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H3 : การบริหารทุนมนุษย์ 
 ตัวแบบ H3 = Heart  คือ การบริหารทุนมนุษย์มีเนื้อหาดังนี้ 
 1.  แนวคิดและทฤษฎีการบริหารทุนมนุษยต์ามหลักสมรรถนะ 
 2.  หลักการพัฒนาสมรรถนะบุคลากรองค์กรภาคธุรกิจและองค์กรภาครัฐ 
 3.  หลักการพัฒนาสมรรถนะบุคลากรองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
 4.  เทคนิคการพัฒนาสมรรถนะทรัพยากรมนุษย์ด้วยการฝึกอบรมเชิงระบบ 
 
1.  แนวคิดและทฤษฎีการบริหารทุนมนุษย์ตามหลักสมรรถนะ 

1.1  ความเป็นมาของสมรรถนะ 
1.2  ความหมายของสมรรถนะ 
1.3  องค์ประกอบสมรรถนะ 
1.4  ประเภทสมรรถนะ 
1.5  ประโยชน์สมรรถนะ 
1.6  ตัวแบบกรอบสมรรถนะ 
1.7  การก าหนดกรอบตัวแบบสมรรถนะ 
1.8  การพัฒนาตัวแบบกรอบสมรรถนะของข้าราชการพลเรือนไทย 

 
1.1  ความเป็นมาของสมรรถนะ 

แนวความคิดการบริหารทุนมนุษย์ตามหลักสมรรถนะหรือความสามารถของบุคคลในองค์กร  
(Competency) ไดเ้ริ่มขึ้นในปี ค.ศ. 1960 จากการเสนอบทความทางวิชาการ เรื่อง Testing for 
Competence Rather than for Intelligence  ในปี 1973  ของ เดวิด แมคคลีแลนด์ (David Mc 
Clelland) ศาสตราจารย์ด้านจิตวิทยาแห่งมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด ซึ่งได้กล่าวถึงความสัมพันธ์ระหว่าง
คุณลักษณะที่ดี (Excellent Performer) ของบุคคลในองค์กรกับระดับทักษะความรู้ความสามารถ โดยระบุว่า 
การวัดไอคิว และการทดสอบบุคลิกภาพเป็นวิธีการที่ไม่เหมาะสมในการท านายความสามารถหรือสมรรถนะ 
(Competency) ดังนั้น บริษัทควรว่าจ้างบุคคลที่ความสามารถมากกว่าคะแนนทดสอบ (Test Scores) และ
ต่อมาองค์การส านักงานข่าวสารอเมริกัน (The  United Stated Information Agency ) ได้ให้ David 
McCelland พัฒนาวิธีการคัดเลือกคนใหม่ ในต าแหน่งเจ้าหน้าที่เพ่ือประจ าตามส านักงานของประเทศ
สหรัฐอเมริกาและท าหน้าที่เผยแพร่วัฒนธรรมและเรื่องราวของประเทศอเมริกาให้กับประเทศต่างๆ ทั่วโลก 
เนื่องจากองค์กรดังกล่าว ประสบปัญหาการสรรหาบุคลากร ซึ่งใช้วิธีการทดสอบด้านสติปัญญา หรือ ผู้สมัคร
สอบที่ท าคะแนนแบบทดสอบวัดไอคิวได้ดี และได้รับการบรรจุเข้ารับราชการ แต่บุคคลเหล่านี้ กลับไม่สามารถ
ปฏิบัติงานได้ตามที่องค์กรคาดหวัง หรือไม่สามารถท างานให้ส าเร็จได้ 

ศาสตราจารย์ David  McClelland  ได้แก้ปัญหาโดยการใช้แบบทดสอบบุคลิกภาพ เพ่ือ 
ค้นหาลักษณะของพฤติกรรมที่แตกต่างกันของคน 2 กลุ่ม ระหว่างกลุ่มเจ้าหน้าที่ที่มีผลงานโดดเด่นและกลุ่ม
เจ้าหน้าที่ท่ีมีผลงานปานกลาง ผลการศึกษาพบว่ากลุ่มเจ้าหน้าที่ที่มีผลงานโดดเด่นเป็นกลุ่มที่คุณลักษณะด้าน
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ความไวต่อการรับรู้สังคม (social sensibility) เป็นปัจจัยส าคัญท่ีท าให้บุคคลหนึ่งมีความโดดเด่นกว่าและ
ประสบความส าเร็จกว่าบุคคลอ่ืน ความไวต่อการรับรู้สังคมนี้ ถือเป็นพฤติกรรมเชิงสมรรถนะที่สามารถใช้
ท านายความส าเร็จในการท างานได้ดีกว่า เมื่อเทียบกับการใช้สติปัญญา ระดับการศึกษา หรือคะแนนการ
สอบแข่งขัน เป็นตัวท านาย  หรือ กล่าวง่ายๆ  สติปัญญาที่ประกอบด้วยความรู้ ความถนัด เชี่ยวชาญทาง
วิชาการและความมุ่งม่ันไม่ใช่สิ่งที่ท าให้บุคคลประสบความส าเร็จหรือท างานได้ดีกว่าการมีคุณลักษณะ
พฤติกรรมที่ก่อให้เกิดผลการปฏิบัติที่ดี หรือ Superior  Performance  ซ่ึง David McClelland  เรียก
พฤติกรรมดังกล่าวว่า Competency ดังนั้นบุคคลที่ประสบความส าเร็จในการท างานต้องเป็นผู้ที่มี
ความสามารถในการประยุกต์ใช้หลักการ องค์ความรู้ที่มีในตัวเพ่ือก่อให้เกิดประโยชน์ในงานที่ตนเองท า โดย
เรียกบุคคลนั้นว่า เป็นผู้มีสมรรถนะ 

จากแนวคิดดังกล่าวถือเป็นจุดเริ่มต้นของการก าเนิดแนวคิดสมรรถนะ ซึ่งนักวิชาการได้ 
น ามาศึกษาการบริหารทรัพยากรมนุษย์ โดยเฉพาะในกระบวนการสรรหาบุคคล การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
และการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ในเวลาต่อมา (เสน่ห์ จุ้ยโต, 2550 : 95-97;ประวิตร วิจิตรไตรธรรม, 
2550 : 19)  

ปี 1982 Richard. Boyatzis ได้เขียนหนังสือ “The Competent Manager : A Model of 
Effective Performance” โดยได้ ใช้ ค าว่ า Competencies เป็ นคนแรกและปี  1996  เขาได้นิ ยาม
ความสามารถในงานเป็นคุณลักษณะที่อยู่ภายในบุคคลซึ่งน าไปสู่หรือเป็นสาเหตุให้ผลงานมีประสิทธิภาพและ
เน้นว่า คุณลักษณะที่อยู่ภายใน เป็นทักษะไม่ใช่พฤติกรรมเพราะเป็นสิ่งที่ก าหนดอยู่ภายในบุคคลนั้น  ท าให้
เกิดคุณลักษณะที่แตกต่างอย่างส าคัญมากเนื่องจากขึ้นอยู่กับสภาพแวดล้อมต่าง ๆ จะเกิดขึ้นก็เมื่อมีการ
ก าหนดหรือเหตุผลจากสิ่งที่อยู่ภายใน  

ปี 1994 Gary Hamel และ C.K. Prahalad เขียนหนังสือ Competing for The Future ได ้
น าเสนอสิ่งที่เรียกว่า Core Competencies ความสามารถหลักของธุรกิจ โดยระบุว่าสิ่งนี้เท่านั้นที่จะท าให้
ธุรกิจชนะในการแข่งขัน และเป็นสิ่งที่คู่แข่งไม่อาจลอกเลียนแบบได้ ต่อมาได้มีการน าแนวความคิดนี้ไป
ประยุกต์ใช้ในงานบริหารบุคคลหน่วยงานราชการของสหรัฐอเมริกามากยิ่งขึ้น โดยการก าหนดปัจจัยพื้นฐานว่า 
ในต าแหน่งงานหนึ่ง ๆ นั้น จะต้องมีพ้ืนฐานทักษะ ความรู้ และความสามารถหรือพฤตินิสัยใดบ้างและอยู่ใน
ระดับใด จึงจะท าให้บุคลากรนั้นมีคุณลักษณะที่ดีมีผลต่อการปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพสูงและได้ผลการ
ปฏิบัติงานตรงตามวัตถุประสงค์ขององค์การ  

หลังจากนั้น  แนวความคิด Competency  ได้ขยายผลมายังภาคธุรกิจเอกชนของ 
สหรัฐอเมริกามากยิ่งข้ึน สามารถสร้างความส าเร็จให้แก่ธุรกิจอย่างเห็นผลได้ชัดเจน  

ส าหรับประเทศไทยได้มีการน าแนวความคิด Competency มาใช้ในองค์การที่เป็นเครือข่าย 
บริษัทข้ามชาติชั้นน าก่อนที่จะแพร่หลายเข้าไปสู่บริษัทชั้นน าของประเทศ เช่น เครือปูนซีเมนต์ไทย ชินคอร์เปอ
เรชั่น การปิโตรเลียมแห่งประเทศไทย เป็นต้นเนื่องจากภาคเอกชนที่ได้น าแนวคิด Competency ไปใช้และ
เกิดผลส าเร็จอย่างเห็นได้ชัดเจน ดังเช่น กรณีของเครือปูนซีเมนต์ไทยมีผลให้เกิดการตื่นตัวในวงราชการ โดยได้
มีการน าแนวคิดนี้ไปทดลองใช้ในหน่วยราชการ โดยส านักงานข้าราชการพลเรือนได้จ้างบริษัท Hay Group 
เป็นที่ปรึกษา ในการน าแนวความคิดนี้มาใช้ในการพัฒนาข้าราชการพลเรือนโดยในระยะแรกได้ทดลองน า
แนวคิดการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์โดยยึดหลักสมรรถนะ (Competency Based Human Resource 



89 
 

Development) มาใช้ในระบบการสรรหาผู้บริหารระดับสูง  ในระบบราชการไทยและก าหนดสมรรถนะของ
ข้าราชการที่จะสรรหาในอนาคต  

1.2  ความหมายของสมรรถนะ 
ค าว่า สมรรถนะ ตรงกับภาษาอังกฤษว่า   Ability Competence  Competency 

ภาษาไทยมีการเรียกใช้ค านี้อย่างหลากหลาย  เช่น ความสามารถ  ขีดความสามารถ สมรรถนะ  ขีดสมรรถนะ 
สมรรถภาพ คุณลักษณะที่พึงประสงค์ ศักยภาพ  ขณะที่ พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2542  ระบุ
ค าว่า สมรรถนะ หมายถึง ความสามารถ 

    Competency เป็นค าที่มีการให้นิยาม ความหมายไว้หลากหลายทั้งต่างประเทศและใน
ประเทศ ดังนี้ 

    Webster Dictionary (1989) ให้นิยามไว้ว่าเป็นคุณภาพหรือสภาวะของการกระท าหน้าที่ 
ตามขอบเขตหน้าที่ที่ตนเองได้รับมอบหมายหรือรับผิดชอบได้อย่างเพียงพอหรือมีความรู้ การตัดสินใจ ทักษะ 
หรอืความแข็งแรงเพียงพอ  

David Mc Clelland (อ้างถึงใน สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2548) ให้ความหมายของ 
สมรรถนะว่า หมายถึง คุณลักษณะที่ซ่อนอยู่ภายในปัจเจกบุคคลซึ่งสามารถผลักดันให้ปัจเจกบุคคลนั้นสร้างผล
การปฏิบัติงานที่ดีหรือตามเกณฑ์ท่ีก าหนดในงานที่ตนรับผิดชอบ 

  Scott Party (อ้ างถึ งใน  สุ กัญ ญ า รัศมี ธรรมโชติ , 2548) กล่ าวว่ า สมรรถนะ เป็ น
องค์ประกอบของความรู้ ทักษะ และทัศนคติ ของปัจเจกบุคคลที่มีอิทธิพลต่อผลสัมฤทธิ์ของการท างานของ
บุคคลนั้นๆ เป็นบทบาทความรับผิดชอบซึ่งสัมพันธ์กับผลงานและสามารถวัดค่าเปรียบเทียบกับเกณฑ์
มาตรฐานและสามารถพัฒนาได้โดยการฝึกอบรม 

Spencer & Spencer (อ้างถึงใน สุรพงษ์ มาลี, 2549) กล่าวว่า สมรรถนะหมายถึง 
คุณลักษณะที่ก าหนดคุณลักษณะของบุคคลซึ่งมีความสัมพันธ์เชิงเหตุผลกับผลการปฏิบัติงานและท าให้บุคคล
นั้นท างานอย่างมีประสิทธิผลหรือมีผลงานที่ดีกว่าคนอื่น 

Bonder (อ้างถึงใน ประวิตร วิจิตรไตรธรรม ,2550) กล่าวว่า สมรรถนะ หมายถึง ความรู้ 
ทักษะ ความสามารถหรือคุณภาพของบุคคลที่แสดงออกผ่านพฤติกรรมที่มีผลต่อการบริการที่เป็นเลิศ 

ในประเทศไทย ก็มีการให้นิยาม ความหมายของค าว่า สมรรถนะไว้หลากหลายเช่นเดียวกับ 
ในต่างประเทศ ดังนี้ 

ณรงค์วิทย์ แสนทอง (2547) ให้ความหมายของสมรรถนะว่า หมายถึงความรู้ ความสามารถ 
พฤติกรรม ทักษะ และแรงจูงใจที่มีความสัมพันธ์และส่งผลต่อความส าเร็จของเป้าหมายของงานต าแหน่งนั้นๆ 
สมรรถนะแต่ละตัวจะมีความส าคัญต่องานแตกต่างกันออกไป 

สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2548) กล่าวถึงนยิาม สมรรถนะว่า เป็นกลุ่มของความรู้ ทักษะ และ 
คุณลักษณะ เกี่ยวข้องกันซึ่งมีผลกระทบต่องานหลักของต าแหน่งงานหนึ่งๆ ซึ่งความรู้ ทักษะ และคุณลักษณะ
ดังกล่าวสัมพันธ์กับต าแหน่งงานนั้น ๆ สามารถวัดผลเทียบกับมาตรฐานที่เป็นที่ยอมรับและเป็นสิ่งที่สามารถ
สร้างข้ึนใหม่ได้ผ่านการฝึกอบรมและการพัฒนา 

กนกพร สีดอกไม้ (2549) ให้ความหมายว่า เป็นคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมหรือพฤติกรรมที่ดี 
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ที่ท าให้บุคลากรในองค์กรปฏิบัติงานได้ผลงานที่โดดเด่นกว่าคนอ่ืนๆ ซึ่งคุณลักษณะพฤติกรรมที่ดีเป็นการ
แสดงออกของตนซึ่งสะท้อนให้เห็นความรู้ ทักษะ และคุณลักษณะเฉพาะของแต่ละบุคคลมากกว่าเพ่ือน
ร่วมงานคนอื่นๆ ในสถานการณ์ท่ีหลากหลายกว่าและได้ผลงานที่ดีกว่าผู้อื่น 

เสน่ห์ จุ้ยโต (2550) ให้ความหมายของสมรรถนะว่า  คือ คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่ท าให้ 
บุคลากรในองค์กรปฏิบัติงานได้ผลงานที่โดดเด่นกว่าคนอ่ืนๆ โดยบุคคลเหล่านี้แสดงคุณลักษณะเชิงพฤติกรรม
ดังกล่าวได้ผลงานที่ดีกว่าผู้อื่น 
 

ส่วนในภาคราชการของไทย  มีการให้นิยามสมรรถนะของบุคลากรภาครัฐไว้หลากหลาย  ทั้ง
นิยามรวม และนิยามที่จ าแนกตามประเภท ระดับ และต าแหน่งการบริหารจัดการ ดังนี้  

ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (อ้างถึงใน รัชนีวรรณ วนิชย์ถนอม , 2550) ให้
ความหมายของสมรรถนะว่า หมายถึง คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่เป็นผลมาจากความรู้ ทักษะ ความสามารถ
และคุณลักษณะอ่ืนๆ ที่ท าให้บุคคลสามารถสร้างผลงานได้โดดเด่นในองค์กร   

โครงการพัฒนาหลักสูตรการประเมินบุคคลเข้าสู่ต าแหน่งบรรจุ ระดับ 3 ( อ้างถึงใน รัชนีวรรณ 
วนิชย์ถนอม, 2550) ให้ค าจ ากัดความของสมรรถนะว่า เป็นสิ่งที่สังเกตได้ วัดได้ในรูปแบบของทักษะ ความรู้ 
ความเชี่ยวชาญพิเศษ (abilities) พฤติกรรมและคุณลักษณะอ่ืนๆ ที่บุคคลจ าเป็นต้องมีเพ่ือท างานตามบทบาท
หรือ ต าแหน่งได้อย่างเหมาะสมหรือประสบความส าเร็จ 

โครงการวิจัยความสามารถของข้าราชการพลเรือนสามัญ (ระดับ4-8)  (อ้างถึงใน รัชนีวรรณ 
วนิชย์ถนอม, 2550) ให้ค าจ ากัดความของสมรรถนะ (งานวิจัยใช้ค าว่า ความสามารถ) ว่า เป็นคุณลักษณะใดๆ 
ไม่ว่าเป็นทักษะ ความรู้ ความสามารถ ความถนัด เชาน์ปัญญา บุคลิกภาพ  ความสนใจ ค่านิยม ที่เชื่อว่าจะมี
ส่วนส่งเสริมการปฏิบัติงานให้ประสบความส าเร็จ 

โครงการความสามารถของผู้บริหารระดับกลาง (อ้างถึงใน รัชนีวรรณ วนิชย์ถนอม, 2550) ให้ค า
จ ากัดความสมรรถนะ ว่าเป็นองค์ประกอบด้านความรู้ ความเข้าใจ วิธีคิด ทักษะ  

คุณลักษณะเฉพาะบุคคลในเชิงพฤติกรรมศาสตร์ แรงจูงใจที่มีอยู่ในตัวบุคคลที่สะท้อนในรูปแบบ
พฤติกรรมการท างานท่ีจะส่งผลส าเร็จที่ดีเยี่ยมของผลงาน 

โครงการสมรรถนะผู้บริหารระดับสูง (อ้างถึงใน รัชนีวรรณ วนิชย์ถนอม, 2550) ให้ค าจ ากัดความ
สมรรถนะ ว่าเป็น กลุ่มของพฤติกรรมการบริหารที่ก่อให้เกิดผลการปฏิบัติงานตามเป้าหมายขององค์กร 

โครงการการบริหารระบบพนักงานราชการ (อ้างถึงใน รัชนีวรรณ วนิชย์ถนอม, 2550)  ให้ค า
จ ากัดความสมรรถนะ ว่าเป็น กลุ่มของพฤติกรรมที่ก่อให้เกิดผลการปฎิบัติงานตามเป้าหมายของหน่วยงาน 
ประกอบด้วย ความรู้ ความสามารถ หรือ ทักษะ และคุณลักษณะอ่ืนๆ ซึ่งเป็นองค์ประกอบหลักที่ใช้ในการ
ประเมินบุคคลเข้าสู่ต าแหน่ง 

โครงการพัฒนาระบบจ าแนกต าแหน่งและค่าตอบแทน (อ้างถึงใน รัชนีวรรณ วนิชย์ถนอม, 2550) 
ให้ค าจ ากัดความสมรรถนะ ว่าเป็น คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่ท าให้บุคคลสามารถสร้างผลงานได้โดดเด่นกว่า
คนอ่ืนๆ ในองค์กร โดยบุคลากรเหล่านี้ แสดงคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมดังกล่าวมากกว่าเพ่ือร่วมงานอ่ืนๆ ใน
สถานการณ์ท่ีหลากหลายกว่า และได้ผลงานที่ดีกว่าผู้อื่น 
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จากนิยาม ความหมายต่างๆ ดังกล่าว สรุปได้ว่า  ค าว่า  Competence หรือ Competency มี
ความหมายโดยนัยทั่วไปและตามนัยของส านักงาน ก.พ. ความหมายทั่วไป เป็นคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่เป็น
ผลจากความรู้ ทักษะ คุณลักษณะอ่ืนๆ  ที่ซ่อนอยู่ภายในบุคคลและสามารถผลักดันให้บุคคลนั้นสร้างผลการ
ปฏิบัติงานได้ดีตามเกณฑ์ หรือ โดดเด่นกว่าคนอ่ืนๆ ในองค์กร  ขณะที่ความหมายตามนัยของบุคลากรภาครัฐ  
หมายถึง   ความแตกต่างระหว่างพฤติกรรมในการท างาน และคุณลักษณะเชิงพฤติกรรม ของบุคลากรตาม
ประเภท ต าแหน่ง ระดับ ที่ท าให้บุคลากรสามารถสร้างผลงานได้โดดเด่นในองค์กร   

ค าที่เรียก Competency ในภาษาไทย มีหลายค า เช่น ความสามารถ ศักยภาพ ขีดสมรรถนะ 
ขีดความสามารถ อย่างไรก็ตาม นักวิชาการไทยส่วนใหญ่นิยม ใช้ค าว่า สมรรถนะ มากกว่าค าอ่ืนๆ ตามที่ได้
กล่าวมาแล้ว  เมื่อกล่าวถึง  Competency 

1.3  องค์ประกอบสมรรถนะ 
สมรรถนะ ประกอบด้วยคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมของคนที่สังเกตได้  เช่น ความรู้ 

ความสามารถ และคุณลักษณะที่ไม่สามารถสังเกตหรือเห็นได้ชัดเจน เช่น อุปนิสัย ทัศนคติ แรงขับเคลื่อน เป็น
ต้น และเพ่ือให้เข้าใจถึงองค์ประกอบของสมรรถนะให้เห็นและเข้าใจชัดเจน  David McClelland จึงประยุกต์
โมเดลภูเขาน้ าแข็ง (Iceberg Model) เพ่ืออธิบายองค์ประกอบของสมรรถนะ โดยอธิบายว่า สมรรถนะทั้งหมด
เปรียบเสมือนเป็นภูเขาน้ าแข็ง  ที่ประกอบด้วย ส่วนที่อยู่เหนือน้ าและส่วนที่อยู่ใต้น้ า  ส่วนที่อยู่เหนือน้ าเป็น
ส่วนที่สามารถสังเกตได้ง่าย ประกอบด้วย  ทักษะ และความรู้  ส่วนที่อยู่ใต้น้ า เป็นส่วนที่ซ่อนอยู่ สังเกตเห็น
และวัดได้ยาก ประกอบด้วย บทบาททางสังคม ภาพลักษณ์ตนเอง อุปนิสัยและแรงผลักดัน  ซึ่งองค์ประกอบ
ดังกล่าวสอดคล้องกับนักวิชาการอีกหลายคน ที่ได้อธิบายองค์ประกอบของ สมรรถนะ ไว้ ดังนี้ 

องค์ประกอบของ สมรรถนะตามหลักตามแนวคิดของแมคคลีแลนด์ Competency มี 5 
ส่วนคือ  

1. ความรู้ (knowledge) คือ ความรู้เฉพาะในเรื่องที่ต้องรู้ เป็นความรู้ที่เป็นสาระส าคัญ 
เช่น ความรู้ด้านเครื่องยนต์ เป็นต้น  

  2. ทักษะ (skill) คือ สิ่งที่ต้องการให้ท าได้อย่างมีประสิทธิภาพ เช่น ทักษะทางคอมพิวเตอร์ 
ทักษะทางการถ่ายทอดความรู้ เป็นต้น ทักษะที่เกิดได้นั้นมาจากพ้ืนฐานทางความรู้ และสามารถปฏิบัติได้อย่าง
แคล่วคล่องว่องไว 

3. ความคิดเห็นเกี่ยวกับตนเอง (self – concept) คือ เจตคติ ค่านิยม และความคิดเห็น 
เกี่ยวกับภาพลักษณ์ของตน หรือสิ่งที่บุคคลเชื่อว่าตนเองเป็น เช่น ความมั่นใจในตนเอง  เป็นต้น 

4. บุคลิกลักษณะประจ าตัวของบุคคล (traits) เป็นสิ่งที่อธิบายถึงบุคคลนั้น เช่น คนที่ 
น่าเชื่อถือและไว้วางใจได้ หรือมีลักษณะเป็นผู้น า เป็นต้น 

5. แรงจูงใจ/เจตคติ (motives / attitude) เป็นแรงจูงใจ หรือแรงขับภายใน ซึ่งท าให้ 
บุคคลแสดงพฤติกรรมที่มุ่งไปสู่เป้าหมาย หรือมุ่งสู่ความส าเร็จ เป็นต้น 

Spencer and Spencer (อ้างถึงใน ฐิติพัฒน์ พิชยธาดาพงส์, 2549) กล่าวถึงสมรรถนะของ 
คนว่าประกอบด้วยคุณลักษณะพ้ืนฐาน 3 ประการ คือ  

1. ความรู้  หรือองค์ความรู้  (knowledge) เป็นข้อมูลหรือ เนื้อหาเฉพาะของวิชาชีพ  
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บุคคลต้องมีความรู ้อะไรบ้างจึงจะปฏิบัติงานได้ประสบความส าเร็จ 
2. ทักษะ (skills) เป็นความสามารถหรือความช านาญในการปฏิบัติงานทั้งด้านการใช้ 

อวัยวะของร่างกายและการใช้ทักษะการคิดทางสมอง บุคคลต้องท าอะไรได้ 
3. คุณลักษณะ (attribute) บุคคลต้องมีคุณลักษณะอย่างไร  โดยทั่วไป คุณลักษณะ 

ประกอบด้วย แรงจูงใจ หมายถึงสิ่งต่างๆที่เป็นแรงขับให้บุคคลกระท าพฤติกรรม อุปนิสัย หมายถึง ลักษณะ
ทางกายภาพที่มีการตอบสนองต่อข้อมูลหรือ สถานการณ์ต่างๆอย่างสม่ าเสมอ และอัตมโนทัศน์ หมายถึง 
ทัศนคติ ค่านิยม หรือ จินตภาพส่วนบุคคล 

ณรงค์วิทย์ แสนทอง (2547) ได้แบ่งองค์ประกอบของสมรรถนะออกเป็น 5 ส่วน ดังนี้ 
1. แรงขับเคลื่อนภายใน หรือ แรงผลักดัน (motive) หมายถึง พลังภายในซึ่งอยู่ในส่วนลึก 

ของคนที่ช่วยให้คนเกิดแรงจูงใจในการท าสิ่งหนึ่งหนึ่งด้วยความมุ่งมั่นทุ่มเท  แรงขับเคลื่อนนี้ เป็นองค์ประกอบ
ที่ส าคัญมากของสมรรถนะ เพราะเปรียบเสมือนขุมพลังงานที่จะบ่งชี้ว่าคนอยากท างานหรือไม่ 

 2. อุปนิสัย (trait) หมายถึง ลักษณะนิสัยใจคอของคน เป็นสิ่งที่เกิดและอยู่กับคนมานาน เป็น
สิ่งที่ค่อยๆ สะสมมาเรื่อยๆ จนกลายเป็นนิสัยประจ าตัว องค์ประกอบส่วนนี้ ส าคัญในการบริหารคน เพราะเป็น
ส่วนที่พัฒนาหรือเปลี่ยนแปลงยาก หรือ ไม่สามารถเปลี่ยนได้   

 3. การรับรู้ตัวเอง หรือ ภาพลักษณ์ตนเอง (self image) หมายถึง ความเชื่อและทัศนคติที่มี
ต่อตัวเอง เพราะองค์ประกอบนี้เป็นตัวก าหนดลักษณะพฤติกรรมของคนว่าควรจะแสดงออกอย่างไร  เช่น คน
ที่ดูถูกตนเอง อาจเปลี่ยนทัศนคติเมื่อตนเองประสบความส าเร็จในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง คนที่มีทัศนคติที่ไม่ดีต่อคน
ที่เพ่ิงพบกัน อาจเปลี่ยนทัศนคติเม่ือได้รู้จักคนๆ นั้นและมีความสนิทสนมกันมากข้ึน 

 4. ความรู้ หมายถึง หลักการ ข้อมูล ข้อเท็จจริงที่คนมีอยู่และสามารถน ามาเชื่อมโยงกัน
ออกมาเป็นองค์ความรู้ในเรื่องต่างๆ เช่น ความรู้ในงาน  ความรู้เป็นองค์ประกอบที่สามารถเรียนรู้ได้ด้วยวิธีการ
ต่างๆ เช่น ศึกษาด้วยตนเอง ฝึกอบรม การศึกษา หรือ การถ่ายทอดประสบการณ์จากผู้อื่น  

 5. ทักษะ หมายถึง ความสามารถในการลงมือปฏิบัติหรือแสดงให้เห็นถึงความเชี่ยวชาญหรือ 
ความช านาญในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง ทักษะ ถือเป็นส่วนประกอบที่ส าคัญต่อการท างาน เพราะบางงานต้องการ
ทักษะเฉพาะด้าน และต้องอาศัยการเรียนรู้และฝึกฝนมากกว่าองค์ประกอบเรื่องความรู้ 

สุรพงษ์ มาลี (2549) จัดองค์ประกอบของสมรรถนะออกเป็น 6 อย่าง โดยพิจารณาจาก 
ความหมายของสมรรถนะตามแนวคิดของ Spencer and Spencer ดังนี้ 

1. องค์ความรู้  (knowledge)  คือข้อมูลความรู้ที่บุคคลมีในสาขาต่างๆ เป็นความรู้เฉพาะ 
ด้าน เช่น ด้านภาษาอังกฤษ ด้านการบริหารงานบุคคล ด้านการผลิต เป็นต้น 

2. ทักษะต่างๆ (skills) คือ ความเชี่ยวชาญหรือ ความช านาญพิเศษในด้านต่างๆ เป็นสิ่งที่ 
บุคคลกระท าได้ดี และฝึกปฏิบัติจนเกิดความช านาญ เช่น ทักษะในการจัดเอกสาร ทักษะการฉีดยาให้คนไข้ไม่
เจ็บ ทักษะการน าเสนองานให้ผู้ฟังเข้าใจและประทับใจ 

 3.  บทบาทที่แสดงออกต่อสังคม (social role) คือ บทบาทที่บุคคลแสดงออกต่อผู้อ่ืนซึ่งเป็น
การแสดงพฤติกรรมให้เหมาะสมกับปัจจัยทางสังคมและสิ่งแวดล้อม ซึ่งในทางกลับกันก็เป็นตัวก าหนด
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พฤติกรรมของบุคคลนั้นๆ ด้วย เช่น ผู้น าองค์กรต้องแสดงบทบาทในฐานะผู้กระตุ้น ริเริ่มให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงในเชิงสร้างสรรค์ ผู้ปฎิบัติมักจะท าตามค าสั่งหรือขอบเขตความรับผิดชอบ 

4. ภาพลักษณ์ภายใน (self image) คือความรู้สึกนึกคิดเกี่ยวกับเอกลักษณ์และคุณค่าของตน
ซึ่งแสดงออกมาในรูปทัศนคติ ค่านิยม และความคิดเห็นเกี่ยวกับภาพลักษณ์ของตนหรือสิ่ งที่บุคคลเชื่อว่า
ตนเองเป็น เช่น การเชื่อม่ันว่าจะสามารถแก้ไขปัญหาได้ หรือ การยึดถือค่านิยมในการเสียสละเพ่ือส่วนรวม 

5. อุปนิสัย (trails) คือ ความเคยชิน พฤติกรรมซ้ า ๆ ในรูปแบบใดรูปแบบหนึ่ ง เป็น
บุคลิกลักษณะประจ าตัวของบุคคล เช่น การเชื่อมั่นว่าจะสามารถแก้ไขปัญหาได้ หรือ การยึดถือค่านิยมในการ
เสียสละเพ่ือส่วนรวม 

6. แรงผลักดันเบื้องลึก (motives) คือ จินตนาการ แนวโน้ม วิธีคิด วิธีปฏิบัติตนอันเป็นไป
โดยธรรมชาติของบุคคล เป็นแรงจูงใจหรือ แรงขับภายใน ซึ่งท าให้บุคคลนั้นแสดงพฤติกรรมที่มุ่งไปสู่เป้าหมาย
ที่ตั้งไว้ เช่น แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์  เป็นต้น 

จากองค์ประกอบที่กล่าวมานี้  สามารถสรุปได้ว่า สมรรถนะ มีองค์ประกอบ 2 ส่วน 
ส่วนประกอบแรกเป็น คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่สังเกตได้ เป็นคุณลักษณะที่อยู่เหนือผิวน้ า ได้แก่ ความรู้ 
หรือ องค์ความรู้ และ ทักษะ ส่วนเป็นความรู้และทักษะนี้ ถือว่าเป็นส่วนที่แต่ละคนสามารถพัฒนาให้มีขึ้นได้ 
โดยอาศัยการค้นคว้า เพื่อให้เกิดความรู้ และการฝึกฝนปฏิบัติเพ่ือให้เกิดทักษะ  ทั้งสองส่วนนี้ มีนักวิชาการบาง
ท่านเรียกว่า  Hard Skills ส่วนประกอบที่สองเป็นคุณลักษณะที่ไม่สามารถสังเกตได้ชัดเจน เป็นคุณลักษณะที่
อยู่ใต้น้ า ได้แก่ แรงผลักดัน หรือแรงผลักดันเบื้องลึก   ภาพลักษณ์ตนเอง หรือ ภาพลักษณ์ภายใน  บทบาท
ทางสังคมและอุปนิสัย   สิ่งเหล่านี้จะพัฒนาได้ยากกว่า เพราะเป็นสิ่งที่ซ่อนเร้นอยู่ภายในตัวบุคคล นักวิชาการ
บางท่านเรียกว่า Soft Skills 
 

1.4  ประเภทสมรรถนะ 
การจ าแนกประเภทสมรรถนะเป็นสิ่งส าคัญ เพราะเป็นตัวก าหนดตัวแบบสมรรถนะ 

ส าหรับองค์กร หรือ ก าหนดประเภทและระดับของสมรรถนะส าหรับองค์กรนั้นๆ เพ่ือให้การปฏิบัติงาน
บรรลุผลตามความคาดหวังของผลงานที่แตกต่างกัน โดยในองค์กรเดียวกันควรใช้มาตรฐานเดียวกันในการจัด
ประเภทสมรรถนะ (สุรพงษ์ มาลี, 2549)  

จากการทบทวนวรรณกรรม พบว่า มีการจัดประเภทของสมรรถนะ ไว้หลากหลาย ดังนี้  
แบบท่ี 1 จ าแนกเป็น 2 กลุ่ม ตามเกณฑ์การอ้างอิง หรือ ผลการปฏิบัติงาน  คือ  

กลุ่มที่  1 เป็น สมรรถนะขั้นพื้นฐาน (Threshold Competency) คือ คุณลักษณะส าคัญที่แสดง
ถึงความช านาญขั้นต่ าที่ต้องการส าหรับทุกต าแหน่งงาน เป็นความรู้หรือทักษะพ้ืนฐานที่บุคคลจ าเป็นต้องมีใน
การท างาน สมรรถนะเหล่านี้ไม่ท าให้บุคคลมีผลงานที่แตกต่างจากผู้อ่ืนหรือ ดีกว่าผู้อื่นได้ นักวิชาการบางกลุ่ม
เห็นว่าสมรรถนะขั้นพ้ืนฐานไม่ถือว่าเป็นสมรรถนะ  

กลุ่ มที่  2  เป็ น สมรรถนะที่ จ า แนกความแตกต่ าง หรือ  เชิ งจ าแนก  (Differentiating 
Competency) คือ คุณลักษณะที่มีความสัมพันธ์อย่างเป็นเหตุผลกับประสิทธิภาพหรือผลการปฏิบัติงานที่
ดีเด่นในงานหนึ่งๆ ถือเป็นปัจจัยที่ท าให้บุคคลมีผลการท างานสูงกว่ามาตรฐาน สมรรถนะกลุ่มนี้ มุ่งเน้นที่การ
ใช้ความรู้ ทักษะ และคุณลักษณะอ่ืนๆ เพ่ือช่วยให้เกิดความส าเร็จที่ดีเลิศ 
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การจัดประเภทของสมรรถนะแบบนี้ มีความส าคัญในเชิงการปฏิบัติ เพราะจะมีผลต่อการก าหนด
สมรรถนะส าหรับการปฏิบัติงาน ว่าเป็นการก าหนดเพียงมีหรือไม่มีสมรรถนะตามมาตรฐานขั้นต่ า หรือ จะเป็น
การก าหนดจะต้องมีสมรรถนะในระดับเท่าใด (สุรพงษ์ มาลี, 2549) 
 

แบบท่ี 2  จ าแนกเป็น 2 ประเภท ตามหลักการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์กร  คือ  
1) สมรรถนะระดับองค์กร (Organization / Corporate Competency) คือ สิ่งที่จะบอกได้ 

ว่าองค์กรต้องมีความสามารถในเรื่องใด จึงจะท าให้องค์กรท างานได้ประสบผลส าเร็จ บรรลุตามเป้าหมายและ
วัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ ถ้าเราดึงเอาเฉพาะตัวหลัก ๆ ที่ก่อให้เกิดความได้เปรียบในการแข่งขันออกมา ก็จะ
กลายเป็นสมรรถนะหลักขององค์กร หรือ Organization / Corporate Core Competency หรือ เรียกสั้น ๆ 
ว่า Core Competency แต่ในขณะเดียวกันก็มีนักวิชาการน าค าว่า สมรรถนะหลัก (Core Competency) ไป
ใช้กับคนในองค์กร ซึ่งหมายถึงคุณลักษณะที่องค์กรพึงประสงค์ และผู้ปฏิบัติงานทุกคนในองค์กรต้องมีเหมือน 
ๆ กัน ไม่ว่าจะปฏิบัติงานอยู่ในแผนกใด ต าแหน่งใดก็ตาม สิ่งเหล่านี้จะสะท้อนให้เห็นถึง ค่านิยมและวัฒนธรรม
ที่ผู้ปฏิบัติงานทุกคนในองค์กรต้องมีและถือปฏิบัติร่วมกัน จึงจะท าให้การปฏิบัติงานขององค์กรประสบ
ผลส าเร็จ บรรลุตามเป้าหมายและวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ 

2) สมรรถนะระดับบุคคล (Employee Competency) คือ สิ่งที่จะบอกได้ว่าผู้ปฏิบัติงานต้อง  
มีลักษณะเชิงพฤติกรรมที่พึงประสงค์ในเรื่องใดและอย่างไร จึงสามารถปฏิบัติงาน และท าให้การปฏิบัติงานของ
องค์กรประสบผลส าเร็จ บรรลุตามเป้าหมายและวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ โดยแบ่งออกเป็น 2 กลุ่ม คือ  
สมรรถนะตามสายงาน (Functional Competency) จ าแนกเป็น Common Competency เป็นสิ่งที่คนใน
แผนกต้องมีเหมือน กัน และ Job Competency เป็นงานที่คนในแผนกนั้นต้องท าแตกต่างกันออกไปและ
สมรรถนะความเป็นมืออาชีพ (Professional Competency)  
 

แบบท่ี 3 จ าแนกเป็น 2 กลุ่มตามคุณลักษณะหรือตามความจ าเป็นของงาน คือ 
1. สมรรถนะหลัก (Core Competency) หมายถึง สมรรถนะที่เป็นแก่นหรือแกนหลัก 

ขององค์การนั้น ๆ ซึ่งทุกคนในองค์การต้องมีคุณสมบัติที่เหมือนกันนี้ เพราะความสามารถและคุณสมบัติ
ประเภทนี้เป็นตัวก าหนดหรือผลักดันให้องค์กรบรรลุตามวิสัยทัศน์ (Vision) และพันธกิจ (Mission) ที่วางไว้ได้ 
ตลอดจนยังเป็นตัวสะท้อนถึงค่านิยม (Values) ที่คนในองค์กรมีและถือปฏิบัติร่วมกัน ตัวอย่างเช่น การท างาน
เป็นทีม การให้บริการเชิงคุณภาพ ความรับผิดชอบ  การพัฒนาตนเอง  การมุ่งเน้นลูกค้า การมีวินัย ความ
ซื่อสัตย์สุจริตและการมีส านึกที่ดีต่อตนเองและผู้อ่ืน ความรับผิดชอบต่อผลของงานและการยึดมั่นตามข้อตกลง 
การประสานสัมพันธ์และการท างานเป็นทีม การแก้ไขปัญหาและการตัดสินใจ ภาวะความเป็นผู้น า ความ
ละเอียดถี่ถ้วนและความถูกต้องในการท างาน ความสามารถในการคิดอย่างมีระบบ การคิดเชิงวิเคราะห์ การ
คิดเชิงกลยุทธ์ การสร้างสรรค์สิ่งใหม่ การสื่อสารโดยวาจา การสื่อสารโดยการเขียน  การเสียสละ ความ
รับผิดชอบต่อส่วนรวม เป็นต้น 
 

สมรรถนะหลักนี้ จ าแนกเป็น 2 กลุ่มย่อย คือ  
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1.1 สมรรถนะหลักระดับบุคคล ได้แก่ คุณลักษณะด้านความรู้ ทักษะ  ความสามารถ แบบ
แผนความคิด คุณค่าในตนเองของบุคคล ที่ช่วยให้บุคคลประสบความส าเร็จในองค์กรหนึ่งๆ สมรรถนะหลัก
ระดับบุคคลนี้มีที่มาจากวิสัยทัศน์ พันธกิจ ค่านิยม และกลยุทธ์องค์กร โดยสมรรถนะนี้ จะเหมือนกันทั้งองค์กร 
แต่อาจต่างเพียงเล็กน้อยข้ึนกับระดับของบุคคลในองค์กร  

1.2 สมรรถนะหลักขององค์กร ได้แก่ กลยุทธ์ ระบบ โครงสร้าง ภาวะผู้น า และวัฒนธรรม 
จัดเป็นรากฐานของธุรกิจองค์กร แสดงให้เห็นจุดอ่อน จุดแข็งและความสามารถขององค์กร  

2. สมรรถนะเฉพาะลักษณะงาน  หรือ ด้านเทคนิค (Functional Competency/ Technical 
Competency) เป็นขีดความสามารถที่สนับสนุนงานหนึ่งๆ  เพ่ิมเติมจากสมรรถนะหลักซึ่งแตกต่างกันไปตาม
ระดับชั้นของต าแหน่งงานหรือบทบาทหน้าที่ของงานนั้นๆ ที่ก าหนดไว้ส าหรับงานในแต่ละด้านหรือตาม
ลักษณะงาน ซึ่งจะมีข้ันความสามารถแตกต่างกันไปตามหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายหรือคาดหวัง สมรรถนะเฉพาะ
ลักษณะงานนี้ มีการเรียกชื่อต่างกันออกไป เช่น สมรรถนะสนับสนุน (Supporting Competency) สมรรถนะ
เพ่ิมเติม (Additional Competency) สมรรถนะเชิงเทคนิ ค (Technical Competency)  สมรรถนะที่
แตกต่าง (Differentiating Competency)  สมรรถนะนี้จะสะท้อนถึงความลึกซึ้งของความสามารถที่พนักงาน
ต้องมีก่อนที่จะได้รับมอบหมายให้ปฏิบัติงานหนึ่ง ๆ โดยทั่วไปแล้วบุคลากรจ าเป็นต้องมีความสามารถเชิง
สมรรถนะ 2 ส่วนนี้ประกอบกัน กล่าวคือ มี ความสามารถเชิงสมรรถนะหลัก และความสามารถเชิงสมรรถนะ
ด้านเทคนิค ทั้งนี้ เพ่ือให้สามารถปฏิบัติงานได้ดีในแขนงวิชาชีพของตนเอง ซึ่งการประยุกต์ความสามารถเชิง
สมรรถนะด้านเทคนิคเหล่านี้จะต้องอาศัยความสามารถเชิงสมรรถนะหลัก เพ่ือให้การปฏิบัติงานทั้งที่เป็นส่วน
ของตนเอง และท่ีต้องประสานงานร่วมมือกับผู้อ่ืน เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

การจ าแนกสมรรถนะในแบบที่ 3 นี้ สอดคล้องกับการศึกษาเพ่ือก าหนดโมเดลสมรรถนะหรือแบบ
สมรรถนะส าหรับข้าราชการพลเรือนไทย ของส านักงานพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร) ที่ได้จ าแนกสมรรถนะไว้ 
2 กลุ่ม คือ สมรรถนะหลัก และสมรรถนะเกี่ยวกับงาน โดยพิจารณาถึงความเชื่อมโยงระหว่างคุณสมบัติ
ส าคัญๆ  และทักษะความรู้ ความสามารถ และพฤติกรรมกับบทบาทหน้าที่ ตามต าแหน่งงานเป็นส าคัญ   การ
แบ่งสมรรถนะตามส านักงาน ก.พ. มีรายละเอียด ดังนี้ 

1.  สมรรถนะหลัก (Core Competency) เป็นคุณสมบัติของข้าราชการหรือพนักงานทุกคนต้องมี
เพ่ือบรรลุความส าเร็จขององค์การ เช่น ความรอบรู้เกี่ยวกับองค์กร ความซื่อสัตย์  ความใฝ่รู้ ความรับผิดชอบ 
ความคิดเชื่อมโยง 

2.  สมรรถนะในงานหรือ สมรรถนะเกี่ยวกับงาน (Functional Competency)  เป็นสมรรถนะที่
เจ้าหน้าที่ท่ีปฏิบัติงานด้านนั้นๆ พึงมี เพ่ือให้งานส าเร็จและได้ผลผลิตที่ต้องการ แบ่งออกเป็น 2 ลักษณะ คือ 

สมรรถนะร่วมของทุกต าแหน่งในกลุ่มงาน เป็นคุณลักษณะที่บุคคลในทุกต าแหน่งในกลุ่มงาน
เดียวกันต้องมี เช่น กลุ่มงานทรัพยากรบุคคล ประกอบด้วยต าแหน่งเจ้าหน้าที่วิเคราะห์งานบุคคล แล ะ
นักพัฒนาทรัพยากรบุคคลจะต้องมีลักษณะที่เหมือนกัน คือ มีความรู้พ้ืนฐานระบบบริหารทรัพยากรบุคคล 

สมรรถนะเฉพาะของต าแหน่งงาน เป็นคุณลักษณะเฉพาะของแต่ละต าแหน่งในกลุ่มงานนั้นๆ เช่น 
กลุ่มงานทรัพยากรบุคคล ต าแหน่งเจ้าหน้าที่วิเคราะห์งานบุคคลจะต้องมีความรู้ ความเข้าใจเกี่ยวกับโครงสร้าง
และแผนอัตราก าลัง ต าแหน่งบุคลากร ต้องมีความรู้ความสามารถเก่ียวกับการสัมภาษณ์ เป็นต้น  
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กล่าวโดยสรุป การจัดหรือจ าแนกประเภทของสมรรถนะในองค์กร สามารถจัดได้หลายแบบ
ขึ้นกับแนวคิด เกณฑ์ท่ีใช้อ้างอิง  ลักษณะของงาน โครงสร้างและความจ าเป็นของแต่ละองค์กร   
 

1.5 ประโยชน์สมรรถนะ 
สมรรถนะมีประโยชน์ต่อการบริหารจัดการคนทั้งในระดับปัจเจก และระดับองค์กร   

(ณรงค์วิทย์ แสนทอง, 2547   อ้างถึงใน ประวิทย์ วิจิตรไตรธรรม, 2550 ;  กนกพร สีดอกไม้,  2549;  สุรพงษ์  
มาลี,  2549) ดังนี้ 

ในระดับปัจเจกหรือ ระดับพนักงาน   
1. บุคลากรทราบว่าองค์กรต้องการบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถในแบบใด ส่งผลให้เกิด 

การพัฒนาตนเองเพ่ือปรับตนเองให้มีความรู้ความสามารถเหมาะสมกับองค์กรได้  
2. บุคลากรเกิดความเชื่อมโยงล าดับขั้นของการเรียนรู้ การถ่ายโอนทักษะ คุณค่าและ 

ศักยภาพของความก้าวหน้าในอาชีพ 
3. ช่วยให้มีทางเลือกในการเปลี่ยนอาชีพ โดยบุคลากรที่ต้องการเปลี่ยนอาชีพใหม่จะ 

สามารถเปรียบเทียบระหว่างสมรรถนะที่ตนมีอยู่กับสมรรถนะที่จ าเป็นส าหรับอาชีพใหม่ 
4. องค์กรยึดหลักการใช้ประโยชน์จากสมรรถนะแสดงให้เห็นว่าองค์กรนั้นมีทัศนคติและ 

ค่านิยมท่ีชัดเจนต่อการเรียนรู้และความก้าวหน้าในอาชีพ 
5. มีการประเมินวัตถุประสงค์ในการปฏิบัติงานเพิ่มขึ้นและให้ข้อมูลย้อนกลับที่ชัดเจนตาม 

สมรรถนะที่ก าหนด เป็นการเตรียมการที่จะกระตุ้นหรือ จูงใจพนักงานให้พยายามฝึกฝนตนเองเข้ากับ
มาตรฐานระดับนานาชาติ  

ในระดับองค์กร  
1. ช่วยสนับสนุนวิสัยทัศน์ ภารกิจและกลยุทธ์ขององค์การ สมรรถนะที่เป็นหลักหรือที่ 

เรียกว่า Core Competency นั้นจะช่วยในการสร้างกรอบแนวคิด พฤติกรรม ความเชื่อ ทัศนคติของคนใน
องค์การให้เป็นในทางทิศทางเดียวกันกับวิสัยทัศน์ ภารกิจและกลยุทธ์ขององค์กร 

 2.  ใช้เป็นกรอบในการสร้างวัฒนธรรมองค์การ ถ้าองค์การใดไม่ออกแบบวัฒนธรรมองค์การ
โดยรวมไว้ อยู่ไปนานๆ พนักงานหรือบุคลากรจะสร้างวัฒนธรรมองค์การขึ้นมาเองโดยธรรมชาติ ซึ่งวัฒนธรรม
องค์การที่เกิดขึ้นเองตามธรรมชาตินี้ อาจจะมีบางอย่างสนับสนุนหรือเอ้ือต่อการด าเนินธุรกิจขององค์การ หรือ
บางอย่างอาจเป็นปัญหาหรืออุปสรรคต่อการเติบโตขององค์การ ดังนั้น สมรรถนะจึงเป็นประโยชน์ต่อการ
ก าหนดวัฒนธรรมองค์การ ในการช่วยสร้างกรอบการแสดงออกทางพฤติกรรมของคนในองค์การโดยรวมให้
เป็นไปในทิศทางเดียวกัน ช่วยสนับสนุนการด าเนินงานขององค์การให้บรรลุเป้าหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพ
มากขึ้น ช่วยให้เห็นแนวทางในการพัฒนาบุคลากรในภาพรวมขององค์การได้ชัดเจนขึ้น ช่วยป้องกันไม่ให้เกิด
วัฒนธรรมองค์การตามธรรมชาติที่ไม่พึงประสงค์ 

3.  การประยุกต์ใช้กับการบริหารงานด้านทรัพยากรมนุษย์  ด้านการสรรหาและคัดเลือก 
บุคลากร ช่วยในการคัดเลือกคนเข้าท างานถูกต้องมากขึ้น โดยเฉพาะสมรรถนะเชิงพฤติกรรม ที่เป็นส่วนที่อยู่
ใต้น้ า ที่สังเกตได้ยาก ที่นอกเหนือจากความรู้ ทักษะ เทคนิคที่ใช้ในการคัดเลือกส่วนนี้ มักเน้นที่การสัมภาษณ์
แบบเน้นพฤติกรรม หรือ การสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง เช่น  ให้ผู้ถูกสัมภาษณ์เล่าถึงสถานการณ์ที่ส าคัญที่สุด 
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หรือ เหตุการณ์วิกฤต หรือ ยากล าบากในการท างาน เพ่ือค้นหาลักษณะของพฤติกรรมของผู้สมัครที่สอดคล้อง
กับคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่ก าหนดไว้ส าหรับต าแหน่งนั้นๆ   ทั้งนี้ การสัมภาษณ์ต้องบันทึก ค าถาม ค าตอบ
และคะแนนที่ให้ เพ่ือเป็นหลักฐาน สร้างความโปร่งใสและตรวจสอบได้ ในกรณีการร้องเรียน 

ด้านการฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากร การพัฒนาที่ใช้สมรรถนะจะเน้นข้อมูลเกี่ยวกับงานที่ได้
จากการวิเคราะห์งาน เพ่ือก าหนดความรู้ ทักษะ ความสามารถ และคุณลักษณะอ่ืนๆ ที่จ าเป็นต่อการท างาน
ให้ประสบความส าเร็จ จากนั้นน าข้อมูลไปวิเคราะห์หาความจ าเป็นในการพัฒนา (รัชนีวรรณ วนิชย์ถนอม, 
2550) และออกแบบการฝึกอบรม ทั้งนี้ เนื่องจากสมรรถนะเน้นคุณลักษณะเชิงพฤติกรรม ดังนั้น รูปแบบการ
ฝึกอบรมควรเป็นรูปแบบเน้นพฤติกรรม มีการสร้างสถานการณ์จ าลอง บทบาทสมมติ ที่ใช้ข้อมูลที่ได้จากการ
วิเคราะห์เหตุการณ์ส าคัญในงานที่ได้จากการปฏิบัติงานที่ดี เป็นต้น    

ด้านการบริหารผลงาน  ประกอบด้วย การวางแผนงาน การมอบหมายงาน การติดตามการ
ปฏิบัติงาน การประเมินผลการปฏิบัติงานและการพัฒนาผลการปฏิบัติงาน   

ในส่วนการประเมินผลการปฏิบัติงาน ซึ่งเป็นส่วนส าคัญ จะเน้นการประเมินพฤติกรรมที่
ประกอบด้วยขั้นตอน  การก าหนดพฤติกรรมที่ประเมิน การบันทึกพฤติกรรม การกรอกแบบประเมิน การแจ้ง
ผลการประเมิน และน าผลการประเมินที่ได้ไปใช้ในการบริหารผลงาน  (ก าหนดค่าตอบแทน) และการพัฒนา
บุคลากรรายบุคคล   (รัชนีวรรณ วนิชย์ถนอม, 2550)  

ในส่วนการบริหารผลงาน  คือ การให้รางวัลกับผลการปฏิบัติงานที่ดี เพ่ือจูงใจเกิดผลงานที่ดี
ต่อไป  (กนกพร สีดอกไม้ , 2549) ผลการปฏิบัติงานประกอบด้วย ผลงานหรือ งานที่มอบหมายและ
คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมในการท างาน ซึ่งอยู่ใต้น้ าและพร้อมแสดงออกในรูปของพฤติกรรมการท างาน  ท าให้
ทราบว่า สมรรถนะเรื่องใดที่ช่วยให้ผู้ปฏิบัติงานสามารถปฏิบัติงานได้สูงกว่าผลงานมาตรฐานทั่วไป ช่วยในการ
ก าหนดแผนพัฒนาความสามารถส่วนบุคคล รวมทั้ง ช่วยในการก าหนดอัตราว่าจ้างพนักงานใหม่ว่าควรได้รับ
ผลตอบแทนที่เหมาะสมกับระดับความสามารถ มิใช่ก าหนดอัตราจ้างเริ่มต้นด้วยวุฒิการศึกษาเหมือนอดีตที่
ผ่านมาช่วยในการจ่ายผลตอบแทนตามระดับความสามารถที่ เพ่ิมขึ้น ไม่ใช่จ่ายผลตอบแทนตามอายุงานหรือ
จ านวนปีที่เพ่ิมข้ึนเหมือนสมัยก่อน 

จากการใช้สมรรถนะมาประเมินการท างานของบุคลากร พบว่า สามารถแบ่งบุคลากร ออกเป็น 5 
กลุ่ม (ปรีชา สมบูรณ์ประเสริฐ, 2548) ดังนี้ 

1. กลุ่ม succeed คือ บุคลากรที่สามารถปฏิบัติงานได้ตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้และมีผลการ
ประเมินสมรรถนะได้ตามมาตรฐาน  บุคลากรกลุ่มนี้ถือเป็นกลุ่มที่ประสบความส าเร็จในการปฏิบัติงาน ควร
ได้รับรางวัลตอบแทนและรับการพัฒนาความรู้ ความสามารถให้ดีขึ้นกว่าเดิมและองค์กรควรมีมาตรการที่จะ
รักษาความสามารถของบุคลากรกลุ่มนี้ให้อยู่กับองค์กรตลอดไป 

2. กลุ่ม exceed คือ บุคลากรที่สามารถปฏิบัติงานได้เกินเป้าหมายที่ก าหนดไว้และมีผลการ
ประเมินสมรรถนะเกินมาตรฐาน  บุคลากรกลุ่มนี้มีพลังความสามารถสูงเกินกว่ามาตรฐานที่ตั้งไว้ หรือ มี
ความรู้ความสามารถเกินต าแหน่งหน้าที่ที่ครองอยู่  บุคลากรกลุ่มนี้ควรได้รับการเลื่อนชั้นหรือให้ท างานใน
ต าแหน่งที่สูงกว่า 
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3. กลุ่ม trying คือ บุคลากรที่มีผลการปฏิบัติงานได้ต่ ากว่าเป้าหมายที่ก าหนดไว้แต่มีผลการ
ประเมินสมรรถนะสูงกว่ามาตรฐานต าแหน่งงานที่ก าหนดไว้  กรณีนี้ องค์กรควรพิจารณาถึงสาเหตุที่ท าให้
บุคลากรกลุ่มนี้มีผลการปฏิบัติงานต่ า เนื่องจากบุคลากรกลุ่มนี้ มีผลการประเมินสมรรถนะสูงกว่ามาตรฐาน  
ดังนั้นหัวหน้าหรือ เพ่ือนร่วมงานอาจต้องให้ก าลังใจหรือ ให้ความสนับสนุนเพ่ือให้สามารถใช้สมรรถนะที่มีอยู่
นั้นสร้างผลงานให้ดีขึ้นได้ 

4.  กลุ่ม future คือ บุคลากรที่ผลการปฏิบัติงานได้ต่ ากว่าเป้าหมายที่ก าหนดไว้และมีผลการ
ประเมินสมรรถนะต่ ากว่ามาตรฐานงานที่ก าหนดไว้  สิ่งที่องค์กรควรท า คือค้นหาสาเหตุ ทั้งนี้อาจเป็นเพราะ
บุคลากรกลุ่มนี้ท างานไม่ตรงกับความสามารถของตนเอง อาจต้องย้ายไปต าแหน่งใหม่ที่มีความช านาญกว่า  

5. กลุ่ม lucky บุคลากรที่สามารถปฏิบัติงานได้เกินเป้าหมายที่ก าหนดไว้ แต่มีผลการประเมิน
สมรรถนะต่ ากว่ามาตรฐานงานต าแหน่งงาน สาเหตุที่ผลงานสูงกว่าเป้าหมายอาจเป็นเพราะว่ามีการสร้าง
ผลงานในอดีตมาดีและมีผลต่อเนื่องมาจนถึงปัจจุบัน หรือ ได้ผลงานนั้นมาจากพฤติกรรมอันไม่พึงปรารถนา 
เพราะว่าสมรรถนะต่ ากว่ามาตรฐานต าแหน่งงาน ดังนั้น ควรมีการสืบหาสาเหตุให้ชัดเจนและด าเนินการ 

ด้านการโยกย้ายต าแหน่งหน้าที่ ให้ทราบว่าต าแหน่งที่จะย้ายไปนั้น จ าเป็นต้องมีสมรรถนะใดบ้าง 
ช่วยลดความเสี่ยงในการปฏิบัติงาน เพราะถ้าย้ายคนที่มีสมรรถนะไม่เหมาะสมอาจท าให้เสียทั้งงานและ
ก าลังใจของผู้ปฏิบัติงาน  

ด้านการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง  ท าให้ทราบว่า ต าแหน่งที่ว่างลงต้องใช้ทักษะ ความรู้ และ
คุณลักษณะใด เพ่ือให้การท างานในต าแหน่งนั้นเกิดประสิทธิผล และองค์กรสามารถใช้สมรรถนะเป็นเครื่องมือ
ในการประเมินความพร้อมของบุคคลในการแต่งตั้งให้สืบทอดต าแหน่ง 

นอกจากนี้  ประโยชน์ของสมรรถนะในการบริหารงานบุคคล  ยังจ าแนกตามระดับการบริหาร
และหน่วยงานที่รับผิดชอบ ดังนี้ 

1) ผู้อ านวยการ ได้ทราบถึงทักษะ คุณลักษณะ (Competencies) ที่ต้องการของบุคลากรใน
ฝ่าย  เป็นข้อมูลพ้ืนฐานในการวางแผนการพัฒนาบุคลากรในฝ่าย  ใช้เป็นปัจจัยในการพิจารณาสรรหา 
คัดเลือกบุคลากรให้ตรงกับคุณสมบัติของต าแหน่งงานนั้นๆ ผู้บริหารระดับสูง เชื่อมโยงกลยุทธ์กับรูปแบบการ
พัฒนาบุคลากร  ช่วยให้องค์กรสามารถประเมินจุดแข็งและจุดอ่อนของศักยภาพของทรัพยากรในองค์กร เพ่ือ
ใช้ในการก าหนดแผนเชิงกลยุทธ์ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว  สามารถวัดผลได้ชัดเจน 

2) หน่วยงานบริหารทรัพยากรบุคคล  ได้ภาพรวมของ Competencies ของทั้งองค์กร  
สามารถวิเคราะห์ความจ าเป็นในการฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากรในองค์กร ได้อย่างมีประสิทธิภาพ  เพ่ิม
ประสิทธิภาพของกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลต่างๆ อาทิ การสรรหา คัดเลือก การประเมินทักษะ การ
วางแผนความกา้วหน้าในสายอาชีพ เป็นต้น  

3) พนักงาน ระบุจุดแข็ง จุดอ่อนของตน ตลอดจนแผนการฝึกอบรมและพัฒนาของตนได้
อย่างชัดเจน  ช่วยให้พนักงานเข้าใจถึงเส้นทางความก้าวหน้าสายอาชีพและการพัฒนาศักยภาพของตนเอง 
เพ่ือให้ไปบรรลุเป้าหมายได้อย่างชัดเจน  มีกรอบมาตรฐานในการวัดผลทักษะความสามารถได้อย่างชัดเจน 
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1.6  ตัวแบบกรอบสมรรถนะ 
นักวิชาการต่างประเทศและในประเทศ ได้กล่าวถึง ตัวแบบกรอบสมรรถนะ หรือ โมเดล 

สมรรถนะ  (Competency Model) ดังนี้ 
Spencer & Spencer (1993) กล่าวว่า แบบสมรรถนะ หรือ โมเดลสมรรถนะ 

(Competency Model) เป็นสิ่งที่อธิบายให้เห็นถึงทักษะเฉพาะ ความรู้ และประสบการณ์ที่บุคคลต้องมี
เพ่ือให้บรรลุความส าเร็จในงานที่ก าหนด แบบสมรรถนะ ประกอบด้วยกลุ่มสมรรถนะตั้งแต่ 2 -6 กลุ่ม แต่ละ
กลุ่มประกอบด้วยสมรรถนะ 2-5 สมรรถนะ แต่ละสมรรถนะมีค าอธิบายสมรรถนะและตัวชี้วัดเชิงพฤติกรรม
หรือวิธีแสดงออกทางพฤติกรรมเฉพาะที่แสดงถึงสมรรถนะในงาน 3-6 ตัวชี้วัด  

ประวิทย์ วิจิตรไตรธรรม (2550)  กล่าวว่า แบบสมรรถนะ หรือ ตัวแบบสมรรถนะ เป็น
รูปแบบหรือภาพจ าลองความเป็นจริงที่พรรณนาถึงความจริงอย่างใดอย่างหนึ่ง หรือ โครงสร้างโดยสังเขปสิ่ง
นั้นๆ ที่เป็นตัวแทนบางสิ่งพ่ือให้เป็นที่เข้าใจง่าย 

กล่าวโดยสรุป  แบบสมรรถนะเป็นสิ่งที่อธิบายให้เห็นถึงทักษะเฉพาะ ความรู้ และ 
ประสบการณ์ที่บุคคลต้องมี เพ่ือองค์กรใช้ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ทั้งในปัจจุบันและอนาคต ท าให้
องค์กรเกิดความชัดเจนในด้านความรู้ ทักษะ และคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรที่ต้องการในอนาคต
และใช้เป็นพ้ืนฐานในการคัดเลือก ฝึกอบรม พัฒนาอาชีพ ประเมินงาน การวางแผนงานต่างๆ ที่น าไปสู่
ความส าเร็จ 
  ความส าคัญของตัวแบบกรอบสมรรถนะ 
  ตัวแบบกรอบสมรรถนะมีความส าคัญต่อการพัฒนาบุคลากร ดังนี้ (สุรพงษ์ มาลี, 2549) 

1. ช่วยให้องค์กรให้ความสนใจพฤติกรรมและทักษะที่เกี่ยวข้องกับความส าเร็จของงาน 
กล่าวคือ บุคลากรและองค์กรเห็นถึงความส าคัญของทักษะ ความรู้ และคุณลักษณะที่จ าเป็นส าหรับการ
ปฏิบัติงาน และสามารถประเมินขีดความสามารถท่ีมีในปัจจุบัน ตลอดจนสามารถก าหนดสมรรถนะที่จ าเป็นที่
ต้องได้รับการพัฒนาเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพ เพ่ือเป็นข้อมูลในการตัดสินใจเกี่ยวกับแนวทางการพัฒนาและ
ฝึกอบรมตนเอง จนในที่สุดคนในองค์กรทุกคนเป็นผู้ที่รู้จักรับผิดชอบในการพัฒนาตนเอง 
  2. ช่วยสร้างความมั่นใจในเรื่องความสอดคล้องของการฝึกอบรมกับการเชื่อมโยงยุทธศาสตร์
องค์กร กล่าวคือ  ตัวแบบกรอบสมรรถนะ จะช่วยท าให้องค์กรมั่นใจได้ว่า การฝึกอบรมและพัฒนาเป็นไปใน
ทิศทางที่องค์กรต้องการและท าให้องค์กรประสบความส าเร็จ และองค์กรสามารถพัฒนาโครงการฝึกอบรม เพื่อ
เตรียมความพร้อมให้กับบุคลากรขององค์กรในอนาคตอีกด้วย 
  3. ช่วยให้สามารถใช้ทรัพยากรในการฝึกอบรมได้อย่างมีประสิทธิภาพ กล่าวคือ ตัวแบบ
สมรรถนะช่วยระบุ ทักษะ ความรู้ ที่บุคลากรต้องการพัฒนาอย่างแท้จริง ท าให้สามารถพัฒนาบุคลากรได้ตรง
ตามความต้องการ และท าให้ใช้งบประมาณและเวลาให้เกิดประโยชน์สูงสุด 
  4. ใช้เป็นกรอบให้ผู้บังคับบัญชาและผู้ท าหน้าที่สอนงานได้ใช้ในการพัฒนาบุคลากร กล่าวคือ 
ตัวแบบสมรรถนะที่ชัดเจนและเฉพาะเจาะจง ช่วยท าให้ผู้บังคับบัญชาและผู้ท าหน้าที่สอนงาน มีความเข้าใจ
ตรงกัน ในประเด็นการให้ข้อมูลย้อนกลับเกี่ยวกับผลงานของบุคลากรในสังกัด สามารถยกตัวอย่างพฤติกรรมที่
สามารถน ามาใช้ในการพัฒนาผลการปฏิบัติงานได้ 
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  จากความส าคัญของแบบสมรรถนะดังกล่าว นักวิชาการ ได้มีการศึกษาและวิจัยเพ่ือก าหนด
หรือพัฒนาสมรรถนะขึ้นเพ่ือใช้ในองค์กรทั้งในและต่างประเทศ  ซึ่งผลการศึกษาและวิจัยดังกล่าว ได้สร้าง
รายการสมรรถนะจ านวนมากมาย ทั้งสมรรถนะในกลุ่มงาน สมรรถนะกลุ่มผู้น า  ดังตัวอย่างการศึกษาและวิจัย 
ดังนี้ 

การศึกษาของ Spencer & Spencer (1993) ได้จัดท า Generic  Competency Models 
ที่เป็นแบบสมรรถนะท่ัวไปที่ใช้ส าหรับเจ้าของธุรกิจ นักวิชาชีพ พนักงานขาย งานบริการ ผู้จัดการองค์กร  โดย
ผลการศึกษาพบว่ามีรายการสมรรถนะที่เด่นชัด 21 ตัวที่พบมากที่สุดที่ใช้จ าแนกผลงานที่ดีกว่าออกจากผลงาน
ปกติ หรือผลการท างานที่อยู่ในเกณฑ์เฉลี่ย โดยมีการน ามาจ าแนกเป็น 6 กลุ่ม คือ  
  1. กลุ่มสัมฤทธิ์ผลและการกระท า ที่มุ่งความส าเร็จของงาน ประกอบด้วยสมรรถนะ 4 ตัว 
ได้แก่ การมุ่งผลสัมฤทธิ์ การจัดล าดับคุณภาพและความถูกต้อง ความคิดสร้างสรรค์ และการแสวงหาข่าวสาร 
  2. กลุ่มบริการและการให้ความช่วยเหลือคน ประกอบด้วยสมรรถนะ 2 ตัว ได้แก่ ความ
เข้าใจระหว่างบุคคลและการมุ่งให้ความส าคัญกับลูกค้า 
  3. กลุ่มผลกระทบและอิทธิพล ที่สะท้อนเกี่ยวกับอิทธิพลที่บุคคลมีต่อผู้อ่ืน  ประกอบด้วย
สมรรถนะ  3 ตัว ได้แก่ ผลกระทบและอิทธิพล ความตระหนักเก่ียวกับองค์กร และการสร้างสัมพันธภาพ 
  4 กลุ่มการจัดการ  ประกอบด้วยสมรรถนะ 4 ตัว ได้แก่ พัฒนาผู้อ่ืน ความมุ่งมั่นและการใช้
อ านาจหน้าที่ การท างานเป็นทีม และการน าทีม 
  5. กลุ่มความรู้ความเข้าใจ  ที่สะท้อนความพยายามของบุคคลในการเข้าใจสถานการณ์ งาน 
ปัญหา โอกาส หรือองค์ความรู้ ประกอบด้วยสมรรถนะ  3 ตัว ได้แก่ การคิดวิเคราะห์ การคิดแบบองค์รวม 
และความเชี่ยวชาญในการจัดการงานและอาชีพ 
  6. กลุ่มประสิทธิภาพส่วนบุคคล ที่สะท้อนวุฒิภาวะส่วนบุคคลในด้านต่างๆ ต่องานที่
รับผิดชอบเมื่อเทียบกับคนอ่ืน ประกอบด้วยสมรรถนะ 4 ตัว ได้แก่ การควบคุมตนเอง ความมั่นใจในตนเอง 
ความยืดหยุ่นผ่อนปรน และพันธสัญญาต่อองค์กร  
  สมรรถนะทั้ ง 21 ตัวดังกล่าวนี้  มีค าบรรยายและรายการของตัวชี้วัดพฤติกรรมที่มี
รายละเอียดทั้งหมดตั้งแต่ผลการท างานระดับเกณฑ์เฉลี่ยถึงระดับดีเด่น ช่วงของระดับสมรรถนะนั้นจะแสดงให้
เห็นถึงความแตกต่างระหว่างผู้ที่มีผลการปฏิบัติงานระดับเกณฑ์เฉลี่ยและผู้ที่มีผลการปฏิบัติงานในระดับดีเด่น  
และยังชี้ให้เห็นถึงความแตกต่างของสมรรถนะในแต่ละต าแหน่ง กล่าวคือ ในกลุ่มด้านเทคนิคและวิชาชีพ 
พบว่า การมุ่งผลสัมฤทธิ์ เป็นคุณลักษณะที่เด่นและพบบ่อยในผู้มีผลงานดีเด่น กลุ่มผู้จัดการ  พบว่า สมรรถนะ
การมุ่งผลสัมฤทธิ์  อิทธิพลและผลกระทบเป็นคุณลักษณะที่เด่นและพบบ่อย   ขณะที่กลุ่มผู้ประกอบการ 
พบว่า ความคิดสร้างสรรค์ ความมุ่งม่ันไม่ละวาง การมุ่งคุณภาพสูง เป็นสมรรถนะที่ส าคัญสุด 
  การส ารวจวิจัย รายการสมรรถนะขององค์กรธุรกิจที่แสวงก าไร เช่น  บริษัท  Sharp 
Electronic Corporation ได้ศึกษาเพ่ือสร้างแบบสมรรถนะของบริษัท พบว่า มีรายการสมรรถนะทั่วไป 14 
รายการ ซึ่งเป็นรายการที่สอดคล้องกับการศึกษาของ Spencer & Spencer และมีสมรรถนะเฉพาะ ส าหรับ
ธุรกิจ 12 รายการได้แก่ ความคิดสร้างสรรค์ การเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง  การสร้างมาตรฐานสูง ใช้เทคโนโลยี
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สารสนเทศสื่อสารอย่างมีประสิทธิภาพ ท างานร่วมกับผู้อ่ืน เข้าใจองค์การ ขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลง ให้
ความส าคัญลูกค้า รู้จักธุรกิจระดับโลก คิดเชิงกลยุทธ์ พัฒนาและสอนงาน และการน าผู้อ่ืน 
  การศึกษาการน าผลการวิจัยรายการสมรรถนะมาใช้ในการปฏิบัติงาน ที่พบว่า ผู้ที่ท างานบน
ฐานสมรรถนะในระดับดีเด่น หรือ เลิศ นั้น จะมีการน ากลยุทธ์มาใช้ 9 กลยุทธ์  (Kelly, 1999) ประกอบด้วย  
มีความคิดสร้างสรรค์ มีเครือข่ายงาน มีวิธีการจัดการตนเอง มีมุมมองในบริบทที่ กว้างกว่า  มีความเป็นผู้ตาม 
ท างานเป็นทีม มีภาวะผู้น า มีความเข้าใจองค์กร มีผลการท างานระดับดีเด่น 

ส่วนการศึกษาตัวแบบสมรรถนะในประเทศไทยที่เป็นที่รู้จัก คือ แบบสมรรถนะหรือโมเดล 
ส าหรับข้าราชการพลเรือนไทย  เป็นแบบสมรรถนะที่ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือนไทย ร่วมกับ 
บริษัท เฮย์กรุ๊ป  ร่วมกันศึกษาแนวทางใหม่ในการจ าแนกต าแหน่ง โดยมีเป้าหมายที่จะพัฒนาระบบจ าแนก
ต าแหน่งและค่าตอบแทนใหม่เพ่ือให้สอดคล้องกับแนวทางการปฏิรูประบบการบริหารจัดการภาครัฐที่เน้น
ผลสัมฤทธิ์ในการท างานเพ่ือประชาชน  โดยใช้แนวทางการเปรียบเทียบระหว่างผู้มีและผู้ไม่มีผลงาน  ผลงาน
ดังกล่าว จ าแนกเป็นผลงานเชิงคุณภาพ/ เชิงพฤติกรรม กับผลงานเชิงปริมาณ โดยเชิงพฤติกรรมเป็น
คุณลักษณะศักยภาพ  

จากผลการศึกษา ได้น าเสนอต้นแบบ ตัวแบบ  โมเดล สมรรถนะของข้าราชการพลเรือนไทย 
โมเดลดังกล่าว ประกอบด้วยสมรรถนะ 2 ประเภท คือ สมรรถนะหลักและสมรรถนะประจ ากลุ่มงาน  
สมรรถนะหลัก หมายถึง คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่ก าหนดเป็นคุณลักษณะร่วมของข้าราชการพลเรือนทั้ง
ระบบ เพื่อเป็นการหล่อหลอมค่านิยมและพฤติกรรมที่พึงประสงค์ร่วมกัน 

ขณะที่สมรรถนะหลักและสมรรถนะประจ ากลุ่มงาน หมายถึง สมรรถนะที่ก าหนดส าหรับ 
กลุม่งานเพ่ือสนับสนุนส่งเสริมให้ข้าราชการผู้ด ารงต าแหน่งปฏิบัติภารกิจหน้าที่ได้ดียิ่งขึ้น 

นอกจากนี้  ยังมีงานวิจัยของประวิทย์ วิจิตรไตรธรรม (2550) ที่ได้ศึกษาตัวแบบพัฒนา 
สมรรถนะของต ารวจ  ผลการศึกษา พบว่า ตัวแบบพัฒนาสมรรถนะของต ารวจภูธรจังหวัดปทุมธานี ของ
ต ารวจภูธรจังหวัดปทุมธานี ประกอบด้วยตัวแบบ 5 ลักษณะ คือ แผนยุทธศาสตร์ส ารวจสมรรถนะ แผนพัฒนา
บุคลากร การจัดการความรู้ การฝึกอบรม และองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
 

1.7  การก าหนดกรอบตัวแบบสมรรถนะ 
จากการทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับการก าหนดสมรรถนะ พบว่า มีแนวทางหลายแนวทางท่ี 

ใช้ก าหนดสมรรถนะ ดังนี้ 
กุลยา ตันติผลาชีวะ (อ้างถึงใน จีราภรณ์ โชติพฤกษ์ชูกุล, 2546)  กล่าวถึง วิธีการก าหนดตัว 

แบบสมรรถนะครอบคลุมการประเมินความต้องการ โดยศึกษาจากกลุ่มผู้ใช้ศึกษานโยบายต่างๆ การวิเคราะห์
งาน จ าแนกเนื้อหาและเป้าหมายของหลักสูตรให้อยู่ในรูปของงานที่ต้องปฏิบัติ หรือต้องเรียนรู้แล้วแจงย่อยใน
รายละเอียดของแต่ละงานให้เป็นระดับย่อยที่สุด  การวิเคราะห์สมรรถนะอย่างเป็นระบบ  เป็น เทคนิคการ
ก าหนดสมรรถนะ หรือ เป้าเหมายที่มาจากระบบการวิเคราะห์ตามปกติด้วยการจ าแนกเนื้อหาวิชาออกเป็น
หน่วยย่อยที่เป็นรูปแบบชัดเจน การก าหนดสมรรถนะโดยผู้ทรงคุณวุฒิหรือผู้เชี่ยวชาญ เป็นผู้ให้ความเห็นหรือ
บอกเกี่ยวกับสมรรถนะที่จ าเป็น รวมทั้งการก าหนดสมรรถนะโดยวิเคราะห์ตามหลักการทางทฤษฎีและต ารา 
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กรมควบคุมโรค (2547) ได้พัฒนา กรอบแนวคิดการพัฒนาสมรรถนะบุคลากร ออกเป็น 
5 ขั้นตอน ดังนี้ 

ขั้นตอนที่ 1 การพัฒนาแผนการจัดการทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธ์ (Strategic Human 
Resource Management Roadmap) เป็นขั้นตอนแรกของการพัฒนาระบบการบริหารขีดความสามารถเชิง
สมรรถนะ (Competency – Based Approach) เพราะว่าเป็นการจัดท าพ้ืนฐาน  และ ภาพรวมของการ
บริหารทรัพยากรบุคคลในทุกมิติ ไม่ว่าจะเป็นด้านความสามารถเชิงสมรรถนะ หรือ ด้านระบบบริหาร
ทรัพยากรบุคคล 

ขั้นตอนที่ 2 การพัฒนาระบบความสามารถเชิงสมรรถนะหลัก (Core Competencies) 
และความสามารถเชิงสมรรถนะด้านเทคนิค  (Technical Competencies) หมายถึง การพัฒนาขีด
ความสามารถที่องค์กรต้องการ และ ก าหนดเป็นมาตรฐานในแต่ละต าแหน่ง ซึ่งจะเป็นขีดความสามารถหลัก ที่
ทุกต าแหน่งงานในองค์กรต้องมี แต่จะมากหรือน้อยขึ้นอยู่กับบทบาท และ ความรับผิดชอบของต าแหน่งนั้นๆ 
ในขณะเดียวกันแต่ละต าแหน่งก็ยังถูกก ากับด้วยขีดความสามารถเชิงสมรรถนะด้านเทคนิค  ซึ่งจะเป็นขีด
ความสามารถเฉพาะต าแหน่ง เช่น ความสามารถในการพยากรณ์โรค เป็นต้น 

ขั้นตอนที่ 3 การจัดเทียบความสามารถเชิงสมรรถนะ / การจัดท าพจนานุกรม 
(Competency Mapping and Dictionary) หมายถึง การน าขีดความสามารถท่ีองค์กรก าหนดมาจัดเทียบกับ
แต่ละต าแหน่งแล้วพิจารณาว่า แต่ละต าแหน่งควรจะมีระดับความสามารถมาตรฐานเท่าไร โดยปกติก็จะมีการ
จัดเทียบระหว่างหน่วยงาน และ ภายในหน่วยงาน รวมไปถึงจะต้องมีการจัดท าพจนานุกรม (Dictionary) ด้วย 
เพ่ือจัดหมวดหมู่ความสามารถเชิงสมรรถนะ และ เป็นมาตรฐานกลางให้บุคลากรรับรู้ด้วย 

ขั้นตอนที่ 4 การประเมินความสามารถเชิงสมรรถนะ (Competency Assessment) 
หรืออาจเรียกว่า Gap Analysis หมายถึง การประเมินขีดความสามารถของบุคลากรเทียบกับมาตรฐาน
ความสามารถของต าแหน่ง ว่าบุคลากรผู้นั้นมีความสามารถได้ตามมาตรฐาน ต่ ากว่า หรือสูงกว่า เพ่ือที่จะน า
ข้อมูลดังกล่าวมาใช้ในเชิงการพัฒนาบุคลากร เป็นต้น 

ขั้นตอนที่ 5 การบริหารทรัพยากรบุคคลโดยอิงความสามารถเชิงสมรรถนะ(Competency –  
Based Human Resource Management) เป็นขั้นตอนของการน าข้อมูลด้านความสามารถเชิงสมรรถนะมา
ประยุกต์ใช้กับการบริหารทรัพยากรบุคคลในแต่ละด้าน  เช่น การสรรหาและว่าจ้าง   การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน การจา่ยค่าตอบแทน และ การฝึกอบรมและพัฒนา เป็นต้น 

สุรพงษ์ มาลี (2549)  จ าแนกข้ันตอนในการพัฒนาหรือ ก าหนดตัวแบบกรอบสมรรถนะ 
เป็น 4 ขั้นตอน ดังนี้ 

 ก าหนดเกณฑ์ผลสัมฤทธิ์ของงาน  เช่น ผลการประเมินโดยผู้บังคับบัญชา ความคิดเห็นของ 
ผู้ร่วมงานและผู้รับบริการ เกณฑ์ productivity measure, KPI เพ่ือใช้คัดเลือกบุคลากรผู้มีผลงานดีเด่น 

 1. ระบุรายชื่อบุคลากรที่มีคุณสมบัติสอดคล้องตามเกณฑ์ข้างต้น 
 2. จัดการประชุมเชิงปฏิบัติการเพ่ือระดมความเห็นแบบ expert panel workshop และ 

ประมวลข้อมูลที่ได้จากการส ารวจความคิดเห็น 
 3. วิเคราะห์ข้อมูลจากการประชุมเชิงปฏิบัติการ และจากแบบส ารวจความคิดเห็น 
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พัฒนาต้นแบบสมรรถนะ (Competency Model) และจัดท าพจนานุกรมสมรรถนะ (Competency 
Dictionary)  
  คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2546) ได้เสนอ
แนวทางการด าเนินการก าหนดสมรรถนะ ในหมวด 5 การมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล  
  1) วิเคราะห์องค์กร เพ่ือหาข้อสรุปเกี่ยวกับประเด็นท้าทายวิสัยทัศน์ ยุทธศาสตร์ โครงสร้าง
อัตราก าลัง สายงาน ซึ่งเป็นการวิเคราะห์เพ่ือหาข้อสรุปเกี่ยวกับประเด็นท้าทาย  วิสัยทัศน์ ยุทธศาสตร์ 
โครงสร้างการจัดอัตราก าลัง กลุ่มสายงาน รูปแบบการด าเนินงาน 

2) วิเคราะห์งาน เพ่ือศึกษาถึงองค์ประกอบของงานในต าแหน่งต่าง ๆ เพ่ือก าหนดขีด 
สมรรถนะของกลุ่มสายงาน  (Functional Competency) และหาตัวร่วมที่เป็นขีดสมรรถนะหลัก (Core 
Competency) ขององค์กร 

3) ก าหนดขีดสมรรถนะหลักและขีดสมรรถนะของกลุ่มสายงาน ให้สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ 
และภารกิจ และบทบาทในงานต่าง ๆ ขององค์กร โดยใช้วิธีการประชุมเชิงปฏิบัติการระดมความคิด  การ
ประชุมเชิงปฏิบัติการเพ่ือสอบทานขีดสมรรถนะ และการส ารวจประเมินระดับขีดสมรรถนะของบุคลากร 

4) วิเคราะห์ระดับต าแหน่ง เพ่ือก าหนดสมรรถนะแต่ละกลุ่มต าแหน่ง (Level) ส าหรับแต่ละ 
ขีดสมรรถนะ โดยการวิเคราะห์จากมาตรฐานก าหนดต าแหน่ง และสอบทานโดยการส ารวจข้อมูลถึงระดับ
สมรรถนะที่จ าเป็น ส าหรับแต่ละกลุ่มต าแหน่ง และระดับความยากง่ายในการปฏิบัติจากข้าราชการและ
ผู้บังคับบัญชา และอาจจ าแนกสมรรถนะแต่ละกลุ่มต าแหน่งออกเป็น 3 ระดับ คือ ระดับต้น ระดับกลาง และ
ระดับสูง 

5) วิเคราะห์บุคลากร ซึ่งเป็นการจัดระบบและพัฒนาเครื่องมือส าหรับการประเมินขีด 
สมรรถนะของบุคลากรในกลุ่มสายงานต่าง 
 

1.8  การพัฒนาตัวแบบกรอบสมรรถนะของข้าราชการพลเรือนไทย 

ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน ได้ศึกษาเพ่ือน าสมรรถนะมาปรับใช้ใน 
ราชการ โดยด าเนินการร่วมกับที่ปรึกษา (บริษัท เฮย์ กรุ๊ป จ ากัด)  พัฒนาระบบจ าแนกต าแหน่งและ
ค่าตอบแทนภาครัฐใหม่ เพ่ือให้สอดคล้องกับแนวทางการปฏิรูประบบบริหารจัดการภาครัฐที่เน้นผลสัมฤทธิ์ใน
การท างานเพ่ือประชาชน  เน้นการท างานโดยยึดผลลัพธ์ ความคุ้มค่า ความรับผิดชอบ ตอบสนองความ
ต้องการของสังคมและประชาชนผู้รับบริการเป็นกลไกที่มีประสิทธิภาพในการปรับคุณภาพข้าราชการ ส่งเสริม
ให้ข้าราชการพัฒนาและใช้สมรรถนะอย่างสัมฤทธิ์ผล ซึ่งระบบจ าแนกต าแหน่งและค่าตอบแทนในภาครัฐที่
ปรับปรุงใหม่นี้ เป็นระบบที่มีการน าสมรรถนะมาใช้ในการบริหารผลงานข้าราชการ โดยถือเป็นส่วนหนึ่งของ
ผลงานที่คาดหวังจากข้าราชการ ในขณะเดียวกันก็ยังน าไปใช้ในการบริหารงานทรัพยากรบุคคลด้านอ่ืน ๆ  
ประกอบกับคณะกรรมการพัฒนาระบบข้าราชการ  (ก.พ.ร.) ได้ก าหนดตัวชี้วัดในการปฏิบัติราชการตามค า
รับรองการปฏิบัติราชการ  ก าหนดให้ระดับความส าเร็จในการพัฒนาระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล จัดท า
แผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคล เพ่ือสนับสนุนการปฏิบัติราชการ   

ข้อมูลที่ใช้ในการก าหนดคุณสมบัติเชิงพฤติกรรม (สมรรถนะ) ประกอบด้วยข้อมูล 3 ส่วน ดังนี้ 
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1) ข้อมูลจากแบบสรุปลักษณะงาน  ได้จากแบบสอบถามที่ให้ผู้ตอบบรรยายลักษณะงานแบบย่อ
ที่ระบุลักษณะงาน โดยเน้นการมุ่งผลสัมฤทธิ์ประจ าต าแหน่ง รายละเอียดของแบบสอบถามประกอบด้วย 
หน้าที่ความรับผิดชอบหลัก คุณวุฒิที่จ าเป็น ความรู้ ทักษะ ประสบการณ์ และสมรรถนะที่จ าเป็นของต าแหน่ง
งาน 

2) ข้อมูลจาการประชุมเชิงปฏิบัติการเพ่ือเก็บข้อมูลประสบการณ์ในการท างานของข้าราชการ 
เป็นเทคนิคการวิเคราะห์งานแบบหนึ่งที่เน้นพฤติกรรมในการท างานที่ดีเด่นของข้าราชการในต าแหน่งงานต่างๆ 
ซึ่งเมื่อท าการวิเคราะห์แล้ว จะท าให้ได้ข้อมูลว่าในลักษณะงานแบบใด ควรมีคุณลักษณะเชิงพฤติกรรม 
(สมรรถนะ) แบบใด และยังมีพฤติกรรมตัวอย่างประกอบด้วย  

3) ข้อมูลจากฐานข้อมูลของบริษัทที่ปรึกษา เป็นข้อมูลสมรรถนะที่บริษัทได้ด าเนินการในองค์กร
ภาครัฐในต่างประเทศ 

ผลจากการวิเคราะห์ข้อมูลทั้งสามส่วนที่กล่าวมา สามารถจ าแนกสมรรถนะของข้าราชการ 
พลเรือนไทย ออกเป็น  2 ส่วน คือ (ปัณรส มาลากุล ณ อยุธยา,ม.ป.ป.; สุรพงษ์ มาลี, 2549). 

 
(1) สมรรถนะหลักส าหรับข้าราชการพลเรือนทุกคน 
(2) สมรรถนะประจ ากลุ่มงานส าหรับแต่ละกลุ่มงาน 

 

สมรรถนะหลัก คือ คุณลักษณะร่วมของข้าราชการพลเรือนไทยทั้งระบบเพ่ือหล่อหลอมค่านิยม
และพฤติกรรมที่พึงประสงค์ร่วมกัน ประกอบด้วยสมรรถนะ 5 สมรรถนะ คือ 

1. การมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Achievement Motivation)  หมายถึง ความมุ่งม่ันจะปฏิบัติ 
ราชการให้ดี หรือ ให้เกินมาตรฐานที่มีอยู่ รวมถึงการสร้างสรรค์ผลงานหรือกระบวนการปฏิบัติงานตาม
เป้าหมายที่ยากและท้าทาย 

2. การบริการที่ดี (Service Mind)  หมายถึง สมรรถนะที่เน้นความตั้งใจและความ 
พยายามของข้าราชการในการให้บริการเพ่ือสนองความต้องการของประชาชน 

3. การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ (Expertise) หมายถึง ความขวนขวาย สนใจ 
ใฝ่รู้เพื่อสั่งสมพัฒนาศักยภาพความรู้ความสามารถของตนในการปฏิบัติราชการด้วยการศึกษาค้นคว้าหาความรู้ 
พัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง อีกทั้งรู้จักพัฒนา ปรับปรุง ประยุกต์ใช้ความรู้เชิงวิชาการและเทคโนโลยีต่างๆ เข้า
กับการปฏิบัติงานให้เกิดผลสัมฤทธิ์ 

4. จริยธรรม (Integrity) หมายถึง การครองตนและการประพฤติปฏิบัติถูกต้องเหมาะสมทั้งตาม
หลักกฏหมายและคุณธรรม จริยธรรม ตลอดจนหลักแนวทางในวิชาชีพของตนโดยมุ่งประโยช น์ของ
ประเทศชาติมากกว่าประโยชน์ส่วนตน 

5. ความร่วมแรงร่วมใจ (Teamwork) หมายถึง สมรรถนะที่เน้นความตั้งใจที่ท างานร่วมกับ 
ผู้อื่น เป็นส่วนหนึ่งในทีมงาน หน่วยงาน หรือ องค์กร โดยผู้ปฏิบัติมีฐานะเป็นสมาชิกในทีม มิใช่ในฐานะหัวหน้า
ทีมและความสามารถในการสร้างและด ารงรักษาสัมพันธภาพกับสมาชิกในทีม 
 

สมรรถนะประจ ากลุ่มงาน คือ สมรรถนะที่ก าหนดเฉพาะส าหรับกลุ่มงาน  ซึ่งได้ก าหนดไว้ เพ่ือ
สนับสนุนให้ข้าราชการแสดงพฤติกรรมที่เหมาะสมแก่หน้าที่ และส่งเสริมให้ข้าราชการปฏิบัติภารกิจในหน้าที่
ให้ได้ดียิ่งขึ้น โดยโมเดลสมรรถนะก าหนดให้แต่ละกลุ่มงานมีสมรรถนะประจ ากลุ่มงาน กลุ่มงานละ 3 
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สมรรถนะ (ยกเว้นกลุ่มงานนักบริหารระดับสูงมี 5 สมรรถนะ) สมรรถนะประจ ากลุ่มงานมีทั้งหมด 20 
สมรรถนะ จ าแนกเป็น 

สมรรถนะประจ ากลุ่มงานของข้าราชการที่ไม่ใช่ผู้บริหารระดับสูง ประกอบด้วย สมรรถนะ 15 
สมรรถนะ ดังนี้  

1. การคิดวิเคราะห์ (Analytical Thinking) หมายถึง การท าความเข้าใจสถานการณ์ ประเด็น 
ปัญหา แนวคิด  หลักทฤษฎี ฯลฯ โดยการแจกแจงแตกประเด็นออกเป็นส่วนย่อยๆ หรือวิเคราะห์สถานการณ์
ทีละขั้นตอน รวมถึงการจัดหมวดหมู่ปัญหาหรือสถานการณ์ทีละขั้นตอน รวมถึงการจัดหมวดหมู่ปัญหาหรือ
สถานการณ์อย่างเป็นระบบระเบียบ เปรียบเทียบแง่มุมต่างๆ สามารถระบุได้ว่าอะไรเกิดก่อนหลัง ตลอดจน
ระบุเหตุและผล ที่มาที่ไปของกรณีต่างๆ ได้ 

2. การมองภาพองค์รวม (Conceptual Thinking)  การคิดในเชิงสังเคราะห์ มองภาพองค์รวมจน
ได้เป็นกรอบความคิดหรือแนวคิดใหม่ อันเป็นผลมาจากการสรุปรูปแบบ ประยุกต์แนวทางต่างๆ จาก
สถานการณ์หรือข้อมูลหลากหลาย และนานาทัศนะ 

3. การพัฒนาศักยภาพคน (Caring & Developing Others) หมายถึง ความตั้งใจจะส่งเสริมการ
เรียนรู้หรือการพัฒนาผู้อื่นในระยะยาว โดยมุ่งเน้นที่เจตนาที่จะพัฒนาผู้อื่นและผลที่เกิดขึ้นมากกว่าเพียงปฏิบัติ
ไปตามหน้าที ่

4. การสั่งการตามอ านาจหน้าที่ (Holding People Accountable) หมายถึง เจตนาที่จะก ากับ
ดูแลให้ผู้อื่นปฏิบัติให้ได้ตามมาตรฐาน กฎระเบียบข้อบังคับที่ก าหนดไว้ โดยอาศัยอ านาจตามระเบียบกฎหมาย 
หรือตามต าแหน่งหน้าที่ที่มีอยู่อย่างเหมาะสมและมีประสิทธิภาพโดยมุ่งประโยชน์ขององค์กรและประเทศชาติ
เป็นส าคัญ การสั่งการตามอ านาจหน้าที่นี้อาจรวมถึงการ “ออกค าสั่ง” ซึ่งมีตั้งแต่ระดับสั่งงานปกติทั่วไปจนถึง
ระดับการจัดการขั้นเด็ดขาดกับผู้ฝ่าฝืน 

5. การสืบเสาะหาข้อมูล (Information Seeking) หมายถึง ความสนใจใคร่รู้เกี่ยวกับสถานการณ์ 
ภูมิหลัง ประวัติความเป็นมา ประเด็น ปัญหา หรือเรื่องราวต่างๆ ที่เกี่ยวข้องหรือจ าเป็นต่องานในหน้าที่ 
คุณลักษณะนี้อาจรวมถึงการสืบเสาะ เพ่ือให้ได้ข้อมูลเฉพาะเจาะจง การไขปมปริศนา โดยซักถามโดยละเอียด 
หรือแม้แต่การหาข่าวทั่วไปจากสภาพแวดล้อมรอบตัว โดยคาดว่าอาจมีข้อมูลที่จะเป็นประโยชน์ต่อไปใน
อนาคต 

6. ความเข้าใจข้อแตกต่างทางวัฒนธรรม (Cultural Sensitivity) หมายถึง  ความตระหนักถึงข้อ
แตกต่างระหว่างวัฒนธรรมและสามารถประยุกต์ใช้ความเข้าใจนี้ เพ่ือสร้างและส่งเสริมสัมพันธภาพต่าง
วัฒนธรรมเพื่อมิตรไมตรีและความร่วมมืออันดีระหว่างราชอาณาจักรไทยและนานาประเทศ 

7. ความเข้าใจผู้อ่ืน (Interpersonal Understanding) หมายถึง ความสามารถในการรับฟังและ
เข้าใจทั้งความหมายตรงและความหมายแฝง ตลอดจนสภาวะอารมณ์ของผู้ที่ติดต่อด้วย 

8. ความเข้าใจองค์กรและระบบราชการ (Organizational Awareness) หมายถึง ความเข้าใจ
และสามารถประยุกต์ใช้ความสัมพันธ์เชื่อมโยงของกระแสอ านาจทั้งที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการในองค์กร
ขององค์กรอ่ืนๆ  ที่เกี่ยวข้องเพ่ือประโยชน์ในการปฏิบัติหน้าที่ให้บรรลุความเข้าใจนี้ รวมถึงความสามารถ
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คาดการณ์ได้ว่านโยบายภาครัฐ แนวคิดใหม่ๆ ทางการเมือง เศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลยี ฯลฯ ตลอดจน
เหตุการณ์หรือสถานการณ์ต่างๆ ที่อุบัติขึ้นจะมีผลต่อองค์กรและภารกิจที่ตนปฏิบัติอยู่อย่างไร 

9. การด าเนินการเชิงรุก (Proactiveness) หมายถึง การเล็งเห็นปัญหาหรือโอกาสพร้อมทั้งลงมือ
จัดการกับปัญหานั้นๆ หรือใช้โอกาสที่เกิดขึ้นให้เกิดประโยชน์ต่องาน ด้วยวิธีการที่สร้างสรรค์และแปลกใหม่ 

10. ความถูกต้องของงาน (Concern for Order) หมายถึง ความพยายามที่จะปฏิบัติงานให้
ถูกต้องครบถ้วนตลอดจนลดข้อบกพร่องที่อาจจะเกิดขึ้น รวมทั้งความพยายามให้เกิดความชัดเจนขึ้นใน
บทบาทหน้าที่ กฎหมาย ระเบียบข้อบังคับ ขั้นตอนปฏิบัติต่างๆ  

11. ความมั่นใจในตนเอง (Self Confidence)  หมายถึง ความมั่นใจในความสามารถ ศักยภาพ 
ตลอดจนวิจารณญาณการตัดสินใจของตนที่จะปฏิบัติงานให้บรรลุผลหรือเลือกวิธีที่มีประสิทธิภาพในการ
ปฏิบัติงาน หรือแก้ไขปัญหาให้ส าเร็จลุล่วง 

12. ความยืดหยุ่นผ่อนปรน (Flexibility) หมายถึง ความสามารถในการปรับตัวเข้ากับ
สถานการณ์ และกลุ่มคนที่หลากหลาย ในขณะที่ยังคงปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ หมายความรวมถึง
การยอมรับความคิดเห็นของผู้อื่น และปรับเปลี่ยนวิธีการเมื่อสถานการณ์แวดล้อมเปลี่ยนไป 

13. ศิลปะการสื่อสารจูงใจ (Communication & Influencing) หมายถึง ความตั้งใจที่จะสื่อ
ความด้วยการเขียน พูด โดยใช้สื่อต่างๆ ตลอดจนการ ชักจูง หว่านล้อม โน้มน้าวบุคคลอื่น และท าให้ผู้อื่น และ
ท าให้ผู้อ่ืนประทับใจ หรือเพ่ือสนับสนุนความคิดของตน 

14. สภาวะผู้น า (Leadership) หมายถึง ความตั้งใจหรือความสามารถในการเป็นผู้น าของกลุ่ม
คน ปกครอง รวมถึงการก าหนดทิศทาง วิสัยทัศน์ เป้าหมาย วิธีการท างาน ให้ผู้ใต้บังคับบัญชาหรือทีมงาน
ปฏิบัติงานได้อย่างราบรื่น เต็มประสิทธิภาพและบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร 

15. สุนทรียภาพทางศิลปะ (Aesthetic Quality) หมายถึง ความซาบซึ้งในอรรถรสของงานศิลป์
ประกอบกับการเล็งเห็นคุณค่าของงานเหล่านั้นในฐานะที่เป็นเอกลักษณ์และมรดกของชาติ และน ามาปรับใช้
ในการสร้างสรรค์ของศิลป์ของตน 

สมรรถนะประจ ากลุ่มงานของข้าราชการในต าแหน่งผู้บริหารระดับสูง ประกอบด้วย สมรรถนะ 5 
สมรรถนะ ดังนี้  

1.  วิสัยทัศน์ (Visioning) หมายถึง ความสามารถให้ทิศทางที่ชัดเจนและก่อความร่วมแรงร่วมใจ
ในหมู่ผู้ใต้บังคับบัญชาเพื่อน าพางานภาครัฐไปสู่จุดหมายร่วมกัน 

2.  การวางกลยุทธ์ภาครัฐ (Strategic Orientation) หมายถึง ความเข้าใจกลยุทธ์ภาครัฐและ
สามารถประยุกต์ใช้ในการก าหนดกลยุทธ์ของหน่วยงานตนได้ โดยความสามารถในการประยุกต์นี้รวมถึง
ความสามารถในการคาดการณ์ถึงทิศทางระบบราชการในอนาคต ตลอดจนผลกระทบของสถานการณ์ทั้งใน
และต่างประเทศท่ีเกิดข้ึน 

3.  ศักยภาพเพ่ือน าการปรับเปลี่ยน (Change Leadership) หมายถึง  ความตั้ งใจและ
ความสามารถในการกระตุ้นผลักดันกลุ่มคนให้เกิดความต้องการจะปรับเปลี่ยนไปในแนวทางที่เป็นประโยชน์
แก่ภาครัฐ รวมถึงการสื่อสารให้ผู้อื่นรับรู้ เข้าใจ และด าเนินการให้การปรับเปลี่ยนนั้นเกิดข้ึนจริง 
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 4.  การควบคุมตนเอง (Self Control) หมายถึง การระงับอารมณ์และพฤติกรรมอันไม่เหมาะสม
เมื่อถูกยั่วยุ หรือเผชิญหน้ากับฝ่ายตรงข้าม เผชิญความไม่เป็นมิตร หรือท างานภายใต้สภาวะความกดดัน 
รวมถึงความอดทนอดกลั้นเมื่อต้องอยู่ภายใต้สถานการณ์  ที่ก่อความเครียดอย่างต่อเนื่อง 

 5.  การให้อ านาจแก่ผู้อ่ืน (Empowering Others) หมายถึง ความเชื่อมั่นในความสามารถของ
ผู้อื่น ดังนั้นจึงมอบหมายอ านาจและหน้าที่รับผิดชอบให้เพ่ือให้ผู้อ่ืนมีอิสระ ในการสร้างสรรค์วิธีการของตนเพ่ือ
บรรลุเป้าหมายในงาน 

 
ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือนได้จัดต าแหน่งต่าง ๆ ในภาคราชการออกเป็น 18 

กลุ่มงาน (Job Families) โดยในแต่ละกลุ่มงานได้ก าหนดสมรรถนะประจ า กลุ่มงาน งาน ๆ ละ 3 สมรรถนะ 
มีจุดประสงค์เพ่ือสนับสนุนให้ข้าราชการแสดงพฤติกรรมที่เหมาะสมกับหน้าที่ และส่งเสริมให้ปฏิบัติภารกิจใน
หน้าที่ได้ดียิ่งขึ้น และก าหนดให้ข้าราชการทุกคนต้องมีสมรรถนะหลักร่วมกัน 5 สมรรถนะ ซึ่งเป็นคุณลักษณะ
ร่วมกันของข้าราชการพลเรือน มีจุดมุ่งหมายเพ่ือหล่อหลอมค่านิยมและพฤติกรรมที่พึงประสงค์ร่วมกัน  ดังมี
รายละเอียดกลุ่มงานและสมรรถนะประจ ากลุ่มงาน ดังนี้ 

 

ที ่ กลุ่มงาน สมรรถนะประจ ากลุ่มงาน 
1 บริหาร (มี 5 สมรรถนะ) วิสัยทัศน์ การวางกลยุทธ์ภาครัฐ ศักยภาพเพ่ือน าการ

ปรับเปลี่ยน การควบคุมตนเอง  การให้อ านาจแก่ผู้อ่ืน 
2 สนับสนุนงานหลักทั่วไป ความยืดหยุ่นผ่อนปรน  ความถูกต้องของงานการคิด

วิเคราะห์ 
3 สนับสนุนงานหลักทางเทคนิค 

เฉพาะด้าน 
ความยืดหยุ่นผ่อนปรน  การคิดวิเคราะห์  
ความถูกต้องของงาน 

4 ให้ค าปรึกษา การมองภาพองค์รวม  ความเข้าใจองค์กรและระบบ
ราชการ  ศิลปะการสื่อสารจูงใจ 

5 นโยบายและวางแผน การมองภาพองค์รวม  การคิดวิเคราะห์  ศิลปะการ
สื่อสารจูงใจ 

6 ศึกษาวิจัยและพัฒนา การมองภาพองค์รวม  การคิดวิเคราะห์   
การสืบเสาะหาข้อมูล 

7 ข่าวกรองและสืบสวน การสืบเสาะหาข้อมูล  การคิดวิเคราะห์   
ความยืดหยุ่นผ่อนปรน 

8 ออกแบบเพ่ือการพัฒนา การมองภาพองค์รวม  การด าเนินการเชิงรุก 
การสืบเสาะหาข้อมูล 

9 ความสัมพันธ์ระหว่างประเทศ การมองภาพองค์รวม ความเข้าใจข้อแตกต่างทาง
วัฒนธรรม ศิลปะการสื่อสารจูงใจ 

10 บังคับใช้กฎหมาย การสั่งการตามอ านาจหน้าที่  การคิดวิเคราะห์การสืบ
เสาะหาข้อมูล 
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ที ่ กลุ่มงาน สมรรถนะประจ ากลุ่มงาน 
11 เผยแพร่ประชาสัมพันธ์ ศิลปะการสื่อสารจูงใจ  การด าเนินการเชิงรุก  ความ

มั่นใจในตนเอง 
12 ส่งเสริมความรู้ ความเข้าใจผู้อ่ืน  การพัฒนาศักยภาพคน  ศิลปะการ

สื่อสารจูงใจ 
13 บริการประชาชนด้านสุขภาพ 

และสวัสดิภาพ 
การพัฒนาศักยภาพคน  การด าเนินการเชิงรุก การคิด
วิเคราะห์ 

14 บริการประชาชนทางศิลปวัฒนธรรม สุนทรียภาพทางศิลปะ  การด าเนินการเชิงรุก  ความ
มั่นใจในตนเอง 

15 บริการประชาชนทางเทคนิคเฉพาะด้าน การคิดวิเคราะห์  การสืบเสาะหาข้อมูล   
ความถูกต้องของงาน 

16 เอกสารราชการและทะเบียน ความถูกต้องของงาน  ความยืดหยุ่นผ่อนปรน  การสั่ง
การตามอ านาจหน้าที่ 

17 การปกครอง การด าเนินการเชิงรุก  ศิลปะการสื่อสารจูงใจ  ความ
เข้าใจองค์กรและระบบราชการ 

18 อนุรักษ์            การมองภาพองค์รวม  การคิดวิเคราะห์  การสั่งการตาม
อ านาจหน้าที่ 

 

 

 อย่างไรก็ตาม สมรรถนะมีความเกี่ยวข้องกับการจัดกลุ่มงาน (Job Family) ในระบบจ าแนกต าแหน่ง 
ซึ่งจะต้องมีความเข้าใจในรายละเอียดของการจัดกลุ่มงานด้วย เพราะส่วนหนึ่งของสมรรถนะจะถูกก าหนดให้
สอดคล้องกับกลุ่มงาน การก าหนดสมรถนะส าหรับระบบจ าแนกต าแหน่งและค่าตอบแทนที่ปรับปรุงใหม่ 
 
2. หลักการพัฒนาสมรรถนะบุคลากรองค์กรภาคธุรกิจและองค์กรภาครัฐ 

2.1  แนวคิดการพัฒนาขีดสมรรถนะบุคลากรโดยทั่วไป 
2.2  การพัฒนาขีดสมรรถนะขององค์กรภาคธุรกิจเอกชน 
2.3  การพัฒนาขีดสมรรถนะขององค์กรภาครัฐ 

 

2.1  แนวคิดการพัฒนาขีดสมรรถนะบุคลากรโดยทั่วไป 
โดยทั่วไปองค์กรธุรกิจในยุคปัจจุบันได้มีการสร้างและพัฒนารูปแบบและเทคนิคต่างๆ ในการ

บริหารงาน หรือน าเครื่องมือต่างๆ ในการพัฒนาองค์การมาใช้อยู่แล้ว  เช่น การวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน 
โอกาส  และสิ่ งคุกคาม  (SWOT Analysis) ลูกโซ่แห่ งคุณค่า  (Value Chain) การวางแผนเชิงกลยุทธ์ 
(Strategic Planning)  Balanced Scorecard : BSC, Key Performance Indicators (KPIs), การบริหาร 
งานเชิงคุณภาพ (Quality Management) การบริหารความรู้ (Knowledge Management) เป็นต้น  เพ่ือท า
ให้องค์กรของตนเป็นองค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูง เพ่ือสร้างความเจริญเติบโตให้กับองค์การ สร้างความได้เปรียบ
ในการแข่งขัน และสร้างความสามารถในการปรับตัวต่อสภาวการณ์ที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา   
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อย่างไรก็ตาม  การที่องค์กรจะเป็นองค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูงได้นั้น ต้องประกอบด้วยปัจจัย
สนับสนุนหลายอย่าง ครอบคลุม โครงสร้างองค์กร งบประมาณ วัสดุ อุปกรณ์ เทคโนโลยี โดยเฉพาะอย่างยิ่ง
ปัจจัยด้านความสามารถของบุคลากร ที่มีความส าคัญจนเป็นที่ยอมรับกันโดยทั่วไปว่า องค์กรจะมีขีดสมรรถนะ
สูงได้นั้น เป็นผลมาจากความสามารถของบุคลากรในองค์กร  โดยเฉพาะบุคลากรที่มีผลการปฏิบัติงานที่ดี มี
ความโดดเด่นแตกต่างจากบุคคลทั่วไป  เป็นบุคคลากรที่มีความรู้ ความสามารถ ทักษะ และคุณลักษณะอ่ืนๆ 
ที่เรียกกันว่า เป็นบุคลากรที่มีสมรรถนะเป็นคนเก่ง (Talent) ขององค์กร  
 

ดังนั้น องค์กรทุกองค์กร จึงต้องการบุคลากรที่มีความรู้ ความสามารถและทักษะในการ
ปฏิบัติงาน รวมทั้งทุ่มเทการท างานให้กับองค์กร  ส่งผลท าให้องค์กรในยุคปัจจุบันน าแนวคิดการพัฒนา
สมรรถนะบุคลากรมาใช้ในการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ยุคใหม่ในองค์กร  

การพัฒนาขีดความสามารถ เป็นกระบวนการที่ดึงขีดความสามารถที่ซ่อนเร้นของคนออกมา
ใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุดในการปฏิบัติงาน ขีดสมรรถนะของบุคคล มี 3 ลักษณะ คือ  

1)  ลักษณะของบุคคล  หมายถึง ลักษณะนิสัย ทัศนคติ และแรงจูงใจ 
2) พฤติกรรม หมายถึง การแสดงออกของบุคคลที่เป็นทั้งแง่บวก แง่ลบ  โดยองค์กรต้องการ

ให้บุคลากรแสดงพฤติกรรมแง่บวกและสร้างสรรค์ 
3)  ผลสัมฤทธิ์ หมายถึง ผลลัพธ์ ที่เกิดจากการกระท า เช่น ผลส าเร็จในปฏิบัติงานของ

บุคลากร ในเรื่องการเพ่ิมยอดขาย การให้บริการเป็นเลิศ เป้นต้น 
ปัจจุบันแนวคิดการพัฒนาสมรรถนะบุคลากรเป็นแนวคิดส าคัญที่น าไปใช้ในการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ยุคใหม่ ใน 5 ด้าน (วัฒนา ล่วงลือ, อ้างถึงใน เสน่ห์ จุ้ยโต, 2550) ดังนี้  
1. การสรรหาและคัดเลือกทรัพยากรมนุษย์ Competency profile ท าให้ทราบสมรรถนะ

ของบุคลากรแต่ละต าแหน่ง และแหล่งที่จะสรรหาบุคลากร ในกระบวนการคัดเลือกบุคลากร จ าเป็นต้องมี
เครื่องมือที่ใช้ในการคัดเลือก เช่น แบบทดสอบ แบบสัมภาษณ์ การสร้างข้อสอบต้องมีข้อค าถามที่จะวัดตาม
สมรรถนะที่ก าหนดไว้ หรือ การสัมภาษณ์บุคคล ต้องมีค าถามที่จะสามารถค้นหาสมรรถนะของบุคคลตามที่
ต้องการ 

ในการสรรหาและคัดเลือกพนักงานยุคใหม่ มีการก าหนดคุณสมบัติของบุคคลที่สามารถ
ปฏิบัติงานได้ตามค าบรรยายลักษณะงาน ไว้ 4 ประการ คือ (เสน่ห์ จุ้ยโต, 2550 : 9-17) 

    1.1 Body of knowledge หมายถึง องค์ความรู้จากการศึกษาเล่าเรียน ประกอบด้วย 
ความรู้ทั่วไป และความรู้เฉพาะ เช่น ความรู้ทั่วไปในการปฏิบัติงานกับความรู้เฉพาะด้านกฎหมาย เป็นต้น 

    1.2 Competency หมายถึง สมรรถนะในการปฏิบัติงาน ประกอบด้วย สมรรถนะหลัก 
และสมรรถนะกลุ่มงาน ซึ่งส านักงาน กพ. ได้ก าหนดต าแหน่งงานออกเป็น 4 ประเภท ได้แก่ งานทั่วไป งาน
วิชาการ (วิชาชีพ)  งานอ านวยการ งานบริหาร จึงต้องมีการจัดท าสมรรถนะประจ ากลุ่มงานทั้ง 4 ประเภท 

    1.3 Experience  หมายถึง ประสบการณ์ที่เกี่ยวข้องในงาน ทั้งประสบการณ์โดยตรงและ
โดยอ้อม ที่เป็นปัจจัยเกื้อหนุนให้บุคคลสามารถปฏิบัติงานให้ประสบความส าเร็จได้ 

    1.4  Good behavior หมายถึง พฤติกรรมที่สะท้อนความเป็นคนดี มีคุณธรรม จริยธรรม 
และจรรยาวิชาชีพ ซึ่งต้องมีหลักฐานรับรอง 
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2. การประเมินผลการปฏิบัติงาน    เนื่องจากสมรรถนะเป็นพฤติกรรมการปฏิบัติงาน ดังนั้น  
การประเมินผลการปฏิบัติงาน ก็สามารถประเมินได้ว่า ได้ปฏิบัติตามพฤติกรรมที่ก าหนดไว้หรือไม่ ข้อมูลการ
ประเมินจึงเป็นข้อมูลเชิงประจักษ์ ท าให้การประเมินมีความเป็นรูปธรรมมากขึ้น    อีกทั้งการประเมินบนฐาน
สมรรถนะยังท าให้ทราบคุณลักษณะทางจิตวิทยาของบุคล  ตัวแปรทางบุคลิกภาพ ซึ่งจะเป็นนามธรรมที่แฝง
อยู่ในความสามารถที่ให้ผลสัมฤทธิ์หรือความส าเร็จนั้นออกมาในรูปของความสามารถในปกติวิสัยจะเป็นตัว
บ่งชี้ว่าบุคคลนั้น ๆ จะมีการสนองตอบต่อสถานการณ์ต่าง ๆ ในการครองชีวิตอย่างไรเป็นผลให้บุคคลแสดง
ความสามารถออกมาเป็นปกติวิสัยแยกเป็น 5 ประเภทคือ ลักษณะนิสัยและอุปนิสัย หมายถึง คุณสมบัติบาง
ประการที่สังคมยกย่องว่าเป็นส่วนดีหรือส่วนเสีย  ความสามารถในการปรับตัว หมายถึง ระดับความสามารถ
ของแต่ละคนที่จะปฏิบัติตนและชีวิตอย่างมีความสุขโดยสอดคล้องกับวัฒนธรรมและสังคม   อารมณ์ หมายถึง 
คุณสมบัติที่เกี่ยวกับ ก าลังใจ ความรู้สึกโต้ตอบ และแนวในการครองชีวิต  ความสนใจ หมายถึง กิจกรรมต่างๆ 
ที่บุคคลแต่ละคนประสงค์จะท าคือ อยากจะท าหรือไม่อยากท า และทัศนคติ หมายถึง ปฎิกิริยาของบุคคลแต่
ละคนที่มีต่อหรือสนองตอบบุคคลอ่ืน ๆ หรือปรากฏการณ์ต่าง ๆ หรือแนวคิดต่าง ๆ ในสังคม 

Ganesh Shermon (อ้างถึงใน เสน่ห์ จุ้ยโต, 2550 : 9-18 ) ได้เสนอวิธีประเมินสมรรถนะไว้ 16 
ประการ  ได้แก่ ตะกร้าตัดสินใจ อภิปรายกลุ่ม สถานการณ์จ าลองโดยการสัมภาษณ์ การเขียนรายงานและ
น าเสนอ ปัญหาการบริหารโดยการวิเคราะห์ การกรองคุณสมบัติ การสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง การจ าลอง
สถานการณ์ในงาน ทดสอบความรู้และทักษะ การวัดคนเก่ง ทดสอบค่านิยมและวัฒนธรรมในการท างาน การ
ตรวจสอบประวัติ ทดสอบจริยธรรม ทดสอบศักยภาพด้านร่างกาย เกมธุรกิจ และ ทดสอบบทบาทสมมติ 

3. การฝึกอบรมและพัฒนา   การน า Competency profile แล้วน ามาวิเคราะห์ ช่องว่างท าให้
ทราบว่าจะต้องพัฒนาในเรื่องใดและบุคคลใดบ้างเพ่ือน าไปสู่แผนการฝึกอบรม หรือ จัดท าแผนการพัฒนาตาม
สายงาน หลักสูตรการฝึกอบรมต้องออกแบบและก าหนดเนื้อหาวิชาให้สอดคล้องกับสมรรถนะที่ต้องการพัฒนา 

4. การจ่ายค่าตอบแทน  ระบบการจ่ายค่าตอบแทนโดยยึดหลักสมรรถนะ จะพิจารณาใน 3 
ลักษณะ คือ การจ่ายค่าตอบแทนตามสมรรถนะเฉลี่ยที่เพ่ิมข้ึน การจ่ายค่าตอบแทนตามสมรรถนะเมื่อถึงระดับ
ที่คาดหวัง และการจ่ายค่าตอบแทนตามสมรรถนะเฉลี่ย ดังนั้น การจ่ายค่าตอบแทนตามสมรรถนะ ดังกล่าว 
เป็นการกระตุ้นให้พนักงานพัฒนาความสามารถในการปฏิบัติงาน ส่งผลให้องค์กรมีผลงานสูงด้วย 

5.  การบริหารจัดการผู้ที่มีความสามารถสูง  องค์กรที่ประสบความส าเร็จจ าเป็นต้องมีบุคลากรที่
เก่ง เป็นผู้ขับเคลื่อนการท างาน ดังนั้น บุคลากรที่เก่ง ควรได้รับการพัฒนาให้มีความสามารถสูงขึ้นและสามารถ
น าไปใช้ในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งการพัฒนาขีดสมรรถนะบุคลากรขององค์กรธุรกิจ 
 

ในภาคราชการของไทยนั้น ได้มีความพยายามในการพัฒนาและยกระดับขีดความสามารถในการ
ด าเนินงานของส่วนราชการต่างๆ มาอย่างต่อเนื่อง โดยอาศัยกรอบแนวคิดเรื่องการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี 
(Good Governance) เข้ามาช่วยในการพัฒนาระบบราชการไทย  มีการออกกฎหมาย ระเบียบ รวมทั้ง
แผนงานต่างๆ  ที่มีส่วนช่วยในการพัฒนาระบบราชการและการด าเนินงานของหน่วยราชการต่างๆ  
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการได้แบ่งแนวทางการพัฒนาขีดสมรรถนะขององค์กรและบุคลากรเป็น 3 
แนวทาง  ดังนี้ 



111 
 

  1. ระดับระหว่างองค์กร เป็นแนวทางที่สามารถด าเนินงานร่วมกันระหว่างองค์กรผลประโยชน์
จากการน าแนวทางในระดับนี้ไปใช้ย่อมเกิดร่วมกันเป็นกลุ่มใหญ่ในระดับระหว่างองค์กร เป็นการแลกเปลี่ยน/
แบ่งปัน/ใช้ทรัพยากรร่วมกัน แนวทางการพัฒนาท าได้หลายรูปแบบ เช่น การสร้างเครือข่ายผู้เชี่ยวชาญเฉพาะ
ด้าน การจัดโครงการร่วมในการศึกษาวิจัยและพัฒนา  

 2. ระดับองค์กร เป็นแนวทางที่สามารถด าเนินงานภายในองค์กร ผลประโยชน์จากการน า
แนวทางในระดับนี้ไปใช้จะเกิดแก่บุคลากรกลุ่มใหญ่ภายในองค์กร  เป็นการใช้ทรัพยากรภายในองค์กร แนว
ทางการพัฒนา เช่น การปรับบทบาทหน้าที่และโครงสร้างองค์กรภายในหน่วยงาน การพัฒนาช่องทางการ
สื่อสาร การก าหนดสมรรถนะตามต าแหน่งงาน การวางแผนความก้าวหน้าในสายอาชีพ  การจัดฝึกอบรมตาม
สมรรถนะที่ต้องการ การจัดท าแผนการฝึกอบรม การปรับ/สร้างวัฒนธรรมภายในองค์กร การสร้าง/พัฒนา
สภาพแวดล้อมในการท างาน  นอกจากนั้นแล้วยังมีแนวทางการพัฒนาที่สามารถส่งผลได้ทั้งในระดับองค์กร
และระหว่างองค์กร ได้แก่ การจัดกลุ่มท างานร่วมกันตามภารกิจ การบริหารองค์ความรู้  การเรียนรู้ผ่านระบบ
คอมพิวเตอร์  

3. ระดับบุคลากร เป็นแนวทางที่สามารถด าเนินงานภายในองค์กร  แนวทางการพัฒนาที่ใช้ 
ได้แก่ การพัฒนาผู้น า การสร้าง/พัฒนาการท างานเป็นทีมและการเรียนรู้จาการปฏิบัติงาน 

ทั้งนี้ ไม่ว่าจะน าแนวทางในระดับใดไปใช้ในการพัฒนาขีดสมรรถนะแนวทางนั้นก็จะส่งผลต่อไปยัง
กลุ่มบุคลากรในระดับถัดไป และสะท้อนกลับออกมาเป็นรูปแบบของผลการปฏิบัติงานโดยรวมขององค์กรตาม
กลยุทธ์ที่วางไว้ในท้ายที่สุด  

ข้อเสนอแนะการพัฒนาสมรรถนะบุคลากรภาครัฐ 
จากการศึกษาผลการวิจัย หรือ กรณีศึกษาโครงการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคล

ในส่วนราชการ พบว่า มีการเสนอแนะการพัฒนาสมรรถนะและกล่าวถึงปัจจัยแห่งความส าเร็จในการพัฒนา
สมรรถนะ ไว้  เช่น ผลการจัดท าโครงการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคลในส่วนราชการ  ของ
ข้าราชการพลเรือน  มีข้อเสนอแนะ การพัฒนาสมรรถนะบุคลากร ดังนี้ (กุลธน ธนาพงศธร, 2549)  

1. ควรให้ฝ่ายต่างๆ ที่เป็นสายงานหลักและผู้รับผิดชอบในการจัดท าแผนงานเข้ามามีส่วนร่วมให้
มากที่สุด 

2. ควรจัดกิจกรรมประชาสัมพันธ์ สื่อสารคนในองค์กรทราบถึงความจ าเป็นและประโยชน์ที่ได้รับ 
จากการด าเนินโครงการ 

3. ควรมีสิ่งจูงใจตอบแทนหน่วยงานเพื่อเกิดความมุ่งมั่น 
4. ส านักงานคณะกรรมการบริหารระบบราชการหรือ ก.พ.ร ควรจัดเตรียมที่ปรึกษาโครงการ ให้

ส่วนราชการอ่ืนๆ ที่จะด าเนินโครงการและควรจัดกลุ่มหน่วยงานที่เข้าร่วมโครงการ กลุ่มละ 3 -4 ส่วนราชการ
เพ่ือแลกเปลี่ยนประสบการณ์ระหว่างการด าเนินงาน 
 

ในส่วนปัจจัยแห่งความส าเร็จ พบใน ผลการศึกษาโครงการพัฒนาสมรรถนะของกรมราชทัณฑ์ 
พบว่าปัจจัยหลักแห่งความส าเร็จในการพัฒนาสมรรถนะ (2549) ได้แก่ การสนับสนุนและเอาใจใส่อย่างจริงจัง
ของผู้บริหาร และการติดตามผลการด าเนินงาน  ความมุ่งมั่นทุ่มเทของคณะท างาน บุคลิกภาพของเจ้าหน้าที่
และฝ่ายเลขาคณะท างาน ตลอดจนความรู้ความสามารถในเชิงวิชาการและการประยุกต์ความรู้ทางวิชาการสู่
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การปฏิบัติของคณะที่ปรึกษาภายนอกท่ีมีความรู้จริงในเทคนิควิธีการทั้ง HR Scorecard  ความสามารถในการ
สรุปประเด็น  การสร้างบรรยากาศท่ีดีในการท างาน  การสามารถอธิบายเรื่องยากให้เข้าใจง่าย  (กุลธน  
ธนาพงศธร, 2549) 
 

2.2  การพัฒนาขีดสมรรถนะขององค์กรภาคธุรกิจเอกชน 
      องค์กรธุรกิจส่วนใหญ่ในปัจจุบันมีการประยุกต์แนวคิดสมรรถนะมาใช้ในการบริหารจัดการ 

ทรัพยากรมนุษย์นองค์กร โดยตระหนักว่า เครื่องจักรหรือเทคโนโลยี มิใช่สิ่งขับเคลื่อนให้องค์การประสบ
ความส าเร็จแต่อย่างเดียว แต่สิ่งที่เป็นก าลังส าคัญในการขับเคลื่อนองค์การให้บรรลุเป้าหมาย คือบุคลากรที่มี
สมรรถนะ หรือ คนเก่ง ซึ่งหมายถึง บุคคลที่มีความสามารถและมีคุณสมบัติที่จะน าตนเองไปสู่บทบาทที่มีความ
รับผิดชอบเพ่ิมข้ึน สามารถจัดการหรือแก้ปัญหา รวมทั้งเรียนรู้ได้อย่างรวดเร็ว มีความกระตือรือร้น มีความคิด
ริเริ่มสร้างสรรค์ มีความเป็นผู้น า และมีวิสัยทัศน์ และท่ีส าคัญเป็นบุคลากรที่สามารถท างานร่วมกับผู้อ่ืนได้  
(ฐิตติพร ชมพูค า, 2548 อ้างถึงใน สุพรหม ท าจะดี, ม.ป.ป.) ดังนั้น องค์กรจึงพัฒนาสมรรถนะของบุคลากร 
โดยเป็นการพัฒนาขีดสมรรถนะของบุคลากรโดยทั่วไป และการพัฒนาบุคลากรที่มีขีดสมรรถนะสูง หรือ การ
บริหารจัดการคนเก่ง (talent management)   
 

การบริหารจัดการคนเก่งขององค์กรธุรกิจ ครอบคลุม การสรรหาและคัดเลือกคนเก่งขององค์การ 
เป็นการสรรหาและคัดเลือกจากภายในหรือภายนอกองค์การ เมื่อองค์การสามารถระบุได้ว่าใครคือคนเก่งของ
องค์การหรือได้คนเก่งเข้ามาในองค์การแล้ว องค์การจะจัดวางต าแหน่งงานที่มีความเหมาะสมต่อคุณลักษณะ
ของคนเก่งแต่ละคนที่มีความแตกต่างกัน จากนั้นองค์การจะพัฒนาให้คนเก่งเหล่านี้มีความรู้ความสามารถเพ่ิม
มากขึ้น รวมถึงการรักษาให้คนเก่งเหล่านี้อยู่กับองค์การ  ทั้งนี้ การบริหารจัดการคนเก่ง องค์กรจะค านึงถึง
ความสอดคล้องกับเป้าหมายและกลยุทธ์ขององค์การเพ่ือให้การบริหารจัดการคนเก่งมีประสิทธิภาพและเกิด
ประโยชน์แก่องค์การสูงสุด เพ่ือบริหารจัดการคนเก่ง (สุพรหม ท าจะดี, ม.ป.ป.) 
 

  จากการน าแนวคิดการพัฒนาสมรรถนะบุคลากรไปประยุกต์ในการบริหารจัดการทรัพยากร
มนุษย์ในองค์กร  พบว่า มีองค์กรจ านวนมากที่ประสบความส าเร็จในการพัฒนาสมรรถนะบุคลากรในองค์กร
ของตน จนได้รับการยอมรับในวงกว้าง และเป็นแบบอย่างให้องค์กรอ่ืนใช้เป็นบรรทัดฐานในการน าไปปฏิบัติ  
ถือเป็นหลักการปฏิบัติที่โดดเด่น หรือ Best Practices ในการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์  ดังตัวอย่าง
ขององค์กร ต่อไปนี้  (ส านักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม  (ม.ป.ป.  สมาคมการจัดการธุรกิจ
แห่งประเทศไทย, ม.ป.ป) 

 
1. เครือซิเมนต์ไทย มีจุดเด่นในเรื่องการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ใน 4 ประการ คือ  

1) มีระบบการสรรหาพนักงาน ที่นอกจากการท า Campus Recruitment ในมหาวิทยาลัย
แล้ว เครือซิเมนต์ไทยยังได้จัดท าโครงการที่เรียกว่า Cement Thai Career Choice หรือ CCC โดยทุกปีจะรับ
นักศึกษาประมาณ 2,000 คน เข้าไปท า Group  Selection ที่ศูนย์ฝึกอบรมของเครือ มีการทดสอบในด้าน
จิตวิทยา ภาษาอังกฤษ และคอมพิวเตอร์ วัตถุประสงค์ คือ เพ่ือให้ได้คนเก่งและคนดีมาท างาน  คนที่ผ่าน 
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Group Selection นี้แล้ว รายชื่อจะถูกน ามาใส่ไว้ใน computer server เพ่ือให้หน่วยงานธุรกิจต่างๆ ดึงคน
ไปสัมภาษณ์อีกทีเมื่อมีความต้องการ  

2) มีการพัฒนาบุคลากร จากการที่บริษัทมีนโยบายในการเลื่อนต าแหน่งพนักงานภายใน
องค์กร (Promotion from Within) บริษัทจึงได้ให้ความส าคัญกับการพัฒนาบุคลากรเป็นอย่างยิ่ง โดยได้
จัดท า Master Training Plan ตั้งแต่วันแรกที่เข้าท างาน จนถึงระดับผู้บริหาร การที่จะเลื่อนต าแหน่งขึ้นไป
จะต้องผ่านหลักสูตรที่ก าหนดไว้ จนถึงหลักสูตรสูงสุด  ซึ่งเป็นหลักสูตรที่ส่งพนักงานไปเรียนที่ Harvard 
Business School เป็นระยะเวลา 9 สัปดาห์ บริษัทถือว่าการพัฒนาคนให้เต็มศักยภาพ จะเป็นการเตรียมผู้สืบ
ทอดต าแหน่ง (Successor)   

    3 ) มี ระบบ ใน การป ระ เมิ น บุ ค ล ากร 3 ตั ว  คื อ   ก ารป ระ เมิ น ผลการป ฏิ บั ติ งาน                            
(Performance) เป็นการประเมินผลการท างานย้อนหลัง 4–5 ปีการประเมินศักยภาพ (Potential)  เป็นการ
ประเมินความสามารถและการได้รับการยอมรับ (Acceptability ) ของพนักงานในการเลื่อนขั้นขึ้นไปอีก 2 
ระดับ  โดยจะให้บุคลากรทั้ง 3 ระดับ คือ ผู้บังคับบัญชา เพ่ือนร่วมงาน และลูกน้องเป็นผู้ประเมิน   และการ
ประเมินความครบถ้วนและสมบูรณ์ของสมรรถนะพนักงาน (Competency ) 

   4) มีระบบการให้รางวัล และรักษาคนเก่ง  มีการให้รางวัลส าหรับจูงใจคนเก่งด้วยการจ่าย
ผลตอบแทนที่ พิเศษกว่าพนักงานทั่วไป ไม่ว่าจะเป็น Merit Increase, Promotion Adjustment, Salary 
Adjustment และการจ่ายค่าตอบแทนแบบ Variable Pay โดยเป็นการจ่ายผลตอบแทนที่สูงกว่าองค์การอ่ืนๆ 
ที่อยู่ในกลุ่มธุรกิจเดียวกัน และเสนอให้ผลตอบแทนพิเศษแก่คนเก่งตั้งแต่เริ่มต้นก่อนที่จะมีการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน การมอบหมายงานที่ท้าทายขึ้น  การพัฒนาความก้าวหน้าในสายอาชีพ ตลอดจนมีการสร้าง
บรรยากาศในการท างานที่เป็นกันเองเสมือนเป็นการท างานในครอบครัวเดียวกัน 

2.  กลุ่มชิน คอร์ปอเรชั่น  มีการบริหารจัดการบุคลากรบนฐานสมรรถนะ ดังนี้ 
1) การสรรหาและคัดเลือก  มุ่งเน้นด าเนินการจัดหาคนเก่งจากภายในโดยเน้นนโยบาย 

Promotion from Within   เพ่ือดูแลและรักษากลุ่มคนเก่ง พร้อมสนับสนุนและส่งเสริมให้คนเก่งได้เติบโต
ก้าวหน้าในองค์การ โดยได้ก าหนดคุณสมบัติโดยละเอียดเพ่ือใช้เป็นหลักเกณฑ์การประเมินและคัดเลือกโดยใช้ 
ALPP Model (Attitude, Learnability, Performance, Potential) เป็นหลักเกณฑ์พิจารณาคนเก่งโดยมอง
ลึกถึงทัศนคติต่องาน มองทั้งปัจจุบันและคาดการณ์ถึงอนาคตที่พร้อมในการเติบโตและพัฒนาให้ก้าวหน้าได้  
ตลอดจนพิจารณาภาวะผู้น า ขีดความสามารถ คุณลักษณะที่พึงประสงค์และไม่พึงประสงค์ที่บริษัทต้องการ
และไม่ต้องการให้คนเก่งมี ส าหรับเครื่องมือในการจัดกลุ่มคนเก่ง  โดยบริษัทใช้เครื่องมือคือแบบประเมิน 
PPGA (Performance and Potential Grid Analysis) เพ่ือจัดกลุ่มคนเก่ง ทดสอบ  และสัมภาษณ์ เพ่ือ
คัดเลือกคนเก่งส าหรับกลุ่มที่บริษัทถือว่าเป็นคนเก่ง จะใช้ชื่อเรียกว่าเป็นกลุ่ม Star และกลุ่ม HIPO (ชินคอร์
ปอเรชั่น, อ้างถึงใน สุพรหม ท าจะดี, ม.ป.ป) 

2)  การพัฒนาคนเก่ง  จัดแบ่งกลุ่มคนเก่งด้วยการประเมินตามระบบ PPGA จะได้กลุ่ม Star 
และกลุ่ม HIPO เป็นกลุ่มคนเก่ง ซึ่งบริษัทมีการวางแผนพัฒนาความรู้และความสามารถให้สอดคล้องกับ
คุณสมบัติของแต่ละกลุ่ม โดยมีการจัดท าแผนพัฒนาคนเก่งเป็นรายบุคคล (Individual Development Plan: 
IDP) โดยให้คนเก่งเป็นผู้จัดท า IDP ร่วมกับผู้บังคับบัญชา มีการพัฒนาคนเก่งจากการมอบงานหรือโครงการ
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พิเศษโดยแต่งตั้งเป็นผู้บริหารของหน่วยธุรกิจย่อย   มีการสร้างสมประสบการณ์จากวิธี  Short-Term 
Experience คือ ได้ติดตามผู้บริหารระหว่างปฏิบัติงาน เพ่ิมทักษะความรอบรู้หลายๆ ด้านด้วยการโยกย้ายงาน 
สับเปลี่ยนหมุนเวียนงาน พร้อมทั้งมีการสอนงานในระบบพี่เลี้ยง 

3) การให้รางวัลคนเก่ง มีการให้รางวัลส าหรับจูงใจคนเก่ง ทั้งในรูปค่าตอบแทนและ
สิ่งจูงใจอ่ืนๆ โดยให้สิ่งจูงใจระยะสั้นในรูปตัวเงิน เช่น โบนัสหรือเงินพิเศษ ซึ่งพิจารณาตามผลการปฏิบัติงาน
โดยมอบให้ปีละ 1 ครั้ง ส าหรับสิ่งจูงใจระยะยาว ได้แก่ การให้สิทธิในการถือหุ้นของบริษัท ส าหรับรางวัลที่
ไม่ใช่ตัวเงินจะอยู่รูปของสวัสดิการด้านสุขภาพ วันลาพักผ่อนพิเศษ พร้อมทั้งจัดให้มี Recognition Program 
เช่น บัตรรับประทานอาหาร บัตรส่วนลดต่าง ๆ 

4)  การรักษาคนเก่ง มีการให้สิทธิพนักงานถือหุ้นของบริษัท การส่งเสริมให้คนเก่งเติบโต 
ก้าวหน้าในหน้าที่การงานทั้งในสายงานบริหารและสายงานเชี่ยวชาญเฉพาะ  อีกทั้งการคัดเลือกรูปแบบและ
วิธีการฝึกอบรมและพัฒนาคนเก่งที่ค านึงถึงคุณสมบัติของผู้เรียน นับเป็นสิ่งหนึ่งที่นอกจากจะช่วยให้การพัฒนา
ที่มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้นแล้วยังสร้างความพึงพอใจให้คนเก่งด้วย 
 

นอกจากนี้ บริษัท ได้ก าหนดแผนการสืบทอดต าแหน่ง  เพ่ือก าหนดบุคลากรทดแทนผู้บริหาร
ตั้งแต่ระดับผู้อ านวยการส านัก (Assistant Vice President) โดยผู้บริหารที่ได้รับการก าหนดให้เป็นบุคลากรที่
จะสืบทอดต าแหน่งจะได้รับการถ่ายทอดอบรม เพ่ือเตรียมความพร้อมส าหรับการเลื่อนต าแหน่งต่อไปใน
อนาคต  การด าเนินงานจะแบ่งกลุ่มผู้บริหารระดับสูงตามต าแหน่งและระดับ และให้ผู้บริหารพิจารณาก าหนด
ผู้บริหารที่สามารถสืบทอดต าแหน่งทดแทนตนได้ เพ่ือเตรียมผู้สืบทอดต าแหน่งแต่ละรุ่นให้มีความพร้อมที่จะ
ก้าวสู่ต าแหน่งที่สูงขึ้นต่อไป ทั้งเป็นการเปิดโอกาสให้บุคลากรรุ่นใหม่ได้เข้ามามีส่วนร่วมในการสร้างความ
เจริญเติบโตให้กับบริษัทในอนาคต  โดยแผนการสืบทอดต าแหน่งถือเป็นส่วนหนึ่งของโครงการพัฒนา
ทรัพยากรบุคคลของกลุ่มบริษัท  
 

3. บริษัทบ้านป ู  มีการบริหารจัดการบุคลากรบนฐานสมรรถนะ ดังนี้ 
1) มีการจัดท าระบบ Competency  ซึ่งถือเป็นจุดแข็งของบริษัทที่ได้น ามาใช้ในเรื่องของ

การบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ โดยได้มีการท า Competency Profile ของทุกต าแหน่ง น า 
Competency มาใช้ในการคัดเลือกบุคคลเข้าท างาน โดยมีการสัมภาษณ์ โดยใช้  Competency เป็น
หลักเกณฑ์ในการคัดเลือก (Competency – based Interview) และท าการเปรียบเทียบ Competency 
Profile กับ Competency ของคนที่ท างานในต าแหน่งนั้น เพ่ือหาช่องว่างในการพัฒนาบุคลากร และท า 
Succession Plan หรือการวางแผนเพื่อสืบทอดงานกันเป็นล าดับ  

2) มีการจัดท าดัชนีชี้วัดรายบุคคล (Key Performance Indicator – KPI)  เพ่ือวัดผลการ
ท างานของพนักงานทุกระดับตั้งแต่พนักงานขับรถ จนถึงผู้บริห ารระดับสูง โดยที่ทุกคนจะต้องมีตัววัด
ความส าเร็จของงานที่เป็นรายปี (Annual KPI) และส าหรับผู้บริหารจะเพ่ิมในส่วนของตัววัดความส าเร็จใน
ระยะยาว เพ่ือเป็น Long Term Driver ให้งานมีผลส าเร็จต่อเนื่องในระยะยาว  
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3) มีการให้ความส าคัญกับการสื่อสารภายในองค์กร ( Internal Communication)  เป็น
อย่างยิ่ง โดยจะมีการสื่อสารทั้งในรูปแบบที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ เพ่ือให้พนักงานได้มีความเข้าใจใน
เรื่องของความเปลี่ยนแปลงในบริษัทได้ทั่วถึงกัน  

4)  มีการให้ความส าคัญกับการพัฒนาบุคลากร (Training and Development)  เป็น
อย่างมาก โดยทุ่มเทงบประมาณในการพัฒนาบุคลากรเป็นจ านวน 5% ของรายได้แต่ละปี  (ส านักงานส่งเสริม
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม  (ม.ป.ป.) 
 

4.  บริษัท CISCO  ใช้แนวคิดสมรรถนะกับการบริหารบุคลากร ดังนี้ 
1) การสรรหาและคัดเลือก มุ่งเน้นด าเนินการจัดหาคนเก่งจากภายนอก โดยใช้ Website ของ

บริษัทเป็นช่องทางรับสมัครจากบุคคลภายนอก โดยใช้โปรแกรม makefriend@cisco ที่อยู่ใน Website ของ
บริษัทโดยให้ผู้สมัครงานสมัครงานผ่าน Website และจะมีเจ้าหน้าที่ของบริษัทโทรศัพท์กลับไปหาเพ่ือชักชวน 
พร้อมให้ข้อมูลบรรยากาศการท างานที่ดีเพ่ือดึงดูดผู้สมัครให้สนใจที่จะมาท างานกับบริษัท ซึ่งพนักงานที่
สามารถท าให้ผู้สมัครที่มีคุณสมบัติตรงตามที่บริษัทต้องการเข้ามาท างานได้  เจ้าหน้าที่ผู้แนะน าดังกล่าวจะ
ได้รับเงินรางวัลพิเศษด้วย นอกจากนี้บริษัท CISCO ยังมีโปรแกรม Pathfinder ซึ่งใช้ในการสรรหาและ
คัดเลือกผู้สมัครจากภายในองค์การ ทัง้นี้ เพ่ือช่วยให้คนเก่งสามารถค้นหาต าแหน่งงานที่ตรงกับความสนใจของ
ตนเอง และเสนอตนเองเพ่ือเข้ารับต าแหน่งได้ (วาสิตา ฤทธิ์บ ารุง,  อ้างถึงใน สุรพรหม ท าจะดี, ม.ป.ป.) 

2)  มีการพัฒนาสมรรถนะ โดยการวางแผนพัฒนาคนเก่งตั้งแต่เริ่มท างานโดยฝึกอบรมเรื่อง
ธุรกิจของบริษัทมีระบบการมอบหมายงานหรือโครงการพิเศษ การสอนงานในระบบ Buddy System และ
จากการที่บริษัทมีความพร้อมด้านผู้เชี่ยวชาญที่ถ่ายทอดองค์ความรู้ของบริษัทไปยังคนเก่ง  ท าให้คนเก่งทุกคน
สามารถเรียนรู้ได้ด้วยตนเอง ไม่ว่าจะปฏิบัติงาน ณ สถานที่ใด หรือสาขาใดๆ ในโลก โดยใช้ระบบ e-Learning 
โดยการฝึกอบรมและพัฒนาคนเก่ง ถือเป็นนโยบายและเป็นหน้าที่ที่ส าคัญของผู้จัดการทุกคนที่ต้องคิดหา
แนวทางในการพัฒนาคนเก่งของตนเอง 

3)  มีการให้รางวัลส าหรับจูงใจคนเก่ง เป็นการจ่ายค่าตอบแทนแบบ Risk Pay มีความ
ยืดหยุ่นสูงและเป็นไปตามผลการปฏิบัติงานของคนเก่งนั้นๆ  

4) มีการรักษาคนเก่ง ด้วยการให้สิทธิพนักงานถือหุ้น  จัดสภาพแวดล้อมในการท างานให้น่า
อยู่ น่าปฏิบัติงาน มีการชื่นชมเห็นความส าคัญต่อคนเก่ง เช่น มอบบัตรรับประทานอาหารแสดงความขอบคุณ 
รวมถึงการสร้างวัฒนธรรมและค่านิยมองค์การที่สร้างความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันและมีความรู้สึกรักและ
ผูกพัน นอกจากนี้ บริษัท CISCO ยังมีโปรแกรมข้อตกลงร่วมกันระหว่างคนเก่งกับบริษัท โดยคนเก่งที่ถูกเลิก
จ้างแต่พร้อมที่กลับมาท างานร่วมกับบริษัทเมื่อธุรกิจของบริษัทกลับคืนสู่สภาพปรกต ิจะได้รับเงินเดือน 1 ใน 3 
จากเงินเดือนที่ตนเองได้รับ (Kiger,J.P.2003 อ้างถึงใน สุพรหม ท าจะดี, ม.ป.ป) 

 
จากตัวอย่างองค์กรภาคธุรกิจเอกชน ดังกล่าว จะเห็น เป็นการน าแนวคิดการพัฒนาขีดสมรรถนะ

บุคลากร โดยเฉพาะการบริหารจัดการคนเก่ง  มาประยุกต์ในการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์กร
ด้านต่างๆ ดังนี้ 
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1) การระบุผู้มีสมรรถนะหรือ คนเก่งและผู้ที่ไม่มีสมรรถนะ เริ่มจากการก าหนดเป้าหมายสูงสุด
ขององค์กร แปลงเป้าหมายองค์การสู่เป้าหมายของส่วนงานหรืองานในแต่ละแผนก เพ่ือให้สอดคล้อง จากนั้น
ระบถึงคุณสมบัติและคุณลักษณะของคนเก่งตามที่องค์กรและส่วนงานต้องการ (ทั้งความสามารถ ความรู้ 
ทักษะ) และต้องก าหนดคุณสมบัติของคนเก่งที่องค์กรไม่ต้องการ เพ่ือป้องกันคุณลักษณะของคนเก่งแต่เป็น
อุปสรรคต่อการท างานขององค์การ จากนั้นระบุชื่อพนักงานที่มีคุณสมบัติและบุคลากรที่ขาดคุณสมบัติ เพ่ือ
องค์กรได้ทราบถงึบุคลากรที่มีและไม่มีขีดสมรรถนะ  

2)  การฝึกอบรม จากการที่องค์กรระบุคนที่มีและไม่มีสมรรถนะ ท าให้ทราบว่าต้องอบรม เพ่ิม
สมรรถนะของคนในส่วนใดบ้างและกับใคร โดยโปรแกรมการฝึกอบรม  ประกอบด้วยขั้นตอน ดังนี้ (สุพรหม 
ท าจะด,ี ม.ป.ป.) 

การประเมินทักษะ (Assess) เป็นการรวบรวม Feedback จากแหล่งข้อมูลที่หลากหลาย 
 การวิเคราะห์ (Analyze) เป็นการเก็บรวบรวม วิเคราะห์ ประเมินข้อมูล และก าหนด

ผลกระทบที่องค์การได้รับจากการพัฒนาทักษะ พิจารณาความสนใจของพนักงาน โอกาสในการใช้ทักษะใน
การปฏิบัติงาน เลือกทักษะสองหรือสามทักษะ มาวางแผนในการพัฒนา 

การวางแผน (Plan) เป็นการอธิบายทักษะที่เลือกออกมาในรูปของพฤติกรรม และอธิบายว่า
พนักงานจะสามารถท าอะไรได้บ้างภายหลังจากการได้รับการพัฒนาทักษะ รวมถึงการออกแบบกิจกรรมที่จะ
ใช้เพ่ือการพัฒนาทักษะ และก าหนดว่าต้องใช้ทรัพยากรอะไรบ้างในแต่ละกิจกรรม ทั้งในเรื่องของงบประมาณ 
เวลา และผู้สอน รวมถึงการก าหนดวิธีการที่จะใช้ในการติดตามความก้าวหน้าในการพัฒนา 

การด าเนินการ (Act) เป็นการน าแผนงานที่ได้ก าหนดไว้ในขั้นต้นมาด าเนินการและติดตาม
ความก้าวหน้าในการพัฒนา 

การประเมินความก้าวหน้า (Evaluate Progress) เป็นการประเมินผล และการให้ 
ผลสะท้อนกลับแก่พนักงาน 

การจ่ายค่าตอบแทนและให้รางวัลคนเก่ง (Compensation and Rewarding Talent) การ
จ่ายค่าตอบแทนและให้รางวัลแก่พนักงานรวมถึงคนเก่งขององค์การนั้น  เป็นบทบาทและหน้าที่ที่ส าคัญของ
องค์การในการตอบแทนพนักงานและคนเก่งที่สร้างผลงานและคุณค่าให้แก่องค์การ คนเก่งขององค์การคือ คน
ที่มีผลการปฏิบัติงานดีและมีศักยภาพในการสร้างคุณค่าและผลงานให้กับองค์การได้ในระดับสูงกว่าพนักงาน
ทั่วไป  

3) การรักษาบุคคลที่มีสมรรถนะ เพ่ือให้องค์กรมีคนดีคนเก่งในองค์กร และสามารถเพ่ิม
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล ท าให้เกิดแรงจูงใจ โปรแกรมที่องค์กรมักน ามาใช้ เช่น การจ่ายค่าตอบแทน
พิเศษ  
 

2.3  การพัฒนาขีดสมรรถนะขององค์กรภาครัฐ 
 การพัฒนาขีดสมรรถนะขององค์กรภาครัฐมาจากกรอบแนวคิดเรื่อง การพัฒนาระบบราชการที่มี

แนวคิดหลักในการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี (Good Governance)  แนวคิดการบริหารจัดการสมัยใหม่ที่
เน้นความคุ้มค่าและประสิทธิภาพ ประสิทธิผล คุณภาพ การมีส่วนร่วม ตรวจสอบได้ และตอบสนอง  โดยหาก
องค์กรของรัฐน าแนวคิดนี้ไปใช้ถือเป็นองค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization : HPO) 
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ที่สามารถท างานร่วมกับภาคส่วนต่าง ๆ ด้วยความกระตือรือร้นเพ่ือให้ผลของการปฏิบัติงานเกิดประโยชน์
สูงสุดแก่ประชาชนอย่างยั่งยืน 
 

จากแนวคิดดังกล่าว น าไปสู่การผลักดันให้มีการออกกฎหมาย ระเบียบ และแผนปฏิบัติราชการ
ต่างๆ เริ่มจากพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน (ฉบับที ่5) พ.ศ. 2545  พระราชกฤษฎีกาว่าด้วย
หลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 การจัดท าเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐ แผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย (พ.ศ. 2546 – พ.ศ. 2550) และแผนการบริหารราชการ
แผ่นดิน (พ.ศ. 2548 – พ.ศ. 2551)  ซึ่งในกฎหมาย และแผนต่างๆ ดังกล่าว มีการระบุถึงการปรับเปลี่ยนการ
บริหารจัดการทรัพยากรบุคคลภาครัฐบนฐานสมรรถนะ  โดยมีผลการศึกษาที่สนับสนุนว่า เมื่อน าโมเดล
สมรรถนะ (Competency Model) มาใช้ในองค์การแล้ว จะช่วยให้การบริหารทรัพยากรบุคคลมีประสิทธิภาพ
มากยิ่งขึ้น  (ปัณรส มาลากุล ณ อยุธยา (ม.ป.ป.) 

ส านักงาน คณะกรรมการพัฒนาข้าราชการ (ก.พ.ร.) ในฐานะหน่วยงานหลักด้านการบริหาร
บุคคล จึงต้องปรับบทบาทจากการเป็นผู้ช านาญการด้านกฏ ระเบียบ บริหารคน มาเป็นการให้ค าแนะน า
ปรึกษาแก่ส่วนราชการในเรื่องการบริหารคนเพ่ือให้สอดคล้องกับเป้าหมายยุทธศาสตร์ของส่วนราชการภายใต้
กรอบของกฏหมายและหลักคุณธรรมใหม่ ยึดการจ้างงานตามผลงานและการพัฒนาคุณภาพชีวิต ข้าราชการมี
ความก้าวหน้าในระเบียบตามสมรรถนะผลงานและความประพฤติ (กุลธน ธนาพงศธร, 2549)   

ส านักงาน ก.พ.ร. ได้น าหลักการและแนวคิดการบริหารจัดการสมัยใหม่มาใช้ในการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลภาครัฐให้มีความทันสมัย โดยเฉพาะ แนวคิดสองประการที่มีความสัมพันธ์กัน คือ แนวคิดเรื่อง
การบ ริห ารผลการปฏิ บั ติ งาน  (Performance Management) และการบริห ารโดยยึ ดสมรรถนะ 
(Competency Management) (สุรพงษ์ มาลี , 2549) โดยมีพัฒนาการของการพัฒนาบุคลากรบนฐาน
สมรรถนะ ตามล าดับ ดังนี้ 
 

  ในปี 2546  มีการจัดท าแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย (พ.ศ. 2546 – พ.ศ. 
2550) มีการก าหนดยุทธศาสตร์การพัฒนาไว้ 7 ประการ โดยยุทธศาสตร์ที่ 4  เป็นการสร้างระบบบริหารงาน
บุคคลและค่าตอบแทนใหม่ ซึ่งก็คือการปรับเปลี่ยนระบบการบริหารงานบุคคล เพ่ือให้สามารถจัดการ
ทรัพยากรบุคคล (Staff) ให้มีขีดสมรรถนะ และทักษะความสามารถ (Skill) โดยมีวัถตุประสงค์ข้อหนึ่งที่ระบุ
การยกขีดความสามารถและมาตรฐานการท างานให้อยู่ในระดับสูงหรือเทียบเท่าเกณฑ์สากล โดยมีการก าหนด
ตัวชี้วัด ไว้ว่า ข้าราชการไทยได้รับการพัฒนาขีดความสามารถตรงตามที่ก าหนดไว้อย่างน้อยร้อยละ 80 โดย
เฉลี่ยในปี 2550  
 

ในปี 2547 คณะกรรมการพัฒนาข้าราชการพลเรือน เสนอแนวทางในการพัฒนาสมรรถนะการ
บริหารคนทั้งส่วนกลางและส่วนภูมิภาคภายใต้กรอบมาตรฐานความส าเร็จ 5 ด้าน (HR Scorecard) 
ประกอบด้วย ความสอดคล้องเชิงยุทธศาสตร์ ประสิทธิภาพของการบริหารทรัพยากรบุคคล ประสิทธิผลของ
การบริหารทรัพยากรบุคคล ความพร้อมรับผิดด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลและคุณภาพชีวิตและความ
สมดุลของชีวิตกับการท างาน  โดยคณะรัฐมนตรีมีมติเห็นชอบในหลักการ  จากมติดังกล่าวนี้ส่งผลให้ส่วน
ราชการและจังหวัดต้องด าเนินการปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน์   วัฒนธรรม  และค่านิยม  การสร้างนักบริหารให้
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เป็นผู้น ายุคใหม่   และการเสริมสร้างสมรรถนะของส่วนราชการและจังหวัดตามกรอบมาตรฐานความส าเร็จ
ดังกล่าว  (กุลธน ธนาพงศธร, 2549)   
 

ปัจจุบัน ในแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย ปี 2551-2554 มีการระบุเนื้อหาการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ไว้ เฉพาะในหมวดการมุ่ งเน้นทรัพยากรบุคคล โดยมียุทธศาศตร์ที่เกี่ยวข้องกับ
สมรรถนะโดยตรง คือ ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 3 มุ่งสู่การเป็นองค์การที่มีขีดสมรรถนะสูง บุคลากร มีความ
พร้อมและความสามารถ ในการเรียนรู้ คิดริเริ่มเปลี่ยนแปลงและปรับตัวได้อย่างเหมาะสมต่อสถานการณ์ต่างๆ 
ในข้อ 3.4  ปรับปรุงขีดสมรรถนะของทรัพยากรบุคคลภาครัฐ  ให้สามารถเพ่ิมผลิตภาพและพัฒนาขีด
ความสามารถให้มีความเป็นมืออาชีพ  โดยพัฒนาขีดสมรรถนะและวัฒนธรรมในการท างานที่มีความ
หลากหลาย สามารถท างานข้ามหน่วยงาน และสายงานได้ ส่งเสริมให้มีการเพ่ิมผลผลิตอย่างต่อเนื่อง ตลอดจน
สนับสนุนให้มีการวางระบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงในส่วนราชการ เพ่ือให้รองรับกับสถานการณ์ของโลกที่
เปลี่ยนแปลงไป โดยเฉพาะการพัฒนาเสริมสร้างขีดสมรรถนะของผู้น าการเปลี่ยนแปลงในระบบราชการใน
ระดับต่าง ๆ เช่น ผู้บริหารระดับสูง ผู้บริหารระดับกลาง รวมทั้งการสร้างนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ 
เพ่ือเป็นกลุ่มข้าราชการผู้บุกเบิกหรือเป็นผู้สร้างนวัตกรรมในการขับเคลื่อนการพัฒนาประเทศ   ก าหนดให้
ข้าราชการและเจ้าหน้าที่ของรัฐทุกระดับมีหน้าที่ในการพัฒนาตนเองตามขีดสมรรถนะที่ก าหนดไว้ โดยจัดให้มี
ระบบการเรียนรู้และพัฒนาแบบใหม่ มุ่งเน้นการเรียนรู้จากประสบการณ์จริงและกรณีศึกษามากกว่าการ
บรรยายในชั้นเรียน และพยายามปรับให้ตรงตามความต้องการของแต่ละบุคคลมากขึ้น  รวมถึงการจัดให้มี
ระบบการให้ค าแนะน า  (Coaching) / ระบบพ่ีเลี้ยง  (Mentoring)      การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ซึ่งกันและกัน 
การจัดท าคู่มือการท างานเพ่ือสามารถปฏิบัติงานราชการได้อย่างมีคุณภาพมาตรฐาน รวมทั้งจัดให้มีการเตรียม
แผนสร้างบุคลากรทดแทน (Succession Plan)  ในหน่วยงานราชการ และปรับปรุงระบบการประเมินผล
บุคคลในวงราชการให้เกิดความโปร่งใสเป็นที่ยอมรับ และพัฒนาคุณภาพชีวิตของข้าราชการและเจ้าหน้าที่ของ
รัฐให้ดีขึ้น เพ่ือสร้างขวัญก าลังใจและให้สามารถด ารงชีพอย่างมีศักดิ์ศรี รวมทั้งจัดให้มีกลไกดูแลรับผิดชอบใน
เรื่องเงินเดือน ค่าตอบแทน สวัสดิการในภาพรวมของภาครัฐให้เหมาะสมกับสภาพการท างานและสถานการณ์
ค่าครองชีพที่เปลี่ยนแปลงไป ปรับปรุงสวัสดิการการท างานและภาระหนี้สิน รวมทั้งวางมาตรการส่งเสริมให้
ข้าราชการท างานที่บ้าน โครงการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 
 

 จากแผนกลยุทธ์การพัฒนาระบบราชการไทย  ดังกล่าว ส่งผลท าให้หน่วยงานราชการของรัฐมีการ
จัดท าแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์  รวมทั้ง กรมส่งเสริมการปกครองส่วนท้องถิ่น ในฐานะ
หน่วยงานก ากับ ดูแลองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น  ได้มีการจัดตั้ง คณะท างานปรับปรุงแผนกลยุทธ์ด้านการ
บริหารทรัพยากรบุคคล  เพ่ือปรับปรุงแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลตามกรอบมาตรฐานความส าเร็จ
ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล ที่ส านักงาน ก.พ.ก าหนดไว้ เพ่ือให้สอดรับกับแผนปฏิบัติราชการ 4 ป ี
(พ.ศ.2551-2554) ซึ่งกรอบมาตรฐานดังกล่าว ประกอบด้วย  มิติที่ 1 ความสอดคล้องเชิงยุทธศาสตร์ มิติที่ 2 
ประสิทธิภาพของการบริหารทรัพยากรบุคคล มิติที่ 3 ประสิทธิผลของการบริหารทรัพยากรบุคคล มิติที่ 4 
ความพร้อมรับผิดด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล มิติที่ 5 คุณภาพชีวิตและความสมดุลระหว่างชีวิตกับการ
ท างาน 
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โดยสรุป หน่วยงานราชการน าแนวคิดการพัฒนาสมรรถนะบุคลากรมาใช้เพ่ือวัตถุประสงค์ในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรภาครัฐเป็นหลัก  เป็นการสร้างระบบบริหารงานบุคคลและค่าตอบแทน
ใหม่ให้สามารถจัดการทรัพยากรบุคคล ให้มีขีดสมรรถนะ และทักษะความสามารถท่ีสอดคล้องกับยุทธศาสตร์ 
โครงสร้างและระบบงานใหม่ ผลที่ได้น าไปสู่การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ในส่วนอื่น ๆ ทั้งระบบ 
 

จากการศึกษาแนวคิดทฤษฎีสมรรถนะบุคลากรโดยอิงแนวคิดทฤษฎีทางตะวันตก พบว่า สมรรถนะ
บุคลากรเป็นปัจจัยส าคัญที่ท าให้การปฏิบัติงานบุคลากรองค์การมีขีดความสามารถในการท างานมาตรฐานสูง
อย่างมืออาชีพ  แนวคิด  หลักการ และวิธีการจัดท าสมรรถนะบุคลากรของทฤษฎีตะวันตกได้มุ่งเน้นการ
ด าเนินงานวิจัย และพัฒนา (Research & Develomenlt)  เพื่อค้นหาค าตอบว่าสมรรถนะใดที่เป็นปัจจัยท าให้
บุคลากรท างานให้ประสบความส าเร็จ ซึ่งค าตอบที่ชัดเจนมี  4 ประการ ได้แก่  ประการแรก  สมรรถนะหลัก 
(Core  Competency : CC)  ประการที่ สอง   สมรรถนะกลุ่ มงาน (Functional Competency : FC)  
ประการที่สาม   สมรรถนะเฉพาะต าแหน่ งงาน (Technical Competency : TC) และ ประการที่ สี่  
สมรรถนะนักบริหาร (Professional  Competency : PC) 
 

ในกรณีของประเทศไทยได้มีการน าเทคนิคทฤษฎีสมรรถนะบุคลากรของแนวคิดทฤษฎีทางตะวันตกมา
ประยุกต์ใช้ทั้งภาครัฐและภาคเอกชนโดยเฉพาะภาครัฐได้มีระบบสมรรถนะมาใช้โดยส านักงานคณะกรรมการ
ข้าราชการพลเรือน (ก.พ.)  ได้ด าเนินการจัดท าสมรรถนะหลัก (Core Competency)  ของข้าราชการไทย 
ก าหนดไว้ 5 สมรรถนะ ได้แก่  การท างานมุ่งผลสัมฤทธิ์  การบริการที่ดี การสั่งสมความช านาญในอาชีพ  
จริยธรรม  และการท างานเป็นทีม ซึ่งสมรรถนะหลักดังกล่าวเป็นข้อมูลพ้ืนฐานส าหรับหน่วยงานภาครัฐ 
กระทรวง  ทบวง  กรม จังหวัด อ าเภอ  และองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ในการจัดท าต้นแบบสมรรถนะหลัก
ต่อไป  ในกรณีขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องน าแนวคิดทฤษฎีสมรรถนะบุคลากรของ
ส านักงาน ก.พ.  มาใช้เป็นแนวทางในการจัดท าตัวแบบสมรรถนะและต้นแบบพจนานุกรมสมรรถนะหลัก
บุคลากรขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต่อไป 
 

3. หลักการพัฒนาสมรรถนะบุคลากรองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
3.1  ความหมายขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
3.2  ลักษณะส าคัญของการปกครองท้องถิ่น 
3.3  ความเป็นมาขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
3.4  ประเภทขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
3.5  วัตถุประสงค์และภาระหน้าที่ของการปกครองท้องถิ่น 
3.6  สมรรถนะบุคลากรขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
3.7  การพัฒนาขีดสมรรถนะบุคลากรองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 

 

3.1  ความหมายขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
การปกครองท้องถิ่น (Local Government) เป็นรูปแบบหนึ่งที่เป็นพื้นฐานการปกครองใน 

ระบอบประชาธิปไตยและมีความส าคัญต่อการส่งเสริมกระบวนการมีส่วนร่วมในชุมชนท้องถิ่น ที่จะตอบสนอง
ปัญหาความเป็นอยู่และทรัพยากรธรรมชาติของชุมชนได้เป็นอย่างดี ขณะที่รัฐบาลกลางในฐานะที่ต้องดูแล
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ประชาชนโดยรวมทั่วประเทศ ไม่สามารถตอบสนองปัญหาและความต้องการหรือแก้ไขปัญหาได้ อย่างทั่วถึง 
และตรงตามความต้องการของประชาชนในแต่ละพ้ืนที่ได้อย่างแท้จริง ท าให้รัฐบาลหลายประเทศมีการ
เปลี่ยนแปลงการบริหารปกครองแบบรวมศูนย์อ านาจไว้ที่ส่วนกลาง (Centralization) มาเป็นการบริหารการ
ปกครองแบบกระจายอ านาจ (Decentralization) มากขึ้น เพ่ือมุ่งหมายให้สิทธิแก่ชุมชนในการตัดสินใจ
ด าเนินภารกิจของท้องถิ่นซึ่งอาจกล่าวได้ว่า เป็นการใช้ฐานท้องถิ่นเป็นรากฐานในการพัฒนาประเทศ 
 

การให้นิยามหรือความหมายเกี่ยวกับการปกครองท้องถิ่น มีนักวิชาการหรือนักคิดได้บัญญัติ 
ค าว่า การปกครองท้องถิ่น ไว้หลายประการ ดังนี้ 

Encyclopedia Britannica  ให้ความหมายการปกครองท้องถิ่น คือ อ านาจ หน้าที่ที่จะ
ก าหนดและการบริหารกิจการ ภายในเขตพ้ืนที่ที่ก าหนด และขนาดพ้ืนที่ที่ว่านี้อยู่ภายในประเทศ และมีขนาด
เล็กกว่าประเทศ 
 

วิลเลียม วี. ฮอลโลเวย์ (อ้างถึงใน ปธาน สุวรรณมงคล , 2547) ให้ความหมายของการ
ปกครองท้องถิ่นว่าเป็นองค์การที่มีอาณาเขตแน่นอน มีประชากรตามหลักเกณฑ์ที่ก าหนดไว้ มีอ านาจการ
ปกครองตนเอง มีการบริหารการคลังของตนเอง และมีสภาท้องถิ่นท่ีสมาชิกมาจากการเลือกตั้งจากประชาชน 
 

จรูญ สุภาพ (2535)   ให้ความหมายว่า การปกครองท้องถิ่นหมายถึงหน่วยการปกครองซึ่ง
ประชาชนมีส่วนร่วมด าเนินกิจการอันเป็นเรื่องที่เก่ียวกับท้องถิ่นนั้นโดยเฉพาะ มักมีวัตถุประสงค์ไปในทางที่จะ
เปิดโอกาสให้ประชาชนได้มีส่วนการปกครองตนเอง สามารถมีองค์การในทางปกครองที่จะช่วยสร้างความ
เจริญให้กับท้องถิ่น ตลอดจนการบ าบัดทุกข์บ ารุงสุขให้แก่ประชาชนในเขตการปกครองนั้น ๆ ส่วนมากการ
ปกครองท้องถิ่นมักจะเป็นนิติบุคคลอาจประกอบด้วย เจ้าหน้าที่ราษฎรเลือกตั้งเข้ามาเพ่ือปฏิบัติตามก าหนด
ระยะเวลา โดยมีงบประมาณของตนเอง 
 

  โกวิทย์  พวงงาน (2544: 20)  ได้สรุปความหมายของนักวิชาการไว้หลายท่าน เช่น 
  การปกครองส่วนท้องถิ่น หมายถึง การปกครองที่รัฐบาลกลางให้อ านาจหรือกระจายอ านาจ
ไปให้หน่วยการปกครองรวมทั้งหมด หรือเพียงบางส่วนในการบริหารท้องถิ่นตามหลักการที่ว่า อ านาจการ
ปกครองมาจากประชาชนในท้องถิ่น รัฐบาลท้องถิ่นก็ย่อมเป็นรัฐบาลของประชาชน โดยประชาชน และเพ่ือ
ประชาชน การปกครองท้องถิ่นจึงจ าเป็นต้องมีองค์กรของตนเอง อันเกิดจากการกระจายอ านาจของรัฐบาล
กลาง มีอ านาจในการตัดสินใจและบริหารงานภายในท้องถิ่นในเขตอ านาจตน 
 

  การปกครองท้องถิ่น เป็นรูปแบบหนึ่งของรัฐเกิดจากอ านาจของรัฐ และมิได้เป็นเอกเทศหรือ
เป็นเอกราชจากรัฐแต่อย่างใด   เพราะรัฐยังมอบอ านาจแก่หน่วยงานบางหน่วย เช่น รัฐบาลกลาง รัฐสภา หรือ 
ตัวแทนประชาชน หรือองค์การบางประเภทให้เข้ามามีส่วนร่วมในการก าหนดบทบาท ขอบเขตอ านาจหน้าที่ 
การตรวจสอบควบคุม ก ากับดูแล ส่งเสริมสนับสนุน แล้วแต่กรณี 
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จากนิยาม ดังกล่าว สรุปได้ว่า การปกครองท้องถิ่น เป็นการปกครองที่องค์กรหนึ่งมีอาณาเขต
ของตนเอง มีประชากรตามที่หลักเกณฑ์ก าหนด มีอ านาจ  และมีอิสระในการปกครองตนเอง มีการบริหารการ
คลังของตน โดยมีหน้าที่ให้บริการในด้านต่าง ๆ แก่ประชาชนโดยผ่านตัวแทนที่มาจากการเลือกตั้ง เช่น การมี
สภาท้องถิ่น เป็นต้น 

 
3.2  ลักษณะส าคัญของการปกครองท้องถิ่น 

การปกครองท้องถิ่นมีลักษณะเป็นองค์กรในชุมชนที่จัดตั้งขึ้นโดยกฎหมายส่วนกลาง มี 
ขอบเขตพ้ืนที่ปกครองที่ก าหนดไว้แน่นอน มีสถานภาพเป็นนิติบุคคล จัดตั้งขึ้นโดยกฎหมาย มีอิสระในการ
ด าเนินกิจกรรมทั้งในด้านการคลัง การจัดเก็บภาษี การหารายได้ตามที่กฎหมายก าหนด การจัดท างบประมาณ
ด้วยตนเอง รวมถึงการก าหนดนโยบายภายใต้การควบคุมของรัฐ และมีการแบ่งองค์กรเป็น 2 ฝ่าย ได้แก่ ฝ่าย
ผู้บริหารท้องถิ่นและฝ่ายสภาท้องถิ่น โดยประชาชนในท้องถิ่นมีส่วนร่วมในการปกครองตั้งแต่ขั้นตอนการ
เลือกตั้งคณะผู้แทน ซึ่งประกอบด้วยคณะผู้บริหารและสมาชิกสภาท้องถิ่น รวมถึงการมีส่วนร่วมในการด าเนิน
กิจกรรมและติดตามตรวจสอบการท างานขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
 

3.3  ความเป็นมาขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
  ความเป็นมาขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นมาจากกฎหมายการจัดตั้งองค์กรปกครองส่วน
ท้องถิ่นเฉพาะแห่งกับกฎหมายรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ.2550 ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 
  1. กฎหมายจัดตั้งองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นเฉพาะแห่ง 
   1.1 องค์การบริหารส่วนจังหวัด ความเป็นมาและรายละเอียดของการบริหารมาจาก
พระราชบัญญัติองค์การบริหารส่วนจังหวัด พ.ศ.2540  และที่แก้ไขเพ่ิมเติมถึงฉบับที่ 4 พ.ศ.2552  
   1.2 เทศบาล  ความเป็นมาและรายละเอียดของการบริหารมาจากพระราชบัญญัติ
เทศบาล พ.ศ.2496 และที่แก้ไขเพ่ิมเติมถึงฉบับที่ 13 พ.ศ.2552 
   1.3 องค์การบริหารส่วนต าบล ความเป็นและรายละเอียดของการบริหารมาจาก
พระราชบัญญัติสภาต าบล และองค์การบริหารส่วนต าบล พ.ศ.2537 และท่ีแก้ไขเพ่ิมเติมถึงฉบับที่ 6 พ.ศ.
2552 
   1.4 กรุงเทพมหานคร  ความเป็นมาและรายละเอียดของการบริหารมากจาก
พระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการกรุงเทพมหานคร พ.ศ.2528 และฉบับแก้ไข 
   1.5 เมืองพัทยา  ความเป็นมาและรายละเอียดของการบริหารมาจาก
พระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการเมืองพัทยา พ.ศ.2542 และฉบับแก้ไข 
   1.6 องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ทั้ง 5 รูปแบบ ได้แก่องค์การบริหารส่วนจังหวัด 
องค์การบริหารส่วนต าบล เทศบาล กรุงเทพมหานคร และเมืองพัทยา มีที่มาจากพระราชบัญญัติก าหนดแผน
และข้ันตอนการกระจายอ านาจให้แก่องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น พ.ศ.2542  และที่แก้ไขเพ่ิมเติมฉบับที่ 2 
พ.ศ.2549 
  นอกจากนี้ การบริหารองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ยังต้องค านึงถึง 
  1) พระราชบัญญัติระเบียบบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น พ.ศ.2542 
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  2) พระราชบัญญัติการเลือกตั้งสมาชิกสภาท้องถิ่นหรือผู้บริหารท้องถิ่น พ.ศ.2545 และท่ี
แก้ไขเพ่ิมเติมถึงฉบับที่ 3 พ.ศ.2554 
  3) พระราชบัญญัติว่าด้วยการเข้าชื่อเสนอข้อบัญญัติท้องถิ่น พ.ศ.2542  
  4) พระราชบัญญัติว่าด้วยการลงคะแนนเสียงเพ่ือถอดถอนสมาชิกสภาท้องถิ่นหรือผู้บริหาร
ท้องถิ่น พ.ศ.2542 
  5) พระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ.2546 
  6) ระเบียบกระทรวงมหาดไทยว่าด้วยข้อบังคับการประชุมสภาท้องถิ่น พ.ศ.2547 
รวมทั้งที่แก้ไขเพ่ิมเติม (ฉบับที่ 2) พ.ศ.2554 
  2. กฎหมายรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ.2550 หมวดที่ 14 ว่าด้วยการ
ปกครองส่วนท้องถิ่น มีรายละเอียดดังนี้ 
 
มาตรา 281  
 ภายใต้บังคับมาตรา 1 รัฐจะต้องให้ความเป็นอิสระแก่องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ตามหลักแห่งการ
ปกครองตนเองตามเจตนารมณ์ของประชาชนในท้องถิ่น และส่งเสริมให้องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นเป็น
หน่วยงานหลักในการจัดท าบริการสาธารณะ และมีส่วนร่วมในการตัดสินใจแก้ไขปัญหาในพ้ืนที ่
 ท้องถิ่นใดมีลักษณะที่จะปกครองตนเองได้ ย่อมมีสิทธิจัดตั้งเป็นองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ทั้งนี้ 
ตามท่ีกฎหมายบัญญัติ 
 
มาตรา 282 
 การก ากับดูแลองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องท าเท่าที่จ าเป็นและมีหลักเกณฑ์ วิธีการ และเงื่อนไขที่
ชัดเจนสอดคล้องและเหมาะสมกับรูปแบบขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ทั้งนี้ ตามที่กฎหมายบัญญัติ โดย
ต้องเป็นไปเพ่ือการคุ้มครองประโยชน์ของประชาชน ในท้องถิ่นหรือประโยชน์ของประเทศเป็นส่วนรวม และจะ
กระทบถึงสาระส าคัญแห่งหลักการปกครองตนเองตามเจตนารมณ์ของประชาชนในท้องถิ่น หรือนอกเหนือจาก
ที่กฎหมายบัญญัติไว้มิได้ 
 ในการก ากับดูแลตามวรรคหนึ่ง ให้มีการก าหนดมาตรฐานกลางเพ่ือเป็นแนวทางให้องค์กรปกครอง
ส่วนท้องถิ่นเลือกไปปฏิบัติได้เอง โดยค านึงถึงความเหมาะสมและความแตกต่าง ในระดับของการพัฒนาและ
ประสิทธิภาพในการบริหารขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นในแต่ละรูปแบบ โดยไม่กระทบต่อความสามารถใน
การตัดสินใจด าเนินงานตามความต้องการขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น รวมทั้งจัดให้มีกลไกการตรวจสอบ
การด าเนินงานโดยประชาชนเป็นหลัก 
 
มาตรา 283 
 องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นย่อมมีอ านาจหน้าที่โดยทั่วไปในการดูแล และจัดท าบริการสาธารณะเพ่ือ
ประโยชน์ของประชาชนในท้องถิ่น และย่อมมีความเป็นอิสระในการก าหนดนโยบาย การบริหาร การจัดบริการ
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สาธารณะ การบริหารงานบุคคล การเงินและการคลัง และมีอ านาจหน้าที่ของตนเองโดยเฉพาะ โดยต้อง
ค านึงถึงความสอดคล้องกับการพัฒนาของจังหวัด และประเทศเป็นส่วนรวมด้วย 
 องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นย่อมได้รับการส่งเสริมและสนับสนุนให้มีความแข้มแข็ง ในการบริหารงาน
ได้โดยอิสระและตอบสนองต่อความต้องการของประชาชนในท้องถิ่นได้อย่างมีประสิทธิภาพ สามารถพัฒนา
ระบบการคลังท้องถิ่น ให้จัดบริการสาธารณะได้โดยครบถ้วนตามอ านาจหน้าที่ จัดตั้งหรือร่วมกันจัดตั้งองค์การ
เพ่ือการจัดท าบริการสาธารณะตามอ านาจหน้าที่เพ่ือให้เกิดความคุ้มค่าเป็นประโยชน์และให้บริการประชาชน
อย่างทั่วถึง 
 ให้มีกฎหมายก าหนดแผนและขั้นตอนการกระจายอ านาจเพ่ือก าหนดการแบ่งอ านาจหน้าที่  และ
จัดสรรรายได้ระหว่างราชการส่วนกลางและราชการส่วนภูมิภาค กับองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น และระหว่าง
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นด้วยกันเอง โดยค านึงถึงการกระจายอ านาจเพ่ิมขึ้นตามระดับความสามารถของ
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นแต่ละรูปแบบ รวมทั้งก าหนดระบบตรวจสอบและประเมินผลโดยมีคณะกรรมการ
ประกอบด้วยผู้แทนหน่วยราชการที่เกี่ยวข้อง ผู้แทนองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น และผู้ทรงคุณวุฒิ โดยมี
จ านวนเท่ากันเป็นผู้ด าเนินการให้เป็นไปตามกฎหมาย 
 ให้มีกฎหมายรายได้ท้องถิ่น เพ่ือก าหนดอ านาจหน้าที่ในการจัดเก็บภาษีและรายได้อ่ืนขององค์กร
ปกครองส่วนท้องถิ่น โดยมีหลักเกณฑ์ที่เหมาะสมตามลักษณะของภาษีแต่ละชนิด การจัดสรรทรัพยากรใน
ภาครัฐ การมีรายได้ที่เพียงพอกับรายจ่ายตามอ านาจหน้าที่ขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ทั้งนี้ โดยค านึงถึง
ระดับขั้นการพัฒนาทางเศรษฐกิจของท้องถิ่น สถานะทางการคลังขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น และความ
ยั่งยืนทางการคลังของรัฐ 
 ในกรณีที่มีการก าหนดอ านาจหน้าที่และการจัดสรรรายได้ให้แก่องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นแล้ว 
คณะกรรมการตามวรรคสามจะต้องน าเรื่องดังกล่าวมาพิจารณาทบทวนใหม่ทุกระยะเวลาไม่เกินห้าปี เพ่ือ
พิจารณาถึงความเหมาะสมของการก าหนดอ านาจหน้าที่ และการจัดสรรรายได้ที่ได้กระท าไปแล้ว ทั้งนี้ ต้อง
ค านึงถึงการกระจายอ านาจเพิ่มขึ้นให้แก่องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น เป็นส าคัญ 
 การด าเนินการตามวรรคห้า เมื่อได้รับความเห็นชอบจากคณะรัฐมนตรีและรายงานรัฐสภาแล้ว ให้มีผล
บังคับได ้
 
มาตรา 284  
 องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องมีสภาท้องถิ่นและคณะผู้บริหารท้องถิ่น หรือผู้บริหารท้องถิ่น 
 สมาชิกสภาท้องถิ่นต้องมาจากการเลือกตั้ง 
 คณะผู้บริหารท้องถิ่นหรือผู้บริหารท้องถิ่นให้มาจากการเลือกตั้งโดยตรงของประชาชน หรือมาจาก
ความเห็นชอบของสภาท้องถิ่น 
 การเลือกตั้งสมาชิกสภาท้องถิ่นและคณะผู้บริหารท้องถิ่นหรือผู้บริหารท้องถิ่นที่มาจากการเลือกตั้ง
โดยตรงของประชาชน ให้ใช้วิธีออกเสียงลงคะแนนโดยตรงและลับ 
 สมาชิกสภาท้องถิ่น คณะผู้บริหารท้องถิ่น หรือผู้บริหารท้องถิ่น มีวาระการด ารงต าแหน่งคราวละสี่ปี 
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 คณะผู้บริหารท้องถิ่นหรือผู้บริหารท้องถิ่นจะเป็นข้าราชการซึ่งมีต าแหน่งหรือเงินดือนประจ า 
พนักงานหรือลูกจ้างของหน่วยราชการ หน่วยงานของรัฐ หรือรัฐวิสาหกิจ หรือของราชการส่วนท้องถิ่น และมี
ผลประโยชน์ขัดกันกับการด ารงต าแหน่งตามที่กฎหทมายบัญญัติมิได้ 
 คุณสมบัติของผู้มีสิทธิเลือกตั้งและผู้มีสิทธิสมัครรับเลือกตั้ง หลักเกณฑ์และวิธีการเลือกตั้งสมาชิกสภา
ท้องถิ่น คณะผู้บริหารท้องถิ่นและผู้บริหารท้องถิ่น ให้เป็นไปตามท่ีกฎหมายบัญญัติ 
 ในกรณีที่คณะผู้บริหารท้องถิ่นต้องพ้นจากต าแหน่งทั้งคณะหรือผู้บริหารท้องถิ่นพ้นจากต าแหน่งและ
จ าเป็นต้องมีการแต่งตั้งคณะผู้บริหารท้องถิ่นหรือผู้บริหารท้องถิ่นเป็นการชั่วคราว มิให้น าบทบัญญัติวรรคสาม
และวรรคหกมาใช้บังคับ ทั้งนี้ตามท่ีกฎหมายบัญญัติ 
 การจัดตั้งองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นรูปแบบพิเศษที่มีโครงสร้างการบริหารที่แตกต่างจากที่บัญญัติไว้
ในมาตรานี้ให้กระท าได้ตามที่กฎหมายบัญญัติ  แต่คณะผู้บริหารท้องถิ่นหรือผู้บริหารท้องถิ่นต้องมาจากการ
เลือกตั้ง 
 ให้น าบทบัญญัติมาตรา 265 มาตรา 266 มาตรา 267 และมาตรา 268 มาใช้บังคับกับสมาชิกสภา
ท้องถิ่น คณะผู้บริหารท้องถิ่นหรือผู้บริหารท้องถิ่นแล้วแต่กรณีด้วยโดยอนุโลม 
 

มาตรา 285 
 ประชาชนผู้มีสิทธิเลือกตั้งในองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นใดเห็นว่าสมาชิกสภาท้องถิ่น คณะผู้บริหาร
ท้องถิ่น หรือผู้บริหารท้องถิ่นผู้ใดขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นนั้นไม่สมควรด ารงต าแหน่งต่อไป ให้มีสิทธิ
ลงคะแนนเสียงถอดถอนสมาชิกสภาท้องถิ่น คณะผู้บริหารท้องถิ่น หรือผู้บริหารท้องถิ่นผู้นั้นพ้นจากต าแหน่ง 
ทั้งนี้ จ านวนผู้มีสิทธิเข้าชื่อ หลักเกณฑ์และวิธีการเข้าชื่อ การตรวจสอบรายชื่อ และการลงคะแนนเสียงให้
เป็นไปตามท่ีกฎหมายบัญญัติ 
 

มาตรา 286 
 ประชาชนผู้มีสิทธิเลือกตั้งในองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นมีสิทธิเข้าชื่อ ร้องขอต่อประธานสภาท้องถิ่น
เพ่ือให้สภาท้องถิ่นพิจารณาออกข้อบัญญัติท้องถิ่นได้ 
 จ านวนผู้มีสิทธิเข้าชื่อ หลักเกณฑ์และวิธีการเข้าชื่อ รวมทั้งการตรวจสอบรายชื่อให้เป็นไปตามที่
กฎหมายบัญญัติ 
 

มาตรา 287 
 ประชาชนในท้องถิ่นมีสิทธิมีส่วนร่วมในการบริหารกิจการขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น โดยองค์กร
ปกครองส่วนท้องถิ่นต้องจัดให้มีวิธีการที่ให้ประชาชนมีส่วนร่วมดังกล่าว ได้ด้วย 
 ในกรณีท่ีการกระท าขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นจะมีผลกระทบต่อชีวิตความเป็นอยู่ของประชาชน
ในท้องถิ่นในสาระส าคัญ องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องแจ้งข้อมูลรายละเอียดให้ประชาชนทราบก่อนกระท า
การเป็นเวลาพอสมควร และในกรณีที่เห็นสมควรหรือได้รับการร้องขอจากประชาชนผู้มีสิทธิเลือกตั้งในองค์กร
ปกครองส่วนท้องถิ่น ต้องจัดให้มีการรับฟังความคิดเห็นก่อน การกระท านั้น หรืออาจจัดให้ประชาชนออกเสียง
ประชามติเพ่ือตัดสินใจก็ได้ ทั้งนี้ ตามท่ีกฎหมายบัญญัติ 
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 องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องรายงานการด าเนินงานต่อประชาชนในเรื่องการจัดท างบประมาณ 
การใช้จ่าย และผลการด าเนินงานในรอบปี เพื่อให้ประชาชนมีส่วนร่วมในการตรวจสอบ และก ากับการบริหาร
จัดการขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
 ในการจัดท างบประมาณขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นตามวรรคสาม ให้น าบทบัญญัติมาตรา 168 
วรรคหกมาใช้บังคับโดยอนุโลม 
 

มาตรา 288 
 การแต่งตั้งและการให้ข้าราชการและลูกจ้างขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นพ้นจากต าแหน่งต้อง
เป็นไปตามความเหมาะสมและความจ าเป็นของแต่ละท้องถิ่น โดยการบริหารงานบุคคลขององค์กรปกครอง
ส่วนท้องถิ่นต้องมีมาตรฐานสอดคล้องกัน และอาจได้รับการพัฒนาร่วมกันหรือสับเปลี่ยนบุคลากรระหว่าง
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นด้วยกันได้ รวมทั้งต้องได้รับความเห็นชอบจากคณะกรรมการข้าราชการส่วน
ท้องถิ่นซึ่งเป็นองค์กรกลางบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นก่อน ทั้งนี้ตามท่ีกฎหมายบัญญัติ 
 ในการบริหารงานบุคคลขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องมีองค์กรพิทักษ์ระบบคุณธรรมของ
ข้าราชการส่วนท้องถิ่น เพ่ือสร้างระบบคุ้มครองคุณธรรมและจริยธรรมในการบริหารงานบุคคล ทั้งนี้ตามที่
กฎหมายบัญญัติ 
 คณะกรรมการข้าราชการส่วนท้องถิ่นตามวรรคหนึ่งจะต้องประกอบด้วย ผู้แทนของหน่วยราชการที่
เกี่ยวข้อง ผู้แทนขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ผู้แทนข้าราชการส่วนท้องถิ่น และผู้ทรงคุณวุฒิ โดยมีจ านวน
เท่ากัน ทั้งนีต้ามท่ีกฎหมายบัญญัติ 
 การโยกย้าย การเลื่อนต าแหน่ง การเลื่อนเงินเดือน และการลงโทษข้าราชการและลูกจ้างขององค์กร
ปกครองส่วนท้องถิ่นให้เป็นไปตามที่กฎหมายบัญญัติ 
 

มาตรา 289 
 องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นย่อมมีอ านาจหน้าที่บ ารุงศิลปะ จารีตประเพณี ภูมิปัญญาท้องถิ่น และ
วัฒนธรรมอันดีของท้องถิ่น 
 องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นย่อมมีสิทธิที่จะจัดการศึกษาอบรม และการฝึกอาชีพตามความเหมาะสม
และความต้องการภายในท้องถิ่นนั้น และเข้าไปมีส่วนร่วมในการจัดการศึกษาอบรมของรัฐ โดยค านึกถึงความ
สอดคล้องกับมาตรฐานและระบบการศึกษาของชาติ 
 การจัดการศึกษาอบรมภายในท้องถิ่นตามวรรคสอง องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องค านึงถึงการ
บ ารุงรักษาศิลปะ จารีตประเพณี ภูมิปัญญาท้องถิ่น และวัฒนธรรมอันดีของท้องถิ่นด้วย 
 

มาตรา 290 
 องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นย่อมมีอ านาจหน้าที่ส่งเสริมและรักษาคุณภาพสิ่งแวดล้อมตามที่กฎหมาย
บัญญัต ิ
 กฎหมายตามวรรคหนึ่งอย่างน้อยต้องมีสาระส าคัญดังต่อไปนี้ 
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 1) การจัดการ การบ ารุงรักษา และการใช้ประโยชน์จากทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อมที่อยู่ใน
เขตพ้ืนที ่
 2) การเข้าไปมีส่วนร่วมในการบ ารุงรักษาทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อมที่อยู่นอกเขตพ้ืนที่ 
เฉพาะในกรณีที่อาจมีผลกระทบต่อการด ารงชีวิตของประชาชนในพื้นที่ของตน 
 3) การมีส่วนร่วมในการพิจารณาเพ่ือริเริ่มโครงการหรือกิจกรรมใดนอกเขตพ้ืนที่ ซึ่งอาจมีผลกระทบ
ต่อคุณภาพสิ่งแวดล้อมหรือสุขภาพอนามัยของประชาชนในพื้นท่ี 
 4) การมีส่วนร่วมของชุมชนท้องถิ่น 
 

องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น  เป็นหน่วยงานที่จัดตั้งตามกฎหมายมาตรา 281-290 หมวดที่ 14 
ของรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ .ศ.2550 เนื่องจากองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นมีกฎหมายรองรับ
เฉพาะ  รัฐจะต้องกระจายอ านาจให้ส่วนท้องถิ่นพ่ึงตนเองและตัดสินในกิจการของส่วนท้องถิ่นได้ด้วยตนเอง 
ส่งผลให้มีการปกครองส่วนท้องถิ่นและมีการตราพระราชบัญญัติกฎหมายปกครองส่วนท้องถิ่น และกฎหมาย
อ่ืนๆ ที่เกี่ยวข้อง ที่ส าคัญได้แก่ พระราชบัญญัติก าหนดแผนและขั้นตอนการกระจายอ านาจให้แก่องค์กร
ปกครองส่วนท้องถิ่น  พ.ศ. 2542  แผนการกระจายอ านาจให้แก่องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น พ .ศ. 2543  
แผนปฏิบัติการก าหนดขั้นตอนการกระจายอ านาจให้แก่องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น  
 

ในแผนปฏิบัติการก าหนดขั้นตอนการกระจายอ านาจให้แก่องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นได้
ก าหนดให้ภารกิจด้านงานส่งเสริมคุณภาพชีวิต ด้านการสาธารณสุข ได้แก่ การสาธารณสุขและการ
รักษาพยาบาล การป้องกันและควบคุมโรคติดต่อ เป็นภารกิจที่ต้องถ่ายโอนให้องค์กรบริหารส่วนต าบล 
เทศบาล องค์การบริหารส่วนจังหวัด กรุงเทพมหานคร และเมืองพัทยา ซึ่งให้ความส าคัญกับการกระจาย
อ านาจการปกครองไปสู่องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ตามข้อ 3 ของแผนการกระจายอ านาจให้แก่องค์กร
ปกครองส่วนท้องถิ่น พ.ศ. 2543 ด้านกรอบแนวคิดการกระจายอ านาจให้แก่องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ที่ให้
ความเป็นอิสระแก่ท้องถิ่นตามหลักแห่งการปกครองตนเอง ตามเจตนารมณ์ของประชาชนในท้องถิ่น โดย
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นทั้งหลาย ย่อมมีอิสระในการก าหนดนโยบายการปกครอง การบริหาร การ
บริหารงานบุคคล การเงินและการคลัง และมีอ านาจหน้าที่ของตนเองโดยเฉพาะ ทั้งนี้รัฐบาลเป็นผู้ก ากับดูแล
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น เท่าที่จ าเป็นภายในกรอบของกฎหมาย  รวมทั้งก าหนดวิสัยทัศน์การกระจายอ านาจ
สู่ท้องถิ่น  
 

3.4  ประเภทขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นไทยแบ่งออกเป็น 5 รูปแบบ คือ องค์การบริหารส่วนจังหวัด 

เทศบาล องค์การบริหารส่วนต าบล  และการปกครองส่วนท้องถิ่นรูปแบบพิเศษ     ได้แก่  กรุงเทพมหานคร 
และเมืองพัทยา 

1. องค์การบริหารส่วนจังหวัด (อบจ.) คือองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นที่มี รูปแบบหนึ่งของ
ประเทศไทย มีจังหวัดละหนึ่งแห่ง ยกเว้นกรุงเทพมหานครซึ่งเป็นการปกครองส่วนท้องถิ่นรูปแบบพิเศษ 
องค์การบริหารส่วนจังหวัด มีเขตพ้ืนที่รับผิดชอบครอบคลุมทั้งจังหวัด จัดตั้งขึ้นเพ่ือบริการสาธารณประโยชน์

http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%9B%E0%B8%A3%E0%B8%B0%E0%B9%80%E0%B8%97%E0%B8%A8%E0%B9%84%E0%B8%97%E0%B8%A2
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%81%E0%B8%A3%E0%B8%B8%E0%B8%87%E0%B9%80%E0%B8%97%E0%B8%9E%E0%B8%A1%E0%B8%AB%E0%B8%B2%E0%B8%99%E0%B8%84%E0%B8%A3
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ในเขตจังหวัด ตลอดทั้งช่วยเหลือพัฒนางานของเทศบาลและ อบต. รวมทั้งการประสานแผนพัฒนาท้องถิ่นเพ่ือ
ไม่ให้งานซ้ าซ้อน 

องค์การบริหารส่วนจังหวัดมีหน้าที่ พัฒนาจังหวัด ทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคม  การศึกษา 
สาธารณสุข การอาชีพ สาธารรูปโภคต่างๆ เช่น จัดสร้างระบบสาธารณูปโภคที่เทศบาลและ อบต. ท าไม่ได้ 
เพราะขาดงบประมาณ เช่น สร้างบ่อบ าบัดน้ าเสีย การจัดท าโครงการที่เกี่ยวข้องทั้งเทศบาลและ อบต.  เช่น 
การก่อสร้างถนนสายหลัก การป้องกันและบรรเทาสาธารณภัย เช่น จัดรถบรรทุกน้ า ช่วยเหลือพ้ืนที่แห้งแล้ง 
การใช้ที่ดินเพ่ือประโยชน์ของท้องถิ่น เช่น จัดให้มีสถานที่ พักผ่อน สวนสาธารณะ การบ ารุงรักษา
ทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม รวมทั้งจารีตประเพรีและวัฒนธรรมท้องถิ่น 

2. เทศบาล เป็นรูปแบบการปกครองส่วนท้องถิ่น การปกครองรูปแบบเทศบาลเป็นการ
กระจายอ านาจให้แก่ท้องถิ่นด าเนินการปกครองตนเองตามระบอบประชาธิปไตย  พระราชบัญญัติเทศบาล 
(ฉบับที่ 11) พ.ศ. 2543 ได้ยกเลิกการปกครองท้องถิ่นรูปสุขาภิบาลและเปลี่ยนแปลงฐานะของสุขาภิบาลเป็น
เทศบาล  

3. องค์การบริหารส่วนต าบล มีชื่อย่อเป็นทางการว่า อบต. มีฐานะเป็นนิติบุคคล และเป็น 
ราชการบริหารส่วนท้องถิ่นรูปแบบหนึ่ง ซึ่งจัดตั้งขึ้นตาม พระราชบัญญัติสภาต าบลและองค์การบริหารส่วน
ต าบล พ.ศ. 2537 และที่แก้ไขเพ่ิมเติมจนถึงฉบับที่ 5 พ.ศ. 2546 โดยยกฐานะจากสภาต าบล ที่มีรายได้โดยไม่
รวมเงินอุดหนุนในปีงบประมาณท่ีล่วงมาติดต่อกันสามปีเฉลี่ยไม่ต่ ากว่าปีละหนึ่งแสนห้าหมื่น 

4. กรุงเทพมหานคร  เป็นเขตการปกครองพิเศษของประเทศไทย (เช่นเดียวกับเมืองพัทยา) 
โดยมิได้มีสถานะเป็นจังหวัด ซึ่งค าว่า กรุงเทพมหานคร นั้น ยังใช้เป็นค าเรียกส านักงานปกครองท้องถิ่นของ
กรุงเทพมหานครอีกด้วย ปัจจุบันกรุงเทพมหานครใช้วิธีการเลือกตั้งผู้บริหารแบบ การเลือกตั้งผู้ว่า 
                     5.  การปกครองส่วนท้องถิ่นรูปแบบพิเศษ เมืองพัทยา  เป็นเขตปกครองพิเศษเขตหนึ่งที่ตั้ง
ตามพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการเมืองพัทยา ฉบับ วันที่ 29 พฤจิกายน พ.ศ. 2521 (เทียบเท่า
เทศบาลนคร) ในเขตจังหวัดชลบุรี 

กรุงเทพมหานครและเมืองพัทยา  เป็นการปกครองส่วนท้องถิ่นรูปแบบพิเศษ  เพียง 2 
แห่ง ของไทยเท่านั้น ซึ่งการปกครองท้องถิ่นรูปแบบพิเศษนี้จะมีขึ้นเป็นกรณีๆ ไป ส่วนใหญ่จะเป็นเขตเมือง
ใหญ่ เช่น เมืองหลวง หรือ เขตเมืองท่องเที่ยว ซึ่งไม่เหมาะสมที่จะใช้รูปแบบการปกครองท้องถิ่นทั่วไปมาใช้ใน
การปกครองเมืองประเภทนี้ (วิกิพีเดีย, ม.ป..ป.) 
 

3.5  วัตถุประสงค์และภาระหน้าที่ของการปกครองท้องถิ่น 
  วัตถุประสงค์ 

การปกครองท้องถิ่น มีวัตถุประสงค์โดยทั่วไป ดังนี้ (ชูวงศ์ ฉายาบุตร,2539;  โกวิทย์ พวง
งาม, 2546)  

1) แบ่งเบาภาระของรัฐบาล ในด้านการเงิน บุคลากร ตลอดจนระยะเวลาที่ใช้ด าเนินการ
ให้บริการชุมชน และท าให้เกิดความประหยัด เนื่องจากหน่วยการปกครองท้องถิ่นนั้น ๆ จะมีเงินงบประมาณ 
สามารถหารายได้ให้กับท้องถิ่น ท าให้ประหยัดเงินงบประมาณของรัฐบาลที่จะต้องจ่ายให้กับท้องถิ่นเป็น
จ านวนมาก และจะมีการจัดสรรเงินงบประมาณจากรัฐบาลไปให้บ้างแต่ก็มีเงื่อนไขท่ีก าหนดไว้อย่างรอบคอบ 

http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B9%80%E0%B8%97%E0%B8%A8%E0%B8%9A%E0%B8%B2%E0%B8%A5
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%AD%E0%B8%9A%E0%B8%95.
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%81%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B8%9B%E0%B8%81%E0%B8%84%E0%B8%A3%E0%B8%AD%E0%B8%87%E0%B8%AA%E0%B9%88%E0%B8%A7%E0%B8%99%E0%B8%97%E0%B9%89%E0%B8%AD%E0%B8%87%E0%B8%96%E0%B8%B4%E0%B9%88%E0%B8%99
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%9B%E0%B8%A3%E0%B8%B0%E0%B8%8A%E0%B8%B2%E0%B8%98%E0%B8%B4%E0%B8%9B%E0%B9%84%E0%B8%95%E0%B8%A2
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%9E.%E0%B8%A8._2543
http://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B8%AA%E0%B8%B8%E0%B8%82%E0%B8%B2%E0%B8%A0%E0%B8%B4%E0%B8%9A%E0%B8%B2%E0%B8%A5&action=edit&redlink=1
http://www.krisdika.go.th/searchShowFile.jsp?path=%2Fexport%2Fnew_htdocs%2Fdata%2Flaw%2Flaw2%2F%25ca52%2F%25ca52-20-9999-update.pdf/
http://www.krisdika.go.th/searchShowFile.jsp?path=%2Fexport%2Fnew_htdocs%2Fdata%2Flaw%2Flaw2%2F%25ca52%2F%25ca52-20-9999-update.pdf/
http://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B9%80%E0%B8%82%E0%B8%95%E0%B8%81%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B8%9B%E0%B8%81%E0%B8%84%E0%B8%A3%E0%B8%AD%E0%B8%87%E0%B8%9E%E0%B8%B4%E0%B9%80%E0%B8%A8%E0%B8%A9&action=edit&redlink=1
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B9%80%E0%B8%A1%E0%B8%B7%E0%B8%AD%E0%B8%87%E0%B8%9E%E0%B8%B1%E0%B8%97%E0%B8%A2%E0%B8%B2
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%88%E0%B8%B1%E0%B8%87%E0%B8%AB%E0%B8%A7%E0%B8%B1%E0%B8%94
http://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B8%AA%E0%B8%B3%E0%B8%99%E0%B8%B1%E0%B8%81%E0%B8%87%E0%B8%B2%E0%B8%99%E0%B8%9B%E0%B8%81%E0%B8%84%E0%B8%A3%E0%B8%AD%E0%B8%87%E0%B8%97%E0%B9%89%E0%B8%AD%E0%B8%87%E0%B8%96%E0%B8%B4%E0%B9%88%E0%B8%99&action=edit&redlink=1
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%81%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B9%80%E0%B8%A5%E0%B8%B7%E0%B8%AD%E0%B8%81%E0%B8%95%E0%B8%B1%E0%B9%89%E0%B8%87%E0%B8%9C%E0%B8%B9%E0%B9%89%E0%B8%9A%E0%B8%A3%E0%B8%B4%E0%B8%AB%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B8%97%E0%B9%89%E0%B8%AD%E0%B8%87%E0%B8%96%E0%B8%B4%E0%B9%88%E0%B8%99%E0%B9%82%E0%B8%94%E0%B8%A2%E0%B8%95%E0%B8%A3%E0%B8%87
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B9%80%E0%B8%82%E0%B8%95%E0%B8%9B%E0%B8%81%E0%B8%84%E0%B8%A3%E0%B8%AD%E0%B8%87%E0%B8%9E%E0%B8%B4%E0%B9%80%E0%B8%A8%E0%B8%A9
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B9%80%E0%B8%97%E0%B8%A8%E0%B8%9A%E0%B8%B2%E0%B8%A5%E0%B8%99%E0%B8%84%E0%B8%A3
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%88%E0%B8%B1%E0%B8%87%E0%B8%AB%E0%B8%A7%E0%B8%B1%E0%B8%94%E0%B8%8A%E0%B8%A5%E0%B8%9A%E0%B8%B8%E0%B8%A3%E0%B8%B5
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B9%80%E0%B8%A1%E0%B8%B7%E0%B8%AD%E0%B8%87%E0%B8%AB%E0%B8%A5%E0%B8%A7%E0%B8%87
http://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B9%80%E0%B8%A1%E0%B8%B7%E0%B8%AD%E0%B8%87%E0%B8%97%E0%B9%88%E0%B8%AD%E0%B8%87%E0%B9%80%E0%B8%97%E0%B8%B5%E0%B9%88%E0%B8%A2%E0%B8%A7&action=edit&redlink=1
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2) ตอบสนองความต้องการของประชาชนในท้องถิ่นอย่างแท้จริง เพราะความต้องการของ
ประชาขนในแต่ละท้องถิ่นย่อมมีความแตกต่างกัน การรอรับบริการจากรัฐบาลเพียงฝ่ายเดียวอาจไม่ตรงกับ
ความต้องการที่แท้จริง และมักมีความล่าช้า หน่วยการปกครองท้องถิ่นที่มีประชาชนเป็นผู้บริหารย่อมจะ
สามารถตอบสนองความต้องการได้อย่างแท้จริง 

3) ท าให้หน่วยการปกครองท้องถิ่นเป็นสถาบันที่ ให้การศึกษาการปกครองระบอบ
ประชาธิปไตยแก่ประชาชน โดยการปกครองท้องถิ่นดังกล่าวได้เปิดโอกาสให้ประชาชนมีส่วนร่วมในการ
ปกครองตนเอง ทั้งในบทบาทของฝ่ายบริหาร หรือฝ่ายนิติบัญญัติ การปฏิบัติหน้าที่ในหลากหลายบทบาท มี
ส่วนในการส่งเสริมการเรียนรู้ถึงกระบวนการปกครองระบอบประชาธิปไตยระดับชาติได้เป็นอย่างดี 
 

 

   หน้าที่ความรับผิดชอบ 
หน่วยการปกครองท้องถิ่น  มีหน้าที่ความรับผิดชอบ โดยทั่วไปมีดังนี้ 
1. เป็นงานที่เกี่ยวกับสภาพแวดล้อมของท้องถิ่นและงานที่เก่ียวกับการอ านวยความสะดวก

ในชีวิตความเป็นอยู่ของชุมชน เช่น การท าถนน สะพาน สวนสาธารณะ เป็นต้น 
2. เป็นงานที่เกี่ยวกับการป้องกันภัย รักษาความปลอดภัย เช่น งานดับเพลิง งานบรรเทา

สาธารณภัยต่าง ๆ 
3. เป็นงานที่เกี่ยวกับสวัสดิการสังคม เช่น การจัดให้มีหน่วยบริการสาธารณสุขในท้องถิ่น 

สถานสงเคราะห์เด็ก คนชรา คนพิการ ห้องสมุดประชาชน เป็นต้น 
4.  เป็นงานที่เกี่ยวกับพาณิชย์ท้องถิ่น เช่น การจัดตั้งสถานธนานุบาล การจัดการตลาด 

เป็นต้น งานประเภทนี้ถือเป็นการบริการประชาชน หากให้เอกชนด าเนินการอาจไม่ได้ผลดีเท่าที่ควร จึงต้อง
ด าเนินการเองและเป็นการเพิ่มรายได้สู่หน่วยปกครองท้องถิ่นได้ 

5.  เป็นงานที่เกี่ยวกับการเมืองการปกครอง ส่งเสริมการเรียนรู้ประชาธิปไตยให้ประชาชน 
ส่งเสริมประชาชนมีส่วนร่วมในการปกครองตนเอง การรักษาความเรียบร้อยของบ้านเมือง เช่น การจราจร 
การรักษาความสะอาด เป็นต้น 
 

3.6  สมรรถนะบุคลากรขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
การเสริมสร้างสมรรถนะขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น  เป็นนโยบายเร่งด่วนที่รัฐบาลให้

ความส าคัญเป็นอย่างมาก ซึ่งจะเห็นได้จากรัฐธรรมนูญฉบับ พ.ศ. 2540 ฉบับ พ.ศ. 2550และพระราชบัญญัติ
การกระจายอ านาจให้แก่ องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น พ .ศ. 2542  และการจัดท าโครงการสร้างเสริม
สมรรถนะขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ประกอบด้วย ความร่วมมือทางด้านวิชาการและการวิจัยร่วมกัน
ระหว่างนักวิชาการไทยและนักวิชาการญี่ปุ่น กิจกรรมเพ่ือการวิจัยร่วมกันดังกล่าวได้ด าเนินการภายใต้ ชื่อ 
“โครงการวิจัยร่วม เรื่อง การสร้างเสริมสมรรถนะขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น”  ซึ่งเป็นความร่วมมือ
ระหว่าง กรมการปกครอง และ JICA (นรนิติ เศรษฐบุตร และคณะ, 2545)   ดังนั้น องค์กรปกครองส่วน
ท้องถิ่นมีความจ าเป็นต้องพัฒนาศักยภาพ หรือ สมรรถนะในทุกด้าน ทั้งการวางแผนพัฒนาการบริหารงานด้าน
การเงิน การคลังและบุคลากร  
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สมรรถนะขององค์กรปกครองท้องถิ่น หมายถึง สมรรถนะของหน่วยงานประเภทต่างๆ ของ
องค์กรปกครองท้องถิ่น   ได้แก่  องค์การบริหารส่วนจังหวัด เทศบาล องค์การบริหารส่วนต าบล 
กรุงเทพมหานครและเมืองพัทยา โดยมีผู้กล่าวถึงไว้ ดังนี้ 

วรเดช จันทรศร (อ้างถึงใน ชัยโย สุวรรณรัตน์, 2549 ) กล่าวว่า สมรรถนะขององค์การ หรือ
ขีดความสามารถขององค์การขึ้นกับปัจจัยอย่างน้อย 5 ปัจจัย คือ 1) โครงสร้างขององค์การจะต้องมีความ
แข็งแกร่งทั้งภายนอกและภายใน ความแข็งแกร่งภายนอก หมายถึง องค์กรต้องมีโครงสร้างภายนอกที่กะทัดรัด 
คล่องตัว ทุกส่วนขององค์กรต้องท างานอย่างมีประสิทธิภาพ ส่วนความแข็งแกร่งภายใน หมายความว่า องค์กร
ต้องมีโครงสร้างภายในที่แข็งแกร่งที่เกี่ยวกับ ระบบการตัดสินใจข้อมูลข่าวสารที่มีการตัดสินใจรวดเร็วและมี
การสื่อสารผลการตัดสินใจให้รับรู้กันอย่างทั่วถึง มีระบบความสมานฉันท์ภายใน  2) บุคลากร ความเพียงพอ 
คุณภาพและการใช้ประโยชน์บุคลากร 3) งบประมาณ การได้รับการจัดสรรอย่างพอเพียง 4) วัสดุอุปกรณ์ 
เครื่องมือเครื่องใช้ ตลอดจนวิทยาการหรือเทคโนโลยีที่น ามาใช้  และ 5) อาคารสถานที่ ท าเลที่ตั้งและความ
พร้อมว่ามีความเอ้ืออ านวยต่อลักษณะงานที่องค์การจะต้องด าเนินการหรือไม่ 

 ด ารง วัฒนา และคณะ (2546, อ้างถึงใน ชัยโย สุวรรณรัตน์ , 2549)  ได้แบ่งสมรรถนะของ
เทศบาลต าบล ออกเป็น 3 ด้าน คือ 1) สมรรถนะองค์กร  เป็นความสามารถที่เทศบาลต าบลต้องมีและต้องท า 
คือ เป็นองค์กรมืออาชีพในการสนับสนุนการบริหารจัดการปกครองส่วนท้องถิ่นอย่างมีประสิทธิภาพสนอง
ความต้องการของประชาชน มีระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพ สร้างเครือข่ายความร่วมมือ เข้าถึง
ประชาชนและหน่วยงานต่างๆ และเป็นองค์กรน าในการบริหารจัดการภาครัฐที่ดีในสังคมไทย  2) สมรรถนะ
หลัก เป็นสมรรถนะของข้าราชการทุกคนที่จ าเป็นต้องมีต้องเป็นและต้องท าเพ่ือให้สมรรถนะขององค์กร
บรรลุผลไปสู่ความส าเร็จตามวิสัยทัศน์ที่ตั้งไว้ เช่นเจ้าหน้าที่มีความรู้ความเข้าใจในโครงสร้าง บทบาทหน้าที่
หลักการบริหารจัดการของเทศบาลต าบล ต้องใฝ่รู้ พัฒนาตนเองเพ่ือให้เกิดความเชี่ยวชาญในการด าเนิน
ภารกิจซึ่งเป็นสมรรถนะขององค์กร เป็นต้น  และ 3) สมรรถนะในงาน เป็นสมรรถนะของข้าชการที่ต้องมีต้อง
เป็นและต้องท าในแต่ละกลุ่มงานหรือต าแหน่งงาน โดยในบางกลุ่มงานหรือต าแหน่ง อาจแบ่งรายละเอียด
ออกเป็นสมรรถนะของกลุ่มงานและสมรรถนะเฉพาะของกลุ่มงานในแต่ละด้านไปอีกตามความจ าเป็นในแต่ละ
ลักษณะงาน  

พีรสิทธิ์ ค านวณศิลป์ (2546)  ได้ใช้กรอบทฤษฎีวิธีคิดเชิงระบบในการพัฒนาศักยภาพและความ
พร้อมทางการบริหารของอบต.  จะต้องใช้กรอบวิธีคิดเชิงระบบเป็นตัวน า หรือ พิจารณาตามทฤษฎีการเมือง
เปรียบเทียบของ  Almond and Powell (1966 อ้างถึงในพีรสิทธิ์ ค านวณศิลป์ , 2546 : 20)  ใน 6 ด้าน 
ได้แก่ 1) ศักยภาพในการจัดหาหรือระดมทรัพยากรในการบริหารจัดการ 2 )  ศักยภาพในการบริหารจัดการที่
โปร่งใส ตรวจสอบได้  3) ศักยภาพในการจัดสรรและกระจายทรัพยากร 4) ศักยภาพในการบริหารจัดการขวัญ
และก าลังใจให้เป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน 5)  ศักยภาพในการบริหารจัดการที่ตอบสนองต่อความต้องการของ
ประชาชน และ 6) ศักยภาพในการบริหารจัดการปัญหาหรือการพัฒนาที่เบ็ดเสร็จครบวงจร   

จากงานวิจัยข้างต้น จะเห็นว่า สมรรถนะองค์กรปกครองท้องถิ่น มีความหมายกว้างขวาง 
ประกอบด้วย สมรรถนะองค์กร สมรรถนะบุคลากรที่ประกอบด้วยสมรรถนะหลักและสมรรถนะในงานที่
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รับผิดชอบเฉพาะแต่ละงาน  โดยมีปัจจัยหลายๆ ด้านที่เก่ียวข้อง เช่น  โครงสร้างขององค์กร งบประมาณ วัสดุ
อุปกรณ์ และอาคารสถานที่  

การจะพัฒนาศักยภาพหรือ สมรรถนะองค์กรปกครองท้องถิ่นได้นั้น บุคลากรที่มีศักยภาพและ
ความสามารถสูง เป็นหัวใจของการพัฒนา การบริหารจัดการองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นจึงอยู่ที่การลงทุนเพ่ือ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งเป็นจุดที่ให้ผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลงสมรรถนะเชิงระบบมากที่สุด  (พีรสิทธิ์ 
ค านวณศิลป์, 2546 : 121) เพ่ือเป้าหมาย ได้บุคลากรที่มีสมรรถนะ ที่พึงประสงค์ ที่ส่งผลให้องค์กรมีขีด
สมรรถนะสูง   

ความส าคัญสมรรถนะบุคลากรขององค์กรปกครองท้องถิ่น ปรากฏในงานวิจัยหลายชิ้น เช่น 
งานวิจัยของด ารง วัฒนา และคณะ (อ้างถึง ในชัยโย สุวรรณรัตน์, 2549) ที่พบว่า ผู้บริหารองค์กรปกครอง
ท้องถิ่นเป็นตัวแปรที่มีความส าคัญต่อความพร้อมและผลสัมฤทธิ์ในการบริหารงานท้องถิ่น   งานวิจัยของ 
ฉัตรมงคล แน่นหนา และคณะ (2546 อ้างถึงในชัยโย สุวรรณรัตน์, 2549) ที่พบว่าปัจจัยที่ส่งผลต่อความพร้อม
ขององค์การบริหารส่วนจังหวัดในการรับการถ่ายโอนภารกิจ ได้แก่ สมรรถนะขององค์กรบริหารส่วนจังหวัด
ทางด้านก าลังคน งบประมาณ ความซับซ้อนของภารกิจ ความนิ่งของการเมืองท้องถิ่น ภาวะผู้น าของผู้บริหาร 
และความชัดเจนของแผนการกระจาย 

จากความส าคัญสมรรถนะบุคลากรขององค์กรปกครองท้องถิ่น ดังกล่าว จึงมีการศึกษา 
สมรรถนะของบุคลากรองค์กรปกครองท้องถิ่น หรือคุณลักษณะที่ พึงประสงค์ของบุคลากรองค์กรปกครอง
ท้องถิ่น ดังปรากฎในงานวิจัยหลายชิ้น  เช่น งานวิจัยของเมธี เนื่องโนราช  (2545)  คุณลักษณะเฉพาะ
โดยทั่วไปของผู้บริหารองค์กรปกครองท้องถิ่นจะเป็นชายหรือหญิงก็ได้  อายุ ไม่ใช่ปัจจัยส าคัญ การศึกษาจบ
ปริญญาหรือเทียบเท่า มีฐานะทางเศรษฐกิจดี ไม่จ าเป็นต้องมีประสบการณ์ในการบริหารก็ได้ขอเพียงแต่เป็นผู้
มีความรู้ความสามารถ คุณสมบัติทั่วไป เป็นนักบริหาร นักปกครอง นักพัฒนา นักวางแผนและเป็นนักตัดสินใจ 
คุณลักษณะเฉพาะที่พึงประสงค์ ด้านผู้น า เป็นผู้น าที่มีคุณธรรม ซื่อสัตย์สุจริต มีเหตุผล กระท าตนเป็นตัวอย่าง
ที่ดีต่อผู้ใต้บังคับบัญชา ด้านการบริหาร เป็นนักบริหาร สามารถแก้ไขสถานการณ์ท่ีเกิดข้ึนภายในองค์กรได้เป็น
อย่างดี ด้านมนุษยสัมพันธ์ สร้างและเสริมความสามัคคีให้ เกิดขึ้นกับผู้ ร่วมงานทุกระดับ  ปฏิบัติต่อ
ผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยความเท่าเทียมกัน ให้เกียรติ ยกย่อง ชมเชยผู้ใต้บังคับบัญชาเหมาะสมกับกาลเทศะและ
จริงใจทั้งต่อหน้าและลับหลัง  

งานวิจัยของ พีรสิทธิ์ ค านวณศิลป์ (2546)  ที่พบว่า ศักยภาพในการบริหารจัดการของผู้บริหาร
อบต. ประเมินจากความสามารถของผู้บริหารใน 6 ด้าน ได้แก่ ศักยภาพในการจัดหาหรือระดมทรัพยากรใน
การบริหารจัดการ ศักยภาพในการบริหารจัดการที่โปร่งใส ตรวจสอบได้ ศักยภาพในการจัดสรรและกระจาย
ทรัพยากร ศักยภาพในการบริหารจัดการขวัญและก าลังใจให้เป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน ศักยภาพในการบริหาร
จัดการที่ตอบสนองต่อความต้องการของประชาชน และ ศักยภาพในการบริหารจัดการปัญหาหรือการพัฒนาที่
เบ็ดเสร็จครบวงจร   

งานวิจัยของ ถวัติ วงษ์ทอง (2547) ที่พบว่า  คุณลักษณะที่พึงประสงค์ของนายกองค์การบริหาร
ส่วนต าบล จะเป็นชายหรือ หญิงก็ได้ อายุไม่ใช่ปัจจัยส าคัญ การศึกษาควรส าเร็จระดับปริญญาตรี  มีสถานะ
ทางเศรษฐกิจดีและเคยหรือไม่เคยมีประสบการณ์การบริหารก็ได้ ขอเพียงเป็นผู้มีความรู้ความสามารถ 
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คุณสมบัติทั่วไปควรเป็นนักบริหาร นักปกครอง นักพัฒนาและนักวางแผน มากท่ีสุด โดยต้องการคุณสมบัติเป็น
นักการฑูต เป็นผู้มีคุณธรรม ยุติธรรมและนักปราชญ์น้อยที่สุดตามล าดับ  คุณลักษณะเฉพาะที่พึงประสงค์ด้าน
ผู้น าที่มีคุณธรรม  ซื่อสัตย์ สุจริต มีเหตุผล   ไม่มีทิฐิ   ด้านการบริหารเน้นการสร้างขวัญและก าลังใจให้เกิดขึ้น
มากที่สุด ด้านมนุษยสัมพันธ์ เน้นการสร้างเสริมความสามัคคีและปฏิบัติต่อผู้บังคับบัญชาด้วยความเท่าเทียม
กัน 

งานวิจัยของฎายิน  วงศ์หงส์  (2550) สมรรถนะในการปฏิบัติงานของข้าราชการกลุ่มงาน
ปกครองของนักปกครองระดับสูงส านักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย ประกอบด้วย สมรรถนะ 8 ประการ คือ 
การมุ่งผลสัมฤทธิ์ การบริการที่ดี การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ จริยธรรม ความร่วมแรงร่วมใจ การคิด
วิเคราะห์ ความเข้าใจองค์กร/ระบบราชการ และ สภาวะผู้น า 

จากผลการวิจัย พบว่า คุณลักษณะที่พึงประสงค์ หรือ สมรรถนะของบุคลากร ที่ส่งผลต่อการ
บริหารจัดการองค์กรให้มีขีดสมรรถนะสูงนั้น  โดยเฉพาะผู้บริหารนั้น จะต้อง มีคุณลักษณะหลายด้าน 
ครอบคลุม คุณลักษณะทั่วไป ได้แก่  มีวุฒิการศึกษาระดับปริญญาตรีขึ้นไป มีความรู้ความสามารถ  มี
ความสามารถด้านการเป็นผู้น า เป็นนักบริหาร นักปกครอง และมีคุณลักษณะเฉพาะ ในด้านความสามารถใน
การระดมและจัดสรรทรัพยากร ความสามารถในการจัดการขวัญและก าลังใจให้กับผู้ร่วมงานทุกระดับ 
ความสามารถในการบริการที่ตอบสนองความต้องการของประชาชน   
 

3.7  การพัฒนาขีดสมรรถนะบุคลากรองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
จากการศึกษาผลการวิจัยที่เกี่ยวกับสมรรถนะบุคลากรองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น  พบว่า มี

การน าเสนอประเด็นการพัฒนาขีดสมรรถนะบุคลากรท้องถิ่น ไว้ดังนี้ 
1. การฝึกอบรม  เป็นสิ่งส าคัญในการพัฒนาขีดสมรรถนะบุคลากรท้องถิ่นทุกระดับ  ท าให้

บุคลากรมีสมรรถนะเพ่ือพัฒนาความรู้ ทักษะในการปฏิบัติงานด้านต่างๆ ดังจะเห็นปรากฏในผลการศึกษา
หลายชิ้น เช่น งานวิจัยของ อรพินท์ สพโชคชัยและคณะ (2540) ที่พบว่า การจะเพ่ิมพูนศักยภาพขององค์การ
บริหารส่วนต าบล จ าเป็นต้องมีกิจกรรมแทรกแซงที่เป็นการฝึกอบรมโดยการปฏิบัติจริง กลุ่มเป้าหมายของการ
ฝึกอบรม ได้แก่ พัฒนากรต าบล เกษตรต าบล สาธารณสุขต าบล ครู ปลัดอ าเภอ และปลัดต าบล  งานวิจัยของ  
กล้า ทองขาวและคณะ (2545 อ้างถึงใน เสน่ห์ จุ้ยโต และบุญศรี พรหมมาพันธ์, 2550)  ที่พบว่า กระบวนการ
ฝึกอบรมเพ่ือพัฒนาทักษะการท างาน ประกอบด้วยการฝึกอบรมทางไกลโดยใช้สื่อประสมและการฝึกอบรมเชิง
ปฏิบัติการ   เป็นองค์ประกอบหนึ่งของตัวแบบการพัฒนาทักษะการท างานด้านการพัฒนาสังคม ขององค์การ
บริหารส่วนต าบล งานวิจัยของจุมพล หนิมพานิช และคณะ (อ้างถึงใน เสน่ห์ จุ้ยโต และบุญศรี พรหมมาพันธ์, 
2550) ที่พบว่า  การฝึกอบรมทักษะการบริหารจัดการสมัยใหม่  เป็นการเพ่ิมพูนศักยภาพความพร้อม ทักษะ
ในการบริหารจัดการขององค์การบริหารส่วนต าบล  งานวิจัยของ พีรสิทธิ์ ค านวณศิลป์ (2546 )  ที่พบว่า หาก
ต้องการพัฒนาบุคลากรองค์การบริหารส่วนต าบลในภาคตะวันออกเฉียงเหนือ ต้องมีระบบสนับสนุนในการ
บริหารจัดการ ประกอบด้วยการฝึกอบรม การนิเทศงาน การบริหารระบบสารสนเทศ งานวิจัยของ ประวิทย์ 
วิจิตรไตรธรรม (2550) ที่พบว่า การฝึกอบรม เป็นตัวแบบพัฒนาสมรรถนะบุคลากรต ารวจภูธร และงานวิจัย
ของเสน่ห์  จุ้ยโต และบุญศรี พรหมมาพันธ์  (2550) ที่พบว่า การพัฒนาบุคลากรทุกคนให้มีความรู้
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ความสามารถมากขึ้นโดยการฝึกอบรมเป็นการจัดองค์กรและออกแบบองค์กรแบบใหม่ ขององค์การบริหาร
ส่วนต าบลที่มุ่งการปรับเปลี่ยนองค์กรสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ 

2. การสร้างวัฒนธรรมการท างานที่ดี เป็นปัจจัยส าคัญในการพัฒนาขีดความสามารถ
บุคลากรท้องถิ่น เพ่ือพัฒนาสมรรถนะบุคลากร โดยเฉพาะสมรรถนะในส่วนใต้น้ าที่เป็นพฤติกรรมด้านอุปนิสัย  
แรงผลักดัน ทัศนคติ ที่ก่อให้เกิดความร่วมมือร่วมใจ ความผูกพันในการท างานร่วมกันของคนในองค์กร ดัง
ปรากฏในผลการศึกษาสมรรถนะองค์กรปกครองท้องถิ่นหลายชิ้น เช่น งานวิจัยของพีรสิทธิ์ ค านวณศิลป์ 
(2546 ) ที่พบว่า ศักยภาพในการบริหารจัดการขวัญและก าลังใจให้เป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน  เป็นศักยภาพหนึ่ง
ของการพัฒนาศักยภาพการบริหารจัดการองค์การบริหารส่วนต าบลในภาคตะวันออกเฉียงเหนือ  โดยผู้บริหาร
ต้องมีภาวะผู้น าที่สร้างก าหนดทัศนคติในคนและสร้างแนวคิด แนวปฏิบัติ สร้างคุณค่าของวัฒนธรรมองค์กรให้
บุคลากรมีแนวปฏิบัติเดียวกัน เช่น การยึดแบบแผนการปฏิบัติเดียวกัน การมีระบบอันเดียวกัน  การมีส่วนร่วม
ทุกคนในการบริหารจัดการและการมีอิสระในการด าเนินงานทุกด้าน  งานวิจัยของ กนกพร สีดอกไม้ (2549)  
ที่พบว่า เพ่ิมการสร้างขวัญและก าลังใจ สร้างสัมพันธภาพที่ดีระหว่างผู้บริหารกับบุคลากร เป็นแนวทางในการ
พัฒนาสมรรถนะในการปฏิบัติงานของบุคลากรในองค์การบริหารส่วนจังหวัดสุราษฎร์ธานี ที่ส าคัญ งานวิจัย
ของ ชัยโย สุวรรณรัตน์ (2549)  ที่พบว่า การอบรมเสริมสร้างทัศนคติในการจัดการศึกษาแก่บุคลากร เป็นวิธี
พัฒนาสมรรถนะบุคลากรเพ่ือให้เกิดความรู้สึกที่ดีต่อการท างาน 

นอกจากนี้  ผลการวิจัยที่เกี่ยวกับสมรรถนะองค์กรปกครองท้องถิ่น ยังพบว่า การศึกษาดู
งานในองค์กรที่ประสบความส าเร็จในด้านการบริหาร หรือ การบริหารจัดการที่ดี (Best practice) เป็นอีกวิธีที่
สามารถพัฒนาสมรรถนะบุคลากรองค์กรปกครองท้องถิ่น  ได้เป็นอย่างดี (กนกพร สีดอกไม,้ 2549) 
 

4. เทคนิคการพัฒนาสมรรถนะทรัพยากรมนุษย์ด้วยการฝึกอบรมเชิงระบบ 
4.1  วัตถุประสงค์ของการฝึกอบรมเชิงระบบ 
4.2  ประเภทของการฝึกอบรมเชิงระบบ 
4.3  ทฤษฎีการเรียนรู้แนวใหม่ 
4.4  ทฤษฎีการเรียนรู้อย่างมีความสุข 
4.5  ทฤษฎีการเรียนรู้แบบมีส่วนร่วม 
4.6  ทฤษฎีการเรียนรู้เพ่ือพัฒนากระบวนการคิด 
4.7  ทฤษฎีการเรียนรู้เพ่ือพัฒนาสุนทรียภาพและลักษณะนิสัย (ศิลปะ ดนตรี กีฬา) 
4.8  ทฤษฎีการเรียนรู้เพ่ือพัฒนาสุนทรียภาพและลักษณะนิสัย (การฝึกฝนกาย วาจา ใจ) 

 
4.1  วัตถุประสงค์ของการฝึกอบรมเชิงระบบ 

การพัฒนาสมรรถนะทรัพยากรมนุษย์ด้วยการฝึกอบรมเป็นการเรียนรู้ที่มุ่งเน้นงานปัจจุบัน 
ของผู้ เรียน (learning focused  on  the present job of the learner)  ซึ่งเป็นการแก้ปัญหาโรคของ
องค์การที่เกี่ยวกับพฤติกรรมของมนุษย์ในองค์การ  3  ประการ คือ ประการแรก  โรคความรู้บกพร่อง  
ประการที่สอง  โรคทักษะบกพร่อง  ประการที่สาม โรคทัศนคติบกพร่อง  การวิเคราะห์องค์การเพ่ือหาสาเหตุ
ของโรคจึงเป็นสิ่งจ าเป็นที่จะต้องด าเนินการอย่างเป็นระบบ  โรคองค์การบางอย่างแก้ไขได้ด้วยการปรับปรุง
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โครงสร้าง ระบบงาน และวิทยาการสมัยใหม่  แต่โรคองค์การบางอย่างเกิดจากพฤติกรรมของคนไม่เอ้ืออ านวย 
ดังนั้น  จึงจ าเป็นต้องมีการฝึกอบรม (เสน่ห์  จุ้ยโต  2551 : 5-20) 

4.1.1  วัตถุประสงค์ของการฝึกอบรมเชิงระบบขององค์การมี  10  ประการ  ดังนี้ 
1)  เพ่ือเสริมสร้างขวัญ  ทัศนคติ และความสนใจในการปฏิบัติงานของพนักงานให้ดี

ยิ่งขึ้น  ซึ่งจะเป็นผลดีต่อการท างานในหน้าที่ของบุคคลเหล่านั้นต่อไป 
2)  เพ่ือสอนแนะวิธีการท างานที่ถูกต้อง  เหมาะสม หรือดีที่สุดแก่พนักงานของ

องค์การ  ซึ่งจะช่วยท าให้ลดการควบคุมลงและเป็นการประหยัดค่าใช้จ่ายลงด้วย 
3)  เพ่ือพัฒนาการปฏิบัติงานของพนักงานองค์การให้ได้ผลผลิตสูงสุด 
4)  เพ่ือลดความสิ้นเปลืองและป้องกันอุบัติเหตุอันอาจเกิดขึ้นจากการปฏิบัติงาน

โดยเฉพาะอย่างยิ่งอุบัติเหตุที่เกิดขึ้นจากการควบคุมเครื่องจักรต่างๆ  
5)  เพ่ือวางระบบและมาตรฐานในการปฏิบัติงาน 
6)  เพ่ือพัฒนาฝีมือหรือทักษะในการปฏิบัติงานของพนักงานให้สามารถรู้ถึงระบบ  

และวิธีการท างานทีถู่กต้อง รู้จักใช้เครื่องมือต่างๆ  อย่างถูกต้อง 
7)  เพ่ือพัฒนาการบริหารโดยเฉพาะการบริหารงานบุคคลเพ่ือให้เป็นที่พึงพอใจของ

บุคคลทุกฝ่าย 
8)  เพ่ือฝึกฝนบุคคลเตรียมไว้  เพ่ือความเจริญก้าวหน้าของงานและการเพ่ิมขยาย

องค์การหรือตั้งหน่วยงานใหม่ในอนาคต 
9)  เพ่ือจัดหาสินค้าหรือบริการที่ดีแก่ลูกค้าหรือประชาชนผู้รับบริการ 
10)  เพ่ือช่วยแก้ไขหรือลดปัญหาต่างๆ  ที่อาจเกิดขึ้นจากการปฏิบัติงาน โดยเฉพาะ

อย่างยิ่ง  ปัญหาอันเกิดจากความไม่รู้ไม่เข้าใจในวิธีการบริหารงาน 
4.1.2  วัตถุประสงค์ของการฝึกอบรมของบุคคล มี  8  ประการ ดังนี้ 

1)  เพ่ือความเจริญก้าวหน้าในต าแหน่งหน้าที่การงานของตนท าให้มีโอกาสได้รับการ
เลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่งสูงขึ้นไปได้  ทั้งนี้  เพราะเมื่อบุคคลใดก็ตามได้รับการฝึกอบรมแล้ว ย่อมสามารถน าเอา
ความรู้ความเข้าใจที่ได้รับไปใช้ปฏิบัติในหน้าที่ของตนได้  ท าให้การปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพสูงยิ่งขึ้น 

2)  เพ่ือพัฒนาทัศนคติและบุคลิกภาพให้ถูกต้องดีงามและเหมาะสมยิ่งขึ้น 
3)  เพ่ือพัฒนาทักษะหรือฝีมือในการท างานให้ดียิ่งขึ้น 
4)  เพ่ือฝึกฝนความสามารถในการใช้ดุลพินิจในการตัดสินใจให้ดียิ่งขึ้น 
5)  เพ่ือเรียนรู้งานและลดการเสี่ยงอันตรายที่อาจเกิดขึ้นจากการปฏิบัติงาน 
6)  เพ่ือปรับปรุงสภาพการท างานของตนให้ดี และเหมาะสมยิ่งขึ้น  ซึ่งจะเอ้ืออ านวย

ช่วยการปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพสูงสุด 
7)  เพ่ือให้เข้าใจในนโยบายและเป้าหมายขององค์การที่ตนเป็นสมาชิกอยู่ได้ดียิ่งขึ้น 

จะได้สามารถปฏิบัติตนและท างานได้อย่างถูกต้อง 
8)  เพ่ือให้เกิดความพึงพอใจในการท างาน 
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4.2  ประเภทของการฝึกอบรมเชิงระบบ 
การฝึกอบรมสามารถจ าแนกได้เป็น  4  ประเภท  ดังนี้ 
การฝึกอบรมก่อนเข้าท างาน (Pre-service  training)  การฝึกอบรมประเภทนี้มี 

ความหมายเป็น  2  นัยด้วยกัน  คือ 
  นัยแรก  หมายถึง  การฝึกอบรมบุคคลหลังจากที่ได้ผ่านการสรรหาและเลือกสรรแล้วแต่
องค์การต้องการให้บุคคลนั้นเข้ารับการฝึกอบรมเสียก่อนเข้าท างาน  เพ่ือให้มั่นใจได้ว่าบุคคลนั้นจะสามารถ
ปฏิบัติได้ด้วยดีเมื่อได้รับการบรรจุแต่งตั้งแล้ว 
  นัยที่สอง  การฝึกอบรมก่อนเข้าท างาน หมายถึง  การศึกษาอบรมในโรงเรียนและ
มหาวิทยาลัยต่าง ๆ  โดยเฉพาะอย่างยิ่งในสาขาวิชาชีพทั้งหลาย เช่น แพทยศาสตร์  วิศวกรรมศาสตร์  
นิติศาสตร์  การบัญชี  เป็นต้น  ทั้งนี้  เพ่ือเป็นการตระเตรียมบุคคลเหล่านั้นเพ่ือให้พร้อมที่จะประกอบวิชาชีพ
ต่อไป 
  การฝึกอบรมก่อนเข้าท างานนี้ไม่ว่าจะมีความหมายโดยนัยใดก็ตามมีวัตถุประสงค์ส าคัญ
เช่นเดียวกัน  คือ  มุ่งต้องการฝึกฝนอบรมผู้ที่ยังมิได้เข้าท างานอยู่กับองค์การ ใด ๆ  มาก่อนเพ่ือให้มีความรู้
ความเข้าใจเกี่ยวกับลักษณะของงานในหน้าที่ที่บุคคลนั้นจะต้องปฏิบัติต่อไป  และเมื่อบุคคลใดที่ได้รับการ
ฝึกอบรมประเภทนี้แล้ว  ย่อมแสดงว่าพร้อมที่จะปฏิบัติงานในหน้าที่ที่จะได้รับมอบหมายต่อไปได้ 

 
การฝึกอบรมปฐมนิเทศ (Induction/Orientation)  การฝึกอบรมประเภทที่  2  นี้ มี 

วัตถุประสงค์ส าคัญเพ่ือต้อนรับหรือแนะน าผู้ที่ เพ่ิงเข้าท างานใหม่ให้ทราบและเข้าใจถึงเรื่องราวต่าง ๆ  
โดยทั่วไปเกี่ยวกับองค์การ  เช่น  ความเป็นมา  วัตถุประสงค์ และนโยบายขององค์การ  ผลงานในอดีตและ
โครงการในอนาคต  บุคคลส าคัญระดับผู้บริหาร หัวหน้างาน ตลอดจนเพ่ือนร่วมงาน สิทธิหรือประโยชน์ที่จะ
พึงได้รับ  ตลอดจนระเบียบวินัย  กฎ ข้อบังคับต่าง ๆ  เป็นต้น  ทั้งนี้  เพ่ือให้ผู้ที่เพ่ิงเข้าท างานใหม่เกิดความ
ประทับใจ  และมีทัศนคติที่ดีต่อองค์การแต่เริ่มแรก  สามารถปรับตัวเข้ากับบุคคลและสภาพแวดล้อมใหม่ได้
โดยง่ายและอย่างถูกต้อง 
  โดยทั่วไปแล้ว การฝึกอบรมประเภทนี้มีวิธีด าเนินการเป็น  2  ขั้นตอนต่อเนื่องกัน  คือ  

(1) การฝึกอบรมปฐมนิเทศขั้นต้น  ลักษณะส าคัญของการฝึกอบรมปฐมนิเทศขั้นต้น 
คือ เป็นการฝึกอบรมปฐมนิเทศเป็นรายบุคคลในระยะเริ่มต้นของการเข้าท างานใหม่หรือเข้ารับต าแหน่งหน้าที่
ใหม่  และมีจ านวนน้อย  ซึ่งในทางปฏิบัติแล้วมักจะก าหนดให้เจ้าหน้าที่ผู้ ใดผู้หนึ่งเป็นผู้รับผิดชอบโดยตรงใน
การฝึกอบรมปฐมนิเทศ โดยท าหน้าที่เสมือนหนึ่งเป็นพ่ีเลี้ยงคอยช่วยเหลือแนะน าในด้านต่าง ๆ  อย่างใกล้ชิด  
การฝึกอบรมปฐมนิเทศขั้นต้นนี้  มักจะกระท าให้ระยะเริ่มแรกที่เพ่ิงเข้าท างานหรือรับต าแหน่งใหม่ โดยมี
ระยะเวลาไม่ยาวนานนัก และเพ่ือให้บรรลุถึงเป้าหมายได้ง่าย  จึงควรกระท าในรูปแบบที่ไม่เป็นทางการหรือมี
ลักษณะเป็นส่วนตัวให้มากที่สุด 

(2) การฝึกอบรมปฐมนิเทศขั้นที่สอง เป็นการฝึกอบรมปฐมนิเทศที่กระท าเป็นกลุ่ม
และมีลักษณะเป็นพิธีการ  หลังจากที่ได้จัดการปฐมนิเทศขั้นต้นเสร็จสิ้นแล้ว และจ านวนผู้ที่ จะเข้ารับการ
ปฐมนิเทศขั้นที่สองนี้มากพอสมควร 
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มูลเหตุที่ต้องจัดปฐมนิเทศขั้นที่สองนี้อีกครั้งหนึ่ง  เนื่องจากได้ค้นพบความจริงประการ
หนึ่งว่า  ผู้ที่เข้าท างานใหม่หรือรับต าแหน่งใหม่ยังมีความไม่เข้าใจ  หรือเข้าใจผิดเกี่ยวกับการปฏิบัติงานใน
หน้าที่ของตนอีกเป็นจ านวนมาก ถึงแม้ว่าจะได้ผ่านการปฐมนิเทศขั้นต้นแล้วก็ตาม  จึงเป็นผลท าให้เกิดความ
ไม่มั่นใจในการปฏิบัติงานตลอดจนเกิดความผิดพลาดจากการท างานของตนขึ้นได้  นอกจากนี้การปฐมนิเทศ
ขั้นต้นก็กระท าภายในระยะเวลาอันสั้น  ไม่มีแนวทางและมาตรฐานที่แน่นอนจึงมีความจ าเป็นจะต้องจัดการ
ปฐมนิเทศอีกครั้งหนึ่ง  เพ่ือให้ผู้ที่เพ่ิมเข้าท างานหรือรับงานใหม่มีความเข้าใจในด้านต่าง ๆ  ในมาตรฐาน
เดียวกัน 

 การฝึกอบรมหลังเข้าท างานแล้ว (In-service  training)  บุคคลใดก็ตามหลังจากที่
ได้ท างานอยู่ในองค์การมาระยะเวลาหนึ่งแล้ว ย่อมมีความจ าเป็นต้องเข้ารับการฝึกอบรมในโครงการต่าง ๆ  
เพ่ือเพ่ิมพูนความรู้ความสามารถในการปฏิบัติงานให้มากยิ่งขึ้น  หรือเมื่อมีการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงระบบและ
วิธีการบริหารงานใด ๆ  ขึ้นในองค์การ  ย่อมเป็นการจ าเป็นที่จะต้องให้บุคลากรได้เรียนรู้และสามารถปรับตัว
ให้เข้ากับระบบและวิธีการบริหารงานแบบใหม่ได้ ด้วยเหตุนี้  การฝึกอบรมหลังเข้าท างานแล้วจึงเป็นการ
ฝึกอบรมให้แก่ผู้ที่เป็นบุคลากรขององค์การอยู่แล้วเท่านั้น  ไม่ว่าบุคคลนั้นจะท างานอยู่กับองค์การมานานแล้ว
เท่าใด  ในปัจจุบันนี้การฝึกอบรมหลังเข้าท างานแล้วเป็นที่นิยมอย่างกว้างขวางในแทบทุกองค์การ 

การฝึกอบรมประเภทนี้สามารถจ าแนกออกเป็นประเภทย่อย ๆ  ได้หลายประเภท คือ  
(1) การฝึกอบรมโดยให้ลงมือปฏิบัติงาน (On-the-job training)  เป็นการฝึกอบรมที่

มุ่งสอนให้บุคลากรได้เรียนรู้และเข้าใจถึงวิธีการปฏิบัติงานโดยการให้ลงมือท างานจริง ๆ ในสถานที่ที่ท างานอยู่
จริง  ทั้งนี้  โดยอยู่ภายใต้การควบคุมดูแล และการแนะน าของผู้สอน งานหรือผู้ได้รับมอบหมาย การฝึกอบรม
รูปแบบนี้อาจจัดเป็นกลุ่มก็ได้  โดยในระยะแรกก าหนดให้ทุกคนรับฟังค าอธิบายเกี่ยวกับหลักและวิธีปฏิบัติ
ทั่วๆ ไป  พร้อมกันก่อน และอาจมีการแสดงสาธิตหรือท าให้ดูเป็นตัวอย่างด้วยก็ได้  หลังจากนั้น ก าหนดให้แต่
ละคนแยกย้ายกันไปทดลองปฏิบัติด้วยตนเองตามล าพัง  ภายใต้การติดตามดูแลของผู้สอนงาน  ซึ่งถ้าหากพบ
ความผิดพลาดจะได้รับการแก้ไขและชี้แจงให้เข้าใจถึงสิ่งที่ถูกต้องอีกครั้งหนึ่ง  ต่อจากนั้นก็ให้ทดลองปฏิบัติอีก 
ซ้ ากันหลาย ๆ  ครั้ง จนมั่นใจได้ว่าผู้เข้ารับการฝึกอบรมสามารถท างานนั้นได้เองอย่างถูกต้องแล้วจึงจะถือได้ว่า
การฝึกอบรมนั้นเสร็จสิ้น 

การฝึกอบรมรูปแบบนี้มักนิยมใช้กับบุคลากรระดับปฏิบัติการต่าง ๆ  ไม่ว่าจะเป็นผู้ที่
ท างานมานานแล้ว  ผู้ที่เพ่ิงท างานใหม่ หรือผู้ที่เพ่ิงเข้ารับต าแหน่งใหม่ก็ตาม  แต่มักไม่นิยมใช้กับบุคลากร
ระดับผู้บังคับบัญชาหรือผู้บริหาร  นอกจากนี้  การฝึกอบรมโดยให้ลงมือปฏิบัติงานนี้มักจะใช้เฉพาะในกรณี
การฝึกอบรมส าหรับต าแหน่งหน้าที่ที่มีลักษณะเฉพาะด้าน และต้องการความรู้ความเชี่ยวชาญเฉพาะเรื่อง
มากกว่าต าแหน่งที่มีลักษณะทั่วไป 

(2) การฝึกอบรมในห้องทดลองปฏิบัติการ (Vestibule training)  เป็นการฝึกอบรมที่
กระท าในห้องทดลองปฏิบัติการ ซึ่งจ าลองลักษณะให้คล้ายคลึงกับสภาพของสถานที่ท างานจริง ทั้งนี้เพ่ือให้ผู้
เข้ารับการฝึกอบรมมีความรู้สึกเหมือนปฏิบัติงานอยู่อย่างแท้จริง  เนื่องจากการจัดสร้างห้องทดลองปฏิบัติการ
ต้องใช้จ่ายเงินเป็นจ านวนมาก  ดังนั้น  จึงไม่สามารถสร้างได้เป็นจ านวนมาก  ด้วยเหตุนี้การฝึกอบรมประเภท
นี้จึงมักจะจัดขึ้นเพื่อสอนแนะการท างานง่าย ๆ  เช่น  งานเสมียนพนักงาน งานการใช้เครื่องมือเครื่องใช้ประจ า
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ส านักงาน เป็นต้น และมักจะจัดภายในระยะเวลาสั้น  เพ่ือเปิดโอกาสให้สามารถฝึกอบรมบุคลากรเป็นจ านวน
มากได้ภายในเวลาอันจ ากัด 

(3) การฝึกอบรมนอกสถานที่  เป็นการฝึกอบรมที่จัดขึ้นนอกสถานที่ที่ผู้ข้ารับฝึกอบรม
ท างานอยู่เป็นประจ า ซึ่งโดยทั่วไปแล้วมักจะเป็นสถานที่ที่เกี่ยวข้องโดยตรงกับเรื่องที่จะท าการอบรมพัฒนา  
ทั้งนี้  เพ่ือต้องการให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมได้พบเห็นสภาพการณ์ท่ีแท้จริงด้วยตนเอง 

 การฝึกอบรมก่อนได้รับการเลื่อนต าแหน่ง (Pre-promotional training)  เป็นการ
ฝึกอบรมที่ให้แก่ผู้ที่ได้รับการเลื่อนต าแหน่งให้สูงขึ้น  หรือโอนย้ายไปสู่ต าแหน่งใหม่  ซึ่งมีลักษณะงานที่ผิดแผก
แตกต่างไปจากต าแหน่งหน้าที่เดิม  เช่น มีขอบเขตหน้าที่และความรับผิดชอบมากขึ้นกว่าเดิม  เป็นต้น  กรณี
เช่นนี้  องค์การต่าง ๆ  จึงมักนิยมจัดโครงการฝึกอบรมประเภทนี้ขึ้นให้แก่ผู้ที่จะได้รับการเลื่อนต าแหน่ง 
เพ่ือให้ทราบและเข้าใจถึงลักษณะงานต่าง ๆ  ของต าแหน่งใหม่เสียก่อนที่จะเข้ารับต าแหน่ง  ทั้งยังเป็นการ
สร้างความมั่นใจให้แก่องค์การได้ว่า เมื่อบุคคลนั้นเข้ารับต าแหน่งใหม่แล้ว จะสามารถปฏิบัติหน้าที่ได้อย่าง
ถูกต้อง และเกิดผลดีต่อองค์การในที่สุด 

การฝึกอบรมให้ประสบผลส าเร็จได้อย่างดียิ่งจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องมีการวิเคราะห์
ความต้องการด้านการฝึกอบรม  ซึ่งความต้องการด้านการฝึกอบรม  หมายถึง  สภาพความแตกต่างระหว่าง
เป้าหมายในการปฏิบัติงานกับผลการปฏิบัติงาน  ยิ่งมีผลการปฏิบัติงานต่ ากว่าเป้าหมายมาก ความจ าเป็นและ
ความต้องการในการฝึกอบรมก็มีมาก  นั่นคือปัญหาดังกล่าวจะต้องแก้ไขด้วยการฝึกอบรมหรือวิธีอ่ืน 

 
ถ้าสมมติให้เป้าหมายให้การปฏิบัติงาน =  A 
ผลการปฏิบัติงาน    =  B 
ความต้องการด้านฝึกอบรม   =  C 
ดังนั้น  สามารถเขียนเป็นสมการได้ดังนี้ 
 ความต้องการด้านการฝึกอบรม  =  เป้าหมายการปฏิบัติงาน 
          ผลการปฏิบัติงาน 
 

 
 
 

วิธีการวิเคราะห์ความต้องการฝึกอบรม  สามารถกระท าได้ด้วยการสังเกต  การส ารวจ การ
สัมภาษณ์  การใช้แบบสอบถาม  การวิเคราะห์งาน  การก าหนดมาตรฐานการปฏิบัติงาน และการประเมินการ
ปฏิบัติงาน เมื่อมีการวิเคราะห์ความต้องการได้เรียบร้อยแล้ว ก็ท าการวางแผนเตรียมการฝึกอบรมโดยการ
ก าหนดหลักสูตรเนื้อหาสาระ  วัตถุประสงค์ เทคนิควิธีการสื่อ และเวลาที่ใช้ในการอบรมต่อไป  การวางแผน
เตรียมการที่ดีจะต้องมีการจัดท าแผนการฝึกอบรม  แผนการสอนของวิทยากรให้เหมาะสมต่อไป  เมื่อวางแผน
เตรียมการเสร็จสิ้นก็เข้าสู่การด าเนินการฝึกอบรม  หรือจัดฝึกอบรมให้มีประสิทธิภาพและขั้นสุดท้ายก็ท าการ

C   =  A - B 
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ติดตามและประเมินผลการฝึกอบรมต่อไป ผู้จัดการฝึกอบรมจ าเป็นต้องกระท ากระบวนการอบรมให้ครบทั้ง  4  
ขั้นตอนดังภาพที่  11 

 
 
 

 
ผลย้อนกลับ 

 
ภาพที่  11  กระบวนการฝึกอบรม 

 
 ตัวแบบการฝึกอบรมเชิงระบบด้วยทฤษฎีการเรียนรู้ในแนวใหม่ 

การฝึกอบรมในปัจจุบันและอนาคตได้มีการปรับรูปแบบและวิธีการฝึกอบรมเพ่ือให้การ
ฝึกอบรมส าเร็จบรรลุตามวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้  โดยมุ่งเน้นผู้เข้ารับการฝึกอบรมเป็นศูนย์กลางแห่งการ
เรียนรู้  ซึ่งเป็นการประเมินการเรียนรู้ของผู้เข้ารับการอบรมว่ามีการเปลี่ยนแปลงจากก่อนเข้ารับการฝึกอบรม
กับหลังการฝึกอบรมมากน้อยเพียงใด 

ในทฤษฎีการเรียนรู้ตามแนวคิดใหม่ได้น าผลการวิจัยของส านักงานคณะกรรมการศึกษา
แห่งชาติมาเป็นกรอบในการน าเสนอวิเคราะห์กระบวนการเรียนรู้เพ่ือการฝึกอบรม โดยแบ่งทฤษฎีการเรียนรู้
ตามแนวคิดใหม่ไว้  5  ทฤษฎี  คือ  (เสน่ห์  จุ้ยโต  2550 :  30-40) 

1) ทฤษฎีการเรียนรู้อย่างมีความสุข 
2) ทฤษฎีการเรียนรู้แบบมีส่วนร่วม 
3) ทฤษฎีการเรียนรู้เพื่อพัฒนากระบวนการคิด 
4) ทฤษฎีการเรียนรู้เพื่อพัฒนาสุนทรียภาพและลักษณะนิสัย (ศิลปะ ดนตรี กีฬา) 
5) ทฤษฎีการเรียนรู้เพื่อพัฒนาสุนทรียภาพและลักษณะนิสัย (การฝึกฝนกาย วาจา ใจ) 

ในการฝึกอบรมก็เช่นกันมีการถกเถียงกันว่าความส าเร็จของการฝึกอบรมควรอยู่ที่ใด กล่าวคือ อยู่
ที่วิทยากรหรืออยู่ที่ผู้เข้ารับการอบรม ได้มีการเปรียบเทียบการฝึกอบรมระหว่างวิทยากรเป็นศูนย์กลางกับผู้
เข้ารับการอบรมเป็นศูนย์กลาง ดังนี้ 

 

ประเด็น วิทยากรเป็นศูนย์กลาง ผู้เข้ารับการอบรมเป็นศูนย์กลาง 
หน่วยการเรียนรู้ คนเดียว กลุ่ม/เดียว 
จุดเน้น เนื้อหา กระบวนการเรียนรู้ 
บทบาทผู้เข้ารับการอบรม ฟัง จ า ทดสอบ เงียบ เฉย มีส่วนร่วม ปฏิสัมพันธ์ กระตือรือร้น 
บทบาทวิทยากร สอน บรรยาย บอก สั่ง ประเมิน อ านวยการ ชี้แนะ ร่วมวางแผน ให้

ค าปรึกษา และประเมินแบบมีส่วนร่วม 
บรรยากาศ เป็นทางการ ปิดกั้นความคิด ไม่เป็นทางการผ่อนคลาย สนุก กระตุ้น

วิเคราะหค์วามต้องการ วางแผนเตรยีมการ ด าเนินการฝึกอบรม ติดตามประเมินผล 
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ประเด็น วิทยากรเป็นศูนย์กลาง ผู้เข้ารับการอบรมเป็นศูนย์กลาง 
สร้างสรรค์ เป็นวิทยากรเป็นผู้ฟัง ความคิดสร้างสรรค์ เป็นกัลยาณมิตร เรียนรู้

ร่วมกัน 
 

4.3  ทฤษฎีการเรียนรู้แนวใหม่ 
 ในการฝึกอบรมเชิงระบบก็ได้มีการน าเอาทฤษฎีการเรียนรู้ตามแนวคิดใหม่มาประยุกต์ใช้โดย

มุ่งเน้นไปสู่ผู้เข้ารับการอบรมเป็นศูนย์กลางแห่งการเรียนรู้ กล่าวคือ ท าอย่างไรจึงจะท าให้ผู้เข้ารับการอบรมมี
ความสุขในการอบรม ท าอย่างไรจึงจะท าให้ผู้เข้ารับการอบรมมีส่วนร่วมในการอบรม  ท าอย่างไรจึงจะท าให้ผู้
เข้ารับการอบรมมีการพัฒนากระบวนการคิดในการอบรม ท าอย่างไรจึงจะท าให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมมีศิลปะ  
ดนตรี และกีฬาในหัวใจ และท าอย่างไรจึงจะท าให้ผู้เข้ารับการอบรมมีการฝึกฝนกาย วาจา ใจ เพ่ือเป็นพลัง
แห่งชีวิตเพ่ือน าไปสู่ความส าเร็จในการท างานต่อไป 

4.4  ทฤษฎีการเรียนรู้อย่างมีความสุข 
 การฝึกอบรมอย่างมีความสุขสามารถกระท าได้โดยมุ่งพยายามที่จะท าให้ผู้เข้ารับการอบรมมี
ความสุขในการเรียนรู้มากกว่ามีความทุกข์  วิทยากรจึงจ าเป็นที่ต้องมีการโน้มน้าวชักจูงใจให้เห็นคุณค่าในสิ่งที่
จะเรียนรู้  กล่าวคือ  สิ่งที่จะเรียนรู้นั้นมีประโยชน์ต่อผู้เข้ารับการฝึกอบรมอย่างแท้จริง  เช่น  การอบรมเรื่อง
การสอนงาน  (coaching)  วิทยากรควรจะชี้ให้เห็นว่าการสอนงานมีประโยชน์และคุณค่าต่อบุคลากรอย่างไร  
ใครก็ตามท่ีสอนงานไม่เป็นก็ยากที่จะก้าวไปสู่ความส าเร็จในการท างานได้ 
 ทฤษฎีการเรียนรู้อย่างมีความสุขเพ่ือการฝึกอบรมเชิงระบบประมวลได้  7  ประการ ดังนี้ 

1) ผู้เข้ารับการอบรมแต่ละคนเป็นคนที่มีความรู้และประสบการณ์ 
จะเห็นว่าในการฝึกอบรมหลักสูตรต่าง ๆ  ผู้เข้ารับการอบรมแต่ละท่านล้วนมี

ความรู้มากมายทั้งในเชิงวิชาการ และเชิงวิชาชีพพร้อมนี้ยังมีประสบการณ์การท างานมายาวนาน  ดังนั้น  การ
ที่วิทยากรจะใช้วิธีบอกกล่าว สั่งสอน  ก็ยากที่เขาเหล่านั้นจะยอมรับเชื่อถือและศรัทธาได้  การที่จะท าให้เขา
ยอมรับเชื่อถือและศรัทธาได้นั้น  วิทยากรต้องใช้วิธีการเรียนรู้ร่วมกันมาประยุกต์ใช้โดยยอมรับในความรู้และ
ประสบการณ์ของผู้เข้ารับการอบรม แต่ในขณะเดียวกันก็เสนอข้อเด่นของวิทยากรในหัวข้อนั้นว่าวิทยากรมี
ความรู้ประสบการณ์เช่นกัน ความเท่ากันทั้งสองฝ่ายจะน ามาสู่กระบวนการเรียนรู้ร่วมกัน 

2) ผู้เข้ารับการอบรมแต่ละคนไวต่อความรู้สึก มีสมอง 
เนื่องจากผู้ เข้ารับการอบรมเป็นผู้ใหญ่ ย่อมมีวุฒิภาวะสูง การน าเสนอ การ

บรรยาย การถ่ายทอดต้องกระท าให้เหมาะสมกับกลุ่ม วัย และประเภทของผู้เข้ารับการอบรม การชื่นชมด้วย
การปรบมือ  การให้ก าลังใจว่าดีแล้วจะส่งผลให้บรรยากาศการฝึกอบรมดีขึ้น เป็นกันเอง  ซึ่งน าไปสู่ความสุขใน
การอบรมต่อไป แต่ในทางตรงกันข้ามถ้ามีต าหนิ ดุด่าว่ากล่าวอาจจะได้รับการตอบโต้  โต้แย้ง และท้ายที่สุ ด
น ามาซึ่งการไม่ยอมรับ ไม่อยากเข้าฟังและไม่อยากฝึกอบรมในเรื่องนั้น  และหลักสูตรนั้นต่อไป 

3) วิทยากรต้องมีความสุภาพ  อ่อนโยน  จริงใจและเป็นกัลยาณมิตร 
ในมุมมองของวิทยากรสามารถส่งเสริมความสุขในการเรียนรู้ได้ ถ้าวิทยากรมี

บุคลิกภาพที่สุภาพ  อ่อนโยน  และจริงใจไม่พูดจาโกหกหลอกลวง แต่มีความจริงใจที่จะถ่ายทอดและพัฒนาผู้
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เข้ารับอบรมอย่างแท้จริง  และที่ส าคัญต้องท าตัวเป็นเพ่ือนที่ดีคอยให้ค าปรึกษา  ชี้แนะ  ชี้น า และกระตุ้นให้ผู้
เข้ารับการอบรมเกิดการเรียนรู้อยู่ตลอดเวลา การเรียนรู้ดังกล่าวเกิดจากตัวเขาเองมากกว่าการบอกกล่าวของ
วิทยากร 

4) ผู้เข้ารับการอบรมเกิดความรัก และภาคภูมิใจในตัวเอง 
ในการฝึกอบรมอย่างมีความสุขต้องท าให้ผู้เข้ารับการอบรมเกิดความรักและความ

ภาคภูมิใจในตัวเองว่าตนเองก็สามารถพัฒนาเรียนรู้ได้เช่นกัน  ไม่มีใครแก่เกินเรียนถ้าท่านรักที่จะพัฒนาและ
ก้าวหน้าในอนาคตก็ควรที่จะรักตัวเอง  เชื่อมั่นตัวเอง และภูมิใจตัวเองว่าเราท าได้ แล้วเราก็จะท าได้ 

5) สร้างบทเรียนสนุก แปลกใหม่  จูงใจและเร้าใจตลอดเวลา 
วิทยากรจะต้องคิดค้นหาวิธีใหม่ ๆ  เพ่ือให้การฝึกอบรมในเรื่องนั้น  สนุก  ซึ่ง

ความสนุกนั้นอาจกระท าได้ด้วยการให้เข้ามีส่วนร่วม หรือการสร้างกิจกรรมแปลก ๆ  ใหม่ ให้ไม่ซ้ าแบบเดิม  
วิทยากรต้องมีการจูงใจและเร้าใจให้ผู้เข้ารับการอบรมเกิดความอยากรู้อยากเห็นอยากฝึกอบรมอยู่ตลอดเวลา  
การสร้างความแปลกใหม่ในบทเรียนก็เป็นหัวใจส าคัญที่จะเสริมการฝึกอบรมให้สนุก และมีความสุขในการ
ฝึกอบรมต่อไป 

6) สิ่งท่ีเรียนรู้การฝึกอบรมสามารถน าไปใช้ในชีวิตการท างานได้ 
มีหลายครั้งที่การฝึกอบรมเสริมเนื้อหาความรู้แน่นแต่ความรู้ดังกล่าวได้เป็นความรู้

ที่ผ่านการสังเคราะห์ไปสู่การปฏิบัติได้หรือไม่  เป็นการฝึกอบรมตามแฟชั่น  ดังนั้น  วิทยากรจะต้องคัดสรร
เนื้อหาและจัดกระบวนการเรียนรู้ในเนื้อหานั้น ๆ  ให้สามารถน าไปใช้เพ่ือส่งเสริมความส าเร็จในชีวิตการ
ท างานได้  การเห็นคุณค่าทางการเรียนรู้จะน าไปสู่ความอยากรู้อยากเห็น  และสุขที่เรียนรู้อยู่ตลอดเวลา  เช่น 
โครงการสอนงาน  โครงการฝึกอบรมกฎหมายประชาชน เป็นต้น 

7) วิทยากรที่จะไปฝึกอบรมต้องรักศรัทธาและสุขในการที่จะฝึกอบรมด้วย 
ความสุขในการฝึกอบรมเกิดจากทั้งสองฝ่ายคือ  วิทยากรมีความสุขที่จะอบรมกับ

ผู้เข้ารับการอบรมมีความสุขที่จะเรียนรู้  ตราบใดที่วิทยากรท าตัวน่าเบื่อหน่าย และไม่รักศรัทธาในวิชาชีพการ
เป็นวิทยากรแล้วก็ยากที่จะก่อให้เกิดความสุขในการฝึกอบรมได้  เคยมีหลายครั้งที่วิทยากรกล่าวในที่ฝึกอบรม
ว่า “...ผมได้รับมอบหมายให้เป็นวิทยากรจากผู้บังคับบัญชาจริง ๆ แล้ว ผมไม่อยากมา...ผมไม่ค่อยรู้เรื่องนี้
เท่าไหร่”...  ดังนั้น  ควรกล่าวว่า “เรื่องนี้ส าคัญและเป็นประโยชน์ต่อผู้เข้ารับการอบรม  ผมได้ศึกษาและมี
ประสบการณ์โดยตรง  ยินดีที่จะมาบรรยายในครั้งนี้” 

4.5  ทฤษฎีการเรียนรู้แบบมีส่วนร่วม 
  ความส าเร็จของการฝึกอบรมเชิงระบบนอกจากสร้างความสุขในการเรียนรู้แล้วอีกประการ
หนึ่งที่จะต้องเน้นก็คือ การมีส่วนร่วมของผู้เข้ารับการอบรม  ยิ่งมีการปะทะสังสรรค์ทางความคิดกันมากเท่าใด
ก็ยังจะท าให้ความรู้แตกฉานมากขึ้นเท่านั้น  ในแนวคิดของการเรียนรู้แบบมีส่วนร่วมมีดังนี้ 
  ประการแรก  จิตใจเข้าร่วมจึงเรียนรู้  หลักของการเรียนรู้ที่ส าคัญ  คือ ต้องให้ผู้เข้ารับการ
อบรมมีส่วนร่วมและที่ว่ามีส่วนร่วมก็คือ  จิตใจของเขาเข้าร่วม มิฉะนั้นจะไม่เกิดการเรียนรู้ได้ 

ประการที่สอง การมีส่วนร่วมส่งเสริมเป้าหมายเก่งดีมีสุข  นั่นหมายความว่าต้องการพัฒนา 
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ให้ผู้เข้ารับการอบรมนั้นมีความเก่งเกิดขึ้นเต็มตามศักยภาพของแต่ละคน มีความดีตามคุณสมบัติที่พึงประสงค์
และมีความสุขทั้งกายและใจ 
  ประการที่สาม  การมีส่วนร่วมต้องให้เหมาะสมสอดคล้องกับวัตถุประสงค์และเนื้อหาใน
เรื่องนั้น ๆ  เป็นส าคัญ  วิธีการที่เสริมการมีส่วนร่วมในการฝึกอบรมได้ดีน่าจะเป็นวิธีฝึกอบรมแบบดาว  5  
แฉกอย่างแท้จริงในการเรียนรู้และในความส าเร็จของกลุ่ม  ทั้งโดยการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นการแบ่งปัน
ทรัพยากรเรียนรู้  รวมทั้งการเป็นก าลังใจแก่กันและกัน  การเรียนรู้แบบร่วมแรงใจช่วยให้เสริมสร้าง
บรรยากาศการเรียนรู้ที่ดีมีการพัฒนาความคิดสร้างสรรค์ได้มากขึ้น  เสริมสร้างทักษะในการบริหารการจัดการ  
การเป็นผู้น า  การแก้ปัญหาและตัดสินใจ มนุษยสัมพันธ์และการสื่อความหมาย เป็นต้น  การเรียนรู้แบบร่วม
แรงร่วมใจที่สามารถมาประยุกต์ใช้การฝึกอบรมมีหลายวิธีการ  เช่น การเล่าเรื่องรอบวง (Round robin)  มุม
สนทนา (Corners) คู่ตรวจสอบ (Check)  คู่คิด (Think-Pair  Share) ปริศนาความคิด (Jigsaw) กลุ่มร่วมมือ 
(Co-op  co – op) การร่วมมือแข่งขัน (Team Games Tournament) และร่วมกันคิด (Numbered heads 
Together) เป็นต้น 

4.6  ทฤษฎีการเรียนรู้เพื่อพัฒนากระบวนการคิด 
 การฝึกอบรมในปัจจุบันและอนาคตจะมุ่งไปสู่การฝึกให้คนคิดเป็นท าเป็น และแก้ปัญหาเป็น 
ดังนั้น  การคิดเป็นจึงเป็นสิ่งจ าเป็นและส าคัญส าหรับผู้เข้ารับการฝึกอบรมจะเห็นว่าค าต่าง ๆ  ที่เกิดเกี่ยวกับ
การคิด (Thinking)  มีจ านวนมากมายซึ่งสามารถแบ่งออกเป็นกลุ่มต่างๆ  ได้  3  กลุ่มคือ 

กลุ่มที่  1  เป็นค าที่แสดงออกถึงการกระท า หรือพฤติกรรมซึ่งต้องใช้ความคิด เช่น 
การสังเกต  การเปรียบเทียบ  การจ าแนกแยะแยะ  การขยายความ การแปลความ  การตีความ การจัดกลุ่ม
และหมวดหมู่  การสรุป เป็นต้น ค าเหล่านี้ไม่มีค าว่า “คิด”  แต่ก็มีความหมายอยู่ในตัวเรียกว่า ทักษะการคิด 

กลุ่มที่  2  เป็นค าที่แสดงลักษณะทางการคิดซึ่งใช้ในลักษณะเป็นค าวิเศษณ์ เช่น คิด 
กว้าง คิดถูก คิดคล่อง คิดรอบคอบ คิดหลากหลาย เรียกว่า ลักษณะการคิด 

กลุ่มที่  3  เป็นค าที่ครอบคลุมพฤติกรรมหรือการกระท าหลายประการที่สัมพันธ์กัน
เป็นล าดับขั้นตอน  มีลักษณะซับซ้อนกว่าลักษณะการคิด เรียกว่า กระบวนการคิด ซึ่งกระบวนการคิดที่ใช้
โดยทั่วไปมีหลายประการ อาทิ 

 กระบวนการสร้างความคิดรวบยอดหรือการคิดแบบมองภาพรวม 

 กระบวนการคิดวิจารณญาณหรือการคิดแบบวิทยาศาสตร์ 

 กระบวนการแก้ปัญหาและตัดสินใจ 

 กระบวนการสร้างเจตคติหรือทัศนคติที่ดี 

 กระบวนการสร้างค่านิยมที่สร้างสรรค์ เป็นต้น 
อย่างไรก็ตาม  ถ้าน าเอาทฤษฎีการเรียนรู้เพ่ือพัฒนากระบวนการคิดมาใช้ในการ

ฝึกอบรม สามารถสรุปเป็นมิติของการคิด  6  ด้าน ดังนี้ 
1) มิติด้านข้อมูลหรือเนื้อหาที่ใช้ในการคิด  ซึ่งได้แก่  ข้อมูลเกี่ยวกับตนเอง  ข้อมูล

เกี่ยวกับสังคมและสิ่งแวดล้อม  ข้อมูลวิชาการและวิชาชีพ เช่น การตั้งปณิธานของตนเองสู่ความส าเร็จโดยการ
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หาจุดแข็ง  จุดอ่อน โอกาสและภัยคุกคามที่กระทบต่อตนเอง  การรู้จักวิเคราะห์ตนเอง  น าพาซึ่งการก าหนด
กลยุทธ์สู่ความส าเร็จในชีวิตการท างานและชีวิตครอบครัวได้ 

2) มิติด้านคุณสมบัติที่เอ้ืออ านวยต่อการคิด   ซึ่งได้แก่  ใจกว้างและเป็นธรรม 
กระตือรือร้น  ใฝ่รู้  ช่างวิเคราะห์และผสมผสาน  ขยันต่อสู้อดทน  มั่นใจในตนเอง  น่ารักน่าคบ 

3) มิติด้านทักษะการคิด  ซึ่งได้แก่  ทักษะการคิดพ้ืนฐานประกอบด้วยทักษะการสื่อ
ความหมายและทักษะการคิดทั่วไป ทักษะการสื่อความหมาย ได้แก่ การฟัง ( listening)  การอ่าน (reading)  
การรับรู้ (perceiving)  การท าให้กระจ่าง (clarifying)  การพูด (speaking) และการเขียน (writing) เป็นต้น 
ทักษะการคิดทั่วไปที่เป็นแกน  ได้แก่ การสังเกต (observing) การส ารวจ (exploring)  การใช้ค าถาม 
(questioning)  การจ าแนกแยกแยะ (discriminating)  การเปรียบเทียบ (comparing)  การจัดหมวดหมู่ 
(classifying)  การแปล (translating) การตีความ (interpreting)  เป็นต้น 

นอกจากทักษะการคิดพ้ืนฐานแล้วยังประกอบด้วยทักษะการคิดที่ซับซ้อน เช่น การให้
ค าจ ากัดความ (defining) การวิเคราะห์ (analyzing)  การบูรณาการ (integrating)  การจัดระบบความคิด 
(organizing)  การสร้างองค์ความรู้ใหม่ (constructing)  การคาดคะเน (predicting) การตั้งสมมติฐาน 
(formulating hypothesis)  การพิสูจน์ความจริง (verifying) และการประยุกต์ใช้ความรู้  (applying)      
เป็นต้น 

4) มิติด้านลักษณะการคิด ประกอบด้วยลักษณะการคิดทั่วไป คือ คิดคล่อง  คิด
หลากหลาย  คิดละเอียด  คิดชัดเจน  ลักษณะการคิดที่เป็นแกนส าคัญ  คือ คิดถูกทาง คิดกว้าง คิดลึกซึ้ง คิด
ไกล และคิดอย่างมีเหตุผล 

5) มิติด้านกระบวนการคิด เป็นกระบวนการเพ่ือให้ได้มาซึ่งความคิดที่รอบคอบ
สมเหตุสมผล ผ่านการพิจารณาปัจจัยรอบด้านอย่างกว้างไกลลึกซึ้ง ผ่านการกลั่นกรอง ไตร่ตรอง  ทั้งด้านคุณ
โทษ  และคุณค่าที่แท้จริงของสิ่งนั้นมาแล้ว 

6) มิติด้านการควบคุมและประเมินการคิดของคน เป็นการรู้ตัวถึงความคิดของ
ตนเองในการกระท าอะไรอย่างใดอย่างหนึ่งหรือประเมินการคิดของตนเอง และใช้ความรู้นั้นในการควบคุมหรือ
ปรับการกระท าของตนเอง  การคิดในลักษณะนี้มีผู้เรียกว่าการคิดอย่างมียุทธศาสตร์  ซึ่งครอบคลุมการ
วางแผน  การควบคุมก ากับการกระท าของตนเอง การตรวจสอบความก้าวหน้า และการประเมินผล 

จะเห็นว่า ทฤษฎีการเรียนรู้เพ่ือพัฒนากระบวนการคิดสามารถน ามาประยุกต์ใช้ในการ
ฝึกอบรมเชิงระบบได้โดยวิทยากรพยายามคิดกิจกรรมเพ่ือส่งเสริมให้เกิดการคิดท าอย่างไรให้เกิดความคิดริเริ่ม  
และความคิดสร้างสรรค์ในเรื่องนั้น ๆ  ได้อย่างแท้จริง เพ่ือน าไปสู่แนวคิดที่ว่า “คิดให้เป็น  สื่อให้เข้าใจ  
ปฏิบัติให้บรรลุผล” 

4.7  ทฤษฎีการเรียนรู้เพื่อพัฒนาสุนทรียภาพและลักษณะนิสัย (ศิลปะ ดนตรี กีฬา) 
  การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ให้มีความสมบูรณ์ที่พร้อมต้องเติมปัจจัยที่ห้า  อันได้แก่  ศิลปะ  
ดนตรี  กีฬา  จะเห็นว่าการเรียนรู้ศิลปะ  ดนตรี  และกีฬา เป็นการพัฒนาให้บุคลากรทุกคนมีสุขภาพสมบูรณ์
พัฒนาทางร่างกาย  พัฒนาทางด้านจิตใจ  อารมณ์  มีจิตใจร่าเริง แจ่มใสคนทุกคนต้องพัฒนาด้านสติปัญญา  
มีทักษะทางศิลปะ  ทักษะในการเล่นดนตรี  และกีฬาเป็นต้น 
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  ในการฝึกอบรมสมัยใหม่  ได้มีการน าเอาเรื่องศิลปะ  ดนตรี และกีฬา  มาประยุกต์ใช้ในการ
ฝึกอบรม  โดยเฉพาะในเรื่องศิลปะได้มีการใช้เทคนิคการวาดภาพมาใช้ในการเรียนรู้ อาทิ  ให้ผู้เข้ารับการ
อบรมวาดภาพตัวเองซิว่าเป็นอย่างไรดังภาพที่  12 

 
 

 
 
 

 

ภาพที่  12  ภาพฝีมือจิตรกรชื่อภาพหล่อสุดสุด 
 

จงวาดภาพผู้น าที่พึงประสงค์โดยการก าหนดคุณลักษณะของผู้น า 10 ประการ แล้วแปลง
คุณลักษณะที่เป็นนามธรรมให้เป็นรูปธรรมที่ชัดเจนดังภาพที่  13 
 

 
 
 
 
 

ภาพที่  13  ผู้น าที่พึงประสงค์ 
 
จงวาดภาพชุมชนในอนาคตว่าจะเป็นอย่างไร  โดยก าหนดลักษณะของชุมชนในอนาคตมา  10  

ประการ  แล้วแปลงคุณลักษณะน าเสนอโดยภาพที่  14 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

ภาพที่  14  ภาพชุมชนที่พึงประสงค์ 
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การให้ผู้เข้ารับการอบรมขีดเขียนสร้างจินตนาการ  ท าให้เกิดความรู้ความเข้าใจเรื่องนั้นอย่าง

ชัดเจน  พร้อมทั้งมีการคิดฝัน  จินตนาการที่ไร้ขอบเขต  ศิลปะของการขีดเขียนวาดภาพจะท าให้เกิดความ
สวยงามและสุนทรียภาพในจิตใจ  พร้อมที่จะมีการคิดริเริ่มสร้างสรรค์ในการแก้ปัญหาได้ต่อไป เทคนิคที่ใช้
ศิลปะของการวาดภาพก็คือ  เทคนิคเอไอซี (AIC  =  Appreciation Influence Control)  ซึ่งมีการฝึกฝนให้
ทุกคนมีจินตนาการของตนเอง  รวมทั้งการเข้ากลุ่มเพ่ือสานฝันแล้วน ามาก าหนดเป็นกลยุทธ์และนโยบายเพ่ือ
น าไปปฏิบัติสู่ความส าเร็จต่อไป  การใช้ศิลปะจึงเป็นเครื่องมือในการพัฒนาผู้น าให้มีวิสัยทัศน์สามารถสร้าง
ภาพในอนาคตได้อย่างชัดเจน 

ในกรณีทฤษฎีการเรียนรู้เพ่ือพัฒนาสุนทรียภาพและลักษณะนิสัยด้านดนตรีนั้น  ได้มีการน าดนตรี
หรือบทเพลงมาใช้ในการอบรม ดนตรี  นอกจากจะช่วยคนให้มีความงามด้านจิตใจและอารมณ์ดีแล้ว  ถ้า
น ามาใช้ในการอบรมก็จะท าให้ผ่อนคลายความเครียดและเพ่ิมบรรยากาศที่สดชื่นมากขึ้น  ดนตรีในที่นี้หมาย
รวมถึงเพลงประกอบดนตรีด้วย  อาท ิ

 
ยิ้ม  ยิม้  ย้ิม 

ยิ้มมาน่าตาหวานชื่น 
ยิ้มนิดชีวิตยั่งยืน 

สดชื่นอุราอย่ารีรอ 
มายิ้มกันหนอเพ่ือนเอย 

 
 

 

มโหรีไล่ยุง  
เมื่อยุงกัดขา เมื่อยุงกัดขา มโหรีไล่ยุง 
เมื่อยุงกัดขา  เราอย่าไปต ี
เมื่อยุงมันกัดและมาราวี 
เราใช้วิธีตี... (กลอง) ....  ไล่ยุง 

 
 

นอกจากศิลปะ  ดนตรีเพ่ือพัฒนาสุนทรียภาพและลักษณะนิสัยแล้ว  การเล่นกีฬาก็เป็นการฝึกให้
คนรู้จักค าว่าแพ้ชนะ  และการให้อภัย  การน าเอากีฬาประยุกต์ใช้ในการฝึกอบรมคือการจัดกิจกรรมแข่งขัน
กีฬาสี  การจัดกิจกรรมกายบริหารในตอนเช้า  หรือตอนเย็น  ในกรณีที่มีการอบรมเข้มแบบพักค้างคืน  หรือใน
กรณีการจัดกิจกรรมสันทนาการ หรือสาระสังสรรค์ในช่วงการฝึกอบรม  เป็นต้น 
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4.8  ทฤษฎีการเรียนรู้เพื่อพัฒนาสุนทรียภาพและลักษณะนิสัย (การฝึกฝนกาย วาจา ใจ) 
  ในทฤษฎีการเรียนรู้เพ่ือพัฒนาสุนทรียภาพและลักษณะนิสัย ศาสตราจารย์อ าไพ  สุจริตกุล  
ได้อธิบายว่า การฝึกฝนกาย วาจา ใจ นับว่ามีความส าคัญยิ่งที่จะท าให้เป็นบุคคลมีคุณธรรมในจิตใจ มีความรู้
แต่เพียงอย่างเดียวแต่ขาดซึ่งคุณธรรมก็ยากที่จะเป็นคนที่พึงปรารถนาในสังคม การฝึกกายเป็นฐานเบื้องต้น
น าไปสู่คุณธรรมในจิตใจ  การฝึกกายในที่นี้จะหมายถึงการพัฒนาบุคลิกภาพที่ดีที่พึงประสงค์ของสังคม  การ
ฝึกความมีสติ ภาวนาเจริญสติเพ่ือพัฒนาปัญญาจึงน าไปสู่คุณธรรมบุคคลซึ่งท าให้มีบุคลิกภาพที่ดีต่อไป 

การฝึกวาจาเป็นการฝึกสัจวาจา  ไมพู่ดโกหกหลอกลวงมธุรสสวาทท่ีพูดจาไพเราะน่าฟัง วจี
มีประโยชน์ค าพูดมีสาระและเป็นประโยชน์ต่อการประพฤติปฏิบัติ การฝึกพูดด้วยการโต้วาทีธรรมะ การใช้เกม
สี่สหายเพ่ือชี้ให้เห็นว่าการเอาแต่ใจตนเองไม่เอาตัวรอด  การคิดหาทางออกที่ชาญฉลาดด้วยเกมสหกรณ์ที่ใช้
ให้เห็นว่า ถ้าทุกคนไม่ร่วมมือกันยากที่เราจะส าเร็จ  เหมือนหลักการที่ว่ารวมกันเราอยู่แยกกันตายหมู่ หรือ
รวมกันช่วยเหลือกันทุกคนได้รับประโยชน์สูงสุดนั่นเองตามหลักการที่ว่า ชนะ ชนะ (win – win concept) 

การฝึกใจเป็นการพัฒนาจิตใจให้เข้มแข็ง จิตเป็นนายกายเป็นบ่าว  ถ้าเชื่อว่าท าได้จะท าได้  
เชื่อว่าดีจะดี  การพัฒนาจิตพ้ืนฐานต้องมุ่งจิตใจมีคุณภาพที่ดีงาม  (ใจงาม)  จิตใจมีความสามารถ (ใจสามารถ)  
จิตใจมีสุขภาพดี (ใจดี) 
 

ในสมบัติผู้ดีและมารยาทไทย  มีผู้สรุปพฤติกรรมการฝึกฝน  กาย  วาจา  ใจ ไว้ดังนี้ 
 

ล าดับที่ กาย วาจา ใจ 
1 ผู้ดีย่อมรักษาความเรียบร้อย ไม่ใช้ถ้อยค าหยาบคาบ ไม่ปล่อยใจให้ฟุ้งซ่าน 
2 ผู้ดีย่อมมีสัมมาคารวะ (เคารพ 

นบน้อม ให้เกียรติ) 
สัมมาวาจา (ไม่ล้อเลียน 
รู้จักขอโทษ) 

เคารพย าเกรง-นพน้อมต่อบิดา มารดา ครู 
อาจารย์และผู้ใหญ่ 

3 ผู้ดีย่อมเป็นผู้มีสง่า (กิริยาผึ่งผาย
องอาจ) 

พูดจาชัดถ้อยชัดค า รู้จักความงาม ความดี และมีน้ าใจเหมือน
น้ า (ไม่หลง ไม่ดึงดัน) 

4 ผู้ดีย่อมเป็นผู้ใจดี (พร้อมที่จะ
ช่วยเหลือ) 

ไม่เยาะเย้ย ถากถาง ข่มขี่ โอบอ้อมอารี และปรารถนาดีต่อผู้อื่น 

5 ผู้ดีย่อมรักษาความซื่อตรงสุจริต ไม่ติดปากด้วยค าสบถ-มุสา ไม่เป็นคนหลายหน้า (เท่ียงตรงและมุ่งมั่น) 
 

จากการศึกษาวิจัยพบว่าการฝึกอบรมที่ดีควรน าเอาเทคนิคการฝึกฝนกาย วาจา ใจ เข้าไป
ประกอบด้วย  เพราะนอกจากจะท าให้เกิดความเข้าใจในเรื่องนั้นแล้ว  การฝึกอบรมจนเกิดเป็นนิสัย  จึงเป็น
สิ่งจ าเป็น  จึงไม่แปลกเลยที่เดี๋ยวนี้มีการน าเอาผู้เข้าอบรมไปฝึกโต้วาทีธรรมะเพ่ือเสริมสร้างคุณธรรมในจิตใจ 
น าผู้เข้ารับการอบรมไปฝึกกายด้วยการลดสิ่งอ านวยความสะดวก มีสิ่งของเครื่องใช้จ ากัด  เพ่ือฝึกความอดทน  
ความเสียสละ  ความมีวินัย  น าผู้เข้าอบรมไปฝึกจิตด้วยการนั่งสมาธิท าจิตใจให้สงบ  ความเป็นผู้มีคุณธรรม
จริยธรรมจะเกิดขึ้นมิได้เลยถ้ามิได้มีการฝึกฝน  การฝึกฝนสม่ าเสมอน าไปสู่พฤติกรรมของคน ๆ นั้นจนกระทั่ง
กลายเป็นนิสัย  ท าอย่างไรจึงจะให้คนมีนิสัยซื่อสัตย์สุจริต  เอ้ือเฟ้ือเผื่อแผ่ช่วยเหลือมีน้ าใจต่อกัน ดังค ากล่าว
ที่ว่า 
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น้ าใจคือเอ้ือเฟ้ือ 

ต้องช่วยเหลือเผื่อแผ่กัน 
หมั่นท าทุก ๆ วัน 

ความดีนั้นน่าชมเชย 
 
 
 
 
 

 

กาย    อยู่ได้โดยเป็นมิตรกับสิ่งแวดล้อม 
วาจา  ก็คือพูดความจริงในสิ่งท่ีสร้างใจ 
ใจ      คิดดี ท าดี ได้ดี 


