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บทคัดย่อ 
 บทความนี้มีวัตถุประสงค์ที่จะเสนอแนวทางในการสร้างรูปแบบหรือโมเดลที่จะเพิ่มสมรรถนะของ
ทรัพยากรมนุษย์ซึ่งในบทความนี้แบ่งสมรรถนะของทรัพยากรมนุษย์ออกเป็น 3 ประเภท ได้แก่ สมรรถนะ
หลัก สมรรถนะด้านการบริหาร สมรรถนะตามต าแหน่งงาน ส าหรับแผนการเพิ่มขีดความสามารถขององค์การมี 
3 ขั้นตอนคือ 1) การพัฒนาระบบสมรรถนะของทรัพยากรมนุษย์ในองค์การที่ต้องการเพื่อให้ สอดคล้องกับ
วิสัยทัศน์ วัตถุประสงค์ เป้าหมายและพันธกิจขององค์การ 2) การส ารวจและวิเคราะห์สมรรถนะ ของบุคลากร    
3) เสนอแนะแนวทางและวิธีการพัฒนาสมรรถนะของทรัพยากรมนุษย์  เนื่องจากสมรรถนะของบุคลากรที่แต่ละ
องค์การต้องการจะแตกต่างกันขึ้นอยู่กับประเภทของธุรกิจอุตสาหกรรม ตลอดจนวัตถุประสงค์ และเป้าหมายของ
องค์การ การก าหนดสมรรถนะของบุคลากรแต่ละคนหรือของหน่วยงานในองค์การ จึงควรมีการก าหนดน้ าหนัก
หรือความส าคัญของสมรรถนะแต่ละด้านด้วย เพื่อให้การเพิ่มขีดความสามารถ ขององค์การเป็นไปอย่างมี
ประสิทธิภาพและสอดคล้องกับความต้องการขององค์การมากยิ่งขึ้น 
 
ค าส าคัญ: เพิ่มขีดความสามารถ องค์การ สมรรถนะ ทรัพยากรมนุษย์ 
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Abstract 
 This article aims to propose the guideline for improving the organization capability 
adhere the competency of human resource, by approaching the HR management theory. From 
the literature review integrate with HR theory, we divided human resource competency into 3 
types as follow: core competency, managerial competency and functional competency. The plan 
proposed for increasing capability to the organization consisted of 3 steps as follow: 1) developing 
the competency which conform to vision, mission, goal and objective of organization. 2) 
perform the survey and analysis the human competency by comparing competency from 
data study with the desired competency 3) propose the program in developing the human 
resource competency. Different organization requires different human competency depend on 
the type of industry, objective and goal of each organization, hence human resource competency in 
each groups need to be weighted. These would increase the organization capability effectively and 
response to the organization requirements. 
 
Keywords: Enhancing Capability Organization Competency Human Resource 
 
บทน า 
 การด าเนินธุรกิจในเศรษฐกิจยุคใหม่ ต้องเผชิญกับปัญหาต่างๆ อันเกิดจากสภาพแวดล้อมที่
เปลี่ยนแปลงไป ทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลยี ตลอดจนนโยบายของรัฐ โดยเฉพาะความก้าวหน้า ทาง
เทคโนโลยีสารสนเทศที่เป็นปัจจัยที่ท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ธุรกิจจึงมีความจ าเป็นต้องมีการ
พัฒนาธุรกิจของตนให้ทันกับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป เพื่อรักษาและเพิ่มศักยภาพการแข่งขันของธุรกิจ 
ลักษณะของเศรษฐกิจเก่าและเศรษฐกิจใหม่ มีความแตกต่างกันหลายด้าน เช่น ลักษณะตลาด ขอบเขตการ
แข่งขัน ดังตารางที่ 1 
 
ตารางที่ 1 ความแตกต่างของเศรษฐกิจเก่าและเศรษฐกิจใหม่ 
 

เศรษฐกิจเก่า เศรษฐกิจใหม ่
ลักษณะตลาด    เสถียร 
ขอบเขตการแข่งขัน      ระดับชาต ิ
รูปแบบองค์การ       ระดับชัน้เชิงราชการ 
ปัจจัยที่ผลักดันการเจริญเตบิโต    ทุนและแรงงาน 
ที่มาของการได้เปรียบเชิงเปรียบเทียบ  ต้นทุนต่ า 
ความสัมพันธ์กับองค์การอื่นๆ     โดดเดี่ยว 

พลวัต 
ระดับโลก 

เครือข่ายการท างาน 
นวัตกรรมและความรู ้

คุณภาพ 
พันธมิตรและร่วมมือ 

ที่มา: ศูนย์เทคโนโลยีอิเล็กทรอนิกส์และคอมพิวเตอร์แห่งชาติ (ม.ป.ป.) 
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 จากตารางที่ 1 จะเห็นว่าเศรษฐกิจเก่าและเศรษฐกิจใหม่มีความแตกต่างกันอย่างสิ้นเชิง บางธุรกิจ
อาจจะได้มีการด าเนินการปรับเปลี่ยนรูปแบบการด าเนินธุรกิจขององค์การไปบ้างแล้ว ส าหรับองค์การหรือธุรกิจ
ที่ยังไม่ได้มีการเปลี่ยนแปลงการด าเนินธุรกิจให้เข้าสู่เศรษฐกิจใหม่ จ าเป็นต้องมีการด าเนินการเปลี่ยนถ่ายการ
ด าเนินธุรกิจจากเศรษฐกิจเก่าไปสู่เศรษฐกิจใหม่ เพื่อให้ธุรกิจของตนสามารถด าเนินงานต่อไปได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 
 การเปลี่ยนถ่ายธุรกิจจากเศรษฐกิจเก่าไปไปสู่เศรษฐกิจใหม่ จ าเป็นต้องอาศัยบุคลากรหรือทรัพยากร
มนุษย์ที่มีความสามารถเหนือความสามารถธรรมดา หมายความว่าต้องเป็นทรัพยากรมนุษย์ที่มีลักษณะจ าเพาะ 
มิใช่เพียงท างานได้ตามหน้าที่เท่านั้น การที่องค์การต้องมีหรือได้บุคลากรที่มีลักษณะพิเศษ ก็เพื่อมาขับเคลื่อน
องค์การจากเศรษฐกิจเก่าไปสู่เศรษฐกิจใหม่ให้เป็นองค์การที่มีศักยภาพในการแข่งขันสูงขึ้น 
 บทความนี้จึงมีวัตถุประสงค์ที่จะเสนอแนวทางการเพิ่มขีดความสามารถขององค์การด้านการพัฒนา
สมรรถนะของบุคลากรโดยอาศัยทฤษฎีการเพิ่มสมรรถนะของทรัพยากรมนุษย์  
 การเพิ่มขีดความสามารถ (Capability) ขององค์การสามารถท าได้หลายวิธี เช่น การพัฒนาคน (Man) 
เงิน (Money) วัสดุอุปกรณ์และเครื่องจักรกล (Material and Machines) และการจัดการ (Management) วิธีที่องค์กร
ส่วนใหญ่นิยมใช้กันทั่วไปคือ การพัฒนาเทคโนโลยีที่ใช้ในการผลิตสินค้าหรือบริการและการพัฒนา บุคลากรของ
องค์การ แต่การพัฒนาเทคโนโลยีซึ่งสามารถหาซื้อได้จะใช้เวลาไม่นานแต่คู่แข่งก็สามารถตามทันได้ในระยะเวลา
ไม่นานเช่นเดียวกัน เช่น ใช้เวลาเพียง 1 ถึง 2 ปีเท่านั้น การพัฒนาบุคลากรอาจต้องใช้เวลานานกว่ามากแต่คู่แข่ง
ต้องใช้เวลานานมาก อาจจะใช้เวลา 1 ถึง 10 ปี จึงจะตามทัน นอกจากนี้ยังเป็นการพัฒนาองค์การที่ยั่งยืนกว่า
ด้วย เนื่องจากการพัฒนาสมรรถนะหรือสมรรถภาพ (Competency) ของบุคลากรซึ่งรวมกระบวนการสรรหาและ
คัดเลือกบุคลากร การฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากร การประเมินผล การปฏิบัติงาน เส้นทางความก้าวหน้าในสายงาน 
การจ่ายค่าตอบแทนและสวัสดิการ ตลอดจนแผนการ สืบทอด ต าแหน่งงาน มีระบบที่ชัดเจนและเป็นรูปธรรม ท าให้
บุคลากรสามารถปฏิบัติงานได้ตามเป้าหมายและวัตถุประสงค์ ขององค์การซึ่งเปลี่ยนแปลงไปตามสภาวะเศรษฐกิจ 
สังคม และสิ่งแวดล้อมของประเทศและของโลก 
 เมื่อกล่าวโดยสรุป ขีดความสามารถขององค์การ (Capability) ใดจะสูงหรือต่ าแค่ไหนขึ้นอยู่กับ
สมรรถนะ (Competency) ของบุคลากร และความสามารถในการตอบสนองต่อการผลิตหรือให้บริการของ
องค์การนั้น สมรรถนะของบุคลากรแต่ละคนอาจจะติดตัวมาตั้งแต่เกิดหรือเป็นพรสวรรค์ อาจจะเกิดจาก
ประสบการณ์การท างานและอาจเกิดจากการพัฒนาขึ้นภายหลัง จากการฝึกอบรมหรือการศึกษาเพิ่มเติม 
 
1. ทฤษฎีเกี่ยวกับขีดความสามารถ (Capability) และสมรรถนะ (Competency)  
 1.1 ขีดความสามารถ หมายถึง ระดับความสามารถของหน่วยงานต่างๆ ภายในองค์การ เช่น ฝ่าย
แผนกหรือของตัวองค์การเอง เกิดจากผลการท างานร่วมกันของบุคลากรทุกคนในหน่วยงานขององค์การหรือของ
บุคลากรทุกคนในองค์การนั้น กล่าวคือหน่วยงานหรือองค์การที่มีขีดความสามารถสูงจะต้องสามารถบริหารการ
ท างานของบุคลากรในหน่วยงานหรือองค์การ ให้ร่วมมือกันท างานเพื่อให้บรรลุวิสัยทัศน์ วัตถุประสงค์และ
เป้าหมายของหน่วยงานหรือองค์การนั้นๆ (Nick, 2013) 
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 1.2 สมรรถนะ หมายถึง ความสามารถของบุคลากรแต่ละคนในการท างาน เช่น ความสามารถในการ
ผลิตสินค้าหรือการให้บริการ สมรรถนะของบุคลากรแต่ละคนอาจจะติดตัวมาตั้งแต่เกิดหรือเป็นพรสวรรค์ อาจจะ
เกิดจากประสบการณ์ในการท างานหรืออาจเกิดจากการพัฒนาขึ้นภายหลังจากการฝึกอบรม และการศึกษาเพิ่มเติม 
  McClelland (1970) อ้างถึงใน เจริญวิชญ์ สมพงษ์ธรรม (2549, น.25) ให้ค าจ ากัดความของ
สมรรถนะว่าเป็นลักษณะที่ซ่อนอยู่ภายในตัวบุคคลซึ่งช่วยผลักดันให้บุคคลนั้นๆ ปฏิบัติงานที่รับผิดชอบได้สูงกว่า
บุคคลอื่นหรือสูงกว่าเกณฑ์ที่หน่วยงานหรือองค์การก าหนดไว้ 
  Boyatzis (1982, p.58) กล่าวว่าสมรรถนะเป็นลักษณะพื้นฐานของบุคคล ซึ่ งประกอบด้วย 
แรงจูงใจ อุปนิสัย ทักษะ บทบาททางสังคมและความรู้ ที่จ าเป็นต้องใช้ในการปฏิบัติงานเพื่อให้ได้ผลงาน    สูง
กว่าเกณฑ์ที่หน่วยงานหรือองค์การก าหนดไว้ 
  Spencer and Spencer (1993) ให้ค่านิยามของสมรรถนะว่าเป็นลักษณะพื้นฐานของบุคคลที่จะ
ช่วยผลักดันให้สามารถปฏิบัติงานที่รับผิดชอบภายใต้สถานการณ์ต่างๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพและสูงกว่า
เป้าหมายหรือเกณฑ์ที่องค์การก าหนดไว้ ลักษณะพื้นฐานดังกล่าวประกอบด้วยแรงจูงใจ อุปนิสัย ความรู้ ทักษะ
และประสบการณ์ 
  Anthony et al. (1996) กล่าวว่าสมรรถนะคือความสามารถที่เกิดจากการปฏิบตัิงานเพื่อให้บรรลุ
วัตถุประสงค์ที่องค์การก าหนดไว้ ตลอดจนสามารถแก้ไขปัญหาต่างๆ ที่เกิดขึ้นกับงานรับผิดชอบได้อย่างเป็น
รูปธรรมโดยใช้ความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skill) และอุปนิสัย (Trait) ส่วนบุคคล 
  David D. Dubois and William (2004) กล่าวว่าสมรรถนะเป็นลักษณะของบุคคลที่ท าให้
ประสบความส าเร็จในการท างาน 
  HAY group (2004) บริษัทที่ปรึกษาด้านการบริหารงานบุคคลขององค์การระดับโลกให้ค าจ ากัด
ความของสมรรถนะว่าเป็นลักษณะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรในองค์การที่สามารถปฏิบัติงานในสถานการณ์ต่างๆ 
ได้ดีกว่าเพื่อนร่วมงานอื่นๆ 
  ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (2548) นิยามความหมายของสมรรถนะว่าเป็น
คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่เป็นผลมาจากความรู้ ทักษะ/ความสามารถ และคุณลักษณะอื่นๆ ที่ท าให้ บุคคล
สามารถสร้างผลงานได้โดดเด่นกว่าเพื่อนร่วมงานอื่นๆ ในองค์การ กล่าวคือการที่บุคคลจะแสดงสมรรถนะ  ใด
สมรรถนะหนึ่งได้มักจะต้องมีองค์ประกอบของทั้งความรู้ ทักษะ/ความสามารถและคุณลักษณะอื่นๆ 
  อาจสรุปความหมายของสมรรถนะจากค ากล่าวและค าจ ากัดความของนักวิชาการและหน่วยงานที่
เก่ียวข้องกับการจัดการทรัพยากรมนุษย์ได้ว่า สมรรถนะ หมายถึง ความสามารถของบุคลากรในองค์การ ซึ่งอาจ
เกิดจากพรสวรรค์ ประสบการณ์ในการท างานหรือพัฒนาขึ้นเองจากการฝึกอบรมหรือการศึกษาเพิ่มเติม 
 
2. ผลการพัฒนาการสมรรถนะทรัพยากรมนุษย์ที่มีต่อการเพ่ิมขีดความสามารถขององค์การ  
 การพัฒนาสมรรถนะทรัพยากรมนุษย์ในองค์การจะส่งผลดีต่อการด าเนินงานขององค์การในระยะยาว
และท าให้การพัฒนาองค์การเป็นไปอย่างยั่งยืนมากกว่าการพัฒนาด้วยวิธีอื่นๆ เช่น การพัฒนาเทคโนโลยี Rylatt 
and Lohan (1995) ได้สรุปประโยชน์ของสมรรถนะที่มีต่อการเพิ่มขีดความสามารถขององค์การในด้านต่างๆ 
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ต่อไปนี้ 1 ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management) 2. ด้านการสรรหาและ
คัดเลือก (Recruitment and Selection) 3.ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance Assessments) 
4. ด้านการวางแผนความก้าวหน้าในอาชีพ (Carrier Planning) 5. ด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Human 
Resource Development) 6. ด้านการรักษาบุคลากรให้คงอยู่กับองค์การ (Employee Retention) และด้าน
ประโยชน์ที่มีต่อองค์การ (Organizational Benefit) 
 
3. ประเภทและวิธีวัดสมรรถนะของบุคลากรในองค์การ 
 3.1 ประเภทของสมรรถนะ 
  McClelland (1993) แบ่งสมรรถนะออกเป็น 2 ประเภทคือสมรรถนะขั้นพื้นฐานหรือสมรรถนะ
หลัก (Threshold Competencies) และสมรรถนะขั้นแตกต่าง (Differentiating Competencies) โดยที่
สมรรถนะพื้นฐานเป็นสมรรถนะด้านต่างๆ ที่บุคลากรทุกคนในองค์การ จ าเป็นต้องมีในการท างานโดยเฉพาะที่
เกี่ยวกับความรู้ (Knowledge) และทักษะ (skill) ส่วนสมรรถนะขั้นแตกต่างเป็นสมรรถนะที่ท าให้บุคลากรของ
องค์การมีผลงานดีกว่ามาตรฐานที่องค์การก าหนดหรือดีกว่าบุคลากรอื่นๆ กล่าวคือต้องใช้สมรรถนะทั้งด้าน
ความรู้ ทักษะ คุณลักษณะและคุณสมบัติส่วนตนเพื่อจะให้เกิดผลงานที่ดีเลิศ Gary and Prahalad (1994) ให้
ความหมายของสมรรถนะหลักว่าเป็นความสามารถหลักของบุคคล ประกอบด้วยความรู้พื้นฐาน ทักษะ และ
ความสามารถในการท างานที่จะท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพและสอดคล้องกับความต้องการขององค์การ 
  อาจสรุปได้ว่าสมรรถนะของบุคลากรในองค์การสามารถแบ่งออกได้เป็น 3 ประเภท ได้แก่ 
สมรรถนะหลัก (Core Competency) สมรรถนะด้านการบริหาร (Managerial Competency) และสมรรถนะ 
ต าแหน่งงาน (Functional Competency) 
  สมรรถนะหลักของบุคลากร หมายถึงสมรรถนะที่ก าหนดขึ้นจากวิสัยทัศน์ พันธกิจและเป้าหมาย
ขององค์การ เพื่อสะท้อนความต้องการขององค์การที่มีต่อบุคลากรทุกคนในเรื่องความรู้ ทักษะ ประสบการณ์ 
รวมทั้งอุปนิสัยของบุคลากร เช่น การศึกษาค้นคว้าและเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง ความสามารถ ในการแก้ปัญหา การมี
ความคิดริเริ่มและการพัฒนานวัตกรรม ความมุ่งมั่นในการผลิตและการให้บริการลูกค้า ความสามารถในการ
ท างานเป็นทีม ความสามารถในการสื่อสารและการมีมนุษย์สัมพันธ์ สมรรถนะหลักนี้บุคลากรทุกคนขององค์การ
จะต้องรับรู้และน าไปปฏิบัติเพื่อให้องค์การประสบความส าเร็จตามวิสัยทัศน์และเป้าหมายที่ก าหนดไว้ ส าหรับ
สมรรถนะด้านการบริหารเป็นความสามารถด้านการบริหารจัดการของบุคลากรทุกระดับซึ่งรวมถึงระดับพนักงาน
ด้านที่จะท าให้การท างานประสบความส าเร็จ ซึ่งแตกต่างกันไปตามหน้าที่และความรับผิดชอบตามวิสัยทัศน์  
พันธกิจและเป้าหมายขององค์การที่ก าหนดไว้ในแผนกลยุทธ์ขององค์การซึ่งเป็นสมรรถนะหลักของบุคลากรทุก
คน ส่วนสมรรถนะตามต าแหน่งงานเป็นความสามารถตามต าแหน่งงานของบุคลากรแต่ละคนจะแสดงความรู้ 
ทักษะ ประสบการณ์ และอุปนิสัยของตนเองซึ่งแตกต่างกันตามต าแหน่งงานที่รับผิดชอบ เช่น พนักงานเย็บเสื้อ 
พนักงานบัญชี วิศวกรไฟฟ้า ผู้จัดการฝ่ายการตลาด ผู้จัดการโรงงาน กรรมการผู้จัดการ เป็นต้น 
  ส าหรับความหมายของความรู้และทักษะซึ่งเป็นปัจจัยส าคัญที่ส่งผลกระทบต่อสมรรถนะของ
บุคลากรในองค์การมีดังนี้ 
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  ความรู ้หมายถึง เร่ืองที่จ าเป็นในการปฏิบัติหน้าที่ที่บุคลากรแต่ละคนรับผิดชอบซึ่งอาจได้มาจาก
การศึกษา ค้นคว้า อบรม สัมมนา และการแลกเปลี่ยนกับผู้รู้อ่ืนๆ 
  ทักษะ หมายถึง ความสามารถเฉพาะที่จ าเป็นต่อการปฏิบัติหน้าที่ที่รับผิดชอบซึ่งอาจได้มาจาก
การปฏิบัติงานมาเป็นระยะเวลานานๆ อย่างต่อเนื่อง ทักษะของบุคลากรประกอบด้วยทักษะ ด้านการบริหาร
จัดการ (Management skills) และทักษะด้านเทคนิคในการท างาน (Technical skills) 
 3.2 วิธีวัดสมรรถนะของบุคลากร 
  การวัดระดับสมรรถนะของบุคลากรแต่ละคนขององค์การสามารถท าได้หลายวิธี เช่น วัดผลการ
ท างานจากผลการปฏิบัติงานในด้านต่างๆ ตามต าแหน่งและหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายตามตัวชี้วัดที่หน่วยงาน
ก าหนดขึ้นซึ่งวัดได้ยากและใช้เวลาและค่าใช้จ่ายในการวัดค่อนข้างมาก เนื่องจากต้อง มีการก าหนดลักษณะงาน
และการวัดผลการท างานของบุคลากรแต่ละคนที่เป็นรูปธรรม แต่ได้ผลการวัดที่มีความถูกต้องเชื่อถือได้สูง วิธีวัด
ระดับสมรรถนะที่นิยมใช้กันทั่วไปในองค์การ ได้แก่ การส ารวจระดับสมรรถนะ  ของบุคลากรแต่ละคน             
โดยสอบถามความคิดเห็นของผู้บังคับบัญชาของบุคลากรนั้นๆ โดยตรง เนื่องจากวัดได้ง่าย เสียเวลาและค่าใช้จ่าย
ในการวัดน้อย แต่อาจได้ผลการวัดที่มีความถูกต้องเชื่อถือได้น้อยกว่าและเกิดความล าเอียงในการวัดได้ สมรรถนะ
ของบุคลากรที่ควรท าการส ารวจประกอบด้วยสมรรถนะ 3 ด้านได้แก่ สมรรถนะหลัก สมรรถนะด้านการบริหาร 
และสมรรถนะตามต าแหน่งงาน มาตรวัดระดับสมรรถนะสากลที่นิยมใช้กันทั่วไปมี 5 ระดับได้แก่ สูง ค่อนข้างสูง 
ปานกลาง ค่อนข้างต่ า และต่ า หรือสูงกว่ามาตรฐานที่ก าหนดมาก สูงกว่ามาตรฐานที่ก าหนด ได้ตามมาตรฐานที่
ก าหนดไว้ ได้ตามมาตรฐานบางส่วนและยังไม่ได้มาตรฐาน รายละเอียดเกี่ยวกับตัวชี้วัดระดับสมรรถนะในแต่ละ
ด้าน มาตรวัดสมรรถนะ ค่าระดับสมรรถนะ และความหมายของค่าเฉลี่ยระดับสมรรถนะของแต่ละปัจจัย ในแต่
ละด้านและรวมทุกด้านของบุคลากร แต่ละคนและรวมบุคลากรทุกคนในองค์การ เป็นดังตารางที่ 2 ต่อไปนี้ 
 
ตารางที่ 2 ตัวชี้วัดระดับสมรรถนะจ าแนกตามระดับสมรรถนะ 
 

ค่าระดับสมรรถนะ ตัวชี้วัดระดบัสมรรถนะ 
1 ระดับต่ า ต้องท างานภายใต้ค าแนะน า 
2 ระดับค่อนข้างต่ า แต่สามารถท างานได้เอง 
3 ระดับปานกลาง สามารถท างานโดยใช้ความเชีย่วชาญทีไ่ด้สะสมมา 
4 ระดับค่อนข้างสูง สามารถท างานโดยเปน็ผูน้ ากลุ่ม 
5 ระดับสูง สามารถท างานเปน็ผู้ก าหนดนโยบาย 

ที่มา: Dreyfus (2008 อ้างอิงใน สุรพงษ์ มาลี, 2556) 
 

 จากระดับสมรรถนะที่ก าหนด สามารถน ามาดัดแปลงเป็นมาตรวัดของบุคลากรแต่ละคนในองค์การที่
เป็นเชิงปริมาณได้ดังตารางที่ 3 ซึ่งตารางนี้จะมีประโยชนใ์นการวัดผลการท างานของบุคลากร    แต่ละบุคคลและ
วิเคราะห์หาความแตกต่างของผลงานได้ 
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ตารางที่ 3 ระดับสมรรถนะและค่าเฉลี่ยระดับสมรรถนะจ าแนกตามมาตรวัดสมรรถนะของบุคลากรในองค์การ 
 

ค่าเฉลี่ยระดับสมรรถนะของบคุลากรแต่ละคน
ที่ได้จากการประเมิน 

ความหมายของค่าเฉลี่ยระดับสมรรถนะของบุคลากรแต่
ละคนในองค์การที่ประเมินได ้

4.21-5.00 
3.41-4.20 
2.61-3.40 
1.81-2.60 
1.00-1.80 

สูง (สูงกวา่มาตรฐานที่ก าหนดมาก) 
ค่อนข้างสูง (สูงกว่ามาตรฐานทีก่ าหนด) 
ปานกลาง (ได้ตามมาตรฐานที่ก าหนดไว)้ 
ค่อนข้างต่ า (ได้ตามมาตรฐานบางส่วน) 
ต่ า (ยังไม่ได้มาตรฐาน) 

 
4. แนวทางการสร้างรูปแบบการเพิ่มขีดความสามารถขององค์การด้านการพัฒนาสมรรถนะทรัพยากรมนุษย์ 
 การเพิ่มขีดความสามารถขององค์การจะสามารถด าเนินการอย่างเป็นรูปธรรมได้ ควรมีการจัดท า
อย่างเป็นระบบ กล่าวคือองค์กรต้องมีการก าหนดความหมายของขีดความสามารถขององค์กรและสมรรถนะของ
บุคลากรในองค์การให้ชัดเจน การสร้างแบบประเมินสมรรถนะของบุคลากรในองค์การเรื่อยไปจนถึงการจัดท า
กิจกรรมและโครงการพัฒนาบุคลากรขององค์การเพื่อเพิ่มขีดความสามารถขององค์การ  
 เมื่อน าแนวคิดในการพัฒนาบุคลากรของ McClelland (1973); Gary and Prahalad (1994) การแบ่ง
ประเภทของสมรรถนะของ McClelland (1993) ตลอดจนการให้ค่านิยมสมรรถนะของ Athey and Orth 
(1999); Mondy et al. (1999); Anthony et al. (1996); Nick (2013) มาพัฒนาเป็นแนวคิดใหม่ที่เป็นรูปธรรม
ในการเพิ่มขีดความสามารถขององค์การด้านการพัฒนาสมรรถนะทรัพยากรมนุษย์  โดยแบ่งการพัฒนาออกเป็น  
3 ขั้นตอน คือ ขั้นตอนการพัฒนาระบบสมรรถนะขององค์การ ขั้นตอนการส ารวจและการวิเคราะห์สมรรถนะ
จากบุคลากรขององค์การและขั้นตอนการเสนอแนะแนวทางและวิธีการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากร 
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ที่มา: ดัดแปลงจาก Nick Wilton (2013) 
 
5. การน ารูปแบบไปประยุกต์ใช้ 
 การน ารูปแบบการเพิ่มขีดความสามารถขององค์การไปใช้ ได้มีการวิจัยของ Klaas et al. (2010) ได้ใช้
วิธีการก าหนดรูปแบบของสมรรถนะขึ้นก่อน พร้อมอธิบายลักษณะสมรรถนะของแต่ละรูปแบบ จากนั้นได้ท าการ
วิจัยเชิงส ารวจโดยอาศัยรูปแบบสมรรถนะที่ก าหนด และท าการสัมภาษณ์ผู้ที่ท างานในต าแหน่งงานต่างๆ ที่
เกี่ยวข้องแล้วน ามาบูรณการเข้ากับสมรรถนะที่ได้ก าหนดไว้ ซึ่งผลที่ได้ก็คือรูปแบบสมรรถนะและค าอธิบาย
สมรรถนะที่น าไปสู่การพัฒนาขีดความสามารถองค์กร ดังนั้น การน ารูปแบบการพัฒนาสมรรถนะทรัพยากร
มนุษย์ไปใช้ก็คือ หน่วยงานทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ หรือหน่วยงานที่รับผิดชอบทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ 
 
6. แบบการส ารวจระดับสมรรถนะของบุคลากรในองค์การ 
 จากตัวชี้วัดระดับสมรรถนะของบุคลากรที่ใช้ในแบบประเมินที่สร้างขึ้นโดยใช้แนวคิดและผลงาน
วิชาการของนักวิชาการด้านทรัพยากรมนุษย์ที่ได้กล่าวมาแล้วข้างต้น โดยพิจารณาจากสมรรถนะของบุคคล 3 
ด้าน ได้แก่ สมรรถนะหลักของบุคลากร สมรรถนะด้านการบริหาร และสมรรถนะตามต าแหน่งงาน โดยใช้มาตร
วัด 5 ระดับ ได้แก่ สูง ค่อนข้างสูง ปานกลาง ค่อนข้างต่ า และต่ า และแทนค่าแต่ละระดับด้วย 5 4 3 2 และ 1 

ขั้นตอนการพัฒนาระบบสมรรถนะขององค์การ - ก าหนดวิสัยทัศน์ เป้าหมาย พันธกิจ และแผนกลยุทธ ์
- การพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรในองค์การ 
- ก าหนดความหมายของขีดความสามารถขององค์การ 

และสมรรถนะของบุคลากรในองค์การ 
- ก าหนดตัวช้ีวัดและเกณฑ์ช้ีวัดระดับสมรรถนะด้าน

การบริหารและตามต าแหน่งงานของบุคลากร 
- สร้างแบบประเมินสมรรถนะบุคลากร 

- เก็บรวบรวมข้อมลูสมรรถนะจากบุคลากรทุกคนของ
องค์การโดยใช้แบบประเมินสมรรถนะบุคลากรที่สร้าง
ขึ้นวิเคราะห์สมรรถนะของบุคลากรแต่ละคน สมรรถนะ 
ของหน่วยงานภายในองค์การและสมรรถนะโดยรวม
ขององค์การ 

ขั้นตอนการส ารวจและการวเิคราะห์สมรรถนะ
จากบุคลากรขององค์การ 

ขั้นตอนการเสนอแนะแนวทางและวิธีการ
พัฒนาสมรรถนะของบุคลากร 

- เสนอวิธีการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรแตล่ะคน
และกิจกรรม/โครงการการพัฒนารับสถานะส าหรับ
กลุ่มบุคลากร เช่น การฝึกอบรม การหมุนเวยีนงาน   
การสอนงานในการปฏิบัติงาน เปน็ต้น 
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ตามล าดับ แบบการส ารวจเพื่อประเมินระดับสมรรถนะของบุคลากรในองค์การที่จัดขึ้นตามสมรรถนะที่ก าหนดไว้ 
3 ด้าน ดังตารางที่ 4 
 
ตารางที่ 4 ตัวอย่างการประเมินระดับสมรรถนะของบุคลากรจ าแนกตามด้าน/ตัวชี้วัดและองค์การ 
 
 

ด้าน/ตัวชี้วัดระดับสมรรถนะของบุคลากร 
ประสบการณ์ในการประเมิน

สมรรถนะของผู้ประเมิน 
ค่าระดับสมรรถนะของ

บุคลากรที่ท าการประเมิน 
มี ไม่มี นาย A 

สมรรถนะหลักของบุคลากร 
ความสามารถ 
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของงาน 
การวิจัยและพัฒนา 
มนุษย์สัมพันธ์ 
การสื่อสาร 
ผลรวมค่าระดับสมรรถนะ 
ค่าเฉลี่ยระดับสมรรถนะ 

 

 
 
 

 
 

 
 
 

 

 
4 
3 
 
5 
5 
17 

(4.25) สูง 
สมรรถนะด้านการบริหาร 

ความเสมอภาค 
ความมั่นคง 
ความสามารถในการใช้คนให้เข้ากับงาน 
ความยุติธรรมและความเป็นธรรม 
สวัสดิการที่ให้กับบุคลากร 
การเสริมสร้างคุณธรรมและจริยธรรม 
ผลรวมค่าระดับสมรรถนะ 
ค่าเฉลี่ยระดับสมรรถนะ 

 

 
 
 
 
 
 
 

  
3 
5 
3 
3 
5 
4 
23 

(3.83) ค่อนข้างสูง 
สมรรถนะตามต าแหน่งงาน 

ความรู้ตามต าแหน่งงาน 
ทักษะตามต าแหน่งงาน 
ประสบการณ์ตามต าแหน่งงาน 
อุปนิสัยเกี่ยวข้องกับต าแหน่งงาน 
ผลรวมค่าระดับสมรรถนะ 
ค่าเฉลี่ยระดับสมรรถนะ 

 

 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
3 
3 
3 
4 
13 

(3.25) ปานกลาง 
ผลรวมค่าระดับสมรรถนะทั้ง 3 ด้าน 
ค่าเฉลี่ยระดับสมรรถนะทั้ง 3 ด้าน 
ความหมายของค่าเฉลี่ยระดับสมรรถนะทั้ง  
3 ด้าน 

  11.33 
(3.77) 

ค่อนข้างสูง 

ที่มา: ดัดแปลงจาก Klaas et al. (2010) 
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 หมายเหตุ 1. ค่าระดับสมรรถนะต่ าสุด 1 สูงสุด 5 
     2. ค่าเฉลี่ยระดับสแกนมีค่าอยู่ระหว่าง 1.00 ถึง 5.00 
 
 ผลการส ารวจระดับสมรรถนะโดยรวมของบุคลากรในองค์การข้างต้นจะอยู่ในระดับใดขึ้นอยู่กับการ
พิจารณารายละเอียดของสมรรถนะในแต่ละด้านของบุคลากรขององค์การนั้น จากตัวอย่างในตารางถ้าพบว่าผล
การส ารวจปรากฎดังในตารางก็อาจจะสรุปได้ว่านาย A มีสมรรถนะหลักในระดับสูง แต่นาย A   มีสมรรถนะด้าน
การบริหารอยู่ในระดับค่อนข้างสูงและมีสมรรถนะตามต าแหน่งงานอยู่ในระดับปานกลาง และถ้าดูในภาพรวม
ทั้งหมดนาย A จะมีสมรรถนะทั้ง 3 ด้านค่อนข้างสูง 
 
7. สรุปและข้อเสนอแนะ 
 7.1 สรุป 
  การเพิ่มขีดความสามารถ (capability) ขององค์การด้วยการพัฒนาบุคลากรของบทความนี้จะเริ่ม
จากการวัดสมรรถนะ (Competency) ของบุคลากรแต่ละคนในองค์การในปัจจุบันซึ่งประกอบด้วยสมรรถนะ 3 
ด้านได้แก่ สมรรถนะหลัก สมรรถนะด้านการบริหาร และสมรรถนะของบุคลากรแต่ละคนและสมรรถนะของ
บุคลากรโดยรวมในแต่ละด้านข้างต้นเพื่อเทียบกับสมรรถนะที่คาดหวังหรือสมรรถนะที่เป็นเป้าหมายขององค์การ 
ส าหรับน าไปในการปรับปรุงหรือพัฒนาบุคลากรแต่ละคนหรือบุคลากรโดยรวมอันจะน าไปสู่การเพิ่มขีด
ความสามารถขององค์การได้ตามระดับที่ต้องการหรือสามารถแข่งขันกับองค์การที่เป็นคู่แข่งที่ส าคัญได้ การวัด
สมรรถนะของบุคลากรแต่ละคนจะใช้แบบส ารวจระดับสมรรถนะขององค์การที่ สร้างขึ้นที่ประกอบด้วยตัวชี้วัด
ระดับสมรรถนะที่ส าคัญของแต่ละด้านทั้ง 3 ด้าน รวมตัวชี้วัดทั้งหมดที่เหมาะสม 15 ตัว มาตรวัดสมรรถนะของ
ตัวชี้วัดแต่ละตัวประกอบด้วย 5 ระดับได้แก่ สูง ค่อนข้างสูง ปานกลาง ค่อนข้างต่ าและต่ า ซึ่งแทนด้วยค่า 5 
4 3 2 และ 1 ตามล าดับ สมรรถนะแต่ละด้านของบุคลากรแต่ละคนประเมินจากความคิดเห็นของหัวหน้า
บุคลากรนั้นๆ ส าหรับสมรรถนะของบุคลากรในแต่ละด้านพิจารณาจากค่าเฉลี่ยสมรรถนะของตัวชี้วัดทุกตัวใน
ด้านนั้นๆ ส่วนสมรรถนะของบุคลากรรวมทุกด้าน พิจารณาจากค่าเฉลี่ยสมรรถนะในแต่ละด้านของบุคลากรนั้น 
ความหมายของค่าเฉลี่ยสมรรถนะในแต่ละด้านและรวมทุกด้านของบุคลากรแต่ละคนใช้เกณฑ์ดังนี้ ค่าเฉลี่ย 
1.00-1.80, 1.81-2.60,2.61-3.40,3.41-4.20 และ 4.21-5.00 เทียบเท่าระดับสมรรถนะ ต่ า ค่อนข้างต่ า ปาน
กลาง ค่อนข้างสูงและสูงตามล าดับ การเพิ่มระดับสมรรถนะในแต่ละด้านและรวมทุกด้านของบุคลากรแต่ละคน 
สามารถท าได้หลายวิธี เช่น การพัฒนาบุคลากรด้วยตนเองโดยปฏิบัติงานที่ท าอยู่แล้วให้ดีขึ้นกว่าเดิม การพัฒนา
บุคลากรด้วยการศึกษาซึ่งอาจเป็นการศึกษาในระบบหรือการศึกษานอกระบบ และการพัฒนาบุคลากรด้วยการ
ฝึกอบรมเพื่อลดเวลาการเรียนรู้งานและเพิ่มประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานให้สูงขึ้น การพัฒนาระดับสมรรถนะ
ขององค์การใดจะใช้วิธีเพิ่มสมรรถนะให้กับบุคลากรแต่ละคนหรือเพิ่มสมรรถนะให้กับบุคลากรโดยรวมขึ้นอยู่กับ
ผลการวัดสมรรถนะของบุคลากรแต่ละคนในองค์การ วัตถุประสงค์และเป้าหมายขีดความสามารถขององค์การ 
ตลอดจนความพร้อมของบุคลากรในการพัฒนาสมรรถนะของตนเองและความไม่พร้อมในการสนับสนุนเวลาและ
ค่าใช้จ่ายใน  การพัฒนาสมรรถนะบุคลากรขององค์การด้วย 
 7.2 ข้อเสนอแนะ 
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  เนื่องจากสมรรถนะของบุคลากรแต่ละคนในองค์การประกอบด้วยสมรรถนะ 3 ด้าน ได้แก่ 
สมรรถนะหลัก สมรรถนะด้านการบริหาร และสมรรถนะตามต าแหน่งงาน และความต้องการระดับสมรรถนะ ใน
แต่ละด้านของบุคลากรแต่ละคนของแต่ละองค์กรแตกต่างกันไป โดยเฉพาะสมรรถนะด้านการบริหารและ
สมรรถนะตามต าแหน่งงาน การวัดระดับสมรรถนะของบุคลากรแต่ละคนจึงควรให้ความส าคัญหรือน้ าหนักของ
สมรรถนะในแต่ละด้านซึ่งผู้บังคับบัญชาของบุคลากรนั้นควรเป็นผู้ก าหนด ระดับสมรรถนะของบุคลากรแต่ละคน
ในแต่ละด้านทั้ง 3 ด้านเมื่อถ่วงน้ าหนักหรือให้ความส าคัญกับสมรรถนะแต่ละด้านจะท าให้สมรรถนะ ของบุคลากรที่
วัดได้มีความถูกต้องเชื่อถือได้มากยิ่งขึ้น นอกจากนี้แนวทางการพัฒนาสมรรถนะทรัพยากรมนุษย์ยังขึ้นอยู่กับการ
ยอมรับของบุคลากรในองค์การให้การสนับสนุนในการน าวิธีประเมินสมรรถนะที่จะพัฒนาไปใช้ และยังขึ้นอยู่กับ
ประเภทและขนาดของอุตสาหกรรมอีกด้วย (Klaas et.al, 2010) 
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