
บทที่ 2 
 

การตรวจเอกสาร 
 

ทฤษฏีแนวคดิและงานวิจัยที่เกี่ยวของ 

 
การวิจัยเรื่อง การพัฒนาสมรรถนะเพื่อเพ่ิมประสิทธิผลขององคกร ขาราชการครูและ

บุคลากรทางการศึกษาในสถานศึกษาขัน้พื้นฐานนี ้ผูวิจัยไดศึกษาและสงัเคราะหเอกสาร รวมทั้ง

งานวิจัยที่เก่ียวของโดยนําเสนอเปน 5 ตอน ดังนี ้
 

ตอนที่ 1 การบริหารทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธ 
ตอนที่ 2 การบริหารทรัพยากรบุคคลแนวใหมในภาครัฐ และการพฒันาทรัพยากรบุคคล

ในสถานศึกษา และงานวิจัยที่เก่ียวของ 
ตอนที่ 3 แนวคิดเรื่องสมรรถนะ การนําสมรรถนะไปใชในองคกร และงานวิจัยที่เก่ียวของ 
ตอนที่ 4 การจัดการเรียนรู การฝกอบรมเรื่องสมรรถนะ และงานวิจัยที่เก่ียวของ 

ตอนที่ 5 ประสิทธิผลขององคกร และงานวิจัยที่เก่ียวของ 
 

ตอนที่ 1 การบริหารทรัพยากรบุคคลเชงิกลยุทธ  

 
อาภรณ  ภูวิทยพันธุ (2547) ไดกลาวถึงการบริหารทรัพยากรบุคคลบนพื้นฐานของ

สมรรถนะ (competency) คือ การบริหารทรัพยากรบุคคลที่ผานมาจะมุงเนนการวิเคราะหงาน 

หรือที่เรียกวา job analysis ที่เปนกระบวนการที่ตองระบุถึงงานที่จะตองทํา และผลผลติที่เกิดจาก
การการวิเคราะหงาน นั่นก็คอื 1) job description หรือ ที่เรียกวาใบกําหนดหนาที่งาน หรือ 
คําบรรยายลักษณะงาน หรือใบพรรณนาหนาที่งานซึ่งเปนสิ่งที่บงบอกถึงตําแหนงงานนั้นๆ จะตอง

ทํางานอะไรบาง และ 2) job specification ที่บงบอกถึงคุณสมบัติเบื้องตนที่ตาํแหนงงานตองการ 
ปญหาหนึ่งที่เกิดขึ้นจากการกําหนดคําบรรยายลักษณะงานในอดตีนัน่ก็คือ การกําหนดเพียงแค

หนาที่ความรับผดิชอบในงานของตําแหนงงานโดยมิไดมีการระบุถึงผลลัพธที่ตองการ(output/ 
result) ความสามารถ (competency) ซึ่งเปนปจจัยนาํเขาที่สําคัญ หรือพฤติกรรมในระหวางการ

ทํางาน (input, process) นั้นก็เปนสิ่งจําเปนที่ควรกําหนดไวในคําบรรยายลักษณะงานดวย ดังนั้น 

การที่จะรับรูแตเพียงวาตาํแหนงงานหนึ่งๆ นั้น มีหนาที่ความรับผดิชอบเปนอยางไรบางนั้นไม
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เพียงพอแลวในปจจบุัน ส่ิงสําคัญที่จาํเปนอยางย่ิงที่จะตองรูนั่นก็คือ อะไรคือผลผลิตที่คาดหวัง

ของแตละตาํแหนงงาน ทั้งนีผ้ลผลิตหรือผลลัพธจะเกิดขึน้ไดนั้นจําเปนอยางย่ิงที่จะตองรูถึง

ความสามารถหรือพฤติกรรมที่ตําแหนงงานนั้นๆ พึงจะมีดวย 
 

สมรรถนะหรือความสามารถในการทาํงานของแตละตําแหนงงานจึงเขามามีบทบาทและ

ไดรับการกลาวขานถึงเปนอยางมาก รูปแบบการบริหารทรัพยากรบุคคลไดปรับเปลีย่นรูปโฉมใหม

โดยมุงเนนไปที่ความสามารถกันมากขึ้นโดยพิจารณาจากการเปรียบเทียบการบริหารทรัพยากร

บุคคลในอดีตกับการบริหารทรัพยากรบุคคลที่มุงเนนไปที่ความสามารถ ดังตารางที ่1 
 
ตารางที่ 1  การเปรียบเทียบการบริหารทรัพยากรบุคคลในอดตีกบัการบริหารทรัพยากรบุคคลที ่

     มุงเนนไปที่ความสามารถ (competency) 
 

Traditional HR Management Competency-Based HR Management 
หลักการ (foundation) 
เนนการวิเคราะหงานเพ่ือกําหนดใบกําหนดหนาท่ีงาน 

งานอะไรบางที่จะตองทําในตําแหนงงานนั้นๆโดยมิได

พูดถึงเปาหมายหรือผลลัพธของงานที่ตองการ ซึ่งการ

วิเคราะหงานการพัฒนา พนักงาน การประเมินผลงาน 

และการใหรางวัลนั้นจะเปนพ้ืนฐานสําคัญในการสรร

หาคัดเลือก  
 

 
เนนไปที่พฤติกรรมหรือความสามารถของตําแหนงงาน

โดยการประเมินความสามารถของพนักงานเปรียบเทียบ

กับความสามารถที่ตําแหนงงานตองการ การบริหาร

ทรัพยากรบุคคลจะเนนไปที่การคัดสรรคนที่มี

ความสามารถที่ถูกตองเหมาะสม เพราะความสามารถนี้

เองจะนําไปสูผลผลิตหรือผลลัพธท่ีหัวหนางานตองการ 

บทบาทของงาน HR (role of HR function) 
งาน HR จะถูกมองวาเปนกฎระเบียบขอบังคับ 

กฎหมาย นโยบายและกระบวนการที่ตองถือปฏิบัติ 
 

 
งาน HR จะถูกมองวาเปนการพัฒนาประสิทธิภาพและ
การเพ่ิมผลผลิตของพนักงาน โดยเนนใหพนักงานมี

พฤติกรรมการทํางานใหตรงกับความสามารถที่กําหนด 
การวางแผนงานดาน HR (HR planning subsystem) 
- เนนจํานวนพนักงาน (head count) และคาใชจาย 
ท่ีเกิดขึ้น 
- คาดการณวาจํานวนพนักงานของแตละหนวยงาน 
ท่ีจะมีในอนาคตควรจะไมตางจากอดีตมากนัก 
 

 
- เนนการเพ่ิมมูลคางานใหกับองคกรและการพัฒนา 
คนใหมีผลงานดีเลิศ 
- ควรมีการทบทวนจํานวนพนักงานที่ควรจะมีใน

อนาคต ไมจําเปนวาจํานวนพนักงานในอนาคตตอง

เทากับปท่ีผานมา 
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ตารางที่ 1 (ตอ) 
 

Traditional HR Management Competency-Based HR Management 
การสรรหาคัดเลือกพนักงาน (employee 
recruitment and selection) 
- สรรหาคนจากแหลงสรรหาทั้งภายในและภายนอก 
- หาผูสมัครจากการพิจารณาถึงคุณสมบัติท่ีจําเปน 
ของแตละตําแหนงงาน 
- ตั้งสมมุติฐานวาการศึกษา ประสบการณและ 
คุณสมบัติขั้นต่ําท่ีจําเปนจะเปนปจจัยที่มี ความสําคัญ
เทาเทียมกับความสามารถในการปฏิบัติของแตละ

ตําแหนงงาน 

 
 
- สรรหาคนจากแหลงสรรหาเดิมที่ไดผลมาแลว 
- หาผูสมัครจากการพิจารณาถึงความสามารถของ

ผูสมัครกับความสามารถที่กําหนดขึ้นของแตละ

ตําแหนงงาน 
- พยายามกําหนดพฤติกรรมของคนที่มีผลงานดีเลิศ 

เพ่ือเปนแมแบบในการสรรหาคนตามพฤติกรรมของ

คนกลุมนี้ 

การฝกอบรมและการพัฒนาพนักงาน (employee 
training and development subsystem)  
- เนนใหพนักงานมีความรู ทักษะ และทัศนคติท่ีดี 
ในการทํางาน 
- กระบวนการฝกอบรมและพัฒนาพนักงานยังไมเปน 
ระบบและชัดเจนเทาท่ีควร 

 
 
- เนนใหพนักงานมีความสามารถในการทํางาน 
เพ่ือใหพนักงานมีผลงานที่ดีเลิศ 
- มีระบบการประเมินความสามารถของพนักงาน  
การติดตามผลการทํางานของพนักงานเปนระยะ 

ระบบการบริหารประสิทธิภาพการดําเนินงาน 

(performance management subsystem) 
- เนนการรักษาตนทุนคาใชจายที่เกิดขึ้นใหมีนอยที่สุด 
- วัดผลจากงานที่ตองปฏิบัติ โดยมีการใหขอมูล 
ปอนกลับแกพนักงาน พยายามรักษาและจูงใจ 
พนักงานที่สามารถปฏิบัติงานตามขอบเขตหนาท่ีงานที่

กําหนดขึ้น 

 
 
- เนนการพัฒนาความสามารถของพนักงานใน

อนาคต 
- วัดผลงานจากความสามารถ และผลงานที่เกิดขึ้น

โดยการใหขอมูลปอนกลับถึงความสามารถที่ควร

พัฒนาเพ่ือนําไปสูผลงานที่ดีขึ้นตอไป 
 

 
ที่มา: อาภรณ ภูวิทยพันธ (2548: 1-2) 
 

จะเห็นไดวา การบริหารทรัพยากรมนุษยในปจจบุันจะเนนไปที่ความสามารถซึ่งถือเสมือน

เปนปจจัยนาํ (lead indicators) ที่ทําใหพนักงานมีผลผลิตหรือผลงานที่สามารถประเมินหรือวัดผล
ออกมาเปนตัวเลขได (lag indicators) อีกทัง้การกําหนดความสามารถจะเปนพื้นฐานสําคัญใน 
การบริหารทรัพยากรมนุษยในดานอืน่ๆ โดยเฉพาะการนําความสามารถไปใชในการวางแผนงาน

ดานบุคคลซึ่งในอดตีจะมุงเนนไปที่ปริมาณ (quantity) ของพนักงานที่มีในหนวยงานมากกวา 
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การเนนที่คุณภาพ (quality) หรือประสิทธิภาพในการทาํงาน ดังนัน้รปูแบบการวางแผนงานดาน

บุคคลจึงเปล่ียนรูปไปโดยจะมุงเนนไปที่การพิจารณาถึงความสามารถของคนที่มีอยูมากกวา 

(competency-based HR planning) ซึ่งประโยชนที่จะไดรับจากการวางแผนงานดานบุคคลบน
พ้ืนฐานของความสามารถนัน้คือ 
 

1. การเชื่อมโยงกับผลการปฏิบัติงาน (performance) ของคนมากขึ้นโดยเลือกสรรและ
พัฒนาคนเกงที่มีฝมือ (talent) 

 
2. ทําใหองคกรทราบวาใครมีความสามารถและมีผลงานที่ดีโดยการวดัจากผลสําเร็จของ

งาน (result) ที่เปนรูปธรรม รวมถึงการวัดศักยภาพของพนักงานที่สามารถทํางานไดตอไปใน

อนาคต 
 
นอกจากนี้การที่จะนําแนวคดิของความสามารถไปใชในการวางแผนงานดานบุคคลให

ประสบความสําเร็จจําเปนอยางย่ิงที่จะตองมีกรอบหรือข้ันตอนในการวางแผนงาน ดังนี ้
 
ข้ันตอนที่ 1 การกําหนดแผนงานหลัก (master plan) 
แผนงานหลักจะเปนภาพรวมของการทํางานสูง (macro) ที่จะทําใหทราบถึงกิจกรรมของ

งาน (project task) ทรัพยากรที่ตองใชในแตละกิจกรรมงานหลัก (resources)ผลลัพธที่เกิดขึ้นจาก
กิจกรรมงานหลัก (output/result) และเวลาที่ตองทําใหเสร็จในแตละกิจกรรม (targeted 
completion date) ซึ่งหนวยงานที่รับผดิชอบงานดานบคุคลควรจะเปนผูดําเนินการหลักในการจดั 
ทําแผนงานหลักดังกลาว 

 

ข้ันตอนที่ 2 การจัดประชุมชีแ้จงใหกับผูบริหารระดับสูง (senior management) ของหนวยงาน 
หนวยงานที่รับผดิชอบงานดานบุคคลควรอธิบายเพื่อทาํความเขาใจกบัผูบริหารระดับสูง

ของหนวยงานที่เก่ียวของถึงแนวคดิในการวางแผนงานดานบคุคล การกําหนดความสามารถของ

ตําแหนงงานและประโยชนทีไ่ดรับจากการนําความสามารถไปใชในการวางแผนงานดานบุคคล

รวมถึงรายละเอียดตางๆของแผนงานหลัก 
 
ข้ันตอนที่ 3 การจัดประชุมชีแ้จงใหกับผูบริหารระดับกลาง ระดบัตนและผูปฏิบตัิงาน 
การนําความสามารถไปใชในการวางแผนงานดานบุคคลจะประสบความสําเร็จได 

จําเปนตองไดรับความรวมมือจากผูเก่ียวของตางๆ ทั้งผูบริหารระดบักลาง ผูบริหารระดับตนและ
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พนักงานระดบัปฏิบตัิการซึง่หนวยงานบคุคลจะตองนดัประชุมกับบคุคลดังกลาวเพื่อช้ีแจงและ

อธิบายถึงแนวคิดในการวางแผนงานบคุคล การกําหนดความสามารถของตําแหนงงานและ

ประโยชนที่ไดรับจากการนาํความสามารถไปใชในการวางแผนงานดานบุคคล และรายละเอียด

ตางๆ ของแผนงานหลัก 
 

ข้ันตอนที่ 4 การกําหนดเปาหมายทางกลยุทธ วัตถปุระสงค และผลสําเร็จขององคกร   
การระบุไดถึงกลยุทธและเปาหมายในการดําเนนิธุรกิจขององคกรเปนสิ่งสําคัญและจําเปน

อยางย่ิงที่หนวยงานดานบุคคลจะตองทราบและแจกแจงใหไดวาอะไรเปนความตองการหรือเปน

ผลลัพธที่องคกรอยากจะใหเกิดขึ้น เพราะขอมูลตางๆ เหลานี้จะเปนพื้นฐานในการกําหนด

ความสามารถเพื่อการวางแผนงานดานบคุคลตอไป 
 
ข้ันตอนที่ 5 การกําหนดงานและกิจกรรมในการทํางาน 
กอนที่จะกําหนดความสามารถของตําแหนงงานไดนั้น จําเปนอยางย่ิงที่จะตองทราบถึง

งานหรือกิจกรรมของแตละตําแหนงงาน ทั้งนี้งานของตาํแหนงงานท่ีระบุข้ึนมานี้จะตองสนองตอบ

ตอเปาหมายหรือผลลัพธขององคกร 
 
ข้ันตอนที่ 6 การระบุความสามารถ (competency) ที่เก่ียวของ 
ข้ันตอนนี้เปนการกําหนดความสามารถใหเหมาะสมสอดคลองกับหนาที่ความรับผดิชอบ

ของงาน ซึ่งจําเปนอยางย่ิงที่ตองทําความเขาใจถึงกลยุทธธุรกิจองคกร ผลลัพธหรือผลสําเร็จของ

งานที่คาดหวังและกิจกรรมรายละเอียดของงานที่รับผดิชอบ เพราะขอมูลเหลานี้จะเปนขอมูล

พ้ืนฐานสําคัญที่จะชวยทําใหสามารถระบุความสามารถไดเหมาะสมมากยิ่งข้ึน 
 
ข้ันตอนที่ 7 การประเมินความสามารถ (competency) ของพนักงานปจจุบัน 
ข้ันตอนนี้เปนการนําความสามารถที่กําหนดขึ้นไปประเมนิพนักงานแตละคนวามี

ความสามารถตามตําแหนงงานนัน้หรือไมและอยูในระดบัไหน โดยการประเมินความสามารถของ

ตําแหนงงานและความสามารถที่เกิดขึ้นของแตละบคุคล 
 

ข้ันตอนที่ 8 การทดลอง (pilot test) ในการวางแผนงานดานบุคคลดวยความสามารถ  
เพ่ือที่จะนําความสามารถไปใชใหเกิดผลสาํเร็จมากที่สุดควรจะมีการนาํความสามารถไป

ทดลองใชกับบางหนวยงานกอนตรวจสอบและประเมินดูวาความสามารถที่นําไปใชนั้นมีปญหา

และอุปสรรคอยางไรบาง จะตองปรับเปลีย่นแกไขอยางไรเพื่อใหการนาํความสามารถไปใชใน 
การวางแผนงานดานบุคคลนั้นประสบความสําเร็จ 
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สรุปไดวา การนําความสามารถไปใชในการวางแผนงานดานบุคคลนัน้ใหองคกรประสบ

ความสําเร็จนัน้จําเปนจะตองทําความเขาใจถึงความแตกตางระหวางระบบการวางแผนงานบุคคล

ในอดตีและการกําหนดแผนงานบคุคลบนพื้นฐานของความสามารถอยางถูกตอง 
 

สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (2548) ไดกลาวถึงสมรรถนะการบริหารงาน
บุคคลในองคกรยุคปจจุบันวาการที่องคกรตางๆหันมาใหความสําคญัตอสมรรถนะในกระบวนการ

บริหารทรัพยากรบุคคล เปนเพราะสิ่งแวดลอมทางการบริหารและธุรกิจเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว

อันเปนผลมาจากการแขงขันทางธุรกิจที่รุนแรง การสรางพันธมิตรทางธุรกิจ การรวมทุนการซื้อ

และควบกิจการ การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยี และความคาดหวังของผูปฏิบัติงานตอระบบงาน 

ในขณะเดียวกนัองคกรในหลายๆ ประเทศก็กําลังใหความสนใจตอการสราง “คลังของผูมีทักษะ
สมรรถนะสูง”(Pool of skilled talent) และพัฒนาไปสูการเปนองคกรระดับสากลและขามชาติมาก
ข้ึน สภาพแวดลอมที่มีการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วดังกลาวทําใหผูปฏิบัติงานดานการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลตองเรงดําเนินการพฒันาผูนําองคกร สรรหาและรักษาไวซึ่งทรัพยากรบุคคลที่มี

คุณภาพ ในขณะเดียวกันตองเรงรัดดําเนนิการเพิ่มผลติภาพทรัพยากรบุคคล (workforce 
productivity) และจัดระบบการบริหารคาตอบแทนใหสอดคลองกับยทุธศาสตรขององคกร 

นอกจากนี้ก็ยังตองพัฒนาบคุลากรทุกคนใหสามารถปฏบิัติงานเพื่อมุงสูเปาหมายขององคกรเปน

การย้ําความสาํคัญที่ทาํใหผูปฏิบัติงานมีสวนขับเคลื่อนใหองคกรประสบความสาํเร็จดวย 

นอกจากนี้ยังปรากฏดวยวาผูบริหารดานทรัพยากรบุคคลไดรับการยอมรับใหเปนสวนหนึ่งของ

คณะผูบริหารระดับสูงซึ่งถือเปนการขยายและปรับเปลี่ยนบทบาทของผูปฏิบตัิงานดานบคุลากร 

จากการใหบริการที่เก่ียวของกับกระบวนการบริหารงานบุคคลแบบดั้งเดิมเปนการแสดงบทบาท

เชิงกลยุทธมากขึ้น (strategic role) ดังจะเห็นไดจากหลายองคกรมีการแตงตั้งผูบริหารระดับสูง
ทางดานทรัพยากรบุคคล (chief human resource officer) และใหอํานาจตดัสินใจดานการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลแกผูบริหารหรือหนวยงานหลัก (empower) รวมทั้งกระจายอํานาจดาน 
การบริหารทรัพยากรบุคคล (HR decentralization) ใหสายงานหลกัรับผดิชอบการใชกําลังคนของ

ตนเองมากขึ้น 
 

โกวิท หาญณรงค (2548) ยังไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับการเปนนักบริหารทรัพยากรบุคคล

มืออาชีพในสหัสวรรษใหมวาจะตองใหความสนใจในหลายดาน เชน ตองมีทักษะในการบริหาร 
จูงใจคน ตองสามารถวางแผนและจดัการเกี่ยวกับความกาวหนาของคนไดโดยตองคาํนึงถึง
หลักการบริหารทรัพยากรมนุษยที่มุงเนนในเรื่องตางๆ ดังนี ้
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1. การบริหารเรื่องความสามารถหลักของวิชาชีพ บริหารทรัพยากรบุคคล (core 
competencies for HR professional) เนื่องจากสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไปนักบริหาร
ทรัพยากรบุคคลตองมีความสามารถที่พึงประสงค ดังนี้ 
 

    1.1 ตองมคีวามรอบรูเก่ียวกับธุรกิจ 
 

    1.2 ตองสามารถขับเคลื่อนความเปลี่ยนแปลงและเปนผูนําในการปฏิรูปองคกร 

(transformation) 
 

    1.3 ตองมภีาวะผูนาํการเปลี่ยนแปลงและมีอิทธิพลตอกลุม 
 

    1.4 ตองสามารถทําทุกส่ิงที่ใหคํามัน่สัญญาไว (commitment) ไปสูการกระทําใหเห็น
จริงในภาคปฏบิัต ิ
 

2. การบริหารผลงานการบริหารทรัพยากรบุคคลที่สอดคลองกับธุรกิจ และมีตัวชี้วัด

ผลงานที่ชัดเจน (HR performance driven corporate HR SCI: mission and KPI) 
 

3. การคนหานวัตกรรมใหมๆ ที่เปนความสามารถใหมของงานบริหารทรัพยากรบุคคล 

(innovation competency) ซึ่งคนที่ทํางานในสายงานบริหารทรัพยากรมนุษยตองมีลักษณะสําคัญ

คือ 
 

    3.1 ตองเปนกลุมคนที่สามารถคิดนอกกรอบ (think out of the box) เชน การคดิแบบ

บูรณาการหรอืองครวม คิดสิ่งที่แตกตางจากเดิม คิดสรางสรรคเปนระบบ ประเมินผลสถานการณ

เพ่ือแกไขปญหาดวยตนเองและแกไขปญหาไดอยางถูกตองฉับไว 
 

    3.2 ตองเปนคนที่เปดกวางยอมรับสิ่งใหมๆ ตลอดเวลา (open minded) เชน  
มีพฤติกรรมที่ชอบแลกเปลีย่นความรู เปนผูฟงที่ดี ยอมรับฟงเหตุผลผูอ่ืน 
 

    3.3 ตองเปนคนที่กลาแสดงออก (assertive) เชน กลาแสดงความคดิ พูดอยางเปน

ระบบ คิดอยางตรงไปตรงมาและมั่นใจ ปกปองสิทธิของตนเองที่พึงกระทํา 
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    3.4 ตองเปนคนกลาเส่ียง (risk taking) เชน ชอบแสวงหาโอกาสในการทําส่ิงใหมๆ 

สามารถประเมินผลจากความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นในสถานการณนัน้ๆ กลาที่จะลงมือทํา ไมกลัว

ลมเหลว และเรียนรูจากขอผิดพลาด 
 

    3.5 ตองเปนคนสนใจใฝรู (eager to learn) เชน แสดงความพรอมและตั้งใจใน 
การเรียนรู หาวิธีการพัฒนาตนเองอยูเสมอ ประยุกตความรูใหมๆ มาใชใหเกิดประโยชน 
 

4. การทบทวนระบบการประเมินผลงานใหเปนที่ยอมรับ (performance review: HR tool, 
VP, merit) ส่ิงที่ควรใหความสําคัญในระบบการประเมินผลคือ การประเมินผลที่เปนมากกวา two-
way communication โดยผูบงัคับบญัชาหรอืผูประเมิน และพนักงานหรือผูถูกประเมิน จะตองให

ความสนใจในวิธีการและขั้นตอนในการประเมิน ดังนี ้
    4.1 การกําหนดเปาหมายของการทํางาน (goal setting)  
    4.2 การระบุถึงความคาดหวังที่องคกรตองการจากพนักงาน (expectation) 
    4.3 การตกลง ยอมรับและใหคํามัน่สัญญา (commitment) 
    4.4 การประเมินผลและรบัฟง (feedback) 
    4.5 การใหคําปรึกษาหารือและการสอนแนะ (counseling and coaching)  

 

5. การออกแบบและวางระบบโครงสรางคาตอบแทนใหเหมาะสม (pay: broadband,  
pay plan design) หลักการคอื ถาเปนผลการปฏิบัติงานที่ดีสูงสุด (top performance) จะเทียบเคียง
กับคูแขงในหาลําดับสูงสุด (top five) พนกังานเกาอาวุโสใชหลักการของอายุงาน คาเฉล่ียและ

พนักงานใหม ถาเปนกลุมผลการปฏิบัติงานที่ดีสูงสุดใหดูที่ความใชประโยชนอยางคุมคาในการ

จายคาตอบแทน (available to pay) 
 

6. การวางแผนการเตบิโตตามสายอาชีพของบุคลากร (strength based career plan) ใช

หลักการของการบริหารจัดการบนพืน้ฐานสมรรถนะ (competency based management) โดยการ
พัฒนาความสามารถของคน คาของคนอยูที่ผลสําเร็จของงานและเปนที่ยอมรับจากผลงาน วธิีการ

กําหนดการวางแผนการเติบโตตามสายอาชีพของบุคลากรแบงเปน 3 ประเภท คือ 
    6.1 challenging job คืองานที่ทาทาย นําการเปลี่ยนแปลง 
    6.2 competent job คืองานที่สงผลตอประสิทธิภาพ ใชความรูจัดการ พัฒนาปรับปรุง 
    6.3 expert job คืองานที่รูสึก รูจริง เทคนิคระบบ ความรู ความชํานาญเฉพาะ 
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7. การมอบหมายหนาที่และความรับผิดชอบไปสูพนักงานทุกระดบั (empowerment: RC) 

การใหอํานาจพนักงานจะขึ้นอยูกับหลายปจจัย ไดแก 
 

    7.1 การออกแบบงานหรอืองคกร (organization and job redesign)  
 

    7.2 รูปแบบการสื่อสารในองคกร (communication style) 
 

    7.3 การฝก และพัฒนาคนใหมีทักษะการใชอํานาจรบัผดิชอบ (empowerment training 
and development) 
 

    7.4 การสรางทีมงาน (team building – set value / set role) 
 

8. การสรางองคกรใหเปนองคกรแหงการเรียนรู (organization learning) จากขอจํากัดใน

เร่ืองการรับรูของคนที่ใหความสําคัญนอยมากในดานการอาน วธิีการแกไขคือจัดใหพนักงาน

กลุมเปาหมายเขารับการอบรมและทํากิจกรรมรวมกัน ซึ่งผลจากการดาํเนินการดังกลาวจะทําให

ประสบความสําเร็จเปนที่ยอมรับของทุกฝาย และชวยสนับสนนุเรื่องการสรางองคกรใหเปนองคกร

แหงการเรียนรู 
 

ณรงควิทย แสนทอง (2548) ไดใหความคดิเห็นที่สอดคลองโดยเสนอแนะเกี่ยวกับ
แนวโนมการพัฒนาคนในอนาคตวา จะตองเปลี่ยนจากการพฒันาความรู (knowledge) ทักษะ 
(skill) และพฤติกรรม (behavior) ไปสูการพัฒนาทศันคติ (attitude) แรงจูงใจ (motivation) และ
อุปนิสัย (trait) เพ่ือใหคนหาความรูเอง พัฒนาทักษะดวยตนเอง รวมถึงการปรับเปลี่ยนพฤติกรรม
ไปตามทัศนคติที่เปลี่ยนไป องคกรทุกองคกรจําเปนอยางย่ิงที่จะตองเจาะเขาไปพัฒนาที่จติใจของ

คนมากขึ้น องคกรตองหวังผลการพัฒนาทั้งระยะสั้นและระยะยาว เพราะถาเราประสบความสาํเร็จ

ในการพฒันาภายในจติใจของคนแลวการพัฒนาสิ่งที่อยูภายนอกไมใชเร่ืองยากอกีตอไป แนวทาง

หนึ่งที่ประสบความสําเร็จในปจจบุันคือ การพัฒนาตนเอง (self- development) เปนแนวทางที่
มุงเนนการพฒันาจิตใจเพือ่สรางแรงจูงใจในชีวิตของคนกอนเปนอนัดับแรก ซึ่งคนที่ไดรับ

ประโยชนมากที่สุดในการพฒันาแบบนีค้อื ตัวพนักงาน และถาพนักงานมีแรงจูงใจในชีวิตแลวผูที่

จะไดรับประโยชนลําดบัตอมาก็คือ องคกรนั่นเอง 
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การพัฒนาตามแนวทางนี้จะเนนการคนหาตนเอง การวิเคราะหจุดออนจุดแข็งของตนเอง 

การกําหนดเปาหมายในชีวิต การกําหนดแนวทางไปสูเปาหมาย รวมถงึการจัดทําแผนการดาํเนิน

ชีวิตที่เปนรูปธรรมนั่นหมายถึง สอนคนใหบริหารธุรกิจชีวิตของตนเองกอน ซึ่งถาคนมีแผน 
การบริหารชีวิตที่ดีแลว คนเหลานั้นยอมสามารถเชื่อมโยงเปาหมายชีวิตเขาสูเปาหมายใน 
การทํางานขององคกรไดโดยไมยาก นอกจากนี้ถาคนสามารถบริหารชีวิตตนเองได การบริหารคน 

บริหารงานกไ็มใชเร่ืองยากอีกตอไป ส่ิงสําคัญกค็ือองคกรตองเปดใจกวางใหมากขึน้อยามุงที่จะ

พัฒนาฝกอบรมคนเฉพาะหลักสูตรที่เปนประโยชนกับองคกรแตเพียงอยางเดียว การที่องคกร

สงเสริมใหพนักงานมีการพฒันาชีวิตตนเองนั้นสิ่งที่องคกรจะไดรับคอืไดรับรูวาคนแตละคนมี

เปาหมายในชีวิตอยางไรมีอะไรบางที่องคกรจะสนับสนนุใหเขาเหลานั้นบรรลุเปาหมายที่ตองการ

ได ถาพนักงานตองการปดบังไมใหองคกรรูวาตัวเองมีเปาหมายในชีวิตของตัวเอง ส่ิงนั้นอาจจะ

สงผลกระทบตอความมัน่คงในหนาที่การงาน ในขณะเดียวกันองคกรก็พยายามกีดกันคนที่มี

เปาหมายในชีวิตของตัวเองที่ชัดเจน ถาเปนเชนนี้แสดงใหเห็นวาองคกรเสียหายสองตอคือ 

นอกจากจะกดีกันคนที่มีแรงจูงใจในชีวิตแลวยังเกิดความสูญเปลาในการพัฒนาคนที่จงรักภักดีกับ

องคกรแตขาดแรงจูงใจในชีวติ ทั้งนี้เพราะองคกรสวนใหญมักจะมองวาใครยังไมมีแผนชีวิตหรือมี

แตไมรูที่จะออกไปจากองคกร องคกรมักจะมองวาคนๆ นั้นเปนทรัพยากรที่มีคานาจะดูแลรักษา
มากกวาคนทีม่ีแผนชีวิตที่ชัดเจนซึ่งในความเปนจริงการพัฒนาองคกรไมไดอยูที่วาคนๆ นั้นจะอยู
กับองคกรนานหรือไมแตอยูที่ในระยะเวลาที่เขาอยูกับองคกรไดสรางคุณคาใหกับองคกรมากนอย

เพียงใด   
 

สรุปไดวา การพัฒนาคนแบบ inside out approach จึงเปนกลยุทธในการพัฒนาคนโดย
มุงเนนการพฒันาจากภายใน ซึ่งไดแกทศันคต ิแรงจูงใจ อุปนิสัย สูการพัฒนาภายนอกคือ ความรู 
ทักษะ พฤติกรรม เพราะถาเราสามารถพฒันาส่ิงที่อยูภายในใจของคนไดแลวการพฒันาความรู 

ทักษะ และพฤติกรรมของคนก็สามารถทําไดงายขึ้นอยางแนนอน “จิตใจ คือ จุดยุทธศาสตรใน 
การพัฒนาคนอยางย่ังยืน” และยังไดเนนถึงลักษณะขององคกรที่ทําใหคนอยากทํางานดวยควรจะ
มีลักษณะ ดังนี้ 

 
1. สงเสริมพัฒนาและใหโอกาสบุคลากรในการคดิริเร่ิมและทํากิจการสวนตัวแตตองมี 

การกําหนดเงื่อนไขใหรัดกมุเพื่อปองกันความเสียหายในลักษณะที่เรียกวา “ผลประโยชนขัดแยกัน” 
 

2. เปนองคกรที่สอนใหพนักงานคดิเหมือนผูประกอบการอยาสอนลูกจางใหคดิเหมอืน
ลูกจางทั่วๆไปเพราะถาคนในองคกรนั้นคดิเหมือนลูกจาง สินคา และบริการตางๆ ก็จะออกมา 
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ไมแตกตางกับสิ่งที่เขาคิดและถาเขาคดิเหมือนเจาของกิจการได เขาจะไดชวยกันลดตนทุนชวยกัน

หาแนวทางปรับปรุงคุณภาพ  
 

3. เปนองคกรที่ไมเนนวาจะตองอยูนานหรือไมนาน เปนองคกรที่มุงเนนผลของงาน

มากกวาอายุงาน เพราะบางครั้งคนที่ทํางานเพียงระยะสั้นๆ แตสรางผลกําไรแกองคกรมหาศาล 
 

4. เปนองคกรที่จายผลตอบแทนตามความตองการของแตละคน คนทํางานอยากทํางาน

กับองคกรที่ตอบสนองความตองการรายบุคคลมากกวาตอบสนองเหมือนๆ กันทุกคน 
 

5. เปนองคกรที่ใหอิสระในการคิดและการทํางานแกคนทํางานอยางเตม็ที่ องคกรที่

คนทํางานสวนใหญอยากทาํงานดวยคือ องคกรที่ใหอิสระในการทาํงานเพราะคนไดทาํงาน 
อยางอิสระสามารถบริหารจดัการกับชีวติของตัวเองไดมากกวานัน่เอง 
 

ณรงควิทย  แสนทอง(2548) ยังไดแนะนาํแนวทางในการบริหารทรัพยากรบุคคลเชงิ 
กลยุทธในองคกร ไวอีกดังนี้  
 

1. เช่ือมโยงงานการพัฒนาทรัพยากรบุคคลสูกลยุทธขององคกร (HRD strategy)  
ที่สําคัญคือ การเชื่อมโยงเปาหมายขององคกรสูการบริหารทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธซึ่งมี

แนวทาง และขั้นตอน ดังนี ้
 

    1.1 เขาใจ และเขาไปมีสวนรวมกับการกําหนดแผนกลยุทธขององคกร (corporate 
goals) 
 

    1.2 กําหนดวิสัยทัศนและภารกิจของการบริหารทรัพยากรบุคคล (HR vision and 
mission) 
 

    1.3 กําหนดกลยุทธของการบริหารทรัพยากรบุคคล (HR strategy)   
 

    1.4 กําหนดแผนงานโครงการของการบริหารทรัพยากรบุคคล (HR project) 
 

    1.5 กําหนดตัวชี้วัดผลงาน (HR key performance indicator) 
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    1.6 กําหนดแนวทางในการจัดทํารายงาน (HR report) 
 

    1.7 จัดทาํแผนการดําเนนิงาน (HR action plan) 
 

2. กําหนดผลที่คาดหวังและตัวชี้วัดผลงานใหชัดเจน (HRD measurement) ซึ่งการวัด 
ผลงานของการพัฒนาทรัพยากรบุคคลแบงเปน 3 ระดับ ดังนี ้
 

    ระดับที ่1 ประสิทธิภาพของงานการพัฒนาทรัพยากรบุคคล (HRD efficiency) 

หมายถึง การวัดวาการบริหารงานของการพัฒนาทรัพยากรบุคคลมีประสิทธิภาพหรือไม 
 

    ระดับที ่2 ประสทิธิผลของงาน (HRD effectiveness) หมายถึง การวัดวาการที ่
การพัฒนาทรัพยากรบุคคลไดจดัอบรมหรือพัฒนาไปแลว บุคลากรไดเปลี่ยนแปลงในเรื่องตางๆ 

ดีข้ึนหรือไม 
 

    ระดับที ่3 ผลกระทบตอองคกร (Business Impacts) หมายถึง การตอบคําถามที่
ผูบริหารระดบัสูงขององคกรมักจะถามคอื มีการพัฒนาและฝกอบรมไปแลวองคกรไดอะไรบาง

  

ตอนที่ 2  การบริหารทรัพยากรบุคคลแนวใหมในภาครัฐ และการพัฒนาทรัพยากรบุคคล 

   ในสถานศกึษา และงานวิจัยที่เกี่ยวของ 

 
1 แนวคิดการบริหารทรัพยากรบุคคลแนวใหมในภาครัฐ 

 
สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (2547) ไดกําหนดแนวทางในการบรหิาร

ทรัพยากรบุคคลแนวใหมในภาครัฐเปนไปตามกรอบ ดังนี ้
 

1. หลักการบริหารทุนมนุษย องคกรสมัยใหมทั้งภาครัฐและภาคเอกชนในสังคมเศรษฐกิจ
ที่เนนองคความรู (knowledge economy) ถือวาทรัพยากรบุคคลอนัเปนทรัพยสิน (asset) ของ
องคกรนั้นมีสภาพเปน “ทุน” (human capital) ซึ่งมีความสําคัญยิ่งตอการบริหารและการสราง
คุณคา (value creation) ใหกับองคกร มีคาํกลาววา “people are our greatest assets” ซึ่งยืนยันได
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จากผลการศึกษาในตางประเทศระบุวา รอยละ 85 ของผลประกอบการขององคกรนั้นเกิดจาก 

“ทุนมนุษย” และงานวิจัยของ Office of Personnel Management เมื่อป 1999 พบวาความสัมพันธ

ระหวางคุณภาพของการบริหารทรัพยากรบุคคลกบัการเพิ่มระดับความสําเร็จขององคกร  
ความสอดคลองเชิงยุทธศาสตรของการบริหารทรัพยากรบุคคลทําใหเพ่ิมความสามารถขององคกร

ในการตอบสนองความตองการของลูกคา เพ่ิมความสามารถขององคกรในการดาํเนินการตาม

แผนกลยุทธ และใหสารสนเทศเพื่อตัดสนิใจเกี่ยวกับการจัดสรรทรัพยากรที่จําเปนตอการบรรลุ

พันธกจิ 
 

จากการประชมุของสมาคม International Personnel Management Association (IPMA) 
ครั้งที่ 28 สาขา Human Resources เมื่อป 2546 ไดมีการกลาวถึงประเด็นทาทายในการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลในภาครัฐที่เร่ิมใหความสําคัญมากขึ้นในการมองคนเปนตนทุนที่สามารถสราง

คุณคาเพ่ิมใหแกองคกร ทําใหองคกรบรรลุเปาหมายเชิงยุทธศาสตรและตอบสนองสภาพแวดลอม

ที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ดังนั้นการบรหิารทรัพยากรบุคคลแนวใหมในภาครัฐ จงึมุงไปที่ 
การบริหารทุนมนุษย (strategic human capital management) ซึ่งองคกรตองลงทุนเพื่อใหไดมา 
และรักษาไวซึง่ทรัพยากรบุคคลที่มีสมรรถนะสูงมาปฏบิัตภิารกิจใหบรรลุเปาหมายยุทธศาสตร 

และวัดผลตอบแทนทีไ่ดจากการลงทุน ดงัภาพที่ 5 
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ภาพที่ 5  ทิศทางการเปลี่ยนแปลงการบรหิารทรัพยากรบุคคลในภาครัฐ 
ที่มา: สํานักงานคณะกรรมการขาราชการและพลเรือน (2547: 7) 
 

2. หลักการกระจายอํานาจ “let managers manage” การบริหารทรัพยากรบุคคลเชิง 
กลยุทธมีการมอบ/ กระจายการบริหารทรัพยากรบุคคลไปใหผูบริหารของสายงานหลัก (line 
managers) ตามหลัก let managers manage สวนผูรับผดิชอบการบริหารทรัพยากรบุคคลตอง
เปลี่ยนบทบาทไปเปนหุนสวนเชิงยุทธศาสตรของผูบริหารองคกร และผูบริหารของสายงานหลัก

ตองรวมกับหนวยงานการเจาหนาที่ในการบริหารทรัพยากรบุคคลใหเกิดประสิทธผิลตาม

เปาหมายที่กําหนด ซึ่งแนวคิดนี้ทาํใหรูปแบบการบริหารทรัพยากรบุคคลเปลี่ยนไปจากที่เคยเปน

ในอดตีที่หนาที่ความรับผดิชอบเปนของหนวยงานการเจาหนาที่ฝายเดียวที่ตองดาํเนินการให

เปนไปตามกฎระเบียบ ทําหนาที่เชิงธุรการหรือตามกระบวนการบริหารงานบคุคลแตเพียงเทานั้น 

แตการบริหารทรัพยากรบุคคลตามรูปแบบใหมจะมุงทีก่ารตอบสนองการบรรลุผลลัพธตาม

เปาหมายขององคกร ผูบริหารในสายงานหลักจะมีบทบาทและความพรอมรับผิดตอการตัดสนิใจ
ดานการบริหารทรัพยากรบุคคล 

Human Capital Management 
การลงทุนดานทรัพยากรบุคคลเพื่อสราง 
มูลคาเพิ่มใหแกผลสําเร็จขององคกร 

Human Resource Management 
การบริหารจัดการที่มุงเนนการพัฒนาศักยภาพของ 
ทรัพยากรบุคคลเพื่อใชประโยชนใหไดเต็มที่ 

Personnel Management 
การจัดการงานบุคคลเชิงระบบจากการกระบวนการกําหนด 
ความตองการ การสรรหาจนถึงออกจากราชการ 

Personnel Administration 
การดําเนินกิจกรรมขั้นพื้นฐานดานบุคคลตามระเบียบปฏิบัติ 
 

Service Delivery Strategic Partner 
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การบริหารทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธในขาราชการพลเรือนก็เชนเดียวกัน กลาวคือ มี

การมอบ/ กระจายอํานาจการบริหารทรัพยากรบุคคลจากสํานักงานคณะกรรมการขาราชการและ

พลเรือนไปใหหัวหนาสวนราชการเพื่อใหหัวหนาสวนราชการสามารถบริหารใหบรรลุเปาหมาย

ตามที่กําหนดในคาํรับรองการพัฒนาการปฏิบัติราชการโดยการบริหารทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธ

ในสวนราชการจะสนับสนนุตอความสาํเร็จตามเปาหมายพันธกิจและผลการปฏิบตังิานดานการ

บริหารทรัพยากรบุคคลจะผกูโยงกับผลการปฏิบัติงานโดยรวมขององคกร สวนราชการจะสามารถ

วัดผลการปฏบิัติงานดานการบริหารทรัพยากรบุคคลและผลตอบแทนหรือความคุมคาจากการใช

จายงบประมาณในกิจกรรมการดําเนินงานดานการบริหารทรัพยากรบุคคลได 
 

3. หลักคุณธรรม (merit principle) เพ่ือใหการบริหารทรัพยากรบุคคลสามารถสนบัสนุน
การบรรลุพันธกิจของสวนราชการและขาราชการไดรับการปฏิบัติอยางเปนธรรมและมีคุณภาพ

ชีวิตที่ดีในการทํางาน การบรหิารทรัพยากรบุคคลจึงตองยึดหลักคุณธรรม ดังนี ้
 

    3.1 การสรรหาและแตงตัง้ในระบบเปด ตองมีการแขงขันจากภายในหรือภายนอก 
 

    3.2 การบรรจุแตงตั้งโดยยึดสมรรถนะ ผลงานและความประพฤต ิ
 

    3.3 การจางงานตามผลงานและการพฒันาคุณภาพชีวิตของขาราชการใหมี

ความกาวหนาในอาชีพตามสมรรถนะ ผลงานและความประพฤติ มโีอกาสไดรับการพัฒนาอยาง

ตอเนื่องตามศกัยภาพ มีรายไดที่เหมาะสมตามคางาน อัตราตลาดและผลงาน ตลอดจนไดรับ 
การปกปองจากการใชอํานาจโดยมิชอบของผูบังคับบัญชา 
 

    3.4 ความเปนกลางทางการเมืองในระบบการเมืองแบบรัฐสภาและการใหบริการของ

รัฐโดยไมเลือกปฏิบัต ิ
 

    3.5 การตอบสนองความตองการของประชาชนและนโยบายของรัฐบาล 
 

หัวหนาสวนราชการและผูบังคับบญัชาทุกระดับชัน้เปนผูรับผิดชอบโดยตรงในการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลใหเปนไปตามหลักคุณธรรม โดยสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือนจะ

เปนผูใหคําแนะนาํและสงเสริม รวมทั้งติดตามประเมินผลวาการบริหารทรัพยากรบุคคลของ 
สวนราชการสนับสนนุหรือสงผลตอความสําเร็จของสวนราชการเปนไปตามหลักคณุธรรมและมี

ความคุมคาในการใชจายงบประมาณในกจิกรรมการบริหารทรัพยากรบุคคล 
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4. หลักความรับผิดชอบรวม การมอบ/กระจายอํานาจไปใหผูบริหารของหนวยงานหลัก

รับผิดชอบการตัดสินใจในการบริหารทรัพยากรบุคคลเพื่อใหทรัพยากรบุคคลสามารถปฏิบัติงาน

ไดบรรลุเปาหมายของหนวยงานและเปนไปตามหลักคณุธรรมตองมีการกําหนดความสัมพันธใน

บทบาทความรับผิดชอบระหวางสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือนกับหัวหนา 
สวนราชการ และหัวหนาสวนราชการกับผูบริหารหนวยงานหลักและฝายทรัพยากรบุคคลหรือ

หนวยงานการเจาหนาที ่
 

การรับผิดชอบรวมกันและการแบงปนประสบการณระหวางกันเปนสิง่สําคัญทีต่องทํา

ความเขาใจและสรางข้ึนมาความรับผดิชอบรวมกันระหวางผูบริหารระดับสูง ผูบริหารสายงานหลัก
และเจาหนาทีฝ่ายทรัพยากรบุคคลในการใชทรัพยากรบุคคลอยางมีประสิทธิผลภายใตกรอบของ

กฎหมายก็คือ ความพรอมรับผดิดานการบริหารทรัพยากรบุคคล ดังภาพที่ 6 
 
 
 
 
 
           การบริหารทรัพยากรบุคคล 
      ท่ีมุงเนนความสําเร็จตามเปาหมาย 
          ยุทธศาสตรของสวนราชการ 
         (alignment with strategic goal of  
                                                                                the organization) 
 

          การบริหารทรัพยากรบุคคลใหเกิดประสิทธิผลตามเปาหมาย 
                     (effective HRM programs) 
 
        กระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลที่มีประสิทธิภาพ 
            (efficient HR processes) 
 
       การปฏิบัติตามกรอบของกฎระเบียบ 
                    (legal compliance) 

 
ภาพที่ 6  ลําดบัขั้นของความพรอมรับผิดดานการบริหารทรัพยากรบุคคล 
ที่มา: สํานักงานสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (2547: 11) 
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พิสัณห นุนเกลี้ยง (2547) ไดกลาววา ในการบริหารงานภาครัฐในการจัดทําคาํรับรอง 
การปฏิบัติราชการจะเนนการบริหารตามพันธกิจ (management by mission) และการบริหารดวย
สมรรถนะ (management by competency) และการบริหารงานดวยตัวชีว้ัดระดบับุคคล (individual 
KPIs) ทั้ง 3 เร่ืองนี้ ทุกกระทรวง ทบวง กรม กองจะตองวางระบบและใชเปนบรรทัดฐานทั้งระบบ
ราชการโดยทกุสวนราชการจะตองบริหารจัดการแบบมุงเนนผลสัมฤทธิ์ โดยจะเปนการบริหาร

จัดการตามพนัธกิจไมใชการบริหารจัดการตามงานนั่นหมายถึง การบริหารจัดการใหไดผลสัมฤทธิ์
ทั้งหมดจะถูกหยิบยกมาใหเกิดการเปลี่ยนแปลงระบบและวิธีการทํางานของหนวยงานภาครัฐ  
ดังภาพที่ 7 
     RBM การบรหิารแบบมุงผลสัมฤทธิ์ 

          งาน 
 
 
 
                 

                                                                              BSC 
                                                                          การจัดการ 
 
 

             เงิน                คน 
  
 
 
ภาพที่ 7 กรอบความคิดการบริหารราชการแนวใหมภายใตแนวความคิดการบริหารองคกรเชิงกลยุทธ 
ที่มา: พิสัณห นุนเกลี้ยง (2547: 2) 
 

ตามกรอบการปฏิรูประบบบริหารราชการดังกลาวขางตนจะทําใหเห็นภาพของการ

เปลี่ยนไป ของระบบบริหารราชการทั้งคน เงิน งานและระบบบริหารจัดการที่มิไดเปน 
“การบริหารราชการตามหนาที่” (function based) แตจะเปน “การบริหารจัดการโดยมุงเนน
ผลลัพธ” (result = output + outcome) ที่มิไดมุงเนนกระบวนการแตคํานงึถึงผลลัพธเปนเปาหมาย 

CBM ระบบบริหารสมรรถนะบุคลากร SPBB การจัดทํางบประมาณ 
แบบมุงเนนกลยุทธ 
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ทําใหรูปแบบการบริหารจัดการทั้งคน เงิน งานเปลี่ยนแปลงไปเปนการบริหารจัดการที่มุงเนน

สมรรถนะ (competency based management: CBM) การบริหารจัดการงบประมาณแบบมุงเนน 
กลยุทธ (strategic performance based budgeting: SPBB) และการบริหารงานแบบมุงผลสัมฤทธิ์ 
(result based management: RBM) เมื่อการบริหารเงินเปลี่ยนเพื่อไปสนับสนนุการบรรลุผลของงาน 

เพราะผลของงานเกิดจากผลสัมฤทธิ์ของระบบบริหาร ผลสัมฤทธิ์ หมายถึงระบบยทุธศาสตรที่

มุงเนนกลยุทธ งานเปลี่ยนเงนิตองเปลี่ยนตามเพื่อใหงานบรรลุผล โจทยใหญคือ “คน” ทําใหตอง
เกิดระบบที่เรียกวา การบรหิารจัดการที่มุงเนนสมรรถนะ การบริหารเงินจะตองเนนที่ผลสัมฤทธิ์ 

ดังนั้นการบรหิารและพัฒนาคนจะตองสอดคลองกับสมรรถนะ ดังจะเห็นไดจากมาตรา 3/1 ใน
พระราชบัญญตัิบริหารราชการแผนดิน พ.ศ. 2534 แกไขเพิ่มเติมโดยพระราชบัญญตับิริหาร
ราชการแผนดนิ (ฉบบัที่ 5 พ.ศ. 2545) ที่บัญญตัิวา “การบริหารราชการตามพระราชบัญญตัินี้
ตองเปนไปเพือ่ประโยชนสุขของประชาชนเกิดผลสัมฤทธิ์ตอภารกิจของรัฐ ความมีประสิทธิภาพ 
ในเชิงภารกิจแหงรัฐ การลดข้ันตอนการปฏิบัติงาน การลดภารกิจและยุบเลิกหนวยงานที่ไมจาํเปน 

การกระจายภารกิจและทรัพยากรใหแกทองถ่ิน การกระจายอํานาจการตัดสินใจ การอํานวย 
ความสะดวก และการตอบสนองความตองการของประชาชน ทั้งนีโ้ดยมีผูรับผดิชอบตอผลของ

งานในการปฏบิัติหนาที่ของสวนราชการตองใชวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดโีดยเฉพาะอยาง

ย่ิงใหคํานึงถึงความรับผดิชอบของผูปฏิบตัิงาน การมีสวนรวมของประชาชน การเปดเผยขอมูล 

การติดตามตรวจสอบและประเมินผลการปฏิบัติงาน ทั้งนี้ตามความเหมาะสมของแตละภารกิจ” 
 

ดังนั้น “การบริหารราชการแนวใหม” จะเปนการบริหารจัดการทรัพยากร อันไดแก 
ทรัพยากรบุคคล (คน) งบประมาณ (เงิน) และงาน (วัสดุอุปกรณ) เพ่ือใหไดผลสัมฤทธิ์โดย

ผลสัมฤทธิ์ (result) คือ วิสัยทัศน (vision) รวมกับ พันธกิจ (mission) เทากับ เปาหมาย (goal) 
เครื่องมือที่ใชในการบริหารจัดการ ไดแก balance scorecard (BSC) ทุกอยางจะตองวัดไดอยางเปน
รูปธรรมและสมดุลดวยการวดัวาการบริหารงานตามภารกิจของรัฐสัมฤทธิ์ผลเปนรูปธรรมวัดวา

เงินที่บริหารจดัการเกิดผลคุมคาและที่สําคัญวัดวาคนมสีมรรถนะที่ไดมาตรฐาน 

 
สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (2548) ไดกําหนดนโยบายไววาการบริหาร 

งานบคุคลของสวนราชการในปจจบุันไมใชหนาที่ของฝายการเจาหนาที่อยางเดียวอีกตอไป แตเปน

ความรับผดิชอบรวมกันของผูบริหารระดบัสูง ผูบริหารระดับกลางตามสายงานหลักในสวนราชการ

และเจาหนาทีท่ี่เก่ียวของกับการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวนราชการ เปนการขยายและ

ปรับเปลี่ยนบทบาทของผูปฏิบัติงานดานบุคลากรซึ่งเปนการแสดงบทบาทเชิงกลยุทธนั่นเอง

เพ่ือใหมั่นใจวาสวนราชการสามารถบริหาร “คน” ไดอยางมีประสิทธิภาพและประสทิธิผลเพื่อ
ผลักดันใหบรรลุผลสัมฤทธิ์และเปาหมายพันธกิจของสวนราชการและสอดคลองกับหลักคุณธรรม
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ดวย โดยเฉพาะการบริหารทรัพยากรบุคคลนั้นมีทั้งจดุแข็งจุดออน และมีความจําเปนที่

ผูปฏิบตัิงานดานนีจ้ะตองพัฒนาทักษะและความรูใหมๆ  เพ่ือใหทันกับความเปลี่ยนแปลง

ตลอดจนการนําเทคโนโลยมีาใชเพ่ือใหการดําเนินการบรรลุยุทธศาสตรดานการบริหารทรัพยากร

บุคคลขององคกรดวย ดังนัน้สมรรถนะและมาตรฐานดานการบริหารทรัพยากรบุคคลจึงเปน 
ส่ิงสําคัญตอความสําเร็จขององคกรอยางไมตองสงสัยและมีความจําเปนที่จะตองพัฒนาวิชาชีพ 
การบริหารทรัพยากรบุคคลใหมีมาตรฐาน 
 

นอกจากนี้ยังระบุถึงนักวิชาการบางทานไดแก Losey (1997 cited in Brewster, Farndale 
and Ommeren, 2000) ที่กลาวยืนยันวา การบริหารทรัพยากรบุคคลในสหรัฐอเมริกาที่ถือไดวาเปน
มืออาชีพเนื่องจากมีองคความรูพ้ืนฐานที่สามารถสอน สามารถเรียนและทดสอบได (established 
body of knowledge that can be taught, learned and tested) ตลอดจนมีจรรยาบรรณใหยึดถือปฏิบตัิ 
(ethical code of conduct)  
 

Ulrich and Eichinger (1998 cited in Brewster, Farndale and Ommeren 2000) เสนอวา 
การจะพัฒนาการบริหารทรัพยากรบุคคลไปสูการเปนมืออาชีพอยางเต็มรูปแบบจาํเปนจะตองมี

องคประกอบตามที่กําหนด ดังนี ้
 

1. องคความรูที่ชัดเจนเปนทีย่อมรับรวมกัน (accepted and commonly known body of 
knowledge) 
 

2. มาตรฐานของการเขาสูการเปนมืออาชีพที่เปนที่ยอมรับรวมกัน (common standard for 
entry) 
 

3. มาตรฐานของผลงานอันเปนที่ยอมรับรวมกัน (common standard for performance) 
 

4. มาตรฐานความประพฤตแิละจรรยาบรรณ (standard of conduct) 
 

5. การมีแบบแผนการปฏิบตัิที่ด ี(sets of best practices) 
 

6. การมีกลุมหรือชุมชนวิชาชีพที่มีเอกลักษณและจุดยนืของตนเอง (communities with 
strong identities and distinctiveness)   
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Ulrich และ Eichinger ยังมีความเห็นเพิ่มเติมอีกวาการบริหารทรัพยากรบุคคลนอกจาก
จําเปนตองมีองคประกอบตามที่กลาวแลวยังจะตองใหการฝกอบรมเพิ่มเติมแกผูปฏิบัติงานดานนี้ 

(training) มีการทดสอบ (testing) และการออกใบรับรองมาตรฐานวิชาชีพ (certification) ดังนั้น
หนทางของการพัฒนาการบริหารทรัพยากรบุคคลใหเปนมืออาชีพนั้นจึงข้ึนอยูกับการกําหนดและ

การพัฒนาสมรรถนะสําหรับผูปฏิบตัิงานดานการบริหารทรัพยากรบุคคล ซึ่งในสหรฐัอเมริกาไดมี
การดําเนินการไปแลวตั้งแตทศวรรษที่ 90 เปนตนมา 
 

นักวิชาการอีกคนหนึ่งคือ Gibb (1994 cited in Brewster, Farndale and Ommeren, 2000) 
กลาววา การบริหารทรัพยากรบุคคลในอังกฤษจะเปนมอือาชีพไดก็ตอเมื่อมีปจจัยที่จะทําใหเกิด

ความเปนมืออาชีพกลาวคอื คนที่จะปฏิบัติงานดานการบริหารทรัพยากรบุคคลไดนั้นจะตองมี

คุณสมบัติที่เหมาะสม (qualified in order to practice) มีองคความรูเฉพาะทาง (specific body of 
knowledge) และมีมาตรฐานความประพฤติและจรรยาบรรณใหยึดถือปฏิบัต ิ(an ethical code of 
conduct) ซึ่งหากพิจารณาตามคํานิยามของ Gibb แลวคงสรุปไดวาการบริหารทรัพยากรบุคคลยัง

ไมมีความเปนมืออาชีพไดอยางเต็มรูปแบบ แมวาในหลายๆ ประเทศอาจจะกาํหนดให
ผูปฏิบตัิงานดานการบริหารทรัพยากรบุคคลตองมีคุณสมบัตติามที่กําหนดแตสวนใหญก็มิได

กําหนดไวเปนกฎหมายที่มีผลบังคับใช 
 

ขณะเดียวกันก็มีนักวิชาการบางคนเห็นวาไมควรเสียเวลาในการมาถกเถียงกันเรื่อง 
ความเปนมืออาชีพของการบริหารทรัพยากรบุคคล ซึ่งWalker (1988 cited in Brewster, Farndale 
and Ommeren, 2000) เห็นวาผูปฏิบตัิงานดานการบริหารทรัพยากรบุคคลควรเลิกนกึถึงความเปน 
มืออาชีพของตนแตควรเนนและตระหนกัถึงบทบาทของตนวามีหนาที่ในการชวยสนับสนนุ

ผูบริหารขององคกรเกี่ยวกับเรื่องคน ขณะที่เขาก็เช่ือวาการที่ผูปฏิบตัิงานดานทรัพยากรบุคคล

พยายามผลักดันใหงานบุคคลมีความเปนมืออาชีพมาตั้งแตทศวรรษที่ 60 นั้นอาจกอใหเกิด 
ความเสียหายมากกวาจะกอใหเกิดประโยชน เพราะความเปนมืออาชีพนั้นจะทาํใหมองขามองค

ความรูและทักษะหรือสมรรถนะอื่นๆ ที่จาํเปนสําหรับองคกรที่แตกตางจากองคความรูเฉพาะดาน
ทรัพยากรบุคคลซึ่งทายที่สุดก็จะไมกอใหเกิดผลงานที่เหนือกวามาตรฐาน (superior performance) 
ซึ่งความเห็นนียั้งสอดคลองกับผลการสํารวจในป ค.ศ. 1997 ของสถาบันการบริหารงานบคุคลของ

นิวซีแลนด (Institute of Personnel Management) ที่ระบวุาส่ิงสําคัญคอืผูปฏิบตัิงานดานการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลนั้นตองทํางานอยางมืออาชีพกลาวคือ จะตองมีมาตรฐานของตนเอง (own 
standard) มีการกําหนดคณุสมบัติเฉพาะ (qualifications) และจรรยาบรรณ (ethics) ซึ่งปจจัย
เหลานี้จะชวยใหผูปฏิบตัิงานดานการบริหารทรัพยากรบุคคลมีความมั่นใจที่จะยนืหยัดไมยอมทาํ
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ตามความตองการของผูบริหารองคกรหากสิ่งนั้นไมสอดคลองกับมาตรฐานการบริหารทรัพยากร

บุคคล 
 

นลิน ปงพิพัฒนตระกูล (2546) ที่ไดทาํการศึกษาเรื่องระบบการบริหารงานบุคคลสําหรับ

ขาราชการที่มีความรูความสามารถสูงของสํานักงานศาลปกครองนครศรีธรรมราชโดยมี

วัตถุประสงคเพ่ือ 1) ศึกษากรอบความคดิเกี่ยวกับเรื่องระบบการบริหารงานบคุคลทั้งจาก
ตางประเทศและในประเทศ 2) นํากรอบแนวความคดิมากําหนดเปนแนวทางปฏิบตัไิดจริงอยาง

เปนรูปธรรม 3) นําเสนอรูปแบบการบรหิารงานบคุคลแนวใหมในระบบราชการไทย ผลการศึกษา

สรุปวาแนวทางการบริหารงานบุคคลสําหรับขาราชการทีม่ีความรู ความสามารถสูงในระบบ

ราชการไทย รัฐควรมีบทบาทในเรื่องสําคญัๆ ดังนี ้
 

1. การประกันความยุตธิรรมทางสังคม การจัดระเบียบสงัคม การกําหนดกฎเกณฑ 

มาตรฐาน และการดูแลรักษาความสงบเรยีบรอยของประเทศ 
 

2. การระดมการสนับสนนุจากในประเทศและตางประเทศในเรื่องการระดมทรัพยากรใน
รูปของภาษีอากรและการประสานความสัมพันธกับตางประเทศ 
 

3. การวิเคราะหภาพรวม การวางแผนแบบแนะแนวและการกําหนดนโยบายเพื่อเปน

แนวทางในการพัฒนาประเทศ 
 

นอกจากนี้ในระบบการบริหารงานบุคคลสําหรับขาราชการที่มีความรูความสามารถสูง ใน

ระบบราชการไทยจะตองมบีทบาท ทักษะและบุคลิกลักษณะสรุปไดดงันี้ คือ 
 

1. บทบาทของการบริหารในอนาคต 
 

    1.1ใหความสําคัญในการวางแผน และการดาํเนินการเชิงกลยุทธ 
    1.2 ใหความสําคัญกบัสภาพแวดลอมภายนอกองคกร 
    1.3 ใหความสําคัญกบับทบาทการเปนผูนํามากกวาบทบาทการบริหาร 
    1.4 ใหความสําคัญกบัการบริหารแนวราบ ลดลําดบัขั้นการบังคบับญัชา 

 
2. ทักษะของบุคคลที่จะดาํรงตําแหนงผูบริหารในอนาคต 
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    2.1 ใหความสนใจและมองภาพรวมสภาพแวดลอมทางการเมือง สังคม เศรษฐกิจได 
    2.2 สามารถในการบริหารงานที่ยุงยากซับซอนได 
    2.3 สามารถในการคดิคน และเปล่ียนแปลงสิ่งใหมๆที่ดีข้ึนกวาเดิม 
    2.4 สามารถในการบริหาร และใชระบบขอมูลสารสนเทศ เพ่ือการพัฒนา 
    2.5 สามารถในการบริหารบุคคลที่มีความแตกตางกัน 
    2.6 สามารถในการเปลี่ยนคานิยม และความคาดหวังของบุคคล 

 
3. บุคลิกลักษณะของบุคคลที่จะดํารงตําแหนงผูบริหารในอนาคต 

 
    3.1 มีความตั้งใจแนวแน 
    3.2 สามารถในการเรียนรูบุคคลที่เปนฝายตรงขาม 
    3.3 สามารถในการหยิบฉวยโอกาสที่ผานมา 
    3.4 สามารถในการประสานความแตกตางของบุคคล 
    3.5 มีความกลาเส่ียงในระดับหนึ่ง 
    3.6 มีความเขาใจอยางชัดเจนในเรื่องวัตถุประสงคขององคกร และบคุคล 
    3.7 อุทิศเวลาใหกับการทํางาน 
    3.8 มีความตั้งใจในการทาํงานใหประสบความสาํเร็จมากกวาความตองการรางวัล 
    3.9 มีการจดัระบบการดาํเนินชีวิตไดด ี
    3.10 มีความคิดริเร่ิมสรางสรรคสูง 

 
2. การพัฒนาทรัพยากรบุคคลในสถานศกึษา 

 
    การพัฒนาทรัพยากรบุคคลในองคกรทางการศึกษาหรือในสถานศึกษาท่ีจะเปนกลไก

หรือตัวการในการเปลี่ยนแปลง (change agent) ที่สําคญันั้นก็คือ ครู ครูที่จะตองทําหนาที่จดัสภาพ 
การเรียนการสอนเพื่อใหเกิดการเรียนรูในตัวผูเรียน ครูที่มีภาระหนาที่อ่ืนอีกหลากหลายที่จะตอง

กระทําเพ่ือความกาวหนาของสถานศึกษา ครูที่จะตองกาวทันกับสภาพการเปลี่ยนแปลงทางสังคม 

ครูที่จําเปนจะตองมีการปรบัตัว มีการพฒันาตนเองอยางตอเนื่องและสม่ําเสมอ ดังนั้น “คร”ู จงึมี
ความหมายเปนเชนเดียวกับคําวา “ทรัพยากรมนุษย”   
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การพัฒนาครใูนสถานศึกษานั้น Ubben et al.(2001); Owen (2001); Sayfarth (1999); Hoy 
and Miskel (2001); Sergiovanni et al.(1999); Razik and Swanson (2001) และนักวิชาการทางการ
บริหารการศึกษาอีกหลายทานใหทัศนะที่สอดคลองกันวา การพฒันาครูจะตองคํานึงถึง 
การเปลี่ยนแปลงในบริบทขององคกรดวย (organizational context) นัน่คือ หากตองการ

เปลี่ยนแปลงสถานศึกษาใหมีลักษณะเปนเชนไรก็ตองพัฒนาครูใหมคีุณลักษณะที่เปนไปตาม

สภาพทีต่องการนั้น ดังนัน้หากยอนกลับไปพิจารณาถึงความคาดหวังจากการเปลี่ยนแปลงใน

องคกรในองคประกอบตางๆ ที่คาดจะสงผลตอความเปนองคกรแหงการเรียนรูในสถานศึกษา 
การพัฒนาครก็ูคงจะตองมุงใหเกิดความรูความเขาใจในการเปลี่ยนแปลงกระบวนทัศนทาง 
การบริหารจากกระบวนทัศนเกาสูกระบวนทัศนใหม รับรูและเขาใจในความแตกตางระหวาง

กระบวนทัศนและการกอใหเกิดทัศนคต ิความเชื่อและคานิยมที่จะนาํไปสูการประพฤติปฏิบตัิตาม

กรอบแนวคดิของกระบวนทัศนใหมจึงจะทําใหการพฒันาครูเปนไปอยางสอดคลองกับสภาพ 
การเปลี่ยนแปลงในบริบทขององคกรตามขอเสนอแนะของนักวิชาการ 
 

ในการพฒันาครูในสถานศกึษานัน้ Ubben et al. (2001) ใหทัศนะวา ผูบริหารจะตองทํา

ความเขาใจในความตองการของทั้งตัวบุคคลและกลุมบคุคลดวย ทั้งนีเ้นื่องจากครูจะมีระดับ 
ความพรอมหรือความมีวุฒภิาวะและมีประสบการณที่แตกตางกัน นอกจากนัน้การมทีัศนะตอกลุม

ครูวาเปน “ผูเรียนรูที่เปนผูใหญ” (adult learners) จึงจะตองคํานึงถึงความสอดคลองกับจิตวิทยา
การเรียนรูของพวกเขาดวย ไดแก 1) ผูใหญตองการโอกาสในการกําหนดแผนงาน และรูปแบบใน

การพัฒนาการเรียนรูของพวกเขาดวยตนเอง 2) ส่ิงที่พัฒนาควรใหสอดคลองกับประสบการณ 
การเรียนรูของพวกเขา 3) ควรเนนปญหาเปนศูนยกลางมากกวาเนนเนื้อหาเปนศูนยกลาง และ  
4) ประสบการณในอดีตอาจนํามาใชรวมกับประสบการณการเรียนรูที่จะเสริมสรางข้ึนใหมได  
เปนตน ส่ิงนี้จะทําใหการพัฒนาครูนั้นเปนไปอยางไดผล 
 

มิติที่สําคญัในการพัฒนาครใูนสถานศึกษา คือ การพัฒนาวชิาชีพ (professional 
development) ซึ่งเปนเรื่องของการทําบางอยางเพื่อใหครูไดรับเนื้อหา (content) มากข้ึน และ 
ใหมีศักยภาพ (potential) สามารถทําการสอนไดอยางมปีระสิทธิผลมากขึ้นซึ่งในระยะปจจุบนั
กระบวนทัศนการพัฒนาวิชาชีพที่ใหความสําคัญกนัมาก คือ (Ubben et al., 2001) 

1. กระบวนทัศนที่คํานึงถึงความสําคญัของผูเรียน (results – driven education) 
2. กระบวนทัศนเก่ียวกับการคิดอยางเปนระบบ (system thinking) 
3. กระบวนทัศนเก่ียวกับการเปนผูกระทํา (active) เพ่ือใหเกิดการเรียนรูข้ึนในตัวครูดวย

ตนเอง (constructivism) แทนที่การเปนผูถูกกระทํา (passive) เพ่ือใหเกิดการเรียนรูโดยผูอ่ืน 
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นอกจากกระบวนทัศนที่เปนจุดเนนสามประการนั้นแลว ยังมีกระบวนทัศนยอยอื่นอกี

หลายประการ ซึ่ง Ubben and others (2001)ไดแสดงตารางเปรียบเทียบใหเห็นถึงการเปลี่ยนแปลง

ในกระบวนทศัน (paradigm shift) เหลานั้นไวดังนี ้
 
ตารางที่ 2  การเปลี่ยนแปลงกระบวนทัศนการพัฒนาวิชาชีพครู 
 

จาก                                                      เปน 
การพัฒนารายบุคคล 
ยึดหลักการ District เปนศนูยกลาง 
มุงการเปลี่ยนแปลงเปนสวนๆแยกกัน 
เนนความตองการของครู 
รับการฝกอบรมจากภายนอก 
จัดโดยแผนกใดแผนกหนึ่ง 
ถายทอดความรูทักษะโดยผูเช่ียวชาญ 
เนนทักษะการสอนทั่วไป 
“ทําเพ่ือทํา” ข้ึนอยูกับแหลงการเงิน 

การพัฒนารายบุคคล และทั้งองคกร 
ยึดหลักการ School เปนศูนยกลาง 
มุงการเปลี่ยนแปลงทั้งระบบโรงเรียน 
เนนความตองการและผลการเรียนรูของนักเรียน 
ใชรูปแบบที่หลากหลาย 
จัดโดยผูบริหาร และครูแกนนําทั้งหมด 
เรียนรูดวยตนเองจากกระบวนการเรียนการสอน 
เนนทั้งการสอนทั่วไป และทักษะเฉพาะ 
“สํานึกแหงตน” เปนการเรียนรูอยูเสมอ 

 
ที่มา: วิโรจน สารรัตนะ (2544: 191) 
 

Sergiovanni (2001) ไดกลาวถึงปรากฏการณที่ฝายตางๆ ตางมีความเห็นสอดคลอง
ตองกันในปจจุบันนี้วา การเรียนรูของครู (teacher learning) เปนหัวใจสําคัญของความพยายาม 
ที่จะพัฒนาสถานศึกษาดังตัวอยางผลการวิจัยของ David and Shields (1999 cited in Sergiovanni, 
2001) ที่พบวา องคประกอบสําคัญในการพัฒนาโรงเรียนนั้นประกอบดวย 

 
1. การมุงเนนสงเสริมการเรียนรูของครู และปรับปรุงคณุภาพการสอน 

 
2. การมีกรอบความคดิในการพัฒนาครูใหมวาใหมองเปนเสมือนสวนหนึ่งของชีวิต 

การปฏิบัติงานประจําวนัของครูเอง 
 

3. ยุทธศาสตรการเรียนรูของครูนั้นควรเนนการเรียนรูเนื้อหาใหมๆ ความรูใหมๆ และ

วิธีการใหมๆ จากหองเรียนของตนเอง จากเพื่อนครู จากนักพัฒนาบคุลากรในสถานศึกษา และ
จากผูบริหารภายในโรงเรียนของตนเอง 
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จากผลการวิจยัดังกลาวยังไดขอสรุปอีกวา แมแตสถานศึกษาท่ีมีการบริหารแบบยึดถือ

มาตรฐานเชิงระบบ (systematic standard-based reform) ก็ยังประสบผลสําเร็จไดนอยกวา
สถานศึกษาทีม่ีลักษณะดังกลาวขางตน 
 

นอกจากนั้น ผลการวิจัยของ Viadero (1999); Peterson, McCarthey and Elmore (1996) 
cited in Sergiovanni (2001) ที่พบวา การเรียนรูของครูเกิดขึ้นจากการเผชิญกับการทําหนาทีใ่น
หองเรียนเปนหลัก ดังนั้นแมวาโรงเรียนจะจัดโอกาสเพือ่การเรียนรูใหแกครู แตก็ไมทาํให 
การเรียนรูเกิดขึ้น การเรียนรูจึงเกิดขึ้นกับการตัดสนิใจของตัวครูเองวาอะไรสําคญัอะไรไมสําคัญ 

อะไรจําเปนอะไรไมจาํเปน จากผลการวิจยัดังกลาวสิ่งสําคัญอยูที่วิสัยทัศนของผูบรหิารที่มีตอ 
ส่ิงตางๆ ตอไปนี้คือ 1) นิยามของคําวาการเรียนการสอนที่ดี 2) การจัดสิ่งแวดลอมเพ่ือการเรียนรู
ที่ดี 3) การจดัสภาพโรงเรียนเพื่อการเรียนรูที่ด ีและ 4) การจัดโรงเรียนเปนชุมชนการเรียนรู หรือ
เปนแหลงของการเสาะแสวงที่ดี ซึ่งหากผูบริหารมีวิสัยทัศนวาผูเรียนไมใชนักบริโภค (consumers) 
แตจะเปนนักสรางความรู (constructor) เมื่อเปนเชนนี้ กรอบความคดิของผูบริหารก็จะถูกช้ีนําไป
ในทิศทางที่วา การเรียนการสอนแบบที่เนนการบริโภค (consumption) เนนการทองจํา 
(memorization) และเนนการเลียนแบบ (replication) ไมสามารถจะนาํมาใชไดและเมื่อนั้น
ผูบริหารกจ็ะตระหนักไดวาการที่จะชวยเหลือครูใหเกิดการเรียนรูตามกรอบแนวคดิใหมนั้นจะ

อาศัยการฝกอบรม (training) แตเพียงอยางเดียวไมไดไมได แตจะตองเนนการพฒันาวิชาชีพ 

(professional development) และเนนยุทธศาสตรการพัฒนาตนเอง (renewal strategies) ใหมากขึ้น
หากเห็นวาการเรียนการสอนเปนไปเพื่อความเขาใจเปนไปเพื่อพัฒนาระบบการคิดและเปนไปเพือ่

สรางองคความรูใหม ก็อาจใหความสาํคญักับวิธีการฝกอบรมนอยลงแลวใหความสําคัญกบั 
การพัฒนาวิชาชีพ และการพัฒนาตนเองมากขึ้น สําหรับการพัฒนาครู 3 รูปแบบนี ้ Sergiovanni 
(2001) ไดอธบิายและเปรียบเทียบใหเห็นดังตารางที่ 3 
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ตารางที่ 3  เปรียบเทียบยุทธศาสตรการพฒันาครูดวยการฝกอบรม การพัฒนาวิชาชพี และการ

พัฒนาตนเอง 
 
การฝกอบรม การพัฒนาวิชาชีพ การพัฒนาตนเอง 

ขอตกลง 
ความรูมีอิทธพิลเหนือครูจึง

เปนสิ่งที่จะบอกวาครูจะตอง 
ทําอะไร การสอนเปนเพียงงาน 

และครูเปนผูปฏิบัติการสอน 

การฝกเปนทักษะที่สําคญั 
 
บทบาท 
ครูเปนผูบริโภคความรู 

ผูบริหารเปนผูเช่ียวชาญ 
การปฏิบัติ 
เนนสมรรถภาพเชิงเทคนิค 

สรางทักษะของครูเปน

รายบุคคลโดยการฝกอบรม 

และฝกปฏิบัตโิดยการวางแผน 

และการนาํไปฝกอบรม 
 

 
ครูมีอิทธิพลเหนอืความรู 

ความรูเปนกรอบแนวคดิ 
ชวยการตัดสินใจ การสอนเปน

วิชาชีพ ครูคือผูเช่ียวชาญ

พัฒนาเพื่อความเชี่ยวชาญ 
เปนสิ่งสําคญั 
 
ครูเปนผูสรางองคความรู 

ผูบริหารเปนเพื่อนรวมงาน 
 
เนนศักยภาพเชิงคลินิก สราง

ชุมชนวิชาชีพจากการแกปญหา 

และสืบเสาะคนหาโดยเนนการ

สืบเสาะคนหา การแกปญหา 

และการวิจัยเชิงปฏิบัติการ 

 
ความรูมีอยูในตัวครูแลว 

ความรูจึงเปนเรื่องสวนบุคคล

ที่เช่ือมโยงกับเพื่อนครูหรือ

บุคคลอืน่ การสอนเปนอาชีพ 

(Calling) ครูเปนลูกจางพัฒนา
ตน และวิชาชพีเปนสําคญั 
 
ครูเปนผูที่มีองคความรูอยู

ภายใน ผูบริหารเปนเพื่อน 
 
เนนศักยภาพสวนบุคคล และ

วิพากษ สรางชุมชนแหงการ

ดูแลจากการมขีอมูลยอนกลับ  

การสนทนา และการอภิปราย 

 
ที่มา: Sergiovanni (2001 อางใน วิโรจน สารรัตนะ, 2544: 194) 
 

วิโรจน สารรัตนะ (2544) กลาวโดยสรุปจากกรอบความคิดของการพฒันาครูไดแสดงให

เห็นวา หากพจิารณาในแงทีเ่ปนแนวคิด (concept) ผูบรหิารจะตองมุงการเนนการพฒันาครู และ
การใชครูใหเต็มศักยภาพ เพ่ือใหเกิดประโยชนสูงสุดตอผูเรียนหากพิจารณาในแงที่เปน

กระบวนการ (process) ผูบริหารจะตองกําหนดปรัชญา นโยบาย และมาตรการในการพัฒนาครูที่

สอดคลองกับบริบทที่พึงประสงคของสถานศึกษา หากบริบทของสถานศึกษาคือ ความเปนองคกร

แหงการเรียนรู การกําหนดปรัชญา นโยบาย และมาตรการในการพัฒนาครูคงจะตองให

สอดคลองกับกระบวนทัศนใหมที่คาดวาจะสงผลตอบรบิทขององคกรในลักษณะอืน่ๆ ดวย 

กระบวนทัศนใหมในการพัฒนาครูในปจจุบันคือ มุงการพัฒนาครูเพ่ือใหสงผลดตีอนักเรียน 
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เปนสําคญั มุงการพัฒนาครูเพ่ือใหเกิดการรับรู เขาใจและตระหนักถึงการนําไปใชเพ่ือพัฒนาอยาง

เปนระบบทั้งหลักสูตร วิธีการสอนหรือการประเมินผล ไมพัฒนาอยางแยกสวนเพียงเรื่องใดเรื่อง

หนึ่ง และมุงพัฒนาครูโดยใชรูปแบบการพัฒนาครูดวยตนเอง ใหครูเปนผูกระทําและสรางสรรค

องคความรูใหมๆ ใหเกิดขึ้นมาดวยตัวครูเอง ไมเนนรูปแบบการพัฒนาแบบดั้งเดมิซึ่งเนน 
การพัฒนาครแูบบเปนผูรับ หรือผูถูกกระทําแบบที่ตองอาศัยผูเช่ียวชาญจากภายนอกแบบที่เกิด

การเรียนรูโดยผูอ่ืนเปนหลัก ดังนัน้สภาพของสังคมครูตามกรอบแนวคิดนี้จะตองเปนสังคมแหง

การเรียนรู เปนสังคมที่ทุกคนตางตื่นตัวในการพัฒนาองคความรู ตื่นตัวในการริเร่ิมสรางสรรค 
ส่ิงใหมๆ ใหเกิดขึ้น ตื่นตัวในการรวมกลุมเพื่อเรียนรูซึ่งกันและกัน ตืน่ตัวที่จะเปนทรัพยากร

ความรูซึ่งกันและกัน ตื่นตัวที่จะสรางบรรยากาศแหงความเปนมติรไววางใจ และยอมรับซึ่งกันและ

กัน และตื่นตัวที่จะรวมแรงรวมใจกันเพื่อบรรลุเปาหมายของโรงเรียนโดยภาพรวมในที่สุด 

 

ตอนที่ 3  แนวคิดเรื่องสมรรถนะ การนําสมรรถนะไปใชในองคกร และงานวิจัยที่เกี่ยวของ  

 
 1. ความหมายของสมรรถนะ  
 

    สมรรถนะ ตามความหมายในพจนานกุรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2525 

(ราชบัณฑิตยสถาน, 2539) ใหความหมายของสมรรถนะ เชนเดียวกับคําวา สามารถ 
 

    สมรรถนะ ตรงกับภาษาองักฤษวา competency หรือ competence (Crowther, 1995)  
และวิทย เที่ยงบูรณธรรม (2541) ใหความหมายคําวา competency หรือ competence คือ 

ความสามารถเชนเดียวกัน 
 
Boyatzis (1982 อางใน สีมา สีมานันท, 2548) กลาววา สมรรถนะ คือ คุณลักษณะทีม่ี 

สวนชวยใหบคุคลสามารถผลิตผลงานทีม่ีประสิทธิภาพ หรือผลงานที่ดีเย่ียมได หรือหากจะแปล

กลับก็คือ ถาคนทํางานไมมีคุณลักษณะเหลานั้นแลว จะไมสามารถผลติผลงานที่มีประสิทธิภาพได 
 
McClelland (1993 อางใน สุกัญญา รัศมธีรรมโชติ, 2548) ไดใหคาํจาํกัดความ สมรรถนะ 

(competency) หมายถึง บคุลิกลักษณะที่ซอนอยูภายในปจเจกบุคคล ซึ่งสามารถผลกัดันให 
ปจเจกบุคคลนั้นสรางผลการปฏิบัติงานทีด่ี หรือตามเกณฑที่กําหนดในงานทีต่นรับผิดชอบ

สมรรถนะ (competency) ประกอบไปดวยองคประกอบ 5 สวน กลาวคือ สวนที่เปนความรู 

(knowledge) และทักษะ (skills) นั้น ถือวาเปนสวนทีค่นแตละคนสามารถพัฒนาใหมีข้ึนได 
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ไมยากนัก ดวยการศึกษาคนควาทาํใหเกิดความรูและการฝกฝนปฏิบตัิทําใหเกิดทักษะ ซึ่งในสวน

นี้นักวิชาการบางทานเรียกวา “Hard Skills” ในขณะที่องคประกอบสวนที่เหลือ คือ self-concept 
คือ ทัศนคติ คานิยมและความเห็นเกี่ยวกับภาพลักษณของตนเอง รวมทั้ง Trait คือบุคลิกลักษณะ
ประจําของแตละบุคคล และ Motive คือ แรงจูงใจหรือแรงขับภายในของแตละบคุคล ซึ่งเปนสิ่งที่

พัฒนายาก เพราะเปนสิ่งที่ซอนอยูภายในตัวบุคคลและสวนนี้นักวิชาการบางทานเรียกวา “soft 
skills”  
 

นอกจากนี้ McClelland ยังไดอธบิายความหมายขององคประกอบสมรรถนะทั้ง 5 สวน ไว

ดังนี ้
 

1. ทักษะ (skills) คือ ส่ิงที่บคุคลกระทําไดดี และฝกปฏิบัติเปนประจาํจนเกิดความ

ชํานาญ เชน ทักษะของหมอฟนในการอุดฟนโดยไมทาํใหคนไขรูสึกเสียวเสนประสาท หรือเจ็บ 
 

2. ความรู (knowledge) คือ ความรูเฉพาะดานของบุคคล เชน ความรูภาษาอังกฤษ 

ความรูดานการบริหารตนทนุ เปนตน 
 

3. ทัศนคต ิคานิยม และความเห็นเกี่ยวกับภาพลักษณของตน หรือส่ิงที่บุคคลเชื่อวา

ตนเองเปน (self-concept) เชน self-confidence คนที่มีความเชื่อมั่นในตนเองสูงจะเชื่อวาตนเอง
สามารถแกไขปญหาตางๆ ได เปนตน 
 

4. บคุลิกลักษณะประจําของแตละบุคคล (trait) เปนสิ่งที่อธิบายถึงบคุคลนั้น เชน เขาเปน

คนที่นาเช่ือถือและไววางใจได หรือเขามีลักษณะเปนผูนํา เปนตน 
 

5. แรงจูงใจหรือแรงขับภายใน (motive) ซึ่งทําใหบคุคลแสดงพฤติกรรมที่มุงไปสูส่ิงที่
เปนเปาหมายของเขา เชน บุคคลที่มุงผลสําเร็จ (achievement orientation) มักชอบตั้งเปาหมายที่

ทาทาย และพยายามทํางานใหสําเร็จตามเปาที่ตั้งไว ตลอดจนพยายามปรับปรุงวิธกีารทํางานของ

ตนเองตลอดเวลา 
 

Mirabile (1995 อางใน สีมา สีมานนัท, 2548) กลาววา สมรรถนะ คือ ความรู ทักษะ 

ความสามารถและพฤติกรรมที่จําเปนสาํหรับการปฏิบตังิานตามหนาที่ใหประสบความสําเร็จ 
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Ledford. (1995 Cited in Heneman and Ledford Jr., 1998) ไดนิยามสมรรถนะ หมายถึง 
ลักษณะที่แสดงออกของบุคคล รวมถึงความรู ทักษะ และพฤติกรรมที่ทําใหเกิดการกระทํา 

นอกจากนี้ ยังมีลักษณะอื่นๆที่ประกอบเปนสมรรถนะ ไดแก แรงจูงใจ ทัศนคต ิคานิยม และ 
การตระหนักรูในตนเอง 
 

Kirschner, Vilsterm, Hummel and Wigman (1997) ไดใหนิยาม สมรรถนะวาหมายถงึ  

ความรูและทักษะทั้งปวงที่ซึ่งบุคคลมีอยูในตน และสามารถนํามาใชไดอยางมีประสิทธิภาพ และ

ประสิทธิผลเพื่อบรรลุเปาหมายแนนอนอยางหนึ่งในบริบท หรือสถานการณที่หลากหลาย หรือ 

สมรรถนะ หมายถึง ความสามารถที่จะทําใหเกิดความพึงพอใจ และการตัดสินใจอยางมี

ประสิทธิผลในสถานการณเฉพาะอยางหนึง่ซึ่งในการที่จะกระทําใหไดอยางเหมาะสม และมี

ประสิทธิผลในสถานการณนั้นตองใชวิจารณญาณ คานยิม และความเชื่อมั่นในตนเองดวย ดังนัน้ 

สมรรถนะ (C) จึงเปนฟงกช่ันของความรู (K) ทักษะ (Sk) และสถานการณ (S) นั่นคือ  
C = f (K, Sk, S) 
 

Parry (1998) ไดใหนิยามสมรรถนะ คือ กลุมของความรู (knowledge) ทักษะ (skills) 
และคุณลักษณะ (attributes) ที่เก่ียวของกันซึ่งมีผลกระทบตองานหลักของตําแหนงงานหนึ่งๆ ซึ่ง

กลุมความรู ทกัษะ และคุณลักษณะดังกลาวสัมพันธกับผลงานของตาํแหนงงานนั้นๆ และสามารถ

วัดผลเปรียบเทียบกับมาตรฐานที่เปนที่ยอมรับ และเปนสิ่งที่สามารถเสริมสรางข้ึนไดโดยการผาน

การฝกอบรมและการพัฒนา 
 

Klemp (1999 อางใน สุกัญญา รัศมธีรรมโชติ, 2548) ผูเช่ียวชาญดานทรัพยากรบุคคล  
ไดใหความหมายของ สมรรถนะ คือ บุคลิกลักษณะที่อยูภายในบุคคลซึ่งมีผลตอความมี

ประสิทธิผลหรือผลการทํางานที่เปนเลศิ 
 

Shermon (2000) ไดกลาวถงึความหมายของสมรรถนะ วาสามารถแบงออกไดเปน 2 

ความหมาย คอื  
ความหมายที่ 1 สมรรถนะ หมายถึง ความสามารถของแตละบุคคลทีจ่ะสามารถทํางานได

อยางมีประสิทธิภาพในขอบเขตงานทีต่นรบัผดิชอบ 
ความหมายที่ 2 สมรรถนะ หมายถึง คุณสมบัติทีบุ่คคลจําเปนตองม ีเพ่ือใหสามารถ

ทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพ 
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จากความหมายทั้งสองประการขางตน Shermon ยึดถือ สมรรถนะในความหมายที่ 2 ใน

การศึกษาของเขา ทั้งนี้เพราะสมรรถนะในความหมายที่ 2 จะทําใหบุคคลแสดงออกถึงพฤติกรรม 

อันนํามาสูผลงาน และผลสุดทายนาํมาซึ่งผลลัพธทางธุรกิจที่องคกรตองการ 
 

Whiddett and Hollyforde (2003 อางใน สีมา  สีมานันท, 2548) กลาววา สมรรถนะ คือ 

พฤติกรรมซึ่งบุคคลแสดงออกเมื่อไดปฏิบัติงานท่ีเก่ียวของกับคุณลักษณะที่ตนมี และทําใหเกิดผล

งานที่มปีระสทิธิภาพตอองคกร 
 

ณรงควิทย  แสนทอง (2547) ไดแปลชื่อเรียกของ competency วา “ความสามารถ, 

ศักยภาพ หรือ สมรรถนะ” และสรุปความหมายของ competency ออกเปน 2 กลุม ดังนี ้
กลุมที่ 1 หมายถึง บุคลิกลักษณะของคนทีส่ะทอนใหเห็นถึงความรู (knowledge)  

ทักษะ (skills) ทัศนคติ (attitude) ความเชื่อ (belief) และอุปนิสัย (trait) 
กลุมที่ 2 หมายถึง กลุมของความรู (knowledge) ทักษะ (skills) และคุณลักษณะ 

ของบุคคล (attributes) หรือเรียกกันวา KSAs ซึ่งสะทอนใหเห็นจากพฤติกรรมในการทํางาน 
ที่แสดงออกมาของแตละบุคคลที่สามารถวดั และสังเกตเห็นได 
 

อาภรณ  ภูวิทยพันธ (2547) อธิบายความหมายของ competency หากแปลเปนภาษาไทย

จะหมายถึง ความสามารถ หรือ ศักยภาพ หรือ สมรรถนะ ซึ่งเปนตวัที่กําหนดรายละเอียดของ

พฤติกรรมการแสดงออก เปนการตอบคาํถามวา “ทําอยางไรที่จะทําใหงานที่ไดรับมอบหมาย
ประสบผลสําเร็จ (how)” มากกวาการตอบคําถามวา “อะไรเปนสิ่งทีหั่วหนางานคาดหวังหรือ
ตองการ (what)” ทั้งนี้การกาํหนดความสามารถ หรือ competency นั้น จะแบงออกเปน 3 มุมมอง 

ไดแก KSA ซึ่งมีความหมายที่แตกตางกันไป ดังตอไปนี ้
 

1. ความรู (knowledge) หมายถึง ขอมูล หรือส่ิงที่ถูกส่ังสมมาจากการศึกษาทั้งใน

สถาบันการศกึษา สถาบนัฝกอบรม/สัมมนา หรือการศกึษาดวยตนเอง รวมถึงขอมูลที่ไดรับจาก

การสนทนาแลกเปลี่ยนความคิดเห็น และประสบการณกับผูรูทั้งในสายวิชาชีพเดียวกัน และ 
ตางสายวิชาชพี 
 

2. ทักษะ (skills) หมายถึง ส่ิงที่จะตองพัฒนา และฝกฝนใหเกิดขึ้นโดยจะตองใช
ระยะเวลาเพื่อฝกปฏิบัติใหเกิดทักษะนั้นขึน้มา ทั้งนี้ทกัษะจะถูกแบงออกเปน 2 ดาน ไดแก 
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    2.1 ทักษะดานการบริหาร/จัดการงาน (management skills) หมายถึง ทักษะใน 
การบริหารควบคุมงานซึ่งจะเกี่ยวของกับระบบความคดิ และการจัดการในการบริหารงานใหมี

ประสิทธิภาพ เชน ทักษะในการมีวิสัยทัศนทางกลยุทธซึ่งทักษะดังกลาวจะแสดงออกถึงการจัด 
ระบบความคดิเพื่อมองไปที่เปาหมายในอนาคตวาอยากจะทํา หรือมคีวามตองการอะไรในอนาคต 
 

    2.2 ทักษะดานเทคนิคเฉพาะงาน (technical skills) หมายถึง ทักษะทีจ่ําเปนใน 
การทํางานตามสายงาน หรือกลุมงานที่แตกตางกันไป เชน งานจดัซือ้จะมีหนาที่ความรับผดิชอบ 

และลักษณะงานที่แตกตางไปจากงานผลติ ดังนัน้ทักษะที่ตองการของคนที่ทํางานดานจัดซื้อไดนั้น

จะตองแตกตางไปจากงานผลิตเชนเดียวกนั 
 

3. คุณลักษณะสวนบุคคล (attributes) หมายถึง ความคดิ ความรูสึก เจตคติ ทศันคติ 

แรงจูงใจ ความตองการสวนบุคคล พบวา คุณลักษณะสวนบุคคลนั้นจะเปนสิ่งที่ตดิตวัมา และ 
ไมคอยจะเปลีย่นแปลงไปตามกาลเวลาที่เปลี่ยนไป  
 

จิรประภา  อัครบวร (2547) ไดอธบิายเกี่ยวกับ สมรรถนะหลัก (core competency) ใน

บริบทที่แตกตางกัน สมรรถนะหลักอาจเปนไดทั้งสมรรถนะขององคกร และบคุลากรในองคกร ซึ่ง

สมรรถนะของทั้งสองกลุมนี้มีความแตกตางกัน แตสัมพนัธกัน 
 

สมรรถนะหลักขององคกร (organizational core competency) คือ คณุลักษณะที่ตองการมี

หรือเปนเพื่อใหมีขีดความสามารถตามที่ผูบริหารองคกรตองการ เชน ใหมีขีดความสามารถใน 
การแขงขัน มีการเติบโตอยางตอเนื่อง สมรรถนะหลัก (core competency) ขององคกรถูกกําหนด

จากการทํา SWOT analysis เพ่ือสะทอนสิ่งที่องคกรเปนอยูตามสภาพแวดลอมภายในและ
ภายนอก ตัวอยางเชน สินคามีความหลากหลาย สภาพการเงินที่มั่นคง นวัตกรรมในการบริหาร 

ความเปนองคกรแหงการเรียนรู เปนตน 
 

สมรรถนะหลักของบุคลากรในองคกร (employee core competency) คือ คุณลักษณะ 
ที่ทุกคนในองคกรพึงมี พึงเปนอันจะสะทอนคานิยม วฒันธรรมองคกร วิสัยทัศน พันธกิจ และ

เสริมรับกับกลยุทธขององคกรในการดาํเนนิกิจการซึ่งสมรรถนะหลักของบุคลากรนี ้มักถูกกําหนด

จากสมรรถนะหลักขององคกร (organizational core competency) ตวัอยางเชน องคกรมีสมรรถนะ

หลัก (core competency) คือ การเปนองคกรแหงการเรียนรู และสมรรถนะหลักของบุคลากรที่

ควรเปนคือ การพัฒนาตนเองและผูอ่ืน การทํางานเปนทีม และการมุงเนนความสาํเร็จ เปนตน 
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ดังนั้น สมรรถนะหลักจึงมีสองนัยที่มีความแตกตางกันตามบริบทขององคกร หรือของ

บุคลากร อยางไรก็ตามสมรรถนะหลักทั้งสองมีความสัมพันธกันอยางใกลชิด 
 

ธํารงศักดิ์  คงคาสวัสดิ ์(2548) ไดอธิบายความหมายของ สมรรถนะ (competency) 

หมายถึง คุณลักษณะ เชน ความรู ความสามารถ ความชํานาญ ทักษะ ทศันคติ ความเชื่อ 

ตลอดจนพฤตกิรรมของบุคคลที่จะสามารถปฏิบัติงานใหประสบความสําเร็จ 
 

รัตนาภรณ  ศรีพยัคฆ (2548) กลาววา สมรรถนะ (competency) มีความหมายตาม

พจนานุกรมวา ความสามารถ หรือสมรรถนะ ในภาษาองักฤษมีคําที่มคีวามหมายคลายกันอยู

หลายคํา ไดแก capability, ability, proficiency, expertise, skill, fitness, aptitude โดยสํานักงาน
คณะกรรมการขาราชการพลเรือนใชภาษาไทยวา “สมรรถนะ” แตในบางองคกรใชคําวา 
“ความสามารถ”   
 

สุกัญญา รัศมธีรรมโชติ (2548) ไดสรุปความหมายของ สมรรถนะ (competency) คือ 

ความรู (knowledge) ทักษะ (skills) และคุณลักษณะสวนบุคคล (personal characteristic or 
attributes) ที่ทําใหบคุคลนัน้ทํางานในความรับผดิชอบของตนไดดีกวาผูอ่ืน 
 

สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (2548) ไดกําหนดนิยามของสมรรถนะ คือ 

คุณลักษณะเชงิพฤติกรรมที่เปนผลมาจากความรู ทักษะ/ความสามารถ และคุณลักษณะอื่นๆ ที่ทาํ

ใหบุคคลสามารถสรางผลงานไดโดดเดนกวาเพ่ือนรวมงานอื่นๆ ในองคกรกลาวคือ การที่บุคคล

จะแสดงสมรรถนะใดสมรรถนะหนึ่งไดมักจะตองมีองคประกอบของทั้งความรู ทักษะ/

ความสามารถ และคุณลักษณะอื่นๆ ตัวอยางเชน สมรรถนะการบริการที่ดีซึ่งอธิบายวาสามารถ

ใหบริการที่ผูรับบริการตองการไดนั้นหากขาดองคประกอบตางๆ ไดแก ความรูในงานหรือทักษะ

ที่เก่ียวของ เชน อาจตองหาขอมูลจากคอมพิวเตอร และคุณลักษณะของบุคคลที่เปนคนใจเย็น

อดทน ชอบชวยเหลือผูอ่ืนแลว บุคคลก็ไมอาจจะแสดงสมรรถนะของการบริการที่ดดีวยการให 
บริการที่ผูรับบริการตองการได 
 

กลาวอีกอยางหนึ่งไดวา สมรรถนะ ก็คือ คุณลักษณะเชงิพฤติกรรมที่เปนผลมาจากความรู  

ทักษะ/ความสามารถ และคุณลักษณะอืน่ๆ ที่ทําใหบคุคลสามารถสรางผลงานไดโดดเดนกวา

เพ่ือนรวมงานอื่นๆ ในองคกร เปนกลุมพฤติกรรมที่องคกรตองการจากขาราชการ เพราะเชื่อวา
หากขาราชการมีพฤติกรรมการทํางานในแบบที่องคกรกําหนดแลวจะสงผลใหขาราชการผูนัน้มผีล

การปฏิบัติงานดี และสงผลใหองคกรบรรลุเปาประสงคที่ตองการได ตวัอยางเชน การกําหนด
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สมรรถนะการบริการที่ดี เพราะหนาที่หลักของขาราชการคือ การใหบริการแกประชาชน ทําให

หนวยงานของรัฐบรรลุวัตถุประสงคคือ การทําใหเกิดประโยชนสุขแกประชาชน 
 

สํานักงานศาลปกครอง (2548 อางใน จรมัพร ประถมบูรณ, 2548) ไดสรุปความหมาย

สมรรถนะ (competency) คือ ความรู ทกัษะ และพฤตินิสัยที่จําเปนตอการทํางานของบุคคลให

ประสบผลสําเร็จสูงกวามาตรฐานทั่วไปซึ่งประกอบไปดวยองคประกอบหลัก 3 ประการ ดังนี ้
 

1. ความรู (knowledge) คือ ส่ิงที่องคกรตองการให “รู” เชนความรูความเขาใจ 
ในกฎหมายปกครอง 
 

2. ทักษะ (skills) คือ ส่ิงที่องคกรตองการให “ทํา” เชน ทักษะดาน ICT ทักษะดาน
เทคโนโลยีการบริหารสมัยใหมเปนสิ่งที่ตองผานการเรียนรู และฝกฝนเปนประจาํจนเกิดเปน 
ความชํานาญในการใชงาน 
 

3. พฤติกรรมที่พึงปรารถนา (attributes) คือ ส่ิงที่องคกรตองการให “เปน” เชน  
ความใฝรู ความซื่อสัตย ความรักในองคกร และความมุงมั่นในความสําเร็จ ส่ิงเหลานี้จะอยูลึกลง

ไปในจติใจ ตองปลูกฝงสรางยากกวาความรูและทักษะ แตถาหากมีอยูแลวจะเปนพลังผลักดันให

คนมีพฤติกรรมที่องคกรตองการ 
 

แสงสุรีย ทัศนพูนชัย (2548) ไดใหคาํจํากัดความวา ความสามารถ หรือศกัยภาพ หรือ 

สมรรถนะเปนคําที่เราคุนเคยมานานมีความหมายตรงกับภาษาอังกฤษวา competency หมายถึง
บุคลิกลักษณะของคนที่สะทอนใหเห็นถึงความรู ทักษะ ทัศนคต ิความเชื่อ และอุปนิสัยของแตละ

บุคคล สามารถวัดหรือสังเกตไดจากพฤตกิรรมการทํางานที่แสดงออกมาใหเห็นซึ่งอาจเกิดไดจาก

พรสวรรคที่มีติดตัวมาตั้งแตเกิด หรือจากประสบการณการทํางาน หรือจากการศกึษาฝกอบรม 

 
2. ประเภท ความสําคัญ และประโยชนของสมรรถนะ 

 
สุทัศน นําพูนสุขสันต (2546 อางใน จรัมพร ประถมบูรณ.  2548) ไดกลาววา  

สมรรถนะ (competency) มีความสําคญัตอการปฏิบตังิานของพนักงานและองคกร ดังนี ้
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1. ชวยใหการคัดสรรบุคคลที่มีลักษณะดทีั้งความรู ทักษะ และความสามารถตลอดจน
พฤติกรรมที่เหมาะสมกับงานเพื่อปฏิบัติงานใหสําเร็จตามความตองการขององคกรอยางแทจริง 
 

2. ชวยใหผูปฏิบัติงานทราบถึงระดับความสามารถของตัวเองวาอยูในระดบัใด จะตอง

พัฒนาในเรื่องใด และชวยใหเกิดการเรียนรูดวยตนเองมากขึ้นเพียงใด 
 

3. ใชประโยชนในการพัฒนาฝกอบรมแกพนักงานในองคกร 
 

4. ชวยสนับสนุนใหตัวชี้วัดหลักของผลงาน (KPis) บรรลุเปาหมาย เพราะสมรรถนะจะ

เปนตัวบงบอกไดวา ถาตองการใหบรรลุเปาหมาย KPis แลวจะตองใชสมรรถนะตัวไหนบาง 
 

5. ปองกันไมใหผลงานเกิดจากโชคชะตาเพียงอยางเดียว เชน ยอดขายของพนักงานขาย

เพ่ิมขึ้นสูงกวาเปาที่กําหนดทั้งๆที่พนักงานขายคนนั้นไมคอยตั้งใจทาํงานมากนัก แตเนื่องจาก

ความตองการของตลาดสูงจงึทําใหยอดขายเพิ่มขึ้นเองไมตองลงแรงอะไรมาก แตถามีการวัด

สมรรถนะแลวจะทําใหสามารถตรวจสอบไดวาพนักงานคนนัน้ประสบความสําเร็จ เพราะโชคชวย 

หรือดวยความสามารถของเขาเอง 
 

6. ชวยใหเกิดการหลอหลอมไปสูสมรรถนะขององคกรที่ดีข้ึน เพราะถาทุกคนปรับ 

สมรรถนะของตัวเองใหเขากับผลงานที่องคกรตองการอยูตลอดเวลาแลว ในระยะยาวก็จะสงผลให

เกิดเปนสมรรถนะเฉพาะขององคกรนั้นๆ เชนเปนองคกรแหงการคิดสรางสรรค เพราะทุกคนใน

องคกรมีสมรรถนะในเรื่องการคิดสรางสรรค (creative thinking) 

 
ณรงควิทย  แสนทอง (2547) ไดแบงประเภทของสมรรถนะออกเปน 3 ประเภท คอื 

 
1. core competency หมายถึง บุคลิกลักษณะของคนที่สะทอนใหเห็นถึงความรู ทักษะ

ทัศนคติ ความเชื่อ และอุปนิสัยของคนในองคกรโดยรวมที่จะชวยสนับสนนุใหองคกรบรรลุ

เปาหมายตามวิสัยทัศนได 
 

2. job competency หมายถึง บุคลิกลักษณะของคนที่สะทอนใหเห็นถงึความรู ทักษะ  
ทัศนคติ ความเชื่อ และอุปนิสัยที่จะชวยสงเสริมใหคนๆนั้นสามารถสรางผลงานในการปฏิบตัิงาน

ตําแหนงนั้นๆ ไดสูงกวามาตรฐาน 
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3. personal competency หมายถึง บุคลิกลักษณะของคนที่สะทอนใหเห็นถึงความรู ทักษะ 
ความเชื่อ และอุปนิสัยที่ทําใหบุคคลนั้นมคีวามสามารถในการทาํส่ิงหนึ่งส่ิงใดไดโดดเดนกวาคน

ทั่วไป เชน พวกที่สามารถอาศัยอยูกับแมลงปองหรืออสรพิษได เปนตน ซึ่งเรามักจะเรียก personal 
competency  วาความสามารถพิเศษสวนบุคคล หามเลียนแบบ 
 

นอกจากนี้ยังไดกลาวถึงประโยชนของสมรรถนะ ไวดังนี ้
1. ชวยสนับสนนุวิสัยทัศน ภารกิจและกลยุทธขององคกร สมรรถนะที่เปนหลักหรือที่เรียก

กันวา core competency นั้นจะชวยในการสรางกรอบแนวคิด พฤติกรรม ความเชื่อ ทศันคติของคน

ในองคกรใหเปนไปในทศิทางเดียวกันกับวิสัยทัศน ภารกิจ และกลยุทธขององคกร และสมรรถนะ

ที่เปนหลักเปรียบเสมือนตัวเรงปฏิกิริยาใหเปาหมายตางๆ บรรลุเปาหมายไดดีและเร็วยิ่งข้ึน 
 

2. การสรางวัฒนธรรมองคกร (corporate culture) ถาองคกรใดไมไดออกแบบวฒันธรรม
โดยรวมขององคกรไว อยูไปนานๆพนักงาน หรือบุคลากรจะสรางวัฒนธรรมองคกรขึ้นมาเองโดย

ธรรมชาติซึ่งวฒันธรรมองคกรที่เกิดขึ้นเองตามธรรมชาตินี ้อาจจะมบีางอยางสนับสนุนหรือเอ้ือตอ
การดําเนินธุรกิจขององคกร แตวฒันธรรมบางอยางอาจจะเปนปญหาอุปสรรคตอการเติบโตของ

องคกร ดังนั้นสมรรถนะจึงมีประโยชนตอการกําหนดวัฒนธรรมองคกร ดังนี ้
 

    2.1 ชวยสรางกรอบการแสดงออกทางพฤติกรรมของคนในองคกรโดยรวมใหเปนไปใน

ทิศทางเดียวกนั 
 

    2.2 ชวยสนับสนุนการดาํเนินงานขององคกรใหบรรลุเปาหมายไดอยางมีประสิทธิภาพ

มากขึ้น 
 

    2.3 ชวยใหเห็นแนวทางในการพัฒนาบคุลากรในภาพรวมขององคกรได 
 

    2.4 ชวยปองกันไมใหเกิดวัฒนธรรมองคกรตามธรรมชาติที่ไมพึงประสงคได 
 

3. เปนเครื่องมือในการบริหารงานดานทรัพยากรมนุษย 
 

    3.1 การคัดเลือกบุคลากร (recruitment) สมรรถนะมีประโยชนในการคัดเลือกบุคลากร 
ดังนี ้
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          3.1.1 ชวยใหการคัดเลือกคนเขาทํางานถูกตองมากข้ึน เพราะคนบางคนเกง 
มีความรูความสามารถสูงประสบการณดี แตอาจจะไมเหมาะสมกับลักษณะการทํางานในตําแหนง

นั้นๆ หรือไมเหมาะสมกับลกัษณะของวัฒนธรรมองคกรก็ได 
 

          3.1.2 นําไปใชในการออกแบบคําถาม หรือแบบทดสอบ 
 

          3.1.3 ลดการสูญเสียเวลา และคาใชจายในการทดลองงาน 
 

          3.1.4 ชวยลดการสูญเสียเวลา และทรัพยากรในการพัฒนาฝกอบรมพนักงานใหม 
ที่มีความสามารถไมสอดคลองกับความตองการของตําแหนงงาน 
 

          3.1.5 ปองกันความผดิพลาดในการคัดเลอืก เพราะหลายครั้งทีผู่ทําหนาที ่
คัดเลือกมีประสบการณนอยตามผูสมคัรไมทัน หรืออีกนัยหนึ่งก็คือ ถูกผูสมัครหลอกนั่นเอง 
 

    3.2 การพัฒนาและฝกอบรม (training and development) สมรรถนะมีประโยชนใน 
การพัฒนาและฝกอบรม ดังนี้ 
 

          3.2.1 นํามาใชในการจัดทําเสนทางความกาวหนาในการพัฒนาและฝกอบรม  
(training road map) 
 

          3.2.2 ชวยใหทราบวาผูดํารงตําแหนงนั้นๆ จะตองมีความสามารถเรื่องอะไรบาง 

และชองวาง (training gap) ระหวางความสามารถที่ตาํแหนงตองการกบัความสามารถที่เขามีจริง

หางกันมากนอยเพียงใด เพ่ือนําไปใชในการจัดทําแผนพัฒนาความสามารถสวนบคุคล 

(individual development plan) ตอไป 
 

          3.3.3 ชวยในการวางแผนการพัฒนาผูดาํรงตาํแหนงใหสอดคลองกับเสนทาง 
ความกาวหนาในอาชีพ ดวยการนําเอาสมรรถนะของตําแหนงงานที่สูงข้ึนไปมาพฒันาบุคลากร 
ในขณะที่เขายังดํารงตาํแหนงงานที่ต่าํกวา 
 

    3.3 การเลื่อนระดบัปรับตาํแหนง (promotion) สมรรถนะมีประโยชนในการเลื่อนระดบั
และปรับตําแหนง ดังนี ้
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          3.3.1 ใชในการพิจารณาความเหมาะสมในการดํารงตําแหนง หรือระดับที่สูงข้ึนไป 

โดยพิจารณาทั้งเร่ืองของความสามารถในงาน (technical competencies) และความสามารถทั่วไป 

(general competencies) เชนดานการบริหารจัดการ ดานการทาํงานรวมกับผูอ่ืน ดานระบบการคิด 
 

          3.3.2 ชวยปองกันความผิดพลาดในการเลื่อนระดบั ปรับตําแหนงเหมือนอดตีที ่
ผานมาดังคํากลาวที่วา “ไดหัวหนาแยๆมาหนึ่งคน และสูญเสียผูปฏิบตังิานเกงๆ ไปอกีหนึ่งคน”
ซึ่งหมายถึง การที่องคกรพิจารณาเลื่อนตําแหนงคนจากคุณสมบัติที่วาคนๆ นั้นทํางานเกงใน
ตําแหนงเดิมอยูมานาน ผลงานดีตลอด ซือ่สัตยสุจริตแลวตอบแทนเขาโดยการเลื่อนตาํแหนงงาน

ใหสูงข้ึน ทั้งๆ ที่ผูที่ไดรับการเล่ือนตําแหนงนั้นเขาไมมีความสามารถในการปกครองคนเลย 
 

    3.4 การโยกยายตําแหนงหนาที่ (rotation) สมรรถนะมีประโยชนในการโยกยาย
ตําแหนงหนาที่ ดังนี้  
 

          3.4.1 ชวยใหทราบวาตําแหนงที่จะยายไปนัน้ จาํเปนตองมีสมรรถนะอะไรบาง  
แลวผูที่จะยายไปมีหรือไมมสีมรรถนะอะไรบาง 
 

          3.4.2 ชวยลดความเสีย่งในการปฏิบตัิงาน เพราะถายายคนที่มีสมรรถนะไม 
เหมาะสมไป อาจจะทาํใหเสียทั้งงานและกําลังใจของผูปฏิบัติงาน 
 

    3.5 การประเมินผลการปฏิบัติงาน (performance appraisal) สมรรถนะมีประโยชนใน
การประเมินผลการปฏิบัติงาน ดังนี ้
 

          3.5.1 ชวยใหทราบวาสมรรถนะเรื่องใดที่จะชวยใหผูปฏิบัติงานสามารถปฏิบตัิงาน
ไดสูงกวาผลงานมาตรฐานทัว่ไป 
 

          3.5.2 ชวยในการกําหนดแผนพฒันาความสามารถสวนบุคคล 
 

    3.6 การบริหารผลตอบแทน (compensation) สมรรถนะมีประโยชนในการบริหาร
ผลตอบแทน ดังนี ้
 

          3.6.1 ชวยในการกําหนดอตัราวาจางพนักงานใหมวาควรจะไดรับผลตอบแทน 
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ที่เหมาะสมกับระดบัความสามารถไมใชกําหนดอตัราจางเร่ิมตนดวยวุฒิการศึกษาเหมือนอดตี 
ที่ผานมา 
 

          3.6.2 ชวยในการจายผลตอบแทนตามระดบัความสามารถที่เพ่ิมขึ้น ไมใชจาย 
ผลตอบแทนตามอายุงาน หรือจํานวนปทีผ่านมาที่เพ่ิมขึ้นเหมือนสมัยกอน 
 

สรุปไดวา สวนประกอบของสมรรถนะก็คือ ส่ิงที่เราไดยินไดเห็น และคุนเคยกันอยูแลว 

ไมวาจะเปนเรื่องของความรู พฤติกรรม ทศันคติ ความเชื่อ และอุปนิสัย เพียงแตคําวาสมรรถนะ 

จะชวยจัดระบบของสิ่งตางๆดังกลาวใหเห็นภาพรวมที่ชัดเจนมากยิ่งข้ึนเทานัน้ แตส่ิงสําคัญที ่
โดดเดนขึ้นมาหลังจากมีคําวาสมรรถนะคือ การนําเอาสมรรถนะไปใชประโยชนในการบริหาร

บุคลากรขององคกรใหมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน ซึ่งจะสงผลใหองคกรสามารถบรรลุถึงวิสัยทัศน 

ภารกิจ กลยุทธที่กําหนดไวไดเร็ว และมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึนเชนกัน 
 

อานนท  ศักดิว์รวิชญ (2547) มีความคดิเห็นสอดคลองโดยไดกลาวถึงความสําคญัของ

การนําสมรรถนะไปประยุกตใชในการจัดการทรัพยากรมนุษยซึ่งสามารถนําไปใชในกระบวนการ

จัดการทรัพยากรมนุษยแทบทุกกระบวนการ หลักสําคญัคือ ตองใหคนที่มีสมรรถนะนั้นไดทาํงาน

ตามสมรรถนะที่ตนถนัด หรือมีความสามารถ ไดมีโอกาสพัฒนาสมรรถนะของตนใหเต็มขีดตามที่

จะทําได สมรรถนะบางสมรรถนะอาจจะพฒันายาก แตบางสมรรถนะอาจจะพฒันาไดงาย องคกร

ตองคํานึงถึงความเหมาะสมระหวางคนกับงาน (person – job fit) โดยตองจัดคนใหเหมาะกับงาน
ที่ถูกตอง (put the right man on the right job) การนาํสมรรถนะไปประยุกตใชในการจัดการ
ทรัพยากรมนุษยสามารถทําไดหลายประการ ดังนี ้
 

1. การวางแผนทรัพยากรมนุษย (human resource planning) การจะวางแผนทรัพยากร

มนุษยใหไดผลดีมิไดอยูที่ความแมนยําในการกําหนดจํานวนบคุลากร หากแตการวางแผน

ทรัพยากรมนุษยก็เพ่ือที่จะเตรียมการใหองคกรมีบุคลากรที่ตองมีศักยภาพ มีสมรรถนะตามที่ควร

จะเปนเพื่อตอบสนองความตองการขององคกรโดยควรเปนคูคดิทางกลยุทธ (strategic partner) 
เม่ือองคกรมีทิศทางเคลื่อนทีท่างกลยุทธไปในทางใดควรที่จะมีคนที่มีสมรรถนะสอดคลองสงเสริม

องคกรในการแขงขันได 
 

2. การตีคางาน และการบรหิารคาจางเงินเดือน (job evaluation and wage and salary 
administration) สามารถใชในการตคีางานไดเปนอยางด ีโดยเฉพาะอยางย่ิงการนําเอาสมรรถนะ 

มาเปนปจจัยในการกําหนดคางาน (compensable factor) ในการตีคางานโดยวิธตีางๆ สวน 
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การบริหารคาจางเงินเดือน การจายตองคาํนึงถึงปจจัย 3 หลักใหญ คอื 1) การจายตามตําแหนง
บทบาท (pay for job / role) โดยตองมีการสํารวจคาจางเงินเดือนวาสามารถแขงขันกับองคกรอื่นๆ
ในตาํแหนงงานเดียวกันไดหรือไมดวย 2) การจายตามผลงาน (pay for results) หากมีผลงานดีก็
ควรจะไดมาก ซึ่งเปนการสรางแรงจูงใจอยางหนึ่ง แตการประเมินผลการปฏิบัติงานตองทําใหไดดี

ดวย 3) การจายตามสมรรถนะ (pay for competence)เปนการจายตามสมรรถนะและศักยภาพของ
คนแตละคน คนที่มีศักยภาพและไดใชสมรรถนะนั้นๆ ในการทํางานตางๆ ใหองคกรมากก็ควรจะ

ไดรับคาตอบแทนมาก 
 

3. การสรรหา และการคดัเลือก (recruitment and selection) ในการสรรหาหากมีการ 
สรรหาภายในก็ควรจะมีการวัดสมรรถนะของพนักงานทีจ่ะไดรับการสรรหา วามีสมรรถนะที่

เหมาะสมสอดคลองกับตาํแหนงงานที่ตองการสรรหาหรือไม และในการคัดเลือกพนักงานใหม 
ก็เปนการสมควรที่จะเลือกพนักงานใหตรงกับสมรรถนะตรงกับตาํแหนงงาน 
 

4. การฝกอบรม และพัฒนา (training and development) ไดเสนอวา องคกรควรมี
แนวทางที่ชัดเจนที่จะพัฒนาสมรรถนะของพนักงานใหเตม็ขีดสุดของแตละคน การทีอ่งคกรไดมี

การประเมินพนักงานจากสมรรถนะโดยมีการวัดในการคดัเลือกพนักงานใหม หรือวัดกับพนักงาน

ในองคกรที่มอียู เชนการใชศูนยประเมินเมื่อนํามาเปรียบเทียบกับเกณฑเปรียบเทียบ(Benchmark) 
ที่พนักงานในตําแหนงนั้นๆ ควรจะมีสมรรถนะใดบาง เรียกวา เปนการวิเคราะหชองวาง (gap 
analysis) จะชวยใหองคกรทราบความตองการจําเปนในการฝกอบรม (training need analysis) ได
เปนอยางด ีสามารถออกแบบโปรแกรมการฝกอบรมและพัฒนาไดตรงจุด ขณะเดียวกันหากทราบ

สมรรถนะที่ตองการจะพัฒนา เมื่อมีการเปรียบเทียบสมรรถนะนั้นกอนพัฒนาและหลังการพัฒนา

ก็จะทําใหทราบวาโครงการฝกอบรมนั้นๆ กับกลุมที่ไมไดรับการฝกอบรม เมื่อเปรียบเทียบ

ประสิทธิผลของการฝกอบรมวามีมากนอยแคไหน อันเปนการประเมนิผลโครงการฝกอบรมที่ดี

วิธีการหนึ่ง คอื ใช randomized pre test – post test control group design นั่นเอง 
 

5. การวางแผนสายอาชีพ และการสืบทอดตาํแหนง (career planning and succession 
planning) การที่คนเขามาในองคกร ตองการความเตบิโต กาวหนาในสายงาน หากองคกรมี 
การวางเสนทางอาชีพ องคกรตองวางแผนวาในแตละเสนทางที่คนแตละคนจะกาวเดินไปในแตละ

ข้ันตอนนั้น ตนเองตองมีสมรรถนะอะไรบาง องคกรจะชวยเหลือพัฒนาสมรรถนะของแตละคนให

เติบโตกนัไดอยางไร และคนเหลานั้นจะสามารถพัฒนาตนเองไดอยางไร 
 

6. การบริหารผลการปฏิบตังิาน (performance management) ในการบริหารผล 
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การปฏิบัติงาน ตองมี 3 สวนหลักสําคัญคอื การวางแผนผลการปฏบิตัิงาน (performance 
planning) การโคชและจัดการผลการปฏบิัติงาน (Coach / Manage performance) และ 
การประเมินผลการปฏิบัติงาน (performance appraisal) ตั้งแตข้ันตอนแรก การวางแผน 
การปฏิบัติงานตองคาํนึงถึงสมรรถนะของแตละคน ควรวางแผนคนใหเหมาะกับงานและ

ความสามารถหรือสมรรถนะที่แตละคนม ีแตตองมีเปาหมายที่ทาทายเพื่อใหเกิดแรงจูงใจ สวน 
ในระหวางการทํางาน หากคนมีสมรรถนะไมพอก็จาํเปนตองมีการพัฒนา มีการจัดการชวยเหลือ

ใหคนมีสมรรถนะที่จําเปนในการทํางานนัน้ๆ ตามความเหมาะสม เชนเดียวกับการประเมินผล 
การปฏิบัติงานควรพิจารณาประกอบดวยวาคนๆ นั้นไดทุมเทใชสมรรถนะในการทํางานมากนอย
แคไหน นอกจากจะพิจารณาจากผลการปฏิบัติงานหรือผลลัพธสุดทายเพียงอยางเดียวเทานัน้ 

ดังนั้นในการบริหารผลการปฏิบัติงานจึงตองใชสมรรถนะใหเหมาะสมในทุกข้ันตอน 
 

7. การโยกยาย การเลื่อนตาํแหนง การเลกิจาง (rotation, promotion and termination) 

เนื่องจากองคกรตองการใชคนใหเหมาะกับงาน ดังนัน้หากทราบสมรรถนะของแตละคนและแตละ

ตําแหนงไดก็ยอมจะชวยใหการโยกยายหรือการเลื่อนตาํแหนงเปนไปอยางเหมาะสม ทั้งนี้รวมถึง

การเลิกจางหากคนๆ นั้นไมสามารถทํางานไดหรือมีศักยภาพไมเพียงพอ และสมรรถนะนัน้ๆ  
ไมอาจพฒันาได แตโดยหลกัแลวแนวความคิดของสมรรถนะจะพัฒนาคนไปตามสมรรถนะใหคน

ไดทาํงานตามสมรรถนะของตน 

 
ธํารงศักดิ์  คงคาสวัสดิ ์(2548) ไดแบงประเภทสมรรถนะออกเปน 2 กลุม ดังภาพที ่8  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพที่ 8  ประเภทของสมรรถนะ (competency model) 
ที่มา: ธํารงศักดิ์ คงคาสวัสดิ ์(2548: 30) 

องคกรเดียวกันใช 
non core competencyเหมือนกัน คนละหนวยงานจะม ีcore competency 

(ท่ีไมใช core competency) 
ตามลักษณะงานของแตละตําแหนง 

leadership/managerial 
competency 

core competency 

functional/job/technical 
competency 

individual/personal 
competency 
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1. core competency หมายถึง คุณสมบตัิหรือคุณลักษณะพื้นฐานที่เปนหลักที่ทุกตําแหนง
งานในองคกร (ไมวาจะเปนฝาย หรือแผนกใด) จะตองมี หรืออาจพดูอีกอยางหนึง่ไดวา

คุณลักษณะพืน้ฐานที่เปนหลักนี้ถือเปน “คุณสมบัติรวม” ของทุกคนในองคกรที่จะตองมีซึ่ง
คุณลักษณะพืน้ฐานที่เปนหลักขององคกรหนึ่งอาจจะไมเหมือนกับอีกองคกรหนึ่งก็ได และหากจะ

อธิบายตอไปใหถึงที่สุดแลวคุณสมบัติหรือคุณลักษณะพื้นฐานที่เปนหลักตัวนี้ก็คือ สวนหนึ่งของ 

“วัฒนธรรมองคกร” หรือ corporate culture นั่นเอง 
 
2. สมรรถนะอื่นที่ไมใชคณุลักษณะพื้นฐานที่เปนหลักหรือ non core competency โดย

สมรรถนะในสวนที่ไมใชคุณลักษณะพื้นฐานที่เปนหลักนีจ้ะเปนคุณสมบัติหรือคุณลักษณะที่องคกร

ตองการสําหรับแตละตาํแหนงงานที่แตกตางกันไป ซึ่งไดแก functional/job/technical competency, 
individual/personal competency, leadership/managerial competency 
 

บรรจบ  กิมเกถนอม (2548) ไดอธิบายถึงการพัฒนาขีดสมรรถนะขององคกรและ
บุคลากรวาสมรรถนะเปนพืน้ฐานสําคัญในการสนบัสนนุใหเกิดการพัฒนาองคกรใหสอดคลองกับ

การเปลี่ยนแปลง โดยสมรรถนะจะตองสัมพันธและสอดคลองกับวิสัยทัศนและแผนกลยุทธ ซึ่งจะ

นําไปสูการพฒันาและการสรางบุคลากรที่เหมาะสมเพื่อใหองคกรบรรลุเปาหมายทางธุรกิจที่ไดวาง

ไว ความเชื่อมโยงระหวางสมรรถนะกับกลยุทธขององคกรจะถูกถายทอดโดยการกําหนดงาน และ

หนาที่ที่สงผลตอผลลัพธอยางที่ควรจะเปน ดังนั้นบุคลากรจึงจําเปนที่จะตองมีคุณลักษณะและ

ความสามารถที่ตรงกับงานที่จะตองปฏิบตัิ ดังนั้นสมรรถนะจึงเปนพืน้ฐานในกระบวนการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลตางๆ ไมวาจะเปนการคดัเลือก สรรหา การจดัการในเรื่องความกาวหนา หรือ

การพัฒนาใหเปนไปในทศิทางเดียวกัน และสอดคลองกับพื้นฐานเดยีวกัน โดยศักยภาพบคุลากร

ที่เราตองการสรางและพัฒนาในองคกรจะมีความสัมพนัธกับเปาหมายของผลการดําเนินงาน 

วัฒนธรรมองคกร รวมทั้งวิสัยทัศนและกลยุทธขององคกรดวย นอกจากนี้ยังไดอธบิายเพิ่มเติมถึง 

ประโยชนของการนําสมรรถนะมาใชในการบริหารทรัพยากรบุคคล ดงันี้ 
 

1.  ผูบริหารระดับสูง 
    1.1 เช่ือมโยงกลยุทธกับรูปแบบการพัฒนาบุคลากร 
 
    1.2 ชวยใหองคกรสามารถประเมินจุดแข็งจุดออนของศักยภาพของทรัพยากรใน

องคกร เพ่ือใชในการกําหนดแผนระยะสัน้และระยะยาว 
 
    1.3 สามารถวัดผลไดชัดเจน 
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2.  ผูอํานวยการ 
    2.1 ทราบถงึทักษะ คุณลักษณะ (competency) ที่ตองการในฝายตน 

 
    2.2 ใชเปนปจจัยในการพิจารณา สรรหา คดัเลือกบคุลากรใหตรงกบัคุณสมบตัิของ

ตําแหนงงานนัน้ๆ 
 

3. หนวยงานบริหารทรัพยากรบุคคล 
    3.1 ภาพรวมของสมรรถนะของทั้งองคกร 

 
    3.2 สามารถวิเคราะหความจําเปนในการฝกอบรมและพัฒนาบคุลากรในองคกรได

อยางมีประสิทธิภาพ 
    3.3 เพ่ิมประสิทธิภาพของกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลตางๆ อาทิ  

การสรรหา การประเมินทักษะดานงานอาชีพ เปนตน 
 

4. พนักงาน 
    4.1 ระบุจดุแข็งจุดออนของตน ตลอดจนแผนการฝกอบรมและพัฒนาของตนไดอยาง

ชัดเจน 
 

    4.2 ชวยใหพนักงานเขาใจถึงเสนทางความกาวหนาสายอาชีพและการพัฒนาศักยภาพ
ของตนเองเพื่อใหบรรลุเปาหมาย 
 

    4.3 มีกรอบมาตรฐานในการวัดผลทักษะ ความสามารถไดอยางชัดเจน 
 

สํานักงานศาลปกครอง (2548 อางใน จรมัพร ประถมบูรณ. 2548) ไดแบงสมรรถนะไว

เชนเดียวกันโดยแบงสมรรถนะความสามารถของสํานักงานศาลปกครองออกเปน 3 ประเภท คือ 
 

1. สมรรถนะของสํานักงาน (organization competencies) เปนความสามารถที่สํานักงาน
ศาลปกครองจะตองเปน ตองมีและตองทํา คือ เปนองคกรมืออาชีพในการสนบัสนนุการพิจารณา

คดีปกครองอยางมีประสิทธภิาพ มคีวามเชี่ยวชาญในหลักกฎหมายปกครอง มีระบบการ

บริหารงานที่มปีระสิทธิภาพ สรางเครือขายความรวมมือ เขาถึงประชาชนและหนวยงานตางๆ และ

เปนองคกรนําในการสงเสริมการบรหิารจดัการภาครัฐทีด่ีในสังคมไทย 
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2. สมรรถนะหลักของขาราชการ (core competencies) เปนสมรรถนะของขาราชการทุก
คนที่จําเปนตองมี ตองเปนและตองทําเพ่ือใหสมรรถนะของสํานักงานบรรลุไปสูความสําเร็จตาม

วิสัยทัศนที่ตั้งไว เชน เจาหนาทีต่องมีความรู ความเขาใจหลักกฎหมายปกครอง ตองใฝรูพัฒนา

ตนเองเพื่อทําใหเกิดความเชี่ยวชาญในหลักกฎหมายปกครองซึ่งเปนสมรรถนะขององคกร  
 

3. สมรรถนะในงาน (functional competencies) เปนสมรรถนะของขาราชการที่ตองมี ตอง
เปน และตองทําในแตละกลุมงานหรือตาํแหนงงาน โดยในบางกลุมงานหรือตําแหนงอาจแบง

รายละเอียดออกเปนสมรรถนะรวมของกลุมงาน และสมรรถนะเฉพาะของกลุมงานในแตละดาน

ลงไปอีกตามความจําเปนของแตละลักษณะงาน เชน กลุมงานพนักงานคดีที่มีช่ือตําแหนง

เหมือนกัน แตรับผดิชอบงานไมเหมือนกนั เชน พนักงานคดีที่ทํางานประจําองคคณะกับพนักงาน

คดีที่ทํางานวิจยัตองมีสมรรถนะรวมที่เหมือนกัน คือ ตองมีความสามารถเกี่ยวกับคดปีกครอง

เหมือนกัน และมีความสามารถเฉพาะที่แตกตางกันตามลักษณะงานที่แตกตางกัน พนักงานคดี

ประจําองคคณะตองเนนทกัษะการจดัทําสํานวนเปนพิเศษ สวนพนักงานคดีที่ทํางานวิจัยก็จะเนน

ทักษะเทคนคิการวิจัย และระเบียบวิธีวิจัย เปนตน 
 

Ulrich et al.(1995 cited in Brewster, Farndale and Ommeren, 2000)ไดใหความสาํคญัตอ
สมรรถนะเรื่องการบริหารความเปลี่ยนแปลง เพราะเห็นวาหากองคกรจะคงขีดความสามารถใน

การแขงขันได การเปลี่ยนแปลงภายในองคกรจะตองสอดคลองทันเวลากับการเปลี่ยนแปลง 
ที่เกิดจากปจจยัภายนอกองคกร ซึ่งรวมถงึกระแสโลกาภิวัฒน การไหลเวียนของขอมูลขาวสาร 

ความคาดหวังของลูกคา และการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยี นักวิชาการคณะนี้ยังเห็นวาเกือบทกุ

องคกรใหน้ําหนักตอสมรรถนะทั้ง 3 ประการขางตน โดยเรียงลําดับความสําคญัคลายๆกัน

กลาวคือ องคกรในสหรัฐอเมริกาใหความสําคัญตอเร่ืองการบริหารความเปลี่ยนแปลงเปนอันดบั

แรก รอยละ 41 ตามดวยอันดับสองคือ ความเชี่ยวชาญในงานบริหารทรัพยากรบุคคล รอยละ 22 

และอันดบัสามคือ ความรอบรูในธุรกิจขององคกร รอยละ 17 นอกจากนี้ยังเห็นพองกันอีกวา 

น้ําหนักหรือความสําคญัของสมรรถนะแตละตัวนัน้ ยังข้ึนอยูกับบทบาทหนาที่งานทีรั่บผิดชอบ 

(job role) ดวย กลาวคือ ผูปฏิบัติงานดานการบริหารทรัพยากรบุคคลที่มีหนาที่ความรับผดิชอบ

บทบาทหรือระดับทีต่างกันมักจะตองการสมรรถนะที่แตกตางกันดวย แมตําราทางการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลจะกลาวถึงบทบาทตางๆ ดานการบริหารทรัพยากรบุคคลไวหลายบทบาท แต

นักวิชาการที่อธิบายตัวแบบดานการบริหารทรัพยากรบุคคล (personnel management models) ได
อยางเขาใจงาย คือ Tyson and Fell ไดเปรยีบเทียบงานทรัพยากรบุคคลกับอาชีพงานวิศวกรรม
โดยเสนอวาการบริหารทรัพยากรบุคคลมี 3 ตัวแบบ/บทบาท คือ 
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1. บทบาท “คนงาน” (clerk of works) เนนงานปฏิบตัิหรืองานประจาํวันที่หนวยงาน 
การบุคคลตองดําเนนิการ (day-to-day operations) โดยมักจะเปนงานสนับสนนุหรืองานธุรการ 
(support or administrative HR practitioner’s role) 
 

2. บทบาท “ผูจัดการเรื่องสัญญา” (contracts managers) คือ ผูเช่ียวชาญที่สราง 
ความมั่นใจวานโยบายและกระบวนการทุกอยางตลอดจนความสัมพันธของหนวยงานการบคุคล

กับองคกรนั้นไดรับการดูแลอยางสมบูรณแบบและบรรลุผล บทบาทนี้คือ บทบาทของมืออาชีพ/

ผูเช่ียวชาญดานการบริหารทรัพยากรบุคคล (professional or specialist HR practitioners)  
 

3. บทบาท “สถาปนิก” (architect) คือ การเปนผูออกแบบและวางแผนในระยะยาวซึ่ง 
ทําหนาทีป่ระสานกิจกรรมที่หลากหลายในหลายสวนขององคกรเปรียบไดกับบทบาทของผูบริหาร

ทรัพยากรบุคคลที่เนนการบรรลุยุทธศาสตรขององคกร 
 

การแยกแยะบทบาทของผูปฏิบัติงานดานการบริหารทรัพยากรบุคคลออกเปน 3 รูปแบบ 

ย่ิงทําใหเห็นชัดวาหากบทบาทดานการบริหารทรัพยากรบุคคลแตกตางกัน สมรรถนะใน 
การทํางานกแ็ตกตางกันดวย 
 

3. การนําสมรรถนะไปใชในองคกร 
 

ธัญญลักษณ  วีระสมบัติ (2546) ไดกลาวถึงข้ันตอนการจัดทําสมรรถนะขององคกรวา 

ประกอบไปดวยขั้นตอนหลกั 4 ข้ัน ดังนี ้
 

ข้ันที่ 1 กําหนดสมรรถนะหลัก (core competency) ในระดับองคกรซึ่งส่ิงที่แสดงใหทราบ
วาอะไรคือสมรรถนะหลักขององคกร ไดแก ส่ิงที่ลูกคาเห็นวามีคุณคา เชน ความนาเช่ือถือของตัว

สินคาหรือส่ิงที่เปนความแตกตางจากคูแขงขัน เชน ความไดเปรียบในดานตนทุนทีต่่ํากวาหรือการ

กําหนดชองทางที่นําไปสูตลาดใหมๆเชนการขยายธุรกิจ ตัวอยางเชนหากเปนธุรกิจโทรคมนาคมที่

ตองการเปนผูนําดานเทคโนโลยีการตดิตอส่ือสาร หนึ่งในสมรรถนะหลักที่ผูบริหารองคกรควรจะ

ใหความสาํคญัคือ การพัฒนากลยุทธการติดตามเทคโนโลยีที่เก่ียวของกับการตดิตอส่ือสารหรือ

หากเปนธุรกิจโรงแรมที่มีวิสัยทัศนตองการเปนผูนาํดานการใหบริการสมรรถนะหลักที่สําคัญ

ประการหนึ่งคอื การเปนผูนาํดานการใหบริการที่ดีแกลูกคาซึ่งควรจะใหความสาํคญักับการพฒันา

ความสามารถในการใหบริการ 
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ข้ันที่ 2 กําหนดสมรรถนะแรกเริ่ม (basal competency) ในระดบัหนวยงาน/แผนกงานซึ่ง 
สมรรถนะแรกเริ่มเหลานี้จะถูกกําหนดขึน้มาดวยความคดิเห็นของบุคคลหลายฝาย ไดแก วิธีการ

สัมภาษณ เทคนิคเดลฟาย หรือเทคนิคการรวบรวม และวิเคราะหขอมูลเชิงคุณภาพวิธีอ่ืนๆ 

ตัวอยางเชน เพ่ือใหบรรลุตามสมรรถนะของธุรกิจโทรคมนาคม หนวยงาน/แผนกลูกคาสัมพันธ 

(Customer Relations) ควรจะกําหนดความสามารถยอยๆดวย 
 

ข้ันที่ 3 กําหนดสมรรถนะหลักในระดบัตาํแหนงซึ่งไดมาจากการพิจารณาสมรรถนะ

แรกเริ่มในระดับแผนกงานเปนหลักและแยกออกมาเปนสมรรถนะยอยๆ ในดานความรู ทักษะ 
ทัศนคติ เปนตน เพ่ือจดัการฝกอบรมใหกับพนักงานแตละคนตามความจําเปนของคุณสมบัตติาม

ภาระงาน 
 

ข้ันที่ 4 จัดทาํตารางกาํหนดสมรรถนะหลักในแตละตําแหนง ซึ่งจะแสดงในรูปโครงราง

สมรรถนะ (competency profile) วาพนักงานในตาํแหนงนั้นควรจะมคีวามสามารถหลักอะไรบาง 
เพ่ือใหสามารถทํางานในความรับผดิชอบใหไดตามมาตรฐานที่กําหนดไว และประเมินผลการ

ปฏิบัติงาน เพ่ือใหทราบระดบัผลงานที่พนกังานแตละคนปฏิบตัิไดจรงิเทียบกับคุณสมบัติเฉพาะ

ตําแหนง (job specification) ที่พนักงานจะตองมีตามคาํบรรยายลักษณะงาน (job description) 

วัตถุประสงคสําคัญเพื่อพิจารณาวาพนักงานแตละคนมคีวามสามารถระดับสูง ระดับกลาง หรือ
ระดับต่ํากวาความสามารถหลักที่กําหนดในตาํแหนงงานนั้น หากพบวาพนักงานคนใดมีผลงาน 
ยังไมถึงระดับมาตรฐานทีค่วรจะเปนในการบรรลุตามสมรรถนะหลกัขององคกร เมื่อเทียบกับ

ความสามารถหลักที่ตําแหนงงานนั้นๆ พึงมีจึงจัดการฝกอบรมเพื่อพัฒนาพนักงานผูนั้นตอไป 

 
จิรประภา  อัครบวร (2547) ไดนําเสนอเรื่องที่มักเปนหลุมพรางหรือความเขาใจที่

คลาดเคลื่อนของผูที่นําสมรรถนะไปใชในการบริหารทรัพยากรมนุษยในองคกร ดังนี ้
 

1. การหาสมรรถนะ หากยดึตาม British approach สามารถกําหนดจากบุคลากรทั่วๆไป 
ที่ทํางานเพราะเปนการกาํหนดขีดความสามารถของบุคลากรตามวิชาชีพที่ทํา แตหากยึดตาม

American approach การหาสมรรถนะตองเปนการหาจากบคุลากรที่ทํางานดีที่สุดในตาํแหนงงาน
นั้นๆ เพ่ือนาํมาเปนตนแบบของการพัฒนาสมรรถนะของคนในตาํแหนงนั้น จะเห็นไดวา 
การพัฒนาสมรรถนะตามแนว American นั้นเปนการพฒันาสมรรถนะตามบริบทของแตละองคกร 
โดยเฉพาะสมรรถนะที่ใชไดดีกับการทํางานในองคกรหรืองานในตําแหนงหนึ่ง อาจใชไมไดใน 
การทํางานกบัอีกองคกรหรือตําแหนงงานอีกตําแหนง ดงันั้นกอนที่จะกําหนดสมรรถนะตามแนว

American approach นี้ตองทาํการสังเกตและตองทําการสัมภาษณบุคลากรที่มีผลการปฏิบัติงาน
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ดีเดนในตาํแหนงงานดังกลาวจึงจะสามารถหาสมรรถนะในตาํแหนงงานในบริบทขององคกรนั้นได 

ซึ่งตางจากการกําหนดสมรรถนะตามแนว British approach ที่สามารถหาไดจากผูปฏิบัติงานทั่วไป 
 
2. การกําหนดตัวแบบสมรรถนะ (competency model) เปนการกําหนดกลุมสมรรถนะ 

ที่จําเปนตองมใีนองคกรหนึ่ง การกําหนดตวัแบบสมรรถนะอาจแตกตางกันไปตามแตบริบทของ

องคกร เชน บางองคกรอาจมีเพียงสมรรถนะหลักเปนสมรรถนะที่ทุกคนพึงมีและสมรรถนะในงาน  
เปนสมรรถนะที่กําหนดขึ้นตามตาํแหนงงาน โดยแตละองคกรสามารถกําหนดตวัแบบสมรรถนะ 

แตกตางกันขึน้อยูกับลักษณะงานในองคกรนั้นๆ เชน โครงสรางระบบพัฒนาบุคลากรของสถาบัน

บัณฑิตพฒันบริหารศาสตรกําหนดตัวแบบสมรรถนะประกอบดวยสมรรถนะหลักและสมรรถนะ 
ในงาน โดยแบงสมรรถนะในงานออกเปน 2 สวน คือ professional competencyหรือ management 
competency และ technical competency  เนื่องจากบคุลากรใน 1 ตําแหนงจะมีลักษณะงานอยู 2 

สวนคือ สวนที่เปนการบริหารจัดการกบัสวนที่เปนความเชี่ยวชาญในงาน ดังนัน้การแบงสมรรถนะ

ในงานเปน 2 สวนเชนนี้จะทาํใหการจดัวางโครงรางสมรรถนะ (competency profile) งายขึ้นและ
การจัดการงานทรัพยากรมนุษยบางกรณีมีประสิทธิภาพมากขึ้น เชน งานฝกอบรม งานวางแผน

สายอาชีพ การกําหนคาตอบแทน การสรรหาคัดเลือก เปนตน เพราะผูบริหารทรัพยากรมนุษย

สามารถใหความสําคญักับสมรรถนะสองกลุมนี้ตางกันตามแตกรณี ดังนั้นการกาํหนดตัวแบบ

สมรรถนะจึงไมมีรูปแบบทีต่ายตัว การกําหนดจะใหมีองคประกอบอะไรบางนั้นจึงข้ึนอยูกับ

ลักษณะงานขององคกรนั้นๆ และข้ึนอยูกับความตองการนําสมรรถนะไปใชเพ่ือวัตถุประสงคใด 
 

3.  เนื่องจากสมรรถนะเปนคณุสมบัติทีด่ีทัง้ส้ิน การพิจารณาสมรรถนะแตละตัวจึงสามารถ

นํามากาํหนดเปนสมรรถนะของแตละตาํแหนงไดเกือบทัง้ส้ิน ในทางปฏิบัตินัน้การมสีมรรถนะ

มากจนเกินไปสิ่งที่เกิดขึ้นคอืผูปฏิบตัิอาจสูญเสียการใหความสําคัญกบัสมรรถนะที่เราตองการให

เกิดขึ้นจริงๆ หรือเปนสมรรถนะที่ผลักดันใหเกิดความสาํเร็จในงาน สมรรถนะหลักเปน

คุณลักษณะทีต่องการใหบคุลากรทุกคนมี การกําหนดวาเร่ืองใดควรเปนสมรรถนะหลักนอกจาก

จะศึกษาจากวิสัยทัศน พันธกิจ คุณคา วฒันธรรมองคกร สัมภาษณผูบริหารแลว การกําหนด

สมรรถนะหลักควรพิจารณาถึงความขาดแคลนสมรรถนะตัวสาํคัญดวยการวิเคราะหความแตกตาง 

(gap analysis) เพ่ือใหสมรรถนะที่ขาดนัน้ไดรับการกาํหนดเปนสมรรถนะหลักในภาพรวม
สมรรถนะทั้งหมดตอ 1 ตาํแหนงไมควรเกิน 15 ตวั เพราะถาจาํแนกสมรรถนะออกเปนสมรรถนะ

หลักแลว นาจะมีประมาณ 5 – 6  ตัว สวนที่เหลืออีกประมาณ 10 ตัว คอืสมรรถนะในงาน 

(functional competency) ซึ่งอาจแบงไดเปน  professional competency และ technical competency 

อีกอยางละ 10 ตัว ทั้งนี้สมรรถนะที่กําหนดใหยึดหลัก 20/80 คือ ใหมีสมรรถนะจํานวนนอยแตให
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มีความสําคญัมากพอที่จะมผีลตองานมากที่สุดสมรรถนะที่เปนความรูหรือความสามารถทั่วๆไป

จะไมถูกนาํมารวมในกรณีนี ้
 

4. เมื่อกําหนดสมรรถนะตามตําแหนงงานเรียบรอยแลว ในทางปฏบิัตไิดเห็นมีผูนําเอา
สมรรถนะชุดเดียวกันนีไ้ปใชในงานทรัพยากรมนุษยหลายดานดวยกัน เชน ใชเปนสวนหนึ่งของ

การประเมินผลการปฏิบัติงาน ใชในการวางแผนพัฒนาบุคลากร ใชในการกําหนดกําลังคน ใชใน

การสรรหาคัดเลือกบุคลากร หรืออาจนาํไปใชกับการกาํหนดการจายผลตอบแทน เปนตน ซึ่ง 
การใชสมรรถนะชุดเดียวกันนี้ในทุกๆ งานดานทรัพยากรมนุษย อาจทาํใหการใชไมไดผลเทาทีค่วร 
เนื่องจากการกําหนดสมรรถนะเพื่อใชงานแตละเร่ืองนัน้มีจุดมุงหมายในการเอาไปใชที่แตกตางกัน 

ความยากงายของระดับ หรือจํานวนสมรรถนะที่นาํไปใชงานก็ไมนาจะเปนชุดเดียวกัน ตัวอยางเชน 

การกําหนดสมรรถนะเพื่อสรรหาและคัดเลือกบุคลากรเขามาทํางาน ในทางปฏิบตัิผูทําการสรรหา 

และคัดเลือกไมอาจใชเวลามากนักในการตัดสนิใจเลือกผูสมัคร ดังนัน้การใชสมรรถนะในการสรร

หาคัดเลือกควรเปนการนําสมรรถนะที่มีความจําเปนจริงๆ และยากตอการพัฒนามากําหนดเปน
สมรรถนะที่ผูทําการคดัเลือกจะตองใหความสําคญั ทั้งนีต้องยอมรับวามีสมรรถนะอยูหลายตัวที่

ยากตอการพฒันาโดยเฉพาะการพัฒนาดวยการฝกอบรม เชน competency – risk taking, creative 
thinking, concern for accuracy เปนตน ดังนั้นผูคัดเลือกตองทําการคดัเลือกบุคลากรที่มีสมรรถนะ

เหลานั้นอยูแลว อาจดวยวิธกีารทําแบบทดสอบหรือวิธกีารสัมภาษณแบบ competency – based 
interview ที่ใชสถานการณในอดตีมองพฤติกรรมในอนาคตหรือใชวิธีการสัมภาษณแบบ 

behavioral evidence interview (BEI) ซึ่งใชในการมองภาวะในอดีตที่วกิฤตแลว บุคคลผูนั้นจัดการ
หรือประพฤติตัวเชนไร ซึ่งสมรรถนะชุดนีจ้ะตางจากสมรรถนะเพื่อใชในการฝกอบรมพัฒนาทีต่อง

ครอบคลุมสมรรถนะจํานวนมากไมวาจะเปนกลุมสมรรถนะที่เปนความรู ทักษะ ทัศนคติ

พฤติกรรม ดังนั้นจาํนวนสมรรถนะจึงมากกวาการสรรหาและคดัเลือก 
 

5. การจายคาตอบแทนดวยระบบสมรรถนะ (competency – based pay) เปนอีกเร่ืองหนึ่ง
ที่เห็นบางองคกรลุกข้ึนมาจายเพื่อสมรรถนะทั่วถึงกันหมด เชน ประกาศใหพนักงานไปทาํ 
การทดสอบภาษาอังกฤษ ถาผานเกณฑทีกํ่าหนดทางองคกรก็จะจายใหกับสมรรถนะภาษาอังกฤษ

ทั้งที่พนักงานบางตาํแหนงรอยวันพันปไมเคยใชภาษาองักฤษในการทํางานเลย การจายดวยระบบ

สมรรถนะเชนนี้เปนความสญูเปลาขององคกร ยกเวนกรณีที่องคกรตองการจายเพื่อเปนสวนหนึง่

ของคาตอบแทนพนักงาน การจายบนพืน้ฐานสมรรถนะนัน้ควรเปนการจายตามสมรรถนะที่

องคกรมีความตองการใชในชวงเวลาหนึ่งที่จําเปน เชน การจายใหบุคลากรในตําแหนงนักบนิของ

กองทัพอากาศซึ่งบุคลากรเหลานี้สามารถที่จะขึ้นบินไดทันทีเมื่อมีความตองการ หรือจายคา

ความสามารถทางภาษาจีนใหกับเลขานุการที่ตองติดตองานในชวงที่ผูบริหารทําการขยายงานไปยงั
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ประเทศจีน ในกรณีนี้หากองคกรทําไมสําเร็จก็สามารถยุติการจายคาสมรรถนะตัวนี้ได วิธีการ

เชนนี้ทําใหการจายผลตอบแทนอยูบนพืน้ฐานของสมรรถนะที่องคกรตองการอยางแทจริงและเกิด

ความเทาเทียมกัน (fairness) 
 

6. ในการประเมินสมรรถนะหลายองคกรมีการปรับเปลีย่นแบบประเมินผลการปฏบิัติงาน
ในสวนพฤติกรรมมาเรียกเปนสมรรถนะแลวแตทําการประเมินเหมือนเดิมคือ ใหคาคะแนนที่สูง 

เชน 5 คือ ดีมาก เปนคาคะแนนทีด่ีที่สุดที่ตองการใหบคุลากรมีหรือเปนทั้งที่การประเมินแบบ
สมรรถนะจะเปนการเทียบกนักับโครงราง (profile) หรือกรอบของสมรรถนะที่ไดมีการกําหนด
ระดับสมรรถนะไวตั้งแตตนอันเปนการกาํหนดระดบัสมรรถนะจากความคาดหวังของผูบริหารที่

ตองการใหลูกนองของตนมี หรือเปนดังเชนคุณลักษณะที่กลาวไวในสมรรถนะระดับนั้นๆ หรือ

เปนสมรรถนะที่กําหนดจากบุคลากรที่เปนตนแบบในตาํแหนงงานนัน้ การประเมนิในรูปแบบ

สมรรถนะเปนการประเมินทีม่ิไดตองการใหถึงระดับสูงสุดของตัวเลขใน rating scale เชน ตําแหนง

เจาหนาทีบุ่คคลระดับปฏบิัตกิารถูกกําหนดใหมีสมรรถนะเรื่องการทํางานเปนทีมอยูในระดบั 2 
ดังนั้นในการประเมินหากบุคคลผูนั้นสามารถแสดงพฤตกิรรมที่สอดคลองกับสมรรถนะในระดบั

ดังกลาวแลวกต็องถือวาผานตามเกณฑที่กําหนดไมใชวาไดสมรรถนะระดับ 2 แลวจะสงผลให

บุคคลอีกคนหนึ่งในตําแหนงงานเดียวกันทีป่ระเมินสมรรถนะตัวเดียวกันไดระดบั 3 ดวยซึ่งใน

กรณีหลังนี้อาจพิจารณาไดวาบุคคลผูนัน้พรอมที่จะไดรับการเลื่อนตาํแหนงที่สูงข้ึนแลว 

 
อานนท  ศักดิว์รวิชญ (2547) ที่ไดอธิบายเกี่ยวกับการกําหนดสมรรถนะไปใชในองคกร 

ไวเชนเดียวกนั ซึ่งมีวิธีการทําไดหลายวิธ ีคือ 
 

วิธีแรกเปนวิธทีี่แพรหลายที่ใชหลักเหตุผลโดยที่จะพยายามใชการแตกตอ สงตอ รับลูก 

ลงมาเปนชั้นๆ (deployment) โดยเชื่อมโยงกับกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ (strategic 
management process) กลาวคือ จากพนัธกิจ วิสัยทัศนขององคกรแตกตอสงลูกมาเปนเปาหมาย 

และวัตถุประสงคขององคกร หลังจากนี้ก็จะกําหนดกลยุทธซึ่งจะมี 3 ระดับ คือ 1) corporate 
strategy  2) business unit strategy และ3) functional Strategy เพ่ือที่จะนํากลยุทธไปปฏิบัตใิหสําเร็จ 
และสามารถทีจ่ะมีความ สามารถในการแขงขัน องคกรจะตองมีสมรรถนะหลักขององคกร 

(organizational core competencies) ซึ่งอาจจะมีอยูแลวหรอืตองกําหนด ตองสรางข้ึนหรือธํารง

รักษาหรือสนบัสนุนสงเสริมใหดีย่ิงๆ หลังจากนัน้ก็ตองแตกตอสงลูกมายังหนวยงานทางธุรกิจ 

(business unit) ซึ่งแตละหนวยตองมีสมรรถนะของหนวยงานทางธุรกจินั้นที่ทําใหกลยุทธของ
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หนวยงานทางธุรกิจ (business unit strategy) นั้นบรรลุได หลังจากนั้นก็จะแตกตอสงลูกจาก

สมรรถนะของหนวยงานทางธุรกิจสูสมรรถนะในงานของแตละ สวนงานขององคกรทายที่สุด 
แตกตอ สงลูกและประกบสมรรถนะ (competency mapping) จากสมรรถนะในงาน (functional 
competency) สูสมรรถนะสวนบุคคล (personal competency) ของแตละบุคคลซึ่งอาจจะ
ประกอบดวย 1) สมรรถนะหลัก ซึ่งสอดคลองกับสมรรถนะองคกร 2) สมรรถนะในงาน ซึ่งจาํเปน

สําหรับการทํางานในสวนงานนั้นๆ 3)  สมรรถนะในบทบาทและหนาที่ (role / job competency) 
อันเปนสมรรถนะที่ชวยใหทํางานในตําแหนงหนาที่นัน้ๆ ไดดี ทั้งนี้ทีสุ่ดแลวสมรรถนะหลักของ
องคกรก็มาจากสมรรถนะของแตละบคุคล ซึ่งบางแหงไดนาํแนวคดิของสมรรถนะมาผนวกกบั 

balanced scorecard และ key performance indicator ซึ่งเปนแนวคิดของ Kaplan และ Norton 

(1996) ในการวัดผลงานไปพรอมกัน 
 

วิธีการที่สองเปนวิธีการที่ McClelland ไดพัฒนามาในชวงป 1970 เรียกวา job competency 
assessment methodology: JCA (อางถึงใน Spencer & Spencer, 1993) ซึ่งวิธีการดังกลาวมีอยู 6 

ข้ันตอน ดังนี ้
 

1. กําหนดเกณฑที่มีประสิทธิผลซึ่งอาจมาจากขอมูลที่เปนภววิสัย เชน ยอดขาย ผลติภาพ 

กําไร หรือ ขอมูลอัตวิสัย อันไดแก การประเมินโดยหัวหนา ลูกนอง เพ่ือนรวมงาน หรือลูกคา  
เปนตน 
 

2. สุมตัวแปรเกณฑที่สามารถจําแนกระหวางบุคคลที่ทํางานไดดีมากกวาปกติกับบคุคลที่
ทาํงานไดโดยเฉลี่ย 
 

3. หลังจากนั้นนํามาเกบ็ขอมูลโดยเทคนคิวธิีตางๆ เชน behavioral event interview ซึง่ใช
การสัมภาษณวิธีการหนึ่งที่ McClelland ไดพัฒนาข้ึนเองอันจะชวยระบุเหตุการณและพฤติกรรม

สําคัญในการทํางานอยางหนึ่งของผูเช่ียวชาญ การสํารวจแบบ 360 องศา ฐานขอมูลของ

ผูเช่ียวชาญ การสังเกต เปนตน 
 

4. หลังจากนั้นจะนําขอมูลที่ไดมาระบุงานทีต่องทําและสมรรถนะที่จําเปนสาํหรับงาน 
 

5. ตองตรวจความตรงของตัวแบบสมรรถนะ (competency model) ซึ่งอาจจะทําไดโดยวัด
สมรรถนะนั้นๆ มาโดยวิธีการตางๆ เชน การสัมภาษณ การทดสอบ การใชศูนยประเมิน หาก
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สมรรถนะนั้นๆ สามารถจาํแนกระหวาง average performer กับ high performer ออกจากกันได
อยางมีนัยสําคญัทางสถิติหรือสมรรถนะนั้นๆ มีคาสหสัมพันธกับตัวแปรเกณฑที่ตั้งไวแตแรก 
 

6. การนําไปประยุกตใชในดานตางๆอันไดแก การคัดเลือก การฝกอบรม การประเมินผล 
การปฏิบัติงาน การสืบทอดตําแหนง เปนตน 
 

วิธีการที่สามคอื การใชผูเช่ียวชาญ (SME: subject matter expert) อาจจะเปนผูเช่ียวชาญที่
ทํางานในตําแหนงงานนัน้จริงๆ หรือผูที่ชํานาญในงานทีใ่กลเคียง วิธีการนี้เปนวธิีที่การวิเคราะห

งานเองก็ใชเชนกันอาจใชแบบประเมนิหรือการสัมภาษณรวมกันก็สามารถทําได การใชผูเช่ียวชาญ

ในการใหความเห็นนี้สามารถทําไดหลายวธิี เชน การประชุมรวมกัน การระดมสมอง การใช

เทคนิคเดลฟาย ซึ่งเดิมทีใชสําหรับการวิจยัในอนาคต หลักสําคัญของการใชผูเช่ียวชาญในการหา

สมรรถนะคือ ตองเกิดฉันทามติในหมูผูเช่ียวชาญ ซึ่งคาสถิติบางคาสามารถที่จะเปนดัชนีช้ีวัดได 
 

วิธีการที่ส่ีคือ วิธีการใชขอมูลทุติยภูมิ (secondary source) ซึ่งอาจจะมาจากหลายที่มา เชน 
 

1. วารสารทางวิชาการ วารสารทางวิชาการทางจิตวิทยาจาํนวนมากจะมบีทความ หรือ

รายงานการวิจยั ซึ่งพยายามที่จะทํานายผลการปฏิบัติงาน (performance) ของพนักงานหรือ
ตําแหนงงานตางๆ ในองคกร เชน จากการวิเคราะหอภมิานพบวา บุคลิกภาพดานความมีสติสํานกึ 

(conscientiousness) มีความตรงเชิงพยากรณในการทํานายผลการปฏิบัติงานของพนักงานใน 
ทุกตําแหนงงานและยังพบอีกวาทักษะในการขาย แรงจูงใจ โดยเฉพาะแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์และ 
การรับรูบทบาทของพนักงานขายสามารถทํานายยอดขายของพนักงานไดด ี
 

2. ฐานขอมูลดานอาชีพ ไดแก Dictionary of Occupational Titles ซึ่งจดัทําโดยกระทรวง
แรงงานของสหรัฐอเมริกา เนื่องจากในปจจุบันงานมีการเปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็วและมี

ตําแหนงงานเกิดขึ้นใหมอยางมากมายทําใหมีการเปลี่ยนแปลงแนวคดิจากการจัดทาํฐานขอมูลใน

รูปสิ่งพิมพมาเปนขอมูลอิเลคทรอนิคสแทนเรียกวา เครือขายฐานขอมูลอาชีพหรือ O*NET ซึ่งมี
ขอมูลเก่ียวกับสมรรถนะอยูมากมายแทบจะทุกตําแหนงงานและยังมรีายละเอียดขอมูลสวนอื่นๆ

อีกมากมาย 
 

3. หนังสือที่เก่ียวกับสมรรถนะโดยตรง หนังสือเหลานี้มกัจะมีการทําพจนานุกรม
สมรรถนะ (competency dictionary) เอาไวโดยจะมีการจัดกลุมของสมรรถนะเอาไว บางก็จัดตาม
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ประเภทตัวแปรหรือประเภทของงาน ขอมูลเหลานี้ชวยยนระยะเวลาในการกําหนดสมรรถนะลงไป

ไดบางแตการใชตองใชวิจารณญาณประกอบอยางเหมาะสมเชนกัน 
 

4..ขอมูลในองคกรเอง เชน แฟมประวัติพนักงาน ผลการทดสอบที่มีอยู หากองคกรมี 
การบันทึกขอมูลเหลานี้ หรือมี KPI อยูเดิมก็จะงายมากขึ้นโดยนาํขอมูลเหลานี้มาวิเคราะหใน
ลักษณะของการวิจัยยอนรอยหลัง กอนอื่นองคกรตองตั้งตัวแปรเกณฑที่องคกรปรารถนาให

ชัดเจนเพื่อที่จะสามารถจําแนกแยกแยะไดระหวาง average performer กับ high performer ซึ่งหาก
ตัวแปรใดที่สามารถจําแนกผลการปฏิบัติงานที่ดีหรือไมดอีอกจากกันไดอยางมีนัยสําคัญทางสถติิ 

ประกอบกับการใชหลักเหตผุลวิจารณญาณก็นาจะเปนสมรรถนะสําหรับตําแหนงงานนั้นๆ หรือ

อาจจะดูจากคาสหสัมพันธก็นาจะไดเชนกนั วิธนีี้อาจจะชวยยืนยันความตรงไดดีกวาวิธีการในกลุม

วิธีการจากขอมูลทุติยภูม ิ
 

วิธีสุดทายที่จะนําเสนอคือ วธิีผสมผสาน (combined methods) ผูอธบิายรายละเอียดนี้
แนะนาํวาควรจะใชวิธีหลายวิธีผสมผสานกัน ทั้งนี้เนื่องจากแตละวิธีมขีอดีขอดอยแตกตางกันไป 

การจะไดมาซึง่คุณลักษณะของบุคคลนัน้ๆ จะไดมาโดยวธิีการใดก็ตามไมวาจะเปนการวิเคราะห

งาน ผูเช่ียวชาญ การสังเกต การสงลูกรับลูกตอมาจากวิสัยทัศน พันธกจิ กลยุทธหรือ 
ความสามารถหลักขององคกร การวิจัยการวิเคราะหผลอภิมาน การทบทวนวรรณกรรม ทฤษฎี

หรือหลักเหตุผล หรืออ่ืนใดก็ตาม หากคณุลักษณะของบุคคลดังกลาวจําเปนและสอดคลองกับ

ความเหมาะสมกับองคกรโดยเฉพาะอยางย่ิงตองสามารถจําแนกไดระหวางผูที่ประสบความสาํเร็จ

ในการทาํงานออกจากผูทีไ่มประสบความสําเร็จในการทํางานได ก็นาจะเปนวธิีการหาสมรรถนะได

ดังนี ้
 

ข้ันตน อาจจะใชวิธีการหาขอมูลจากแหลงทุติยภูมิเพราะจะเปนการวิเคราะหข้ันตนที่ดี

ประหยัดเวลาและไมตองใชคนมากนกั 
 

ข้ันที่สอง ควรใชวิธีการจัดการเชิงกลยุทธ (strategic management approach) เพ่ือให
สมรรถนะที่ไดมีการเชื่อมโยงและมีการวางแนวทาง (alignment) กับกลยุทธและธุรกจิ 
 

ข้ันตอนที่สาม ใชผูเช่ียวชาญและผูบริหารรวมตัวกันเพื่อระดมสมองเพื่อลด หรือเพ่ิมเติม

สมรรถนะตามความเหมาะสม 
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ข้ันตอนที่ส่ี ใหจัดลําดับความสําคญัของสมรรถนะและอาจจะตองมีการจับกลุม จดัเรียง 
ลําดบั กําหนดน้ําหนักของสมรรถนะตางๆใหลดจาํนวนลงและคงเหลือแตสมรรถนะที่สําคัญจริงๆ 
 

ข้ันตอนที่หา ใหตรวจสอบความตรงรวมสมัย (concurrent validity) ของสมรรถนะซึ่งเปน

การตรวจความตรงขั้นตนโดยตองมีการวดัตัวแปรเกณฑและตองวัดสมรรถนะโดยวิธีการตางๆกับ

พนักงานที่ทาํงานอยูในองคกร หากสมรรถนะนัน้ๆ มีความสัมพันธกับตัวแปรเกณฑ หรือสามารถ

แยกคนที่ทาํงานไดดีกับคนที่ทํางานไดธรรมดาๆ ออกจากกันอยางมีนยัสําคัญทางสถิติก็นาจะคง

สมรรถนะนั้นไวใชตอในองคกรได ซึ่งในขั้นตอนนี้วิธีการของ McBer จะใช behavioral event 
interview หรือจะใชศนูยประเมินหรือการประเมิน 360 องศาก็ได วธินีี้ยังชวยลดจํานวนสมรรถนะ

ที่ไมคอยดีออกไปไดดวย 
 

ข้ันตอนที่หก ใหสรางแบบทดสอบ/การประเมิน หรืออาจใช work sample หรือ un basket 
simulation ก็ไดตามความเหมาะสมกบัสมรรถนะที่ตองการจะวัดการสรางเครี่องมือเหลานี้ใชเงิน 

ความพยายาม ความรูมาก หากมีข้ันตอนที่หาจะชวยประหยัดไปมาก 
 

ข้ันตอนที่เจด็ นําสมรรถนะและการวัดสมรรถนะนั้นๆ ไปประยุกตใชโดยเฉพาะในการ

คัดเลือกพนักงานเมื่อพนักงานทํางานผานไปสักระยะหนึง่ก็จะตองมีการวัดตัวแปรเกณฑ สวนใหญ

มักจะเปนผลการปฏิบัติงานและนาํมาหาคาสหสัมพันธกับคะแนนการวัดสมรรถนะในตอนแรก

เพ่ือพิจารณาดูความตรงเชิงพยากรณอันเปนสิ่งที่นักจติวิทยาอุตสาหกรรม และองคกรปรารถนา 
 

ข้ันตอนที่แปด ควรมีการทบทวนและคดิผลไดในรูปของอรรถประโยชนหรือตัวเงินที่

ไดรับจากการใชสมรรถนะหากไมไดผลดี เชน ขาดความตรงเชิงพยากรณ ก็นาจะม ี
การปรับเปลี่ยนสมรรถนะไดตามความเหมาะสมหรืออาจจะยอนวนรอบกลับไปในขั้นตอนที่หนึ่ง 

 
นอกจากนี้ ยังไดอธิบายถึงวิธีการหรือชนิดของเครื่องมือวัดที่สามารถนํามาใชวัด

สมรรถนะที่จะนํามาเสนอพอสังเขป ไดแก 
 

1. ขอมูลประวัติการทํางาน (biographical data) ซึ่งนาจะชวยในการประเมินความรู ทักษะ 
หรือความสามารถไดบางวาคนๆ นั้นเคยทํางานใดมาบาง 
 

2. ระเบียนพนกังาน (employee record) หากองคกรที่ดีจะมีการทําระบบขอมูลทรัพยากร

มนุษย (human resource information system) ซึ่งนาจะไดรวมถึงคุณสมบัตบิางประการ ประวัติการ
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ทํางาน การลา การมาสาย การขาดงานจะชวยชี้ลักษณะนิสัยในการทํางานบางอยางได ระเบียน

พนักงานนี้อาจจะรวมถึงผลการปฏิบัติงานเขาไปไวดวยเชนกัน 
 

3. ผลการปฏบิัติงาน (performance appraisal) จะใหรายละเอียดมากพอสมควรหาก
องคกรไดมีการสรางแบบประเมินที่ดีเพียงพอและมีการประเมินในหลายดาน ผลการปฏิบัติงานนี้ 

สามารถแบงไดเปน 2 ลักษณะใหญๆ คือ ผลการปฏิบตัิงานในเนื้องาน (task performance) และ
ผลการปฏิบตังิานในเชิงบริบท (contextual performance) อันไดแก พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี
ขององคกร ไดแก การมีน้ําใจ ชวยเหลือผูอ่ืน การทํางานนอกเหนือบทบาทหนาทีข่องตน เปนตน 

ผลการปฏิบตังิานในเนื้องานจะเกี่ยวของกับทักษะความรูและความสามารถ ในขณะที่ผลปฏิบตั ิ
งานในเชิงบริบทจะสัมพันธกันกับบคุลิกภาพมากกวา แตการประเมินสมรรถนะจากผลปฏิบตัิงาน

เปนสิ่งที่ตองทาํอยางระมัดระวังเปนอยางย่ิง ทั้งนี้เนื่องจากผลการปฏบิัติงานจะเกดิจากฟงกช่ัน

ของความรู ความสามารถคณูกันกับแรงจงูใจ หรือการทํางานไมไดผลดีอาจไมไดหมายความวาไร

ความรูความสามารถหากแตอาจจะเกดิจากไมมีแรงจูงใจที่จะทํางาน 
 

4. การสัมภาษณงาน (interview) จะใหขอมูลไดมากพอสมควรแตความตรงของ 

การสัมภาษณจะมีปจจัยที่มผีลอยูหลายประการ เชน การสัมภาษณแบบมีโครงสราง จะมีคา 

ความตรงดีกวาการสัมภาษณแบบไมมีโครงสราง และการสัมภาษณงานตามสถานการณ ซึ่งผู

สัมภาษณจะตัง้สถานการณมาถามผูรับการสัมภาษณใหผูรับการสัมภาษณเปนผูตอบเพ่ือแกปญหา 

หรือสถานการณนั้นๆ การสัมภาษณงานตามสถานการณนี้มีความตรงที่ดีกวาการสมัภาษณที่

สัมพันธกับงานซึ่งมักจะเปนการสัมภาษณโดยฝายบคุคลเพื่อใหไดขอมูลที่เก่ียวกับงานและผูสมัคร 

และยังมีความตรงที่ดีกวาการสัมภาษณเชิงจิตวิทยาซึ่งมักจะทําโดยนักจติวิทยาเพื่อประเมิน

คุณลักษณะ (traits) บางประการ 
 

5. ศูนยประเมนิ (assessment center) เปนการรวมเทคนคิการวัดทางจิตวิทยาหลายอยาง
เขาดวยกันมักจะสงผูบริหารเขาศูนยประเมินนี้ และมีกิจกรรมตางๆ ใหทํารวมกัน อาจจะรวมถึง

การใชการสนทนาแบบไมมหัีวหนากลุม (leaderless group discussion) ดวย 
 

6. in basket simulation เปนเทคนิคที่จาํลองจากสถานการณในชีวิตประจําวันของผูจดัการ 

จะมีงาน อันไดแก เอกสาร จดหมาย รายงานตางๆ เสมือนหนึ่งงานจริงของผูบริหาร แลวให

ตัดสนิใจสั่งการตางๆ ตามความคดิเหน็ วธิีการนี้คลายกบัการทํางานจริงแตคอนขางทําไดยากแต

สามารถใชวัดสมรรถนะสําหรับระดับผูบรหิารไดคอนขางดี 
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7. แบบทดสอบบุคลิกภาพ (personality inventory) แบบทดสอบคานยิม (value survey) 
แบบสาํรวจความสนใจ (interest inventory) แบบทดสอบกลุมนี้วัดบุคลิกภาพ คานิยม และ 
ความสนใจ เนื่องจากงานแตละอยางตองการบุคคลที่มบีุคลิกภาพแตกตางกัน แตขอที่

แบบทดสอบเหลานี้มักถูกโจมตีคือ การสามารถแสรงตอบไดงาย แตหากแบบทดสอบที่ออกแบบ

และสรางมาดพีอก็จะมีการแกปญหาเหลานีไ้วเชน การมี Lie Scale หรือ การวิเคราะหสไตล 
การตอบ เปนตน 
 

8. แบบทดสอบเชาวปญญา (intelligence test) และความถนัด (aptitude test) จะวดัเชาว
ปญญาและความสามารถตางๆ ของมนุษย นักจิตวิทยาบางทานเชื่อวาความฉลาดของคนเรามี

หลายอยางแตละคนก็จะมคีวามฉลาดที่เดนออกไปคนละดาน และควรใชความฉลาดเหลานัน้ให

ถูกทางเหมาะสมกับตนและไดแสดงออกใหเต็มที่ กลาวงายๆ คือ ใชคนใหตรงตามสมรรถนะที่ 
แตละคนมีนัน่เอง 
 

9. 360 degree feedback ซึ่งบางทานแปลวาการประเมินผลการปฏิบัติงาน 360 องศาอัน

เปนการประเมินรอบดาน ไดแก จากเพื่อนรวมงาน ผูบงัคับบญัชา ผูใตบังคบับญัชา ลูกคา ตนเอง 

เปนตน การประเมินสมรรถนะจากวธิีนี้อาจมีอคติความลําเอียงไดมากแตนาจะเปนแนวทางในการ

พัฒนาสมรรถนะที่ดีอยางหนึ่งเพราะจะครอบคลุมและมีมุมมองที่แตกตางไป 
 

10. การทดสอบความรู (knowledge test) เปนการทดสอบความรูที่จาํเปนสําหรับตําแหนง
งานนัน้ๆ จะชวยวัดสมรรถนะในสวนของความรูเปนสําคัญ องคกรพอจะสรางเองไดไมยากโดยให

บุคลากรที่มีความรูเช่ียวชาญในเรื่องนั้นจริงๆ เปนผูออกขอสอบแตหากจะเปนขอสอบมาตรฐาน

ไดนั้นกไ็มใชเร่ืองงายนัก 
 

11. work sample คือ การสุมงานที่ตาํแหนงงานนัน้ๆ มีหนาที่รับผดิชอบตองทํามาใหทํา 

ซึ่งเปนวิธีการที่ McClelland เองคอนขางจะสนับสนนุวิธกีารนี้มีความตรงเชิงพยากรณที่คอนขางดี 
แตมีขอจํากัดบางประการอยูบางกลาวคือ การวัดแบบนีท้ําใหไมทราบศักยภาพทีซ่อนเรนในตัวคน 

โดยเฉพาะถาหากวางานมีการเปลี่ยนแปลงบอย การวัดจากวิธีการนี้อาจจะทาํใหไดคนที่ทําไดแต

งานในตาํแหนงนั้น แตเมื่ออนาคต เทคโนโลยี หรือส่ิงแวดลอมเปลี่ยนคนที่ถูกคัดเลือกโดยวิธีการ

นี้อาจจะไมสามารถเปลี่ยนแปลงพัฒนาตนไดทนัเพราะเราวัดเพียงสิ่งที่เขาทําไดในตาํแหนงงาน

นั้นแตไมไดคาํนึงถึงอนาคตที่เขาจะมีสายงานอาชีพเตบิโตตอไปไดหรือปรับปรุงตนเองตอไปได 
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ทั้งหมดที่กลาวมาไมมีวิธีการใดวัดสมรรถนะไดดีที่สุดบางวิธีมีขอเดนในการวดัสมรรถนะ

บางอยางประหยัดใชเวลาไมมากสรางไดโดยงาย บางวธิีการใชตองระวัง บางวิธีอาจจะไมสามารถ

ใชกับพนักงานใหมได เปนตน หากองคกรมีเงินทุนมีเวลามีทรัพยากรและมีบุคลากรเพียงพอ 

องคกรนาจะสามารถใชหลายวิธีการรวมกัน การวัดสมรรถนะใหไดครบถวนตามที่องคกรตองการ

ไดกําหนดไวเราเรียกวาทําแบบ converging operation คอื ใชหลายวิธรีวมกัน นั่นเอง 
 

ณรงควิทย  แสนทอง (2548) ไดกลาวถึงการกําหนดสมรรถนะหลัก (core competency) 
และสมรรถนะในงาน (job competency) ไวอีกดังนี้ คือ 
 

คําวา สมรรถนะหลักมีช่ือเรียกที่แตกตางกันไป เชน คณุคาองคกร (core value) ปรัชญา
องคกร (corporate philosophy) ความเชื่อ (belief) คานยิมองคกร (corporate value) และ 
ความชํานาญหลัก (core skills) การกําหนดสมรรถนะหลักในองคกรหากจะวากันตามหลักการ
แลวทุกคนในองคกรนาจะมสีวนรวมในการกําหนดสมรรถนะหลัก แตในความเปนจริงบางองคกร
เร่ืองนี้ถูกกําหนดจากผูบริหารสูงสุดเพียงคนเดียว แตถาจะใหถูกตองจริงๆ ควรจะใหผูบริหารทุก

ระดับมีสวนรวมในการกาํหนดสมรรถนะหลักขององคกรซึ่งโดยทั่วไปแลวจะมีจํานวนอยูระหวาง  
3 – 5 ตัว เพราะถามีมากเกินไปก็ไมเรียกวา core (หลัก) และสมรรถนะหลักจะตองสามารถใชได

กับทุกตาํแหนงทุกระดับขององคกร ไมใชกําหนดเรื่องการวางแผนกลยุทธเปนสมรรถนะหลัก

อยางนี้คงจะใชไมไดกับพนกังานระดบัปฏิบัติการ ซึ่งการวิเคราะหหาสมรรถนะหลัก แบงออกเปน 

3 ข้ันตอน ดังภาพที่ 9 และรายละเอียดดงันี้ 
 

1. สํารวจความคิดเห็นจากผูบริหาร ใหออกแบบแบบสาํรวจเพื่อสอบถามผูบริหารทุก

หนวยงานวาถาจะใหบรรลุวิสัยทัศน ภารกจิและกลยุทธขององคกรตามที่กําหนดไว ทานผูบริหาร

แตละคนควรคิดวาจะกําหนดเรื่องใดเปนสมรรถนะหลกั เมื่อไดรับแบบสาํรวจมาแลวใหรวบรวม 

และสรุปออกมาเปนโมเดลอาจจะสรุปใหเหลือเพียง 5 – 10 ตัว แลวใหสงโมเดลที่ไดไปใหผูบริหาร
ลงความเห็นอกีครั้งวาใน 5 – 10 ตัวนี้ตัวไหนสําคญัที่สุดตัวไหนสาํคญันอยที่สุดโดยใหผูบริหาร
จัดลําดับตามความสําคัญแลวนํากลับมาสรุปอีกครั้งพรอมกับเหตุผลของสมรรถนะแตละตัว 

 
2. ประชุมอภปิรายเพื่อกําหนดสมรรถนะหลักใหนําโมเดลที่ไดจากการสํารวจในรอบที่

สองมาเขาที่ประชมุเพื่อใหที่ประชุมอภิปรายหาขอสรุปโดยใชเปนเวทีเปดใหทุกคนไดแสดง 
ความคดิเห็นสนับสนนุโมเดลของสมรรถนะแตละตัว ซึง่ในการอภปิรายนี้อาจจะมีสมรรถนะที่ถูก

ตัดออกไปและอาจจะเปนไปไดที่อาจจะมสีมรรถนะบางตัวที่อาจจะเพิ่มเขามานอกเหนือจากโมเดล

ที่สํารวจมาแตทั้งนี้จะตองไดรับความเห็นชอบเปนอยางเปนเอกฉันทจากที่ประชุม เมื่อที่ประชุมได
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เลือกสมรรถนะหลักแลวใหที่ประชุมรวมกันกําหนดความหมายและพฤติกรรมที่องคกรคาดหวัง

จากบคุลากรดวย 
 

3. กําหนดแนวทาง/แผนงานการนาํไปใช เมื่อผูบริหารรวมกันกําหนดสมรรถนะหลักได
แลวผูที่มีสวนเกี่ยวของ เชน ฝายทรัพยากรมนุษยจะตองนําสมรรถนะหลักนั้นไปดาํเนินการ

ดังตอไปนี ้
 
    3.1 ส่ือสารใหพนักงานทัง้องคกรรับทราบ และเขาใจ รวมถึงเห็นความสําคญัของ

สมรรถนะหลักที่มีตอองคกร และตัวพนักงานเอง 
 

    3.2 กําหนดกลยุทธ/แผนงาน/โครงการ/กิจกรรม ทั้งระยะสั้น และระยะยาว เพ่ือ 
แปลงความหมายของสมรรถนะหลักสูการปฏิบัติ และสรางใหเกิดผลในเชิงพฤติกรรมที่คาดหวัง

ใหเห็นเปนรูปธรรม 
 

    3.3 ประชาสัมพันธใหบุคคลที่เก่ียวของกับองคกรไดรับทราบ โดยผานชองทาง 
การสื่อสารประเภทตางๆ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที่ 9  ข้ันตอนการกําหนดสมรรถนะหลัก (core competency) 
ที่มา: ณรงควิทย แสนทอง (2548: 20) 

- ประชุมเชิงปฏิบัติการ 
- อภิปรายเพื่อหาขอสรุป 
- เลือก Core Competency 

- ออกแบบแบบสอบถาม 
- สํารวจความเห็นผูบริหาร 
- สรุปรวบรวมขอมูล 

- กําหนดแนวทางในการสื่อสาร 
  ใหพนักงานรับทราบ 
- กําหนดแผนงานในการนําไปใช 

  วิสัยทัศน / ภารกิจ 

1. สํารวจความคิดเห็นจากผูบริหาร 

2. ประชุมอภิปรายเพื่อกําหนด 
Core Competency 

3. กําหนดแนวทาง / แผนงาน 
  ในการนําไปใช 
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สรุป การกําหนดและจัดทาํสมรรถนะหลักนี้จะชวยสรางความมั่นใจใหกับองคกรไดวา 

วิสัยทัศน ภารกิจ และกลยุทธที่กําหนดไวจะมีโอกาสสาํเร็จมากยิ่งข้ึนเพราะสมรรถนะหลักจะ

กําหนดกรอบแนวทางของพฤติกรรมการแสดงออกของคนในองคกรใหเปนไปในทศิทางเดียวกัน 

ดังนั้นองคกรใดที่ยังไมไดกําหนดสมรรถนะหลักจึงควรกําหนดขึน้มา องคกรใดที่กําหนดขึ้นมา 
แลวขอใหนําไปปฏิบตัิใหเกิดผลตอพฤติกรรมของคนในองคกรใหมากยิ่งข้ึน 
 

คําวา job competency หรือสมรรถนะประจําตาํแหนงงาน มีช่ือเรียกที่แตกตางกันไป เชน

สมรรถนะในสายงาน (functional competency)สมรรถนะทางเทคนิค (technical competency) 

สมรรถนะเฉพาะบทบาทหนาที่ (role specific competency) ทักษะความชํานาญประจําตาํแหนง 

(job skills) ซึง่การวิเคราะหหาสมรรถนะประจําตาํแหนงงานมี 5 ข้ันตอน ดังภาพที ่10 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพที่ 10  ข้ันตอนการวิเคราะหสมรรถนะประจําตาํแหนงงาน (job competency) 
ที่มา: ณรงควิทย แสนทอง (2548: 29) 

- การสัมภาษณ 
- การทํา focus group 

- การจดบันทึก 
- การบันทึกเทป 
- การสังเกตการทํางานจริง 

- ตรวจสอบคนที่มีผลงานด ี
- ตรวจสอบกับบุคคลท่ีเก่ียวของกับ 
  งานในตาํแหนงนี ้

- การกําหนดตวัแบบสมรรถนะจาก 
   ขอมูลท่ีได 

- การตัดสมรรถนะบางตัวท่ีมีขอมูล 
   สนับสนุนนอยออก 
- การปรับ/เพิม่สมรรถนะบางตัว 
- สรุปรวมกัน 

5. สรุปสมรรถนะขั้นสุดทาย 

3. วิเคราะหสมรรถนะเบื้องตน 

4. ตรวจสอบความถูกตอง 

2. ดําเนินการเก็บขอมูล 

1. กําหนดแนวทางในการเก็บขอมูล 
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ข้ันตอนที่ 1 กําหนดแนวทางในการเก็บรวบรวมขอมูล สามารถเลือกใชไดหลายวิธ ีดังนี ้
 

    1. การสัมภาษณเปนรายบุคคล (one-by-one interview) อาจจะใชการสัมภาษณทาง

โทรศัพทหรือการสัมภาษณแบบที่เห็นหนากันกไ็ด 
 
        ขอด ี - ผูถูกสัมภาษณไมอึดอัดใจที่จะพูด 
   - สามารถเจาะลึกรายละเอียดของขอมูลไดมากขึ้น 
        ขอจํากัด   - ใชเวลามาก 
 

    2. การสัมภาษณเปนกลุม (focus group) จํานวนคนสาํหรับการสัมภาษณเปนกลุมควร

อยูระหวาง 5 – 9 คน เพราะถานอยเกินไปก็อาจจะเปดโอกาสใหใครบางคนมีอิทธิพลเหนือกลุม 

แตถาจํานวนคนมากเกนิไปอาจจะทาํใหแตละคนมีเวลาพูดนอยไดขอมูลไมเต็มที ่
 
        ขอด ี - ไดขอมูลที่เกิดจากความคิดเห็นรวมของกลุมคน ซึ่งอาจจะหาไมได

จากการสัมภาษณเปนรายบคุคล 
   - ใชเวลาไมมาก แตไดจํานวนคนมากกวา 
        ขอจํากัด   - คนบางคนอาจจะไมกลาแสดงออกเมื่ออยูตอหนากลุม หรืออาจจะมี

บุคคลที่เขารูสึกเกรงใจอยูในที่ประชุม 
   - บางครั้งอาจจะไดขอมูลที่เปนกลางๆมากเกินไป เพราะเปนความ

คิดเห็นของกลุมที่เกิดจากการประนีประนอมระหวางบุคคลในกลุมเอง 
 

ข้ันตอนที่ 2 ดาํเนินการเก็บขอมูลสามารถเลือกใชวิธีการเก็บขอมูลโดยวิธีการ ดังนี ้
 

    1. การจดบนัทึก ถือเปนวธิีการที่สะดวกแตอาจจะทําใหการเก็บขอมูลไมสมบูรณถาผูจด

บันทึกจดไมละเอียด 
 

    2. การบันทกึเทป วิธีนี้จะทําใหผูเก็บขอมูลเกิดความสะดวกมากยิ่งข้ึนไมตองพะวงกับ

การจดบนัทึกไมขัดจังหวะในการสัมภาษณ แตอาจจะทาํใหผูถูกสัมภาษณกังวลและแสดง 
ความคดิเห็นไดไมเต็มที ่
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ข้ันตอนที่ 3 วิเคราะหสมรรถนะเบื้องตน เมื่อเก็บรวบรวมขอมูลเสร็จเรียบรอยแลวใหนํา

ขอมูลมาวิเคราะหเพ่ือหาสมรรถนะเบื้องตนโดยวธิีการวิเคราะหเพ่ือแปลงขอมูลใหเปนสมรรถนะ

นั้นสามารถทําได 2 แบบ ดังนี้ 
    แบบที ่1 แทรกสมรรถนะลงในขอมูล 
    แบบที ่2 กําหนดสมรรถนะกอนแลวหาขอมูลสนับสนุน 

 
ข้ันตอนที่ 4 ตรวจสอบความถูกตอง เพ่ือใหมั่นใจไดวาตวัแบบสมรรถนะ (competency 

model) เบื้องตนที่กําหนดขึน้มานัน้มีความถูกตองแมนยํา จึงตองมีการตรวจสอบอกีครั้งโดย
วิธีการตรวจสอบสามารถทาํได 2 วิธี คือ  
 

    1. ตรวจสอบกับผูดาํรงตําแหนงที่มีผลงานสูงกวามาตรฐานในกรณทีี่มีผูดํารงตาํแหนง
หลายคนหมายถึง การนําเอาตัวแบบทีไ่ดไปตรวจสอบดวูาตรงกับสมรรถนะของผูดํารงตําแหนงที่

มีผลงานดีหรือไม หรือถาจะใหมั่นใจมากยิ่งข้ึนอาจจะมกีารตรวจสอบความแตกตางของสมรรถนะ

ระหวางผูที่มีผลงานสูงกวามาตรฐาน (high performer) กับผูที่มีผลงานอยูในระดับมาตรฐาน 

(standard) วาทั้งสองกลุมนี้มีสมรรถนะตัวไหนบางที่แตกตางกันโดยเฉพาะสมรรถนะที่ผูมีผลงาน

ระดับสูงกวามาตรฐานมแีละผูมีผลงานระดบัมาตรฐานไมมี 
 

    2. ตรวจสอบกับผูที่ทาํงานเกี่ยวของกับตําแหนงเพ่ือใหมีความถูกตองตามความเปน
จริงมากยิ่งข้ึนจึงควรนําเอาตัวแบบสมรรถนะเบื้องตนไปใหผูทีต่องทํางานเกี่ยวของกับตาํแหนง

นั้นๆ แสดงความคิดเหน็เรื่องสมรรถนะของผูดํารงตาํแหนงที่จะมีผลกระทบตอความสาํเร็จของ

งานในตาํแหนงตางๆ ที่เก่ียวของ 
 
ข้ันตอนที่ 5 การสรุปสมรรถนะขั้นสุดทาย เมื่อไดนาํเอาตัวแบบสมรรถนะไปผาน

กระบวนการตรวจสอบความถูกตองแลวใหปรับปรุงตัวแบบสมรรถนะที่ไดมา อาจจะมีการตดั

สมรรถนะบางตัวออกหรืออาจจะมีการเพิ่มเติมสมรรถนะบางตัว ทั้งนี้ข้ึนอยูกับขอมูลขอเท็จจริงที่

ไดจากการตรวจสอบความถูกตองตามวิธกีารตางๆ ดังที่ไดกลาวมาแลว 
 
ธํารงศักดิ์  คงคาสวัสดิ ์(2548) ยังไดกลาวถึงการหาสมรรถนะหลัก (core competency) 

ในองคกรตามลําดบั ดังนี ้
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1. ผูนาํองคกรตองเห็นความสําคัญเห็นประโยชนและเห็นชอบในการใหนําสมรรถนะมาใช
ในองคกร ตองสนับสนุนอยางเต็มที่ตอเนือ่งและเปนรูปธรรมมิใชปลอยใหเปนหนาที่ของฝาย

ทรัพยากรบุคคลแตเพียงฝายเดียว เพ่ือกําหนดนโยบายแจงใหผูบริหารทราบ ขอความรวมมือ มี

การสื่อสารถึงพนักงานในองคกรทุกระดับ ตลอดจนตดัสนิใจในเรื่องที่มีประเด็นติดขัดที่สําคัญๆ 

เพ่ือแสดงใหทกุคนเห็นวาองคกรใหความสาํคัญในเรื่องนีอ้ยางจริงจัง เร่ืองนี้จึงเปนจดุเริ่มตนที่

สําคัญมาก 
 

2. จัดตั้งคณะกรรมการสมรรถนะขึ้นมา 1 ชุด ประกอบดวยผูนําองคกรเปนประธาน 

คณะกรรมการชุดนี้จะมีหนาที่ในการกําหนดหรือหาสมรรถนะหลักขององคกร 
 

3. ผูจัดการฝายทรัพยากรบุคคลตองมบีทบาทและหนาที่เปนผูใหคําปรึกษาแนะนาํกับ
กรรมการชุดนี้ ผูจัดการฝายทรัพยากรบุคคลจะตองมีความรูในเรื่องสมรรถนะในระดับที่สามารถ

ตอบขอซักถามได นอกจากนี้ยังตองทาํหนาที่เปนผูอํานวยความสะดวก (facilitator) ในเรื่องตางๆ 
กับกรรมการชุดนี้ เชน การจดัอบรม (in house training) เพ่ือใหคณะกรรมการทุกทานไดเขาใจ 

และมองเห็นภาพในภาพเดียวกันลดปญหาขอขัดแยงหรือความไมรูใหมากที่สุด 
 

4. เมื่อจัดอบรมทําความเขาใจกับคณะกรรมการทุกทานในกรณีที่ยังไมเคยมีความรูใน
เร่ืองสมรรถนะมากอนแลวก็เขาสูกระบวนการในการหาสมรรถนะหลัก ดังนี ้
 

    4.1 กําหนดวิสัยทัศน (vision) ภารกิจ (mission) กลยุทธ (strategy) ขององคกรให

ชัดเจนในกรณีที่มีการกําหนดเรื่องดังกลาวแลวก็ใชเปนขอมูลในการหาสมรรถนะหลักตอไดเลย 
 

    4.2 จัดประชุมคณะกรรมการสมรรถนะตามขอ 4.2 โดยอาจทําเปน workshop ภายใน 

หรือนอกบริษทัเพื่อไมใหถูกรบกวนจากการติดตามตัว ที่ประชุมคณะกรรมการสมรรถนะก็ระดม
สมองในการหาสมรรถนะหลักขององคกรโดยกําหนดสมรรถนะหลัก เขียนคํานิยาม และ

พฤติกรรมที่คาดหวังของสมรรถนะหลักแตละตัว 
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ภาพที่ 11  การหาสมรรถนะหลัก (core competency) ในองคกร 
ที่มา: ธํารงศักดิ์ คงคาสวัสดิ ์(2548:44)   
 

สมรรถนะในงาน (functional competency) เปนเรื่องของคุณสมบัติหรือคุณลักษณะที่เปน
เร่ืองเฉพาะของแตละตาํแหนงงาน ซึ่งจะแตกตางจากสมรรถนะหลักที่เปนคุณลักษณะรวมกันที่ทุก

คนในองคกรจะตองมีเหมือนๆกัน แตสมรรถนะในงานนั้นจะเปนคุณลักษณะของผูปฏิบัติงาน

เฉพาะตาํแหนงที่ควรจะมีเพ่ือใหปฏิบตังิานในตําแหนงงานนัน้ๆ ไดตามมาตรฐานทีกํ่าหนดไว
สมรรถนะในงานของแตละตาํแหนงงานอาจจะมีบางตัวทีเ่หมือนกันหรือมีบางตัวตางกันหรือ

อาจจะไมเหมือนกันทั้งหมดเลยก็เปนไปไดข้ึนอยูกับลักษณะงานของแตละตําแหนงงาน ซึ่งการหา

สมรรถนะในงานสามารถดาํเนินการได ดังนี้ 
 

1. ใหผูดํารงตาํแหนงในแตละตําแหนงงานเขียนใบพรรณนางาน (job description)ซึ่งเปน

ขอมูลเก่ียวกับหนาที่ความรับผดิชอบ ภารกิจ ขอบเขตการทํางานในตาํแหนงตางๆ ภายในองคกร 
 

2. วิเคราะหหาสมรรถนะในงานจากใบพรรณนางาน (job description) โดยพิจารณา 
อยางละเอียดวางานและความรับผดิชอบที่ผูตอบแตละตําแหนงงานแจงมานั้น มีคําสําคัญ 

(Keyword) ที่เปนสมรรถนะในงานอะไรบาง 
 

3. ตรวจสอบสมรรถนะในงานกอนนาํไปใช โดยกาํหนดใหผูตรวจสอบ คือ 
     3.1 ตัวผูดาํรงตําแหนง 
     3.2 หัวหนาของผูดํารงตาํแหนง 
     3.3 เพ่ือนรวมงานที่ประสานงานกับผูดาํรงตําแหนงงานนั้น 

ผูนําองคกร 

สนับสนุนโครงการ 

จัดตั้งคณะกรรมการ 

สมรรถนะ 

ผูจัดการฝายบคุคล 

จัด in house training 

ใหคณะกรรมการเขาใจ 

กําหนดวิสัยทัศน 
ภารกิจ/กลยุทธ 
ขององคกร 

คัดเลือก 

สมรรถนะหลัก 

workshop หา 
สมรรถนะหลัก 
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สุกัญญา  รัศมีธรรมโชติ (2548) ยังไดอธบิายวา ส่ิงแรกทีอ่งคกรจะตองเร่ิมจัดทําในการ

นําสมรรถนะไปใชในองคกรคือ การกําหนดรูปแบบสมรรถนะหรือการสรางตัวแบบสมรรถนะ 

(competency model) ใหสอดคลองกับพนัธกิจ (mission) หรือแผนกลยุทธ (strategic plan) ของ

องคกร ตัวแบบสมรรถนะคอื รูปแบบของกลุมสมรรถนะที่มีการแยกประเภทหรือจัดกลุมตามที่

องคกรกําหนดโดยรูปแบบที่กําหนดนี้อาจนํามาจากพนัธกิจ คานิยมหลัก หรือแผนกลยุทธของ
องคกร โดยรูปแบบของสมรรถนะหรือตัวแบบสมรรถนะหนึ่งๆ จะแยกประเภทหรือกลุมของ

สมรรถนะไวประมาณ 3 – 6 สวน (cluster) และในแตละจะมีสมรรถนะประมาณ 2 – 5 ตัว อาจ
มากกวาหรือนอยกวานี้ก็ไดโดยสมรรถนะแตละตัวจะประกอบดวย “คาํจํากัดความ หรือ

ความหมาย” ของสมรรถนะตัวนั้นและตัวชี้วัดดานพฤตกิรรม (behavioral indicator) ซึ่งโดยทั่วไป 

จะกําหนดไวประมาณ 3 – 6 ระดับโดยตัวชี้วัดดานพฤติกรรมนี้จะเปนตวัชี้วัดเกี่ยวกับพฤติกรรม
การทํางานที่องคกรตองการดังตัวอยางที่แสดงในตารางที่ 4 และ ตารางที่ 5 
 
ตารางที่ 4  ตัวอยางการจัดสมรรถนะตามประเภท หรือหมวดหมูที่องคกรกําหนด 
 
 

Competency Cluster Competencies 
 

Individual Skills 
(ความสามารถสวนบุคคล) 

       - Communication 
       - Self – Confidence 
       - Creativity and Innovation 

 
Management Skills 

(ความสามารถทางการบริหาร) 
 

      .- Managing and Developing Others 
       - Team Building 
       - Financial Management 
       - Project Management 
       - Strategic Focus 

 

Technical Skills 
(ทักษะทางเทคนิค) 

      - Computer Literacy 
       - Customer Knowledge 
       - Product Knowledge 

 
ที่มา: สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2548:24) 
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ตารางที่ 5  ตัวอยางการกําหนด “คําจาํกัดความ” และ “ระดับพฤติกรรม” ของสมรรถนะ 
 
Competency Name: 
Competency category cluster: 
Competency Definition: 
 

Customer Knowledge 
Technical Skills 
รูความตองการของลูกคาจนสามารถนาํมากําหนดและ 
จัดลําดับความสําคัญเพื่อเพ่ิมความพึงพอใจสูงสุดใหแกลูกคา 

ระดับ 
(Level) 

 

ตัวชี้วัดดานพฤติกรรม (Behavioral Indicator) 

1 มีความรูพ้ืนฐานทั่วไปเกี่ยวกับความตองการของลูกคา 

2 สามารถตอบสนองความตองการของลูกคาได โดยอาศัยการแนะนําจากเพื่อนรวมงาน 

3 สามารถแนะนาํ/เสนอแนะทางเลือกใหแกลูกคาไดดวยความรอบรูของตนเอง 
4 เปนที่ยอมรับในฐานะที่ปรึกษาดานลูกคาสัมพันธ 

5 สามารถนาํความรอบรูและความเชี่ยวชาญดานลูกคาของตนไปสรางแนวคิด/ทฤษฎีใหม 
ดานลูกคาสัมพันธ รวมทั้งสามารถใหบริการที่ดีเลิศแกลูกคา 

 
ที่มา: สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2548:21) 
 

รัตนาภรณ  ศรีพยัคฆ (2548) ไดกลาวไวอยางสอดคลองเก่ียวกับสมรรถนะตนแบบ 

(competency model) ของระบบราชการไทย โดยสํานักงาน ก.พ.รวมกับบริษัท เฮย กรุป ไดจดัทาํ

สมรรถนะตนแบบของระบบราชการไทยประกอบดวยสมรรถนะ 2 สวน คือ 1) สมรรถนะหลัก

สําหรับขาราชการพลเรือนทุกคน และ 2) สมรรถนะประจํากลุมงานสาํหรับแตละกลุมงาน ดังนี ้
 

สมรรถนะหลัก (core competency) เปนคณุลักษณะรวมของขาราชการพลเรือนทุก
ตําแหนงทั้งระบบกาํหนดขึ้นเพื่อหลอหลอมคานิยมและพฤติกรรมที่พึงประสงครวมกัน

ประกอบดวยสมรรถนะ 5 สมรรถนะคือ  
     1. การมุงผลสัมฤทธิ์ (achievement motivation) 
     2. การบริการที่ดี (service mind) 
     3. การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชพี (expertise) 
     4. จริยธรรม (integrity) 
     5. ความรวมแรงรวมใจ (teamwork) 
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สมรรถนะประจํากลุมงาน เปนสมรรถนะที่กําหนดเฉพาะสําหรับแตละกลุมงานเพื่อ
สนับสนนุใหขาราชการแสดงพฤติกรรมที่เหมาะสมแกหนาที่ และสงเสริมใหสามารถปฏิบัตภิารกจิ

ในหนาที่ไดดย่ิีงข้ึนโดยโมเดลสมรรถนะกําหนดใหแตละกลุมงานมสีมรรถนะประจํากลุมงาน 3 

สมรรถนะ ยกเวนกลุมงานนกับริหารระดับสูงมี 5 สมรรถนะ ในระบบนีไ้ดมีการจัดตําแหนงงาน

ทุกตําแหนงใหอยูในกลุมงานตางๆ มีทั้งหมด 18 กลุมงาน การจดักลุมงานเปนวธิีการจําแนก

ประเภทของงานจดังานที่มลัีกษณะคลายคลึงกันเขาไวในกลุมเดียวกันโดยพิจารณาจากเกณฑ 

ดังตอไปนี ้
 

     1. กลุมลูกคา/ผูมีสวนไดสวนเสียของตําแหนงงานนัน้เปนใครเปนกลุมลูกคาภายใน 

หรือภายนอกภาคราชการ 
 

     2. ตําแหนงงานนั้นมุงผลลัพธ/ผลสัมฤทธิ์ตามภารกิจหลักของภาครัฐดานใด 
 

ดังนั้นงานที่จดัอยูในกลุมงานเดียวกันจึงควรมีวัตถุประสงคของงานและผลสัมฤทธิ ์
ของงานที่คลายคลงึกัน ดวยเหตุนี้ผูทีด่ํารงตําแหนงในกลุมงานเดียวกนัไมวาจะเปนตําแหนงใด 
ก็ควรจะมีสมรรถนะหรือคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมประจํางานเชนเดียวกันเพื่อใหไดผล 
การปฏิบัติงานที่ดีเลิศมุงไปในทิศทางเดียวกัน กลุมงานในระบบราชการพลเรือนไทย มี 18 กลุม 

คือ 
     1. กลุมงานสนับสนนุทั่วไป (general support) 
     2. กลุมงานสนับสนนุงานหลักทางเทคนคิเฉพาะดาน (technical support) 
     3. กลุมงานใหคําปรึกษา (advisory) 
     4. กลุมงานบริหาร (executive)  
     5. กลุมงานนโยบาย และวางแผน (policy and planning) 
     6. กลุมงานศึกษาวิจัยและพัฒนา (study and research) 
     7. กลุมงานขาวกรองและสืบสวน (intelligence and investigation) 
     8. กลุมงานออกแบบเพื่อพัฒนา (development design) 
     9. กลุมงานความสัมพันธระหวางประเทศ (international relation) 
     10. กลุมงานบังคบัใชกฎหมาย (law enforcement) 
     11. กลุมงานเผยแพรประชาสัมพันธ (public communication and promotion) 
     12. กลุมงานสงเสริมความรู (public education and development) 
     13. กลุมงานบรกิารประชาชนดานสุขภาพและสวัสดิภาพ (caring services) 
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     14. กลุมงานบริการประชาชนทางศิลปวฒันธรรม (culture and artistic vocational  
skill services) 

     15. กลุมงานบริการประชาชนทางเทคนคิเฉพาะดาน (technical services) 
     16. กลุมงานเอกสารราชการและทะเบยีน (registration and record) 
     17. กลุมงานปกครอง (public governance) 
     18. กลุมงานอนุรักษ (conservation) 

 
แตละกลุมงานจะมีสมรรถนะประจาํกลุมงานละ 3 ดาน เมื่อรวมกับสมรรถนะหลักแลว 

ขาราชการแตละคนจะตองมุงพัฒนาสมรรถนะรวม 8 ดานดวยกัน สําหรับสมรรถนะประจํา 
กลุมงานมีทั้งหมด 20 ดาน ประกอบดวย 

     1. การคิดวเิคราะห (analytical thinking) 
     2. การมองภาพองครวม (conceptual thinking) 
     3. การพัฒนาศักยภาพคน (caring and developing others) 
     4. การสั่งการตามอาํนาจหนาที่ (holding people accountable) 
     5. การสืบเสาะหาขอมูล (information seeking) 
     6. ความเขาใจขอแตกตางทางวัฒนธรรม (cultural sensitivity) 
     7. ความเขาใจผูอ่ืน (interpersonal understanding) 
     8. ความเขาใจองคกร และระบบราชการ (organizational awareness) 
     9. การดําเนินการเชิงรุก (proactiveness) 
     10. ความถกูตองของงาน (concern for order) 
     11. ความมัน่ใจในตนเอง (self confidence) 
     12. ความยืดหยุนผอนปรน (flexibility) 
     13. ศิลปะการสื่อสารจูงใจ (communication and influencing) 
     14. สภาวะผูนํา (leadership) 
     15. สุนทรียภาพทางศิลปะ (aesthetic quality) 
     16. วิสัยทัศน (visioning) 
     17. การวางกลยุทธภาครัฐ (strategic orientation) 
     18. ศักยภาพเพื่อนําการปรับเปลี่ยน (change leadership) 
     19. การควบคุมตนเอง (self control) 
     20. การใหอํานาจแกผูอ่ืน (empowering others) 



 84 

สมรรถนะทั้งหมดขางตนกาํหนดระดบัไว 5 – 6 ระดับการนําสมรรถนะไปใชในการบริหาร
ใหเกิดผลการปฏิบัติงานทีด่กีระทําไดโดยกําหนดระดบัของสมรรถนะประจําตาํแหนงไวในระดับ

ตางๆ เชน ขาราชการระดับ 3 (ระบบจาํแนกตาํแหนงเดมิ) หรือระดับระบบจาํแนกตําแหนงใหม 

(K1) ตองมีระดับสมรรถนะทุกดานที่ระดับ 1ยกเวนการใหบริการทีด่ีซึ่งกําหนดไวในระดบั 2  
ผลที่เกิดขึ้นคอื ขาราชการจะตองพยายามปรับพฤติกรรมการทํางานใหเขากับความหมายของ

สมรรถนะตางๆในระดบัที่กําหนด และจากขอเสนอของการศึกษาในเบื้องตนหากไมสามารถทําได

อาจมีผลทําใหสัดสวนของคาตอบแทนนอยกวาคนที่มีระดับสมรรถนะตามระดับที่กําหนดหรือ

มากกวาที่กําหนด นอกจากนี้ระบบการเลื่อนระดบัตาํแหนงที่ออกแบบไวจะระบุชัดเจนวา 

ขาราชการที่จะสามารถเลื่อนระดบัไดอยางนอยจะตองมรีะดับสมรรถนะตามที่กําหนดรวมถึง 
การวางแผนพฒันาขาราชการก็ควรตองใหสอดคลองกับสมรรถนะที่ตองการดวย   
 

หลักการของการนําเอาระบบสมรรถนะ (competency) มาผูกไวกับคาตอบแทนเพื่อเปน

การปรับพฤตกิรรมของคนในองคกรใหมพีฤติกรรมการทํางานในลักษณะที่พึงประสงค ซึ่งจะทํา

ใหคนในองคกรมีผลงานทีด่ีข้ึนเพราะสมรรถนะคือ คณุลักษณะเชิงพฤติกรรมที่ทําใหบคุคลมี

ผลงานทีด่ีกวาคนอื่นๆ และสงผลใหองคกรโดยรวมมีผลงานที่ดตีามไปดวยสิ่งที่ขาราชการทุกคน

ควรทําคือ หาความรูวาสมรรถนะทั้ง 8 ดานที่จําเปนสําหรับการปฏิบตังิานในตาํแหนงคืออะไร 

และตองมีสมรรถนะในระดบัใดแลวพยายามทําใหตนเองมีพฤติกรรมเหลานั้นอยางสมํ่าเสมอ 

ดังนั้นไมวาจะประเมินอยางไรก็คาดวานาจะผานไดดวยดี เชน สมรรถนะ การมุงผลสัมฤทธิ์ระดับ

ที่หนึ่งกําหนดวาเปนการแสดงความมุงมัน่และกระตือรือรนที่จะปฏิบตัิราชการใหด ีโดยมี

พฤติกรรมตัวอยาง เชน พยายามปฏิบตัิราชการตามหนาที่ใหดีและถูกตอง มีความมานะอดทน 

ขยันหมั่นเพียรและตรงตอเวลา มีความรบัผดิชอบในงานที่รับผดิชอบและสามารถสงงานไดตาม

กําหนดเวลาอยางถูกตอง ถาพฤติกรรมในการทํางานทาํไดตามนีผ้ลการประเมินกจ็ะไดระดบัหนึ่ง 
 

กรมราชทัณฑ (2548) ยังไดอธิบายถึงการพัฒนารายการสมรรถนะตนแบบ (competency 

model) สําหรับการใชงานในองคกรนั้นควรเริ่มตนโดยเนนถึงความสอดคลองกับความตองการ
ขององคกรเปนสําคญัโดยใชหลักการการวิเคราะหผลการปฏิบัติงาน (performance analysis) 
วิเคราะหผลลพัธที่องคกรมุงหวังเพ่ือใหยุทธศาสตรและวัฒนธรรมองคกรประสบความสําเร็จผาน

การกาํหนดบทบาทหรือกลุมงานตางๆ ของกรมราชทัณฑใหชัดเจนแลวกําหนดผลลัพธหรือ
ผลสําเร็จของงานของแตละบทบาทเพื่อเปนจุดมุงหมายของการกําหนดสมรรถนะ หรือพฤติกรรม

ในการทาํงาน หลักการที่สําคัญอีกประการหนึ่งคือ การวิเคราะหสมรรถนะของผูปฏิบัติงาน (key 
performer analysis) วิเคราะหสมรรถนะของผูปฏิบัติงานที่มีผลการปฏิบัติงานสูงในแตละบทบาท
หรือกลุมงานในองคกรแลวนําเอาผลมาจดัทําเปนรายการพฤติกรรมการทํางาน โดยแบงหมวดหมู
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ของสมรรถนะ เลือกและยึดรายการที่นํามาซึ่งผลการปฏบิัติงานท่ีสอดคลองกับความตองการ

ทางดานยุทธศาสตรและวัฒนธรรมขององคกรเทานั้น 
 

ดวยหลักการทั้งสองประการทําใหสมรรถนะตนแบบทีไ่ดนาํมาเชื่อมโยงกับทิศทาง  
ความตองการขององคกร และมีพ้ืนฐานมาจากผลการปฏิบัติงานจริงของผูปฏิบัติงานที่มีผล 
การปฏิบัติงานสูง (key performer) องคกรสามารถใชรายการสมรรถนะที่ไดนี้เปนแนวทางใน 
การพัฒนาบคุลากรอยางมีทิศทางผานการประเมินสมรรถนะแบบรอบดาน (multi – raters 
assessment) และการจัดทาํแผนพฒันารายบุคคล (individual development plan) สําหรับ

ผูปฏิบตัิงานแตละคนภายใตการเอื้ออํานวยกระบวนการโดยเจาหนาที่ทรัพยากรบุคคลและพฒันา

ระบบแผนพฒันารายบุคคล ซึ่งเปนสวนหนึ่งของการบริหารจัดการดานสมรรถนะ (competency 

management) นี้เองที่จะกําหนดกรอบการพัฒนาสาํหรับบุคลากรแตละคนอยางเปนรูปธรรมเปน
ระบบและสอดคลองกับความตองการขององคกรอยางแทจริง นอกจากนี้การใชสมรรถนะตนแบบ

ขององคกรนี้ยังเปนพื้นฐานสําคัญสาํหรับการพัฒนาบคุลากรอยางมีบรูณาการตอไป ทั้งระหวาง

การฝกอบรม (training) การพัฒนาอาชีพ (career development) และการเลื่อนตาํแหนง 
(promotion) ตลอดจนสามารถบูรณาการกิจกรรมการบริหารทรัพยากรบุคคลภายในองคกรเกือบ

ทั้งหมดเขาดวยกันไมวาจะเปนการคดัสรร (recruitment and selection) การวางแผนกําลังคน 

(manpower planning) การพัฒนาคน (training and development) การบริหารผลการปฏิบัติงาน 

(performance management) การวางแผนสืบทอดตําแหนง (succession planning) การบริหาร

บุคลากรสมรรถนะสูง (talent management) และการดาํเนินการพฒันาสมรรถนะเพื่อเพ่ิม
ประสิทธิภาพบุคลากรในกรมราชทัณฑ โดยในชวงแรกจะแบงการดําเนินงานออกเปน 2 สวน คือ 

การกําหนดรายการสมรรถนะหลัก (core Competency) การกําหนดรายการสมรรถนะตามสายงาน 

(functional / role Competency) โดยมีการกําหนดขัน้ตอนหลักไวลวงหนาอยางชัดเจน ดังนี ้
 

ข้ันตอนที่ 1 การสัมภาษณผูบริหารเกี่ยวกับคานิยมหลัก (core values) เร่ิมดวย 
การสัมภาษณทานอธบิดีเพ่ือกําหนดคานยิมหลักที่สอดคลองกับความตองการขององคกร 

หลังจากนั้นทาํการสัมภาษณทานอธบิดีและทานรองอธบิดีเพ่ือระบุพฤติกรรมที่สอดคลองกับ

คานยิมดังกลาว 
 
ข้ันตอนที่ 2 วิเคราะหผลการสัมภาษณเพ่ือสรางตนแบบคานิยมหลัก เปนการรวบรวมและ

วิเคราะหพฤตกิรรมที่สอดคลองกับคานิยมหลักเพ่ือสังเคราะหออกมาเปนสมรรถนะหลักเพ่ือเปน

ตนแบบสาํหรับการพัฒนาปรับปรุงตอไป 
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ข้ันตอนที่ 3 จดัทําการสํารวจเพื่อยืนยันสมรรถนะหลักนํารายการสมรรถนะหลักที่ไดมา

จัดทําแบบสอบถามเพื่อสํารวจยืนยันความคิดเห็นของผูบริหารตอรายการสมรรถนะหลักที่จัดทํา

ข้ึนในเบื้องตนโดยทําการแยกแยะวาพฤตกิรรมใดควรจะแสดงโดยขาราชการระดับไหน 
 
ข้ันตอนที่ 4 สรุปผลการกําหนดสมรรถนะหลักสรุปผลการกําหนดรายการสมรรถนะหลัก 

ใชผลการสํารวจมาชวยแยกแยะพฤติกรรมออกเปน 5 ระดับ (proficiency level) พรอมเสนอแนะ
พฤติกรรมเพิ่มเติมสําหรับระดับทีต่องการเพื่อการใชงานรวมกับสมรรถนะหลักอีก 5 ตัว ของ
สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือนได 

 
ข้ันตอนที่ 5 จดัทํา outcome mapping ตามประเภทเรือนจํา/ทัณฑสถาน จดัประชุมเชิง

ปฏิบัติการเพื่อจัดทําตารางความสัมพันธระหวางผลลัพธที่เปนทีต่องการและบทบาทของงานแยก

ตามหนวยราชการในกรมราชทัณฑที่มีลักษณะงานคลายคลึงกันโดยผลลัพธของงานที่ไดจะถูกใช

เปนขอมูลในการสัมภาษณเชิงพฤติกรรมตอไป 
 
ข้ันตอนที่ 6 สัมภาษณ key performer เปนรายบุคคลเพื่อกําหนดพฤติกรรมชี้วัดโดย 

การสัมภาษณผูปฏิบตังิานทีม่ีผลการปฏิบตัิงานสูงถึงพฤติกรรม ซึ่งมาจากประสบการณการทํางาน

จริงและที่สําคญัเปนพฤติกรรมที่เปนสาเหตุของผลลัพธสําคัญขององคกร ทั้งนี้ขอมูลพฤติกรรมที่

ไดจะเปนขอมลูพ้ืนฐานสําคญัในการจัดทาํสมรรถนะตามสายงานภายในองคกรที่มีรากฐานมาจาก

องคกรตอไป 
 
ข้ันตอนที่ 7 วเิคราะหผลการสัมภาษณเพ่ือสรางตนแบบสมรรถนะตามสายงานภายใน

องคกร นําผลการสัมภาษณซึ่งเปนพฤติกรรมชี้วัด (behavior indicator) มาจดักลุมและจัดแบง
ระดบัความเขมขนของพฤติกรรมเพื่อสรางตนแบบสมรรถนะตามสายงานภายในองคกร  

 
ข้ันตอนที่ 8 สรุปผลการกําหนดสมรรถนะตามสายงานภายในองคกรโดยนําผลสมรรถนะ

ตามสายงานภายในองคกรมารับการยืนยันหรือเพ่ิมเติมพฤติกรรมชี้วัดและระดับของสมรรถนะ 

(proficiency level) จากผูปฏิบัติงานที่มีผลการปฏิบัติงานสูง (key performer) 
 
ข้ันตอนที่ 9 จดัทําjob–competency matrixโดยสรางความสัมพันธระหวางตําแหนงงาน ที่มี

อยูในองคกรกบัสมรรถนะและระดับของสมรรถนะเพื่อกําหนดมาตรฐานของพฤติกรรมชี้วัด 

สําหรับทุกตาํแหนง 
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ข้ันตอนที่ 10 กําหนดหลักสูตรการพัฒนาที่สอดคลองกับสมรรถนะ โดยกําหนดหลกัสูตร
การพัฒนาที่สอดคลองกับรายการสมรรถนะที่เปนทีต่องการขององคกรเตรียมไวเปนขอมูลสําหรับ

ผูบังคบับญัชาเพื่อการเลือกใชในการสงเสริมพัฒนาบุคลากรในหนวยงานของตนไดอยาง

เหมาะสมตอไป 
 
ข้ันตอนที ่11 ติดตั้งระบบคอมพิวเตอรสําหรับการบริหารสมรรถนะ โดยเตรียม 

ความพรอมทั้งในแงระบบคอมพิวเตอรและโปรแกรมคอมพิวเตอรเพ่ือชวยในการบนัทึก

พฤติกรรมชี้วัด ตลอดจนการแจกแบบสอบถามและรวบรวมขอมูลที่เก่ียวของ รวมทั้งการบันทึก

แผนพฒันารายบุคคลทั้งนี้เนื่องจากระบบคอมพิวเตอรตองรองรับการใชงานจากผูมีสวนเกี่ยวของ

จํานวนมากหากมีการเตรียมการที่ไมเพียงพอหรือไมเหมาะสมอาจทาํใหเกิดปญหาตอการใชงาน

จริงได 
 
ข้ันตอนที ่12 สรางความเขาใจพื้นฐานสําหรับผูมีสวนเกี่ยวของ การสรางความเขาใจ

พ้ืนฐานสําหรับผูมีสวนเกี่ยวของทั้งในแงการตรวจสอบถงึสมรรถนะและพฤติกรรมชี้วัดสําหรับ

ตนเองและผูใตบังคบับญัชา ที่สําคญัคอื การสรางความเขาใจในเรื่องการประเมินสมรรถนะ 
ผานพฤติกรรมชี้วัดอยางมีมาตรฐานเพื่อการนําไปใชในการสรางแผนพัฒนารายบคุคลตอไป 
 

ข้ันตอนที่ 13 ประเมินสมรรถนะของบุคคลอยางรอบดานและจดัทําแผนพัฒนารายบุคคล 

โดยประเมินผานพฤติกรรมชี้วัดผูมีสวนเกีย่วของกับผูรับการประเมิน ซึ่งอาจจะเปนผูบังคบับญัชา 

ผูใตบังคบับญัชาหรือเพ่ือนรวมงาน หลังจากนั้นจึงนําผลการประเมินสมรรถนะที่ไดมาเปนขอมูล

ในการวางแผนพัฒนารายบคุคลเพื่อใหสอดคลองกับจดุออน จุดแข็งหรือชองวางของผูรับการ

ประเมิน 

 
วสันต  เตียวตระกูล (2546) ไดศึกษาวิจยัเพื่อสนับสนนุแนวความคดิเกี่ยวกับสมรรถนะ

สําหรับพนักงานคดีปกครอง การศึกษาครั้งนี้เปนการศกึษาวิเคราะหทางเอกสาร โดยใชกรอบ

ความคดิในการจัดทําสมรรถนะหลักของคณะทํางานสํานกังานศาลปกครอง เปนเครือ่งมือใน 
การวิเคราะหเพ่ือเสนอแนวความคดิเกี่ยวกับสมรรถนะสําหรับพนักงานคดีปกครองที่จะทําหนาที่

วิเคราะหคดปีกครองไดอยางเหมาะสมชัดเจนและเพียงพอ วิธีการดาํเนินการศึกษาไดจาก 
การสัมภาษณผูบริหารสํานักงานศาลปกครองเกี่ยวกับสมรรถนะหลักของขาราชการสํานักงานศาล

ปกครองมาพจิารณารวมกับความคดิเห็นของคณะทํางาน  
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ผลการศึกษาสามารถสรุปผลสมรรถนะหลักของขาราชการสํานักงานศาลปกครองได 11 

ประการ ดังนี้ คือ 1) มุงมั่นประสิทธิภาพ 2) การทํางานเปนทีม และการประสานงาน 3) ทักษะ

การปฏิบัติงานสมัยใหม 4) ความคดิเชิงระบบ 5) ความเชี่ยวชาญดานกฎหมายปกครอง  
6) จิตสํานึกบริการ 7) คุณธรรม จริยธรรม 8) การบริหารความตองการของผูรับบริการ  
9) ความใฝรูหรือพัฒนาตนเอง 10) การมีมนุษยสัมพนัธ 11) ความรักในองคกร และสมรรถนะที่

จําเปนสาํหรับการปฏิบัติงาน ดังนี ้
 

1. สมรรถนะรวม (common functional competency) 
 

     1.1 สามารถคนควาและเขาถึงขอมูลที่จําเปนสาํหรับการวิเคราะหไดอยางถูกตอง
รวดเร็ว 
 

     1.2 สามารถแยกแยะสาระสําคัญและรายละเอียด ตลอดจนจบัประเด็นสาระสาํคญัได

แมนยํา ชัดเจน ครบถวน ในเวลาอันรวดเร็ว 
 

     1.3 มีความสามารถในการใชเหตุผล โดยเฉพาะการประมวล จดัระบบ และเช่ือมโยง

ขอเท็จจริงและขอกฎหมายเพื่อใชเปนกรอบในการวิเคราะหหรือสนับสนุนขอเสนอของตนไดอยาง

ถูกตองและเหมาะสม 
 

     1.4 มีทักษะในดานการใชภาษาไทย ภาษากฎหมาย ตลอดจนทักษะในการเขียน

โดยเฉพาะการสรุปความไดเปนอยางด ีความหมายถูกตองตรงประเด็นและครอบคลุมเนื้อหาท่ี

ตองการในเวลาอันรวดเร็ว 
 

     1.5 มีเทคนิคในการนําเสนอผลงานที่สามารถเขาใจไดงาย กระชับ ตรงประเด็นและ

ครบถวน 
 

2. สมรรถนะเฉพาะ (specific functional competency)  
 

     2.1 มีความรู ความเขาใจปรัชญากฎหมายมหาชนโดยเฉพาะกฎหมายปกครองเปน
อยางด ี
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     2.2 มีความรู ความเขาใจในภาพรวมของระบบบริหารราชการแผนดินในระดบัที่
สามารถเชื่อมโยงได เชน ระบบการจัดองคกรภาครัฐและระบบความคาบเกี่ยวสัมพันธของอํานาจ

หนาที่ เปนตน 
 

     2.3 ประสบการณในการปฏิบัติงานดานคดีปกครอง 
 

     2.4 ประสบการณในการใชและการตีความกฎหมายหรือการรางกฎหมายหรือ 
กฎตางๆ 
 

Ulrich et al. (1995 cited in Brewster, Farndale, and Ommeren, 2000) ไดทําการสํารวจ
องคกรในสหรัฐอเมริกาเพื่อคนหาสมรรถนะเฉพาะสาํหรับการบริหารทรัพยากรบุคคล (specific 
competencies) เพ่ือจัดทํามาตรฐานกลางสาํหรับการเปรยีบเทียบ (benchmarking standards) 
สมรรถนะที่สําคัญประการหนึ่งซึ่งพบในการสํารวจครั้งนี้และกําลังมีความสําคญัมากขึ้นเรื่อยๆ คือ 

“การเปนหุนสวนเชิงยุทธศาสตร” (HR business partners) และ “การมีสวนชวยใหองคกรไดพัฒนา
ขีดความสามารถในการแขงขัน” นักวิจัยคณะนี้ไดนิยามคําวา สมรรถนะดานการบรหิารทรัพยากร
บุคคล วาหมายถึง “ความสามารถในการเพิ่มคุณคาใหกับองคกร/ธุรกิจ” (ability to add value to 
business) โดยจะตองเนนที่กระบวนการที่จะนําสมรรถนะมาใชเปลี่ยนแปลงเงื่อนไขทางธุรกิจเพื่อ
มุงสูความสามารถในการแขงขันที่ย่ังยืนและการจะบรรลุเปาประสงคอยางนี้ไดองคกรจะตองสราง

สมรรถนะที่มีความเดนเฉพาะตัว (uniqueness) เพ่ือพัฒนาสมรรถนะรวมขององคกรที่ไมเหมือน
สมรรถนะขององคกรอื่น 
 

ตอนที่ 4  การจัดการเรียนรู การฝกอบรมเรื่องสมรรถนะ และงานวิจัยที่เกี่ยวของ  

 
ธัญญลักษณ  วีระสมบัติ (2546) ไดกลาวถึงสมรรถนะกับการฝกอบรมวานักพัฒนา

ทรัพยากรมนุษยตางตระหนักดีวาวตัถุประสงคสําคัญของการฝกอบรม (training) คือ การมุงสราง

ความรู (knowledge) ทักษะ (skill) และทัศนคติ (attitude) ที่จําเปนในการทาํใหพนักงาน
สามารถปฏิบตัิงานในปจจบุันไดอยางมปีระสิทธิภาพ แตปญหาอยูทีว่าจะทราบไดอยางไรวาการที่

พนักงานมีผลการปฏิบัติงานต่าํกวามาตรฐานที่กําหนดไวเปนเพราะพนักงานขาดคุณสมบัติที่

จําเปนในงาน (KSAs – knowledge, skill, attitude and other characteristics) ในการปฏิบัติงานจะ
แนใจไดอยางไรวา KSAs ทีน่ักพัฒนาทรพัยากรมนุษยใชฝกอบรมพนักงานเปน KSAs ที่จะชวยให
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พนักงานปฏบิตัิงานตามหนาที่ที่ไดรับมอบหมายในปจจุบันไดดีย่ิงข้ึนจริง ที่สําคญันักพัฒนา

ทรัพยากรมนุษยจะตองทาํความเขาใจกอนวาการฝกอบรมไมใชวิธีการสําเร็จรูปที่ใชแกไขปญหา

ทุกอยางขององคกรได ดังนัน้เมื่อมีปญหาเกิดขึ้นในองคกรจึงจําเปนตองวิเคราะหสภาพปญหา

และสาเหตุของปญหากอนทีจ่ะนําการฝกอบรมมาใชวาเราสามารถแกไขปญหานัน้ไดดวยการฝก 
อบรมหรือจะตองใชวิธีการอื่นๆ เปนปญหาท่ีเกิดจากการขาดคุณสมบัติที่จาํเปนในการปฏิบัติงาน

ของพนักงานหรือไมหรือเปนเพราะสาเหตุอ่ืนๆ ซึ่งการฝกอบรมไมสามารถแกไขปญหาได เชน มี

อุปสรรคอื่นๆ ในระบบหรือกระบวนการปฏิบัติงานขาดการสื่อสารในเรื่องเกณฑ หรือผลประเมิน

การปฏิบัติงาน หรือไมมีการใหขอมูลยอนกลับแกพนักงาน ดังภาพที ่12  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที่ 12  Model of process when performance discrepancy is identified 
ที่มา: ดัดแปลงจาก Blanchard and Thacker (1998) 
 

จากแผนภาพขางตนพบวา การวิเคราะหปญหาเรื่องความเบี่ยงเบนหรือคลาดเคลื่อนของ

ผลการปฏิบตังิานที่เกิดขึ้น (performance discrepancy) อาจไมไดมีสาเหตุมาจากขาดคุณสมบตัิที่

จําเปนในงาน หรือมีคุณสมบัติแตมไีมเพียงพอ (KSAs deficient: knowledge, skill, attitude) 
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เสมอไป เชน ปญหาอาจเกดิจากอปุสรรคอื่นๆในระบบการทํางาน การแกไขปญหาจึงควรเปนการ

ขจัดอุปสรรคนั้นไมใชใชการฝกอบรมในการแกไขปญหาเพราะการฝกอบรมไมใชเครื่องมือ

สําเร็จรูปที่สามารถแกไขปญหาทุกอยางในองคกรได หรือแมกระทั่งปญหามีสาเหตุมาจาก 
ความเบี่ยงเบนหรือความคลาดเคลื่อนของผลการปฏิบตัิงานที่เกิดขึ้นก็ตาม หากวิเคราะหแลว

พบวาเปนการกําหนดตัวบุคคลที่ไมเหมาะสมกับภาระงานก็ควรเลือกแกไขปญหาดวยการเปลี่ยน

งานโยกยายตาํแหนงใหเหมาะสมหรืออาจใหออกจากงาน แตหากวิเคราะหปญหาที่เกิดขึ้นแลว 

พบวามีสาเหตมุาจากการขาดคุณสมบตัิทีจ่ําเปนในการปฏิบัติงานจึงจะนําการฝกอบรมเขามาแกไข 

ซึ่งสมรรถนะจะเขามามีบทบาทสําคญัในการเพิ่มประสิทธิภาพของการฝกอบรม โดยเฉพาะ 
อยางย่ิงการจัดรูปแบบ หัวขอ และระดับการฝกอบรมที่เหมาะสมสําหรับพนักงานแตละคนในแต

ละตําแหนงของแตละหนวยงาน โดยเริ่มตั้งแตข้ันตอนของการวิเคราะหความจําเปนของการฝก 
อบรม ซึ่งตามปกติจะวิเคราะหความจาํเปนไวสามระดับไดแก การวิเคราะหความจาํเปนในระดบั

องคกร (organization analysis) ซึ่งจะพิจารณาถึงวัตถุประสงคที่องคกรตองการบรรลุ ทรัพยากรที่
องคกรมีอยูและสภาพแวดลอมที่องคกรกําลังเผชิญอยู การวิเคราะหความจําเปนในระดบั

ปฏิบัติงาน (operational analysis) เพ่ือทราบผลการปฏบิัติงานท่ีคาดหวังไว และการวิเคราะห
ความจําเปนในระดบัพนักงาน (personal analysis) เพ่ือทราบผลการปฏิบัติงานท่ีทําไดจริง ดังนี ้
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที่ 13  Need Analysis 
ท่ีมา: ดัดแปลงจาก Blanchard and Thacker (1998) 
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อยางไรก็ตามในทางปฏบิัตกิารวิเคราะหความจําเปนในการฝกอบรมทั้งสามระดบัดังภาพ

ที่ 13 มักจะกระทําในลักษณะของการขาดการเชื่อมโยงกันหลายครั้งพบวา แมพนักงานแตละคนจะ
มีผลการปฏิบตัิงานดีข้ึนแตในภาพรวมยังไมสามารถแกไขปญหาโดยรวมขององคกรหรือยังไม

สามารถบรรลุตามเปาหมายหรือวัตถุประสงคที่องคกรกําหนดไวได ซึ่งการนําสมรรถนะมาปรับใช

จะสามารถแกไขปญหาในสวนนี้ไดเปนอยางดี เนื่องจากสมรรถนะเปนการประเมินภาพรวมของ

องคกรโดยไมพิจารณาแบบแยกสวนไมวาจะเปนสภาพปญหาหรือวิสัยทัศนและวัตถุประสงคหลัก

ขององคกร 
 

ณรงควิทย  แสนทอง (2547) ไดแนะนําข้ันตอนการปฏิบัติ การวางแผนกลยุทธดานการ

พัฒนาและฝกอบรม ดังนี ้
 

1. ทําความเขาใจเกี่ยวกับโจทยเชิงกลยุทธที่แทจริงที่องคกรตองการ 3 ประการ คือ 
     1.1 ประสิทธิภาพของการฝกอบรม (training efficiency) หมายถึง ทําอยางไรใหมัน่ใจ

ไดวากระบวนการในการพัฒนาและฝกอบรมมีมาตรฐานความนาเช่ือถือ (reliability) และท่ีสําคญั

มีความเหมาะสมกับสถานการณที่เปลี่ยนไป (flexibility) 
 

     1.2 ความสามารถของคน (employees competent) หมายถึง ทําอยางไรใหสามารถ
วัดผลเพื่อพิสูจนและยืนยันใหเปนที่ประจกัษวาคนมีความสามารถมากนอยเพียงใดและจะมั่นใจ

ไดอยางไรวาความรูความสามารถที่เพ่ิมขึ้นนั้นจะยั่งยืน 
 

     1.3 ผลงานขององคกร (business performance) หมายถึง เราจะทราบไดวาอยางไรวาผล
ของการพัฒนาคนหรือความสามารถคนที่เพ่ิมขึ้นนั้นมคีวามสําคัญตอองคกร ถาการพัฒนาคน

ฝกอบรมดีและคนมีความสามารถเพิ่มขึ้นแลวสามารถตอบไดอยางมัน่ใจไดหรือไมวาผลงานของ

องคกรพัฒนาขึ้นดวย 
 

2. กําหนดเปาหมายเชิงกลยุทธ การกําหนดเปาหมายในการพัฒนาของแตละองคกรอาจ
แตกตางกัน การกําหนดเปาหมายเปรียบเสมือนการกําหนดเสนชัย โดยเปาหมายการพัฒนาและ

ฝกอบรมที่กําหนดนัน้จะตองสอดคลองกับภารกิจและเปาหมายหลักขององคกร ดังนั้นการกําหนด

เปาหมายเชิงกลยุทธสามารถทําไดทั้งในแงของภาพกวาง เชน การเปนองคกรแหงการเรียนรู หรือ

การกําหนดเปนภาพเจาะลึก ไดแก เปนองคกรที่มีผลผลิตตอหัว (productivity/head) สูงสุด  
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3. วิเคราะหระบบการพัฒนาและฝกอบรมในปจจบุันกอนที่จะพัฒนาและฝกอบรมนั้นสิ่ง
แรกที่ควรจะทําคือ การสํารวจตนเองกอนวามีจุดบกพรองอะไรและมีจดุเดนอะไร ทีสํ่าคัญตอง

ตอบโจทยเร่ืองความสามารถของคนและผลงานขององคกร ดังตอไปนี้ 
 

     3.1 มีเปาหมายในการพัฒนาและฝกอบรมในระดับองคกรอยางชัดเจนหรือไม 
 
     3.2 มีแผนงานการพัฒนาและฝกอบรมทั้งระยะสั้นและระยะยาวหรือไม 
 
     3.3 แผนพฒันาและฝกอบรมสอดคลองกับแผนงานขององคกรหรือไม 
 
     3.4 มีการกําหนดแผนพัฒนาความสามารถของคนทุกตําแหนงหรือไม 
 
     3.5 มีการวัดระดบัความสามารถของคนที่ชัดเจนหรอืไม 
 
     3.6 มีการตัง้เปาหมายเรื่องการพัฒนาความสามารถคนไวในระบบการประเมินผล 

การปฏิบัติงานประจําปหรือไม 
 

     3.7 มีตัวชี้วัดทั้งในแงของประสิทธิภาพการจัดการฝกอบรม ความสามารถของคน และ

ผลกระทบตอผลงานขององคกรหรือไม 
 

     3.8 ผูบริหารระดับสูงและผูบริหารในหนวยงานอื่นมคีวามพึงพอใจกับระบบ 
การพัฒนาและฝกอบรมหรือไม 
 

     3.9 ในฐานะผูรับผดิชอบดานการฝกอบรมรูสึกพึงพอใจกับระบบที่มีอยูหรือไม 
 

4. กําหนดแนวทาง/กลยุทธในการพฒันาและฝกอบรม ตัวอยางข้ันตอนการกําหนด 
กลยุทธการไปสูเปาหมาย เชน จะเปนองคกรแหงการเรียนรูภายใน 5 ป ขางหนากลยุทธที่จะ

นํามาใช ควรคํานึงถึงเร่ืองตอไปนี ้
     4.1 การวาจางที่ปรึกษาภายนอกเขามาวางระบบการพัฒนาและฝกอบรม 
     4.2 การใชเทคโนโลยีสารสนเทศเปนผูนํา 
     4.3 การใชระบบผลตอบแทนบนพื้นฐานความสามารถ 
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     4.4 เนนการเรียนรูดวยตนเอง 
 

5. กําหนดแผนงาน/โครงการหลักสูตรการพัฒนาและฝกอบรมกอนทีจ่ะกําหนดแผนงาน 

โครงการ หรือหลักสูตรการพัฒนาและฝกอบรมไดนั้นจะตองมีกรอบที่ชัดเจนวาทศิทางขององคกร

เราไปทางไหนและกลยุทธที่เนนคืออะไร แผนงานหรือโครงการนี้จึงเปนตัวยอยที่เช่ือมตอระหวาง 

กลยุทธกับหลกัสูตรการฝกอบรม หลังจากนั้นจึงออกแบบหลักสูตรถึงส่ิงที่ตองการจากการ

ฝกอบรม กําหนดหลักสูตรดวยตนเองหรือแสวงหาหลักสูตรที่ตองการจากแหลงอ่ืนๆ แลวจึงเชิญ

วิทยากรมาใหการฝกอบรมตอไป 
 

6. กําหนดตัวชี้วัดผลงานดานการพัฒนาและฝกอบรม ข้ันตอนนี้เปนขัน้ตอนที่สําคญั 

เพราะจะเปนตัวชี้วาส่ิงที่เราทํามาทั้งหมดนั้นถูกตองและเปนไปตามความตองการขององคกร

หรือไมก็อยูที่วาเราสามารถวัดผลไดหรือไม ซึ่งผลงานดานการพฒันาและการฝกอบรมสามารถ

กําหนดตัวชี้วดัได 3 ประการ คือ 
 

     6.1 ตัวชี้วัดประสิทธิภาพการฝกอบรม (training efficiency measurement) ไดแก อัตรา
ผูที่ไดรับการฝกอบรมตอพนกังานทั้งหมด จํานวนชั่วโมงการฝกอบรมตอคนตอป คาใชจายในการ

ฝกอบรมตอคนตอป ระดบัความพึงพอใจของผูเขารับการฝกอบรมตอการจดั การฝกอบรม/

วิทยากร คาใชจายในการจัดการฝกอบรมจริงตองบประมาณ เปอรเซน็ตการฝกอบรมที่สามารถจัด

ไดตรงตามแผนงานที่วางไว เปอรเซ็นตการยกเลิก/เล่ือนการจัดฝกอบรม เปนตน 
 

     6.2 ตัวชี้วัดความสามารถของคน (training effectiveness measurement) ไดแก ทกัษะ
เฉล่ียตอคน เปอรเซ็นตทักษะที่เพ่ิมขึ้นเทียบกับปที่แลว อัตราการเพิ่มขึ้นของคะแนนกอนและ

หลังการฝกอบรม เปอรเซ็นตความสามารถที่เพ่ิมขึ้น กรณีมีการวัดระดับความสามารถของ 

แตละทักษะ จาํนวนพนักงานที่ไดรับใบรับรองจากสถาบันภายนอก จํานวนพนักงานที่สอบชิงทุน

ไปดูงานตางประเทศ เปนตน 
 

     6.3 ตัวชี้วัดผลกระทบที่มตีอผลงานขององคกร (training impacts measurement) เปน
การวัดวาองคกรไดรับอะไรจากการฝกอบรมที่มีประสิทธิภาพและการที่บุคลากรมีความสามารถ

เพ่ิมขึ้น ตัวชี้วัดประเภทนี้แตกตางไปจากสองกลุมแรกคือ ตองวดัไปที่ผลลัพธสุดทายของ

กระบวนการอืน่ในองคกร ไดแก กําไรตอหัว รายไดตอหัว คาใชจายตอหัว ตนทุนแรงงานตอ

หนวยสินคา ผลผลิตตอหัว คาใชจายอันเนื่องมาจากอบุตัิเหตตุอหัว จาํนวนเงินที่ลดลงเนื่องจาก

ขอเสนอแนะของพนักงาน เปนตน 
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อํานาจ วัตจินดา (2547) ไดกลาวถึงกลยุทธในการฝกอบรมสมัยใหมที่สามารถทําให

พนักงานในองคกรเกิดการเรียนรู แลกเปล่ียนแปลงพฤตกิรรมในสวนของความรู ทักษะ และ

ทัศนคติในการทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพ โดยกลยุทธดังกลาวใชพ้ืนฐานแนวคดิของการเรียนรู

เปนหลักสําคญั 6 ประการ ดังตอไปนี ้
 

1. การแลกเปลี่ยนความรู (knowledge sharing) การสะสมความรูและประสบการณทั้งจาก

ที่องคกรจัดฝกอบรมใหหรือเรียนรูจากการปฏิบัติงานจรงิ ซึ่งเรียกวาความรูภายใน (tacit 
knowledge) แลกเปล่ียนกันโดยผานกระบวนการที่เรียกวาการแลกเปลี่ยนความรู (knowledge 
sharing) ซึ่งจะทําใหไดความรูที่เรียกวาความรูภายนอก (explicit knowledge) ซึ่งเก่ียวของกับการ
ที่สามารถรู เขาใจ เขาถึงและสามารถนาํไปเก็บไวในรูปของเอกสารหรือสารสนเทศอื่นๆ ของ
องคกรที่เรียกวาคลังความรู (data warehouse) ซึ่งกระบวนการดังกลาวเปนสวนหนึ่งของแนวคิด
เร่ืองการจัดการความรู (knowledge management) ที่ไดรับความสนใจอยูในปจจบุัน 
 

2. การเรยีนรูอยางไมเปนทางการ (informal learning) การเรียนรูและการทํางาน

จําเปนตองเดนิควบคูกันไปไมสามารถแยกออกจากกันได ซึ่งในความเปนจริงความรูที่ไดจาก

ฝกอบรมนั้นนาํไปใชในการทํางานไดทั้งหมด ดังนั้นการฝกอบรมที่ดีที่สุดวิธีหนึ่งคือ การฝกอบรม

ที่ควบคูไปกับการทํางานจริง (on the job – training) 
 

3. การเรียนรูตามความตองการ (real – time learning) องคกรหรือหนวยงาน  
การฝกอบรมจําเปนอยางย่ิงที่จะตองหาวธิีการตอบสนองความตองการของพนักงานที่กําลัง

ปฏิบัติงานอยู แลวเกิดขอสงสัยในการทํางานขึ้น หรือตองการความรูอยางเรงดวนในเรื่องตางๆ 
ทั้งที่เก่ียวของกับการทํางานในที่ทํางานหรอืนอกที่ทํางานในรูปของสิ่งอํานวยความสะดวกเพื่อ 
การเรียนรูผานสื่ออิเลคทรอนิกส (E – learning) การเรียนรูผานเวบ็ไซด (Web – base learning) 
หรือแมกระทั่งการเรียนรูผานโทรศัพทมือถือเพ่ือชวยใหพนักงานเรียนรูไดสะดวกมากยิ่งข้ึน 
 

4. การเรียนรูบนพื้นฐานของความสามารถ (competency – based learning) ในปจจบุัน

การฝกอบรมสมัยใหมมีการนําแนวคิดเรือ่งความสามารถ (competency) มาใชเพ่ือกําหนดวา

พนักงานแตละคนควรมีความสามารถในเรื่องใดบาง ดังนั้นการประเมนิความสามารถ 

(competency assessment) เพ่ือหาวาพนักงานแตละคนมีจุดแข็งและจดุออนในเรื่องใดที่จะนําไปสู
การฝกอบรมตอไป ซึ่งจะทาํใหนาํพนักงานหรือทรัพยากรขององคกรไปใชไดอยางคุมคามากที่สุด 
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5. การประเมนิความคุมคาในการลงทุนเพือ่การเรียนรู (ROI Learning) ในการนํา

ทรัพยากรขององคกรไปลงทุนเพื่อการดาํเนินกิจกรรมตางๆ มักตองมกีารประเมินความคุมคาใน

การลงทุน (return on investment: ROI) ดงันั้นในการฝกอบรมในปจจบุันการใชวิธี ROI มาอธิบาย
เพ่ือตอบโจทยวาองคกรไดผลประโยชนจากการฝกอบรมอยางคุมคาหรือไมจึงเปนสิ่งควรคํานึงถึง 
 

6. การเปนหุนสวนกับสถาบนัการศึกษา (academic partnership) องคกรในยุคปจจบุัน

จําเปนอยางย่ิงจะตองพยายามตามกระแสของความรูที่เกิดขึ้นใหมๆ ใหทัน โดยเฉพาะแนวโนมใน

อนาคตของเรื่องที่เก่ียวกับองคความรูหรือเคร่ืองมือใหมๆ ดังนัน้ แนวโนมการฝกอบรมสมัยใหม 

ควรใหความรวมมือกับสถาบันการศึกษาที่เปนแหลงที่สรางองคความรูเพ่ือใหไดองคความรูมาใช

พัฒนาและปรบัปรุงประสิทธิภาพการทํางานที่สงผลตอองคกรตอไป 
 

อาภรณ  ภูวิทยพันธุ (2547) ไดกลาวถึงการจัดการฝกอบรมและพัฒนาบคุลากรวาทิศทาง
หรือแนวคิดของการจดัการฝกอบรมไดเปลี่ยนรูปแบบไปจากเดิม โดยการบริหารงานฝกอบรม

ดวยกลยุทธเชิงรุกมากกวากลยุทธเชิงรับ ซึ่งที่ผานมาการฝกอบรมจะจัดตามความตองการจาก

หนวยงาน โดยจัดโปรแกรมการฝกอบรมในลักษณะของการฝกอบรมภายใน (in house training) 

หรือจัดสงคนเขาฝกอบรมในลักษณะของการฝกอบรมภายนอก (public training) หรือหลายๆ 
องคกรที่จัดทําแผนการฝกอบรมประจําปตามความจาํเปนของหนวยงานแตการบรหิารงาน

ฝกอบรมดวยกลยุทธเชิงรุกนั้นจะตองหมายรวมถึงการคิดลวงหนาวาองคกรจะตองจัด 
การฝกอบรมในเรื่องใดบางตามความสามารถหรือสมรรถนะที่ตองการ โดยตองตอบใหไดกอนวา

ความสามารถหลักขององคกรคืออะไร และอะไรคือความสามารถในการจัดบริหาร/จัดการงาน 

(managerial competency) รวมถึงความสามารถเฉพาะงานของแตละตาํแหนงงานคืออะไร 

(technical competency) เนื่องจากการกําหนดโปรแกรมหรือหลักสูตรการฝกอบรมจะตอง

สอดคลองกับความสามารถที่กําหนดขึ้น โดยฝาย/แผนกฝกอบรมจะตองเร่ิมดําเนนิการสํารวจ

สถาบันหรือวทิยากรที่จัดโปรแกรมการฝกอบรมตรงตามความสามารถที่กําหนดขึ้นมาและ

คัดเลือกสถาบนัหรือวิทยากรที่มีคุณสมบัตทิี่เหมาะสม ซึง่วิธีนี้จะทําใหสามารถควบคมุงบประมาณ 

และวางแผนการจัดการฝกอบรมไดตลอดทั้งป และเพ่ือใหเกิดความชัดเจนขึ้นโดยมเีปาหมาย

เพ่ือใหพนักงานสามารถทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากยิ่งข้ึน 
 

จิรประภา อัครบวร (2547) ไดนําเสนอวาสมรรถนะสามารถพัฒนาไดดวยการฝกอบรม

เนื่องจากการฝกอบรมเปนเพียงวิธีการหนึ่งในการพัฒนาสมรรถนะเทานั้นตองยอมรับวา

สมรรถนะบางตัว เชน thinking skills, achievement orientation ยากในการใชการฝกอบรมมา
พัฒนาเปนที่ทราบกันดีวาบคุลิกลักษณะสวนบุคคลนั้นทางจิตวิทยากลาววามีการหลอหลอมมา
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ตั้งแตวัยเด็กและติดตัวบคุคลนั้นๆ มาตั้งแตเกิด ดังนั้นการที่จะพัฒนาสมรรถนะหรือคุณลักษณะ

สวนบุคคลนั้นอาจตองใชวิธกีารอื่นๆ เชน การมอบหมายงาน (job assignment) การกําหนด KPI 
(key performance indicator) การประเมินแบบ 360 องศา การติดตามผูปฏิบตัิงานดใีนการทาํงาน 

(shadowing) เปนตน 
 

การมอบหมายงานและการกําหนด KPI ดูเหมือนเปนวธิีการที่งายมากในการพฒันาขีด
ความสามารถที่ผูบริหารบางครั้งอาจหลงลืมไป เชน อาจสงลูกนองไปเรียนวิธีการนําเสนอ 

(presentation skill) มาหลายหลักสูตรแลวแตยังไมสามารถทําไดจริงๆ แลวผูบริหารสามารถ

มอบหมายงานใหลูกนองนาํเสนอแทนตนบางในบางกรณี ทําเชนนี้ลูกนองก็จะสามารถพัฒนา

สมรรถนะดานนี้ไดเอง หรือการที่ลูกนองไมมีความคดิสรางสรรค ผูบริหารก็อาจตัง้ KPI ให
ลูกนองตองมกีารนําเสนอวธิีการปรับปรุงงานอยางนอย 2 งานในรอบประเมิน เทานีก็้สามารถ

พัฒนาสมรรถนะลูกนองได 
 

การประเมินแบบ 360 องศาเปนการประเมินผูปฏิบตัิงานในตําแหนงงานนัน้โดยบคุลากร

ที่มีสวนไดสวนเสีย (stakeholder) กับผูถูกประเมิน วิธกีารประเมินแบบ 360 นี้ มีการวิจัยมากมาย

ในหลายประเทศจนมีขอสรุปในปจจุบนัวา การประเมินวิธีนี้สามารถใชไดดีในการพฒันาเทานัน้

โดยเฉพาะการพัฒนาสมรรถนะคือ ทาํใหบุคคลในตําแหนงนั้นรับรูตนเองมากขึ้นวาบุคคลรอบขาง

มีการรบัรูคุณลักษณะสวนบคุคลของตนอยางไรทําใหบคุคลที่รับการประเมินนําไปใชในการพัฒนา

ตนเองได สวนการตดิตามผูปฏิบตัิงานดใีนการทาํงาน (shadowing) เปนอีกวิธีการหนึ่งที่ผูบริหาร

สามารถขอใหบุคคลทีต่องการไดรับการพฒันาไปรวมทาํงานกบัผูปฏิบัติงานดี การทํางานดวยกัน

เชนนี้จะทําใหผูปฏิบตัิงานสามารถเห็นพฤติกรรมการทํางานที่ทําใหเกิดความสาํเร็จในงานไดจึง

เกิดการเลียนแบบพฤตกิรรม ดังนัน้วิธีนี้จงึเปนอีกวิธีหนึง่ของการพัฒนาสมรรถนะ 
 

สุกัญญา รัศมธีรรมโชติ (2548) ยังไดกลาวถึงการนําการพัฒนาสมรรถนะดวยวิธีการ

เรียนรู (competency – based learning: CBL) มาใชในการสรางองคกรแหงการเรียนรูถือเปน win-
win-win situation กลาวคือ 
 

ประการแรก องคกรจะไดประโยชนจากความสอดคลองของสมรรถนะกับกลยุทธธรุกิจ 
 

ประการที่สอง ผูศึกษาซึ่งเปนผูใหญจะไดประโยชนจากโอกาสในการเรียนรูที่องคกรถือวา

เปนสวนหนึ่งของการทํางาน 
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ประการที่สาม สังคมไดประโยชนเพราะการพัฒนาสมรรถนะดวยวิธีการเรียนรูเปนกลยุทธ

ที่สําคัญที่สุดของการเรียนรูอยางตอเนื่อง ซึ่งสามารถกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงที่ดตีอสังคมจึง

กลาวไดวา ผลลัพธสุดทายของการพัฒนาสมรรถนะดวยวิธีการเรียนรูตอองคกรคือ การพัฒนา

ทักษะที่จําเปนของบุคลากรที่สงผลตอความสําเร็จขององคกร 
 

โดยปจจัยที่ช้ีวดัความเปนองคกรแหงการเรียนรูจากหนังสือช่ือ “Building the Learning 
Organization” ของ Micheal J. Marquard ซึ่งมีรายละเอียดดังตอไปนี ้
 

1. องคกรถือวาการเรียนรูเปนสวนหนึ่งของผลงานและการตอบสนองตอเปาหมายธรุกิจ 
 

2. องคกรเห็นคุณคาของกระบวนการเรียนรูและสงเสริมใหพนักงาน “เรียนรูวิธี 
การเรียนรู” (learning to learn) 

 
3. องคกรใหความสําคญักับการกําหนดเนือ้หาของการเรียนรูโดยถือวาความสามารถ 

ในการกาํหนดเนื้อหาของการเรียนรูมีความสําคัญเทากับตัวเนื้อหา 
 

4. องคกรใหโอกาสในการพัฒนาสมรรถนะ ความรู ทักษะ และทัศนคต ิ
 

5. องคกรเห็นวาการเรียนรูเปนสวนหนึ่งของงานและเปนหนาที่ของพนักงานทุกคน 
 

นอกจากนี้ยังไดกลาวถึงความแตกตางของการพัฒนาสมรรถนะดวยวิธกีารฝกอบรม 

(competency - based training: CBT) กับการพัฒนาสมรรถนะดวยวิธีการเรียนรู (CBL) วาทั้งสอง
เร่ืองนี้ตางมีวตัถุประสงคเพ่ือพัฒนาคุณสมบัติของบุคคลเหมือนกัน แตตางกันที่การพัฒนา

สมรรถนะดวยวิธีการฝกอบรมมุงการพัฒนาบุคคลในระยะสั้น สวนการพัฒนาสมรรถนะดวย

วิธีการเรียนรูเนนการพฒันาบคุคลในระยะยาว ซึ่งวัตถุประสงคของการพัฒนาสมรรถนะดวย

วิธีการเรียนรูคือ ตองการใหบุคคลรูจักเรียนรูที่จะพัฒนาตนเองหรือเกิดการเรียนรูดวยตนเอง 
(self – learning) ไดในที่สุดกลาวคือ บุคคลจะเรียนรูที่จะแสวงหาความรูและพัฒนาตนเอง

ตลอดเวลาจนกอใหเกิดพฤติกรรมในการทํางานหรือเกิดผลงาน (performance) ตามที่องคกร
คาดหวัง 
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การพัฒนาสมรรถนะดวยวิธกีารฝกอบรมมุงเนนที่การพฒันาคุณสมบตัิของบุคคลทีจ่ําเปน

ตองานเฉพาะหนาซึ่งมักจะเกิดจากขอจาํกัดอันเนื่องมาจากการขาดทักษะที่จําเปน เชน เจาหนาที่

ฝกอบรมที่องคกรมอบหมายใหทําหนาที่เปน “วิทยากรภายใน” แตขาดทักษะในการนําเสนอ 

(presentation Skill) ซึ่งเปนทักษะที่จําเปนตอการเปน “วิทยากร” ดังนัน้ บคุคลดังกลาวจึงตอง

ไดรับการฝกอบรมและพัฒนาสมรรถนะในเรื่องการนําเสนอ เปนตน โดยกระบวนการของ 
การพัฒนาสมรรถนะดวยวิธกีารฝกอบรมจะเริ่มจาก 
 

1. การกําหนด “มาตรฐาน” ของผลงาน 
2. การหา “ความจําเปนในการฝกอบรม” ของพนักงานแตละคน 

3. การกําหนด “กรอบ” หรือ “วัตถุประสงค” ในการฝกอบรม 
4. การสรางหลักสูตรฝกอบรมและใหการฝกอบรมตามวัตถุประสงคในขอ (3) 
5. การวัดและประเมินผล 

 
สวนการพัฒนาสมรรถนะดวยวิธีการเรียนรูมุงเนนที่การพัฒนาคุณสมบัติของบุคคลใน

ระยะยาวซึ่งมักจะเปนสิ่งที่จาํเปนตองานในอนาคต การเรียนรูเชนนี้มักจะเปนการเรยีนรูดวย

ตนเองอยางตอเนื่อง ดังนัน้การเรียนรูวิธีการเรียนรู (learning to learn) จึงเปนกระบวนการหนึ่ง
ของการพัฒนาสมรรถนะดวยวิธีการเรียนรูดังภาพที่ 14 กลาวคือ 
 

1. เร่ิมตนดวยการกําหนด “ผลลัพธที่ตองการ” ของตําแหนงงานนัน้ๆ 
2. พิจารณาวา “ผลลัพธที่ตองการ” ขางตนเกิดจากผลผลิต (Output) อะไร 
3. พิจารณาวา “พฤติกรรม” ใดจะกอใหเกิดผลผลติดังกลาวในขอ (2) 
4. กําหนดสมรรถนะที่กอใหเกิด “พฤติกรรม” ที่ตองการในขอ (3) 

 
จากการพัฒนาสมรรถนะดวยวิธีการฝกอบรมกอใหเกิดการพัฒนาสมรรถนะดวยผล 

การปฏิบัติงาน (competency - based performance) โดยผานข้ันตอนตางๆ 4 ข้ันตอน ดังนี ้
 

1. บุคคล และองคกรไดรับการพัฒนาสมรรถนะคือ ความรู ทักษะ ทัศนคต ิ
2. พฤติกรรมของบุคคลและองคกรเปลี่ยนแปลงตามสมรรถนะที่ไดรับการพัฒนา 
3. พฤติกรรมของบุคคลและองคกรกอใหเกิดผลงาน เชน สินคา บริการ 
4. ผลของ 3 ข้ันตอนขางตนกอใหเกิดผลลพัธที่เปนเปาหมายทางธุรกิจขององคกร 
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ภาพที่ 14  กระบวนการของการพัฒนาสมรรถนะดวยวิธกีารเรียนรู (CBL) 
ที่มา: สุกัญญา รัศมีธรรมโชต ิ(2548: 47) 
 

จากภาพที่ 14 การนําการพัฒนาสมรรถนะดวยวิธีการเรยีนรูมาใชงานเริ่มตนที่ข้ันตอน

แรกที่เปนการพัฒนาสมรรถนะของบุคคล ซึ่งจะสงผลผานพฤติกรรมในการผลติผลงานที่เปน

เปาหมายทางธุรกิจขององคกร แตการสรางหลักสูตรการพัฒนาสมรรถนะดวยวิธีการเรียนรูกลับ

เร่ิมที่ข้ันตอนที่ 4 โดยการกําหนดผลลัพธหรือเปาหมายทางธุรกิจขององคกรกอนแลวยอนกลับไป
ที่ผลงานและพฤติกรรมที่กอใหเกิดผลงานเหลานั้นและไปสิ้นสดุที่สมรรถนะที่จําเปนตอการกอให 
เกิดผลลัพธหรือเปาหมายทางธุรกิจขององคกรการพัฒนาสมรรถนะดวยวิธีการเรียนรูสามารถ

นํามาประยุกตใชในองคกรเพื่อพัฒนาองคกรใหเปนองคกรแหงการเรียนรูไดจริง ดังกรณีศึกษา

บริษัทแหงหนึง่ในประเทศสหรัฐอเมริกาที่ไดนําหลักสูตรการพัฒนาสมรรถนะ (Competency - 
Based Curriculum) มาใชในการพัฒนาองคกรโดยองคกรแหงนี้ไดนําแนวคิดการพัฒนาสมรรถนะ

ดวยวิธีการเรียนรู และ การพัฒนาสมรรถนะดวยวิธีการฝกอบรมมาผสมผสานกนั และสราง

หลักสูตรการพฒันาสมรรถนะดวยวิธีการฝกอบรมใหแกพนักงานในองคกรไดอยางกลมกลืนโดย

เรียกวา การพัฒนาสมรรถนะดวยวิธีการเรยีนรูและฝกอบรม (Competency - Based Learning and 
Training: CBL&T) 

       จุดเร่ิมตนของการ 
        ออกแบบ CBL 

จุดเร่ิมตนของการ 
นํา CBL มาใชงาน 

  1. Competency  

3. Output
ผลท่ีได

2. Behaviors
    พฤติกรรม

4. Result 
ผลลัพธท่ีตองการ 
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สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (2547) ไดทําวิจัยสอดคลองกับแนวคิด

ดังกลาวเรื่องนโยบาย กลไกการพัฒนาและการประเมินตดิตามผลการพัฒนาเจาหนาที่ของรัฐ โดย

มีวัตถุประสงคเพ่ือศึกษานโยบาย ทิศทาง และวิธีการอบรมและพัฒนาเจาหนาที่ของรัฐของ

ประเทศตางๆ ในปจจุบนันาํผลการศึกษามาจัดทาํขอเสนอแนะเกี่ยวกบันโยบายการพัฒนาและ

การประเมินตดิตามผลการพัฒนาเจาหนาที่ของรัฐของประเทศไทยในสังกัดสวนกลาง สวนภูมภิาค 

และเทศบาล โดยไมรวมครู ทหาร ตาํรวจ และเจาหนาทีใ่นรัฐวิสาหกิจตางๆ การวิจยันี้ 

ประกอบดวย 4 ข้ันตอน คือ 1)ศึกษาวิจัยจากเอกสารเกี่ยวกับการพัฒนาและแนวโนมการพัฒนา

เจาหนาที่ของรัฐทั้งภายในและภายนอกประเทศโดยเฉพาะคือ ประเทศสหรัฐอเมริกา อังกฤษ 

ออสเตรเลีย และนิวซีแลนด 2)ศึกษาวิจัยภาคสนามโดยการสัมภาษณและใชแบบสอบถามเพื่อ

รวบรวมความคิดเห็นจากนกัการเมือง นกัวิชาการและเจาหนาที่ของรัฐในสวนกลาง สวนภูมภิาค 

และเทศบาลในภมูภิาคตางๆ จํานวน 1,326 คน 3)รางนโยบายการพฒันาเจาหนาทีข่องรัฐ 4)จัด

ประชุมเชิงประชาพิจารณรางนโยบายกับนกัวิชาการดานพัฒนาทรัพยากรมนุษย และผูบริหารงาน

อบรมและพัฒนาของหนวยราชการตางๆ เพ่ือนําผลการวิจารณและขอเสนอแนะมาปรับปรุงแกไข

รางนโยบาย  
 

ไดผลสรุปที่สําคัญคือ ในตางประเทศการพัฒนาเจาหนาที่ของรัฐกระทําทั้งกอนและหลัง

ประจําการยึดเอาสมรรถนะเปนหลักมีการจัดทําแผนอาชีพ (career plan) และแผนพัฒนาเปน
รายบุคคล(individual development plan) ถือการพัฒนาตนเองเปนหนาที่ของเจาหนาที่แตละคน 

และมีวิธีการพฒันาที่หลากหลายมีการขับเคลื่อนการพัฒนาเจาหนาทีด่วยการจัดงบประมาณผาน

ทางผูรับการอบรมถือความสําเร็จของการอบรมและพัฒนาเจาหนาที่เปนสวนหนึ่งของการประเมิน 
ผลการปฏิบตังิานประจาํปตลอดจนมีองคกรอิสระทําหนาที่ตดิตามประเมินมาตรฐานการอบรม 

และพัฒนาของหนวยงานตางๆอยางตอเนือ่งสําหรับในประเทศไทย กระทรวงและกรมตางๆ มี

การจัดทําหลักสูตรการฝกอบรมเพื่อการพฒันาบุคลากรในสังกัด มีการจัดตั้งหนวยงานเจาหนาที่

ใหการฝกอบรม มีเจาหนาทีร่ะดับผูบังคบับัญชาเปนวิทยากร และมีการจัดทํานโยบายการพัฒนา

บุคลากรในสังกัด แตก็ยังไมมีการจัดทําแผนพัฒนาบุคลากรเปนรายบุคคล ไมมีการติดตาม

ประเมินผลอยางจริงจัง ยังไมไดมีการแยกคาใชจายในการฝกอบรมและพัฒนาเปนงบประมาณ

ตางหาก การฝกอบรมยังไมถึงเกณฑอยางนอย 5 วันทําการตอปและยังไมไดใชการฝกอบรมเปน

เง่ือนไขการบรรจุและแตงตัง้ตําแหนงที่สูงข้ึน นอกจากนีก้ารอบรมยังกระทําไดไมทั่วถึงโดยเฉพาะ 

คือ เจาหนาทีใ่นสวนภูมิภาค สวนในดานหลักสูตรก็ไดรับการประเมินวามีจํานวนมากที่ไมทันสมัย 

ไมตรงตามความตองการและไมสามารถนาํไปใชไดจริง 
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สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (2547) ยังไดศึกษาภาพรวมผลการประเมิน

สมรรถนะหลักทางการบริหารเปนการศึกษาเพื่อพัฒนาผูนํายุคใหมใหเปนนักบริหารมืออาชีพมี

ความรับผดิชอบและกลาตดัสินใจโดยมีวัตถุประสงคของการศึกษา 1) เพ่ือศึกษาภาพรวมของผล

การประเมินสมรรถนะหลักทางการบริหารของนักบริหาร 9 ป พ.ศ. 2547 2) เพ่ือศกึษาผล 
การประเมินสมรรถนะหลักทางการบริหารของแตละสวนราชการ ป 2547 3) เพ่ือศกึษาผลการ

ประเมินสมรรถนะหลักทางการบริหารจําแนกตามตัวแปรที่ศกึษาของผูเขารับการประเมิน ป พ.ศ. 

2547 และ 4) เพ่ือศึกษาวานกับริหาร 9 ที่ไดรับการแตงตัง้เปนผูสมัครในกลุมใด กลุมตัวอยางที่ใช

ในการศึกษาครั้งนี้เปนขาราชการที่เขารับการประเมินสมรรถนะหลักทางการบริหาร 12 ดานคือ  
1) การบริหารการเปลี่ยนแปลง 2) การมีจติมุงบริการ 3) การวางแผนเชิงกลยุทธ 4) การตดัสินใจ  
5) การคิดเชงิกลยุทธ 6) ความเปนผูนํา 7) การปรับตวัและการยืดหยุน 8) ความสามารถและ

ทักษะในการสือ่สาร 9) การประสานสัมพนัธ 10) การรับผดิชอบตรวจสอบได 11) การทํางานให

บรรลุผลสัมฤทธิ์ และ12) การบริหารทรัพยากร   
 

ผลการศึกษาพบวา  
1. ผูเขารับการประเมินสมรรถนะหลักทางการบริหารจาก 34 สวนราชการมีสมรรถนะ

หลักทางการบริหารดานการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยูในลําดับสูงสุด 81.19% มีสมรรถนะหลัก

ทางการบริหารดานการตดัสนิใจอยูในลําดบัสุดทาย 62.70% ทั้งนี้คาเฉล่ียของขาราชการที่เขารับ

การประเมินสมรรถนะหลักทางการบริหารจํานวนนั้นอยูในระดบัปานกลางคอนขางสูงคือ 74.67% 
 

2. เมื่อเปรียบเทียบภาพรวมผลการประเมินสมรรถนะหลักทางการบรหิารของผูเขารับการ
ประเมินในป พ.ศ. 2543 – 2546 และผูเขารับการประเมินในป พ.ศ. 2547 ปรากฏวาทั้ง 2 กลุมตาง

ก็มีสมรรถนะที่มีคะแนนเฉลี่ยอยูในลําดบัที่ 1 ลําดับที ่2 และลําดบัสดุทายเหมือนกันคือสมรรถนะ
ดานการบริหารการเปลี่ยนแปลง สมรรถนะดานการวางแผนกลยุทธ และสมรรถนะดานการ

ตัดสนิใจ ตามลําดบั 
  

3. เมื่อเปรียบเทียบภาพรวมผลการประเมินสมรรถนะหลักทางการบรหิารของผูเขารับการ
ประเมินที่ผานการฝกอบรมหลักสูตรนักบริหารระดับสูง (นบส.1) ของสํานักงานคณะกรรมการ

ขาราชการพลเรือน ผูเขารับการประเมินทีผ่านการฝกอบรมหลักสูตรนักบริหารระดบัสูงที่

สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือนรับรอง และผูเขารับการประเมินที่สวนราชการระดับ

กรมเสนอชื่อแลวผลปรากฏวา ทั้ง 3 กลุมตางก็มีสมรรถนะหลักทางการบริหารดานการบริหาร 
การเปลี่ยนแปลงและสมรรถนะดานการตดัสินใจ อยูในลาํดบัที่ 1 และลําดบัสุดทายเหมือนกัน 
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4. เมื่อพิจารณาเปรียบเทียบผลการประเมินสมรรถนะหลักทางการบรหิารของผูเขารับ 
การประเมินในป พ.ศ. 2547 จําแนกตามตัวแปรที่ศึกษาคือ เพศ ปรากฏวา สมรรถนะหลักทาง 
การบริหารที่มีคะแนนเฉลี่ยอยูในลําดับที ่1 ของผูเขารับการประเมินเพศชายคือ สมรรถนะดาน

การวางแผนเชิงกลยุทธ สําหรับผูเขารับการประเมินเพศหญิงคือ สมรรถนะดานการทํางานให

บรรลุผลสัมฤทธิ์ ทั้งนี้ผูเขารับการประเมินทั้ง 2 กลุมตางก็มีคะแนนเฉลี่ยของสมรรถนะดาน 
การตัดสนิใจอยูในลําดับสดุทายเหมือนกัน 
 

5. เมื่อพิจารณาเปรียบเทียบผลการประเมินสมรรถนะหลักทางการบรหิารของขาราชการ
ระดับสูงทั้ง 3 กลุมไดแก กลุมผูดํารงตําแหนงนักบริหาร 9 กลุมผูดาํรงตําแหนงผูวาราชการ

จังหวัดและรองผูวาราชการจงัหวัดแลวปรากฏวา สมรรถนะที่มีคะแนนเฉลี่ยอยูในลําดับที่ 1 ของ
กลุมผูดํารงตาํแหนงนักบริหาร 9 และผูวาราชการจังหวัดคือ สมรรถนะดานการบริหาร 
การเปลี่ยนแปลง สําหรับกลุมผูดํารงตําแหนงรองผูวาราชการจังหวัดคอื สมรรถนะดาน 
การประสานสมัพันธ ทั้งนี้ทัง้ 3 กลุมตางก็มีคะแนนเฉลีย่ของสมรรถนะดานการตัดสนิใจอยูใน

ลําดบัสุดทายเหมือนกัน 
 

สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (2547) ยังไดดําเนนิโครงการพัฒนา

สมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลในราชการพลเรือน (ประสบการณจากสวนราชการนํารอง) 

โครงการดังกลาวสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือนไดปรบัเปล่ียนใหสวนราชการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลของสวนราชการใหมีความเหมาะสมสอคลองกับเปาหมายยุทธศาสตรของ 

สวนราชการภายใตกรอบของกฎหมายและหลักคุณธรรมใหมกลาวคอื เร่ืองการสรรหาและแตงตัง้

ในระบบเปดทีม่ีการแขงขันจากภายในหรือภายนอกระบบราชการ การบรรจุแตงตั้งโดยยึด

สมรรถนะ ผลงานและความประพฤติ การจางงานตามผลงานและการพัฒนาคุณภาพชีวิตของ

ขาราชการใหมีความกาวหนาในอาชีพตามสมรรถนะ ผลงานและความประพฤติ มีโอกาสไดรับการ

พัฒนาอยางตอเนื่องตามศักยภาพ มีรายไดที่เหมาะสมตามคางาน อัตราตลาดและผลงาน 

ตลอดจนไดรับการปกปองจากการใชอํานาจโดยมิชอบของผูบังคบับัญชา ความเปนกลางทางการ

เมืองในระบบการเมืองแบบรัฐสภา และการใหบริการของรัฐโดยไมเลือกปฏิบัต ิการตอบสนอง

ความตองการของประชาชน และนโยบายของรัฐบาล การบริหารทรัพยากรบุคคลของสํานักงาน

คณะกรรมการขาราชการพลเรือนที่ปรับเปลี่ยนใหเหมาะสมนี้ เพ่ือใหสํานักงานคณะกรรมการ

ขาราชการพลเรือนสามารถปฏิบัตภิารกิจตามบทบาทใหมใหสัมฤทธิ์ผล 
 

แนวทางในการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลของสวนราชการและจงัหวัด

ภายใตกรอบมาตรฐานความสําเร็จ 5 ดาน (HR scorecard) ไดแก ความสอดคลองเชิงกลยุทธ 
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ประสิทธิผลของการบริหารทรัพยากรบุคคล ประสิทธภิาพของการบริหารทรัพยากรบุคคล  
ความพรอมรับผดิดานการบริหารทรัพยากรบุคคล คุณภาพชีวิตและความสมดุลของชีวิตกับ 
การทํางาน โดยสวนราชการตองดาํเนินการตามยุทธศาสตรดังกลาว ไดแก การปรับเปลี่ยน

กระบวนทัศน วัฒนธรรม และคานิยม การสรางนักบริหารใหเปนผูนํายุคใหม และการเสริมสราง

สมรรถนะและทักษะของขาราชการ วิธดีําเนินการโครงการ 1)แตงตั้งคณะกรรมการบริหาร

โครงการนํารองการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคล 2)เก็บรวบรวมขอมูลเก่ียวกับ

ทิศทางความตองการดานการบริหารทรัพยากรบุคคลใชวิธีการสัมภาษณผูบริหาร และวิธีการ

ประชุมระดมสมอง 3)วิเคราะหหาความแตกตางระหวางผลการปฏิบตัิงานดานการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลในปจจุบนักับทิศทางทีต่องการโดยการแจกแบบสอบถามทีไ่ดรวบรวมประเด็น

จากขอ 2 มากําหนดเปนขอกําหนดเชิงยุทธศาสตร 4)วิเคราะหหาปจจยัหลักแหงความสําเร็จ 

ตัวชี้วัดผลการดําเนนิงานหลัก การกําหนดคาเปาหมายและแผนงานรองรับโดยใชวิธกีารระดม

สมอง 5)พิจารณาเห็นชอบกับ HR scorecard ผลที่ไดจากการเรียนรูมีดังนี ้
 

1. หนวยงานเจาหนาที่ไดเรียนรูวา การปฏิบัติหนาที่ในบทบาทที่เปนมาไมเพียงพอที่จะทํา
ใหสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือนกาวไปสูจุดมุงหมายที่ตองการได 
 

2. การจัดทาํแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคลทาํใหหนวยงานการเจาหนาทีม่ี
โอกาสมากขึ้นในการปรึกษาหารือกับผูมีสวนไดสวนเสีย 
 

3. การจัดทาํแผนกลยุทธการบริหารทรัพยากรบุคคลไมจําเปนตองดาํเนินการเหมือนกัน
กับสวนราชการอื่นทุกรายละเอียด แตสามารถปรับใหเหมาะสมกับวฒันธรรมหรือสภาพแวดลอม

ของสวนราชการได 
 

ตอนที่ 5. ประสิทธิผลขององคกร และงานวิจัยที่เกี่ยวของ  

 
 1. แนวคิดเกีย่วกับประสิทธิผลองคกร  
 

Kreitner (1983) ไดจําแนกทศันะเกี่ยวกับความมีประสิทธผิล (effectiveness) ออกเปน  
3 ทัศนะคือ 1) ทัศนะดั้งเดิมเห็นวาความมปีระสิทธิผลหมายถึง การดาํเนินงานทีบ่รรลุเปาหมาย
ขององคกรที่กําหนดไว (goal attainment model) 2) ทัศนะเชิงทรัพยากรและระบบ (system-
resource model) เห็นวา ความมีประสิทธผิลหมายถึงความสามารถขององคกรในการที่จะจัดหา



 105 

ทรัพยากรที่มีคุณคาและขาดแคลนมาใชในระบบองคกรได และ 3) ทศันะที่คาํนึงถึงความพึงพอใจ
ของผูที่มีสวนไดสวนเสียขององคกร (satisfaction of stakeholders model)  
 

Robbins (1987) ไดใหนิยามประสิทธิผลขององคกรวาเปนระดบั (degree) ที่องคกร
สามารถบรรลุผลในเปาหมายระยะสั้นและระยะยาว การจะพิจารณาตดัสินผลขององคกรควรเลือก

เนนที่กิจกรรมหรืองานหลักๆ ที่สําคัญซึ่งสอดคลองกับ Hoy and Miskel (1982) ที่กลาวไววา 
องคประกอบของประสิทธิผลในระบบองคกรประกอบดวยมิตสํิาคญั 4 ดาน ไดแก การปรับตัว 

(adaptation) การบรรลุเปาประสงค (goal attainment) การบูรณาการ (integration) และ 
การแฝงเรน (latency) โดยในแตละมติินัน้จะมีตัวบงช้ีถึงความมีประสทิธิผล ดังนี ้
 

1. ดานการปรบัตัว ตัวบงช้ีคอื ปรับตัวและเปลี่ยนแปลงงาย การเจริญงอกงาม นวตักรรม 

การพัฒนา การควบคุมครอบคลุมกลไกการเปลี่ยนแปลงตางๆ 
 

2. ดานการบรรลุเปาประสงค ตัวบงช้ีคือ ผลสัมฤทธิ์ ผลผลิตทรัพยากรที่ไดรับมา 

ประสิทธิภาพ และคุณภาพ 
 

3. ดานการบูรณาการ ตัวบงช้ีคือ ความพึงพอใจ การหมนุเปลี่ยนงาน การจางงาน  
การขาดเรียนของผูเรียน บรรยากาศ และการสื่อสารที่เปดเผย 
 

4. ดานการแฝงเรน ตัวบงช้ีคือ ความจงรักภักด ีศูนยกลางความสนใจของชีวิต ความรูสึก

ถึงเอกลักษณ แรงจูงใจ บทบาท และบรรทัดฐานที่สมเหตุสมผล 
 

Caldwell and Spinks (1990) ไดแบงเกณฑที่แสดงถึงความมีประสิทธผิลของสถานศึกษา

ไว 6 ดาน คือ  
 
1. ดานหลักสูตร กลาวคือ สถานศึกษาจะตองมีจุดมุงหมายทางการศกึษาที่ชัดเจนมี 

การวางแผนไวอยางเปนระบบสามารถตอบสนองตอความตองการของผูเรียนไดตองมีการพัฒนา

ทักษะตามที่ผูเรียนตองการ และผูปกครองตองมีสวนรวมในกิจกรรมการเรียนรูของนักเรียน 
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2. ดานการตัดสินใจ บุคลากรในสถานศึกษาตองมีสวนรวมในการกําหนดนโยบายของ
โรงเรียน คณะครูตองมีสวนรวมในการตดัสินใจอยูในระดับสูง ผูปกครองและชุมชนมีสวนรวมใน

การตัดสนิใจในสถานศึกษาสูง 
 
3. ดานทรัพยากร สถานศึกษาตองมีทรัพยากรที่มากเพียงพอที่จะทําใหครูสอนไดอยางมี

ประสิทธิผล ครูตองมีความสามารถและมีแรงจูงใจในการทํางาน 
 

4. ดานภาวะผูนํา ผูบริหารสถานศึกษาตองมีความสามารถในการจดัสรรหนาที่และ
ทรัพยากรในสถานศึกษาอยางมีประสิทธิภาพ สามารถจดัสรรทรัพยากรไดเหมาะสมกบั 
ความตองการทางการศึกษา ตองสามารถตอบสนองและสนับสนนุตอความตองการของครูไดให

ความใสใจในการพัฒนาวิชาชีพครู กระตุนครูใหใชทักษะเพื่อความเจริญงอกงามในวิชาชีพ เปน

ผูสรางความสมัพันธอันดีระหวางคณะครู ชุมชนและหนวยงานตางๆ มีรูปแบบการบริหารที่

ยืดหยุนใหขอมูลยอนกลับกบัครูอยางสม่ําเสมอ มีการตรวจสอบแผนงานและความกาวหนาตาม

จุดมุงหมายอยูเปนประจํา 
 

5. ดานบรรยากาศ เชน สถานศึกษาตองมีการกําหนดคานิยมที่สําคัญ ผูบริหาร ครู และ

นักเรียนมีความผูกพันตอคานิยมของสถานศึกษา มีการจัดสภาพแวดลอมไดนาอยู มีบรรยากาศ

แหงการยอมรับนบัถือกันทั้งระหวางครูดวยกันเองและระหวางครูกับนกัเรียน มีการสื่อสารแบบ

เปดและมีความไววางใจกนั ผูบริหาร ครู นักเรียนมีความคาดหวังในความสําเร็จสูง นักเรียนมี

ขวัญและกําลังใจด ีมอัีตราการขาดเรียนและการพักการเรียนต่ํา ครูมีความเปนอนัหนึ่งอันเดียวกนั

สูง ครูมีอัตราการขาดงานและการยายออกต่ํา ตลอดจนมีขวัญและกําลังใจที่ดีในการทํางาน 
 

6. ดานผลลัพธ สถานศึกษามีอัตราการออกกลางคันของนักเรียนต่ํา คะแนนสอบอยูใน
เกณฑระดับสงู นักเรียนศึกษาตอหรือมีงานทํามีอัตราสูง 

 

Gibson, et al. (1991) ไดเสนอตัวแบบประสิทธิผล 3 ระดับ คือ ประสทิธิผลบคุคล 

ประสิทธิผลกลุม และประสทิธิผลองคกร โดยประสิทธผิลในแตละระดบัมีสาเหตุทีแ่ตกตางกัน 

ความสัมพันธของทั้ง 3 ระดับชี้ใหเห็นวาประสิทธิผลกลุมขึ้นอยูกับประสิทธิผลบคุคล และ

ประสิทธิผลองคกรขึ้นอยูกับประสิทธิผลกลุม ประสิทธผิลองคกรโดยรวมมีคามากกวาผลรวมของ

ประสิทธิผลบคุคลและประสิทธิผลกลุม ดังภาพที่ 15 
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ภาพที่ 15  ตัวแบบประสิทธผิล 3 ระดับ 
ที่มา: Gibson, Ivancevich and Donnelly (1991) 
 

Holt and Hinds (1994) ใหทศันะเกี่ยวกับความมีประสิทธผิลของสถานศึกษาไดจําแนก
องคประกอบที่จะสงผลตอความมีประสทิธิผลของสถานศึกษาออกเปน 3 กลุมใหญ ดังนี ้
 

1. องคประกอบดานการมีจุดมุงหมายรวมกันประกอบดวย การมีจดุหมายที่ชัดเจน  
การมีคานิยมและความเชื่อรวม และการมีภาวะผูนําทางดานการเรยีนการสอน 
 

2. องคประกอบดานบรรยากาศการเรียนรูประกอบดวย การมีสวนเกี่ยวของ และ 
ความรับผดิชอบของนักเรียน สภาพแวดลอมทางกายภาพ การยอมรับ และการมีส่ิงจูงใจ 

พฤติกรรมในทางบวกของนกัเรียน การไดรับการสนับสนุนจากชุมชนและผูปกครอง 

ประสิทธิผลองคกร 

ประสิทธิผลกลุม 

ประสิทธิผลบุคคล 

สาเหตุ 
- ความสามารถ 
- ความชํานาญ 
- ความรู 
- ทัศนคต ิ
- แรงจูงใจ 
- ความเครียด 

สาเหตุ 
- ความสามัคคี 
- ภาวะผูนํา 
- โครงสรางกลุม 
- สถานภาพ 
- บทบาท 
- บรรทัดฐาน 

สาเหตุ 
- สภาพแวดลอม 
- เทคโนโลย ี
- กลยุทธ 
- โครงสรางองคกร 
- กระบวนการ 
- วัฒนธรรม 
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3. องคประกอบดานการเรียนรูประกอบดวย หลักสูตรการสอน การพฒันาบุคลากร  
ความคาดหวังในความสําเร็จสูง และการติดตามความกาวหนาของนกัเรียนอยางสม่ําเสมอ 

 
Sergiovanni (2001) ยังไดศกึษาผลการวิจยัจากนักวิชาการหลายทานสรุปไดวาลักษณะของ

สถานศึกษาทีม่ีประสิทธิผล จะตองประกอบดวย 
 

1. การเนนนักเรียนเปนศูนยกลาง 
2. ตองมีการวางแผนทางวิชาการที่ด ี
3. มีการจัดการเรียนการสอนที่สงเสริมบรรยากาศการเรียนรูของนักเรียน 
4. มีบรรยากาศที่ดใีนโรงเรียน 
5. มีปฏิสัมพันธแบบกลุม 
6. มีการพัฒนาบุคลากร 
7. มีการใชภาวะผูนําแบบมสีวนรวม 
8. สงเสริมการแกปญหาอยางสรางสรรค 
9. ผูปกครองและชุมชนมีสวนรวมในกิจกรรมของสถานศึกษา 

 
Hoy and Miskel (2001) ที่ไดจําแนกทศันะเกี่ยวกับความมีประสิทธิผลขององคกรไดอยาง

สอดคลองกันเปน 3 ทัศนะเชนเดียวกับ Kreitner (1983) โดยสองทัศนะแรกสอดคลองกันและได
บูรณาการทัศนะแรกและทศันะที่สองเขาดวยกันเปนทศันะที่สามที่เนนการบรรลุเปาหมายและเนน

ทั้งความสามารถในการจดัหาทรัพยากรมาใชในระบบองคกรเรียกวา Goal and System Resource 
Model of Effectiveness และยังไดแสดงทศันะวา สถานศึกษาท่ีมีประสิทธิผลนั้นจะตองอาศัย
กระบวนการ input process (transformation) และ output โดยในแตละกระบวนการกจ็ะมีเกณฑ
ความมีประสทิธิผล (effectiveness criteria) และท้ังสามกระบวนการจะตองคาํนึงถึงกลุมประชาชน
ที่มีสิทธิมีเสียงในสถานศึกษา ระยะเวลา ตวัชี้วัดที่หลากหลาย ดงัภาพที่ 16 ซึ่งจะเห็นไดวา 
ประสิทธิผลองคกรเปนเรื่องที่ตองดูในหลายๆ แงมุม การที่จะนําเอาผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของ

นักเรียนหรือการปฏิบัติงานอยางใดอยางหนึ่งเพียงอยางเดียวไมสามารถที่จะบอกประสิทธิผล

ทั้งหมดของสถานศึกษาไดเกณฑการวัดจงึตองมีหลายเกณฑ ดังนัน้การพัฒนาดัชนกีารวัด

ประสิทธิผลสถานศึกษาโดยใชเกณฑหลายเกณฑ ตองอาศัยมโนทศันหลักหลายๆ มโนทัศน ซึ่ง
สามารถนาํแนวคิดระบบเปดมาใชเปนแนวทางในการกําหนดเกณฑวัดประสิทธผิลหรือเปาหมาย

ตางๆ เมื่อนํารูปแบบการบรรลุเปาหมายและรูปแบบระบบทรัพยากรมารวมกัน ดชันีวัด

ประสิทธิผลสามารถเขียนเปนวงจรระบบเปดไดคือ ปจจยันําเขา (input) คือ ทรัพยากรมนุษย 
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เกณฑความมีประสิทธิผล 
-  วิสัยทัศนและความกลมเกลียวกัน 

- สุขภาพของบรรยากาศ 
- ระดับของการจูงใจ 
- หองเรียนและโรงเรียน 
- สถานศึกษา(องคกร) 
- คุณภาพของหลักสูตร 
- คุณภาพของภาวะผูนํา 

เกณฑความมีประสิทธิผล 
-  ทรัพยากรการเงิน 
- สิ่งอํานวยความสะดวก 
- ความพรอมของนักเรียน 
- สมรรถภาพของครู 
- ทรัพยากรดานเทคโนโลยี 
- การสนับสนุนจาก
ผูปกครอง 
- มาตรฐานและนโยบาย 

เกณฑความมีประสิทธิผล 
-  การประสบความสําเร็จ 
   ในงาน 
- การเรียนรูของนักเรียน 
- ความพึงพอใจในงาน 
- ระดับของการขาดงาน 
- อัตราการออกกลางคัน 
- คุณภาพของการปฏิบัติงาน 

Outputs Inputs Throughputs  
(Transformation) 

แหลงเงินทุน กระบวนการเปลี่ยนแปลง (transformations) คือ กระบวนการภายใน โครงสราง 

และผลผลติคอื ผลลัพธ (outcomes) ของการปฏิบัติงาน 
 
 

 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที่ 16  รูปแบบความมีประสิทธิผลของสถานศึกษา 

ที่มา: Hoy and Miskel (2001: 296) 
 

ผลลัพธของการปฏิบัติงาน (performance outcomes) ประกอบดวยปรมิาณและคุณภาพ
ของผลผลิตและการบริการของสถานศึกษาที่จดัใหแกนักเรียน นักศกึษาและคณะทํางานคนอื่นๆ 

ดัชนีช้ีวัดของผลลัพธ เชน ผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของนักเรียน ความพึงพอใจในการทํางานของ

ครู เจตคติของครู และนักเรียน อัตราการออกกลางคันของนักเรียน ระดับการขาดงานบอยของครู 

ความผูกพันตอองคกรของบุคลากร และการรับรูเก่ียวกับประสิทธิผล (Scott, 1992 cited in Hoy 
and Miskel, 2001) 
 

วิโรจน  สารรัตนะ (2544) ไดสรุปกรอบความคดิเกี่ยวกับความมีประสิทธิผลของ

สถานศึกษาเหน็ไดวามีการเปลี่ยนกระบวนทัศนทางการบริหารจากการมุงคํานึงถึงแตการบรรลุ

เปาหมาย (goal attainment) อันเปนการบริหารที่มุงความมีประสิทธิผลของปจจัยปอนออก 
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(output) เปนหลักไดเปลี่ยนเปนการบริหารที่มุงความมปีระสิทธิผลขององคกรทั้งระบบ (system) 
ทั้งปจจัยปอนเขา (input) กระบวนการ (process) และปจจัยปอนออก (output) ตามกรอบแนวคดิ
เชิงทฤษฎี (system approach) หรือตามทศันะการมองสถานศึกษาเปนระบบสังคม (school as 
social system) ดังนั้นสถานศกึษาที่มีประสทิธิผลหรือสถานศึกษาทีป่ระสบความสาํเร็จนั้นตอง
อาศัยหลักการแนวคดิและทฤษฎีเปนแนวทาง ตองอาศยัความทุมเทพยายามในทกุดานจากบุคคล

ที่เก่ียวของ ตองอาศัยความเปนอนัหนึ่งอันเดียวกัน ตองอาศัยเปาหมายที่ชัดเจนและทาทาย ตอง

อาศัยทรัพยากรมีเพียงพอและมีคุณภาพ ตองอาศัยความมีวิสัยทัศนเก่ียวกับการบรหิารหลักสูตร

และการสอน ตองอาศัยภาวะความเปนผูนาํทั้งของผูบริหารและของคณะครู รวมทั้งตองอาศัย

บรรยากาศแหงการยอมรับนับถือและไววางใจซึ่งกันและกัน 
 

สถานศึกษาทีม่ีประสิทธิผลหรือสถานศึกษาที่ประสบความสําเร็จจะมลัีกษณะเปนทัง้ 
ตัวแปรตนและตัวแปรตามกับความเปนองคกรแหงการเรียนรูกลาวคือ ในกรณีเปนตัวแปรตนนัน้

หมายความวา เมื่อครูไดเขามาทํางานในโรงเรียนที่ดีมีคุณภาพมีช่ือเสียงเปนที่ยอมรับของชุมชน

และสังคมแลวจะสงผลใหครเูกิดความรูสึกภาคภูมิใจในสถานศึกษาเปนแรงจูงใจประการหนึ่งที่จะ

ทําใหครูเกิดความรูสึกทาทายตอการใชศักยภาพแหงตนอยางเต็มที่รูสึกวาตนก็เปนสวนหนึ่งของ

ความมีช่ือเสียงของสถานศึกษานัน้จะเกดิความคิดริเร่ิมและสรางสรรคส่ิงใหมๆ ใหเกิดขึ้นตาม
ลักษณะองคกรแหงการเรียนรู ขณะเดียวกันสภาพการณดังกลาวจะเปนตัวแปรตนสงผลตอความมี

ประสิทธิผลของสถานศึกษาในลักษณะเปนวงจรตอเนื่องกันไปไมส้ินสดุ 

 
โกศล  ดศีีลธรรม (2546) ที่กลาวไดอยางสอดคลองกันเกี่ยวกับประสิทธิผลโดยรวมของ

องคกรวาทุกๆองคกรมักมองหาแนวทางในการพฒันาความสามารถ(capability)ที่มุงยกระดับ

คุณภาพโดยรวมขององคกรแตในความเปนจริงจะมีปจจยัที่กอใหเกิดขอจํากัดตอสมรรถนะของ

องคกร ซึ่งส่ิงเหลานี้เปนเปาหมายที่องคกรตองขจัดหรือลดปจจัยดังกลาวใหนอยที่สุด ไดแก 
 

1. ความสูญเสยีจากการไรประสิทธิภาพทัง้ในรูปแบบขององคกรและสวนบุคคลที่รวมถึง
ความพรอมของเครื่องมือ การขาดแคลนวัสดุ การขาดมาตรฐานการทํางาน และการมีลําดบัชั้น

การบริหารที่ซ้าํซอน ซึ่งความสูญเสียเหลานี้ไดนาํมาสูความสูญเสียทางเวลาและตนทนุที่สูงข้ึน 
 

2. ความสูญเปลาจากการขัดจังหวะ (interruptions) ซึ่งจะกอใหเกิดความยุงเหยิงและ  
บั่นทอนผลลพัธเกิดความสญูเปลาทางเวลา และเปนสิง่ที่องคกรมุงที่จะจัดการเพื่อปรับปรุง

ประสิทธิผลขององคกร 
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3. ความสูญเปลาจากการทํางานซ้ํา (rework) ซึ่งเปนรูปแบบเฉพาะของความสูญเปลาที่

เกิดจากความผิดพลาดหรือความเปลี่ยนแปลง จึงเกิดการแกไขหรือทํากิจกรรมเดิมซ้ําและสงผล

ใหเกิดคาใชจายจากทรัพยากรที่สูญเสียกับการแกไขแตไมไดสงผลตอการสรางมูลคาเพ่ิมใหกับ

ผลลัพธ   
 

จากความสญูเปลาทางเวลาและคาใชจายดังกลาว เปนสิ่งที่องคกรมุงปฏิบัติการแกไข 
(corrective action) ซึ่งตองมแีนวทางในการดําเนนิการอยางเหมาะสม ดังนี ้
 

1. การวางแผนที่เปนแนวทางทั่วไปของการปฏิบัติการ 
 

2. ทําการเขียนนโยบายและระเบียบวิธีปฏิบัติงานโดยที่จะเปนมาตรฐานอางอิงสําหรับ 
การดําเนินงาน 
 

3. การควบคุมความเปลี่ยนแปลงโดยที่ความเปลี่ยนแปลงจะสงผลตอการลดทอน
ประสิทธิผลขององคกร 
 

4. ลําดบัความสําคัญในดานความปลอดภยั และคุณภาพ 
 

5. การควบคุมการขัดจังหวะที่เปนสวนที่ตองใหความสําคัญอยางมาก 
 

6. การใชเทคโนโลยีสมัยใหมอยางเหมาะสมเพื่อสนับสนนุตอการดาํเนินกิจกรรมของ
องคกร 
 

7. การพัฒนาพนักงาน การสรางทีมงานและมีการสื่อสารอยางมีประสิทธิผล 
 
8. การใชเทคนิคการแกปญหาแบบกลุมทีพ่นักงานมีสวนรวม 

 
9. สรุปแนวคดิการประกันคุณภาพตอพนักงานระดับปฏิบัติการ 

 
ประเวศน  มหารัตนสกุล (2547) ยังไดเสนอแนะเกี่ยวกบัแนวคดิและเทคนิคการบริหาร

องคกรที่พัฒนาข้ึนมาใหมใหมีประสิทธิผลไดนั้น องคกรจะตองพัฒนาตนเองใหเปนองคกรแหง
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ความสําเร็จ (successful organization) โดยจะตองมีความพรอมอยูตลอดเวลาที่สามารถปรับตัว

ไมใหขัดแยงกับสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนไป (dynamic organization) การสรางบรรยากาศองคกร

แหงการเรียนรูจึงเปนพื้นฐานองคกรแหงความสําเร็จ และการจะสรางองคกรแบบนีไ้ดนั้นมี

องคประกอบที่สําคัญอยู 2 องคประกอบคือ บคุลากร และโครงสรางองคกร ตองจดัการให

เหมาะสมกับลกัษณะกิจการโดยหัวใจสําคญัอยูที่พนักงานจะเปนตัวจักรสําคัญในการบริหาร

จัดการองคกร เมื่อใดก็ตามถาโครงสรางองคกรไมเอ้ือตอการบริหารจดัการองคกรแลวโครงสราง

นั้นก็เปนตัวทาํลายองคกรเชนกัน ดังนั้นทั้งโครงสรางขององคกรและสมาชิกองคกรจําเปนตอง

พัฒนาไปพรอมกันดวย 
 

2. การพัฒนาบุคลากรกับประสิทธิผลองคกร 
 

Gibson et al. (1991) กลาววา การพัฒนาบคุลากรคือ วธิกีารหนึ่งในการประกัน

ประสิทธิผลตามมิติของเวลาคือ การลงทุนเพื่อเตรียมองคกรใหพรอมกับความตองการของ

สภาพแวดลอมในอนาคต การลงทุนในทางทรัพยสินและทรัพยากรมนุษยจะสงผลตอการพัฒนา

องคกรในระยะยาวโดยในแงของทรัพยากรมนุษยนั้น การใหการศึกษาและการฝกอบรมพัฒนา

บุคลากรถือวามีความจําเปนอยางย่ิง แมวาจะมีตนทนุสูงในระยะสั้นแตจะใหผลตอบแทนสูงใน

ระยะยาว ซึ่งถือวาเปนการพฒันาทรัพยากรที่มีคุณคามากที่สุดขององคกร และเปนที่ยืนยันไดวา 

ขอไดเปรียบทางทรัพยากรมนุษยในระยะยาวจะมีอยูภายในองคกรที่มุงทรัพยากรมนุษยเทานั้น 
 

ในการเตรียมองคกรนั้นจะตองลงทุนเพื่อเพ่ิมศักยภาพในระยะยาว ถาขาดการเตรียมการ

เพ่ืออนาคตความอยูรอดขององคกรจะถูกคุกคามจากการเปลี่ยนแปลงได การเตรียมองคกรและ

การริเร่ิมสิ่งใหมเพ่ือใหเกิดความสมดุลระหวางความตองการในการเปลี่ยนแปลง การริเร่ิมสิ่งใหม

กับความตองการที่จะรักษาความมั่งคงและความตอเนื่องของการปฏิบัติสงผลตอประสิทธิผล

องคกรที่ตอบสนองตอส่ิงแวดลอมที่เปลี่ยนไป ซึ่งสอดคลองกับแนวความคิดขององคกรแหง 
การเรียนรู (learning organization) ที่เปนองคกรที่มีบุคลากรสามารถเพิ่มขีดความสามารถใน 
การปฏิบัติงานของตนไดอยางตอเนื่องมรูีปแบบการคดิใหมๆ ไดรับการเผยแพรและปรับขยาย มี

การตั้งความหวังไวสูงโดยการทํารวมกันและคิดอยางอิสระ บุคลากรทุกคนเรียนรูวิธีการเรียนรู

ดวยกัน การพัฒนาและการปรับตัวจึงเปนสิ่งที่องคกรกระทําเพ่ือตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลง 

การพัฒนาเปนกลยุทธเชิงรุกเพ่ือสรางความสามารถในการตอบโตตอการเปลี่ยนแปลงไดอยาง

รวดเร็ว แนวคดิขององคกรแหงการเรียนรูก็เปนลักษณะองคกรที่ยืดหยุนและพรอมตอการปรับตวั 

องคกรที่มีประสิทธิผลตองเรียนรูและปรับตัวไดเร็ว (Nahavandi and Malekzadeh, 1999) 
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การพัฒนาบคุลากรอยางเปนระบบนั้นเปนการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน (planed change) 
สถาบันการศกึษาจาํนวนมากใชงบประมาณสูงเพ่ือเพ่ิมเงินเดือนและคาจางแกบุคลากรแตใช

งบประมาณทีจ่ํากัดในการพัฒนาทรัพยากรมนุษยที่มีอยูเพ่ือใหพรอมที่จะพัฒนาการเรียนการสอน

ใหดีข้ึน การปฏิบัติงานของเจาหนาที่แตละคนจะสงผลตอการเปลี่ยนแปลงและพัฒนาทีด่ีข้ึนใน

สถานศึกษา การพัฒนาบคุลากรประจําการนั้นมีหลักการสําคัญ 2 อยางคือ การใหการฝกอบรมใน

ระหวางการปฏบิัติหนาที่ (in – service training) ซึ่งเก่ียวของกับการใหการฝกอบรมเพื่อปฏิบัติงาน
ในหนาที่ปจจบุันใหดีข้ึนกบัการเตรียมบุคลากรเพื่ออนาคต (advanced preparation) ซึ่งวิธีการหลัง
นี้เก่ียวของกับการเตรียมบุคลากรที่มีอยูแลวใหพรอมเพื่องานชนิดใหมหรืองานที่กาวหนาข้ึนหรอื

งานในตาํแหนงที่จะมอบหมายใหใหม และวิธีการพัฒนาบุคลากรแบบนี้สําคัญมากเพราะเกี่ยวของ

กับการวางแผนกําลังคนสาํหรับอนาคต (Harris, 1989) 
 

Harris (1989) ยังไดกลาวอกีวาโดยธรรมชาติแลวมนุษยเปนผูแสวงหาความรูอยู
ตลอดเวลา แตทั้งนี้ก็ข้ึนอยูกับเง่ือนไขของการเรียนรู การมีความชํานาญพื้นฐาน และการมี

แรงจูงใจ ในสถาบันการศึกษาถาปราศจากการเรียนรูอยางตอเนื่องเพื่อเพ่ิมความสามารถของ

บุคลากรแลวการที่จะนําองคกรไปสูภาวการณตรวจสอบได (Accountability) ก็ยังอยูหางไกล และ

การที่จะรักษาคุณภาพการศกึษาเอาไวใหไดนั้นขึน้อยูกับศักยภาพของครูซึ่งเปนผูปฏิบัติงานหลัก

ในการพฒันาผูเรียน การพัฒนาบุคลากรในสถานศึกษานั้นจะตองทาํใหเปนกิจกรรมสวนหนึ่งของ
โรงเรียนเพราะครูที่มีคุณภาพนั้นคือ ครูทีเ่ขารวมในกิจกรรมการฝกอบรมเพื่อพัฒนาอาชีพของ

ตนเองอยางสม่ําเสมอ ในขณะที่ครูที่ไรประสิทธิภาพนัน้จะไมสนใจในกิจกรรมดังกลาว ผลจาก

การศึกษาของ Mortimore et al.  (1988 cited in Teddie and Renolds, 2000) พบวา ครูที่เขารับ 
การฝกอบรมในหลักสูตรตางๆอยางไรจุดมุงหมาย และไมเก่ียวกับภารกิจหลักของสถานศึกษาจะ

มีสวนสัมพันธกับความไรประสิทธิผลของสถานศึกษา 
 

ในการวิจัยประเมินประสิทธผิลองคกรในสถาบันอดุมศึกษาของ Cameron (1978) พบวา 
การพัฒนาวิชาชีพ และคุณภาพคณาจารยเปนเกณฑวัดประสิทธผิลที่สําคัญอนัหนึ่ง ซึ่งเปนระดับ

ของการบรรลุถึงเปาหมายทางวิชาชีพ และการพัฒนาอาจารย ตลอดจนระดบัของการกระตุนจูงใจ

ใหไปสูดานการพัฒนาวิชาชพีของสถาบัน ซึ่งสอดคลองกับแนวความคิดของการศึกษาประสิทธิผล

องคกรในกรอบการแขงขันคณุคาที่เห็นวาในดานมนษุยสมัพันธนัน้ การมุงคนหรือการใหคุณคา

ตอการฝก อบรมบุคลากรเปนสิ่งสําคัญยิ่ง เพราะมีความเชื่อวาหากทรัพยากรบุคคลมีความพรอม

ทั้งดานความรู ความสามารถแลวประสิทธิผลองคกรกจ็ะเกิดขึ้น  
 

Craft (1996) ไดสรุปความสาํคัญของการพัฒนาบุคลากรในสถานศึกษาไว 10 ประการ คือ 
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1. เพ่ือยกระดบัความชาํนาญในการปฏิบตัิงานของบคุลากรทั้งหมดหรือบางกลุม 
2. เพ่ือยกระดับความชาํนาญการปฏิบตัิงานของครูรายบุคคล 
3. เพ่ือขยายประสบการณของครูเปนรายบุคคล พัฒนาอาชีพและเลื่อนตาํแหนง 
4. เพ่ือพัฒนาความรูในวิชาชีพและเพื่อทําความเขาใจกบัครูเปนรายบคุคล 
5. เพ่ือขยายความรูเฉพาะหรือความรูทั่วไปจากครบูางคน 
6. เพ่ือใหบุคลากรรูสึกมีคุณคาในตนเอง 
7. เพ่ือสงเสริมใหเกิดความพึงพอใจในงาน 
8. เพ่ือพัฒนาและสงเสริมทัศนคติที่ดีเก่ียวกับงาน 
9. เพ่ือชวยสงเสริมใหครูสามารถคาดการณและเตรียมตัวเพื่อการเปลี่ยนแปลงได 
10. เพ่ือสรางความเขาใจในนโยบายโดยรวมหรือของแตละแผนกในสถานศึกษา 

 
ดังนั้นผูบริหารสถานศึกษาตองพึงตระหนักถึงแนวคดิการพัฒนาทรัพยากรมนุษยวาเปน

ความพยายามที่จะเพิ่มขีดความสามารถและการใชทรัพยากรที่ถือวามีคุณคามากที่สุดขององคกร 

นั่นก็คือ “มนษุย”ใหเต็มศักยภาพและเกดิประโยชนสูงสุด การพฒันาที่ย่ังยืนคือ การพัฒนาที่

เกิดขึ้นจากภายในตัวบุคคลหรือองคกรเอง (Ubben et al., 2001) สําหรับทรัพยากรมนุษยใน
องคกรทางการศึกษาหรือในสถานศึกษาที่จะเปนกลไกหรือตัวการในการเปลี่ยนแปลงที่สําคัญคือ 

“ครู” ครูที่จะตองทําหนาทีจ่ัดสภาพการเรียนการสอนเพื่อใหเกิดการเรียนรูในตัวผูเรียน ครูที่มี

ภาระหนาที่อ่ืนอีกหลากหลายที่จะตองกระทําเพ่ือความกาวหนาของสถานศึกษา ครทูี่จะตองกาว

ทันกับสภาพการเปลี่ยนแปลงทางสังคม ครูที่จําเปนจะตองมกีารปรับตัวและมีการพัฒนาตนเอง

อยางตอเนื่องและสม่ําเสมอ ซึ่งในการพัฒนาครูจะตองคาํนึงถึงการเปลี่ยนแปลงในบริบทของ

องคกร โดยหากตองการเปลี่ยนแปลงสถานศึกษาใหมลัีกษณะเปนอยางไรก็จะตองพัฒนาครูใหมี

คุณลักษณะทีส่อดคลองตองกันนั้น (Razik and Swansons, 2001) 
 

กระบวนทัศนใหมทางการบริหารเกี่ยวกับการพัฒนาครนูั้นมุงการพัฒนาครูเพ่ือใหสงผลดี

ตอนักเรียนเปนสําคญั มุงการพัฒนาครูเพ่ือใหเกิดการรบัรู เขาใจและตระหนักถึงการนําไปใชเพ่ือ

การพัฒนาอยางเปนระบบทัง้หลักสูตร การสอนหรือการประเมินผล ไมพัฒนาอยางแยกสวนเปน

เร่ืองใดเรื่องหนึ่ง มุงการพัฒนาครูโดยใชรูปแบบการพฒันาครูดวยตนเองใหครูเปนผูกระทํา 

(active) และสรางสรรคองคความรูใหมๆ  ใหเกิดขึ้นมาดวยตัวครูเอง ไมเนนรูปแบบการพัฒนาครู

แบบดั้งเดิมซึ่งเนนการพัฒนาครูแบบเปนผูรับการกระทาํ (passive) แบบทีต่องอาศยัผูเช่ียวชาญ
จากภายนอก แบบที่เกิดการเรียนรูจากผูอ่ืนเปนหลัก (Ubben et al, 2001) 
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3. องคกรแหงการเรียนรูกับประสิทธิผลขององคกร 
 

    องคกรแหงการเรียนรู (learning organization) เปนสิ่งที่ผูบริหารยุคใหมจะตองสรางข้ึน 

เปนสิ่งที่จะตองแสดงภาวะความเปนผูนําในการจัดหาหรือแสวงหาโอกาสเพื่อใหเกิดการเรียนรู

ใหมๆ (generative learning) ใหเกิดขึ้นอยางตอเนื่องดวยความเชื่อที่วา “คนยิ่งเรียนรูก็จะยิ่งขยาย
ขีดความสามารถของตนออกไป” (as people learn, their abilities expand) และ “องคกรที่
กอใหเกิดการเรียนรูก็จะเติบโต (grow) และพัฒนา (develop) ตอไปไดโดยไมมีที่ส้ินสุด” (Senge, 
1990 cited in Hughes, 1999) 
  

Hoy and Miskel (2001) กลาวถึงองคกรแหงการเรียนรูวา เปนองคกรที่สมาชิกไดพัฒนา
ขยายขีดความสามารถของตนเพื่อการสรางสรรคงานและการบรรลุเปาหมายแหงงานอยูอยาง

ตอเนื่อง เปนที่ซึ่งแนวคิดแปลกๆ ใหมๆ ไดรับการกระตุนใหมีการแสดงออก เปนที่ซึ่งความ

ทะเยอทะยานและแรงบันดาลใจของกลุมสมาชิกไดรับการสนับสนุนและสงเสริม เปนที่ซึ่งสมาชิก

ขององคกรไดเรียนรูถึงวิธีการเรียนรูซึ่งกันและกัน เปนทีซ่ึ่งองคกรเองไดมีการขยายศกัยภาพเพื่อ

การแกปญหาและสรางสรรคนวัตกรรมใหมอยางตอเนือ่ง 
 

ในกรณีของสถานศึกษา Hoy and Miskel กลาวไววาสถานศึกษาเปนองคกรใหบริการที่
ผูกพันกับเรื่องของการสอนและการเรียนรูเปนหลัก เปาหมายสุดทาย (ultimate Goal) ของ
สถานศึกษากค็ือ การเรียนรูของนักเรียน ดังนั้นในบรรดาองคกรประเภทตางๆ สถานศึกษาจึงควร

เปนองคกรแหงการเรียนรูมากกวาองคกรประเภทใดๆ 

 
Ubben et al (2001) ไดกลาวถึงองคกรแหงการเรยีนรูในชื่อชุมชนแหงการเรียนรู (learning 

community) โดยถือวาเปนคาํที่มีความหมายเดียวกันและใชแทนกันได อีกทั้งยังกลาววาชุมชนแหง
การเรียนรูนั้นจะเกี่ยวของกับเรื่องของความเจริญเตบิโตกาวหนา (growth) เร่ืองของการเปลี่ยน
ใหมในตนเองอยางตอเนื่อง (continuous self renewal) เร่ืองขององคกรหรือชุมชนที่ไมเคยอิ่มตัว 
(never fully arrive) เร่ืองขององคกรหรือชุมชนที่มีความตระหนักในตนเองอยูเสมอในอันที่จะเสาะ
แสวงหาความเปนไปไดและโอกาสใหมๆ เพ่ือความเตบิโตกาวหนา เร่ืองขององคกรหรือชุมชนที่
เนนการมีขอมูลยอนกลับเนนการสืบเสาะหาปญหาเพื่อปรับปรุงสภาพการณที่เปนอยูดวยการคดิ

อยางเปนภาพรวม (holistic) ทั้งในมิตคิวามเปนเหตุผลและการใชดุลยพินิจทั้งในเรือ่งของความรู 
และเร่ืองของอํานาจที่จะชวยใหเกิดสิ่งใหมๆ ตลอดจนรูปแบบและหลักการใหมๆ ไดถูกริเร่ิม
พัฒนาข้ึน ความรูจะมิใชเปนเพียงสิ่งที่มีไวเพ่ือการซึมซับหรือการสะสมเทานั้นแตจะเปนสิ่งที่ถูก
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ทําใหเกิดขึ้นมาใหมไดจากกระบวนการมีประสบการณการคิด และการรับรูรวมกันของสมาชิกใน

องคกรสมาชิกแตละรายจะกลายเปน “ทรัพยากรความรู” (Resource of Knowledge) สําหรับบุคคล
อ่ืนในองคกรและองคกรเองก็จะเปนตัวประสานกระบวนการคดิและการเรียนรูเหลานั้นให

แพรกระจายในวงกวางออกไป 
 

Ubben et al ยังไดกลาวตอไปอีกวาเปนสิ่งที่ทาทายตอความรับผดิชอบของผูบริหารใน 
การที่จะทําใหสถานศึกษาเปนองคกรแหงการเรียนรูข้ึนมาโดยสิ่งที่ทาทายที่สําคัญนัน้ก็คือ  
“การพัฒนา” (development) เปนการพฒันาทั้งในระดบัตัวบุคคลและในระดบัองคกร ไมควรแยก
ออกจากกันเพราะทั้งสองสวนตางชวยสนบัสนุนใหเกิดการพัฒนาซึ่งกันและกัน ดังนั้นผูบริหารจงึ

ตองเปนทั้งนกัสงเสริม นักทาทาย นักสรางสรรค และนักประสานเพือ่ความเจริญกาวหนาของทั้ง

บุคคลและองคกร 
 

Razik and Swanson (2001) กลาวถึงสถานศึกษาในฐานะเปนองคกรแหงการเรียนรูวา 
องคประกอบสําคัญที่จะทําใหสถานศึกษามีลักษณะเชนนั้นได ผูบริหารตองมองสถานศึกษาเปน

ระบบขององคกร (organizational system) ซึ่งสวนตางๆ ตองมีความเชือ่มโยงสัมพันธและสงผลซึ่ง
กันและกันไมวาจะเปนเรื่องของขนาดหรือความซับซอนขององคกร เร่ืองการตัดสนิใจ เร่ืองอํานาจ

ในองคกร เร่ืองวัฒนธรรมในองคกร เร่ืองภาวะผูนาํในองคกร เร่ืองการเปลี่ยนแปลงในองคกร 

เร่ืองความมีประสิทธิผลในองคกร เร่ืองการติดตอส่ือสาร และเร่ืองการมีปฏิสัมพันธของสมาชิกใน

องคกร เปนตน 
 

จากการวิเคราะหแนวคดิของนักวิชาการอกีหลายทานตางใหนิยามและองคประกอบของ

คําวา ความมปีระสิทธิผลของสถานศึกษา (effectiveness of schools)ที่หลากหลายและนาสนใจ 
หากผูบริหารมีความมุงมั่นที่จะพัฒนาสถานศึกษาใหเปนองคกรแหงการเรียนรู (learning 
organization) ซึ่งคําวา “ความมีประสิทธิผล” จะเปนคาํที่ใหกรอบแนวคิดถึงทิศทางของการพัฒนา
ที่ถูกตองถูกทิศทาง (do the right things) อันเปนบทบาทหนาที่ที่สําคญัของผูบริหาร สอดคลองกับ
Hoy and Miskel (2001) ที่ไดกลาวถึงผลงานวิจัยเกี่ยวกับองคประกอบของความมีประสิทธิผลของ
สถานศึกษาของ Edmonds, 1979; Smith and Purkey, 1983; Scheerens and Bosker, 1977 (อางใน 

Hoy and Miskel, 2001) สรุปใหเห็นถึงผลการวิจัยของแตละทาน ดังนี ้
 

Edmonds ไดใหความสําคญักับองคประกอบที่จะทําใหเกิดความมปีระสิทธิผลใน
สถานศึกษาในเรื่องดังตอไปนี ้
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1. ผูบริหารจะตองมีภาวะความเปนผูนําสูงโดยเฉพาะในดานการเรียนการสอน 
2. เนนการพัฒนาทักษะพืน้ฐานของนักเรียน 
3. ตั้งความคาดหวังในความสําเร็จของนักเรียนไวในระดบัสูง 
4. มีการประเมินผลนักเรียนอยางเปนระบบและสม่ําเสมอ 
5. มีสภาพแวดลอมที่เปนระเบียบเรียบรอย 

 
Smith and Purkey ไดใหความสําคัญในเรื่องตางๆ ดังนี ้
1. ผูบริหารมภีาวะความเปนผูนาํทางดานการเรียนการสอน 
2. มีหลักสูตรที่มีจุดมุงหมายและไดรับการวางแผนไวอยางด ี
3. มีเปาหมายของสถานศึกษาที่ชัดเจนและมีความคาดหวังสูง 
4. มีการทํางานตรงตามเวลา 
5. สํานึกถึงความสําคญัของการบรรลุผลสําเร็จดานวิชาการ 
6. มีบรรยากาศที่เปนระเบียบเรียบรอย 
7. มีสํานึกความเปนสวนหนึง่ของสถานศึกษา 
8. มีการพัฒนาบุคลากร 
9. สงเสริมสวัสดิการและความมั่นคงกบับคุลากร 
10. มีระบบการวางแผนแบบมีสวนรวม 
11. มีการบริหารงานแบบกระจายอาํนาจ 
12. ผูปกครองเขามามีสวนรวม 
13. การไดรับสนับสนนุโดยตรง 

 
Scheerens and Bosker ใหความสําคญัในดานตางๆ ดังนี ้
1. การมุงเนนความสําเร็จ 
2. ความมภีาวะผูนาํทางการศึกษา 
3. ความเปนอนัหนึ่งอันเดียวกันของบุคลากร 
4. หลักสูตรที่มีคุณภาพและเปดโอกาสในการเรียนรู 
5. บรรยากาศสถานศึกษา 
6. บรรยากาศหองเรียน 
7. การมีสวนรวมของผูปกครอง 
8. การประเมนิผลที่ด ี
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9. เวลาเพื่อการเรียนรูที่เหมาะสม 
10. การเตรียมการสอน 
11. สงเสริมการเรียนรูแบบอิสระ 
12. รูปแบบการเรียนการสอนที่เปลี่ยนไป 
13. ขอมูลยอนกลับและการกระตุนจูงใจ 

 
วิโรจน  สารรัตนะ (2544) ไดสรุปวา องคกรแหงการเรียนรูเปนองคกรที่สมาชิกในองคกร

มีความตืน่ตัวและมีแรงบันดาลใจที่จะพฒันาศักยภาพของตนเองอยางตอเนื่อง มคีวามคดิริเร่ิมที่

จะสรางสรรคส่ิงแปลกๆ ใหมๆใหเกิดขึ้นกับองคกร มีความสัมพันธเพ่ือการเรียนรูรวมกันระหวาง

สมาชิกตัวองคกรเองโดยภาพรวมก็จะเปนองคกรที่มุงแสวงหาความเปนไปได และโอกาสเพื่อการ

พัฒนา เพ่ือความเติบโตและเพื่อใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในสิ่งใหมๆ อยางตอเนื่อง การที่จะทําให
บรรลุผลตามสภาพดังกลาวนั้น ตองคํานึงถึงเร่ืองการคิดอยางเปนระบบโดยเฉพาะสถานศึกษานัน้

จะมีระบบของตนเอง ซึ่งสามารถจําแนกระบบยอยไดเปน 4 ระบบคือ ระบบยอยดานโครงสราง 

ดานคน  ดานงาน และดานเทคโนโลยี ในทัศนะของการพัฒนาองคกรใหเปนองคกรแหง 
การเรียนรูนั้น นักวิชาการหลายทานไดเนนย้ําถึงการพฒันาทั้งระบบในทุกดานไมแยกพัฒนาอยาง

แยกสวนอยางที่เคยเปนมา จากกรอบแนวความคดิเดียวกันนี้เมื่อพิจารณาเฉพาะระบบยอยดาน

การบริหารก็จะตองมุงใหมีการพัฒนาทุกระบบยอยของการบริหารนั้นใหเปนไปในทศิทางเดียวกัน

เชนกัน จะเนนในเรื่องใดเรื่องหนึ่งหรือพัฒนาไปคนละทิศทางขัดแยงกันเองก็ยากที่จะทําให

บรรลุผลได เมื่อพิจารณาถงึระบบยอยในระบบการบริหารเห็นวาจะชวยใหการพฒันาสถานศึกษา

เปนองคกรแหงการเรียนรูไดอยางมีประสทิธิภาพม ี10 ระบบยอย ดังนี้ 
 

ระบบยอยที่ 1 ความมีประสทิธิผลของสถานศึกษา 
ระบบยอยที่ 2 ความเปนองคกรวิชาชีพ 
ระบบยอยที่ 3 การตดัสินใจรวมและวิสัยทัศนรวม 
ระบบยอยที่ 4 กลุมบริหารตนเองและการติดตอส่ือสาร 
ระบบยอยที่ 5 การจูงใจเพื่อสรางสรรค 
ระบบยอยที่ 6 ผูนาํแหงการเปลี่ยนแปลง 
ระบบยอยที่ 7 วัฒนธรรมและบรรยากาศองคกรเชิงสรางสรรค 
ระบบยอยที่ 8 การบริหารเพื่อการเปลี่ยนแปลงและวัฒนธรรม 
ระบบยอยที่ 9 การบริหารหลักสูตรและการสอน 
ระบบยอยที่ 10 การพัฒนาทรัพยากรมนุษย 
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4 งานวิจัยที่เกี่ยวของ  
 

มาลี  ธรรมศิริ (2543) ไดวิจยัเรื่องการพัฒนารูปแบบองคกรแหงการเรียนรูโดยผาน

หนวยพัฒนาทรัพยากรมนุษยมีวัตถุประสงคเพ่ือ 1) ศึกษา วิเคราะห ทฤษฎี หลักการ และ 
การปฏิบัติเก่ียวกับองคกรแหงการเรียนรู 2) พัฒนารูปแบบองคกรแหงการเรียนรู โดยผาน
หนวยงานพัฒนาทรัพยากรมนุษยขององคกรไทย และ3) ทดสอบความเที่ยงตรงของรูปแบบ
องคกรแหงการเรียนรู เครื่องมือที่ใชเปนแบบสอบถามความคิดเหน็ของผูบริหาร  
 

ผลการวิจัยพบวา สภาพปจจุบันองคกรไทยอยูในความเปนองคกรแหงการเรียนรูในระดบั

ปานกลางและมีความเปนไปไดสูงในระบบยอยดานวิสัยทัศนและกลยทุธ นอกนั้นพบวาลักษณะ

ของไทยที่เอ้ือตอการเปนองคกรแหงการเรียนรูไดแก 1) ปรับตัวตามกาลเทศะและโอกาส  
2) เรียนรูวาจะทําอยางไรเพือ่บรรลุจุดประสงคของการศึกษา 3) ไวตอความรูสึกของผูอ่ืนลักษณะ
ไทยที่ไมเอ้ือตอการเปนองคกรแหงการเรียนรูไดแก การนิยามการรวบอํานาจ การปราศจาก 
ความคดิริเร่ิม ทําตามคาํส่ังและหลีกเล่ียงความรับผดิชอบ ความออมคอมและไมแสดงออกอยาง

ชัดเจน ผูวิจัยไดเสนอรูปแบบพัฒนาทรัพยากรมนุษยในฐานะเปนหนวยเปลี่ยนแปลงองคกรให

เปนองคกรแหงการเรียนรู นอกจากนี้ยังพบวาหลักสูตรการพัฒนาความเปนผูนําเพ่ือ 
การเปลี่ยนแปลง เมื่อเปรียบเทียบการทดสอบกอนการสอน และหลังการสอน ในการเปนผูนาํเพ่ือ

การเปลี่ยนแปลง พบวา พัฒนาข้ึนอยางมนียัสําคัญทางสถิติที่ระดบั .01 ในภาพรวม 

 
พร  ภิเศก (2546) ไดทําวิจยัเรื่องวัฒนธรรมองคกรและปจจัยบางประการที่สงผลตอ

ประสิทธิผลโรงเรียนเหลาสายวิทยาการของกองทัพบกโดยมีจุดมุงหมายเพื่อ 1) ศึกษาลักษณะของ
วัฒนธรรมองคกรในโรงเรียนเหลาสายวิทยาการของกองทัพบก และ 2) ศึกษาผลของวัฒนธรรม
องคกร แนวปฏิบัติของกองทัพบกและความพึงพอใจในงานตอประสิทธิผลโรงเรียนเหลาสาย

วิทยาการของกองทัพบก กลุมตัวอยางคือ อาจารยจํานวน 382 คนในโรงเรียนเหลาสายวทิยาการ
ของกองทัพบก 21 โรงเรียน  
 

ผลการศึกษาพบวา ประสิทธิผลโดยรวมของโรงเรียนเหลาสายวิทยาการกองทัพบกอยูใน

ระดับปานกลาง แตเมื่อพิจารณารายดานแลวไดพบปญหาที่โรงเรียนเหลาสายวิทยาการตองเรง

แกไขคือ ดานการพัฒนาบคุลากรและดานความสามัคคขีองบุคลากร โดยเฉพาะกระบวนการใน

ดานการจดัการทรัพยากรมนุษยของกองทัพบกในการสรรหาและคัดเลือกบุคลากรเขาปฏิบัติ
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หนาที่อาจารยนั้นยังขาดระเบียบปฏบิัติทีชั่ดเจน ขาดระบบการคัดเลือกและพัฒนาบคุลากรสาย

การศึกษาอยางเปนระบบ  
 

วิโรจน สารรัตนะและอญัชลี สารรัตนะ (2546) ไดทําวิจัยเรื่อง ปจจัยทางการบริหารกับ
ความเปนองคกรแหงการเรียนรูโดยมีวัตถุประสงคเพ่ือศึกษาปจจัยทางการบริหารกับความเปน

องคกรแหงการเรียนรูในโรงเรียนประถมศึกษาสังกัดสาํนกังานคณะกรรมการการประถมศึกษา

แหงชาติ เขตการศึกษา 9 ในประเดน็ตางๆ ดังนี ้1)ระดับความเปนองคกรแหงการเรียนรู และ
ระดับการพัฒนาในปจจัยทางการบริหาร 2)ความแตกตางในระดบัความเปนองคกรแหงการเรียนรู 
และระดบัการพัฒนาปจจัยทางการบริหารระหวางโรงเรียนขนาดเล็ก ขนาดกลาง และขนาดใหญ 

3)ความสัมพันธภายในปจจัยทางการบริหารและระหวางปจจัยทางการบริหารกับความเปนองคกร
แหงการเรียนรู 4)ปจจัยทางการบริหารที่พยากรณความเปนองคกรแหงการเรียนรู และรูปแบบ
สมการที่เหมาะสม และ 5)โครงสรางความสัมพันธเชิงเหตุและผลของปจจัยทางการบริหารกับ

ความเปนองคกรแหงการเรียนรูทั้งทางตรงและทางออม ผลการวิจัยมดีังนี ้
 

1. ความสัมพนัธระหวางปจจัยทางการบรหิารทั้ง 10 ปจจัยพบวา ตางมีความสัมพันธ
ระหวางกันอยูในระดบัมากอยางมีนัยสําคญัทางสถิต ิและตางมีทศิทางของความสัมพันธใน

ทางบวกทุกตวั แสดงใหเห็นวาในการพฒันาปจจัยทางการบิหารนั้นหากพัฒนาในปจจัยตัวใด 
ตัวหนึ่งก็มีแนวโนมที่จะทาํใหปจจัยตัวอื่นๆ ไดรับการพฒันาตามไปดวย สําหรับความสัมพันธ

ระหวางปจจัยทางการบริหารกับความเปนองคกรแหงการเรียนรูอยูในระดับ “ปานกลาง” โดย
เรียงลําดับจากคามากไปหาคานอยดังนี้ การพัฒนาความมีประสิทธิผลของโรงเรียน การตดัสินใจ

รวม และมีวิสัยทัศนรวม การบริหารหลักสูตรและการสอน การพฒันาความเปนองคกรวิชาชีพ 

การเปนผูนําแหงการเปลี่ยนแปลง การพฒันากลุมตนเอง และการตดิตอส่ือสาร การพัฒนา

ทรพัยากรมนุษย การสรางวฒันธรรม และบรรยากาศองคกรเชิงสรางสรรค การบริหาร 

การเปลี่ยนแปลง นวัตกรรม และการจูงใจเชิงสรางสรรค 
 

2. ผลจากการวิเคราะหการถดถอยพหุคณูพบวา ปจจยัทางการบริหารทั้ง 10 ปจจยัตาง
รวมกันพยากรณความเปนองคกรแหงการเรียนรูไดถึงรอยละ 46.3 และผลจากการวิเคราะหขอมูล

เพ่ือหาสมการพยากรณความเปนองคกรแหงการเรียนรูที่เหมาะสมพบวา มีสามปจจัยที่สงผลตอ

ความเปนองคกรแหงการเรียนรูไดอยางมนีัยสําคัญทางสถิติคือ ปจจยัการพัฒนาความมี

ประสิทธิผลของโรงเรียน ปจจัยการบริหารหลักสูตรและการสอน ปจจัยการพัฒนากลุมบริหาร

ตนเองและการติดตอส่ือสาร แสดงใหเห็นวาหากตองการใหโรงเรียนมีความเปนองคกรแหง 
การเรียนรูในระดับที่สูงข้ึนกต็องเนนความสําคัญในการพัฒนาทั้งสามปจจัยมากกวาปจจัยอื่น 
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3. ผลการวิเคราะหโครงสรางความสัมพันธเชิงเหตุและผลพบวา มีเสนทางอิทธิพลของตัว
แปรอิสระที่มีตอตัวแปรตามทั้งในทางตรงในทางออม ซึ่งเมื่อพิจารณาจากคาสัมประสิทธิ์เสนทาง

โดยรวมแลวพบวา มปีจจัยทางการบริหารที่มีอิทธิพลตอความเปนองคกรแหงการเรียนรู

ตามลาํดบัจากมากไปหานอยดังนี้ ปจจัยการพัฒนาความมีประสิทธิผลของโรงเรียน ปจจัย 
การสรางวัฒนธรรมและบรรยากาศองคกรเชิงสรางสรรค ปจจัยการเปนผูนาํแหงการเปลี่ยนแปลง 

ปจจัยการตดัสินใจรวมและมีวิสัยทัศนรวม ปจจัยการบริหารหลักสูตรและการสอน ปจจัย 
การพัฒนาความเปนองคกรวิชาชีพ และปจจัยการพัฒนาทรัพยากรมนุษย 
 

กาญจน  เรืองมนตรี (2547) ไดศึกษาวิจัยเรื่ององคประกอบภาวะผูนําที่สงผลตอ

ประสิทธิผลการบริหารและการจัดการศึกษาสถานศึกษาข้ันพื้นฐานตามแนวปฏิรูปการศึกษา 

เขตพ้ืนที่การศึกษามหาสารคามโดยมีจุดมุงหมายเพื่อ 1)วิเคราะหองคประกอบภาวะผูนําของ

ผูบริหารสถานศึกษาข้ันพื้นฐาน และศึกษาเครื่องบงช้ีประสิทธิผลการบริหารและการจัดการศึกษา 

2)ศึกษาความสัมพันธระหวางองคประกอบภาวะผูนํากับประสิทธิผลการบริหารและการจัด

การศึกษา 3)คนหาตัวพยากรณที่ดีและสรางสมการพยากรณประสิทธิผลการบริหารและการจัด

การศึกษา กลุมตัวอยางที่ใชในการวิเคราะหองคประกอบภาวะผูนําไดแก ผูบริหารสถานศึกษาและ

ครูผูสอน สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษามหาสารคาม เครื่องมือที่ใชในการวิจัยเปน 

แบบสอบถามเกี่ยวกับองคประกอบภาวะผูนําที่สงผลตอประสิทธิผลการบริหารและการจัด

การศึกษาสถานศึกษาข้ันพื้นฐานตามแนวปฏิรูปการศึกษา การวิเคราะหขอมูลดวยการวิเคราะห

องคประกอบเชิงยืนยัน (confirmatory factors analysis) วิเคราะหคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ
ภายใน (internal correlation) และวิเคราะหการถดถอยพหุคูณแบบขั้นตอน (stepwise multiple 
regression analysis)  
 

ผลการวิจัยพบวา 
1. องคประกอบภาวะผูนําของผูบริหารสถานศึกษาข้ันพื้นฐานที่จะนาํไปสูประสิทธิผล 

การบริหารและการจัดการศกึษาตามแนวปฏิรูปการศึกษาครอบคลุม 3 ดานไดแก 1) ดาน

บุคลิกภาพสวนตัวผูบริหาร 2) ดานพฤติกรรมการปฏิบัติ 3) ดานปจจัยสนับสนนุ ซึ่งนําไปสู
ประสิทธิผลการบริหารและการจัดการศึกษาท้ัง 4 ดานคือ ดานประสิทธภิาพการบริหารจัดการ 

ดานความพึงพอใจของครู ดานคุณภาพนกัเรียนและดานการมีสวนรวมของชุมชน 
 

2. องคประกอบภาวะผูนําดานบุคลิกภาพสวนตัวผูบริหาร ดานพฤติกรรมการปฏิบัติ และ

ดานปจจยัสนบัสนุน มีความสัมพันธคอนขางสูงกับประสิทธิผลการบริหารและการจัดการศึกษา

โดยรวมและรายดานอยางมนีัยสําคัญทางสถิติที่ระดบั .01 
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3. พฤติกรรมการปฏิบัต ิปจจัยสนับสนนุและบุคลิกภาพสวนตัวผูบริหารสามารถรวมกัน

พยากรณประสิทธิผลการบริหารและจัดการศึกษาไดรอยละ 72.5 
 

Cameron (1978) ไดวิจัยประเมินประสิทธิผลองคกรระดับสถาบันอดุมศกึษาใน 
นิวอิงแลนด 6 แหงโดยในขัน้ตนไดสัมภาษณผูบริหารระดับสูงและอาจารยแหงละประมาณ  
14 – 15 คนแลวพัฒนาเปนแบบสอบถามผูบริหารและหัวหนาภาควิชาพบวา มีมติิของประสิทธิผล
องคกรและเกณฑการวัดซึ่งจัดประเภทไดกวางๆ 9 มิติคือ ความพึงพอใจทางการศึกษาของผูเรียน 

พัฒนาการทางวิชาการของผูเรียน การพฒันาทางวิชาชพีของผูเรียนพัฒนาการดานบุคลิกภาพของ

ผูเรียน ความพึงพอใจในดานการจางงานของคณาจารยและผูบริหาร พัฒนาการทางดานวิชาชีพ

ของอาจารย ความเปดของระบบ ความสามารถในการไดมาซึ่งทรัพยากร และสุขภาพขององคกร 

มิติทั้ง 9 ดานมีความสัมพันธกันอยางมากในทางบวก ประสิทธิผลองคกรมีหลายมิติไมใชเปน

แนวความคิดเดี่ยวแตอยางไรก็ตามการมีประสิทธิผลองคกรในมิติหนึ่งก็ไมจําเปนตองสัมพันธกับ

ความมีประสทิธิผลองคกรในอีกมิติหนึ่งไมมีสถาบันการศึกษาใดมีประสิทธิผลองคกรในทุกมิต ิ

 
Crispeels (1990) ไดศึกษาประสิทธิผลของสถานศึกษาโดยการศึกษาเฉพาะกรณีใน

โรงเรียนประถมศึกษาจํานวน 8 แหง ซึ่งทําการวิเคราะหระดับประสิทธิผลของโรงเรียนทั้ง 8 แหง 

การวิจัยดังกลาวศึกษาเกี่ยวกับ 1)วัฒนธรรมและบรรยากาศของโรงเรียน 2)หลักสูตรและการสอน  

3)ภาวะผูนาํของครูใหญ ผูวจิัยใชเวลาในการศึกษา 5 ป เก็บรวบรวมขอมูลโดยการสมัภาษณ ใช

แบบสอบถาม การทดลองและแบบบันทึกขอมูล  
 

ผลจากการศึกษา พบวา  
1. การเปดโอกาสใหคณะกรรมการหลักสูตรและครูไดทาํงานรวมกันมคีวามจําเปนสาํหรับ

การเพิ่มผลสัมฤทธิ์ของนักเรียน   
2. โรงเรียนที่มีประสิทธิผลนั้นครูใหญตองมีภาวะผูนํา  
3. ตองมีการวางแผนการพฒันาบุคลากรที่ด ี

 
Worthman (1990) ไดทําวิจยัเรื่องความสัมพันธระหวางความเปนระบบราชการกับ

ประสิทธิผลของโรงเรียนมัธยมศึกษาโดยมีวัตถุประสงคเพ่ือศึกษาประสิทธิผลองคกรระบบ

ราชการวายังคงมีอยูในโรงเรียนมัธยมศึกษาหรือไม และระบบราชการกับประสิทธิผลองคกรมี

ความสัมพันธกันหรือไม และเพ่ือตัดสนิวามิติแตละมิติของประสิทธิผลองคกรคือ ความสามารถ

ในการผลติ ความสามารถในการปรับตัว ความยืดหยุนมีความสัมพันธกับระดับความเปนระบบ
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ราชการของโรงเรียนนั้นๆ หรือไมโดยใชเครื่องมือในการวิจัย 2 ชนิด คือ D.A. Mackay’s school 
organizational inventory  และ Paul Mott’s index of perceived organization effectiveness (IPOED)  
 

ผลการวิจัยพบวา มคีวามสมัพันธในทางลบระหวางราชการกับประสทิธิผลองคกร 

ความสามารถในการผลติของครูกับระดับความเปนระบบราชการที่ครมูีประสบการณ

ความสามารถในการปรบัตัวของครูกับระดบัของความเปนระบบราชการ ผูวิจัยไดเสนอแนะให

โรงเรียนและระบบโรงเรียนหนีหางจากความเปนองคกรที่มีลักษณะระบบราชการและควรมุงสู 
การเปนองคกรที่มีรูปแบบของความรวมมือ ซึ่งองคกรลักษณะนี้สามารถสรางความชื่นชมใหเกิด

ข้ึนกับครูในฐานะนักวิชาชีพ โรงเรียนจะไดรับการกระตุนใหเกิดความผกูพันตอวิชาชพีการสอน 

และเนนการสรางเสริมพลังของครูใหญในการนาํองคกร 

 
Shepherd (1991) ไดศึกษาวจิัยเรื่องความสัมพันธระหวางการตดัสินใจ ขอบเขต 

การยอมรับทางวิชาการ ความพึงพอใจในงานและประสทิธิผลขององคกร โดยมีวตัถุประสงคเพ่ือ

ศึกษาวาการมสีวนรวมของครูในกระบวนการตัดสนิใจ มคีวามสัมพันธกับขอบเขตการยอมรับ

วชิาชีพและระดับความพึงพอใจของครู รวมทั้งสัมพันธกับประสิทธิผลของสถานศึกษาหรือไม  
 

ผลการวิจัยพบวา มคีวามสมัพันธระหวางการมีสวนรวมในการตัดสนิใจกับขอบเขต 
การยอมรับวิชาชีพ ความพึงพอใจในงานกบัประสิทธิผลองคกร หรืออาจกลาวไดวาวสัดุอุปกรณ 

ส่ือการเรียนการสอนและวิธกีารสอนมีผลตอขอบเขตการยอมรับวิชาชีพและผลตอความพึงพอใจ

ของครูรวมทั้งมีผลตอประสทิธิผลองคกร 
 

Bechger and Boerman (1997) ศึกษาการกระจายอํานาจการตัดสนิใจทีส่งผลตอ
ประสิทธผิลองคกรของวิทยาลัยอาชีวศึกษาของเนเธอรแลนดพบวา การกระจายอํานาจ 
การตัดสนิใจสงผลในทางบวกตอประสิทธผิลองคกรอยูในระดบักลาง 
 

Lamb (1998) ศึกษาการรับรูประสิทธิผลของวิทยาลัยเฉพาะทางดานการพยาบาลและ
วิทยาศาสตรสุขภาพโดยใชกรอบการศึกษาประสิทธิผลองคกรของ Cameron สอบถามจาก

ผูบริหาร 58 คนพบวา สถาบนัดังกลาวมีประสิทธิผลสูงสุดในดานมติิทีอ่าจารยและผูบริหาร 

พึงพอใจในการจางงาน การพัฒนาวิชาชีพของนักศึกษา และนักศึกษาพอใจกบัการศึกษาและ 
มีประสิทธิผลต่ําสุดในมิตดิานการพฒันาวิชาชีพ และคณุภาพของอาจารย และความสามารถใน

การแสวงหาทรัพยากร สวนขนาดของจํานวนนักศึกษา จาํนวนอาจารยประจําที่ทํางานเต็มเวลา 

ระดับการศึกษาของอาจารยมีความสัมพันธทางบวกกบัประสิทธิผลองคกร 
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Peters (1998) ศึกษาการปฏบิัติงานในการจัดการทรัพยากรมนุษย 6 ดานคือ การจดัหา 

การคัดเลือก การประเมินงาน การฝกอบรม การจายคาจาง และการออกแบบงานในหนวยงานรบั

นักศึกษากับประสิทธิผลองคกร โดยสอบถามเจาหนาที่ฝายทะเบียน และเจาหนาที่ธรุการ 927 คน 

พบวา การจัดการทรัพยากรมนุษยโดยทั่วไปนัน้มีความสําคัญตอประสิทธิผลองคกร การให

ความสําคัญกบัการปฏิบตัใินการจัดการทรัพยากรมนุษยยังเช่ือมโยงกับการประเมนิผลรวม และ

องคประกอบของเกณฑการวัดประสิทธิผล นอกจากนี้ผลการปฏิบัตใินการจัดการทรัพยากรมนุษย

ยังมีความสัมพันธสูงตอช่ือเสียงในการใหบริการแกลูกคา ขวัญของผูปฏิบัติงาน ผลผลิตตาม

เปาหมาย และองคประกอบของเกณฑการวัดประสิทธผิลองคกร อีกทั้งระดับของการปฏิบัตใิน 
การจัดการทรพัยากรมนุษยที่สอดคลองกับภารกิจขององคกรยังมีความสัมพันธกับการประเมินผล

รวม ช่ือเสียงในการใหบริการแกลูกคา ขวญัของผูปฏิบัตงิาน และองคประกอบของเกณฑวัด

ประสิทธิผลองคกร ซึ่งตัวแปรทํานายเกี่ยวกับการปฏิบตัิในการจัดการทรัพยากรมนุษยที่สําคญั

ที่สุดคือ การใหการฝกอบรม การจายคาจางตอบแทนและการออกแบบงาน  
 

Pounder (1999) ไดศึกษาประสิทธิผลของสถาบันอดุมศึกษา 7 แหงในฮองกง โดยในขั้น
แรกเชิญผูบรหิารมารวมใหขอมูลในการพัฒนาเกณฑการวัดประสิทธิผลองคกรตามกรอบความคิด

การแขงขันคุณคาซึ่งมีมิตปิระสิทธิผล 9 ดาน ( ผลผลิต – ประสิทธภิาพ, คุณภาพ, ความสามัคค ี– 

ขวัญ, ความพรอม – การปรับตัว,.การจัดการขาวสาร – การติดตอส่ือสาร, ความเจรญิเติบโต – 

ความสามารถในการแสวงหาทรัพยากร, การวางแผน – กําหนดเปาหมาย,การพัฒนาทรัพยากร
มนุษย และความมั่นคง – การควบคุม)แลวพัฒนาเปนแบบสอบถามสาํหรับอาจารยและเจาหนาที่

ธุรการ 173 คน  
 

ผลการวิจัยพบวา ประสิทธผิลองคกรเปนการมีความสมดุลที่เกิดจากการเรียกรองตางๆ

ในองคกรซึ่งสะทอนออกมาในมิติที่สมดุลในดานตางๆ ของประสิทธิผลองคกร การเนนมิตคิวามมี

ประสิทธิผลในการปฏิบตัิเพียงดานใดดานหนึ่งขององคกรแตละเลยดานอื่นๆจะทาํใหประสิทธผิล

องคกรโดยรวมลดลง องคกรที่มีประสิทธิผลในดานตางๆไวใหเกิดความสมดุลนอกจากนี้ยังพบ

ความแตกตางอยางสําคญัในมิติดานผลผลติ – ประสิทธภิาพ และความเปนปกแผนขององคกร 

องคกรที่เนนผลผลิต – ประสิทธิภาพมากเกินไปอาจนาํไปสูการขาดขวัญและกําลังใจในกลุม

ผูปฏิบตัิงาน ขาดความผูกพันตอองคกรและเปาหมายขององคกร 

 

Castro (2003) ไดศึกษาความสัมพันธระหวางสมรรถภาพทางอารมณกับประสิทธิผลทาง
ภาวะผูนาํ เมื่อเทียบกับภูมิหลังของความเปนเอกภาพขององคกร สถาบันอดุมศึกษา วัตถปุระสงค
การศึกษานี้เพ่ือใหไดสารสนเทศที่ตรงประเด็นกับการประเมินภาคปฏบิัติของคณบดฝีายวิชาการที่
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เลือกมาศึกษา และเพ่ือระบหัุวขอการพัฒนาทางวิชาชีพที่มีศักยภาพสาํหรับคณบดีฝายวิชาการ 

การเก็บรวบรวมขอมูลใชระเบียบวิธีวิจัยเชิงปริมาณ เครื่องมือที่ใชในการเก็บรวบรวมขอมูลไดแก 

แบบวดัสมรรถภาพทางอารมณ และแบบวัดการปฏิบตัภิาวะผูนาํ  
 

ผลการศึกษาพบวา สมรรถภาพทางอารมณและการปฏบิัตภิาวะผูนาํ มีความสัมพันธ

ทางบวกอยางมีนัยสําคัญทางสถิติระหวางสมรรถภาพทางอารมณ ความสํานึกในตนเองทาง

อารมณกับการปฏบิัติภาวะผูนําใน 5 ดานคือ การทาทายกระบวนการ การบันดาลใจในวิสัยทัศนที่

แบงปนกนั การทําใหผูอ่ืนสามารถปฏิบัตไิด การใหแบบอยางแนวทางปฏิบัต ิและการกระตุน

จิตใจ และสมรรถภาพทางอารมณมีความสัมพันธทางบวกอยางมีนัยสําคัญทางสถิตกัิบผลสัมฤทธิ์

การปฏิบัติงานในองคกรและการพัฒนาทีมงาน 
 

 กรอบแนวคิดในการวิจัย 

 
การวิจัยครั้งนี้ ผูวิจัยไดนาํทฤษฎีการปฏิรูป (transformational theories) ที่มุงใหผูนําให

ความสนใจไปยังพนักงานและองคกรมากขึ้นซึ่งเปนความตองการที่สลับซับซอนมากกวาเดิม

เนื้อหาของทฤษฎีการปฏิรูปนี้จะแบงออกเปนกลุมๆ ตามความสนใจของนักวิชาการทานตางๆ  
อันไดแก กลุมนักวิชาการที่สนใจเรื่องทีม กลุมนักวิชาการที่มองผูนําวาเปนตัวแทนของการ

เปลี่ยนแปลงและกลุมที่ศึกษาผูนําในฐานะที่เปนผูสรางวิสัยทัศน ซึ่งคอนขางยากที่จะแยกเรื่อง

เหลานี้ออกจากกัน เพราะทมีจําเปนตองมวีิสัยทัศนองคกรจําเปนตองมีการเปลี่ยนแปลงและ

วิสัยทัศนเพ่ือชวยใหบรรลุตามวัตถุประสงคขององคกร ผูนํายุคปจจบุนัจําเปนตองตอบสนอง

ความตองการเหลานี้ใหได จึงเปนที่มาของการปฏิรูประบบราชการเพื่อรวมกันผลักดันใหเกิดผล

สัมฤทธิ์ตามเปาหมายยุทธศาสตร กรอบและแนวทางการบริหารทรัพยากรบุคคลแนวใหมใน

ภาครัฐจึงเปนไปตามหลักการบริหารทรัพยากรบุคคลเชงิกลยุทธที่สําคัญ 4 ประการคือ หลักการ

บริหารทุนมนษุย หลักการกระจายอํานาจ หลักคุณธรรม หลักความรับผิดชอบรวม โดยเฉพาะ

อยางย่ิงจากแนวคิดการบรหิารทุนมนุษย (human capital management) ที่ใหความสาํคัญกบั 
การทําใหทรัพยากรบุคคลสรางคุณคา (value creation) ใหกับองคกร และมีความพยายามที่จะวัด

ผลตอบแทนจากการลงทุนดานทรัพยากรบุคคล (David, 2001 อางใน สํานักงานคณะกรรมการ

ขาราชการพลเรือน, 2547)  
 
สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (2547) จึงไดกําหนดแนวทางการพฒันา

สมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคลในราชการพลเรือนซึ่งเปนการสงเสริมสนับสนุนให 
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สวนราชการบริหารทรัพยากรบุคคลตามกรอบมาตรฐานความสําเร็จดานการบริหารทรัพยากร

บุคคล (standard for success) เพ่ือใหเกิดผลสัมฤทธิ์ตอความสําเร็จของสวนราชการ ขาราชการ
ไดรับการปฏบิัติที่เปนธรรมตามหลักคุณธรรม มีความพรอมรับผิดการตัดสนิใจดานการบริหาร

ทรัพยากรบุคคล เกิดการเรียนรูและพัฒนาอยางตอเนื่องเพ่ือยกระดับความสําเร็จของสวนราชการ 

โดยมาตรฐานความสําเร็จของการบริหารทรัพยากรบุคคลในสวนราชการนั้นเปนผลที่เกิดจาก 
การบริหารราชการดานการบริหารทรัพยากรบุคคลซึ่งเปนเปาหมายสดุทายที่สวนราชการตอง

บรรลโุดยไดกําหนดกรอบมาตรฐานความสําเร็จไว 5 ดานดังนี ้
 

มิติที่ 1 มิติดานความสอดคลองเชิงยุทธศาสตร 
มิติที่ 2 มิติดานประสิทธภิาพของการบริหารทรัพยากรบุคคล 
มิติที่ 3 มิติดานประสิทธิผลของการบริหารทรัพยากรบุคคล 
มิติที่ 4 มิติดานความพรอมรับผิดดานการบริหารทรัพยากรบุคคล 
มิติที่ 5 มิติดานคุณภาพชีวิต และความสมดลุระหวางชีวิตกับการทํางาน 

 
 นอกจากนี้ยังไดนาํแนวคดิสมรรถนะของ McClelland (1973 อางอิงใน รัชนีวรรณ  
วนิชยถนอม, 2548) มาเปนกรอบในการศกึษาซึ่งอธบิายไววาการที่คนจะทํางานแลวมีผลงานดี

หรือไมข้ึนอยูกับคุณลักษณะภายในเปนอยางไรเปนสวนสําคญั มีผลตอพฤติกรรมและความสาํเร็จ

ในการทาํงานของคนจะพัฒนาหรือเปล่ียนแปลงไมงายนกั ตองใชเวลา และเปนจดุเริม่ตนของ 
การพัฒนาสมรรถนะใหเปนอีกทางเลือกหนึ่งนอกเหนือไปจากการวดัเชาวปญญา สมรรถนะเปน

คุณลักษณะของบุคคลเกี่ยวกับผลการปฏบิัติงานประกอบดวย ความรู (knowledge) ทักษะ(skill) 
ความสามารถ (ability) และคุณลักษณะอื่นๆ ที่เก่ียวของกับการทํางาน (other characteristics) 
โดยเนนการวิเคราะหคนมากกวาการวิเคราะหงานเพื่อใหสอดคลองกับรูปแบบองคกรสมัยใหม 
ที่เนนการทํางานเปนโครงการและลักษณะงานที่กวางและหลากหลายซึ่งสรุปไดวาสมรรถนะเปน

คุณลักษณะเชงิพฤติกรรมที่ทําใหบคุลากรในองคกรปฏิบัติงานไดผลงานที่โดดเดนกวาคนอืน่ๆ 

โดยบคุลากรเหลานี้แสดงคณุลักษณะเชิงพฤติกรรมดังกลาวมากกวาเพ่ือนรวมงานอื่นๆ ใน
สถานการณทีห่ลากหลายกวา และไดผลงานที่ดีกวาผูอ่ืนซึ่งมาจากแรงผลักดันเบื้องลึก (motives) 
อุปนิสัย (traits) ภาพลักษณภายใน (self-image) และบทบาทที่แสดงออกตอสังคม (social role)
ที่แตละบุคคลมีความแตกตางกันทําใหแสดงพฤติกรรมในการทาํงานที่ตางกัน กลาวกันวาการให

ความสําคัญกบัคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมคือ การเลือกคนที่คณุลักษณะเชิงพฤติกรรมที่เหมาะสม

เขามาทํางาน การพัฒนาและทําใหบุคลากรในองคกรมีคณุลักษณะเชิงพฤติกรรมที่พึงประสงคจะ

ทําใหองคกรมกีารพัฒนาในลักษณะที่ย่ังยืนมากกวาการเนนเพียงผลการปฏิบัติงานในเชิงปริมาณ 
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ภาพที่ 17  กรอบแนวคดิในการวิจัย 
 

 

สมรรถนะขาราชการครูและบุคลากร

ทางการศึกษา 

ประสิทธิผลขององคกรและ 
ผลการปฏิบัติงานของขาราชการครู 

และบุคลากรทางการศึกษา 

ประสิทธิผลขององคกร 
1. พลวัตแหงการเรียนรู   
2. การปฏิรูปองคกร 
3. การเอื้ออํานาจใหแกบคุลากร 
4. การจัดการความรู 
5. การประยุกตใชเทคโนโลยี 

สมรรถนะในงาน    
(functional competency) 

สมรรถนะหลัก 
(core competency) 

ผลการปฏิบัติงานของขาราชการครู 
และบุคลากรทางการศึกษา 

1. มาตรฐานดานผูเรียน 
2. มาตรฐานดานการจดัการเรียนการสอน 
3. มาตรฐานดานการบริหารและจัด

การศึกษา 
4. มาตรฐานดานการพฒันาชุมชนแหง 
การเรียนรู 

 


