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บทที่ 2 
 

แนวความคิด ทฤษฎ ีและผลงานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 

ผลงานวิจยัและงานเขียนอื่นๆที่เกี่ยวของในการวิจัยครั้งนี้ ไดแก 
1. แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวของกับความสามารถในการเผชญิและฟนฝาอปุสรรค 
2. ผลงานวิจยัที่เกี่ยวของกับความสามารถในการเผชิญและฟนฝาอุปสรรค 
3. แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับสมรรถนะ 
4. ผลงานวิจยัที่เกี่ยวของกับสมรรถนะ 
 

1. แนวคิดและทฤษฎทีี่เกีย่วของกบัความสามารถในการเผชิญและฟนฝาอุปสรรค 
 
                   ความสามารถในการเผชิญและฟนฝาอุปสรรค หรือ Adversity Quotient หรือ AQ 
เปนแนวแนวคิดใหมที่ไดมีการศึกษาและเก็บรวบรวมขอมูลมากกวา 19 ป และมีการนํามา
ประยุกตใชกับองคการตางๆมากกวา 10 ป โดยผูทีท่ําการศึกษาเรื่องนี้และเปนผูเผยแพรความคดิ
นี้คือ พอล สตอลซ (Stoltz, 1997,p.7) 
 
ความหมายของความสามารถในการเผชญิและฟนฝาอปุสรรค 
 
               สตอลทซ (Stoltz,1998,p.58) กลาววา AQ สามารถบอกเราวา ตัวเราสามารถทนตอ
ปญหาไดดีเพยีงใด และความสามารถของเราในการเอาชนะปญหานัน้ และสามารถทํานายวาใคร
จะเอาชนะความเครียดที่เกดิจากปญหาและอุปสรรค ใครจะพายแพตอปญหาและอุปสรรคนั้น 
               วิทยา นาควัชระ (2544,น.91) ใหความหมายวา AQ คือความอดทนเมื่อมีอุปสรรคและ
สามารถฝาฟนอุปสรรคไดอยางคนมีกาํลังใจและมีความหวงัอยูเสมอ 
               ศันสนีย ฉัตรคุปต (2545,น.103) อธิบายวา AQ คือรูปแบบปฏิกิริยาตอบสนองหรอื
พฤติกรรมของคนๆนั้นตอปญหาอุปสรรคที่เกิดขึ้น เปนรูปแบบพฤตกิรรมการตอบสนองตอปญหา
อุปสรรคในชีวิต ซึ่งเปนกลไกของสมองที่เกิดจากใยประสาทตางๆทีถ่กูสรางขึ้น ฝกฝนข้ึน ปญหาที่
กลาวถึงนี้อาจจะเปนปญหาเล็กนอย หรืออาจจะเปนปญหาปานกลาง หรืออาจจะเปนปญหาที่
ใหญโตมหาศาลมหนัตภัยกเ็ปนได รูปแบบการตอบสนองนี้คือรูปแบบการจัดการกบัปญหา 
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                   สามารถอดทนตอความเหนื่อยยาก ลําบาก ความเจ็บปวด การรอคอย อดทนตอ
ความเบื่อหนาย มุงมั่น ฟนฝาอุปสรรคและแกปญหาได 
                 นนัทนุช ต้ังเสถยีร (2546) ใหคําจํากัดความวา AQ เปนแนวคิดที่จะพยายามทําความ
เขาใจอุปสรรค ความยากลาํบากและรูที่มาของความรูสึกวาทําไมคนจึงทอแทและสิ้นหวงัเมื่อ
ประสบกับเหตุการณ หรือสถานการณทีย่ากลาํบากที่ไดผานเขามาเหมือนมรสุมทีจู่โจม AQ จึง
เปนสิ่งที่ถกูเชือ่วาจะชวยใหคนอดทนกับความยากลาํบากและฟนฝาอปุสรรคเหลานัน้ไปได  
                 วรวรรณ หงษกติติยานนท (2548) ใหความหมาย AQ วาคือ ความทนตอปญหาและ
อุปสรรค และความสามารถในการแกไขปญหาและอุปสรรค 
                กลาวโดยสรุป AQ หรือ ความสามารถในการเผชิญและฟนฝาอุปสรรค คือ  การที่บุคคล
ใชพละกาํลังทางดานรางกาย จิตใจ และความคิดประกอบกัน ในการเอาชนะปญหาและอุปสรรค
ตางๆในทุกดานที่ชวีิตตองเผชิญหรือรับรูเพือ่ใหบุคคลสามารถผานพนปญหาหรืออุปสรรคเหลานัน้
ไปไดดวยดี  
 
แนวคิดพืน้ฐานของความสามารถในการเผชิญและฟนฝาอุปสรรค 
 
                 สตอลทซ (Stoltz,1997, pp.6-7 & 83) ไดกลาวถงึแนวความคิดพืน้ฐานของ AQ วามี
พื้นฐานมาจากหลักการทางวิทยาศาสตร 3 ศาสตร ไดแก  

1. จิตวิทยาวาดวยการรูคิด (Cognitive Psychology) 
 อุปสรรคตางๆเกิดมาจากภายในจิตใจของตนเอง ทาํใหเกิดความทอแท หมดหวงัไมรู

วาจะจัดการกบัอุปสรรคเหลานี้อยางไร คนเราจะพายแพและจมอยูกับความทุกขที่เกิดมาจาก
อุปสรรค การที่บุคคลเกิดความคิด เชนนีไ้ปเร่ือยๆจะหลอหลอมใหเกดิการรับรูเชนนี้ตลอดชีวิตเมื่อ
ตองเผชิญอุปสรรค ในทางตรงกันขาม ถาคนเรามีการรบัรูวาอุปสรรคเปนสิ่งที่เกิดขึ้นเพยีงชัว่คราว 
เปนสิ่งที่ตองเผชิญและฟนฝา คนเราก็จะมีความหวงั มีกําลงัใจ ไมทอแท และหาหนทางที่จะ
หาทางฟนฝาอุปสรรคเหลานี้ไป และถาตองเผชิญกับอุปสรรคตางๆในอนาคตก็จะมีการรับรูตอ
อุปสรรคในทางบวก 

2. อิมมูนวิทยาของจิตประสาท (Psychoneuroimmunology) 
AQ เกี่ยวของกับสุขภาพกายและสุขภาพจิตของตนเอง ความเขมแขง็ทางจิตใจและการ

ควบคุมตนเองจะสงผลตอภูมิตานทานโรคภัยไขเจ็บ หรืออุปสรรคที่เกิดขึ้น 
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3. สรีรวิทยาของระบบประสาท (Neurophysiology) 
สมองของคนเราประกอบดวยโครงสรางทีส่มบูรณ สามารถสรางความเคยชนิขึ้นมาได

ถาเปลี่ยนจิตใตสํานึกใหมและสรางทัศนคติทางบวก จะชวยพัฒนา AQ ที่เกี่ยวของของคนได 
ในแงของการทํางานของสมองจะเห็นวาสมองของมนุษยเรานอกจากจะมีใยประสาทที่

มีเครือขายแนนหนาที่เราจะปลูกฝงใหกับเด็กหรือผูใหญ และยงัทกีารทํางานของสารเคมีของสมอง
ปกติแลวเซลลสมองจะทํางานโดยการสรางสารเคมีตางๆมากกวา 50 ชนิด จะมีสารเคมีที่ทาํใหเรา
มีความสุข ทําใหเรามีความทกุข ทาํใหเรามีความทรงจํา ทาํใหเรามีสติปญญาเฉลียวฉลาด 
ชวยกนัทํางาน ทํางานอยางประสานกัน เชนเดียวกนัการตอบสนองตออารมณตางๆขึ้นอยูกบั
สารเคมีในสมองเชนเดียวกนั พบวาคนที่ซึมเศรานั้นเซโรโทนินในสมองจะมีระดบัที่ลดลง หรือ
ในขณะที่เราออกกกาํลังกายหรือในชวงที่เรามีความสุขสารเอ็นโดรฟนและสารโดปามีนก็จะหลัง่
ออกมาทําใหเรามีความสุข ผูปวยที่เปนโรคอัลไซเมอรจะมีการเสือ่มสลายหรือเซลลสมองตายไป 
โดยเฉพาะเซลลสมองที่สรางสารที่เรียกวา อเซตติลโคลีน ซึง่สารเคมีตางๆเหลานีเ้องที่จะเปนตวั
ชวยในการทํางานของเซลลสมองสงเปนกระแสไฟฟาไปที่เครือขายเสนใยประสาท ดังนั้นปฏกิิริยา
การตอบสนอง แนวคิดตางๆแมกระทั่ง AQ ก็จะมาจากการทาํงานของกระแสไฟฟาและใยประสาท
เหลานี้เชนเดยีวกนั (ศันสนยี ฉัตรคุปต, 2545, น. 108-109) 

 
แผนภาพที่ 2.1 

แสดงกรอบแนวความคิดของ AQ 
 

       จิตวิทยาวาดวยการรูคิด 
     ( Cognitive Psychology ) 

                                                                                                             
                
 
 
 
 
 

 
ที่มา : สตอลทซ ( Stoltz, 1997, p.83 ) 
 

     สรีรวิทยาของระบบประสาท 
         ( Neurophysiology ) 

   อิมมูนวิทยาของจิตประสาท 
 ( Psychoneuroimmunology ) 

   

  AQ    
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ความสาํคัญของความสามารถในการเผชญิและฟนฝาอปุสรรค 
 
                   ตามแนวความคิดของสตอลทซ (Stolz, 1997, p. 7) ทีก่ลาววา AQ เปนแนวความคิด
ที่ไดมีการศึกษาและพิสูจนโดยการนํามาใชปฏิบัติจริง อีกทัง้ประกอบดวยองคประกอบพืน้ฐาน 2 
ประการ คือเปนทฤษฎีทางวิทยาศาสตรที่สามารถนํามาประยกุตในโลกความเปนจริงได จึงทําให 
AQ มีความสาํคัญตอคนในปจจุบัน เพราะการศึกษาเรือ่ง AQ ชวยในการทํานายวา 

- บุคคลใดจะสามารถอดทนตอความยากลําบาก อุปสรรค และมีความสามารถในการ
ฟนฝาสิ่งเหลานั้นไดดีเพยีงใด 

-  บุคคลใดจะเปนผูชนะ หรือพายแพตออุปสรรค 
- บุคคลใดจะมีศักยภาพในการทํางานที่เหนือกวาความคาดหวงัได 

                 -  บุคคลใดจะลมเลิกการทํางานและบุคคลใดจะมีความพยายามฟนฝาอุปสรรค 
จนประสบความสําเร็จได 
นอกจากความสําคัญดังกลาวแลว AQ ยังมีลักษณะอีก 3 ประการคือ 

1. AQ เปนแนวคิดใหมทีท่ําใหเราเขาใจ สงเสริม และขยายขอบเขตเรื่องของการ
ประสบความสําเร็จ 
                 2. AQ เปนสิ่งที่วัดวาคนแตละบุคคลมีการตอบสนองตออุปสรรคความยากลาํบากได
อยางไร การทําความเขาใจนี้จะทาํใหเกิดแนวความคิดวา AQ ของแตละบุคคลสามารถ
เปลี่ยนแปลงได 

3. AQ มีพืน้ฐานมาจากวิทยาศาสตรที่สามารถพิสูจนได เปนเครื่องมือวัดวาแตละ
บุคคลมีการตอบสนองตออุปสรรคความยากลําบากไดอยางไร โดยสามารถนํามาใชประโยชนใน
การเพิม่ประสทิธิภาพใหกบับุคคลทั้งในดานสวนตวั และอาชีพการงาน 

สตอลซ (Stoltz,1997) ไดแสดงความเชื่อมโยงของทั้ง 3 สวนขางตนดงัแผนภาพที่ 2.2  
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แผนภาพที่ 2.2 
แสดงความเชือ่มโยงของ AQ กับคุณสมบัติทั้ง 3 ประการ 

 
             การวดัที่เทีย่งตรง                                                    เครื่องมือในการเอาชนะอุปสรรค 
         ( A Valid Measure )                                                             ( Tools to Ascend ) 
                                             ทฤษฎีใหมในการเพิ่มประสิทธิภาพ 
                                          (  New Theory of Effectiveness ) 
ที่มา : สตอลทซ ( Stoltz, 1997, p.8)  
 
                    แนวคิดเรื่อง AQ นอกจากจะสามารถประยุกตใชกับตนเองแลว แนวคิดนี้ยงัสามารถ
นํามาใชเพื่อเพิ่มประสทิธิภาพของทีมงาน สัมพนัธภาพระหวางบุคคล ครอบครัว องคการ ชุมชน 
วัฒนธรรม และสังคม และยังสามารถใชทํานายความสําเร็จของสิง่ตางๆไดถึง 17 อยาง (Stolz, 
1997, p. 9) ไดแก 

1. ผลการปฏิบัติงาน ( Performance) 
2. แรงจูงใจ ( Motivation) 
3. การใหอํานาจแกผูปฏิบัติงาน ( Empowerment) 
4. ความคิดสรางสรรค ( Creativity) 
5. การเพิม่ผลผลิต ( Productivity) 
6. การเรียนรู ( Learning) 
7. พลังงาน ( Energy) 
8. ความหวงั ( Hope) 
9. ความสุข ความสดชื่น และความสนุกสนาน ( Happiness, vitality and joy) 
10. สุขภาพทางอารมณ ( Emotion health ) 
11. สุขภาพกาย ( Physical health ) 
12. การยนืกราน ( Persistence) 
13. ความยืดหยุน ( Resilience) 
14. การพัฒนาตนเอง ( Improvement over time) 
15. ทัศนคต ิ( Attitude ) 
16. การมีอายุยนื ( Longevity) 
17. การตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลง ( Response to change) 

    AQ
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การแบงประเภทของบุคคลตามแนวคิดของสตอลทซ 
 
                  สตอลทซ (Stoltz, 1997, pp. 13-15) เปรียบเทียบชีวติคนเราเหมือนกับการปนเขา 
การจะขึ้นไปสูจุดสูงสุดไดตองอาศัยจิตใจทีมุ่งมัน่ จดจอ และอดทน ซึ่งสามารถนํามาใช
เปรียบเทยีบกบัทีมงานและองคกรที่เปลีย่นแปลงเพื่อใหเกิดการพฒันาอยางตอเนื่องไดเชนกนั 
                   โดยสตอลทซแบงประเภทของบุคคล ทมีงาน และองคกร ออกเปน 3 กลุมคือ 

1. กลุมผูยอมแพ (The Quitter) 
เปนกลุมที่ปฏิเสธและหลีกเลีย่งการปนเขาคนกลุมนี้จะขาดวิสัยทัศนเหน็ความสําคัญ

เพียงเล็กนอยกับการลงทนุในเรื่องของเวลา เงนิและแรงใจเพื่อพัฒนาตนเอง ไมกลาเสี่ยง ไมคอยมี
ความคิดสรางสรรค             เวนแตวาสิง่นั้นจะทาํใหเขาสามารถหลกีเลี่ยงความทาทายหรือความ
ยากลาํบากได จะเปนผูที่ลงแรงนอยที่สุดในการทํางานจัดวาคนกลุมนี้เปนตวัถวงความเจริญของ
องคกร 

2. กลุมผูพกัแรม (The Camper) 
เปนกลุมที่จาํกัดการปนเขาและพยายามหาทางทีเ่รียบและสะดวกสบายกวา กลุมนี้

แตกตางกับกลุมแรกตรงที่วาอยางนอยก็ไดริเร่ิมที่จะปนเขาแตพอลงมอืกระทําแลวเมื่อไปถึงจุดจดุ
หนึง่แลวจะหยุด เพราะมีความคิดวาเรามาไดไกลที่สุดที่จะสามารถทาํไดแลว ความคิดนี้ทาํใหคน
สวนใหญจะหลงผิดคิดวาไดพบกับความสาํเร็จที่แทจริงแลว ซึง่ความเปนจริงเพียงเปนเพียง
ความสาํเร็จในวงจํากัดเทานั้น ซึง่เปรียบเหมือนเวลาปนเขามกัมีจุดพักแรมสําหรับนักปนเขา และ
คนกลุมนี้จะหยุดอยูกับความสําเร็จตรงนัน้ ไมยอมปนขึน้ไปสัมผัสอากาศที่เย็นสดชืน่ทีย่อดเขา คน
กลุมนี้จะขาด AQ เมื่อตองเผชิญกับส่ิงที่ทาทายหรืออุปสรรคใหม เปนคนที่เลือกที่จะหยุดอยูตรง 
กลางทางและใชชีวิตที่เหลืออยางเรยีบๆ 

3. กลุมนกัปนเขา (The Climber) 
เปนกลุมที่เพียรพยายามที่จะไปใหถึงยอดเขาโดยไมยอทอตออุปสรรคใดๆคนกลุมนี้

จะอดทนหาทางตอสูอยางไมลดละ มีความศรัทธาและเชื่อมั่นในอนาคต มีวิสัยทัศนทีก่วางไกล มี
แรงบันดาลใจในตนเอง และมักจะเปนผูนาํที่ดีดวย 

หากนาํลักษณะของบุคคล  ทมีงาน และองคกร ทัง้ 3 กลุมนี้มาเปรียบเทียบกับทฤษฎี
ความตองการเปนลําดับข้ันของนักจิตวิทยาทีม่ีชื่อเสียงอยาง อับราฮัม มาสโลว (Maslow’s 
Hierarchy of Needs Theory) จะเหน็ไดชัดเจนจากแผนภาพที่ 2.3 ซึ่งกลุมผูยอมแพ จะเปนผูยดึ
ติดกับความตองการพื้นฐานขั้นที่ 1 คือความตองการทางดานสรีระ และความตองการพื้นฐานขั้นที่ 
2 คือความตองการความมัน่คงทางดานจิตใจและความปลอดภัยทางกาย สําหรับกลุมผูพักแรมจะ
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เปนผูทีม่ีความกลามากกวากลุมผูยอมแพ แตยงัยึดตดิกับความสุขและความสบายซึง่จะอยูในชวง
ความตองการขั้นที่ 3 คือความตองการดานสังคมและความรัก และความตองการขัน้ที ่4 คือความ
ตองการการยอมรับจากผูอ่ืนและตนเอง แตสําหรับกลุมนักปนเขาจะเปนกลุมเดียวเทานัน้ที่
สามารถบรรลศัุกยภาพของตนเองขึ้นสงูสดุสูความตองการขั้นที่ 5 คือความตองการพัฒนา
ศักยภาพของตนเองได (Stoltz, 1997, pp. 17-18) 
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แผนภาพที่ 2.3 
แสดงการเปรยีบเทยีบระหวางลักษณะของบุคคล ทมีงาน และองคกร ทั้ง 3 กลุม 

กับทฤษฎีความตองการเปนลําดับข้ันของอับราฮัม มาสโลว 
( maslow’s Hierachy of Needs theory ) 

 
  

Self 
Actuali
zation 
Needs 

Esteem Needs 

 
Belonging and Love Needs 

Safety Needs 

 
 

Physiological Needs 

Climbers 

Campers 

Quitters 

ท่ีมา : สตอลทซ   ( Stoltz, 1997, p.17 ) 
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ภาษาของบุคคล 3 ประเภทที่ใชในการเผชญิปญหาและอุปสรรค 
 
                   สตอลทซ (Stoltz, 1997, pp.23-24) กลาววาบุคคลทัง้ 3 ประเภทจะมภีาษาที่ใชของ
ตนเอง ซึ่งสามารถทาํนายได 

1. ผูยอมแพ (Quitter) 
ผูยอมแพมีความสามารถในการใชภาษาเกี่ยวกับขอจํากัดและสามารถหาทางออก

เพื่อที่จะบอกวา “ฉันไมสามารถทาํงานได” อยางรวดเรว็โดยผูยอมแพมักจะมีภาษาที่สรางสรรคใน
การหาขอแกตัวและการตอบสนองของตน ตัวอยางคําพดู เชน 

-“ ฉันไมสามารถทําได” , “ เปนไปไมได” 
- “ เรามักจะทาํวิธนีี้อยูเสมอ” , “ ใครจะเปนคนทํา” 
- “ มันไมมีคุณคาเพียงพอ” , “ ฉันไดพยายามอยางดีแลว” 
- “ มันไมยุติธรรมเอาเสียเลย” ,” มันโงเงาสิ้นดี” , “ เราตองทาํเหมือนเดิมอีกครั้ง” 
- “ ฉันมันแกเกินไป”  ( อาจจะเปน อวน , ผอม,สูง, เตี้ย, โง ,ดํา, ขาว, ออนแอ, ชาย ,

หญิง, อ่ืนๆ)  
- “ ฉันทําไดถาฉันตองการทาํ” 
- “ ฉันไมมีวนัลืมผูจัดการฝายขายคนหนึง่ที่เกษียรแลวซึ่งมักจะตอบคําถาม “สบายดี

ไหม”  วา  “ ทุกๆวันเปนวันด ี” 
2. ผูพักแรม (Camper) 
ภาษาของผูพกัแรมมักเปนภาษาที่คร่ึงๆกลางๆโดยมักพูดถึงเหตุผลวาทาํไมพวกเขา

ถึงทําไมได เชน  
- “ นี่เปนสิ่งที่ดีเพียงพอแลว” , “ อะไรคือส่ิงที่ตํ่าที่สุดที่ตองการทําในการทํางานนี”้ 
- “ เราเดินทางมาไกลเพยีงพอแลว” , “ เร่ืองมันอาจจะแยลง” 
- “ จําไดวาเมื่อไร...” , “ มันไมมีคุณคาเพียงพอ” 
- “ เมื่อฉันยังเดก็...” 

3.นักปนเขา (Climbers) 
ภาษาของนักปนเขาจะแสดงถึงความเปนไปได นักปนเขาจะพูดถงึอะไรที่สามารถทําไดและจะ
สามารถทํามนัไดอยางไร เขาจะพูดถึงแตการกระทาํและไมอดทนตอคําพูดที่แสดงถึงความเปนไป
ไมได นักปนเขาจะมุงหาผลลพัธ และภาษาของเขาจะไปในทิศทางนัน้ เชน  

- “ ทาํในสิง่ทีถ่กูตอง”  , “ ทําใหดีที่สุด” , “ หามทอถอย” 
- “ เราจะทําอยางไร เพื่อที่จะใหงานประสบความสาํเร็จ” 
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- “ มันตองมีทางส”ิ , “ คําถามคือจะทาํอยางไรดี ไมใช ถา...” 
- “ ส่ิงที่ยงัไมเคยมีใครเคยทํา ไมใชส่ิงทีท่ําไมได 
 

ประเภทของอปุสรรคและความยากลําบากในชีวิต 
 
                  สตอลทซ ( Stoltz, 1997, pp.38-43)  ไดเสนอแนวคิดวาอปุสรรคและความ
ยากลาํบากในชีวิตสามารถแบงออกได 3 ระดับคือ 

1. อุปสรรคทางสงัคม (Social Adversity)  
                 คือความทุกขที่เกิดขึ้นในระดบัสังคมที่เราอาศัยอยูเชนความไมปลอดภัยจาก
อาชญากรรม ความตงึเครียดทางดานเศรษฐกิจส่ิงแวดลอมที่ถกูทาํลาย ความอบอุนภายใน
ครอบครัว ความเสื่อมถอยของศีลธรรมของคนในสงัคม และการขาดศรัทธาในขนบธรรมเนยีม 
รวมถึงระบบการศึกษา 

2. อุปสรรคทางอาชีพ (Workplace Adversity)  
                  คือความไมมัน่คงในอาชพีการงานเนื่องจากภาวะเศรษฐกิจในปจจุบัน ทําใหคนไม
ทุมเทในการทาํงาน เนื่องจากความไมแนนอนของบริษทัที่ตนเองทํางานอยู เพราะในปจจุบันมีการ
เปลี่ยนแปลงที่กระทบตอผูปฏิบัติงานมากมาย เชน การ เปลีย่นแปลงขององคการไดแก การ 
Reengineerring, Restructuring, Resizing, Downsizing, Revitalizing และ Decentralizing ซึ่ง
การเปลี่ยนแปลงดังกลาวที่เกิดขึ้นตั้งอยูบนพืน้ฐานของการเพิม่ประสทิธิภาพขององคกร 

3. อุปสรรคระดับบุคคล (Individual Adversity)  
                 คืออุปสรรคความทุกขยากที่กระทบมาถึงระดับบุคคลโดยเปนการกระทบมาเปนขั้นๆ
จากอุปสรรคทางสงัคมและอาชีพที่ทาํอยู 
 
                 สตอลทซ (Stoltz, 1997) ยังเปรียบเทียบอปุสรรคทั้ง 3 ประการเปนรูปพีระมิดทีม่ีการ
ทํางานจากยอดของสามเหลีย่มลงมาที่ฐาน นั่นหมายถงึอุปสรรคที่เราตองเผชิญในปจจุบันเปนผล
มาจากอุปสรรคทางสงัคมและอุปสรรคทางอาชพี แตการเปลี่ยนแปลงหรือแกไขตองเริ่มจากตวั
บุคคล เพื่อใหสงผลขึน้ไปในระดับอาชพี และสังคมในภาพรวม ดังนัน้บุคคลตองมีการพัฒนา
ตนเองใหมีความสามารถนาการเผชิญและฟนฝาอุปสรรคในระดับสูง ดังแผนภาพที่ 2.4 
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แผนภาพที่ 2.4 
แสดงอุปสรรคและความยากลําบาก 

 
ที่มา : สตอลทซ ( Stoltz, 1997, p.39 ) 

 
แนวคิดเกี่ยวกบัมิติของความสามารถในการเผชิญและฟนฝาอุปสรรค 
 
                    สตอลทซ (Stoltz, 1997, pp. 106-125) ไดแบง AQ ออกเปน 4 มิติ ที่เรียกโดยรวมวา 
CO 2RE โดยมีรายละเอยีด ดังนี ้
                   มิติที่ 1   การควบคุม (C= Control) หมายถงึระดับการรับรูถึงความสามารถในการ
ควบคุมตนเองใหสามารถผานเหตกุารณทีย่ากลาํบาก หรืออุปสรรคไปได 
                    ลักษณะของผูที่มีมิติดานการควบคุมสูงไดแก การมีระดับการรับรูถึงความสามารถ
ในการควบคุมตนเองใหผานพนเหตุการณและความยากลําบากสงู เปนผูทีม่ีความคิดเชิงรุกไมยอ
ทอ และพยายามหาทางออกของปญหาที่เกิดขึ้น 
                   มิติที่ 2  สาเหตุและความรบัผิดชอบ (O2 = Origin and Ownership)  
                    หมายถงึ ระดบัความสามารถในการวิเคราะหหาสาเหตุและปจจัยที่เปนองคประกอบ
ของอุปสรรค โดยการพิจารณานําประสบการณที่ไดจากการเรยีนรูของตนเองจากสิ่งที่เคยทํา
ผิดพลาดในอดีต เพื่อนํามาปรับปรุงแกไข การตําหนิตนเองจะนําไปสูการเสียใจ หรือการสํานึกผดิ
ซึ่งสตอลซถือวาเปนสิ่งกระตุนใหเกิดพลัง ( Powerful Motivation ) และหากมีการนํามาใชอยาง

 
Societal

               Workplace 

                                  Individual 
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เหมาะสมจะทาํใหเกิดประโยชน แลวจงึตระหนักวาเปนความรับผิดชอบของตน ตองหาทางแกไข
ใหได ไมผลักภาระความรับผิดชอบใหผูอ่ืน 
                   ลักษณะของผูที่มีมิติดานสาเหตุและการรบัผิดชอบสูงไดแก ผูที่มีแนวโนมที่จะคนหา
วาสาเหตุของอุปสรรคที่เกิดขึ้นเกิดจากสาเหตุใด โดยการพิจารณาจากตนเองและจากสิ่งแวดลอม
ภายนอกกอน ซึ่งในการพจิารณาจากสิ่งแวดลอมนี้เปนการมองโลกในแงดี  สวนการพิจารณา
ตนเองจะเปนการกลาวตําหนิตนเองเพื่อนาํการเรียนรูจากความผิดพลาดมาปรับปรุงแกไข คนที่มี
มิติดานนี้สูงจะยินดีรับผิดชอบในผลของสิ่งที่ตนกระทําไมผลักภาระความรับผิดชอบใหผูอ่ืนและไม
โทษตัวเองพร่ําเพื่อใหหมดกาํลังใจ 
                   มิติที่ 3  ผลกระทบ (R=Reach)  
                   หมายถงึ การวัดผลกระทบของปญหาความยุงยากทีม่ีตอการดําเนนิชีวิตของแตละ
คนวามีมากนอยเพียงใด และความสามารถในการกําจัดความทุกขยากใหอยูในขอบเขต 
                    ลักษณะของผูที่มีมิติดานผลกระทบสงูไดแก ผูที่สามารถควบคุมอารมณดานลบและ
ควบคุมผลกระทบตลอดจนความเสยีหายที่สงผลตอการดําเนนิชีวิตเมือ่ความยุงยากเกิดขึ้นเปนผูที่
พรอมเผชิญกบัความยากลาํบากทุกสถานการณ ไมหวัน่ไหวจมกับความทุกขที่มากับความ
ยากลาํบาก และมีความคิดวาอุปสรรคเปนเหมือนเหตุการณที่ผานเขามา และจะผานพนไป 
                    มิติที่ 4  ความอดทน (E=Endurance)  
                    หมายถงึ การรับรูถึงความคงอยูของอุปสรรคและความสามารถในการจัดการกับ
ความยืดเยื้อของปญหารวมถึงการขจัดใหหมดไปอยางถูกวธิ ี
                   ลักษณะของผูที่มีมิติดานความอดทนสูง ไดแก ผูที่รับรูวาอุปสรรคจะคงทนอยูชัว่คราว
และสามารถแกไขโดยการฝกฝนทักษะ ความรูความสามารถ มีความหวัง กาํลงัใจ มีความ
พยายามที่จะหาทางเอาชนะอุปสรรค ในขณะที่ผูมีมิติดานนี้ตํ่าจะสิน้หวัง คิดวาอุปสรรคจะคงอยู
ตอไป ไมพยายามหาทางแกไข ยอมรับในส่ิงที่เกิดขึน้หรือส่ิงที่เผชญิอยูใหเปนอปุสรรคของตน
ตอไป 
 
การใหความหมายของระดับความสามารถในการเผชิญและฟนฝาอุปสรรค 
 
                   ในการวิเคราะห AQ ไมสามารถทีจ่ะตีความโดยงายวาระดับ AQ นัน้จะมีคาสูงหรือ
ตํ่า แตสตอลทซ (Stoltz,1997, pp. 104-106) พบวาระดับ AQ นั้นมีการกระจายตัวแบบโคงปกติ 
(Normal Distribution) การที่เราม ีAQ สูงนัน่หมายถึงเราจะไดรับประโยชนจาก AQ มากขึ้น เมือ่
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เรามีระดับ AQ สูงมากขึน้เราจะมีความเขาใจ และสามารถหาหนทางในการประสบความสาํเร็จใน
ชีวิต ขณะเดียวกันเรายงัสามารถชวยเหลอืผูอ่ืนใหประสบความสาํเร็จไดอีกดวย 
                   บุคคลทั่วไปมกัจะมีระดับ AQ อยูในระดับปานกลางมากกวาที่จะม ีAQ อยูในระดับที่
สูงหรือตํ่ามากๆการกระจายตัวของระดับ AQ เปนการกระจายตัวแบบโคงปกติ (Normal 
Distribution) รูประฆังคว่ํา (bell-shaped) ดังแผนภาพที ่2.5 AQ ไมใชเร่ืองราวของความขาวหรือ
ดํา การประสบความสาํเร็จหรือลมเหลว แตส่ิงที่สําคัญคือระดับของ AQ  

 
แผนภาพที่ 2.5 

แสดงการกระจายตัวของระดับ AQ 
ของผูตอบแบบสอบถามกวา 7,500 ราย 

 

 
                   สตอลทซ ( Stoltz, 1997, pp. 104-106) ยังไดใหความหมายโดยทั่วไปของระดบั
คะแนนของ AQ ซึ่งความหมายเหลานี้ไมสามารถแสดงถึงความแตกตางของคนทีไ่ดคะแนน 134 
คะแนนกบั 135 คะแนน แตสามารถแสดงความแตกตางของคนที่มีคะแนน AQ ตํ่า ปานกลาง และ
สูง ดังนี ้

- 166-200 คะแนน ถาคะแนนของคุณตกอยูในชวงนี้ คุณมีแนวโนมทีจ่ะมีความทน
ตออุปสรรคที่ยิ่งใหญ และสามารถกาวตอไปขางหนาไดคุณสามารถใชเทคนิคของ AQ เพื่อพัฒนา
ศักยภาพของตนเองและผูอ่ืนได 

Low  
AQ 
0-59 

ที่มา : สตอลทซ ( Stoltz, 1997, p.105 ) 

Moderate 
   AQ 
95-134 

   High 
    AQ 
166-200 
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- 135-165 คะแนน ถาคะแนนของคุณตกอยูในชวงนี้ คุณมีแนวโนมทีจ่ะทาํงานไดดี
และทํางานทีท่าทายและมศัีกยภาพในการพัฒนาตนเองโดยใชเทคนิคของ AQ 

- 95-134 คะแนน ถาคะแนนของคุณตกอยูในชวงนี้ คุณสามารถทาํงานไดดีและ
ประสบความสําเร็จตราบเทาที่คุณยงัไมพบกับอุปสรรค อยางไรก็ตามคุณมักจะมีความหนักใจจาก
อุปสรรคอันใหญหลวง และสะสมความหนักใจเอาไว ทําใหคุณไมสามารถเผชิญกบังานทีท่าทาย
ได อยางไรก็ตามคุณสามารถนําเทคนิคของ AQ มาใชเพื่อพัฒนาศกัยภาพของคุณได 

- 60-94 คะแนน ถาคะแนนของคุณตกอยูในชวงนี้ คุณมีศักยภาพในการทาํงานต่าํ
อุปสรรคจะทําใหคุณทอถอย และเปนการยากที่คุณจะกาวตอไป คุณตองตอสูกับความรูสึกของ
การที่คุณไมสามารถชวยเหลือตนเองไดและความสิน้หวัง คุณสามารถหลกีหนีมนัโดยการพัฒนา 
AQ ของคุณ  

- 59 คะแนน – ตํ่ากวา ถาคะแนนของคุณตกอยูในชวงนี ้ คุณมีแนวโนมที่จะตองทน
ทุกขทรมานกบัอุปสรรคหลายรูปแบบ คุณสามารถเพิม่แรงจูงใจ พลังงาน สุขภาพ ความสุข ความ
สดชื่นและความสนกุสนาน ผลการปฏิบัติงาน การยนืกราน และความหวงั โดยใชเทคนิคของ AQ 
 
เทคนิคในการชวยพัฒนาความสามารถในการเผชิญและฟนฝาอุปสรรค 
 
                   สตอลทซ ( Stoltz, 1997, p. 154 อางจาก ชวนจิตร ธุระทอง, 2544 น. 68 ) ได
เสนอแนะแนวทางในการชวยพัฒนาความสามารถในการเผชิญปละฟนฝาอุปสรรค ที่เรียกวา The 
LEAD Sequence ดังนี ้

1. L= Listen to your adversity response 
                    ซึ่งเปนการพูดหรือบอกใหตัวเองไดรูวาขณะนี้เกิดปญหาหรืออุปสรรคใดขึ้นกับตัวเอง 
และตองตอบสนองตออุปสรรคนั้นดวยความเขมขนระดบัใดจึงจะแกไขได 

2. E= Explore all origins and your ownership of the result  
                   เปนการคนหาวาสิง่ใดคือตนตอของอุปสรรคที่เกิดขึ้น ระบุใหชัดเจนวาตนเองตองทาํ
ส่ิงใดที่เฉพาะเจาะจงลงไปเพื่อใหสามารถทําใหสถานการณดีข้ึน ตัดสินลงไปวาสิ่งใดที่อยูในความ
รับผิดชอบของเรา และสิง่ใดที่อยูนอกเหนือความรับผิดชอบหรือการตัดสินใจของเรา 

3. A= Analyze the evidence  
                   คือการวิเคราะหใหชัดเจนโดยการคนหาหลักฐาน หรือภาวะแวดลอมมาสนับสนนุวา
ส่ิงที่อยูนอกเหนือจากการควบคุมจริงๆมีอะไรบาง อุปสรรคจะเยื้องยางมาสูชวีิตอีกนานเทาใด ทาํ
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อยางไรจึงจะไมใหปญหาอยูในชีวิตนานเกนิควร พรอมทั้งวิเคราะหถงึความเปนไปไดในการแกไข
และศักยภาพของตนเอง 

4. D= Do something!  
     เปนการเลอืกวิธีการและลงมือดําเนินการเพื่อใหอุปสรรคอยูกับเราใหนานนอยที่สุด 

ดวยการหาขอมูลที่จําเปนเพิม่เติมและวิธทีีจ่ะสามารถควบคุมไมใหอุปสรรคเขามามบีทบาทตอ
ชีวิต 

     ธีระศักดิ์ กําบรรณารักษ (2546) ไดเสนอเทคนคิในการพฒันา AQ ที่เรียกวา 
“ADVERSITY” ซึ่งประกอบดวยขั้นตอนดงันี ้
                    A= Activating Event การนึกถงึเหตุการณวิกฤตทิี่เกิดขึ้น 
                    D= Degree of Adversity การประเมนิความรนุแรงของปญหาเพื่อดูแรงจูงใจในการ
ที่จะแกปญหา 
                    V=Verify การตรวจสอบความสามารถในการควบคุมเหตุการณที่เกดิขึ้นและวิธีการ
ใหเหตุผลถงึสาเหตุของวิกฤติวาเกิดจากตวัเองหรือส่ิงแวดลอม ความรับผิดชอบตอการแกไข
ปญหา คิดวาปญหาลุกลามกวางขวางแคไหน และสามารถแกไขไดทันทหีรือไม คิดวาผลลพัธของ
ปญหาจะเปนอยางไร 

     E= Explain การอธิบายวิธีการตอบโตตอภาวะวกิฤติวาเปนแบบใด แบบ AQ สูงหรือ
แบบ AQ ตํ่าหลังจากที่เรา Verify CO2RE 

     R= Reassessment การประเมินวิธกีารตอบโตตอภาวะวกิฤติใหมอยางคนม ี AQ 
เชื่อวาเหตุการณนี้สามารถควบคุมได เพราะอะไรสาเหตุของปญหานั้นนาจะเกิดจากสิ่งแวดลอม
เพราะถึงแมจะเปนความผิดพลาดของเราแตก็เปนความผิดพลาดที่เผอเรอ เราเรียนรูที่จะแกไขได 
เราคงตองรับผิดชอบตอผลลัพธของภาวะวิกฤติดวยความกลาหาญ ไมทอแท มีความเชือ่วา 
“ปญหามีไวใหแก มิใชทอถอย”  เราจะไมทําเรื่องเล็กใหเปนเรื่องใหญและไมพลัดวนัประกนัพรุงใน
การแกปญหา 

     S= System Thinking for Solution 
     1.  Control = ควบคุมสถานการณดวย AQ และ EQ โดยกําหนดปญหาใหชัดเจน 

2. Origin = วิเคราะหสาเหตุดวย Cause & Effect วิเคราะหสาเหตุดวยผงักางปลา 
3. Ownership=ความรับผิดชอบตอภาวะวกิฤติแลวกาํหนดทางเลือกในการ

แกปญหา 
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4. Reach = แยกแยะความกลัวกับความจริงที่เกิดจากผลลัพธของวกิฤติที่เกิดขึ้น 
แยกแยะระหวางขออนุมานกับขอเท็จจริง เชื่อตามทีก่ลาว “เหตุการณที่เกิดขึ้นในโลกไมเคยทาํให
คนเดือดรอน ที่เดือดรอนเพราะเราคิดไปเอง”  

5. Endurance = กําหนดวิธีแกไข ไมปลอยใหปญหายืดเยือ้นานเกนิความจําเปน 
     I = Initiative New Perception of Adversity สราง Paradigm ใหมดวยการเปลีย่น

มุมมองปญหา คิดแบบ The Winner เชื่อวาทุกปญหามทีางแกไข ถึงปญหานั้นจะยากแตก็
สามารถที่จะแกไขได 

     T = Take Immediate Action การลงมอืแกปญหาทนัทีตาม Systems Thinking เชน 
     1. เรียนรูที่จะควบคุมสถานการณวกิฤติดวยการหาขอมูลเพิ่มเติม ฝกการควบคุม

การหายใจ สติรูทันถงึการใช การคิดทีเ่ปนระบบ (System Thinking)  
     2. หาวิธทีี่จะไมโทษตัวเองสําหรับภาวะวกิฤตินี ้ แตเรียนรูที่จะแกไจความผิดพลาด 

ถือวา “ผิดเปนครู” ฝกภาวะจิตวิธีคิดแบบ Internal Locus of Control ฝกวิธกีารหาสาเหตุความ
ผิดพลาดจากผังกางปลา 

    3. กําหนดใหชัดเจนวา เราตองรับผิดชอบสวนใดของวิกฤตนิี้ อะไรที่เราทาํเองได 
อะไรที่ตองขอใหคนอื่นชวยเหลือ ฝกพฤตกิรรมการกลาแสดงออก (Assertive Behavior)  

    4. กําหนดวิธีการที่จะจํากัดความเสยีหายของวิกฤต ิทําตารางเปรยีบเทยีบวาอะไรคือ
ความกลวั อะไรคือความจริงที่เกิดขึ้น 
                    5. กําหนดแผนในการแกไขปญหาวิกฤติ อะไรที่ทํากอน อะไรที่ทาํหลงั อะไรที่ตองทํา 
อะไรที่ใหคนอืน่ทาํ 

    Y= Yammy for Your Success หรือ ยิ้ม for Your Success การยิ้มหรือการให
รางวัลกับความสําเร็จในการแกปญหา เชน ดูภาพยนตรสนุกสนานสักเรื่อง พาคนสนทิไปทาน
อาหารอรอยสักท ี
                     และธีระศักดิ์ กําบรรณารักษ (2546) ยังเสนอแนวทางการพัฒนา AQ ตามแนวคดิ 
CO2RE ของสตอลซ ( Stoltz,1997) ดังนี ้

      Control = การกาํหนดสติ ฝก Sense of Control ฝกบุคลิก Proactive และ 
Assertive      Behavior 

     Origin = การคิดอยางเปนระบบ การคิดเชิงบวก (Positive Imagination) 
     Reach = ฝกการควบคมุอารมณดานลบดวย game Accepting & Rejecting เกม

ยืมสตางค เกมทดสอบความเสี่ยง 
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  Endurance = ฝกการสรางกําลังใจกับตนเอง คิดอยาง The Winner จินตนาการสราง
ความสาํเร็จของชีวิต สรางอารมณขันใหกบัตนเอง เกมเปากระดาษ 

 
งานวจิัยที่เกีย่วของกับความสามารถในการเผชิญและฟนฝาอุปสรรค 

 
                   คารรอล เวคค (Carol Dweck quoted by Stoltz, 1998, p.58) ศาสตราจารยแหง
ภาควิชาจิตวทิยา มหาวทิยาลยัอิลลินอยส ไดทําการศึกษาถึงการพัฒนาการทางอารมณ 
(Emotional Development) พบวารูปแบบการตอบสนองตออุปสรรคและความยากลําบากของ
มนุษยมีพืน้ฐานและไดรับอิทธิพลจากพอแม ผูปกครอง ครู กลุมเพื่อน และบุคคลใกลชิดกับบุคคล
ผูนั้นในชวงวยัเด็ก นอกจากนีย้ังคนพบวาครูมีอิทธิพลตอความคิดของเด็กดานปจจัยที่สงผลตอ
ความลมเหลวเมื่อเด็กตองเผชิญกับอุปสรรคหรือปญหาทีเ่กิดขึ้น กลาวคือ สําหรับเดก็ผูหญิงจะถูก
สอนมาวาสาเหตุของความลมเหลวจะเกดิขึ้นเพราะขาดความสามารถ สวนเด็กผูชายจะไดรับการ
สอนวาสาเหตขุองความลมเหลวจะเกิดขึ้นเพราะขาดแรงจูงใจ ดังนั้นจงึควรมกีารเปลี่ยนแปลง
รูปแบบความคิดนี้เพื่อเสริมสรางใหคนมีแนวคิดทีถู่กตองเพื่อประสบความสาํเร็จในอนาคตตอไป 
                   อรพินท ตราโต (2546) ไดทําการศึกษาเรื่อง ความสัมพันธระหวางการมีสวนรวมใน
งาน ความสามารถในการเผชิญและฟนฝาอุปสรรคกับการปฏิบัติงานของพยาบาลประจําการ
โรงพยาบาลศนูย พบวา คาเฉลี่ยการปฏิบัติงานอยูในระดับเหมาะสมมาก คาเฉลี่ยการมีสวนรวม
ในงานอยูในระดับสูง คะแนนเฉลี่ยความสามารถในการเผชิญและฟนฝาอุปสรรคอยูในระดับสูง 
การมีสวนรวมในงานมีความสัมพันธทางบวกในระดับปานกลางกับการปฏิบัติงานอยางมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ความสามารถในการเผชิญและฟนฝาอุปสรรคมีความสัมพนัธ
ทางบวกในระดับตํ่ากับการปฏิบัติงาน อยางมนีัยสาํคัญทางสถิติที่ระดบั .05 
                   ชวนจิตร ธุระทอง ( 2544) ไดทําการศกึษาถึง “ เชาวปญญา เชาวอารมณ และ
ความสามารถในการเผชิญปญหาและอุปสรรคที่สงผลตอการปฏิบัติงานของหวัหนาแผนกขาย  ใน
ธุรกิจสรรพสินคา ในเขตกรุงเทพมหานคร” พบวา เชาวปญญาและองคประกอบของความสามารถ
ในการเผชิญและฟนฝาอุปสรรคทุกดานไมมีความสมัพนัธทางบวกกับผลการปฏิบัติงานของ
พนกังานขาย       สวนองคประกอบของเชาวอารมณทกุดานและโดยรวมมีความ 
สัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงานของพนักงานขาย 
                   นันทนชุ ต้ังเสถียร (2546) ไดทําการศึกษาเรื่อง “บุคลิกภาพแบบ MBTI 
ความสามารถในการเผชิญและฟนฝาอุปสรรค และความเครียดในการทํางาน : กรณีศึกษา
บริษัทเอกชนแหงหนึง่” พบวาไมมีความแตกตางของระดับความสามารถในการเผชิญและฟนฝา
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อุปสรรคหรือในดานความเครียดในการทํางานระหวางกลุมวิศวกรที่มบุีคลิกภาพแตกตางกัน ระดบั
ความสามารถในการเผชิญและฟนฝาอุปสรรคไมมีความสัมพันธกับความเครียดในการทํางาน
อยางมีนยัสําคัญทางสถิติ และสถานภาพสมรสและหนวยงานทีท่ํางานมีผลตอความสามารถใน
การเผชิญและฟนฝาอุปสรรคและความเครียดในการทํางานอยางมนีัยสําคัญทางสถติิ ในขณะที่
ลักษณะสวนบุคคลดานเพศ จะมีผลตอความเครียดในการทาํงานเทานัน้ 
                   บริษัท เอ็มพี วอเตอร รีซอสเซ็ส ( MP Water Resources) เปนบริษัทที่มีสาขาอยูใน 
11 รัฐ รวมถึงฟลอริดา ไดทาํการศึกษากบัผูนําจาํนวน 60 คน โดยการฝกอบรมเพือ่เพิ่ม AQ และ
ผลการปกิบัติงานของผูนาํ การฝกอบรมแบงออกเปน 2 คร้ัง โดยครั้งที่ 1 ใชเวลาหนึง่วันครึ่ง 
หลังจากนั้นอกี 6 เดือนตอมา ทําการจัดฝกอบรมครั้งที่ 2 โดยใชเวลาหนึ่งวันครึ่ง มีการวัดระดบั 
AQ กอนและหลังการฝกอบรมทั้งสองครั้ง ซึง่จะวัดหลังการฝกอบรม 3 เดือนและไดรับการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานจากหวัหนางานของพวกเขา โดยการประเมนิจะมีต้ังแตระดับ 1-10 เรียง
จาก 1 หมายถึง ผลการปฏบัิติงานนอยทีสุ่ดไปจนถึง 10 หมายถงึ ผลการปฏิบัติงานสงูสุด จากผล
การศึกษา พบวา การฝกอบรมในครั้งที ่1 และครั้งที่ 2 ระดับ AQ สูงขึ้น และผูที่ม ีAQ ในระดับสูง
จะไดรับการประเมินผลการปฏิบัติงานสงูเชนเดียวกนั  
 

แนวคิดที่เกี่ยวของกบัสมรรถนะ 
 
                   การศึกษาเรื่องสมรรถนะ (Competency) เร่ิมข้ึนเมื่อป ค.ศ. 1973 โดย David C. 
McClelland แหงมหาวิทยาลัยฮารวารด ไดตีพิมพบทความเรื่อง “Testing for Competence 
Rather Than Intelligence” (Spencer และ Spencer,1993, p. 3)  ซึ่งเปนแบบทดสอบที่ใชเพื่อ
วัด วาทัศนคตแิละนิสัยอะไรบางที่ผูประสบความสาํเร็จมี และคนที่ไมประสบความสําเร็จไมมี โดย
จะพิสูจนถงึลกัษณะนิสัยทางพฤติกรรมและคุณลักษณะที่มีประสิทธผิลมากกวาการทดสอบความ
ถนัดในการตัดสินใจถึงวาใครประสบความสําเร็จในการปฏิบัติงาน  คนที่ปฏิบัติงานไดดีกวาจะทํา
ส่ิงตางๆ เชน มีการตัดสินใจที่ดี สังเกตเหน็ปญหาและตดัสินใจที่จะจดัการกับปญหานัน้และมีการ
ต้ังเปาหมายทีท่าทาย ซึ่งพฤติกรรมดังกลาวขางตนแตกตางจากความถนัด ทกัษะ ความเชี่ยวชาญ
ทางทกัษะ และระดับประสบการณ การวจิัยของ McClelland ที่นํามาสูบทความดงักลาว ไดศึกษา
ถึงความแตกตางระหวางผูที่มีผลการปฏิบัติงานสูงกับผูที่มีผลการปฏิบัติงานปานกลาง และเมื่อรู
ถึงคุณลักษณะของความแตกตางและสามารถวัดไดก็จะสามารถนํามาใชในกระบวนการจางงาน
ใหดีข้ึน การประเมินพนกังานและการปรับปรุงผลการปฏบัิติงาน จากคุณลักษณะตางๆ เหลานีเ้ปน
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ที่มาของคําวา สมรรถนะ (Competency) ซึ่งเปนลักษณะนิสัยทีท่นทานหรือคุณลักษณะทีช่วย
กําหนดผลการปฏิบัติงาน (Zwell, 2000, p. 22) 
                   ตอมาไดมีผูริเร่ิมนําแนวคิดดังกลาวไปประยุกตใชกับการบริหารงานบคุคลของ
หนวยงานราชการในประเทศสหรัฐอเมริกา โดยการกาํหนดปจจัยพืน้ฐานวาในตาํแหนงหนึ่งๆนั้น
จะตองมพีื้นฐานทักษะ ความรู และความสามารถหรือพฤติกรรมใดบางและอยูในระดับเทาไรจึงจะ
ทําใหบุคคลผูนั้นมีคุณลกัษณะที่ดีตอการปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพ และไดผลการปฏิบัติงาน
ตรงตามวัตถปุระสงคขององคการ หลงัจากนั้นไดมีการประยุกตแนวคิดดังกลาวและขยายผลมาสู
ภาคธุรกิจเอกชนมากยิง่ขึ้น ซึ่งแตละองคการไดขยายผลโดยมีการออกแบบความสามารถนัน้ใหมี
ความเหมาะสมกับองคการตน ( เดชา, 2543, น. 11) 
 
ความหมายของสมรรถนะ 
 
                   มีผูที่ศึกษาเกีย่วกับเร่ืองของสมรรถนะและไดใหความหมายและนิยามของคําวา 
สมรรถนะ (Compentency) ไวดังตอไปนี ้
                   อิสระ บุญญะฤทธิ ์ ( 2545 , น. 40) ใหความหมายของสมรรถนะวา หมายถงึ 
คุณลักษณะของบุคคลอันไดแก ความรู ทกัษะวธิีการปฏิบัติ และลักษณะสวนบุคคลที่นาํมาใชใน
การปฏิบัติในหนาที่ของตนเองเพื่อทําใหเกิดคุณภาพและประสิทธิผลในการทํางาน 
                   ณรงควิทย แสนทอง ( 2547, น. 9) ไดสรุปความหมายของ สมรรถนะ ออกเปน 2 
กลุม ดังนี้   
                   กลุมที ่ 1 หมายถงึ บุคลกิลักษณะของคนที่สะทอนใหเห็นถึงความรู (Knowledge) 
ทักษะ(Skill)  ทัศนคติ (Attitude) ความเชือ่ (Belief) และอุปนิสัย (Trait) 
                   กลุมที ่2 หมายถึง กลุมของความรู (Knowledge) ทักษะ(Skills) และคุณลักษณะของ
บุคคล (Attributes) หรือเรียกกันวา KSAs ซึ่งสะทอนใหเห็นจากพฤติกรรมในการทํางานที่แสดง
ออกมาของแตละบุคคลที่สามารถวัดและสังเกตเห็นได 
                    ขจรศักดิ์  หาญณรงค ( 2542 อางจากพงษศักดิ์ พรณัฐวุฒิกุล, 2543 , น. 23) กลาว
วา สมรรถนะเปนสิ่งที่แสดงคุณลักษณะและคุณสมบัติของบุคคลรวมถึงความรู ทักษะและ
พฤติกรรมที่แสดงออกมาซึง่ทําใหบรรลุผลสําเร็จในการปฏิบัติงานที่มีคุณภาพ และประสิทธิผลสูง
กวามาตรฐานทั่วไป 
                    เดชา เดชะวฒันไพศาล ( 2543, น. 12) ใหความหมายของสมรรถนะไววาหมายถงึ 
ทักษะความรู ความสามารถหรือพฤติกรรมของบุคลากรที่จําเปนในการปฏิบัติงานใดงานหนึ่ง 
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                 อุกฤษณ กาญจนเกตุ (2543, น. 20) กลาววา สมรรถนะ คือ ความชํานาญในดาน
ตางๆซึ่งเปนองคประกอบทีสํ่าคัญที่ทาํใหบุคคลสามารถกระทาํการหรืองดเวนกระทํากจิการใดๆให
ประสบความสําเร็จหรือลมเหลว ซึง่ความสามารถเหลานี้ไดมาจากการเรียนรู ประสบการณ การ
ฝกฝน และปฏิบัติจนเปนนสัิย 
                  วงศขวัญ จิตนพุงศ (2545, น. 18) ใหความหมายของสมรรถนะไววาหมายถึง ทักษะ 
ความรู และพฤติกรรมของเกษตรกรผูเลี้ยงไกเนื้อ ที่สามารถปฏิบัติงาน ตามมาตรฐานที่กาํหนด 
                   ชิโนรส วังเพ็ชร (2543, น. 22) ใหความหมายของคําวา สมรรถนะ  หมายถงึ ความรู 
ทักษะ ประสบการณ คุณลักษณะสวนบุคคลหรือคุณสมบัติสวนบุคคลที่สามารถวดัไดซึ่งสามารถ
แสดงใหเหน็ถงึความแตกตางอยางมนีัยสาํคัญระหวางผลงานทีม่ีประสิทธิภาพและไมมี
ประสิทธิภาพหรือผลการปฏิบัติงานที่สูงกวามาตรฐานเพื่อการปฏิบัติงานใหบรรลุวัตถุประสงค
อยางใดอยางหนึง่ 
                   ดนัย เทียนพฒุิ ( 2540 ) ใหคําจํากัดความของคําวา สมรรถนะ หมายถงึ ลักษณะ
ของบุคคลที่ประกอบดวย ทกัษะ ความรู ที่สามารถทํางานไดตามมาตรฐานที่องคการกําหนด โดย
แบงความสามารถออกเปน 2 ลักษณะคือ 

1. ความสามารถในมิติของพฤติกรรม หมายความวา ในธุรกิจมเีร่ืองของบทบาท
หนาที่ตามอาชีพของคนหรอืของผูบริหารในตําแหนงตางๆทีท่ํางานเพือ่ใหไดผลลัพธธุรกิจ ในแง
ของความสามารถในมิติของพฤติกรรมคือการเขาไปวิเคราะหส่ิงที่เปนพฤติกรรมหลกัของหนาทีท่ี่
รับผิดชอบก็จะไดส่ิงที่เรียกวา คุณลักษณะ ของความสามารถของหนาที่งานหรือบทบาทหนาทีก่็
จะเปนผลไดของพฤตกิรรม 

2. ความสามารถในมิติของงาน หมายถึง ความสามารถในดานการทาํงานซึ่งเปนไป
ตามมาตรฐานอาชพี ส่ิงที่ไดรับหรือผลจากการทํางานตามอาชพี หรือมาตรฐานอาชพี คือผลงานที่
สามารถปฏิบัติได 
                   สเปนเซอรและสเปนเซอร ( Spencer and Spencer, 1993, p. 9) กลาววา สมรรถนะ
เปนคุณลักษณะสวนลกึอยูภายในของบคุคลที่มีความสัมพันธอยางมีเหตุผลกับประสิทธิผลตาม
เกณฑมาตรฐาน และหรือผลการปฏิบัติงานที่สูงกวาในการทาํงานหรอืสถานการณหนึง่ 
                   ไรแลตตและคาซานาส ( Rylatt and Kazanas, 1994, p. 47) ใหคําจํากัดความของ
สมรรถนะ วาหมายถงึ ลักษณะของทกัษะที่จาํเปน ความรูและทัศนคติที่ตองการเพื่อใหเกิดผลการ
ปฏิบัติงานที่มปีระสิทธิผลในสถานการณการทํางาน 
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                   โดเชอรต้ีและมารกกิ้ง (Docherty and Marking, 1997, p. 23) กลาววาสมรรถนะ 
หมายถงึ ความเกงกาจหรือความฉลาดของบุคคลที่จะปฏิบัติหนาทีง่านของตนเองและเผชิญกบั
ความตองการภายนอกในการหาทางปฏบัิติและออกแบบวิธีการที่เกีย่วของกับสถานการณปจจุบัน 
                    เวเมียร (Wehmeier, 2000, p. 260) ใหความหมายของสมรรถนะวา เปนทกัษะที่
ตองการในการอาชีพทีเ่ฉพาะหรือหนาที่เฉพาะ 
                   จากนิยามขางตน สรุปไดวา สมรรถนะ หมายถงึ การทีบุ่คคลมีผลการปฏิบัติงานทีม่ี
ประสิทธิผลสูงรวมทัง้มีปฏิสัมพันธตอผูอ่ืนไดอยางดีมีประสิทธิภาพ อันเนื่องมาจากการหลอหลอม
ของ คุณลักษณะและบุคลิกลักษณะภายในประกอบกับส่ิงแวดลอมภายนอกของบคุคลผูนั้น 
  
  ลักษณะของสมรรถนะ  
 
                   ลักษณะทัว่ไปของสมรรถนะ ( อาภรณ ภูวทิยพันธ, 2547, น. 27-28 ) 
                   สมรรถนะเปนลักษณะพฤตกิรรมที่แสดงออกของคนซึง่สะทอนใหเห็นถงึความรู 
(Knowledge) ทักษะ (Skill) และคุณลักษณะเฉพาะของแตละบุคคล (Personal Attributes) ใน
พฤติกรรมที่แตกตางกนั  เปนสิ่งที่เชื่อมโยงจากวิสัยทศัน “vision” ( ส่ิงที่คาดหวงัหรือตองการให
เกิดขึ้นในอนาคต ) ภารกิจ “Mission” (หนาทีห่รือส่ิงที่ตองกระทาํเพื่อตอบสนองตอวิสัยทัศน) 
เปาหมาย “Goal” (ผลลัพธที่ตองการใหเกิดขึ้น) และกลยุทธทางธุรกจิ “Business Strategy” (แผน
งานหรือวธิีการเพื่อใหบรรลุเปาหมายตามที่กําหนด)  
                    เปนสวนหนึง่ของระบบบริหารประสิทธิภาพการดําเนนิงาน (Performance 
Management System : PMS) 
                    เปนปจจัยหนึง่ที่ใชประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน โดยมุงเนนการวดั
พฤติกรรมการปฏิบัติงาน (Behavior -Based) ซึ่งเปนการวัดปจจัยนาํเขา (Input) และกระบวนการ
ในการทํางาน (Process) มากกวาการวดัผลของงานทีเ่กิดขึ้น (Result-Based) ซึ่งเปนการวัดผล
ลัพธทีเ่กิดขึ้น (Output / Outcome)ของงาน 
                   มุงเนนตอบคําถามวา “ทําอยางไร (How) ใหพนกังานสามารถปฏิบัติงานตามที่ไดรับ
มอบหมายใหบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมายที่กาํหนด” โดยสวนใหญจะเรียก Competency วา 
“ความสามารถ”   “ศักยภาพ”   หรือ  “สมรรถนะ” 
                   สเปนเซอรและสเปนเซอร (Spencer and Spencer,1993, pp. 9-13) ไดขยายนิยาม
ของสมรรถนะโดยแสดงลักษณะของสมรรถนะไวไดแก คุณลักษณะสวนลึกภายใน ( Underlying 



 33

Characteristics) ความสัมพันธอยางมีเหตุผล ( Casually Related) และ เกณฑมาตรฐาน 
(Criteria - referenced) สามารถอธิบายไดดังนี ้

1. คุณลักษณะสวนลึกภายใน ( Underlying Characteristics) สมรรถนะเปน
คุณลักษณะทีแ่ฝงอยูภายในบุคคลและแสดงใหเห็นถึงวธิีประพฤตหิรือการคิดการประยุกตใช
ทฤษฎหีรือแนวคิดในสถานการณทีห่ลากหลาย และทนทานในระยะเวลานาน ประกอบดวย
คุณลักษณะของสมรรถนะ 5ประการ คือ  
                   แรงจูงใจ (Motive) เปนสิ่งที่บุคคลคิดหรือตองการทีเ่ปนสาเหตุของการกระทาํเปน
พฤติกรรมทีม่แีรงขับมีทิศทางและการเลอืกตอการกระทําบางอยางหรือเปาหมายและหลีกหนีจาก
ผูอ่ืน เชน บุคคลที่มีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์จะตั้งเปาหมายที่ทาทายสาํหรับตนเอง มีความรับผิดชอบ
สวนตัวที่จะทาํใหตนเองประสบความสาํเร็จและใหขอมูลยอนกลับในการทาํงานใหดีข้ึน 
                   ลักษณะนิสัย (Trait) เปนคุณลักษณะทางกายภาพและการตอบสนองที่มัน่คงตอ
สถานการณหรือขอมูลขาวสาร เชน การควบคุมอารมณของตนเองและความคิดริเร่ิม 
                   แนวคิดเกีย่วกบัตน (Self-concept) เปนทัศนคติ คานยิมและจิตภาพเกีย่วกับตนเอง
ของบุคคล เชน ความมั่นใจในตนเองจะเชือ่วาเขาสามารถทํางานไดอยางมีประสิทธผิลในเกือบทุก
สถานการณหรือคนที่มีคานยิมที่ชอบเปนผูนํากจ็ะแสดงพฤติกรรมภาวะผูนาํ เปนตน 
                   ความรู (Knowledge) เปนขอมูลขาวสารที่มีขอบเขต เนื้อหา เฉพาะของบุคคล 
                   ทักษะ (Skill) เปนสมรรถนะที่จะปฏิบัติงานทางดานกายภาพหรือจิตใจ สมรรถนะที่มี
ทักษะทางดานจิตใจ หรือการรู การคิด ประกอบดวยการคิดวิเคราะห ( Analytic Thinking) และ
การคิดเกี่ยวกบัพื้นฐานแนวคิด ( Conceptual Thinking) 
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ภาพที ่2.6  
แสดงสมรรถนะสวนลกึและสมรรถนะพื้นผิว 

 

   
                     
                   จากภาพที่ 2.6 สมรรถนะที่เปนความรูและทักษะมีแนวโนมที่จะสามารถสังเกตได
และเปนสวนพื้นผวิ สวนสมรรถนะเปนแนวคิดเกีย่วกบัตน ลักษณะนิสัย และแรงจูงใจเปนสวนที่

สวนพ้ืนผิวงายตอ
การพัฒนา 

บุคลิกภาพหลัก 
ยากตอการพัฒนา 

ลักษณะนิสัย 
   แรงจูงใจ 

 แนวคิดเกี่ยวกับตน 

   ทักษะ 

คานิยม 

    ทัศนคติ 

  ความรู 

ที่มา : Spencer และ Spencer,1993 p. 11 

ทักษะ 
ความรู 

      แนวคิดเกี่ยวกับตน 
          ลักษณะนิสัย 
             แรงจูงใจ 

ซอนเรน 

สังเกตเห็นได 
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ซอนเรนกวาและเปนสวนกลางของบุคลิกภาพ สมรรถนะที่เปนความรูและทักษะซึ่งเปนสวนพืน้ผิว
สามารถพัฒนาไดงาย การฝกอบรมเปนวธิีทางที่ใชตนทนุอยางมีประสิทธิผลมากที่สุดที่จะพฒันา
สมรรถนะของพนกังาน สวนสมรรถนะแกนที่เปนแรงจงูใจหรือลักษณะนิสัย ซึ่งเปนพืน้ฐานของ
บุคลิกภาพคอนขางยากที่จะประเมินและพฒันา ( Spencer และ Spencer, 1993, p.11) 

2. ความสัมพันธอยางมีเหตุผล ( Casual Relationships) 
สมรรถนะที่เปนแรงจูงใจ ลักษณะนิสัย และแนวคิดเกีย่วกับตนสามารถทาํนายการ

กระทาํที่เปนพฤติกรรมทางทกัษะและตอมาสามารถทาํนายผลลัพธอันไดแกผลการปฏิบัติงาน 
 

ภาพที ่2.7  
แสดงโมเดลความสัมพนัธอยางมีเหตุผลของสมรรถนะ 

 
           ความตั้งใจ                                การกระทํา                         ผลลัพธ 

 
                                 

  แรงจูงใจ                                                   ทักษะ 
 ลักษณะนิสัย 
 แนวคิดเกีย่วกับตน 
 ความรู 
 
ที่มา : Spencer และ Spencer, 1993, p. 13  
 

จากภาพที ่ 2.7 แสดงสมรรถนะโดยทัว่ไปจะประกอบดวยเจตนา (Intent) ซึ่งเปน
แรงผลักดันดานแรงจูงใจและลักษณะนิสัย ( Motive or Trait Force ) ที่ทําใหเกิดการกระทํา
นําไปสูผลลัพธซึ่งพฤติกรรมที่ปราศจากเจตนาไมถือวาเปนสมรรถนะ 

3. เกณฑมาตรฐาน (Criterion Reference) สมรรถนะใชทํานายอยางแทจริงไดวา
ใครปฏิบัติงานดี หรือแย โดยการวัดเทียบจากเกณฑเฉพาะหรือมาตรฐาน ซึ่งเกณฑที่ใชกันมาใน
การศึกษาเรื่องสมรรถนะคือ 
                   ผลการปฏิบัติงานที่สูงกวา ( Superiror Performance ) ใชเกณฑทางสถิติซึ่งเปนสวน
เบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) ที่สูงกวาผลการปฏิบัติงานโดยเฉลีย่ 

คุณลักษณะสวนบุคคล พฤติกรรม ผลการปฏิบัติงาน 
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                   ผลการปฏิบัติงานทีม่ีประสิทธิผล (Effective Performance) เปนระดบัการปฏิบัติงาน
ข้ันต่ําสุดที่จะยอมรับได หากต่ํากวาระดับทีก่ําหนดจะไมถือวาพนกังานมีความสามารถในการ
ทํางานนัน้ 
                    สลีวินสกี้และฟอรสเตอร ( Slivinski and Forster, 1996 ) ไดสรางโปรแกรมพัฒนา
สมรรถนะเพื่อพัฒนาสมรรถนะของภาวะผูนํา (Leadership Competencies) ของ Assistant 
Deputy Ministers และผูบริหารอาวโุสของ Public Service Commission of Canada โดยแบง
องคประกอบของสมรรถนะออกเปน 5 กลุมคือ 
                   1. สมรรถนะดานสติปญญา (Intellectual Competencies)  
                   1.1 สมรรถนะทางการรูคิด ( Cognitive capacity) เปนสมรรถนะในการจัดการกบั
ความซับซอนในการทํางาน มีการเปลี่ยนแปลงวิธีการตางๆทีจ่ะแกปญหาที่ซับซอน และชอบทีจ่ะ
เพิ่มพูนความรูและประสบการณใหกวางขึน้ 
                   1.2 ความคิดสรางสรรค( Creativity) มีการทํางานเพื่อทีจ่ะเปลี่ยนแปลงมุมมองและ
วิธีคิดเกี่ยวกับปญหา สนับสนุนความคิดสรางสรรคตอตัวเองและพนกังานคนอืน่ๆ 
                   2. สมรรถนะดานการสรางอนาคต (Future Building Competencies)  
                   2.1 การสรางวสัิยทัศน ( Visioning) เปนการทําความเขาใจและรวบรวมวิสัยทัศนของ
องคการ มีการใชวิสัยทัศนเปนกรอบการทํางานในกิจกรรมการจัดการ เสนอวิสัยทศันและสื่อสาร
วิสัยทัศน   
                   3. สมรรถนะดานการจัดการ ( Management Competencies ) 
                   3.1 การจัดการการกระทํา ( Action management) การมุงสูการกระทําของตนเอง
คํานึงถึงผลลพัธระยะสั้นและระยะยาว มีการพจิารณากลยทุธที่บุคคลเกี่ยวของภายในองคการ มี
การพัฒนากลยุทธสนับสนุนที่จัดการกบัผลลัพธทางลบ มีการสนบัสนนุผูรวมงานคนอื่นที่เสนอมา 

3.2 การตระหนักรูในองคการ (Organization Awareness) การเสาะแสวงหาความรู
ในองคการ มกีารสรางและรักษาความสมัพันธในการทํางานทัง้ที่เปนทางการและไมเปนทางการ มี
การจัดการเกีย่วกับเวลา 

3.3 การทํางานเปนทีม (Teamwork) การสงเสริมใหมกีารทาํงานเปนทีมและแบงปน
ความนาสนใจตางๆและเสนอใหมีการประชุมในกลุมการทํางาน 

3.4 การสรางความรวมมือ ( Partnering) การสรางบรรยากาศทีน่ําไปสูการรวมมือกัน
ในการทํางาน มีการระบุถงึผูรวมมือทีม่ีประสิทธิภาพ การสรางความสัมพนัธในการใหและรับ ทํา
ความเขาใจในตําแหนงของผูรวมงานที่มีศักยภาพ  
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4.  สมรรถนะดานความสัมพันธ ( Relationship Competencies) 
4.1 ความสมัพันธระหวางบคุคล ( Interpersonal Relations) การสรางความสัมพนัธ

ในการทํางานที่มีประสิทธิภาพ มีการใหและรับฟงการวิพากษวิจารณ เตรียมพรอมในการเจรจา
ตอรอง มีการเคารพและสนบัสนุนความหลากหลายในที่ทาํงาน 

4.2 การสื่อสาร (Communication) มีการสื่อสารโดยทัว่ไป มีการสื่อสารตอสาธารณะ
เสนอแนวความคิดอยางมีประสิทธิภาพและสรางสรรค  มีการสื่อสารขามองคการ 

5.  สมรรถนะเฉพาะบุคคล ( Personal Competencies)  
 5.1 แข็งแรงและตอตานความเครียด ( Stamina/ Stress Resistance) มีความเขาใจ

เร่ืองความเครียดและความวิตกกงัวล วิธกีารลดความเครียด รักษาสขุภาพรางกายใหแข็งแรง 
 5.2 จริยธรรมและคานิยม (Ethics and Value) เปนตัวอยางในการยึดหลักคุณธรรม

ทําการตัดสินใจในจริยธรรมที่ยาก ปฏิบัติตอคนอ่ืนดวยความเทาเทียมกัน สามารถตรวจสอบได 
  5.3 บุคลิกภาพ (Personality) มีการมองและประเมนิตัวเอง มีแรงจงูใจและมีภาวะ

ผูนํา 
5.4 มีความยืดหยุนของพฤติกรรม ( Behavioral Flexibility) จัดการกับส่ิงที่

คลุมเครือพัฒนาความยืดหยุน 
5.5 ความมัน่ใจในตนเอง ( self-Confident) นําผูอ่ืนดวยความมั่นใจ หลีกเลี่ยงการ

กระทาํที่มัน่ใจเกินไป 
                     ลักษณะของสมรรถนะในมุมมองอื่นๆ ซึง่มีลักษณะที่แตกตางออกไป ดังนี ้ (พทิยา
,2541, น. 22- 24 ) 

 1.สมรรถนะตามลักษณะงาน เราสามารถแบงสมรรถนะออกเปนงานยอยและ
กําหนดลักษณะขอบเขตของงานที่จะทํา ตัวอยางเชน ในงานทําความสะอาดพื้น งานยอยคือการ
เลือกใชไมกวาดในการทําความสะอาด งานยอยของงานยอยจะตองสามารถประเมินไดวาจะใชไม
กวาด X หรือไมกวาด Y ใชในการทําความสะอาดและเกดิประโยชนสูงสุด 

 2.สมรรถนะตามผลลัพธ ลักษณะของสมรรถนะนี้สามารถแบงออกเปนองคประกอบ
ยอย ดังนัน้สวนที่สนับสนนุผลลัพธยอยทัง้หมดจะเทากบัความตองการผลลัพธรวม ตัวอยางเชน 
ผลลัพธรวมทีต่องการคือ ใหไดผลลัพธรวมเพิ่มข้ึน 15 เปอรเซ็นต ผลลัพธยอยสามารถเพิม่ผลผลิต 
X จาก 60 ข้ึนเปน 80 เปอรเซ็นต เพิม่อัตราสวนของสายการผลิตจาก 1 ตอ 200 เปน 1 ตอ 300 
เปนตน 

  3. สมรรถนะตามผลที่ไดจากการกระทาํ ขีดความสามารถในลักษณะนี้ จาํเปนตอง
คนหาความตองการของลกูคา (ทัง้ภายในและภายนอก) เพื่อใหไดมาถึงผลที่จะได จากนั้นแบงผล
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ที่ไดออกเปนองคประกอบยอย หรือกําหนดคุณภาพและมาตรฐานที่ตองการได ดังนัน้ผลที่ได จะ
สามารถออกแบบผลผลิตได ผลที่ไดดังกลาวจะเปนตวักาํหนดพิมพเขยีว ความตองการของลูกคา
และรูปแบบจําลองของผลผลิต คุณภาพของผลผลิตทีต่องการ จะตองสามารถตอบสนองความ
ตองการของลกูคาใหผลกาํไรที่เหมาะสมในระยะยาวและใชเทคโนโลยสีมัยใหมที่เหมาะสม 

 4. สมรรถนะตามความรู ทักษะ และทัศนคติ คนที่มีความเฉลียวฉลาดนั้น เรา
สามารถวินจิฉัยไดจากพฤตกิรรมที่แสดงออก หรือกลยทุธที่คนมีความสามารถในการปฏิบัติงานได
สูงกวามาตรฐานที่กาํหนด ในสวนของสมรรถนะแบบนี้ จาํเปนอยางยิ่งที่ตองแยกแยะออกมาให
เห็นวา ความรู ทักษะ และทศันคติอยางไรที่มีอยู ที่จะทาํใหเขาประสบความสาํเร็จ ซึ่งความสําเรจ็
ดังกลาวนัน้จะรวมไปถึงการเขมงวดในความสําเร็จของเปาหมาย การคนหาแนวทางในการ
แกปญหาเพื่อทําใหไปถึงเปาหมายนั้น และการใชเปาหมายเปนตัวกําหนดลําดับความสาํคัญใน
การทาํงานแตละวัน 

  5. สมรรถนะที่แตละคนมีอยู ขบวนการของความสามารถทางความรู ทักษะ 
ทัศนคติ สามารถประยกุตใชจากจุดนี ้ แตเปนการยากมากที่จะยกตัวอยางใหเหน็ไดอยางชัดเจน 
ยกตัวอยาง เชน พฤติกรรมของผูนาํจะตองมีความสามารถในจูงใจใหคนแสดงออกในการปฏิบัติ
อยางใดอยางหนึง่ นัน่คือความสามารถทีผู่นําตองมี แตอะไรคือสาเหตุพืน้ฐานของพฤตกิรรมนัน้ 
ความสามารถในการฟงความนึกคิด ความรูทางธุรกิจ การพูดในที่ชมุชน องคประกอบบางอยาง 
หรือความรับผิดชอบในตัวเอง โดยทัว่ไปแลว ความสามารถที่มีอยูจะสรางปญหามากกวาการ
แกปญหา คนโดยทั่วไปชอบที่จะพูดวา “ ฉันตองการทักษะดานการเปนผูนาํ” แตเขาไมสามารถ
บอกเราไดจริงๆวาอะไรคือส่ิงที่ตองการ 
          
ที่มาของสมรรถนะ ( ณรงควิทย  แสนทอง, 2547 น. 10 ) 
สมรรถนะของคนเกิดได 3 ทางคือ 
                   • เปนพรสวรรคที่ติดตัวมาตัง้แตเกิด 

       • เกิดจากประสบการณการทาํงาน 
       • เกิดจากการศึกษาฝกอบรม 
 

ประเภทของสมรรถนะ (Competency) 
 
สมรรถนะ แบงออกเปน 3 ประเภทคือ 

1. Core Competency  
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 หมายถึง บุคลิกลักษณะของคนที่สะทอนใหเหน็ถงึความรู ทักษะ ทศันคติ ความเชื่อ
และอุปนิสัยของคนในองคการโดยรวม  ทีจ่ะชวยสนับสนุนใหองคการบรรลุเปาหมายตามวิสัยทัศน
ได 
                   2.   Job Competency 
                   หมายถงึ บุคลิกลักษณะของคนที่สะทอนใหเหน็ถงึความรู ทกัษะ ทศันคติ ความเชื่อ
และอุปนิสัยทีจ่ะชวยสงเสรมิใหคนๆนัน้สามารถสรางผลงานในการปฏิบัติงานตําแหนงนัน้ๆไดสูง
กวามาตรฐาน 

      3. Personal Competency 
      หมายถึง บุคลิกลักษณะของคนที่สะทอนใหเหน็ถงึความรู ทักษะ ทัศนคติ ความเชื่อ

และอุปนิสัย ทีท่ําใหบุคคลนั้นมีความสามารถในการทําสิ่งหนึ่งสิง่ใดไดโดยโดดเดนกวาคนทั่วไป 
เชน พวกทีส่ามารถอาศัยอยูกับแมลงปองหรืออสรพษิได เปนตน ซึง่เรามกัจะเรียกPersonal 
Competency วา “ ความสามารถพเิศษสวนบุคคล” (หามเลียนแบบ) 

 
ประโยชนของสมรรถนะ 
 
สมรรถนะมีประโยชนดังนี้  (ณรงควิทย แสนทอง,2547 น.11-16) 

              1.    ชวยสนับสนนุวิสัยทัศน ภารกิจ และกลยุทธองคการ 
        Competency ที่เปนหลักหรือที่เรียกกันวา Core Competency นั้นจะชวยในการ

สรางกรอบแนวคิด พฤติกรรม ความเชื่อ ทัศนคติขององคการใหเปนไปในทิศทางเดียวกันกบั
วิสัยทัศน ภารกิจและกลยทุธขององคการ และ Core competency เปรียบเสมือนตัวเรงปฏิกิริยา
ใหเปาหมายตางๆบรรลุเปาหมายไดดีและเร็วยิง่ขึ้น 
                   2. การสรางวัฒนธรรมองคการ ( Corpcrate Culture)  

    ถามีที่ดินวางเปลาอยูผืนหนึง่และเจาของที่ดินไมไดปลูกอะไรไว ไมนานที่ดินผืนนัน้ก็
จะเต็มไปดวยตนไมใบหญาที่มันเกิดขึ้นเองตามธรรมชาติ ยิ่งปลอยไวนานเทาไหรโอกาสที่จะขุด
ถอนกย็อมยากมากขึน้เทานัน้ โอกาสที่เราจะเขาไปปลูกตนไมพชืผักที่เปนประโยชนก็นอยลง
เพราะตนไมทีข้ึ่นอยูเดิมไดหยั่งรากลกึเกนิไป 

   เชนเดยีวกับองคการ ถาองคการใดไมไดออกแบบวัฒนธรรมโดยรวมขององคการไว
อยูไปนานๆพนักงานหรือบุคลากรจะสรางวัฒนธรรมองคการขึ้นมาเองโดยธรรมชาติ ซึ่งวัฒนธรรม
ที่เกิดขึ้นเองตามธรรมชาตนิี ้ อาจจะมีบางอยางสนับสนนุหรือเอื้อประโยชนตอการดําเนนิธุรกิจของ
องคการ แตวฒันธรรมบางอยางอาจเปนปญหาอุปสรรคตอการเติบโตขององคการ 
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ดังนัน้ Competency จึงมีประโยชนตอการกําหนดวัฒนธรรมองคการดังนี ้
  • ชวยสรางกรอบการแสดงออกทางพฤติกรรมของคนในองคการโดยรวม ใหเปนไปใน

ทิศทางเดียวกนั 
  • ชวยสนับสนุนการดําเนนิการขององคการใหบรรลุเปาหมายไดอยางมีประสิทธภิาพ

มากขึ้น 
  • ชวยใหเห็นแนวทางในการพัฒนาบุคลากรในภาพรวมขององคการได ชัดเจนมาก

ยิ่งขึ้น 
  •   ชวยปองกันไมใหเกิดวฒันธรรมองคการตามธรรมชาติที่ไมพึงประสงคได 

                  3. เปนเครื่องมือในการบริหารงานดานทรัพยากรมนุษย 
                  3.1  การคัดเลือกบุคคลากร (Recruitment) 

  Competency มีประโยชนในการคัดเลือกบุคลากรดังนี ้
   • ชวยใหการคัดเลือกคนเขาทํางานถกูตองมากขึ้นเพราะบางคนเกง มีความรูและ

ความสามารถสูง ประสบการณดี แตอาจไมเหมาะกับลักษณะการทาํงานในตําแหนงนั้นๆหรือไม
เหมาะสมกับวฒันธรรมองคการก็ได 

   •    นําไปใชในการออกแบบคําถามหรอืแบบทดสอบ 
   •   ลดการสูญเสียเวลาและคาใชจายในการทดลองงาน 
   • ชวยลดการสูญเสียเวลาและทรัพยากรในการฝกอบรมพนกังานใหมที่มี

ความสามารถไมสอดคลองกับความตองการของตําแหนงงาน 
                   •  ปองกันความผิดพลาดในการคัดเลือก เนื่องจากหลายครั้งที่ผูทาํหนาที่คัดเลือกมี
ประสบการณนอย ตามผูสมัครไมทัน พูดงายๆก็คือโดนผูสมัครหลอกนั่นเอง 
                   3.2 การพัฒนาและฝกอบรม (Training & Development) 

   Competency มีประโยชนในการพฒันาและฝกอบรมดังนี ้
  • นํามาใชในการจัดเสนทางความกาวหนาในการพัฒนาและฝกอบรม (Training 

Road Map)  
  • ชวยใหทราบวาผูดํารงตําแหนงนั้นๆ จะตองมีความสามารถเรื่องอะไรบางและ

ชองวาง ( Training Gap) ระหวางความสามารถที่ตําแหนงนั้นตองการ กับความสามารถที่เขามี
จริงหางกนัมากนอยเพียงใดเพื่อนาํไปใชในการจัดทําแผนพัฒนาความสามารถสวนบุคคล 
(Individual Development Plan) ตอไป 
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•   ชวยในการวางแผนการพัฒนาผูดํารงตําแหนงใหสอดคลองกับเสนทางความ 
กาวหนาในอาชีพ ดวยการนาํเอา Competency ของตําแหนงงานที่สูงขึ้นไปมาพฒันาบุคลากรใน
ขณะที่เขายงัดาํรงตําแหนงงานที่ตํ่ากวา 

 3.3 การเลื่อนระดับปรับตําแหนง (Promotion) 
Competency มีประโยชนในการเลื่อนระดับและปรับตําแหนงดังนี ้
•  ใชในการพิจารณาความเหมาะสมในการดํารงตําแหนงหรือระดับที่สูงขึน้ไป โดย

พิจารณาทั้งในเรื่องของความสามารถในงาน (Technical Competencies) และ ความสามารถ
ทั่วไป (General Competencies) เชน ดานการบริหารจัดการ ดานการทาํงานรวมกับผูอ่ืน ดาน
ระบบการคิด 

• ชวยปองกันความผิดพลาดในการเลือ่นระดับปรับตําแหนงเหมือนอดีตที่ผานมาดัง
คํากลาวทีว่า “ไดหัวหนาแยๆ มาคนหนึง่และสูญเสียผูปฏิบัติงานที่เกงๆไปอีกคนหนึง่” ซึ่งหมายถงึ 
การที่องคการพิจารณาเลื่อนตําแหนงคน จากคุณสมบัติที่วาคนๆนั้นทํางานเกงในตําแหนงทีอ่ยู
เดิมมานาน ผลงานดีตลอด ซื่อสัตยสุจริต แลวตอบแทนเขาโดยการเลื่อนตําแหนงใหสูงขึน้ ทัง้ๆที่
ในความเปนจริงผูที่ไดรับการเลื่อนตําแหนงนัน้ เขาไมมีความสามารถปกครองคนเลย 

  3.4 การโยกยายตาํแหนงหนาที ่(Rotation) 
Competency มีประโยชนในการโยกยายตําแหนงหนาที่ดังนี ้
• ชวยใหทราบวาตําแหนงที่จะยายไปนัน้ จําเปนตองมี Competency อะไรบาง แลวผู

ที่ยายไปมีหรือไมมี Competency อะไรบาง 
• ชวยลดความเสีย่งในการปฏิบัติงาน เพราะถายายคนที่ม ี Competency ไม

เหมาะสมไป อาจจะทําใหเสียทัง้งานและกําลังใจของผูปฏิบัติงาน 
                 3.5 การประเมนิผลการปฏิบัติงาน (Performance Appraisal) 

Competency มีประโยชนในการประเมินผลการปฏิบัติงานดังนี ้
• ชวยใหทราบวา Competency เร่ืองใดที่จะชวยใหผูปฏิบัติงานสามารถปฏิบัติงานได

สูงกวาผลงานมาตรฐานทัว่ไป 
• ชวยในการกําหนดแผนพฒันาความสามารถสวนบุคคล 

                3.6  การบริหารผลตอบแทน (Compemsation) 
Competency มีประโยชนในการบรหิารผลตอบแทนดังนี ้
• ชวยในการกําหนดอัตราวาจองพนกังานใหมวาควรจะไดผลตอบแทนที่เหมาะสมกับ

ระดับความสามารถ ไมใชกําหนดอัตราจางเริ่มดวยวฒุิการศึกษาเหมือนในอดีตที่ผานมา 
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• ชวยในการจายผลตอบแทนตามระดับความสามารถที่เพิม่ข้ึน ไมใชจายผลตอบแทน
ตามอายงุานหรือจํานวนปที่ทาํงานที่เพิ่มข้ึนเหมือนสมยักอน 

 
องคประกอบของสมรรถนะ 
 
การแบงกลุมของ Competency ( ณรงควิทย แสนทอง, 2547 น. 58-60 ) 
                   ความหมาย หมายถงึ การจดักลุมของ Competency ที่มีลักษณะใกลเคียงกนัหรือบง
บอกลักษณะพฤติกรรมในดานเดียวกนั 

   ประโยชน 
   การแบงกลุมของ Competency มีประโยชนดังนี ้

1. งายตอการเขาใจ 
   การแบง competency ออกเปนกลุมๆจะชวยใหเราเห็นภาพรวมของ Competency 

ไดดียิ่งขึ้น เพราะ Competency กลุมเดียวกนัจะสะทอนใหเห็นบุคลิกภาพหรือลักษณะโดยรวมได
ชัดเจน 

      2. สะดวกตอการนําไปใชงาน 
   การแบงกลุมจะชวยใหเราสามารถกาํหนด Competency ระหวางหนวยงานหรือ

ตําแหนงงานไดงายขึน้ เพราะสามารถตรวจสอบไดวาตําแหนงใดควรจะมี Competency กลุมไหน
บาง 

   การแบงกลุมของ competency มีหลายรปูแบบ ข้ึนอยูกับสํานักของนักคิด 
นักวชิาการและนักปฏิบัติ ตัวอยางเชน 

   แบบที1่ 
- กลุมความสามารถดานการจัดการ (Managerial Competency) 
- กลุมความสามารถดานการมีปฏิสัมพันธและสังคม ( Interpersonal and Socail 

Competency ) 
- กลุมดานการจัดการกับการเปลี่ยนแปลง ( Chang Enable Competency) 
- กลุมความสามารถประสทิธผิลสวนบุคคล ( Personal Effectiveness 

Competency) 
- กลุมความสามารถดานความรูในงาน ( Declarative and Procedure 

Competencies) 
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แบบที่ 2  
- กลุมความสามารถดานอาชพี ( Professional Competency) 
- กลุมความสามารถดานสังคม (Socail Competency) 
- กลุมความสามารถสวนบุคคล( Personal Competency) 
แบบที่ 3  
- กลุมความสามารถในตาํแหนงงาน   ( Technical Competency) 
- กลุมความสามารถดานการจัดการ ( Managerial Competency) 
- กลุมความสามารถสวนบุคคล ( Personall Competency) 

                ตัวอยางความสามารถยอยในแตละกลุม เชน 
                ดานการจัดการ  เชน การจัดองคการ  การวางแผนกลยุทธ  การจัดสรรทรพัยากร 
การมีวิสัยทัศน การประเมนิผล เปนตน 
                 ดานสงัคม เชน การทาํงานเปนทีม การใหความรวมมือ มนุษยสมัพนัธ การสื่อสาร การ
โนมนาว/จูงใจ  
                 ดานความสามารถสวนบุคคล เชน การจัดการตัวเอง ความยืดหยุน การควบคุมตัวเอง 
การยึดมัน่ในพันธสัญญา การเรียนรูอยางตอเนื่อง 
                 ในขณะที่บางสํานักหรือบางองคการมีการแบงกลุมของ Competency ออกตาม
ลักษณะของ Competency หลัก เชน 

- กลุมความสามารถดานภาวะผูนํา (Leadership) 
- กลุมความสามารถดานการแกไขปญหา (Problem Solving) 
- กลุมความสามารถดานประสิทธิผลสวนบคุคล (Personal Effectiveness) 
- กลุมความสามารถดานประสิทธิผลดานปฏิสัมพันธกับผูอ่ืน(Interpersonal  

Efectiveness) 
ตัวอยางความสามารถยอยในแตละกลุม 
                   ภาวะผูนํา เชน ภาวะผูนําทีมงาน การพัฒนาศักยภาพคน การจดัองคการ มมุมอง
ดานกลยุทธ 

    การแกปญหา เชน การสํารวจสภาพแวดลอม การคิดเชิงวิเคราะห การคิดเชิงแนวคิด  
    ความสามารถดานประสทิธิผลสวนบุคคล เชน ความซื่อสัตยซื่อตรง ความมุงมั่นตอ

ผลสําเร็จ ความยืดหยุน ความมั่นใจในตัวเอง 
    อาภรณ ภูวทิยพันธุ ( 2547, น. 28-37 ) ไดแบงสมรรถนะ ( Competency ) ออกเปน

ระดับตางๆ ดังนี ้
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              Core Competency  
- ความสามารถหลักซึง่สะทอนใหเห็นถึงพฤติกรรมของคนที่จะชวยสนับสนุนให

องคการสามารถบรรลุแหมายและภารกิจตามวิสัยทัศนทีก่ําหนด 
- ลักษณะพฤตกิรรมของคนทีส่ะทอนใหเห็นถึงความรู ทักษะ และคุณลกัษณะเฉพาะ

ของคนในทุกระดับและทุกกลุมองคการที่องคการตอการใหม ี
              Managerail Competency 

- ความสามารถในการจัดการซึ่งสะทอนใหเห็นถึงทักษะในการบรหิารจดัการงาน
ตางๆ 

- เปนความสามารถที่มีไดทั้งในระดับผูบริหารและระดับพนักงาน โดยจะแตกตางกัน
ตามบทบาทและหนาที่ความรับผิดชอบ (Role-Based) 

              Functional Competency 
- ความสามารถในงานซึง่สะทอนใหเห็นถึงความรู ทกัษะ และ คุณลกัษณะเฉพาะ

ของงานตางๆ ( Job-Based ) 
- หนาทีง่านตางกัน ความสามารถในงานยอมจะแตกตางกัน 
- สามารถเรยีก Functional Competency เปน Job Competency หรือ Technical 

Competency ได  
              Individual Competency 

- ความสามารถเฉพาะบุคคลซึ่งสะทอนใหเห็นถึงความรู ทกัษะ และคุณลักษณะ
เฉพาะบุคคลที่เกิดขึ้นจริงตามหนาทีง่านที่ไดรับมอบหมาย 

- หนาทีง่านเหมอืนกนั ไมจาํเปนวาคนที่ปฏิบัติงานหนาทีน่ั้นจะตองมีความสามารถที่
เหมือนกนั 

- ควรมีการกาํหนดความสามารถของตําแหนงงานนัน้กอน ซึ่งแบงเปน 3 ระดับ ไดแก 
ความสามารถหลัก (Core Competency ) ความสามารถในดานการจัดการ ( Managerial 
competency) และความสามารถในงาน ( Functional Competency) เพื่อนําไปใชในการประเมิน
ความสามารถเฉพาะบุคคลวามีความสามารถเปนไปตามตําแหนงที่ตองการหรือไม 
                 หมายเหต ุ บางองคการอาจรวม Managerial Competency เขาไปใน Functional 
Competency โดยไมมีการแบงแยกออกมาอยางชัดเจน ทัง้นีข้ึ้นอยูกับความตองการและ
วัตถุประสงคการนําไปใชแตละองคการ 

  ตัวอยางของ competency ระดับตางๆ 
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              Core Competency 
- การมุงเนนที่ลูกคา ( Customer Focus) 
- การมุงเนนทีก่ารใหบริการ ( Service Focus) 
- การมุงเนนที่ผลงาน ( Result Focus ) 
- การมุงเนนที่ความสัมพนัธ ( Relation Focus) 
- การทาํงานเปนทีม (Tteam Working) 
- ทักษะในการสือ่สาร ( Communication Skill) 
- ความยืดหยุน ( Flexibility) 
- การปรับตัวใหเขากับสถานการณ ( Adaptable) 
- ความคิดสรางสรรค ( Creativity ) 
- การสรางนวัตกรรมใหมๆ ( Innovation) 
- การเรียนรูอยางตอเนื่อง ( Continuous Learning) 
- การทาํงานดวยตนเอง ( Independent) 
- จิตสํานึกคุณภาพ ( Quality Awareness) 
- การบริหารการเปลี่ยนแปลง ( Change Management) 
- การปรับปรุงงานอยางตอเนือ่ง ( Continuous Improvement ) 

               Managerail Competency (Role -Based) 
- ความเปนผูนาํ ( Leadership) 
- การแกไขปญหา ( Problem Solving) 
- การวางแผนและการจัดการ ( Planning and Organizing) 
- การจัดลําดับความสาํคัญของงาน ( Prioitization) 
- การวิเคราะหธรุกิจ ( Business Analytical Skill ) 
- การตัดสินใจ ( Decision Making) 
- การมีไหวพริบเชิงกลยุทธ ( Strageic Acumen) 
- การสรางทีมงาน ( Team Building) 
- การมอบหมายงาน ( Delegation) 
-     การบริหารทรัพยากร ( Resoure Management) 
-     ความคิดเชิงวิเคราะห ( Analytic Thinking) 
-    การพัฒนาผูใตบังคับบัญชา ( People Development ) 
-    การสอนงาน ( Coaching ) 
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-   การติดตามงาน ( Follow Up) 
-   การบริหารความขัดแยง ( Conlfict Management ) 

               Functional Competency ( Job-Based) 
งานขาย 
- ความรูในสนิคา ( Product Knowledge) 
- ทักษะในการเสนอขาย (Selling Skill) 
- การเจรจาตอรอง ( Negotiation) 
- การโนมนาวชกัจูง (Persuasion) 
- ความอดทนตอสภาวะความเครียด ( Stress Skill) 
- การสรางเครือขาย ( Networking) 
งานการตลาด 
- ความรูในสนิคา ( Product Knowledge) 
- ความรูเกีย่วกบัหลักการตลาด ( Marketing Knowledge) 
- การวิจยัตลาด ( Marketing Research) 
- ทักษะการนําเสนองาน ( Presentation Skill ) 
- ความเขาใจธุรกิจ ( Business Understanding) 
- การวิเคราะหตัวเลขสถิติ ( Statistic Analysis Skills) 
งานการผลิต 
- ความรูในขัน้ตอนการผลิต ( Production Knowledge) 
- การบริหารคณุภาพโดยรวม ( Total Quality Management) 
- การมุงเนนที่ความปลอดภัย (Safety Orientation) 
- การประสานงาน ( Coordination) 
- การวิเคราะหตัวเลขสถิติ ( Statistic Analysis Skills) 
งานวิศวกรรม 
- ความรูเกีย่วกบัเครื่องจักร ( Machine Knowledge) 
- ความรูเกีย่วกบังานวิศวกรรมและซอมบํารุง ( Engineer and Maintenace 

Knowledge) 
- ทักษะในการซอมบํารุง ( Maintenace Skill) 
- การบริหารคณุภาพโดยรวม ( Total Quality Management) 
- การมุงเนนที่ความปลอดภัย ( Safety Orientation) 
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- การวิเคราะหตัวเลขสถิติ ( Statistical Analysis Skill) 
งานคลังและจดัสง 
- การบริหารสนิคาคงคลัง ( Inventory Management) 
- การบริหารคณุภาพโดยรวม ( Total Quality Management) 
- การจัดสงสนิคา ( Product Delivery) 
- การจัดเอกสาร/ขอมูล ( Report-Information Management) 
- การประสานงาน ( Coordination) 
- ทักษะในการขับรถ ( Driving Skill) 
งานบัญชีการเงิน 
- ความรูเกีย่วกบับัญชีการเงนิ ( Finance and Accounting Knowledge) 
- การบริหารเงนิทุนหมนุเวยีน ( Fund Management) 
- การจัดการกระแสเงินสด ( Cost Assessment) 
- การประเมนิตนทนุสินคา ( Cost Asessment) 
- การจัดทาํงบประมาณ ( Budgeting) 
- ความละเอยีดรอบคอบ ( Attention to Detail) 
- การจัดการเอกสาร/ขอมูล ( Report-Information Management) 
- การวิเคราะหตัวเลขสถิติ ( Statistical Analysis Skill) 

                งานบุคคล 
- ความรูเกีย่วกบัการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย  ( Human Resource 

Management and Development) 
- ความรูเกีย่วกบักฎหมายแรงงาน ( Labor Law Knowledge) 
- ทักษะในการสมัภาษณงาน ( Interviewing Skill) 
- การสรางเครือขาย ( Networking) 
- การโนมนาวชกัจูง ( Persuasion) 
- การเจรจาตอรอง ( Negotiation) 
- การใหคําปรึกษา ( Consulting) 
- การประสานงาน ( Coordination) 
- การจัดการเอกสาร/ขอมูล ( Report/Information Management) 
- มนุษยสัมพนัธ ( Human Relation) 
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งานธุรการ 
- การประสานงาน ( Coordination) 
- การใหความรวมมือ ( Cooperation) 
- การจัดการเอกสาร/ขอมูล ( Report/Information Management) 
- การสื่อสารดวยวาจา  ( Oral Communication) 
- มนุษยสัมพนัธ ( Human Relation) 
งานเทคโนโลยีสารสนเทศ 
- ความรูเกีย่วกบัเทคโนโลยีสารสนเทศ ( IT Knowledge) 
- ความเขาใจในระบบงาน ( Process Understanding) 
- การวิเคราะหระบบ ( System Analysis) 
- การจัดการฐานขอมูล ( Database Management ) 
- การบริหารโครงการ ( Project Management) 
- การประสานงาน ( Coordination) 

               งานจัดซื้อ 
- ความรูในสนิคา ( Product Knowledge) 
- การวิเคราะหตัวเลขสถิติ ( Statistical Analysis Skill) 
- การจัดระบบฐานขอมูล ( Database Management) 
- การโนมนาวชกัจูง ( Persuasion) 
- การเจรจาตอรอง (Negotiation) 
- การจัดการเอกสาร/ขอมูล ( Report / Information Management) 
- การประสาน ( Coordination) 
งานตรวจสอบภายใน 
- ความรูเกีย่วกบัหลักการตรวจสอบภายใน ( Internal Adit Knowledge) 
- ความเขาใจในระบบงาน ( Process Uderstanding) 
- ความเขาใจในธุรกิจ (Business Understanding) 
- การวิเคราะหตัวเลขสถิติ ( Statistical Analysis Skill) 
- ความละเอยีดรอบคอบ ( Attention to Detail) 
- การจัดการเอกสาร/ขอมูล ( Report / Information Management) 
- ทักษะการนําเสนองาน (Presention) 
- การประสานงาน (Coordination) 
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                   พงษศักดิ์ พรณัฐวุฒิกุล (2543 , น.25 ) กลาวถึงการกาํหนดกรอบของความสามารถ
วาองคการสวนใหญมกัจัดกลุมความสามารถออกเปน 2 กลุม หลักๆ ดังนี ้

1. กลุมการจัดการ ( managing ) หมายถงึ ทักษะความสามารถที่พนักงาน
จําเปนตองมีในการปฏิบัติงานของตนใหบรรลุเปาหมายและวัตถุประสงคขององคการซึ่ง
ประกอบดวยสมรรถนะหลายๆอยาง เชน 
 1.1 การวางแผนการจัดระบบ (Planning and Organization) มีการวางแผนอยาง
เปนระบบลวงหนาทกุครั้ง การเตรียมแผนฉุกเฉิน สําหรบัเหตุการณทีไ่มคาดคิดมากอน มีการตกลง
กับผูเกี่ยวของทุกคนถึงวัตถปุระสงคที่ชัดเจนและเปนไปได พรอมทั้งการลําดบัความสาํคัญ
กอนหลัง และสามารถปรับเปลี่ยนแผนงานใหสอดคลองกับสถานการณที่เปลี่ยนแปลงไปไดอยางมี
คุณภาพและมีประสิทธิผล 
                   1.2   การแกไขปญหาและหารตัดสินใจ (Problem Solving and Deicsion Making) 
มีการวิเคราะหสาเหตุของปญหาอยางรอบคอบ กอนจะลงมือปฏิบัติคนหาวิธกีารแกไขปญหา
หลายๆแนวทางและประเมนิแนวทางที่ดีที่สุดในการตัดสินใจกระตุนใหมีการแสดงความคิดเหน็ใน
การหาแนวทางในการแกไขปญหา และมีการพิจารณาตองมองภาพทั้งหมดของปญหาและแนว
ทางแกไข 
 1.3   การจัดการการทํางาน ( Making Operation) มีการแสดงผลความคืบหนาของ
งานประจําและพรอมทัง้ผลวิเคราะหขอเดนขอดอยกับแนวทางในการกระตุนเพื่อการดําเนินการ
อยางมีประสิทธิภาพ มีความรับผิดชอบตอความกดดนัอยางแทจริง กําหนดการดําเนนิกอนหลัง
อยางชัดเจน และประสบความสาํเร็จทัง้ตอความพึงพอใจตอความตองการของลูกคาผูถือหุนและ
พนกังาน 

      2. การนํา ( Leading ) หมายถึง ทักษะ ความสามารถและพฤติกรรมที่จําเปนตองมี
ตอการปฏิบัติงานโดยเฉพาะอยางยิง่ระดับบริหาร ซึง่ประกอบดวยความสามารถ เชน  
                   2.1  การใชอิทธิพลและการสื่อสาร (Influencing and Communicating) มีการแสดง
ทัศนะหรือขอคิดเห็นอยางชดัเจนไมคลุมเครือ การนําเสนอหรือแสดงความคิดเหน็แผนงานที่ไดรับ
การสนับสนุนทุกระดับในองคการ สามารถสอบความเขาใจและตอบสนองอยางทันทวงทีและ
นําเอาความรูแบบการเจรจาตอรองแบบ ชนะ-ชนะ มาประยุกตใชกับลูกคาทัง้ภายในและภายนอก 
 2.2 การทาํงานเปนทีม (Team Work) มีความเขาใจและยอมรับบุคลิกภาพสวน
บุคคลและความคาดหวังของสมาชกิของกลุมได สนบัสนุนใหเชื่อมัน่วาสมาชกิทกุคนสามารถมี
ความคิดเหน็ที่เปนประโยชน สนับสนนุทมีในแนวคิดทีต่องสรางสัมพนัธภาพกับลูกคา 
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2.3 การพฒันาบุคคล ( Developing People) สรางบรรยากาศ ในการสนับสนุนให
เกิดการพฒันาตนเอง สนับสนุนใหรับผิดชอบควบคุมดูแลทั้งความเสีย่งและการเรียนรู สอนงานใน
หลายๆดานเพือ่การเจริญกาวหนา นอกเหนือจากหนาทีท่ี่กําหนด และสามารถดงึบุคคลภายนอกที่
เกี่ยวของเขามามีบทบาทในทีมงานได 
                   ซีเวลล ( Zwell, 2000, pp. 26-53 ) ไดแบงและจัดกลุมองคประกอบของสมรรถนะ
ออกเปน 5กลุมใหญดังนี้   

1.  สมรรถนะดานการใฝสัมฤทธิ์ในหนาทีง่าน (Task Achivement Competencies) 
สมรรถนะดานนี้เปนประเภทของสมรรถนะที่จะทําใหบุคคลเปนผูทีท่ํางานไดอยางมีประสิทธิผล
และเปนผูทีป่ระสบความสาํเร็จ ประกอบดวย 

1.1 การมุงในผลลพัธ (Result Orientation) ประกอบดวย การตั้งเปาหมายและ
มุงมัน่เพื่อประสบความสาํเร็จ และประสบความสาํเร็จในเปาหมายทีท่าทาย ชอบคิดในรูปของ
อะไรคือส่ิงที่จะสามารถทาํใหสําเร็จไดในการประชุมตอวัน ตอสัปดาหและตอๆไป พฤตกิรรมที่
สําคัญ ไดแก การตั้งเปาหมายที่สามารถประสบความสําเร็จได มุงมั่นที่จะไปถึงเปาหมาย และ
พัฒนามาตรฐานที่สามารถวดัไดจากพฤตกิรรมและผลการปฏิบัติงาน 

1.2 การจัดการผลการปฏิบัติงาน ( Managing Performance) ความสามารถนี้
บุคคลจะวางแผนยทุธวธิี กลยุทธ การควบคุมและวัดผลการปฏิบัติงาน และตัดสนิใจที่จะจัดการ
ในปญหาจากการปฏิบัติงาน สมรรถนะดานนี้มักจะคาบเกีย่วกบัการมุงในผลลัพธแตสามารถ
แยกแยะไดเพราะวาคนที่ต้ังเปาหมายทาทายอาจจะไมมคีวามสามารถที่จะควบคุมและวัดผลการ
ปฏิบัติงานของตนเองและผูใตบังคับบัญชาได พฤติกรรมที่สําคัญของการจัดการผลการปฏิบัติงาน
ไดแก การใหความสนใจทัง้คุณภาพและปริมาณของผลการปฏิบัติงาน มีการตั้งผลลัพธการทาํงาน
ที่ตองการอยางชัดเจน และนิยามไวอยางดี สําหรับการทํางานและความกาวหนาของงาน มกีาร
คนหาขอมูลยอนกลับในการปฏิบัติงานจากผูอ่ืน 

1.3 อิทธพิล (Influence) บุคคลที่มอิีทธิพลสามารถระบุถึงผูที่ทาํการตัดสินใจที่
สําคัญและบุคคลที่มีอิทธิพลตอพวกเขา มีการคาดการณถึงปฏิกิริยาและเหตุผลทีคั่ดคานเพื่อจะ
วางแผนถงึวธิทีี่จะเอาชนะในสิ่งเหลานัน้ พฤติกรรมที่สําคัญไดแก พฒันาและเสนอกระบวนการให
เหตุผลทีน่าจงูใจเพื่อที่จะตัดสินใจจัดการในสิ่งที่เกีย่วของ ส่ิงที่ตองการและความตองการของผูอ่ืน 
การรับขอมูลและตอบสนองอยางทีประสิทธิผลตอเหตุผลที่คัดคาน 

1.4  ความคิดริเร่ิม ( Initiative) เปนคําที่คลายกับคําวา Proactive ทีห่มายถงึแรงขับ
ที่ตองการใหพนักงานไดทําสิง่ตางๆดวยตนเองที่จะทาํใหพวกเขาและธรุกิจประสบความสําเร็จ 
เปนสมรรถนะขั้นสูงดานหนึง่ที่แยกผูที่ปฏิบัติงานสูงกับตํ่าได พฤติกรรมที่สําคัญไดแก มีการลงมอื
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กระทาํโดยปราศจากการถกูถามหรือถูกตองการใหทาํงาน ริเร่ิมโครงการของบุคคลหรือกลุมและให
ความรับผิดชอบโดยสมบูรณในการทํางานใหสําเร็จ 

1.5 ประสิทธภิาพในการผลติ (Production Efficiency) เปนสมรรถนะที่จะทํางาน
ไดรับการปฏิบัติอยางรวดเรว็ มีมาตรฐานของคุณภาพที่สูงและใชทรัพยากรอยางนอยที่สุด บุคคล
ที่มีความสามารถดานนี้สูงจะมีความตั้งใจ และความผูกพนัตอการทํางานใหเสร็จส้ินดวยความ
รวดเร็วและถกูตอง และมีความสามารถที่จะรวบรวมและแยกโครงการเปนสวนๆเพื่อนาํมา
วิเคราะห ทาํใหมีความรวดเร็วในการประสบความสาํเร็จ พฤติกรรมทีสํ่าคัญไดแก ปฏิบัติหนาที่ใน
งานไดอยางมปีระสิทธิภาพ จําแนกโครงการออกเปนหนาทีง่านแตละองคประกอบ มอบหมายงาน
และใชทรัพยากรไดอยางมีประสิทธิภาพ ถงึแมวาจะอยูในภาวะขาดแคลน 

1.6 ความยดืหยุน ( Flexibility) บุคคลที่สามารถปรับตัวและตอบสนองไดอยาง
รวดเร็วและมกีารเปลี่ยนแปลงสภาพไดอยางมีประสิทธภิาพเปนผูที่มสีมรรถนะดานความยืดหยุน
สูง นอกจากนี้ยงัเปดรับและตอบสนองตอความคิด มมุมอง กลยุทธและตําแหนงใหมๆสามารถที่
จะตอบสนองเพื่อที่จะเปลี่ยนแปลงสถานการณโดยสรางนวัตกรรม ความคิดสรางสรรคและการ
กระทาํ พฤติกรรมที่สําคญัไดแก สามารถเปลี่ยนกลยุทธหรือวิธกีารไดอยางรวดเร็วถากลยุทธ
ปจจุบันไมสามารถทาํงานได ปฏิบัติงานไดอยางดีในสถานการณทีผ่ลลัพธของการตัดสินใจและ
การกระทําคลมุเครือ 

1.7 นวัตกรรม (Innovation) เปนสมรรถนะที่บุคคลริเร่ิมความคิด วธิีการ การ
แกปญหา และผลิตภัณฑใหมๆมีความจําเปนอยางยิ่งตอตออุตสาหกรรมที่จะเปนผูนาํหรือยงัคง
แขงขันกับคูแขงขันได นวตักรรมเกี่ยวของกับความสนใจตอความคิดสรางสรรคและการประดษิฐ 
พฤติกรรมที่สําคัญไดแก การสนับสนุนและนําวิธกีารและกระบวนการใหมมาใช มกีารคนหาเชงิรุก
เพื่อจะทดสอบ หาความแมนตรง ปรับเปลี่ยนและปรับปรุงแนวคดิใหมๆหรือวิธกีารเพื่อทําใหมี
ประสิทธิภาพเทาที่จะเปนไปได 

1.8 ความสนใจในคุณภาพ ( Concern for Quality) ความสนใจในคุณภาพทําให
มั่นใจวาผลิตผลจากการทาํงานทัง้หมดมคีวามถกูตองและตรงหรือเกินมาตรฐานภายในและทั้ง
พนกังานและลูกคา พฤติกรรมที่สําคัญไดแก การเตรียมวัสดุ วธิีการและทรัพยากรอยางระมัดระวงั 
ควบคุมความถูกตองและคณุภาพของคนอื่นๆและเขาไปแกไขความผดิพลาดใหถกูตอง 

  1.9 การปรับปรุงอยางตอเนื่อง ( Continuous Improvement) บุคคลที่มีการทาํการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่องจะแสดงใหเห็นถึงระดับของความคิดริเร่ิม และความสนใจในคุณภาพที่สูง 
บุคคลเหลานัน้จะสนใจในวธิีการที่ดีที่สุดที่จะทําใหหนาทีง่าน หรือกระบวนการมีประสิทธิภาพและ
งายขึน้ มกีารระดมสมองและสรางแนวคดิใหม พฤตกิรรมที่สําคัญไดแก มีการวิเคราะหระบบ 
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กระบวนการและแนวโนมการปฏิบัติงานเพือ่ระบุถึงโอกาสสําหรับการปรับปรุง จัดหาเครื่องมือและ
วิธีการแกผูอ่ืนใหแกไขปญหาและปรับปรุงกระบวนการทาํงานแกผูอ่ืน 

1.10 ความเชี่ยวชาญทางเทคนิค (Technical Expertise) ความเชี่ยวชาญทาง
เทคนิคเปนสมรรถนะที่บุคคลฝกฝนทางเทคนิคและความรู ถาปราศจากความเชี่ยวชาญทาง
เทคนิคเพียงพอก็จะไมมีสมรรถนะทางพฤติกรรมที่เพยีงพอตอการที่บุคคลจะปฏิบัติงานที่ตองการ
ทักษะนัน้ได พฤติกรรมที่สําคัญไดแก มแีละใชความรูทางเทคนิคพืน้ฐานและแนวคิด มกีารพฒันา
วิธีทีม่ีอยูใหปรับเปลี่ยนตามตองการเพื่อใชแกปญหาทางเทคนิค และบางครั้งมีการสรางวธิีและ
เทคนิคใหมๆ   

                 2.สมรรถนะดานสัมพันธภาพ ( Relationship Competencies) สมรรถนะประเภท
นี้สัมพนัธกับลักษณะนิสัยและคุณลักษณะที่เกีย่วของกบัสัมพันธภาพ และปฏิสัมพันธระหวาง
ตนเองกับผูอ่ืน อันไดแก 
                       2.1  การทํางานเปนทีม ( Teamwork ) เปนสมรรถนะที่จะปฏิบัติหนาทีเ่ปนสวน
หนึง่ในกลุมไดอยางมีประสิทธิผล ผูทีท่ํางานเปนทีมไดอยางดีเยี่ยมสามารถเลื่อนผลการปฏิบัติงาน
ของสมาชิกคนอื่นในทีมโดยใชพฤติกรรมและรูปแบบที่หลากหลาย พฤติกรรมที่สําคัญไดแก การ
เติมเต็มความผูกพนัใหแกสมาชิกในทมีคนอื่นๆใหขอมลูยอนกลับแกผูอ่ืนเพื่อชวยเหลือสมาชกิของ
ทีมที่ดีข้ึน 
                        2.2 การมุงในบริการ ( Service Orientation) ความผกูพนัที่จะใหบริการและสราง
ความพึงพอใจตอผูอ่ืนเปนสมรรถนะที่สําคญัทางดานนี้การประยุกตใชนี้ไมเพยีงแตลุกคาภายนอก
เทานัน้แตตองบริการแกสัมพันธภาพอืน่ๆดวยเชน หวัหนา ลูกคาภายในและผูใตบังคับบัญชา 
พฤติกรรมที่สําคัญไดแก การตอบสนองตอลูกคาอยางตรงตามเวลาและสุภาพ พยายามดึงขอมูล
ยอนกลับจากลุกคาเพื่อจะสังเกตความพงึพอใจ 

 2.3 ตระหนักรูดานปฏิสัมพนัธสวนบุคคล ( Interpersonal Awareness) เปน
สมรรถนะที่เกีย่วของกับการไดมาซึ่งขอมูล การสังเกต การแปลความและคาดการณถงึสิง่ที่
เกี่ยวของและความรูสึกของผูอ่ืน เปนองคประกอบที่สําคัญของเชาวอารมณ คนที่มปีระสิทธิผลจะ
สามารถตอบสนองตอความตองการของผูจัดการ เพือ่นรวมงาน ผูใตบังคับบัญชาและลูกคาได 
ประกอบดวยการรับฟง ทาํความเขาใจ ยนืยนั ชื่นชมและยอมรบั องคประกอบสําคัญของการ
ตระหนักรูดานปฏิสัมพันธสวนบุคคลคือความสามารถในการรับฟงอยางมีประสิทธิผลและความ
เขาใจในความรูสึกของผูอ่ืน พฤติกรรมที่สําคัญไดแก รับฟงความคิดและเรื่องตางๆของคนอื่นอยาง
ต้ังใจจัดการกบัปญหาที่ละเอียดออนที่มกีบัคนอ่ืนๆในทางที่ไมคุกคาม 
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2.4   ความเขาใจในความเปนไปขององคการ ( Organization Savvy) การใชความรู
ความเขาใจในองคการบุคคลจะเขาใจและใชพลวัตขององคการในทางที่จะทาํใหวัตถุประสงค
สําเร็จเปนองคประกอบที่สําคัญของสมรรถนะที่จะมีอิทธิพลและมีผลกระทบตอองคการ ตัวเอง
และผูอ่ืน พฤติกรรมที่สําคญัไดแก การเก็บขอเท็จจริง ความคิดเหน็ในชองทางการสื่อสารทั้งที่เปน
ทางการและไมเปนทางการ พัฒนากลยุทธที่ไดมาซึ่งความผกูพันตอโครงการและกลยุทธที่มี
พื้นฐานบนความรูจากวัฒนธรรมองคการ 

2.5  การสรางสัมพันธภาพ ( Relationship Building) ในงานสวนใหญ การประสบ
ความสาํเร็จนัน้เกีย่วของกับการไดรับความรวมมือกนัของทุกคน เมื่อบุคคลสามารถพัฒนาการเอา
ใจใส สัมพนัธภาพที่ไวเนื้อเชื่อใจกันก็จะประสบความสําเร็จในดานบุคคลในการทํางาน พฤติกรรม
ที่สําคัญไดแก การพฒันาสัมพนัธภาพไดงายกับผูคนหลากหลาย ปรับเปลี่ยนรูปแบบการ
ติดตอส่ือสารเพื่อใหสอดคลองกับบุคลิกภาพและวัฒนธรรมของผูอ่ืน 

 2.6  การแกปญหาความขดัแยง ( Conflict Resolution ) จุดประสงคของการ
แกปญหาความขัดแยงคือการแกปญหาความขัดแยงและความไมเหน็ดวยในทางทีท่กุกลุมพึง
พอใจและเหน็พองซึง่กนัและกัน และดึงเอาความคิดทีดี่ที่สุดจากทุกฝายมาสรางวธิีแกปญหาที่ดี
และมีประสิทธิผลในการแกปญหา พฤติกรรมที่สําคัญไดแก การแสดงความไมเหน็ดวยในทางที่ไม
โจมตีหรือดูหมิ่นผูอ่ืน รูเวลาที่จะประนีประนอมและเวลาที่ยนืหยัด 

 2.7 ความตั้งใจในการติดตอส่ือสาร ( Attention to Communication ) เปนสมรรถนะ
ที่บุคคลเก็บขอมูลขาวสารสาํคัญเมื่อติดตอกับคนอ่ืนๆไมวาจะเปนกิจกรรมประจําวนั วิกฤตการณ
หรือความกาวหนาของโครงการระยะยาว พฤตกิรรมที่สําคัญไดแก การรวบรวมและการแสดง
ความคิดไดอยางชัดเจน ระบุและใชวิธีและชองทางการสื่อสารไดอยางมีความคิดสรางสรรค 

2.8 ความรูสึกไวตอวัฒนธรรม ( Cross-Cultural Sensitivity) องคการที่สามารถจงูใจ
และพัฒนาความฉลาดจากกลุมพนักงานจะมีขอดีในการแขงขันได พฤติกรรมที่สําคัญไดแก การ
พัฒนาความรูและความเขาใจความแตกตางทางวัฒนธรรมและภูมิหลงั ปรับเปลี่ยนการตอชิดตอ
ส่ือสาร และพฤติกรรมที่มพีืน้ฐานมาจากความเขาใจในความแตกตางทางวัฒนธรรม 

3. สมรรถนะดานคุณลักษณะสวนบุคคล ( Personal Attribute Competencies) 
สมรรถนะเปนสิ่งที่อยูภายในตัวบุคคล สามารถสะทอนออกมาในรูปของคุณลักษณะสวนบุคคล มี
ความสัมพันธ ความเชื่อ ความรูสึก และสงผลตอการทํางาน การับรูเอกลักษณของตนเอง 
ประกอบดวย  

3.1 ความซื่อสัตยและความจริง ( Integrity and Truth) เปนสมรรถนะที่สะทอนใหเหน็
ถึงความรูสึกทีม่ีตอตัวเอง การยอมรับตัวเอง และระดบัที่บุคคลจะรูความเปนจริงของตนเอง มี
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แนวโนมที่จะยอมรับและรับผิดชอบตอความผิดพลาดในการทํางาน เปนอิสระทีจ่ะเผชิญกับความ
เสี่ยงในการลองสิ่งใหมๆและพูดในส่ิงที่คิด จะปฏิบัติตามสิ่งที่เห็นดวยและผูกพนัอยู พฤติกรรมที่
สําคัญไดแก การทาํงานใหเสร็จส้ินบนพื้นฐานของความผูกพนัและขอตกลงรวมกัน ยอมรับความ
ผิดพลาดแมวาจะเปนไปไดที่จะเกิดผลลัพธในทางลบ 
                   3.2 การพัฒนาตนเอง ( Self-Development ) เปนสมรรถนะที่บุคคลแสดงความ
ปรารถนาที่จะเติบโต เรียนรูและพัฒนาอยางตอเนื่อง บุคคลที่มสีมรรถนะดานนี้สูงจะประเมนิ
ทักษะตนเองอยางถูกตอง เชนเดียวกับประเมินถึงสิง่ทีเ่ขาตองการเพือ่สามารถเพิ่มความสาํเร็จใน
งาน มีการริเร่ิมที่จะระบทุักษะ ความสามรถที่ตองการสาํหรับตําแหนงงานในอนาคตและทําสิง่ที่ได
นํามาซึง่ทักษะนัน้ มีการคนหาโอกาสที่จะเพิ่มการเติบโตและการพัฒนา พฤติกรรมที่สําคญัคือ 
การระบุขอบเขตของทักษะของตนเองที่จะตองการไดรับการพัฒนาและการคนหาขอมูลยอนกลับ
ทั้งจุดออนและจุดแข็งของตนเอง 

3.3 ความสามารถในการตดัสินใจ ( Decisiveness) สามารถตัดสนิใจไดแมวาจะอยู
ภายใตสถานการณที่มีความตึงเครียดสูง ความเสี่ยงสงู และสถานการณที่คลุมเครือ สามารถดึง
เอาความรับผิดชอบของสมาชิกในกลุมเมือ่ตองการลงมอืดําเนนิการ สมาชกิในกลุมสามารถ
ตัดสินใจในสิ่งที่ตองการจะลงมือกระทํา ใชเครื่องมือในการสื่อสาร ชักจูงและกระบวนการกลุม
สามารถชวยใหเกิดการตัดสินใจได  พฤตกิรรมที่สําคัญไดแก ทําการตัดสินใจรวดเร็วเมื่อทางเลือก
และผลลัพธชดัเจน สามารถดงัเอาความรับผิดชอบของสมาชิกในกลุมไดเมื่อตองการความ
ชวยเหลือดานการลงมือทําหรือการตัดสินใจ 

3.4 คุณภาพในการตัดสินใจ ( Decision Quality) พฤติกรรมที่สําคัญไดแก ตัดสินใจ
โดยใชการวเิคราะหผลกระทบระยะสั้น หรือผลกระทบอืน่ๆมี่จะเกิดขึ้น เชนปฏิกิริยาของผูคนและ
ปญหาที่อาจเกิดขึ้นตามมา รวบรวมขอมูลที่จําเปนตอการระบุชองวางและการเบี่ยงเบนที่จะ
เกิดขึ้นกอนการตัดสินใจ มองถึงผลกระทบในระยะยาว 

3.5 การจัดการความเครียด ( Stress Management) เปนสมรรถนะที่จะจดัการกับ
อารมณ แสดงความรูสึกอยางเหมาะสม สามารถมปีฏิสัมพันธกับบุคคลอื่นอยางสุภาพและอด
กลั้นเมื่ออยูในสถานการณทียุ่งยาก สามารถเลือกใชการแสดงออกของอารมณในการสื่อสารและ
ชวยใหส่ิงตางๆบรรลุผลไปได พฤติกรรมทีสํ่าคัญคือ แสดงออกอยางสขุุมไดแมอยูในสถานการณที่
กดดัน และแสดงอารมณในทางที่จะลดความเครียดโดยปราศจากการทําลายมิตรภาพหรือผลผลิต 

3.6 การคิดวิเคราะห ( Analytical Thinking) เกี่ยวของกับการใชตรรกศาสตร เหตผุล
อยางมีระบบเพื่อการทําความเขาใจ วิเคราะหและแกไขปญหา สามารถระบุและประเมินสาเหตุที่
เปนไปไดของปญหา พฒันาและบรหิารแผนเพื่อคนหาปญหาที่แทจริง พฤติกรรมที่สําคัญไดแก 
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วิเคราะหแนวคิด ขอถกเถียง ปญหาออกเปนแตละสวนองคประกอบ วิเคราะหตนทนุ ผลประโยชน 
ความเสีย่งและโอกาสในการประสบความสําเร็จในการตัดสินใจ 

3.7 การคิดรวบยอด ( Conceptual Thinking) เกี่ยวกบัการใชแนวคดิและความคดิ
ทั่วไปเพื่อคนหาความคลายคลึงกันและรวบรวมความคิดนี้เขาดวยกันในทางที่จะเพิม่ความเขาใจ 
แกปญหา มีผลตอนวัตกรรม สามารถใชประสบการณหรือความรูอ่ืนๆจากสถานการณอ่ืนที่มี
ลักษณะคลายคลึงกันมา สรางแนวทางและวิธีการแกปญหาที่มีประสิทธิผล พฤติกรรมที่สําคัญ
ไดแก ระบุปญหาหลัก และปญหาที่เกี่ยวของกับสถานการณหนึง่ๆได สรางหรือใชแนวทางอื่นๆที่
เหมือนกนัเพื่อใหผูอ่ืนสามารถเขาใจแนวคิดของตนเองได 

       4. สมรรถนะดานการจดัการ ( Managerial Competencies) เปนสมรรถนะทีจ่ะเปน
ตัวตัดสินวาใครจะเปนผูจัดการที่ดีเยีย่มได สมรรถนะนี้ประกอบดวยหนาที่การทํางานหลกัที่สําคญั
คือการจัดการโครงการ การนิเทศพนกังาน ปละการพฒันาพนักงาน สมรรถนะนี้ประกอบดวย 

        4.1 การสรางทีมงาน ( Building Teamwork) เปนการสรางหนวยงานทีม่ีความ
รวมมือกนั จัดพนักงานเขาดวยกันและชวยพวกเขาเหลานัน้ใหมีการเชื่อมโยงภายในหนวยการ
ทํางานทีม่ีประสิทธิผลและชวยใหจัดการกบัปญหาที่มีสาเหตุจากความไมลงรอยกนัและการ
แตกแยก เขาใจพลวัตของกลุมและใชความเขาใจนัน้เพือ่ชวยเหลือการทํางานของกลุมและพัฒนา
ผูนําที่เขมแข็ง พฤติกรรมที่สําคัญคือ การสรางทิศทางของโครงการและมอบหมายทศิทางนัน้ใหกบั
สมาชิกในทมี ชวยขจัดสิ่งขวางกัน้ขององคการและระบุทรัพยากรที่จะนาํมาชวยเหลือทีมได 

4.2 การจงูใจผูอ่ืน ( Motivating Others) เปนสมรรถนะที่จะเพิ่มความผูกพันของ
พนกังานในงานที่ตนเองทํา โดยจูงใจผูใตบังคับบัญชา พฤติกรรมที่สําคัญไดแก เตรียมพรอมทีจ่ะ
ยอมรับและจัดการกับปญหาดานขวัญกําลังใจ และใชวธิีการที่หลากหลายในการเพิ่มพลงังานและ
สรางแรงบันดาลใจใหแกผูอ่ืน 

4.3 การสรางพลังจงูใจแกผูอ่ืน ( Empowering Others) การชวยใหผูอ่ืนพัฒนา
สมรรถนะโดยจะใหมีความรบัผิดชอบในหนาที่และใหความเปนอิสระโดยเพิ่มอํานาจในการทํางาน 
พฤติกรรมที่สําคัญไดแก ยอมใหผูอ่ืนทํางานที่ผิดพลาดและเผชิญกับความเสีย่งเพื่อการเรียนรูและ
พัฒนา มอบหมายความรับผิดชอบแกผูอ่ืนโดยดูพืน้ฐานของความสามารถและศักยภาพ 

4.4 การพัฒนาผูอ่ืน ( Developing Others) เปนสิ่งจําเปนมากในการสรางองคการ
แหงการเรียนรูที่สนับสนนุพนักงานใหสามารถทาํงานไดดีที่สุด ใหขอมูลยอนกลับในพฤติกรรมและ
ผลการปฏิบัติงาน ชวยใหพนักงานเขาใจวาอะไรคืองานหรือไมใชงาน ชวยใหผูบังคับบัญชา
วิเคราะหสถานการณและเสนอตัวอยางและทางเลือกที่จะพัฒนาความสามารถ รักษาและสื่อสาร
ความคาดหวงัที่สูงแกพนกังานที่จะชวยบนัดาลใจใหผูอ่ืนทาํงานไดดีทีสุ่ด พฤติกรรมที่สําคัญไดแก 
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การใหขอมูลยอนกลับที่ถูกตองแกผูอ่ืนทั้งจดุออนและจุดแข็ง ชวยใหผูอ่ืนเขาใจถงึอุปสรรคขวาง
กั้นการเจริญเติบโตของเขา 
                    5. สมรรถนะดานความเปนผูนํา ( Leadership Competency ) เปนสมรรถนะสําคัญ
เฉพาะที่ชวยใหบุคคลนําผูอ่ืนไปในทิศทางเดียวกนักับวัตถุประสงค วิสัยทัศนและภารกิจหลัก 
ประกอบดวย 
                    5.1 ภาวะผูนาํที่มวีิสัยทัศน ( Visionary Leadership) สมรรถนะทีผู่นําสรางและ
ส่ือสารภารกิจหลักขององคการที่มาจากแรงบันดาลใจ วิสัยทัศน ระบบคานิยมได พฤติกรรมที่
สําคัญไดแก อธิบายวิสัยทัศนและภารกิจหลักขององคการตอคนอ่ืนๆทัง้ภายในและภายนอก
องคการ ทาํใหแนใจวาแผนกลยทุธขององคการและการปฏิบัติงานสอดคลองกันกับวิสัยทัศนและ
ภารกิจหลัก 
                   5.2 การคิดเชงิกลยทุธ ( Strategic Thinking)เปนสมรรถนะที่ผูนาํใชพฤติกรรมที่
สําคัญไดแก ความเขาใจจุดออน จดุแข็งขององคการตนเอง ใชความรูเกีย่วกับแนวโนมของ
อุตสาหกรรมและตลาดเพื่อพัฒนาและบรหิารกลยุทธระยะยาว  

      5.3 การใหความสนใจในการประกอบการ ( Entrepreneurial Orientation) ผูนําจะ
คนหาโอกาสของธุรกิจและคาํนวณความเสี่ยงของธุรกิจเพื่อสรางความเติบโตแกองคการ 
พฤติกรรมที่สําคัญไดแก ใชความรูดานการตลาด ผลิตภัณฑ และอุตสาหกรรมเพื่อระบุโอกาสทาง
ธุรกิจใหมๆ วิเคราะหและประเมินอยางถูกตองในขอดี  ขอเสีย และความเสี่ยงของธรุกิจที่เกีย่วของ
กับความคิดริเร่ิมในธุรกิจใหมนั้น   

        5.4 การจัดการการเปลี่ยนแปลง ( Change Management) ผูนําจะตองเปนผูส่ือสาร 
ผูจูงใจ นกัวิเคราะหและมวีสัิยทัศน นักกลยุทธ ผูตอสู พฤติกรรมทีสํ่าคัญไดแก สามารถระบุและ
ประเมินไดอยางถกูตองในสถานการณอันประกอบดวย การสนับสนนุขององคประกอบดาน
วัฒนธรรม  การตอตานการเปลี่ยนแปลง และจัดหาทรัพยากร ขจดัอุปสรรค และลงมือปฏิบัติ
เสมือนเปนผูสนับสนนุการเริ่มตนการเปลี่ยนแปลง     

         5.5 การสรางความผกูพนัตอองคการ ( Building Organization Commitment ) 
สมรรถนะในการสรางความเปนหนึ่งเดียวในองคการ การสรางความสัมพนัธกับภารกิจหลัก  
วิสัยทัศน และวัตถุประสงคขององคการ สรางความซื่อสัตย และความผกูพนัตอองคการ พฤติกรรม
ที่สําคัญคือ การแสดงออกและสรางสิ่งทีเ่กี่ยวของกับความสุขสบายในองคการ เขาไปรับผิดชอบ
ในการสรางความซื่อสัตยและความผกูพนัภายในองคการ  

          5.6 การสรางจุดรวม ( Establishing Focus) หัวหนางานทําใหแนใจวา
ผูใตบังคับบัญชาปรับทิศทางการทํางานเขากับวัตถุประสงคขององคการและการจัดสรรทรัพยากร
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อยางเหมาะสม การติดตอส่ือสารเปนองคประกอบทีสํ่าคัญตอความสามารถนี้เพราะพนักงานจะ
สามารถทํางานไดดีข้ึนเมื่อเขาใจบทบาทของตนเองและเขาใจในความสัมพนัธกับระบบองคการ
โดยภาพรวม พฤติกรรมที่สําคัญไดแก ชวยใหพนกังานคนอืน่ๆเขาใจวางานของเขามีความ
เกี่ยวเนื่องกับความสาํเร็จขององคการ ทาํใหเขาแนใจวา เวลา ทรัพยากรและความตั้งใจ ไดถูก
จัดสรรในสัดสวนที่เหมาะสมตอลําดับกอนหลังหรือลําดบัความสาํคัญของธุรกิจ  

   5.7 วัตถุประสงค หลักการ และคานยิม ( Purpose, Principle, and Vaule) ผูนาํจะ
แสดงพฤติกรรมอันสําคัญไดแก  สนับสนุนพนกังานคนอื่นใหทาํการตัดสินใจและปฏิบัติงานบน
พื้นฐานของวตัถุประสงค หลักการ และคานยิมขององคการ และใชวัตถุประสงค หลักการ และ
คานิยมในการอธิบายแรงจงูใจสวนบุคคล และการตัดสินใจตอผูอ่ืน  

 
   สเปนเซอรและสเปนเซอร ( Spencer and Spencer,1993 pp. 78-88) ไดเสนอถึง

องคประกอบของสมรรถนะที่ควบคุมประสิทธิภาพในการทํางานของบุคคล เมื่อตองการจัดการกับ
สภาวะกดดนัทางสภาวะแวดลอมที่ทนัททีนัใดและยากและแตละสมรรถนะจะเกื้อหนนุประสิทธิผล
ของสมรรถนะอื่นๆที่เกีย่วของกับส่ิงแวดลอม ไดแก  
                     1. การควบคมุตนเอง ( Self – Control ) เปนความสามารถที่จะควบคุมอารมณ
ภายใตการควบคุมและอดกลั้นตอการกระทําทางลบเมื่อถูกยัว่ย ุ และอดกลั้นเมื่อประสบกับการ
ตอตานหรือไมเปนมิตรจากผูอ่ืน หรือเมื่อทาํงานภายใตสภาพทีเ่ต็มไปดวยความเครียด พฤติกรรม
ของความสามารถนี้ไดแก เปนคนทีไ่มมีอารมณหนุหนัพลนัแลนตอตาน จากผูรวมงานทีไ่ม
เหมาะสม สงบนิง่ในสถานการณที่เครงเครียด การควบคุมตนเองเปนความสามารถทีม่ีสวน
เกี่ยวพนั   กับสถานการณมากกวาความสามารถอืน่ๆ    ซึ่งในบางครั้งอาจรวมกับการใหคําแนะนํา  
( Directiveness ) เมื่อตองเผชิญกับผลการปฏิบัติงานที่ตํ่า และสัมพันธกับการมีผลกระทบและ
สรางอิทธิพลหรือการทาํงานเปนทีมเมื่อตองชี้นาํการปฏิสัมพันธของกลุม 

   2. ความมัน่ใจในตนเอง ( Self-Confidence ) เปนความเชื่อของบุคคลใน
ความสามารถที่จะบรรลุผลสําเร็จในหนาทีง่านของตน ประกอบดวยการแสดงออกถึงความมัน่ใจ
ของบุคคลในการจัดการกบัสถานการณความทาทายทีเ่พิ่มมากขึ้น และพยายามแสวงหาการ
ตัดสินใจหรือสรางความคิดเห็นและจัดการความลมเหลวอยางสรางสรรค พฤติกรรมที่สําคัญไดแก 
การแสดงการตัดสินใจ แทนที่จะไมเหน็ดวยกับคนอ่ืน การเสนอตนเองอยางเด็ดเดี่ยวและสุภาพ 
แสดงความมัน่ใจในการตัดสินใจและความสามารถของตนเอง แสดงจุดยืนของตนเองอยางเดนชดั 
เมื่อขัดแยงกับผูบังคับบัญชา ความสามารถดานความมัน่ใจในตนเองและความลมเหลวนี้ไม
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ปรากฎวาเชื่อมโยงกับความสามารถเฉพาะอื่นๆ แตเปนความสามารถทีเ่กื้อหนนุ การใช
ความสามารถทั้งหมดอยางมีประสิทธิภาพ  
                   3. ความยืดหยุน ( Flexibility) เปนความสามารถที่จะปรับเปลี่ยนและทํางานอยางมี
ประสิทธิผลกบัสถานการณความทาทายที่เพิม่มากขึ้น ดังนัน้บคุคลและกลุมที่หลากหลายเปน
ความสามารถที่จะเขาใจและชื่นชมความแตกตางและมุมมองในปญหาที่ตรงกนัขาม สามารถ
ปรับเปลี่ยนวิธคิีดตามขอเรียกรองของสถานการณที่เปลีย่นไป เปลี่ยนและยอมรับการเปลี่ยนแปลง
ไดงาย พฤตกิรรมของบุคคลที่มีความยืดหยุนไดแก   การยอมรับในความเทีย่วตรงของมุมมอง
ตรงกันขาม ปรับเปลี่ยนไดงายตอการเปลี่ยนแปลงในงาน ความยืดหยุนเปนความสามารถที่มี
ผลกระทบและสงอิทธิพลอยางมีประสิทธผิลตอความสามารถดานการจัดการ 

4. ความผูกพนัตอองคการ ( Organization Commitment) เปนความสามารถและ
ความปรารถนาของบุคคลในการปรับพฤตกิรรมของตนเอง กับความตองการที่จะจัดการกอน และ
เปาหมายขององคการ และแสดงในวถิีทางที่สนับสนนุเปาหมายขององคการ หรือสอดคลองกับ
ความตองการขององคการ  การคํานงึถงึภารกิจขององคการกอนความชอบของตนเอง พฤติกรรมที่
มีความผูพันตอองคการที่สังเกตเหน็ไดแก ความปรารถนาที่จะชวยเพื่อนรวมงานทํางานใหสําเรจ็ 
ปรับกิจกรรมของตนเองใหสอดคลองกับความตองการขององคการ เขาใจในความตองการความ
รวมมือเพื่อใหบรรลุเปาหมายขององคการ เลือกที่จะทํางานสอดคลองกับความตองการของ
องคการมากกวาจะปฏิบัติงานตามความสนใจตามความเชี่ยวชาญ 

 
สมรรถนะที่จําเปนสําหรับบุคคลระดับหัวหนางาน 
 
                   พนกังานระดบัหัวหนางาน ( First –Line Supervisor) สามารถแบงออกไดเปน 2 
ประเภทคือ หวัหนางานที่ไดรับคาจางรายชั่วโมง (Hourly Wage Employees) และพนกังานของ
คนงานทางเทคนิคและความเชี่ยวชาญ ( Technical and Professional Workers ) ซึ่ง Spencer 
และ Spencer (1993, p.213) ไดอธิบายสมรรถนะที่จําเปนของหัวหนางานทั้ง 2 ประเภท ดังนี ้

1. หัวหนางานของพนักงานรายชั่วโมง  ( Supervisors of Hourly Workers) หัวหนา
งานของพนักงานรายชั่วโมงที่ดีเลิศ จะแสดงถึงความสนใจในกลุมสมรรถนะดานการจัดการ 
โดยเฉพาะอยางยิง่ การพัฒนาผูอ่ืน ( Developing Others) สมรรถนะดานนี้สามารถแยกหัวหนา
งานที่ดีเลิศและหัวหนางานที่มีผลงานระดับปานกลาง  ซึง่จะเห็นไดวาหวัหนางานที่มีผลงานปาน
กลลางมีการพฒันาพนักงานคนอื่นไมมากนัก ลักษณะของความพยายามของหัวหนาประเภทนี้มี
แนวโนมที่เฉพาะเจาะจงและเนนดานเทคนคิ เชน การกรอกแบบฟอรม การทาํงานไดอยางมี
ประสิทธิภาพ และรูปแบบการสอนที่เปนรูปธรรม นอกจากนี้ยังมีภาวะผูนาํแบบทมี มกีารทํางาน
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เปนทมีและรวมมือกันในการทํางาน  แตสมรรถนะทางดานการมุงบรรลุผลสําเร็จและการกระทํา 
(Achivement and Action) ถูกนาํมาใชไมบอยนักในระดับหัวหนางาน นอกจากนี้สมรรถนะดาน
การเกี่ยวของกับการสัง่การ (concern for Order) ที่เปนการควบคุมและการตรวจสอบการทาํงาน
ของพนกังานก็เปนคุณลักษณะที่สําคัญของหวัหนางานพนกังานรายชัว่โมงที่ดีเลิศ 

2. หัวหนางานของคนงานทางเทคนิคและความเชี่ยวชาญ ( Supervisors of 
Technical and Professional Works ) หัวหนางานของคนงานทางเทคนิคและความเชี่ยวชาญ จะ
ดูเหมือนวามีโครงรางของสมรรถนะ (Competencies Profile) คลายกับผูจัดการระดับกลาง
โดยทัว่ไป (Generic Middle Manager) มาก แตอยางนอยที่สุดจะตองมีความสามารถทางเทคนิค 
ในกลุมงานทีต่นเองรับผิดชอบ และตองมีการพฒันาการใหผลยอนกลับ การสรางอิทธิพลและการ
ชักนาํซึ่งจะเปนไปไมได เชน หัวหนางานที่จะตองมกีารจัดการกับนกัวิจัย แตไมมีความเชี่ยวชาญ
ทางเทคนิคนีม้ากอนหรือการจัดการกับพนักงานขาย แตไมเคยเปนพนกังานที่ประสบความสาํเร็จ
มากอน อยางไรก็ตามสมรรถนะที่จะแยกแยะหวัหนางานไมใชความเชี่ยวชาญทางเทคนิคเทานัน้  
แตยังตองมีสมรรถนะดานการจัดการเพิม่ดวย นอกจากนี้สมรถนะในการพัฒนาผูอ่ืนความเขาใจ
ในปฏิสัมพนัธระหวางบุคคล และการใหความสนใจตอการบริการลูกคาก็เปนความสามารถที่
แยกแยะหวัหนางานประเภทนี้ออกจากหวัหนางานทัว่ไปได และหัวหนางานมีผลการทาํงานดีเลิศ
ยังตองมีความผูกพนัตอองคการอีกดวย 
 
การวัดสมรรถนะ 
 
                   การสรางโมเดลของสมรรถนะอยางมีประสิทธิภาพและการศึกษาระดับของสมรรถนะ
นั้นขึน้อยูกับคุณภาพของการวัด ซึ่งโดยทัว่ไปวิธทีี่ใชประเมินประสทิธภิาพของสมรรถนะ (Zwell, 
2000, pp.222-226) มีดังนี ้

1. ระบบการใหเกรดระดับ 1 ถึง 5 (The 1 to 5 “School Grading” System) เปน
ระบบการวัดทีใ่ชกันมากที่สุดโดยทั่วไป ระบบการใหเกรดนี้ใชกันมากในระบบการศึกษาของ
อเมริกา ประกอบดวยระดับเกรดคือ “A” หมายถงึ ดีเยีย่ม “B” หมายถงึ ดี “C” หมายถึง ปานกลาง 
“D” หมายถึง ไมดีพอ “F” หมายถงึ ตก เมือ่นําไปใชในโลกของการทํางาน ระบบเกรด F ถึง A ถูก
นํามาใชกลายเปน 1 ถึง 5 ซึ่ง “5” หมายถงึ ดีเยีย่ม “4” หมายถงึ เกินความคาดหวงั “3” หมายถึง 
ตรงความคาดหวงั “2” หมายถึง ตํ่ากวาความคาดหวงั และ “1” หมายถงึ ตํ่ากวาความคาดหวงั
มาก ระบบการใหเกรดนี้เปนวิธกีารประเมินที่งายทีสุ่ดที่นาํมาใชในการคัดเลือกและประเมินผล
การปฏิบัติ 



 60

2. การประเมนิทีย่ึดหลักพฤติกรรม ( Behaviorally Anchored Rating Scales) เปน
วิธีใชมาตราวดัที่เปนระดับการประเมนิ  จากนิยามเฉพาะที่แสดงถงึพฤติกรรมที่สังเกตได วธิีนีท้ํา
ใหผูประเมนิมแีนวทาง ทีจ่ะประเมนิบุคคลบนพืน้ฐานของพฤติกรรมที่สังเกตไดหรือพฤติกรรมที่
สามารถอธิบายไดเปนรายละเอียด นอกจากนีย้ังใหกระบวนกรอบแนวคิดและจุดทีส่ามารถอางองิ
เพื่อสําหรับผูประเมินที่แตกตางกนัสามารถทําไดรวดเร็วขึน้และงายขึ้น วธิีการนี้ถกูนํามาใชเปน
เครื่องมือสําหรับองคการในการสื่อสารถงึความหมายของสมรรถนะและความคาดหวงัขององคการ
ถึงวธิีการปฏิบัติงานพนักงานที่จะตองทํา ทกุๆครั้งทีพ่นักงานประเมนิตัวเองและผูอ่ืนดวยวิธีการนี้
ทําใหพนักงานระลึกถงึพฤติกรรมที่องคการตองการและยอมรับ เชน มาตราสาํหรับวัดความคิด
ริเร่ิม สามารถบอกพนักงานไดถึงองคการใหคุณคาแกพนกังานทีแ่สวงหาเพื่อครอบครองโอกาส
และลงมือปฏิบัติเพื่อนาํมาเปนขอไดเปรียบในการทํางาน ริเร่ิมโครงการสวนบุคคลหรือโครงการ
ของกลุม ทาํภารกิจและความรับผิดชอบนัน้ใหเสร็จสมบูรณเพื่อใหประสบความสาํเร็จ และเมื่อพบ
กับปญหาจะสามารถระบถุึงวิธีการที่ตองนาํมาใชแกปญหานั้น และลงมือปฏิบัติจนกวาจะสามารถ
ชนะปญหาเหลานัน้ได วิธกีารใชมาตรการประเมินทีย่ึดหลักพฤติกรรมสามารถชวยใหผูจัดการและ
พนกังานพัฒนาวิสัยทัศนทางบวกสําหรับตนเอง ผูใตบังคับบัญชาและพนกังานคนอื่นๆซึง่แทนที่
จะมองตนเองและผูอ่ืนโดยยดึติดอางถาวรกับระดับสมรรถนะปจจุบันการใชคําบรรยาย พฤติกรรม
นี้สามารถชวยใหบุคคลสรางภาพลักษณของสิ่งที่พนักงานควรจะทําเพือ่ใหเปนผูที่มคีวาม
เชี่ยวชาญในสมรรถนะนั้นเพิม่ข้ึน 

3.วิธีการเมทริกซของสมรรถนะตามระดับงานและความเชี่ยวชาญ(The Competency 
Matrix-Level and Proficiency) เปนวิธกีารเพื่อกําหนดสมรรถนะระดับความเชี่ยวชาญของ
สมรรถนะนั้นในรูปของกลุมพฤติกรรมทีถ่กูคาดหวังไวเปนระดับเกรด หรือลําดับของตําแหนง
ภายใตการวัดแบบนี้กลุมในการใชระบบการประเมินถูกแทนที่โดยชื่อตําแหนงงาน ( Job Title) 
ตัวอยางเชน ในองคการสํานักพิมพชื่อตําแหนงงานอาจจะไดแก ผูชวยบรรณาธิการ ประสานงาน 
บรรณาธิการ และบรรณาธิการอาวโุส หรือในบริษัทตรวจสอบบัญชีชื่อตําแหนงงานไดแก พนักงาน
บัญชี สมุหบัญชี ผูจัดการ ผูจัดการอาวโุส และหุนสวน เปนตน ขอดีของวิธีการนี้คือ ระบบการ
ประเมินสมรรถนะ จะชวยใหพนักงานเขาใจระดับความเชี่ยวชาญที่ตองการในแตละสมรรถนะ
ภายในระดับงานที่ตนเองทาํอยู และชวยใหเขาใจถงึพฤติกรรมที่ตองการจะแสดงเพื่อไดรับการ
เลื่อนขั้น และประสบความสําเร็จในงานแตละระดับ แตวิธีการนีย้ังเปนวธิีการที่ยากเพราะแตละ
บุคคลมีความเชี่ยวชาญในพฤติกรรมบางอยางและไมเชีย่วชาญในพฤติกรรมอื่นๆ ภายในกลุม
ความสามารถเดียวกนั 
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วิธีการประเมนิ Competency ของพนกังานรายบุคคล แบงออกเปน 4 วธิีการดังนี ้   
อาภรณ ภูวิทยพนัธุ ( 2547, น. 66-68 ) 

1. Self Assessment : การประเมินตนเอง 
การประเมนิความสามารถในการทํางานตาม Competency ตางๆ ทีก่ําหนดขึน้

โดยใชวิจารณญาณของตนเอง ซึ่งถือไดวาเปนวธิีการของการประเมิน Competency ที่งายที่สุดแต
อยางไรก็ตามองคการสวนใหญไมนิยมใช เนื่องจากขาดความเชื่อถือของผูประเมิน เพราะผู
ประเมินอาจไมประเมินความสามารถของตนเองตามความเปนจริง ซึง่จะทําใหผลทีไ่ดรับเบี่ยงเบน
ไปจากความเปนจริง 

2. Supervisor Assessment : การประเมนิโดยหัวหนางาน 
การประเมนิ competency ของพนกังานโดยหัวหนางานเปนผูประเมนินัน้ ถือไดวาเปน

รูปแบบของการประเมินทีพ่บเห็นมากที่สุด ซึ่งองคการสวนใหญจะนิยมใชการประเมินแบบนี้
ในชวงของการประเมินผลการปฏิบัติงาน อาจจะประเมนิเปนปละครั้ง (ประเมนิผลปลายป) หรือป
ละ 2 คร้ัง (ประเมินผลกลางปและปลายป) ทัง้นี้การประเมิน Competency ของพนักงานโย
หัวหนางานเปนผูประเมนินัน้ อาจไดรับผลการประเมนิที่ไมถูกตองหรือเบี่ยงเบนไปจากความเปน
จริง ซึง่อาจจะเกิดขึ้นไดจากการที่ผูประเมินมีอคติ หรือไมรูจักหลักการหรือแนวทางในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานอยางถูกตองชัดเจน 

3. 180-Degree Assessment : การประเมนิแบบ 180 องศา 
การประเมนิความสามารถในการทํางานตาม Competency ที่กาํหนดขึ้นโดยหัวหนา

งานและตนเองเปนผูประเมนิ ซึง่ถือไดวาเปนรูปแบบของการประเมินที่ผสมผสานระหวางวธิีการ
ประเมินโดยตนเองกับการประเมินโดยหวัหนางาน เพื่อลดปญหาอคติที่เกิดขึ้นจากการประเมิน 
ทั้งนี้วธิีการประเมินในรูปแบบนี้ควรมีการกาํหนดน้าํหนักของผูประเมินวาจะใหน้าํหนกัของหวัหนา
ประเมินเทาไร และพนักงานประเมนิเปนเทาไร ซึง่ควรกําหนดน้ําหนกัเปนเปอรเซน็ต และผลรวม
ของหัวหนาและพนกังานประเมินควรเปน 100 เปอรเซ็นต หลังจากนัน้นาํผลที่ไดจากการประเมิน 
competency ทั้งจากหัวหนางานและพนกังานมาหาคาเฉลี่ย 

4. 360-Degree Assessment : การประเมนิแบบ 360 องศา 
การประเมนิความสามารถในการทํางานตาม Competency ที่กําหนดขึ้นรอบทิศทาง

ซึ่งอยูบนพืน้ฐานของทีม ( Team-Based Approach) โดยมีผูประเมินที่เกีย่วของในการทาํงาน
ทั้งหมดเปนผูประเมิน ไมวาจะเปนหวัหนางาน ตนเอง เพื่อรวมงาน ผูใตบังคับบัญชา ลูกคา ผูจดั
จําหนาย (Supplier) ทั้งนี้วิธกีารประเมินแบบนี้ตองมีการกาํหนดน้ําหนกัของผูประเมินวาจะใหผู
ประเมินมนี้ําหนักการประเมนิอยางไร โดยกําหนดเปอรเซ็นต รวมกนัได 100 เปอรเซ็นต และ
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หลังจากนั้นนาํผลที่ไดจากการประเมิน Competency จากผูประเมนิตางๆมาหาคาเฉลี่ยของการ
ประเมิน  

 
งานวจิัยที่เกีย่วของกับสมรรถนะ 

 
                   ชิโนรส วงัเพ็ชร (2543) ไดทําการศึกษาเกีย่วกับ เร่ืองความสามารถและการนาํ
ความสามารถมาใชในการประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยไดทําการเปรียบเทียบระหวางผูจัดการ
สาขาธนาคารไทยพาณิชยจาํกัด (มหาชน) กับผูจัดการธนาคารทหารไทยจํากัด (มหาชน) รวม
ผูจัดการสาขา คือ ระดับการศึกษา สวนเพศ อายุ อายุงานธนาคาร อายงุานในตําแหนง และ
ธนาคารที่สังกดั ไมใชปจจัยทีม่ผีลตอความคดิเห็นเรื่องการนําความสามารถมาใชในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานในตําแหนงผูจดัการสาขา คือ ธนาคารที่สังกัด สวนเพศ อายุ ระดับ
การศึกษา อายุงานในธนาคาร และอายงุานในตําแหนง ไมใชปจจัยทีม่ีผลตอความคิดเห็นในเรื่อง
นี ้

     นาถลดา นาทอง (2543) ไดทําการสาํรวจ เร่ืองความสามารถในการปฏิบัติบทบาท
ความรับผิดชอบของนักพัฒนาทรัพยากรบุคคลในองคการโทรศพัทแหงประเทศไทย และไดสรุปวา
พนกังานที่สังกัดฝายพัฒนาทรัพยากรบุคคล มีความสามารถดานการพัฒนาทรัพยากรบุคคลใน
ระดับชํานาญ นั่นคือ มีความรู ทกัษะ และสามารถปฏิบัติงานไดเปนอยางดี แตถาหากองคการ
แปรสภาพเปนบริษัทเอกชนที่ตองดําเนินการในลักษณะธุรกิจ พนกังานควรเสริมสรางและพฒันา
ความสามารถดานธุรกิจมากขึ้น โดยการเรยีนรูจากสถานทีท่ํางานเปนการเรียนรูจากประสบการณ
ตรง 

     เพ็ญจนัทร นครอินทร (2543) ไดทําการศึกษาเปรียบเทียบ ขีดความสามารถในการ
แขงขันของประชากรไทยกับของประเทศในเอเชีย ไดแก ประเทศญีปุ่น เกาหล ี สิงคโปร และ
มาเลเซยี ตามกรอบการศกึษาพัฒนาขดีความสามารถของคนไทย พบวา จําเปนตองยกระดับ
การศึกษาของประชากรวยัทาํงานละเพิ่มอัตราการเขาเรยีนของประชากรวัยเรียนใหสูงขึ้น 
                   ดุจดาว ดวงเดน (2540) ไดทําการศึกษาวิธกีารกําหนดองคประกอบขีดความสามารถ 
เพื่อนาํไปวางระบบเสนทางความกาวหนาในการพัฒนาอาชพีของพนักงานสายการเงินฝากบัญช ี
ธนาคารไทยทนุ จาํกัด (มหาชน) ผลการศึกษาพบวาธนาคารยงัไมมีการพัฒนาอาชีพอยางเปน
ระบบ แตส่ิงที่ดําเนินการอยูสามารถสงเสริมพัฒนาอาชีพที่เนนความสามารถได เชน การกาํหนด 
Job description การกําหนดแผนการพฒันาทรัพยากรบุคคลและการกําหนดแผนการปฏิบัติงาน  
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  สมรัก วงศหทัยไพศาล (2542) ไดทําการศึกษาทัศนคติของพนักงานกลุมชินวัตรที่มี
ตอการพัฒนาแนวคิดการบรหิารโดยพื้นฐานความสามารถมาใชในองคการ โดยศึกษาจาก
พนกังานระดบับริหารและระดับชํานาญการ จํานวน 234 คน ผลการศึกษาพบวา พนักงานมี
ทัศนคติตอการนําแนวความคิดการบริหารโดยพืน้ฐานความสามารถมาใชในองคการระดับปาน
กลาง ปจจัยทีม่ีผลตอการนาํแนวคิดนี้ไดแก อาย ุ ตําแหนงงาน การรับรูขาวสารจากแหลงขาวสาร 
ความมัน่คงในการทํางานและความรูเกี่ยวกับการบริหารโดยพื้นฐานความสามารถ สวนเพศ ระดับ
การศึกษา อายุงานในกลุมชนิวัตร ประสบการณการทํางาน และลักษณะงานที่ไมใชปจจัยทีม่ีผล
ตอทัศนคติที่มตีอแนวความคิดนี้ 

  วงศขวัญ จตินุพงศ (2545) ไดศึกษาเกี่ยวกับคุณภาพชีวิตและความสามารถของ
เกษตรกรผูเลีย้งไกเนื้อในจังหวัดพระนครศรีอยุธยา พบวา เกษตรกรผูเลี้ยงไกเนื้อในจังหวัด
พระนครศรีอยธุยามีคุณภาพชีวิตโดยรวมอยูในระดับดี เมื่อพิจารณาในแตละดานพบวาดานชวีิต
ในครอบครัวและดานชวีิตการทํางานอยูในระดับดี ดานสุขภาพอนามัย ดานชีวิตชุมชน และดาน
การใชเวลาวางอยูในระดับปานกลาง ผลการประเมนิความสามารถดานการเลี้ยงไกเนื้อ ผาน
เกณฑตามมาตรฐานฟารมเลี้ยงไกเนื้อของประเทศอยูในระดับดี เมือ่พิจารณาในแตละดานพบวา
เกษตรกรมีความสามารถผานเกณฑตามมาตรฐานการจดัการดานสุขภาพสัตวมากที่สุด และผาน
เกณฑตามมาตรฐานดานการจัดการฟารมนอยที่สุด 

 วีระพจน วรุิฬรัตน (2543) ไดศึกษาเกีย่วกับการสรางแบบสอบวัดเพื่อประเมิน
ความสามารถหลักทั้ง 7 ดานของผูจดัการและผูชวยผูจัดการ บริษัทเอกชนแหงหนึง่ พบวา 
ผูบริหารมีคะแนนความสามารถหลกัอยูในระดับคอนขางสูง เมื่อจาํแนกตามเพศ พบวา ผูบริหาร
ชายมีคะแนนความสามารถหลักดานการทําความเขาใจสถานการณ การบรหิารกระบวนการและ
คะแนนรวมสูงกวาผูบริหารหญิง เมื่อจําแนกตามตําแหนง พบวา ผูจัดการมีคะแนนความสามารถ
หลักดานการทําความเขาสถานการณสูงกวาผูชวยผูจัดการ เมื่อจาํแนกตามสายงานที่สังกัด พบวา 
ผูบริหารที่สังกดัสายงานบรหิารมีคะแนนความสามารถหลักเกี่ยวกับคอมพิวเตอรสูงทีสุ่ด เมื่อ
จําแนกตามวฒุิการศึกษา พบวา ผูบริหารที่สําเร็จการศึกษาระดับปริญญาตรีและสูงกวาปริญญา
ตรีมีคะแนนความสามารถหลักดานความรูเกี่ยวกบัคอมพิวเตอร และคะแนนความรวมสูงกวา
ผูบริหารที่สําเร็จการศึกษาระดับตํ่ากวาปริญญาตรี เมื่อวิเคราะหถงึคะแนนเฉลี่ยความสามารถ
หลักในแตละดาน พบวา ดานความรูเกีย่วกับคอมพวิเตอรมีคะแนนต่ําสุด  
                   อิสระ บุญญะฤทธิ์  (2545)  ไดศึกษาเรื่อง การศึกษาความสัมพันธระหวางผูภาวะ
ผูนํา สมรรถนะ บรรยากาศองคการและประสิทธิผลของหัวหนางานระดับตน พบวา หัวหนางานมี
ประสิทธิผลในระดับสูง มสีมรรถนะดานการใฝสัมฤทธิใ์นหนาที่งาน ดานสัมพนัธภาพ ดาน
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คุณลักษณะสวนบุคคล ดานการจัดการในระดับสูง มีสมรรถนะดานความเปนผูนําในระดับปาน
กลาง สมรรถนะ ดานการใฝสัมฤทธิ์ในหนาที่งานและบรรยากาศองคการมิติมาตรฐานของผลการ
ปฏิบัติงานและความคาดหวังสามารถรวมกันทํานายประสิทธิผลไดอยางมีนยัสําคญัทางสถิติ 
 
ความสัมพันธระหวางความสามารถในการเผชิญและฟนฝาอุปสรรค (AQ) และ  สมรรถนะ 
(Competeccy) 

 
ภาพที ่2.8   

 The Tree of Success 
 
 

 
 
ที่มา : ธีระศักดิ์ กําบรรณารักษ (2548, น.52) 
 
                   จากตนไมแหงความสาํเร็จ (The Tree of Success) ของสตอลท จะเห็นไดวา 
ความสามารถในการเผชิญและฟนฝาอุปสรรคหรือ AQ กับ สมรรถนะ (Competency) มี
ความสัมพันธกันโดย AQ เปนเสมือนดินซึ่งเปนแหลงแรธาตุและอาหารที่ตนไมนาํไปใชในการ
เจริญเติบโตหลอเลี้ยงลําตน ( ความฉลาด,สุขภาพ,นิสัย) และหากดินมีความอุดมสมบูรณก็จะทาํ



 65

ใหตนไมนัน้แตกกิ่งกานสาขามีความแข็งแรงทนทาน ( ความสามารถพิเศษและความปรารถนา ) 
ซึ่งกิง่กานสาขาเปรียบไดกับสมรรถนะ (Competency ) นัน่เอง โดยจากความหมายของสมรรถนะ
ที่นกัวิชาการไดใหความหมายไววา สมรรถนะ หมายถึง กลุมของความรู (Knowledge) ทักษะ
(Skill) ประสบการณ ทัศนคติ ความเชื่อ อุปนิสัยและคุณลักษณะสวนบุคคล (Attributes) ซึ่ง
สะทอนใหเห็นจากพฤติกรรมในการทํางานที่แสดงออกมาของแตละบุคคลที่สามารถวัดและสังเกต
ได  ซึง่ความหมายของสมรรถนะสอดคลองกับส่ิงที่สตอลทกลาวไวเกี่ยวกับตนไมแหงความสําเร็จ
วา กิ่งแรกเปรยีบเสมือนสิง่ที่เรียกวาปจจยัประวัติการทาํงาน ประวัติการทาํงานจะอธิบายถึงทักษะ 
ความสามารถ ประสบการณของบุคคลรวมไปถึงความรู ซึ่งหมายถึงสิ่งที่บุคคลรูและสามารถทาํได 
สตอลทเปรียบการประกอบขึ้นของความรูและความสามารถนี้วา เปนความสามารถพิเศษ (talent)    
สตอลทอธิบายวางบประมาณสวนใหญ ที่ใชในการฝกอบรมจะหมดไปกับการสรางความสามารถ
พิเศษ เชาวน ในการรับสมคัรงานหรือการสัมภาษณงาน หากมีผูสมคัรที่มีคุณสมบัติที่ดีเยี่ยมมาก 
ก็ไมสามารถจะตกลงรับเขาทํางานไดทันท ี โดยผูสมัครคนนัน้ควรที่จะแสดงใหเห็นถึงสิ่งที่สตอลท
เรียกวา ความปรารถนา ดวย เพราะ ความปรารถนาจะแสดงถึงแรงจงูใจ ความกะตือรือรน ความ
ลุมหลง แรงขับ ความทะเยอทะยาน ถาผูสมัครมีความสามารถพิเศษ (Talent) มากมายแตขาดซึ่ง
ความปรารถนา (Desire) กค็งจะไมมีใครจางงานแนนอน ( ธีระศักดิ์ กําบรรณารักษ,2548 น.53) 
จาก The tree of success AQ เปนดินซึ่งคอยหลอเลี้ยงใหเกิด กิง่กาน คือ ความปรารถนา 
เพราะฉะนัน้ถาหากบุคคลม ี AQ หรือความสามารถในการเผชิญและฟนฝาอุปสรรคสูง ก็จะสงผล
ใหเกิดความปรารถนาจากภายในที่มพีลัง เมื่อนาํไปใชปฏิบัติงานกย็อมจะสงผลใหเกิดสมรรถนะ
ในการทํางานที่สูงตามไปดวย เชน สมรรถนะดานแรงจูงใจ ความกะตือรือรน ดังที่สตอลทได
อธิบายไว เปนตน 
                   AQ เปนดั่งดินที่อุดมสมบรูณดวยแรธาตุเปนกุญแจสาํคัญ เปนปจจัยพืน้ฐานของ
ความสาํเร็จซึง่สามารถตัดสินระดับของทศันคติ ความสามารถและการกระทาํที่แสดงออก เมื่อดิน 
(AQ) มีความอุดมสมบูรณหลอเลี้ยงตนไมใหเกิดกิ่งกานสาขาที่แข็งแรง ( สมรรถนะหรือ 
Competency) แตละกิ่งกานสาขายอมจะเกิดการผลิใบ(Performance) ออกมามากมาย ดังนัน้
หากผูนาํหรือหัวหนางานมี AQ สูงก็ยอมจะเปนแรงขับหรือสงผลตอสมรรถนะในการทํางานในดาน
ตางทัง้ที่เปนทกัษะ ความรู ซึ่งเปนสมรรถนะสวนพื้นผวิสามารถพัฒนาไดงาย หรือแมกระทัง่สมรถ
นะสวนลึก เชน สมรรถนะทีเ่ปน แนวคิดเกี่ยวกับตน ลักษณะนิสัย และแรงจูงใจ ซึง่เปนสมรรถนะที่
ซอนเรนและคอนขางยากที่จะประเมินและพัฒนา ตามแนวความคิดของ Spencer และ Spencer 
นั้น AQ ก็อาจจะเปนแรงขับหรือผลักดันใหส่ิงเหลานี้เกดิการพัฒนาสงูขึ้นตามสมรรถนะสวนพืน้ผวิ
ไปดวย เพราะจากตนไมแหงความสําเร็จของสตอลทจะเหน็ไดชัดเจนวา สวนลาํตนมีสวนของนสัิย
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รวมอยูดวย ( Character )  ซึ่งก็คือสมรรถนะสวนลึกตามแนวคิดของ Speccer และ Speccer 
ผลลัพธของการที่ผูนาํหรือหวัหนางานมี AQ สูงก็จะทาํใหสมรรถนะในการทํางานสูงขึ้นและมีผล
การปฏิบัติงานที่สูงขึ้นตามไปดวย ฉะนั้น AQ จึงมีสวนในเกี่ยวของสมัพันธกับสมรรถนะทั้งในสวน
ของสมรรถนะสวนพื้นผวิและสมรรถนะสวนลึกอีกดวย 
                   นอกจากนี้ในบทบาทของการเปนผูนําหรอืหัวหนางานในการทํางาน จะมีการกําหนด
สมรรถนะในการทํางานเพื่อใชเปนสวนหนึง่ในการประเมนิผลการปฏิบัติงาน การเลื่อนระดับปรับ
ตําแหนง เปนตน โดยสมรรถนะของหวัหนางานก็มลัีกษณะแตกตางกนัออกไป เชน Core 
Competency , Job Competency, Personal Competency เปนตน ดังเชนที่นกัวิชาการหลาย
ทานไดกําหนดลักษณะของสมรรถนะหรือใหนิยามความหมายไวดังทีก่ลาวมาแลวในเรื่องของ
แนวคิดที่เกี่ยวของกับสมรรถนะAQหรือความสามารถในการเผชิญและฟนฝาอุปสรรคเปนปจจัย
หนึง่ทีจ่ะชวยสงเสริมหรือเปนแรงขับใหสมรรถนะในการทํางานแตละดานของผูนําหรือหัวหนางาน
ใหเกิดประสิทธิภาพในการทาํงานสงูขึ้นตัวอยางเชน(ธีระศักดิ์ กําบรรณารักษ,2548, น.339-359  ) 

- AQ มีสวนชวยในการจัดการกับการเปลีย่นแปลงเปนความทาทาย หนึง่ในหลาย
ความทาทายที่ผูนาํจะตองเผชิญ  

-  AQ สามารถประยุกตใชไดกับทีมงานและองคการ  AQ ก็คือความสามารถของ
องคการทีย่ืนหยัดและฟนฝาตอภาวะความทุกขยากและนํามาซึง่ความสําเร็จ AQ ชวยใหองคการ
เคลื่อนไหวอยางงายดายและรวดเร็ว สามารถที่จะปรับตัว และฟนตวัจากวกิฤติไดเร็วและงาย ยืน
หยัดมัน่คง เมื่อตองจัดการและสรางสรรคการเปลี่ยนแปลง AQ ยังมีผลกระทบตอการเรียนรูของ
องคการ ความคิดสรางสรรค ผลผลิต ผลการปฏิบัติงานขององคการ การอยูกบัองคการนานๆ 
แรงจูงใจ การเสี่ยง การปรับปรุงงาน พลงังาน ความเขมแข็ง ความอดทน สุขภาพและความสาํเรจ็ 

- ความคิดริเร่ิมสรางสรรคและนวัตกรรม  
                   องคการทีม่ีบุคลากรที่มี AQ สูงมีความคิดริเร่ิมสรางสรรค เต็มไปดวยความคิด และ
ความเชื่อวาตองมีทางที่จะประสบความสําเร็จ จะทาํใหองคกรนั้นพยายามคนหาวิธีการทํางานที่มี
ประสิทธิภาพ เมื่อเจอกับอุปสรรค เพื่อความอยูรอดขององคการ ดังนั้น องคการทีม่ีผูนําที่มี AQ สูง
ยอมสามารถกําหนดอนาคตขององคการ และเชื่อมั่นไดวาจะสามารถดํารงไวซึง่ความกระตือรือรน 
มีแรงขับเคลื่อน และสามารถฟนตัวไดอยางรวดเร็ว เมื่อเผชิญกับภาวะวิกฤติ 
                   จากที่กลาวมาขางตนจะเหน็ไดวา AQ มีสวนเกีย่วของหรือมีความสัมพนัธกบั
สมรรถนะในการทํางานในดานตางๆของผูนํา ไมวาจะเปน การจัดการการเปลี่ยนแปลง (Change 
Management) , การปรับปรุงอยางตอเนือ่ง ( Continuous Improvement) , ความคิดสรางสรรค  
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( Creativity) , ความอดทน( Endurable), แรงจูงใจ (Motivation) , นวตักรรม (Innovation), ความ
กระตือรือรน ( Energetic) เปนตน 
 

เหตุผลในการตั้งสมมตฐิาน 
 
                    จากการศึกษาทบทวนแนวคดิและงานวิจัยที่เกีย่วของกับ AQ หรือความสามารถใน
การเผชิญและฟนฝาอุปสรรคและสมรรถนะในการทํางาน ผูวจิัยจึงตั้งสมมติฐานโดยมีเหตุผล
ดังตอไปนี้ 
                    สมมติฐานที ่ 1 หวัหนางานที่มีปจจยัสวนบุคคล ไดแก เพศ อายุ สถานภาพสมรส 
ประสบการณทํางาน ระดับการศึกษา ลักษณะหนวยงานที่แตกตางกันมีความสามารถในการ
เผชิญและฟนฝาอุปสรรคแตกตางกัน 
                   จากการศึกษาแนวคิดเรื่องความสามารถในการเผชิญและฟนฝาอุปสรรคของ 
สตอลท (Stoltz, 1997) ยังไมมีการระบุถึงปจจยัสวนบุคคลที่มีผลตอการพัฒนาความสามารถใน
การเผชิญและฟนฝาอุปสรรคสําหรับแนวคิดจะเนนย้ําเพียงวาเราสามารถพฒันาความสามารถใน
การเผชิญและฟนฝาอุปสรรคใหสูงขึ้นได จากการศึกษางานวิจยัพบวา ในเรือ่งของปจจัยสวน
บุคคลแตละปจจัยมีผลการวจิัยที่มทีัง้ความสอดคลองกนัและแตกตางกนัในบางปจจัย ยกตวัอยาง
เชน สถานภาพสมรส เพศ อายุ ประสบการณการทํางานที่แตกตางกนัมีความสามารถในการ
เผชิญและฟนฝาอุปสรรคแตกตางกัน ซึ่งทัง้ ชวนจิตร ธรุะทอง (2544) และ นนัทนุช ต้ังเสถยีร 
(2546) ไดผลการวิจยัที่สอดคลองกัน แตลักษณะหนวยงานมีผลการวิจัยที่ขัดแยงกัน คือ นนัทนุช 
ต้ังเสถียร (2546) พบวาลักษณะหนวยงานที่แตกตางกนัมีความสามารถในการเผชิญและฟนฝา
อุปสรรคแตกตางกนั แต ชวนจิตร ธุระทอง (2544) พบวา ลักษณะหนวยงานที่แตกตางกนัมี
ความสามารถในการเผชิญและฟนฝาอุปสรรคไมแตกตางกนั ฉะนั้นผูวิจัยจงึตั้งขอสังเกตวา ในแต
ละองคการอาจจะมีปจจัยอืน่ๆที่มีผลกระทบหรือเกีย่วของในการทาํงานทําใหแตละสาขาอาชพีมี
ตัวแปรจากสภาพแวดลอมในการทํางานแตกตางกนั ซึ่งสงผลตอความสามารถในการเผชิญและ
ฟนฝาอุปสรรคของแตละสาขาอาชีพแตกตางกนัไป ผูวิจัยจงึสนใจทีจ่ะศึกษาปจจยัสวนบุคคลทกุ
ปจจัยดังกลาวขางตน 
                   สมมติฐานที ่ 2 หวัหนางานที่มีปจจยัสวนบุคคล ไดแก เพศ อายุ สถานภาพสมรส 
ประสบการณทํางาน ระดบัการศึกษา ลักษณะหนวยงานที่แตกตางกนัมีสมรรถนะโดยรวมทัง้ 5 
ดานแตกตางกัน 
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                   จากการศึกษางานวิจยัที่เกี่ยวของของสมรรถนะ พบวา ไพบูลย บุญแสนแผน (2540) 
พบวา ตัวแปรดานสถานภาพสวนบุคคล ไดแก อาย ุระดับการศึกษา อัตราเงินเดือน ภูมิลําเนาเดิม 
ตัวแปรดานประสบการณการปฏิบัติงานไดแกอายุราชการ ประสบการณในตําแหนง ประสบการณ
ในการฝกอบรม ไมมีความสัมพันธกับสมรรถภาพในการบริหารงานของ สาธารณสุขอําเภอ ซึง่มี
หลายปจจัยทีส่อดคลองกับ วงศขวัญ จิตนุพงศ ( 2545 ) ซึ่งพบวา ปจจัยดานบุคคลของเกษตรกร 
ไดแก เพศ อายุ ระดับการศึกษา รายได การออมและสถานภาพในอาชีพ ไมมีความสัมพนัธกบั
ความสามารถในการเลีย้งไกเนื้อ เนื่องจากเจาหนาที่เกษตรขาดประสบการณและเรื่องทีว่ิจัยเปน
เร่ืองใหม สวน นาถลดา นาทอง ( 2543 ) พบทั้งปจจยัที่สอดคลองและไมสอดคลองกับวงศขวญั 
จิตนุพงศ (2545) และ ไพบูลย บุญแสนแผน (2540)  โดยพบวา อายุ ประสบการณการทํางาน 
ตําแหนงตามสายอาชพี ระดับตําแหนงและหนาทีก่ารบังคับบัญชาของพนักงานสังกัดฝายพัฒนา
ทรัพยากรบุคคลที่แตกตางกัน ไมมีผลใหพนกังานมีสมรรถนะดานการพัฒนาทรพัยากรบุคคลทั้ง 5 
กลุม ไดแก ดานวเิคราะห ดานธุรกิจ ดานความสัมพนัธระหวางบุคคล ดานภาวะผูนํา และดาน
เทคนิคและเทคโนโลยีแตกตางกนั สวนระดับการศึกษาที่แตกตางกัน มีผลใหพนักงานมีสมรรถนะ
ดานการพัฒนาทรัพยากรบุคคลแตกตางกัน  ดังนั้นจะเหน็ไดวา ปจจัยในดานของสภาพแวดลอม
ในองคการ รวมทัง้ปจจัยสวนบุคคลลวนสงผลตอความสามารถหรือสมรรถนะในการปฏิบัติงาน
ทั้งสิน้ โดยเฉพาะในโรงงานอุตสาหกรรมซึ่งสภาพแวดลอมในการทํางานเปนปจจัยที่มีผลตอ
คุณภาพชีวิตในการทํางาน เชน หัวหนางานที่ตองสั่งการลูกนองหรือพนักงานในสภาพเสยีงดัง 
อากาศรอนยอมสงผลตอสมรรถนะในการทํางานของหัวหนางานโดยตรงและถาหากหัวหนางานมี
ความบกพรองในเรื่องของปจจัยสวนบุคคลรมดวยแลวยิง่จะสงผลใหสมรรถนะในการทํางานมี
ประสิทธิภาพลดลงตามไปดวย  ผูวิจัยจงึมีความสนใจที่จะศึกษาปจจัยสวนบุคคลที่สงผลตอ
สมรรถนะในการทํางานของหัวหนางานในโรงงานอุตสาหกรรม 
                   สมมติฐานที่3 ความสามารถในการเผชิญและฟนฝาอุปสรรคมีความสมัพันธทางบวก
กับสมรรถนะโดยรวมทัง้ 5 ดาน 
                   สมรรถนะในการทํางานเปนปจจัยหนึ่งที่ใชในการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
พนกังานโดยมุงเนนการวัดพฤติกรรมการปฏิบัติงาน ( Behavior-Based) ซึ่งเปนการวัดปจจัย
นําเขา(Input) และกระบวนการในการทาํงาน (Process)มากกวาวัดผลของงานทีเ่กิดขึ้น ( Result-
Basd) ซึ่งเปนการวัดผลลัพธที่เกิดขึน้ (Output/Outcome) ของงาน ( อาภรณ ภูวิทยพนัธ, 2547 
น.28 ) จากตนไมแหงความสําเร็จของสตอลท ( The Tree of Success) AQ หรือความสามารถใน
การเผชิญและฟนฝาอุปสรรคนั้นเปนปจจยัหนึ่งที่สงผลโดยตรงตอพฤติกรรมในการทํางานของ
บุคคลและสงผลตอถึงสมรรถนะในการทํางานของบุคคลผูนั้น 
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                   ในการปฏิบัติงานของหัวหนางานในโรงงานอุตสาหกรรมนั้นจําเปนทีจ่ะตองใช
สมรรถนะในดานตางๆประกอบกัน อีกทัง้ยังตองเผชิญกบัปญหาและอปุสรรคทั้งจากตัวบุคคลและ
จากสภาพแวดลอมในการทาํงาน หากหวัหนางานมี AQ หรือเชาวนความอึดสูงในการปฏิบัติงาน
แลวก็ยอมที่จะมีแรงผลักดนัใหเกิดสมรรถนะในทกุๆดานอยางมีประสิทธิภาพสงผลใหมีผลการ
ปฏิบัติงานที่สูงขึ้น   ฉะนั้นผูวิจัยจงึมีความสนใจทีจ่ะศกึษาความสัมพันธระหวางความสามารถใน
การเผชิญและฟนฝาอุปสรรคตามแนวความคิดของ สตอลท ( Stoltz,1997) คือ ดานการควบคุม 
ดานตนเหตุและความรับผิดชอบ ดานผลกระทบที่จะมาถงึ และดานความอดทนของหัวหนางานวา
มีความสมัพนัธทางบวกกับ  สมรรถนะในการทาํงานของหวัหนางานทัง้ 5   ดานตามแนวความคดิ
ของ  ซีเวลล (Zwell,2000) คือ สมรรถนะในการใฝสัมฤทธิ์ในหนาที่งาน สมรรถนะดานคุณลักษณะ
สวนบุคคล สมรรถนะดานสมัพันธภาพ สมรรถนะดานการจัดการ และสมรรถนะดานความเปน
ผูนํา หรือไมอยางไร 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 


