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ค ำน ำ 
 

เอกสารหลักสูตรอบรมแบบ e-Training หลักสูตรการพัฒนาสมรรถนะประจ าสายงานและ
สมรรถนะหลักส าหรับผู้บริหาร เป็นหลักสูตรฝึกอบรมภายใต้โครงการพัฒนาหลักสูตรและพัฒนาครู 
และบุคลากรทางการศึกษาโดยยึดถือภารกิจและพ้ืนที่เป็นฐานด้วยระบบ TEPE Online โดยความ
ร่วมมือของส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐานและคณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
เพ่ือพัฒนาผู้บริหาร ครูและบุคลากรทางการศึกษาให้สอดคล้องกับความต้องการขององค์กร โดยพัฒนา
องค์ความรู้ ทักษะที่ใช้ในการปฏิบัติงานได้อย่างมีคุณภาพ โดยใช้หลักสูตรและวิทยากรที่มีคุณภาพ เน้น
การพัฒนาโดยการเรียนรู้ด้วยตนเองผ่านเทคโนโลยีการสื่อสารผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต สามารถ
เข้าถึงองค์ความรู้ในทุกที่ทุกเวลา  

 
ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐานและคณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

หวังเป็นอย่างยิ่งว่าหลักสูตรอบรมแบบ e-Training หลักสูตรการพัฒนาสมรรถนะประจ าสายงานและ
สมรรถนะหลักส าหรับผู้บริหาร จะสามารถน าไปใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อการพัฒนาครูและบุคลากร
ทางการศึกษาตามเป้าหมายและวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ ทั้งนี้เพ่ือยังประโยชน์ต่อระบบการศึกษาของ
ประเทศไทยต่อไป 
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สำรบัญ 
 

ค าน า 1 
หลักสูตร “หลักสูตรการพัฒนาสมรรถนะประจ าสายงานและสมรรถนะหลักส าหรับ 
 ผู้บริหาร” 

3 

รายละเอียดหลักสูตร 4 
ค าอธิบายรายวิชา 4 
วัตถุประสงค์ 4 
สาระการอบรม 4 
กิจกรรมการอบรม 4 
สื่อประกอบการอบรม 5 
การวัดผลและประเมินผลการอบรม 5 
บรรณานุกรม 5 
เค้าโครงเนื้อหา 8 
ตอนที่ 1 แนวคิด ความเป็นมา และความส าคัญในการพัฒนาสมรรถนะ 11 
ตอนที่ 2 ความหมายและประเภทของสมรรถนะ 22 
ตอนที่ 3 สมรรถนะส าหรับผู้บริหารกับความก้าวหน้าทางวิชาชีพ 32 
ตอนที่ 4 แนวทางการพัฒนาสมรรถนะส าหรับผู้บริหาร 37 
ตอนที่ 5 การประเมินสมรรถนะส าหรับผู้บริหาร 42 
ใบงานที่ 1  50 
ใบงานที่ 2 51 
ใบงานที่ 3 52 
ใบงานที่ 4 54 
ใบงานที่ 5 55 
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หลักสูตร 

หลักสูตรกำรพัฒนำสมรรถนะประจ ำสำยงำนและสมรรถนะหลักส ำหรับผู้บรหิำร 
 
รหัส TEPE-02304 
 
ชื่อหลักสูตรรำยวิชำ  
  หลักสูตรการพัฒนาสมรรถนะประจ าสายงานและสมรรถนะหลักส าหรับผู้บริหาร 

 
ปรับปรุงเนื้อหำโดย 

คณาจารย์ภาควิชาเทคโนโลยีและสื่อสารการศึกษา คณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
 
ผู้ทรงคุณวุฒิตรวจสอบเนื้อหำ 
 นางสาวประภาพรรณ เส็งวงศ ์
  นายพิทักษ์  โสตถยาคม 
  นางสาววงเดือน  สุวรรณศิริ 
  นางจรรยา  เรืองมาลัย 
  รศ.ดร.สิริพันธุ์  สุวรรณมรรคา 
  ศ.ดร.สุจริต  เพียรชอบ 
  รศ.ดร.อรจรีย์  ณ ตะกั่วทุ่ง 
  ผศ.ดร.ประศักดิ์  หอมสนิท 
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รำยละเอียดหลักสูตร 
 
ค ำอธิบำยรำยวิชำ 

แนวคิด ความเป็นมา และความส าคัญในการพัฒนาสมรรถนะ ความหมายและประเภทของ
สมรรถนะ สมรรถนะส าหรับผู้บริหารกับความก้าวหน้าทางวิชาชีพ  แนวคิด แนวทางการพัฒนา
สมรรถนะส าหรับผู้บริหาร การประเมินสมรรถนะส าหรับผู้บริหาร 

 
วัตถุประสงค์ 

เพ่ือให้ผู้เข้ารับการอบรมสามารถ 
1. อธิบายแนวคิด ความเป็นมา และความส าคัญในการพัฒนาสมรรถนะได้ 
2. สรุปความส าคัญและประโยชน์ของสมรรถนะได้ 
3. อธิบายความหมาย ลักษณะส าคัญ และแนวทางในการก าหนดสมรรถนะได้  
4. สรุปประเภทของสมรรถนะที่ส าคัญและจ าเป็นต่อการบริหารงานได้ 
5. อธิบายถึงความส าคัญและองค์ประกอบของความก้าวหน้าทางวิชาชีพได้ 
6. อธิบายถึงหลักเกณฑ์การผ่านการประเมินในการขอเลื่อนวิทยฐานะส าหรับผู้บริหารได้ 
7. อธิบายถึงข้ันตอนการพัฒนาสมรรถนะตนเองของผู้บริหารได้ 
8. อธิบายถึงแนวทางการพัฒนาตนเองตามสมรรถนะหลักได้ 
9. อธิบายถึงแนวทางการพัฒนาตนเองตามสมรรถนะประจ าสายงานได้ 
10. อธิบายถึงความส าคัญของการประเมินสมรรถนะบุคคลได้ 
11. อธิบายถึงความหมายและลักษณะของการประเมินสมรรถนะได้ 
12. วิเคราะห์รูปแบบการประเมินสมรรถนะส าหรับผู้บริหารได้ 
13. น าเสนอแนวทางการป้องกันไม่ให้เกิดความผิดพลาดจากการประเมินได้ 
 

สำระกำรอบรม 
ตอนที่ 1 แนวคิด ความเป็นมา และความส าคัญในการพัฒนาสมรรถนะ 
ตอนที่ 2 ความหมายและประเภทของสมรรถนะ 
ตอนที่ 3 สมรรถนะส าหรับผู้บริหารกับความก้าวหน้าทางวิชาชีพ 
ตอนที่ 4  แนวทางการพัฒนาสมรรถนะส าหรับผู้บริหาร  
ตอนที่ 5 การประเมินสมรรถนะส าหรับผู้บริหาร 

 
กิจกรรมกำรอบรม 

1. ท าแบบทดสอบก่อนการอบรม 
2. ศึกษาเนื้อหาสาระการอบรมจากสื่ออิเล็กทรอนิกส์ 
3. ศึกษาเนื้อหาเพ่ิมเติมจากใบความรู้ 
4. สืบค้นข้อมูลเพิ่มเติมจากแหล่งเรียนรู้ 
5. ท าใบงาน/กิจกรรมที่ก าหนด 
6. แสดงความคิดเห็นตามประเด็นที่สนใจ 
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7. แลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างผู้เข้ารับการอบรมกับวิทยากรประจ าหลักสูตร 
8. ท าแบบทดสอบหลังการอบรม  

 
สื่อประกอบกำรอบรม  

1. บทเรียนอิเล็กทรอนิกส์ 
2. ใบความรู้ 
3. วีดิทัศน์ 
4. แหล่งเรียนรู้ที่เก่ียวข้อง 
5. กระดานสนทนา (Web board) 
6. ใบงาน 
7. แบบทดสอบ 

 
กำรวัดผลและประเมินผลกำรอบรม 

วิธีการวัดผล 
1. การทดสอบก่อนและหลังอบรม โดยผู้เข้ารับการอบรมจะต้องได้คะแนนการทดสอบหลัง

เรียนไม่น้อยกว่า ร้อยละ 70 
2. การเข้าร่วมกิจกรรม ได้แก่ ส่งงานตามใบงานที่ก าหนด เข้าร่วมกิจกรรมบนกระดาน

สนทนา 
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หลักสูตร TEPE-02304 
การพัฒนาสมรรถนะประจ าสายงานและสมรรถนะหลักส าหรับผู้บริหาร 
 
เค้าโครงเนื้อหา 

ตอนที่ 1 แนวคิด ควำมเป็นมำ และควำมส ำคัญในกำรพัฒนำสมรรถนะ 
เรื่องท่ี 1.1 แนวคิด และความเป็นมาในการพัฒนาสมรรถนะ 
เรื่องท่ี 1.2 ความส าคัญในการพัฒนาสมรรถ 

 แนวคิด 
 สมรรถนะประกอบด้วยความถนัดหรือความเชี่ยวชาญทางวิชาการ ความรู้ และความมุ่งม่ัน

สู่ความส าเร็จ ไม่ใช่ตัวชี้วัดที่ดีของผลงานและความส าเร็จโดยรวม แต่สมรรถนะบุคคลกลับเป็นสิ่งที่
สามารถคาดหมายความส าเร็จในงานได้ดีกว่า ซึ่งสะท้อนให้เห็นได้อย่างชัดเจนว่า ผู้ที่ท างานเก่ง มิได้
หมายถึง ผู้ที่เรียนเก่งเสมอไป แต่ผู้ที่ประสบผลส าเร็จในการท างาน ต้องเป็นผู้ที่มีความสามารถในการ
ประยุกต์ใช้หลักการ หรือวิชาการท่ีมีอยู่ในตัวเองเพ่ือก่อให้เกิดประโยชน์ในงานที่ตนท า 

วัตถุประสงค์ 
1. อธิบายแนวคดิ ความเป็นมา และความส าคัญในการพัฒนาสมรรถนะได้ 
2. สรุปความส าคัญและประโยชน์ของสมรรถนะได้ 

ตอนที่ 2 ควำมหมำยและประเภทของสมรรถนะ 
เรื่องท่ี 2.1 รู้จักกับสมรรถนะ 
เรื่องท่ี 2.2 ประเภทของสมรรถนะ 

แนวคิด 
 สมรรถนะเป็นพ้ืนฐานในการให้ความหมายที่แสดงถึงความสัมพันธ์ขององค์ป ระกอบ

สมรรถนะที่ก่อให้เกิดพฤติกรรมและผลลัพธ์ที่ดีเลิศของงานที่เกิดจาก องค์ประกอบส าคัญ 5 ประการ 
คือ ทักษะ (Skill) หมายถึง สิ่งที่บุคคลกระท าได้ดีและฝึกปฏิบัติจนช านาญ  ความรู้ (Knowledge) 
หมายถึง ความรู้เฉพาะด้านของบุคคล ทัศนคติ ค่านิยมและความคิดเห็นเกี่ยวกับภาพลักษณ์ของ
ตนเอง (Self - Concept) บุคลิกประจ าตัวบุคคล (Trait) เป็นสิ่งที่อธิบายถึงบุคคลผู้นั้น และแรงจูงใจ
หรือแรงขับภายใน (Motive) ท าให้บุคคลแสดงพฤติกรรมที่มุ่งไปสู่สิ่งที่เป็นเป้าหมายซึ่งองค์ประกอบ
ทั้ง 5 ประการ ที่รวมกันเป็นคุณลักษณะเฉพาะของบุคคลและก่อให้เกิดสมรรถนะ 

วัตถุประสงค์ 
1. อธิบายความหมาย ลักษณะส าคัญ และแนวทางในการก าหนดสมรรถนะได้  
2. สรุปประเภทของสมรรถนะท่ีส าคัญและจ าเป็นต่อการบริหารงานได้ 
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ตอนที่ 3 สมรรถนะส ำหรับผู้บริหำรกับควำมก้ำวหน้ำทำงวิชำชีพ 
แนวคิด 

 ความก้าวหน้าในวิชาชีพของบุคคลในองค์กร มีองค์ประกอบที่ เป็นปัจจัยส าคัญหลาย
ประการ อาทิ ความสามารถของบุคลากร ภาวะผู้น าของผู้บริหารองค์กร การบริหารจัดการของ
องค์กร โครงสร้างขององค์กร เป็นต้น แต่สิ่งหนึ่งที่ไม่อาจปฏิเสธได้เลยว่า เป็นปัจจัยส าคัญอันดับต้น ๆ 
ของความก้าวหน้าทางอาชีพของบุคคล คือ สมรรถนะหรือความสามารถของบุคคลนั้น ๆ นั่นเอง 

 
วัตถุประสงค์ 
1. อธิบายถึงความส าคัญและองค์ประกอบของความก้าวหน้าทางวิชาชีพได้ 
2. อธิบายถึงหลักเกณฑ์การผ่านการประเมินในการขอเลื่อนวิทยฐานะส าหรับผู้บริหารได้ 

ตอนที่ 4 แนวทำงกำรพัฒนำสมรรถนะส ำหรับผู้บริหำร 
เรื่องท่ี 4.1 การพัฒนาสมรรถนะตนเอง 
เรื่องท่ี 4.2 แนวทางการพัฒนาตนเองตามสมรรถนะหลัก 
เรื่องท่ี 4.3 แนวทางการพัฒนาตนเองตามสมรรถนะประจ าสายงาน 

แนวคิด 
การประเมินตนเองจะเป็นประโยชน์ต่อการพัฒนางานเป็นอย่างยิ่ง ส าหรับมิติที่ใช้ในการจัด

ระดับคุณภาพส าหรับการประเมินตนเอง จะมีประเด็นส าคัญ ดังนี้ ความตระหนักถึงความส าคัญ 
ความพยายาม และการบรรลุผลตามเกณฑ์  

วัตถุประสงค์ 
1. อธิบายถึงข้ันตอนการพัฒนาสมรรถนะตนเองของผู้บริหารได้ 
2. อธิบายถึงแนวทางการพัฒนาตนเองตามสมรรถนะหลักได้ 
3. อธิบายถึงแนวทางการพัฒนาตนเองตามสมรรถนะประจ าสายงานได้ 

ตอนที่ 5 กำรประเมินสมรรถนะส ำหรับผู้บริหำร 

แนวคิด 
การประเมินสมรรถนะ เป็นการประเมิน ความรู้ ความสามารถ ทักษะ และพฤติกรรมการ

ท างานของบุคคลในขณะนั้นเปรียบเทียบกับระดับ สมรรถนะที่องค์กรคาดหวังในต าแหน่งงานนั้นๆ ว่า
ได้ตามที่คาดหวังหรือมีความแตกต่างกันมากน้อยเพียงใด การศึกษา เรื่องการประเมินสมรรถนะ
ส าหรับผู้บริหาร ท าให้ผู้บริหารเกิดความรู้ ความเข้าใจเกี่ยวกับแนวทางการประเมินสมรรถนะ  
รูปแบบการประเมินสมรรถนะและสามารถวางแผนในการน าไปปรับใช้กับการประเมินสมรรถนะ
ตนเองและประเมินสมรรถนะผู้ใต้บังคับบัญชาได้  
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วัตถุประสงค์ 
1. อธิบายถึงความส าคัญของการประเมินสมรรถนะบุคคลได้ 
2. อธิบายถึงความหมายและลักษณะของการประเมินสมรรถนะได ้
3. วิเคราะห์รูปแบบการประเมินสมรรถนะส าหรับผู้บริหารได้ 
4. น าเสนอแนวทางการป้องกันไม่ให้เกิดความผิดพลาดจากการประเมินได้ 
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ตอนที่ 1 แนวคิด ความเป็นมา และความส าคัญในการพัฒนาสมรรถนะ 
 

เรื่องที่ 1.1 แนวคิด และความเป็นมาในการพัฒนาสมรรถนะ 
 

แนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะ 
สมรรถนะ (Competency) หรือความสามารถของบุคคลในองค์กร ได้เริ่มขึ้นในปี ค.ศ. 1960 

จากการเสนอบทความทางวิชาการของ McClelland นักจิตวิทยาแห่งมหาวิทยาลัยฮาวาร์ด ซึ่งได้
กล่าวถึงความสัมพันธ์ระหว่างคุณลักษณะที่ดี (Excellent Performer) ของบุคคลในองค์กรกับระดับ
ทักษะ ความรู้ ความสามารถ โดยระบุว่าการวัด IQ และการทดสอบบุคลิกภาพเป็นวิธีการที่ไม่
เหมาะสมในการท านายความสามารถ แต่ควรใช้การวัดความสามารถของบุคคลที่แท้จริงมากกว่า
คะแนนทดสอบ (Test Scores) ต่อมาในปี ค.ศ. 1970 บริษัท McBer ซึ่ง McClelland เป็นผู้ดูแล 
ได้รับการติดต่อจากองค์กร The US State Department ให้ช่วยคัดเลือกเจ้าหน้าที่ที่ท าหน้าที่เป็น
ตัวแทนของประเทศสหรัฐอเมริกา (Foreign Service Information Officer: FSIOs) ในประเทศต่าง 
ๆ ทั่วโลก ซึ่งก่อนหน้านั้น การคัดเลือกเจ้าหน้าที่ FSIOs ใช้แบบทดสอบที่มุ่งทดสอบด้านทักษะที่คิด
ว่าจ าเป็นส าหรับการปฏิบัติงานในต าแหน่งดังกล่าว แต่พบว่าผู้ที่ท าคะแนนสอบได้ดี ไม่ได้มีผลการ
ปฏิบัติงานที่องค์กรต้องการ  

ต่อมา McClelland ได้พัฒนาเครื่องมือชนิดหนึ่งในการคัดเลือกบุคคลที่สามารถท านายผล
การปฏิบัติงานได้ดีแทนข้อทดสอบแบบเก่า โดยใช้วิธีการประเมินที่เรียกว่า Behavioral Event 
Interview (BEI) เพ่ือค้นหาลักษณะพฤติกรรมของผู้ที่ปฏิบัติงานดี แล้วเปรียบเทียบกับผู้ที่มีผลการ
ปฏิบัติงานตามเกณฑ์เฉลี่ย เพ่ือหาพฤติกรรมที่แตกต่างกัน แล้วเรียกพฤติกรรมที่ก่อให้เกิดผลการ
ปฏิบัติงานที่ดีว่า สมรรถนะ (สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2548) 

จากนั้นในปี ค.ศ. 1973 McClelland (1973) ได้แสดงแนวคิดเรื่องสมรรถนะ ไว้ในบทความ
ชื่อ Testing for Competence Rather Than Intelligence ว่า IQ ซึ่งประกอบด้วยความถนัดหรือ
ความเชี่ยวชาญทางวิชาการ ความรู้ และความมุ่งมั่นสู่ความส าเร็จ ไม่ใช่ตัวชี้วัดที่ดีของผลงานและ
ความส าเร็จโดยรวม แต่สมรรถนะบุคคลกลับเป็นสิ่งที่สามารถคาดหมายความส าเร็จในงานได้ดีกว่า 
ซึ่งสะท้อนให้เห็นได้อย่างชัดเจนว่า ผู้ที่ท างานเก่ง มิได้หมายถึง ผู้ที่เรียนเก่งเสมอไป แต่ผู้ที่ประสบ
ผลส าเร็จในการท างาน ต้องเป็นผู้ที่มีความสามารถในการประยุกต์ใช้หลักการ หรือวิชาการที่มีอยู่ใน
ตัวเองเพ่ือก่อให้เกิดประโยชน์ในงานที่ตนท า จึงจะกล่าวได้ว่าบุคคลนั้นมีสมรรถนะ (Stone, 1999)  

ต่อมาในปี  ค .ศ . 1982 Boyatzis ได้ เขี ยนหนั งสื อชื่ อ  The Competent Manager: A 
Model of Effective Performance โดยได้ใช้ค าว่า Competencies เป็นคนแรก  ปี  ค .ศ .1994 
Hamel และ Prahalad เขียนหนังสือชื่อ Competing for the Future และได้น าเสนอสิ่งที่เรียกว่า
สมรรถนะหลัก  (Core Competencies) หรือความสามารถหลักขององค์กร  โดยระบุว่าเป็น
ความสามารถที่จะท าให้องค์กรมีความได้เปรียบในการแข่งขัน และเป็นสิ่งที่คู่แข่งไม่อาจเลียนแบบได้ 
ซึ่งต่อมาได้มีการน าแนวความคิดนี้ไปประยุกต์ใช้ในงานบริหารบุคคลในหน่วยงานราชการของ
สหรัฐอเมริกา โดยก าหนดว่าในแต่ละต าแหน่งงาน จะต้องมีพ้ืนฐานทักษะ ความรู้ และความสามารถ
หรือพฤตินิสัยใดบ้าง และอยู่ในระดับใดจึงจะท าให้บุคลากรนั้นมีคุณลักษณะที่ดี  มีผลต่อการ
ปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพสูงและได้ผลการปฏิบัติงานตรงตามวัตถุประสงค์ขององค์กร 
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หลังจากนั้น แนวความคิดเรื่องสมรรถนะ ได้ขยายผลมายังภาคธุรกิจเอกชนของสหรัฐอเมริกา
มากยิ่งขึ้น สามารถสร้างความส าเร็จให้แก่ธุรกิจอย่างเห็นผลได้ชัดเจน ส าหรับประเทศไทยได้มีการน า
แนวความคิดสมรรถนะมาใช้ในองค์กรที่เป็นเครือข่ายบริษัทข้ามชาติก่อนที่จะแพร่หลายเข้าไปสู่บริษัท
ชั้นน าของประเทศ เช่น ไทยธนาคาร เครือปูนซีเมนต์ไทย ชินคอร์เปอเรชั่น บริษัท ปตท.ส ารวจและ
ผลิตปิโตรเลียม จ ากัด (มหาชน) เนื่องจากภาคเอกชนที่ได้น าแนวคิดสมรรถนะไปใช้ ท าให้เกิดผล
ส าเร็จอย่างเห็นได้ชัดเจน (ผู้จัดการรายสัปดาห์, 2548) ส่งผลให้เกิดการตื่นตัวในวงราชการ และได้มี
การน าแนวคิดนี้ไปทดลองใช้ในหน่วยราชการ โดยส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน ได้น า
แนวความคิดนี้มาใช้ในการพัฒนาข้าราชการพลเรือน ในระยะแรกได้ทดลองใช้ในการพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์โดยยึดหลักสมรรถนะ (Competency-based Human Resource Development) ในระบบ 
การสรรหาผู้บริหารระดับสูง (Senior Executive System - SES) ใช้ในการปรับปรุงระบบจ าแนก
ต าแหน่งและค่าตอบแทนในภาครัฐโดยยึดหลักสมรรถนะและก าหนดสมรรถนะต้นแบบของ
ข้าราชการเพ่ือพัฒนาสมรรถนะของข้าราชการและประสิทธิผลของหน่วยงานภาครัฐ  (ส านักงาน
คณะกรรมการข้าราชการพลเรือน, 2548) 
 
ควำมเป็นมำของกำรน ำสมรรถนะมำใช้ในระบบรำชกำร 

จากบริบทของความเปลี่ยนแปลงทั้งในด้านเศรษฐกิจ สังคม การเมือง และแรงกดดันจาก
กระแสการเปลี่ยนแปลงของสังคมโลกไปสู่สังคมแห่งความรู้  (Knowledge-based Society) ซึ่งเป็น
สังคมท่ีแข่งขันด้วยความรู้ ทักษะ เทคโนโลยี นวัตกรรม และการบริหารจัดการองค์กรสมัยใหม่อันเป็น
ผลให้หน่วยราชการจ าเป็นต้องเร่งปรับตัวอย่างเร่งด่วนโดยเฉพาะอย่างยิ่งการพัฒนาบุคลากรเพ่ือให้
สามารถยืนหยัดแข่งขันอยู่ในเวทีโลกอย่างมีศักยภาพ กอรปกับรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย 
พุทธศักราช 2540 ได้เปลี่ยนแปลงบทบาทหน้าที่และอ านาจรัฐอย่างมาก โดยให้ภาคประชาชนและ
สังคมมีส่วนร่วมในการบริหารประเทศเพ่ิมมากข้ึน ดังนั้น จึงจ าเป็นอย่างยิ่งที่ต้องพัฒนาบุคลากรภาครัฐ
อย่างทั่วถึงในทุก ๆ ด้านเพ่ือให้มีความรู้ มีทักษะตามทันเทคโนโลยีและนวัตกรรมใหม่ ๆ มีความรอบรู้
ทางด้านเศรษฐกิจ สังคม การเมือง การปกครอง และสามารถน ามาใช้ในการปฏิบัติงานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพแบบมืออาชีพ รวมทั้งกฎ ระเบียบต่าง ๆ ที่ได้ก าหนดให้มีการมุ่งเน้นการพัฒนา 
“คน” และรวมทั้งบุคลากรภาครัฐจะต้องได้รับการพัฒนาให้มีประสิทธิภาพในการท างาน
เพ่ิมขึ้น อาทิ  

1. แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ  
 การพัฒนาทรัพยากรบุคลากรภาครัฐในภาพรวมของประเทศเพ่ือให้บรรลุ

ยุทธศาสตร์ตามแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 9 (พ.ศ. 2545-2549) รัฐบาลได้
ก าหนดให้ด าเนินการต่อเนื่องจากแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 8 (พ.ศ. 2540-
2544) โดยยึดหลักแนวคิด “คนเป็นศูนย์กลางของการพัฒนา” ในทุกมิติอย่างเป็นองค์รวมและเป็น
การพัฒนาที่ยั่งยืน รวมทั้งการพัฒนาบุคลากรสู่เศรษฐกิจยุคใหม่ที่มีเทคโนโลยี และการใช้ความรู้เป็น
ฐานการพัฒนา พร้อมทั้งสร้างระบบ กลไก และพัฒนาคนให้สามารถปรับตัวรู้เท่าทันโลกได้อย่าง
รวดเร็ว รวมทั้งแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 10 (พ.ศ. 2550-2554) (ส านักงาน
คณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ, 2550) กล่าวว่า ประเทศไทยยังคงต้องเผชิญ
กับการเปลี่ยนแปลงที่ส าคัญในหลายบริบท ทั้งที่เป็นโอกาสและข้อจ ากัดต่อการพัฒนาประเทศ จึง
ต้องมีการเตรียมความพร้อมของคนและระบบให้สามารถปรับตัวพร้อมรับการเปลี่ยนแปลงในอนาคต
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และแสวงหาประโยชน์อย่างรู้เท่าทัน โลกาภิวัตน์และสร้างภูมิคุ้มกันให้กับทุกภาคส่วนตามหลัก
ปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง โดยยุทธศาสตร์ที่ 5 ยุทธศาสตร์การเสริมสร้างธรรมาภิบาลในการ
บริหารจัดการประเทศ เน้นสร้างภาคราชการและรัฐวิสาหกิจที่มีประสิทธิภาพ และมีธรรมาภิบาลและ
การอ านวยความสะดวกแทนการก ากับควบคุม และท างานร่วมกับหุ้นส่วนการพัฒนา รวมทั้งพัฒนา
ระบบราชการและข้าราชการให้ทันสมัย โปร่งใส และมีขีดสมรรถนะสูงขึ้นและพัฒนาระบบราชการ
และข้าราชการให้ยึดหลักธรรมาภิบาลในการปฏิบัติราชการ 

2. พระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2535  
 จากพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2535 (พระราชบัญญัติระเบียบ

ข้าราชการพลเรือนพ .ศ. 2553, ม.ป.ป) หมวดที่ 3 ว่าด้วยการเพ่ิมพูนประสิทธิภาพและเสริมสร้าง
แรงจูงใจในการปฏิบัติราชการ มีหลายมาตราที่เก่ียวข้องกับการพัฒนาข้าราชการพลเรือน โดยเฉพาะ 

- มาตรา 71 “ก าหนดให้ข้าราชการพลเรือนสามัญผู้ใดปฏิบัติตนเหมาะสมกับการเป็น
ข้าราชการ และปฏิบัติราชการมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลในระดับอันเป็นที่พอใจของทาง
ราชการ ถือว่าผู้นั้นมีความชอบ จะได้รับบ าเหน็จความชอบซึ่งอาจเป็นค าชมเชย  เครื่องเชิดชูเกียรติ 
รางวัล หรือการได้เลื่อนขั้นเงินเดือนตามควรแต่กรณี”  

- มาตรา 72 “การเลื่อนขั้นเงินเดือนข้าราชการพลเรือนสามัญ ให้ผู้บังคับบัญชา พิจารณา
โดยค านึงถึงคุณภาพและปริมาณงาน  ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของงานที่ ได้ปฏิบัติมา 
ความสามารถและความอุตสาหะในการปฏิบัติงาน ตลอดจนการรักษาวินัยและการปฏิบัติตน  
เหมาะสมกับการเป็นข้าราชการ...”  

- มาตรา 76 “ให้ผู้บังคับบัญชามีหน้าที่พัฒนาผู้อยู่ใต้บังคับบัญชา เพ่ือเพ่ิมพูนความรู้ ทักษะ 
ทัศนคติที่ดี คุณธรรมและจริยธรรม อันจะท าให้ปฏิบัติหน้าที่ราชการได้อย่างมีประสิทธิภาพ...” 

- มาตรา 79 “ให้ผู้บังคับบัญชามีหน้าที่ประเมินผลการปฏิบัติราชการของผู้อยู่ใต้บังคับบัญชา
เพ่ือใช้ประกอบการพิจารณาแต่งตั้ง เลื่อนขั้นเงินเดือน  พัฒนาข้าราชการพลเรือน เพ่ิมพูน
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติราชการ และมีหน้าที่เสริมสร้างแรงจูงใจให้ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชา ปฏิบัติตน
เหมาะสมกับการเป็นข้าราชการและปฏิบัติราชการมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผล ...” 
 3. พระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน (ฉบับที่ 5) พ.ศ. 2545  

 พระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน(ฉบับที่ 5) พ.ศ.2545 (ทิพาวดี เมฆ
สวรรค์ และคณะ, 2546) ได้วางกรอบแนวทางการบริหารราชการแผ่นดินให้ใช้วิธีการบริหารกิจการ
บ้านเมือง ที่ดีตามมาตรา 3/1 ว่า “การบริหารราชการต้องเป็นไปเพ่ือประโยชน์สุขของประชาชน เกิด
ผลสัมฤทธิ์ต่อภารกิจของรัฐ ความมีประสิทธิภาพ ความคุ้มค่าในเชิงภารกิจแห่งรัฐ การลดขั้นตอนการ
ปฏิบัติงาน การลดภารกิจและยุบเลิกหน่วยงานที่ไม่จ าเป็น การกระจายภารกิจและทรัพยากรให้แก่
ท้องถิ่น การกระจายอ านาจตัดสินใจ การอ านวยความสะดวกและตอบสนองความต้องการของ
ประชาชน”  

4. พระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546  
 ได้ก าหนดกรอบและแนวทางที่ส่วนราชการและข้าราชการต้องปฏิบัติไว้ในพระราช

กฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ ดี  พ .ศ . 2546 (ส านักงาน
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2547) มาตรา 6 โดยก าหนดให้ข้าราชการต้องท างาน 
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 1. เพ่ือประโยชน์สุขของประชาชน  
 2. ให้เกิดผลสัมฤทธิ์ต่อภารกิจของรัฐ  
 3. ให้มีประสิทธิภาพและเกิดความคุ้มค่าในเชิงภารกิจของรัฐ  
 4. ลดขั้นตอนการปฏิบัติงาน  
 5. ปรับปรุงภารกิจของส่วนราชการให้ทันต่อสถานการณ์ 
 6. ประชาชนได้รับการอ านวยความสะดวกและได้รับการตอบสนองความต้องการ 
 7. มีการประเมินผลการปฏิบัติราชการอย่างสม่ าเสมอ 
5. ยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย (พ.ศ.2546-2550)  
 จากยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย (พ .ศ .2546-2550) (ส านักงาน

คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2546) รัฐบาลได้ก าหนดยุทธศาสตร์ที่เกี่ยวกับการพัฒนา
ข้าราชการไว้ 2 ยุทธศาสตร์ คือ 

 ยุทธศาสตร์ที่ 4 การสร้างระบบบริหารงานบุคลากรและค่าตอบแทนใหม่ โดยได้
ก าหนดมาตรการเพ่ิมผลิตภาพของข้าราชการ โดยให้มีการจัดท าเป้าหมายการท างาน ขีด
ความสามารถและการประเมินผลสัมฤทธิ์ของแต่ละบุคลากรอย่างเป็นระบบมากขึ้น รวมถึงการ
เชื่อมโยงให้เข้ากับการสร้างแรงจูงใจและให้แต่ละส่วนราชการจัดท าแผนพัฒนาบุคลากรเชิง
ยุทธศาสตร์โดยยึดวิสัยทัศน์ ภารกิจ และวัตถุประสงค์ขององค์กรและขีดความสามารถที่จ า เป็น 
(Competency-based Approach)  

 ยุทธศาสตร์ที่  5 การปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน์  วัฒนธรรม และค่านิยมของ
ข้าราชการให้ เอ้ือต่อการพัฒนาระบบราชการ จ าเป็นต้องบริหารให้ เกิดการเปลี่ยนแปลง
นอกเหนือจากการศึกษา ฝึกอบรม ฯลฯ แล้ว  ให้เป็นในลักษณะของการสร้างการเรียนรู้จาก
ประสบการณ์จริง โดยให้ผู้เรียนเป็นศูนย์กลางสามารถเรียนรู้ และปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน์ด้วยตนเอง
ด้วยความเต็มใจ ตระหนักว่าการเรียนรู้เป็นเรื่องของผู้เรียนโดยแท้ 

 ทั้งนี้ ได้ก าหนดมาตรการที่เกี่ยวข้อง คือ มาตรการสร้างแบบการเรียนรู้ด้วยตนเองของ
กลุ่มเป้าหมายที่เป็นผู้บริหารระดับสูง ในลักษณะการเรียนรู้จากประสบการณ์การปฏิบัติจริง (Action 
Learning) ด้วยวิธีสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน การสร้างความรู้สึกผูกพันต่อพันธกิจที่จะน าไปสู่ระบบอนาคตที่
พึงปรารถนาร่วมกัน การเรียนรู้การท างานเป็นทีม โดยเฉพาะอย่างยิ่งการเรียนรู้วิธีคิดอย่างเป็นระบบ 

จากความจ าเป็นด้านต่าง ๆ อาทิ แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ นโยบายรัฐบาล 
ยุทธศาสตร์ กฎหมาย และระเบียบต่าง ๆ ฯลฯ ที่กล่าวมาแล้ว ท าให้บุคลากรในระบบราชการ
จ าเป็นต้องได้รับการพัฒนา การปรับเปลี่ยนทัศนคติ วัฒนธรรม ค่านิยม พัฒนาความรู้ และทักษะใน
การปฏิบัติงานให้สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ของรัฐบาล เนื่องจากการท างานรูปแบบใหม่มุ่งเน้นที่ผลงาน 
มีการก าหนดเป้าหมายตัวชี้วัดผลงานที่ชัดเจน การปรับปรุงระบบการท างานให้มีประสิทธิภาพ โดย
ลดขั้นตอนที ่ไม่จ าเป็น น า เทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้ภายใต้นโยบายรัฐบาลอิเลคทรอนิคส์  (e-
government) และต้องการผู้ปฏิบัติงานที่ใช้ความรู้ทักษะในวิชาชีพ (Knowledge Worker) ที่มีความ
เชี่ยวชาญสูงในแต่ละสาขา สามารถพัฒนางานและความรู้ได้ด้วยตนเองควบคู่กับการเป็นผู้มีคุณธรรม 
ภายใต้หลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546  
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สรุป 
การพัฒนาสมรรถนะเป็นเครื่องมือพื้นฐานในการบริหารทรัพยากรบุคคลด้านอ่ืน ๆ 

ทั้งการบริหารจัดการผู้มีความสามารถสูง การบริหารผลการปฏิบัติงานการพัฒนา 
ความก้าวหน้าตามสายวิชาชีพ เป็นต้น การศึกษาเรื่องแนวคิด ความเป็นมา และความส าคัญ
ในการพัฒนาสมรรถนะ ท าให้มีความรู้ ความเข้าใจในแนวคิดส าคัญ และความเป็นมา/
ความส าคัญของการพัฒนาสมรรถนะ เพ่ือการน าไปปรับใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อการพัฒนา
องค์กร 
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ตอนที่ 1 แนวคิด ความเป็นมา และความส าคัญในการพัฒนาสมรรถนะ 
 
เร่ืองที่ 1.2 ความส าคัญในการพัฒนาสมรรถ 

 
สมรรถนะกับกำรพัฒนำองค์กร 

จากการศึกษาแนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับสมรรถนะ  พบว่า สมรรถนะบุคคลส่งผล
โดยตรงต่อการพัฒนาองค์กร โดยเฉพาะอย่างยิ่งในด้านประสิทธิผลขององค์กร ซึ่งองค์กรที่มี
ประสิทธิผลจ าเป็นที่จะต้องมีบุคลากร ซึ่งได้แก่  ผู้บริหาร หัวหน้างาน และผู้ใต้บังคับบัญชาที่มี
ความสามารถในการท างานได้อย่างมีประสิทธิผล  อันเป็นพ้ืนฐานที่ส าคัญที่ท าให้องค์กรประสบ
ความส าเร็จตามเป้าหมายที่ได้ตั้งไว้  

Boyatzis (1982) ได้แสดงถึงความสัมพันธ์ของสมรรถนะบุคคลและปัจจัยอ่ืน ๆ กับผลลัพธ์
ขององค์กรไว้ในทฤษฎีว่าด้วยพฤติกรรมการท างานกับผลลัพธ์ขององค์กร (Contingency Theory of 
Action and Job Performance ) ที่แสดงให้เห็นว่า ผลงานที่ดีเลิศขององค์กร เกิดจากความสัมพันธ์
ของปัจจัยสามประการคือ บุคคล งาน และองค์กร ปัจจัยเกี่ยวกับบุคคล ได้แก่ วิสัยทัศน์ ปรัชญาใน
การท างาน วิธีการท างาน ความรู้ ความสามารถหรือสมรรถนะของแต่ละคนจะต้องมีความสัมพันธ์ที่
เหมาะสมสอดคล้องกับความต้องการในบทบาท ภารกิจและหน้าที่เฉพาะของงานกับสิ่งแวดล้อมของ
องค์กร ซึ่งประกอบด้วยบรรยากาศและวัฒนธรรมองค์กร โครงสร้าง ระบบ กลยุทธ์การสร้างความ
เจริญเติบโตขององค์กร ความสัมพันธ์ของปัจจัยทั้งสามประการ สามารถท านายผลลัพธ์ขององค์กรได้ 
การปรับตัวให้เกิดความสอดคล้องเหมาะสมระหว่างบุคคล ความต้องการของงานและสิ่งแวดล้อมของ
องค์กรก่อให้เกิดความสามารถหลักขององค์กร และส่งผลให้เกิดผลงานที่ดีเลิศและความสามารถใน 
การแข่งขันขององค์กรได้ ลักษณะของความสัมพันธ์ ดังแผนภาพที่ 1 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

ควำมต้องกำรของบุคคล (Individual) 

วิสัยทัศน์ ค่านิยม ปรัชญา 

ความเชื่อ ความรู้ 

ความสามารถในเชิงสมรรถนะ 

สถานะและวงจรการด ารงชีวิต 

สถานะและวงจร 

การประกอบอาชีพ 

Best fit 

ควำมส ำเร็จ = จุดที่บุคคลได้รับการกระตุ้น 

จากอิทธิพลด้านงานและสภาพแวดล้อม 

องค์กร จนสามารถปฏิบัติงานดว้ยความ 

เต็มใจ รู้สึกท้าทาย และเกิดผลงานที่ม ี

ประสิทธผิลและประสทิธิภาพสูงสุด 

ควำมต้องกำรของงำน (Job 
demands) 

หน้าที ่บทบาท 

ตามลักษณะงาน 

 
สภำพแวดล้อมขององค์กร 

(Organizational Environment) 

วัฒนธรรมและบรรยากาศองคก์ร 

โครงสร้างและระบบองคก์ร 

กลยุทธแ์ละจุดอิ่มตวัขององคก์ร 

ต าแหน่งขององค์กร 

บริบทแวดล้อมภายนอกองคก์ร 

 

Individual Job Demands 

Org. Environment 

Best fit 
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Gibson และคณะ (1997) แสดงความเห็นว่าประสิทธิผลขององค์กร เกิดจากความสัมพันธ์
ของประสิทธิผล 3 ระดับ คือ ระดับบุคคล ระดับกลุ่ม และระดับองค์กร ดังนี้ 

 1. ประสิทธิผลของบุคคล (Individual Effectiveness) เป็นผลการปฏิบัติงานตาม
หน้าที่งานของพนักงานหรือสมาชิกขององค์กร ซึ่งหน้าที่งานที่ถูกปฏิบัติเป็นส่วนหนึ่งของงานหรือ
ต าแหน่งในองค์กร 

 2. ประสิทธิผลของกลุ่ม (Group Effectiveness) เป็นผลรวมของการช่วยเหลือ 
สนับสนุนของสมาชิกในกลุ่มทั้งหมด โดยที่ประสิทธิผลของกลุ่มเป็นมากกว่าผลรวมของการช่วยเหลือ
สนับสนุนของแต่ละบุคคลในงานประเภทระบบสายพาน แต่เป็นในรูปของพลังร่วม (Synergy) ที่แสดง
ถึงการรวมตัวกันของการร่วมมือร่วมใจ ช่วยเหลือกันของบุคคลที่มีลักษณะเกินกว่าการรวมตัวกัน
ธรรมดา 

 3. ประสิทธิผลขององค์กร (Organizational Effectiveness) องค์กรประกอบไป
ด้วยบุคคลและกลุ่ม ดังนั้น ประสิทธิผลขององค์กรจึงประกอบด้วยประสิทธิผลของบุคคลและกลุ่ม แต่
ประสิทธิผลขององค์กรได้รับผลกระทบของพลังร่วม  (Synergistic Effects) ที่ท าให้องค์กรมี
ประสิทธิผลในระดับสูงกว่าผลรวมจากส่วนต่าง ๆ ธรรมดา 

ความสัมพันธ์ระหว่างประสิทธิผลระดับบุคคล ระดับกลุ่ม และระดับองค์กร แสดงให้เห็นว่า
ประสิทธิผลของกลุ่มจะขึ้นอยู่กับประสิทธิผลของบุคคล ในขณะที่ประสิทธิผลขององค์กรขึ้นอยู่กับ
ประสิทธิผลของบุคคลและกลุ่ม ความสัมพันธ์ทั้ง 3 ระดับนี้จะมีพลังร่วม (Synergistic Effects)ซึ่งท า
ให้ประสิทธิผลของกลุ่มมีมากกว่าผลรวมของประสิทธิผลของบุคคล  เพราะว่าการใช้พลังร่วมจะ
ตระหนักถึงการใช้ความพยายามร่วมกัน ความสัมพันธ์ระหว่างประสิทธิผลทั้ง 3 ระดับของ Gibson 
และคณะ มีลักษณะดังแผนภาพที่ 2  
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 2 ความสัมพันธ์ระหว่างประสิทธิผลระดับบุคคล ระดับกลุ่ม และระดับองค์กร 
  

จะเห็นได้ว่าประสิทธิผลระดับของบุคคลนั้น มีความส าคัญอย่างยิ่งต่อการเกิดประสิทธิผล
ระดับกลุ่มและองค์กร การที่บุคลากรแต่ละคนสามารถท างานได้อย่างมีประสิทธิผลภายในหน้าที่งาน
เฉพาะของตนเอง ไม่ว่าจะเป็นผู้ใต้บังคับบัญชาหรือหัวหน้างานร่วมมือร่วมใจในการท างานแล้ว  กลุ่ม
และองค์กรก็จะมีประสิทธิผลไปด้วย Lawless (1979) กล่าวว่าองค์กรจะไม่เกิดประสิทธิผลขึ้น ถ้า
หากปราศจากบุคคลที่มีประสิทธิผล  

ประสิทธิผล
ของบุคคล 

ประสิทธิผล
ของกลุม่ 

ประสิทธิผล
ขององค์กร 
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ความสัมพันธ์ขององค์ประกอบของสมรรถนะ และสมรรถนะบุคคล ที่ส่งผลต่อผลส าเร็จของ
งาน นั้น Spencer และ Spencer (1993) อธิบายว่า สมรรถนะโดยทั่วไปจะประกอบด้วยเจตนา 
(Intent) ซึ่งเป็นแรงผลักดันด้านแรงจูงใจและลักษณะนิสัย (Motive or Trait Force) ที่ท าให้เกิดการ
กระท าที่น าไปสู่ผลลัพธ์ พฤติกรรมที่ปราศจากเจตนาไม่ถือว่าเป็นสมรรถนะ ซึ่งเป็นลักษณะของ
ความสัมพันธ์อย่างมีเหตุผล ดังแผนภาพที่ 3  
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 3 ความสัมพันธ์อย่างมีเหตุผลของสมรรถนะ 
 

จากแนวคิดของ Spencer และ Spencer แสดงให้เห็นว่า องค์ประกอบของสมรรถนะซึ่งเป็น
ที่มาของสมรรถนะบุคคล มีความสัมพันธ์โดยตรงกับประสิทธิผลของงาน นอกจากนี้ สมรรถนะจะท า
ให้บุคคลแสดงออกถึงพฤติกรรมอันน ามาสู่ผลงานและน ามาซึ่งผลลัพธ์ที่องค์กรต้องการ (สุกัญญา รัศมี
ธรรมโชติ, 2548) ดังแผนภาพที่ 4 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

แผนภาพที่ 4 ความสัมพันธ์ของสมรรถนะกับผลงานและผลลัพธ์ 

คุณลักษณะบุคคล 

ความตั้งใจ 

พฤติกรรม ผลกำรปฏิบัติงำน 

การกระท า ผลลัพธ์ 

ทักษะ แรงจูงใจ คุณลักษณะ 
วิธีคิด ความรู ้

บุคคลม ีCompetency 

ที่จ าเป็นต่องาน 
 

Competency ก่อให้เกิด
พฤติกรรม พฤติกรรมก่อให้ เกดิ

ผลงาน 
 ผลงานนั้น

ก่อให้เกิด
ผลลัพธ์ที่
องค์กร
ต้องการ 
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ควำมส ำคัญของสมรรถนะ 
จากแนวคิดและหลักการเกี่ยวกับความสัมพันธ์ของสมรรถนะต่อการพัฒนาองค์กรดังกล่าว

ข้างต้นแสดงให้เห็นอย่างชัดเจนว่าสมรรถนะ (Competency) มีความส าคัญต่อการบริหารทรัพยากร
บุคคลเป็นอย่างยิ่ง องค์กรชั้นน าต่างๆ ได้น าเอาระบบสมรรถนะมาเป็นพ้ืนฐานในการพัฒนาทรัพยากร
บุคคลอย่างเป็นระบบ ต่อเนื่อง ส่งผลให้เกิดการใช้ทรัพยากรได้อย่างถูกทิศทางและคุ้มค่ากับการ
ลงทุน นอกจากนี้ ยังเป็นการสร้างมูลค่าเพ่ิมให้แก่บุคลากรในองค์กรอีกแนวทางหนึ่งด้วย  ดังนั้น 
สมรรถนะจึงมีความส าคัญต่อการบริหารทรัพยากรบุคคลขององค์กรหลายประการ ดังนี้ 

1. เป็นเครื่องมือช่วยในการแปลงวิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าประสงค์ วัฒนธรรมองค์กรและ
ยุทธศาสตร์ต่างๆ ขององค์กรมาสู่กระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคล 

2. เป็นเครื่องมือในการพัฒนาความสามารถของบุคลากรในองค์กรอย่างมีระบบต่อเนื่อง
และสอดคล้องกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าประสงค์ วัฒนธรรมองค์กรและยุทธศาสตร์ของ
องค์กร 

3. เป็นมาตรฐานการแสดงพฤติกรรมที่ดีในการท างานของบุคลากร ซึ่งสามารถน าไปใช้ใน
การวัดและประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรได้อย่างชัดเจนและมีประสิทธิภาพ 

4. เป็นพ้ืนฐานส าคัญของระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลในด้านต่างๆ ขององค์กร เช่น  
การสรรหาและคัดเลือกบุคลากร การพัฒนาบุคลากร การประเมินผลการปฏิบัติงาน การ
พัฒนา ความก้าวหน้าทางอาชีพ การวางแผนการสืบทอดต าแหน่ง  และการจ่าย
ผลตอบแทน เป็นต้น 

ประโยชน์ของกำรน ำระบบสมรรถนะไปใช้ภำยในองค์กร 
การน าระบบสมรรถนะไปใช้ในการบริหารทรัพยากรบุคคลในองค์กรมีประโยชน์ต่อภารกิจ

ของทั้งบุคลากรและประโยชน์ต่อท้ังองค์กร ดังนี้ 
1. ประโยชน์ต่อบุคลากรภายในองค์กร จ าแนกเป็น 

1.1 บุคลากร (Operators)  
  1) ทราบระดับสมรรถนะของตนเอง (ความรู้ ทักษะ และคุณลักษณะ) ว่าอยู่ในระดับ
ใด มีจุดแข็ง จุดอ่อนในเรื่องใดบ้าง และจะต้องพัฒนาสมรรถนะในเรื่องใดบ้าง 
  2) ทราบกรอบพฤติกรรมมาตรฐาน หรือพฤติกรรมที่องค์กรคาดหวังให้ตน แสดง
พฤติกรรมในต าแหน่งนั้นอย่างไรบ้าง และสามารถใช้เป็นเกณฑ์ในการวัดผลความรู้  ทักษะ และ
พฤติกรรมในการปฏิบัติงานได้อย่างชัดเจน และเป็นระบบมาตรฐานเดียวกันทั้งองค์กร 
  3) ท ร าบ เส้ น ท า งค ว าม เจ ริ ญ เติ บ โต ก้ า ว ห น้ า ใน ส าย วิ ช าชี พ  (Career 
Development) ของตนเองและแนวทางการพัฒนาศักยภาพของตนเองให้บรรลุเป้าหมายได้อย่าง
ชัดเจน 

 1.2 ผู้บริหารระดับหน่วยงาน (Director)  
 1) ทราบถึงสมรรถนะ (ความรู้ ทักษะ และคุณลักษณะ) ที่บุคลากรในหน่วยงานของ 

ตนเองจ าเป็นต้องมีเพ่ือให้การปฏิบัติงานในต าแหน่งนั้นประสบความส าเร็จ และบรรลุเป้าหมาย 
  2) ทราบถึงข้อมูลพื้นฐานในการวางแผนการพัฒนาบุคลากรในหน่วยงานของตนเป็น
รายบุคคล 
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3) ใช้เป็นเครื่องมือในการพิจารณาสรรหาและคัดเลือกบุคลากรของหน่วยงานให้ตรง 
กับคุณสมบัติของต าแหน่งงานนั้น ๆ 

1.2 ผู้บริหารระดับสูง (Top Executive)  
  1) สามารถเชื่อมโยงหรือแปลงวิสัยทัศน์ พันธกิจ วัฒนธรรมองค์กร หรือยุทธศาสตร์
ขององค์กรมาสู่กระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลได้อย่างชัดเจน 
  2) ใช้สมรรถนะเป็นตัวผลักดัน (Driver) ให้วิสัยทัศน์ พันธกิจ วัฒนธรรมองค์กรหรือ
ยุทธศาสตร์ขององค์กรบรรลุเป้าหมายในการด าเนินงาน 
2. ช่วยให้สามารถประเมินจุดแข็งและจุดอ่อนในศักยภาพของบุคลากรในองค์กร และสามารถ

น าไปใช้ในการก าหนดแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาก าลังคนทั้งในระยะสั้นและระยะยาว 
3. สามารถน าไปใช้วัดผลการด าเนินงานขององค์กรได้อย่างเป็นระบบและชัดเจน 
4. ประโยชน์ต่อภารกิจขององค์กร 

การน าสมรรถนะมาใช้ในองค์กรก่อให้เกิดผลดีต่อภารกิจขององค์กรในการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ ดังนี้ 
  1) การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Planning) เป็นการวางแผน
ทรัพยากรมนุษย์ทั้งความต้องการเกี่ยวกับต าแหน่งซึ่งจะต้องเกี่ยวข้องกับการก าหนดสมรรถนะในแต่
ละต าแหน่งเพ่ือให้ทราบว่าในองค์กรมีคนที่เหมาะสมจะต้องมีสมรรถนะใดบ้างเพ่ือให้สอดคล้องกับ
การวางกลยุทธ์ขององค์กร 
  2) การตีค่างานและการบริหารค่าจ้างและเงินเดือน (Job Evaluation of Wage 
and Salary Administration) สมรรถนะสามารถน ามาใช้ในการก าหนดค่างาน (Compensable 
Factor) เช่นวิธีการ Point Method โดยการก าหนดปัจจัยแล้วให้คะแนนว่าแต่ละปัจจัยมีความ
จ าเป็นต้องใช้ในต าแหน่งงานนั้น ๆ มากน้อยเพียงใด เป็นต้น 

 3) การสรรหาและการคัดเลือก (Recruitment and Selection) เมื่อมีการก าหนด
สมรรถนะไว้แล้ว การสรรหาพนักงานก็ต้องให้สอดคล้องกับสมรรถนะตรงกับต าแหน่งงานด้วย 
  4) การบรรจุต าแหน่ง ควรค านึงถึงสมรรถนะของผู้มีคุณสมบัติเหมาะสมหรือมี
ความสามารถตรงตามต าแหน่งที่ต้องการ 
  5) การฝึกอบรมและพัฒนา (Training and Development) การฝึกอบรมและ
พัฒนา จะต้องด าเนินการฝึกอบรมให้สอดคล้องกับสมรรถนะของบุคลากรให้เต็มตามศักยภาพของแต่
ละบุคคล 
  6) การวางแผนสายอาชีพและการสืบทอดต าแหน่ง (Career Planning and 
Succession Planning) องค์กรจะต้องวางแผนเส้นทางอาชีพ (Career Path) ในแต่ละเส้นทางที่
บุคคลแต่ละคนจะเติบโตในสายงานของตนว่าในแต่ละขั้นตอน จะต้องมีสมรรถนะอะไรบ้าง องค์กรจะ
ช่วยเหลือให้ก้าวหน้าได้อย่างไร และตนเองจะต้องพัฒนาอย่างไร ในองค์กรจะต้องมีการสร้างบุคคล
ขึ้นมาแทนในต าแหน่งบริหารเป็นการสืบทอดซึ่งจะต้องพิจารณาต่อไปว่าจะพัฒนาสมรรถนะของ
บุคคลที่เตรียมจะสืบทอดอย่างไรและต้องมีการวัดสมรรถนะเพ่ือน าไปสู่การพัฒนาอย่างไร  ซึ่งจะ
น าไปสู่กระบวนการฝึกอบรมต่อไป 
  7) การโยกย้าย การเลิกจ้าง การเลื่อนต าแหน่ง (Rotation Termination and 
Promotion) การทราบถึงสมรรถนะของแต่ละคนท าให้สามารถบริหารงานบุคคลเกี่ยวกับการโยกย้าย 
การเลิกจ้าง และการเลื่อนต าแหน่งได้ง่ายและเหมาะสม 
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  8) การจัดการผลการปฏิบัติงาน (Performance Management) เป็นการน า
หลักการจัดการทางคุณภาพที่เรียกว่า วงจรคุณภาพ PDCA มาใช้ในการวางแผนทรัพยากรมนุษย์
ตั้งแต่การวางแผนที่ต้องค านึงถึงสมรรถนะของแต่ละคน วางคนให้เหมาะกับงานและความสามารถ
รวมทั้ง การติดตามการท างานและการประเมินผลก็พิจารณาจากสมรรถนะเป็นส าคัญและน าผลที่ได้
ไปปรับปรุงต่อไป  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

หลังจำกศึกษำเนื้อหำสำระตอนที่ 1 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงำนที่ 1 

สรุป 
ผลงานที่ดีเลิศขององค์กร เกิดจากความสัมพันธ์ของปัจจัยสามประการคือ บุคคล งาน และองค์กร 

ปัจจัยเกี่ยวกับบุคคล ได้แก่ วิสัยทัศน์ ปรัชญาในการท างาน วิธีการท างาน ความรู้ ความสามารถหรือสมรรถนะ
ของแต่ละคนจะต้องมีความสัมพันธ์ที่เหมาะสมสอดคล้องกับความต้องการในบทบาท  ภารกิจและหน้าที่เฉพาะ
ของงานกับสิ่งแวดล้อมขององค์กร ซึ่งประกอบด้วยบรรยากาศและวัฒนธรรมองค์กร โครงสร้าง ระบบ กลยุทธ์
การสร้างความเจริญเติบโตขององค์กร ความสัมพันธ์ของปัจจัยทั้งสามประการ สามารถท านายผลลัพธ์ของ
องค์กรได้ การปรับตัวให้เกิดความสอดคล้องเหมาะสมระหว่างบุคคล ความต้องการของงานและสิ่งแวดล้อมของ
องค์กรก่อให้เกิดความสามารถหลักขององค์กร และส่งผลให้เกิดผลงานที่ดีเลิศและความสามารถใน การแข่งขัน
ขององค์กรได้ 
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ตอนที่ 2 ความหมายและประเภทของสมรรถนะ 
 

เร่ืองที่ 2.1 รู้จักกับสมรรถนะ 
 

ควำมหมำยของสมรรถนะ 
จากการศึกษาในเรื่องของ “สมรรถนะ” ในวงการต่าง ๆ จะถูกเรียกขานแตกต่างกันออกไป 

อาท ิ
- พจนานุ กรม  ฉบับราชบัณฑิตยสถาน  พ .ศ . 2525 กล่ าวถึ ง สมรรถนะในแง่ของ

ความสามารถ  
- แนวคิดทางจิตวิทยา ใช้ค าว่า Ability หมายถึง ความสามารถในการเรียนรู้ที่จะปฏิบัติงาน

หรือความสามารถและความเหมาะสมในการปฏิบัติงาน 
- แนวคิดด้านการวัดและประเมินผลบุคคล ใช้ค าว่า Potential ที่มีจุดเน้นที่ขีดความสามารถ

ในการท างานของบุคคลที่มีประสิทธิภาพ  
- แนวคิดทางวิธีวิทยาการจัดการน าแนวคิดสมรรถนะไปใช้ในทางธุรกิจอย่างแพร่หลาย โดย

ใช้ค าว่า Competency ซึ่งหมายถึง ความสามารถขององค์กรธุรกิจ ที่ท าให้ธุรกิจประสบความส าเร็จ 
(ดนัย เทียนพุฒ, 2548)  

ส าหรับความหมายของสมรรถนะ ได้มีนักทฤษฎีและนักวิชาการได้ให้ความหมายของ
สมรรถนะในหลายนัย อาทิ  

เดชา เดชะวัฒนไพศาล  (2543) กล่าวว่า “สมรรถนะ หมายถึง ทักษะ  ความรู้และ 
ความสามารถ หรือพฤติกรรมของบุคลากรที่จ าเป็นในการปฏิบัติงานใดงานหนึ่ง  กล่าวคือ ในการ
ท างานหนึ่ง ๆ เราต้องรู้อะไร เมื่อมีความรู้หรือข้อมูลแล้วเราต้องรู้ว่าจะท างานนั้น ๆ อย่างไร และเรา
ควรมีพฤติกรรมหรือคุณลักษณะเฉพาะอย่างไรจึงจะท างานได้อย่างประสบความส าเร็จ  ซึ่งสิ่งเหล่านี้
จะช่วยให้องค์กรทราบว่าคุณสมบัติหรือคุณลักษณะที่ดีในการท างานของบุคลากรในองค์กร 
(Superior Performer) นั้นเป็นอย่างไร” 

อุกฤษณ์ กาญจนเกตุ (2543) กล่าวว่า “สมรรถนะ หมายถึง ความสามารถ ความช านาญ
ด้าน ต่าง ๆ ซึ่งเป็นองค์ประกอบที่ส าคัญที่ท าให้บุคคลสามารถกระท าการหรืองดเว้นการกระท าใน
กิจการ ใด ๆ ให้ประสบความส าเร็จหรือล้มเหลว ซึ่งความสามารถเหล่านี้ได้มาจากการเรี ยนรู้ 
ประสบการณ์ การฝึกฝน และการปฏิบัติจนเป็นนิสัย” 

ณรงค์วิทย์ แสนทอง (2547) กล่าวว่า “สมรรถนะ หมายถึง ความรู้ ความสามารถ ทักษะ 
และแรงจูงใจที่มีความสัมพันธ์และส่งผลกระทบต่อความส าเร็จของเป้าหมายของงานในต าแหน่งนั้นๆ 
สมรรถนะแต่ละตัวจะมีความส าคัญต่องานแต่ละงานแตกต่างกันไป” 

อาภรณ์ ภู่วิทยาพันธุ์ (2548) กล่าวว่า “สมรรถนะ หมายถึง ความสามารถ ศักยภาพ หรือ
สมรรถนะซึ่งเป็นตัวก าหนดรายละเอียดของพฤติกรรมการแสดงออก เป็นการตอบค าถามที่ว่า “ท า
อย่างไรที่จะท าให้งานที่ได้รับมอบหมายประสบผลส าเร็จ (How)” มากกว่าการตอบค าถามว่า “อะไร
เป็นสิ่ งที่ หั วหน้ างานคาดหวังหรือต้องการ (What)” ทั้ งนี้ การก าหนดความสามารถหรือ 
Competency จะแบ่งออกเป็น 3 มุมมอง ได้แก่  
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 1. ความรู้  (Knowledge) หมายถึง ข้อมูลหรือสิ่ งที่ ถูกสั่ งสมมาจากการศึกษาทั้ งใน
สถาบันการศึกษา สถาบันฝึกอบรม/สัมมนา หรือการศึกษาด้วยตนเอง รวมทั้งข้อมูลที่ได้จากการ
สนทนาแลกเปลี่ยนความคิดเห็นและประสบการณ์กับผู้รู้ทั้งในสายวิชาชีพเดียวกันและต่างสายวิชาชีพ 
 2. ทักษะ (Skill) หมายถึง สิ่งที่จะต้องพัฒนาและฝึกฝนให้เกิดขึ้น โดยจะต้องใช้ระยะเวลา
เพ่ือฝึกปฏิบัติให้เกิดทักษะนั้นขึ้นมา ทั้งนี้ ทักษะจะถูกแบ่งออกเป็น 2 ด้าน ได้แก่ 
  2.1 ทักษะด้านการบริหาร/จัดการงาน (Management Skills) หมายถึง ทักษะใน
การบริหารควบคุมงาน ซึ่งจะเกี่ยวข้องกับระบบความคิดและการจัดการในการบริหารงาน ให้มี
ประสิทธิภาพ เช่น ทักษะในการมีวิสัยทัศน์ทางกลยุทธ์ ซึ่งทักษะดังกล่าวจะแสดงออกถึงการจัดระบบ
ความคิดเพ่ือมองไปที่เป้าหมายในอนาคตว่าอยากจะท า หรือมีความต้องการอะไรในอนาคต 
  2.2 ทักษะด้านเทคนิคเฉพาะงาน (Technical Skills) หมายถึง ทักษะที่จ าเป็นใน
การท างานตามสายงานหรือกลุ่มงานที่แตกต่างกันออกไป เช่น งานจัดซื้อจะมีหน้าที่ความรับผิดชอบ
และลักษณะงานที่แตกต่างไปจากงานผลิต ดังนั้น ทักษะที่ต้องการของคนที่ท างานด้านจัดซื้อนั้น
จะต้องแตกต่างไปจากงานผลิตเช่นเดียวกัน 
 3. คุณลักษณะส่วนบุคคล (Attributes) หมายถึง ความคิด ความรู้สึก เจตคติ ทัศนคติ 
แรงจูงใจ ความต้องการส่วนบุคคล พบว่า คุณลักษณะส่วนบุคคลนั้นจะเป็นสิ่งที่ติดตัวมาและไม่ค่อย
จะเปลี่ยนแปลงไปตามกาลเวลาที่เปลี่ยนไป 

Boyatzis (1982) กล่ าวว่า “สมรรถนะ หมายถึง คุณลักษณะพ้ืนฐาน  (Underlying 
Characteristic) ของบุคคล ได้แก่ แรงจูงใจ (Motive) อุปนิสัย (Trait) ทักษะ (Skill) จินตภาพส่วน
ตน (Self-Image) หรือบทบาททางสังคม (Social Role) หรือองค์ความรู้ (Body of Knowledge) ซึ่ง
บุคคล จ าเป็นต้องใช้ในการปฏิบัติงานเพ่ือให้ได้ผลงานสูงกว่า/เหนือกว่าเกณฑ์เป้าหมายที่ก าหนดไว้” 

Spencer และ Spencer (1993) กล่าวว่า “สมรรถนะ หมายถึง คุณลักษณะพ้ืนฐาน 
(Underlying Characteristic) ที่มีอยู่ภายในตัวบุคคลได้แก่ แรงจูงใจ (Motive) อุปนิสัย (Trait) อัต
ตมโนทัศน์ (Self-Concept) ความรู้ (Knowledge) และทักษะ (Skill) ซึ่งคุณลักษณะเหล่านี้ จะเป็น
ตัวผลักดันหรือมีความสัมพันธ์เชิงเหตุผล (Causal Relationship) ให้บุคคลสามารถ ปฏิบัติงานตาม
หน้าที่ความรับผิดชอบ หรือสถานการณ์ต่าง ๆได้อย่างมีประสิทธิภาพและ/หรือสูงกว่าเกณฑ์อ้างอิง 
(Criterion – Reference) หรือเป้าหมายที่ก าหนดไว้” 

McClelland (1999) ให้ความหมายค าว่า “สมรรถนะ” ว่า หมายถึง “คุณลักษณะที่ซ่อนอยู่
ภายในปัจเจกบุคคลซึ่งสามารถผลักดันให้ปัจเจกบุคคลนั้นสร้างผลการปฏิบัติงานที่ดีหรือตามเกณฑ์ที่
ก าหนดในงานที่ตนรับผิดชอบ” 

HAY Group (2547 อ้างถึงในส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน, 2537) ซึ่งเป็น
บริษัทที่ปรึกษาด้านการวางระบบการบริหารงานบุคคลระดับโลก  ได้ให้ค าจ ากัดความไว้ว่า 
“สมรรถนะ” หมายถึง “คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่ท าให้บุคลากรในองค์กรปฏิบัติงานได้ผลงานโดด
เด่นกว่าคนอ่ืนๆ โดยบุคลากรเหล่านี้จะแสดงคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมดังกล่าวได้มากกว่าเพ่ือน
ร่วมงานในสถานการณ์ที่หลากหลายกว่าและได้ผลงานดีกว่าผู้อ่ืน” 
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จากการศึกษาความหมายของ สมรรถนะ พบว่า นักวิชาการส่วนใหญ่ให้ความหมายไปใน
ท านองเดียวกัน  โดยใช้แนวคิดของ McClelland เป็นพ้ืนฐานในการให้ความหมายที่แสดงถึง
ความสัมพันธ์ขององค์ประกอบสมรรถนะที่ก่อให้เกิดพฤติกรรมและผลลัพธ์ที่ดีเลิศของงานที่เกิดจาก  
องค์ประกอบส าคัญ 5 ประการ คือ ทักษะ (Skill) หมายถึง สิ่งที่บุคคลกระท าได้ดีและฝึกปฏิบัติจน
ช านาญ เช่น ทักษะการอ่าน ความรู้ (Knowledge) หมายถึง ความรู้เฉพาะด้านของบุคคล เช่น 
ความรู้ด้านภาษาอังกฤษ ความรู้ด้านการบริหารการศึกษา ทัศนคติ ค่านิยมและความคิดเห็นเกี่ยวกับ
ภาพลักษณ์ของตนเอง (Self - Concept) เช่น คนที่มีความเชื่อมั่นในตนเอง (Self - Confident) จะ
เชื่อว่าตนเองสามารถแก้ปัญหาต่าง ๆได้ บุคลิกประจ าตัวบุคคล (Trait) เป็นสิ่งที่อธิบายถึงบุคคลผู้นั้น 
เช่น เป็นคนที่น่าเชื่อถือ ไว้วางใจได้ มีคุณลักษณะเป็นผู้น า และแรงจูงใจหรือแรงขับภายใน (Motive) 
ท าให้บุคคลแสดงพฤติกรรมที่มุ่งไปสู่สิ่งที่เป็นเป้าหมาย เช่น บุคคลที่มุ่งผลส าเร็จ (Achievement 
Orientation) จะพยายามท างานให้ส าเร็จตามเป้าหมายและปรับปรุงวิธีการท างานของตนเอง
ตลอดเวลาซึ่งองค์ประกอบทั้ง 5 ประการ ที่รวมกันเป็นคุณลักษณะเฉพาะของบุคคลและก่อให้เกิด
สมรรถนะ เป็นสิ่งที่ซ่อนอยู่ภายใน จะเห็นได้เฉพาะพฤติกรรมที่แสดงให้เห็นได้เท่านั้น  
 
ลักษณะส ำคัญของสมรรถนะ 

1. ลักษณะส าคัญเชิงกายภาพ 
  Spencer และSpencer (1993) ได้เปรียบเทียบ “สมรรถนะ” ไว้ในโมเดลน้ าแข็ง 
(Iceberg Model) และกล่าวว่าคุณลักษณะของบุคคลแบ่งเป็น 2 ส่วน คือ ส่วนที่สามารถมองเห็นได้
คือ ความรู้ และทักษะ ซึ่งสามารถพัฒนาได้ไม่ยากนักด้วยการศึกษาค้นคว้า ท าให้เกิดความรู้และการ
ฝึกฝนปฏิบัติ ท าให้เกิดทักษะและส่วนที่ซ่อนอยู่ภายในซึ่งสังเกตได้ยาก  ได้แก่ ทัศนคติ ค่านิยม 
ความเห็นเกี่ยวกับภาพลักษณ์ของตนเอง บุคลิกลักษณะประจ าตัวบุคคล รวมทั้งแรงจูงใจ เป็นสิ่งที่
พัฒนาได้ยาก 
  ส่วนหนึ่งที่เป็นส่วนน้อยลอยอยู่เหนือน้ า ได้แก่ ความรู้ที่บุคคลมีในสาขาต่างๆ ที่เรียนรู้
มา และส่วนของทักษะ ได้แก่ ความเชี่ยวชาญ ช านาญพิเศษในด้านต่าง ๆ ส่วนที่ลอยอยู่เหนือน้ านี้
เป็นส่วนที่สังเกตและวัดได้ง่าย ส าหรับส่วนของภูเขาน้ าแข็งที่อยู่ใต้น้ านั้นเป็นส่วนที่มีปริมาณมากกว่า
สังเกตและวัดได้ยากกว่าและเป็นส่วนที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของบุคคลมากกว่า  ส่วนต่าง ๆ นี้ได้แก่ 
บทบาทที่แสดงออกต่อสังคม (Social Role) ภาพลักษณ์ของบุคคลที่มีต่อตนเอง (Self-Image) 
คุณลักษณะส่วนบุคคล (Traits) และแรงจูงใจ (Motives) ส่วนที่อยู่เหนือน้ านั้นเป็นส่วนที่สัมพันธ์กับ
เชาวน์ปัญญาของบุคคลซึ่งการที่บุคคลมีเพียงความฉลาดที่ท าให้เขาสามารถเรียนรู้องค์ความรู้และ
ทักษะได้เท่านั้น ซึ่งยังไม่เพียงพอที่จะท าให้เขาเป็นผู้ที่มีผลการปฏิบัติงานที่โดดเด่น บุคคลจ าเป็นต้อง
มีแรงผลักดัน เบื้องลึก คุณลักษณะส่วนบุคคล ภาพลักษณ์ของบุคคลที่มีต่อตนเองและบทบาทที่
แสดงออกต่อสังคมท่ีเหมาะสมด้วยจึงจะท าให้เขาสามารถเป็นผู้ที่มีผลงานที่โดดเด่นได้  

2. ลักษณะส าคัญเชิงความหมายที่ซ่อนเร้น 
  เนื่องจาก สมรรถนะ เป็นสิ่งที่ประกอบขึ้นมาจาก ความรู้ ทักษะ และคุณลักษณะ 
จึงท าให้เกิดความสับสนว่า สมรรถนะแตกต่างจากความรู้ ทักษะ ทัศนคติและแรงจูงใจ อย่างไร 
ความรู้หรือทักษะที่บุคคลมีอยู่นั้นถือเป็นสมรรถนะหรือไม่  
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  McClelland (1975) ได้แบ่งสมรรถนะออกเป็น 2 กลุ่ม คือ กลุ่มแรกเป็นสมรรถนะ
ขั้นพ้ืนฐาน หมายถึง ความรู้ หรือทักษะพ้ืนฐานที่บุคคลจ าเป็นต้องมีในการท างาน เช่น ความรู้
เกี่ยวกับสินค้าที่ตนเองขายอยู่เป็นประจ า หรือความสามารถในการอ่าน  ซึ่งสมรรถนะเหล่านี้ไม่
สามารถท าให้บุคคลมีผลงานที่ดีกว่าผู้ อ่ืนได้ สมรรถนะในกลุ่มที่สอง เป็นสมรรถนะที่ท าให้บุคคล
แตกต่างจากผู้อื่น มีผลการท างานที่สูงกว่ามาตรฐานหรือดีกว่าบุคคลทั่วไป สมรรถนะในกลุ่มนี้ มุ่งเน้น
ที่การใช้ความรู้ ทักษะและคุณลักษณะอ่ืนๆ  เพ่ือช่วยให้ เกิดผลส าเร็จที่ดี เลิศในงาน  สถาบัน 
Schoonover Associates (2005) ได้มีการศึกษาและอธิบายในเชิงเปรียบเทียบว่า สมรรถนะเป็น
บทสรุปของพฤติกรรมที่ก่อให้เกิดผลงานที่ดีเลิศ (Excellent Performance) ดังนั้น ความรู้อย่างเดียว
ไม่ถือเป็น สมรรถนะ เว้นแต่ความรู้ในเรื่องนั้นจะน ามาประยุกต์ใช้กับงานให้ประสบผลส าเร็จจึงถือ
เป็นส่วนหนึ่งของสมรรถนะ ในขณะเดียวกัน ทักษะอย่างเดียวไม่ถือเป็น  สมรรถนะ แต่ทักษะที่
ก่อให้เกิดผลส าเร็จอย่างชัดเจนถือเป็น สมรรถนะ เช่น ความสามารถในการน าเสนอผลิตภัณฑ์ใหม่ 
เป็นทักษะแต่ความสามารถในการวางต าแหน่งผลิตภัณฑ์ใหม่ (Positioning) ในตลาด ให้แตกต่างจาก
คู่แข่ง ถือเป็น สมรรถนะ และสมรรถนะ ไม่ใช่แรงจูงใจหรือทัศนคติ แต่เป็นแรงขับภายใน ที่ท าให้
บุคคลแสดงพฤติกรรมที่ตนมุ่งหวัง ไปสู่สิ่งที่ เป็นเป้าหมายของเขา ตัวอย่างเช่น การต้องการ
ความส าเร็จ เป็นแรงจูงใจที่ก่อให้เกิดแนวคิดหรือทัศนคติที่ต้องการสร้างผลงานที่ดี แต่ความสามารถ
ในการท างานให้ส าเร็จได้ตรงตามเวลาที่ก าหนด  จึงถือเป็นสมรรถนะ สถาบัน Schoonover 
Associates แสดงค าอธิบายไว้ตามแผนภาพที่ 3 

 
 
 
 
  
 
 
 
 

 
 
 

แผนภาพที่ 3 ความแตกต่างของความรู้ ทักษะและแรงจูงใจกับสมรรถนะ 
 

จากความแตกต่างของสมรรถนะกับความรู้ ทักษะ แรงจูงใจและทัศนคติดังกล่าว จึงสรุป
ความหมายของสมรรถนะว่า หมายถึง คุณลักษณะและความสามารถที่มาจากตัวคนทั้งหมด ที่สะท้อน
ออกมาในรูปของพฤติกรรมการท างานที่มีความสัมพันธ์ในเชิงเหตุผล และก่อให้เกิดผลลัพธ์สูงสุด 
(Superior Performance) ที่องค์กรต้องการโดยมีที่มาจากพ้ืนฐานความรู้  (Knowledge) ทักษะ 
(Skill) วิธีคิด (Self – Concept) คุณลักษณะส่วนบุคคล (Trait) และแรงจูงใจ (Motive) 
 

 

Competencies 

 A  B 

  

C 

A: Motives/Attitude  

 

B: Knowledge  

 

C: Achievement 
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กำรก ำหนดสมรรถนะ 
 การก าหนดสมรรถนะ หรือการสร้างรูปแบบสมรรถนะ (Competency model) สามารถ
ก าหนดได้ดังนี้ (อานนท์ ศักดิ์วรวิชญ์, 2547; สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2548) 
 ในการก าหนดสมรรถนะจะเริ่มจากการน าวิสัยทัศน์ (Vision) พันธกิจ (Mission) ค่านิยม 
(Values) ขององค์กรมาเป็นแนวทางในการก าหนดสมรรถนะ ดังแผนภาพที่ 4 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 4 การก าหนดสมรรถนะ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
จากแผนภาพจะเห็นความสอดคล้องไปในทิศทางที่ต่อเนื่องกันของสมรรถนะที่จะช่วยให้งาน

เป็นไปด้วยดี (Alignment) ซึ่งเริ่มจากวิสัยทัศน์ พันธกิจ หรือค่านิยมสู่เป้าหมายขององค์กรมาก าหนด
เป็นกลยุทธ์ขององค์กร จากนั้นจะพิจารณาถึงสมรรถนะหลักที่จะท าให้บรรลุเป้าหมายขององค์กรมี
อะไรบ้าง จะใช้ความรู้ ทักษะและคุณลักษณะอะไรที่จะผลักดันให้บรรลุเป้าหมายขององค์กร 
 จากสมรรถนะหลักก็มาพิจารณาสมรรถนะของหน้าที่ของบุคคลในองค์กรตามต าแหน่งต่าง ๆ 
ซึ่งจะต้องสอดคล้องกับสมรรถนะของบุคคล สมรรถนะของบุคคลกับสมรรถนะหน้าที่จะไปในทาง
เดียวกันงานต่าง ๆ ก็จะไปในทางเดียวกัน 

  

 

 

    

           

        

        

                  

                             

(Core  Competency) 

                     

(Functional  Competency) 

                 

(Personal Competency) 

             

(Job Competency) 
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เมื่อก าหนดสมรรถนะขององค์กรแล้ว ในขั้นตอนต่อมา จึงก าหนดสมรรถนะของบุคลากร  
(Employee Competency) ซึ่งประกอบด้วยสมรรถนะหลัก (Core Competency) สมรรถนะตาม
สาย วิชาชีพ (Functional Competency) สมรรถนะร่วมของทุกต าแหน่งในกลุ่มงาน/สายวิชาชีพ 
(Common Functional Competency) และสมรรถนะเฉพาะต าแหน่งในกลุ่มงาน/สายวิชาชีพ 
(Specific Functional Competency) 

ขั้นสุดท้าย คือ การน าระบบสมรรถนะไปเป็นพ้ืนฐานในการบริหารทรัพยากรบุคคลในด้าน 
ต่าง ๆ ขององค์กร เช่น การสรรหาและคัดเลือกบุคลากร การฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากร  การ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน การพัฒนาความก้าวหน้าในสายอาชีพ การวางแผนการสืบทอด  ต าแหน่ง 
และการจ่ายค่าตอบแทน เป็นต้น เมื่อบุคลากรขององค์กรมีสมรรถนะสูงขึ้นก็จะท าให้ปฏิบัติงานได้
บรรลุผลส าเร็จ สุดท้ายก็จะส่งผลให้องค์กรมีผลการด าเนินงานที่บรรลุเป้าหมาย และประสบ
ความส าเร็จ (Excellence Performance) ซึ่งการน าผลการปฏิบัติราชการมาใช้การประเมินผลการ
ปฏิบัติราชการสามารถน าหลัก Balance Scorecard และหลักของการก าหนดตัวชี้วัดผลการ
ปฏิบัติงาน (KPI) มาใช้ดังความสัมพันธ์ในระบบบริหารการปฏิบัติงาน (สถาบันเพ่ิมผลผลิตแห่งชาติ, 
2545) ดังแผนภาพที่ 6 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 6 ระบบบริหารการปฏิบัติงาน 
  
ควรเปลี่ยนแปลงสมรรถนะเมื่อไร 

1. เมื่อองค์กรมีการเปลี่ยนแปลงวิสัยทัศน์ พันธกิจ ยุทธศาสตร์ ค่านิยมและวัฒนธรรมของ 
องค์กรใหม่ ดังนั้น จึงควรปรับปรุงสมรรถนะให้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ ยุทธศาสตร์ ค่านิยม
และวัฒนธรรมขององค์กรที่เปลี่ยนแปลงไป 

2. เมื่อภารกิจ บทบาท หน้าที่ความรับผิดชอบ และลักษณะงานของหน่วยงาน/องค์กร 
เปลี่ยนแปลง 

3. เมื่อบุคลากรสามารถแสดงพฤติกรรมในระดับนั้น ๆ หรือสมรรถนะนั้น ๆ ได้สมบูรณ์แล้ว 
 

 
 

 
Vision 

Behavior 
Objective 

Competency KPI 

Culture Goal 

BSC Competency 

Result 

Division 

Individual 

 

สรุป 
สมรรถนะ หมายถึง คุณลักษณะที่ซ่อนอยู่ภายในปัจเจกบุคคลซึ่งสามารถผลักดันให้ปัจเจก

บุคคลนั้นสร้างผลการปฏิบัติงานที่ดีหรือตามเกณฑ์ท่ีก าหนดในงานที่ตนรับผิดชอบ 
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ตอนที่ 2 ความหมายและประเภทของสมรรถนะ 
 
เร่ืองที่ 2.2 ประเภทของสมรรถนะ 

 
สมรรถนะได้ถูกจัดแบ่งออกเป็นหลายลักษณะและหลากหลายมุมมอง โดยทั่วไปสมรรถนะ 

(Competency) จะถูกแบ่งออกเป็น 3 มุมมอง ได้แก่ 1) สมรรถนะ หรือ Competency ที่จัดว่าเป็น
ความรู้ (Knowledge) 2) สมรรถนะ หรือ Competency ที่จัดว่าเป็นทักษะ (Skills) ซึ่งในสมรรถนะ
นี้จะแบ่งออกเป็น 2 ทักษะคือ ทักษะด้านการบริหาร/จัดการงาน (Management Skills) และทักษะ
ด้านเทคนิคเฉพาะงาน (Technical Skills) และ 3) สมรรถนะ หรือ Competency ที่จัดว่าเป็น
คุณลักษณะส่วนบุคคล (Attributes) 
 
หลำกหลำยมุมมองของสมรรถนะ 
 จากหลากหลายมุมมองดังที่กล่าวข้างต้น ประเภทของสมรรถนะในทัศนะของนักวิชาการ
หลายท่านที่น่าสนใจ มีดังนี้ 
 ธ ารงศักดิ์ คงคาสวัสดิ์ (2548) ได้แบ่งสมรรถนะออกเป็นลักษณะใหญ่ ๆ 2 ลักษณะ ได้แก่  

 1. Core Competency เป็นคุณสมบัติหรือคุณลักษณะพ้ืนฐานที่เป็นหลักที่ทุก
ต าแหน่งงานในองค์กรจะต้องมี ถือเป็นคุณสมบัติร่วมของทุกคนในองค์กร หรืออาจกล่าวได้ว่า Core 
Competency คือ ส่วนหนึ่งของวัฒนธรรมองค์กร (Corporate Culture) ซึ่งแนวทางในการพัฒนา 
Core Competency ขององค์กรมักจะมาจากการวิเคราะห์ถึงวิสัยทัศน์ ภารกิจ กลยุทธ์ เป้าหมาย 
และวัฒนธรรมขององค์กร เพ่ือจะน ามาก าหนดคุณสมบัติหรือความสามารถร่วมกันของคนที่ท างานใน
องค์กร  

 2. Functional Competency เป็นคุณสมบัติหรือคุณลักษณะของผู้ด ารงต าแหน่งที่
ควรจะมีในต าแหน่งนั้น ๆ โดยก าหนดว่าผู้ที่จะท างานในต าแหน่งนั้นควรมี Competency ใดที่ส าคัญ 
 อาภรณ์ ภู่วิทยพันธุ์ (2547) ได้จัดแบ่งประเภทของสมรรถนะ (Competency) ออกเป็น 3 
ประเภท คือ  
  1. ขีดความสามารถหลัก (Core Competency) หมายถึง บุคลิกลักษณะหรือการ
แสดงออก ของพฤติกรรมของพนักงานทุกคนในองค์กรที่สะท้อนให้ เห็นถึงความรู้ ทักษะ ทัศนคติ 
ความเชื่อ และอุปนิสัยของคนในองค์กรโดยรวมถ้าพนักงานทุกคนในองค์กรมีขีดความสามารถ
ประเภทนี้ ก็จะมีส่วนที่จะช่วยสนับสนุนให้องค์กรบรรลุเป้าหมายตามวิสัยทัศน์ได้ ขีดความสามารถ
ชนิดนี้จะถูกก าหนดจากวิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าหมายหลักหรือกลยุทธ์ขององค์กร 
  2. ขีดความสามารถด้านการบริหาร (Managerial Competency) คือ ความรู้ 
ความสามารถด้านการบริหารจัดการ เป็นขีดความสามารถที่มีได้ทั้งในระดับผู้บริหารและระดับ
พนักงานโดยจะแตกต่างกันตามบทบาทและหน้าที่ความรับผิดชอบ (Role – based) แตกต่างตาม
ต าแหน่งทางการบริหารงานที่รับผิดชอบ ซึ่งบุคลากรในองค์กรทุกคนจ าเป็นต้องมีในการท างานเพื่อให้
งานส าเร็จและต้องสอดคล้องกับแผนกลยุทธ์  วิสัยทัศน์ พันธกิจขององค์กร เช่น การวางแผน การ
บริหารการเปลี่ยนแปลง ความรู้เกี่ยวกับธุรกิจ การท างานเป็นทีม การติดต่อสื่อสาร การแก้ปัญหาและ
ตัดสินใจ ภาวะผู้น า ความคิดสร้างสรรค์ การเสริมสร้างนวัตกรรมใหม่ เป็นต้น  
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  3. ขีดความสามารถตามต าแหน่งงาน (Functional Competency ) คือ ความรู้ 
ความสามารถในงานซึ่งสะท้อนให้เห็นถึงความรู้ ทักษะ และคุณลักษณะเฉพาะของงานต่าง ๆ (Job – 
based) เช่น ต าแหน่งวิศวกรไฟฟ้า ควรต้องมีความรู้ทางด้านวิศวกรรม นักบัญชี ควรต้องมีความรู้
ทางด้านการบัญชี เป็นต้น หน้าที่งานที่ต่างกัน ความสามารถในงานย่อมจะแตกต่างกันตามอาชีพ ซึ่ง
อาจเรียกขีดความสามารถชนิดนี้ว่า Functional Competency หรือเป็น Job Competency หรือ
เป็น Technical Competency ก็ได้ อาจกล่าวได้ว่าขีดความสามารถชนิดนี้เป็นขีดความสามารถ
เฉพาะบุคคลซึ่งสะท้อนให้เห็นถึงความรู้ ทักษะ พฤติกรรม และคุณลักษณะของบุคคลที่เกิดขึ้นจริง
ตามหน้าที่หรืองานที่รับผิดชอบที่ได้รับมอบหมาย แม้ว่าหน้าที่งานเหมือนกัน ไม่จ าเป็นว่าคนที่
ปฏิบัติงานในหน้าที่นั้นจะต้องมีความสามารถเหมือนกัน 

ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (2548) มีแนวคิดสอดคล้องกับนักวิชาการส่วน
ใหญ ่โดยแบ่งประเภทของสมรรถนะ ออกเป็น 2 ประเภทไว้ดังนี้ 

 1. สมรรถนะองค์กร (Organization Core Competency) เป็นสมรรถนะหรือขีด
ความสามารถโดยรวมขององค์กร เกิดจากการรวม ความสามารถบุคคล และความสามารถขององค์กร
ผสมผสานทั้งทักษะและเทคโนโลยีทั้งมวลขององค์กรเข้าไว้ด้วยกัน  เป็นแนวทางให้องค์กรสามารถ
น าไปสู่การสร้างหรือการมีโอกาสในความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในอนาคต  ซึ่งสมรรถนะองค์กรที่
ก าหนดขึ้น นี้จะเป็นรากฐานส าคัญท่ีสามารถน าไปสู่ผลลัพธ์ขององค์กร 

 2. สมรรถนะหลักของบุคคล (Personal Core Competency) หมายถึง สมรรถนะ
หรือขีดความสามารถที่เป็นคุณสมบัติของบุคลากรทุกคนในองค์กรเดียวกันต้องมีร่วมกัน เพ่ือให้บรรลุ
ความส าเร็จขององค์กร นอกจากสมรรถนะหลักที่ทุกคนต้องมีเหมือนกันแล้ว บุคลากรทุกคนยังต้องมี
สมรรถนะในงานหรือสมรรถนะที่เกี่ยวกับงาน (Functional Competency) ซึ่งเป็นสมรรถนะหรือขีด
ความสามารถของบุคคลที่ปฏิบัติงานในแต่ละด้านเพ่ือให้การปฏิบัติงานส าเร็จและได้ผลผลิตตามที่
องค์กรต้องการ สมรรถนะหลักของบุคคล แบ่งเป็น 2 ลักษณะคือ 
   2.1 สมรรถนะร่วมกลุ่ มงาน  (Common Functional Competency) เป็ น
คุณลักษณะหรือขีดความสามารถร่วมของบุคลากรทุกต าแหน่งในกลุ่มงานหรือในกลุ่มต าแหน่ง
เดียวกันที่จะต้องมีเช่น กลุ่มงานบริหารทั่วไป ประกอบด้วย ต าแหน่งเจ้าหน้าที่บริหารงานทั่วไป เจ้า
พนักงานธุรการเจ้าหน้าที่ประชาสัมพันธ์ จะต้องมีคุณลักษณะที่เหมือนกันในด้านความรู้พ้ืนฐานด้าน
งานธุรการและสารบรรณ เป็นต้น 
   2.2 สมรรถนะเฉพาะต าแหน่งงาน (Specific Functional Competency) เป็น
คุณลักษณะหรือขีดความสามารถเฉพาะของแต่ละต าแหน่งในกลุ่มงานนั้น ๆ เช่น กลุ่มงานทรัพยากร
บุคคลต าแหน่งนักพัฒนาทรัพยากรบุคคล ต้องมีความสามารถในการประเมินความจ าเป็นในการ
ฝึกอบรม เป็นต้น 
 นอกจากนี้ Spencer และ Spencer (1993) ได้จัดกลุ่มสมรรถนะบุคคล ออกเป็นกลุ่มต่าง 
ๆ รวม 6 กลุ่ม ดังนี้  
  สมรรถนะกลุ่ มที่  1 การกระท าและสัมฤทธิ์ผล (Achievement and Action) 
ประกอบด้วยสมรรถนะการมุ่งสู่ผลสัมฤทธิ์ (Achievement Orientation) การเอาใจใส่ต่อระเบียบ
คุณ ภ าพ  และความถู กต้ อ ง (Concern for Order Quality and Accuracy) ความคิ ด ริ เริ่ ม 
(Initiative) และการแสวงหาข่าวสาร (Information Seeking) 
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  สมรรถนะกลุ่มที่  2 การบริการคนอ่ืนและการช่วยเหลือ (Helping and Human 
Service) ประกอบด้วย สมรรถนะความเข้าใจด้านปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ( Interpersonal 
Understanding) และการมุ่งสู่บริการลูกค้า (Customer Service Orientation) 
  สมรรถนะกลุ่ มที่  3 การใช้ อิทธิพลและผลกระทบ ( Impact and Influence) 
ประกอบด้วย สมรรถนะการใช้อิทธิพล และผลกระทบ (Impact and Influence) การตระหนักถึง
องค์กร (Organizational Awareness) และการสร้างสัมพันธภาพ (Relational Building) 
  สมรรถนะกลุ่มที่ 4 การบริหารจัดการ (Managerial) ประกอบด้วย สมรรถนะการมุ่ง
พัฒนาคนอ่ืน (Developing Others) การชี้น า การใช้อ านาจที่มีอยู่ในต าแหน่งและการยืนกราน 
(Directiveness: Assertiveness and use of Position Power) การให้ความร่วมมือและท างานเป็น
กลุ่ม (Teamwork and Cooperation) และภาวะการเป็นผู้น ากลุ่ม (Team leadership) 
  สมรรถนะกลุ่มที่ 5 การรู้คิด (Cognitive) ประกอบด้วยสมรรถนะ การคิดเชิงวิเคราะห์ 
(Analytical Thinking) การคิดรวบยอด (Conceptual Thinking) และความช านาญทางการบริหาร
จัดการทางวิชาชีพและทางเทคนิค (Technical/Professional Managerial Expertise) 
  สมรรถนะกลุ่มที่ 6 ประสิทธิผลส่วนตน (Personal Effectiveness) ประกอบด้วย
สมรรถนะการควบคุมตนเอง (Self - Control) ความมั่นใจในตนเอง (Self - Confidence) ความ
ยืดหยุ่น (Flexibility) และความมุ่งมั่นต่อองค์กร (Organizational Commitment) 
 สมรรถนะทั้ง 6 กลุ่มที่กล่าวข้างต้นบางกลุ่มสมรรถนะก็มีความสัมพันธ์เชื่อมโยงกับกลุ่ม
สมรรถนะอ่ืน อาทิ สมรรถนะเรื่องการมุ่งบริการลูกค้าจะเชื่อมโยงกับสมรรถนะเรื่องการแสวงหา
ข่าวสาร และเรื่องความเข้าใจด้านปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคล สมรรถนะบางด้านก็ช่วยสนับสนุน
สมรรถนะด้านอ่ืน เช่น สมรรถนะด้านความมั่นใจตนเองอาจสนับสนุนการใช้สมรรถนะอ่ืนอย่างมี
ประสิทธิผลและต่อเนื่อง และบางสมรรถนะ เช่น การควบคุมตนเอง จะเชื่อมโยงกับสถานการณ์
มากกว่าเชื่อมโยงสมรรถนะอ่ืน ๆ Spencer และ Spencer (1993) ได้เสนอถึงองค์ประกอบของ
สมรรถนะที่ควบคุมประสิทธิผลในการท างานของบุคคล เมื่อต้องจัดการกับความกดดันทางสภาวะ
แวดล้อมที่เกิดขึ้นทันทีทันใด และแต่ละสมรรถนะจะเกื้อหนุนประสิทธิผลของสมรรถนะอ่ืน ๆ ที่
เกี่ยวข้องกับสิ่งแวดล้อม ได้แก่ 

 1. การควบคุมตนเอง (Self – Control) เป็นความสามารถที่จะควบคุมอารมณ์
ภายใต้การควบคุมและอดกลั้นต่อการกระท าทางลบเมื่อถูกยั่วยุและอดกลั้นเมื่อประสบกับการต่อต้าน
หรือไม่เป็นมิตรจากผู้ อ่ืนหรือเมื่อท างานภายใต้สภาพที่เต็มไปด้วยความเครียด  พฤติกรรมของ
ความสามารถนี้ ได้แก่ เป็นคนที่ไม่มีอารมณ์หุนหันพลันแล่น ต่อต้านการยั่วยุจากผู้ร่วมงานที่ไม่
เหมาะสม สงบนิ่งในสถานการณ์ที่เคร่งเครียด การควบคุมตนเองเป็นความสามารถที่มีส่วนเกี่ยวพัน
กับสถานการณ์มากกว่าความสามารถอ่ืนๆ บางครั้งอาจรวมกับการให้ค าแนะน า (Directiveness) 
เมื่อต้องเผชิญกับผลการปฏิบัติงานที่ต่ า และสัมพันธ์กับการมีผลกระทบและสร้างอิทธิพลหรือการ
ท างานเป็นทีมเม่ือต้องชี้น าการปฏิสัมพันธ์ของกลุ่ม 

 2. ความมั่ น ใจในตน เอง  (Self – Confidence) เป็ นความเชื่ อของบุ คคลใน
ความสามารถที่จะบรรลุผลส าเร็จในหน้าที่งานของตน ประกอบด้วยการแสดงออกถึงความมั่นใจของ
บุคคลในการจัดการกับสถานการณ์ความท้าทายที่เพ่ิมมากขึ้น และพยายามแสวงหาการตัดสินใจหรือ
สร้างความคิดเห็นและจัดการความล้มเหลวอย่างสร้างสรรค์ พฤติกรรมที่ส าคัญ ได้แก่ การเสนอตัวเอง
อย่างเด็ดเดี่ยวและสุภาพ แสดงความมั่นใจในการตัดสินใจและความสามารถของตนเอง แสดงจุดยืน
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ของตนเองอย่างเด่นชัด เมื่อขัดแย้งกับผู้บังคับบัญชา ความสามารถด้านความมั่นใจในตนเองและ
จัดการกับความล้มเหลวนี้ ไม่ปรากฏว่าเชื่อมโยงกับความสามารถเฉพาะอ่ืน ๆ แต่เป็นความสามารถที่
เกือ้หนุนการใช้ความสามารถทั้งหมดอย่างมีประสิทธิผล 

 3. ความยืดหยุ่น (Flexibility) เป็นความสามารถที่จะปรับเปลี่ยนและท างานอย่างมี
ประสิทธิผลกับสถานการณ์ บุคคลและกลุ่มที่หลากหลาย เป็นความสามารถที่จะเข้าใจและชื่นชม
ความแตกต่างและมุมมองในปัญหาที่ตรงกันข้าม สามารถปรับเปลี่ยนวิธีคิดตามข้อเรียกร้องของ
สถานการณ์ที่เปลี่ยนไป และยอมรับการเปลี่ยนแปลงได้ง่าย พฤติกรรมของบุคคลที่มีความยืดหยุ่น 
ได้แก่ การยอมรับในความเที่ยงตรงของมุมมองตรงกันข้าม ปรับเปลี่ยนได้ง่ายต่อการเปลี่ยนแปลงใน
งาน ความยืดหยุ่นเป็นความสามารถที่สนับสนุนการมีผลกระทบและส่งอิทธิพลอย่างมีประสิทธิผลและ
ความสามารถด้านการจัดการ 

 4. ความผูกพันต่อองค์กร (Organizational Commitment) เป็นความสามารถและ
ความปรารถนาของบุคคลในการปรับพฤติกรรมของตนเอง กับเป้าหมายขององค์กร และแสดงในวิธี
ทางที่สนับสนุนเป้าหมายและสอดคล้องกับความต้องการขององค์กร พฤติกรรมที่เป็นความผูกพันต่อ
องค์กรที่สังเกตเห็นได้แก่ ความปรารถนาที่จะช่วยเพ่ือนร่วมงาน ท างานให้ส าเร็จ ปรับกิจกรรมของ
ตนเองให้สอดคล้องกับความต้องการขององค์กร เข้าใจในความต้องการในความร่วมมือเพ่ือให้บรรลุ
เป้าหมายขององค์กร เลือกท่ีจะท างานสอดคล้องกับความต้องการขององค์กรมากกว่าที่จะปฏิบัติตาม
ความสนใจหรือตามความเชี่ยวชาญของตนเอง 
 
 
 
 
 
 
 
 

หลังจำกศึกษำเนื้อหำสำระตอนที่ 2 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงำนที่ 2 

สรุป 
สมรรถนะ (Competency) จะถูกแบ่งออกเป็น 3 มุมมอง ได้แก่  1) สมรรถนะ หรือ 

Competency ที่จัดว่าเป็นความรู้ (Knowledge) 2) สมรรถนะ หรือ Competency ที่จัดว่าเป็น
ทักษะ (Skills) ซึ่งในสมรรถนะนี้จะแบ่งออกเป็น 2 ทักษะคือ ทักษะด้านการบริหาร/จัดการงาน 
(Management Skills) และทักษะด้านเทคนิคเฉพาะงาน (Technical Skills) และ 3) สมรรถนะ 
หรือ Competency ที่จัดว่าเป็นคุณลักษณะส่วนบุคคล (Attributes) 
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ตอนที่ 3 สมรรถนะส าหรับผู้บริหารกับความก้าวหน้าทางวิชาชีพ 
 
ควำมก้ำวหน้ำทำงวิชำชีพ 

การบริหารองค์กรที่มีประสิทธิภาพต้องมีวิสัยทัศน์ พันธกิจ และเป้าหมายในการท างานที่
ชัดเจนเป็นทิศทางมุ่งสู่ข้างหน้า การบริหารความก้าวหน้าทางวิชาชีพ (Career Management) จึง
เป็นความพยายามที่จะประสานความต้องการและจุดมุ่งหมายขององค์การเข้ากับความต้องการและ
จุดมุ่งหมายของบุคคลโดยผ่านกระบวนการพัฒนาความก้าวหน้าในอาชีพงาน  

ความก้าวหน้าในวิชาชีพของบุคคลในองค์กร มีองค์ประกอบที่เป็นปัจจัยส าคัญหลายประการ 
อาทิ ความสามารถของบุคลากร ภาวะผู้น าของผู้บริหารองค์กร การบริหารจัดการขององค์กร 
โครงสร้างขององค์กร เป็นต้น แต่สิ่งหนึ่งที่ไม่อาจปฏิเสธได้เลยว่า เป็นปัจจัยส าคัญอันดับต้น ๆ ของ
ความก้าวหน้าทางอาชีพของบุคคล คือ สมรรถนะหรือความสามารถของบุคคลนั้น ๆ นั่นเอง 

 
ควำมก้ำวหน้ำทำงวิชำชีพของผู้บริหำร 
 ส าหรับความก้าวหน้าทางวิชาชีพในการที่จะขอเลื่อนวิทยฐานะส าหรับผู้บริหารตาม
หลักเกณฑ์ของก.ค.ศ. จ าเป็นต้องผ่านหลักเกณฑ์ด้านคุณสมบัติ และจะต้องผ่านการประเมินทั้ง 3 
ด้าน (ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา, ม.ป.ป.) ได้แก่ 

1. ด้านวินัย คุณธรรม จริยธรรม และจรรยาบรรณวิชาชีพ  
2. ด้านคุณภาพการปฏิบัติงาน 
3. ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 ซึ่งประเด็นของสมรรถนะปรากฏในหลักเกณฑ์ข้อ 2 ด้านคุณภาพการปฏิบัติงาน ในส่วนของการ
พิจารณาคุณภาพการปฏิบัติงานจะพิจารณาผลการประเมินจากสมรรถนะในการปฏิบัติงาน ดังนี้ 

1) สมรรถนะหลัก ประกอบด้วยสมรรถนะ 4 สมรรถนะ ได้แก่ 
1.1. สมรรถนะที่ 1 การมุ่งผลสัมฤทธิ์ เป็นความมุ่งมั่นในการปฏิบัติงานในหน้าที่ให้มี

คุณภาพถูกต้อง ครบถ้วน สมบูรณ์ มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ และมีการพัฒนาผลงานให้มีคุณภาพ 
อย่างต่อเนื่อง 
  1.2 สมรรถนะที่ 2 การบริการที่ดี เป็นความตั้งใจในการปรับปรุงระบบการบริการให้มี
ประสิทธิภาพเพ่ือตอบสนองความต้องการของผู้รับบริการ 
  1.3 สมรรถนะที่ 3 การพัฒนาตนเอง เป็นการศึกษา ค้นคว้า หาความรู้ ติดตามองค์ความรู้ 
และเทคโนโลยีใหม่ ๆ ในวงวิชาการและวิชาชีพเพ่ือพัฒนาตนเองและพัฒนางาน 
  1.4 สมรรถนะที่ 4 การท างานเป็นทีม เป็นการให้ความร่วมมือ ช่วยเหลือ สนับสนุน 
เสริมแรง ให้ก าลังใจแก่เพ่ือนร่วมงาน การปรับตัวเข้ากับบุคคลอ่ืนหรือแสดงบทบาทผู้น า ผู้ตามได้
อย่างเหมาะสม 

2) สมรรถนะประจ าสายงาน ประกอบด้วยสมรรถนะ 4 สมรรถนะ ได้แก่ 
  สมรรถนะที่ 1 การวิเคราะห์และสังเคราะห์ เป็นความสามารถในการท าความเข้าใจ
สิ่งต่าง ๆ แล้วแยกประเด็นเป็นส่วนย่อย ตามหลักการหรือกฎเกณฑ์ที่ก าหนด สามารถรวบรวมสิ่งต่าง 
ๆ จัดท าอย่างเป็นระบบเพ่ือแก้ปัญหาหรือพัฒนางาน รวมทั้งสามารถวิเคราะห์องค์กรหรืองานใน
ภาพรวมและด าเนินการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ 
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  สมรรถนะที่ 2 การสื่อสารและจูงใจ เป็นความสามารถในการพูด เขียน สื่อสาร 
โต้ตอบในโอกาสและสถานการณ์ต่าง ๆ ตลอดจนสามารถชักจูง โน้มน้าวให้ผู้อ่ืน เห็นด้วย ยอมรับ 
คล้อยตาม เพ่ือบรรลุจุดมุ่งหมายของการสื่อสาร 
  สมรรถนะที่ 3 การพัฒนาศักยภาพของบุคลากร เป็นความสามารถในการให้
ค าปรึกษา แนะน า และช่วยแก้ปัญหาให้แก่เพ่ือนร่วมงานและผู้เกี่ยวข้องมีส่วนร่วมในการพัฒนา
บุคลากร ปฏิบัติตนเป็นแบบอย่าง รวมทั้งส่งเสริม สนับสนุนและให้โอกาสผู้ร่วมงานได้พัฒนาใน
รูปแบบต่าง ๆ  
  สมรรถนะที่ 4 การมีวิสัยทัศน์เป็นความสามารถในการก าหนดวิสัยทัศน์ ทิศทาง 
หรือแนวทางการพัฒนาองค์กรที่เป็นรูปธรรม เป็นที่ยอมรับและเป็นไปได้ในทางปฏิบัติ การยอมรับ
แนวคิดวิธีการใหม่ ๆ เพื่อการพัฒนางาน 
 ซ่ึงแต่ละสมรรถนะได้ก าหนดตัวบ่งชีใ้นการประเมิน รวมท้ังส้ิน 26 ตัวบ่งชี้ ดังนี้ 
 สมรรถนะหลัก 
  สมรรถนะที่ 1 การมุ่งผลสัมฤทธิ์: ความมุ่งมั่นในการปฏิบัติงานในหน้าที่ให้มีคุณภาพ 
ถูกต้อง ครบถ้วน สมบูรณ์ มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ และมีการพัฒนาผลงานให้มีคุณภาพอย่าง
ต่อเนื่อง ประกอบด้วย 3 ตัวบ่งชี้ ได้แก่ 
   1.1 คุณภาพงานด้านความถูกต้อง ครบถ้วนสมบูรณ์ 

 1.2 ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ การน านวัตกรรม/ทางเลือกใหม่ ๆ มาใช้เพ่ือ
เพ่ิมประสิทธิภาพของงาน 

 1.3 ความมุ่งม่ันในการพัฒนาผลงานอย่างต่อเนื่อง 
  สมรรถนะที่ 2 การบริการที่ดี: ความตั้งใจในการปรับปรุงระบบการบริการให้มี
ประสิทธิภาพเพ่ือตอบสนองความต้องการของผู้รับบริการ ประกอบด้วย 2 ตัวบ่งชี้ ได้แก่ 

 2.1 การปรับปรุงระบบบริการ 
 2.2 ความพึงพอใจของผู้รับบริการหรือผู้เกี่ยวข้อง 

  สมรรถนะที่ 3 การพัฒนาตนเอง: การศึกษา ค้นคว้า หาความรู้ ติดตามองค์ความรู้ 
และเทคโนโลยีใหม่ ๆ ในวงวิชาการและวิชาชีพเพ่ือพัฒนาตนเองและพัฒนางาน ประกอบด้วย 3 ตัว
บ่งชี้ ได้แก่ 
   3.1 การศึกษาค้นคว้าหาความรู้ด้วยการเข้าประชุมทางวิชาการ อบรม 
    สัมมนา หรือวิธีการอ่ืน ๆ  
   3.2 การรวบรวมและประมวลความรู้ในการพัฒนาองค์กรและวิชาชีพ 

 3.3 การแลกเปลี่ยนความคิดเห็นด้านวิชาการในหมู่เพื่อนร่วมงาน 
  สมรรถนะที่  4 การท างานเป็นทีม : การให้ความร่วมมือ ช่วยเหลือ สนับสนุน 
เสริมแรง ให้ก าลังใจแก่เพ่ือนร่วมงาน การปรับตัวเข้ากับบุคคลอ่ืน หรือแสดงบทบาทผู้น า ผู้ตามได้
อย่างเหมาะสม ประกอบด้วย 4 ตัวบ่งชี้ ได้แก่ 
   4.1 การให้ความร่วมมือช่วยเหลือสนับสนุนเพื่อนร่วมงาน 
   4.2 การแสดงบทบาทผู้น าหรือผู้ตามได้อย่างเหมาะสม 

 4.3 การปรับตัวเข้ากับสถานการณ์และกลุ่มคนที่หลากหลาย 
 4.4 การเสริมแรงให้ก าลังใจ ส่งเสริมสนับสนุนเพื่อนร่วมงานในการ 

   ปฏิบัติงาน 
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สมรรถนะประจ ำสำยงำน 
 สมรรถนะที่ 5 การวิเคราะห์และสังเคราะห์: ความสามารถในการท าความเข้าใจสิ่ง

ต่าง ๆ แล้วแยกประเด็นเป็นส่วนย่อยตามหลักการหรือกฎเกณฑ์ที่ก าหนด สามารถรวบรวมสิ่งต่าง ๆ 
จัดท าอย่างเป็นระบบเพ่ือแก้ปัญหาหรือพัฒนางาน รวมทั้ งสามารถวิเคราะห์องค์กรหรืองานใน
ภาพรวมและด าเนินการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ ประกอบด้วย 3 ตัวบ่งชี้ ได้แก่ 
   5.1 การวิเคราะห์สภาพปัจจุบัน ปัญหา ความต้องการของงานและเสนอ
    ทางเลือกหรือแนวทางป้องกัน แก้ไขปัญหางานในความรับผิดชอบ  
   5.2 ความเหมาะสมของแผนงาน/โครงการในความรับผิดชอบ 
   5.3 ความคิดเชิงระบบในการแก้ปัญหาหรือพัฒนางาน 

 สมรรถนะที่ 6 การสื่อสารและจูงใจ: ความสามารถในการพูด เขียน สื่อสาร โต้ตอบ
ในโอกาสและสถานการณ์ต่าง ๆ ตลอดจนสามารถชักจูง โน้มน้าวให้ผู้อ่ืน เห็นด้วย ยอมรับ คล้อยตาม 
เพ่ือบรรลุจุดมุ่งหมายของการสื่อสาร ประกอบด้วย 3 ตัวบ่งชี้ ได้แก่ 

 6.1 ความสามารถในการพูด และเขียนในโอกาสต่าง ๆ  
 6.2 ความสามารถในการสื่อสารผ่านเทคโนโลยี 
 6.3 ความสามารถในการจูงใจ โน้มน้าวให้ผู้อ่ืนเห็นด้วย ยอมรับคล้อยตาม 

   เพ่ือบรรลุจุดมุ่งหมายของการสื่อสาร 
  สมรรถนะที่ 7 การพัฒนาศักยภาพของบุคลากร: ความสามารถในการให้ค าปรึกษา 
แนะน า และช่วยแก้ปัญหาให้แก่เพ่ือนร่วมงานและผู้เกี่ยวข้อง มีส่วนร่วมในการพัฒนาบุคลากร ปฏิบัติ
ตนเป็นแบบอย่าง รวมทั้งส่งเสริม สนับสนุนและให้โอกาสผู้ร่วมงานได้พัฒนาในรูปแบบต่าง ๆ 
ประกอบด้วย 4 ตัวบ่งชี้ ได้แก่ 
   7.1 การให้ค าปรึกษา แนะน าและช่วยแก้ปัญหาแก่เพ่ือนร่วมงานและ 
    ผู้เกี่ยวข้อง 
   7.2 การมีส่วนร่วมในการพัฒนาบุคลากร 
   7.3 การปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างและสร้างเครือข่ายการพัฒนาบุคลากร 
   7.4 การส่งเสริม สนับสนุนและให้โอกาสเพ่ือนร่วมงานได้พัฒนาในรูปแบบ
    ต่าง ๆ  

 สมรรถนะที่ 8 การมีวิสัยทัศน์: ความสามารถในการก าหนดวิสัยทัศน์ ทิศทาง หรือ
แนวทางการพัฒนาองค์กรที่เป็นรูปธรรม เป็นที่ยอมรับและเป็นไปได้ในทางปฏิบัติ การยอมรับ
แนวคิด/วิธีการใหม่ ๆ เพื่อการพัฒนางาน ประกอบด้วย 4 ตัวบ่งชี้ ได้แก่ 
   8.1 การใช้กระบวนการมีส่วนร่วมในการก าหนดวิสัยทัศน์หรือทิศทางการ
    พัฒนาองค์กร 
   8.2 ความทันสมัยและสร้างสรรค์ของวิสัยทัศน์ หรือทิศทางการพัฒนางาน
    และความสอดคล้องกับนโยบายขององค์กรที่สังกัด 
   8.3 ความเป็นรูปธรรม ความเป็นไปได้หรือโอกาสความส าเร็จตามวิสัยทัศน์ 
   8.4 การยอมรับ การปรับเปลี่ยนเทคนิค วิธีการเมื่อสถานการณ์แวดล้อม
    เปลี่ยนไป 
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กำรผ่ำนเกณฑ์กำรประเมินสมรรถนะ 
การผ่านเกณฑ์การประเมินสมรรถนะส าหรับผู้บริหารดังกล่าวข้างต้น ซึ่งปรากฏในหลักเกณฑ์

ข้อ 2 ด้านคุณภาพการปฏิบัติงาน ผู้บริหารจะต้องมีสมรรถนะผ่านเกณฑ์การประเมินจากกรรมการทั้ง
สามคน โดยจ าแนกตามวิทยฐานะ ดังนี้ 

1. วิทยฐานะช านาญการพิเศษส าหรับผู้บริหารที่ ด ารงต าแหน่ ง รองผู้อ านวยการ 
ผู้อ านวยการ และรองผู้อ านวยการส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา จะต้องได้คะแนนเฉลี่ยด้านคุณภาพ
การปฏิบัติงานไม่ต่ ากว่า ร้อยละ 70 

2. วิทยฐานะเชี่ยวชาญส าหรับผู้บริหารที่ด ารงต าแหน่ง รองผู้อ านวยการ ผู้อ านวยการ รอง
ผู้อ านวยการส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา และผู้อ านวยการส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาจะต้องได้
คะแนนเฉลี่ยด้านคุณภาพการปฏิบัติงานไม่ต่ ากว่า ร้อยละ 75 

3. วิทยฐานะเชี่ยวชาญพิเศษส าหรับผู้บริหารที่ด ารงต าแหน่ง ผู้อ านวยการ และผู้อ านวยการ
ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาจะต้องได้คะแนนเฉลี่ยด้านคุณภาพการปฏิบัติงานไม่ต่ ากว่า ร้อยละ 80 
 ปรากฏดังตารางที่ 1 
 
ตารางที่ 1 แสดงการผ่านเกณฑ์การประเมินวิทยฐานะส าหรับผู้บริหาร จ าแนกตามวิทยฐานะ 

 
วิทยฐานะ 

ส าหรับผู้บรหิาร 

เกณฑ์การประเมิน 
ด้านวินัย 
คุณธรรม 

จริยธรรม และ
จรรยาบรรณ

วิชาชีพ 
(กรรมการจาก 

ทั้งสามคน) 

ด้านคุณภาพ 
การปฏิบัติงาน 
(กรรมการจาก 

ทั้งสามคน) 

ด้านผลงานท่ีเกิดจาก 
การปฏิบัตหิน้าท่ี 

*ผลการ
ปฏิบัติงาน

(กรรมการแต่
ละคน) 

*ผลงานทาง
วิชาการ 

(กรรมการแต่
ละคน) 

*คะแนน
รวม 

รองผู้อ านวยการ
ช านาญการพิเศษ 

เฉลี่ยไม่ต่ ากว่า  
ร้อยละ 70 

เฉลี่ยไม่ต่ ากว่า  
ร้อยละ 70 

ไม่ต่ ากว่า
ร้อยละ 65 

ไม่ต่ ากว่า
ร้อยละ 65 

ไม่ต่ ากว่า
ร้อยละ 
70 

ผู้อ านวยการ 
ช านาญการพิเศษ 

เฉลี่ยไม่ต่ ากว่า  
ร้อยละ 70 

เฉลี่ยไม่ต่ ากว่า  
ร้อยละ 70 

ไม่ต่ ากว่า
ร้อยละ 65 

ไม่ต่ ากว่า
ร้อยละ 65 

ไม่ต่ ากว่า
ร้อยละ 
70 

รองผู้อ านวยการ
ส านักงานเขตพ้ืนที่
การศึกษา 
ช านาญการพิเศษ 

เฉลี่ยไม่ต่ ากว่า  
ร้อยละ 70 

เฉลี่ยไม่ต่ ากว่า  
ร้อยละ 70 

ไม่ต่ ากว่า
ร้อยละ 65 

ไม่ต่ ากว่า
ร้อยละ 65 

ไม่ต่ ากว่า
ร้อยละ 
70 

รองผู้อ านวยการ
เชี่ยวชาญ 

เฉลี่ยไม่ต่ ากว่า  
ร้อยละ 75 

เฉลี่ยไม่ต่ ากว่า  
ร้อยละ 75 

ไม่ต่ ากว่า
ร้อยละ 70 

ไม่ต่ ากว่า
ร้อยละ 70 

ไม่ต่ ากว่า
ร้อยละ 
75 

ผู้อ านวยการ
เชี่ยวชาญ 

เฉลี่ยไม่ต่ ากว่า  
ร้อยละ 75 

เฉลี่ยไม่ต่ ากว่า  
ร้อยละ 75 

ไม่ต่ ากว่า
ร้อยละ 70 

ไม่ต่ ากว่า
ร้อยละ 70 

ไม่ต่ ากว่า
ร้อยละ 
75 
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วิทยฐานะ 

ส าหรับผู้บรหิาร 

เกณฑ์การประเมิน 
ด้านวินัย 
คุณธรรม 

จริยธรรม และ
จรรยาบรรณ

วิชาชีพ 
(กรรมการจาก 

ทั้งสามคน) 

ด้านคุณภาพ 
การปฏิบัติงาน 
(กรรมการจาก 

ทั้งสามคน) 

ด้านผลงานท่ีเกิดจาก 
การปฏิบัตหิน้าท่ี 

*ผลการ
ปฏิบัติงาน

(กรรมการแต่
ละคน) 

*ผลงานทาง
วิชาการ 

(กรรมการแต่
ละคน) 

*คะแนน
รวม 

รองผู้อ านวยการ
ส านักงานเขตพ้ืนที่
การศึกษาเชี่ยวชาญ 

เฉลี่ยไม่ต่ ากว่า  
ร้อยละ 75 

เฉลี่ยไม่ต่ ากว่า  
ร้อยละ 75 

ไม่ต่ ากว่า
ร้อยละ 70 

ไม่ต่ ากว่า
ร้อยละ 70 

ไม่ต่ ากว่า
ร้อยละ 
75 

ผู้อ านวยการ
ส านักงานเขตพ้ืนที่
การศึกษาเชี่ยวชาญ 

เฉลี่ยไม่ต่ ากว่า  
ร้อยละ 75 

เฉลี่ยไม่ต่ ากว่า  
ร้อยละ 75 

ไม่ต่ ากว่า
ร้อยละ 70 

ไม่ต่ ากว่า
ร้อยละ 70 

ไม่ต่ ากว่า
ร้อยละ 
75 

ผู้อ านวยการ
เชี่ยวชาญพิเศษ 

เฉลี่ยไม่ต่ ากว่า  
ร้อยละ 80 

เฉลี่ยไม่ต่ ากว่า  
ร้อยละ 80 

ไม่ต่ ากว่า
ร้อยละ 75 

ไม่ต่ ากว่า
ร้อยละ 75 

ไม่ต่ ากว่า
ร้อยละ 
80 

ผู้อ านวยการ
ส านักงานเขตพ้ืนที่
การศึกษาเชี่ยวชาญ
พิเศษ 

เฉลี่ยไม่ต่ ากว่า  
ร้อยละ 80 

เฉลี่ยไม่ต่ ากว่า  
ร้อยละ 80 

ไม่ต่ ากว่า
ร้อยละ 75 

ไม่ต่ ากว่า
ร้อยละ 75 

ไม่ต่ ากว่า
ร้อยละ 
80 

หมายเหตุ * คะแนนต้องเป็นเอกฉันท์ 
 
 
 
 
 
 
 

หลังจำกศึกษำเนื้อหำสำระตอนที่ 3 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงำนที่ 3 

สรุป 
 สมรรถนะส าหรับผู้บริหารเป็นองค์ประกอบส าคัญในการพิจารณาความก้าวหน้าทางวิชาชีพ
ของผู้บริหาร การศึกษา เรื่อง สมรรถนะส าหรับผู้บริหารกับความก้าวหน้าทางวิชาชีพ ท าให้มีความรู้ 
ความเข้าใจถึงความสัมพันธ์ระหว่างสมรรถนะของผู้บริหารและความก้าวหน้าทางวิชาชีพและแนว
ทางการพัฒนาสมรรถนะประจ าสายงานและสมรรถนะหลักได้ 
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ตอนที่ 4 แนวทางการพัฒนาสมรรถนะส าหรบัผู้บริหาร 
 

เร่ืองที่ 4.1 การพัฒนาสมรรถนะตนเอง 
 
กำรพัฒนำตนเอง 

ในโลกยุคโลกาภิวัตน์ ที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่องอยู่เสมอ ไม่ว่าจะเป็นในเรื่องของ 
เทคโนโลยี การสื่อสาร สภาพเศรษฐกิจ และข้อมูลข่าวสารต่าง ๆ  ที่มีการส่งถ่ายถึงกันและกันเร็วขึ้น 
และจากการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็วนี้เองจึงเป็นเสมือนพลังผลักดันให้คนแต่ละคนต่างต้อง
ตระหนักถึงความส าคัญของการเปลี่ยนแปลง อันท าให้เกิดการพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่องอยู่เสมอ
เพ่ือให้ตนมีความพร้อมรับมือกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอย่างไม่หยุดยั้งและมุ่งสร้างประสิทธิภาพใน
การท างานในหน้าที่การงานของตน 
กำรประเมินตนเองเพื่อพัฒนำงำน 
 การประเมินตนเองจะเป็นประโยชน์ต่อการพัฒนางานเป็นอย่างยิ่ง ส าหรับมิติที่ใช้ในการจัด
ระดับคุณภาพส าหรับการประเมินตนเอง จะมีประเด็นส าคัญ (สุวิทย์ มูลค าและอรทัย มูลค า, 2549) 
ดังนี้ 

 1. ความตระหนักถึงความส าคัญ (Awareness) ของการพัฒนาการศึกษา/การเรียน
การสอนให้ได้ผ่านมาตรฐาน เข้าใจสภาพปัญหาที่เกิดขึ้นและมีจิตใจที่จะอยากพัฒนาให้ดีขึ้น  

 2. ความพยายาม (Attempt) มีร่องรอยของความพยายามในการปรับปรุง แก้ไข
พัฒนาการบริหารหรือการจัดการเรียนการสอนหรือการพัฒนาผู้เรียนให้ดีขึ้น  

 3. การบรรลุผลตามเกณฑ์ (Achievement) ผลการปฏิบัติงานเป็นไปตามเกณฑ์ที่
ก าหนด  

ข้อเสนอในการประเมินตนเองเพ่ือพัฒนางาน  
 1. ศึกษาท าความเข้าใจหลักเกณฑ์ วิธีการ ตัวบ่งชี้ เกณฑ์การให้คะแนน วิธีการ 

เครื่องมือและประเด็นการประเมิน  
 2. ท าการประเมินตนเองในแต่ละองค์ประกอบตามประเด็นย่อย  
 3. หากการพัฒนาตน พัฒนางานและพัฒนาผู้เรียนยังขาดประเด็นใด จะเป็นสิ่งซึ่ง

แสดงว่าจะต้องมีการพัฒนาในประเด็นนั้น ๆ ซึ่งสมควรมีการวางแผนการด าเนินงานและการจัดเก็บ
หลักฐานตามสภาพจริง  

 4. การพัฒนางานในแต่ละตัวบ่งชี้นั้นสามารถท่ีจะศึกษาหลักเกณฑ์และแนวทางการ
พัฒนาหรืออาจคิดสร้างสรรค์ผลงานที่จะก่อให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อการจัดการศึกษาโดยเฉพาะ
อย่างยิ่งต่อการพัฒนางานของตน  

 5. ด าเนินการจัดเก็บหลักฐานหรือร่องรอยการปฏิบัติงานในแต่ละองค์ประกอบย่อย
อย่างเป็นระบบเพ่ือความสะดวกในการประเมินตนเองรวมถึงการตรวจสอบและประเมินผลของ
คณะกรรมการ 
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ขั้นตอนกำรพัฒนำสมรรถนะตนเอง 
 ดังได้กล่าวไว้แล้วในหน่วยข้างต้นถึงความส าคัญของสมรรถนะและการพัฒนาสมรรถนะ 
ผู้บริหารในฐานะเป็นผู้น าจ าเป็นต้องแสดงบทบาทความเป็นผู้น าองค์กรที่มีประสิทธิภาพซึ่งสมรรถนะ
จะเป็นส่วนส าคัญในการก าหนดบทบาทความเป็นผู้น าองค์กร ดังนั้น จึงจ าเป็นอย่างยิ่งที่ ผู้บริหาร
จะต้องพัฒนาสมรรถนะตนเองเพ่ือให้สามารถบริหารจัดการองค์กรได้อย่างมีประสิทธิผลและ
ประสิทธิภาพเพ่ือส่งเสริมให้บุคลากรในองค์กรเกิดความร่วมมือและความผูกพันในองค์กร ส าหรับ
ขั้นตอนการพัฒนาสมรรถนะตนเอง ควรมีแนวทางในการด าเนินการ (สถาบันพัฒนาครู คณาจารย์
และบคุลากรทางการศึกษา, 2552) ดังนี้  

1. การรวบรวมข้อมูลป้อนกลับ (Gather Feedback)  
  1.1 บุคคลต้องมีการประเมินระดับสมรรถนะปัจจุบัน (Current Competency 
Level) เพ่ือทราบถึงจุดอ่อน จุดแข็ง โอกาสหรือความต้องการที่จะพัฒนาซึ่งมีความสอดคล้องกับ
บทบาทหน้าที่และเป้าหมายของงาน 
  1.2 การประเมินระดับสมรรถนะ ท าได้ด้วยวิธีการประเมินตนเอง (Self -
Assessment) โดยการมีส่วนร่วมของผู้จัดการหรือหัวหน้างาน (Manager) เพ่ือนร่วมงาน (Peers) 
ผู้รับบริการหรือลูกค้า (Customers) การร่วมกันประเมินหรือการใช้เครื่องมือการประเมิน (Tools) 
จะต้องเป็นไปอย่างถูกต้องและเป็นธรรม 
  1.3 ก าหนดหรือหาค่าความแตกต่างสมรรถนะที่เป็นจริงกับสมรรถนะที่คาดหวัง 
(Gaps) เพ่ือให้เชื่อมั่นได้ว่าจะมีข้อมูลพ้ืนฐานเพียงพอที่จะท าแผนพัฒนาตนเอง จึงมีความส าคัญและ
จ าเป็นที่ต้องได้รับข้อมูลป้อนกลับจากฝ่ายต่าง ๆ ซึ่งเป็นผู้สังเกตพฤติ กรรมของบุคลากรใน
สถานการณ์และมุมมองที่แตกต่างกัน ผลการวิเคราะห์จะช่วยให้ได้ผลการประเมินความรู้ ทักษะและ
สมรรถนะที่เที่ยงตรง  

2. การเลือกสมรรถนะที่จะพัฒนา (Select Competencies) 
  2.1 ควรเริ่มต้นกระบวนการพัฒนาด้วยการเน้นเพียง 1 หรือ 2 สมรรถนะที่จะเกิด
ประโยชน์ต่อเองก่อน 
  2.2 ควรพิจารณาเลือกสมรรถนะจากปัจจัยที่ส าคัญที่จะแสดงให้เห็นว่าสมรรถนะนั้น 
ส่งผลกระทบต่อการท างาน 
  2.3 ก าหนดหรือเลือกหลักสูตรการพัฒนาที่ดีและสอดคล้องกับสมรรถนะที่ต้องการ 

3. การเลือกกิจกรรมการเรียนรู้ (Select Activities) 
  3.1 เลือกกิจกรรมการเรียนรู้ที่จะท าให้การพัฒนาสมรรถนะที่ก าหนดในแผนพัฒนา
ตนเองเกิดการพัฒนาอย่างสมบูรณ์ 
  3.2 กิจกรรมการพัฒนามีหลากหลาย เช่น การเรียนรู้ ในงาน (On the Job 
Training) การฝึกอบรม (Classroom Training) การเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self Learning) เป็นต้น 
  3.3 กิจกรรมการพัฒนา อาจมีการก าหนดขึ้นตามระดับสมรรถนะขององค์กรและ
เป็นกิจกรรมที่มีประสิทธิภาพมากพอที่จะช่วยให้บุคลากรบรรลุระดับสมรรถนะที่ต้องการได้ 
  3.4 กิจกรรมการพัฒนาที่เกี่ยวข้องกับการใช้ทรัพยากรและงบประมาณขององค์กร 
ดังนั้น การเลือกกิจกรรมการเรียนรู้เพ่ือพัฒนาสมรรถนะ จึงควรพิจารณาความเหมาะสมในประเด็นนี้
ประกอบด้วย 



T E P E - 0 2 3 0 4  ก า ร พั ฒ น า ส ม ร ร ถ น ะ ป ร ะ จ า ส า ย ง า น แ ล ะ ส ม ร ร ถ น ะ ห ลั ก ส า ห รั บ ผู้ บ ริ ห า ร  

39 | ห น้ า  

4. การจัดท าแผนพัฒนาตนเอง  
  แผนพัฒนาตนเอง มักจะสัมพันธ์กับระยะเวลาซึ่งประมาณ 1 ปีเป็นส่วนใหญ่เพราะ
จะไปสัมพันธ์กับกระบวนการรายงานผลการประเมินขององค์กร แผนพัฒนาตนเองควรประกอบด้วย 
สมรรถนะเฉพาะหรือสมรรถนะส าคัญที่ควรพัฒนา (Specific Competency) ระดับสมรรถนะที่
ต้องการ (Desired Competency Level) กิจกรรมการพัฒนา (Development Activities) รวมถึง
กรอบเวลา (Timeframe) ที่จะพัฒนาสมรรถนะนั้นได้สมบูรณ์  

5. การพัฒนาสมรรถนะตนเองตามแผน (Implement the Plan)  
  5.1 เพ่ือให้มั่นใจว่าการพัฒนาจะเกิดขึ้นอย่างแท้จริง บุคลากรและหัวหน้างานควร
จะร่วมกันก าหนดระบบการวัดความก้าวหน้าของการพัฒนาระหว่างวัตถุประสงค์กับแผนพัฒนา
ตนเองที่สร้างขึ้นเพ่ือให้ได้ข้อมูลป้อนกลับเกี่ยวกับความเปลี่ยนแปลงของการพัฒนา ซึ่งอาจ
ประกอบด้วย 

1) วิธีการวัดความก้าวหน้า 
2) ใครเป็นผู้วัดความก้าวหน้า 
3) ลักษณะ/ประเภทความก้าวหน้าที่จะใช้วัด 
4) ระยะเวลา/ก าหนดเวลาในการวัดความก้าวหน้า ฯลฯ 

  5.2 ปัจจัยส าคัญสู่ความส าเร็จของการพัฒนาสมรรถนะ 
1) มีการสอบถามเพ่ือให้ได้ข้อมูลป้อนกลับ 

 2) พัฒนาสมรรถนะที่เป็นจุดแข็งให้เพ่ิมมากข้ึน 
 3) ก าหนดเป้าหมายการพัฒนาอย่างสมเหตุสมผล 
 4) ก าหนดผู้ร่วมในการเรียนรู้ (Learning Partner) 

5) เต็มใจที่จะเสี่ยง 
6) ดูแลแผนพัฒนาตนเองให้ชัดเจนและเป็นปัจจุบัน 
7) เน้นการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 

 6. การประเมินการพัฒนา (Assess Level)  
  ภายหลังการจัดท าแผนพัฒนาสมรรถนะตนเองและมีการพัฒนาตนเองตามกรอบ
ของแผนพัฒนาแล้ว ควรมีการติดตามและประเมินดูว่า สมรรถนะเป้าหมายที่ได้รับการพัฒนามาแล้ว
นั้น เกิดประโยชน์ทั้งต่อบุคคลและองค์กรอย่างไร เช่น 
  6.1 การพัฒนาเปลี่ยนแปลงสมรรถนะของบุคลากรเป็นไปในทางท่ีดีขึ้น 
  6.2 บุคลากรหรือหัวหน้างานมองเห็นผลของการพัฒนาสมรรถนะที่ เกิดขึ้นต่อการ
ปฏิบัติงาน 
  6.3 บุคลากรหรือหัวหน้างานสามารถประเมินระดับของสมรรถนะที่ต้องการได้ 
  6.4 สามารถใช้เครื่องมือที่พัฒนาขึ้นท าการพัฒนาสมรรถนะไปสู่ระดับที่ต้องการได้ 

 
 
 
 
 

สรุป 
ขั้นตอนการพัฒนาสมรรถนะตนเอง ประกอบด้วย 6 ขั้นตอนดังนี้ การรวบรวมข้อมูล

ป้อนกลับ การเลือกสมรรถนะที่จะพัฒนา การเลือกกิจกรรมการเรียนรู้ การัดท าแผนพัฒนาตนเอง 
การพัฒนาสมรรถนะตนเองตามแผน และการประเมินการพัฒนา  
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ตอนที่ 4 แนวทางการพัฒนาสมรรถนะส าหรบัผู้บริหาร 
 
เร่ืองที่ 4.2 แนวทางการพัฒนาตนเองตามสมรรถนะหลัก 

 
การพัฒนาตนเองส าหรับผู้บริหารตามสมรรถนะหลัก 4 ประการ ซึ่งได้แก่  

สมรรถนะที่ 1 การมุ่งผลสัมฤทธิ์  
สมรรถนะที่ 2 การบริการที่ดี  
สมรรถนะที่ 3 การพัฒนาตนเอง  

สมรรถนะที่ 4 การท างานเป็นทีม  

ซึ่งในแต่ละสมรรถนะจ าแนกออกเป็นตัวบ่งชี้ย่อย ๆ และในแต่ละตัวบ่งชี้ย่อย ผู้บริหารอาจมี 
แนวทางการพัฒนาเพ่ือให้สอดคล้องกับสมรรถนะหลักที่ต้องการได้ ดังนี้  

 สมรรถนะที่ 1 กำรมุ่งผลสัมฤทธิ์: ความมุ่งมั่นในการปฏิบัติงานในหน้าที่ให้มีคุณภาพถูกต้อง 
ครบถ้วนสมบูรณ์ มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ และมีการพัฒนาผลงานให้มีคุณภาพอย่างต่อเนื่อง 
 สมรรถนะท่ี 2 กำรบริกำรที่ดี: ความตั้งใจในการปรับปรุงระบบการบริการให้มีประสิทธิภาพ
เพ่ือตอบสนองความต้องการของผู้รับบริการ 
 สมรรถนะที่ 3 กำรพัฒนำตนเอง: การศึกษา ค้นคว้า หาความรู้ ติดตามองค์ความรู้ และ
เทคโนโลยีใหม่ ๆ ในวงวิชาการและวิชาชีพเพ่ือพัฒนาตนเองและพัฒนางาน 
 สมรรถนะที่ 4 กำรท ำงำนเป็นทีม: การให้ความร่วมมือ ช่วยเหลือ สนับสนุน เสริมแรง ให้
ก าลังใจแก่เพ่ือนร่วมงาน การปรับตัวเข้ากับบุคคลอ่ืนหรือแสดงบทบาทผู้น า ผู้ตามได้อย่างเหมาะสม 
 
 
 
 
 
 

สรุป 
การพัฒนาตนเองส าหรับผู้บริหารตามสมรรถนะหลัก 4 ประการ ซึ่งได้แก่ สมรรถนะที่ 1 การมุ่ง

ผลสัมฤทธิ์ สมรรถนะที่ 2 การบริการที่ดี สมรรถนะที่ 3 การพัฒนาตนเอง และสมรรถนะที่ 4 การท างาน
เป็นทีม  



T E P E - 0 2 3 0 4  ก า ร พั ฒ น า ส ม ร ร ถ น ะ ป ร ะ จ า ส า ย ง า น แ ล ะ ส ม ร ร ถ น ะ ห ลั ก ส า ห รั บ ผู้ บ ริ ห า ร  

41 | ห น้ า  

ตอนที่ 4 แนวทางการพัฒนาสมรรถนะส าหรบัผู้บริหาร 
 
เร่ืองที่ 4.3 แนวทางการพัฒนาตนเองตามสมรรถนะประจ าสายงาน 

 
 การพัฒนาตนเองส าหรับผู้บริหารตามสมรรถนะประจ าสายงาน 4 ประการ ซึ่งได้แก่  

สมรรถนะที่ 1 การวิเคราะห์และสังเคราะห์ 
สมรรถนะที่ 2 การสื่อสารและการจูงใจ 

สมรรถนะที่ 3 การพัฒนาศักยภาพบุคลากร 

สมรรถนะที่ 4 การมีวิสัยทัศน์ 

ซึ่งในแต่ละสมรรถนะจ าแนกออกเป็นตัวบ่งชี้ย่อย ๆ และในแต่ละตัวบ่งชี้ย่อย ผู้บริหารอาจมี 
แนวทางการพัฒนาเพ่ือให้สอดคล้องกับสมรรถนะประจ าสายงานที่ต้องการได้ ดังนี้  

สมรรถนะที่ 1 กำรวิเครำะห์และสังเครำะห์: ความสามารถในการท าความเข้าใจสิ่งต่าง ๆ 
แล้วแยกประเด็นเป็นส่วนย่อย ตามหลักการหรือกฎเกณฑ์ที่ก าหนด สามารถรวบรวมสิ่งต่าง ๆ จัดท า
อย่างเป็นระบบเพ่ือแก้ปัญหาหรือพัฒนางาน รวมทั้ง สามารถวิเคราะห์องค์กรหรืองานในภาพรวม
และด าเนินการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ 

สมรรถนะที่ 2 กำรสื่อสำรและจูงใจ: ความสามารถในการพูด เขียน สื่อสาร โต้ตอบใน
โอกาสและสถานการณ์ต่าง ๆ ตลอดจนสามารถชักจูง โน้มน้าวให้ผู้อ่ืน เห็นด้วย ยอมรับ คล้อยตาม 
เพ่ือบรรลุจุดมุ่งหมายของการสื่อสาร 

สมรรถนะที่ 3 กำรพัฒนำศักยภำพบุคลำกร: ความสามารถในการให้ค าปรึกษา แนะน า 
และช่วยแก้ปัญหาให้แก่เพ่ือนร่วมงานและผู้เกี่ยวข้องมีส่วนร่วมในการพัฒนาบุคลากร ปฏิบัติตนเป็น
แบบอย่าง รวมทั้งส่งเสริม สนับสนุนและให้โอกาสผู้ร่วมงานได้พัฒนาในรูปแบบต่าง ๆ  

สมรรถนะที่ 4 กำรมีวิสัยทัศน์: ความสามารถในการก าหนดวิสัยทัศน์ ทิศทาง หรือแนวทาง
การพัฒนาองค์กรที่เป็นรูปธรรม เป็นที่ยอมรับและเป็นไปได้ในทางปฏิบัติ การยอมรับแนวคิด/วิธีการ
ใหม่ ๆ เพื่อการพัฒนางาน 
 
 
 
 
 
 

หลังจำกศึกษำเนื้อหำสำระตอนที่ 4 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงำนที่ 4 

สรุป 
การพัฒนาตนเองส าหรับผู้บริหารตามสมรรถนะประจ าสายงาน 4 ประการ  ซึ่งได้แก่ 

สมรรถนะที่ 1 การวิเคราะห์และสังเคราะห์ สมรรถนะที่ 2 การสื่อสารและการจูงใจ สมรรถนะที่ 
3 การพัฒนาศักยภาพบุคลากร และสมรรถนะที่ 4 การมีวิสัยทัศน์ 
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ตอนที่ 5 การประเมินสมรรถนะส าหรับผู้บริหาร 
 
ควำมส ำคัญของกำรประเมินสมรรถนะบุคคล 

การประเมินสมรรถนะบุคคลเป็นการประเมินที่ใช้ร่วมกับระบบการบริหารผลงานบนพื้นฐาน
กลยุทธ์องค์การ (Strategic Performance Management System) และเชื่อมโยงกับระบบอ่ืน ๆ 
ในการบริหารงานบุคคล เช่น ระบบการจ่ายผลตอบแทน ระบบการพัฒนาและฝึกอบรม การประเมิน
สมรรถนะมีความแตกต่างกันตามวัตถุประสงค์ของการประเมิน เช่น การประเมินผลงานประจ าปี การ
ประเมินเพ่ือการสรรหาบุคลากร การประเมินเพ่ือการพัฒนาบุคลากร และการประเมินสมรรถนะ จะ
มีประโยชน์ในการช่วยให้ทราบว่าสมรรถนะใดที่จะช่วยให้ผู้ปฏิบัติงานสามารถปฏิบัติงานได้ตาม
มาตรฐานหรือสูงกว่ามาตรฐานที่ก าหนดและมีประโยชน์ในการพัฒนาความสามารถของผู้ปฏิบัติงาน
เองและต่อองค์กรในการวางแผนพัฒนาความสามารถของบุคลากร 
 
ควำมหมำยและลักษณะของกำรประเมินสมรรถนะ  

การประเมินสมรรถนะ (Competency Assessment) หมายถึง กระบวนการในการประเมิน 
ความรู้ ความสามารถ ทักษะ และพฤติกรรมการท างานของบุคคลในขณะนั้นเปรียบเทียบกับระดับ  
สมรรถนะที่องค์กรคาดหวังในต าแหน่งงานนั้น ๆ ว่าได้ตามที่คาดหวังหรือมีความแตกต่างกันมากน้อย
เพียงใด การประเมินสมรรถนะควรมีลักษณะ ดังนี้  

1. ประเมินอย่างเป็นระบบ (Systematic)  
2. มีวัตถุประสงค์ในการประเมินอย่างชัดเจน (Objective)  
3. เป็นกระบวนการที่สามารถวัดประเมินได้ (Measurable)  
4. เครื่องมือมีความเที่ยง (Validity) และความเชื่อถือได้ (Reliability) 
 

วัตถุประสงค์ของกำรประเมินสมรรถนะ  
1. เพ่ือใช้ในการพัฒนาบุคลากรและเพ่ือใช้ในการปรับปรุงงาน  
2. เพ่ือพัฒนาบุคลากรให้สามารถท างานให้บรรลุเป้าหมายขององค์กร  
3. เพ่ือให้เห็นภาพปัญหาและอุปสรรคในการท างานเพ่ือเป็นข้อมูลในการปรับปรุงระบบและ

พัฒนาบุคลากร  
4. เพ่ือให้บรรยากาศในการท างานร่วมกันของบุคลากรเป็นไปอย่างสร้างสรรค์และร่วมกัน

พัฒนาองค์กรให้บรรลุตามเป้าหมาย  
5. เพ่ือเป็นส่วนหนึ่งของการพิจารณาความดี ความชอบประจ าปีของบุคลากร 

 
หลักกำรประเมินสมรรถนะเพื่อกำรบริหำรผลงำน 
 การประเมินสมรรถนะเพ่ือบริหารผลงาน เป็นการเชื่อมโยงผลการปฏิบัติงานกับแรงจูงใจเพ่ือ
ท าให้บุคลากรคงผลการปฏิบัติงานที่ดีไว้ ในการน าหลักสมรรถนะมาใช้โดยก าหนดสมรรถนะว่าเป็น
คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่ท าให้บุคคลสร้างผลงานที่เด่นนั้น รูปแบบการประเมินแบ่งออกเป็นสอง
ส่วน คือ ส่วนของงานที่มอบหมาย และส่วนของพฤติกรรมในการท างานหรือสมรรถนะ ดังแผนภาพ 
ที่ 1 
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แผนภาพที่ 1 องค์ประกอบของผลงาน 

 
 ในตอนต้นที่กล่าวว่าสมรรถนะ คือ คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่เป็นผลมาจากความรู้ ทักษะ
ความสามารถและคุณลักษณะอ่ืน ๆ ที่ท าให้บุคคลสร้างผลงานที่เด่นในองค์กร แต่ในการวัดพฤติกรรม
เราจะเห็นเพียงงานที่มอบหมาย ซึ่งตัวงานที่มอบหมายนี้เป็นสิ่งที่เกิดจากความรู้ ทักษะ ความสามารถ
และคุณลักษณะอ่ืน ๆที่จ าเป็นส าหรับการท างานนั่นเอง 
 การที่แยกคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมออกมาวัดต่างหากจากงานที่มอบหมายนั้ น เป็นการ
ขยายขอบเขตการประเมินผลการปฏิบัติงานให้ครอบคลุมมากยิ่งขึ้น กล่าวคือ นอกจากบุคลากร
จะต้องท างานให้ได้ผลงานตามที่ได้รับมอบหมายแล้ว ยังต้องแสดงพฤติกรรมในการท างานที่พึง
ประสงค์ด้วย เช่น สมรรถนะผู้บริหารจะต้องมีท้ังสมรรถนะหลัก ได้แก่ การมุ่งผลสัมฤทธิ์ การบริการที่
ดี การพัฒนาตนเอง และการท างานเป็นทีม รวมทั้งสมรรถนะประจ าสายงาน ซึ่งได้แก่ การวิเคราะห์
และสังเคราะห์ การสื่อสารและการจูงใจ การพัฒนาศักยภาพบุคลากรและการมีวิสัยทัศน์ 
 
มำตรกำรประเมินที่ใช้พฤติกรรมในกำรก ำหนดระดับ 
 มาตรการประเมินแบบนี้ก าหนดพฤติกรรมเป็นระดับในการประเมิน (Behaviorally 
Anchored Rating Scale (BARS) ตัวอย่างการประเมินแสดงดังต่อไปนี้ 
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 ระดับ 5 ตัดสินใจได้ดีแม้มีความเสี่ยงเพื่อให้บรรลุ
เป้าหมายขององค์กร เช่น ตัดสินใจโดยค านึงถึง
ผลได้ผลเสียอย่างชัดเจนและด าเนินการเพ่ือให้
ภาครัฐและประชาชนได้ประโยชน์สูงสุด 

ระดับ 4 พัฒนางานให้ได้ผลงานอย่างโดดเด่น
และแตกต่างอย่างที่ไม่เคยมีใครท ามาก่อน เช่น 
ก าหนดเป้าหมายที่ท้าทายและเป็นไปได้ยาก
เพ่ือให้ได้ผลงานที่ดีกว่าเดิมอย่างเห็นได้ชัด 

 

 ระดับ 3 ท างานได้ผลงานที่มีประสิทธิภาพมาก
ยิ่งขึ้น เช่น ปรับปรุงวิธีการท างานได้ดีขึ้น มี
คุณภาพขึ้นหรือมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น 

ระดับ 2 ท างานได้ผลงานตามเป้าหมายที่วางไว้ 
เช่น ก าหนดเป้าหมายเพ่ือให้ได้ผลงานที่ดี ท างาน
ได้ตามผลงานที่ก าหนดไว้ 

 

 ระดับ 1 แสดงความพยายามท างานให้ดี เช่น 
พยายามท างานให้ดีและถูกต้อง มานะอดทน 
ขยันหมั่นเพียร ตรงต่อเวลา รับผิดชอบในงาน ส่ง
งานได้ตามเวลา 

  จากตัวอย่างมาตรการประเมินนี้จะใช้ระดับสมรรถนะในการประเมิน โดยมีตัวอย่าง
พฤติกรรมที่แสดงสมรรถนะในแต่ละระดับ ตัวอย่างเช่น ระดับ 1 การแสดงความพยายามท างานให้ดี 
ดูจากพฤติกรรม เช่น พยายามท างานให้ดีและถูกต้อง มานะอดทน ขยันหมั่ นเพียร ตรงต่อเวลา 
รับผิดชอบในงาน ส่งงานได้ตามเวลา เป็นต้น การประเมินแบบนี้เป็นการประเมินโดยรวม และระดับที่ 
2 เป็นระดับที่สูงกว่าระดับที่ 1 และถ้าบุคคลมีสมรรถนะระดับที่ 2 จะมีระดับสมรรถนะที่ 1 และถ้า
บุคคลที่มีสมรรถนะระดับท่ี 3 ควรจะมีสมรรถนะระดับท่ี 1 และ 2 ด้วย 
 ข้อดีของมาตรประเภทนี้คือ ในระบบจ าแนกต าแหน่งและค่าตอบแทนที่ปรับปรุงใหม่ มีการ
ก าหนดระดับสมรรถนะให้สอดคล้องกับระดับชิ้นงานสูงขึ้น สมรรถนะถูกก าหนดในระดับที่สูงขึ้น
เพ่ือให้สอดคล้องกับลักษณะงานและค่าตอบแทน ดังนั้น การใช้มาตรแบบนี้ท าให้สามารถใช้มาตร
เดียวกับข้าราชการทุกระดับชั้นงานได้ ในขณะที่ถ้าจะสร้างมาตรแบบ Likert จ าเป็นต้องมีการปรับ
มาตรให้เหมาะสมกับแต่ละชิ้นงาน ซึ่งอาจท าให้ไม่คล่องตัวนักในการปฏิบัติงาน 
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ผู้รับผิดชอบในกำรประเมินสมรรถนะ 
ในการประเมินสมรรถนะ องค์กรจะต้องพิจารณาว่าจะให้ใครเป็นผู้ประเมินสมรรถนะนั้น 

ขึ้นอยู่กับความเหมาะสม ความพร้อม และวัฒนธรรมขององค์กร เป็นต้น ผู้ที่สามารถประเมิน
สมรรถนะได้ มีดังนี้ 

- ผู้บังคับบัญชาขั้นต้น (Immediate supervisor) 
- ผู้ใต้บังคับบัญชา (Subordinates) 
- เพ่ือนร่วมงาน (Peers)  
- ประเมินตนเอง (Self-assessment) 
- ประเมินโดยลูกค้า (Customer assessment) 
- ประเมินโดยคณะกรรมการ (Committee) 
 

รูปแบบกำรประเมินสมรรถนะ 
การประเมินระบบสมรรถนะ มีวัตถุประสงค์เพ่ือน ามาใช้วัดระดับความสามารถที่มีอยู่  จริง

ของบุคลากร เปรียบเทียบกับระดับของสมรรถนะที่องค์กรคาดหวังในแต่ละต าแหน่งงาน  ทั้งนี้การ
ประเมินของแต่ละองค์กรนั้น อาจแตกต่างกันไปขึ้นอยู่กับวัตถุประสงค์ในการน าระบบสมรรถนะมาใช้ 
และความพร้อมของบุคลากร ตลอดจนทรัพยากรและวิธีการประเมินระบบสมรรถนะ  อาจแบ่งได้
หลายรูปแบบ ดังนี้ 
  1. การประเมินโดยผู้บังคับบัญชา (Boss Assessment) เป็นเทคนิคการประเมิน
สมรรถนะที่ให้ผู้บังคับบัญชาเป็นผู้ประเมินผู้ใต้บังคับบัญชาฝ่ายเดียวเพราะเชื่อว่าผู้บังคับบัญชา  จะ
รู้จักผู้ใต้บังคับบัญชามากที่สุด และต้องรับผิดชอบการท างานของผู้ใต้บังคับบัญชา  ข้อจ ากัด คือ 
ผู้บังคับบัญชาอาจไม่เห็นพฤติกรรมของผู้ใต้บังคับบัญชาตลอดเวลา การประเมินจากผู้บังคับบัญชา
ใกล้ชิดแต่เพียงฝ่ายเดียวอาจไม่สามารถให้ค าแนะน าท่ีเป็นประโยชน์ต่อการท างานและอาจมีความเอน
เอียงหรืออคติกับลูกน้องบางคนได้ 
  2. การประเมินตนเองและผู้บังคับบัญชา (Self & Boss Assessment) เป็นเทคนิค
การประเมินสมรรถนะที่ได้รับความนิยมมากที่สุด  เพราะเปิดโอกาสให้ทั้งผู้ใต้บังคับบัญชาและ
ผู้บังคับบัญชาร่วมกันประเมิน มีการพูดคุย ปรึกษาหารือและตกลงร่วมกัน วิธีนี้ท าได้ง่าย ประหยัด
ค่าใช้จ่าย แต่ข้อจ ากัด คือ บางครั้งผลการประเมินที่พนักงานประเมินกับผู้บังคับบัญชา อาจมีผล
ประเมินไม่ตรงกัน ท าให้ตกลงกันไม่ได้ ส่ งผลให้เกิดความขัดแย้ง วิธีแก้ไข  คือ พนักงานและ
ผู้บังคับบัญชาต้องบันทึกพฤติกรรมระหว่างช่วงเวลาการประเมินไว้ให้ชัดเจนและน ามาใช้ประกอบ
ในช่วงการสรุประดับสมรรถนะร่วมกัน การประเมินตนเองและผู้บังคับบัญชา (Self & Boss 
Assessment) มีข้ันตอน ดังนี้  

2.1 ตัวบุคลากรประเมินสมรรถนะของตนเอง 
2.2 ผู้บังคับบัญชาประเมินสมรรถนะของบุคลากรที่เป็นผู้ใต้บังคับบัญชา 
2.3 ปรึกษาหารือและสรุป โดยความเห็นร่วมของผู้บังคับบัญชาและ

ผู้ใต้บังคับบัญชา 
2.4 คณะกรรมการบุคคลของแต่ละหน่วยงาน/องค์กร ให้ความเห็นชอบผลการ

ประเมิน 
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2.5 ผู้บังคับบัญชาและฝ่ายทรัพยากรบุคคลของแต่ละหน่วยงาน/องค์กรให้การ
ดูแลพัฒนาบุคลากรให้มีสมรรถนะตามความคาดหวังขององค์กร 

  ข้อจ ากัดของวิธีนี้ก็คือ การประเมินตนเอง ผู้ประเมินมักจะประเมินตนเองสูงกว่า
ความเป็นจริง หรือสูงกว่าที่ผู้บังคับบัญชาประเมินให้ และผู้บังคับบัญชาก็มักจะประเมินสมรรถนะของ
ลูกน้องต่ ากว่าความเป็นจริงและมักมีความขัดแย้งเกิดขึ้นเมื่อมาปรึกษาหารือสรุปร่วมกับ
ผู้บังคับบัญชา แนวทางแก้ไขคือ ผู้บังคับบัญชาจะต้องบันทึกพฤติกรรมต่าง ๆ  ที่เกี่ยวกับสมรรถนะ
ของผู้ใต้บังคับบัญชาในช่วงประเมินไว้เป็นหลักฐาน ขณะเดียวกัน  ผู้ใต้บังคับบัญชาก็จะต้องบันทึก
พฤติกรรมต่างๆ ที่เกี่ยวกับสมรรถนะของตนไว้เป็นหลักฐานเช่นเดียวกันและน ามาใช้ยืนยันในช่วง
ปรึกษาหารือและสรุปสมรรถนะร่วมกัน นอกจากนี้ ผู้บังคับบัญชาควรมีทักษะในการให้ค าปรึกษาที่ดี
แก่ ผู้ใต้บังคับบัญชา 
  3. การประเมินโดยใช้แบบทดสอบ (Test : Knowledge & Skill) เป็นเทคนิคการ
ประเมินสมรรถนะโดยใช้แบบทดสอบวัดความรู้หรือทักษะตามสมรรถนะที่ก าหนด  เช่น แบบปรนัย
เลือกตอบ แบบอัตนัยโดยให้ผู้เข้าทดสอบเขียนอธิบายค าตอบ แบบทดสอบประเภทนี้ ออกแบบมา
เพ่ือวัดความสามารถของบุคคลภายใต้เงื่อนไขของการทดสอบ ตัวอย่างของแบบทดสอบประเภทนี้ 
ได้แก่ แบบทดสอบความสามารถทางสมองโดยทั่วไป (General Mental Ability) แบบทดสอบที่วัด
ความสามารถเฉพาะ เช่น Spatial Ability หรือความเข้าใจ ด้านเครื่องยนต์กลไก และแบบทดสอบที่
วัดทักษะหรือความสามารถทางด้านร่างกาย เป็นต้น 
  4. การประเมินพฤติกรรมจากเหตุการณ์หรือสถานการณ์ที่ส าคัญ ๆ (Critical 
Incident) เป็นเทคนิคการประเมินสมรรถนะที่มุ่งเน้นให้ผู้ประเมินพฤติกรรมบันทึกพฤติกรรมหลัก ๆ 
จากเหตุการณ์หรือสถานการณ์ที่ผู้ถูกประเมินแสดงพฤติกรรมและน ามาเปรียบเทียบกับระดับ
สมรรถนะที่คาดหวังว่าสูงหรือต่ ากว่า 
  5. การเขียนเรียงความ (Written Essay) เป็นวิธีการประเมินที่ง่ายที่สุดโดยให้ผู้ถูก
ประเมินเขียนบรรยายผลการปฏิบัติงานในช่วงเวลาที่ผ่านมาว่า ตนใช้ความรู้  ทักษะและพฤติกรรม
อะไรบ้าง หลังจากนั้นผู้ประเมินจะวิเคราะห์พฤติกรรมจากเรียงความว่าผู้ถูกประเมินมีสมรรถนะแต่ละ
ตัวอยู่ ระดับใด 
  6. ประเมินโดยการสัมภาษณ์  (Interview) เป็นเทคนิคที่ผู้บังคับบัญชาหรือผู้
ประเมินท าการสัมภาษณ์ผู้ใต้บังคับบัญชาตามสมรรถนะที่ก าหนด และประเมินว่าเขามีสมรรถนะอยู่
ระดับใด การใช้ เทคนิคนี้มีข้อจ ากัด คือ ต้องใช้เวลามากในกรณีที่มีผู้ใต้บังคับบัญชามาก วิธีการนี้
เหมาะส าหรับใช้ในการสัมภาษณ์เพ่ือเลื่อนต าแหน่งงานหรือสัมภาษณ์คนเข้าท างาน เป็นต้น 
  7. การประเมินโดยใช้แบบสอบถาม  (Rating Scale) เป็นเทคนิคการประเมิน
สมรรถนะที่สร้างแบบประเมินโดยใช้มาตราส่วนประมาณค่า  ซึ่งแบบประเมินพฤติกรรมนี้สร้างได้
หลายแบบ ส าหรับแบบที่นิยมกันแพร่หลาย ได้แก่ แบบประเมินที่ใช้ความถ่ีหรือปริมาณก าหนดระดับ 
(Likert Scale) 
  8. การประเมินจากพฤติกรรมการปฏิบัติงาน (Behaviorally Anchored Rating: 
BARS) เป็นเทคนิคการประเมินสมรรถนะที่มุ่งประเมินพฤติกรรมหลักที่คาดหวัง (Key Result Areas) 
ในสมรรถนะตัวนั้น ๆ โดยแบ่งช่วงการให้คะแนนของแต่ละพฤติกรรมที่แสดงออกเป็นช่วง ส าหรับผู้
ประเมินอาจเป็นได้ทั้งผู้บังคับบัญชา เพ่ือนร่วมงาน ผู้ใต้บังคับบัญชา  หรือร่วมกันทั้ง 3 ฝ่ายเพ่ือ
ประเมินสมรรถนะของบุคลากร  
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  9. ประเมินแบบสามร้อยหกสิบองศา (360 Evaluation) เป็นการประเมินโดยใช้
เครื่องมือที่ เป็นแบบสอบถาม (Rating Scale) หรือแบบประเมินจากพฤติกรรมการปฏิบัติงาน 
(Behaviorally Anchored Rating : BARS) โดยให้ผู้ที่ เกี่ยวข้องกับผู้ถูกประเมินเป็นผู้ประเมิน
สมรรถนะ เช่น ผู้บังคับบัญชา เพ่ือนร่วมงาน ลูกน้อง ลูกค้า เป็นต้น และเมื่อทุกคนประเมินเสร็จแล้ว
จึงหาข้อสรุปว่าผู้ถูกประเมินมีสมรรถนะอยู่ในระดับใด ข้อดีของการประเมินแบบนี้ คือ การประเมิน
โดยบุคคลหลายคนหลายระดับท าให้มีหลายมุมมอง ลดอคติจากการประเมินโดยบุคคลคนเดียว 
ข้อจ ากัด คือ มีภาระเอกสารจ านวนมาก บางครั้งผู้ประเมินมีความเกรงใจท าให้ประเมินสูงกว่าความ
เป็นจริงหรือเกิดพฤติกรรมรู้เห็นซึ่งกันและกัน เป็นต้น 
  10. การประเมินแบบศูนย์ทดสอบ (Assessment Center) เป็นเทคนิคการประเมิน
ที่ใช้เทคนิคหลาย ๆ วิธีร่วมกันและใช้บุคคลหลายคนร่วมกันประเมิน เช่น แบบสอบถาม การสังเกต 
พฤติกรรม การสัมภาษณ์ การทดสอบ การใช้แบบวัดทางจิตวิทยา กรณีศึกษา เป็นต้น ข้อดีของการ
ประเมินแบบนี้คือ ผลการประเมินมีความเที่ยงและความเชื่อถือได้สูงเพราะใช้เทคนิคหลายวิธีร่วมกัน 
ใช้คนหลายคนช่วยกันประเมิน ส่วนข้อจ ากัดก็คือต้องเสียค่าใช้จ่ายสูง ใช้เวลามาก เป็นต้น 
 
ควำมผิดพลำดจำกกำรประเมิน 
 การประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นสิ่งที่หัวหน้างานทุกคนต้องท า แต่ในภาครัฐเมื่อมีการพูดถึง
การประเมินผลการปฏิบัติงานมักพบว่า ทัศนคติของข้าราชการต่อผลการประเมินเป็นไปในทางลบ 
เพราะเชื่อว่าผู้ประเมินไม่ได้ประเมินตามความเป็นจริง กรณีท่ีเป็นจริงส่วนหนึ่งอาจเกิดขึ้นโดยไม่ตั้งใจ 
แต่เป็นเพราะความไม่รู้เกี่ยวกับความผิดพลาดในการประเมินที่พบได้บ่อย ๆ ดังนั้น ในการประเมิน ผู้
ประเมินจ าเป็นต้องได้รับความรู้ที่เพียงพอในการประเมินนั้น ๆ โดยเฉพาะอย่างยิ่งความรู้ในเรื่อง
ความผิดพลาดจากการประเมินที่พบบ่อย ๆ ผู้ที่ตั้งใจประเมินให้ถูกต้องจะได้หลีกเลี่ยงการประเมินที่
ผิดพลาด (Aomodt, 2003) 

 1. แนวโน้มของการประเมินที่ต่างกันของผู้ประเมินแต่ละคน (Distribution Error) 
ผู้ประเมินแต่ละคนมีแนวโน้มการประเมินที่ต่างกัน ผู้ประเมินบางคนประเมินในคะแนนที่สูงโดยไม่
ค านึงถึงผลการปฏิบัติงานจริง (Leniency Error) บางคนให้คะแนนต่ า (Strictness Error) และบาง
คนไม่ต้องการตัดสินใจมากนักจึงประเมินในระดับกึ่งกลาง เรียกว่า เป็นความผิดพลาดในการประเมิน
แบบประเมินตรงกลาง (Central Tendency Error) การประเมินในกลุ่มนี้ผู้ประเมินไม่ได้ค านึงถึงผล
ของงาน ดังนั้น กระบวนการประเมินควรต้องมีมาตรฐานกลางที่ทุกคนเข้าใจตรงกันว่า พฤติกรรม
อย่างไรจะให้คะแนนการประเมินอย่างไร  

 2. การประเมินจากความประทับใจ (Halo Effect) การประเมินจากความประทับใจ
นี้ผู้ประเมินค านึงถึงลักษณะใดลักษณะหนึ่งหรือความประทับใจโดยรวม ในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร ผู้ประเมินที่มักประเมินแบบนี้ คือ ผู้ประเมินที่ไม่มีข้อมูลในการประเมิน
หรือไม่ใส่ใจกับการประเมินเท่าที่ควร เป็นการประเมินจากความรู้สึก ดังนั้น ในการประเมิน ผู้ประเมิน
ต้องค านึงถึงพฤติกรรมที่สังเกตได้ว่าตรงกับมาตรฐานการประเมิน 
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 3. การประเมินคุณลักษณะในล าดับที่ติดกันในแบบประเมินคล้ายกัน (Proximity 
Errors) การประเมินแบบนี้เป็นการประเมินคุณลักษณะในล าดับติดกัน คล้ายกัน การประเมินแบบนี้ผู้
ประเมินข้อที่ติดกันใกล้เคียงกันโดยไม่ได้ค านึงถึงผลการปฏิบัติงานจริง ความผิดพลาดจากการ
ประเมินนี้อาจเห็นได้จากการตอบแบบสอบถามที่เมื่อไม่มีความคิดเห็นอะไรก็จะตอบเหมือน ๆ กับข้อ
ที่อยู่ใกล้เคียง 

 4. การประเมินจากการเปรียบเทียบผู้ถูกประเมิน (Contrast Errors) ผลการ
ประเมินของบุคคลหนึ่งอาจได้รับผลกระทบจากผลการประเมินของบุคคลอ่ืน เช่น ถ้าคนที่ได้รับ
คะแนนการประเมินดีมาก คนถัดมาจะถูกน าไปเปรียบเทียบ ท าให้ได้คะแนนต่ ากว่าความเป็นจริง 
หรือถ้าคนหนึ่งได้รับการประเมินต่ ามาก คนถัดมาจะถูกน าไปเปรียบเทียบท าให้ได้คะแนนสูงกว่าความ
เป็นจริง การประเมินเปรียบเทียบนี้ยังอาจเกิดขึ้นในบุคคลใดบุคคลหนึ่งก็ได้ เช่น ถ้าผลการประเมิน
รอบแรกดีมาก รอบถัดไปถ้าท าได้ด้อยลง การประเมินรอบถัดมามักถูกประเมินต่ ากว่าความเป็นจริง 
การพยายามหลีกเลี่ยงความผิดพลาดจากการประเมินนี้ ผู้ประเมินต้องเปรียบเทียบผู้ถูกประเมินกับ
เกณฑ์มาตรฐานที่ตั้งไว้โดยไม่ต้องเปรียบเทียบระหว่างผู้ประเมิน 

 5. การประเมินที่แตกต่างกันระหว่างผู้ประเมิน (Low Reliability Across Raters) 
พบว่ามีสาเหตุมากมายที่ท าให้ผู้ประเมินแต่ละคนประเมินแตกต่างกัน บางคนประเมินผิดพลาดโดย
ประเมินสูง หรือต่ ากว่าความเป็นจริง บางคนอาจประเมินโดยเปรียบเทียบระหว่างบุคลากรเอง ผล
ของการประเมินโดยผู้ประเมินแต่ละคนจึงขาดความสอดคล้องกัน นอกจากนี้ ผู้ประเมินต่างก็มีความ
คิดเห็นแตกต่างกันเกี่ยวกับบุคลากรที่ดี หรืออีกในกรณีหนึ่ง ผู้ประเมินที่ต่างกันก็อาจจะมองต่างมุมใน
การประเมินบุคคลเดียวกันด้วยสาเหตุต่าง ๆ เหล่านี้จะส่งผลต่อการขาดความเชื่อมั่นในการประเมิน 

 6. ปัญหาการประเมินจากการสุ่มสั งเกตพฤติกรรม (Sampling Problems) 
ตามปกติ การประเมินมักท าในช่วง 6 เดือน หรือ 1 ปี พฤติกรรมที่น ามาประเมินควรเป็นพฤติกรรมที่
เกิดข้ึนในช่วงเวลาตลอด 6 เดือน หรือ 1 ปีนั้น อย่างไรก็ตาม พบว่า พฤติกรรมที่เกิดใกล้เวลาประเมิน
มักจะมีผลต่อผลการประเมินมากกว่าพฤติกรรมที่เกิดขึ้นในช่วงแรก ๆ ซึ่งสิ่งที่เกิดขึ้นนี้เรียกว่ า เป็น
อิทธิพลของพฤติกรรมที่เกิดใกล้กับเวลาประเมิน (Recency Effect) 

 7. ปัญหาการประเมินที่ เกิดจากกระบวนการคิด (Cognitive Processing of 
Observed Behavior) ในการสังเกตพฤติกรรมนั้น ผู้ประเมินอาจจะจ าพฤติกรรมของบุคลากรที่
ตนเองสังเกตในขณะที่ท าการประเมินไม่ได้ งานวิจัย พบว่า ผู้ประเมินมักจะเลือกจ าแต่พฤติกรรมที่
สอดคล้องกับความประทับใจของผู้ประเมินต่อผู้ถูกประเมิน ยิ่งระยะเวลาระหว่างการสังเกตและการ
ประเมินห่างกันมากเท่าใด โอกาสของการประเมินผิดพลาดก็ยิ่งเพ่ิมมากข้ึนเท่านั้น 
 กล่าวโดยสรุป การประเมินสมรรถนะในการบริหารผลงานมีความส าคัญเป็นอย่างมากต่อ 
การน าสมรรถนะมาใช้ คนทั่วไปต้องการให้การประเมินสมรรถนะมีความถูกต้อง และท าได้ง่ายโดยไม่
ต้องใช้ความพยายามใด ๆ แต่ในความเป็นจริง การประเมินสมรรถนะหรือการประเมินพฤติกรรมที่
ประกอบไปด้วย การสังเกต การจดบันทึก และการประเมินนั้นเป็นสิ่ งที่ต้องใช้ความพยายามตาม
สมควรในการประเมิน แบบประเมินหรือมาตรการประเมินชนิดต่าง ๆ อาจไม่ได้ช่วยให้สามารถ
ประเมินได้ถูกต้อง ถ้าผู้ประเมินไม่ได้ใส่ใจในการสังเกตและจดบันทึกพฤติกรรม  
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หลังจำกศึกษำเนื้อหำสำระตอนที่ 5 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงำนที่ 5 

สรุป 
การประเมินสมรรถนะ (Competency Assessment) หมายถึง กระบวนการในการประเมิน 

ความรู้ ความสามารถ ทักษะ และพฤติกรรมการท างานของบุคคลในขณะนั้นเปรียบเทียบกับระดับ 
สมรรถนะที่องค์กรคาดหวังในต าแหน่งงานนั้น ๆ  ว่าได้ตามที่คาดหวังหรือมีความแตกต่างกันมากน้อย
เพียงใด การประเมินสมรรถนะควรมีลักษณะ ดังนี้ ประเมินอย่างเป็นระบบ (Systematic) มีวัตถุประสงค์ใน
การประเมินอย่างชัดเจน (Objective) เป็นกระบวนการที่สามารถวัดประเมินได้ (Measurable) และ
เครื่องมือมีความเท่ียง (Validity) และความเชื่อถือได้ (Reliability) 
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ใบงำนที ่1 
 

ชื่อหลักสูตร กำรพัฒนำสมรรถนะประจ ำสำยงำนและสมรรถนะหลักส ำหรับผู้บริหำร 
ตอนที่ 1 แนวคิด ควำมเป็นมำ และควำมส ำคัญในกำรพัฒนำสมรรถนะ 
 
ค ำสั่ง ให้ผู้เข้ำรับกำรอบรมศึกษำใบงำนแล้วตอบค ำถำมในประเด็นต่ำง ๆ ดังนี้ 
 

แนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะ 
1. โปรดอธิบายถึงแนวความคิดส าคัญของการริเริ่มใช้ “สมรรถนะ” เพ่ือช่วยในการปฏิบัติงาน 
............................................................................................................................. ...................................
................................................................................................................................................................  
............................................................................................................................. ...................................
............................................................................................................................. ................................... 
 

ควำมเป็นมำของกำรน ำสมรรถนะมำใช้ในระบบรำชกำร 
2. ให้ท่านอธิบายถึงเหตุผลรวมทั้งยกตัวอย่างกฎ ระเบียบต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องในการน าสมรรถนะมาใช้
ในระบบราชการ  
............................................................................................................................. ...................................
.............................................................................................................................................. .................. 
................................................................................................................ ................................................
............................................................................................................................. ................................... 
 

สมรรถนะกับกำรพัฒนำองค์กร 
3. จากความคิดเห็นของท่านในฐานะผู้บริหาร “สมรรถนะ” มีความส าคัญอย่างไรต่อการพัฒนา
องค์กร 
............................................................................................................................. ...................................
............................................................................................................................................................ .... 
............................................................................................................................. ...................................
............................................................................................................................. ................................... 
 

ประโยชน์ของกำรน ำสมรรถนะไปใช้ภำยในองค์กร 
4. ท่านคิดว่าจะสามารถน าสมรรถนะไปใช้ในการบริหารหน่วยงาน/สถานศึกษาอย่างไร 
............................................................................................................................. ...................................
................................................................................................................................................................  
............................................................................................................................. ...................................
............................................................................................................................. ................................... 
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ใบงำนที่ 2 
 

ชื่อหลักสูตร กำรพัฒนำสมรรถนะประจ ำสำยงำนและสมรรถนะหลักส ำหรับผู้บริหำร 
ตอนที่ 2 ควำมหมำยและประเภทของสมรรถนะ 
 
ค ำสั่ง ให้ผู้เข้ำรับกำรอบรมศึกษำใบงำนแล้วตอบค ำถำมในประเด็นต่ำง ๆ ดังนี้ 
 

ควำมหมำยของสมรรถนะ 
1. ในมุมมองของท่าน ท่านเข้าใจว่า “สมรรถนะ” หมายถึงอะไร 
............................................................... .................................................................................................
............................................................................................................................. ................................... 
............................................................................................................................. ...................................
.............................................................................................. .................................................................. 
 

ลักษณะส ำคัญของสมรรถนะ 
2. สมรรถนะมีความแตกต่างจากความรู้ ทักษะและแรงจูงใจอย่างไร โปรดอธิบาย 
................................................................................................. ...............................................................
............................................................................................................................. ................................... 
............................................................................................................................................................. ...
............................................................................................................................. ................................... 
 

กำรก ำหนดสมรรถนะ 
3. โปรดอธิบายถึงแนวทางในการก าหนดสมรรถนะและแนวทางนั้นเกี่ยวข้องอย่างไรกับการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล 
............................................................................................................... .................................................
............................................................................................................................. ................................... 
................................................................................................................................................................
............................................................................................................................. ................................... 
 

ประเภทของสมรรถนะ 
4. ในฐานะผู้บริหารองค์กร ท่านคิดว่าสมรรถนะที่ส าคัญและจ าเป็นต่อการบริหารงานของท่านควรจัด
แบ่งเป็นกี่ประเภท และเพราะเหตุใด 
................................................................................................... .............................................................
............................................................................................................................. ................................... 
............................................................................................................................................................... .
............................................................................................................................. ................................... 
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ใบงำนที่ 3 
 

ชื่อหลักสูตร กำรพัฒนำสมรรถนะประจ ำสำยงำนและสมรรถนะหลักส ำหรับผู้บริหำร 
ตอนที่ 3 สมรรถนะส ำหรับผู้บริหำรกับควำมก้ำวหน้ำทำงวิชำชีพ 
 
ค ำสั่ง ให้ผู้เข้ำรับกำรอบรมศึกษำใบงำนแล้วตอบค ำถำมในประเด็นต่ำง ๆ ดังนี้ 
 

ควำมก้ำวหน้ำทำงวิชำชีพ 

1. โปรดอธิบายถึงความส าคัญและองค์ประกอบของความก้าวหน้าทางวิชาชีพ
............................................................................................................................. ...................................
................................................................................................................................................... ............. 
..................................................................................................................... ...........................................
............................................................................................................................. ................................... 
 

ควำมก้ำวหน้ำทำงวิชำชีพของผู้บริหำร 
2. ในการขอเลื่อนวิทยฐานะส าหรับผู้บริหารตามหลักเกณฑ์ของ ก.ค.ศ. ท่านในฐานะผู้บริหารจะต้อง
ผ่านหลักเกณฑ์ด้านคุณสมบัติกี่ด้าน โปรดระบุ 
............................................................................................................................. ...................................
............................................................................................................................. ................................... 
............................................................................. ...................................................................................
............................................................................................................................. ................................... 
 
3. ในการประเมินด้านคุณภาพการปฏิบัติงาน จะพิจารณาผลการประเมินจากสมรรถนะหลักและ
สมรรถนะประจ าสายงานใดบ้าง โปรดระบุ 
............................................................................................................................. ...................................
............................................................................................................................. ................................... 
........................................................................................... .....................................................................
............................................................................................................................. ................................... 
 
4. ให้ท่านยกตัวอย่างตัวบ่งชี้ในการประเมินสมรรถนะหลักและสมรรถนะประจ าสายงาน อย่างน้อย 4 
สมรรถนะ (สมรรถนะหลัก อย่างน้อย 2 สมรรถนะและสมรรถนะประจ าสายงาน อย่างน้อย 2 
สมรรถนะ) 
................................................................................................................ ................................................
............................................................................................................................. ................................... 
................................................................................................................................................................
............................................................................................................................. ................................... 
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กำรผ่ำนเกณฑ์กำรประเมินสมรรถนะ 
5. การผ่านเกณฑ์การประเมินด้านคุณภาพการปฏิบัติงาน ผู้บริหารในแต่ละวิทยฐานะ (ช านาญการ
พิเศษ / เชี่ยวชาญ / เชี่ยวชาญพิเศษ) จะต้องมีสมรรถนะผ่านเกณฑ์การประเมินอย่างไร 
................................................................................................................................................................
............................................................................................................................. ................................... 
............................................................................................................................. ...................................
............................................................................. ................................................................................... 
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ใบงำนที่ 4 
 

ชื่อหลักสูตร กำรพัฒนำสมรรถนะประจ ำสำยงำนและสมรรถนะหลักส ำหรับผู้บริหำร 
ตอนที่ 4 แนวทำงกำรพัฒนำสมรรถนะส ำหรับผู้บริหำร 
 
ค ำสั่ง ให้ผู้เข้ำรับกำรอบรมศึกษำใบงำนแล้วตอบค ำถำมในประเด็นต่ำง ๆ ดังนี้ 
 

ขั้นตอนกำรพัฒนำสมรรถนะตนเอง 
1. โปรดอธิบายถึงขั้นตอนการพัฒนาสมรรถนะตนเอง 
............................................................................................................................. ...................................
............................................................................................................................. ................................... 
......................................................................................... .......................................................................
............................................................................................................................. ................................... 
 

แนวทำงกำรพัฒนำตนเองตำมสมรรถนะหลัก 
2. จากการประเมินตนเอง ท่านคิดว่า สมรรถนะหลัก (Core Competency) สมรรถนะใดที่ท่านควร
ได้รับการพัฒนา และท่านมีแนวทางในการพัฒนาสมรรถนะนั้น ๆ อย่างไร โปรดอธิบาย  
......................................................................................... .......................................................................
............................................................................................................................. ................................... 
..................................................................................................................................................... ...........
........................................................................................................................ ........................................ 
 

แนวทำงกำรพัฒนำตนเองตำมสมรรถนะประจ ำสำยงำน 
3. จากการประเมินตนเอง ท่านคิดว่า สมรรถนะประจ าสายงาน (Functional Competency) 
สมรรถนะใดที่ท่านควรได้รับการพัฒนา และท่านมีแนวทางในการพัฒนาสมรรถนะนั้น ๆ อย่างไร 
โปรดอธิบาย  
................................................................................................................................. ...............................
.................................................................................................... ............................................................ 
............................................................................................................................. ...................................
................................................................................................................................................................  
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ใบงำนที่ 5 
 

ชื่อหลักสูตร กำรพัฒนำสมรรถนะประจ ำสำยงำนและสมรรถนะหลักส ำหรับผู้บริหำร 
ตอนที่ 5 กำรประเมินสมรรถนะส ำหรับผู้บริหำร 
 
ค ำสั่ง ให้ผู้เข้ำรับกำรอบรมศึกษำใบงำนแล้วตอบค ำถำมในประเด็นต่ำง ๆ ดังนี้ 
 

ควำมส ำคัญของกำรประเมินสมรรถนะบุคคล 
1. โปรดอธิบายถึงความส าคัญของการประเมินสมรรถนะบุคคล 
...................................................................................................... ..........................................................
............................................................................................................................. ................................... 
................................................................................................................................................................
............................................................................................................................. ................................... 

ควำมหมำยและลักษณะของกำรประเมินสมรรถนะ  
2. ให้ท่านอธิบายถึงความหมายของการประเมินสมรรถนะและท่านคิดว่าการประเมินสมรรถนะที่ดี
ควรมีลักษณะอย่างไร  
....................................................................................... .........................................................................
............................................................................................................................. ................................... 
................................................................................................................................................... .............
...................................................................................................................... .......................................... 

หลักกำรประเมินสมรรถนะเพื่อกำรบริหำรผลงำน 
3. โดยทั่วไปแล้ว หลักการประเมินสมรรถนะเพ่ือการบริหารผลงานจะมุ่งเน้นไปที่ การประเมินใน
ลักษณะใดบ้าง เพราะเหตุใด 
.............................................................. ..................................................................................................
............................................................................................................................. ................................... 
............................................................................................................................. ...................................
............................................................................................. ................................................................... 

รูปแบบกำรประเมินสมรรถนะ 
4. ท่านคิดว่ารูปแบบการประเมินสมรรถนะรูปแบบใดที่เหมาะสมส าหรับการประเมิน สมรรถนะ
ผู้บริหารและเพราะเหตุใด 
.............................................................. ..................................................................................................
............................................................................................................................. ................................... 
............................................................................................................................. ...................................
............................................................................................. ................................................................... 
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ควำมผิดพลำดจำกกำรประเมิน 
5. โปรดยกตัวอย่างความผิดพลาดจากการประเมิน 2-3 ประเด็น พร้อมน าเสนอแนวทางการป้องกัน
ไม่ให้เกิดความผิดพลาดดังกล่าว 
................................................................................................................................................................
............................................................................................................................. ................................... 
............................................................................................................................. ...................................
.................................................................................. .............................................................................. 


