
 
แนวทางการพฒันาระบบสมรรถนะเพื่อพฒันาการบริหารทรพัยากรบุคคล 

องคก์ารบริหารส่วนต าบลโพนงาม  ต าบลโพนงาม  อ าเภอกดุชุม  

จงัหวดัยโสธร 

บทน ำ 
    กำรพฒันำทรพัยำกรบุคคลจงึเป็นปัจจยัหน่ึงทีอ่งคก์รต่ำงๆ ก ำลงัใหค้วำมส ำคญัอย่ำงยิง่ 
เพรำะทรพัยำกรบุคคลเปรยีบเสมอืนสนิทรพัยท์ีท่รงคุณค่ำมำกทีสุ่ดขององคก์ร เป็นกลยุทธห์นึ่งที ่
สำมำรถสรำ้งควำมไดเ้ปรยีบเชงิกำรแขง่ขนัขององคก์ร ดว้ยเหตุผลดงักล่ำว องคก์รต่ำงๆ จงึ 
พยำยำมทีจ่ะแสวงหำกลยุทธห์รอืเครื่องมอืต่ำงๆ มำใชใ้นกำรบรหิำรทรพัยำกรบุคคล เช่น กำร 
บรหิำรจดักำรผูม้คีวำมสำมำรถสงู(Talent Management) กำรบรหิำรจดักำรทรพัยำกรบุคคลโดย 
ใชท้กัษะเป็นพืน้ฐำน (Skill based Human Resource Management) กำรบรหิำรผลกำร ปฏบิตังิำน 
(Performance Management) และกำรบรหิำรทรพัยำกรบุคคลโดยใชส้มรรถนะเป็น พืน้ฐำน 
(Competency-based Human Resource Management) เป็นตน้ 

    จำกเครื่องมอืในกำรบรหิำรทรพัยำกรบุคคลทีก่ล่ำวมำแลว้ กำรบรหิำรทรพัยำกรบุคคล 
โดยใชส้มรรถนะเป็นพืน้ฐำน(Competency-based Human Resource Management) นบัว่ำ 
เป็นเครื่องมอืทีผู่บ้รหิำรและนกับรหิำรทรพัยำกรบุคคลก ำลงัใหค้วำมสนใจและนิยมมำกทีสุ่ด 
ทัง้นี้เนื่องจำกสมรรถนะ (Competency) จะเป็นเครื่องมอืพืน้ฐำนในกำรบรหิำรทรพัยำกรบุคคล 
ดำ้นอื่นๆทัง้กำรบรหิำรจดักำรผูม้คีวำมสำมำรถสงู กำรบรหิำรผลกำรปฏบิัตงิำนกำรพฒันำ 
ควำมกำ้วหน้ำตำมสำยวชิำชพี เป็นตน้ กำรน ำสมรรถนะมำประยุกตใ์ชใ้นกำรบรหิำรทรพัยำกร 
บุคคลนัน้ จะช่วยใหอ้งคก์รไดบุ้คลำกรทีส่ำมำรถปฏบิตังิำนไดอ้ย่ำงมปีระสทิธภิำพ และไดผ้ลกำร 
ปฏบิตังิำนตรงตำมวตัถุประสงคแ์ละเป้ำหมำยขององคก์ร จำกสภำวกำรณ์กำรเปลีย่นแปลงของ 
โลกดงักล่ำว ท ำใหอ้งคก์รต่ำงๆตอ้งหนัมำทบทวนพจิำรณำสมรรถนะขององคก์ร เพือ่ใหอ้งคก์ร 
สำมำรถรองรบักำรเปลีย่นแปลงทีรุ่นแรงจำกภำยนอกได ้ หำกองคก์รตอ้งกำรทีจ่ะสรำ้งควำม 
ไดเ้ปรยีบในเชงิกำรแขง่ขนั (Competitive Advantage) และสรำ้งขดีควำมสำมำรถทีจ่ะต้ำนทำน 
ต่อกระแสกำรเปลีย่นแปลงนัน้ไดจ้ ำเป็นตอ้งพฒันำสมรรถนะของบุคลำกรในองคก์รเสยีก่อน ซึง่ 
บุคลำกรในองคก์รถอืว่ำเป็นปัจจยัส ำคญัในกำรทีจ่ะช่วยสง่เสรมิผลกัดนัใหส้มรรถนะขององคก์ร 
เป็นสมรรถนะทีแ่ทจ้รงิและสำมำรถแขง่ขนักบัองคก์รอื่นไดอ้ย่ำงมปีระสทิธภิำพ อกีทัง้ยงัช่วยให ้
องคก์รมคีวำมแขง็แกร่ง และสำมำรถยนืหยดัท่ำมกลำงกระแสควำมเปลีย่นแปลงได้ 
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    ส ำหรบัในประเทศไทย องคก์รธุรกจิหลำยแห่งไดต้ื่นตวัและน ำระบบสมรรถนะมำใชใ้นกำร 
บรหิำรทรพัยำกรบุคคล อำทเิช่น บรษิทัปูนซเิมนตไ์ทยจ ำกดั(มหำชน) บรษิทัเอไอเอสจ ำกดั(มหำชน) 
กลุ่มบรษิทัเครอืเจรญิโภคภณัฑ ์ บรษิทัโตโยต้ำมอเตอร(์ประเทศไทย) จ ำกดั กำรไฟฟ้ำ 
ฝ่ำยผลติแห่งประเทศไทย บรษิทักำรบนิไทยจ ำกดั(มหำชน) ในปัจจุบนัน้ีบรษิทัเอกชน รฐัวสิำหกจิ 
ต่ำงๆ ก ำลงัใหค้วำมสนใจหรอือยู่ในช่วงสรำ้งและพฒันำระบบสมรรถนะของตนเอง ส ำหรบัภำค 
รำชกำรและรฐัวสิำหกจิกเ็หน็ควำมส ำคญั และใหค้วำมสนใจในกำรน ำระบบสมรรถนะมำใชใ้นกำร 
บรหิำรทรพัยำกรบุคคลเช่นเดยีวกนั เช่น ส ำนกังำนคณะกรรมกำรขำ้รำชกำรพลเรอืน (ก.พ.) ไดจ้ำ้ง 
บรษิทั HAY Group มำเป็นทีป่รกึษำในกำรสรำ้งและพฒันำระบบสมรรถนะให ้ โดยมวีตัถุประสงค ์
เพือ่สนบัสนุนใหข้ำ้รำชกำรแสดงพฤตกิรรมทีเ่หมำะสมกบัหน้ำทีแ่ละสง่เสรมิใหป้ฏบิตัภิำรกจิใน 
หน้ำทีไ่ดด้ยีิง่ขึน้ จะก ำหนดใหข้ำ้รำชกำรทุกคนตอ้งมสีมรรถนะหลกัร่วมกนั5 สมรรถนะ ซึง่เป็น 
คุณลกัษณะร่วมกนัของขำ้รำชกำรพลเรอืน โดยมจุีดมุ่งหมำยเพือ่หล่อหลอมค่ำนิยมและพฤตกิรรม 
ทีพ่งึประสงคร์่วมกนั และไดเ้ริม่ทดลองใชก้บัขำ้รำชกำรตัง้แต่ปี 2561 เป็นตน้มำ 

   สมรรถนะ (Competency) เป็นเครื่องมอืชนิดหนึ่งทีก่ ำลงัไดร้บัควำมนิยมและทว ี
ควำมส ำคญัต่อกำรบรหิำรทรพัยำกรมำกขึน้เรื่อยๆ ในวงกำรบรหิำรทรพัยำกรบุคคล องคก์รชัน้น ำต่ำงๆ 
ไดน้ ำเอำระบบสมรรถนะมำเป็นพืน้ฐำนในกำรพฒันำทรพัยำกรบุคคล อย่ำงเป็นระบบ ต่อเนื่อง 
สำมำรถใชท้รพัยำกรไดอ้ย่ำงถูกทศิทำง และคุม้ค่ำกบักำรลงทุน 
นอกจำกนี้ยงัเป็นกำรสรำ้งมูลค่ำเพิม่ใหแ้ก่บุคลำกรในองคก์ำรอกีแนวทำงหนึ่งดว้ย ดงันัน้ 
สมรรถนะจงึมคีวำมส ำคญัต่อกำรบรหิำรทรพัยำกรบุคคลขององคก์รดงันี้ 

1. เป็นเครื่องมอืช่วยในกำรแปลงวสิยัทศัน์ พนัธกจิ เป้ำประสงค ์
วฒันธรรมองคก์รและยุทธศำสตรต์่ำงๆ ขององคก์ร มำสู่กระบวนกำรบรหิำรทรพัยำกรบุคคล 

2. เป็นเครื่องมอืในกำรพฒันำควำมสำมำรถของบุคลำกรในองคก์รอย่ำงมรีะบบต่อเนื่องและสอดคล้
องกบัวสิยัทศัน์ พนัธกจิ เป้ำประสงค ์วฒันธรรมองคก์ร และยุทธศำสตรข์ององค์กร 

3. เป็นมำตรฐำนกำรแสดงพฤตกิรรมทีด่ใีนกำรท ำงำนของบุคลำกร 
ซึง่สำมำรถน ำไปใชใ้นกำรวดัและประเมนิผลกำรปฏบิตังิำนของบุคลำกรไดอ้ย่ำงชดัเจนและมปีร
ะสทิธภิำพ 

4. เป็นพืน้ฐำนส ำคญัของระบบกำรบรหิำรทรพัยำกรบุคคลในดำ้นต่ำงๆ ขององคก์ร เช่น 
กำรสรรหำและคดัเลอืกบุคลำกร กำรพฒันำบุคลำกร กำรประเมนิผลกำรปฏบิตังิำน กำรพฒันำ 
ควำมกำ้วหน้ำทำงอำชพี กำรวำงแผนกำรสบืทอดต ำแหน่ง และกำรจ่ำยผลตอบแทนเป็นตน้ 

กรอบแนวคดิในกำรพฒันำระบบสมรรถนะในองคก์ร 



กรอบแนวคดิในกำรพฒันำระบบสมรรถนะในองคก์ร 
  

      ในกำรพฒันำระบบสมรรถนะนัน้จะตอ้งมกีรอบแนวคดิพืน้ฐำนและทีม่ำ ดงันัน้กำรก ำหนด 
ระบบสมรรถนะนัน้เรำจะตอ้งก ำหนดมำจำกวสิยัทศัน์ (Vision) พนัธกจิ (Mission) ยุทธศำสตร ์
(Strategy) ค่ำนิยม (Value) วฒันธรรมองคก์ร (Corporate Culture) หรอืพฤตกิรรมทีอ่งคก์ร 
คำดหวงั/ปรำรถนำใหบุ้คลำกรประพฤตปิฏบิตั ิ (Behavior Desirable) หลงัจำกนัน้จงึก ำหนด 
สมรรถนะขององคก์ร (Organizational Competency) หรอืทศิทำง เป้ำหมำย ทีอ่งคก์ำรตอ้งกำร 
บรรลุเพือ่สรำ้งควำมแตกต่ำงหรอืโดดเด่นกว่ำองคก์รคู่แขง่ 

    เมื่อก ำหนดสมรรถนะขององคก์รแลว้ ในขัน้ตอนต่อมำเรำตอ้งก ำหนดสมรรถนะของบุคลำกร 
(Employee Competency) ซึง่ประกอบดว้ยสมรรถนะหลกั (Core Competency) สมรรถนะตำมสำย 
วชิำชพี (Functional Competency) สมรรถนะร่วมของทุกต ำแหน่งในกลุ่มงำน/สำยวชิำชพี (Common 
Functional Competency) และสมรรถนะเฉพำะต ำแหน่งในกลุ่มงำน/สำยวชิำชพี (Specific Functional 
Competency) 

    ขัน้สุดทำ้ยกค็อืกำรน ำระบบสมรรถนะไปเป็นพืน้ฐำนในกำรบรหิำรทรพัยำกรบุคคลใน ดำ้นต่ำงๆ 
ขององคก์ร เช่น กำรสรรหำและคดัเลอืกบุคลำกร กำรฝึกอบรมและพฒันำบุคลำกร 
กำรประเมนิผลกำรปฏบิตังิำน กำรพฒันำควำมก้ำวหน้ำในสำยอำชพี กำรวำงแผนกำรสบืทอด ต ำแหน่ง 
และกำรจ่ำยค่ำตอบแทน เป็นตน้ เมื่อบุคลำกรขององคก์รมสีมรรถนะสงูขึน้กจ็ะท ำให ้
ปฏบิตังิำนไดบ้รรลุผลส ำเรจ็ สุดทำ้ยกจ็ะสง่ผลใหอ้งคก์รมผีลกำรด ำเนินงำนทีบ่รรลุเป้ำหมำย 
และประสบควำมส ำเรจ็ (Excellence Performance) 

ควรเปลีย่นแปลงสมรรถนะเมื่อไร 

• เมื่อองคก์รมกีำรเปลีย่นแปลงวสิยัทศัน์ พนัธกจิ ยุทธศำสตร ์ค่ำนิยมและวฒันธรรมของ 
องคก์รใหม่ ดงันัน้เรำกค็วรปรบัปรุงสมรรถนะใหส้อดคลอ้งกบัวสิยัทศัน์ พนัธกจิ ยุทธศำสตร ์
ค่ำนิยมและวฒันธรรมขององคก์รทีเ่ปลีย่นแปลงไป 
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• เมื่อภำรกจิ บทบำท หน้ำทีค่วำมรบัผดิชอบ และลกัษณะงำนของหน่วยงำน/องคก์ร 
เปลีย่นแปลง 

• เมื่อบุคลำกรสำมำรถแสดงพฤตกิรรมในระดบันัน้ๆ หรอืสมรรถนะนัน้ๆ ไดส้มบูรณ์แลว้ 

ประโยชน์ของกำรน ำระบบสมรรถนะไปใชภ้ำยในองคก์ร 
    กำรน ำระบบสมรรถนะไปใชใ้นกำรบรหิำรทรพัยำกรบุคคลในองคก์รมปีระโยชน์ต่อบุคลำกร ผูบ้รหิำร 
หน่วยงำน ผูบ้รหิำรระดบัสงู และฝ่ำยบรหิำรทรพัยำกรบุคคล ดงันี้ 

บุคลำกร (Operators) 

1. ช่วยใหบุ้คลำกรทรำบถงึระดบัสมรรถนะของตนเอง (ควำมรู ้ทกัษะ และคุณลกัษณะ) 
ว่ำอยู่ในระดบัใด มจุีดแขง็จุดอ่อนในเรื่องใดบำ้ง และจะตอ้งพฒันำสมรรถนะในเรื่องใดบำ้ง 

2. ช่วยใหบุ้คลำกรทรำบกรอบพฤตกิรรมมำตรฐำน หรอืพฤตกิรรมทีอ่งคก์รคำดหวงัใหต้น 
แสดงพฤตกิรรมในต ำแหน่งนัน้อย่ำงไรบำ้ง และสำมำรถใชเ้ป็นเกณฑใ์นกำรวดัผลควำมรู ้ทกัษะ 
และพฤตกิรรมในกำรปฏบิตังิำนไดอ้ย่ำงชดัเจน และเป็นระบบมำตรฐำนเดยีวกนัทัง้องคก์ร 

3. ช่วยใหพ้นกังำนทรำบถงึเสน้ทำงควำมเจรญิเตบิโตกำ้วหน้ำในสำยวชิำชพี (Career 
Development) ของตนเอง 
และแนวทำงกำรพฒันำศกัยภำพของตนเองใหบ้รรลุเป้ำหมำยไดอ้ย่ำง ชดัเจน 

ผูบ้รหิำรระดบัหน่วยงำน (Director, Dean) 

1. ช่วยใหผู้บ้รหิำรระดบัหน่วยงำนทรำบถงึสมรรถนะ (ควำมรู ้ทกัษะ และคุณลกัษณะ) ที ่
บุคลำกรในหน่วยงำนของตนเองจ ำเป็นตอ้งมเีพือ่ใหก้ำรปฏบิตังิำนในต ำแหน่งนัน้ประสบควำม
ส ำเรจ็ และบรรลุเป้ำหมำย 

2. เป็นขอ้มลูพืน้ฐำนในกำรวำงแผนกำรพฒันำบุคลำกรในหน่วยงำนของตนเป็นรำยบุคคล 

3. ใชเ้ป็นเครื่องมอืในกำรพจิำรณำสรรหำและคดัเลอืกบุคลำกรของหน่วยงำนใหต้รงกบั 
คุณสมบตัขิองต ำแหน่งงำนนัน้ ๆ 

ผูบ้รหิำรระดบัสงู (Top Executive) 

1. สำมำรถเชื่อมโยงหรอืแปลงวสิยัทศัน์ พนัธกจิ วฒันธรรมองคก์ร หรอืยุทธศำสตรข์อง 
องคก์รมำสูก่ระบวนกำรบรหิำรทรพัยำกรบุคคลไดอ้ย่ำงชดัเจน 

2. ใชส้มรรถนะเป็นตวัผลกัดนั (Driver) ใหว้สิยัทศัน์ พนัธกจิ วฒันธรรมองคก์รหรอื 
ยุทธศำสตรข์ององคก์รบรรลุเป้ำหมำยในกำรด ำเนินงำน 

3. ช่วยใหอ้งคก์รสำมำรถประเมนิจุดแขง็และจุดอ่อนในศกัยภำพของบุคลำกรในองคก์ร และ 
สำมำรถน ำไปใชใ้นกำรก ำหนดแผนยุทธศำสตรก์ำรพฒันำก ำลงัคน ทัง้ในระยะสัน้และระยะยำว 

4. สำมำรถน ำไปใชว้ดัผลกำรด ำเนินงำนขององคก์รไดอ้ย่ำงเป็นระบบและชดัเจน 



ฝ่ำยบรหิำรทรพัยำกรบุคคล (Human Resource Management Division) 

1. เหน็ภำพรวมของสมรรถนะองคก์ร สมรรถนะหลกั และสมรรถนะตำมกลุ่มงำน/สำย 
วชิำชพีของบุคลำกรทุกต ำแหน่งงำน 

2. สำมำรถวเิครำะหค์วำมจ ำเป็นในกำรพฒันำและฝึกอบรมบุคลำกรในองคก์รไดต้รง 
ตำมควำมตอ้งกำรของบุคลำกรและหน่วย 

3. น ำไปใชเ้ป็นพืน้ฐำนในกำรบรหิำรทรพัยำกรบุคคลในองคก์ร อำทเิช่นกำรสรรหำและ คดัเลอืก 
กำรพฒันำบุคลำกร กำรประเมนิผลกำรปฏบิตังิำนกำรวำงแผนสบืทอดต ำแหน่ง กำร 
พฒันำควำมก้ำวหน้ำ ในสำยอำชพี กำรดแูลรกัษำบุคลำกร และกำรจ่ำยผลตอบแทน เป็นตน้ 

ควำมหมำยของสมรรถนะ 
   David C. McClelland (1970) ไดใ้หค้ ำจ ำกดัควำมไวว้่ำ “สมรรถนะ หมำยถงึคุณลกัษณะ 
ทีซ่่อนอยู่ภำยในตวับุคคล ซึง่คุณลกัษณะเหล่ำนี้จะเป็นตวัผลกัดนัใหบุ้คคลสำมำรถสรำ้งผลกำร 
ปฏบิตังิำนในงำนทีต่นรบัผดิชอบใหส้งูกว่ำ หรอืเหนือกว่ำเกณฑ/์เป้ำหมำยทีก่ ำหนดไว้ 

   Boyatzis (1982) กล่ำวว่ำ “สมรรถนะ หมำยถงึ คุณลกัษณะพืน้ฐำน (Underlying Characteristic) 
ของบุคคล ไดแ้ก่ แรงจงูใจ (Motive) อุปนิสยั (Trait) ทกัษะ(Skill) จนิตภำพสว่นตน (Self-Image) 
หรอืบทบำททำงสงัคม (Social Role) หรอืองคค์วำมรู ้ (Body of Knowledge) ซึง่บุคคล 
จ ำเป็นตอ้งใชใ้นกำรปฏบิตังิำนเพือ่ใหไ้ดผ้ลงำนสูงกว่ำ/เหนือกว่ำเกณฑเ์ป้ำหมำยทีก่ ำหนดไว้ 

   Boam and Sparrow (1992) กล่ำวว่ำ “สมรรถนะ หมำยถงึ กลุ่มของคุณลกัษณะเชงิ 
พฤตกิรรมทีบุ่คคลจ ำเป็นตอ้งมใีนกำรปฏบิตังิำนในต ำแหน่งหนึ่งๆ เพื่อใหก้ำรปฏบิตังิำนใน 
หน้ำทีค่วำมรบัผดิชอบประสบควำมส ำเรจ็ 

  Spencer and Spencer (1993) กล่ำวว่ำ “สมรรถนะ หมำยถงึ คุณลกัษณะพืน้ฐำน (Underlying 
Characteristic) ทีม่อียู่ภำยในตวับุคคลไดแ้ก่ แรงจงูใจ (Motive) อุปนิสยั (Trait) อตัตมโนทศัน์ (Self-
Concept) ควำมรู ้ (Knowledge) และทกัษะ (Skill) ซึง่คุณลกัษณะเหล่ำนี้ 
จะเป็นตวัผลกัดนัหรอืมคีวำมสมัพนัธเ์ชงิเหตุผล (Causal Relationship) ใหบุ้คคลสำมำรถ 
ปฏบิตังิำนตำมหน้ำทีค่วำมรบัผดิชอบ หรอืสถำนกำรณ์ต่ำงๆ ไดอ้ย่ำงมปีระสทิธภิำพและ/หรอื 
สงูกว่ำเกณฑอ์ำ้งองิ (Criterion – Reference) หรอืเป้ำหมำยทีก่ ำหนดไว้ 

   Arnauld de Nadaillac (2003) ไดใ้หค้ ำจ ำกดัควำมไวว้่ำสมรรถนะนัน้เป็นสิง่ทีต่อ้งลง 
มอืปฏบิตัแิละท ำใหเ้กดิขึน้ กล่ำวคอืควำมสำมำรถทีใ่ชเ้พือ่ใหเ้กดิกำรบรรลุผลและวตัถุประสงค ์ ต่ำงๆ 
ซึง่เป็นตวัขบัเคลื่อนทีท่ ำใหเ้กดิควำมรู ้ (Knowledge) กำรเรยีนรูท้กัษะ (Know-how) 
และเจตคต/ิลกัษณะนิสยัหรอืบุคลกิภำพต่ำงๆ (Attitude) ทีช่่วยใหส้ำมำรถเผชญิและแกไ้ข 
สถำนกำรณ์หรอืปัญหำต่ำงๆ ทีเ่กดิขึน้ไดจ้รงิ 

   David D. Dubois, William J. Rothwell (2004) กล่ำวว่ำสมรรถนะหมำยถงึ 
“คุณลกัษณะทีทุ่กคนมแีละใชไ้ดอ้ย่ำงเหมำะสม เพือ่ผลกัดนัใหผ้ลกำรปฏบิตังิำนบรรลุตำม เป้ำหมำย 
ซึง่คุณลกัษณะเหล่ำนี้ไดแ้ก่ ควำมรู ้ ทกัษะ บุคลกิภำพ แรงจูงใจทำงสงัคมลกัษณะ นิสยัสว่นบุคคล 
ตลอดจนรปูแบบควำมคดิและวธิกีำรคดิ ควำมรูส้กึและกำรกระท ำ” 



   เดชำ เดชะวฒันไพศำล (2543) กล่ำวว่ำ “สมรรถนะ หมำยถงึ ทกัษะ ควำมรูแ้ละ ควำมสำมำรถ 
หรอืพฤตกิรรมของบุคลำกร ทีจ่ ำเป็นในกำรปฏบิตังิำนใดงำนหน่ึง กล่ำวคอื ใน กำรท ำงำนหน่ึงๆ 
เรำตอ้งรูอ้ะไร เมื่อมคีวำมรูห้รอืขอ้มลูแลว้เรำตอ้งรูว้่ำจะท ำงำนนัน้ๆ อย่ำงไร 
และเรำควรมพีฤตกิรรมหรอืคุณลกัษณะเฉพำะอย่ำงไรจงึจะท ำงำนไดอ้ย่ำงประสบควำมส ำเรจ็ 
ซึง่สิง่เหล่ำนี้จะช่วยใหอ้งคก์รทรำบว่ำคุณสมบตัหิรอืคุณลกัษณะทีด่ใีนกำรท ำงำนของบุคลำกร ในองคก์ร 
(Superior Performer) นัน้เป็นอย่ำงไร 

   อุกฤษณ์ กำญจนเกตุ (2543) กล่ำวว่ำ “สมรรถนะ หมำยถงึ ควำมสำมำรถควำม ช ำนำญดำ้นต่ำงๆ 
ซึง่เป็นองคป์ระกอบทีส่ ำคญัทีท่ ำใหบุ้คคลสำมำรถกระท ำกำรหรอืงดเวน้กำร กระท ำในกจิกำรใดๆ 
ใหป้ระสบควำมส ำเรจ็หรอืลม้เหลว ซึง่ควำมสำมำรถเหล่ำนี้ไดม้ำจำกกำร เรยีนรู ้ ประสบกำรณ์ 
กำรฝึกฝน และกำรปฏบิตัจินเป็นนิสยั 

   ณรงคว์ทิย ์ แสนทอง (2545) กล่ำวว่ำ “สมรรถนะ หมำยถงึ ควำมรู ้ ควำมสำมำรถ ทกัษะ 
และแรงจงูใจทีม่คีวำมสมัพนัธแ์ละสง่ผลกระทบต่อควำมส ำเรจ็ของเป้ำหมำยของงำนใน ต ำแหน่งนัน้ๆ 
สมรรถนะแต่ละตวัจะมคีวำมส ำคญัต่องำนแต่ละงำนแตกต่ำงกนัไป 

   HAY Group (2547) ซึง่เป็นบรษิทัทีป่รกึษำดำ้นกำรวำงระบบกำรบรหิำรงำนบุคคล ระดบัโลก 
ไดใ้หค้ ำจ ำกดัควำมไวว้่ำ “สมรรถนะ หมำยถงึ คุณลกัษณะเชงิพฤตกิรรมทีท่ ำให ้
บุคลำกรในองคก์รปฏบิตังิำนไดผ้ลงำนโดดเด่นกว่ำคนอื่นๆ โดยบุคลำกรเหล่ำนี้จะแสดง 
คุณลกัษณะเชงิพฤตกิรรมดงักล่ำวไดม้ำกกว่ำเพือ่นร่วมงำนในสถำนกำรณ์ทีห่ลำกหลำยกว่ำ 
และไดผ้ลงำนดกีว่ำผูอ้ื่น 

   ส ำนกังำนคณะกรรมกำรขำ้รำชกำรพลเรอืน (ก.พ.) กล่ำวว่ำ “สมรรถนะคอื 
คุณลกัษณะเชงิพฤตกิรรมทีเ่ป็นผลมำจำกควำมรู ้ ทกัษะ/ควำมสำมำรถและคุณลกัษณะอื่นๆ ทีท่ ำ 
ใหบุ้คคลสำมำรถสรำ้งผลงำนไดโ้ดดเด่นกว่ำเพื่อนร่วมงำนอื่นๆ ในองคก์ร”กล่ำวคอื กำรทีบุ่คคลจะ 
แสดงสมรรถนะใดสมรรถนะหนึ่งได ้ มกัจะตอ้งมอีงคป์ระกอบของทัง้ควำมรูท้กัษะ/ควำมสำมำรถ 
และคุณลกัษณะอื่นๆ ตวัอย่ำงเช่น สมรรถนะกำรบรกิำรทีด่ ี ซึง่อธบิำยว่ำ “สำมำรถใหบ้รกิำรที ่
ผูร้บับรกิำรตอ้งกำรได”้ นัน้ หำกขำดองคป์ระกอบต่ำงๆ ไดแ้ก่ ควำมรูใ้นงำนหรอืทกัษะทีเ่กีย่วขอ้ง เช่น 
อำจตอ้งหำขอ้มลูจำกคอมพวิเตอรแ์ละคุณลกัษณะของบุคคลทีเ่ป็นคนใจเยน็ อดทน ชอบ ช่วยเหลอืผูอ้ื่น 
แลว้บุคคลกไ็ม่อำจจะแสดงสมรรถนะของกำรบรกิำรทีด่ดีว้ยกำรใหบ้รกิำรที ่ผูร้บับรกิำรตอ้งกำรได้ 

คุณลกัษณะพืน้ฐำน (Underlying Characteristic or Attribute) 



Underlying 
Characteristic or Attribute 
  

   เป็นสมรรถนะของบุคคลซึง่แสดงใหเ้หน็ถงึแนวทำงกำรกระท ำ พฤตกิรรม หรอืกำรคดิ โดย 
คุณลกัษณะพืน้ฐำนเหล่ำนี้จะแผ่ขยำยไปยงัสถำนกำรณ์อื่นๆ และคงทนอยู่ภำยในตวับุคคลเป็น 
ระยะเวลำนำนพอสมควร หรอืกล่ำวอย่ำงสัน้ๆ กค็อื “บุคคลตอ้งมคีุณลกัษณะอย่ำงไรบำ้ง” 
คุณลกัษณะพืน้ฐำนประกอบดว้ยสิง่ต่ำงๆ ดงัต่อไปนี้ 

1. แรงจงูใจ (Motive) เป็นสิง่ทีบุ่คคลคดิถงึหรอืมคีวำมตอ้งกำร ซึง่แรงจูงใจจะเป็นตวั 
ผลกัดนัหรอืแรงขบัใหบุ้คคลกระท ำพฤตกิรรม หรอืตวัก ำหนดทศิทำงหรอืทำงเลอืกในกำรกระท ำ 
พฤตกิรรมเพือ่ตอบสนองต่อเป้ำหมำย หรอืหลกีหนีจำกสิง่ใดสิง่หนึ่งทีต่นไม่พงึปรำรถนำ เช่น 
เมื่อบุคคลตัง้เป้ำหมำยทีท่ำ้ทำยจะท ำใหเ้ขำมคีวำมรบัผดิชอบ มคีวำมกระตอืรอืรน้ และมุ่งมัน่ที ่
จะท ำงำนใหป้ระสบควำมส ำเรจ็ และจะใชเ้ป็นขอ้มลูยอ้นกลบัเพือ่ท ำงำนใหด้ยีิง่ๆ ขึน้ไป 

2. อุปนิสยั (Trait) เป็นคุณลกัษณะทำงกำยภำพของบุคคล ซึง่จะแสดงออกมำเพือ่ 
ตอบสนองต่อขอ้มลู หรอืสถำนกำรณ์ต่ำงๆ อย่ำงสม ่ำเสมอ อุปนิสยัเป็นสิง่ทีเ่กดิจำกกำรศกึษำ 
กำรอบรมเลีย้งด ูประสบกำรณ์ และกำรเรยีนรูข้องบุคคล สมรรถนะดำ้นอุปนิสยัเช่น กำรควบคุม 
อำรมณ์ภำยใตส้ภำวะควำมกดดนั ควำมคดิรเิริม่ เป็นต้น 

3. อตัมโนทศัน์ (Self-Concept) หรอืควำมคดิเหน็เกีย่วกบัตนเอง อำจรวมถงึทศันคต ิ(Attitude) 
ค่ำนิยม (Value) จนิตภำพส่วนบุคคล (Self-Image) เป็นตน้ 

4. บทบำททำงสงัคม (Social Role) หมำยถงึ สิง่ทีบุ่คคลตอ้งกำรสือ่ใหผู้อ้ื่นในสงัคม 
เหน็ว่ำตวัเขำมบีทบำทต่อสงัคมอย่ำงไรบำ้ง เช่น กำรเป็นผูน้ ำทมีงำน ควำมมจีรยิธรรม เป็นตน้ 

5. ควำมรู ้(Knowledge) หมำยถงึ ขอ้มลู ควำมรู ้ควำมเขำ้ใจในหลกักำรแนวคดิต่ำงๆ ที ่
บุคคลจ ำเป็นตอ้งมใีนสำขำวชิำชพีนัน้ๆ หรอืกล่ำวอย่ำงสัน้ๆ กค็อื 
“บุคคลตอ้งมคีวำมรูอ้ะไรบำ้ง” เช่น เจำ้หน้ำทีบุ่คคล 
ตอ้งมคีวำมรูเ้กี่ยวกบัหลกักำรบรหิำรทรพัยำกรบุคคล ควำมรูเ้กี่ยวกบั กฎหมำยแรงงำน เป็นต้น 
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6. ทกัษะ (Skill) หมำยถงึ ควำมสำมำรถ ควำมช ำนำญหรอืควำมคล่องแคล่วในกำร 
ปฏบิตังิำนทัง้ดำ้นใชอ้วยัวะสว่นใดสว่นหน่ึงของร่ำงกำย หรอืกำรใชส้มองเพือ่คดิสิง่ต่ำงๆ 
หรอืกล่ำว อย่ำงสัน้ๆ กค็อื “บุคคลตอ้งท ำอะไรไดบ้ำ้ง” เช่น อำยุรแพทยต์อ้งมสีมรรถนะ 
“ควำมเชีย่วชำญในกำร ตรวจวนิิจฉัยและรกัษำโรคดำ้นอำยุรศำสตร”์ จติแพทยต์อ้งมสีมรรถนะ 
“ควำมเชีย่วชำญในกำรตรวจ วนิิจฉยัและรกัษำผูป่้วยจติเวชและสำรเสพตดิ”เป็นต้น 
ระดบัหรอืประเภทของสมรรถนะนี้เรำสำมำรถ 
น ำไปประยุกตใ์ชใ้นกำรวำงแผนและบรหิำรทรพัยำกรบุคคล ซึง่คุณลกัษณะทัง้ 5 
ประกำรดงักล่ำว สำมำรถเปรยีบเทยีบกบัทฤษฎภีูเขำน ้ำแขง็ (The Iceberg Model) 

The Iceberg Model 
  

สว่นเปลอืกนอก 
พฒันำงำ่ย 
  

     สมรรถนะดำ้นควำมรูแ้ละทกัษะนี้มแีนวโน้มทีค่นเรำจะสำมำรถสงัเกตเหน็และวดัได ้ โดย 
อยู่ในสว่นทีโ่ผล่พน้น ้ำขึน้มำหรอืเปลอืกนอกของตน้ไม ้ ฉะนัน้ ควำมรูแ้ละทกัษะจงึสำมำรถพฒันำ 
ไดง้ำ่ยทีสุ่ด สมรรถนะทีอ่ยู่ใตน้ ้ำหรอือยู่ในสว่นทีเ่ป็นแก่นของตน้ไม ้ หรอืซ่อนเรน้อยู่ลกึๆ ภำยใน 
ตวับุคคล ไดแ้ก่แรงจงูใจ อุปนิสยั และอตัมโนทศัน์ สมรรถนะเหล่ำนี้จะยำกต่อกำรวดัและพฒันำ 
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บำงครัง้สมรรถนะดำ้นอตัมโนทศัน์สำมำรถสงัเกตเหน็ได ้ บำงครัง้กซ็่อนเรน้อยู่ภำยใน ซึง่สำมำรถ 
เปลีย่นแปลง/พฒันำไดด้ว้ยกำรฝึกอบรม กำรบ ำบดัทำงจติวทิยำ และ/หรอืพฒันำโดยกำรให ้
ประสบกำรณ์ทำงบวกแก่บุคคล แต่กเ็ป็นสิง่ทีพ่ฒันำค่อนขำ้งยำกและตอ้งใชเ้วลำนำน โดยทัว่ไป 
แลว้องคก์รสว่นใหญ่จะท ำกำรสรรหำและคดัเลอืกบุคลำกรโดยพจิำรณำจำกสมรรถนะดำ้นควำมรู ้
และสมรรถนะดำ้นทกัษะเป็นสว่นใหญ่ เพรำะสำมำรถท ำไดง้ำ่ยโดยอำจพจิำรณำจำกผลกำรศกึษำ 
หรอืกำรทดสอบควำมรู ้ ควำมสำมำรถ สว่นสมรรถนะดำ้นแรงจงูใจ อตัมโนทศัน์ และอุปนิสยันัน้ 
จะไม่ค่อยวดัและประเมนิมำกนกั เพรำะเชื่อว่ำมอียู่ในตวับุคคลแลว้ ซึง่ในควำมเป็นจรงิแลว้หำก 
สำมำรถเลอืกไดเ้รำควรพจิำรณำสมรรถนะดำ้นคุณลกัษณะ (แรงจงูใจ อตัมโนทศัน์ และอุปนิสยั) 
ของผูส้มคัรเป็นล ำดบัแรก เนื่องจำกเป็นสว่นทีซ่่อนอยู่ภำยในตวับุคคล เป็นสว่นทีพ่ฒันำยำกทีสุ่ด 
สว่นสมรรถนะดำ้นควำมรูแ้ละทกัษะนัน้เป็นสิง่ทีเ่รำสำมำรถสอน ฝึกฝน และพฒันำไดง้ำ่ยกว่ำ 

ตวัอย่ำง : 
ควำมมุ่งมัน่ควำมส ำเรจ็ 
  

        สมรรถนะดำ้นแรงจูงใจ อตัมโนทศัน์ และอุปนิสยั จะเป็นตวัท ำนำยทกัษะพฤตกิรรมและกำร 
กระท ำ และสุดทำ้ยจะท ำนำยผลกำรปฏบิตังิำน (Outcome)คุณลกัษณะสว่นบุคคลซึง่ประกอบดว้ย 
แรงจงูใจ อุปนิสยั มโนทศัน์ และควำมรู ้ เป็นสมรรถนะพืน้ฐำนของบุคคล เมื่อบุคคลแสดงเจตนำหรอื 
ควำมตัง้ใจทีจ่ะปฏบิตังิำน เขำจะมคีวำมมุมำนะพยำยำมแสดงพฤตกิรรมกำรปฏบิตังิำน และ 
สุดทำ้ยกจ็ะท ำใหเ้กดิผลกำรปฏบิตังิำนนัน่เอง เช่นสมรรถนะดำ้นควำมมุ่งมัน่ควำมส ำเรจ็ เป็นสิง่ที ่
บุคคลแสดงเจตนำทีจ่ะปฏบิตังิำนใหป้ระสบควำมส ำเรจ็ เมื่อเขำตอ้งกำรประสบควำมส ำเรจ็ เขำก ็
จะตัง้เป้ำหมำยในกำรปฏบิตังิำนใหม้คีวำมทำ้ทำย และเขำกจ็ะพยำยำมรบัผดิชอบโดยปฏบิตังิำน 
ใหเ้สรจ็ พยำยำมท ำงำนใหส้งูกว่ำเป้ำหมำยหรอืมำตรฐำนทีต่ ัง้ไว ้ รวมทัง้น ำผลงำนทีผ่่ำนมำเป็น 
ขอ้มลูยอ้นกลบั เพือ่น ำไปสูก่ำรปรบัปรุงและพฒันำผลงำนอย่ำงต่อเนื่องทัง้ดำ้นคุณภำพ ผลผลติ 
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ยอดขำย และรำยได ้ หำกบุคคลใดกต็ำมทีม่ลีกัษณะกลำ้เสีย่ง (Risk Taking) กจ็ะน ำไปสูก่ำรสรำ้ง 
นวตักรรมทัง้ดำ้นผลติภณัฑใ์หม่ บรกิำร และกระบวนกำรใหม่ๆ ในกำรปฏบิตังิำน เป็นตน้ 

สมรรถนะในกำรท ำงำน 
    ระบบสมรรถนะในกำรท ำงำน (Competency Model) เป็นเครื่องมอืบรหิำรจดักำร 
ทรพัยำกรมนุษยท์ีส่ ำคญัอย่ำงหนึ่งทีผู่บ้รหิำรทุกระดบัสำมำรถน ำมำใชใ้นกำร สรรหำ รกัษำ 
และพฒันำบุคลำกรใหม้คีวำมรู ้ ทกัษะ และควำมสำมำรถและบุคลกิลกัษณะเฉพำะตรงตำมที ่
ต ำแหน่งก ำหนด เพือ่ใหป้ฏบิตัหิน้ำทีไ่ดต้ำมผลตำมทีค่ำดหวงัไว้ 

    สมรรถนะในกำรท ำงำน (Competency) หมำยถงึ ควำมรู ้ ทกัษะ และคุณลกัษณะ (Knowledge, 
Skills, Personal Attribute) ของบุคคลทีจ่ ำเป็นตอ้งม ี เพือ่ใชใ้นกำรปฏบิตัหิน้ำที ่
ใหป้ระสบผลส ำเรจ็ตำมทีก่ ำหนดไว ้

1. ควำมรู ้(Knowledge) หมำยถงึ ควำมรูท้ีจ่ ำเป็นในกำรปฏบิตัหิน้ำที ่ถำ้ไม่มคีวำมรู ้
พนกังำนกไ็ม่สำมำรถปฏบิตัหิน้ำทีท่ีร่บัผดิชอบไดอ้ย่ำงถูกตอ้ง ควำมรู้นี้มกัจะไดจ้ำกกำรศกึษำ 
อบรม สมัมนำ รวมไปถงึกำรแลกเปลีย่นควำมรูก้บัผูม้คีวำมรูใ้นดำ้นนัน้ๆ 

2. ทกัษะ (Skills) หมำยถงึทกัษะ ควำมสำมำรถเฉพำะทีจ่ ำเป็นในกำรปฏบิตัหิน้ำที ่ถำ้ 
ไม่มทีกัษะแลว้ กย็ำกทีท่ ำใหพ้นกังำนท ำงำนใหม้ผีลงำนออกมำดแีละตำมเป้ำหมำยทีก่ ำหนด 
ไวไ้ด ้ทกัษะน้ีมกัจะไดม้ำจำกกำรฝึกฝน หรอืกระท ำซ ้ำๆอย่ำงต่อเนื่อง จนท ำใหเ้กดิควำม 
ช ำนำญในสิง่นัน้ 

3. คุณลกัษณะสว่นบุคคล (Personal Attribute) หมำยถงึ คุณลกัษณะ ควำมคดิ ทศันคต ิค่ำนิยม 
แรงจงูใจและควำมตอ้งกำรส่วนตวัของบุคลล คุณลกัษณะเป็นสิง่ทีต่ดิตวัและ 
เปลีย่นแปลงไดไ้ม่ง่ำยนกัคุณลกัษณะทีไ่ม่เหมำะสมกบัหน้ำทีม่กัจะก่อใหเ้กดิปัญหำในกำร 
ท ำงำน และท ำใหง้ำนไม่ประสบผลส ำเรจ็ตำมเป้ำหมำย 

องคป์ระกอบของระบบสมรรถนะ (Components of a Competency Model) 
   องคป์ระกอบของระบบสมรรถนะประกอบดว้ยฐำนขอ้มลูสมรรถนะขององคก์ร (Competency Basket) 
ประเภทของสมรรถนะ (Competency Categories) ชื่อสมรรถนะและค ำจ ำกดัควำม (Competency 
Names & Definitions) ระดบัชัน้ควำมสำมำรถ (Proficiency Level) และดชันีชีว้ดัเชงิพฤตกิรรม 
(Behavioral Indicators) รำยละเอยีดดงัภำพ 



Components of a 
Competency Model 
  

ขดีควำมสำมำรถของสมรรถนะในกำรท ำงำน 
     ขดีควำมสำมำรถ (Proficiency Level): หมำยถงึ ระดบัพฤตกิรรมทีแ่สดงออกใหเ้หน็ 
ถงึควำมสำมำรถ ควำมช ำนำญในแต่ละสมรรถนะ ซึง่ขดีควำมสำมำรถของกลุ่มสมรรถนะหลกั (Core 
Competency) กลุ่มสมรรถนะตำมบทบำทหน้ำที ่ (Functional Competency) และกลุ่ม ควำมรูใ้นงำน 
(Job Competency) ไดแ้บ่งออกเป็น 5 ระดบั ตำมระดบัควำมช ำนำญ (Expertise) ไดแ้ก่ 

• ระดบัที ่1 ขัน้พืน้ฐำน (Novice) หมำยถงึ ระดบัทกัษะพืน้ฐำนทีพ่นกังำนควรม ี

• ระดบัที ่2 ขัน้ปฏบิตังิำน (Adequate) หมำยถงึ ระดบัควำมสำมำรถทีพ่นกังำน 
จ ำเป็นตอ้งมใีนกำรปฏบิตังิำนประจ ำวนั 

• ระดบัที ่3 ขัน้ประยุกต ์(Develop) หมำยถงึ ระดบัทีพ่นกังำนมคีวำมสำมำรถในกำร 
ประยุกตใ์ชท้กัษะในกำรปฏบิตังิำนทีต่นเองรบัผดิชอบไดด้ ี

• ระดบัที ่4 ขัน้ก้ำวหน้ำ (Advance) หมำยถงึ ระดบัทีพ่นักงำนสำมำรถใช้ทกัษะดว้ย 
ควำมช ำนำญในงำนทีต่นเองรบัผดิชอบ 

• ระดบัที ่5 ขัน้เชีย่วชำญ (Expert) หมำยถงึ ระดบัทีพ่นกังำนมคีวำมเชีย่วชำญในกำรใช ้
ทกัษะนัน้ๆกบัหน้ำทีค่วำมรบัผดิชอบของตน 

ในสว่นของกลุ่มสมรรถนะดำ้นกำรบรหิำร (Management Competency) ไดแ้บ่ง ออกเป็น 5 
ระดบัตำมสำยกำรบงัคบับญัชำ (Hierarchy) ไดแ้ก่ 

• ระดบัที ่1 เจำ้หน้ำทีอ่ำวุโสหรอืหวัหน้ำทมี (Senior Officer /Team Leader) หมำยถงึ 
ขดีควำมสำมำรถดำ้นกำรบรหิำรจดักำรพืน้ฐำนทีพ่นกังำนในระดบัพนกังำนอำวุโสตอ้งใชใ้น 
กำรปฏบิตัหิน้ำทีใ่นฐำนะหวัหน้ำทมี 
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• ระดบัที ่2 ผูบ้รหิำรระดบัต้น (First Line Management) หมำยถงึ ขดีควำมสำมำรถ 
ดำ้นกำรบรหิำรจดักำรทีพ่นักงำนในกลุ่มผูบ้รหิำรระดบัตน้ เช่น หวัหน้ำหน่วย / ผูจ้ดักำรหน่วย 
เป็นตน้ จ ำเป็นตอ้งใชใ้นกำรปฏบิตัหิน้ำที่ 

• ระดบัที ่3 ผูบ้รหิำรระดบักลำง (Middle Management) หมำยถงึ ขดีควำมสำมำรถ 
ดำ้นกำรบรหิำรจดักำรทีพ่นักงำนในกลุ่มผูบ้รหิำรระดบักลำง เช่น ผูจ้ดักำรฝ่ำย เป็นตน้ 
จ ำเป็นตอ้งใชใ้นกำรปฏบิตัหิน้ำที่ 

• ระดบัที ่4 ผูบ้รหิำรระดบัสงู (Top Management) หมำยถงึ ขดีควำมสำมำรถดำ้นกำร 
บรหิำรจดักำรทีพ่นกังำนในกลุ่มผูบ้รหิำรระดบัสงูเช่น ผูอ้ ำนวยกำรฝ่ำย เป็นตน้ จ ำเป็นตอ้งใช ้
ในกำรปฏบิตัหิน้ำที่ 

• ระดบัที ่5 ผูบ้รหิำรองคก์ร (Executive) หมำยถงึ ขดีควำมสำมำรถดำ้นกำรบรหิำร 
จดักำรส ำหรบัผูบ้รหิำรระดบัองคก์รจ ำเป็นตอ้งใชใ้นกำรปฏบิตัหิน้ำที่ 

บทบำทและหน้ำทีข่องผูบ้งัคบับญัชำและผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ 
ในขบวนกำรจดัท ำระบบสมรรถนะในกำรท ำงำน ขัน้ตอนกำรก ำหนดสมรรถนะ 
มำตรฐำนและกำรประเมนิสมรรถนะของพนกังำน เป็นขัน้ตอนทีย่ำกและละเอยีดอ่อนทีสุ่ด ใน 
ขัน้ตอนน้ีจะประสบควำมส ำเรจ็ได ้ ตอ้งไดร้บัควำมร่วมมอือนัดจีำกผูบ้งัคบับญัชำและ ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ 
โดยทัง้สองฝ่ำยมบีทบำทและหน้ำทีด่งันี้ 

ผูบ้งัคบับญัชำโดยตรง หมำยถงึ ผูป้ระเมนิ มบีทบำทและหน้ำทีใ่นกำร 

• วเิครำะหห์น้ำทีแ่ละผลทีด่ำดหวงัของต ำแหน่งงำน 

• ก ำหนดว่ำสมรรถนะอะไรทีจ่ ำเป็นในกำรท ำงำนบำ้ง ตอ้งมอียู่ในระดบั ควำมสำมำรถไหน 
และสมรรถนะไหนมคีวำมส ำคญัมำกทีสุ่ดในกำรท ำงำน 

• ประเมนิควำมสำมำรถของพนกังำนเปรยีบเทยีบกบัมำตรฐำนทีก่ ำหนดไว้ 

• วำงแผนกำรพฒันำสมรรถนะทีต่ ่ำกว่ำมำตรฐำน 

• ใหค้ ำปรกึษำ แนะน ำ ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำในวธิกีำรพฒันำสมรรถนะดว้ยตนเอง 

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ หมำยถงึ ผูร้บักำรประเมนิ มบีทบำทและหน้ำทีใ่นกำร 

• ศกึษำรำยละเอยีดของต ำแหน่งงำน สมรรถนะทีจ่ ำเป็นในกำรท ำงำน 

• เปรยีบเทยีบควำมรู ้ทกัษะ ของตนเองกบัระดบัควำมสำมำรถทีก่ ำหนดไว้ 

• ร่วมก ำหนดแผนกำรพฒันำสมรรถนะกบัผูบ้งัคบับญัชำ 

• ขอค ำปรกึษำ ค ำแนะน ำ จำกผูบ้งัคบับญัชำในวธิกีำรพฒันำสมรรถนะของตนเอง 

• ประเมนิควำมก้ำวหน้ำของตนเองอย่ำงสม ่ำเสมอ 

ควำมถีใ่นกำรประเมนิสรรถนะกำรท ำงำน 



เพือ่ใหก้ำรพฒันำบุคลำกรเป็นไปอย่ำงมปีระสทิธภิำพ ผูบ้งัคบับญัชำและผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ 
ควรท ำกำรประเมนิสมรรถนะในกำรท ำงำนอย่ำงน้อยปีละหนึ่งครัง้ โดยท ำกำรประเมนิในช่วงเวลำ 
ระหว่ำงกำรประเมนิผลกำรปฏบิตังิำนประจ ำปี เพือ่น ำแผนกำรพฒันำรำยบุคคลไปเป็นเป้ำหมำยกำร 
ท ำงำนของผูใ้ตบ้งัคบับญัชำในปีถดัไป 

กำรประเมนิสมรรถนะ (Competency Assessment) 
   กำรประเมนิสมรรถนะ (Competency Assessment) หมำยถงึ กระบวนกำรในกำรประเมนิ ควำมรู ้
ควำมสำมำรถ ทกัษะ และพฤตกิรรมกำรท ำงำนของบุคคลในขณะนัน้เปรยีบเทยีบกบัระดบั 
สมรรถนะทีอ่งคก์รคำดหวงัในต ำแหน่งงำนนัน้ๆ ว่ำไดต้ำมทีค่ำดหวงัหรอืมคีวำมแตกต่ำงกนัมำก 
น้อยเพยีงใดกำรประเมนิสมรรถนะควรมลีกัษณะ ดงันี้ 

• ประเมนิอย่ำงเป็นระบบ (Systematic) 

• มวีตัถุประสงคใ์นกำรประเมนิอย่ำงชดัเจน (Objective) 

• เป็นกระบวนกำรทีส่ำมำรถวดัประเมนิได ้(Measurable) 

• เครื่องมอืมคีวำมเทีย่ง (Validity) และควำมเชื่อถอืได ้(Reliability) 

กำรประเมนิสมรรถนะในกำรท ำงำนและก ำหนดแผนพฒันำรำยบุคคล 

วตัถุประสงคข์องกำรประเมนิสมรรถนะในกำรท ำงำน 

1. เพือ่ใชใ้นกำรพฒันำบุคลำกรและเพือ่ใชใ้นกำรปรบัปรุงงำน 

2. เพือ่พฒันำบุคลำกรใหส้ำมำรถท ำงำนใหบ้รรลุเป้ำหมำยขององคก์ร 

3. เพือ่ใหเ้หน็ภำพปัญหำและอุปสรรคในกำรท ำงำนเพือ่เป็นขอ้มลูในกำรปรบัปรุงระบบและพฒันำ
บุคลำกร 

4. เพือ่ใหบ้รรยำกำศในกำรท ำงำนร่วมกนัของบุคลำกรเป็นไปอย่ำงสรำ้งสรรคแ์ละร่วมกนัพฒันำอง
คก์รใหบ้รรลุตำมเป้ำหมำย 

5. เพือ่เป็นสว่นหน่ึงของกำรพจิำรณำควำมด ีควำมชอบประจ ำปีของพนกังำน 

ผูร้บัผดิชอบในกำรประเมนิสมรรถนะ 
ในกำรประเมนิสมรรถนะ องคก์รจะตอ้งพจิำรณำว่ำจะใหใ้ครเป็นผูป้ระเมนิสมรรถนะ นัน้ 
ขึน้อยู่กบัควำมเหมำะสม ควำมพรอ้ม และวฒันธรรมขององคก์ร เป็นตน้ ผูท้ีส่ำมำรถ 
ประเมนิสมรรถนะได ้มดีงันี้ 

• ผูบ้งัคบับญัชำขัน้ต้น (Immediate supervisor) 

• ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ (Subordinates) 

• เพือ่นร่วมงำน (Peers) 



• ประเมนิตนเอง (Self-assessment) 

• ประเมนิโดยลูกคำ้ (Customer assessment) 

• ประเมนิโดยคณะกรรมกำร (Committee) 

กำรประเมนิระบบสมรรถนะ มวีตัถุประสงคเ์พือ่น ำมำใชว้ดัระดบัควำมสำมำรถทีม่อียู่ จรงิของบุคลำกร 
เปรยีบเทยีบกบัระดบัของสมรรถนะทีอ่งคก์ำรคำดหวงัในแต่ละต ำแหน่งงำน 
ทัง้นี้กำรประเมนิของแต่ละองคก์รนัน้ อำจแตกต่ำงกนัไปขึน้อยู่กบัวตัถุประสงคใ์นกำรน ำระบบ 
สมรรถนะมำใช ้ และควำมพรอ้มของบุคลำกร ตลอดจนทรพัยำกรและเวลำวธิกีำรประเมนิ 
ระบบสมรรถนะ อำจแบ่งไดห้ลำยรูปแบบ ดงันี้ 

1. กำรประเมนิโดยผูบ้งัคบับญัชำ (Boss Assessment) เป็นเทคนิคกำรประเมนิ 
สมรรถนะทีใ่หผู้บ้งัคบับญัชำเป็นผูป้ระเมนิผูใ้ตบ้งัคบับญัชำฝ่ำยเดยีวเพรำะเชื่อว่ำผูบ้งัคบับญัชำ 
จะรูจ้กัผูใ้ตบ้งัคบับญัชำมำกทีสุ่ด และตอ้งรบัผดิชอบกำรท ำงำนของผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ 
ขอ้จ ำกดัคอื ผูบ้งัคบับญัชำอำจไม่เหน็พฤตกิรรมของผูใ้ตบ้งัคบับญัชำตลอดเวลำ 
กำรประเมนิจำกผูบ้งัคบับญัชำ 
ใกลช้ดิแต่เพยีงฝ่ำยเดยีวอำจไม่สำมำรถใหค้ ำแนะน ำทีเ่ป็นประโยชน์ต่อกำรท ำงำน 
และอำจมคีวำม เอนเอยีงหรอือคตกิบัลูกน้องบำงคนได้ 

2. กำรประเมนิตนเองและผูบ้งัคบับญัชำ (Self & Boss Assessment) เป็นเทคนิคกำร 
ประเมนิสมรรถนะทีไ่ดร้บัควำมนิยมมำกทีสุ่ด เพรำะเปิดโอกำสใหท้ัง้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำและ 
ผูบ้งัคบับญัชำร่วมกนัประเมนิ มกีำรพดูคุย ปรกึษำหำรอืและตกลงร่วมกนั วธินีี้ท ำไดง้ำ่ย 
ประหยดั ค่ำใชจ่้ำย แต่ขอ้จ ำกดั 
คอืบำงครัง้ผลกำรประเมนิทีพ่นกังำนประเมนิกบัผูบ้งัคบับญัชำอำจมผีล ประเมนิไม่ตรงกนั 
ท ำใหต้กลงกนัไม่ได ้สง่ผลใหเ้กดิควำมขดัแยง้วธิแีกไ้ข คอืพนกังำนและ 
ผูบ้งัคบับญัชำตอ้งบนัทกึพฤตกิรรมระหว่ำงช่วงเวลำกำรประเมนิไวใ้หช้ดัเจนและน ำมำใชป้ระก
อบ ในช่วงกำรสรุประดบัสมรรถนะร่วมกนั กำรประเมนิตนเองและผูบ้งัคบับญัชำ (Self & Boss 
Assessment) มขีัน้ตอน ดงันี้ 

1. ตวับุคลำกรประเมนิสมรรถนะของตนเอง 

2. ผูบ้งัคบับญัชำประเมนิสมรรถนะของบุคลำกรทีเ่ป็นผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ 

3. ปรกึษำหำรอืและสรุป โดยควำมเหน็ร่วมของผูบ้งัคบับญัชำและผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ 

4. คณะกรรมกำรบุคคลของแต่ละหน่วยงำน/องคก์ร ใหค้วำมเหน็ชอบผลกำรประเมนิ 

5. ผูบ้งัคบับญัชำ 
และฝ่ำยทรพัยำกรบุคคลของแต่ละหน่วยงำน/องคก์รใหก้ำรดแูลพฒันำบุคลำกรใหม้สีมร
รถนะตำมควำมคำดหวงัขององคก์ร 

ขอ้จ ำกดัของวธินีี้กค็อื กำรประเมนิตนเอง ผูป้ระเมนิมกัจะประเมนิตนเองสงูกว่ำควำมเป็นจรงิ 
หรอืสงูกว่ำทีผู่บ้งัคบับญัชำประเมนิให ้
และผูบ้งัคบับญัชำกม็กัจะประเมนิสมรรถนะของลูกน้องต ่ำ กว่ำควำมเป็นจรงิ 



และมกัมคีวำมขดัแยง้เกดิขึน้เมื่อมำปรกึษำหำรอืสรุปร่วมกบัผูบ้งัคบับญัชำ แนว ทำงแกไ้ขคอื 
ผูบ้งัคบับญัชำจะตอ้งบนัทกึพฤตกิรรมต่ำงๆ ทีเ่กีย่วกบัสมรรถนะของผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ 
ในช่วงประเมนิไวเ้ป็นหลกัฐำนขณะเดยีวกนั ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำกจ็ะตอ้งบนัทกึพฤตกิรรมต่ำงๆ ที ่
เกีย่วกบัสมรรถนะของตนไวเ้ป็นหลกัฐำนเช่นเดยีวกนัและน ำมำใชย้นืยนัในช่วงปรกึษำหำรอืแล
ะ สรุปสมรรถนะร่วมกนั นอกจำกนี้ ผูบ้งัคบับญัชำควรมทีกัษะในกำรใหค้ ำปรกึษำทีด่แีก่ 
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ 

3. กำรประเมนิโดยใชแ้บบทดสอบ (Test : Knowledge & Skill) เป็นเทคนิคกำร 
ประเมนิสมรรถนะโดยใชแ้บบทดสอบวดัควำมรูห้รอืทกัษะตำมสมรรถนะทีก่ ำหนด เช่นแบบ 
ปรนัยเลอืกตอบ แบบอตันยัโดยใหผู้เ้ขำ้ทดสอบเขยีนอธบิำยค ำตอบ แบบทดสอบประเภทนี้ 
ออกแบบมำเพือ่วดัควำมสำมำรถของบุคคล (Can do) ภำยใตเ้งือ่นไขของกำรทดสอบ ตวัอย่ำง 
ของแบบทดสอบประเภทนี้ ไดแ้ก่ แบบทดสอบควำมสำมำรถทำงสมองโดยทัว่ไป (General 
Mental Ability) แบบทดสอบทีว่ดัควำมสำมำรถเฉพำะ เช่นSpatial Ability หรอืควำมเขำ้ใจ 
ดำ้นเครื่องยนตก์ลไก และแบบทดสอบทีว่ดัทกัษะ หรอืควำมสำมำรถทำงดำ้นร่ำงกำย เป็นต้น 

4. กำรประเมนิพฤตกิรรมจำกเหตุกำรณ์หรอืสถำนกำรณ์ทีส่ ำคญัๆ (Critical Incident) 
เป็นเทคนิคกำรประเมนิสมรรถนะทีมุ่่งเน้นใหผู้ป้ระเมนิพฤตกิรรมบนัทกึพฤตกิรรมหลกัๆ จำก 
เหตุกำรณ์หรอืสถำนกำรณ์ทีผู่ถู้กประเมนิแสดงพฤตกิรรมและน ำมำเปรยีบเทยีบกบัระดบัสมรรถ
นะ ทีค่ำดหวงั ว่ำสงูหรอืต ่ำกว่ำ 

5. กำรเขยีนเรยีงควำม (Written Essay) เป็นวธิกีำรประเมนิทีง่ำ่ยทีสุ่ด โดยใหผู้ถู้กประเมนิ 
เขยีนบรรยำยผลกำรปฏบิตังิำนในช่วงเวลำทีผ่่ำนมำว่ำ ตนใชค้วำมรู ้
ทกัษะและพฤตกิรรมอะไรบำ้ง 
หลงัจำกนัน้ผูป้ระเมนิจะวเิครำะหพ์ฤตกิรรมจำกเรยีงควำมว่ำผูถู้กประเมนิมสีมรรถนะแต่ละตวัอ
ยู่ ระดบัใด 

6. ประเมนิโดยกำรสมัภำษณ์ (Interview) เป็นเทคนิคทีผู่บ้งัคบับญัชำหรอืผูป้ระเมนิท ำกำร 
สมัภำษณ์ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำตำมสมรรถนะทีก่ ำหนด และประเมนิว่ำเขำมสีมรรถนะอยู่ระดบัใด 
กำรใช ้เทคนิคนี้มขีอ้จ ำกดั คอืตอ้งใชเ้วลำมำกในกรณีทีม่ผีูใ้ตบ้งัคบับญัชำมำกตอ้งเสยีเวลำมำก 
วธิกีำรนี้ เหมำะส ำหรบัใชใ้นกำรสมัภำษณ์เพือ่เลื่อนต ำแหน่งงำน หรอืสมัภำษณ์คนเขำ้ท ำงำน 
เป็นตน้ 

7. กำรประเมนิโดยใชแ้บบสอบถำม (Rating Scale) เป็นเทคนิคกำรประเมนิสมรรถนะที ่
สรำ้งแบบประเมนิโดยใชม้ำตรำสว่นประมำณค่ำ ซึง่แบบประเมนิพฤตกิรรมนี้สรำ้งไดห้ลำยแบบ 
แบบ ทีน่ิยมกนัแพร่หลำยไดแ้ก่แบบประเมนิทีใ่ชค้วำมถี่หรอืปรมิำณก ำหนดระดบั (Likert 
Scale) 

8. กำรประเมนิจำกพฤตกิรรมกำรปฏบิตังิำน (Behaviorally Anchored Rating: BARS) 
เป็นเทคนิคกำรประเมนิสมรรถนะทีมุ่่งประเมนิพฤตกิรรมหลกัทีค่ำดหวงั (Key Result Areas) 
ในสมรรถนะตวันัน้ๆ โดยแบ่งช่วงกำรใหค้ะแนนของแต่ละพฤตกิรรมทีแ่สดงออกระหว่ำง 1-9 



ช่วงตำมแนวดิง่ลงมำ ส ำหรบัผูป้ระเมนิอำจเป็นไดท้ัง้ผูบ้งัคบับญัชำ เพือ่นร่วมงำน 
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ หรอืร่วมกนัทัง้ 3 ฝ่ำยเพือ่ประเมนิสมรรถนะของบุคลำกร 

9. ประเมนิแบบสำมรอ้ยหกสบิองศำ (360 Evaluation) กำรประเมนิสมรรถนะแบบ 360 นี้ 
เป็นกำรประเมนิโดยใชเ้ครื่องมอืทีเ่ป็นแบบสอบถำม (Rating Scale) หรอืแบบประเมนิ 
จำกพฤตกิรรม กำรปฏบิตังิำน (Behaviorally Anchored Rating : BARS) 
โดยใหผู้ท้ีเ่กีย่วขอ้งกบัผูถู้กประเมนิเป็นผู ้ประเมนิสมรรถนะ เช่น ผูบ้งัคบับญัชำ เพื่อนร่วมงำน 
ลูกน้อง ลูกคำ้ เป็นตน้ และเมื่อทุกคนประเมนิ 
เสรจ็แลว้กห็ำขอ้สรุปว่ำผูถู้กประเมนิมสีมรรถนะอยู่ในระดบัใด 
ขอ้ดขีองกำรประเมนิแบบนี้กค็อืกำร 
ประเมนิโดยบุคคลหลำยคนหลำยระดบัท ำใหม้หีลำยมุมมอง 
ลดอคตจิำกกำรประเมนิโดยบุคคลคน เดยีว ขอ้จ ำกดัคอืมภีำระเอกสำรจ ำนวนมำก 
บำงครัง้ผูป้ระเมนิมคีวำมเกรงใจท ำใหป้ระเมนิสงูกว่ำ ควำมเป็นจรงิ 
หรอืเกดิพฤตกิรรมฮัว้ซึง่กนัและกนัเป็นต้น 

10. กำรประเมนิแบบศูนยท์ดสอบ (Assessment Center) เป็นเทคนิคกำรประเมนิทีใ่ช ้
เทคนิคหลำยๆ วธิรี่วมกนัและใชบุ้คคลหลำยคนร่วมกนัประเมนิ เช่น แบบสอบถำม กำรสงัเกต 
พฤตกิรรม กำรสมัภำษณ์ กำรทดสอบ กำรใชแ้บบวดัทำงจติวทิยำ กรณีศกึษำ เป็นตน้ ขอ้ดขีอง 
กำรประเมนิแบบน้ีคอืผลกำรประเมนิมคีวำมเทีย่ง 
และควำมเชื่อถอืไดส้งูเพรำะใชเ้ทคนิคหลำยวธิ ีร่วมกนั ใชค้นหลำยคนช่วยกนัประเมนิ 
สว่นขอ้จ ำกดักค็อืตอ้งเสยีค่ำใชจ่้ำยสงู ใชเ้วลำมำก เป็นตน้ 

  

ประเภทของสมรรถนะในกำรท ำงำน 
สมรรถนะในกำรท ำงำน (Competency Model) แบ่งออกเป็น 4 กลุ่มดว้ยกนัคอื 

1. สมรรถนะหลกั (Core Competency: CC) หมำยถงึทกัษะ และคุณลกัษณะทีทุ่ก 
คนในองคก์รจ ำเป็นตอ้งม ี เป็นพืน้ฐำนทีจ่ะน ำองคก์รไปสูว่สิยัทศัน์ทีก่ ำหนดไว ้ ซึง่สมรรถนะ 
หลกัประกอบไปดว้ย 

• รหสั ชื่อสมรรถนะหลกั 

• กำรมุ่งผลสมัฤทธิ ์(Achievement Motivation-ACH) 

• บรกิำรทีด่ ี(Service Mind-SERV) 

• ควำมร่วมแรงร่วมใจ (Teamwork-TW) 

• จรยิธรรม (Integrity-ING) 

• กำรสัง่สมควำมช ำนำญในงำนอำชพี (Expertise-EXP) 



2. สมรรถนะตำมบทบำทหน้ำที ่ (Functional Competency: FC) หมำยถงึ ควำมรู ้ ทกัษะและ 
คุณลกัษณะทีบุ่คลำกรจ ำเป็นตอ้งม ี เพือ่ใชใ้นกำรปฏบิตัหิน้ำทีใ่หบ้รรลุเป้ำหมำยที ่ วำงไว ้
สมรรถนะตำมบทบำทหน้ำที ่ประกอบไปดว้ย 

• รหสั ชื่อสมรรถนะตำมบทบำทหน้ำที่ 

• กำรคดิวเิครำะห ์(Analytical Thinking-AT) 

• กำรมองภำพองคร์วม (Conceptual Thinking-CT) 

• กำรสบืเสำะหำขอ้มลู (Information Seeking-INF) 

• ควำมเขำ้ใจขอ้แตกต่ำงทำงวฒันธรรม (Cultural Sensitivity-CS) 

• ควำมเขำ้ใจผูอ้ื่น (Interpersonal Understanding-IU) 

• กำรด ำเนินกำรเชงิรุก (Proactiveness-PROAC) 

• ควำมถูกตอ้งของงำน (Concern for Order-CO) 

• ควำมมัน่ใจของตนเอง (Self Confidence-SCF) 

• ควำมยดืหยุ่นผ่อนปรน (Flexibility-FLX) 

• ศลิปะกำรสือ่สำรจูงใจ (Communication & Influencing-CI) 

• สุนทรยีภำพทำงศลิปะ (Aesthetic Quality-AQ) 

• กำรประสำนงำน (Coordination-COOR) 

• กำรวำงแผน (Planning-PLAN) 

• กำรตดิตำมงำน (Follow up-FO) 

• กำรเจรจำต่อรอง (Negotiation-NE) 

• กำรแกปั้ญหำ (Problem Solving-PS) 

• กำรใหค้ ำปรกึษำ (Consultation-CONSULT) 

• กำรบรหิำรงำนวจิยั (Research Management-RM) 

• กำรบรหิำรโครงกำร (Project Management-PM) 

• กำรบรหิำรงบประมำณ (Budget Management-BM) 

• ควำมสำมำรถในกำรใชภ้ำษำองักฤษ (English Literacy-ENG) 

• ควำมสำมำรถในกำรใชอุ้ปกรณ์ IT (IT Literacy-IT) 

• ควำมสำมำรถในกำรจดัท ำเอกสำร (Writing Literacy-WRITE) 

3. สมรรถนะดำ้นกำรบรหิำร (Management Competency: MC) หมำยถงึ ควำมรู ้ ทกัษะและ 
คุณลกัษณะดำ้นกำรบรหิำรจดักำรทีจ่ ำเป็นส ำหรบัพนกังำนทีม่หีน้ำทีใ่นระดบั จดักำร 
เพือ่ใหบ้รรลุเป้ำหมำยวำงไว ้ซึง่สมรรถนะดำ้นกำรบรหิำร ประกอบไปดว้ย 



• รหสั ชื่อสมรรถนะดำ้นกำรบรหิำร 

• วสิยัทศัน์ (Visioning-VI) 

• กำรบรหิำรกำรเปลีย่นแปลง (Change Management-CM) 

• กำรใหอ้ ำนำจผูอ้ื่น (Empowerment-EM) 

• กำรบรหิำรผลกำรปฏบิตังิำน (Performance Management-PM) 

• กำรพฒันำศกัยภำพคน (Caring & Developing Others-DEV) 

4. ควำมรูต้ำมสำยงำน (Job Competency: JC) หมำยถงึ ควำมรูเ้ฉพำะสำยงำนที ่
จ ำเป็นในกำรปฏบิตัหิน้ำที ่ใหบ้รรลุเป้ำหมำยวำงไว ้ซึง่ควำมรูต้ำมสำยงำน ประกอบไปดว้ย 

• รหสั ชื่อสมรรถนะตำมสำยงำน 

• ควำมรูด้ำ้นงำนทรพัยำกรบุคคล (Human Resources Knowledge) 

• กำรบรหิำรดำ้นงำนสำรสนเทศ (Information Technology Management) 

• ควำมรูด้ำ้นงำนบญัช ี(Accounting Knowledge) 

• ควำมรูใ้นดำ้นงำนคลงัพสัดุและจดัซือ้ (Store and Purchasing Knowledge) 

ขัน้ตอนกำรก ำหนดและพฒันำระบบสมรรถนะ (Competency Development Model) 

Competency 
Development Model 
  

    กำรก ำหนดและพฒันำระบบสมรรถนะขององคก์ร ท ำไดห้ลำยวธิ ี เช่น ว่ำจำ้งทีป่รกึษำ 
ใหม้ำช่วยด ำเนินกำรจดัท ำระบบสมรรถนะ หรอืแต่งตัง้คณะท ำงำนภำยในขึน้มำศกึษำและ 
ร่วมกนัพฒันำกไ็ด ้ ซึง่แต่ละวธิกีม็ขีอ้จ ำกดัแตกต่ำงกนั ในทีน่ี้จะขอน ำเสนอขัน้ตอนกำรก ำหนด 
และพฒันำระบบสมรรถนะที่เป็นรูปธรรม และคดิว่ำมปีระสทิธผิล จงึขอเสนอขัน้ตอนกำร 
พฒันำระบบสมรรถนะ ดงันี้ 

ขัน้ตอนที ่1 : กำรเปิดตวัโครงกำรพฒันำระบบสมรรถนะ (Competency Kick-off) 

http://competency.rmutp.ac.th/wp-content/uploads/2011/01/Competency-Development-Model.jpg


   เริม่ดว้ยขัน้ตอนกำรเปิดตวัโครงกำรพฒันำระบบสมรรถนะ ซึง่เป็นขัน้ตอนแรกทีม่คีวำมส ำคญั มำก 
โดยองคก์รควรเชญิทมีงำนทีป่รกึษำหรอืวทิยำกรทีม่คีวำมรูค้วำมเชีย่วชำญเกีย่วกบัระบบ สมรรถนะ 
มำเป็นวทิยำกรเพือ่ใหค้วำมรูเ้กีย่วกบัแนวคดิของระบบสมรรถนะและแผนกำรด ำเนินงำน ของโครงกำร 
แก่ผูบ้รหิำรระดบัตน้ – สงู วตัถุประสงคข์องขัน้ตอนน้ีกเ็พือ่ใหผู้บ้รหิำรทุกระดบั ทุกคนม ี
ควำมรูค้วำมเขำ้ใจเกีย่วกบัระบบสมรรถนะควำมส ำคญั และประโยชน์ 
รวมทัง้แผนกำรด ำเนินงำนของโครงกำร 
และคำดหวงัว่ำผูบ้รหิำรทุกท่ำนจะไปถ่ำยทอดควำมรูต้่อใหก้บัผูใ้ตบ้งัคบับัญชำรบัทรำบ 
สำมำรถตอบค ำถำมหรอืขอ้สงสยัในเบือ้งตน้ได ้ รวมทัง้สำมำรถใหค้วำมเหน็/ขอ้เสนอแนะในกำร 
พฒันำระบบสมรรถนะไดอ้ย่ำงถูกตอ้งและตรงกบัวตัถุประสงค ์ กลุ่มเป้ำหมำยควรเป็นผูบ้รหิำรตัง้แต่ 
ระดบัหวัหน้ำกลุ่มงำน หวัหน้ำฝ่ำย รองผูอ้ ำนวยกำร/รองคณบด ี จนถงึผูบ้รหิำรระดบัสงู และ 
คณะท ำงำนพฒันำระบบสมรรถนะ เป็นตน้ 

ขัน้ตอนที ่2 : ศกึษำรวบรวมขอ้มลูปัจจุบนัขององคก์ร (Organization Investigation and Diagnosis) 
    ทมีทีป่รกึษำและคณะท ำงำนฯ ศกึษำรวบรวมขอ้มูลปัจจุบนัขององคก์รเกีย่วกบันโยบำย วสิยัทศัน์ 
พนัธกจิ ยุทธศำสตรก์ำรบรหิำรงำน วฒันธรรมองคก์ร ระบบกำรบรหิำรทรพัยำกรบุคคล 
สมรรถนะทีผู่บ้รหิำรคำดหวงัจำกบุคลำกร และขอ้มลูทัว่ๆ ไป โดยท ำกำรรวบรวมขอ้มลูจำกเอกสำร 
คู่มอื Website สมัภำษณ์ผูบ้รหิำรระดบัสงู กำรใชแ้บบสอบถำมกบับุคลำกรระดบัต่ำงๆ ขององคก์ร 
รวมทัง้ศกึษำระบบสมรรถนะจำกสถำบนัองคก์รคู่แขง่ หรอืองคก์รทีม่โีครงสรำ้งภำรกจิกำร 
ด ำเนินงำนคลำ้ยคลงึ/ใกลเ้คยีงกบัองคก์รของเรำ เพือ่น ำมำวเิครำะหแ์ละเป็นแนวทำงในกำรให ้
ค ำปรกึษำและก ำหนดสมรรถนะของบุคลำกรใหถู้กตอ้ง เหมำะสม และทำ้ทำยมำกขึน้ เมื่อ 
เปรยีบเทยีบกบัองคก์รต่ำงๆ 

ขัน้ตอนที ่3: กำรประชุมเชงิปฏบิตักิำรเพือ่พฒันำระบบสมรรถนะ (Competency Workshop) 
    ในขัน้ตอนน้ีควรมกีำรจดัประชุมเชงิปฏบิตักิำรเพือ่พฒันำระบบสมรรถนะขององคก์ร เชญิ 
ผูบ้รหิำรระดบัสงูตัง้แต่หวัหน้ำ/ผูอ้ ำนวยกำร/คณบด ี ขึน้ไปมำร่วมก ำหนดสมรรถนะองคก์ร 
(Organizational Competency) และคน้หำสมรรถนะหลกั (Core Competency) ทัง้นี้เพรำะ 
ผูบ้รหิำรระดบัสงูจะทรำบวสิยัทศัน์ พนัธกจิ ยุทธศำสตร ์ ทศิทำงนโยบำย และเป้ำหมำยในกำร 
ด ำเนินงำนขององคก์ร รวมทัง้ปัญหำอุปสรรคต่ำงๆ อย่ำงด ี จงึก ำหนดสมรรถนะขององคก์รได ้
ชดัเจนและตรงประเดน็มำกกว่ำบุคลำกรกลุ่มอื่นๆ เมื่อก ำหนดสมรรถนะองคก์รและสมรรถนะ 
หลกัเสรจ็เรยีบรอ้ยแลว้ ขัน้ตอนต่อไปกค็วรก ำหนดสมรรถนะตำมสำยวชิำชพี (Functional 
Competency) ทัง้สมรรถนะร่วม และสมรรถนะเฉพำะทำงของแต่ละสำยวชิำชพี (Common & Specific 
Functional Competency) โดยกลุ่มเป้ำหมำยควรเป็น Key Persons ทีเ่ป็นตวัแทนจำก 
สำยวชิำชพีต่ำงๆ 

ขัน้ตอนที ่4: กำรใหค้ ำปรกึษำเพือ่พฒันำระบบสมรรถนะ (Competency Development& Coaching) 



    ภำยหลงัจำกจบกำรประชุมเชงิปฏบิตักิำรแลว้ คณะทีป่รกึษำ/วทิยำกรควรมอบหมำยให ้
คณะท ำงำนแต่ละสำยวชิำชพีกลบัไปปรบัปรุง และพฒันำสมรรถนะตำมสำยวชิำชพีของตน ประมำณ 1-
2 สปัดำหเ์พือ่เตรยีมกลบัมำร่วมพฒันำกบัทมีทีป่รกึษำ/วทิยำกร หลงัจำกนัน้คณะที ่
ปรกึษำ/วทิยำกรควรใหค้ ำปรกึษำและชีแ้นะ (Competency Consulting &Coaching) กำรพฒันำ 
สมรรถนะในแต่ละวชิำชพีใหถู้กตอ้งและมคีวำมสมบูรณ์มำกขึน้พรอ้มกบักำรเทยีบสมรรถนะตำม 
สำยวชิำชพีกบัต ำแหน่งงำน (Functional Competency Mapping with Job Position) 

ขัน้ตอนที ่5: กำรรวบรวมและจดัท ำพจนำนุกรมสมรรถนะ (Competency Profile & Dictionary) 
    คณะทีป่รกึษำและคณะท ำงำนพฒันำระบบสมรรถนะขององคก์ร ร่วมกนัทบทวนสมรรถนะ 
หลกัขององคก์ร กำรจดัท ำพจนำนุกรมสมรรถนะแต่ละตวั (ค ำอธบิำยรำยละเอยีดพฤตกิรรมเพิม่เตมิ 
วธิกีำรประเมนิผลและแนวทำงกำรพฒันำ) และจดัท ำกำรเทยีบสมรรถนะหลกักบัต ำแหน่งงำน (Core 
Competency Mapping with Job Position) โดยพจิำรณำว่ำแต่ละต ำแหน่งควรจะมรีะดบั 
ควำมสำมำรถมำตรฐำนอยู่ในระดบัใด คณะทีป่รกึษำฯ รวบรวมสมรรถนะทัง้หมด และจดัท ำคู่มอื 
พจนำนุกรมสมรรถนะขององคก์ร (Competency Dictionary) เพือ่จดัเป็นหมวดหมู่สมรรถนะและใช ้
เป็นมำตรฐำนกลำงเผยแพร่ใหบุ้คลำกรทุกหน่วยงำนรบัทรำบ ตลอดจนขออนุมตัใิชร้ะบบสมรรถนะ 
ขององคก์รจำกผูบ้รหิำรระดบัสงู 

ขัน้ตอนที ่6 : กำรสือ่สำรและกำรประเมนิสมรรถนะขำ้รำชกำร (Communication & Competency 
Assessment) 
    ขัน้ตอนน้ีเป็นอกีขัน้ตอนหนึ่งทีม่คีวำมส ำคญัไม่น้อยกว่ำขัน้ตอนทีก่ล่ำวมำแลว้กล่ำวคอื 
เมื่อพฒันำระบบสมรรถนะเสรจ็แลว้จะตอ้งท ำกำรสือ่สำรหรอืถ่ำยทอดระบบสมรรถนะใหก้บั 
บุคลำกรทุกคนรบัทรำบรำยละเอยีดของระบบสมรรถนะ ตัง้แต่แนวคดิหลกักำร ประโยชน์ของ สมรรถนะ 
ขัน้ตอนกำรพฒันำ พจนำนุกรมสมรรถนะ วธิกีำรประเมนิสมรรถนะ และนโยบำยกำรน ำ 
ระบบสมรรถนะไปใชใ้นกำรบรหิำรทรพัยำกรบุคคล ทัง้นี้ เพือ่ใหบุ้คลำกรทุกคนมคีวำมรู ้ ควำมเขำ้ใจ 
เหน็ประโยชน์ และใหค้วำมร่วมมอืในกำรน ำไปใชใ้นกำรวดัประเมนิ และพฒันำสมรรถนะ ของตนเอง 
เมื่อสือ่สำรใหบุ้คลำกรทุกคนมคีวำมรู ้ควำมเขำ้ใจแลว้กท็ ำกำรประเมนิสมรรถนะ บุคลำกรเป็นรำยบุคคล 
และจดัท ำแผนกำรพฒันำบุคลำกร ตำมแนวทำงทีก่ ำหนดไวใ้นพจนำนุกรม สมรรถนะ 

สิง่ทีค่วรค ำนึงถงึในกำรก ำหนดสมรรถนะ 

• กำรก ำหนดสมรรถนะนัน้เรำตอ้ง มุ่งทีอ่นำคต มใิช่เครื่องมอืที ่Cloningควำมส ำเรจ็จำกอดตี 

• ควรศกึษำและวเิครำะหอ์งคก์รก่อน และควรน ำจุดอ่อนขององคก์รมำก ำหนดเป็นสมรรถนะ 
สิง่ทีเ่ป็นจุดแขง็กค็วรน ำมำก ำหนดเช่นเดยีวกนัเพือ่เสรมิและรกัษำจุดแขง็ใหค้งอยู่ 

• กำรก ำหนดสมรรถนะตอ้งสอดคลอ้งกบัวสิยัทศัน์ พนัธกจิ ค่ำนิยม วฒันธรรม องคก์ร ภำรกจิ 
และลกัษณะงำนขององคก์ร 



• สมรรถนะทีก่ ำหนดขึน้มำนัน้ตอ้งไม่งำ่ยเกนิไป หรอืยำกเกนิไป 
ตอ้งมลีกัษณะทีท่ำ้ทำยควำมสำมำรถของบุคลำกรใหท้ ำพฤตกิรรมนัน้ๆ 

• ตอ้งก ำหนดสมรรถนะและตวัชีว้ดัพฤตกิรรมตอ้งแสดงพฤตกิรรม 
หรอืควำมสำมำรถทีส่งูกว่ำ/โดดเด่นกว่ำเมื่อเปรยีบเทยีบกบัคู่แขง่ 

• บุคลำกรควรมสีว่นร่วมในกำรก ำหนดสมรรถนะเพือ่ใหเ้กดิ Commitment 
และควำมรูส้กึเป็นเจำ้ของ (Ownership) 

• สมรรถนะทีก่ ำหนดขึน้มำแลว้ควรปรบัปรุงและพฒันำใหท้นัสมยัอยู่เสมอ 

บทบำทของผูบ้รหิำรในกำรน ำระบบสมรรถนะมำใช ้(Executive Role for Competency 
Implementation) 

• ศกึษำแนวคดิ หลกักำร เกีย่วกบัระบบสมรรถนะใหเ้ขำ้ใจอย่ำงลกึซึง้ 

• ใหข้อ้มลูกบัคณะทีป่รกึษำฯ หรอืคณะท ำงำนในกำรก ำหนดสมรรถนะองคก์ร สมรรถนะหลกั 
และสมรรถนะตำมสำยวชิำชพี (Core & Functional Competency) 

• ร่วมจดัท ำกำรเทยีบวดัสมรรถนะหรอืมำตรฐำนของควำมสำมำรถของผูด้ ำรงต ำแหน่ง (Job 
competency Mapping) ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ 

• ประเมนิสมรรถนะของตนเองและสมรรถนะของผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ 

• ร่วมก ำหนดแนวทำงในกำรน ำระบบสมรรถนะไปใชใ้นกำรบรหิำรทรพัยำกรบุคคลดำ้น ต่ำงๆ 
เช่น กำรสรรหำและคดัเลอืก กำรวำงแผนควำมก้ำวหน้ำ ฯลฯ 

• ใหค้วำมเหน็ในกำรก ำหนดแนวทำงกำรพฒันำบุคลำกรตำมระบบสมรรถนะ (Competency 
Development Roadmap) 

• สือ่สำรและถ่ำยทอดควำมรูเ้กี่ยวกบัระบบสมรรถนะแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำดแูล และช่วย 
พฒันำสมรรถนะของผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ 

• วำงแผนร่วมกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชำในกำรจดัท ำแผนพฒันำรำยบุคคล (Individual development 
Plan) ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ ภำยหลงักำรท ำGAP Analysis 

• มสีว่นร่วมในกำรพฒันำผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ (Coaching, OJT, Work Shadowing, Mentoring, 
Project Assignment) 

• สง่เสรมิและสนบัสนุนกำรน ำระบบสมรรถนะมำใชใ้นองคก์ร 

 


