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บทความพิิเศษ

	 การค้้นหาสมรรถนะ เพื่่�อให้้ได้้มาซึ่่�งผู้้�มีีความสามารถสููง และการประเมิินผลการปฏิิบััติิงานอย่่างเหมาะสม     

จะก่่อให้้เกิิดประสิิทธิิผลและการพััฒนาการบริิหารงานและการพััฒนากำำ�ลัังคน ซึ่่ �งมีีความสำำ�คััญในการผลักดััน           

การขับัเคลื่่�อนองค์ก์ารและประเทศ การวิจิัยันี้้�มีีวัตัถุปุระสงค์เ์พื่่�อวิเิคราะห์ ์สังัเคราะห์ ์ยืืนยันัองค์ป์ระกอบ และพฤติกิรรม

บ่่งชี้้�สมรรถนะผู้้�มีีความสามารถสููง 8 ด้ ้าน กำ ำ�หนดนิิยาม ระบุุองค์์ประกอบ และพฤติิกรรมบ่่งชี้้�ของสมรรถนะทั้้�ง 8 

สมรรถนะ จากเกณฑ์์ผู้้�มีีความสามารถสููงจำำ�แนกตามระดัับบริิหารกัับวิิธีีการประเมิินสมรรถนะ และสร้้างข้้อเสนอ ใน

การต่่อยอดองค์์ความรู้้�และสร้้างสรรค์์นวััตกรรมท่ี่�เก่ี่�ยวข้อง ซึ่่ �งเป็็นการวิิจััยเป็็นแบบผสานวิิธีี  เก็็บข้้อมููลโดยการ

สััมภาษณ์์เชิิงลึึกจากผู้้�ให้้ข้้อมููลสำำ�คััญ 9 ราย การประชุุมกลุ่่�มผู้้�ทรงคุุณวุุฒิิ 11 ราย และการสำำ�รวจความเห็็นจาก        

ผู้้�ตอบแบบสอบถาม 222 ราย เพื่่�อยืืนยัันองค์์ประกอบตามวิิธีีการวิิเคราะห์์องค์์ประกอบเชิิงยืืนยัันของทั้้�ง 8 

สมรรถนะ	

	 ผลการวิิจััยพบว่่าสมรรถนะที่่�ผู้้�บริิหาร 3 ระดัับ ต้้องมีีเหมืือนๆ กัันทั้้�งในปััจจุุบััน และอนาคต ประกอบไปด้้วย

สมรรถนะ 8 ด้้านที่่�นำำ�มาศึึกษา ซึ่่�งสามารถวััดและประเมิินได้้ด้้วยเครื่่�องมืือตามแนวทางในการประเมิินสมรรถนะและ

ผลการปฏิิบััติิงานที่่�หน่่วยงานต่่างๆ นำำ�มาใช้้จริิงผลการวิิเคราะห์์ค่่าน้ำำ��หนัักปััจจััย และน้ำำ��หนัักปััจจััยถ่่วงน้ำำ��หนัักของ

ทั้้�ง 8 สมรรถนะ ในภาพรวม พบว่่า สมรรถนะที่่�มีีน้ำำ��หนัักสำำ�คััญสููงที่่�สุุดในการบ่่งชี้้�ความเป็็นผู้้�มีีความสามารถสููงของ

ระดัับบริิหาร คืือ ภาวะผู้้�นำำ�  (Leadership) แม้้ว่่าผู้้�มีีความสามารถสููงระดัับบริิหารทั้้�ง 3 ระดัับ จะต้้องมีีสมรรถนะที่่�

เหมืือนกััน แต่่ระดัับความเข้้มข้้นของแต่่ละสมรรถนะจะแตกต่่างกัันไปตามระดัับบริิหาร และตามความคาดหวัังของ  

ผู้้�มีีส่่วนได้้ส่่วนเสีีย บริิบทและประเภทขององค์์การ รวมทั้้�งปััจจััยในระดัับบุุคคล

คำำ�สำำ�คััญ: สมรรถนะ, การประเมิิน, ผู้้�มีีความสามารถสููง, การบริิหาร, องค์์การ 
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SPECIAL ARTICLE

	  Finding and assessing the competencies of talented people appropriately could lead to enhancing 

the effectiveness of performance management and the improvement in management and workforce             

development, which is important for driving any organization and the country. Objectives of the research are 

1) to analyze, synthesize, and identify the components and behaviors for 8 competencies for talented      

people, 2) to formulate the definitions, components and designated behaviors of 8 competencies and       

adopting criteria for competency assessments which are classified by management levels and talent       

measurement approaches, and 3) to propose recommendations for expanding related knowledge and         

innovations. The research method used in this study is the mixed-method approach which combines      

qualitative and quantitative data. Qualitative data was gathered from in-depth interviews of 9 key informants 

along with conducting a focus group discussion between multi-level of 11 executives; quantitative data was 

collected through survey questionnaires from 222 respondents. The main objective for collecting quantitative 

data is to conduct a confirmatory factor analysis (CFA) of 8 competencies under studied.

	 The commonplace and future competencies for executives at all levels are the same, which consist 

of 8-under studied competencies. Competency components and designated behaviors of talented people 

could appropriately be measured by talent assessment tools. There have been approaches which most 

organizations applied in assessing employee’s competencies and performance. For the result of CFA and 

weighted factor loading, it was found that the most important competency that indicates talented manage-

ment level is leadership. For all that talented executives at all levels must have common competencies. 

However, the intensity of each competency will be varied in accordance with management levels, the        

expectations of stakeholders, and the type of organizations as well as the personal factors. 

KEYWORDS: competencies, assessments, talented people, organization, management
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บทนำำ�
	 จากวิกิฤตการณ์ก์ารแพร่ร่ะบาดของไวรัสัโคโรน่า่

(COVID-19) ที่่�อุุบััติิขึ้้�นครั้้�งแรกเมื่่�อปลายปีี ค.ศ. 2019 

ได้ส้่ง่ผลให้้เกิดิการเปล่ี่�ยนแปลงต่่อผู้้�คนในหลากหลายมิิติิ

รวมถึงึผลกระทบท่ี่�คาดการณ์ไ์ด้ย้าก การท่ี่�ประเทศต่า่งๆ

ต้อ้งจำำ�กัดัการเดิินทางการเข้้า-ออกระหว่่างประเทศ1 เพื่่�อ

ยัับยั้้�งการแพร่่ระบาดของไวรัสดัังกล่่าว  ได้้ส่่งผลต่่อ

องคาพยพต่่างๆ ของทุุกสัังคมและทุุกประเทศทั่่�วโลก 

ประกอบกัับโลกแห่่งการบริิหารงานในทุุกระดัับท่ี่�ต้้อง

อาศััยนัักบริิหารและผู้้�มีีความสามารถสููงเพื่่�อร่่วมกััน      

ขัับเคลื่่�อนการดำำ�เนิินงานขององค์์กรอย่่างเข้้มแข็็ง ให้้

สามารถรองรัับกัับสถานการณ์์พลิิกผัันในลัักษณะต่่างๆ 

ได้้อย่่างมีีประสิิทธิิภาพ รวดเร็็วและยั่่�งยืืนนัับเป็็น            

สิ่่�งสำำ�คัญั2 เพื่่�อให้้ทุกุภาคส่่วนของสัังคมไทย สามารถกลัับ

มาดำำ�เนิินงานและเติบิโตได้อ้ย่า่งต่อ่เนื่่�อง งานวิจัิัยนี้้� มีีจุดุ

มุ่่�งหมายในการศึึกษาถึึงทััศนมิิติิ (Perspectives) ที่่�ใช้้

สำำ�หรัับการค้้นหา และประเมิินสมรรถนะของนัักบริิหาร

ในสามระดัับ ได้้แก่่ ผู้้�บริิหารระดัับสููง ระดัับกลาง และ

ระดัับปฏิิบััติิการ ซึ่่ �งควรเป็็นผู้้�มีีความสามารถสููง          

(Talented People) พร้้อมทั้้�งเพื่่�อร่่วมขัับเคลื่่�อนองค์์การ 

และพััฒนากำำ�ลัังคน ทั้้ �งในปััจจุุบัันและอนาคต อีี กทั้้�ง

สำำ�รวจเครื่่�องมืือที่่� ใช้้ในการประเมิินสมรรถนะของ

บุคุลากรที่่�มีีการนำำ�มาประยุกุต์ใ์ช้โ้ดยหน่ว่ยงานต่า่งๆ ซึ่่�ง

เชื่่�อมั่่�นว่่าสามารถประเมิินได้อ้ย่า่งเที่่�ยงตรง เหมาะสม ซึ่่�ง

จะส่ง่ผลให้้เกิดิประโยชน์์ต่อ่การบริิหารงานและการพััฒนา

ทรััพยากรบุุคคล เพื่่�อช่่วยเสริิมสร้้างขีีดความสามารถใน

การแข่่งขัันให้้กัับองค์์การและประเทศได้้

	 การวิิจััยในครั้้�งนี้้� เ ป็็นการวิิจััยแบบผสานวิิธีี 

(Mixed-Method Research) โดยได้้ผ่า่นการพิจิารณาจาก

คณะจริิยธรรมการวิิจััยในมนุุษย์์ มหาวิิทยาลััยธุุรกิิจ

บััณฑิิตย์์ เมื่่�อวัันที่่� 20 เมษายน 2564 เลขที่่� 110/64 ใช้้

วิธิีีการวิิจัยัเอกสาร (Documentary Research) เพื่่�อศึกึษา

ทั้้�งในเชิิงหลัักการ ทฤษฎีี รวมถึึงปรากฏการณ์์ และแนว

โน้้มต่่างๆ ท่ี่�เกี่่�ยวข้้องกัับประเด็็นวิิจััย โดยสืืบค้้นจาก

แหล่่งข้้อมููล เอกสาร ตำ ำ�รา บทความ และผลงานการ

ศึกึษาวิจิัยัต่า่งๆ ทั้้�งของไทยและต่า่งประเทศ ทำำ�การวิจิัยั

เชิิงคุุณภาพ (Qualitative Research) เก็็บข้้อมููลโดยการ

สััมภาษณ์์เชิิงลึึก (In-depth Interview) ผู้้�บริิหารระดัับสููง

ผู้้�ทรงคุุณวุุฒิิ และผู้้�เชี่่�ยวชาญทางด้้านทรัพยากรมนุุษย์์ 

ทั้้�งจากภาคธุุรกิิจเอกชน และหน่่วยงานทางด้้านการ

ศึึกษา จำำ�นวน 9 ราย รวมถึึงการจััดประชุุมกลุ่่�ม (Focus 

Group Discussion) ผู้้�บริหิารระดับัสููง (Top Executives) 

ผู้้�เชี่่�ยวชาญด้้านการบริิหารทรัพยากรมนุุษย์ ์(HR Subject 

Matters Experts/ HR Subject Matters Specialists)   

จากองค์ก์รธุรุกิจิขนาดใหญ่ ่จำำ�นวน 11 ราย และการวิจิัยั

เชิงิปริมิาณ (Quantitative Research) มีีเครื่่�องมืือการวิจิัยั

คืือ แบบสอบถาม ประชากรที่่�ใช้้ในการศึึกษา ได้้แก่่          

ผู้้�บริิหารในองค์์กรธุุรกิิจและภาคเอกชนต่่างๆ ของ

ประเทศไทย โดยกำำ�หนดขนาดกลุ่่�มตััวอย่่างด้้วยการ

คำำ�นวณจากสููตรไม่่ทราบขนาดตััวอย่่างของคอแครน 

(Cochran)3 จ ากสููตรได้้กำำ�หนดสัดส่วนของประชากร

ที่่�ทำำ�การสุ่่�มร้้อยละ 30 ระดัับความเชื่่�อมั่่�นร้้อยละ 95 โดย

มีีระดัับความเชื่่�อมั่่�นท่ี่�ผู้้�วิิจััยกำำ�หนดไว้้ท่ี่� Z=1.96 และ

ความคลาดเคลื่่�อนท่ี่�ยอมให้้เกิดิขึ้้�นได้อ้ยู่่�ท่ี่�ร้้อยละ 5 ขนาด

กลุ่่�มตััวอย่่างที่่�คำำ�นวณได้้เท่่ากัับ 246 แต่่เนื่่�องด้้วยใน

ระยะเวลาที่่�ดำำ�เนิินการวิิจััยเป็็นช่่วงการแพร่่ระบาดของ

โคโรน่่าไวรัส-19 จึ งทำำ�ให้้เก็็บรวบรวมข้้อมููลด้้วย

แบบสอบถามในครั้้�งนี้้�ได้้เพีียง 222 ราย โดยสถิิติิที่่�ใช้้ใน

การวิิเคราะห์์ข้้อมููล ได้้แก่่ ค่ ่าเฉลี่่�ย ส่ ่วนเบี่่�ยงเบน

มาตรฐาน และการวิิเคราะห์์องค์์ประกอบเชิิงยืืนยััน  

(Confirmatory Factor Analysis: CFA) โดยมีีกรอบ

แนวคิิดการวิิจััย (รููปที่่� 1) 
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4	
	

ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนั (Confirmatory Factor Analysis: CFA) 
โดยมีกรอบแนวคิดการวิจัย (รูปที่ 1)  

 
รูปที่ 1 กรอบแนวคิดและวิธีดำเนินการวิจัยเบื้องต้น 

 1. คณะผู้วิจัยได้ศึกษานิยามและองค์ประกอบของสมรรถนะในภาพรวม และเจาะลึกแหล่งความรู้ชั้นทุติยภูมิ 
(Secondary sources) ซึ่งได้พรรณนาและแสดงตัวอย่างสมรรถนะ เพื่อเชือ่มโยงสมรรถนะทั้ง 8 ด้านที่เป็นจุดเน้น 
(Focus) ของงานวิจัย ซ่ึงสมรรถนะในภาพรวมประกอบด้วยองค์ประกอบท่ีสำคัญ 5 ส่วน4,5 ดังน้ี 
 

  
 
 
 
 
  
 
 

มโนทัศน์แห่งตน (Self-concept)  
อุปนิสัย บุคลิกภาพ (Traits) 

แรงบันดาลใจเบื้องลึก (Motives) 

ความรู ้(knowledge) 

ทักษะ (skills) 

สมรรถนะส่วนที่อยู่ใต้น้ำ 
มองเห็นได้ยาก 
(hidden competencies) 

สมรรถนะส่วนที่อยู่เหนือน้ำ 
มองเห็นได้ง่าย (Visible competencies) 

รููปที่่� 1 กรอบแนวคิิดและวิิธีีดำำ�เนิินการวิิจััยเบื้้�องต้้น

	 1. คณะผู้้�วิิจััยได้้ศึึกษานิิยามและองค์์ประกอบ   

ของสมรรถนะในภาพรวม และเจาะลึึกแหล่่งความรู้้�ชั้้�น

ทุตุิยิภููมิ ิ(Secondary sources) ซึ่่�งได้พ้รรณนาและแสดง

ตััวอย่่างสมรรถนะ เพื่่�อเชื่่�อมโยงสมรรถนะทั้้�ง 8 ด้ ้าน       

ที่่�เป็็นจุุดเน้้น (Focus) ของงานวิิจััย ซึ่่�งสมรรถนะในภาพ

รวมประกอบด้้วยองค์์ประกอบที่่�สำำ�คััญ 5 ส่่วน4,5 ดัังนี้้�
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ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนั (Confirmatory Factor Analysis: CFA) 
โดยมีกรอบแนวคิดการวิจัย (รูปที่ 1)  

 
รูปที่ 1 กรอบแนวคิดและวิธีดำเนินการวิจัยเบื้องต้น 

 1. คณะผู้วิจัยได้ศึกษานิยามและองค์ประกอบของสมรรถนะในภาพรวม และเจาะลึกแหล่งความรู้ชั้นทุติยภูมิ 
(Secondary sources) ซึ่งได้พรรณนาและแสดงตัวอย่างสมรรถนะ เพื่อเชือ่มโยงสมรรถนะทั้ง 8 ด้านที่เป็นจุดเน้น 
(Focus) ของงานวิจัย ซ่ึงสมรรถนะในภาพรวมประกอบด้วยองค์ประกอบท่ีสำคัญ 5 ส่วน4,5 ดังน้ี 
 

  
 
 
 
 
  
 
 

มโนทัศน์แห่งตน (Self-concept)  
อุปนิสัย บุคลิกภาพ (Traits) 

แรงบันดาลใจเบื้องลึก (Motives) 

ความรู ้(knowledge) 

ทักษะ (skills) 

สมรรถนะส่วนที่อยู่ใต้น้ำ 
มองเห็นได้ยาก 
(hidden competencies) 

สมรรถนะส่วนที่อยู่เหนือน้ำ 
มองเห็นได้ง่าย (Visible competencies) 

รููปที่่� 2 ภููเขาน้ำำ��แข็็งสมรรถนะ (Iceberg Competency)

	 องค์์ประกอบส่่วนท่ี่� 1 ส่วนท่ี่�เหนืือน้ำำ��ในระดัับบนสุุด

คืือ ทักษะ (Skills) หมายถึึง ความสามารถของบุุคคลใน

การแสดงออกทั้้�งทางกายภาพและสะท้้อนผ่่านงานท่ี่�อาศััย

ความรู้้�สึกนึึกคิิด  (The ability to perform a certain  

physical or mental task) เช่่น ผู้้�ท่ี่�เป็็นศาสตราจารย์์          

(Professor) มักจะมีีความเช่ี่�ยวชาญการสอนในรายวิิชา หรืือ

ในสาขาท่ี่�ตนถนัด ทักษะเกิิดจากการสั่่�งสมประสบการณ์์   

และองค์์ความรู้้�ท่ี่�สั่่�งสมยาวนานกว่่าจะมาเป็็นศาสตราจารย์์	
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	 องค์์ประกอบส่่วนที่่� 2 ส่่วนที่่�อยู่่�เหนืือน้ำำ��ถััดลงมา 

คืือ ความรู้้�ที่่�แต่ล่ะบุคุคลมีี (knowledge) ได้แ้ก่ ่ข้อ้มููล ข้อ้

สนเทศท่ี่�แต่่ละบุุคคลได้้เรีียนรู้้� และสั่่�งสมมาในเรื่่�องใดเรื่่�อง

หนึ่่�ง (The information a person has in a specific 

content areas) โดยความรู้้�จะมีีลัักษณะที่่�ซัับซ้้อนในตััว

เอง เนื่่�องจากความรู้้�แบ่่งออกได้้เป็น็ส่ว่นท่ี่�เป็็นนััยยะ หรืือ

เป็็นปรนััยแฝงอยู่่�ภายในตััวของแต่่ละบุุคคลท่ี่�เรีียกว่่า 

“Implicit or tacit knowledge” กัับความรู้้�อีีกประเภทหนึ่่�ง

ซึ่่�งเห็็นได้้ชััดแจ้้งเมื่่�อผู้้�นั้้�นแสดงความรู้้�ผ่่านช่่องทางการ

สื่่�อสารต่่างๆ เช่่น การบรรยาย การเขีียน การบัันทึึก

สัญัลักัษณ์แ์ละสููตรต่่างๆ ออกมาเป็็นความรู้้�ที่่�ชัดัแจ้ง้ หรืือ

“Explicit knowledge” เมื่่�อรวมองค์์ประกอบที่่� 1 และ 2 

ซึ่่�งอยู่่�เหนืือน้ำำ��ด้้วยกัันจะมีีสััดส่่วนประมาณร้้อยละ 10 

จากองค์์ประกอบรวมของสมรรถนะในแต่่ละบุุคคล 

	 องค์์ประกอบส่่วนที่่� 3 ส่่วนที่่�อยู่่�ใต้้น้ำำ�� มองเห็็นได้้

ยาก เรีียกว่่า มโนภาพแห่่งตน (Self-concept) ประกอบ

ด้้วย ทั ศนคติิ ค่ ่านิิยม และความเชื่่�อท่ี่�มีีต่อภาพลัักษณ์์

ของตนเอง (A person’s attitude, values, or self-image) 

จะสะท้อ้นผ่่านความมั่่�นใจและมุุมมองเก่ี่�ยวกับตนเอง และ

การรัับรู้้�ตััวตน เป็็นต้้น 

	 องค์์ประกอบส่่วนที่่� 4 อยู่่�ใต้้น้ำำ�� คืื อ บุ คลิิกภาพ 

(Traits/Core Personalities) หมายถึึง ส่ ่วนท่ี่�เป็็น

คุุณลัักษณะเชิิงกายภาพ และรููปแบบวิิธีีการตอบสนอง

อย่่างสม่ำำ��เสมอที่่�เกิิดขึ้้�นเมื่่�อมีีสถานการณ์์และข้้อมููล

ข่่าวสารใดที่่�ผ่่านเข้้ามา (The physical characteristics 

and consistent responses to situations or information) 

การสะท้้อนบุุคลิิกภาพออกมาจะสามารถประเมิินได้้จาก

การแสดงออกทางอารมณ์์ และการมีีปฏิิกริิยาโต้้ตอบใน

ช่่วงเวลาท่ี่�ผู้้�นั้้�นกำำ�ลังประสบกัับเหตุุการณ์์ท่ี่�มีีความซัับ

ซ้้อนและกดดัันอย่่างมาก ซึ่่�งเขาจะกระทำำ�ในลัักษณะนั้้�น

เป็็นประจำำ�เสมืือนเป็็นอุุปนิิสััยประจำำ�ตััว  (The things a 

person consistently thinks about or wants that 

causes action)

	 องค์์ประกอบส่่วนท่ี่� 5 เป็็นส่่วนที่่�อยู่่�ในระดัับลึึก

ที่่�สุุดขององค์์ประกอบทั้้�งหมดที่่�อยู่่�ซ่่อนอยู่่�ใต้้น้ำำ�� คืือ แรง

บันัดาลใจ หรืือแรงขัับเบ้ื้�องลึึก (Motives) ซึ่่�งส่่วนนี้้�จะเป็็น

ตััวผลักดััน และเป็็นกลไกขัับเคลื่่�อนความต้้องการและ

การกระทำำ�ของแต่่ละบุุคคลให้้ไปในทิิศทางเดีียวกััน 

เปรีียบเป็น็เสมืือนกลไกให้แ้ต่ล่ะบุคุคลเลืือกที่่�จะตัดัสินิใจ

กระทำำ�การใดๆ เพื่่�อให้้เกิิดผลสััมฤทธิ์์�ตามที่่�ตั้้�งใจ  โดยผู้้�

ใดที่่�มีีแรงขัับเบื้้�องลึึกอย่่างแรงกล้้าก็็จะพยายามทุุกวิิถีี

ทาง และพยายามอย่่างต่่อเนื่่�อง โดยไม่่ท้้อถอยในการ

ทำำ�ให้้ตนเองประสบผลสำำ�เร็็จในท้้ายที่่�สุุด

	 2. จ ากการวิิเคราะห์์และสัังเคราะห์์วรรณกรรมท่ี่�

ได้ท้ำำ�การศึกึษาจึงึได้ส้รุปุเป็น็สมรรถนะผู้้�มีีความสามารถ

สููง จำำ�นวน 8 สมรรถนะ (ตารางที่่� 1)

ตารางที่่� 1 นิิยามของสมรรถนะทั้้�ง 8 ตััว

	 3. ในประเด็็น ความคิิดเห็็นที่่�มีีต่อเกณฑ์์การ

ประเมิินสมรรถนะ พบว่่าแนวทางและวิิธีีการประเมิิน

สมรรถนะ จากผลการวิิเคราะห์์ข้อ้มููลเชิิงปริิมาณของงาน

วิจิัยันี้้�พบว่่า การประเมิินสมรรถนะและผลการปฏิิบััติงิาน

ที่่�หน่่วยงานต่่างๆ นำำ�มาใช้้จริิงมีีจำำ�นวน 9 แนวทาง โดย

พบว่่าการประเมิินสมรรถนะจากการพิิจารณาผลการ
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ชื่อสมรรถนะ นิยาม 

การคิดเชิงกลยุทธ์ (Strategic Thinking) ความสามารถในการวางแผนเพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงและความท้าทายในอนาคต 

ความปรารถนาตรงตามความเป็นจริง  
(Realistic Aspirations) 

สิ่งที่เกิดจากความต้องการและแรงขับเคลื่อนภายในจิตใจของแต่ละบุคคล  

ความสามารถในการรับรู้ความรู้สึกของผู้อื่น (People 
Touch Capabilities)  

ความสามารถในการเข้าใจผู้อื่นอย่างถ่องแท้ 

การเรียนรู้และสั่งสมประสบการณ์ในแต่ละบทบาท 
(Experiences in Each Role) 

การสั่งสมประสบการณ์จากบทบาทที่ได้ผ่านมา 

ความรู้ความสามารถในเชิงดิจิทัล (Digital Literacy) ทักษะ ความรู้ ความเข้าใจ และความสามารถในการใช้งานอุปกรณ์ แอพลิเคชั่น 
และแพลทฟอร์มบนเทคโนโลยีดจิิทัล 

การมีจิตใจให้บริการ (Service Mindset) ความพร้อมและเต็มใจทำเพื่อผูอ้ื่นแม้มิใช่หน้าที่ของตน 

ความรอบรู้ในเชิงธุรกิจ (Business Acumen)  ความเฉียบคมทางการบริหาร และความรอบรู้ในบทบาทหน้าที่ทางธรุกิจอย่างลึกซึ้ง 

ภาวะผู้นำ (Leadership) ความสามารถในการนำบุคคล กลุ่มและองค์กร ไปสู่การบรรลุเป้าหมาย 

  
3. ในประเด็น ความคิดเห็นที่ม ีต ่อเกณฑ์การประเมินสมรรถนะ พบว่าแนวทางและวิธีการประเมินสมรรถนะ 
จ า ก ผ ล ก า ร ว ิเ ค ร า ะ ห ์ข ้อ ม ูล เ ช ิง ป ร ิม า ณ ข อ ง ง า น ว ิจ ัย น ี้พ บ ว ่า 
ก ารป ระ เม ิน สมรรถนะและผลการปฏ ิบ ัต ิงานท ี่ห น ่วย งานต ่างๆ  น ำมาใช ้จ ร ิงม ีจ ำน วน  9 แนวท าง 
โดยพบว่าการประเมินสมรรถนะจากการพิจารณาผลการปฏิบัติงาน (OKRs/KPIs) ถูกนำมาใช้มากเป็นอันดับแรก 
โดยมีค่าเฉล่ียสูงสุดอยู่ท่ี 4.71 จาก 5  
 4. ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis: CFA) ของ 8 สมรรถนะ ในภาพรวม 
สมรรถนะท ี่ม ีน ้ำหน ักสำค ัญส ูงท ี่ส ุดในการบ ่งช ี้ความเป ็นผ ู้ม ีความสามารถส ูง ค ือ ภาวะผ ู้นำ (Leadership) 
มีน้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.845 (ร้อยละ 13.7) ของน้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐานทั้งหมด รองลงมา คือ 
ก ารค ิด เช ิงกลย ุท ธ ์ (Strategic Thinking) ม ีน ้ำหน ักอ งค ์ป ระกอบมาตรฐาน เท ่าก ับ  0.815 (ร ้อ ยละ  13.2) 
ความรอบรู้ในธุรกิจขององค์กร (Business Acumen) มีน้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.803 (ร้อยละ 13.0) 
การม ีจ ิต ใจ ให ้บ ร ิก าร (Service Mindset) ม ีน ้ำหน ักองค ์ป ระกอบมาตรฐาน เท ่าก ับ  0.798 (ร ้อยละ 12.9) 
ความสามารถในการรับรู้ความรู้สึกของผู้อ่ืน (People Touch Capability) มีน้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.783 
(ร ้อ ย ล ะ  12.7) ก า ร เร ีย น ร ู้แ ล ะ ส ั่ง ส ม ป ร ะ ส บ ก า รณ ์ใน แ ต ่ล ะ บ ท บ าท  (Experiences in Each Role) 
มีน้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.762 (ร้อยละ 12.4) ความปรารถนาตรงตามความเป็นจริง (Realistic Aspirations) 
มีน้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.752 (ร้อยละ 12.2) และความรู้ความสามารถเชิงดิจิทัล (Digital Literacy) 
มีน้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.606 (ร้อยละ 9.8) (รูปท่ี 3) 

แอปพลิิเคชั่่�น
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ปฏิิบัตัิงิาน (OKRs/KPIs) ถููกนำำ�มาใช้ม้ากเป็น็อันัดับัแรก

โดยมีีค่่าเฉลี่่�ยสููงสุุดอยู่่�ที่่� 4.71 จาก 5 

	 4. ผ ลการวิิเคราะห์์องค์์ประกอบเชิิงยืืนยััน      

(Confirmatory Factor Analysis: CFA) ของ 8 สมรรถนะ

ในภาพรวม สมรรถนะที่่�มีีน้ำำ��หนัักสำำ�คัญสููงท่ี่� สุุดใน       

การบ่่งชี้้�ความเป็็นผู้้�มีีความสามารถสููง คืื อ ภาวะผู้้�นำำ� 

(Leadership) มีีน้ำ ำ��หนัักองค์์ประกอบมาตรฐานเท่่ากัับ 

0.845 (ร้้อยละ 13.7) ของน้ำำ��หนัักองค์์ประกอบมาตรฐาน

ทั้้�งหมด  รองลงมา คืื อ การคิิดเชิิงกลยุุทธ์์ (Strategic 

Thinking) มีีน้ำำ��หนักัองค์ป์ระกอบมาตรฐานเท่า่กับั 0.815 

(ร้อ้ยละ 13.2) ความรอบรู้้�ในธุุรกิจิขององค์์กร (Business 

Acumen) มีีน้ำำ��หนัักองค์ป์ระกอบมาตรฐานเท่า่กับั 0.803 

(ร้้อยละ 13.0) การมีีจิิตใจให้้บริิการ (Service Mindset) 

มีีน้ำำ��หนัักองค์์ประกอบมาตรฐานเท่่ากัับ 0.798 (ร้้อยละ 

12.9) ความสามารถในการรัับรู้้�ความรู้้�สึกของผู้้�อื่่�น     

(People Touch Capability) มีีน้ำ ำ��หนัักองค์์ประกอบ

มาตรฐานเท่่ากัับ 0.783 (ร้้อยละ 12.7) การเรีียนรู้้�และ

สั่่�งสมประสบการณ์์ในแต่่ละบทบาท  (Experiences in 

Each Role) มีีน้ำ ำ��หนัักองค์์ประกอบมาตรฐานเท่่ากัับ 

0.762 (ร้้อยละ 12.4) ความปรารถนาตรงตามความเป็็น

จริิง (Realistic Aspirations) มีีน้ำ ำ��หนัักองค์์ประกอบ

มาตรฐานเท่่ากัับ 0.752 (ร้้อยละ 12.2) และความรู้้�ความ

สามารถเชิิงดิิจิิทััล (Digital Literacy) มีีน้ำ ำ��หนัักองค์์

ประกอบมาตรฐานเท่่ากัับ 0.606 (ร้้อยละ 9.8) (รููปที่่� 3)7	
	

 
รูปที่ 3 ค่าน้ำหนักปัจจัยถ่วงน้ำหนัก (Weighted Factor Loading) ของสมรรถนะทั้ง 8 จำแนกตามภาพรวม 

ผู้บริหารระดับกลางและระดับสูง และผู้บริหารในระดับปฏิบัติ 
สรุป 

ใ น ด ้า น ผ ู้บ ร ิห า ร  3 ร ะ ด ับ  จ ำ เ ป ็น ต ้อ ง ม ีส ม ร ร ถ น ะ ท ั้ง  8 ต ัว 
แต่ระดับความเข้มข้นของแต่ละสมรรถนะจะมีความแตกต่างกันไปตามระดับบริหาร ความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
บ ร ิบ ท  ป ร ะ เภ ท ข อ ง อ ง ค ์ก า ร 6 แ ล ะ ป ัจ จ ัย ร ะ ด ับ บ ุค ค ล  ซ ึ่ง เป ็น ไป ต า ม ธ ร ร ม ช า ต ิข อ ง ง า น 
และความช ัด เจน ในขอบ เขตอำนาจหน ้าท ี่ สอดคล ้อ งก ับ ความ เห ็น ของพ ีรธร บ ุณ ยร ัตพ ัน ธ ุ์7 ท ั้งน ี้ 
องค ์การต่างก ็ม ีความคาดหวังจากผู้บริหารในแต่ละระดับท ี่แตกต่างก ัน ด ังน ั้นแทนที่จะทำการพ ัฒนาทุกๆ 
ส ม ร ร ถ น ะ ไ ป พ ร ้อ ม ก ัน  อ า จ จ ะ เ ป ล ี่ย น แ น ว ท า ง ม า เ ป ็น ก า ร ศ ึก ษ า  ค ้น ห า 
แ ล ะ ส ำ ร ว จ ว ่า ค ว ร ม ุ่ง เน ้น ก า รพ ัฒ น าส ม ร ร ถ น ะ ใด เป ็น พ ิเศ ษ  ใน แ ต ่ล ะ ช ่ว ง เว ล า ใด เว ล าห น ึ่ง 
แล้วมุ่งพัฒนาองค์ประกอบของแต่ละสมรรถนะที่ยังไม่พรอ้ม เพื่อให้สอดคล้องและไปในทิศทางเดยีวกัน ได้แก่ ทักษะ 
(Skills) ความร ู้ท ี่แต ่ละบ ุคคลม ี (Knowledge) มโนภาพแห ่งตน (Self-concept) บ ุคล ิกภาพ (Traits/Core 
Personalities) และแรงบันดาลใจ หรือแรงขับเบ้ืองลึก (Motives)4  

ในประเด ็นแนวทางและวิธ ีการประเม ินสมรรถนะ พบว่า แนวทางและวิธ ีการประเม ินสมรรถนะ 
ร ว ม ถ ึง ผ ล ก า ร ป ฏ ิบ ัต ิง า น ท ี่ห น ่ว ย ง า น ต ่า ง ๆ  ใ ช ้จ ร ิง ม ีจ ำ น ว น  9 แ น ว ท า ง  ไ ด ้แ ก ่ 1) 
การประเม ินสมรรถนะจากผลการปฏ ิบ ัต ิงาน (OKRs/KPIs) 2) การส ังเกตพฤต ิกรรม (Observations) 3) 
การใช้ผลการประเมินจากหัวหน้างานและเพื่อนร่วมงานประเมินจากการปฏิบ ัต ิงาน (Supervisors & Peers 
Feedback) 4) การประเมินสมรรถนะด้วยแนวทาง 360 องศา 5) ศูนย์การประเมิน (Assessment Centers) 
โดยผ่านวิธีการต่างๆ ที่ศูนย์การประเมินจัดวิธีการประเมินและผู้ประเมินที่หลากหลาย 6) การประเมินโดยใช้หลักสถิติ 

รููปที่่� 3 ค่่าน้ำำ��หนัักปััจจััยถ่่วงน้ำำ��หนััก (Weighted Factor Loading) ของสมรรถนะทั้้�ง 8 จำำ�แนกตามภาพรวม 

ผู้้�บริิหารระดัับกลางและระดัับสููง และผู้้�บริิหารในระดัับปฏิิบััติิ

สรุุป

	 ในด้้านผู้้�บริิหาร 3 ระดัับ จำำ�เป็็นต้้องมีีสมรรถนะ

ทั้้�ง 8 ตััว แต่่ระดัับความเข้้มข้้นของแต่่ละสมรรถนะจะมีี

ความแตกต่า่งกันัไปตามระดับับริหิาร ความคาดหวังัของ

ผู้้�มีีส่่วนได้้ส่่วนเสีีย บริิบท  ประเภทขององค์์การ6 และ

ปััจจััยระดัับบุุคคล ซึ่่�งเป็็นไปตามธรรมชาติิของงาน และ

ความชัดัเจนในขอบเขตอำำ�นาจหน้า้ที่่� สอดคล้อ้งกับัความ

เห็็นของพีีรธร บุุณยรััตพัันธุ์์� 7 ทั้้�งนี้้� องค์์การต่่างก็็มีีความ

คาดหวัังจากผู้้�บริิหารในแต่่ละระดัับที่่�แตกต่่างกััน ดัังนั้้�น

แทนที่่�จะทำำ�การพััฒนาทุุกๆ สมรรถนะไปพร้้อมกััน อาจ

จะเปลี่่�ยนแนวทางมาเป็น็การศึกึษา ค้น้หา และสำำ�รวจว่า่

ควรมุ่่�งเน้้นการพัฒันาสมรรถนะใดเป็็นพิิเศษ ในแต่ล่ะช่ว่ง
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เวลาใดเวลาหนึ่่�ง แล้้วมุ่่�งพััฒนาองค์์ประกอบของแต่่ละ

สมรรถนะที่่�ยังัไม่พ่ร้อ้ม เพื่่�อให้ส้อดคล้อ้งและไปในทิศิทาง

เดีียวกััน ได้้แก่่ ทั ักษะ (Skills) ความรู้้�ที่่�แต่่ละบุุคคลมีี 

(Knowledge) มโนภาพแห่ง่ตน (Self-concept) บุคุลิกิภาพ

(Traits/Core Personalities) และแรงบัันดาลใจ  หรืือ     

แรงขัับเบื้้�องลึึก (Motives)4 

	 ในประเด็็นแนวทางและวิิธีีการประเมิินสมรรถนะ    

พบว่่า แนวทางและวิิธีีการประเมิินสมรรถนะ รวมถึึงผล

การปฏิิบััติิงานที่่�หน่่วยงานต่่างๆ ใช้้จริิงมีีจำำ�นวน 9 

แนวทาง ได้้แก่่ 1) การประเมิินสมรรถนะจากผลการ

ปฏิิบััติิงาน (OKRs/KPIs) 2) การสัังเกตพฤติิกรรม      

(Observations) 3) การใช้้ผลการประเมิินจากหัวัหน้้างาน

และ เพื่่� อนร่่ วมงานประ เ มิินจากการปฏิิบัั ติิ ง าน                    

(Supervisors & Peers Feedback) 4) การประเมิิน

สมรรถนะด้้วยแนวทาง 360 องศา 5) ศููนย์์การประเมิิน 

(Assessment Centers) โดยผ่า่นวิธิีีการต่า่งๆ ที่่�ศููนย์ก์าร

ประเมิินจััดวิิธีีการประเมิินและผู้้�ประเมิินที่่�หลากหลาย        

6) การประเมิินโดยใช้้หลัักสถิิติิ (Statistics Principal)   

เช่่นการทำำ� Data Analytics หรืือนำำ�เอาปััญญาประดิิษฐ์์

มาช่ว่ยในการตรวจจับความถี่่�ของพฤติกิรรมที่่�สะท้อ้นถึงึ

สมรรถนะของพนัักงาน 7) การใช้้แบบทดสอบทาง

จิิตวิิทยา (Psychometric test, Scenario situation test, 

Psycho test) 8) การประเมิินจากแฟ้้มสะสมผลงาน 

(Portfolios) 9) การประเมิินจากการเขีียนเรีียงความ    

(Essay) ในหััวข้้อที่่�กำำ�หนด  โดยแนวทางในการประเมิิน

สมรรถนะที่่�นิิยมนำำ�มาใช้้มากที่่�สุุด คืื อ การดููจากผลการ

ปฏิิบััติิงานโดยดููจากวััตถุุประสงค์์และตััวชี้้�วััดผลงาน 

(OKRs & KPIs) เนื่่�องจากเป็็นวิิธีีที่่�ช่่วยให้้การประเมิิน

สมรรถนะของบุุคคลตามระดัับตำำ�แหน่่งงานเป็็นไปได้้

สะดวก และง่่ายในการปฏิิบััติิมากกว่่าวิิธีีอื่่�น ด้้วยว่่ามีีผล

งานที่่�สามารถจับต้อ้งได้ ้ซึ่่�งจะเกี่่�ยวข้อ้งกับัการนำำ�ผลการ

ประเมิินไปใช้้ในการวางแผนพััฒนารายบุุคคล รวมไปถึึง

เป็็นการเน้้นย้ำำ��ให้้บุุคลากรในองค์์การ มุ่่� งไปสู่่�เป้้าหมาย

เดีียวกััน สอดคล้้องกัับการศึึกษาของสุุธิิดา หอวััฒนกุุล8 

ที่่�พบว่่า ในแง่่สมรรถนะและการประเมิินนั้้�น ผู้้�สอนและ   

ผู้้�ใช้บั้ัณฑิติควรร่ว่มสร้้างและประเมิินหลักัสููตรเพื่่�อพัฒันา

มาตรฐานการเรีียนรู้้�  และประเมิินผลโดยการฝึึกปฏิิบััติิ

นอกจากนี้้� พบว่่ายัังสอดคล้้องกัับผลการศึึกษาของ         

ดีีลาฮาเย (Delahaye)4 ที่่�ได้้กล่่าวว่่า ในแง่่ของการ

ประเมิินบุุคคล การวััดประเมิินจากผลงาน จะสามารถวััด

ได้้ง่่ายกว่่าการวััดในด้้านที่่�เกี่่�ยวกัับความคิิดและจิิตใจ

	 การวิิเคราะห์์และเปรีียบเทีียบผลการวิิจัยัที่่�ได้้จาก

ทั้้�งการวิิจััยเชิิงคุุณภาพและการวิิจััยเชิิงปริิมาณพบว่่า 

แม้้ว่่าจะมีีความเห็็นท่ี่�สอดคล้้องกัันเป็็นส่่วนใหญ่่ แต่่ยััง

พบความเห็็นที่่�ยัังไม่่สอดคล้้องกัันในบางแง่่มุุม ซึ่่�งอาจมีี

สาเหตุุมาจากที่่�ผู้้�ให้้ข้้อมููลสำำ�คััญในกระบวนการวิิจััย      

เชิิงคุุณภาพล้้วนเป็็นผู้้�เชี่่�ยวชาญและมีีประสบการณ์์ตรง 

ซึ่่�งผ่่านการเรีียนรู้้�และสั่่�งสมประสบการณ์์ผ่่านบทบาท

หลากหลายมาก่่อน เมื่่�อพิิจารณาจากข้้อมููลปััจจัยส่่วน

บุคุคลของผู้้�ตอบแบบสอบถามด้้วยวิธิีีการวิิเคราะห์์ข้อ้มููล

เชิงิปริมิาณทั้้�ง 222 ราย พบว่า่ มีีความแตกต่า่งกัันในช่่วง

อายุุ ประสบการณ์์ในงาน และตำำ�แหน่่งหรืือระดัับบริิหาร 

จากการทบทวนวรรณกรรมของงานวิิจัยัครั้้�งนี้้� อาจกล่า่ว

ได้้ว่่า หนึ่่�งในปััจจััยสำำ�คััญท่ี่�ก่่อให้้เกิิดความแตกต่่างคืือ 

การท่ี่�ผู้้�ให้้ข้้อมููลทั้้�ง 2 กลุ่่�ม ส่ วนใหญ่่อยู่่�ในช่่วงวััยที่่�        

แตกต่่างกััน โดยผู้้�ตอบแบบสอบถามส่่วนมากเป็็นคนท่ี่�

จััดอยู่่�ใน Generation Y และเป็็นผู้้�บริิหารระดัับกลาง ใน

ขณะท่ี่�ผู้้�ให้้ข้้อมููลของการวิิจััยเชิิงคุุณภาพส่่วนใหญ่่เป็็น 

Generation X, Baby Boomers กัับ Traditionalists ซึ่่�ง

ดำำ�รงตำำ�แหน่่งผู้้�บริิหารระดัับสููง ถ้ าอธิิบายด้้วยแนวคิด

เรื่่�องรุ่่�นคน หรืือ เจเนอเรชั่่�น (Generation) เนื่่�องจาก

คนในแต่่ละรุ่่�นได้้รับัการเลี้้�ยงดูู และเติิบโตมาแตกต่่างกััน

การเรีียนรู้้� ศึึกษา ฝึึกอบรมในแต่่ละช่่วงวััยที่่�แตกต่่างกััน

ตามในแต่่ละสภาพสัังคม ปั จจััยแวดล้อมทางการเมืือง 

เศรษฐกิิจ เทคโนโลยีี และอื่่�นๆ ที่่�แตกต่่างกััน อาจจะส่่ง

ผลให้้ผู้้�บ ริิหารในแต่่ละรุ่่�นคน มีีบุ ุค ลิิกภาพหรืือ

คุุณลัักษณะแตกต่่างกััน4,9

	 ข้้อเสนอแนะในการนำำ�ผลการวิิจััยไปใช้้ ได้้แก่่ ใน

ระดัับของรััฐบาล สถาบัันการศึึกษา สถาบัันองค์์กร

วิชิาชีีพต่่างๆ และชุมุชน สังคม รวมถึงึในระดับัครอบครััว

ควรให้้ความสำำ�คัญักัับประเด็็นการพัฒันา เสริมิสร้า้ง ปลููก

ฝััง และหล่่อหลอมให้้มีีทุุนมนุุษย์์ (Human capital) และ

กำำ�ลัังแรงงาน (Workforce) ซึ่่�งประกอบด้้วยสมรรถนะที่่�

จำำ�เป็็นสำำ�หรัับปััจจุุบัันและอนาคต  เพื่่�อช่่วยให้้ทุุกหน่่วย

ของสัังคม มีีความพร้้อมซึ่่�งปััจจััยแห่่งความสำำ�เร็็จ และมีี

ศัักยภาพในเชิิงของการแข่่งขัันทางด้้านกำำ�ลังคนท่ี่�มีี
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สมรรถนะสููง ในทุุกๆ ระดัับจึึงควรกำำ�หนดนโยบาย และ

แนวทางในการพััฒนากำำ�ลัังคนไปในทิิศทางดัังกล่่าว 

พร้้อมทั้้�งจััดสรรทรัพยากรอย่่างเหมาะสมเพื่่�อก่่อให้้เกิิด

การผลัักดัันนโยบายสู่่�การปฏิิบััติิได้้อย่่างแท้้จริิง
ผลประโยชน์์ทัับซ้้อน: ไม่่มีี

แหล่่งเงิินทุุนสนัับสนุุน: มหาวิิทยาลััยธุุรกิิจบััณฑิิตย์์
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