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ความเปนมาของสมรรถนะ 
 เทเลอร (Taylor) บิดาแหงการจัดการเชิงวิทยาศาสตรเปนบุคคลแรกท่ีไดกลาวถึงสิ่งท่ีคลาย
กับสมรรถนะมากอน37 แตแมคคลีแลนด (McClelland) นักจิตวิทยาแหงมหาวิทยาลัยฮารวารดนับ 
เปนบุคคลแรกท่ีนําเสนอแนวคิดของสมรรถนะสูการปฏิบัติอยางเปนรูปธรรม โดยจุดกําเนินของ
สมรรถนะเกิดข้ึนในป ค.ศ. 1970 เม่ือสํานักงานขาวสารแหงประเทศสหรัฐอเมริกา (The US State 
Department) ซ่ึงมีหนาท่ีในการเผยแพรวัฒนธรรมและขาวสารตางๆ ของประเทศสหรัฐอเมริกา
ใหกับชาวตางประเทศท้ังในและตางประเทศท่ัวโลก ไดวาจางบริษัทแมคเบอร (Mcber Company) 
ใหเขามาชวยแกปญหาการคัดเลือกเจาหนาท่ีท่ีทําหนาท่ีเปนตัวแทนของสหรัฐอเมริกาในประเทศ
ตางๆ ท่ัวโลก (Foreign Service Information Officer : FSIOs) โดยวาจางใหสรางและพัฒนา
เครื่องมือชนิดใหมท่ีดีกวาและสามารถทํานายผลการปฏิบัติงานของเจาหนาท่ี FSIOs ไดแมนยํากวา 
แทนแบบทดสอบเกา แมคคลีแลนดและคณะ (McClelland and others) ไดสรางและพัฒนา
เครื่องมือดวยกระบวนการวิจัยตามลําดับ คือ 1) ทําการเปรียบเทียบเจาหนาท่ีท่ีมีผลการปฏิบัติงานดี 
(superior performer) กับ เจาหนาท่ีมีผลการปฏิบัติงานตามเกณฑเฉลี่ย (average performer) 2) 
สรางเทคนิคการประเมินแบบใหม คือ เทคนิคการสัมภาษณเชิงพฤติกรรม (Behavioral Event 
Interview : BEI) ซ่ึงเปนเทคนิคท่ีใหผูถูกสัมภาษณทําแบบทดสอบตอบคําถามเก่ียวกับความสําเร็จ
สูงสุด 3 เรื่อง และความลมเหลวสูงสุด 3 เรื่อง เพ่ือนําไปสูสิ่งท่ีตองการคนหา คือ คุณลักษณะของ
พฤติกรรมของผูท่ีมีผลการปฏิบัติงานดี (superior performance) 3) วิเคราะหคะแนนสอบท่ีไดจาก
การทําแบบทดสอบ BEI ของเจาหนาท่ีท้ังสองกลุม เพ่ือคนหาคุณลักษณะของพฤติกรรมท่ีแตกตางกัน 
โดยแมคคลีแลนด ((McClelland) เรียกลักษณะของพฤติกรรมท่ีกอใหเกิดผลการปฏิบัติงานดีนี้วา 
“สมรรถนะ (competency)” และ 4) แมคคลีแลนดไดยืนยันขอคนพบหรือสมรรถนะเหลานี้แลว
สรุปวา สมรรถนะ (competency) เปนตัวทํานายความสําเร็จในการทํางานของบุคลากรในตําแหนง
ตางๆ ไดดีท่ีสุด มีความเบี่ยงเบนหรืออคตินอยท่ีสุด เม่ือเปรียบเทียบกับวิธีการคัดเลือกแบบเดิม ซ่ึงใช
วิธีการพิจารณาคะแนนผลการศึกษาจากสถาบันการศึกษา (school credentials) หรือจากการ
ทดสอบความถนัด (aptitude test) การทดสอบความรูทางวิชาการ (knowledge academic 
test)38  
แมคคลีแลนด (McClelland) ไดแสดงผลการศึกษาและแนวคิดเก่ียวกับสมรรถนะไวในบทความชื่อ 
“Testing for Competence Rather than Intelligence” ตีพิมพในป ค.ศ.1973 ซ่ึงถือวาเปน
ผลงานเริ่มตนแนวคิดเรื่องสมรรถนะท่ีไดแสดงความคิดเห็นตอตานการทดสอบความถนัด การทดสอบ
ความรูในงาน หรือผลการเรียนวาไมสามารถทํานายผลการปฏิบัติงานหรือความสําเร็จของชีวิตไดจริง 

                                                           
37J. A. Raclin and A. S. Cooledge, “From Generic to Organic Competencies,” 

Human Resource Planning, 18 (Spring 1996) : 25. 
38David C. McClelland, “Testing for Competence rather than for Intelligence,” 

American Psychologist, 28 (1) : 1-14. อางถึงใน ฐิติพัฒน พิชญชาดาพงษ, การพัฒนาระบบ
สมรรถนะของกรมการแพทย กระทรวงสาธารณสุข เอกสารประกอบการประชุมเชิงปฏิบัติการ, 
บริษัทปูนซิเมนตไทย จํากัด (มหาชน), 2548 : 21-25. 
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โดยแมคคลีแลนด (McClelland) ไดสรุปขอคนพบเรื่องสมรรถนะ (competency) เปนสองกลุม คือ 
1) สมรรถนะพ้ืนฐาน (threshold competency) ไดแก ความรู/ทักษะพ้ืนฐานท่ีทุกคนจําเปนตองมี 
เพ่ือสามารถปฏิบัติงานได แตไมสามารถแยกผูปฏิบัติงานดีออกจากผูปฏิบัติงานปานกลางได และ 2) 
สมรรถนะท่ีแยกความแตกตาง (differentiating competency) ไดแก ปจจัยตางๆ ท่ีผูปฏิบัติท่ีดีมี 
แตผูท่ีมีผลการปฏิบัติงานปานกลางไมมี ซ่ึงเปนสิ่งท่ีสามารถทํางานไดสําเร็จดีกวา สะทอนชัดเจนวา 
“ผูท่ีทํางานเกง” มิไดหมายถึง “ผูท่ีเรียนเกง” แตผูท่ีประสบความสําเร็จในการทํางานตองเปนผูมี
ความสามารถในการประยุกตใชหลักการและความรูท่ีมีอยูในตัวเอง บุคคลนี้เรียกวา เปนผูมีสมรรถนะ 
จากจุดกําเนิดสมรรถนะดังกลาวทําใหนักการศึกษาไดนําวิธีของแมคคลีแลนด (McClelland) เปน
แนวทางในการศึกษามากข้ึน โดยในปค.ศ.1982 โบยาทซีส (Boyatzis) ไดเขียนหนังสือชื่อ “The 
Competencies Manager : A Model of Effective Performance” และไดนิยามสมรรถนะ 
(competency) วาเปนความสามารถในงาน หรือเปนคุณลักษณะท่ีอยูภายในบุคคลท่ีนําไปสูการ
ปฏิบัติงานใหเกิดประสิทธิภาพ ตอมาป ค.ศ.1994 แฮมเมลและพาฮาลาด (Hamel and Prahalad) 
ไดเขียนหนังสือชื่อ “Competing for The Future” โดยมีแนวคิดสําคัญเรื่อง สมรรถนะหลัก (core 
competencies) วาเปนความสามารถหลักของธุรกิจ อธิบายวาในการประกอบธุรกิจจะตองมีเนื้อหา
สาระหลักอะไรบาง เชน พ้ืนฐานความรู ทักษะความสามารถในการทํางานอะไรไดบางและอยูในระดับ
ใด จึงทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพสูงสุดตรงตามความตองการขององคการ เปนตน ในปจจุบัน
องคกรเอกชนไดนําแนวคิดสมรรถนะไปใชเปนเครื่องมือในการบริหารงานมากข้ึน จากการสํารวจ
พบวามี 708 บริษัทท่ัวโลกนํา Core Competency เปน 1 ใน 25 เครื่องมือท่ีไดรับความนิยมเปน
อันดับ 3 รอง Cooperate Core of Ethics และ Strategic Planning แสดงใหเห็นวา Core 
Competency มีบทบาทสําคัญท่ีจะเขาไปชวยใหงานบริหารประสบความสําเร็จ จึงมีผูสนใจศึกษา
แนวคิดเก่ียวกับการนําหลักการของสมรรถนะมาปรับใหเพ่ิมมากข้ึน สําหรับไทยไดนําแนวคิดนี้เขามา
ใชท้ังหนวยงานรัฐและเอกชนหลายหนวยงาน เชน บริษัทปูนซิเมนตไทย การปโตรเลียมแหงประเทศ
ไทย ชินคอรปอเรชั่น และสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน เปนตน39  
 ความหมายของสมรรถนะ 
 นักวิชาการท้ังไทยและตางประเทศท่ีศึกษาเรื่องสมรรถนะ (competency) ตางแปล (to 
translate) และนิยามความหมาย (to define the meaning) ไวหลากหลาย ดังนี้ 1) ภาษาไทย 
แปลคํานี้วา ขีดความสามารถ หรือ ความสามารถ หรือ สมรรถนะ หรือ ศักยภาพ และ 2) 
ภาษาอังกฤษมีคําท่ีมีความหมายคลายกันหลายคํา ไดแก capability, ability, proficiency, 
expertise, skill, fitness, aptitude เปนตน ดังนั้นเพ่ือใหเกิดความเขาใจตรงกันสําหรับงานวิจัยนี้ 
ผูวิจัยขอใชภาษาไทยวา “สมรรถนะ” และภาษาอังกฤษวา “competency” กลาวคือ สมรรถนะ 
(competency) เปนคําท่ีนักวิชาการสาขาตางๆ ไดอธิบายความหมาย หรือใหคําจํากัดความท่ี
แตกตางกันออกไปตามความรูความเขาใจของแตละคน หรือแตละสถาบัน ซ่ึงแนนอนไมมีคําอธิบาย 

                                                           
39สุกัญญา  รัศมีธรรมโชติ, แนวทางการพัฒนาศักยภาพมนุษยดวย Competency Based 

Learning. พิมพครั้งท่ี 3, (กรุงเทพฯ : บริษัทศิริวัฒนาอินเตอรพริ้นท จํากัด (มหาชน), 2549),      
11-13. 
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หรือคําจํากัดความใดผิดหรือถูก แตข้ึนอยูกับการนําประยุกตใชกับองคกรเปนสําคัญ จากการรวบรวม
ความหมายของสมรรถนะ (competency) สรุปเปนสองกลุม ดังนี้ 
 1. นักวิชาการ/นักการศึกษาตางประเทศ ประกอบดวย 
 แมคคลีแลนด (McClelland) ไดอธิบายความหมายของสมรรถนะวา หมายถึง บุคลิก 
หรือคุณลักษณะท่ีซอนอยูภายในตัวบุคคล ซ่ึงบุคลิก หรือคุณลักษณะเหลานี้จะเปนตัวผลักดันให
บุคคลสามารถสรางผลการปฏิบัติงานในงานท่ีตนรับผิดชอบใหสูงกวา หรือเหนือกวาเกณฑ หรือ
เปาหมายท่ีกําหนดไว40 ในขณะท่ีโบยาซีส (Boyatzis) อธิบายความหมายของสมรรถนะคลายกันวา 
เปนกลุมของคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมท่ีจําเปนตองมีในการปฏิบัติงานในตําแหนงหนึ่งๆ เพ่ือใหการ
ปฏิบัติงานในหนาท่ีรับผิดชอบประสบความสําเร็จ ซ่ึงกลุมของคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมเหลานี้เปน
ผลรวมของ  การจูงใจ อุปนิสัย ทักษะ ประเด็นของภาพลักษณของตน หรือของสังคม หรือองค
ความรู 41 เชนเดียวกับโบมและสแปโรว (Boam and Sparrow) กลาวไวคลายกัน โดยเสนอ
ความหมายของ สมรรถนะไว 2 ลักษณะ คือ 1) เปนความสามารถของบุคคลท่ีจะปฏิบัติงานไดตาม
มาตรฐาน ท่ีกําหนดและ 2) เปนชุดของพฤติกรรมบุคคลท่ีถูกนํามาใชเพ่ือใหสามารถทํางานบรรลุผล 
หรือนําไปสูผลงานท่ีดี42 รวมท้ังสเปนเซอรและสเปนเซอร (Spencer & Spencer) ไดใหความหมาย
สมรรถนะเปนคุณลักษณะเฉพาะท่ีเดนชัดของแตละบุคคลท่ีมีความสัมพันธเชิงเหตุและผลของความมี
ประสิทธิผลตามเกณฑในการพิจารณาผลงานท่ีดีเลิศและ หรือมีประสิทธิภาพของงาน หรือ
สถานการณนั้นๆ43 ในป ค.ศ. 1994 คณะนักวิจัย 3 ทาน คือ สเปนเซอร, แมคคลีแลนดและสเปน
เซอร ไดประมวลและสรุปความหมายของสมรรถนะวา สมรรถนะ หมายถึง ผลรวมของคุณลักษณะ
พ้ืนฐานเดนๆ ท่ีมีอยูในตัวบุคคล หมายรวมท้ังแรงจูงใจ (motive) อุปนิสัย (trait) อัตตมโนทัศน 
(self-concept) ความรู (knowledge) และทักษะ (skill) ซ่ึงสามารถวัดผลและแสดงใหเห็นถึงความ
แตกตางของผูท่ีมีผลงานดีเลิศกับผูท่ีมีผลงานอยูในเกณฑเฉลี่ยได44 อีกท้ังฟรีสแมน วีโทราจน เออร
แมนและมารแซล-ไมล (Fleischman, Wetrogan, Uhlman and Marshall-Miles) ใหคําจํากัด
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41Richard E. Boyatzis, The Competent Manager : A Model for Effective 

Performance, (New York : Wiley & Son, 1982), 8-12. 
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44Lyle M. Spencer, David C. McClelland and Signe M. Spencer, Competency 
Assessment Methods : History and State of the Art. Paper presented at the 
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ความสมรรถนะ หมายถึง สวนผสมของความรู ทักษะ ความสามารถ การจูงใจ ความเชื่อ คุณคาและ
ความใสใจ45 ในทํานองเดียวกกับไรลัทและโลฮาน (Rylatt and Lohan) กลาวสนับสนุนความหมาย
สมรรถนะในลักษณะคลายกัน คือ สมรรถนะ หมายถึง ลักษณะของทักษะ ความรูและทัศนคติท่ี
จําเปนตอการปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพ ณ สถานการณ หรือเฉพาะงานนั้นๆ46 สลิวินสก้ีและ
คณะ (Slivinski et al.) ใหความหมายสมรรถนะในทิศทางเดียวกัน หมายถึง คุณลักษณะท่ีจําเปนตอ
ผลงาน หรือพฤติกรรมในการทํางานใหสําเร็จ47 และเออรริช บรอคแบงค หยางและเลค (Ulrich, 
Brockbank, Yeung and Lake) นิยามสมรรถนะวา หมายถึง ความรู ทักษะและความสามารถสวน
บุคคล48 นักวิชาการในชวงป ค.ศ.1996 คือ บลันเซโร โบโรสก้ีและดรายเออร (Blancero, Boroski 
and Dyer) กลาววา สมรรถนะ (competency) หมายถึงความรู ทักษะ ความสามารถและทัศนคติ
อ่ืนๆ ท่ีมีเพ่ือใหไดพฤติกรรมท่ีตองการในอนาคต49 ในขณะท่ีไคลน (Klein) อธิบายความหมาย
คลายกัน คือ พฤติกรรมท่ีผูมีผลงานดีเลิศแสดงออกอยางสมํ่าเสมอมากกวาผูท่ีมีผลงานระดับเฉลี่ย
ท่ัวๆ ไป50 อีกท้ังแมนสฟลด (Mansfield) นิยามสมรรถนะวา หมายถึง ทักษะ อุปนิสัย ซ่ึงบุคคล
จําเปนตองมีเพ่ือใหสามารถทํางานไดสําเร็จ51 ซ่ึงแมคลาเกน (Mclagen) ไดจํากัดความสมรรถนะใน
ลักษณะคลายกัน คือ ความรูและทักษะ ซ่ึงจะทําใหบุคคลนั้นผลิตผลงานมีประสิทธิภาพยิ่งข้ึน52 สลีฟ
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วินสก้ีและคณะ (Slivinski and others) อธิบายวาสมรรถนะ หมายถึง คุณลักษณะท่ีจําเปนตอ
ผลงาน หรือพฤติกรรมในการทํางานใหสําเร็จ53 มิราไบรล (Mirabile) กลาววา สมรรถนะ หมายถึง 
ความรู ทักษะ ความสามารถ หรือคุณลักษณะท่ีเก่ียวของกับผลงานท่ีดีเยี่ยมของผลงานหนึ่งๆ54 ใน
ความหมายเดียวกับพารรี่ (Parry) นิยามวา สมรรถนะ คือ กลุมของความรู (knowledge) ทักษะ 
(skill) และคุณลักษณะ (attributes) ท่ีเก่ียวของกัน มีผลกระทบตองานหลักของตําแหนงงานหนึ่งมี
ความสัมพันธกับผลงานของตําแหนงนั้นๆ และสามารถวัดเปรียบเทียบกับมาตรฐานท่ีเปนท่ียอมรับ
และเปนสิ่งท่ีสามารถสรางเสริมไดโดยผานการอบรมและพัฒนา55 คลาค (Clark) อธิบายสมรรถนะวา 
ประกอบองคประกอบสําคัญ 2 ประการ คือ 1) ความรู (knowledge) ทักษะ (skill) และ
ความสามารถ (abilities) ซ่ึงสามารถสังเกต หรือวัดได และ 2) ความรู ทักษะและความสามารถ
เหลานี้ จะตองแยกความแตกตางระหวางผูปฏิบัติงานไดสูงกวาและผูปฏิบัติงานคนอ่ืนๆ ออกจากกัน
ได56 กรีน (Green) ใหคําจํากัดความสมรรถนะวา หมายถึง คําอธิบายท่ีเปนลายลักษณอักษรของ
อุปนิสัยท่ีวัดผลไดและทักษะสวนตัวท่ีใชทํางานตามวัตถุประสงค57 สวนเชอรมอน (Shermon) ให
ความหมายไว 2 ความหมาย คือ ความหมายท่ี 1 : สมรรถนะ หมายถึง ความสามารถของแตละ
บุคคลท่ีจะสามารถทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพในขอบเขตงานท่ีตนรับผิดชอบ ความหมายท่ี 2 : 
สมรรถนะ หมายถึง คุณสมบัติท่ีบุคคลจําเปนตองมีเพ่ือใหสามารถทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพ58 
และดูบอยสและรอทหเวลล (Dubois and Rothwell) ไดใหคําจํากัดความหรือนิยามวา สมรรถนะ
เปนคุณลักษณะท่ีทุกคนมีและใชไดอยางเหมาะสม เพ่ือผลักดันใหผลการปฏิบัติงานบรรลุตาม
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เปาหมาย คุณลักษณะเหลานี้ประกอบดวย ความรู ทักษะบุคลิกภาพ แรงจูงใจทางสังคม ลักษณะนิสัย
สวนบุคคล ตลอดจนรูปแบบความคิดและวิธีคิด ความรูสึกและการกระทํา59 
 2. นักวิชาการ/นักการศึกษาไทย ประกอบดวย 
 อานนท ศักดิ์วรวิชญ สรุปคํานิยามวา สมรรถนะ คือ คุณลักษณะของบุคคล ซ่ึงไดแก 
ความรู ทักษะ ความสามารถและคุณสมบัติตางๆ อันไดแก คานิยม จริยธรรม บุคลิกภาพ คุณลักษณะ
ทางกายภาพและอ่ืนๆ ซ่ึงจําเปนและสอดคลองกับความเหมาะสมกับองคการ โดยเฉพาะอยางยิ่งตอง
สามารถจําแนกไดวาผูท่ีจะประสบความสําเร็จในการทํางานไดตองมีคุณลักษณะเดนๆ อะไร หรือ
ลักษณะสําคัญๆ อะไรบาง หรือกลาวอีกนัยหนึ่งคือ สาเหตุท่ีทํางานแลวไมประสบความสําเร็จเพราะ
ขาดคุณลักษณะบางประการ คือ อะไร60  ในขณะท่ีวัฒนา พัฒนพงศ กลาววา สมรรถนะ หมายถึง 
ระดับของความสามารถในการปรับและใชกระบวนทัศน (paradigm) ทัศนคติ พฤติกรรม ความรูและ
ทักษะ เพ่ือการปฏิบัติงานใหเกิดคุณภาพ ประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุดในการปฏิบัติหนาท่ีของ
บุคลากรในองคการ บุคลากรทุกคนควรมีความสามารถพ้ืนฐานในหนาท่ีท่ีเหมือนกัน ครบถวนและเทา
เทียมกันและควรพัฒนาตนเองใหมีความสามารถพิเศษท่ีแตกตางกันออกไป นอกจากความสามารถ
ของงานในหนาท่ี ท้ังนี้ข้ึนอยูกับศักยภาพ ระดับความสามารถทางอารมณ (emotional quotient : 
EQ) และความสามารถทางสติปญญา (intelligence quotient : IQ)61 สวนเสนห จุยโต ไดกลาววา 
สมรรถนะไมตางจาก KSAOs ซ่ึงเปนคํายอท่ีแสดงคุณลักษณะของบุคคลท่ีเก่ียวกับผลการปฏิบัติงาน 
โดย K หมายถึง ความรู (knowledge) S หมายถึง ทักษะ (skill) A หมายถึง ความสามารถ (ability) 
และ O หมายถึง คุณลักษณะอ่ืนๆ ท่ีมีความเก่ียวของกับงาน (other characteristics) แตความ
แตกตางจะอยูท่ีสมรรถนะจะเนนการวิเคราะหคนมากกวาการวิเคราะหงาน62 สีมา สีมานันท กลาววา 
ลักษณะรวมของคําวา สมรรถนะ คือ 1) หมายถึง ความรู ทักษะ ความสามารถของลักษณะอ่ืนๆ ท่ีทํา
ใหบุคคลทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพ 2) คุณลักษณะท่ีซอนเรนจะตองเปนสิ่งท่ีสังเกตได และวัดได 
และ 3) คุณลักษณะท่ีซอนเรนตองสามารถแยกผลงานเดนไดและนําไปสูผลการปฏิบัติงานท่ีมี
ประสิทธิภาพ63 สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน ไดใหความหมายของสมรรถนะ คือ 
คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมท่ีเปนผลมาจากความรู ทักษะ ความสามารถและคุณลักษณะอ่ืนๆ ท่ีทําให
บุคคลสามารถสรางผลงานไดโดดเดนกวาเพ่ือนรวมงานอ่ืนๆ ในองคการ หรืออีกนัยหนึ่ง คือ 
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คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมเปนกลุม พฤติกรรมท่ีองคการตองการจากขาราชการ เพราะเชื่อวาหาก
ขาราชการมีพฤติกรรมการทํางานในแบบท่ีองคการกําหนดแลวจะสงผลใหขาราชการผูนั้นมีผลการ
ปฏิบัติงานดีและสงผลใหองคการบรรลุเปาหมายได 64 นิสดารก เวชยานนท กลาววา สมรรถนะ 
หมายถึง พฤติกรรมท่ีทําใหบุคคลสามารถทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพ ซ่ึงไมเก่ียวกับตัวงาน
โดยตรง65 ปยะชัย จันทรวงศไพศาล อธิบายวา สมรรถนะ คือ ทักษะ ความรู ความสามารถ หรือ
พฤติกรรมของบุคลากรท่ีจําเปนตอการปฏิบัติงาน เพ่ือใหม่ันใจวาจะสามารถทํางานจนบรรลุตาม
วัตถุประสงคและเปาหมายของงาน66 สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ สรุปนิยามวา ความรู (knowledge) 
ทักษะ (skill) และคุณลักษณะสวนบุคคล (personal characteristic or attributes) ท่ีทําใหบุคคลผู
นั้นทํางานในความรับผิดชอบของตนไดดีกวาผู อ่ืน 67 อาภรณ ภูวิทยพันธ อธิบายวา สมรรถนะ 
หมายถึง ความสามารถ หรือศักยภาพ ซ่ึงเปนตัวกําหนดรายละเอียดของพฤติกรรมการแสดงออก 
เปนการตอบคําถามวา “ทําอยางไรท่ีจะทําใหงานท่ีไดรับมอบหมายประสบผลสําเร็จ (How)” 
มากกวาการตอบคําถามวา “อะไรเปนสิ่งท่ีหัวหนางานคาดหวังหรือตองการ (What)”68 ในขณะท่ี
ธํารงศักดิ์ คงคาสวัสดิ์ กลาวอธิบายวา สมรรถนะ หมายถึง ทักษะ สมรรถนะ ความรู ความสามารถ 
ความชํานาญ แรงจูงใจ หรือคุณลักษณะท่ีเหมาะสมของบุคคลท่ีสามารถปฏิบัติงานใหประสบ
ผลสําเร็จ เปนตน69 เชนเดียวกับสุรชัย พรหมพันธ นิยามความหมายคลายกันวา สมรรถนะเปนการ
แสดงถึงความสามารถของผูปฏิบัติท่ีจําเปนในการปฏิบัติงานใหสําเร็จตามวัตถุประสงคและเปาหมาย
ของงานนั้นๆ70 และชูชัย สมิทธิไกร กลาววา สมรรถนะ หมายถึง คุณลักษณะท่ีจําเปนในการ
ปฏิบัติงานของบุคคล ไดแก ความรู ทักษะ ความสามารถและคุณลักษณะอ่ืนๆ อาธิเชน อุปนิสัย 
ทัศนคติ บุคลิกภาพ  ซ่ึงสามารถวัดไดและตองมีความเหมาะสมสอดคลองกับวิสัยทัศน คานิยมและ
เปาหมายขององคการเพ่ือใหการปฏิบัติในหนาท่ีของบุคคลเปนไปอยางมีประสิทธิภาพและ

                                                           
64สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, เอกสารประกอบการสัมมนา เรื่อง 

ส ม ร ร ถ น ะ ข อ ง ข า ร า ช ก า ร  เ ข า ถึ ง เ ม่ื อ  2 1  ก ร ก ฎ า ค ม  2 5 5 7 .  เ ข า ถึ ง จ า ก
http://wwwxocsc.go.th/ocsccmw/frontweb/view.jsp?module=document&documentID
=doc0000015. 

65นิสดารก  เวชยานนท, Competency Based Approach (กรุงเทพมหานคร : บริษัท 
กราฟโกซิสเต็มส จํากัด, 2549), 33. 

66ปยะชัย  จันทรวงศไพศาล, การคนหาและการวิเคราะหเจาะลึก Competency 
ภาคปฏิบัต,ิ (กรุงเทพฯ : เอช อาร เซนเตอร, 2549), 12. 

67สุกัญญา  รัศมีธรรมโชติ, แนวทางการพัฒนาศักยภาพมนุษยดวย Competency-Based 
Learning, พิมพครั้งท่ี 3, (กรุงเทพฯ : ซีเอ็ดยูเคชั่น จํากัด (มหาชน), 2549), 17. 

68อาภรณ  ภูวิทยพันธ, Competency Dictionary, พิมพครั้งท่ี 3 (กรุงเทพมหานคร : 
บริษัท เอช อาร เซ็นเตอร จํากัด, 2549), 22. 

69ธํารงศักดิ์  คงคาสวัสดิ์, Training Roadmap ตาม Competency เขาทํากันอยางไร, 
(กรุงเทพฯ : สมาคมสงเสริมเทคโนโลยีไทย-ญี่ปุน, 2550), 20. 

70สุรชัย  พรหมพันธ, ชําแหละสมรรถนะเพ่ือการพัฒนา, (กรุงเทพฯ : ปญญาชน, 2554), 188. 
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ภาพท่ี 1A                                                           ภาพท่ี 1B 

Self-concept 
 

Trait, 
 

Attitudes, Values 

Skills, 

Knowledge 

Skills 
Knowledge 

 
Self-concept 

Trait 
Motive 

ประสิทธิผลสูงสุด รวมถึงความสามารถในการจําแนกความแตกตางระหวางบุคคลท่ีมีผลการ
ปฏิบัติงานสูง ออกจากบุคคลท่ีมีผลการปฏิบัติงานต่ําได71 
 จากความหมายสมรรถนะตามมุมมองท้ังนักวิชาการหรือนักการศึกษาท้ังไทยและ
ตางประเทศ สรุปไดวา สมรรถนะ (competency) หมายถึง กลุมของความรู (knowledge) ทักษะ 
(skills) และคุณลักษณะสวนบุคคล (personal characteristic/attributes) ท่ีเก่ียวของสัมพันธกัน 
ซ่ึงทําใหคนทํางานในความรับผิดชอบไดดีกวาผูอ่ืน เปนตัวกําหนดรายละเอียดของพฤติกรรมการ
แสดงออก เปนการตอบคําถามวา “ทําอยางไรท่ีจะทําใหงานท่ีไดรับมอบหมายประสบผลสําเร็จ 
(How)” มากกวาการตอบคําถามวา “อะไรเปนสิ่งท่ีหัวหนางานคาดหวังหรือตองการ (What)” ท้ังนี้
สามารถแบงเปนสามมุมมอง คือ KSA หมายถึง 1) ความรู (knowledge) คือ ขอมูลท่ีถูกสั่งสมมาจาก
การศึกษาท้ังในสถาบันการศึกษา การฝกอบรม/สัมมนา การศึกษาดวยตนเอง และจากการสนทนา
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นและประสบการณกับผูรูท้ังในสายวิชาชีพเดียวกันและตางสายวิชาชีพ 2) 
ทักษะ (skills) คือ สิ่งท่ีจะตองพัฒนาและฝกฝนใหเกิดข้ึน ตองใชระยะเวลาเพ่ือฝกฝนจนเกิดทักษะ 
แบงเปน (1) ทักษะดานการบริหารจัดการงาน (management skills) คือ ความสามารถในการ
บริหารควบคุมงาน เก่ียวของกับระบบความคิดและการจัดการในการบริหารงานใหมีประสิทธิภาพ 
เชน ทักษะการมีวิสัยทัศนทางกลยุทธ ทักษะนี้จะแสดงออกถึงการจัดระบบความคิดเพ่ือมองเปาหมาย
ในอนาคตวาอยากจะทําอะไรในอนาคต (2) ทักษะเทคนิคเฉพาะงาน (technical skills) คือ ทักษะท่ี
จําเปนในการทํางานตามสายงานหรือกลุมงาน เชน งานจัดซ้ือมีหนาท่ีรับผิดชอบและลักษณะงานท่ี
แตกตางจากงานผลิต 3) คุณลักษณะสวนบุคคล (attributes) หมายถึง ความคิด/ความรูสึก/เจตคติ/
ทัศนคติ/แรงจูงใจ/ความตองการสวนบุคคล ซ่ึงคุณลักษณะสวนบุคคลนั้นเปนสิ่งท่ีติดตัวมาและไมคอย
เปลี่ยนแปลงตามกาลเวลา ท้ังนี้ไมวาสมรรถนะจะอยูในรูปแบบใดก็ตาม สมรรถนะตองมีลักษณะ
สําคัญสี่ประการ คือ (1) ประกอบดวย 2 สวน สวนหนึ่งท่ีมองเห็นไดชัดคือ ทักษะ (skills) และความรู 
(knowledge) และอีกสวนหนึ่งท่ีซอนเรนอยู คือ พฤติกรรม (behavior) ท่ีสะทอนมาจากคานิยม 
(value) อุปนิสัย (trait) ทัศนคติ (attitude) และแรงขับ (drive) (2) ตองแสดงใหเห็นถึงผลงาน 
(outcome) (3) ผลงานนั้นตองสามารถวัดคา/คุณคาได และ (4) ตองสามารถเรียนรู พัฒนาและ
เปลี่ยนแปลงได (acquisition development) 
องคประกอบของสมรรถนะ 
 จากการสังเคราะหความหมายของสมรรถนะตามทัศนะของนักวิชาการไทยและตางประเทศ 
ไดขอสรุปคลายกันเก่ียวกับองคประกอบของสมรรถนะ ดังนี้ ผูริเริ่มเก่ียวกับการศึกษาเรื่องสมรรถนะ 
คือ แมคคีลแลนด (McClelland) ไดกลาววา องคประกอบของสมรรถนะประกอบดวย 5 สวน 
รายละเอียดดังแผนภาพท่ี 1 ดังนี้ 
 
 
 

                                                           
71ชูชัย  สมิทธิไกร, การสรรหา การคัดเลือกและการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากร

, พิมพครั้งท่ี 3. (กรุงเทพฯ : สํานักพิมพแหงจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย, 2552), 27-28. 
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สวนท่ีมองเห็นไดชัด 
 

สวนท่ีซอนอยู 
ในแตละบุคคล 

 
 
 
 
 
 
 
 
แผนภาพท่ี 1 : องคประกอบสมรรถนะ (competency) ตามแนวคิดแมคคีลแลนด (McClelland)   
ท่ีมา : สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, แนวทางการพัฒนาศักยภาพมนุษยดวย Competency Based   
       Learning, พิมพครั้งท่ี 3, (กรุงเทพฯ : บริษัท ซีเอ็ดยูเคชั่น จํากัด (มหาชน), 2549), 14-15. 
 
 จากท้ัง 2 ภาพ ขางตน (McClelland) ไดอธิบายในเชิงเปรียบเทียบวา “ภาพท่ี 1A” คือ 
องคประกอบท่ีสําคัญท้ัง 5 ประการของ (competency) ในขณะท่ี “ภาพท่ี 1B” เปนการแบง
องคประกอบของ (competency) ตามความยาก-งายของการพัฒนา กลาวคือ สวนท่ีเปน 
(knowledge) ความรูและ (skills) ทักษะ นั้น ถือวาเปนสวนท่ีคนแตละคนสามารถพัฒนาใหมีข้ึนได
ไมยากนัก ดวยการศึกษาคนควา (ทําใหเกิดความรู - knowledge) และการฝกฝนปฏิบัติ (ทําใหเกิด
ทักษะ - skills) ซ่ึงในสวนนี้นักวิชาการบางทานเรียกวา “Hard Skills” ในขณะท่ีองคประกอบ สวนท่ี
เหลือ คือ Self-concept (ทัศนคติ คานิยมและความเห็นเก่ียวกับภาพลักษณของตนเอง) รวมท้ัง 
Trait (บุคลิกลักษณะประจําของแตละบุคคล) และ Motive (แรงจูงใจ หรือแรงขับภายใน ของแตละ
บุคคล) เปนสิ่งท่ีพัฒนาไดยาก เพราะเปนสิ่งท่ีซอนอยูภายในตัวบุคคลและในสวนนี้นักวิชาการบาง
ทานเรียนกวา “Soft Skills” เชน ภาวะผูนํา (Leadership) ความอดทนตอความกดดัน (Stress 
Tolerance) เปนตน และไดอธิบายความหมายขององคประกอบท้ัง 5 สวนไว ดังนี้  
 Skills : สิ่งท่ีบุคคลกระทําไดดีและฝกปฏิบัติเปนประจําจนเกิดความชํานาญ เชน ทักษะของ
หมอฟนในการอุดฟน โดยไมทําใหคนไขรูสึกเสียวเสนประสาท หรือเจ็บ เปนตน   

Knowledge : ความรูเฉพาะดานของบุคคล เชน ความรูภาษาอังกฤษ ความรูดานการบริหาร
ตนทุน ความรูดานกฎหมาย เปนตน  

Self-concept : ทัศนคติ คานิยมและความคิดเห็นเก่ียวกับภาพลักษณของตน หรือสิ่งท่ี
บุคคลเชื่อวาตนเองเปน เชน Self-confidence คนท่ีมีความเชื่อม่ันในตนเองสูงจะเชื่อวาตนเอง
สามารถแกไขปญหาตางๆ ได เปนตน  

Trait : บุคลิกลักษณะประจําตัวของบุคคล เปนสิ่งท่ีอธิบายถึงบุคคลผูนั้น เชน เขาเปนคนท่ี
นาเชื่อถือและไววางใจได หรือเขามีลักษณะเปนผูนํา เปนตน  

Motive : แรงจูงใจ หรือแรงขับภายใน ซ่ึงทําใหบุคคลแสดงพฤติกรรมท่ีมุงไปสูสิ่งท่ีเปน
เปาหมายของเขาเอง เชน บุคคลท่ีมุงผลสําเร็จ (achievement orientation) มีพฤติกรรมมักชอบ
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ตั้งเปาหมายท่ีทาทายและพยายามทํางานใหสําเร็จตามเปาหมายท่ีตั้งไว ตลอดจนพยายามปรับปรุง
วิธีการทํางานของตนเองตลอดเวลา72 

แนวคิดของโบยาทซีส (Boyatzis) มีแนวคิดคลายกับแมคคีลแลนด (McClelland) ท่ีอธิบาย
วา รูปแบบของสมรรถนะมีองคประกอบสําคัญ 5 ประการเชนกัน ประกอบดวย 1) แรงจูงใจ 
(motives) คือ เรื่องท่ีเก่ียวกับการกําหนดเปาหมาย หรือสภาพการณ โดยปรากฏในรูปแบบท่ี
หลากหลายท่ีผลักดันและนําไปสูพฤติกรรมของแตละบุคคล 2) ลักษณะเฉพาะ (traits) คือ 
ลักษณะเฉพาะ หรืออุปนิสัยของแตละคนในการตอบสนองตอสิ่งกระตุนทีเหมือนกัน แรงจูงใจและ
ลักษณะเฉพาะตัวเกิดข้ึนไดท้ังในระดับท่ีมีสติและไมมีสติ 3) ภาพลักษณ (self-image) คือ ความ
เขาใจตนเองและการประเมินความเขาใจ คําจํากัดความนี้มาพรอมกับการสรางแนวความคิดและการ
นับถือตนเอง 4) บทบาททางสังคม (social role) คือ การรับรูวาตนเองประพฤติตามบรรทัดฐานใน
สังคมท่ีเปนท่ียอมรับและเหมาะสมกับกลุม หรือองคกรทางสังคมท่ีตนอยู และ 5) ทักษะ (skill) คือ 
ความสามารถในการแสดงพฤติกรรมท่ีเปนระบบและตอเนื่องจนบรรลุเปาหมายการทํางาน73 ลักษณะ
เดียวกันกับสเปนเซอรและสเปนเซอร (Spencer and Spencer) ท่ีกลาววา องคประกอบของ
สมรรถนะมี 5 องคประกอบเชนเดียวกัน คือ 1) แรงจูงใจ (motives) หมายถึง สิ่งตางๆ ท่ีบุคคลเฝา
คิดถึงตลอดเวลา หรือตองการตลอดเวลาซ่ึงนําไปสูการกระทําของบุคคลหรือเปาหมายเฉพาะเรื่อง 
ขณะเดียวกันก็ขับชี้ทางและคัดสรรพฤติกรรมใหแตกตางจากเปาหมายหรือพฤติกรรมอ่ืนๆ 2) 
ลักษณะเฉพาะ (traits) หมายถึง ลักษณะทางกายภาพและการตอบสนองท่ีทําสมํ่าเสมอกับ
สถานการณ หรือขาวสารท่ีไดรับ 3) มโนทัศนในตน (self-concept) หมายถึง ภาพลักษณะของ
ตัวเอง/คุณคา/ความเชื่อหรือทัศนคติของบุคคล 4) ความรู (knowledge) หมายถึง ขาวสาร/ขอมูลท่ี
บุคคลมีอยูในเรื่องเฉพาะนั้นๆ และ 5) ทักษะ (skills) หมายถึง ความสามารถท่ีแสดงออก/กระทํา
เรื่องงานท้ังงานดานจิตใจ/กายภาพ โดยไดเปรียบเทียบองคประกอบ “สมรรถนะ” ไวในโมเดลน้ําแข็ง 
(Iceberg Model) และไดอธิบายเพ่ิมเติมเพ่ือความรูความเขาใจท่ีชัดเจนไววา การท่ีบุคคลจะมี
พฤติกรรมในการทํางานอยางใดอยางหนึ่งข้ึนอยูกับลักษณะท่ีบุคคลมีอยู แบงเปน 2 สวน รายละเอียด
ดังแผนภาพท่ี 2 ดังนี้ 
 
 
 
 
 
 

                                                           
72สุกัญญา  รัศมีธรรมดชติ, แนวทางการพัฒนาศักยภาพมนุษยดวย Competency 

Based Learning, พิมพครั้งท่ี 3, (กรุงเทพฯ : บริษัท ซีเอ็ดยูเคชั่น จํากัด (มหาชน), 2549), 14-15. 
73Richard E. Boyatzis, The Competent Manager : A Model for Effective 

Performance, quoted in Abigil j. Stewart, Motivation and Society (California : 
Jossey-Bass Inc., 1982), 229-234. 
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แผนภาพท่ี 2 :  ตัวแบบภูเขาน้ําแข็ง และความสัมพันธองคประกอบสมรรถนะ 
ท่ีมา : Lyle M. Spencer and Signe M. Spencer, Competency at work : Models for  
Superior Performance, (New York : John Wiley & Sons, 1993), 9-12. 
  
 จากแผนภาพท่ี 2 อธิบายไดวา สวนท่ีอยูเหนือน้ํา สามารถมองเห็น สังเกตและวัดไดงาย คือ  
1) ทักษะ (skills) หมายถึง สิ่งท่ีบุคคลรูและสามารถทําไดเปนอยางดี เชน ทักษะการอาน ทักษะ   
การฟง ทักษะในการขับรถ เปนตน 2) ความรู (knowledge) หมายถึง สิ่งท่ีบุคคลรูและเขาใจใน
หลักการ แนวคิดเฉพาะ เชน มีความรูดานการบัญชี มีความรูดานการตลาด เปนตน สวนท่ีอยูใตน้ํา 
เปนสวนท่ีมีปริมาณมากกวา มองเห็นและสังเกตไดยากกวาและเปนสวนท่ีมีอิทธิพลตอพฤติกรรมของ
บุคคลมากกวา ประกอบดวย 3) บทบาททางสังคม (social image) หมายถึง สิ่งท่ีบุคคลตองการสื่อ
ใหบุคคลอ่ืนในสังคมเห็นวาเปนตัวเขา มีบทบาทอยางยิ่งตอสังคม เชน ชอบชวยเหลือผูอ่ืน เปนตน 4) 
ภาพพจนท่ีรับรูตัวเอง (self image) หมายถึง ภาพพจนท่ีบุคคล มองตัวเองวาเปนอยางไร เชน เปน
ผูนํา เปนผูเชี่ยวชาญ เปนศิลปน เปนตน 5) อุปนิสัย (traits) หมายถึง ลักษณะนิสัยใจคอของบุคคลซ่ึง
เปนพฤติกรรมถาวร เชน เปนนักฟงท่ีดี เปนคนใจเย็น เปนคนท่ีออนนอมถอมตน เปนตน และ 6) แรง
กระตุน (motive) หมายถึง พลังขับเคลื่อนท่ีเกิดจาก ภายในจิตใจของบุคคลท่ีจะสงผลกระทบตอการ
กระทํา เชน เปนคนท่ีมี ความอยากท่ีจะประสบความสําเร็จ การกระทําสิ่งตางๆ จึงออกมาในลักษณะ
ของการมุงไปสูความสําเร็จตลอดเวลา เปนตน 
 จะเห็นไดวาจากองคประกอบของสมรรถนะ (competencies) ท่ีกลาวมาท้ังหมด เรามักจะ
สังเกตเห็นไดเพียง 2 สวนท่ีอยูเหนือน้ําเทานั้น อีก 4 สวนท่ีอยูใตน้ํานั้น คอนขางจะเปนเรื่องยุงยากท่ี
จะรับรู เพราะอาจจะตองใชเวลานานและแตละคนมีความแตกตางกันอีก ดังนั้น การเรียนรูเก่ียวกับ
สมรรถนะ (competencies) จึงไมไดหมายถึงพฤติกรรมท่ีแสดงออกมาใหเห็นเทานั้น แตรวมถึงท่ีมา
ของพฤติกรรมนั้นดวย วาเกิดจากองคประกอบในเรื่องใด74 สวนลูเซียและเล็พซิงเกอร (Lucia and 
Lepsinger) สรุปวา องคประกอบหลักมาจาก 2 สวน คือ ความสามารถท่ีมีมาแตเดิม (innate 
abilities) และความสามารถท่ีเกิดข้ึนภายหลัง (acquired abilities) ซ่ึงสามารถรางออกมาเปน
รูปแบบของประมิดแหงสมรรถนะ (Competency Pyramid) ดังแผนภาพท่ี 3 ดังนี้ 
 

COMPETENCY PYRAMID 

 
 

                                                           
74Lyle M. Spencer and Signe M. Spencer, Competency at work : Models for 

Superior Performance, (New York : John Wiley & Sons, 1993), 9-12. 
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แผนภาพท่ี 3 : รูปแบบประมิดแหงสมรรถนะ  
ท่ีมา : Anntoinette D. Lucia and Lepsinger Richard, The Art and Science of 
Competency Model : pinpointing critical success factors, (San Francisco : Jossey-
Bass/Pfeiffer, 1999), 7. 
 แผนภาพท่ี 3 ความถนัด (aptitude) จะเปนความสามารถท่ีมีมาแตเดิม (innate abilities) 
จะนําไปสูทักษะ (skill) และความรู (knowledge) ซ่ึงเปนความสามารถท่ีเกิดข้ึนภายหลัง (acquired 
abilities) ท่ีจําเปนตองใชการเรียนรู ความพยายามศึกษาหาขอมูลและประสบการณ เชน ทักษะทาง
บัญชี ควรจะมีความถนัดทางคณิตศาสตร ความถนัดทางการคํานวณจะเปนประโยชนตอการศึกษาหา
ความรูทางวิศวกรรม ความถนัดทางดนตรีจะทําใหเกิดทักษะทางการเลนเปยโนไดดี เปนตน สวนท่ี
เปนคุณสมบัติอ่ืนๆ เชน อุปนิสัยท่ีเชื่อม่ันในตนเอง ความเปนผูนํา, ความม่ันคงทางอารมณจะนําไปสู
ความสามารถในการทํางาน เปนตน สิ่งท่ีจะเห็นไดชัดเจนจะมาจากพฤติกรรมตางๆ ท่ีแสดงออกมา 
โดยพฤติกรรมเหลานี้จะมาจากท้ังในสวนท่ีเปนความสามารถท่ีมีมาแตเดิม (innate abilities) และ
ความสามารถท่ีเกิดข้ึนภายหลัง (acquired abilities) หมายความวารูปแบบประมิดแหงสมรรถนะ 
(competency pyramid) เปนความสามารถท่ีมาแตเดิม คือ ความถนัดในสิ่งตางๆ จะเปนพ้ืนฐาน
สําคัญของการนําไปสูทักษะท่ีมาจากการฝกฝนอยางสมํ่าเสมอและความรูท่ีมาจากการใฝรูใฝศึกษาหา
ขอมูลขาวสารอยูเปนประจํา โดยท้ังทักษะและความรูสามารถพัฒนาไดเม่ือผานการเรียนรู ไมวาจะมา
จากการลองผิดลองถูก หรือการศึกษาหาความรูเพ่ิมเติม หรือจากประสบการณตามชวงเวลาหนึ่ง ๆ 
ยกตัวอยางเชน คนท่ีมีความถนัดทางการกีฬา จะสามารถพัฒนาทักษะและความรูทางกีฬาประเภท
ตางๆ ไดดีกวาคนท่ีมีความถนัดทางการคํานวณ บางคนมีความถนัดทางภาษาจะเปนนักอักษรศาสตร 
หรือนักการทูตท่ีตองใชทักษะทางภาษาไดดี เปนตน และเม่ือยอนกลับไปท่ีคุณสมบัติอ่ืนๆ เชนอุปนิสัย
ชอบเปนผูนํา มีความเชื่อม่ันในตนเองสูง จะแสดงออกมาทางพฤติกรรม ซ่ึงแมวาบางสวนจะเปน
ความสามารถท่ีมีมาแตเดิมก็ยังสามารถพัฒนาได เชน แตเดิมมีอุปนิสัยไมชอบเปนผูนํา แตเม่ือมี
ตําแหนงหนาท่ีการงาน มีการเรียนรูและมีประสบการณมากข้ึน ก็จะสามารถพัฒนาตนเองเปนผูนําได
เชนกัน ประเด็นสําคัญของพฤติกรรมท่ีเปนสวนหนึ่งท่ีเห็นไดชัดนี้ จะตองมาจากจิตใจท่ีตองการจะ
แสดงออก เราจึงจะเรียกวาเปน “สมรรถนะ (competency)” ยกตัวอยาง เชน เม่ือเราเดินเขาราน
สะดวกซ้ือ ทันทีท่ีมีสัญญาณเสียง “นิ้งหนอง” จะไดยินเสียงพนักงานภายในรานกลาวสวัสดีตอนรับ 
โดยไมเงยหนามามาองเราเลย บางครั้งเราเปดประตูจะออกไปยังไดรับคํากลาวสวัสดีทักทายแทนคํา
ขอบคุณก็มีดวย พฤติกรรมเชนนี้ไมใช (competency) หรือพนักงานเก็บเงินในหางสรรพสินคาบาง
แหง ยกมือไหวขอบคุณท่ีจายเงินดวยกิริยากระดางๆ ในขณะทีมือยังถือปากกา หรือใบเสร็จรับเงินอยู 

พฤติกรรม 

ทักษะ             ความรู 

  ความถนัด                   คุณสมบัติ
่  

สังเกต 
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ก็ไมใช (competency) เชนกัน75 ในลักษณะคลายกันแคปแลนและนอรตัน (Kaplan and Norton) 
แบงองคประกอบของสมรรถนะเปน 3 องคประกอบ คือ 1) ความรู (knowledge) หมายถึง ความรูท่ี
เหมาะสมตองานท่ีองคการกําหนด เชน รูเรื่องงานท่ีจะทํา รูเรื่องลูกคา เปนตน 2) ทักษะ (skill) 
หมายถึง ทักษะท่ีสอดคลองกับความรู เชน ทักษะในการตอรอง ทักษะในการใหคําปรึกษาและทักษะ
ในการบริหารโครงการ เปนตน และ 3) คุณคา (values) หมายถึง กลุมของคุณลักษณะพิเศษ หรือ
พฤติกรรมท่ีสรางผลงานท่ีโดดเดน งานบางอยางตองทําเปนทีม บางอยางตองทําคนเดียว การสราง
คุณคาใหกลมกลืนกับงาน จึงเปนสิ่งจําเปน76 และมานัสและมัวร (Manus and Mour) ไดนําเสนอ
องคประกอบของสมรรถนะมีท้ังความสามารถท่ีติดตัวมา (innate) และความสามารถท่ีสรางข้ึน 
(acquired) ความสามารถท่ีสรางข้ึน อาจเกิดจากการเรียนรู และประสบการณ โดยสุดยอดปรามิดจะ
เปนรูปแบบพฤติกรรมท่ีเปนผลรวมของความสามารถท้ังสองท่ีกลาวมาแลว คือ 1) พฤติกรรม 
(behaviors) 2) ทักษะ (skills) 3) ความรู (knowledge) 4) ทัศนคติ (attitude) และ 5) 
ลักษณะเฉพาะบุคคล (personal characteristics)77 สวนอานนท  ศักดิ์วราริชญ ไดใหความเห็น
ลักษณะเดียวกับนักวิชาการตางประเทศวา สมรรถนะไมนาจะแตกตางจาก KSAOS (Knowledge, 
Skills, Attribute, Other Characteristics) ซ่ึงไดมาจากการวิเคราะหงาน แมขอแตกตางอ่ืนๆ เชน 
จุดมุงเนน คานิยม บุคลิกภาพ หรือทักษะทางเทคนิคตางก็มีอยูใน KSAOS ครบถวน โดยเฉพาะ 
other characteristic แตสิ่งท่ีแตกตาง คือ สมรรถนะจะตองแยกระหวางคนท่ีทํางานไดดีมากเปน
พิเศษออกจากคนท่ีทํางานไดโดยเฉลี่ยปกติ78 เชนเดียวกับการวิเคราะหของสํานักงานคณะกรรมการ
ขาราชการพลเรือน ซ่ึงสรุปองคประกอบของสมรรถนะเหมือนกับแนวคิดของแมคคีลแลนด 
(McClelland) และสเปนเซอรและสเปนเซอร (Spencer and Spencer) ทุกประการ โดยไดอธิบาย
ถึงความแตกตางระหวางบุคคลเปรียบเทียบไดกับภูเขาน้ําแข็ง การท่ีบุคคลจะมีพฤติกรรมในการ
ทํางานอยางใดอยางหนึ่ง ข้ึนอยูกับคุณลักษณะท่ีบุคคลมีอยูในตัวเอง ซ่ึงอธิบายในรูปแบบภูเขาน้ําแข็ง
ไดวา สวนเล็กๆ ของภูเขาน้ําแข็งท่ีลอยอยูเหนือน้ํานั้น จะสังเกตเห็นไดและสามารถท่ีจะวัดได นํามา
ปรับและพัฒนาได ก็เปรียบเสมือนกับสวนขององคความรูและทักษะตางๆ ท่ีบุคคลมีอยูภายนอก ซ่ึง
จะงายตอการท่ีจะพัฒนา แตสวนภูเขาน้ําแข็งท่ีอยูใตน้ําท่ีเปนสวนใหญกวา เห็นไดยากและวัดไดยาก

                                                           
75Anntoinette D. Lucia and Richard Lepsinger, The Art and Science of 

Competency Model : pinpointing critical success factors, (San Francisco : Jossey-
Bass/Pfeiffer, 1999), 7. 

76Robert S. Kaplan and David P. Norton, Strategy MAPS : converting 
intangible assets into tangible outcome, (United States of America : Harvard 
Business School Publishing Corporation. 2004), 231-232.  

77Manus and Mour, Sales Competencies for the Twenty-First Century, อางถึง ใน
นิสดารก  เวชยานนท, Competency Model กับการประยุกตใชในองคกรไทย, (กรุงเทพมหานคร 
: บริษัท กราฟโก ซิสเต็มส จํากัด, 2550), 20. 

78อานนท  ศักดิ์วรวิชญ, “แนวคิดเรื่องสมรรถนะ (competency) : เรื่องเกาท่ีเรายังหลงทาง” 
chulalongkorn Review 16(กรกฎาคม-กันยายน, 2547) : 631. 
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กวา แตเปนสวนท่ีมีความสําคัญและมีอิทธิพลตอการทํางานอยางมีประสิทธิภาพของบุคคลและซอน
เรนอยูลึกๆ ภายในตัวบุคคล ซ่ึงไดแก บทบาทท่ีแสดงออกตอสังคม ภาพลักษณภายใน แรงจูงใจ 
ลักษณะนิสัย แรงผลักดันเบื้องลึก สมรรถนะเหลานี้จะยากตอการวัดและพัฒนา บางครั้งสมรรถนะท่ี
อยูใตน้ําสามารถเปลี่ยนแปลง หรือพัฒนาได ดวยการฝกอบรม การบําบัดทางจิตวิทยาและ หรือ
พัฒนาโดยการใหประสบการณทางบวกแกบุคคล แตก็เปนสิ่งท่ีพัฒนาคอนขางยากและตองใช
เวลานานและเนื่องจากมีการกลาววาสวนของภูเขาน้ําแข็งท่ีอยูใตน้ํา หรืออาจหมายถึงสวนลึกๆ ของ
จิตใจของบุคคลมีความสําคัญกวาสวนของความรู ทักษะ ความสามารถ ทําใหบางครั้งโมเดลสมรรถนะ
ไปเนนในสวนนี้มากจนละเลยสวนของความรู ทักษะ ความสามารถ แตในความเปนจริงแลว การท่ี
บุคคลจะมีผลการปฏิบัติงานท่ีดีได สิ่งแรกท่ีจําเปนตองมีและจะขาดเสียไมไดเลยนั่นคือ ความรู ทักษะ 
ความสามารถท่ีทํางานหรือเปนปจจัยท่ีเรียกวา “can do” หรือความสามารถทํางานนั้นๆ ได สวน
ของภูเขาน้ําแข็งท่ีอยูใตน้ํา หรือสวนลึกๆ ในจิตใจของบุคคลนั้น แตเดิมเคยเรียกวาเปนปจจัย “will 
do” คือ เม่ือมีความรู ความสามารถแลว แตจะตั้งใจทํางานหรือไมเปนอีกปจจัยหนึ่ง ถาบุคคลมีท้ัง
ความสามารถและมีคุณลักษณะท่ีเหมาะสมกับงานก็จะทําใหทํางานไดดี79 
 กลาวโดยสรุปไดวา องคประกอบของสมรรถนะท่ีจําเปนในการปฏิบัติงานประกอบดวย 
ความรู ทักษะ ความสามารถและคุณลักษณะอ่ืนๆ ท่ีจําเปนในการปฏิบัติงาน ซ่ึงเปนการจําแนกความ
แตกตางระหวางบุคคลท่ีมีผลการปฏิบัติงานสูงกวาบุคคลท่ีมีผลการปฏิบัติงานตามปกติ โดยแตละ
องคประกอบของสมรรถนะประกอบดวย 1) ความรู (knowledge) หมายถึง สิ่งท่ีถูกสั่งสมมาจาก
การศึกษา การอบรม/สัมมนา การศึกษาดวยตนเอง และการสนทนาแลกเปลี่ยนความคิดเห็นและ
ประสบการณกับผูรู 2) ทักษะ (skills) หมายถึง สิ่งท่ีตองพัฒนาและฝกฝนใหเกิดข้ึน แบงเปน (1) 
ทักษะดานการบริหารงาน/จัดการงาน (management Skills) หมายถึง ความสามารถในการบริหาร
ควบคุมงาน ซ่ึงเก่ียวของกับระบบความคิดและการจัดการในการบริหารงานใหมีประสิทธิภาพ (2) 
ทักษะดานเทคนิคเฉพาะงาน (technical Skills) หมายถึง ทักษะท่ีจําเปนในการทํางานตามสายงาน 
หรือกลุมงานท่ีแตกตางกันไป 3) ความสามารถ (ability) หมายถึง ความสามารถเชิงปญญาท่ีจําเปน 
สําหรับการปฏิบัติงาน กลาวคือ เปนความสามารถในการประยุกตความรูท่ีมีอยูไปในการปฏิบัติงาน 
เชน ความสามารถในการใหคําปรึกษาแนะนําแกผูใตบังคับบัญชา เปนตน และ 4) คุณลักษณะอ่ืนๆ 
(other characteristics) ท่ีจําเปนในการปฏิบัติงาน หมายถึง ลักษณะท่ีมีอิทธิพลตอพฤติกรรมการ
แสดงออกของบุคคล เชน อุปนิสัย ทัศนคติ แรงผลักดันเบื้องลึก คานิยม จริยธรรม บุคลิกภาพและ
คุณลักษณะทางกายภาพอ่ืนๆ เปนตน ซ่ึงจําเปนและสอดคลองกับความเหมาะสมขององคการ 
ประเภทของสมรรถนะ 
 การจําแนกประเภทของสมรรถนะเปนการนํากลุมสมรรถนะบุคคลมาจัดเปนกลุม เปน
ประเภทใหสอดคลองกับลักษณะงานในแตละองคการ จากการศึกษาและประมวลเก่ียวกับการแบง
ประเภทของสมรรถนะ พบวา นักวิชาการสวนใหญจําแนกประเภทของสมรรถนะไวหลากหลายท้ังใน
ลักษณะคลายกันหรือเหมือนกัน ดังนี้ 

                                                           
79สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือนไทย, คูมือสมรรถนะราชการพลเรือนไทย, 

(กรุงเทพฯ : บริษัท พี. เอ. ลีฟวิ่ง จํากัด, 2549), 4-5. 
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 กลุมท่ี 1  นักวิชาการ/นักการศึกษากลุมนี้ไดแบงหรือจําแนกสมรรถนะ (competency) 
เปนสองกลุมหรือสองประเภท นักวิชาการ/นักการศึกษากลุมนี้ ไดแก แมคคีลแลนด (McClelland) 
แบงสมรรถนะเปน 2 กลุม คือ 1) สมรรถนะพ้ืนฐาน (threshold competencies) ซ่ึงหมายถึง 
ความรู หรือทักษะพ้ืนฐานท่ีบุคคลจําเปนตองมีในการทํางาน เชน ความสามารถในการอาน หรือ
ความรูในสินคาท่ีตนขายอยูประจํา เปนตน ซ่ึงสมรรถนะพ้ืนฐานเหลานี้ไมทําใหบุคคลมีผลงานท่ี
แตกตางจากผูอ่ืน หรือไมสามารถทําใหบุคคลมีผลงานท่ีดีกวาผูอ่ืนได ดังนั้นสมรรถนะในกลุมนี้จึงไมได
รับความสนใจจากนักวิชาการมากนัก นักวิชาการบางกลุมถึงข้ันลงความเห็นวา ความรูและทักษะ
พ้ืนฐานเหลานี้ไมถือวาเปนสมรรถนะ 2) สมรรถนะท่ีทําใหบุคคลแตกตางจากผูอ่ืน (differentiating 
competencies) หมายถึง ปจจัยท่ีทําใหบุคคลมีผลการทํางานสูงกวามาตรฐานหรือดีกวาบุคคลท่ัวไป 
ซ่ึงสมรรถนะในกลุมนี้จะมุงเนนท่ีการใชความรู ทักษะและคุณลักษณะอ่ืนๆ รวมถึง คานิยม แรงจูงใจ
และทัศนคติ เพ่ือชวยใหเกิดผลสําเร็จท่ีดีเลิศในงาน อีกท้ังยังเปนสมรรถนะท่ีนักวิชาการจํานวนมากให
ความสําคัญในการพัฒนาใหมีข้ึนในบุคคลมากกวาสมรรถนะกลุมแรก ตัวอยางเชน การศึกษาของ
สถาบันชื่อดังดานการพัฒนาทรัพยากรมนุษยแหงหนึ่งชื่อ Schoonover Associates ท่ีมุงศึกษาและ
ใหความสําคัญเฉพาะกลุมสมรรถนะท่ีทําใหบุคคลแตกตางจากผูอ่ืน (differentiating competencies) 
ไดอธิบายถึงความแตกตางของความรู ทักษะและแรงจูงใจ/ทัศนคติ ในเชิงเปรียบเทียบ ดังนี้ (1) 
Competency VS. Knowledge : Competency หมายถึงพฤติกรรมท่ีกอใหเกิดผลงานท่ีดีเลิศ 
(excellent performance) ดังนั้นตัวองคความรู (knowledge) โดดๆ ไมถือวาเปน Competency 
เวนแตความรูในเรื่องนั้นๆ จะสามารถนํามาประยุกตหรือนํามาใชกับพฤติกรรม ซ่ึงทําใหเกิด
ความสําเร็จในงาน จึงถือวาเปนสวนหนึ่งของ Competency ตัวอยางเชน ความรูและความเขาใจใน
ความไมแนนอนของ “ราคา” ในตลาด ถือวาเปน “ความรู” (knowledge) แตความสามารถในการ
นําความรูและความเขาใจในความไมแนนอนของราคาในตลาดมาพัฒนารูปแบบการกําหนด “ราคา” 
ไดนั้นจึงจะถือเปน Competency (2) Competency VS. Skills : Competency ยังเก่ียวของกับ
ทักษะ (skills) แตจะหมายถึงเฉพาะการใชทักษะท่ีกอใหเกิดผลสําเร็จอยางชัดเจน ดังนั้น ทักษะเพียง
อยางเดียวยังไมถือวาเปน Competency ตัวอยางเชน ความสามารถในการนําเสนอผลิตภัณฑใหม 
ถือเปนทักษะ (skills) แตความสามารถในการวางตําแหนงผลิตภัณฑใหม (positioning) ในตลาดให
แตกตางจากคูแขง ถือเปน Competency (3) Competency VS. Motive/Attitude : 
Competency ไมใชแรงจูงใจ หรือทัศนคติ (motive/attitude) แตเปนแรงขับภายใน ซ่ึงทําใหบุคคล
แสดงพฤติกรรมท่ีตนมุงหวังไปสูสิ่งท่ีเปนเปาหมายของเขา ตัวอยางเชน การตองการความสําเร็จเปน
แรงจูงใจท่ีกอใหเกิดแนวคิด หรือทัศนคติท่ีตองการสรางผลงานท่ีดี แตความสามารถในการทํางานให
สําเร็จตรงตามเวลาท่ีกําหนด ถือเปน Competency กลาวโดยสรุปกลุมนี้เชื่อวา ความรู ทักษะ 
แรงจูงใจ ทัศนคติโดดๆ ไมใช สมรรถนะ (competency) แตเปนเพียงสวนหนึ่งท่ีกอใหเกิดสมรรถนะ 
(competency)80 เชอรมอน (Shermon) จําแนกสมรรถนะ (competency) เปน 2 ประเภท 

                                                           
80David C. McClelland, “Test for Competence rather than intelligence, 

American Psychologists, 17(7), 57-83. อางถึงใน สุกัญญา  รัศมีธรรมโชติ. แนวทางการพัฒนา
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เชนเดียวกัน คือ 1) สมรรถนะดานเทคนิค (technical competency) ประกอบดวย (1) สมรรถนะท่ี
ใชความชํานาญพิเศษ เชน การอุตสาหกรรม กระบวนการ เทคนิคการทําสวนประกอบตางๆ หรือการ
ใชทักษะ หรือองคความรูในการทํางาน เชน ความรูในการควบคุมระบบความปลอดภัยและการ
รวมมือในการใชหลักเกณฑระหวางประเทศ การบริการ การสั่งการ ทักษะการบูรณาการตั้งแต
จุดเริ่มตนและจุดหมายปลายทาง ความชํานาญในภาวการณเสี่ยง เปนตน (2) สมรรถนะดานนี้
โดยท่ัวไปจะรวมไปถึงการฝกอบรม เชน การเรียนรู การศึกษาในระบบ ซ่ึงอาจจะนําประกาศนียบัตร
มาดูประกอบดวย 2) สมรรถนะดานท่ีไมตองใชเทคนิค (non-technical competency) 
ประกอบดวย (1) สมรรถนะดานนี้พิจารณาโดย “ทักษะออนๆ” เปนความสามารถท่ัวไปและ
บุคลิกลักษณะเฉพาะของบุคคล เชน การรับความเสี่ยง การยืดหยุน ความรูสึกรักองคการ ความ
อดทน การใหคําม่ันสัญญา เปนตน (2) สมรรถนะดานนี้โดยท่ัวไปจะไมเฉพาะเจาะจงในเรื่องการ
อุตสาหกรรม กระบวนการ เทคนิคการทําสวนประกอบตางๆ/การใชทักษะ/องคความรูในการ
ทํางาน81 ธํารงศักดิ์ คงคาสวัสดิ์ ไดแบงประเภทของสมรรถนะ (competency) ออกเปน 2 กลุมใหญ 
คือ 1) สมรรถนะหลัก (core competency) หมายถึง คุณสมบัติ หรือคุณลักษณะพ้ืนฐานท่ีเปนหลัก
ท่ีทุกตําแหนงงานในองคการจะตองมีถือเปน “คุณสมบัติรวม” ของทุกคนในองคการท่ีจะตองมี 
สมรรถนะหลักขององคการหนึ่งอาจจะไมเหมือนกับองคการหนึ่งก็ได สมรรถนะหลักก็คือ สวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคการ (corporate culture) และ 2) สมรรถนะอ่ืน (others competency) 
หมายถึง คุณสมบัติ หรือคุณลักษณะท่ีองคการตองการ สําหรับแตละตําแหนงท่ีแตกตางกัน ไดแก 
สมรรถนะตามหนาท่ี สมรรถนะวิชาชีพ/สมรรถนะทางเทคนิค/สมรรถนะในสายงาน (functional/ 
professional/technical/job competency) สมรรถนะสวนบุคคล (personal/individual competency) 
สมรรถนะภาวะผูนําหรือการบริหาร (leadership/managerial competency)82 ดังแผนภาพท่ี 4 คือ 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                                      

ศักยภาพมนุษยดวย Competency Based Learning, พิมพครั้งท่ี 3 (กรุงเทพฯ : บริษัท ซีเอ็ดยูเคชั่น 
จํากัด (มหาชน), 2549), 17-19. 

81Ganesh Shermon, Competency Based HRM. A Strategic Resource for 
Competency Mapping, Assessment and Development Centres, (New York : Tata 
McGraw-Hill Publishing Company Limited, 2005), 40. 

82ธํารงศักดิ์  คงคาสวัสดิ์, เริ่มตนอยางไรเม่ือจะนํา Competency มาใชในองคกร, 
(กรุงเทพฯ : สมาคมสงเสริมเทคโนโลยี (ไทย-ญี่ปุน), 2548), 31-32. 

สมรรถนะประจําสายงาน 
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สมรรถนะของผูนํา 
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สมรรถนะหลัก 
core competency 

องคการเดียวกันใช 
core competency 

เหมือนกัน 
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ลักษณะงาน ของแตละตําแหนง 
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แผนภาพท่ี 4 : ประเภทของสมรรถนะ 
ท่ีมา : ธํารงศักดิ์ คงคาสวัสดิ์, เริ่มตนอยางไรเม่ือจะนํา Competency มาใชในองคกร, (กรุงเทพฯ :  
สมาคมสงเสริมเทคโนโลยี (ไทย-ญี่ปุน), 2548), 31-32. 
 
เชนเดียวกันกับ ศุภชัย เยาวะประภาษ ไดจําแนกสมรรถนะเปน 2 กลุม ดังนี้คือ 1) สมรรถนะหลัก 
(core competency) เปนสมรรถนะท่ีทุกคนในองคการตองมีเพ่ือท่ีจะทําใหองคการสมารถ
ดําเนินงานไดสําเร็จลุลวงตามวิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมาย แผนงานและโครงการตางๆ ขององคการ 
สมรรถนะหลักนี้จะผูกโยงเขากับสมรรถนะหลักขององคการเอง องคการแตละแหงจะมีบุคลิกลักษณะ
ท่ีเปนเสมือนแกน หรือหลักขององคการ อาทิ ศาลยุติธรรม อาจมีสมรรถนะหลัก คือ สมรรถนะเรื่อง
การสงเสริมและรักษาความยุติธรรม องคการของรัฐท่ีมีประชาชนมาติดตอทุกวัน อาทิเชน รัฐวิสาหกิจ 
ประเภทสาธารณูปโภคตางๆ อาจเนนสมรรถนะหลักเรื่องการใหบริการอยางรวดเร็ว มหาวิทยาลัย
อาจมีสมรรถนะหลัก คือ การรักษาและสงเสริมคุณภาพวิชาการ เปนตน สมรรถนะหลักขององคการ
จะถายทอดลงไปท่ีบุคลากรและกลายเปนสมรรถนะท่ีบุคลากรทุกคนในองคการตองมี และ 2) 
สมรรถนะเฉพาะลักษณะงาน (functional competency) เปนสมรรถนะท่ีบุคคลท่ีทํางานในสายงาน
นั้นตองมีเพ่ิมเติมจากสมรรถนะหลัก อาทิ ฝายกฎหมายตองมีสมรรถนะดานความรูเก่ียวกับกฎหมาย
และมีสมรรถนะดานทักษะในการตีความกฎหมาย ฝายบัญชีตองมีสมรรถนะหลักดานความรูของการ
บัญชีและมีทักษะการทําบัญชี ฝายการวางแผนตองมีสมรรถนะหลัก คือ สมรรถนะดานการคิดเชิง
วิเคราะหและมีทักษะในการจัดทําแผน เปนตน83 รวมท้ังกีรติ ยศยิ่งยง กลาววาเม่ือพิจารณาท่ีมาและ
พัฒนาการของขีดความสามารถ พบวาองคการหนึ่งจะประกอบดวย “ขีดความสามารถ” 2 ประเภท ใหญๆ 
คือ 1) ขีดความสามารถขององคการ (organization competency) คือ สิ่งท่ีแสดงใหเห็นวาองคการ
มีความสามารถหลักในการดําเนินธุรกิจ หรือกิจกรรมขององคการอยางไรและจะทําอะไร อาทิเชน 
การกําหนดวิสัยทัศนและแผนกลยุทธขององคการ และ 2) ขีดความสามารถของทรัพยากรมนุษย 
(human competency) คือ พฤติกรรมการแสดงออก (individual behavior) การใชองคความรู 
และทักษะในการปฏิบัติงาน (a body of knowledge) และการรับรูในบทบาทหนาท่ีรับผิดชอบใน
การปฏิบัติงาน (social role) ของบุคลากรในองคการ เพ่ือสนับสนุนขีดความสามารถ ขององคการให
การดําเนินธุรกิจ หรือกิจกรรมขององคการประสบความสําเร็จ84 สํานักงานคณะกรรมการขาราชการ
พลเรือนไดแบงประเภทสมรรถนะเปน 2 กลุม ดังตอไปนี้ 1) สมรรถนะหลัก (core competency) 
คือ คุณลักษณะรวมของขาราชการพลเรือนไทยท้ังระบบ เพ่ือหลอหลอมคานิยมและพฤติกรรมท่ีพึง

                                                           
83ศุภชัย  เยาวประภาษ, การบริหารงานบุคคลภาครัฐไทย : กระแสใหมและส่ิงทาทาย. 

(กรุงเทพมหานคร : บริษัท จุดทอง จํากัด, 2548), 49. 
84กีรติ  ยศยิ่งยง, ขีดความสามารถ : Competency Based Approach, (กรุงเทพฯ : 

บริษัท มิสเตอรกอปป จํากัด, 2549), 10. 
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ประสงครวมกัน ประกอบดวยสมรรถนะ 5 สมรรถนะยอย คือ (1) การมุงผลสัมฤทธิ์ (achievement 
motivation) (2) การบริการท่ีดี (service mind) (3) การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ 
(expertise) (4) จริยธรรม (integrity) และ (5) ความรวมแรงรวมใจ (teamwork) 2) สมรรถนะ
ประจํากลุมงาน (functional competency) คือ สมรรถนะท่ีกําหนดเฉพาะสําหรับกลุมงานเพ่ือ
สนับสนุนใหขาราชการแสดงพฤติกรรมท่ีเหมาะสมแกหนาท่ีและสงเสริมใหขาราชการปฏิบัติภารกิจใน
หนาท่ีไดดียิ่งข้ึน โดยโมเดลสมรรถนะกําหนดใหแตละกลุมงานมีสมรรถนะประจํากลุมงาน กลุมงานละ 
3 สมรรถนะ (ยกเวนกลุมงานนักบริหารระดับสูง มี 5 สมรรถนะ) สมรรถนะประจํากลุมงานมีท้ังหมด 
20 สมรรถนะ ดวยกันคือ (1) การคิดวิเคราะห (analytical thinking) (2) การมองภาพองครวม 
(conceptual thinking) (3) การพัฒนาศักยภาพคน (caring & developing others) (4) การสั่งการ
ตามอํานาจหนาท่ี (holding people accountable) (5) การสืบเสาะหาขอมูล (information 
seeking) (6) ความเขาใจขอแตกตางทางวัฒนธรรม (cultural sensitivity) (7) ความเขาใจผูอ่ืน 
(interpersonal understanding) (8) ความเขาใจองคกรและระบบราชการ (organizational 
awareness) (9) การดําเนินการเชิงรุก (proactiveness) (10) ความถูกตองของงาน (concern for 
order) (11) ความม่ันใจในตนเอง (self confidence) (12) ความยืดหยุนผอนปรน (flexibility) (13) 
ศิลปะการสื่อสารจูงใจ (communication & influencing) (14) สภาวะผูนํา (leadership) (15) 
สุนทรียภาพทางศิลปะ (aesthetic quality) (16) วิสัยทัศน (visioning) (17) การวางกลยุทธภาครัฐ 
(strategic orientation) (18) ศักยภาพเพ่ือนําการปรับเปลี่ยน (change leadership) (19) การ
ควบคุมตนเอง (self control) (20) การใหอํานาจแกผูอ่ืน (empowering others)85 สํานักงาน
คณะกรรมการขาราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา ไดกําหนดสมรรถนะในการประเมินคุณภาพ
การปฏิบัติงานไว 2 กลุม ดังนี้ 1) สมรรถนะหลัก (core competency) ประกอบดวย (1) การมุง
ผลสัมฤทธิ์ ความมุงม่ันในการปฏิบัติงานในหนาท่ีใหมีคุณภาพ ถูกตอง ครบถวนสมบูรณ มีความคิด
ริเริ่มสรางสรรคและมีการพัฒนาผลงานใหมีคุณภาพอยางตอเนื่อง (2) การบริการท่ีดี ความตั้งใจใน
การปรับปรุงระบบบริการใหมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพ เพ่ือตอบสนองตอบความตองการของ
ผูรับบริการ (3) การพัฒนาตนเอง การศึกษา คนควา หาความรู ติดตามองคความรูและเทคโนโลยี
ใหมๆ ในวงวิชาการและวิชาชีพ เพ่ือพัฒนาตนเองและพัฒนางาน (4) การทํางานเปนทีม การใหความ
รวมมือ ชวยเหลือ สนับสนุน เสริมแรงใหกําลังใจแกเพ่ือนรวมงาน การปรับตัวเขากับบุคคลอ่ืนไดดี 
หรือแสดงบทบาทผูนํา ผูตามไดอยางเหมาะสม 2) สมรรถนะประจําสายงาน (functional 
competency) หมายถึง สมรรถนะท่ีกําหนดเฉพาะสําหรับกลุมงานใดๆ เพ่ือสนับสนุนใหขาราชการ
แสดงพฤติกรรมท่ีเหมาะสมแกหนาท่ีและสงเสริมใหขาราชการปฏิบัติภารกิจในหนาท่ีใหดียิ่งข้ึน 
สําหรับผูบริหารสถานศึกษา ประกอบดวย (1) การวิเคราะหและสังเคราะห ความสามารถในการทํา
ความเขาใจสิ่งตางๆ แลวแยกประเด็นเปนสวนยอย ตามหลักการ หรือกฎเกณฑท่ีกําหนด สามารถ
รวบรวมสิ่งตางๆ จัดทําอยางเปนระบบ เพ่ือแกปญหา หรือพัฒนางาน รวมท้ังสามารถวิเคราะหองคกร 

                                                           
85สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, คําจํากัดความและรายละเอียดสมรรถนะ 

(competency) สําหรับตําแหนงในราชการพลเรือน,” เอกสารในการสัมมนาเรื่องสมรรถนะของ
ขาราชการ เสนอท่ี สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 31 มกราคม 2548. 
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หรืองานในภาพรวมและดําเนินการแกปญหาอยางเปนระบบ (2) การสื่อสารและการจูงใจ 
ความสามารถในการพูด เขียน สื่อสาร โตตอบ ในโอกาสและสถานการณตางๆ ตลอดจนสามารถ    
ชักจูงโนมนาวใหผูอ่ืนเห็นดวย ยอมรับ คลอยตาม เพ่ือบรรลุจุดมุงหมายของการสื่อสาร (3) การพัฒนา 
ศักยภาพบุคลากร ความสามารถในการใหคําปรึกษา แนะนําและชวยแกปญหาใหแกเพ่ือนรวมงาน
และผูเก่ียวของ มีสวนรวมในการพัฒนาบุคลากร ปฏิบัติตนเปนแบบอยาง รวมท้ังสงเสริมสนับสนุนละ
ใหโอกาสผูรวมงานไดพัฒนาในรูปแบบตางๆ (4) การมีวิสัยทัศน ความสามารถในการกําหนดวิสัยทัศน
ทิศทาง หรือแนวทางการพัฒนาองคกรท่ีเปนรูปธรรม เปนท่ียอมรับและเปนไปไดในทางปฏิบัติจริง 
การยอมรับแนวคิด/วิธีการใหมๆ เพ่ือการพัฒนางาน86 และอนันตชัย คงจันทร ไดแบงสมรรถนะ
ออกเปน 2 กลุมสําคัญเชนกัน คือ 1) สมรรถนะหลัก (core competency) หมายถึง คุณลักษณะท่ี
เปนเอกลักษณเฉพาะของแตละองคการท่ีจะทําใหองคการตางจากองคการคูแขง เปนสมรรถนะท่ีถือ
เปนจุดแกรงทางกลยุทธขององคการ ถือวาเปนกลยุทธสําคัญท่ีเชื่อมโยงกับกลยุทธขององคการ 
ตัวอยางของสมรรถนะหลัก (core competency) ขององคการตางๆ เชน บริษัท การบินไทย จํากัด 
(มหาชน) ไดกําหนดสมรรถนะหลักไว 11 ดาน ไดแก (1) การทํางานเปนทีมและภาวะผูนําทีม
(teamwork and team leadership) (2) การมีกลยุทธในการทํางาน (strategic agility) (3) การ
มุงเนนการใหบริการลูกคา (customer service orientation/client need-focused) (4) คุณธรรม
จริยธรรม ความไววางใจ (ethics, integrity, trust) (5)  ภาวะผูนํา (leadership) (6) การมีวิสัยทัศน
(perspective vision) (7) การมุงความสําเร็จ/ผลสัมฤทธิ์ (achievement and action oriented) 
(8) การมีไหวพริบในการจัดการงาน (business acumen) (9) การชี้นํา/การสอนงานผูอ่ืน (directing 
others/providing directions) (10) ความกระตือรือรนในวิชาชีพ (career ambition) และ (11) 
การพัฒนาและการเปลี่ยนแปลง (leading change/change agent) นอกจากนั้นยังมีความรู
ภาษาไทย ภาษาอังกฤษ ความรูทางเทคโนโลยีสารสนเทศและมนุษยสัมพันธในการทํางานเปน
สมรรถนะพ้ืนฐานอีกสวนหนึ่งดวย 2) สมรรถนะตามหนาท่ี (functional competency) หมายถึง 
สมรรถนะท่ีจําเปนสําหรับหนาท่ีตางๆ ในองคการ ซ่ึงอาจแตกตางกันไปตามระดับงานท่ีรับผิดชอบ
หรือ บทบาทหนาท่ีของงาน (job level หรือ job role) สมรรถนะตามหนาท่ี (functional 
competency) ยังอาจแบงออกไดเปน 2 กลุมยอย คือ (1) Common Competency หมายถึง 
สมรรถนะท่ีเปนพ้ืนฐานของทุกตําแหนงหนาท่ีงานใน Function เดียวกัน (2) Specific 
Competency หมายถึง สมรรถนะท่ีเจาะจงของแตละหนาท่ี บทบาท ความรับผิดชอบ87  
 กลุมท่ี 2  นักวิชาการ/นักการศึกษากลุมท่ีสองมองวา สมรรถนะ (competency) สามารถ
จําแนกไดเปน 3 ประเภท นักวิชาการ/นักการศึกษากลุมนี้ คือ คลารค (Clark) แบงสมรรถนะ
ออกเปน 3 กลุมหลักๆ ไดแก  1) สมรรถนะหลัก (core competency) 2) สมรรถนะดานภาวะผูนํา 

                                                           
86กระทรวงศึกษาธิการ, หนังสือท่ี ศธ 0206.3/ว 25 เรื่อง หลักเกณฑและวิธีการให      

ขาราชการครูและบุคลากรทางการศึกษามีวิทยฐานะและเล่ือนวิทยฐานะ, 29 ธันวาคม 2548. 
87อนันต ชั ย  คงจั นทร ,  “การจัดการทรัพยากรมนุษย  โดย พ้ืนฐานสมรรถนะ ,” 

การงบประมาณ 4(12), 37-45. 
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(leadership competencies) และ 3) สมรรถนะดานวิชาชีพ (professional competencies)88 
สวนองคการพัฒนาภาคอุตสาหกรรมแหงชาติ (United Nations Industrial Development 
Organization) ของประเทศออสเตรีย แบงสมรรถนะออกเปน 3 ประเภท ไดแก 1) สมรรถนะดาน
การบริหารจัดการ (managerial competencies) เปนสมรรถนะท่ีพิจารณาสําหรับผูปฏิบัติงานดาน
การบริหารจัดการ หรือรับผิดชอบในการบริการโครงการในเขตพ้ืนท่ี รวมถึงผูอํานวยการและตําแหนง
รองลงมา บางสมรรถนะดานการบริหารจัดการอาจมีความสัมพันธกันมากกวาท่ีตําแหนงท่ีพวกเขา
เปนอยู อาทิเชน การวิเคราะหและการตัดสินใจ ภาวะผูนําในการทํางานเปนทีมและการบริหารการ
เปลี่ยนแปลง เปนตน 2) สมรรถนะท่ัวไปหรือสมรรถนะหลัก (generic competency) เปนสมรรถนะ
ท่ีพิจารณาศักยภาพสําหรับผูปฏิบัติงานท้ังหมด โดยไมคํานึงถึงวาเปนหนาท่ีใด หรือระดับไหน เชน
การสื่อสาร การดําเนินงานโครงการใหประสบความสําเร็จ กระบวนการใชเครื่องมือและสมรรถนะ
ดานการใชภาษา เปนตน 3) สมรรถนะดานเทคนิค/หนาท่ี (technical/functional competency) 
เปนสมรรถนะพิเศษท่ีพิจารณาศักยภาพในการปฏิบัติงานใดๆ ใหประสบความสําเร็จภายใตเทคนิค/
หนาท่ี ชัดเจนของขอบเขตงาน เชน การจัดการสิ่งแวดลอม กระบวนการในรูปแบบอุตสาหกรรม การ
จัดการ การลงทุน การเงินและการบริหารจัดการและการจัดการทรัพยากรมนุษย เปนตน89 เวลลเลอร
และสคูโนเวอร (Weller and Schoonover) กลาววา สมรรถนะมี 3 ประเภท ท่ีจําเปนตองสํารวจใน
การวางแผนอาชีพ งานวิจัยของเขาสามารถจัดใหไดพรอมดวยขอมูลท่ีสําคัญของกลุมความสามารถนี้ 
กอนท่ีจะเริ่มการสัมภาษณเชิงทดลอง ประเภทสมรรถนะท้ัง 3 คือ 1) สมรรถนะเฉพาะทาง/เก่ียวกับหนาท่ี 
(functional/technical competency) สมรรถนะเหลานี้เปนสมรรถนะเฉพาะทาง/เก่ียวกับหนาทีท่ี
จําเปนในดานอาชีพ เชน การเงิน วิศวกรรม หรือระบบคอมพิวเตอร เปนตน การฝกฝนเปนสิ่งท่ีอยูใน
สมรรถนะเหลานี้ สมรรถนะเหลานี้ไดรับการสอนในมหาวิทยาลัยในระดับทองถ่ินและโรงเรียนเทคนิค 
หรือโรงเรียนพานิชในเรื่องพ้ืนฐานของสมรรถนะในวิชาชีพท่ีพวกเราเลือก เนื่องจากความรูไดมีการ
เปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็วในหลายๆ วิชาพิเศษเหลานี้ เชน ฟสิกส จิตวิทยา หรือชางกล เปนตน 
เรามักจะตองทําตนเองใหทันตอเหตุการณ โดยการอานอยางตอเนื่อง การศึกษาระดับปริญญาโท 
หรือการมีสวนรวมในวิชาเฉพาะ ท่ีไดรับการจัดโดยโรงเรียนในทองถ่ิน หรือสังคมทางวิชาชีพ บอยครั้ง
ท่ีองคกรของพวกเราเสนอความหลากหลายของการฝกอบรมภายในบริษัท เพ่ือใหพนักงานมี
สมรรถนะเฉพาะทางท่ีชํานาญท่ีจําเปนสําหรับการทํางานของพวกเขา 2) สมรรถนะหลักท่ีไมตองใช
เทคนิคเปนหลัก (core non-technical competencies) ในประสบการณของพวกเรา นี่คือกลุม
สมรรถนะท่ีมองไมเห็น ต่ํากวาการคาดการณและไมไดรับการจํากัดความ โดยเฉพาะในบุคคลท่ีไมได
คาดหวังในตําแหนงผูจัดการ ในสภาวะแวดลอมการทํางานท่ีมีลําดับข้ันนอย ทุกคนท่ีตองการให
ความคิดของเขา หรือเธอไดรับการนําไปใช จะตองการสมรรถนะหลัก เชน การสื่อสาร ความมี

                                                           
88Donald Clark, Building the Leadership Competency Model [Online], accessed  20 

August 2013, available from http://wwwxnwilink.com/-donclak/hrd/case/build.html. 
89United Nations Industrial Development Organization, Human Resource 

Management Branch, UNIDO Competencies Part One [Online], accessed 30 January 
2013, available from http;//www.unido.org. 

http://wwwxnwilink.com/-donclak/hrd/case/build


 

46 

อิทธิพล การวางแผนการจัดระบบและการตอบสนองลูกคา เปนตน ในอดีตองคกรท่ีมีลําดับข้ันมักจะ
เก่ียวของกับตําแหนงทางผูจัดการ เราเรียกสมรรถนะเหลานี้วา สมรรถนะหลัก เพราะสมรรถนะ
เหลานี้ไมตองใชเทคนิค หรือหนาท่ีท่ีเฉพาะ ผูซ่ึงตองการ หรือจําเปนตองมีผูอ่ืนรับฟง ใหเงินทุน 
ปฏิบัติ หรือสนับสนุนความคิดของพวกเขา จะตองการสมรรถนะหลักเหลานี้ ไมวาจะเปนในเรื่องวิชา
พิเศษท่ีเก่ียวกับอาชีพทางหนาท่ี/เทคนิคอะไรท่ีพวกเขาสนใจและไมวาพวกเขาจะใฝฝนในตําแหนง
ทางผูจัดการ หรือไมก็ตาม 3) สมรรถนะดานภาวะผูนํา (leadership competencies) นอกจาก
สมรรถนะหลัก งานวิจัยแสดงวามีความสามารถบางประการท่ีจําเปน เพ่ือนําไปสูความสําเร็จในผูท่ี
ใฝฝนในตําแหนงท่ีรวมถึงความเปนผูนําผูอ่ืน เหมือนกับสมรรถนะหลัก สมรรถนะเหลานี้มีอยูท่ัวไปใน
วิชาพิเศษทุกอาชีพ สมรรถนะในการเปนผูนํา เปนสิ่งสําคัญท้ังตําแหนงทางผูจัดการท่ีมีแบบแผนและ
ในตําแหนงความเปนผูนําทางการจัดการท่ีไมมีแบบแผน ตัวอยางเชน ในองคกรทุกวันนี้ คนเรามักใช
ผูนําทีม หรือผูนําในการทําโครงการโดยตรงกับงานเฉพาะทาง ซ่ึงมักไมไดรายงานในเชิงบริหาร 
ในขณะท่ีสมรรถนะหลักไดรับการตองการโดยทุกคนในทุกระดับขององคกร สมรรถนะในการเปนผูนํา
มีการพัฒนาและเปลี่ยนแปลงข้ึนอยูกับระดับความเปนผูนําท่ีเก่ียวของ90 ปยะชัย จันทรวงศไพศาล 
แบงประเภทของสมรรถนะ (competency) ออกเปน 3 ประเภทหลัก คือ 1) ความสามารถหลัก 
(core competency) 2) ความสามารถในการบริหารจัดการ (professional competency) 3) 
ความสามารถในตําแหนงหนาท่ี (functional competency)91 ชูชัย สมิทธิไกร ก็ไดกลาววา 
สมรรถนะของบุคลากร (employee competency) สามารถจําแหนกได 3 ประเภทดวยกัน คือ 1) 
สมรรถนะหลัก (core competency) คือ สมรรถนะบุคลากรในองคการจําเปนตองมีเหมือนกันทุกคน 
ไมวาจะอยูในตําแหนงสายงานใด หรือระดับตําแหนงใดก็ตาม 2) สมรรถนะตามสายงาน (functional 
competency) คือ สมรรถนะท่ีเปนความรู ความสามารถ ทักษะท่ีจําเปนในการปฏิบัติงานตามสายงานหนึ่งๆ 
เชน ผูท่ีทํางานในแผนการตลาดก็จําเปนตองมีสมรรถนะสายงานการตลาด สวนผูท่ีทํางานอยูในแผนกบัญชี
และการเงินก็จําเปนตองมีสมรรถนะของสายงานบัญชีและงานการเงิน เปนตน เพราะฉะนั้นบุคลากรใน
แตละบุคคลจะตองมีสมรรถนะ 2 ประเภท ซ่ึงประกอบดวยสมรรถนะหลักและสมรรถนะตามสายงาน 
3) สมรรถนะตามบทบาทหนาท่ี (role competency) คือ สมรรถนะท่ีบุคลากรในระดับบริหาร
จําเปนตองมี เพ่ือใหสามารถปฏิบัติหนาท่ีและบทบาทการเปนผูบริหารไดอยางมีประสิทธิภาพมาก
ท่ีสุด องคการบางแหงอาจเรียกสมรรถนะประเภทนี้วา “สมรรถนะเชิงการจัดการ (management 
competency)”92 ณรงควิทย แสนทอง แบงประเภทของสมรรถนะ (competency) ตามแหลงท่ีมา
ออกเปน 3 ประเภท เชนกัน คือ 1) core competency หมายถึง บุคลิกลักษณะของคนท่ีสะทอนให

                                                           
90Nicholas W. Weller and Stephen C. Schoonover, M.D.Five Steps to More 

Fulfilling Career and Life [Online], accessed 30 January 2013. Available from 
http;//www.yoursoulatwork.com/index.htm. 
 91ปยะชัย  จันทรวงศไพศาล, การคนหาและวิเคราะหเจาะลึก Competency ภาคปฏิบัติ, 
พิมพครั้งท่ี 2, (กรุงเทพฯ : บริษัท เอช อาร เซนตเตอร จํากัด, 2550), 16. 

92ชูชัย  สมิทธิไกร, การสรรหา การคัดเลือกและการประเมินผล การปฏิบัติงานของ
บุคลากร, พิมพครั้งท่ี 2, (กรุงเทพฯ : สํานักพิมแหงจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย, 2550), 13. 
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เห็นถึงความรู ทักษะ ทัศนะคติ ความเชื่อและอุปนิสัยของคนในองคการโดยรวม ท่ีจะชวยสนับสนุนให
องคการบรรลุเปาหมายตามวิสัยทัศนได 2) job competency หมายถึง บุคลิกลักษณะของคนท่ี
สะทอนใหเห็นถึงความรู ทักษะ ทัศนคติ ความเชื่อและอุปนิสัยท่ีจะชวยสงเสริมใหคนๆ นั้น สามารถ
สรางผลงานในการปฏิบัติงานตําแหนงนั้นๆ ไดสูงกวามาตรฐาน 3) personal competency 
หมายถึง บุคลิกลักษณะของคน ท่ีสะทอนใหเห็นถึงความรู ทักษะ ทัศนะคติ ความเชื่อและอุปนิสัยท่ี
ทําใหบุคคลนั้นมีความสามารถในการทําสิ่งหนึ่งสิ่งใดไดโดดเดนกวาคนท่ัวไป เชน พวกท่ีสามารถอาศัย
กับแมลงปอง หรืออสรพิษได เปนตน ซ่ึงเรามักเรียกวา personal competency วา “ความสามารถ
พิเศษสวนบุคคล”93 และนิสดารก เวชยานนท แบงสมรรถนะออกเปน 3 ประเภท คือ 1) สมรรถนะท่ี
บุคลากรทําตําแหนงงานควรตองมีและเปนสมรรถนะท่ีสะทอนคานิยมหลัก วิสัยทัศนขององคการ 
เรียกสมรรถนะนี้วา core competency 2) สมรรถนะท่ีเปนความสามารถในการบริหารตามระดับ
ตําแหนงและหนาท่ีความรับผิดชอบเรียกวา (สมรรถนะการบริหารจัดการ/วิชาชีพ (management 
competency และ professional competency) 3) สมรรถนะท่ีบุคลากรตองมีในตําแหนงงาน 
เพอใหตนเองสามารถทํางานไดดี เรียกวา  สมรรถนะประจํ าสายงาน/หนา ท่ี  (functional 
competency or job competency) ในองคการบางแหงอาจจะระบุสมรรถนะท่ีมี คือ ความรู
ความสามารถท่ัวไปท่ีสําคัญท่ีเรียกวา สมรรถนะสวนบุคคล (personal competency)94  
 กลุมท่ี 3 นักวิชาการหรือนักการศึกษาไทยสวนหนึ่งไดจําแนกประเภทของสมรรถนะเปน 5 
ประเภท นักวิชาการหรือนักการศึกษาไทยสวนหนึ่ง คือ เท้ือน ทองแกว กลาววา สมรรถนะสามารถ
จําแนกไดเปน 5 ประเภท คือ 1) สมรรถนะสวนบุคคล (personal competencies) หมายถึง 
สมรรถนะท่ีแตละคนมี เปนความสามารถเฉพาะตัว คนอ่ืนไมสามารถ ลอกเบียนแบบได เชน การตอสู
ปองกันตัวของ จา พนม นักแสดงชื่อดังในหนังเรื่อง “ตมยํากุง” ความสามารถของนักดนตรี นัก
กายกรรมและนักกีฬา เปนตน ลักษณะเหลานี้ยากท่ีจะเลียนแบบ หรือตองมีความพยายามสูงมาก 2) 
สมรรถนะเฉพาะงาน (job competencies) หมายถึง สมรรถนะของ บุคคลกับการทํางานในตําแหนง 
หรือบทบาทเฉพาะตัว เชน อาชีพนักสํารวจ ก็ตองมีความสามารถในการวิเคราะหตัวเลข การคิด
คํ านวณ ความสามารถในการ ทําบัญชี  เ ป นต น  3 )  สมรรถนะองค กา ร  (organization 
competencies) หมายถึง ความสามารถพิเศษเฉพาะองคการนั้นเทานั้น เชน บริษัท เนชั่นแนล 
(ประเทศไทย) จํากัด เปนบริษัทท่ีมีความสามารถในการผลิตเครื่องใชไฟฟา หรือบริษัท ฟอรด 
(มอเตอร) จํากัด มีความสามารถในการผลิตรถยนต เปนตน หรือบริษัท ที โอ เอ (ประเทศไทย) จํากัด 
มีความสามารถในการผลิตสี เปนตน 4) สมรรถนะหลัก (core competencies) หมายถึง 
ความสามารถสําคัญท่ีบุคคลตองมี หรือตองทําเพ่ือใหบรรลุผลตามเปาหมายท่ีตั้งไว เชน พนักงาน
เลขานุการสํานักงาน ตองมีสมรรถนะหลักคือ การใชคอมพิวเตอรได ติดตอประสานงานไดดี เปนตน 
หรือผูจัดการบริษัท ตองมีสมรรถนะหลักคือ การสื่อสาร การวางแผนและการบริหารจัดการและการ

                                                           
93ณรงควิทย  แสนทอง, มารูจัก Competency กันเถอะ, พิมพครั้งท่ี 3, (กรุงเทพฯ : เอช 

อาร เซนเตอร, 2550), 26. 
94นิสดากร  เวชยานนท, Competency Model กับการประยุกตใชในองคกรไทย, 

(กรุงเทพฯ : กราฟฟก ซิสเต็มส, 2550), 18-19. 
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ทํางานเปนทีม เปนตน 5) สมรรถนะในงาน (functional competencies) หมายถึง ความสามารถ
ของบุคคลท่ีมีตามหนาท่ีท่ีรับผิดชอบ ตําแหนงหนาท่ีอาจเหมือนแตความสามารถตามหนาท่ีตางกัน 
เชน ขาราชการตํารวจเหมือนกันแตมีความสามารถตางกัน บางคนมีสมรรถนะทางการสืบสวน 
สอบสวน บางคนมีสมรรถนะทางปราบปราม เปนตน95 และสุกัญญา รัศมีธรรมโชติ แบงสมรรถนะ
ออกเปน 5 กลุม คือ 1) สมรรถนะหลัก (core competencies)  เปนสมรรถนะท่ีสะทอนคานิยมหลัก
ท่ีมีความสําคัญตอการปฏิบัติงานของพนักงานทุกคนในองคการ เปนสมรรถนะรวมท่ีองคการคาดหวัง
ใหพนักงานทุกคน ทุกตําแหนงตองมี เชน การทํางานเปนทีม การเรียนรูอยางตอเนื่อง เปนตน 2) 
สมรรถนะดานการบริหารจัดการ (management competency) หมายถึง กลุมสมรรถนะท่ี
เก่ียวของกับทักษะดานการบริหารจัดการ โดยองคการคาดหวังใหพนักงานในตําแหนงหัวหนางาน 
หรือผูท่ีตองบังคับบัญชาลูกนอง ตองมีทักษะดังกลาว เชน การตัดสินใจ การวางแผน เปนตน 3) 
สมรรถนะในหนาท่ี (functional competency) เปนกลุมสมรรถนะท่ีเก่ียวของกับความรูและทักษะ
ของกลุมงาน หรือฝายงานหนึ่งๆ (job family) ซ่ึงสมรรถนะในกลุมนี้จะเปนสมรรถนะรวมของ
พนักงานทุกคนท่ีทํางานในกลุมงาน หรือตําแหนงงานนั้นๆ ในหนึ่งกลุมงาน หรือฝายงานหนึ่งๆ 
จะตองประกอบดวยตําแหนงงานตางๆ เชน การมีมนุษยสัมพันธ เปนสมรรถนะในหนาท่ี (functional 
competency) ของพนักงานทุกตําแหนงในฝายการบริหารทรัพยากรมนุษย เปนตน 4) สมรรถนะ
ดานเทคนิค (job or technical competency) หมายถึง สมรรถนะท่ีเก่ียวของโดยตรงกับความรู
และความสามารถท่ีจําเปนตอการทํางานของพนักงานในตําแหนงงานหนึ่งๆ โดยพนักงานแตละคนจะ
มีสมรรถนะดานเทคนิค (job or technical competency) แตกตางกันไปตามตําแหนงงานของตน 
เชน ทักษะการเจรจาตอรอง เปนสมรรถนะดานเทคนิค (job or technical competency) ของ
พนักงานขาย หรือทักษะการสัมภาษณงาน เปนสมรรถนะดานเทคนิค (job or technical 
competency) ของ HR ท่ีทํางานดานการสรรหาและการคัดเลือกพนักงาน เปนตน 5) สมรรถนะ
สวนบุคคล (personal competency) เปนกลุมสมรรถนะท่ีเปนคุณลักษณะท่ีซอนอยูในบุคคลแตละ
คน ซ่ึงมีผลอยางมากตอทัศนคติในการทํางานและเปนความสําเร็จในงานของบุคคลนั้นๆ เชน ความ
ซ่ือสัตย ความมุงม่ันสูความสําเร็จ ความอดทนตอแรงกดดัน เปนตน96  
 จากท่ีกลาวมาขางตน ผูวิจัยไดสังเคราะหเก่ียวกับการจัดประเภทสมรรถนะใหสอดคลองกับ
ลักษณะขององคกรการศึกษา จึงขอสรุปประเภทของสมรรถนะได 4 ประเภทใหญ ดังนี้  1)  
สมรรถนะหลัก (core competency) คือ สมรรถนะท่ีบุคลากรทุกตําแหนงในองคการตองมี หรือเปน
ความสามารถท่ีบุคลากรทุกตําแหนงภายในองคการตองมีเพ่ือการสนับสนุนใหสามารถบรรลุวิสัยทัศน 
พันธกิจและเปนความสามารถหลักขององคการและนําพาองคการประสบผลสําเร็จ 2) สมรรถนะ
ประจําสายงาน (functional competency) คือ ความสามารถเฉพาะสายงานตําแหนงนั้นๆ เพ่ือให
ม่ันใจวาบุคลากรท่ีปฏิบัติงานนั้นๆ มีความรู ทักษะและความสามารถเพียงพอตอการปฏิบัติงาน      

                                                           
95เท้ือน  ทองแกว, สมรรถนะ : (Competency) : หลักการและแนวปฏิบัติ, [ออนไลน], 

เขาถึงเม่ือ 15 กรกฎาคม 2557 เขาถึงไดจาก http://www.competency.mju.ac.th/docl22141.doc. 
96อาภรณ ภูวิทยพันธ, Competency Based HP.M/HRD Case Study, 

(กรุงเทพมหานคร : บริษัท เอช อาร เซนเตอร จํากัด, 2550), 10-11. 
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3) สมรรถนะสวนบุคคล (personal competency) คือ ความสามารถของบุคคลท่ีสะทอนใหเห็นถึง
ความรู ทักษะ ทัศนคติ ความเชื่อและอุปนิสัยท่ีทําใหบุคคลนั้นสามารถปฏิบัติงานไดโดดเดนกวา    
คนอ่ืน และ 4) สมรรถนะดานการบริหาร (management competency) คือ ความสามารถและ
คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมของบุคคลในการนําความรู ทักษะ ทางการบริหารไปใชในการบริหารงานท่ี
รับผิดชอบใหบรรลุผลสูงกวาระดับปกติและเปนท่ียอมรับ 
 
ความสําคัญของสมรรถนะกับการพัฒนาองคกร 
 จากการศึกษาหลักการ แนวคิด ทฤษฎี ท่ี เ ก่ียวของกับสมรรถนะ ชี้ชัดวาสมรรถนะ 
(competency) สัมพันธ กับการพัฒนาองคกรแนนอนในลักษณะใดลักษณะหนึ่ ง  กลาวคือ 
ประสิทธิผลขององคกร เกิดจากความสัมพันธของประสิทธิผล 3 ระดับ คือ ระดับบุคคล ระดับกลุม
และระดับองคกร ดังนี้ 1) ประสิทธิผลของบุคคล (individual effectiveness) เปนผลการปฏิบัติงานตาม
หนาท่ีงานของพนักงาน หรือสมาชิกขององคกร ซ่ึงหนาท่ีงานท่ีถูกปฏิบัติเปนสวนหนึ่งของงาน หรือ
ตําแหนงในองคกร 2) ประสิทธิผลของกลุม (group effectiveness) เปนผลรวมของการชวยเหลือ 
สนับสนุนของสมาชิกในกลุมท้ังหมด โดยท่ีประสิทธิผลของกลุมเปนมากกวาผลรวมของการชวยเหลือ
สนับสนุนของแตละบุคคลในงานประเภทระบบสายพาน แตเปนในรูปของพลังรวม (synergy) ท่ีแสดง
ถึงการรวมตัวกันของการรวมมือรวมใจ ชวยเหลือกันบุคคลท่ีมีลักษณะเกินกวาการรวมตัวกันธรรมดา 
3) ประสิทธิผลขององคกร (organizational effectiveness) ซ่ึงประกอบดวยประสิทธิผลของบุคคล
และกลุม แตประสิทธิผลขององคกรไดรับผลกระทบของพลังรวม (synergistic effects) ท่ีทําให
องคกรมีประสิทธิผลในระดับสูงกวาผลรวมจากสวนตางๆ ซ่ึงความสัมพันธระหวางประสิทธิผลระดับ
บุคคล/กลุม/องคกร แสดงใหเห็นวาประสิทธิผลของกลุมข้ึนอยูกับประสิทธิผลของบุคคล ในขณะท่ี
ประสิทธิผลขององคกรข้ึนอยูกับประสิทธิผลของบุคคลและกลุม ความสัมพันธท้ังสามดานมีพลังรวม 
ซ่ึงทําใหประสิทธิผลของกลุมมีมากกวาผลรวมของประสิทธิผลของบุคคล เพราะวาการใชพลังรวมจะ
ตระหนักถึงการใชความพยายามรวมกัน คือ ประสิทธิผลระดับของบุคคลนั้นมีความสําคัญอยางยิ่งตอ
ประสิทธิผลระดับกลุมและองคกร การท่ีบุคลากรสามารถทํางานไดอยางมีประสิทธิผลตามหนาท่ีงาน
เฉพาะของตนเองแลวกลุมและองคกรมีประสิทธิผลไปดวย คือ องคประกอบของสมรรถนะซ่ึงเปนท่ีมา
ของสมรรถนะบุคคลมีความสัมพันธโดยตรงกับประสิทธิผลของงาน นอกจากนี้สมรรถนะจะทําให
บุคคลแสดงพฤติกรรมอันนําสูผลงานและผลลัพธท่ีองคกรตองการ ดังแผนภาพท่ี 5 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

บุคคลมี Competency 
 

ที่จําเปนตองาน 

Competency นั้นกอใหเกิดพฤติกรรม 
 

(การกระทําและความคิด) 

พฤติกรรมกอใหเกิดผลงาน 
 

(สินคาและบริการ) 

ผลงานนั้นกอใหเกิด 
 

(ผลลัพธที่องคกรตองการ) 
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แผนภาพท่ี 5 : ความสัมพันธของสมรรถนะท่ีกอใหเกิดพฤติกรรม ผลงานและผลลัพธ 

         ท่ีมา :  Ganesh Shermon, Competency Based HRM : A Strategic Resource for 
Competency Mapping, Assessment and Development Centres, (New Delhi : TaTa 
McGraw-Hill, 2004), 48. อางถึงใน สุกัญญา  รัศมีธรรมโชติ, แนวทางการพัฒนาศักยภาพมนุษย
ดวย Competency Based Learning, พิมพครั้งท่ี 3 (กรุงเทพฯ : บริษัท ศิริวัฒนา อินเตอรพริ้นท 
จํากัด (มหาชน), 2549), 16. 
จะเห็นไดวาสมรรถนะ (competency) มีความสําคัญอยางยิ่งตอองคกร โดยเฉพาะองคกรการศึกษา
ซ่ึงสวนใหญเปนองคกรประเภทไมแสวงกําไร เพราะทรัพยากรบุคคลนับเปนผูปฏิบัติท่ีมีความสําคัญ
ท่ีสุดในองคกรประเภทนี้ การนําระบบสมรรถนะมาเปนพ้ืนฐานในการพัฒนาทรัพยากรบุคคลจึงมี
ความสําคัญ ดังนี้ 1) เปนเครื่องมือชวยในการแปลงวิสัยทัศน พันธกิจ เปาประสงค วัฒนธรรมองคกร
และยุทธศาสตรขององคกรสูกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคล 2) เปนเครื่องมือในการพัฒนา
ความสามารถของบุคลากรในองคกรอยางมีระบบตอเนื่องและสอดคลองกับวิสัยทัศน พันธกิจ 
เปาประสงค วัฒนธรรมองคกรและยุทธศาสตรขององคกร 3) เปนมาตรฐานการแสดงพฤติกรรมท่ีดีใน
การทํางานของบุคลากร ซ่ึงสามารถนําไปใชในการวัดและประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรได
อยางชัดเจนและมีประสิทธิภาพ 4) เปนพ้ืนฐานสําคัญของระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลดานตางๆ 
เชน การสรรหาและคัดเลือกบุคลากร การพัฒนาบุคลากร การประเมินผลการปฏิบัติงาน การพัฒนา
ความกาวหนาทางอาชีพ การวางแผนการสืบทอดตําแหนงและการจายผลตอบแทน 5) ปองกันความ
ลมเหลวของโครงการท่ีจะปรับเปลี่ยนพฤติกรรม หรือความประพฤติ สวนบุคคลของพนักงาน เปนท่ีทราบ
กันดีวาองคการไดลงทุนอยางมากมายในการท่ีจะทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงไมวาจะเปนการฝกอบรม 
การใหการศึกษา การใชวงจรคุณภาพ ซ่ึงการเปลี่ยนแปลงเหลานั้นเสียท้ังเงินและเวลา แตผลของการ
เปลี่ยนแปลงกลับไมสามารถปรับเปลี่ยนพฤติกรรมของคนได นอกจากนั้นตัวหัวหนาเองก็ไมไดเขารวม
อยางจริงจังท่ีจะชวยใหลูกนองปรับเปลี่ยนพฤติกรรมอยางดีท่ีทําไดก็คือการอบรมแตก็ไมสามารถ
ปรับเปลี่ยนความคิดพนักงานได เพราะเม่ือสิ้นสุดการอบรมพนักงานก็กลับมามีพฤติกรรมแบบเดิมอีก 
6) เปนความตองการ ความสามารถและทักษะใหมๆ ท่ีจําเปนยิ่งสําหรับการทํางานใหสําเร็จศตวรรษนี้ 
เพราะองคกรปจจุบันตองเผชิญแรงกดดันไมเฉพาะแตภายนอกองคการเทานั้นแตตองเผชิญกับแรง
กดดันภายในองคการดวย ในชวงทศวรรษ 1980s ไดเกิดภาวะเศรษฐกิจถดถอย ซ่ึงสงผลใหองคการ
ตองปลดคนงานออกอยางมากมายและลดงานทางดานการสรรหาพนักงานใหมลง งานใหมเกิดข้ึน แต
องคการขาดพนักงานท่ีมีความสามารถเหมาะสมกับงาน ท้ังนี้เพราะแรงกดดันดังกลาวทําใหองคการ
ตองยอมรับวาชองวางท่ีเกิดข้ึนเปนเพราะองคการขาดพนักงานท่ีมีทักษะ ทําใหองคกรใหความสําคัญ
และนําแนวคิดเรื่องสมรรถนะมาใชในการพัฒนาทักษะและสมรรถนะเฉพาะทาง ทัศนคติ คานิยม ซ่ึง
แนวคิดท่ีจะชวยใหคนสามารถเขาใจ เขาถึงและจัดการกับปญหาตางๆ ท่ีเขามารุมเราองคการไดดีข้ึน 
และ 7) ปองกันความลมเหลวของกระบวนการเปลี่ยนแปลงท่ีองคการนํามาใช ไมวาจะเปนเรื่องการ
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ปรับปรุงคุณภาพ การพัฒนาการจัดการ ซ่ึงโครงสรางเหลานั้นไมสามารถเปลี่ยนพฤติกรรมคนได วิธีท่ี
ดีกวานั้นคือ ควรกําหนดพฤติกรรมท่ีพึงปรารถนาข้ึนมา97  
ประโยชนของสมรรถนะกับการพัฒนาองคการ 
 การนําระบบสมรรถนะมาใชในการพัฒนาองคการ มีประโยชนตอท้ังบุคลากรและองคการ 
ดังนี้ 1) ประโยชนตอบุคลากรภายในองคกร จําแนกเปน (1) บุคลากร (operators) ทราบระดับ
สมรรถนะของตนเอง (ความรู ทักษะและคุณลักษณะ) วาอยูในระดับใด มีจุดแข็ง จุดออนในเรื่อง
ใดบางและจะตองพัฒนาสมรรถนะในเรื่องใดบาง ทราบกรอบพฤติกรรมมาตรฐาน หรือพฤติกรรมท่ี
องคกรคาดหวังใหตนแสดงพฤติกรรมในตําแหนงนั้นอยางไรบางและสามารถใชเปนเกณฑในการวัดผล
ความรู ทักษะและพฤติกรรมในการปฏิบัติงานไดอยางชัดเจนและเปนระบบมาตรฐานเดียวกันท้ัง
องคกร ทราบเสนทางความเจริญเติบโตกาวหนาในสายวิชาชีพ (career development) ของตนเอง
และแนวทางการพัฒนาศักยภาพของตนเองใหบรรลุเปาหมายไดอยางชัดเจน (2) ผูบริหารระดับ
หนวยงาน (director) ทราบถึงสมรรถนะ (ความรู ทักษะและคุณลักษณะ) ท่ีบุคลากรในหนวยงาน
ของตนเองจําเปนตองมี เพ่ือใหการปฏิบัติงานในตําแหนงนั้นประสบความสําเร็จและบรรลุเปาหมาย 
ทราบถึงขอมูลพ้ืนฐานในการวางแผนการพัฒนาบุคลากรในหนวยงานของตนเปนรายบุคคล ใชเปน
เครื่องมือในการพิจารณาสรรหาและคัดเลือกบุคลากรหนวยงานใหตรงกับคุณสมบัติของตําแหนงงาน  
(3) ผูบริหารระดับสูง (top executive) สามารถเชื่อมโยง หรือแปลงวิสัยทัศน พันธกิจ วัฒนธรรม
องคกร หรือยุทธศาสตรองคกรมาสูกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลไดอยางชัดเจน ใชสมรรถนะ
เปนตัวผลักดัน (driver) ใหวิสัยทัศน พันธกิจ วัฒนธรรมองคกร หรือยุทธศาสตรขององคกรบรรลุ
เปาหมายในการดําเนินงาน ชวยใหสามารถประเมินจุดแข็งและจุดออนในศักยภาพของบุคลากรใน
องคกรและสามารถนําไปใชในการกําหนดแผนยุทธศาสตรการพัฒนากําลังคนท้ังในระยะสั้นและยาว 
สามารถนําไปใชวัดผลการดําเนินงานขององคกรไดอยางเปนระบบและชัดเจน 2) ประโยชนตอภารกิจ
ขององคกร ดังนี้  (1) การวางแผนทรัพยากรมนุษย (human resource planning) โดยเฉพาะความ
ตองการเก่ียวกับตําแหนง คือ การกําหนดสมรรถนะในแตละตําแหนง เพ่ือทราบวาคนท่ีเหมาะสม
จะตองมีสมรรถนะใดบาง เพ่ือใหสอดคลองกับการวางกลยุทธขององคกร (2) การตีคางานและการ
บริหารคาจางและเงินเดือน (job evaluation of wage and salary administration) สมรรถนะ
สามารถนํามาใชในการกําหนดคางาน (compensable factor) เชน วิธีการ point method โดย
การกําหนดปจจัยแลวใหคะแนนวาแตละปจจัยมีความจําเปนตองใชในตําแหนงงานนั้นๆ มากนอยเพียงใด  
(3) การสรรหา และการคัดเลือก (recruitment and selection) เม่ือมีการกําหนดสมรรถนะไวแลว 
การสรรหาพนักงานก็ตองใหสอดคลองกับสมรรถนะตรงกับตําแหนงงานดวย (4) การบรรจุตําแหนง
ควรคํานึงถึงสมรรถนะของผูมีคุณสมบัติเหมาะสม หรือมีความสามารถตรงตามตําแหนงท่ีตองการ (5) 
การฝก อบรมพัฒนา (training and development) การฝกอบรมและพัฒนาจะตองดําเนินการ
ฝกอบรมใหสอดคลองกับสมรรถนะของบุคลากรใหเต็มตามศักยภาพของแตละบุคคล (6) การวางแผน
สายอาชีพและการสืบทอดตําแหนง (career planning and succession planning) องคกรจะตอง

                                                           
97นิสดารก  เวชยานนท, Competency-Based Approach, (กรุงเพทมหานคร : บริษัทก

ราฟโก ซิสเต็มส จํากัด, 2549), 29-30. 
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วางแผนเสนทางอาชีพ (career path) ในแตละเสนทางท่ีบุคคลจะเติบโตในสายงานของตนในแตละ
ข้ันตอนตองมีสมรรถนะอะไรบาง องคกรชวยเหลือใหกาวหนาไดอยางไรและตนเองตองพัฒนาอยางไร 
ในองคกรตองมีการสรางบุคคลข้ึนมาแทนตําแหนงบริหารเปนการสืบทอด ซ่ึงจะตองพิจารณาตอไปวา
จะพัฒนาสมรรถนะของบุคคลท่ีเตรียมจะสืบทอดอยางไรและตองมีการวัดสมรรถนะเพ่ือนําไปสูการ
พัฒนาอยางไร ซ่ึงจะนําไปสูกระบวนการฝกอบรมตอไป (7) การโยกยาย/การเลิกจาง/การเลื่อน
ตําแหนง (rotation termination and promotion) การทราบถึงสมรรถนะของแตละคนทําให
สามารถบริหารงานบุคคลไดงายและเหมาะสม (8) การจัดการผลการปฏิบัติงาน (performance 
management) เปนการนําหลักการจัดการตามวงจรคุณภาพ (PDCA) มาใชวางแผนทรัพยากรมนุษย
อยางเปนระบบ98 ปยะชัย จันทรวงศไพศาล ไดสรุปประโยชนระบบสมรรถนะดังนี้ 1) ดานการสรรหา
และคัดเลือก (1) ทําใหมองเห็นภาพรวมของความตองการในงานแตละตําแหนง (2) คัดสรรคนท่ี
เหมาะสมกับตําแหนง (3) ลดเวลาและคาใชจายขององคการในการหาพนักงาน (4) ใชในการ
สัมภาษณรับพนักงานใหม (5) ชวยในการเปรียบเทียบใหเห็นถึงความแตกตางระหวางคนท่ีจะพัฒนา
ไดงายและคนท่ีจะพัฒนาไดยาก 2) การฝกอบรมและการพัฒนา (1) ชวยทําใหพนักงานตองหันมา
สนใจการพัฒนาเรื่องทักษะ ความรูและคุณสมบัติตางๆ ท่ีจะทําใหเกิดประสิทธิภาพในการทํางาน (2) 
ชวยในการจัดระเบียบพนักงานใหเปนไปตามภารกิจและกลยุทธขององคการ (3) กอใหเกิด
ประสิทธิภาพของการฝกอบรมและพัฒนาใหคุมคาใชจายและเวลา (4) สรางกรอบการทํางานสําหรับ
การสอนงานและการติดตามผล 3) การประเมินผล (1) ทําใหเกิดมีความชัดเจนในการติดตามและการ
วัดและประเมินผล (2) ชวยสนับสนุนในการประเมินผลการทํางาน (3) ใชเปนการสังเกตพฤติกรรม
ของพนักงาน 4) การจายผลตอบแทน (1) ทําใหเกิดการพัฒนาตนเองเพ่ือใหไดรับผลตอบแทนท่ีสูงข้ึน 
(2) ชวยสนับสนุนผลของการประเมินความสามารถ (3) มีความเปนธรรมตอพนักงานท่ีมีความสามารถ
ตามมาตรฐานขององคการท่ีกําหนด 5) การบริหารจัดการคนเกง (1) ชวยทําใหเกิดความชัดเจนใน
ความเขาใจในเรื่องของทักษะ ความรูและคุณสมบัติของแตละตําแหนง (2) ใชในการพิจารณาคัดสรร
และประเมินเสนทางอาชีพของพนักงาน (3) ชวยในการเติมความสามารถท่ียังไมมีเพียงพอของ
พนักงานดวยการฝกอบรมและพัฒนาอยางเหมาะสม (4) ใชเปนดัชนีตัวหนึ่งในการบงชี้ถึงจํานวน
พนักงานท่ีมีศักยภาพสูงอขององคการ (5) ใชในการแบงประเภทของพนักงานตามศักยภาพการ
ทํางานเพ่ือนําไปสูการวางแผนฝกอบรมและพัฒนารวมท้ังการบริหารจัดการบุคลากรขององคการ99 
สมรรถนะของผูบริหารสถานศึกษา 
 ผูวิจัยไดศึกษาวิเคราะห สังเคราะหองคความรูความเขาใจเก่ียวกับสมรรถนะของผูบริหาร
สถานศึกษาท้ังในและตางประเทศ เพ่ือใหเกิดความรูความเขาใจกวางขวาง สอดคลองกับขอบขายเชิง
อางอิงของการวิจัยนี้  โดยมองมิติของสมรรถนะของผูบริหาร หมายถึง ความรู  ความเขาใจ 
(knowledge) ทักษะ (skills) คุณลักษณะสวนบุคคล (personal characteristics or attributes) ท่ี

                                                           
98อาภรณ  ภูวิทยพันธุ, Competency Development Roadmap (CDR), (กรุงเทพฯ : 

บริษัท เอช อาร เซนเตอร, 2552), 21-24. 
99ปยะชัย  จันทรวงศไพศาล, การคนหาและวิเคราะหเจาะลึก competency ภาคปฏิบัติ, 

(กรุงเทพมหานคร : บริษัท เอช อาร เซ็นเตอร จํากัด, 2549), 75. 
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ทําใหผูบริหารทํางานในความรับผิดชอบไดดีกวาผูอ่ืน หรือแสดงออกในเชิงพฤตกรรมแลวทําใหเกิดผล
งานในการบริหารจัดการสถานศึกษาอยางเกิดท้ังประสิทธิผลและมีประสิทธิภาพ ท้ังนี้ผูวิจัยขอ
นําเสนอแนวคิดเก่ียวกับสมรรถนะของผูบริหารสถานศึกษาตามแนวคิดของนักวิชาการ/นักการศึกษา
ท้ังไทยและตางประเทศ รวม 8 แนวคิด ดังนี้   
 1. แนวคิดเก่ียวกับสมรรถนะท่ีสําคัญของผูบริหารในอนาคตของสเปนเซอรและสเปนเซอร 
(Spencer and Spencer) สรุปสมรรถนะท่ีสําคัญของผูนําองคกรในบทบาทของผูบริหาร 
(executives) และผูจัดการ (manager) ในอนาคต ประกอบดวย  
    1.1 สมรรถนะสําหรับผูบริหาร (for executives) คือ (1) การคิดเชิงกลยุทธ (strategic 
thinking) ตองสามารถเขาใจและคาดการณแนวโนมการเปลี่ยนแปลงของสภาพท่ัวไป เขาใจในโอกาส
การทําตลาด อุปสรรคในการแขงขัน การวิเคราะห  รูจุดแข็ง จุดออนขององคการตนเอง เพ่ือ
สนองตอบตอเปาหมายท่ีตั้งไว คือ ความสําเร็จ (2) การเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง (change leading) 
ตองสามารถถายทอดวิสัยทัศนและยุทธศาสตรขององคกรท่ีปฏิบัติไดจริงและบรรลุตามเปาหมายท่ี
ตองการใหบุคคลในองคกรและผูมีสวนไดสวนเสียปฏิบัติ เพ่ือกระตุนและสรางแรงจูงใจใหเขาเหลานั้น
อยากทํางานและทําสัญญาประชาคมรวมกันท่ีจะเปลี่ยนแปลงองคกรไปสูสิ่งท่ีดีข้ึน (3) การจัดการ
ดานความสัมพันธ (relationship management) ตองมีความสามารถในการสรางสัมพันธภาพท่ีดีกับ
เครือขายอ่ืนในหลายๆ องคการ โดยการประสานความรวมมือกับผูบริหารและหัวหนาหนวย เชน 
บริษัทหางรานท่ัวไปท่ีเก่ียวของ รวมถึงสวนราชการตางๆ สัมพันธภาพท่ีวานี้ ไมจําเปนวาตองมีกับผูมี
อํานาจหนาท่ีโดยตําแหนงท่ีใหคุณใหโทษไดเทานั้น แตใครก็ตามท่ีนาจะเปนประโยชนกับเราตองมี
สัมพันธภาพท่ีดีไวเพ่ือพ่ึงพาอาศัย  
    1.2 สมรรถนะสําหรับผูจัดการ (for managers) คือ (1) ความยืดหยุน (flexibility) 
ผูจัดการตองมีความยืดหยุนและความพรอมท่ีจะมีการเปลี่ยนแปลงโครงสรางและกระบวนการ เม่ือ
ตองนําวิธีการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธในองคการไปปฏิบัติ (2) วิธีการปฏิบัติในการเปลี่ยนแปลง 
(change implementation) ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง สามารถทําการสื่อสารใหผูรวมงานทราบถึง
ความตองการสําหรับการเปลี่ยนแปลงขององคการและการบริหารการเปลี่ยนแปลงในเรื่องทักษะ
ตางๆ เชน การสื่อสาร การฝกอบรม การสงเสริมสนับสนุนกระบวนการกลุมและการเปลี่ยนแปลง
วิธีการในการทํางานเปนกลุม ดังตอไปนี้ (3) นวัตกรรมของการเปนเจาของกิจการ (entrepreneurial 
innovation) การสรางแรงจูงใจใหตระหนักถึงการเปนเลิศในดานการผลผลิตใหม การบริการท่ี
หลากหลายและกระบวนการในการผลิต เปนตน  (4) ความเขาใจเก่ียวกับสัมพันธภาพระหวางบุคคล 
(interpersonal understanding) ผูจัดการตองมีความเขาใจบุคคลอ่ืนและตระหนักถึงคุณคาของ
ความคิดเห็นของบุคคลอ่ืนท่ีแตกตางกัน (5) การมอบอํานาจ (empowering) พฤติกรรมในการ
บริหารจัดการตองแบงปนขอมูลขาวสาร สามารถจูงใจพนักงานใหทํางานรวมกัน แสดงความคิดเห็น
ตางๆ การสนับสนุนการพัฒนาของพนักงาน ความรับผิดชอบตองานท่ีไดรับการมอบหมาย การอยู
ภายใตเง่ือนไขของขอมูลยอนกลับ การคาดหวังทางบวกตอผูใตบังคับบัญชา การใหรางวัลในการ
ปรับปรุงผลการปฏิบัติงานท้ังหมดนี้คือ การทําใหพนักงานรูสึกวามีฝมือมากกวาและเกิดการกระตุนรู
ถึงความรับผิดชอบท่ียอดเยี่ยม (6) การสนับสนุนการทํางานเปนทีม (team facilitation) ทักษะ
กระบวนการกลุม ตองการกลุมคนท่ีหลากหลายมาทํางานรวมกันอยางมีประสิทธิผล เพ่ือใหสําเร็จตาม
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เปาหมาย คือ การกําหนดเปาหมายและบทบาทท่ีชัดเจน การควบคุม “สิ่งท่ีอยูนอกเหนือการเจรจา” 
ความเงียบของสมาชิกในการทํางานรวมกันและการแกไขปญหาความขัดแยง (7) ความพรอมในการ
ทํางาน (portability) ผูจัดการตองมีความสามารถในการปรับตัวไดอยางรวดเร็วและพรอมเสมอใน
การทําหนาท่ีไดอยางมีประสิทธิผลเม่ือเดินทางไปทํางานในตางประเทศ หรือตางถ่ิน หรือท่ีใดๆ ในโลก 
ผูจัดการตองอดทนตอความเครียดในการเดินทางและตองเขาใจวัฒนธรรมในแตละทองถ่ินเพ่ือ
สามารถสรางความเขาใจเก่ียวกับสัมพันธภาพระหวางบุคคลได100  
 ขอสรุปสมรถนะการศึกษาวิจัยของสเปนเซอรและสเปนเซอร (Spencer and Spencer) 
สามารถนําเสนอใหเห็นภาพชัดเจนของสมรรถนะ โดยแบงสมรรถนะเปนกลุมตางๆ ได 6 กลุม
สมรรถนะ ดังนี้ สมรรถนะกลุมท่ี 1 การกระทําและผลสัมฤทธิ์ (achievement and action) 
สมรรถนะกลุมท่ี 1ประกอบดวยสมรรถนะยอย ดังนี้ (1) การมุงผลสัมฤทธิ์ (2) การเอาใจใสตอ
ระเบียบ คุณภาพและความถูกตอง (3) ความคิดริเริ่ม (4) การแสวงหาขาวสาร สมรรถนะกลุมท่ี 2 
การบริการคนอ่ืนและการชวยเหลือ (helping and human service) สมรรถนะกลุมท่ี 2 
ประกอบดวยสมรรถนะยอย ดังนี้ (1) ความเขาใจดานปฏิสัมพันธระหวางบุคคล (2) การมุงสูการ
บริการลูกคา สมรรถนะกลุมท่ี 3 การใชอิทธิพลและผลกระทบ (impact and influence) สมรรถนะ
กลุมท่ี 3 ประกอบสมรรถนะยอย ดังนี้ (1) การใชอิทธิพลและผลกระทบ (2) การตระหนักถึงองคการ 
(3) การสรางสัมพันธภาพ สมรรถนะกลุมท่ี 4 การบริหารจัดการ (managerial competency) 
สมรรถนะกลุมท่ี 4 ประกอบดวยสมรรถนะยอย ดังนี้ (1) การมุง พัฒนาคนอ่ืนๆ (2) การชี้นําในการใช
อํานาจท่ีมีอยูและการยืนกราน (3) การใหความรวมมือและการทํางานเปนกลุม (4) ภาวการณเปน
ผูนํากลุม สมรรถนะกลุมท่ี 5 การรูคิด (cognitive) สมรรถนะกลุมท่ี 4 ประกอบดวยสมรรถนะยอย 
ดังนี้ (1) การคิดเชิงวิเคราะห (2) การคิดรวบยอด (3) ความชํานาญในทางการบริหารจัดการ/วิชาชีพ/
เทคนิค และ สมรรถนะกลุมท่ี 6 ประสิทธิผลสวนตน (personal effectiveness) สมรรถนะกลุมท่ี 6 
ประกอบดวยสมรรถนะยอย ดังนี้ (1) การควบคุมตนเอง (2) ความม่ันใจในตนเอง (3) ความยืดหยุน 
(4) ความมุงม่ันตอองคการ ท้ังนี้สามารถกลาวไดวาแนวคิดเก่ียวกับสมรรถนะของสเปนเซอรและสเปน
เซอร (Spencer and Spencer) เปนแนวคิดท่ีไดรับความนิยมแพรหลายและถูกอางอิงมากท่ีสุด101 
 2. แนวคิดเก่ียวกับสมรรถนะของเฮลริเกล แจคสันและสโลคัม (Hellriegel, Jackson and 
Slocum) สรุปวา ผูท่ีทํางานในตําแหนง “ผูจัดการ”ซ่ึงมีหนาท่ีความรับผิดชอบสูงสุดในองคกรจะตอง
มีหกหลักการสําคัญ (six key managerial competencies or competency) ประกอบดวย 1) 
ความสามารถในการสื่อสาร (communication competency) คือ การสื่อสารท่ีไมเปนทางการ  
การสื่อสารท่ีเปนทางการ และ การเจรจาตอรอง 2) ความสามารถในการวางแผนและการบริหาร

                                                           
100Lyle M. Spencer and Signe M. Spencer, Competency at work : Models for 

Superior Performance, (The United State of America : John Wiley & Sons, 1993), 
343-347. 

101Lyle M. Spencer and Signe M. Spencer, Competency at work : Models for 
Superior Performance, อางถึงใน ศุภชัย  ยาวะประภาษ, การบริหารบุคคลภาครัฐไทย : 
กระแสใหมและส่ิงทาทาย, (กรุงเทพมหานคร : บริษัท จุดทอง จํากัด, 2548), 47-48. 
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จัดการ (planning and administration competency) คือ การรวบรวมและวิเคราะหขอมูลรวมท้ัง
การแกปญหา การวางแผนและบริหารโครงการ การบริหารเวลา การบริการการเงินและงบประมาณ 
3) ความสามารถในการทํางานเปนทีม (teamwork competency) คือ การสรางทีม การสราง
บรรยากาศในการทํางานท่ีเก้ือกูลกัน การบริหารการเปลี่ยนแปลงของทีมงาน  4) ความสามารถ
เชิงกลยุทธ (strategic competency) คือ ความเขาใจธุรกิจ ความเขาใจองคการ การดําเนินกลยุทธ 
5) ความสามารถในการรับรูเรื่องระหวางประเทศ (global awareness competency) คือ ความรู
และความเขาใจวัฒนธรรมท่ีหลากหลาย ความเปดกวางและความไวในการรับรูวัฒนธรรมอ่ืน และ 6) 
ความสามารถในการควบคุมตนเอง (self-management competency) คือ ความซ่ือสัตยและ
จริยธรรม แรงขับสวนตัวแบะการตั้งสติ การสรางความสมดุลระหวางงานกับชีวิตสวนตัว ความเขาใจ
ในตนเองและการพัฒนาตนเอง จะเห็นไดวาสมรรถนะแตละตัวยังประกอบดวยสมรรถนะยอย หรือท่ี
เรียกวา (supporting competencies) อีกหลายตัวทีเดียว เพ่ือสนับสนุนใหสมรรถนะหลักแตละตัวมี
ประสิทธิผลและประสิทธิผลครบทุดดานตามท่ีองคการท่ัวไปตองการ102 
 3. แนวคิดเก่ียวกับสมรรถนะของอิชิงเกอรและลอมบารโด (Eichinger and Lombardo) ได
สรุปสมรรถนะของผูบริหารสถานศึกษา/ผูอํานวยการโดยการวิจัยและพบวา ผูท่ีจะไดรับการคัดเลือก
ใหเปนผูบริหารสถานศึกษา/ผูอํานวยการสถานศึกษาตองมีสมรรถนะ ดังตอไปนี้ 1) สมรรถนะ/ทักษะ
ดานหนาท่ีหรือเทคนิค (functional/technical skill) 2) สมรรถนะ/ทักษะดานการจูงใจผูอ่ืน 
(motivation others) 3) ความซ่ือสัตยและความนาเชื่อถือ (integrity and trust) 4) สมรรถนะ/
ทักษะในการเห็นคุณคาเรื่องของความตากตาง (valuing diversity) 5) สมรรถนะ/ทักษะดาน
ความสัมพันธระหวางบุคคล (interpersonal skill) 6) สมรรถนะ/ทักษะการจัดการและการมี
มาตรฐานในการทํางาน (managing and measuring work) 7) สมรรถนะ/ทักษะการขับเคลื่อนเพ่ือ
ผลลัพธ (drive for results) 8) สมรรถนะ/ทักษะการชี้นําผูอ่ืน (directing others) 9) สมรรถนะ/
ทักษะการจัดการวิสัยทัศนและวัตถุประสงค (managing vision and purpose) 10) สมรรถนะ/
ทักษะการจัดลําดับความสําคัญ (priority setting) 11) สมรรถนะ/ทักษะคุณภาพในการตัดสินใจและ
การแกปญหา (decision quality and problem) และ 12) สมรรถนะ/ทักษะความกลาในการ
บริหารจัดการ (managerial courage)103 
 4. บาแพทและคณะ (Bapat and others) สังเคราะหสมรรถนะของผูนําองคกรท้ังองคกร
แสวงกําไร (profit organization) และองคกรไมแสวงกําไร (profit organization) และไดสรุป
สมรรถนะหลักของผูนําองคการประกอบดวย 5 ประการ คือ 1) การบริหารจัดการตนเอง (self 

                                                           
102Don Hellriegel, Susan E. Jackson and John W. Slocue, A Competency-

Based Approach, อางถึงในสุกัญญา  รัศมีธรรมโชติ, “Competency for Manager (Generic 
Model)”, วารสาร Productivity Word, 10, 54 (มกราคม-กุมภาพันธ 2548) : 62-63. 

103Robert W. Eichinger and Michael M. Lombardo, Competency of School 
Principal [Online], accessed 20 December 2008. available from http://www.microsoft 
http;//www.microsoft.com/education/competencies/comp_functional_Technical 
skill.mspx. 



 

56 

management) 2) การนําผูอ่ืน (leading others) 3) การบริหารงาน (task management) 4) 
นวัตกรรม (innovation) และ 5) ความรับผิดชอบทางสังคม (social responsibility) ซ่ึงมีสาระและ
รายละเอียด ดังนี้  
      4.1 การบริหารจัดการตนเอง (self management) นับเปนสมรรถนะหลักท่ีหนึ่งท่ีผูนํา
องคการท่ีดีตองมี หมายถึง ผูนําท่ีดีตองรูคุณคา จุดแข็งและขอจํากัดของตนเองและสามารถท่ีจะ
ควบคุมอารมณแลพฤติกรรมของตนเองได ผูนําท่ีดีตองอุตสาหะ พากเพียรในการพัฒนาตนเอง โดย
การเรียนรูอยางตอเนื่องและยินดีท่ีจะขอคําแนะนํา ความชวยเหลือเม่ือจําเปน หรือยอมรับเม่ือทําสิ่ง
ผิดพลาดผูนําท่ีดีควรท่ีจะสามารถปรับตัวใหเขากับความเครียด ความกดดันในสถานการณตางๆ ได
และสามารถท่ีจะดํารงรักษาความสมดุลระหวางชีวิตการทํางานกับชีวิตสวนตัว ประกอบดวยหา
สมรรถนะยอย คือ (1) นิสัยในการทํางาน (work habits) ไดแก การบริหารเวลา (time 
management) การใชเวลาอยางคุมคา โดยการจัดระเบียบ (organizing) การจัดลําดับความสําคัญ 
(prioritizing) และตารางงาน (scheduling) การใหความสําคัญกับเปาหมาย (goal orientation) 
การกําหนดเปาหมายท่ีทาทายสําหรับตนเองและพยายามทําใหเปนเปาหมายนั้นๆ ประสบ
ความสําเร็จ ทักษะการบริหารจัดการ (organization skills) การกําหนดความรับผิดชอบ ของตนเอง
และปฏิบัติหนาท่ีรับผิดชอบนั้นๆ อยางมีประสิทธิภาพ จรรยาบรรณในการทํางาน (work ethic) ขยัน
ทํางานเพ่ือใหภาระงานท่ีเก่ียวของกับหนาท่ีรับผิดชอบในฐานนะผูนําเสร็จสมบูรณ การทําตามคําพูด 
(follow through) การปฏิบัติตามคําพูด/คําสัญญาท่ีใหกับผูอ่ืน (2) ทัศนคติในการทํางาน (work 
attitudes) ไดแก การริเริ่ม (initiative) ริเริ่มการทํางานและรับทํางานใหมๆ ท่ีทาทาย ความพยายาม 
(effort) ใชความพยายามของตนเองท่ีจะทําใหงานประสบความสําเร็จและบรรลุเปาหมายตามท่ี
กําหนด ความมุงม่ัน (persistence) มีความอดทนในการทํางาน แมวาจะเปนงานท่ีทาทาย หรือ
ยากลําบาก มีชีวิตชีวา (energy) มีความกาวหนาในการทํางานและกระตือรือรนจนกวางานจะเสร็จ
สมบูรณ การมองโลกในแงดี (optimism) มีความคิดมุมมองเก่ียวกับตนเอง และผูอ่ืนในทางบวก (3) 
การจัดการความเครียด (stress management) ไดแก การควบคุมตนเอง (self control) สามารถ
ควบคุมอารมณของตนเองแมในสถานการณท่ียุงยาก หรือทาทาย การอดทนตอความตึงเครียด 
(stress tolerance) สามารถรักษาความมีประสิทธิผลแมวาสถานการณเริ่ม ตึงเครียดความยืดหยุน
สวนบุคคล (personal resiliency) ความสามารถอดทนและเอาชนะสถานการณท่ีตึงเครียดได ความ
สมดุลของชีวิต (work life balance) สามารถควบคุมอิทธิพลจากความเครียดของชีวิตการทํางานท่ีมี
ตอชีวิตสวนตัวและในทางกลับกัน การปรับตัว (adaptability) สามารถปรับตัวเขากับสถานการณท่ี
เปลี่ยนแปลงไมหยุดนิ่งได (4) ความเขาใจในตนเอง (self-insight) ไดแก ม่ันใจในตนเอง (self 
confident) เชื่อในความสามารถของตนเองท่ีจะทําใหงาน ประสบความสําเร็จในฐานะของผูนําและ
ปฏิบัติตนตามความเชื่อม่ันนั้นอยางเหมาะสม การรูตนเอง (self awareness) ประเมินความสําเร็จใน
การเรียนรู หรือภาระงานของตนเองและมีความซ่ือตรงตอความเปนจริงตามผลการประเมินนั้นๆ รูจุด
แข็งและขอจํากัดของตนเอง การพ่ึงพาตนเอง (self reliance) สามารถท่ีจะทํางาน หรือคิดสิ่งตางๆ 
ไดโดยปราศจากคําแนะนําของผูอ่ืน ความออนนอมถอมตน (humility) สามารถท่ีจะยอมรับใน
ศักยภาพคุณคาท่ีแทจริงของตนเองและสามารถท่ีจะ ยอมรับขอผิดพลาดของตนเองไดเสมอ การ
ประวิงคําตัดสิน (suspending judgment) ไมดวนตัดสินใจ เก็บความเชื่อและอคติสวนตัวตอการ



 

57 

ตัดสินใจ (5) การเรียนรู (learning) ไดแก กลยุทธการเรียนรู (learning strategies) สามารถเรียนรู
เทคนิคใหมๆ สําหรับการพัฒนาตนเอง โดยใชวิธีการท่ีหลากหลาย, ความสนใจใฝรูสิ่งใหมๆ 
(intellectual curiosity) ใหความสําคัญกับการเรียนรูและการคนหาโอกาสในการเพ่ิมความรูให
ตนเอง การเรียนรูอยางตอเนื่อง (continuous learning) ติดตามขอมูลขาวสารท่ีเก่ียวของกับอาชีพ
ของตนเองและเก่ียวกับภาวะผูนําท่ัวๆ ไป การแสวงหาขอมูลยอนกลับ (seeking feedback) เต็มใจท่ี
จะแสวงหาขอมูลยอนกลับจากการปฏิบัติงานของตนเองในฐานะผูนําและใชขอมูลนั้นๆ เพ่ือการ
เรียนรูและพัฒนาตนเองในฐานของผูนํา  จากขอมูลดังกลาวขางตน บาแพทและคณะ (Bapat and 
others) ไดจัดทําโครงสรางสมรรถนะหลักของการบริหารตนเอง ดังแผนภาพท่ี 6 ดังนี้ 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
แผนภาพท่ี 6 โครงสรางสมรรถนะหลักของการบริหารตนเอง (Self Management) 
ท่ีมา : Ashwini Bapat and others, A leadership Competency Model : Describing the 
Capacity to Lead  [onl ine] ,  accessed 22 July 2014,  ava i l able f rom 
http://wwwxchsbs.cmich.edu/leader_model/model.htm. 

การบริหารตนเอง 
(Self Management) 

การจัดการความเครียด 
 

* การควบคุมตนเอง 
* การอดทนตอความเครียด 
* การยืดหยุนสวนบุคคล 
* ความสมดุลของชีวิต 
* การปรับตัว 

 

ทัศนคติในการทํางาน 
 

* การริเร่ิม 
* ความพยายาม 
* ความมุงมั่น 
* การมีชีวิตชีวา 
* การมองโลกในแงดี 

 

นิสัยในการทํางาน 

* การควบคุมตนเอง 
* การอดทนตอความตึงเครียด 
* ความยืดหยุนสวนบุคคล 
* ความสมดุลของชีวิต 
* การปรับตัว 

 

 

* มั่นใจในตนเอง 
* การรูตนเอง 
* การพึ่งพาตนเอง 
* ความออนนอมถอมตน 
* การประวิงคําตัดสิน 

 

การจัดการความเครียด 

การเรยีนรู 
 

* กลยุทธการเรียนรู 
* ความสนใจใฝรูส่ิงใหมๆ 
* การเรียนรูอยางตอเนื่อง 
* การแสวงหาขอมูลยอนกลับ 
 

http://wwwxchsbs.cmich.edu/leader_model/model.htm
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     4.2 การนําผูอ่ืน (leading others) ผูนําองคการตองเพ่ิมศักยภาพของบุคคลอ่ืนและจูงใจ
พวกเขาใหบรรลุเปาหมายรวมกัน ผูนําตองสามารถบริหารปจเจกบุคคลและของกลุมบุคคลดวยความ
เขาใจในกระบวนการกลุม (group dynamics) และการสรางทีม (team building) ผูนําองคการ
จะตองกระตือรือรนท่ีจะฟงและสื่อสารอยางมีประสิทธิภาพ เพ่ือชักจูงและโนมนาวบุคคลอ่ืนและสราง
ขอตกลงรวมกันและเกิด ความไววางใจ ผูนําควรท่ีจะเขาใจอารมณความรูสึกและความตองการของ
บุคคลและสามารถท่ีจะแกปญหาความขัดแยงตางๆ ไดอยางนาเชื่อถือท่ีสุด โดยในสมรรถนะดานการ
นําผูอ่ืนมีสมรรถนะยอย ดังตอไปนี้ (1) การติดตอสื่อสาร (communicating) ไดแก การสื่อสารกับ
เพ่ือนรวมงาน (communication with coworkers) ท้ังนี้สามารถถายทอดขอมูลขาวสารไดโดยใช
วิธีการตางๆ อาทิเชน การสื่อสารแบบสวนตัว (face to face) การสื่อสารโดยการใชโทรศัพท 
(telephone) การสื่อสารโดยการเขียน (written) หรือการสื่อสารโดยใชคอมพิวเตอร (computer) 
การกระตือรือรนท่ีจะฟง (active listening) สามารถฟงผูอ่ืนพูดอยางตั้งใจ พูดและสอบถาม
รายละเอียดเพ่ิมเติมตามความเหมาะสม อํานวยความสะดวกในการอภิปราย (facilitating 
discussion) สนับสนุนใหบุคคลมีสวนรวมในการแสดงความคิดเห็นและสรางวัฒนธรรมการทํางานท่ี
เปดเผยเปนกันเองระหวางการอภิปรายประเด็นสําคัญตางๆ การพูดในท่ีสาธารณะ (public 
speaking) การออกเสียงชัดเจน ใชชวงจังหวะ ทาทาง น้ําเสียงเหมาะสม และมีการนําเสนอสื่อตางๆ 
เพ่ือสรางความเขาใจ เปดโอกาสใหผูฟงมีสวนรวม โตตอบกันท้ังผูพูดและผูฟง การพัฒนาเครือขายกับ
ภายนอก (developing external contact) มีการรวบรวมเครือขายภายนอกท่ีอยูในแวดวงวิชาชีพ 
เดียวกัน การสื่อสารกับภายนอกองคการ (communicating outside the organization) มีการ
แลกเปลี่ยนขอมูลขาวสารกับบุคคลอ่ืนนอองคการ เชน ชุมชน หรือหนวยงานอ่ืนๆ เปนตน โดยใชการ
ติดตอแบบสวนตัว (face to face) การเขียน (written) การโทรศัพท (telephonic) เปนตน (2) การ
ตระหนักรูและเขาใจบุคคลอ่ืน (interpersonal awareness) ไดแก ความรูดานจิตวิทยา 
(psychological knowledge) มีความรูเก่ียวกับพฤติกรรมมนุษย กระบวนการทางจิตและการ
แสดงออกของบุคคลและกลุม, การปรับตัวใหเขากับสังคม (social orientation) สามารถปฏิสัมพันธ
และทํางานรวมกับบุคคลอ่ืนไดอยางดี, การเขาใจสังคม (social perceptiveness) ตระหนักและ
เขาใจในพฤติกรรมของบุคคลอ่ืนและเขาใจเหตุผลของพฤติกรรมนั้นๆ ใหความสําคัญกับการบริการ 
(service orientation) มีความกระตือรือรนท่ีจะชวยเหลือบุคคลในหนาท่ีการงานของเขา การทะนุ
ถนอมความสัมพันธ (nurturing relationship) สรางความสัมพันธการทํางานรวมกับผูอ่ืนในทางบวก
และรักษาความสัมพันธนั้นใหยาวนานท่ีสุด (3) การจูงใจบุคคลอ่ืน (motivating others) อันไดแก 
การรับผิดชอบ (taking charge) ยินดีเต็มใจท่ีจะริเริ่มกิจกรรมของกลุมและนําบุคคลอ่ืนไปสู 
เปาหมายรวมกัน สรางความคุนเคยใหกับผูอ่ืน (orienting others) ชวยเหลือบุคลากรใหมใหทราบ
ภาพรวมขององคการ รวมถึงนโยบาย กฎระเบียบการทํางาน หนาท่ีรับผิดชอบและดูแลบุคลากรท่ีมี
อยูเดิมวาจะสงเสริม ชวยเหลือใหพวกเขาพัฒนาตอไปอยางไรในหนาท่ีการงาน การกําหนดเปาหมาย
สําหรับบุคคลอ่ืน (setting goals for others) กําหนดเปาหมายท่ีทาทายแตตองเปนเปาหมายท่ี
ประสบความสําเร็จไดสําหรับบุคคลและกลุมโดยกําหนดกิจกรรม วิธีการ กลยุทธและระยะเวลาท่ี
จําเปนสําหรับการบรรลุเปาหมาย สงเสริมความสําเร็จ (reinforcing success) ประเมินและติดตาม
ความกาวหนาของการปฏิบัติงานเพ่ือประเมินการปฏิบัติของบุคคลและกลุมและจัดเตรียมขอมูล
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ยอนกลับ ใหรางวัลพฤติกรรมการทํางานเชิงบวกท่ีสอดรับกับเปาหมายการปฏิบัติงานของกลุมและ
องคการ การพัฒนาและการสรางทีม (developing and building team) จัดการกับความเฉ่ือยชา
และความขัดแยงท่ีเกิดข้ึนระหวางการสรางทีมงานระดับการปฏิบัติงาน และความพึงพอใจของกลุม
สมาชิกทุกคน โดยการสงเสริมการทํางานรวมกัน ความไววางใจและความม่ันใจในกลุม (4) การพัฒนา
และปรับเปลี่ยนบุคคลอ่ืน (developing other) ไดแก การเรียนรูของหลักการปฏิบัติ (knowledge 
of principles of learning) การเรียนรูเก่ียวกับหลักทฤษฎีและออกแบบวางแผนการพัฒนาของ
บุคคลและกลุม การอธิบายความหมายของขอมูลขาวสารแกผูอ่ืน (interpreting the meaning of 
information for others) การแปลความหมาย หรือการอธิบายขอมูลขาวสารสารสนเทศท่ีบุคคลอ่ืน
สามารถเขาใจและสามารถใชเปนขอมูลสนับสนุนในการโตตอบ และการใหขอมูลยอนกลับแกบุคคล
อ่ืนตอไปได การประเมินบุคคลอ่ืน (assessing others) การวัดประเมินจุดแข็งและขอจํากัดของ
บุคคลในการเรียนหรือการปฏิบัติงานใหประสบความสําเร็จ การฝกฝนพัฒนาและแนะนําบุคคลอ่ืน 
(coaching, developing, instructing) การฝกฝน การพัฒนาและการแนะนําผูอ่ืน ซ่ึงจะชวยทําให
บุคคลอ่ืนไดพัฒนาท้ังความรู ทักษะและสมรรถนะ ทําไดโดยการออกแบบแผนการพัฒนารายบุคคล 
การเลือกกลวิธีในการฝกอบรมท่ีเหมาะสมกับความตองการในการพัฒนาบุคคลและพฤติกรรมนั้นๆ 
(5) อิทธิพลเหนือผูอ่ืน (influencing) ไดแก การใหความรวมมือ (cooperating) สามารถทํางานหรือ
ปฏิบัติงานไดดีกับบุคคลอ่ืนเพ่ือบรรลุเปาหมายรวมกัน การโนนนาวชักจูง (persuading) การสื่อสาร
กับบุคคลอ่ืนเพ่ือโนมนาวใหบุคคลอ่ืนปฏิบัติงาน หรือแสดงพฤติกรรมท่ีตองการ การแกปญหาความ
ขัดแยง การเจรจา การตอรอง (resolving conflicts negotiating) แกปญหาความไมพอใจความ
ขัดแยง ความคับของใจของบุคคลอ่ืน การใหกําลังใจและสนับสนุนใหแกปญหารวมกัน การขจัดความ
แตกแยก การมอบอํานาจ (empowering) เปนการมอบหมายบทบาทหนาท่ี ความรับผิดชอบและ
อํานาจในการสั่งการใหกับบุคคลอ่ืน การสรางแรงบันดาลใจ (inspiring) การโนมนาวใหบุคคลอ่ืนเชื่อ
ในอุดมการณและคานิยมขององคการ และปฏิบัติตนใหสอดคลองกับคานิยมนั้น และสุดทายคือ
ความรูดานการปกครอง (political savvy) เปนความสามารถในการสั่งสมความรูเก่ียวกับบรรยากาศ
ทางการเมืองและเขาใจวาการตัดสินใจตางๆ ในองคการไดรับผลกระทบอยางไรจากวัฒนธรรมทาง
การเมืองนี้ จากขอมูลดังกลาวขางตน บาแพทและคณะ (Bapat and others) ไดจัดทําโครงสราง
สมรรถนะหลักของการนําผูอ่ืน ดังแผนภาพท่ี 7 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

การนําผูอ่ืน 
(Leading others) 

การตระหนักรูเขาใจผูอ่ืน 
 

* ความรูดานจิตวิทยา 
* การปรับตัวใหเขากับสังคม 
* การเขาใจสังคม 
* ใหความสําคัญกับการบริการ 
* การทะนุถนอมความสัมพันธ 
 

การติดตอสื่อสาร 

* การส่ือสารกับเพือ่นรวมงาน 
* การกระตือรือรนที่จะฟง 
* อํานวยความสะดวกการอภิปราย 
* การพูดในที่สาธารณะ 
* การพัฒนาเครือขายกับภายนอก 
* การส่ือสารกับภายนอก 

 

อิทธิพลเหนือผูอ่ืน 

* การใหความรวมมอื 
* การโนมนาวชักจูง 
* แกปญหาความขัดแยง 
* การมอบอาํนาจ 
* การสรางแรงบันดาลใจ 
* ความรูดานการปกครอง 
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แผนภาพท่ี 7 โครงสรางสมรรถนะหลักของการนําผูอ่ืน (Leading others) 
ท่ีมา : Ashwini Bapat and others, A leadership Competency Model : Describing the 
Capacity to Lead  [onl ine] ,  accessed 22 July 2014,  ava i l able f rom 
http://wwwxchsbs.cmich.edu/leader_model/model.htm. 
 
     4.3 การบริหารงาน (task management) ผูนําใชความรูดานงานและประสบการณใน
การแนะนํากลุมไปสูการบรรลุเปาหมาย ผูนําตองมีสวนรวมในการแกปญหา การมอบหมายงานและ
การบริหารเวลาและทรัพยากร การขจัดอุปสรรคในการปฏิบัติงาน ผูนําตองพยายามใหบรรลุผลสําเร็จ
และจัดเตรียมขอมูลยอนกลับแกบุคคลท่ีเก่ียวของทุกฝายเพ่ือความมีประสิทธิผล/ประสิทธิภาพของ
องคกร  คือ (1) การปฏิบัติงาน (executing tasks) ไดแก ความรูเก่ียวกับงาน มีความรูในวิธี
ปฏิบัติงาน กระบวนการและข้ันตอนการทํางานใหเสร็จตามเปาหมายการมอบหมายงาน ใหกับบุคคล
เหมาะสมโดยพิจารณาจากความรูของบุคคล การวางแผนขององคการและกระบวนการทํางาน ใสใจ
ในรายละเอียด ใหความสําคัญกับรายละเอียดงานท่ีตองการประสบความสําเร็จ การประสาน การจัด
กิจกรรมท่ีเก่ียวกับงานใหสอดคลองกันในทุกหนวยงานกิจการตางๆ ท้ังหนวยงานภายในองคกร
ภายนอก การปรับเปลี่ยนใหสอดคลองกับบุคคลอ่ืนหรือสภาพแวดลอม การใหขอมูลยอนกลับ การให
ขอมูลยอนกลับท้ังในดานบวกและดานลบ เปนการใหขอมูลท่ีเปนประโยชนแกบุคคลนั้นๆ เพ่ือใหเขา
ไดรูวาเขาทํางานอยางไรเพ่ือพัฒนาใหดียิ่งข้ึน ทํางานท่ีหลากหลาย ทํางานหลายอยางในเวลาเดียวกัน
และถายเททรัพยากรสําหรับกิจกรรม ภาระงานตางๆ (2) การแกปญหา (solving problems) ไดแก 
การวิเคราะห การใชขอมูลท่ีมีอยูในการประเมินสถานการณและแกปญหาอยางมีเหตุผล โดยการหา
ขอสรุป ท้ังแบบอนุมานและอุปทาน การวิเคราะหขอมูล การรวบรวมและหาขอสรุปขอมูลดวยวิธีการ
ทางสถิติและการวิเคราะหเชิงคุณภาพ การมีสมาธิ การรวบรมความสนใจและหลีกเลี่ยงสิ่งท่ีมารบกวน 
เม่ือตองทําความเขาใจ การตัดสินใจ จัดลําดับความสําคัญและทําการประเมินท้ังในเชิงบวกและเชิง
ลบของการดําเนินงานนั้นๆ การออกแบบระบบการทํางาน ออกแบบความรับผิดชอบในงานของแตละ
บุคคลและออกแบบโครงสรางการทํางานของแตละกลุมในองคการ (3) การจัดการขอมูลขาวสารและ
ทรัพยากร (managing information and material resources)  ไดแก การจัดการวัตถุดิบและ

การจูงใจผูอ่ืน 
 

* การรวมรับผิดชอบ 
* การสรางความคุนเคย 
* กําหนดเปาหมายสําหรับผูอื่น 
* การสงเสริมความสําเร็จ 
* การพัฒนาและสรางทีมงาน 
 

 

* การเรียนรูหลักปฏิบัติ 
* การอธิบายความหมายขอมูล 
* การประเมินบุคคลอื่น 
* การฝกฝนพัฒนาและแนะนาํ

บุคคลอื่น 

การพัฒนาบุคคลอ่ืน 

http://wwwxchsbs.cmich.edu/leader_model/model.htm
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สถานท่ีตางๆ การดูแล การสงมอบ การจัดเก็บและการหมุนเวียนของวัตถุดิบ รวมถึงการออกแบบผัง
โครงสรางการทํางานใหเหมาะสม เพ่ือผลผลิตสูงสุด การจัดการแหลงขอมูล การเขาใจความจําเปน
ของขอมูล ขาวสารและเปดโอกาสใหบุคคลเขาถึงเครื่องมือในการบริหารโครงการ การวิเคราะหขอมูล 
การวางแผนเชิงกลยุทธและการควบคุมกระบวนการ การปฏิบัติภารกิจทางการบริหาร การอนุมัติคํา
รองตางๆ รับผิดชอบงานธุรการ รายงาน เอกสารตางๆ และปฏิบัติภาระงานตามหนาท่ีบริหารงาน
อ่ืนๆ การรักษาคุณภาพ การตรวจคุณภาพวัตถุดิบและตรวจสอบขอมูลมาตรฐานท่ีใชในการประเมิน
และความกาวหนาของกระบวนการทํางาน (4) การจัดการทรัพยากรมนุษย (managing human 
resources) ไดแก การวางแผนสืบทอดตําแหนง การสรรหาพนักงานใหม การตรวจสอบโครงสราง
องคการเพ่ือความตองการดานบุคคลากรใหสอดคลองกับเปาหมายขององคการ ดึงดูดผูสมัครท่ีมี
ศักยภาพใหมากท่ีสุด สําหรับตําแหนงงานท่ีเปดรับขององคการ คุณภาพการตัดสินใจดานบุคคลากร 
ทําการตัดสินใจดานบุคคลโดยการพิจารณาจากความรูทักษะ ประสบการณท่ีจําเปนในการปฏิบัติงาน
ตามหนาท่ีในองคการ การจัดการนโยบายฝายบุคคล การพัฒนาและตรวจสอบนโยบายฝายบุคคลและ
กระบวนการท่ีเก่ียวของกับการปฏิบัติงานและคาตอบแทน การรักษาความปลอดภัย การลดความ
เสี่ยงและการรักษานโยบายบริษัท กฎหมายตามความปลอดภัยและกฎเกณฑขอบังคับ (5) การเพ่ิม
สมรรถนะการทํางาน (enhancing performance) ไดแก การยกระดับความรูเรื่องงาน คนควา 
สงเสริมใหกลุมมีสวนรวมในการแสวงหาวิธีทํางานเพ่ือเพ่ิมสมรรถนะของงานและเปลี่ยนทิศทางการ
ทํางานเพ่ือผลการปฏิบัติงานท่ีสูงข้ึน กําจัดอุปสรรคในการปฏิบัติงาน ตรวจสอบปญหา อุปสรรคใน
การทํางาน ความซํ้าซอนของกระบวนการทํางาน แลวพัฒนาการปฏิบัติงานใหดีข้ึน การเปรียบเทียบ
เกณฑมาตรฐาน สงเสริมการติดตอสื่อสารกับองคการภายนอก เพ่ือศึกษาและบูรณาการวิธีการทํางาน
ท่ีดีท่ีสุด ในการออกแบบงานและวิธีปฏิบัติงาน การบริหารงานเชิงกลยุทธ การจับคูบุคคลและ
ทรัพยากรในองคกรใหเหมาะสมเพ่ือเพ่ิมสมรรถนะในการปฏิบัติงาน รักษาระดับการปฏิบัติงานท่ีดี 
แมในชวงเวลาท่ีวุนวาย จากขอมูลดังกลาวขางตนบาแพทและคณะ (Bapat and others) ไดจัดทํา
โครงสรางสมรรถนะหลักของการบริหาร/การจัดการงาน ดังแผนภาพท่ี 8  
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

การบริหารงาน 
(Task  Management) 

การแกปญหา 
 

* การคิดวิเคราะห 
* การวิเคราะหขอมูล 
* การมีสมาธ ิ
* การตัดสินใจ 
* ออกแบบระบบการทํางาน 
 

การปฏิบัติงาน 

* ความรูเกี่ยวกับงาน 
* การมอบหมายงาน 
* การใสใจรายละเอยีดของงาน 
* การประสานงาน 
* การใหขอมูลยอนกลับ 
* การทํางานที่หลากหลาย 

 

การเพิ่มสมรรถนะการ
 * การใหความรวมมอื 

* การโนมนาวชักจูง 
* แกปญหาความขัดแยง 
* การมอบอาํนาจ 
* การสรางแรงบันดาลใจ 
* ความรูดานการปกครอง 
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แผนภาพท่ี 8 โครงสรางสมรรถนะหลักของการบริหารงาน (Task Management) 
ท่ีมา : Ashwini Bapat and others, A leadership Competency Model : Describing the 
Capacity to Lead  [onl ine] ,  accessed 22 July 2014,  ava i l able f rom 
http://wwwxchsbs.cmich.edu/leader_model/model.htm. 
 4.4 นวัตกรรม (innovation) ผูนําตองมีความคิดสรางสรรคสามารถริเริ่มสิ่งตางๆ ไดและ
ประเมินความเสี่ยงท่ีอาจเกิดข้ึน ผูนําท่ีมีประสิทธิภาพการมีวิสัยทัศนท่ีวางไกลรวมไปถึงการสํารวจ
และบูรณาการมุมมองความคิดท่ีหลากหลายและการรับรูถึงโอกาสท่ีไมคาดคิดได (1) ความคิด
สรางสรรค (creativity) ไดแก การเกิดความคิด (generating ideas) สามารถคิดคนวิธีท่ีหลากหลาย
ในการแกปญหา การคิดอยางมีวิจารณญาณ (critical thinking) วิธีการการคิดวิเคราะหอยางมีเหตุผล
ถึงจุดแข็ง จุดออน กอนทําการตัดสินใจ การสังเคราะห/การจัดระบบใหม (synthesis/reorganization) 
การคนหาหนทางท่ีดีกวาในการแกไขปญหา โดยผานสังเคราะหและจัดระบบขอมูลใหม การแกปญหา
อยางสรางสรรค (creative problem solving) การใชความคิดใหมๆ ในการแกปญหาในฐานะผูนํา  
(2) ความริเริ่ม (enterprising) ไดแก การระบุปญหา (identifying problem) ทราบสภาพปญหาและ
สาเหตุของปญหา รวมถึงประเด็นอ่ืนๆ ท่ีเก่ียวกับปญหานั้น, การแสวงหาการพัฒนา (seeking 
improvement) การมองหาหนทางพัฒนาองคกรอยางสมํ่าเสมอ การรวบรวมขอมูล (gathering 
information) ทราบแหลงขอมูลท่ีเปนประโยชน ทําการรวบรวมและใชประโยชนจากขอมูลท่ีจําเปน 
ความคิดท่ีอิสระ (independent thinking) การคิดนอกกรอบแมบางครั้งอาจจะสวนทางกับความคิด
ท่ัวไป, ความสนใจในเทคโนโลย(ีtechnological savvy) มีความเขาใจและสามารถใหเทคโนโลยีตางๆ 
ในการพัฒนากระบวนการทํางาน (3) บูรณาการมุมมอบ (integrating perspectives)  ไดแก การ
เปดรับความคิดตางๆ (openness to ideas) ยินดีจะรับฟงขอเสนอแนะจากผูอ่ืนและยอมรับการ
ทดลองความคิดใหมๆ การใหความสําคัญกับการศึกษาวิจัย (research orientation) การสังเกต
พฤติกรรมของบุคคลอ่ืนและการเปดรับความคิดและการแกปญหาจากบุคคลอ่ืน การแสวงหาความรู
จากการอานและการพูดคุยกับคนในสาขาวิชาท่ีเก่ียวของเพ่ือท่ีจะคนหานวัตกรรม หรือแนวโนมใหมๆ, 
การทํางานรวมกับผูอ่ืน (collaborating) การทํางานรวมกับผูอ่ืนและการแสวงหาขอมูลความคิดเห็น
ของผูอ่ืนในการแกไขปญหาท่ีสรางสรรค การมีสวนรวมในสิ่งท่ีนอกเหนือจากงาน (engaging in non-
work related interests) การคนหาขอมูลจากสาขาวิชาอ่ืนเพ่ือท่ีจะคนพบสถานการณสิ่งใหมๆ มี
ความรอบรูหลากหลาย แสวงหาขอมูลในดานตางๆ รวมถึงวิธีการใหมในการรับมือกันสถานการณ  
(4) การคาดการณ (forecasting) ไดแก ระบบการรับรู (perceiving systems) การรับรูการ
เปลี่ยนแปลงสําคัญท่ีเกิดข้ึนในหนวยงาน หรือการทํานายอยางถูกตองแมนยําวาจะมีการเปลี่ยนแปลง

การจัดการขอมูลทรัพยากร 
 

* การจัดการวัตถุดิบ/สถานที ่
* การจัดการแหลงขอมูล 
* การปฏิบัติภารกจิการบริหาร 
* การรักษาคุณภาพ 
 

* การวางแผนสืบทอดตําแหนง 
* คุณภาพในการตัดสินใจ 
   ดานทรัพยากรมนุษย 
* การจัดการนโยบายดานบุคล 
* การรักษาความปลอดภัย 

การจัดการทรัพยากรมนุษย 
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เกิดข้ึนเม่ือไร, การประเมินผลในระยะยาว (evaluating long-term consequences) การสรุปการ
เปลี่ยนแปลงท่ีเกิดข้ึนในระบบวาจะเกิดอะไรข้ึนในระยะยาว, การมีวิสัยทัศน (vision) การจินตนาการ
ภาพของการทํางานในองคการ การบริหารอนาคต (managing the future) การประเมินทิศทาง
อนาคตและความเสี่ยงโดยพิจารณาขอมูล/จุดแข็ง/จุดออน/โอกาส/ความเสี่ยงปจจุบันและอนาคต  
(5) การบริหารตามการเปลี่ยนแปลง (managing change) ไดแก การไวตอสถานการณตางๆ 
(senstitvity to situations) การประเมิน อิทธิพลในสถานการณท่ีมีผล สนับสนุน ขัดขวางการ
เปลี่ยนแปลงทางความคิดซ่ึงกําลังเกิดข้ึนและ การเปลี่ยนแปลงความคิด การทาทายสภาพปจจุบันท่ี
เปนอยู (challenging the status quo) ยินดีท่ีจะปฏิบัติสวนทางกับสิ่งท่ีเปนธรรมเนียมปฏิบัติ เพ่ือ
สรางความเปลี่ยนแปลงท่ีดีข้ึน รับความเสี่ยงอยางชาญฉลาด (intelligent risk-taking) เต็มใจรับ
ความเสี่ยงท่ีคาดการณได เม่ือมีความจําเปน การสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง (reinforcing change) 
การสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชา คนพบวิธีใหมๆ ในการแกไขปญหา ยอมรับและใหรางวัลแกบุคคลผู
มีความคิดริเริ่มและลงมือปฏิบัติอยางสรางสรรคและสนับสนุนสงเสริมใหสรางความเปลี่ยนแปลง  
จากขอมูลดังกลาวขางตน บาทแพทและคณะ (Bapat and others) ไดจัดทําโครงสรางสมรรถนะ
หลักของนวัตกรรม ดังแผนภาพท่ี 9 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพท่ี 9 โครงสรางสมรรถนะหลักของนวัตกรรม (Innovation) 
ท่ีมา : Ashwini Bapat and others, A leadership Competency Model : Describing the 
Capacity to Lead  [onl ine] ,  accessed 22  July 2014,  ava i l able f rom 

นวัตกรรม 
(Innovation) 

 

บูรณาการมุมมอง 

* การเปดรับความคิดเห็นตางๆ 
* การใหความสําคัญการวจิัย 
* การทํางานรวมกับผูอื่น 
* การมีสวนรวมในส่ิงที่

นอกเหนือจากงาน 
 

การริเริ่ม 
 

* การระบุปญหา 
* การแสวงหาการพัฒนา 
* การรวบรวมขอมูล 
* ความคิดที่อิสระ 
* ความสนใจในเทคโนโลย ี
 

ความคิดสรางสรรค 
 

* การเกิดความคิด 
* การคิดอยางมีวจิารญาณ 
* การสังเคราะห/การจัดระบบ 
* การแกปญหาอยางสรางสรรค 

 

 

* ระบบการรับรู 
* การประเมินผลระยะยาว 
* การมีวิสัยทัศน 
* การบริหารอนาคต 

การคาดการณ 

การบริหารการเปลี่ยนแปง 
 

* การไวตอสถานการณ 
* การทาทายสภาพปจจุบัน 
* รับความเส่ียงอยางฉลาด 
* การสนับสนุนการ 
   เปล่ียนแปลง 
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     4.5 ความรับผิดชอบทางสังคม (social responsibility) ผูนําตองยึดถือคุณธรรม ซ่ือสัตย
และยุติธรรม ผูนําตองใหความนับถือ แสดงความเอาใจใสในความแตกตางระหวางบุคคลและความ
แตกตางทางวัฒนธรรม ผูนําท่ีดีตองสรางวัฒนธรรมท่ีสงเสริมมาตรฐานทางศีลธรรม รวมถึงดาน
จริยธรรมระดับสูงของบุคคล องคการและความรับผิดชอบในฐานะพลเมืองท่ีดี ผูนําท่ีมีศีลธรรมจะ
ประพฤติตามหลักธรรมสากล รวมถึงตามคานิยม กฎหมายและจรรยาบรรณของกลุมและองคการดวย             
(1) ความรับผิดชอบตอชุมชน (civic responsibility) ไดแก การสื่อสารกับชุมชน (communicating 
with the community) การถายทอดเจตนารมณและกิจกรรมขององคการ สูสาธารณะ (สื่อทองถ่ิน 
วิทยุ โทรทัศน) และเปนตัวแทนขององคการในกิจกรรมตางๆ ของชุมชน เพ่ือแสดงความสนใจและ
สรางไมตรีจิต การชวยเหลือชุมชน (helping the community) การตรวจความตองการของชุมชน 
โดยการใหความรวมมือสนับสนุนทางดานการเงินและทรัพยากรมนุษย การปฏิบัติหนาท่ีพลเมือง 
(civic action) การสงเสริมการมีสวนรวมในหนาท่ีของพลเมือง โดยการสนับสนุนใหบุคคลใชสิทธิทาง
การเมืองและหนาท่ีพลเมืองอ่ืนๆ การยอมรับคานิยมท่ีเปนประโยชนสําหรับสังคม (adopting 
beneficial values for society) การแสวงหาและยอมรับคานิยม ซ่ึงเปนประโยชนตอสังคมมากกวา
สิ่งท่ีเปนประโยชนตอองคกรเพียงอยางเดียว เปนตัวอยางท่ีดี (providing a good example) ปฏิบัติ
ตนอยางเหมาะสมในสังคมและปฏิบัติตามกฎหมาย กฎระเบียบ ขอบังคับตางๆ และถูกตองตามหลัก
ศีลธรรมจรรยาดวย, การปฏิบัติทางสังคม (social action) มีความกระตือรือรน ในการสรางตาม
เปลี่ยนแปลงท่ีจําเปนในชุมชน หรือประเทศชาติ โดยสนับสนุนความตองการของกลุมผูดอยโอกาส (2) 
ความรูทางสังคม (social knowledge) ไดแก ความรูทางสังคมศาสตรและมานุษยวิทยา (sociology 
and anthroplolgy knowledge) ความรูในระบบการเมือง คานิยม  ความเชื่อ เศรษฐกิจและ
รูปแบบภาวะผูนําของประเทศตางๆ รวมถึงความรูเรื่องการเปลี่ยนแปลงในดานพลวัตกลุม พฤติกรรม
และประวัติศาสตร ความรูทางประวัติศาสตรและภูมิศาสตร (history and geography knowledge) 
ความรูเก่ียวกับกายภาพท่ีตั้งและความแตกตางระหวางขอบเขตพ้ืนดินและขอบเขตทางทะเลและ
เหตุการณทางประวัติศาสตรท่ีหลอมรวมเปนวัฒนธรรมของตนในพ้ืนท่ีนั้นๆ ความรูภาษาตางประเทศ 
(foreign language knowledge) การเขาใจภาษาตางประเทศ เพ่ือท่ีจะสามารถสื่อสารกับคนท่ีพูด
ภาษานั้นๆ ไดท้ังภาษาพูดและภาษาเขียน ความรูทางปรัชญา (philosophy and theology 
knowledge) ความรูทางศีลธรรมและปรัชญาและเขาใจความแตกตางระบบปรัชญาและศาสนาท่ีมี
ผลกับพฤติกรรมของกลุมและบุคคลในบริบททางวัฒนธรรมนั้นๆ ความรูทางหลักยุติธรรมขององคการ 
(knowledge of organizational justice principles) การรูและความเขาใจในกระบวนการยุติธรรม
และสามารถท่ีจะประยุกตหลักเหลานั้นกับผูใตบังคับบัญชา เพ่ือรับการปฏิบัติอยางยุติธรรม ขอบังคับ
ทางกฎหมาย (legal regulation) การรับรูกฎหมายในระดับทองถ่ิน รัฐและประเทศและปฏิบัติตาม
กฎหมายเหลานั้นตลอดเวลา (3) กระบวนการทางศีลธรรม (ethical processes) ไดแก นโยบายเปด 
(open door policy) สนับสนุนบรรยากาศแบบเปดเผยและไววางใจ ยินดีใหแสดงความไมพอใจตอ
องคการโดยไมลงโทษ หรือโตตอบกฎและทําตามกระบวนการนั้นๆ (instituting and following fair 
procedure) การกําหนดกฎระเบียบ แลวนํากฎและกระบวนกาสูการปฏิบัติอยางไมมีขอยกเวนและ
แจงใหผูใตบังคับบัญชาทราบ อธิบายการตัดสินใจลักษณะทาทางท่ีนาเชื่อถือ (explaining decisions 
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in a respectful manner) การอธิบายการตัดสินใจ ซ่ึงมีผลกระทบกับผูใตบังคับบัญชาโดยละเอียด
และอธิบายดวยทาทางนาเชื่อถือแกผูใตบังคับบัญชา การรับรองพฤติกรรมทางจริยธรรม ศีลธรรมของ
ผูใตบังคับบัญชา (ensuring ethical behavior of subordinates) กําหนดแนวทางปฏิบัติ ฝกอบรม
และนํานโยบายไปสูการปฏิบัติ เพ่ือใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติตอกันและตอองคกรดวยความยุติธรรม
และเคารพนับถือกัน เผยแพรขอมูลกฎ/ระเบียบ/ขอบังคับสูผูใตบังคับบัญชา และบังคับใชโดยการ
เฝาคอยตรวจสอบและเฝาดูพฤติกรรมผูใตบังคับบัญชาและมีการลงโทษผูไมปฏิบัติตาม (4) การนํา
ผูอ่ืนอยางมีศีลธรรม (leading other ethically) คือ ภาวะผูนําแบบผูรับใช (servant leadership) 
ใหความสนใจความตองการผูตาม เขาใจความวิตกกังวลผูตามและตอบสนองความตองการของผูตาม 
ใหความสําคัญความหลากหลาย (valuing diversity) สงเสริมการแสดงความคิดเห็นท่ีหลากหลาย
ระหวางสมาชิกในทีม และสรางวัฒนธรรมการแกปญหาท่ีใสใจในความแตกตาง การใหรางวัลอยาง
ยุติธรรม (distributing rewards fairly) การใหรางวัลและการชื่นชมอยางยุติธรรมตามนโยบายแนว
ปฏิบัติท่ีชัดเจน, ความรับผิดชอบตอผูอ่ืน (responsibility for other) ยินดีรับผิดชอบพฤติกรรมใต
บังคับบัญชาในองคการ แกไขพฤติกรรมบุคคลท่ีผิดศีลธรรม หลีกเลี่ยงการเอาเปรียบทางจิตใจ 
(avoiding exploitative mentality) หลีกเลี่ยงการเอาเปรียบบุคคลอ่ืน ไมเอาเปรียบและไมทําให
พวกเขารูสึกกังวลเพ่ือใหบรรลุเปาหมายขององคการ (5) การปฏิบัติอยางซ่ือสัตย (acting with 
integrity)  ไดแก ศีลธรรมทางการเงิน (financial ethics) เขาใจและปฏิบัติตามหลัก การเงินและการ
บัญชี ซ่ือสัตย ศีลธรรมในท่ีทํางาน (work-place ethics) เขาใจและปฏิบัติตามแนวปฏิบัติท่ีมี
ศีลธรรมในท่ีทํางาน ความซ่ือสัตย (honesty and integrity) ประพฤติตนดวยความซ่ือสัตยสุจริต, 
ความรับผิดชอบ (being accountable) ยอมรับความรับผิดชอบตอผลการกระทําของตนเอง ความ
กลาหาญในการตัดสินความผิด (courage of conviction) หลีกเลี่ยงพฤติกรรมท่ีผิดศีลธรรม แมจะดู
วาถูกตองในสายตาของสังคม หรือสอดคลองกับวิถีของสังคม ควรยึดม่ันในการตัดสินใจท่ีถูกศีลธรรม  
จากขอมูลดังกลาวขางตนบาแพทและคณะ (Bapat and others) ไดจัดทําโครงสรางสมรรถนะหลัก
ของความรับผิดชอบตอสังคม104 ดังแผนภาพท่ี 10 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
104Ashwini Bapat and others, A leadership Competency Model : Describing 

the Capacity to Lead [online], accessed 22 July 2014. Available from 
http://wwwxchsbs.cmich.edu/leader_model/model.htm. 

ความรับผิดชอบ 
ทางสังคม 

   (Social Responsibility) 

ความรูทางสังคม 

* สังคมศาสตรและมนุษยวิทยา 
* ประวัติศาสตรและภูมิศาสตร 
* ความรูภาษาตางประเทศ 
* ความรูทางปรัชญา 
* ความรูหลักยุติธรรมองคกร 
* ขอบงคับทางกฎหมาย 
 

ความรับผิดชอบตอชมชน 

* การส่ือสารกับชุมชน 
* การชวยเหลือชุมชน 
* การปฏิบัติหนาที่พลเมืองที่ดี 
* การยอมรับคานยิมของชุมชน 
* การเปนตัวอยางที่ดี 
* การมีปฏิสัมพันธกับชุมชน 

 

การปฏิบัติอยางซื่อสัตย 

* ศีลธรรมทางการเงิน 
* ศีลธรรมในที่ทํางาน 
* ความซ่ือสัตย 
* ความรับผิดชอบ 
* ความกลาหาญในการ 
  ตัดสินความผิด 
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แผนภาพท่ี 10 โครงสรางสมรรถนะหลักของความรับผิดชอบทางสังคม (Social Responsibility) 
ท่ีมา : Ashwini Bapat and others, A leadership Competency Model : Describing the 
Capacity to Lead  [onl ine] ,  accessed 22 July 2014,  ava i l able f rom 
http://wwwxchsbs.cmich.edu/leader_model/model.htm. 
 
  5. สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (สํานักงาน ก.พ.) และรวมกับบริษัทเฮย กรุป 
ไดจัดทําสมรรถนะตนแบบ (competency model) สําหรับระบบราชการพลเรือนไทย ประกอบดวย
สมรรถนะ 2 สวน คือ  1) สมรรถนะหลัก (core competency) สําหรับขาราชการพลเรือนทุกคน
และ 2) สมรรถนะประจํากลุมงาน (functional competency) ซ่ึงเปนสมรรถนะตนแบบสําหรับ
องคกรไมแสวงกําไรของไทยมีรายละเอียด ดังนี้ 1) ขอมูลจากแบบสรุปลักษณะงาน (role profile) 
เปนแบบสอบถามท่ีใหผูตอบบรรยายลักษณะงานแบบยอท่ีระบุลักษณะงาน โดยเนนการมุงผลสัมฤทธิ์
ประจําตําแหนง ซ่ึงประกอบดวย หนาท่ีความรับผิดชอบหลัก คุณวุฒิท่ีจําเปน ความรู ทักษะ 
ประสบการณและสมรรถนะท่ีจําเปนของตําแหนงงาน 2) การจัดทํา (competency expert panel 
workshops) จํานวน 16 ครั้ง โดยผูเชี่ยวชาญในแตละกลุมงานไดมารวมประชุมและใหความเห็น
เก่ียวกับ competency ท่ีจําเปนในแตละกลุมงาน นอกจากนี้ยังมีการเก็บขอมูลจากประสบการณจริง
ในการทํางานของขาราชการแตละทานท่ีเขารวมประชุมในครั้งนั้นดวยการใชเทคนิคการวิเคราะหงาน 
(critical incident) 3) ขอมูลจาก Hay’s Worldwide Competency Database บริษัท เฮย กรุป 
ซ่ึงเปนขอมูล competency best practice ขององคการภาครัฐในตางประเทศ ขอมูลท้ังสามสวนนี้
เปนท่ีมาของตนแบบสมรรถนะ หรือ competency model สําหรับระบบราชการพลเรือนไทย 
ประกอบไปดวยสมรรถนะ 2 สวน คือ (1) สมรรถนะหลักสําหรับขาราชการพลเรือนทุกคน (core 
competency) และ  ( 2 )  สมร รถนะประจํ ากลุ ม ง านสํ าหรั บแต ละกลุ ม ง าน  (functional 
competency) มีรายละเอียด ดังนี้ 
 5.1 สมรรถนะหลัก (core competency) สมรรถนะหลัก หมายถึง คุณลักษณะรวมของ
ขาราชการพลเรือนทุกตําแหนงท้ังระบบ กําหนดข้ึนเพ่ือหลอหลอมคานิยมและพฤติกรรมท่ีพึง

กระบวนการทางศลีธรรม 
 

* นโยบายเปด 
* การต้ังกฎและปฏิบัติตามกฎ 
* อธิบายการตัดสินใจไดชัดเจน 
* การรับรองพฤติกรรมทาง 
  จริยธรรมศีลธรรมของผูตาม 
 

 

* ภาวะผูนําแบบผูรับใช 
* ความสําคัญความหลากหลาย 
* การใหรางวัลอยางยุติธรรม 
* หลีกเล่ียงการเอาเปรียบ 
  ทางจิตใจ 

การนําผูอ่ืนอยางมีศลีธรรม 

http://wwwxchsbs.cmich.edu/leader_model/model.htm
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ประสงครวมกัน ประกอบดวยสมรรถนะยอย 5 สมรรถนะ คือ (1) การมุงผลสัมฤทธิ์ (achievement 
motivation) (2) การบริการท่ีดี (service mind) (3) การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ 
(expertise)  (4) จริยธรรม (integrity) (5) ความรวมแรงรวมใจ (teamwork) 
    5.2 สมรรถนะประจํากลุมงาน (functional competency) สมรรถนะประจํากลุมงาน
หมายถึง สมรรถนะท่ีกําหนดเฉพาะสําหรับแตละกลุมงาน เพ่ือสนับสนุนใหขาราชการแสดงพฤติกรรม
ท่ีเหมาะสมแกหนาท่ีและสงเสริมใหสามารถปฏิบัติภารกิจในหนาท่ีไดดียิ่งข้ึน โดยโมเดลสมรรถนะ
กําหนดใหแตละกลุมงานมีสมรรถนะประจํากลุมงานละ 3 สมรรถนะ (ยกเวนกลุมงานนักบริหาร
ระดับสูง มี 5 สมรรถนะ) มีคําใหมท่ีเก่ียวของเพ่ิมข้ึนมาอีกหนึ่งคํา คือ กลุมงาน (job family) ใน
ระบบจําแนกตําแหนงและคาตอบแทนใหมนี้ มีการจัดตําแหนงงานทุกตําแหนงใหอยูในกลุมงานตางๆ 
มีท้ังหมด 18 กลุมงาน การจัดกลุมงานเปนวิธีการจําแนกประเภทของงาน โดยการจัดงานท่ีมีลักษณะ
คลายคลึงกันเขาไวในกลุมเดียวกัน โดยพิจารณาจากเกณฑดังตอไปนี้ คือ 1) กลุมลูกคา/ผูมีสวนได
สวนเสียของตําแหนงงานนั้นเปนใคร เปนกลุมลูกคาภายใน หรือภายนอกภาคราชการ และ 2) 
ตําแหนงงานนั้นมุงผลลัพธ/ผลสัมฤทธิ์ตามภารกิจหลักของภาครัฐดานใด ดังนั้นงานท่ีจัดอยูในกลุม
งานเดียวกันจึงควรมีวัตถุประสงคของงานและผลสัมฤทธิ์ของงานท่ีคลายคลึงกัน ดวยเหตุนี้ผูท่ีดํารง
ตําแหนงในกลุมงานเดียวกันไมวาจะเปนตําแหนงใด ก็ควรจะมีสมรรถนะ (คุณลักษณะเชิงพฤติกรรม
ประจํางาน) เชนเดียวกัน เพ่ือใหไดผลการปฏิบัติงานท่ีดีเลิศ (best practice) มุงไปในทิศทางเดียวกัน 
กลุมงาน (job family) ในระบบราชการพลเรือนไทย ไดกําหนดไวท้ังสิ้น 18 กลุมงาน ดังตอไปนี้คือ 
(1) กลุมงานสนับสนุนท่ัวไป (general support) (2) กลุมงานสนับสนุนงานหลักทางเทคนิคเฉพาะ
ดาน (technical support) (3) กลุมงานใหคําปรึกษา (advisory) (4) กลุมงานบริหาร (executive) 
(5) กลุมงานนโยบายและวางแผน (policy and planning) (6) กลุมงานศึกษาวิจัยและพัฒนา (study 
and research) (7) กลุมงานขาวกรองและสืบสวน (intelligence and investigation) (8) กลุมงาน
ออกแบบเพ่ือพัฒนา (development design) (9) กลุมงานความสัมพันธระหวางประเทศ 
(international relations) (10) กลุมงานบังคับใชกฎหมาย (Law enforcement) (11) กลุมงาน
เผยแพรประชาสัมพันธ (public communication and promotion) (12) กลุมงานสงเสริมความรู 
(public education and development) (13) กลุมงานบริการประชาชนในดานสุขภาพและ
สวัสดิการหรือสวัสดิภาพ (caring services) (14) กลุมงานบริการประชาชนทางศิลปวัฒนธรรม 
(cultural and artistic vocational skill services) (15) กลุมงานบริการประชาชนทางเทคนิค
เฉพาะดาน (technical services) (16) กลุมงานเอกสารราชการและทะเบียน (registration and 
record) (17) กลุมงานดานการปกครอง (public governance) และ (18) กลุมงานอนุรักษ 
(conservation) โดยแตละกลุมงาน (job family) จะมีสมรรถนะประจํากลุมงานละ 3 สมรรถนะ 
เม่ือรวมกับสมรรถนะหลัก (core competency) แลว ขาราชการแตละคนจะตองมุงพัฒนาสมรรถนะ
ในแตละกลุมงานรวม 8 ดานดวยกัน สําหรับสมรรถนะประจํากลุมงาน (functional competency) 
มีท้ังหมด 20 สมรรถนะ ประกอบดวย (1) ความคิดวิเคราะห (analytical thinking) (2) การมองภาพ
องครวม (conceptual thinking) (3) การพัฒนาศักยภาพคน (caring & developing others) (4) 
การสั่งการตามอํานาจหนาท่ี (holding people accountable) (5) การสืบเสาะหาขอมูล 
(information seeking) ( 6) ความเขาใจขอแตกตางทางวัฒนธรรม (cultural sensitivity) (7) ความ
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เขาใจผูอ่ืน (interpersonal understanding) (8) ความเขาใจองคกรและระบบราชการ 
(organizational awareness) (9) การดําเนินการเชิงรุก (proactiveness) (10) ความถูกตองของ
งาน (concern for order) (11) ความม่ันใจในตนเอง (self confidence) (12) ความยืดหยุน/
ประนีประนอม/ผอนปรน (flexibility) (13) ศิลปะการสื่อสารจูงใจ (communication & 
influencing) (14) สภาวะผูนํา (leadership) (15) สุนทรียภาพทางศิลปะ (aesthetic quality) (16) 
วิสัยทัศน (visioning) (17) การวางกลยุทธภาครัฐ (strategic orientation) (18) ศักยภาพการเปน
ผูนําเพ่ือนําการปรับเปลี่ยน (change leadership) (19) การควบคุมตนเอง (self control) และ (20) 
การใหอํานาจแกผูอ่ืน (empowering others)105 
 

                                                           
105สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, คูมือสมรรถนะราชการพลเรือนไทย. 

(กรุงเทพฯ : บริษัท พี.เอ.ลีฟวิ่ง จํากัด, 2548), 9-12. 


