดแกแบบทดสอบความสามารถทางสมองโดยทั่วไป (General Mental Ability) 
แบบทดสอบที่วัดความสามารถเฉพาะ และแบบทดสอบที่วัดทักษะ หรือความสามารถทางดาน
รางกาย 

2. Behavior Observations เปนการทดสอบที่เกี่ยวของกับการสังเกตพฤติกรรมของผูรับการ
ทดสอบในบางสถานการณ เชน การสังเกตพฤติกรรมการเขาสังคม พฤติกรรมการทํางาน การ
สัมภาษณก็อาจจัดอยูในกลุมนี้ดวย 

3. Self Reports เปนการทดสอบที่ใหผูตอบรายงานเกี่ยวกับตนเอง เชน ความรูสึก ทัศนคติ
ความเชื่อ ความสนใจ แบบทดสอบบุคลิกภาพ แบบสอบถาม แบบสํารวจความคิดเห็นตาง ๆ การ
ตอบคําถามประเภทนี้ อาจจะไมไดเกี่ยวของกับความรูสึกที่แทจริงของผูตอบก็ไดการทดสอบ
บางอยาง เชน การสัมภาษณอาจเปนการผสมกันระหวาง Behavior Observations และ Self Reports 
เพราะการถามคําถามในการสัมภาษณอาจเกี่ยวของกับ ความรูสึก ความคิด และทัศนคติของผูถูก
สัมภาษณ และในขณะเดียวกันผูสัมภาษณก็สังเกตพฤติกรรมของผูถูกสัมภาษณดวย  

การสังเกตพฤติกรรมเปนวิธีการประเมินพฤติกรรมที่ตรงไปตรงมามากที่สุด ผูที่สังเกตหรือ 
ผูประเมินตองใกลชิดเพียงพอที่จะสังเกตพฤติกรรมของผูที่ถูกประเมินได การวัดพฤติกรรมไมใช
เปนการวัดความรูความสามารถ ดังนั้น การที่จะสรางแบบวัดแบบขอสอบที่มีการตอบแลวให
คะแนนตามการตอบวาผิดหรือถูกจึงเปนสิ่งที่ไมถูกตอง หรือถาจะสรางแบบวัดสมรรถนะแบบมี
การตอบ แลวใหคะแนนตามการตอบวาผิด หรือถูกจะเปนการวัดความรูเร่ืองสมรรถนะ ไมใชวัดวา
บุคคลมีพฤติกรรมที่แสดงสมรรถนะหรือไม และมากนอยเทาใด  สําหรับเครื่องมือที่ใชในการ
ประเมิน มีหลายรูปแบบ ดังนี้ 

1. แบบประเมินที่ใชความถี่ หรือปริมาณกําหนดระดับ โดยแบงออกเปน 5 ระดับ ลักษณะ
เดียวกับ Likert Scale เครื่องมือลักษณะนี้นําไปใชประเมินความถี่ของพฤติกรรมในการทํางาน 
ตัวอยางดังภาพประกอบ 11 
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ภาพประกอบ 11 ตัวอยางแบบประเมินที่ใชความถี่ 
 

ระดับพฤติกรรมในการทํางาน  
รายการพฤติกรรมในการทํางาน นอย 

มาก 
 

นอย 
ปาน
กลาง 

 
มาก 

มาก
ที่สุด 

1. แสดงความพยายามทํางานในหนาที่ใหดี 
และถูกตอง 

     

2. มีความมานะอดทน ขยันหมั่นเพียรในการ
ทํางานและตรงตอเวลา  

     

3. มีความรับผิดชอบในงาน สามารถสงงานได 
ตรงตามกําหนดเวลา 

     

4. แสดงออกวาตองการทํางานใหดีขึ้น      
5. แสดงความเห็นในเชิงปรับปรุงพัฒนา เมื่อเห็น
ส่ิงที่กอใหเกิดการสูญเปลา 

     

 
ที่มา : สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (2548 ก) 

 
ขอจํากัดของการประเมินแบบที่ใชความถี่ หรือปริมาณในการกําหนดระดับนี้คือ ผลของ

การประเมินอาจพลาดไดงาย เนื่องจากพฤติกรรมในการทํางานนั้นไมมีบริบทของงานเปนตัวกํากับ 
ดังนั้นอาจทําใหพนักงานในระดับตนมีสมรรถนะของผูบริหารในระดับสูงได ทั้ง ๆ ที่โดยหนาที่
แลวไมมีโอกาสที่จะแสดงสมรรถนะของผูบริหารในระดับสูงไดเนื่องจากหนาที่รับผิดชอบในงาน
แตกตางกัน 

2. แบบประเมินที่ใชพฤติกรรมกําหนดระดับ (Behaviorally Anchored Rating Scale - 
BARS) วิธีนี้ทําใหผูประเมินมีแนวทางที่จะประเมินบุคคลบนพื้นฐานของพฤติกรรมที่สังเกตเห็นได 
หรือสามารถอธิบายเปนรายละเอียดได เครื่องมือการประเมินแบบ BARS มีลักษณะดังตัวอยาง 
ดังภาพประกอบ 12 
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ภาพประกอบ 12 ตัวอยางเครือ่งมือการประเมินแบบ BARS 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

5. สามารถตัดสินใจไดแมจะมีความเสี่ยง เพื่อใหองคการ
บรรลุเปาหมาย เชน ตัดสินใจโดยคํานึงถึงผลไดผลเสีย
อยางชัดเจนและดําเนินการเพื่อใหภาครัฐและประชาชน
ไดประโยชนสูงสุด บริหารจัดการและทุมเทเวลาตลอดจน
ทรัพยากร เพื่อใหไดประโยชนสูงสุดตอภารกิจของหนวยงาน
ตามที่วางแผนไว 

4. สามารถพัฒนาวิธีการทํางานเพื่อใหไดผลงาน
ที่โดดเดนและแตกตางอยางไมเคยมีใครทําไดมา
กอน เชน กําหนดเปาหมายที่ทาทาย และเปนไป
ไดยาก เพื่อทําใหไดผลงานที่ดีกวาเดิมอยางเห็น
ไดชัด ทําการพัฒนาระบบ วิธีการทํางานเพื่อให
ไดผลงานที่โดดเดนอยางไมเคยมีใครทํามากอน 
 3. สามารถทํางานไดผลงานที่มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น เชน 

ปรับปรุงวิธีการทํางานไดดีขึ้น มีคุณภาพดีขึ้น หรือมี
ประสิทธิภาพยิ่งขึ้น เสนอ/ทดลองวิธีการทํางานแบบใหมที่
มีประสิทธิภาพมากกวาเดิมเพื่อใหไดผลงานตามที่กําหนดไว 

2. สามารถทํางานไดผลงานตามเปาหมายที่วางไว 
เชน กําหนดเปาหมาย เพื่อใหไดผลงานที่ดีทํางาน
ไดตามผลงานที่กําหนดไว มีความละเอียดรอบคอบ 
ตรวจตราความถูกตองของงาน เพื่อใหงานมีคุณภาพ 

1. แสดงความพยายามในการทํางานใหดี เชนพยายามทํางาน
ใหดีและถูกตอง มานะอดทนขยันหมั่นเพียร ตรงเวลา 
รับผิดชอบในงาน สงงานไดตามเวลา 

ที่มา : สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (2548 ก) 
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รายละเอียดของสมรรถนะซึ่งเปนพฤติกรรมที่สังเกตได จะมีการรวบรวมไวในลักษณะของ
พจนานุกรมสมรรถนะ (Competency Dictionary) ขอมูลเกี่ยวกับสมรรถนะที่แสดงในพจนานุกรม
สมรรถนะประกอบดวย คําจํากัดความของสมรรถนะ คําอธิบายระดับตาง ๆ ของสมรรถนะ และ
พฤติกรรมที่สังเกตไดในแตละระดับ แมวาในพจนานุกรมสมรรถนะจะไมไดเขียนระดับของ
สมรรถนะในรูปแบบของแบบประเมินแบบ BARS แตโดยแนวคิดแลว พจนานุกรมสมรรถนะเปน
แบบประเมินสมรรถนะโดยตัวเองอยูแลว เนื่องจากมีการจัดเรียงระดับไวแลว การประเมิน
สมรรถนะตามพจนานุกรมสมรรถนะ ยังมีขอดีกวาการสรางมาตราการประเมินแบบใชความถี่ของ
พฤติกรรมกําหนดระดับ เพราะการประเมินแบบ BARS ทําใหเห็นภาพรวมของสมรรถนะทุกระดับ 
มีความตรงไปตรงมา และโอกาสที่ผลการประเมินจะผิดพลาดโดยไมตั้งใจจะมีนอยกวา  
พจนานุกรมสมรรถนะมีลักษณะดังตัวอยางตามภาพประกอบ 13 และ 14 

 
ภาพประกอบ 13 ตัวอยางพจนานุกรมสมรรถนะ 

 
Competency Independent (การทํางานไดดวยตนเอง) 
Competency Definition 
คํานิยาม 

ความสามารถในการบริหารและจัดการงานที่ไดรับมอบหมายไดดวยตนเอง รวมทั้งความสามารถในการแกไขปญหา
ตางๆที่เกิดขึ้นได โดยไมจําเปนตองขอคําแนะนํา ขอเสนอแนะ หรือความคิดเห็นจากผูอ่ืน 

Competency Description : รายละเอียดของความสามารถในแตละระดับ 
Basic Level Doing Level Developing Level Advanced Level Expert Level 

-สามารถทํางานใหสําเร็จ
ไดตามมาตรฐานที่กําหนด
ขึ้นดวยตนเอง 
-สามารถขอความรวมมือ
และขอความชวยเหลือจาก
ผูอ่ืนไดดวยตนเอง 
-สามารถเรียนรูงาน
บางอยางไดดวยตนเอง 
โดยไมจําเปนตองมีการ
ควบคุมดูแลอยางใกลชิด 
-สามารถตอบขอซักถามที่
เก่ียวของกับงานที่
รับผิดชอบไดดวยตนเอง 

-มีเทคนิคและวิธีการ
ชักชวนใหลูกคาสนใจใน
สินคาและบริการของตน
ไดดวยตนเอง 
-ตัดสินใจแกปญหาที่
เกิดขึ้นจากการทํางานของ
ตนไดตามมาตรฐานที่
กําหนดดวยตนเอง 
-สามารถบริหารงานที่
เรงดวนใหสําเร็จไดดวย
ตนเอง 
-สามารถขอขอมูลหรือ
ความชวยเหลือตางๆจาก
สมาชิกเครือขายที่อยู
ภายนอกองคการไดดวย
ตนเอง 

-วิเคราะหและแกปญหาที่
เกิดขึ้นในการทํางานของ
สมาชิกในทีมไดดวย
ตนเอง 
-แสดงออกถึงความมั่นใจ
และความเชื่อมั่นในการ
ทํางานตางๆดวยตนเอง 
-กระตุนจูงใจใหสมาชิก
ในทีมทํางานที่ไดรับ
มอบหมายใหสําเร็จได
ดวยตนเอง 
-หาวิธีการทํางานใหมๆมา
ทดลองปฏิบัติเพื่อ
ปรับปรุงประสิทธิภาพใน
การทํางานของทีมงานได
ดวยตนเอง 

-ออกแบบงานและ
ขั้นตอนการทํางานของ
หนวยงานไดเองโดยไม
จําเปนตองไดรับความ
ชวยเหลือหรือคําแนะนํา
จากผูอ่ืน 
-ตอบขอซักถามจากกลุม
คนขนาดใหญในระดับที่
แตกตางกันไปไดดวย
ตนเอง 
-นําเสนอความคิดเห็นของ
ตนในที่ประชุมผูบริหาร
ท้ังจากภายในและ
ภายนอกองคการไดดวย
ตนเอง 

-บริหารงานในระดับ
นโยบายซึ่งสงผลตอ
ความสําเร็จขององคการ
ไดดวยตนเอง 
-สามารถแกไขปญหาที่
เกิดขึ้นในสถานการณท่ีมี
ความเสี่ยงหรือมีความ
ขัดแยงเกิดขึ้น ไดดวย
ตนเอง 
-ใหคําปรึกษาแนะนําแก
ผูอ่ืนถึงวิธีการและเทคนิค
ในการบริหารงาน 
และแกไขปญหาที่เกิดขึ้น
ในการทํางานไดดวย
ตนเอง 

 
ที่มา : อาภรณ ภูวิทยพันธุ (2548) 
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ภาพประกอบ 14 ตัวอยาง พจนานุกรมสมรรถนะ จากตางประเทศ 
 
PERSONAL MOTIVATION 
 
Core:  
To what extent does the 
person think about meeting 
and exceeding goals and 
about taking calculated 
risks for measured gains? 

Personal motivation is a concern for working well or for measuring oneself 
against a standard of excellence. The standard may be one's own past 
performance (striving for improvement), an objective measure (attaining results), 
the performance of others (staying competitive), tough goals, or even something 
no one has ever done (striving for innovation). 

This person: 
1. Meets basic objectives: Attains objectives set by management (ex. balances a budget, processes a set number 
of files). 
2. Improves performance: Changes procedures or one's own work methods (ex. works faster, at lower cost, 
more efficiently) to improve performance, quality, customer satisfaction, morale, revenues. 
3. Creates his or her own measures of excellence: Beyond targets set by management, sets personal objectives 
(cost maintenance or reduction, etc.) that are truly challenging, yet realistic and attainable (ex. "When I took 
over, efficiency was 60%; now it has improved to 85%."). 
4. Makes administrative decisions based on calculated risks: To this end, does cost-benefit analyses and sets 
priorities or chooses goals based on the investment of human, financial or physical resources (ex. gives detailed 
advice on potential benefits, investment returns, cost-benefit analyses or client satisfaction). Analyses the 
outcomes of the University's initiatives. Commits significant resources and time (despite the uncertainty of 
results) to improve performance; tries new things; reaches a challenging goal while minimizing the risks 
involved. 
5. Takes strategic administrative decisions and follows them up: Takes many sustained actions over time – and 
despite obstacles – to follow through on his or her initiatives (ex. uses lobbying to demonstrate the worthiness 
of a project). 
 

ที่มา : University of Ottawa (1998) 
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การกําหนดระดับพฤติกรรมในพจนานุกรมสมรรถนะมีตั้งแตระดับพื้นฐานไปจนถึงระดับ
ผูเชี่ยวชาญ คือระดับ Basic Level, Doing Level, Developing Level, Advanced Level, Expert Level 
หรืออาจแบงออกเปน 3 ระดับ 4 ระดับ หรือ 5 ระดับ ขึ้นอยูกับบทบาทของระดับตําแหนงงานในองคการ 
(อาภรณ ภูวิทยพันธุ, 2548) วิธีการนี้ Zwell (2000) เรียกวา วิธีแมทริกซของสมรรถนะตามระดับ
งานและความเชี่ยวชาญ (The Competency Matrix – Level and Proficiency)  

แนวทางในการกําหนดตัวช้ีวัดพฤติกรรม (Behavioral Indicators) และการกําหนดระดับ
ของพฤติกรรมที่วัดได (Proficiency Scales) ที่นิยมใช มี 3 วิธี โดยทั่วไปจะแบงระดับสมรรถนะ
ออกเปน 5 ระดับ (5-Point Scale) ดังนี้ (สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2548 ก) 

วิธีที่ 1 กําหนดตามบทบาทสายการบังคับบัญชา (Hierarchy Role) กําหนดระดับสมรรถนะ
จากงายที่สุดคือระดับพนักงาน ระดับหัวหนางาน ระดับผูเชี่ยวชาญ ระดับผูบริหาร จนถึงระดับยาก
ที่สุดคือระดับผูบริหารสูงสุดขององคการ  

วิธีที่ 2 กําหนดตามความเชี่ยวชาญ (Expert Model) เปนการใชความเชี่ยวชาญเฉพาะดาน 
ในการจัดระดับพฤติกรรม โดยทั่วไปมี 5 ระดับ จากระดับต่ําถึงระดับสูง ไดแก Beginners, Novice, 
Intermediate, Advance และ Expert หรืออาจมีถึง 6 ระดับ คือ ระดับ Guru ซ่ึงเปนระดับที่สูงกวา Expert 

วิธีที่ 3 กําหนดตามเกณฑคุณภาพ หรือเกณฑมาตรฐาน (Global Scale) เปนการนําเกณฑ
คุณภาพหรือมาตรฐานสากลมาเปนตัวกําหนดระดับ โดยแบงเปน 5 ระดับ จากระดับต่ําสุดไปสูงสุด
คือ ระดับที่ยังทําไมไดตามมาตรฐาน (Not Meet Standard) ทําไดตามมาตรฐานที่กําหนด
บางสวน (Partially Meet Standard) ทําไดตามมาตรฐานที่กําหนด (Meet Standard) ทําไดสูงกวา
มาตรฐานที่กําหนด (Exceeds Standard) และระดับที่ทําไดสูงกวามาตรฐานที่กําหนดมาก 
(Substandtially Exceeds Standard)  

การประเมินสมรรถนะบุคคล มีเปาหมายสําคัญคือ นําไปใชในการบริหารผลงาน ดังนั้น 
ส่ิงที่องคการตองการคือ การที่บุคลากรในองคการแสดงพฤติกรรมที่พึงประสงคในการทํางาน 
รายการสมรรถนะที่กําหนดขึ้นเพื่อการประเมินจึงมีความแตกตางกัน การประเมินพฤติกรรมของแตละ
ตําแหนงงานไมจําเปนตองเหมือนกัน แตละครั้งขึ้นอยูกับเปาหมายและตัวช้ีวัดผลงานที่หนวยงาน
กําหนดขึ้น และประเมินเฉพาะรายการสมรรถนะที่เปนตัวหลักๆสําคัญเทานั้น วิธีการประเมิน
สมรรถนะเพื่อนําไปใชในการบริหารผลงานสามารถทําได 4 แนวทาง ดังนี้ (ณรงควิทย แสนทอง,  2547) 
 1. การใชดุลยพินิจของผูประเมิน หมายถึงการใหผูประเมินใชดุลยพินิจของตัวเองในการ
ประเมินวา มีสมรรถนะอยูในระดับใด วิธีนี้สะดวก ใชเวลานอย แตอาจเกิดอคติจากผูประเมินได
และผูถูกประเมินไมมีโอกาสชี้แจง 
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 2. การบันทึกพฤติกรรมประกอบการประเมิน หมายถึงการใหผูประเมิน ทําการประเมิน
เพียงคนเดียว แตผูประเมินจะตองมีหลักฐานทางพฤติกรรมที่เดนๆ ทั้งดานบวกและดานลบของผูถูก
ประเมินมาแสดงประกอบกับระดับคะแนนที่ให วิธีนี้มีหลักฐานหรือขอมูลจริงประกอบ ผูถูก
ประเมินมีโอกาสชี้แจงได แตยุงยากในการบันทึก และไมเหมาะสมกับงานที่ผูประเมินกับผูถูกประเมิน
ทํางานคนละสถานที่ 
 3. การประเมินแบบหลายทิศทาง หมายถึงการประเมินโดยใชผูประเมินมากกวาหนึ่งคน  
อาจเปนผูบังคับบัญชาโดยตรงกับผูบังคับบัญชาระดับเหนือขึ้นไป หรือผูบังคับบัญชากับผูถูก
ประเมิน หรือผูบังคับบัญชากับเพื่อนรวมงาน วิธีนี้ มีขอมูลที่วัดเปนตัวเลขได สามารถลดอคติ 
ของผูประเมิน แตมีความยุงยากในการคัดเลือกผูประเมิน และการวิเคราะหขอมูล 
 4. การประเมินแบบ 360 องศา หมายถึงการประเมินแบบรอบทิศทาง ทั้งผูถูกประเมิน 
ประเมินตัวเอง ผูบังคับบัญชาโดยตรง เพื่อนรวมงาน ลูกคา และผูใตบังคับบัญชา วิธีนี้จะทําใหได
ขอมูลรอบดาน ผูถูกประเมินยอมรับ และลดอคติของผูประเมินได แตมีคาใชจายสูง มีความยุงยาก
ในการรวบรวมและวิเคราะหขอมูล และตองใชผูเชี่ยวชาญในการวิเคราะหและรายงานผลการ
ประเมิน 

โดยธรรมชาติของการประเมินสมรรถนะซึ่งเปนคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมนั้นคือ การ
สังเกตพฤติกรรมการทํางานอยางใกลชิด แลวทําการประเมิน ซ่ึงยังอาศัยการตัดสินใจและดุลยพินิจ
ของผูประเมินอยูมาก การประเมินสมรรถนะใหไดผลเที่ยงตรง โดยไมมีอคตินั้นเปนประเด็นที่
สําคัญมากในการตัดสินใจวาจะนําสมรรถนะมาใชในการบริหารคาตอบแทนหรือไม ดังนั้น การ
ประเมินสมรรถนะควรตองมีการทําความเขาใจรวมกันทั่วทั้งองคการ และมีการกําหนดไวลวงหนา 
วาสมรรถนะใด หรือพฤติกรรมแบบใด ที่องคการคาดหวังวาบุคลากรจะตองมี เพื่อหลีกเลี่ยงปญหา
ในการประเมิน  
 
ประโยชนของสมรรถนะ 

การนําแนวคิดสมรรถนะไปใชในองคการ มีจุดประสงคหลักเพื่อพัฒนาความสามารถ 
ของบุคลากรใหสามารถทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลสูงสุดแกองคการ ในการ
แขงขันทางธุรกิจ มีการวิจัยพบวา การพัฒนาบุคลากรในองคการใหมีความสามารถ คูแขงทางธุรกิจจะ
สามารถตามทันตองใชเวลา 7 ป ในขณะที่การใชเทคโนโลยีจะตามทันในเวลาเพียง 1 ป เพราะ
สามารถซื้อหาได ดังนั้นการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากร จึงมีความสําคัญตอการปฏิบัติงาน 
ของพนักงานและองคการดังนี้ (กรมการแพทย กระทรวงสาธารณสุข, 2548) 
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1. ชวยใหการคัดสรรบุคคลที่มีลักษณะดีทั้งความรูทักษะและความสามารถตลอดจน
พฤติกรรมที่เหมาะสมกับงานเพื่อปฏิบัติงานใหสําเร็จตามความตองการขององคการอยางแทจริง 

2. ชวยใหผูปฏิบัติงานทราบถึงระดับความสามารถของตัวเองวาอยูในระดับใดและจะตอง
พัฒนาในเรื่องใดชวยใหเกิดการเรียนรูดวยตนเองมากขึ้น  

3. ใชประโยชนในการพัฒนาฝกอบรมแกพนักงานในองคการ  
4. ชวยสนับสนุนใหตัวช้ีวัดหลักของผลงาน (KPIs) บรรลุเปาหมาย เพราะสมรรถนะ จะ

เปนตัวบงบอกไดวา ถาตองการใหบรรลุเปาหมายตามตัวช้ีวัดหลักของผลงานแลว จะตองใช สมรรถนะ 
ตัวไหนบาง  

5. ปองกันไมใหผลงานเกิดจากโชคชะตาเพียงอยางเดียว เชน ยอดขายของพนักงานขายเพิ่มขึ้น
สูงกวาเปาที่กําหนดทั้ง ๆ ที่พนักงานขายคนนั้นไมคอยตั้งใจทํางานมากนัก แตเนื่องจากความ
ตองการของตลาดสูง จึงทําใหยอดขายเพิ่มขึ้นเองโดยไมตองลงแรงอะไรมาก แตถามีการวัดสมรรถนะแลว 
จะทําใหสามารถตรวจสอบไดวาพนักงานคนนั้นประสบความสําเร็จเพราะโชคชวยหรือดวย
ความสามารถของเขาเอง  

6. ชวยใหเกิดการหลอหลอมไปสูสมรรถนะขององคการที่ดีขึ้น เพราะถาทุกคนปรับ
สมรรถนะ ของตัวเองใหเขากับผลงานที่องคการตองการอยูตลอดเวลาแลว ในระยะยาวก็จะสงผล
ใหเกิดเปน สมรรถนะเฉพาะขององคการนั้น ๆ เชน เปนองคการแหงการคิดสรางสรรค เพราะทุกคน
ในองคการมีสมรรถนะในเรื่องการคิดสรางสรรค (Creative Thinking)  

จากขอสรุปดังกลาวแสดงใหเห็นวาการประยุกตใชความสามารถเชิงสมรรถนะ ทําใหเกิด
ประโยชนกับทุกฝายและสัมพันธกันในทุกระดับขององคการ ดังที่เกริกเกียรติ ศรีเสริมโภค (2549)   
มีความเห็นวาสมรรถนะมีประโยชนตอระดับพนักงาน ระดับผูบริหาร และระดับองคการ กลาวคือ 
ดานประโยชนที่มีตอพนักงานทําใหพนักงานสามารถประเมินตนเองวามีจุดแข็งจุดออนในดานใด 
เมื่อเทียบกับมาตรฐานในองคการ สามารถกําหนดแนวทางในการพัฒนาตนเองไดอยางมี
ประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น สามารถสื่อสารกับผูบังคับบัญชาไดอยางมีประสิทธิภาพเพราะวามีมาตรฐาน
กลางรวมกัน ประโยชนที่มีตอผูบริหารคือทําใหผูบริหารมีมาตรฐานในการบริหารงานทรัพยากรบุคคล
สามารถพัฒนาทรัพยากรบุคคลไดตรงตามความตองการของหนวยงาน องคการใชเปนเครื่องมือใน
การสื่อสารไปยังพนักงานทุกคนไดอยางมีประสิทธิภาพเพราะวาเปนมาตรฐานเดียวกัน ลดความเปน
อคติในการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน ซ่ึงจะสงผลตอประโยชนในระดับองคการ คือ 
ทําใหองคการมีมาตรฐานกลางในการบริหารงานบุคคล ผลการประเมินมีความนาเชื่อถือและ
สอดคลองกันมากขึ้น ผูที่ทําการตัดสินใจในองคการมีความมั่นใจในความสามารถและทักษะที่
แทจริงของพนักงาน สามารถคาดคะเนสมรรถนะของแรงงานที่ตองการและที่มีอยูในองคการได
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ถูกตอง ปรับปรุงประสิทธิภาพในการสรรหาบุคคลเขาทํางานโดยการปรับสมรรถนะที่ตองการให
สอดคลองกับตําแหนงงานที่เสนอในการรับสมัครงาน สามารถที่จะลงทุนในการบริหารและพัฒนา
ทรัพยากรบุคคล ใหเกิดประโยชนและมีประสิทธิภาพสูงสุด ทําใหองคการสามารถพัฒนาและ
แปรเปลี่ยนความสามารถของบุคคลมาเปนความสามารถในการแขงขันและความยั่งยืนขององคการได  

การนําแนวคิดสมรรถนะไปใชในองคการ มีประโยชนในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย เพื่อ
เพิ่มความสามารถขององคการและความไดเปรียบในการแขงขันทางธุรกิจ ใชในการบริหารงานบุคคล 
ตั้งแตการสรรหาใหตรงกับความตองการขององคการ การพัฒนาบุคลากร การพิจารณาคาตอบแทน 
และใชในระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน ชวยสนับสนุนวิสัยทัศน ภารกิจ และกลยุทธขององคการ 
เปนกรอบในการสรางวัฒนธรรมองคการ และเปนเครื่องมือในการบริหารงานดานทรัพยากรมนุษย 
สมรรถนะเปนสิ่งจําเปนและสําคัญ ตั้งแตในระดับบุคคลจนถึงระดับองคการ การคนหาและพัฒนา
สมรรถนะที่บุคคลมีอยู จะเปนตัวช้ีวัดที่สําคัญวาบุคคลใดจะมีผลการปฏิบัติงานที่ดีขึ้นกวาการ
ทํางานโดยทั่วไป เมื่อเกิดสมรรถนะบุคคลแลว ผลที่เกิดขึ้นตอองคการคือ ฝายบริหารสามารถนําผล
การประเมินมาเปนตัวช้ีวัดในการคัดเลือก เล่ือนขั้น เล่ือนตําแหนงบุคลากรในองคการ สามารถระบุ
สมรรถนะหลักที่แทจริงขององคการในการแขงขันกับองคการอื่นได สามารถกําหนดทิศทางการ
พัฒนาเพื่อสรางความเขมแข็งและความสามารถในการแขงขันได ผลสุดทายก็คือประโยชนที่เกิดขึ้น
ในระดับชาติ ดังนั้นการศึกษาเรื่องสมรรถนะจึงเกี่ยวเนื่องกับการคนหาและการระบุคุณลักษณะที่
เหมาะสมของผูปฏิบัติงาน อันไดแกพนักงานทุกระดับขององคการ ที่จะสามารถปฏิบัติงานไดอยางมี
ประสิทธิภาพ และมีผลการปฏิบัติงานที่ดีเลิศ 
 




