
 
การกำหนดสมรรถนะการกำหนดสมรรถนะ  

ในการสรรหา บรรจุแตงตั้ง เลื่อนระดับ ในการสรรหา บรรจุแตงตั้ง เลื่อนระดับ 
พนักงานสวนตำบล  พนักงานสวนตำบล    

  

  
  

          องคการบริหารสวนตำบลองคการบริหารสวนตำบลเม็กดำเม็กดำ  
อำเภออำเภอพยัคฆภูมิพิสัยพยัคฆภูมิพิสัย    จังหวัดมหาสารคามจังหวัดมหาสารคาม  



 

สมรรถนะ (Competency) : หลักการและแนวปฏิบัต ิ
 
          รองศาสตราจารยเท้ือน  ทองแกว 
                มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนดุสิต 
 
 สมรรถนะ (competency) เปนปจจัยในการทำงานท่ีเพ่ิมขีดความสามารถในการแขงขันใหแกองคการ  
โดยเฉพาะการเพ่ิมขีดความสามารถในการบริหารทรัพยากรมนุษย  เพราะสมรรถนะเปนปจจัยชวยใหพัฒนา
ศักยภาพของบุคลากรเพ่ือใหสงผลไปสูการพัฒนาองคการ 
 องคการตาง ๆ จึงพยายามเอาสมรรถนะมาใชเปนปจจัยในการบริหารองคการในดานตาง ๆ เชน การ
บริหารทรัพยากรมนุษย  การพัฒนาหลักสูตร  การพัฒนางานบริการ  หรือการพัฒนาภาวะผูนำของผูบริหาร  
เปนตน  ดังนั้นเพ่ือใหมองเห็นกรอบความคิด  และแนวความคิดเบื้องตนเก่ียวกับสมรรถนะจึงจะกลาวถึงความ
เปนมา  และความหมาย  องคประกอบประเภทของสมรรถนะ  การกำหนดสมรรถนะ  การวัดสมรรถนะ  และ
การประยุกตใชสมรรถนะ 
 
ความเปนมาและความหมายของสมรรถนะ 
  
 แนวคิดเก่ียวกับสมรรถนะเริ่มจากการนำเสนอบทความทางวิชาการของเดวิด  แมคเคิลแลนด (David C. 
McClelland) นักจิตวิทยาแหงมหาวิทยาลัยฮาววารดเม่ือป ค.ศ.1960ซ่ึงกลาวถึง  ความสัมพันธระหวาง
คุณลักษณะท่ีดีของบุคคล(excellent performer) ในองคการกับระดับทักษะความรู  ความสามารถ  โดยกลาว
วา  การวัด IQ  และการทดสอบบุคลิกภาพ  ยังไมเหมาะสมในการทำนายความสามารถ  หรือสมรรถนะของ
บุคคลได  เพราะไมไดสะทอนความสามารถท่ีแทจริงออกมาได 
 ในป ค.ศ.1970  US State Department  ไดติดตอบริษัท McBer ซ่ึงแมคเคิลแลนดเปนผูบริหารอยู  
เพ่ือใหหาเครื่องมือชนิดใหมท่ีสามารถทำนายผลการปฏิบัติงานของเจาหนาท่ีไดอยางแมนยำ  แทนแบบทดสอบ
เกา  ซ่ึงไมสัมพันธกับผลการปฏิบัติงาน  เนื่องจากคนไดคะแนนดีแตปฏิบัติงานไมประสบผลสำเร็จ  จึงตอง
เปลี่ยนแปลงวิธีการใหม  แมคเคิลแลนดไดเขียนบทความ “Testing  for  competence  rather  than  for  
intelligence”  ในวารสาร  American  Psychologist  เพ่ือเผยแพรแนวคิดและสรางแบบประเมินแบบใหมท่ี
เรียกวา  Behavioral  Event  Interview (BEI) เปนเครื่องมือประเมินท่ีคนหาผูท่ีมีผลการปฏิบัติงานดี  ซ่ึงแมค
เคิลแลนด  เรียกวา  สมรรถนะ (Competency)  
 ในป ค.ศ.1982  ริชารด  โบยาตซิส (Richard  Boyatzis) ไดเขียนหนังสือชื่อ  The  Competen  
Manager  :  A  Model  of  Effective  Performance  แ ล ะ ได นิ ย า ม ค ำ ว า   competencies  เป น
ความสามารถในงานหรือเปนคุณลักษณะท่ีอยูภายในบุคคลท่ีนำไปสูการปฏิบัติงานใหเกิดประสิทธิภาพ 
 ป ค.ศ.1994  แกรีแฮเมลและซีเค.พราฮาราด (Gary Hamel  และ C.K.Prahalad) ไดเขียนหนังสือชื่อ  
Competing for The  Future ซ่ึงไดนำเสนอแนวคิดท่ีสำคัญ  คือ  Core  Competencies  เปนความสามารถ
หลักของธุรกิจ  ซ่ึงถือวาในการประกอบธุรกิจนั้นจะตองมีเนื้อหาสาระหลัก  เชน  พ้ืนฐานความรู  ทักษะ  และ
ความสามารถในการทำงานอะไรไดบาง   และอยูในระดับใด  จึงทำงานไดมีประสิทธิภาพสูงสุดตรงตามความ
ตองการขององคการ 
 ในปจจุบันองคการของเอกชนชั้นนำไดนำแนวคิดสมรรถนะไปใชเปนเครื่องมือในการบริหารงานมากข้ึน  
และยอมรับวาเปนเครื่องมือสมัยใหมท่ีองคการตองไดรับความพึงพอใจอยูในระดับตน ๆ มีการสำรวจพบวามี 



 

708 บริษัทท่ัวโลก  นำ Core  Competency  เปน 1 ใน 25 เครื่องมือท่ีไดรับความนิยมเปนอันดับ  3 รอง
จาก Coporate Code of Ethics  และ  Strategic Planning (พสุ  เดชะรินทร  2546 : 13)  แสดงวา Core  
competency  จะมีบทบาทสำคัญท่ีจะเขาไปชวยใหงานบริหารประสบความสำเร็จ  จึงมีผูสนใจศึกษาแนวคิด
เก่ียวกับการนำหลักการของสมรรถนะมาปรับใหเพ่ิมมากข้ึน 
 หนวยงานของรัฐและเอกชนของไทยหลายหนวยงานไดใหความสนใจนำมาใชเชน  บริษัทปูนซีเมนตไทย  
ปตท.  และสำนักงานขาราชการพลเรือน  เปนตน 
 สำหรับความหมายของสมรรถนะมีการใหความหมายไวหลายนัย  ดังจะยกตัวอยางการใหความหมาย
ของนักวิชาการบางทาน  ดังนี้ 
 สก็อต  บี  พารี  (Scott B. Parry) นิยามคำวาสมรรถนะวาคือ  กลุมของความรู (knowledge)  ทักษะ
(skills) และคุณลักษณะ (attributes)  ท่ีเก่ียวของกัน  ซ่ึงมีผลกระทบตองานหลักของตำแหนงงานหนึ่ง ๆ โดย
กลุมความรู  ทักษะ  และคุณลักษณะดังกลาว  สัมพันธกับผลงานของตำแหนงงานนั้น ๆ และสามารถวัดผล
เทียบกับมาตรฐานท่ีเปนท่ียอมรับ  และเปนสิ่งท่ีสามารถเสริมสรางข้ึนได  โดยผานการฝกอบรมและการพัฒนา 
(สุกัญญา  รัศมีธรรมโชติ  2004 : 48) 
 แมคเคิลแลนด  กลาววา  สมรรถนะคือ บุคลิกลักษณะท่ีซอนอยูภายในปจเจกบุคคล  ซ่ึงสามารถ
ผลักดันใหปจเจกบุคคลนั้น  สรางผลการปฏิบัติงานท่ีดี  หรือตามเกณฑท่ีกำหนดในงานท่ีตนรับผิดชอบ 
 อานนท  ศักดิ์วรวิชญ (2547 : 61) ไดสรุปคำนิยามของสมรรถนะไววา  สมรรถนะ คือ  คุณลักษณะ
ของบุคคล  ซ่ึงไดแก  ความรู  ทักษะ  ความสามารถ  และคุณสมบัติตาง ๆ   อันไดแก  คานิยม  จริยธรรม  
บุคลิกภาพ  คุณลักษณะทางกายภาพ  และอ่ืน ๆ ซ่ึงจำเปนและสอดคลองกับความเหมาะสมกับองคการ  
โดยเฉพาะอยางยิ่งตองสามารถจำแนกไดวาผูท่ีจะประสบความสำเร็จในการทำงานไดตองมีคุณลักษณะเดน ๆ 
อะไร  หรือลักษณะสำคัญ ๆ อะไรบาง  หรือกลาวอีกนัยหนึ่งคือ  สาเหตุท่ีทำงานแลวไมประสบความสำเร็จ  
เพราะขาดคุณลักษณะบางประการคืออะไร  เปนตน 
  จากท่ีกลาวขางตนสรุปไดวา สมรรถนะจึงเปน  ความรู  ทักษะ  และคุณลักษณะท่ีจำเปนของ
บุคคลในการทำงานใหประสบความสำเร็จ  มีผลงานไดตามเกณฑหรือมาตรฐานท่ีกำหนดหรือสูงกวา 
 
องคประกอบของสมรรถนะ 
 หลักตามแนวคิดของแมคเคิลแลนดมี 5 สวนคือ  
 1.  ความรู (knowledge) คือ  ความรูเฉพาะในเรื่องท่ีตองรู  เปนความรูท่ีเปนสาระสำคัญ  เชน  
ความรูดานเครื่องยนต  เปนตน  
 2.  ทักษะ (skill) คือ  ส่ิงท่ีตองการใหทำไดอยางมีประสิทธิภาพ  เชน  ทักษะทางคอมพิวเตอร  
ทักษะทางการถายทอดความรู  เปนตน  ทักษะท่ีเกิดไดนั้นมาจากพ้ืนฐานทางความรู และสามารถปฏิบัติได
อยางแคลวคลองวองไว 
 3.   ความคิดเห็นเก่ียวกับตนเอง (self – concept) คือ  เจตคติ  คานิยม  และความคิดเห็นเก่ียวกับ
ภาพลักษณของตน  หรือสิ่งท่ีบุคคลเชื่อวาตนเองเปน  เชน  ความม่ันใจในตนเอง  เปนตน 
 4.   บุคลิกลักษณะประจำตัวของบุคคล (traits) เปนสิ่งท่ีอธิบายถึงบุคคลนั้น  เชน  คนท่ีนาเชื่อถือและ
ไววางใจได  หรือมีลักษณะเปนผูนำ  เปนตน 
 5.   แรงจูงใจ / เจตคติ (motives / attitude) เปนแรงจูงใจ หรือแรงขับภายใน   ซ่ึงทำใหบุคคลแสดง
พฤติกรรมท่ีมุงไปสูเปาหมาย  หรือมุงสูความสำเร็จ  เปนตน 
 
 



 

 ท้ัง 5 สวนดังกลาวขางตนแสดงความสัมพันธในเชิงอธิบายเปรียบเทียบดังภาพ 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
จากภาพจะพบวา  skill  และ knowledge อยูสวนบน  หมายถึงวา  ท้ัง skill  และ knowledge 

สามารถพัฒนาข้ึนไดไมยาก  จะโดยวิธีการศึกษาคนควา หรือประสบการณตรง   และมีการฝกฝนจนเกิดความ
ชำนาญ 
 จากแนวคิดของแมคเคิลแลนดนั้นสกอตด บี พารี เห็นควรจะรวมสวนประกอบท่ีเปนความคิดเก่ียวกับ
ตนเอง  คุณลักษณะและแรงจูงใจเขาเปนกลุมเรียกวา  คุณลักษณะ (attributes) 
 ดังนั้นบางครั้งเม่ือพูดถึงองคประกอบของสมรรถนะจึงมีเพียง 3 สวนคือ  ความรู  ทักษะ  คุณลักษณะ  
ซ่ึงตามทัศนะของแมคเคิลแลนดกลาววา (สุกัญญา  รัศมีธรรมโชติ 2004 : 48)  สมรรถนะเปนสวนประกอบ
ข้ึนมาจากความรู  ทักษะ  และเจตคติ / แรงจูงใจ  หรือ  ความรู  ทักษะ  และเจตคติ  / แรงจูงใจ  กอใหเกิด
สมรรถนะ  ดังภาพท่ี 2 
 
 
 
 
 
 

ภาพท่ี 2  สมรรถนะเปนสวนประกอบท่ีเกิดข้ึนมาจากความรู  ทักษะ  เจตคติ 
 
 จากภาพ  ความรู  ทักษะ  และเจตคติไมใชสมรรถนะแตเปนสวนหนึ่งท่ีทำใหเกิดสมรรถนะ 
 ดังนั้นความรูโดด ๆ จะไมเปนสมรรถนะ  แตถาเปนความรูท่ีสามารถนำมาใชใหเกิดกิจกรรมจนประสบ
ความสำเร็จถือวาเปนสวนหนึ่งของสมรรถนะ  สมรรถนะในทีนี้จึงหมายถึงพฤติกรรมท่ีกอใหเกิดผลงานสูงสุดนั้น  
ตัวอยางเชน  ความรูในการขับรถ  ถือวาเปนความรู  แตถานำความรูมาทำหนาท่ีเปนผูสอนขับรถ  และมีรายได
จากสวนนี้  ถือวาเปนสมรรถนะ 

 

Skill 

Knowledge 

Self-concept 

Trait 

Motives /  

Attitude 

           ภาพท่ี 1 Iceberg Model ของสมรรถนะ 

 

สมรรถนะ 

A            B 

ความรู้  ทกัษะ  เจตคติ 

ทาํใหบุ้คคลต่างกนั ขั้นพื้นฐาน 



 

 ในทำนองเดียวกัน  ความสามารถในการกอสรางบานถือวาเปนทักษะ  แตความสามารถในการสราง
บานและนำเสนอใหเกิดความแตกตางจากคูแขง  ไดถือวาเปนสมรรถนะ 
 หรือในกรณีเจตคติ / แรงจูงใจก็เชนเดียวกันก็ไมใชสมรรถนะ  แตสิ่งจูงใจใหเกิดพลังทำงานสำเร็จตรง
ตามเวลาหรือเรียกวากำหนด หรือดีกวามาตรฐานถือวาเปนสมรรถนะ   
 สมรรถนะตามนัยดังกลาวขางตนสามารถแบงออกไดเปน 2 กลุมคือ  
 1.  สมรรถนะข้ันพ้ืนฐาน (Threshold Competencies)   
      หมายถึง  ความรู  หรือ  ทักษะพ้ืนฐานท่ีจำเปนของบุคคลท่ีตองมีเพ่ือใหสามารถท่ีจะทำงานท่ีสูง
กวา หรือ ซับซอนกวาได  เชน  สมรรถนะในการพูด  การเขียน  เปนตน   
 
 2.  สมรรถนะท่ีทำใหเกิดความแตกตาง (Differentiating Competencies)  
      หมายถึง  ปจจัยท่ีทำใหบุคคลมีผลการทำงานท่ีดีกวาหรือสูงกวามาตรฐาน  สูงกวาคนท่ัวไปจึงทำให
เกิดผลสำเร็จท่ีแตกตางกัน 
 
ประเภทของสมรรถนะ 
 สมรรถนะสามารถจำแนกไดเปน 5 ประเภทคือ  
 1.   สมรรถนะสวนบุคคล (Personal Competencies)  
       หมายถึง  สมรรถนะท่ีแตละคนมี  เปนความสามารถเฉพาะตัว  คนอ่ืนไมสามารถลอกเลียนแบบได   
เชน  การตอสูปองกันตัวของ  จา  พนม  นักแสดงชื่อดังในหนังเรื่อง “ตมยำกุง”   ความสามารถของนักดนตรี  
นักกายกรรม  และนักกีฬา  เปนตน  ลักษณะเหลานี้ยากท่ีจะเลียนแบบ  หรือตองมีความพยายามสูงมาก 
 2.   สมรรถนะเฉพาะงาน  (Job  Competencies)  
       หมายถึง  สมรรถนะของบุคคลกับการทำงานในตำแหนง  หรือบทบาทเฉพาะตัว  เชน  อาชีพนัก
สำรวจ  ก็ตองมีความสามารถในการวิเคราะหตัวเลข  การคิดคำนวณ  ความสามารถในการทำบัญชี  เปนตน   
 3.   สมรรถนะองคการ (Organization  Competencies)   
       หมายถึง  ความสามารถพิเศษเฉพาะองคการนั้นเทานั้น  เชน  บริษัท  เนชั่นแนล (ประเทศไทย) 
จำกัด  เปนบริษัทท่ีมีความสามารถในการผลิตเครื่องใชไฟฟา  หรือบริษัทฟอรด (มอเตอร) จำกัด  มี
ความสามารถในการผลิตรถยนต  เปนตน  หรือ บริษัท ที โอ เอ (ประเทศไทย) จำกัด  มีความสามารถในการ
ผลิตสี   เปนตน 
 4.   สมรรถนะหลัก (Core  Competencies)  
       หมายถึง  ความสามารถสำคัญท่ีบุคคลตองมี  หรือตองทำเพ่ือใหบรรลุผลตามเปาหมายท่ีตั้งไว  
เชน  พนักงานเลขานุการสำนักงาน  ตองมีสมรรถนะหลัก คือ  การใชคอมพิวเตอรได  ติดตอประสานงานไดดี  
เปนตน  หรือ  ผูจัดการบริษัท  ตองมีสมรรถนะหลัก คือ  การสื่อสาร  การวางแผน  และการบริหารจัดการ  
และการทำงานเปนทีม  เปนตน 
 5.   สมรรถนะในงาน (Functional  Competencies) 
       หมายถึง  ความสามารถของบุคคลท่ีมีตามหนาท่ีท่ีรับผิดชอบ  ตำแหนงหนาท่ีอาจเหมือน  แต
ความสามารถตามหนาท่ีตางกัน  เชน  ขาราชการตำรวจเหมือนกัน  แตมีความสามารถตางกัน  บางคนมี
สมรรถนะทางการสบืสวน  สอบสวน  บางคนมีสมรรถนะทางปราบปราม  เปนตน 
 
 
 



 

การกำหนดสมรรถนะ 
 การกำหนดสมรรถนะ หรือการสรางรูปแบบสมรรถนะ (competency  model) สามารถกำหนดได
ดังนี้  (อานนท  ศักดิ์วรวิชญ 2547 : 62 ; สุกัญญา  รัศมีธรรมโชติ 2004 : 50 – 51 ; 58 – 59  ) 
 ในการกำหนดสมรรถนะจะเริ่มจากการนำวิสัยทัศน (vision) พันธกิจ (mission) คานิยม (values) ของ
องคการมาเปนแนวทางในการกำหนดสมรรถนะ ดังภาพ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
  
 
 

 
ภาพท่ี 3 การกำหนดสมรรถนะ 

 
 จากภาพจะเห็นความสอดคลองไปในทิศทางท่ีตอเนื่องกันของสมรรถนะท่ีจะชวยใหงานเปนไปดวยดี  
(alignment) ซ่ึงเริ่มจาก  วิสัยทัศน  พันธกิจ หรือคานิยม  สูเปาหมายขององคการ  มากำหนดเปนกลยุทธของ
องคการ  จากนั้นมาพิจารณาถึงสมรรถนะหลักท่ีจะทำใหบรรลุเปาหมายขององคการมีอะไรบาง  จะใชความรู  
ทักษะ  และคุณลักษณะอะไรท่ีจะผลักดันใหบรรลุเปาหมายขององคการ 
 จากสมรรถนะหลักก็มาพิจารณาสมรรถนะของหนาท่ีของบุคคลในองคการตามตำแหนงตาม ๆ ซ่ึง
จะตองสอดคลองกับสมรรถนะของบคุคล  สมรรถนะของบุคคลกับสมรรถนะหนาท่ีจะไปในทางเดียวกัน  งานตาง 
ๆ ก็จะไปในทางเดียวกัน 
 ถามองในทิศทางกลับกัน  สมรรถนะหลักจะมาจากสมรรถนะของแตละคน  ดังนั้นถาจะใหลึกลงใน
รายละเอียดสูการปฏิบัติสามารถนำหลัก Balance  Scorecard และหลักของการกำหนดตัวชี้วัดผลการ
ปฏิบัติงาน (KPI) มาใชดังความสัมพันธในระบบบริหารในภาพท่ี 4 
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ภาพท่ี 4  Performance  Management  System 
ท่ีมา :  สถาบันเพ่ิมผลผลิตแหงชาติ, 2545 

 
 ในการกำหนดสมรรถนะอาจกำหนดไดในอีกแนวทางอ่ืน ๆ อีก เชน 
 1.   การใชผลงานวิจัยมากำหนดเปนสมรรถนะ  เชน  การสำรวจวาการเปนบุคคลมาดำรงตำแหนง  
หรือ  ทำหนาท่ีนั้น ๆ มีสมรรถนะหลักอะไรบาง  ผลจากการวิจัยก็จะทำใหไดสมรรถนะ ท่ีเรียกวา Generic 
Model หรือรูปแบบท่ัวไป 
 อีกประการหนึ่งอาจกำหนดสมรรถนะจากงานท่ีเรียกวา Job / Task Analysis หมายถึง  การกำหนด
สมรรถนะโดยการวิเคราะหตำแหนงตาง ๆ มาออกแบบสมรรถนะ  ซ่ึงเหมาะสำหรับการคัดเลือกคนเขามาสูงาน  
หรือการปรับปรุงผลผลิตใหม  ก็กำหนดสมรรถนะของบุคคลท่ีจะทำงานใหไดผลผลิตตามตองการ 
 วิธีการกำหนดสมรรถนะในวิธีการหลักนี้จะรวดเร็ว  และสะดวก  แตจะไมเห็นความเชื่อมโยงตางกับ
รูปแบบแรกท่ีมองเห็นความเชื่อมโยง  แตจะเสียเวลามาก  และอาจหลงทางได 
 ตัวอยางสมรรถนะ 
 1.   สมรรถนะสวนบุคคล  ไดแก  การติดตอสื่อสาร  ความม่ันใจตนเอง  ความคิดสรางสรรค  และการ
สรางนวัตกรรม  เปนตน 
 2.   สมรรถนะของผูจัดการ  ไดแก  การติดตอสื่อสาร  การวางแผน  และการบริหารงาน  การทำงาน
เปนทีม  ความสามารถเชิงกลยุทธ  ความสามารถดานตางประเทศ  ความสามารถในการจัดการตนเอง  เปนตน 
 
การวัดสมรรถนะ 
 การวัดสมรรถนะทำไดคอนขางลำบาก  จึงอาศัยวิธีการ  หรือใชเครื่องมือบางชนิดเพ่ือวัดสมรรถนะของ
บุคคล ดังนี้ 
 1.  ประวัติการทำงานของบุคคล  วาทำอะไรบางมีความรู  ทักษะ  หรือความสามารถอะไร  เคยมี
ประสบการณอะไรมาบาง  จากประวัติการทำงานทำใหไดขอมูลสวนบุคคล 
  
 

Vision 

Behavior Objective 

Competency KPI 

Culture Goal 

BSC Competency 

Result 

Division 

Individual 



 

 2.  ผลประเมินการปฏิบัติงาน (performance  appraisal) ซ่ึงจะเปนขอมูลเก่ียวกับการปฏิบัติงานใน  
2 ลักษณะ คือ 
      2.1  ผลการปฏิบัติท่ีเปนเนื้องาน (task  performance)  เปนการทำงานท่ีไดเนื้องานแท ๆ  
      2.2  ผลงานการปฏิบัติท่ีไมใชเนื้องาน  แตเปนบริบทของเนื้องาน  (contextual performance)  
ไดแก  ลักษณะพฤติกรรมของคนปฏิบัติงาน  เชน  การมีน้ำใจเสียสละชวยเหลือคนอ่ืน  เปนตน 
      2.3 ผลการสัมภาษณ (interview) ไดแก  ขอมูลท่ีไดจากการสัมภาษณ  อาจจะเปนการสัมภาษณ
แบบมีโครงสราง  คือ  กำหนดคำสัมภาษณไวแลว  สัมภาษณตามท่ีกำหนดประเด็นไว  กับการสัมภาษณแบบ
แบบไมมีโครงสราง คือ  สอบถามตามสถานการณ  คลายกับเปนการพูดคุยกันธรรมดา ๆ แตผูสัมภาษณจะตอง
เตรียมคำถามไวในใจ  โดยใชกระบวนการสนทนาใหผูถูกสัมภาษณสบายใจ  ใหขอมูลท่ีตรงกับสภาพจริงมาก
ท่ีสุด 
                     2.4    ศูนยประเมิน (assessment  center) จะเปนศูนยรวมเทคนิคการวัดทางจิตวิทยาหลาย 
ๆ อยางเขาดวยกัน รวมท้ังการสนทนากลุมแบบไมมีหัวหนากลุมรวมอยูดวยในศูนยนี้ 
                     2.5    360 degree  feedback หมายถึง การประเมินรอบดาน ไดแก การประเมินจาก
เพ่ือนรวมงาน ผูบังคับบัญชา ผูใตบังคับบัญชา และลูกคา เพ่ือตรวจสอบความรู ทักษะ และคุณลักษณะ 
 
การตรวจสอบสมรรถนะ 
 การตรวจสอบสมรรถนะวาพฤตกิรรมท่ีเกิดข้ึนนั้นเปนสมรรถนะท่ีตองการหรือไม มีขอสังเกตดังนี้ 

1. เปนพฤติกรรมท่ีสังเกตได  อธิบายได 
2. สามารถลอกเลียนแบบได 
3. มีผลกระทบตอความกาวหนาขององคกร 
4. เปนพฤติกรรมท่ีสามารถนำไปใชไดหลายสถานการณ 
5. เปนพฤติกรรมท่ีตองเกิดข้ึนบอย ๆ  

 
ระดับของสมรรถนะ 
 ระดับของสมรรถนะหมายถึง  ระดับความรู  ทักษะ  และคุณลักษณะซ่ึงแตกตางกัน  แบงออกเปน  
2 ประเภท คือ 

1. แบบกำหนดเปนสเกล (scale) 
สมรรถนะแตละตัวจะกำหนดระดับความรู  ทักษะและคุณลักษณะแตกตางกันตาม 

ปจจัย  จะกำหนดเปนตัวชี้บงพฤติกรรม (behavioral indicator) ท่ีสะทอนถึงความสามารถในแตละระดับ 
(proficiency scale) โดยกำหนดเกณฑการจัดระดับความสามารถไว 5 ระดับคือ 

(1) ระดับเริ่มตน (beginner) 
(2) ระดับมีความรูบาง (novice) 
(3) ระดับมีความรูสูง (intermediate) 
(4) ระดับมีความรูสูง (advance) 
(5) ระดับความเชี่ยวชาญ (expect) 
ในแตละเกณฑความสามารถมีตัวชี้วัดพฤติกรรมดังนี้ 
 
 



 

เกณฑความสามารถ ตัวชี้วัดพฤติกรรม 
1. ระดับเริ่มตน 
2. ระดับมีความรูบาง 
3. ระดับมีความรูปานกลาง 
4. ระดับมีความรูสูง 
 
 
5. ระดับผูเชี่ยวชาญ 

- มีความรูท่ัวไปเก่ียวกับแนวคิดและทฤษฎ ี
- สามารถประยุกตแนวคิดทฤษฎีมาใชในงาน 
- สามารถนำความรู  ทักษะ  มาใชใหเปนรูปธรรม 
- สามารถแปลงทฤษฎีมาเปนเครื่องมือในการ 
  ปฏิบัติและผูอ่ืนสามารถนำเครื่องมือไปปฏิบัติได 
  จริง 
- สามารถกำหนดทิศทางยุทธศาสตรในการบริหารจัดการใน
เรื่องความรู  ทักษะท่ีเก่ียวของใหแกหนวยงานได 

ในการแปลความหมายของเกณฑขางตนเม่ือเทียบกับมาตรฐานท่ีกำหนดไวจะมีดังนี้ 
1. ระดับเริ่มตน  =  ยังไมสามารถทำไดตามมาตรฐาน (not meet standard) 
2. ระดับมีความรูบาง = ทำไดตามมาตรฐานท่ีกำหนดไวบางสวน  
                            (partially meet standard) 
3. ระดับท่ีสามารถทำไดตามมาตรฐานท่ีกำหนด (meet standard) 
4. ระดับท่ีสามารถทำไดสูงกวามาตรฐานท่ีกำหนด (exceeds standard) 
5. ระดับท่ีสามารถทำไดสูงกวามาตรฐานท่ีกำหนดมาก (substantially exceeds standard)  

ตัวอยางเกณฑสมรรถนะในการแกปญหา 
 

เกณฑความสามารถ ดัชนีชี้วัดพฤติกรรมการแกปญหา 
สมรรถนะในการแกปญหาระดับท่ี 1 
สมรรถนะในการแกปญหาระดับท่ี 2  
สมรรถนะในการแกปญหาระดับท่ี 3  
 
สมรรถนะในการแกปญหาระดับท่ี 4 
 
สมรรถนะในการแกปญหาระดับท่ี 5 

 สามารถแกไขปญหารวมกับผูอ่ืนได 
 สามารถแกไขปญหาดวยตนเองไดบาง 
 สามารถแกไขปญหาดวยตนเองไดเปนสวนใหญ 
 สามารถแกไขปญหาดวยตนเองจนประสบ

ผลสำเร็จ 
 สามารถแกไขปญหาและสามารถวางแผน

ปองกันปญหาท่ีจะไมใหเกิดข้ึนอีก 
 

2. แบบไมกำหนดเปนสเกล 
เปนสมรรถนะท่ีเปนพฤติกรรมเชิงความรูสึก  หรือเจตคติท่ีไมตองใชสเกล  เชน  ความ 

ซ่ือสัตย  ความตรงตอเวลา  เปนตน 
 
การนำ competency  ไปประยุกตใช 
 1.  การนำ competency  ไปประยุกตใชในการจัดการทรัพยากรมนุษย (HR)  สามารถทำไดหลาย
ประการ  คือ   
     1.1  การวางแผนทรัพยากรมนุษย (human resource planning) จะเปนการวางแผนทรัพยากร
มนุษยท้ังความตองการเก่ียวกับตำแหนง  ซ่ึงจะตองเก่ียวของกับการกำหนด competency  ในแตละตำแหนง 
เพ่ือใหทราบวาในองคการมีคนท่ีเหมาะสมจะตองมี competency  ใดบาง  เพ่ือใหสอดคลองกับการวางกลยุทธ
ขององคการ 



 

     1.2   การตีคางานและการบริหารคาจางและเงินเดือน  ( job evaluation of wage and salary  
administration) competency สามารถนำมาใชในการกำหนดคางาน (compensable  factor) เชนวิธีการ 
point method  โดยการกำหนดปจจัยแลวใหคะแนนวาแตละปจจัยมีความจำเปนตองใชในตำแหนงงานนั้น ๆ 
มากนอยเพียงใด  เปนตน 
     1.3   การสรรหาและการคัดเลือก (recruitment  and  selection) เม่ือมีการ competency ไว
แลว   การสรรหาพนักงานก็ตองใหสอดคลองกับ competency ตรงกับตำแหนงงาน 
     1.4   การบรรจุตำแหนง  ก็ควรคำนึงถึง competency  ของผู มีคุณสมบัติเหมาะสมหรือมี
ความสามารถตรงตามตำแหนงท่ีตองการ 
     1.5   การฝกอบรมและพัฒนา (training and development) การฝกอบรมและพัฒนาก็
ดำเนินการฝกอบรมใหสอดคลองกับ competency ของบุคลากรใหเต็มขีดสุดของแตละคน 
     1.6   การวางแผนสายอาชีพและการสืบทอดตำแหนง  (career  planning  and  succession  
planning) องคการจะตองวางแผนเสนทางอาชีพ (career  path) ในแตละเสนทางท่ีแตละคนกาวเดินไปในแต
ละข้ันตอนนั้นตองมี competency อะไรบาง  องคการจะชวยเหลือใหกาวหนาไดอยางไร  และตนเองจะตอง
พัฒนาอยางไร  ในองคการจะตองมีการสรางบุคคลข้ึนมาแทนในตำแหนงบริหารเปนการสืบทอด  จะตองมีการ
พัฒนาสมรรถนะอยางไร   และตองมีการวัด competency เพ่ือนำไปสูการพัฒนาอยางไร  ซ่ึงจะนำไปสู
กระบวนการฝกอบรมตอไป 
     1.7   การโยกยาย  การเลิกจาง   การเลื่อนตำแหนง  (rotation termination  and promotion) 
การทราบ competency ของแตละคนทำใหสามารถบริหารงานบุคคลเก่ียวกับการโยกยาย  การเลิกจาง  และ
การเลื่อนตำแหนงไดงายและเหมาะสม 
     1.8   การจัดการผลการปฏิบัติงาน (performance  management) เปนการนำหลักการจัดการ
ทางคุณภาพท่ีเรียกวา  วงจรคุณภาพ  PDCA  มาใชในการวางแผนทรัพยากรมนุษย  ต้ังแตการวางแผนท่ีตอง
คำนึงถึง competency  ของแตละคน  วางคนใหเหมาะกับงานและความสามารถรวมท้ังการติดตามการทำงาน 
และการประเมินผลก็พิจารณาจาก competency เปนสำคัญ  และนำผลท่ีไดไปปรับปรุงตอไป  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพท่ี 5  การประยุกตใช competency  ในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย 
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2. การประยุกต competency ไปใชในการพัฒนาหลักสูตร   
แนวทางในการประยุกต competency  ไปใชในการพัฒนาหลักสูตร  อาจดำเนินการดังนี้ 
2.1 แตงตั้งหรือกำหนดใหมีผูรับผิดชอบการพัฒนาหลักสูตรข้ึนมาชุดหนึ่งเรียกวา   

คณะกรรมการพัฒนาหลักสูตรท่ีใช competency  เปนฐาน  ซ่ึงทำหนาท่ีควบคุมติดตามการพัฒนา core 
competency และ  core products 
        2.2  คัดเลือกผูเชี่ยวชาญโดยเฉพาะผูมีสวนไดสวนเสีย (stakeholder) ผูประกอบการ  และ
นักวิชาการ  โดยเฉพาะผูเชี่ยวชาญดานพัฒนาหลักสูตร  และผูเชี่ยวชาญดานกำหนด competency มาชวย
กำหนดความสามารถเก่ียวกับหนาท่ีของงาน  โดยการระดมสมองวิเคราะหหนาท่ีหลัก (functional  analysis) 
เพ่ือคัดเลือกหนาท่ีหลัก  วัตถุประสงคหลักของงานตามเนื้อหาของงานนั้น ๆ  
        2.3  เทคนิคท่ีใชในการวิเคราะหปญหาสำคัญ  อาจใชวิธีการท่ีเรียกวา (critical incident 
technique) ไดแก  การมอบหมายใหระบุปญหาท่ีเกิดข้ึนในการปฏิบัติงาน  และตอบปญหาเปนขอ ๆ นำ
คำตอบมาสรุปรวมเปนหนาท่ีหลัก 
        2.4  การกำหนด core  competency ซ่ึงเปนความสามารถหลักท่ีเปนความรู  ทักษะ  และ
ลักษณะตาง ๆ รวมท้ังนวัตกรรม  จนทำใหเกิดเอกลักษณท่ีโดดเดนขององคการ  ในการกำหนด core 
competency  ผูบริหารระดับสูงท่ีจะวางยุทธศาสตร  และกำหนดคุณลักษณะ  ทักษะ  และความรูหลัก  เพ่ือ
นำไปสูการกำหนดคุณลักษณะของอาชีพ  เพ่ือการออกแบบหลักสูตรใหรองรับ  competency 
        2.5  ออกแบบหลักสูตรเพ่ือใหรองรับ competency และนำไปสูการวิพากษหลักสูตร  โดย
ผูเชี่ยวชาญหรือผูทรงคุณวุฒิ  จากกรอบเกณฑมาตรฐานหลักสูตรของกระทรวงศึกษาธิการ 
        2.6  กำหนดแนวการสอนโดยพิจารณาจาก competency เปนหลัก 
        2.7  นำหลักสูตรไปใชและประเมินผล 
เอกสารอางอิง 
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