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บทคัดย่อ 

 
การวิจยัคร้ังน้ีมีวตัถุประสงค์ เพ่ือศึกษาสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลในกลุ่ม

ธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทย  และเพ่ือศึกษาองคป์ระกอบทางดา้นสมรรถนะท่ีส่งผลต่อประสิทธิภาพในการ
ทาํงานของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นกลุ่มธนาคารพาณิชยข์องประเทศไทย 

 ประชากรตวัอยา่งเป็นผูบ้ริหารระดบัสูงของธนาคารพาณิชยแ์ห่งละ 1 คนจาํนวน  5 แห่ง  รวม 5 คน 
และเป็นผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของธนาคารพาณิชย ์ 5 แห่ง แห่งละ 11 คน จาํนวน 55 คน รวม
ประชากรตวัอยา่ง 60 คน จากธนาคารพาณิชย ์ 5 แห่งไดแ้ก่ธนาคารกรุงเทพ จาํกดั (มหาชน)  ธนาคารกสิกรไทย 
จาํกดั (มหาชน) และธนาคารไทยพาณิชย ์จาํกดั (มหาชน) ธนาคารกรุงไทย จาํกดั (มหาชน)  และธนาคารทหาร
ไทย  จาํกดั (มหาชน)  เกบ็ขอ้มูลโดยใชแ้บบสอบถามท่ีมีลกัษณะแบบมาตราส่วนประเมินค่า (Rating scale) ตาม
วิธีของ ลิเคิร์ท(Rensis Likert) สามารถเก็บขอ้มูล และนาํมาใชใ้นการวิเคราะห์ได ้57 ราย คิดเป็นร้อยละ 95.00 
ของกลุ่มตวัอยา่ง ใชส้ถิติทาํการวิเคราะห์ขอ้มูลเพื่อหาค่าความถ่ี ร้อยละ ค่าเฉล่ีย ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และ
สมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์แบบเพียร์สนั  

ผลการวิจยัพบว่า  สมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของธนาคารพาณิชยใ์นประเทศ
ไทย  มีองคป์ระกอบหลกั 3 องคป์ระกอบ  คือ  ความรู้(Knowledge)  ทกัษะ(Skill)  และคุณลกัษณะ(Attributes) 
และจะตอ้งมีความสามารถแต่ละองค์ประกอบดงัน้ี องค์ประกอบท่ี 1 ด้านความรู้(Knowledge) ผูจ้ดัการฝ่าย
บริหารทรัพยากรบุคคลจะตอ้งมี Technical Skill และ Focus on Customer  องคป์ระกอบท่ี 2 ดา้นทกัษะ(Skill) 
ผู ้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลจะต้องมี  Communication และTeamwork  และองค์ประกอบท่ี  3 
คุณลักษณะ(Attributes) ผู ้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลจะต้องมี Innovation, Leader ship, Flexibility, 
Motivation, Building Relationship  

ประโยชน์ท่ีไดท้างดา้นวิชาการ  ผลงานวิจยัใชเ้ป็นขอ้มูลในการพฒันาหลกัสูตร  ระบบการเรียนการ
สอน  และการจดัอบรมของคณะบริหารธุรกิจ สาขาการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ เพื่อผลิตบณัฑิตตรงตามความ
ตอ้งการของตลาดแรงงาน   เกิดการพฒันาองคค์วามรู้ทางดา้นวิชาการ  สาํหรับประโยชน์ทางดา้นการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์ ผลการวิจยัสามารถนาํไปเป็นแนวทางในการแกไ้ข  ปรับปรุงหรือพฒันาส่งเสริมสมรรถนะใน
หนา้ท่ีงานของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลตามสมรรถนะท่ีคน้พบ 
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Abstract 
 
 

This research aims to identify competency components of human resource managers in the 
commercial banking groups of Thailand; and to identify the competency components that have influence on  
the effectiveness of managing human resources managers.  The study also identifies the performance element 
that affects the performance of  Human Resources Managers  in commercial banking groups in Thailand. 

A Five commercial banks i.e. Bangkok Bank Public Company Limited, Kasikorn Bank Public 
Company Limited, Siam Commercial Bank Public Company Limited, Krung Thai Bank Public Company 
Limited, and TMB Bank Public Company Limited. Respondents include one senior level manager and a 
human  resources  manager from each bank. A response rate of 95.00% (57 out of 60) was achieved. Data was 
collected using  survey questionnaires  using  5-point Likert scale and  open-ended questions. Descriptive 
statistics, content analysis, Pearson Correlation and Confirmatory Factor Analysis are employed in the 
analysis . 

The study found that a human resources manager of the commercial banking groups in Thailand 
perform three major competency components; i.e. Knowledge, Skill and Attributes. The appropriate level of 
these components could yield the highest effectiveness in managing human resources in the commercial banks 
industry. It was also revealed that a human resources manager of the commercial banking groups in Thailand 
should have nine minor components to support the three major components. These are Technical Skill and 
Focus on Customer for the "Knowledge"; Communications and Teamwork for the "Skills"; and Innovation, 
Leadership, Flexibility, Motivation, and Building Relationship for the "Attributes".  

Findings from this study could be served as a guideline for developing curriculum, teaching and 
learning systems,  as well as the training programs by the Human Resource  Management Department of the 
Faculty of  Business Administration  to train the graduates to meet the industry's needs. Finally, the results 
also provide new academic knowledge in terms of human resource management and human resource 
managers might use the suggested competencies as a guideline to revise, improve, and develop the appropriate 
training programs in their organizations.  
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บทที ่1 
บทนํา 

 
1.1  ความเป็นมาและความสําคญัของปัญหา 

ประเทศไทยได้รับผลกระทบจากเศรษฐกิจโลกท่ีตกตํ่ าอย่างรุนแรงใน  4-5 ปีท่ีผ่านมา  
นบัตั้งแต่ปี พ.ศ. 2551  จนกระทัง่ถึงปัจจุบนัน้ี   ซ่ึงสามารถสรุปปัญหาสาํคญัท่ีทาํใหเ้ศรษฐกิจไทยเขา้สู่
ภาวะขั้นวิกฤตได้  3 ปัจจยัคือ 1.ราคานํ้ ามนัโลก  2.วิกฤตการเงินโลก และ 3. การเมืองในประเทศ   
โดยเฉพาะปัจจยัท่ี 2 การเกิดวิกฤตทางการเงินของโลกยงัส่งผลกระทบต่อสถาบนัการเงินไทยประเภท
ต่างๆ รวมทั้งธนาคารพาณิชยอี์กดว้ย   

การเกิดวิกฤตทางการเงินของโลก ส่วนใหญ่เกิดจากปัญหาทางดา้นสินเช่ือดอ้ยคุณภาพของ
ภาคอสังหาริมทรัพยแ์ละไดลุ้กลามไปสู่ภาคการเงินท่ีเกิดการลม้ลงของสถาบนัการเงินระดบัยกัษใ์หญ่
ของโลก คือ เลแมน บราเดอร์ส และไดก้ระจายไปสู่ธนาคารพาณิชยแ์ละสถาบนัการเงินต่างๆ ทัว่โลก 
ทาํใหเ้กิดภาวะการขาดทุนและตอ้งเพิ่มทุน จนกระทัง่มีความจาํเป็นท่ีจะตอ้งเทขายหลกัทรัพยต่์างๆ เพื่อ
นาํเงินกลบัคืนบริษทัแม่ในยุโรปและสหรัฐอเมริกา   ทาํให้ความเช่ือมัน่ต่อสถาบนัการเงินทรุดตวัลง
อย่างต่อเน่ืองทั้งระหว่างสถาบนัการเงินกนัเอง และระหว่างสถาบนัการเงินกบัธุรกิจอ่ืน จนเกิดวิกฤต
สภาพคล่องอย่างรุนแรง   ตลาดการเงินโลกป่ันป่วนรุนแรง  ตลาดหุ้นตกตํ่าทัว่โลก จนทาํให้ธนาคาร
กลางของประเทศต่างๆ เร่งร่วมมือกนัในการออกมาตรการต่างๆ   เพ่ือพยุงให้สถาบนัการเงินอยู่รอด 
นบัตั้งแต่การปรับลดอตัราดอกเบ้ียลงอยา่งต่อเน่ือง การคํ้าประกนัเงินฝากของผูฝ้ากเงิน การคํ้าประกนั
การปล่อยกู ้ตลอดจนการให้เงินเพื่อช่วยเหลือด้วยการปล่อยเงินกู้หรือเขา้ไปร่วมถือหุ้นในสถาบนั
การเงินท่ีมีปัญหา จนในท่ีสุด ส่งผลกระทบในทางลบมายงัภาคการผลิต และเกิดภาวะเศรษฐกิจตกตํ่า
ทัว่โลก  

 โดยทัว่ไปเม่ือองคก์ารต่างๆไดรั้บผลกระทบทางเศรษฐกิจ  องคก์ารแต่ละแห่งจะมุ่งเน้นการ
เพิ่มขีดความสามารถในการปฏิบติังานของพนกังานดว้ย 2 กลยทุธ์ท่ีน่าทา้ทาย  

กลยุทธ์ท่ี 1 มุ่งเนน้การเพิ่มศกัยภาพของการแข่งขนั การลดค่าใชจ่้าย และการปรับปรุงผลการ
ปฏิบติังานของพนกังาน  

กลยทุธ์ท่ี 2 มุ่งเนน้การเขา้ไปมีส่วนร่วมในการกาํหนดกลยทุธ์ และการนาํกลยทุธ์ของบริษทัไป
ปฏิบติั  

ในอดีต  ประธานหรือผูบ้ริหารระดบัสูงจะเป็นผูก้าํหนดกลยทุธ์  และเม่ือกาํหนดกลยทุธ์เสร็จ
เรียบร้อยแลว้   ก็จะมอบหมายให้กบัผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลดาํเนินการต่อไป เช่น การจา้ง
งานเพ่ิมข้ึน  หรือปรับลดจาํนวนพนกังานลง เป็นตน้  
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ปัจจุบนั การกาํหนดกลยุทธ์เช่นเดิมยงัไม่เป็นการเพียงพอต่อความสามารถในการอยู่รอดได้
ของธุรกิจหรือองคก์าร   ดงันั้นในการกาํหนดกลยทุธ์ในปัจจุบนั   ผูบ้ริหารองคก์ารระดบัสูงจึงตอ้งการ
ให้ผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย ์ไดมี้โอกาสเขา้มามีส่วนร่วมรับผิดชอบกบักลยทุธ์ขององคก์าร
ตั้ งแต่เร่ิมต้นในกิจกรรมของ การจ้างงาน การฝึกอบรม และค่าตอบแทนพนักงาน ด้วยเหตุน้ีเอง 
ผูจ้ดัการทรัพยากรมนุษย ์จึงจาํเป็นตอ้งมีความรู้ ความเขา้ใจเก่ียวกบัแผนกลยทุธ์เพิ่มมากข้ึน (Dessler : 
2009) 

ภายใต้สภาวะเศรษฐกิจท่ีมีความตกตํ่า ผูจ้ ัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลจะทํางานใน
ตาํแหน่งแบบเดิมๆไม่ไดอี้กแลว้ (มีงานสรรหาคนเพ่ิม จ่ายเงินค่าจา้งให้พนักงาน ไม่มีงานเลิกจา้ง)  
จาํเป็นตอ้งมีความสามารถในการปรับตวั  มีความรู้ในธุรกิจธนาคารและสามารถเขา้ไปมีส่วนร่วมและ
เป็นส่วนหน่ึงในการวางแผนกลยทุธ์ของธนาคาร เพื่อธนาคารจะสามารถรักษาผลประโยชน์ในสภาวะ
ของการแข่งขันได้อย่างมีประสิทธิภาพ  (ผูจ้ ัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลจึงจาํเป็นต้องเพิ่ม
สมรรถนะ (Competencies) และดาํเนินพฤติกรรม (Behaviors) ตามกลยุทธ์ของธนาคาร ท่ีผูบ้ริหาร
ระดบัสูงตอ้งการ)  

   
1.2 วตัถุประสงค์ของการวจิยั 

1) เพื่อศึกษาสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลในกลุ่มธนาคารพาณิชยใ์น
ประเทศไทย  

2)   เพื่อศึกษาองคป์ระกอบทางดา้นสมรรถนะท่ีส่งผลต่อประสิทธิภาพในการทาํงานของ   
       ผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นกลุ่มธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทย 

 
1.3  คาํนิยามศัพท์ทีใ่ช้ในงานวจิยั 

1)  สมรรถนะการจัดการทรัพยากรมนุษย์ หมายถึง  ความรู้  ความสามารถ  หรือทกัษะ  และ
คุณลกัษณะ ของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล  ท่ีจาํเป็นตอ้งใชใ้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์

          
2)  ผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล  หมายถึง ผูท่ี้ได้รับมอบหมายให้ดํารงตาํแหน่ง

ผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล  หรือตาํแหน่งท่ีมีลกัษณะคลา้ยคลึงกันท่ีเก่ียวขอ้งกับจดัการ
ทรัพยากรมนุษย ์ 

3)  ธนาคารพาณิชย์  หมายถึง  ธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทย ท่ีมีหนา้ท่ีในการให้บริการรับ
ฝากเงิน  บริการสินเช่ือใหแ้ก่บุคคลและธุรกิจ  เพื่อการลงทุนทางดา้นธุรกิจใหเ้กิดผลประโยชน์  
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4)  ผู้บริหารระดับสูง  หมายถึง ผูท่ี้มีระดบัตาํแหน่งสูงสุด หรือผูท่ี้ไดรั้บมอบหมายใหมี้อาํนาจ
ในองคก์ารท่ีสามารถให้ขอ้มูลและขอรับรองขอ้มูลสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล 
ได ้  อาจดาํรงตาํแหน่งประธาน รองประธาน  ผูจ้ดัการทัว่ไป  กรรมการผูจ้ดัการ  หรือผูอ้าํนวยการใน
กลุ่มธนาคารพาณิชย ์เป็นตน้ 

1.4   ขอบเขตของการวจิยั 
งานวิจยัช้ินน้ีครอบคลุมการศึกษาสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลในกลุ่ม

ธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทย โดยใช้กลุ่มตวัอย่าง 5 แห่งไดแ้ก่ ธนาคารกรุงเทพ จาํกดั (มหาชน)  
ธนาคารกสิกรไทย จาํกดั (มหาชน) และธนาคารไทยพาณิชย ์จาํกดั (มหาชน) ธนาคารกรุงไทย จาํกดั 
(มหาชน)  และธนาคารทหารไทย  จาํกดั (มหาชน) 

                                                                                     

1.5  ประโยชน์ทีค่าดว่าจะได้รับ 
 สําหรับประโยชน์ท่ีคาดว่าจะได้รับจะแบ่งออกเป็น 3 ส่วนคือ  ประโยชน์ต่อองค์การซ่ึง
หมายถึงธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทย  ประโยชน์ต่อมหาวิทยาลยั  หมายถึงมหาวิทยาลัยธุรกิจ
บณัฑิตย ์  และประโยชน์ต่อผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล  แต่ละกลุ่มจะไดป้ระโยชน์ดงัน้ี 

1)  ประโยชน์ต่อองค์การ 
-  ไดท้ราบสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลในกลุ่มธนาคารพาณิชย ์ 
-  ได ้ Competency model  
-  สามารถนาํ  Competency model ไปประยกุตใ์ชใ้นการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์หมี้   
    ประสิทธิภาพมากยิง่ข้ึน 

2)  ประโยชน์ต่อมหาวทิยาลยั 
-  เป็นแนวทางในการพฒันาหลกัสูตร  ระบบการเรียนการสอน  และการจดัอบรมของ  
   คณะบริหารธุรกิจ สาขาการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ เพื่อผลิตบณัฑิตตรงตามความ   
   ตอ้งการของตลาดแรงงาน 

  -  สามารถใชข้อ้มูลท่ีไดจ้ากการวิจยัช้ินน้ีเป็นแนวทางในการวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งในโอกาส    
                                ต่อไป    

-  เกิดการพฒันาองคค์วามรู้ทางดา้นวิชาการ 
3) ประโยชน์ต่อผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล 

  -  เป็นแนวทางในการแกไ้ข  ปรับปรุงหรือพฒันาส่งเสริมสมรรถนะในหนา้ท่ีงานของ  
                                ผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล  

-  เป็นแนวทางในการจดัอบรมเพื่อพฒันาผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของ   
    ธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทย 
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                                                       บทที ่2 
แนวคดิ  ทฤษฎแีละงานวจิยัทีเ่กีย่วข้อง 

  
 การวิจยัคร้ังน้ีเป็นการศึกษาสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของธนาคาร
พาณิชย์ในประเทศไทยตามความคิดเห็นของผูบ้ริหารระดับสูงและผูจ้ ัดการผูจ้ ัดการฝ่ายบริหาร
ทรัพยากรบุคคลของธนาคารพาณิชย ์ โดยผูว้ิจยัไดท้าํการศึกษาทบทวนวรรณกรรมจากแหล่งส่ือต่างๆ
อาทิเช่น ศึกษาคน้ควา้แนวคิด ทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งกบัสมรรถนะจากเอกสาร  ตาํรา  และผลงานวิจยัท่ี
เก่ียวขอ้งโดยมีหวัขอ้และรายละเอียดแต่ละหวัขอ้ตามลาํดบัดงัน้ี 

 2.1   ความเป็นมาของแนวคดิสมรรถนะ 
 2.2   แนวคดิเกีย่วกบัการบริหารทรัพยากรมนุษย์   
 2.3  งานวจัิยทีเ่กีย่วข้อง 
 2.4   แนวคดิเกีย่วกบัโมเดลสมการโครงสร้างเชิงเส้น (SEM) 
 2.5   กรอบแนวคดิในการวจัิยตามโมเดลสมการโครงสร้างเชิงเส้น 

 

2.1  ความเป็นมาของแนวคดิสมรรถนะ 
 

สมรรถนะ ถือว่าเป็นแนวคิดและความเช่ือของผูบ้ริหารองคก์ารว่าความสามารถของบุคคลจะ
เป็นปัจจัยท่ีสําคัญในการผลักดันให้ เกิดผลลัพธ์สูงสุดขององค์การได้ เพราะสมรรถนะหรือ 
Competency หมายถึงคุณลกัษณะและความสามารถท่ีมาจากตวัคนทั้งหมด ท่ีสะทอ้นออกมาในรูปของ
พฤติกรรมการทาํงานท่ีมีความสัมพนัธ์ในเชิงเหตุผลและก่อให้เกิดผลลพัธ์สูงสุด โดยมีท่ีมาจากพ้ืน
ฐานความรู้ (knowledge) ทกัษะ (skill) วิธีคิด (self-concept) คุณลกัษณะส่วนบุคคล (trait) และแรงจูงใจ 
(motive) โดยมีนกัวิชาการไดใ้ห้แนวคิดสมรรถนะไวว้่า เป็นการคน้หาความสามารถของขา้ราชการใน
ตาํแหน่งและระดบัต่าง ๆ ว่าควรมีความรู้ ความสามารถ ความชาํนาญ หรือลกัษณะใดท่ีจะทาํให้การ
ปฏิบติังานประสบความสาํเร็จ (จรัมพร ประถมบูรณ์, 2547)  
 ศาสตราจารยเ์ดวิด แมคเคิลแลนด์ (David  McClelland) นักจิตวิทยาของมหาวิทยาลยัฮาร์
วาร์ด (Harvard University) เป็นผูริ้เร่ิมแนวคิดเก่ียวกับสมรรถนะโดยทาํการออกแบบทดสอบทาง
บุคลิกภาพบุคคลเพื่อศึกษาว่า บุคคลท่ีทาํงานอย่างมีประสิทธิภาพนั้นมีทศันคติและนิสัยอย่างไร แมค
เคิลแลนด์ ได้ใช้ความรู้ในเร่ืองน้ีแก้ไขปัญหาการคัดเลือกบุคคลให้แก่หน่วยงานรัฐบาลของ
สหรัฐอเมริกา เช่น ปัญหากระบวนการคดัเลือกท่ีเนน้การวดัความถนดัในดา้นต่างๆซ่ึงอาจทาํให้คนผิว
ดาํและชนกลุ่มนอ้ยอ่ืนๆไม่ไดรั้บการคดัเลือก ซ่ึงเป็นการกระทาํท่ีไม่ถูกตอ้งและผิดกฎหมาย) ส่วนอีก
ปัญหาหน่ึงก็คือ ปัญหาผลการทดสอบความถนดัท่ีไม่สามารถทาํนายผลของการปฏิบติังานได ้จึงไดท้าํ
การเก็บรวบรวมขอ้มูลของกลุ่มบุคคลต่างๆดว้ยการสัมภาษณ์ผูท่ี้มีผลการทาํงานท่ีโดดเด่น กบัผูท่ี้ไม่มี
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ผลงานหรือมีแต่ก็ไม่โดดเด่น  จากการสัมภาษณ์พบว่า สมรรถนะเก่ียวกบัการเขา้ใจความแตกต่างทาง
วฒันธรรมและเป็นปัจจยัๆหน่ึงท่ีส่งผลต่อผลการปฏิบติังาน ซ่ึงไม่ใช่การทดสอบดว้ยแบบทดสอบ
ความถนดั จากบทความเร่ือง Testing for Competence Rather Than for Intelligence ของแมคเคิลแลนด ์
ท่ีไดพ้ิมพเ์ผยแพร่ในปี 1973 ไดรั้บการกล่าวถึงอยา่งกวา้งขวางจากนกัวิชาการทั้งท่ีเห็นดว้ยและไม่เห็น
ดว้ย  อยา่งไรก็ตาม แมคเคิลแลนด ์ก็ไดท้าํให้สมรรถนะไดรั้บความสนใจ เพื่อการศึกษา และการนาํมา
ปรับใชท้างดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์ารกนัอยา่งกวา้งขวางจนถึงปัจจุบนัน้ี แนวคิดเร่ือง
สมรรถนะจึงมักท่ีจะอธิบายด้วยโมเดลภูเขานํ้ าแข็ง (Iceberg Model) ได้ว่า คุณลักษณะของบุคคล
เปรียบเสมือนภูเขานํ้าแขง็ท่ีถูกแบ่งออกเป็น 2 ส่วนคือส่วนท่ีลอยอยูเ่หนือนํ้ากบัส่วนท่ีอยูใ่ตน้ํ้ า  ซ่ึงส่วน
ท่ีลอยอยู่เหนือนํ้ า ไดแ้ก่ ความรู้ ทกัษะ ความเช่ียวชาญ ความชาํนาญพิเศษในดา้นต่างๆท่ีบุคคลมีใน
สาขาต่างๆท่ีไดม้าจากการเรียนรู้ ซ่ึงส่วนท่ีลอยอยูเ่หนือนํ้ าน้ีจะเป็นส่วนท่ีสังเกตและวดัไดง่้าย สาํหรับ
ส่วนท่ีอยู่ใตน้ํ้ านั้นเป็นส่วนท่ีมีปริมาณมากกว่าสังเกตและวดัไดย้ากกว่า และเป็นส่วนท่ีมีอิทธิพลต่อ
พฤติกรรมของบุคคลมากกว่า ไดแ้ก่ บทบาทท่ีแสดงออกต่อสังคม (Social Role) ภาพลกัษณ์ของบุคคล
ท่ีมีต่อตนเอง (Self-Image)  คุณลกัษณะส่วนบุคคล (Traits) และแรงจูงใจ (Motives) ส่วนท่ีอยูเ่หนือนํ้ า
นั้นเป็นส่วนท่ีสัมพนัธ์กบัเชาวน์ปัญญาของบุคคล การท่ีบุคคลมีความฉลาดท่ีทาํให้มีองคค์วามรู้ และ
ทกัษะได ้จะยงัไม่เพียงพอท่ีจะทาํใหบุ้คคลนั้นเป็นผูท่ี้มีผลการปฏิบติังานท่ีโดดเด่น บุคคลจึงจาํเป็นตอ้ง
มีแรงผลกัดัน เบ้ืองลึก คุณลกัษณะส่วนบุคคล  ภาพลักษณ์ของบุคคลท่ีมีต่อตนเองและบทบาทท่ี
แสดงออกต่อสังคมท่ีเหมาะสมด้วยจึงจะทําให้บุคคลนั้ นสามารถเป็นผูท่ี้มีผลงานท่ีโดดเด่นได ้   
(Spencer &  Spencer, 1993) ดงัภาพท่ี 2.1  
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แนวคิดของตนเอง
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ลกัษณะ นิสั

 

ความร้

ทกัษะ ส่ิงท่ีมองเห็น

ส่ิงซ่อนเร้น 

บคลิกภาพหลกั : พฒันาไดย้ากพ้ืนผวิ : พฒันาไดง่้าย 

ลกัษณะนิสยั 

ภาพที ่2.1  โมเดลภูเขานํา้แขง็ The   Iceberg   Model 
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หลงัจากท่ีแมคเคิลแลนด์ ไดเ้ขียนบทความเร่ือง Testing for Competency Rather than for Intelligence 
เม่ือปี  1973 นับว่าเป็นจุดเร่ิมต้นของการพัฒนาสมรรถนะหรือ  Competency แม้ว่า Competency            
ดูเป็นคาํท่ีใหม่และทนัสมยั แต่มีแนวคิดพื้นฐานมาจากแนวคิดเร่ืองความแตกต่างระหวา่งบุคคล เช่น ใน
เร่ืองของเชาวน์ปัญญาและบุคลิกภาพท่ีเก่ียวขอ้งกบัพฤติกรรมในองคก์าร ซ่ึงเป็นเร่ืองท่ีนักจิตวิทยา
องคก์ารไดศึ้กษากนัมาเป็นเวลานานแลว้ ในการศึกษาจิตวิทยาท่ีเก่ียวกบัการคดัเลือกบุคลากรมกัใชค้าํ
ว่า  KSAO เป็นคาํย่อท่ีแสดงถึงคุณลกัษณะของบุคคลท่ีเก่ียวกับผลการปฏิบัติงาน โดย K หมายถึง 
knowledge คือความรู้  S หมายถึง skill คือทกัษะ A หมายถึง ability คือความสามารถ และ O หมายถึง 
other characteristics คือคุณลกัษณะอ่ืน ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการทาํงาน  โดยความหมายและเน้ือหาแลว้ 
Competency ไม่ได้ต่างจาก KSAO แต่ความแตกต่างอยู่ท่ี Competency เป็นการเน้นการวิเคราะห์คน
มากกว่าการวิเคราะห์งาน (สาํนกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน, 2547)  ในปี ค.ศ.1982  ริชาร์ด 
โบยาทซิส (Richard  Boyatzis) เป็นคนแรก   ท่ีใช้คาํว่า Competency  ในปี ค.ศ. 1994 แกร่ี  ฮาเมล 
(Gary Hamel) และ ซี.เค. พราฮาลาด (C.K. Prahalad) ไดน้าํเสนอความสามารถหลกัของธุรกิจท่ีเรียกว่า 
Core competency  ว่าส่ิงน้ีเท่านั้ นท่ีจะทําให้ธุรกิจชนะในการแข่งขัน  และเป็นส่ิงท่ีคู่แข่งไม่อาจ
ลอกเลียนแบบได ้ ต่อมาตน้ทศวรรษท่ี 1990 องคก์รในต่างประเทศไดน้าํแนวคิดสมรรถนะมาใชใ้นการ
บริหารงานดา้นทรัพยากรมนุษยใ์นหน่วยงานราชการของสหรัฐอเมริกากนัอยา่งกวา้งขวาง  โดยมีการ
กาํหนดปัจจยัพื้นฐานในตาํแหน่งงานหน่ึง ๆ นั้นจะตอ้งมีพื้นฐานทกัษะ ความรู้ และความสามารถหรือ
พฤตินิสัยใดบา้ง และอยูใ่นระดบัใดจึงจะทาํใหบุ้คลากรนั้นมีคุณลกัษณะท่ีดีมีผลต่อการปฏิบติังานอยา่ง
มีประสิทธิภาพสูงสุด และไดผ้ลการปฏิบติังานตรงตามวตัถุประสงคข์ององคก์าร   เน่ืองจากแนวคิด
ดงักล่าวสามารถใชใ้นการสรรหา คดัเลือก พฒันาและประเมินผลงานบุคลากรไดต้รงกบัวตัถุประสงค์
ของตาํแหน่งงานและองค์กรมากท่ีสุด  สําหรับประเทศไทยได้มีการนําแนวคิดสมรรถนะมาใช้ใน
องคก์รท่ีเป็นภาคเอกชนและเกิดผลสาํเร็จอยา่งเห็นไดช้ดัเจน ไดแ้ก่ บริษทัเครือปูนซีเมนตไ์ทย มีผลให้
มีการนาํแนวคิดน้ีมาใชใ้นการพฒันาขา้ราชการพลเรือน (จรัมพร ประถมบูรณ์, 2547)   

  จากแนวความคิดเก่ียวกับสมรรถนะแมคเคิลแลนด์ ยงัได้กล่าวถึงความสัมพนัธ์ระหว่าง
คุณลกัษณะท่ีดี (Excellent Performer)  ของบุคคลในองคก์รกบัระดบัทกัษะความรู้ความสามารถ โดย
ระบุว่า การวดั IQ และการทดสอบบุคลิกภาพเป็นวิธีการท่ีไม่เหมาะสมในการทาํนายความสามารถ 
(Competency) แต่บริษทัควรว่าจา้งบุคคลท่ีความสามารถมากกว่าคะแนนทดสอบ (Test Scores) และ
ต่อมาองคก์าร U.S. Foreign Service  ไดข้อให ้David McClelland  พฒันาวิธีการคดัเลือกคนใหม่  (ดนยั 
เทียนพุฒ 2546:55)  ปี 1982 Richard, Boyatzis  ไดเ้ขียนหนังสือ “The Competent Manager : A Model 
of Effective Performance”  โดยไดใ้ช้คาํว่า “Competencies”  เป็นคนแรกและปี 1996 (ดนัย เทียนพุฒ 
2546:58) ไดนิ้ยามความสามารถในงานเป็นคุณลกัษณะท่ีอยูภ่ายในบุคคลซ่ึงนาํไปสู่หรือเป็นสาเหตุให้
ผลงานมีประสิทธิภาพและเนน้ว่า “คุณลกัษณะท่ีอยูภ่ายใน” เป็นทกัษะไม่ใช่พฤติกรรมเพราะเป็นส่ิงท่ี
กําหนดอยู่ภายในบุคคลนั้ น ทําให้เกิดคุณลักษณะท่ีแตกต่างอย่างสําคัญมากเน่ืองจากข้ึนอยู่กับ

DPU



7 
 

สภาพแวดลอ้มต่าง ๆ จะเกิดข้ึนก็เม่ือมีการกาํหนดหรือเหตุผลจากส่ิงท่ีอยูภ่ายใน   ปี 1994 Gary Hamel 
และ  C.K. Prahalad เขี ยนหนั ง สื อ  Competing for The Future”  ได้นํ า เสนอ ส่ิ ง ท่ี เรียกว่ า  “Core 
Competencies”  ความสามารถหลักของธุรกิจ โดยระบุว่าส่ิงน้ีเท่านั้ นท่ีจะทาํให้ธุรกิจชนะในการ
แข่งขนั และเป็นส่ิงท่ีคู่แข่งไม่อาจลอกเลียนแบบได ้ต่อมาไดมี้การนาํแนวความคิดน้ีไปประยกุตใ์ชใ้น
งานบริหารบุคคลหน่วยงานราชการ ของสหรัฐอเมริกามากยิ่งข้ึน โดยการกาํหนดปัจจยัพื้นฐานว่า ใน
ตาํแหน่งงานหน่ึง ๆ นั้น จะตอ้งมีพื้นฐานทกัษะ ความรู้ และความสามารถอยู่ในระดบัใด จึงจะทาํให้
บุคลากรนั้นมีคุณลกัษณะท่ีดีมีผลต่อการปฏิบติังานอยา่งมีประสิทธิภาพสูงและไดผ้ลการปฏิบติังานตรง
ตามวตัถุประสงคข์ององคก์ร หลงัจากนั้น แนวความคิด Competency ไดข้ยายผลมายงัภาคธุรกิจเอกชน
ของสหรัฐอเมริกามากยิ่งข้ึน สามารถสร้างความสําเร็จให้ธุรกิจอย่างเห็นผลไดช้ดัเจน โดยในปี ค.ศ. 
1998  นิตยสาร Fortune ฉบบัเดือนกนัยายนไดส้าํรวจความคิดเห็นจากผูบ้ริการระดบัสูงกว่า 4,000 คน 
จาก 15 ประเทศ พบว่า องคก์รธุรกิจชั้นนาํไดน้าํแนวความคิดน้ีไปใชเ้ป็นเคร่ืองมือในการบริหารมาก
มากข้ึน   และการสํารวจของบริษทัท่ีปรึกษาดา้นการจดัการช่ือ Bain & Company จาก 708  บริษทัทัว่
โลกพบว่า Core Competencies เป็น 1 ใน 25 เคร่ืองมือบริหารสมยัใหม่ท่ีบริษทันิยมนาํมาใชป้รับปรุง
การจดัการท่ีไดรั้บความพึงพอใจสูงสุดเป็นอนัดบั 3 รองจาก Corporate Code of Ethics และ Strategic 
Planning (พสุ เดชะรินทร์ 2546;13) 

  สาํหรับประเทศไทยมีการนาํแนวความคิดสมรรถนะ (Competency)  มาใชใ้นองคก์ารท่ีเป็น
เครือข่ายบริษัทข้ามชาติชั้ นนําก่อนท่ีจะแพร่หลายเข้าไปสู่บริษัทชั้ นนําของประเทศ เช่น  เครือ
ปูนซีเมนต์ไทย ชินคอร์เปอเรชั่น ไทยธนาคาร การปิโตรเลียมแห่งประเทศไทย(ปตท.) เน่ืองจาก
ภาคเอกชนท่ีไดน้าํแนวคิด Competency ไปใชแ้ละเกิดผลสําเร็จอย่างเห็นไดช้ดัเจน ดงัเช่น กรณีของ
เครือปูนซีเมนตไ์ทยมีผลใหเ้กิดการต่ืนตวัในวงราชการ โดยไดมี้การนาํแนวคิดน้ีไปทดลองใชใ้นหน่วย
ราชการ  โดยสํานักงานข้าราชการพลเรือนได้จ้างบริษัท  Hay Group เป็น ท่ีปรึกษา ในการนํา
แนวความคิดน้ีมาใชใ้นการพฒันาขา้ราชการพลเรือนโดยในระยะแรกไดท้ดลองนาํแนวคิดการพฒันา
ทรัพยากรมนุษย ์โดยยดึหลกัสมรรถนะ (Competency Based Human Resource Development) มาใชใ้น
ระบบการสรรหาผูบ้ริหารระดบัสูง ในระบบราชการไทยและกาํหนดสมรรถนะของขา้ราชการท่ีจะสรร
หาในอนาคต 

Richard Boyatzis (1982 อ้างใน  ดนัย  เทียนพุฒ , 2546) ได้เขียนหนังสือ  “The competent 
Manager:A Model of Effective Performance”  โดยได้ใช้ค ําว่า “Competencies”  เป็นคนแรก  และ
สรุปว่าสมรรถนะเป็นส่ิงท่ีมีอยู่ในตวับุคคลซ่ึงกาํหนดพฤติกรรมของบุคคลเพื่อให้บรรลุถึงความ
ตอ้งการของงานภายใตปั้จจยัสภาพแวดลอ้มขององคก์ร  และทาํให้บุคคลมุ่งมัน่ไปสู่ผลลพัธ์ท่ีตอ้งการ 
นอกจากน้ียงัไดต้ั้งสมมติฐานว่า “มีกลุ่มความสามารถจาํนวนหน่ึงจะทาํให้คนมีความสามารถแตกต่าง
กนัได ้“ โดยไดเ้สนอรูปแบบความสามารถ 23 แบบเป็น 6 กลุ่มต่าง ๆ ดงัน้ี 
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1) กลุ่มเป้าหมายและการจดัการสู่ปฏิบติั 
- มุ่งเนน้ประสิทธิภาพ 
- ผลิตภาพ 
- วินิจฉยัการใชแ้นวคิด 
- สนใจเก่ียวกบัผลกระทบ 

2) กลุ่มภาวะผูน้าํ 
- ความเช่ือมัน่ในตนเอง 
- การนาํเสนอดว้ยปากเปล่า 
- การคิดแบบตรรกะ 
- กรอบแนวคิด 

3) กลุ่มทรัพยากรบุคคล 
- ความจาํ 
- การใชพ้ลงัสงัคม 
- ความรู้พิเศษเฉพาะ 
- มองเชิงบวก 
- การจดัการกระบวนการกลุ่ม 
- ความแม่นยาํในการประเมินตนเอง 

4) กลุ่มสัง่การลูกนอ้ง 
- การพฒันาคนอ่ืน 
- การใชอ้าํนาจท่ีไม่ใช่ทางการ 
- ทาํดว้ยตนเอง 

5) กลุ่มมุ่งบุคคลอ่ืน 
- การควบคุมตนเอง 
- การรับรู้แบบปรนยั 
- ความอดทนและการปรับตวั 
- การมุ่งความสมัพนัธ์อยา่งใกลชิ้ด 

6) กลุ่มความรู้พิเศษ 
- ความจาํ 
- ความรู้พิเศษเฉพาะ 

  ขณะเดียวกัน  Boyatzis ยังได้กําหนดระดับของความสามารถ  (Level of competency)           
ไว ้ 3  ระดบัดว้ยกนั คือ 

 

DPU



9 
 

1) แรงจูงใจและคุณลกัษณะ 
2) ภาพลกัษณ์ของตน/แนวคิดของตนและบทบาททางสงัคม 
3) ทกัษะ 

  ซ่ึงมิติของความสามารถนั้น Boyatzis เนน้การวิเคราะห์และสาํรวจความสามารถใน 3 ระดบั
ดงักล่าว ซ่ึงถือเป็นการศึกษาภาพของบุคคลในเชิงจิตวิทยาท่ีสูงมากคือ เน้นท่ีคุณลกัษณะภายในของ
บุคคล 

  สาํหรับพฒันาการเก่ียวกบัความสามารถในระยะต่อมานั้น พบว่า Lyle M. Spencer :1990 ได้
ทาํการศึกษาเร่ืองความสามารถต่อโดยเช่ือวา่ความสามารถประกอบดว้ย 

 1)  แรงจูงใจ (Motive) คือ แรงขบั ทิศทางและการเลือก เป็นส่ิงท่ีคนทาํงานคิดอยู่
ตลอดเวลา หรือตอ้งการเพื่อเป็นเหตุผลของการปฏิบติังานหรือดาํเนินงาน 

 2)  คุณลกัษณะ (Trait) คุณลกัษณะท่ีกาํหนดวิธีการประพฤติหรือการตอบสนองอยา่ง
คงท่ีดว้ยลกัษณะของความเช่ือมัน่ในตนเอง การควบคุมตนเองและควบคุมความเครียด 

 3)  แนวคิดของตนเอง (Self-Concept)  เป็นทศันคติ คุณค่า หรือความนึกคิดของตนเอง
ท่ีทาํใหคิ้ดสนใจในส่ิงท่ีทาํอยู ่

 4)  ความรู้ในเน้ือหา (Content Knowledge) คือ ขอ้เท็จจริงหรือวิธีดาํเนินการซ่ึงเป็น
สารสนเทศท่ีมีขอบเขตเฉพาะของแต่ละคนอาจจะเป็นดา้นเทคนิค (Technical)  หรือ มนุษยสมัพนัธ์ 

 5)  ความคิดเชิงเหตุผลและทักษะพฤติกรรม  (Cognitive & Behavioral Skill) คือ
ความสามารถท่ีจะทาํงานทั้งทางกายภาพและใชส้ถิติปัญญา 
   ปี  1994  Gary Hamel และ  C.K. Prahalad เขียนหนังสือ   Competing for The Future  ได้
นาํเสนอส่ิงท่ีเรียกวา่ “Core Competencies” ความสามารถหลกัของธุรกิจ โดยระบุว่าส่ิงน้ีเท่านั้นท่ีจะทาํ
ใหธุ้รกิจชนะในการแข่งขนัและเป็นส่ิงท่ีคู่แข่งไม่อาจลอกเลียนแบบได ้ต่อมาไดมี้การนาํแนวความคิดน้ี
ไปประยุกต์ใช้ในงานบริหารบุคคลหน่วยงานราชการของสหรัฐอเมริกามากยิ่งข้ึน  โดยการกาํหนด
ปัจจยัพื้นฐานว่า ในตาํแหน่งงานหน่ึงนั้น จะตอ้งมีพื้นฐานทกัษะ ความรู้และความสามารถหรือพฤติ
นิสัยใดบา้ง และอยู่ในระดบัใดจึงจะทาํให้บุคลากรนั้นมีคุณลกัษณะท่ีดีมีผลต่อการปฏิบติังานอย่างมี
ประสิทธิภาพสูงและไดผ้ลการปฏิบติังานตรงตามวตัถุประสงคข์ององคก์ร หลงัจากนั้น แนวความคิด 
Competency ไดข้ยายผลมายงัภาคธุรกิจเอกชนของสหรัฐอเมริกามากยิ่งขั้น สามารถสร้างความสําเร็จ
ให้แก่ธุรกิจอยา่งเห็นผลไดช้ดัเจน โดยในปี ค.ศ. 1998 นิตยสาร Fortune  ฉบบัเดือนกนัยายนไดส้าํรวจ
ความคิดเห็นจากผูบ้ริหารระดบัสูงกวา่  
   นอกจากน้ี  ณรงคว์ิทย ์แสนทอง (2546 : 160-167) ยงัไดจ้าํแนกสมรรถนะในการปฏิบติังาน
ออกเป็น  45  สมรรถนะ  ดงัน้ี การปรับตวั (Adaptability)  การคิดเชิงวิเคราะห์ (Analytical thinking)  
ความละเอียดรอบคอบ  (Attention to detail)  การสอนแนะ  (Coaching)  การให้ความร่วมมือ  
(Collaboration)  การส่ือสาร (Communication)  การคิดเชิงแนวคิด (Conceptual thinking)  การปรับปรุง
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อย่างต่อเน่ือง  (Continuous improvement)  การประสานงาน  (Coordination) จิตสํานึกด้านต้นทุน       
(Cost awareness)  การบริการลูกคา้ (Customer service)  การให้คาํปรึกษา (Counseling)  การวิเคราะห์
ขอ้มูล (Data analysis)  การตดัสินใจ (Decision making)  การมอบหมายงาน (Delegation)  การควบคุม
อารมณ์   (Emotional control)  การให้อํานาจ  (Empowerment)  ความอดทน  (Endurable)  ความ
กระตือรือร้น (Energetic) ความยืดหยุ่น (Flexibility)  การติดตามงาน (Follow up)  มนุษยสัมพันธ์ 
(Human relation)  การโน้มน้าว (Influence)  การติดตามขอ้มูลข่าวสาร (Information monitoring) การ
คิดริเร่ิม (Initiative) การคิดส่ิงใหม่ (Innovative) ภาวะผูน้ํา (Leadership) การรับฟัง (Listening) การ
สร้างแรงจูงใจ (Motivation) การเจรจาต่อรอง (Negotiation) การสังเกต (Observation) การพัฒนา
องค์การ (Organization development) การส่ือสารด้วยคาํพูด (Oral communication)  การวิเคราะห์เชิง
ปริมาณ (Quantitative analysis)  จิตสํานึกด้านคุณภาพ (Quality awareness)  การวางแผน (Planning) 
การนาํเสนอ (Presentation)  การแกปั้ญหา (Problem solving) ความน่าไวว้างใจ (Reliability) จิตสาํนึก
ด้านความปลอดภยั (Safety awareness) ภาวะผูน้ําเชิงกลยุทธ์ (Strategic leadership)  การวางแผนกล
ยุ ท ธ์  ( Strategic planning)  ก า ร ทํ า ง า น เป็ น ที ม  ( Teamwork)  ค ว าม รู้ เฉ พ า ะ ส า ข า อ า ชี พ 
(Technical/Professional knowledge) และความมุ่งมัน่ (Tenacity) 

ความหมายของสมรรถนะ 
หลงัจากแนวคิดของแมคเคิลแลนด(์McClelland) ไดเ้ผยแพร่ไปอยา่งกวา้งขวาง นกัวิชาการทั้ง

ในและต่างประเทศจึงไดพ้ยายามให้ความหมายแนวคิดน้ีตามทศันะและประสบการณ์ของนกัวิชาการ
แต่ละท่าน อีกทั้ งมีความพยายามในการนําแนวคิดน้ีไปปรับใช้ในงานด้านทรัพยากรมนุษยภ์ายใน
องคก์ารอยา่งจริงจงัและเป็นรูปธรรมมากข้ึน  โดยแมคเคิลแลนดแ์ละนกัวิชาการทั้งในและต่างประเทศ
ไดใ้ห้ความหมายของคาํว่า “สมรรถนะ”ท่ีมีท่ีมาจากการศึกษาและไดข้อ้สรุปจากหลายความคิดของ
นกัวิชาการดงัน้ี   
    David McClelland (1973) ( อา้งใน สุกญัญา รัศมีธรรมโชติ, 2548: 11)    ให้ความหมายของ
สมรรถนะว่า คือบุคลิกลกัษณะท่ีซ่อนอยู่ภายในปัจเจกบุคคลซ่ึงสามารถผลกัดนัให้ปัจเจกบุคคลนั้น
สร้างผลการปฏิบัติงานท่ีดี หรือตามเกณฑ์ท่ีกําหนดในงานท่ีตนรับผิดชอบ และได้เปรียบเทียบ
ความหมายของสมรรถนะท่ีอธิบายบุคลิกลกัษณะของคนวา่เปรียบเสมือนภูเขานํ้าแขง็  
   Spencer and Spencer (1993) ให้ความหมายสมรรถนะ คือลกัษณะท่ีเป็นรากฐานของบุคคลท่ี
เช่ือมโยงเชิงเหตุและผลกบัการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลท่ีสามารถอา้งอิงกบัเกณฑ์มาตรฐานในงาน
หรือสถานการณ์หน่ึง ๆได ้

พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน  (2542)  ให้ความหมายของสมรรถนะว่าหมายถึง
ความสามารถทางใดทางหน่ึง ซ่ึงตรงกบัภาษาองักฤษว่า “ability” นอกจากน้ีในภาษาองักฤษยงัมีคาํท่ีมี
ความหมายคลา้ยกันอยู่อีกหลายคาํ ได้แก่ capability, proficiency, expertise, skill, aptitude แต่ยงัมีคาํ
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เฉพาะว่า competency ซ่ึงในภาษาไทยใชค้าํว่า “สมรรถนะ” ท่ีมีลกัษณะเฉพาะเพิ่มข้ึน แต่บางองคก์าร
ใชค้าํวา่ “ความสามารถ”  

สํานักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน  (2548ก) ให้ความหมายของสมรรถนะ 
(Competency) ว่าหมายถึงกลุ่มของความรู้ ทกัษะ ตลอดจนทศันคติท่ีจาํเป็นในการทาํงาน เพ่ือให้ได้
ผลงานท่ีมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เป็นคุณลกัษณะของบุคคลท่ีประกอบข้ึนจากทกัษะ ความรู้ 
ความสามารถ ทศันคติ บุคลิกภาพ ค่านิยม หรือพฤติกรรมของผูท่ี้มีผลการปฏิบติังานยอดเยี่ยมในงาน
หน่ึง ๆ สมรรถนะในระบบราชการพลเรือนไทยประกอบด้วย 2 ส่วน คือ สมรรถนะหลัก (Core 
competence) สําห รับข้าราชการพลเรือน ทุกคน  และสมรรถนะประจําก ลุ่มงาน  (Functional 
competence) สาํหรับแต่ละกลุ่มงาน  

วิทย ์ เท่ียงบูรณธรรม (2541)  ใหค้วามหมายของคาํว่า สมรรถนะ หมายถึงความสามารถ ความ
มีอาํนาจ หรือความพอเพียงในการปฏิบติักิจกรรมของตนดว้ยความชาํนาญตามประสบการณ์ท่ีไดรั้บมา 
และมีคุณสมบติัท่ีเหมาะสมไดอ้ยา่งเพียงพอ 

อจัฉรา  สุทธิพรมณีรัตน์ (2545) ให้ความหมายของสมรรถนะ หมายถึง การผสมผสานความรู้ 
ความเขา้ใจและทกัษะของบุคคล ไปใชก้บัสถานการณ์ต่าง ๆ ในการปฏิบติังานไดอ้ย่างเหมาะสมและ
บรรลุมาตรฐานการปฏิบติังาน 
 เพ็ญจนัทร์  แสนประสาน และคณะ (2548) กล่าวถึงสมรรถนะว่าเป็นความสามารถท่ีเป็น 
ปัจจยัสาํคญัท่ีผลกัดนัให้บุคคลสามารถปฏิบติักิจกรรม หรือแสดงออกถึงพฤติกรรมต่าง ๆ ให้บรรลุผล
สาํเร็จ โดยมีองคป์ระกอบท่ีทาํใหเ้กิดสมรรถนะมี 5 อยา่ง คือ 

1.  ความ รู้  (knowledge) เป็นองค์ประกอบเฉพาะด้านของบุคคล  เช่น  ความ รู้
ภาษาองักฤษ ความรู้ดา้นการพยาบาล 

  2.  ทกัษะ (Skills) ความสามารถหรือส่ิงท่ีบุคคลกระทาํไดดี้ เช่น ทกัษะในการทาํงาน
เป็นทีม ทกัษะในการใหก้ารพยาบาลผูสู้งอาย ุ
  3 . ทัศนคติ  (Attitude)  ค่ านิ ยมและความคิด เห็น เก่ียวกับภาพลักษณ์ของตน                 
(Self concept) ส่ิงท่ีบุคคลเช่ือวา่ตนเองเป็น เช่น ความเช่ือมัน่ในตนเอง 
  4.  บุคลิกลกัษณะประจาํตวัของบุคคล (Traits) เป็นส่ิงท่ีอธิบายถึงบุคคลนั้น เช่น การ
เป็นคนท่ีน่าเช่ือถือไวว้างใจได ้
  5.  แรงขบัภายใน (Motives)  ทาํให้บุคคลแสดงพฤติกรรมท่ีมุ่งไปสู่ส่ิงท่ีเป็นเป้าหมาย
ของตน 

เกริกเกียรติ  ศรีเสริมโภค (2546) กล่าวถึงคาํว่าสมรรถนะหมายถึง ความรู้ (Knowledge) ทกัษะ 
(Skill) และความสามารถ (Ability) ของมนุษยท่ี์แสดงผา่นพฤติกรรม 
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ณรงคว์ิทย ์ แสนทอง (2547) กล่าวถึงคาํว่าสมรรถนะ คือ บุคลิกของคนท่ีสะทอ้นให้เห็นถึง
ความรู้ ทกัษะ ทศันคติ ความเช่ือและอุปนิสัยหรือกลุ่มของความรู้ ทกัษะ และคุณลกัษณะของบุคคลซ่ึง
สะทอ้นใหเ้ห็นจากพฤติกรรมท่ีแสดงออกมาของแต่ละบุคคลท่ีสามารถวดัและสงัเกตได ้

อลงกรณ์  มีสุทธา  และสมิต  สชัฌุกร (2548) กล่าววา่สมรรถนะหมายถึง ความรู้ ความสามารถ
พฤติกรรม ทกัษะ และแรงจูงใจท่ีมีความสัมพนัธ์และส่งผลกระทบต่อความสาํเร็จของเป้าหมายของงาน
ในตาํแหน่งนั้น ๆ  

ดวงจนัทร์ ทิพยป์รีชา (2548) ให้ความหมายของสมรรถนะ คือ ความสามารถท่ีหมายถึงกลุ่ม
พฤติกรรมสาํคญั (Critical behaviors) ท่ีตอ้งกระทาํเพื่อใหง้านใดงานหน่ึงบรรลุผลสาํเร็จอยา่งดี 

พะยอม วงศ์สารศรี (2528) ได้ให้คาํนิยามไวว้่า สมรรถนะวิสัย (Competency) คือ ทักษะ 
ความรู้ ความสามารถ ในการทาํกิจกรรมใดกิจกรรมหน่ึงไดถู้กตอ้ง 

วุฒิชัย  จํานง (2530) ได้ให้ความหมายไว้ว่า สมรรถนะ หมายถึง ความรู้ (Knowledge) 
ความสามารถ (Ability) ความชาํนาญ (Skill) และเจตคติ (Attitude) 

รัชนีวรรณ วนิชยถ์นอม (2552) สมรรถนะ คือคุณลกัษณะเชิงพฤติกรรมท่ีทาํให้บุคลากรใน
องคก์รปฏิบติังานได ้ผลงานท่ีโดดเด่นกว่าคนอ่ืนๆ  โดยบุคลากรเหล่าน้ีแสดงคุณลกัษณะเชิงพฤติกรรม
ดงักล่าวมากกวา่เพื่อนร่วมงานอ่ืน ๆ ในสถานการณ์ท่ีหลากหลายกวา่  และไดผ้ลงานดีกวา่ผูอ่ื้น   
อานนท ์ ศกัด์ิวรวิชญ ์(2547)  สมรรถนะ คือ  ความรู้  ทกัษะ  และคุณลกัษณะท่ีจาํเป็นของบุคคลในการ
ทาํงานใหป้ระสบความสาํเร็จ  มีผลงานไดต้ามเกณฑห์รือมาตรฐานท่ีกาํหนดหรือสูงกวา่ 

ณรงค์วิทย์  แสนทอง (2547) สมรรถนะ  คือ  ความรู้ (Knowledge) ทักษะ  (Skills)  และ
คุณลักษณะส่วนบุคคล  (Personal Characteristic of Attributes)   ท่ี ส่งผลต่อการแสดง พฤติกรรม 
(Behavior) ท่ีจาํเป็น และมีผลทาํให้บุคคลนั้ นปฏิบัติงานในความรับผิดชอบของตนได้ดีกว่าผูอ่ื้น 
Competency ของคนซ่ึงเกิดได้จาก  3 ทางคือ  1. เป็นพรสวรรค์ท่ี ติดตัวมาตั้ งแต่เกิด   2. เกิดจาก
ประสบการณ์การทาํงาน  3.  เกิดจากการฝึกอบรมและพฒันา   
  ธาํรงศกัด์ิ  คงคาสวสัด์ิ (2552) สมรรถนะ คือ  คุณลกัษณะ เช่น ความรู้ ความสามารถ ความ
ชาํนาญ ทกัษะ ทศันคติ ความเช่ือ ตลอดจนพฤติกรรมของบุคคลท่ีจะสามารถปฏิบติังานให้ประสบ
ความสาํเร็จ  

อาภรณ์  ภู่วิทยพนัธ์ุ (2548) ให้ความหมายของสมรรถนะในหนังสือ Competency dictionary    
ไวว้่าหมายถึงความสามารถ หรือศกัยภาพ หรือสมรรถนะซ่ึงเป็นตวักาํหนดรายละเอียดของพฤติกรรม
การแสดงออก เป็นการตอบคาํถามว่าทาํอย่างไรท่ีจะทาํให้งานท่ีได้รับมอบหมายประสบผลสําเร็จ 
(How) มากกว่าการตอบคาํถามว่า อะไรเป็นส่ิงท่ีหัวหน้างานคาดหวงัหรือตอ้งการ (What) ทั้งน้ี การ
กาํหนดความสามารถหรือสมรรถนะนั้นแบ่งออกเป็น 3 มุมมอง ไดแ้ก่ KSA ซ่ึงมีความหมายแตกต่าง
กนัดงัน้ี 
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K – ความ รู้  (Knowledge) หมายถึงข้อมูลหรือส่ิงท่ี ถูกสั่ งสมมาจากการศึกษาทั้ งใน
สถาบนัการศึกษา สถาบนัการฝึกอบรม/สัมมนา หรือการศึกษาดว้ยตนเอง รวมถึงขอ้มูลท่ีไดรั้บจากการ
สนทนาแลกเปล่ียนความคิดเห็นและประสบการณ์กบัผูรู้้ทั้งในสายอาชีพเดียวกนัและต่างสายอาชีพ 

S – ทกัษะ (Skill) หมายถึงส่ิงท่ีจะตอ้งพฒันาและฝึกฝนใหเ้กิดข้ึน ซ่ึงจะตอ้งใชร้ะยะเวลาเพ่ือ
ฝึกปฏิบติัให้เกิดทกัษะนั้นข้ึนมา ทกัษะจะถูกแบ่งออกเป็น 2 ดา้น ไดแ้ก่ ทกัษะดา้นการบริหารจดัการ
งาน หมายถึงทกัษะในการบริหารควบคุมงาน ซ่ึงจะเก่ียวขอ้งกบัระบบความคิดและการจดัการในการ
บริหารงานใหมี้ประสิทธิภาพ เช่น ทกัษะการมีวิสัยทศัน์ทางกลยทุธ์ เป็นการแสดงออกถึงการจดัระบบ
ความคิดเพื่อมองไปท่ีเป้าหมายในอนาคตวา่อยากจะทาํหรือมีความตอ้งการอะไรในอนาคต  และทกัษะ
ดา้นเทคนิคเฉพาะงาน หมายถึงทกัษะท่ีจาํเป็นในการทาํงานตามสายงานหรือกลุ่มงานท่ีแตกต่างกนัไป 

A – คุณลักษณะส่วนบุคคล (Attributes) หมายถึงความคิด  ความรู้สึก เจตคติ ทัศนคติ 
แรงจูงใจ ความตอ้งการส่วนบุคคล พบวา่ คุณลกัษณะส่วนบุคคลนั้นจะเป็นส่ิงท่ีติดตวัมา และไม่ค่อยจะ
เปล่ียนแปลงไปตามกาลเวลาท่ีเปล่ียนไป 

  ดนยั เทียนพุฒ (2546) ไดส้รุปนิยามของสมรรถนะ หรือความสามารถท่ีมีระดบัผลไดสู้งท่ีสุด 
2 นิยามดว้ยกนัคือ  
   1  นิยามสมรรถนะท่ีครอบคลุมในเร่ืองความรู้/ประสบการณ์, ทกัษะและแรงขบั/ทศันคติ/
สไตล์ หรือในรูปการรวมของคุณลักษณะส่วนบุคคล (Bundles of attributes) หรือในรูปของ KSA 
ไดแ้ก่ ความรู้ ทกัษะ และทศันคติ โดยระดบัผลไดข้องนิยามความสามารถ มีตั้งแต่ระดบันอ้ย ปานกลาง
และมาก 
   2  นิยามสมรรถนะในลักษณะของผลงานท่ีมีคุณค่าสูงสุด (Superior Performance) หรือ
ผลลพัธ์ของความพยายามในงาน แสดงถึงระดบัผลไดต้ั้งแต่นอ้ย ปานกลาง สูง สูงท่ีสุด 
   ดงันั้นสมรรถนะ Competency ก็คือ ความรู้ ทกัษะ และพฤตินิสัยท่ีจาํเป็นต่อการทาํงานของ
บุคคลใหป้ระสบผลสาํเร็จสูงกวา่มาตรฐานทัว่ไป ซ่ึงประกอบดว้ยองคป์ระกอบหลกั 3 ประการดงัน้ี 

1.  ความรู้ (Knowledge) คือ ส่ิงท่ีองคก์รตอ้งการให้ “รู้” เช่นความรู้ความเขา้ใจในกฎหมาย
ปกครอง 

2.  ทกัษะ (Skill) คือ ส่ิงท่ีองคก์รตอ้งการให้ “ทาํ” เช่น ทกัษะดา้น ICT ทกัษะดา้นเทคโนโลยี
การบริหารสมยัใหม่ เป็นส่ิงท่ีตอ้งผา่นการเรียนรู้ และฝึกฝนเป็นประจาํจนเกิดเป็นความชาํนาญในการ
ใชง้าน 

  3. พฤตินิสยัท่ีพึงปรารถนา (Attributes) คือ ส่ิงท่ีองคก์รตอ้งการให ้“เป็น” เช่นความใฝ่รู้ ความ
ซ่ือสัตย  ์ความรักในองค์กร และความมุ่งมั่นในความสําเร็จ ส่ิงเหล่าน้ีจะอยู่ลึกลงไปในจิตใจ ตอ้ง
ปลูกฝังสร้างยากกว่าความรู้และทกัษะ แต่ถา้หากมีอยู่แลว้จะเป็นพลงัผลกัดันให้คนมีพฤติกรรมท่ี
องคก์รตอ้งการ 

DPU



14 
 

  สมรรถนะในการปฏิบติังานจึงหมายถึง รูปแบบของพฤติกรรมของบุคคลท่ีแสดงถึงความ
ชาํนาญในการปฏิบติังาน หรือกระทาํกิจกรรมใด ๆ ก็ตามไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพสูง ซ่ึงเป็นผลจากการ
ท่ีบุคคลเรียนรู้ไดรั้บประสบการณ์หรือการอบรมและมีการพฒันาดว้ยตนเอง 
   วันทนา กอวัฒนสกุล (2543) ได้ให้ความหมายของ สมรรถนะ คือ ทักษะความรู้และ
ความสามารถท่ีจาํเป็นในการทาํอะไรกต็ามไม่วา่จะเป็นการปฏิบติังานในอาชีพหรือกิจกรรมใดกิจกรรม
หน่ึง ไดก้าํหนดองคป์ระกอบของสมรรถนะไว ้ 3  ดา้น ตามรูปคือ 

  1.  ทกัษะ (Skills) 
  2.  ความรู้ในงานใดงานหน่ึง (Knowledge) 
  3.  คุณสมบติัพิเศษประจาํตวั (Attributes) 
  ซ่ึงสอดคลอ้งกบัทศันะของ สุทศัน์ นาํพูลสุขสันต์ิ (2547) ท่ีไดใ้ห้ความหมายของ สมรรถนะ

ในการจดัการทรัพยากรมนุษย ์คือ “คุณลกัษณะทั้งในดา้นทกัษะ ความรู้ และพฤติกรรม ของบุคคล ซ่ึง
จาํเป็นต่อการปฏิบติังานในตาํแหน่งงานหน่ึง ๆ ใหป้ระสบความสาํเร็จ” 
    จากแนวคิดและความหมายสมรรถนะของนักวิชาการแต่ละท่านจึงสามารถสรุปได้ว่า 
สมรรถนะหรือCompetencyหมายถึงความรู้ ความสามารถ ทักษะและคุณลักษณะของบุคคลที่
แสดงออกทางพฤติกรรมแล้วส่งผลต่อความสําเร็จในหน้าทีแ่ละความรับผดิชอบในการทาํงาน  

 องค์ประกอบของสมรรถนะ 
 ตามแนวคิดของแมคเคิลแลนดไ์ดก้าํหนดใหส้มรรถนะมีส่วนประกอบ 5 ส่วนดว้ยกนัคือ  
 1.  ความรู้ (knowledge) คือ  ความรู้เฉพาะในเร่ืองท่ีต้องรู้  เป็นความรู้ท่ีเป็นสาระสําคัญ  
 2.  ทกัษะ (skill) คือ  ส่ิงท่ีตอ้งการให้ทาํไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ  เช่น  ทกัษะทางคอมพิวเตอร์  
ทกัษะทางการถ่ายทอดความรู้  เป็นตน้  ทกัษะท่ีเกิดไดน้ั้นมาจากพ้ืนฐานทางความรู้ และสามารถปฏิบติั
ไดอ้ยา่งแคล่วคล่องวอ่งไว 
 3.  ความคิดเห็นเก่ียวกบัตนเอง (self – concept) คือ  เจตคติ  ค่านิยม  และความคิดเห็นเก่ียวกบั
ภาพลกัษณ์ของตน  หรือส่ิงท่ีบุคคลเช่ือวา่ตนเองเป็น  เช่น  ความมัน่ใจในตนเอง   
 4.  บุคลิกลักษณะประจําตัวของบุคคล (traits) เป็นส่ิงท่ีอธิบายถึงบุคคลนั้ น   เช่น   คนท่ี
น่าเช่ือถือและไวว้างใจได ้ หรือมีลกัษณะเป็นผูน้าํ   
 5.  แรงจูงใจ / เจตคติ (motives / attitude) เป็นแรงจูงใจ หรือแรงขบัภายใน   ซ่ึงทาํให้บุคคล
แสดงพฤติกรรมท่ีมุ่งไปสู่เป้าหมาย  หรือมุ่งสู่ความสาํเร็จ   

สําหรับนักวิชาการได้นําเสนอองค์ประกอบของสมรรถนะท่ีมีความแตกต่างกันไปแต่ละ
แนวคิด ดงัน้ี 
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  มิทรานี  และคณะ (Mitrani et al., 1992:38) กล่าวถึงข้อเสนอของ ฟิทท์ (Fitt) ท่ี เสนอว่า
องคป์ระกอบของสมรรถนะประกอบดว้ย 5 ส่วนสาํคญั ไดแ้ก่ เหตุจูงใจ ลกัษณะเฉพาะ มโนภาพของ
ตนเอง ความรู้ และทกัษะ   

  ส่วนเวอร์ทาเน็น (Virtanen, 1996:56) เป็นกลุ่มนักคิดยุคการบริหารการจัดการสมัยใหม่
กล่าวถึงองคป์ระกอบของสมรรถนะว่าประกอบไปดว้ย 2 ส่วน คือ ส่วนท่ีเป็นสมรรถนะค่านิยม (value 
competency) ซ่ึงเป็นการแสดงถึงเป้าหมายของการกระทาํ ไดแ้ก่ มูลเหตุจูงใจ ลกัษณะเฉพาะ และมโน
ภาพของตนเอง และส่วนท่ีเป็นสมรรถนะการทาํงาน (instrumental competency) แสดงถึงแนวทางและ
วิธีการในการกระทาํ ไดแ้ก่ ทกัษะความรู้ และความชาํนาญ   

  สําหรับสเปนเซ่อร์ และสเปนเซ่อร์ (Spencer and Spencer, 1993: 183) เสนอกรอบในการ
พิจารณาองคป์ระกอบของสมรรถนะสามารถบ่งการพิจารณาเป็น 2 กลุ่ม คือ กลุ่มท่ี 1 กลุ่มสมรรถนะท่ี
มองเห็นไดย้าก (hidden group) ไดแ้ก่ มูลเหตุจูงใจ ลกัษณะเฉพาะ และมโนภาพของตนเอง ซ่ึงยากต่อ
การเขา้ถึง เน่ืองจากเป็นส่ิงท่ีอยูภ่ายในตวับุคคล และกลุ่มท่ี 2 กลุ่มท่ีสามารถมองเห็นได ้(visible group) 
ไดแ้ก่ ความรู้และทกัษะ ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีสเปนเซ่อร์ และสเปนเซ่อร์ (Spencer and Spencer) มองว่าสามารถ
ผลกัดนัใหเ้กิดพฤติกรรมและก่อใหเ้กิดการปฏิบติังาน 

  ดงันั้น หากพิจารณาองคป์ระกอบของสมรรถนะจึงสามารถมองในหลายแง่มุมตามท่ีนกัคิดได้
นาํเสนอ อย่างไรก็ตามในความหลากหลายก็ยงัมีความเหมือนอยู่ คือองค์ประกอบของสมรรถนะจะ
ประกอบดว้ยองคป์ระกอบหลกั ๆ 2 ส่วนคือ ส่วนท่ีไม่สามารถรับรู้ไดจ้ากภายนอกไดแ้ก่ มูลเหตุ จูงใจ 
ลกัษณะเฉพาะ และมโนภาพของตนเอง ซ่ึงเห็นไดจ้ากทศันคติ ค่านิยม ความเช่ือ และส่วนท่ีสามารถ
รับรู้จากภายนอก ไดแ้ก่ ความรู้ และทกัษะ 

ประเภทและรูปแบบของสมรรถนะ  
ปัจจุบนัมีการนาํเสนอสมรรถนะ 2 ประเภท (Spencer and Spencer, 1993 อา้งใน ศุภชยั   ยาวะ

ประภาษ , 2546: 223-240) ได้แก่ สมรรถนะหลัก (Core Competency) เป็นสมรรถนะท่ีทุกคนใน
องคก์ารตอ้งมีเพื่อจะทาํให้องคก์ารสามารถดาํเนินงานไดส้ําเร็จลุล่วงตามพนัธกิจ เป้าหมาย แผนงาน 
และโครงการขององคก์าร และสมรรถนะเฉพาะลกัษณะงาน (Functional  Competency) เป็นสมรรถนะ
ท่ีมีเฉพาะในบางตาํแหน่งงานในองค์การ เช่น ความรู้ความเช่ียวชาญ และบุคลิกภาพท่ีตอ้งมีในการ
ทาํงานในตาํแหน่งท่ีแตกต่างกนัไป เช่น นกับญัชี นกัโปรแกรมเมอร์ ฯลฯ เป็นตน้ 
   ส่วน เวอร์ทาเน็น  (Virtanen, 1996: 60-61) กล่าวว่าสมรรถนะพิจารณาได้ 5 ด้าน  คือ 
สมรรถนะดา้นงาน (task competency) หรือสมรรถนะในการสร้างผลงาน หรือความสามารถในการ
ทาํงาน การวางแผน และกาํหนดการใชเ้คร่ืองมือ และบุคลากรเพื่อให้บรรลุตามเป้าหมายการทาํงาน  
สมรรถนะดา้นอาชีพ (professional  competency)  คือความสามารถในการทาํงานท่ีเฉพาะเจาะจง ตอ้ง
อาศยัความสามารถเฉพาะดา้น สมรรถนะดา้นการเมือง (political  competency) เป็นสมรรถนะการสร้าง
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การยอมรับตามกฎหมาย คือความสามารถในการช้ีนาํ ชกัจูงโน้มนา้วใจเพื่อครอบครองอาํนาจในการ
จัดแบ่งทรัพยากรโดยเป็นท่ียอมรับร่วมกัน  และสมรรถนะด้านจริยธรรม (ethical  competency) 
สมรรถนะการคิดอยา่งมีเหตุมีผลบนพื้นฐานของศีลธรรม ซ่ึงหากพิจารณาในส่วนของสมรรถนะหลกั 
หมายถึง สมรรถนะทางจริยธรรมและสมรรถนะทางการเมือง  ขณะท่ีสมรรถนะเก่ียวกบัการทาํงานและ
สมรรถนะความเช่ียวชาญเฉพาะดา้นจดัเป็นสมรรถนะเฉพาะดา้น (specific  competency) ซ่ึงจะมีความ
แตกต่างกนัไปตามตาํแหน่งงาน อยา่งไรก็ตามการเกิดสมรรถนะในแต่ละดา้นเป็นการเกิดข้ึนเน่ืองจาก
องคป์ระกอบของสมรรถนะทั้งในส่วนท่ีเป็นค่านิยม(value competency)และในส่วนท่ีเป็นทกัษะความรู้ 
(instrumental competency)(Virtanen,1996: 61) 
   ณรงคว์ิทย ์ แสนทอง (2546 : 259) แบ่งประเภทของสมรรถนะตามแหล่งท่ีมาของสมรรถนะ 
ออกได ้3 ประเภท คือ 
  1.  Personal competencies เป็นสมรรถนะท่ีเฉพาะตัวของบุคคล หรือ กลุ่ม บุคคล
เท่านั้น เช่น ความสามารถในดา้นการเขียนภาพของศิลปิน การแสดงของนกักายกรรม นกักีฬา คนบาง
คนท่ีสามารถดาํรงชีพอยู่กับอสรพิษได้ นักประดิษฐ์คิดคน้ส่ิงต่าง ๆ เหล่าน้ีถือเป็นความสามารถ
เฉพาะตวัท่ียากต่อการเรียนรู้หรือการเลียนแบบ ไม่สามารถถ่ายทอดใหก้บัผูอ่ื้นได ้
  2.  Job competences เป็นสมรรถนะท่ีเป็นความสามารถเฉพาะของบุคคลท่ีตาํแหน่ง
หรือบทบาทนั้น ๆ ตอ้งการ ทั้งน้ี เพื่อใหง้านบรรลุความสาํเร็จตามท่ีตอ้งการ 
  3.  Organization competencies เป็นสมรรถนะท่ีเป็นเอกลกัษณ์เฉพาะขององคก์าร ท่ีมี
ส่วนทาํให้องคก์ารนั้นไปสู่ความสําเร็จได ้เช่น บริษทัโซน่ี เป็นองคก์ารท่ีมีความสามารถในการผลิต
สินคา้ประเภทอุปกรณ์เคร่ืองใชไ้ฟฟ้าท่ีมีขนาดเลก็ บริษทั 3M เป็นองคก์ารท่ีมีความสามารถเฉพาะใน
ดา้นการผลิตสินคา้จาํพวกเทป กระดาษกาว 
   ณรงคว์ิทย ์ แสนทอง  (2546 : 160-167) ไดก้ล่าวถึงสมรรถนะความสามารถประจาํตาํแหน่ง    
(Job competencies) วา่จะตอ้งผา่นกระบวนการวิเคราะห์ ดงัน้ี 
  1.  การกาํหนดความสามารถท่ีน่าจะมี (Competencies)  ให้กาํหนดความสามารถท่ี
น่าจะมีผลสาํหรับผลท่ีคาดหวงัในแต่ละขอ้ดว้ยคาํถามท่ีวา่ ถา้จะใหไ้ดผ้ลงานตามท่ีคาดหวงัแลว้ ผูด้าํรง
ตาํแหน่งงานน้ีจะตอ้งมีความสามารถอะไรบา้ง 
  2.  คดัเลือกความสามารถหลกั (Key competencies) เม่ือเราวิเคราะห์ไดแ้ลว้ว่าความ
คาดหวงัแต่ละกลุ่มนั้นมีความสามารถอะไรบา้ง ให้หาตวัช้ีวดัความสามารถหลกัของตาํแหน่งงาน โดย     
ดูจากภาพรวมของความสามารถ ดงัน้ี 
      2.1  พิจารณาจากความสามารถท่ีซํ้ ากนัมากท่ีสุด หมายถึง ความสามารถท่ีเป็นความ
ตอ้งการของกลุ่มผลความคาดหวงั 
      2.2  พิจารณาจากความทา้ทายหรือความยากของงานท่ีระบุไวใ้นช่วงแรกเพื่อดูว่า
ความทา้ทายทุกตวัมีความสามารถรองรับครบหรือยงั 
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 ต่อมาในปี 2547 ณรงค์วิทย ์ แสนทอง 2547 ไดเ้สนอรูปแบบสมรรถนะออกเป็น  3  
รูปแบบ คือ  
    1.  Core competency หมายถึง บุคลิกลักษณะของคนท่ีสะท้อนให้เห็นถึงความรู้ 
ทกัษะ ทศันคติ ความเช่ือ และอุปนิสัยของคนในองค์การโดยรวม ท่ีจะสนับสนุนให้องค์การบรรลุ
เป้าหมายตามวิสยัทศัน์ได ้
    2.  Job competency หมายถึง บุคลิกลกัษณะของคนท่ีสะทอ้นให้เห็นถึงความรู้ ทกัษะ 
ทศันคติ ความเช่ือ และอุปนิสัย ท่ีจะช่วยส่งเสริมให้คน ๆ นั้นสามารถสร้างผลงานในการปฏิบติังาน
ตาํแหน่งนั้น ๆ ไดสู้งกวา่มาตรฐาน 
    3.  Personal competency หมายถึง บุคลิกลกัษณะของคนท่ีสะทอ้นให้เห็นถึงความรู้ 
ทกัษะ ทศันคติ ความเช่ือ และอุปนิสัย ทาํให้บุคคลนั้นมีความสามารถในการทาํส่ิงหน่ึงส่ิงใดไดโ้ดด
เด่นกว่าคนทัว่ไป เช่น พวกท่ีสามารถอาศยัอยู่กบัแมลงป่องหรืออสรพิษได ้เป็นตน้ ซ่ึงเรามกัจะเรียก 
Personal competency วา่ “ความสามารถพิเศษส่วนบุคคล” (หา้มเลียนแบบ) 

เพ็ญจันท ร์   แสนประสาน  และคณะ  (2547: 18) ได้จ ําแนกประเภทของสมรรถนะ                       
ไว ้5 ประเภท ดงัน้ี 
  1.  สมรรถนะเชิงความรู้ (Cognitive competencies) หมายถึงความรู้เฉพาะ ความเขา้ใจ
และส่ิงท่ีตอ้งตระหนกัถึง 
  2.  สมรรถนะเชิงเจตคติ (Affective competencies) หมายถึง ค่านิยม เจตคติ ความ
สนใจและสุนทรียะ ท่ีบุคคลแสดงออกในการปฏิบติัของตน 
  3.  สมรรถนะเชิงปฏิบติั (Performance competencies) หมายถึง พฤติกรรมแสดงออก       
ท่ีเนน้ทกัษะปฏิบติัท่ีแสดงใหเ้ห็นวา่มีการลงมือทาํจริง 
  4.  สมรรถนะเชิงผลผลิต (Product competencies) หมายถึง ความสามารถของการ
กระทาํ เพ่ือเปล่ียนอยา่งใดอยา่งหน่ึง หรือทาํให้เกิดส่ิงใดส่ิงหน่ึงข้ึนมา หรือทาํงานในอาชีพไดป้ระสบ
ผลสาํเร็จ 
  5. สมรรถนะเชิงแสดงออก  (Expressive competencies) หมายถึง ความสามารถ              
ท่ีแสดงถึงการนาํความรู้และประสบการณ์มาใชเ้พื่อพฒันาผลงาน 

ธาํรงศกัด์ิ  คงคาสวสัด์ิ (2552 : 29) ไดแ้บ่งประเภทออกเป็น 2 กลุ่มใหญ่ๆไวด้งัน้ี 
  1. Core Competency หมายถึง คุณสมบติั (หรือคุณลกัษณะ) พื้นฐานท่ีเป็นหลกัท่ีทุก
ตาํแหน่งงานในองคก์ร (ไม่ว่าจะเป็นฝ่ายหรือแผนกใด) จะตอ้งมี หรืออาจพูดอีกอยา่งหน่ึงไดว้่า Core 
Competency น้ีถือเป็น “คุณสมบติัร่วม” ของทุกคนในองค์กรท่ีจะตอ้งมี ซ่ึง Core Competency ของ
องคก์รหน่ึงอาจจะไม่เหมือนกบัอีกองคก์รหน่ึงก็ได ้ หรืออาจจะหมายถึง  ความสามารถสาํคญัท่ีบุคคล
ตอ้งมี  หรือตอ้งทาํเพื่อให้บรรลุผลตามเป้าหมายท่ีตั้งไว ้ เช่น  พนักงานเลขานุการสํานักงาน  ตอ้งมี
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สมรรถนะหลกั คือ  การใช้คอมพิวเตอร์ได ้ ติดต่อประสานงานไดดี้  เป็นตน้  หรือ  ผูจ้ดัการบริษทั  
ตอ้งมีสมรรถนะหลกั คือ  การส่ือสาร  การวางแผน  และการบริหารจดัการ  และการทาํงานเป็นทีม  
เป็นตน้ 
  2. Functional Competency หมายถึง  ความสามารถของบุคคลท่ี มีตามหน้าท่ี ท่ี
รับผิดชอบ  ตาํแหน่งหน้าท่ีอาจเหมือน  แต่ความสามารถตามหน้าท่ีต่างกนั  เช่น  ขา้ราชการตาํรวจ
เหมือนกัน  แต่มีความสามารถต่างกัน  บางคนมีสมรรถนะทางการสืบสวน  สอบสวน  บางคนมี
สมรรถนะทางปราบปราม  เป็นตน้ 
 นอกจากน้ี อาภรณ์ ภู่วิทยพนัธ์ (2547) ไดแ้บ่งสมรรถนะออกเป็น 4 รูปแบบ คือ 
  1.  Core competency หมายถึง ลกัษณะพฤติกรรมของคนท่ีสะทอ้นให้เห็นถึง ความรู้ 
ทกัษะ และคุณลกัษณะเฉพาะของคนในทุกระดบัและทุกกลุ่มงานท่ีองคก์ารตอ้งการใหมี้ 
  2.  Managerial competency หมายถึง ความสามารถในการจดัการซ่ึงสะทอ้นใหเ้ห็นถึง
ทกัษะในการบริหารและจดัการงานต่าง ๆ หรือเป็นความสามารถท่ีมีไดท้ั้งในระดบัผูบ้ริหารและระดบั
พนกังานโดยจะแตกต่างกนัตามบทบาทหนา้ท่ีความรับผดิชอบ (Role-based) 
  3.  Functional competency หมายถึง ความสามารถในงานซ่ึงสะทอ้นให้เห็นถึงความรู้ 
ทักษะ  และคุณลักษณะเฉพาะของงานต่าง  ๆ  และสามารถเรียก  Functional competency เป็น                   
Job competency หรือ Technical competency ได ้
  4.  Individual competency หมายถึง ความสามารถเฉพาะบุคคลซ่ึงสะทอ้นให้เห็นถึง
ความรู้ ทกัษะ และคุณลกัษณะเฉพาะของบุคคลท่ีเกิดข้ึนจริงตามหนา้ท่ีงานท่ีไดรั้บมอบหมาย 
   ศุภชยั  ยาวะประภาษ (2548) ไดอ้ธิบายถึงสมรรถนะไวว้า่ สมรรถนะสามารถจาํแนกเป็นกลุ่ม 
ๆ ไดห้ลายวิธีแต่วิธีหน่ึงท่ีน่าจะเป็นประโยชน์ต่อองคก์ารของรัฐ คือการแบ่งออกเป็น  2  รูปแบบ ไดแ้ก่ 
  1.  สมรรถนะหลัก (Core competency)  เป็นสมรรถนะท่ีทุกคนในองค์การต้องมี
เพื่อท่ีจะทาํให้องคก์ารสามารถดาํเนินงานไดส้ําเร็จลุล่วงตามวิสัยทศัน์  พนัธกิจ  เป้าหมาย  แผนงาน 
และโครงการต่าง ๆ ขององค์การ สมรรถนะหลกัน้ีจะผูกโยงเขา้กบัสมรรถนะหลกัขององค์การเอง 
องค์การแต่ละแห่งจะมีบุคลิกลกัษณะท่ีเป็นเสมือนแก่นหรือหลกัขององค์การ สมรรถนะหลกัของ
องคก์ารจะถ่ายทอดลงไปท่ีบุคลากรทุกคนในองคก์ารตอ้งมี เช่น ศาลยติุธรรมอาจมีสมรรถนะหลกัคือ 
สมรรถนะเร่ืองการส่งเสริม และรักษาความยติุธรรม รัฐวิสาหกิจประเภทสาธารณูปโภคต่าง ๆ อาจเนน้
สมรรถนะหลกัเร่ืองการใหบ้ริการอยา่งรวดเร็ว เป็นตน้ 
  2.  สมรรถนะเฉพาะลกัษณะงาน (Functional competency) เป็นสมรรถนะท่ีบุคคลท่ี
ทาํงานในสายงานนั้นตอ้งมีเพ่ิมเติมจากสมรรถนะหลกั เช่น ฝ่ายกฎหมายตอ้งมีสมรรถนะดา้นความรู้
เก่ียวกบักฎหมาย และมีสมรรถนะดา้นทกัษะในการตีความ ฝ่ายบญัชีตอ้งมีสมรรถนะหลกัดา้นความรู้
ของการบญัชี และมีทกัษะดา้นการทาํบญัชี ฝ่ายการวางแผนตอ้งมีสมรรถนะหลกั คือ ดา้นการคิดเชิง
วิเคราะห์ และมีทกัษะในการจดัทาํแผน เป็นตน้ 
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   เพญ็จนัทร์  แสนประสาน และคณะ (2547) กล่าวว่า รูปแบบของสมรรถนะอาจมีหลายแบบ 
แต่ท่ีสามารถมาประยกุตใ์ชแ้ละเหมาะสมกบัลกัษณะงานของโรงพยาบาล คือรูปแบบของ Mc Cleland 
(1993 อา้งใน เพญ็จนัทร์ แสนประสาน, 2547) โดยแบ่งออกเป็น 3 รูปแบบ คือ 
  1.   สมรรถนะหลกั (Core competency) เป็นสมรรถนะหลกัขององคก์รท่ีทุกหน่วยตอ้ง
ถือเป็นรูปแบบเดียวกนั เพื่อใหส้อดคลอ้งกบัวิสยัทศัน์ พนัธกิจขององคก์ร เช่น 
       1.1  ความมุ่งมัน่สู่ความสาํเร็จ (Achievement orientation) คือ มีความรับผดิชอบต่อ
หนา้ท่ี และปฏิบติังานให้สาํเร็จอยา่งเตม็ความสามารถ เพื่อให้งานมีประสิทธิภาพสูงสุดภายใตเ้ง่ือนไข
เวลาและงบประมาณท่ีกาํหนด 
       1.2  การติดต่อส่ือสาร (Communication)  หมายถึง ความสามารถในการติดต่อ
ประสานงานทั้งภายในและภายนอกองคก์ร 
       1.3  การพัฒนาอย่างต่อเน่ือง (Continuous improvement) คือ  การพัฒนาและ
ปรับปรุงการปฏิบติัหรือการทาํงานอยา่งต่อเน่ืองไม่หยดุย ั้ง เพื่อความกา้วหนา้ขององคก์รและหน่วยงาน 
       1.4  การให้ความสําคญักบัลูกคา้ (Customer focus) คือยึดลูกคา้เป็นจุดศูนยก์ลาง 
ตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ใหพ้ึงพอใจสูงสุด 
       1.5  ความซ่ือสัตยสุ์จริต  (Integrity)  ถือเป็นสมรรถนะท่ีสําคญัของบุคลากรใน
องคก์รท่ีตอ้งมีจริยธรรม คุณธรรม ความรับผดิชอบ และความซ่ือสตัยต่์อตนเอง หน่วยงานและองคก์ร 
       1.6  การคิดอยา่งเป็นระบบ (System thinking) เป็นการคิดเชิงระบบท่ีจะเรียนรู้จาก
ประสบการณ์เพื่อนาํมาสู่การตดัสินใจท่ีเป็นการคิดแบบเป็นเหตุเป็นผล หรือความคิดรวบยอด 
       1.7  การทาํงานเป็นทีม (Team work) คือการท่ีสามารถทาํงานร่วมกบัผูอ่ื้นไดอ้ยา่งมี
ประสิทธิภาพ การเป็นผูน้าํและผูต้ามท่ีเหมาะสมเพื่อผลสาํเร็จของงาน 
  2.  สมรรถนะวิชาชีพ (Professional competency) เป็นสมรรถนะของแต่ละวิชาชีพซ่ึง
จะกาํหนดไวใ้นแต่ละสาขาวิชาชีพวา่บุคคลในวิชาชีพน้ีควรมีสมรรถนะ หรือคุณลกัษณะอยา่งไร เช่น 
       2.1  ความรู้ความเขา้ใจเก่ียวกบัองคก์ร (Organization savvy)  
       2.2  การแกปั้ญหาเชิงสร้างสรรค ์(Creative problem solving) สามารถแกปั้ญหาได้
อยา่งเหมาะสม ถูกตอ้ง 
       2.3  อดทนต่อความกดดนั (Tolerance for stress) มีความอดทนต่อเหตุการณ์หรือ
สถานการณ์ท่ีวิกฤตได ้
       2.4  การควบคุมตนเอง (Self-control)  คือสามารถควบคุมตนเองไดทุ้กสถานการณ์ 
  3.  สมรรถนะเชิงเทคนิค (Technical competency) เป็นความสามารถในการปฏิบติังาน
ตามลกัษณะเฉพาะแต่ละกิจกรรมในการปฏิบติัการพยาบาลมีกิจกรรมต่าง ๆ ท่ีสําคญั และจาํเป็นใน
วิชาชีพ เช่น 
       3.1  ความคิดเชิงวิเคราะห์ (Analytical thinking) เป็นทกัษะของผูบ้ริหาร 
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       3.2  การใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ  (IT application) ความสามารถในการใช้
เทคโนโลยีสารสนเทศในการสืบค้นข้อมูล  และเป็นเคร่ืองมือในการช่วยการปฏิบัติให้งานมี
ประสิทธิภาพมากข้ึน 
       3.3  การใส่ใจเร่ืองคุณภาพ (Quality focus) การมีความรู้ และความเข้าใจเร่ือง
คุณภาพเป็นอยา่งดี และสามารถพฒันาคุณภาพไดย้า่งมีประสิทธิภาพ 
       3.4  ความชาํนาญดา้นเทคนิค (Technical expertise) เป็นความเช่ียวชาญพิเศษใน
การปฏิบติังาน 
   วิธีการศึกษาสมรรถนะ ควรพิจารณาสมรรถนะของแต่ละงาน แต่ละวิชาชีพ ซ่ึงข้ึนอยู่กับ
ความจาํเป็นท่ีสอดคลอ้งกบัความตอ้งการของสงัคม ทาํใหเ้กิดความแตกต่างในแต่ละวิชาชีพ โดยวิธีการ
ไดม้าซ่ึงสมรรถนะมีหลายวิธี ซ่ึงสรุปวิธีการศึกษาสมรรถนะของทบวงมหาวิทยาลยั (กุลยา ตนัติผลา
ชีวะ, 2532)  ดว้ยวิธีต่าง ๆ ดงัน้ี 
   1.  การกาํหนดสมรรถนะโดยการประเมินความตอ้งการ (Needs Assessment) โดยศึกษาจาก
ลุ่มผูใ้ช ้สถานประกอบการ และนโยบายต่าง ๆ ถึงความตอ้งการท่ีจะใหมี้การจดัเตรียมผูส้าํเร็จการศึกษา
ใหส้ามารถทาํงานอะไร ตอ้งมีความรู้ ทกัษะและทศันคติอยา่งไร 
   2.  การกาํหนดสมรรถนะโดยการวิเคราะห์งาน (Task Analysis) โดยการจาํแนกเน้ือหาและ
เป้าหมายของหลกัสูตรใหอ้ยูใ่นรูปของงานท่ีตอ้งปฏิบติัหรือตอ้งเรียนรู้ แลว้แจงยอ่ยในรายละเอียดของ
แต่ละงานใหเ้ป็นระดบัยอ่ยมากท่ีสุด 
   3.  การวิเคราะห์กิจกรรมของผูป้ฏิบติัวิชาชีพ โดยการเก็บขอ้มูลจากกิจกรรม การปฏิบติังาน
ประจาํ จากการสงัเกตโดยผูร่้วมงานหรือผูอ่ื้น 
     4.  การวิเคราะห์กิจกรรมโดยวิเคราะห์สมรรถนะอย่างเป็นระบบ (Systemic Competency 
Analysis) คือเทคนิคการกาํหนดสมรรถนะหรือเป้าหมายท่ีพฒันามาจากระบบการวิเคราะห์ปกติ จาํแนก
เป็นหน่วยยอ่ยท่ีชดัเจน 
   5.  การใชผู้ท้รงคุณวุฒิ  หรือผูเ้ช่ียวชาญ (Expert Judgments) ใชผู้เ้ช่ียวชาญตดัสินใจแจกแจง
พฤติกรรมของนกัวิชาชีพว่า ผูมี้สมรรถนะในวิชาชีพนั้นตอ้งมีความรู้เร่ืองอะไรบา้ง มีทกัษะท่ีตอ้งการ
และมีทศันคติทางวิชาชีพอะไรบา้ง 
       5.1  ความรู้และทกัษะใดท่ีจาํเป็นต่อการปฏิบติังาน 
       5.2  เรียงลาํดบัความสาํคญัมากนอ้ยของความรู้ และทกัษะเหล่านั้น 
       5.3  ระบุตวัประกอบเฉพาะเจาะจงภายใตห้วัขอ้เร่ืองเหล่าน้ี 
       5.4  ให้นิยามเชิงปฏิบัติการของตวัประกอบเหล่าน้ี และกาํหนดระดับสมรรถนะท่ีนัก
วิชาชีพควรไดแ้สดงออกในแต่ละเร่ือง 
   6.  การศึกษาสภาพความเป็นจริงในสงัคม เศรษฐกิจและการเมือง 
   7.  การกาํหนดสมรรถนะโดยการวิเคราะห์ตามหลกัการทางทฤษฎี 

DPU



21 
 

   แนวความคิด และทฤษฎีของ ฮอล และโจนส์ (Hall & Jones, 1976 อา้งใน กลุยาตนัติผลาชีวะ, 
2532, 32) ไดศึ้กษาถึงสมรรถนะท่ีชดัเจน ซ่ึงจะเป็นหนทางนาํไปสู่การปฏิบติังานในสํานักงานของ
บุคลากรทางคอมพิวเตอร์ไดอ้ยา่งสมบูรณ์ แต่ส่ิงท่ีตอ้งคาํนึงถึงคือ ตอ้งเกิดข้ึนบนพ้ืนฐานของความเป็น
จริง โดยจาํแนกไว ้5 ดา้น ดงัน้ี 

1. สมรรถนะเชิงความรู้ (Cognitive Competencies)  เป็นความรู้เฉพาะ ความเขา้ใจ 
 ความสามารถ 

2. สมรรถนะเชิงเจตคติ (Affective Competencies)  จะเก่ียวกบัค่านิยม เจตคติ และความสนใจ
ท่ีแสดงออกในการปฏิบติังาน 

3. สมรรถนะเชิงปฏิบติัการ (Performance Competencies)  พฤติกรรมท่ีแสดงออกเป็นทกัษะ
การปฏิบติังานท่ีแสดงใหเ้ห็นวา่ลงมือกระทาํจริง 

4. สมรรถนะเชิงผลผลิต (Consequence or Product Competencies)  ความสามารถของการ 
กระทาํเพื่อเปล่ียนหรือทาํใหเ้กิดส่ิงใดส่ิงหน่ึงไดส้าํเร็จ 

5. สมรรถนะเชิงแสดงออก (Exploratory or Expressive Competencies)  เป็นความสามารถ 
ท่ีแสดงถึงการนาํความรู้และประสบการณ์ไปใชเ้พื่อพฒันาผลงาน 

  อัลสปาช  (Alspach, 1984 cited in Curvis, 1995 อ้างใน  วันทนา พรหมเศรณี , 2545, 12) 
กล่าวถึงคาํจาํกดัความของ สมรรถนะ ทางการศึกษาว่าหมายถึง การบูรณการเขา้ดว้ยกนั ในดา้นความรู้ 
ทกัษะ และทศันคติท่ีจาํเป็นต่อการปฏิบติังานในบทบาทท่ีไดรั้บแต่งตั้งหรือกาํหนดข้ึน โดยไดก้ล่าวถึง
ลกัษณะ 6 ประการท่ีแสดงถึงสมรรถนะ คือ 

1. การใหค้วามสาํคญัต่อผลลพัธ์หรือความสาํเร็จของการปฏิบติังานท่ีคาดหวงัไว ้
2. การใชกิ้จกรรมการเรียนรู้ดว้ยตนเอง 
3. มีความยดืหยุน่ และใหเ้วลาเพ่ือความสาํเร็จของผลลพัธ์ท่ีได ้
4. การใช ้ผูส้อน ในฐานะผูช้ี้นาํใหค้วามกระจ่าง และในฐานะทรัพยากร 
5. การประเมินความรู้เดิม และการเรียนรู้ 
6. การประเมินรูปแบบการเรียนรู้ 

  กล่าวคือ ผูท่ี้มีสมรรถนะต้องมีความต่ืนตัว เตรียมพร้อมต่อการเรียนรู้ การปรับตัวให้
เหมาะสมกบังาน มีการประเมินตนเองและส่ิงท่ีเก่ียวขอ้งท่ีอยูร่อบขา้งตลอดเวลา สามารถใชท้รัพยากร
บุคคลอย่างคุม้ค่า และทาํงานเพื่อมุ่งความสําเร็จของผลลพัธ์เป็นสําคญั ซ่ึงผลลพัธ์ท่ีไดอ้าจเกินความ
คาดหวงั จึงพอสรุปไดว้่า บุคลากรทางคอมพิวเตอร์ควรมีสมรรถนะในการทาํงาน คือ ความรู้ ทกัษะใน
การปฏิบติังาน และคุณสมบติัประจาํตวัท่ีแสดงออกทางพฤติกรรม ได้อย่างเหมาะสมตรงกับความ
ตอ้งการของสถานประกอบการ ทาํใหง้านสาํเร็จไดบ้รรลุวตัถุประสงคแ์ละเป้าหมายท่ีวางไว ้

  รูปแบบของสมรรถนะ (Competency model) ตามรูปแบบของ McClelland (เพญ็จนัทร์ แสน
ประสาน และคณะ, 2547: 24-25) ประกอบดว้ย 
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  1.  สมรรถนะหลกั (Core competency) เป็นสมรรถนะหลกัขององคก์รท่ีทุกหน่วยงาน
ตอ้งถือเป็นรูปแบบเดียวกนั เพื่อให้สอดคลอ้งกบัวิสัยทศัน์ พนัธกิจขององคก์ร ไดแ้ก่ ความมุ่งมัน่สู่
ความสําเร็จ (Achievement orientation) การติดต่อส่ือสาร (Communication) การพฒันาอย่างต่อเน่ือง 
(Continuous improvement) การให้ความสําคัญกับ ลูกค้า  (Customer focus) ความซ่ือสัตย์สุจ ริต 
(Integrity) การคิดอยา่งเป็นระบบ (System thinking) และการทาํงานเป็นทีม (Team work) 
   2.  สมรรถนะวิชาชีพ (Professional competency) เป็นสมรรถนะของแต่ละวิชาชีพซ่ึง
จะกาํหนดไวใ้นแต่ละสาขาวิชาชีพวา่ บุคคลในวิชาชีพน้ีควรมีสมรรถนะหรือคุณลกัษณะอยา่งไร ไดแ้ก่ 
ความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับองค์กร (Organization) การแก้ปัญหาเชิงสร้างสรรค์ (Creative problem 
solving) อดทนต่อความกดดนั (Tolerance for stress) และการควบคุมตนเอง (Self control) 
  3.  สมรรถนะเชิงเทคนิค (Technical competency) เป็นความสามารถในการปฏิบติังาน
ตามลกัษณะเฉพาะแต่ละกิจกรรมในการปฏิบติัการพยาบาลต่าง ๆ ท่ีสาํคญั และจาํเป็นในวิชาชีพ ไดแ้ก่ 
ความคิดเชิงวิเคราะห์  (Analytical thinking) การใช้เทคโนโลยี (IT application) การใส่ใจในเร่ือง
คุณภาพ (Quality focus) และความชาํนาญดา้นเทคนิค (Technical expertise) 

นอกจากน้ีคุณลกัษณะของสมรรถนะตามแนวคิดของ The Iceberg Model เป็นการอธิบาย
คุณลกัษณะของบุคคลท่ีแสดงใหเ้ห็นถึงพฤติกรรมและทกัษะท่ีแสดงออก ซ่ึงมีผลต่อพฤติกรรมการ
ทาํงานของคนๆนั้น ประกอบดว้ยคุณลกัษณะ 5 ประการ ไดแ้ก่ (อา้งใน ดวงจนัทร์ ทิพยป์รีชา, 2548: 
75-76)  
  1. การกระตุ้น  (Motive) หรือการสร้างแรงบันดาลใจ คือการท่ีแต่ละคน  มีความ
ตอ้งการไม่เหมือนกนั การกระตุน้ให้เกิดการทาํงานตามท่ีตอ้งการจึงตอ้งรู้ความตอ้งการของบุคคลนั้น
ก่อน (Demand side) การให้บุคคลทาํงานตามท่ีเราตอ้งการ (Supply side) จะทาํให้เกิดอาการไม่พอใจ
ทั้ งสองฝ่าย และไม่ได้งานตามท่ีเราตอ้งการ การกระตุน้จึงเป็นลกัษณะของการผลกัดันให้บุคคลมี
พฤติกรรมเลือกสรรท่ีตรงกบัความตอ้งการของคนๆ นั้น และตรงกบัความตอ้งการขององคก์าร 
  2. ลกัษณะอุปนิสัย (Traits) เป็นลกัษณะทางกายภาพของบุคคล เช่น อว้น ผอม ดาํ ขาว 
หรือภาพลกัษณ์ท่ีมองเห็น และการแสดงอาการตอบโตใ้นแต่ละเหตุการณ์ เช่น   บางคนเครียดทุก
ปัญหา บางคนเขม้แขง็เม่ือไดรั้บการกระทาํอยา่งใดอยา่งหน่ึง เป็นตน้ ลกัษณะอุปนิสัยจึงเป็นส่ิงสาํคญั
ในการบริหารบุคคล การกระตุ้น  ผลักดันให้บุคคลในแต่ละกลุ่มของลักษณะอุปนิสัยต่างกัน  มี
พฤติกรรมท่ีเลือกสรรตามความต้องการขององค์การ จําเป็นต้องให้ความสําคัญกับการสร้าง
สมัพนัธภาพกบับุคคลแต่ละคน เอาใจใส่ต่อการบรรลุความตอ้งการ ความรู้สึกท่ีดีต่อบุคคลนั้น 
  3. กรอบความคิดของแต่ละคน (Self-concept) เป็นวิธีการคิดหรือทาํ   ในส่ิงท่ีถูกตอ้ง
เป็นประโยชน์ของแต่ละคน ซ่ึงสามารถสังเกตไดจ้ากการตอบสนองทั้งการกระทาํทางความคิดและ
จิตใจท่ีจะร่วมในกิจกรรมต่าง ๆ หรือท่ีรู้จกักนัในรูปของทศันคติ ค่านิยม หรือภาพลกัษณะของแต่ละ
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คน เช่น คนท่ีเช่ือมัน่ในตนเองสูงก็จะเช่ือว่าตนเองมีความสามารถทาํไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพในทุก
สถานการณ์ 
  4. ความรู้ (Knowledge) เป็นกระบวนการรวบรวมขอ้มูลเพื่อนาํไปสู่ฐานความรู้ของแต่
ละคน ซ่ึงมีความสลบัซับซ้อน เน่ืองจากการท่ีจะมีความรู้ บุคคลตอ้งมีขีดความสามารถในการคน้หา
หรือเขา้หาแหล่งความรู้ได ้ตอ้งมีความรู้หลากหลายท่ีสามารถแกปั้ญหาท่ีซบัซอ้นได ้
  5. ทักษะ (Skill) การมีทักษะนั้ นเก่ียวข้องกับการวิเคราะห์แยกแยะความคิด เป็น
กระบวนการท่ีใช้ความรู้ความสามารถในการรวบรวมขอ้มูล การวิเคราะห์หาเหตุและผล การจัด
โครงสร้างขอ้มูลและแผนงาน และการสร้างสรรค์ความคิดความสามารถทางกายภาพท่ีจะทาํให้เรา
มัน่ใจทั้งร่างกายและความรู้สึกในจิตใจท่ีจะทาํงานสาํเร็จ 
   สํานักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน  (2547) ได้กําหนดต้นแบบสมรรถนะ 
(Competency Model) ของระบบราชการไทยซ่ึงมาจากขอ้มูล 3 ส่วนคือ ส่วนท่ีหน่ึงจดั Competency 
Expert Panel Workshops จาํนวน 16 คร้ังโดยผูเ้ช่ียวชาญในแต่ละกลุ่มงานได้มาร่วมประชุมและให้
ความเห็นเก่ียวกบั Competency ท่ีจาํเป็นในแต่ละกลุ่มงาน และเก็บขอ้มูลจากประสบการณ์จริงใน การ
ทาํงานของขา้ราชการแต่ละคนท่ีเขา้ร่วมประชุมในคร้ังนั้นดว้ยการใชเ้ทคนิคการวิเคราะห์งาน      ท่ี
เรียกว่า Critical Incident  ส่วนท่ีสองคือ ขอ้มูลจากแบบสํารวจลกัษณะงานท่ีส่งออกไปให้ขา้ราชการ
ตอบจาํนวนกว่า 60,000 ชุดทัว่ประเทศ และส่วนท่ีสาม คือขอ้มูลจาก Hay Worldwide Competency 
Database ของบริษทัเฮยก์รุ๊ปซ่ึงเป็นขอ้มูล Competency Best Practice ขององคก์รภาครัฐในต่างประเทศ  
ซ่ึงขอ้มูลทั้งสามส่วนน้ีเป็นท่ีมาของตน้แบบสมรรถนะสาํหรับระบบราชการไทย ประกอบดว้ย 2 ส่วน
คือ สมรรถนะหลกั (Core competency) และสมรรถนะประจาํกลุ่มงาน (Functional competency) ดงัน้ี 
  1. สมรรถนะหลกั (Core competency) คือคุณลกัษณะเชิงพฤติกรรม ร่วมของตาํแหน่ง
ข้าราชการพลเรือนทุกตําแหน่ง เพื่อหล่อหลอมค่านิยมและพฤติกรรมท่ีพึงประสงค์ร่วมกัน 
ประกอบดว้ย   

   1) การมุ่งผลสัมฤทธ์ิ(Achievement Motivation) หมายถึง ความมุ่งมั่นท่ีจะปฏิบัติ
ราชการให้ดีหรือให้เกินมาตรฐานท่ีมีอยู่ โดยมาตรฐานน้ีอาจเป็นผลจากการปฏิบติังานท่ีผ่านมาของ
ตนเองหรือเกณฑ์วดัผลสัมฤทธ์ิท่ีส่วนราชการกาํหนดข้ึน รวมถึงการสร้างสรรค์พฒันาผลงานหรือ
กระบวนการปฏิบติังานตามเป้าหมายท่ียากและทา้ทายชนิดท่ีไม่เคย      มีผูใ้ดสามารถกระทาํไดม้าก่อน 

   2) บริการท่ีดี (Service Mind) หมายถึงความตั้งใจและความพยายามของขา้ราชการ
ในการใหบ้ริการเพื่อสนองความตอ้งการของประชาชน ตลอดจนหน่วยงานภาครัฐอ่ืนๆท่ีเก่ียวขอ้ง 

   3) การสัง่สมความเช่ียวชาญในงานอาชีพ (Expertise) หมายถึง ความสนใจใฝ่รู้ เพือ่   
สัง่สม พฒันาศกัยภาพ ความรู้ความสามารถของตนเองในการปฏิบติังานดว้ยการศึกษาคน้ควา้หาความรู้
พฒันาตนเองอยา่งต่อเน่ือง ทั้งรู้จกัพฒันา ปรับปรุง ประยกุตใ์ชค้วามรู้เชิงวิชาการและเทคโนโลยต่ีางๆ
เขา้กบัการปฏิบติังานใหเ้กิดผลสมัฤทธ์ิ 
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4) จริยธรรม (Integrity) หมายถึง การครองตนและประพฤติปฏิบติัถูกตอ้งเหมาะสม
ทั้งตามหลกักฎหมายและคุณธรรม จริยธรรม ตลอดจนหลกัแนวทางในวิชาชีพของตนโดยมุ่งประโยชน์
ของประเทศชาติมากกว่าประโยชน์ส่วนตน เพ่ือธาํรงศกัด์ิศรีแห่งอาชีพของขา้ราชการ เพ่ือเป็นกาํลงั
สาํคญัในการสนบัสนุนผลกัดนัใหภ้ารกิจหลกัภาครัฐบรรลุเป้าหมายท่ีกาํหนดไว ้

    5) ความร่วมมือร่วมใจ (Teamwork) หมายถึง ความตั้งใจท่ีจะทาํงานร่วมกบัผูอ่ื้น 
เป็นส่วนหน่ึงในทีมงาน หน่วยงาน หรือองคก์ร โดยผูป้ฏิบติัมีฐานะเป็นสมาชิกในทีมมิใช่หัวหนา้ทีม
และความสามารถในการสร้างและดาํรงรักษาสมัพนัธภาพกบัสมาชิกในทีม 
  2. สมรรถนะประจาํกลุ่มงาน (Functional competency) คือคุณลกัษณะท่ีกาํหนดเฉพาะ
สําหรับกลุ่มงานเพื่อสนับสนุนให้ขา้ราชการแสดงพฤติกรรมท่ีเหมาะสมแก่หน้าท่ีและส่งเสริมให้
สามารถปฏิบติัภารกิจในหนา้ท่ีไดดี้ยิง่ข้ึน 

แนวคดิเกีย่วกบัการประเมินสมรรถนะ 
 การประเมินมีวตัถุประสงคห์ลกัอยู่ท่ีการตดัสินคุณค่าของส่ิงท่ีประเมินเพื่อไปสู่จุดมุ่งหมาย
ของการพฒันาคุณค่า (ศิริชยั  กาญจนวาสี, 2547) การท่ีจะให้ไดม้าซ่ึงขอ้มูลท่ีน่าเช่ือถือและสามารถ
ตดัสินคุณค่าได้นั้ นจาํเป็นตอ้งใช้เคร่ืองมือท่ีมีคุณภาพ เคร่ืองมือท่ีใช้การวิจยัมีหลายประเภท เช่น 
แบบสอบถาม  แบบสัมภาษณ์ แบบทดสอบ  แบบสังเกต แบบวดัมาตรวดั (Polit &Hunler อา้งใน เพชร
นอ้ย สิงห์ช่างชยั, 2536) เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวิจยัท่ีมีคุณภาพจะตอ้งมีคุณสมบติัสามประการ คือ มีความ
ตรง (Validity) มีความเช่ือถือได ้(Reliability) และมีความไว (Sensitivity) หากเคร่ืองมือวิจยัมีคุณสมบติั
ครบถว้นทั้งสามประการในระดบัสูงการแปลผลการวิจยัก็จะเช่ือถือได ้ดงันั้น เพ่ือให้งานวิจยัมีคุณภาพ
นกัวิจยัตอ้งใหค้วามสาํคญัในกระบวนการสร้างหรือพฒันาเคร่ืองมือวิจยัใหมี้คุณภาพ (วิจิตร ศรีสุพรรณ
, 2547) 

  สมรรถนะเป็นส่วนหน่ึงของผลงานท่ีเป็นพฤติกรรมท่ีเช่ือว่านาํไปสู่ผลงานท่ีตอ้งการจึงตอ้งมี
การประเมิน  ซ่ึงการประเมินสมรรถนะเป็นกระบวนการตดัสิน ตีค่า หาคุณค่าจากความรู้ ความสามารถ 
ทศันคติและบุคลิกลกัษณะของบุคคลท่ีแสดงออกทางพฤติกรรมและการปฏิบติัเพื่อเป็นขอ้มูลนํามา
เปรียบเทียบกับเกณฑ์มาตรฐานท่ีกําหนดไว้ (เตือนใจ  พิทยาวัฒนชัย, 2548) เป็นการประเมิน
ความสามารถของเจา้หน้าท่ีอย่างเป็นระบบ มีวตัถุประสงคท่ี์ชดัเจน เป็นกระบวนการท่ีสามารถวดัได ้
(มลัลิกา โฆษิตชัยมงคล, 2546) เน่ืองจากสมรรถนะเป็นส่วนหน่ึงของผลงานท่ีเป็นพฤติกรรมท่ีเช่ือว่า
นําไปสู่ผลงานท่ีต้องการ เป็นการวดัพฤติกรรมไม่ใช่วดัความรู้ความสามารถ ดังนั้ นการประเมิน
สมรรถนะจึงเป็นการประเมินท่ีพฤติกรรมท่ีตรงไปตรงมา คือมีการสงัเกตพฤติกรรมการทาํงาน จดบนัทึก 
และทาํการประเมิน (รัชนีวรรณ วนิชยถ์นอม, 2548: 20) แบบประเมินพฤติกรรมท่ีนิยมกนัแพร่หลาย 
ไดแ้ก่  
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  1) แบบประเมินความถ่ีหรือปริมาณกาํหนดระดบั (Likert scale) แต่แบบน้ีมีขอ้จาํกดั เน่ืองจาก
พฤติกรรมในการทาํงานนั้นไม่มีบริบทของงานเป็นตวักาํกบั ดงันั้น ขา้ราชการระดบัตน้อาจมีสมรรถนะ
ของขา้ราชการในระดบันกับริหารระดบัสูงได ้ทั้ง ๆ ท่ีโดยหนา้ท่ีแลว้ขา้ราชการระดบัตน้ ไม่มีโอกาสท่ี
จะแสดงสมรรถนะของขา้ราชการในระดับนักบริหารระดับสูงได้ ทาํให้ผลการประเมินผิดพลาดได ้
เน่ืองจากหนา้ท่ีรับผดิชอบต่างกนั (สาํนกัวิจยัและพฒันาระบบงานบุคคล (ก.พ.ร.), 2547ข)  

  2) แบบประเมินท่ีใช้พฤติกรรมกําหนดระดับ (Behaviorally anchored rating scale-BARS)   
เป็นระดับการแสดงความสามารถ (Proficiency level) เป็นการบ่งบอกถึงพฤติกรรมท่ีคาดหวงัหรือ
ตอ้งการใหเ้กิดข้ึนโดยแบ่งออกเป็น 5 ระดบั (อาภรณ์ ภู่วิทยพนัธ์, 2548) ไดแ้ก่  

 ระดบัท่ี 1  Basic level หมายถึง ขั้นเรียนรู้ เป็นการเร่ิมตน้ฝึกหัดซ่ึงสามารถปฏิบติังาน
ไดโ้ดยตอ้งอยูภ่ายใตก้รอบหรือแนวทางท่ีกาํหนดข้ึน หรือเป็นสถานการณ์ท่ีไม่ยุง่ยากซบัซอ้นได ้

 ระดบัท่ี 2  Doing level หมายถึง ขั้นปฏิบติั ท่ีมีการแสดงพฤติกรรมท่ีกาํหนดข้ึนไดด้ว้ย
ตนเอง หรือช่วยเหลือสมาชิกในทีมใหส้ามารถปฏิบติังานตามท่ีไดรั้บมอบหมาย 

 ระดบัท่ี 3  Developing level หมายถึง ขั้นพฒันา ท่ีมีความสามารถในการนาํสมาชิกใน
ทีม รวมถึงการออกแบบและคิดริเร่ิมส่ิงใหม่ ๆ เพ่ือใหเ้กิดประโยชน์ต่อทีมงาน 

 ระดับท่ี 4  Advance level หมายถึง ขั้นก้าวหน้า เป็นขั้นท่ีมีการวิเคราะห์และนําส่ิง
ใหม่ๆ มาใชเ้พื่อเสริมสร้างประสิทธิภาพการทาํงานของหน่วยงาน และมีความสามารถในการสอนผูอ่ื้น
ใหส้ามารถแสดงพฤติกรรมนั้น ๆ ไดต้ามท่ีกาํหนดข้ึน 

 ระดับท่ี 5  Expert level หมายถึง ขั้นผูเ้ช่ียวชาญ เป็นขั้นท่ีมีการมุ่งเน้นท่ีกลยุทธ์และ
แผนงานในระดับองค์การ รวมถึงความสามารถในการให้คาํปรึกษาแนะนําแก่ผูอ่ื้นถึงแนวทางหรือ
ขั้นตอนการทาํงาน  

  ดงันั้น กระบวนการและขั้นตอนการสร้างเคร่ืองมือประเมินพฤติกรรมท่ีบ่งช้ีสมรรถนะของ
บุคคลจึงตอ้งการการวดัท่ีแม่นยาํ  การออกแบบวิธีการประเมินและแบบประเมินอย่างเป็นรูปธรรม 
สามารถเปิดเผยความรู้ ความสามารถและทกัษะท่ีแทจ้ริง รวมถึงเทคนิคการประเมินตอ้งโปร่งใสและเป็น
ธรรมดว้ย (ดวงจนัทร์  ทิพยป์รีชา, 2548: 13)   

  จากความหมายของสมรรถนะ คือคุณลกัษณะเชิงพฤติกรรมท่ีเป็นผลมาจากความรู้ ทักษะ 
ความสามารถและคุณลกัษณะอ่ืน ๆ ท่ีทาํให้บุคคลสร้างผลงานไดโ้ดดเด่นกว่าเพื่อนร่วมงานคนอ่ืน ๆ ใน
องคก์ร ดงันั้นวิธีการประเมินสมรรถนะจึงเป็นการวดัพฤติกรรมไม่ใช่เป็นการวดัความรู้  การประเมิน
ตอ้งมีการสังเกตพฤติกรรมการทาํงาน จดบนัทึก และทาํการประเมินสมรรถนะ ซ่ึงตอ้งใชแ้บบประเมินท่ี
มีพฤติกรรมในการกาํหนดระดบัการแสดงความสามารถ เป็นพฤติกรรมท่ีคาดหวงัหรือตอ้งการใหเ้กิดข้ึน 
การใชป้ระโยชน์ในการประเมินสมรรถนะในงานของบุคคลจะมีประสิทธิภาพและมีความแม่นยาํไดก้าร
เขียนพฤติกรรมช้ีวดัแต่ละสมรรถนะเป็นหัวใจของการเขียนสมรรถนะ การเรียบเรียงและการพรรณนา
พฤติกรรมช้ีวดัตอ้งอาศยัขอ้มูลเชิงพฤติกรรมท่ีไดจ้ากการศึกษาวิเคราะห์งานในแต่ละตาํแหน่งงานอยา่ง
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ละเอียด ประกอบกบัการพิจารณาเชิงวิชาการและจากการประเมินสภาพจริงของงานว่าพฤติกรรมใดเป็น
หวัใจของสมรรถนะนั้น ๆ  
   การประเมินสมรรถนะหลักของขา้ราชการผูป้ระเมินอาจเป็นตัวขา้ราชการเอง  ผูร่้วมงาน      
หรือผูบ้งัคบับญัชา ซ่ึงวิธีการประเมินสามารถกระทาํไดห้ลายรูปแบบท่ีนิยมใชก้นัอยูใ่นปัจจุบนั  ไดแ้ก่ 
การสังเกตขณะปฏิบติังาน การตรวจสอบงาน และการพิจารณาโดยใชเ้คร่ืองมือวดั (อรุณรัตน์ ศรีจนัทร์
นิตย,์ 2539) สรุปไดด้งัน้ีคือ 
 1. การสังเกตขณะปฏิบัติงาน  (Performance observation) เป็นการตรวจและสังเกตขณะ
ปฏิบัติงานอยู่ มีการบันทึกอย่างเป็นระบบต่อเน่ือง สมํ่าเสมอ ทาํให้ทราบสถานการณ์ท่ีบุคลากรใช้
แกปั้ญหาและตดัสินใจ ขอ้ดี ผูบ้งัคบับญัชาสามารถทบทวนเหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนไดจ้ากการบนัทึก ทาํให้
การประเมินมีความถูกตอ้งเหมาะสม ขอ้เสีย ผูบ้งัคบับญัชามกัไม่ไดท้าํการบนัทึกไวท้าํให้จาํเหตุการณ์
ไม่ไดเ้ม่ือถึงเวลาประเมิน 
 2. การตรวจสอบงาน (Job evaluation) เป็นการเปรียบเทียบผลงานท่ีปรากฏทั้ งปริมาณและ
คุณภาพกบัมาตรฐานท่ีกาํหนดไว ้ วิธีน้ีเน้นผลสําเร็จของงานมากกว่าตวับุคคล โดยจะบนัทึกผลการ
ปฏิบติังานว่า     ดีเยี่ยม ดีมาก หรือพอใช้ เป็นตน้  ขอ้ดี ใช้กับการบริหารงานสมยัใหม่ เป็นการสร้าง
ความสัมพนัธ์ระหว่างผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  โดยพิจารณาผลสาํเร็จของงานเป็นสาํคญั และ
ยงัใช้เป็นขอ้มูลในการฝึกอบรมพฒันาหรือพิจารณาผลตอบแทนไดต่้อไป ขอ้เสีย ผูบ้งัคบับญัชาและ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาตอ้งมีความรู้ในเร่ืองน้ีเป็นอยา่งดี เพราะเป็นเร่ืองไม่ง่ายท่ีจะนาํไปปฏิบติั 
 3. การพิจารณาตามเคร่ืองมือวดั (Graphic scales หรือ rating scale) โดยมีแบบฟอร์มการประเมิน
แสดงรายการและระดบัคะแนนตามความสําคญัของงานจากมากไปหาน้อยเป็นวิธีท่ีนิยมกนัมากท่ีสุด 
ขอ้ดี ทาํให้ไดข้อ้มูลในการปรับปรุงส่งเสริมการทาํงานต่อไป ขอ้เสียถา้ผูป้ระเมินไม่เขา้ใจความหมาย
ของตวัเลขท่ีกาํหนดไวท้าํใหผ้ลการประเมินท่ีไดเ้บ่ียงเบนไปและเช่ือถือผลไดย้าก 
 นอกจากรูปแบบวิธีการดงัท่ีกล่าวขา้งตน้แลว้  อาภรณ์  ภู่วิทยพนัธ์ุ (2547) ยงักล่าวถึงรูปแบบ
วิธีการประเมินสมรรถนะของพนกังานว่าควรแบ่งเป็น 4 รูปแบบ คือ รูปแบบการประเมินตนเอง รูปแบบ
การประเมินโดยหวัหนา้งาน รูปแบบการประเมินแบบ 180 องศา และรูปแบบการประเมินแบบ 360 องศา 
ซ่ึงในการประเมินสมรรถนะผูป้ระเมินอาจใชไ้ดใ้นหลายรูปแบบข้ึนอยูก่บัการพิจารณาว่าเหมาะสมกบั
จุดมุ่งหมายและส่ิงท่ีตอ้งการจากการประเมิน 

เกณฑ์การประเมินแบบรูบริก (Rubric) 
  1. ความหมายของเกณฑก์ารประเมิน (Rubric assessment หรือ Scoring rubric) เกณฑ์
การประเมิน หมายถึง เคร่ืองมือท่ีใชส้าํหรับให้คะแนนในการประเมินการปฏิบติังาน ซ่ึงนิยมใชใ้นการ
ประเมินผลงานจากการปฏิบติักิจกรรมการเรียนรู้ในทางการศึกษา (ไพทูรย ์ โพธิสาร, 2549)  
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  2. ความเป็นมา  เน่ืองจากการประเมินการปฏิบัติไม่มีการเฉลยคาํตอบเหมือนกับ
แบบทดสอบชนิดเลือกตอบ การให้คะแนนการปฏิบติัเป็นการให้คะแนนตามความรู้สึกของผูต้รวจต่อ
คุณภาพผลงานของผูถู้กประเมิน มีผูป้ระเมินหลายคนรู้สึกไม่สบายใจท่ีจะตดัสินตามความรู้สึกส่วนตวั  
ในปีพ.ศ.2533 แกร้นท์ วิกกินส์ (อา้งในไพทูรย ์ โพธิสาร, 2549) นักการศึกษาชาวอเมริกนัไดเ้สนอ
วิธีการประเมินการเรียนรู้ของผูเ้รียนจากการปฏิบติังาน ผลงาน และจากพฤติกรรมการแสดงออกของ
ผูเ้รียน และไดแ้นะนาํให้ใชเ้กณฑก์ารประเมินท่ีมีความชดัเจน เปิดเผยเป็นท่ีรับรู้ของผูถู้กประเมินและ
ผูเ้ก่ียวขอ้งในการประเมินการปฏิบติัและผลจากการปฏิบติั ต่อมามีการใชก้นัอยา่งแพร่หลายในปี พ.ศ.
2541  และในปีเดียวกนัวงการศึกษาไทยโดยกรมวิชาการ กระทรวงศึกษาธิการไดแ้นะนาํให้ผูส้อนใช้
เกณฑ์การประเมินเป็นเคร่ืองมือในการให้คะแนนผลงานจากการปฏิบัติกิจกรรมในการเรียน การ
กําหนดแนวทางการให้คะแนนหรือรูบริก  (Rubric) เป็นวิธีท่ีทําให้การพิจารณาผลงานมีความ
สมเหตุสมผลและยติุธรรม โดยมีการกาํหนดเกณฑห์รือแนวการใหค้ะแนนท่ีชดัเจนไวล่้วงหนา้  เพื่อใช้
พิจารณาผลงานของนกัเรียน  รูบริก (Rubric) คือเคร่ืองมือในการใหค้ะแนน (Scoring tool)  ท่ีมีการระบุ
เกณฑ์การประเมิน (สมศกัด์ิ  ภู่วิภาดาวรรธน์, 2544: 137) ทาํให้สามารถแยกระดบัผลการเรียนรู้หรือ
ผลงานไดอ้ยา่งชดัเจน  มีการบรรยายถึงคุณลกัษณะของแต่ละระดบัจากดีมากจนถึงตอ้งปรับปรุงแกไ้ข 
ผูถู้กประเมินควรจะไดมี้ส่วนในการกาํหนดเกณฑร่์วมกบัผูป้ระเมินใหเ้สร็จก่อนท่ีผูถู้กประเมินจะไดล้ง
มือทาํการเรียนรู้หรือปฏิบติังาน ทาํใหท้ั้งผูป้ระเมินและผูถู้กประเมินทราบเป้าหมายท่ีตรงกนั ระดบัและ
คุณลกัษณะของเกณฑท่ี์ใชใ้นการประเมินจะแตกต่างกนัไปตามลกัษณะของช้ินงานหรือความสามารถ
แต่ละประเภท เช่น บางเร่ืองหรือบางงานตั้งเกณฑ์ไว ้5 ระดบั ขณะท่ีบางเร่ืองตั้งไวแ้ค่ 3 ระดบัเท่านั้น 
(ก่ิงกาญจน์  สิรสุคนธ์ และคณะ, 2547)  
  3. วตัถุประสงค ์โครงสร้าง รูปแบบของเกณฑก์ารประเมินและประโยชน์ของรูบริก 
      1)  วตัถุประสงคข์องการสร้างเกณฑก์ารประเมิน คือ 
           (1) เพื่อประเมินกระบวนการปฏิบติักิจกรรมของการเรียนรู้ของผูเ้รียน 
           (2) เพื่อประเมินผลผลิตจากการปฏิบติักิจกรรมการเรียนของผูเ้รียน 
           (3) เพื่อประเมินการปฏิบติักิจกรรมการเรียนรู้ของผูเ้รียน 
      2) โครงสร้างของเกณฑก์ารประเมินมีส่วนประกอบสาํคญั 2 ส่วน คือ 
           (1) รายการประเมิน เป็นขอ้ความท่ีกาํหนดข้ึนใชพ้ิจารณาช้ินงาน 
           (2) คาํบรรยายแต่ละระดบัคุณภาพของรายการประเมิน ซ่ึงอาจให้ระดบัคุณภาพ
เป็นขอ้ความหรือเป็นตวัเลขกไ็ด ้
      3) ประโยชน์ของรูบริก (Wiener and Cohen, 1994 อา้งใน สมศกัด์ิ ภู่วิภาดาวรรธน์, 
2544: 139-140)  
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          (1) ช่วยใหค้วามคาดหวงัของผูป้ระเมินบรรลุผลสาํเร็จ 
          (2) ช่วยใหผู้ป้ระเมินมีความชดัเจนในส่ิงท่ีตอ้งการประเมินหรือตอ้งการพฒันา 
          (3) ช่วยใหผู้ถู้กประเมินทราบความตอ้งการพฒันาโดยใชรู้บริกตรวจสอบ 
          (4) ช่วยใหผู้ถู้กประเมินมีการพฒันาตนเองไปสู่ความสาํเร็จได ้
          (5) เป็นเคร่ืองมือในการเช่ือมโยงความสมัพนัธ์ในการทาํงานเป็นทีม 
          (6) ช่วยในการใหเ้หตุผลประกอบการตดัสินระดบัตามเกณฑ ์
  4. ขั้นตอนในการสร้างเกณฑ์การประเมินแบบรูบริก (Rubric) (ไพทูรย  ์โพธิสาร, 
2549; วาสนา ประวาลพฤกษ,์ 2549)  
      1) กาํหนดรายการประเมินตามคุณลกัษณะของส่ิงท่ีถูกประเมิน 
      2) นิยามปฏิบติัการใหส้อดคลอ้งกบังานนั้น ๆ  
      3) กาํหนดจาํนวนระดบัของเกณฑ ์
      4) พิจารณาเกณฑผ์า่น และไม่ผา่นพร้อมคาํอธิบายหรือตวัอยา่ง 
      5) เขียนคาํอธิบายระดบัท่ีสูงกวา่เกณฑห์รือตํ่ากวา่เกณฑต์ามลาํดบั 
      6) ตรวจสอบโดยคณะผูมี้ส่วนร่วมหรือผูเ้ช่ียวชาญ 
      7) ทดลองใชเ้กณฑต์รวจผลงาน 
      8) หาคุณภาพของเกณฑอ์ยา่งง่ายโดยหา Inter rater reliability 
  5. การกาํหนดเกณฑก์ารประเมิน (Rubric) 
 โดยทั่วไปเกณฑ์การให้คะแนนจะกําหนดเป็นระดับต่าง ๆ 4-5 ระดับ โดยพิจารณาจาก
เป้าหมายและความคาดหวงัในการปฏิบติังานนั้น ๆ  กาํหนดระดบัสูงสุดแลว้แบ่งเป็น 2 ช่วง คือ ช่วงท่ี
ยอมรับได ้(ผา่น) และยอมรับไม่ได ้(ไม่ผา่น) แลว้แบ่งช่วงท่ียอมรับไดเ้ป็น 2 ระดบั คือ ผา่นอยา่งดีและ
ผา่นอยา่งพอใจ แลว้ทาํเช่นเดียวกนัในช่วงของการไม่ยอมรับหรือไม่ผา่น ส่วนคะแนนศูนยคื์อไม่ปฏิบติั
หรือปฏิบติัเพียงเลก็นอ้ยและไม่ถูกตอ้งเลย 

เรียนรู้สมรรถนะเชิงพฤติกรรม 
ความสําเร็จของคนไม่ไดข้ึ้นกบัการศึกษาท่ีไดรั้บ แต่ข้ึนกบัสมรรถนะเชิงพฤติกรรม จากการ

วิจยัพบว่า ความรู้และทกัษะเป็นองคป์ระกอบของสมรรถนะเชิงพฤติกรรมท่ีพฒันาไดง่้าย ส่วนค่านิยม
และการมองตนเองนั้นพฒันาไดย้ากกว่า แต่บุคลิกภาพและแรงจูงใจถึงแมว้่าจะพฒันาได ้แต่ก็ตอ้งใช้
กระบวนการท่ียุง่ยากและใชเ้วลาท่ียาวนาน ในหลายกรณีอาจจะไม่ทนักบัความตอ้งการทางธุรกิจ เม่ือ
พิจารณาความยากง่ายของการพฒันาองค์ประกอบต่างๆของสมรรถนะเชิงพฤติกรรมแลว้ ในการ
คดัเลือกคนเขา้ทาํงานในองคก์ร ควรเลือกคนท่ีมีแรงจูงใจ บุคลิกภาพ ทศันคติ และค่านิยมท่ีตรงกบังาน
ก่อนเสมอ ส่วนความรู้และทกัษะนั้นมีความสําคญัรองลงมา เพราะสามารถพฒันาไดง่้ายกว่ามาก  แต่
สาํหรับองคก์รในประเทศไทยมกัทาํตรงขา้มเสมอคือเลือกคนท่ีมีความรู้(วฒิุการศึกษา) และผลการเรียน
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ก่อนโดยมกัสันนิษฐานกนัว่าคนๆนั้นมีองคป์ระกอบของสมรรถนะเชิงพฤติกรรมอ่ืนๆตามมา หรือ
ความสามารถพฒันาไดภ้ายหลงัซ่ึงส่วนมากพบว่าองคก์รโดยทัว่ไปมกัประสบปัญหาในการจดัคนให้
ตรงกบังานเสมอ และมีการทดลองประยุกตส์มรรถนะเชิงพฤติกรรมเหล่าน้ีให้กบัองคก์รต่างๆ ซ่ึงได้
คดัเลือกจากบญัชีสมรรถนะเชิงพฤติกรรมท่ีไดมี้การวิจยัและพฒันาโดยนกัจิตวิทยาองคก์รท่ีมีช่ือเสียง
ระดับโลก เช่น McClelland, Boyatzis, Goldman, Spencer L. M., Spencer S.M McKee และ winter ท่ี
ไดร้ายงานความคืบหน้าเก่ียวกบัการประยุกต์สมรรถนะเชิงพฤติกรรมอย่างต่อเน่ืองมาตั้งแต่ปี ค.ศ. 
1970 พบวา่พฤติกรรมเหล่าน้ี เป็นชุดท่ีจะสร้างพฤติกรรมมากท่ีสุดและสามารถเขา้ใจง่าย 
               ทั้ งน้ี ได้แบ่งพฤติกรรมออกเป็น 6 กลุ่ม ได้แก่ 1. กลุ่มมุ่งมัน่ต่อผลสัมฤทธ์ิ 2. กลุ่มตั้ งมั่น
บริการ  3.กลุ่มโนม้นา้วผูอ่ื้น 4. กลุ่มการบริหารจดัการ 5. กลุ่มการแกปั้ญหา 6. กลุ่มประสิทธิภาพส่วน
บุคคล 
                นอกจากน้ี ยงัอธิบายความหมายของสมรรถนะเชิงพฤติกรรมระดบัต่างๆ เช่น การสรรหาการ
บรรจุคนให้ตรงกบังานการบริหารผลการปฏิบติังาน การบริหารสายอาชีพ การพฒันาบุคลากรตาม
ความถนดัของแต่ละคน เพื่อใหเ้ขา้ใจง่ายและนาํไปประยกุตใ์ชใ้นหลายๆดา้น 

การให้ความสําคญัของสมรรถนะ 
1.  เป็นเคร่ืองมือช่วยในการแปลงวิสยัทศัน์    พนัธกิจ    เป้าประสงค ์  วฒันธรรมองคก์ร     

และยทุธศาสตร์ต่าง ๆ  ขององคก์รมาสู่กระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคล 
             2.  เป็นเคร่ืองมือในการพฒันาความสามารถของบุคลากร   ในองคก์รอยา่งมีระบบต่อเน่ืองและ
สอดคลอ้งกบัวิสยัทศัน์ พนัธกิจ  เป้าประสงค ์ วฒันธรรมองคก์ร    และยทุธศาสตร์ขององคก์ร 
             3.  เป็นมาตรฐานการแสดงพฤติกรรมท่ีดีในการทาํงานของบุคลากร     ซ่ึงสามารถนาํไปใชใ้น
การวดัและประเมินผลการปฏิบติังานของบุคลากรไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
             4.  เป็นพื้นฐานสาํคญัของระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลในดา้นต่าง ๆ      ขององคก์ร        
เช่น  การสรรหาและคดัเลือกบุคลากร   การพฒันาบุคลากร   การประเมินผลการปฏิบติังาน   การพฒันา
ความกา้วหนา้ทางอาชีพ    การวางแผนการสืบทอดตาํแหน่ง และการจ่าย   ผลตอบแทน  เป็นตน้ 

ประโยชน์ของสมรรถนะ 
             1. ช่วยสนบัสนุนวสิยัทศัน์ ภารกิจและกลยทุธ์ขององคก์าร Competency หลกั    หรือ Core 
Competency นั้นจะช่วยในการสร้างกรอบแนวคิด พฤติกรรม ความเช่ือ ทศันคติของคนในองคก์ารให้
เป็นไปในทิศทางเดียวกนักบัวิสยัทศัน์ ภารกิจและกลยทุธ์ขององคก์ารช่วยสนบัสนุนส่งเสริมใหบ้รรลุ
เป้าหมายไดดี้และเร็วยิง่ข้ึน  
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  2. ใช้เป็นกรอบในการสร้างวัฒนธรรมองค์การ (Corporate Culture) ถ้าองค์การใดไม่ได้
ออกแบบวฒันธรรมองคก์ารโดยรวมเอาไว ้นานวนัไปบุคลากรในองคก์ารก็จะสร้างวฒันธรรมข้ึนมา
เองโดยธรรมชาติ ซ่ึงวฒันธรรมท่ีเกิดข้ึนเองตามธรรมชาติน้ีอาจจะสนับสนุนหรือเอ้ือต่อการดาํเนิน
ธุรกิจ แต่วฒันธรรมบางอยา่งกอ็าจจะเป็นปัญหาและอุปสรรคต่อการเจริญเติบโตขององคก์าร  
 3 . ช่วยให้ เกิดการห ล่อหลอมไป สู่  Organization Competency เพ ราะหากทุกคนป รับ 
Competency ของตวัเองให้เขา้กบัผลงานท่ีองคก์ารตอ้งการอยูต่ลอดเวลาแลว้ ในระยะยาวก็จะส่งผลให้
เกิดเป็น Competency เฉพาะขององคก์ารนั้นๆ เช่น เป็นองคก์ารแห่งความคิดสร้างสรรค ์เพราะทุกคน
ในองคก์ารมี Competency ในเร่ืองความคิดสร้างสรรค ์

  การนํา สมรรถนะไปประยุกต์ใช้  
1. ใช้ในการคดัเลือกบุคลากร (Recruitment) ซ่ึง Competency จะมีประโยชน์ในการคดัเลือก

บุคลากร คือ ช่วยให้การคดัเลือกบุคคลเขา้ทาํงานถูกตอ้งมากข้ึน  เพราะบางคนมีความเก่ง   มีความรู้ มี
ความสามารถสูง มีประสบการณ์ดี แต่อาจจะไม่เหมาะสมกับลกัษณะการทาํงานในตาํแหน่งนั้ นๆ 
หรือไม่เหมาะสมกบัลกัษณะของวฒันธรรมองคก์ารกไ็ด ้ 
  2. ใช้ ในการ ฝึกอบรมและพัฒน า  (Training & Development)   ซ่ึ ง  Competency   จะ มี
ประโยชน์ในการฝึกอบรมและพฒันา คือ   

- ใชใ้นการจดัทาํเสน้ทางความกา้วหนา้ในการฝึกอบรมและพฒันา  
- ช่วยให้ทราบว่าผูด้าํรงตาํแหน่งนั้นๆ จะตอ้งมีความสามารถในเร่ืองใดบา้ง และช่องว่าง 

(Training Gap) ระหว่างความสามารถท่ีตาํแหน่งตอ้งการ กบัความสามารถท่ีเขามีจริงห่าง
กนัมากนอ้ยเพียงใด เพ่ือท่ีจะไดน้าํไปใชใ้นการจดัทาํแผนพฒันาความสามารถส่วนบุคคล 
(Individual Development Plan) ต่อไป   

- ช่วยในการวางแผนพฒันาผูด้าํรงตาํแหน่งให้สอดคลอ้งกบัเส้นทางความกา้วหนา้ในอาชีพ 
ดว้ยการนาํเอา Competency ของตาํแหน่งงานท่ีสูงข้ึน มาพฒันาบุคลากรในขณะท่ีเขายงั
ดาํรงตาํแหน่งงานท่ีตํ่ากว่า โดยใชก้าํหนดรายละเอียดของพฤติกรรมตาม Competency ท่ี
กาํหนดข้ึนเป็นแนวทางในการกาํหนดรายละเอียดของเน้ือหาการฝึกอบรม ซ่ึงจะทาํให้มี
กรอบหรือแนวทางในการจดัอบรมใหเ้หมาะสมและตอบสนองต่อพฤติกรรมท่ีตอ้งการ  

 3.  ใชใ้นการพิจารณาเล่ือนระดบัและปรับตาํแหน่ง (Promotion) หลายท่านคงพอจะเคยไดย้ิน
คาํกล่าวท่ีว่า “การเล่ือนตาํแหน่งในหลายๆ คร้ัง องค์การจะได้หัวหน้าแย่ๆ มาหน่ึงคน และสูญเสีย
ผูป้ฏิบติังานเก่งๆ ไปอีกหน่ึงคน” ซ่ึง Competency จะมีประโยชน์ในการพิจารณาความเหมาะสมในการ
ดาํรงตาํแหน่ง โดยจะพิจารณาทั้ งในเร่ืองของความสามารถในงาน (Technical Competencies) และ
ความสามารถทัว่ไป (General Competencies)  
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  4. ใชป้ระโยชน์ในการโยกยา้ยตาํแหน่งหน้าท่ี (Rotation) ซ่ึงจะช่วยให้ทราบว่าตาํแหน่งท่ีจะ
ยา้ยไปปฏิบติังานนั้นจาํเป็นตอ้งมี Competency อะไรบา้ง แลว้ผูท่ี้จะยา้ยไปมีหรือไม่มี Competency 
อะไรบา้ง เหมาะสมในการโยกยา้ยหรือไม่ จะสามารถปฏิบติังานในส่วนท่ีโยกยา้ยไปไดห้รือไม่   

5.ใชใ้นการประเมินผลการปฏิบติังาน (Performance Appraisal) เพื่อช่วยใหท้ราบวา่ 
Competency เร่ืองใดท่ีจะช่วยใหผู้ป้ฏิบติังานสามารถปฏิบติังานไดสู้งกวา่ผลงานมาตรฐานทัว่ไป และ 
ปัจจุบนัผูป้ฏิบติังานคนนั้นๆ มี Competency ตามน้ีหรือไม่  
  6. ใชใ้นการบริหารผลตอบแทน (Compensation) ช่วยในการกาํหนดอตัราว่าจา้งบุคลากรใหม่
ว่าควรจะไดรั้บผลตอบแทนท่ีเหมาะสมกบัระดบัความสามารถ ไม่ใช่กาํหนดอตัราจา้งเร่ิมตน้ดว้ยวุฒิ
การศึกษาเช่นในอดีตท่ีผา่นมา หากผูป้ฏิบติังานมี Competency ตามท่ีองคก์ารตอ้งการสูง     ก็จะไดรั้บ
ผลตอบแทนท่ีดีกวา่ผูท่ี้มีต ํ่ากวา่แต่วฒิุการศึกษาเดียวกนั  

2.2  แนวคดิเกีย่วกบัการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
ในสภาวะท่ีเกิดการผนัแปรทางดา้นปัจจยัต่างๆท่ีเขา้มากระทบอยา่งรุนแรง  องคก์ารตอ้งเผชิญ

กับความท้าทายในการบริหารทรัพยากรมนุษย์  เพื่อให้องค์การสามารถอยู่รอดได้ภายใต้ความ
เปล่ียนแปลงทางปัจจยัต่างๆท่ีเขา้มากระทบ  ซ่ึงทาํให้องคก์ารตอ้งปรับขนาดองคก์าร   บริหารแรงงาน
ท่ีมีความหลากหลายของกาํลงัแรงงาน  แรงงานท่ีขาดทกัษะและอ่ืนๆ อีกมากมายแต่ก็มีองคก์ารอีกมาก
ท่ีมีพนักงานมีความสามารถซ่ึงเป็นรากฐานท่ีสําคญัและจาํเป็นต่อการแข่งขนัและความไดเ้ปรียบทาง
ธุรกิจ ถา้การแข่งขนัขององคก์ารอยู่บนพ้ืนฐานของความคิดใหม่ ๆ การบริการท่ีดี รวดเร็ว และการ
ตดัสินใจท่ีถูกตอ้งแม่นยาํ นั่นหมายถึงการท่ีองคก์ารเหล่านั้นมีพนักงานท่ีดีเลิศ แต่อย่างไรก็ตามไม่มี
องค์การใดมีพนักงานท่ีเป็นคนเก่งคนดี ๆ ไดท้ั้ งหมด  แต่ทรัพยากรท่ีจะตอ้งคาํนึงถึงมากท่ีสุดก็คือ
พนักงาน  ซ่ึงเป็นทรัพยากรหลกัท่ีสําคญัท่ีสุดซ่ึงเป็นท่ีมาของผลการดาํเนินงานขององค์การ ดงันั้น 
ทรัพยากรมนุษยจึ์งเป็นส่ิงสําคญัและจาํเป็นต่อองค์การอย่างมาก การจัดการทรัพยากรมนุษยจึ์งมี
ความสาํคญัในการดาํเนินงานขององคก์าร    ท่ีจะผลกัดนัให้ยทุธศาสตร์ขององคก์ารสาํเร็จลุล่วงไปได้
และบรรลุเป้าหมาย 
 ผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยจึ์งเป็นบุคคลท่ีสําคญัต่อการบริหารทรัพยากรมนุษยข์ององคก์ารให้
สามารถดาํเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ สร้างความเจริญเติบโตให้องค์การมีความมัน่คงและมี
ช่ือเสียงในระดบัโลกได้ดว้ยความสําเร็จของการบริหารทรัพยากรมนุษยอ์ย่างมืออาชีพ และเพ่ือให้
ผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยห์รือผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากรบุคคลไดป้ฏิบติังานไปยงัเป้าหมายไดอ้ย่างถูก
ทิศทางจึงได้มีนักวิชาการต่างๆได้ให้ความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษยห์รือการจัดการ
ทรัพยากรบุคคลดงัน้ี 
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 การบริหารทรัพยากรมนุษย  ์คือ การจดัระเบียบและดูแลบุคคลให้ทาํงาน เพื่อให้บุคคลใช้
ประโยชน์และความรู้ ความสามารถของแต่ละบุคคลให้มากท่ีสุด อนัเป็นผลทาํให้องคก์ารอยู่ในฐานะ
ไดเ้ปรียบทางดา้นการแข่งขนัและไดรั้บผลงานมากท่ีสุด รวมทั้งความสัมพนัธ์ระหว่างผูบ้งัคบับญัชา
และผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ตั้งแต่ระดบัสูงสุดและตํ่าสุด รวมตลอดถึงการดาํเนินการต่างๆ อนัเก่ียวขอ้งกบัทุก
คนในองคก์ารนั้น (เสนาะ ติเยาว,์ 2532 : 6) 
 การบริหารทรัพยากรมนุษย ์หมายถึงภารกิจของผูบ้ริหารทุกคนท่ีมุ่งปฏิบติัในกิจกรรมทั้งปวงท่ี
เก่ียวกบัการบุคลากร เพื่อใชปั้จจยัดา้นบุคคลขององคก์ารเป็นทรัพยากรมนุษยท่ี์มีประสิทธิภาพสูงสุด
ตลอดเวลาท่ีจะส่งผลสาํเร็จต่อเป้าหมายขององคก์าร (ธงชยั  สนัติวงษ,์ 2533 ,3) 
 การบริหารทรัพยากรมนุษย  ์หมายถึงกระบวนการท่ีผูบ้ริหารใช้ศิลปะและกลยุทธ์ในการ
ดาํเนินการ สรรหา คดัเลือกและบรรจุบุคคลท่ีมีคุณสมบติัเหมาะสมให้ปฏิบติังานในองคก์ารพร้อมทั้ง
สนใจการพฒันา ธาํรงรักษาให้สมาชิกท่ีปฏิบติังานในองคก์าร เพิ่มพูนความรู้ ความสามารถ มีสุขภาพ
กาย สุขภาพจิตท่ีดีในการทาํงาน และยงัรวมไปถึงการแสวงหาวิธีการท่ีทาํให้สมาชิกในองคก์ารท่ีตอ้ง
พน้จาการทาํงานดว้ยเหตุทุพพลภาพ เกษียณอายหุรือเหตุอ่ืนใดในงาน ใหส้ามารถดาํรงชีวิตอยูใ่นสังคม
อยา่งมีความสุข (พะยอม วงศส์ารศรี (2537 : 5) 
 การบริหารทรัพยากรมนุษย์ หมายถึงกระบวนการท่ีมีการใช้กลยุทธ์และศิลปะอย่างมี
ประสิทธิภาพในการจดัการทรัพยากรมนุษย ์เพื่อให้บรรลุผลสาํเร็จตามเป้าหมายขององคก์าร จะพบว่า
ผูจ้ดัการทุกระดบัมีหน้าท่ีรับผิดชอบในการบริหารงาน จะตอ้งมีส่วนรับผิดชอบเก่ียวกบัการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยม์ากบา้ง หรือนอ้ยบา้ง ผูจ้ดัการจะทาํงานไดส้าํเร็จ ยอ่มจะตอ้งอาศยัความร่วมมือในการ
ทาํงานจากผูร่้วมงานอยา่งเตม็ความสามารถและดว้ยความสมคัรใจเป็นปัจจยัสาํคญั (อาํนวย แสงสว่าง , 
2540 : 2) 
 การบริหารทรัพยากรมนุษย ์หมายถึงกระบวนท่ีผูบ้ริหาร ผูมี้หนา้ท่ีเก่ียวกบังานบุคลากร และ / 
หรือ บุคคลท่ีเก่ียวขอ้งกบับุคลากรขององคก์ารร่วมกนัใชค้วามรู้ ทกัษะและประสบการณ์ในการสรรหา 
การคดัเลือกและบรรจุบุคคลท่ีมีคุณสมบติัเหมาะสมให้เขา้ปฏิบติังานในองคก์าร พร้อมทั้งดาํเนินการ
ธาํรงรักษาและพฒันาให้บุคลากรขององคก์ารมีคุณภาพชีวิตการทาํงาน (Quality of Work Life , QWL) 
ท่ีเหมาะสมตลอดจนเสริมสร้างหลกัประกันให้แก่สมาชิกท่ีตอ้งพนัจากการร่วมงานกับองค์การให้
สามารถดาํรงชีวิตในสงัคมไดอ้ยา่งมีความสุขในอนาคต (ณฎัฐพนัธ์  เขจรนนัทน์ , 2541 : 3) 
 การบริหารทรัพยากรมนุษย  ์หมายถึงกระบวนการในการจดัการบุคลากรท่ีจะเขา้มาอยู่ใน
องคก์ารดว้ยวิธีการต่างๆ เพื่อให้บุคลากรเหล่านั้นทาํงานกบัองคก์ารอยา่งมีประสิทธิภาพ ซ่ึงจะนาํไปสู่
ผลสาํเร็จขององคก์ารตามท่ีไดต้ั้งเป้าหมาย หรือวางจุดประสงคไ์ว ้(นรา ขาํคม , 2544 : 19)   
 การบริหารทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Management : HRM) หมายถึงการใชท้รัพยากร
มนุษยใ์ห้บรรลุวตัถุประสงคข์ององคก์ารและกล่าวเพิ่มเติมว่า ผูบ้ริหารทุกระดบัตอ้งเก่ียวขอ้งกบัการ
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บริหารทรัพยากรมนุษย ์โดยอาศยัพลงัความสามารถของคนปฏิบติังานใหส้าํเร็จ จาํตอ้งใชค้วามสามารถ
ในการบริหารทรัพยากรมนุษยข์องผูบ้ริหาร (Mondy และ Noe , 1996 : 4) 
 การบริหารทรัพยากรมนุษย  ์(Human Resource Management) หมายถึงการบริหารกิจการท่ี
ดาํเนินการเพื่อดึงดูด (Attract) พฒันา (Develop) และธํารงรักษา (Maintain) กาํลงัคนให้ปฏิบัติงาน
ไดผ้ลสูง (High – Performing Workforce) รวมไปถึงการมุ่งไปสู่ความเป็นเลิศขององคก์าร (Corporate 
excellence) โดยผสมผสานความตอ้งการความก้าวหน้าและการพฒันาของบุคคลกับเป้าหมายของ
องคก์าร (Harvey และ Bowin , 1996 : 6) 
 การบริหารทรัพยากรมนุษย  ์(Human Resource Management) หมายถึงกิจกรรมต่างๆ ท่ีถูก
ออกแบบข้ึนเพ่ือใหเ้กิดความร่วมมือ ร่วมใจกนัของทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์าร (Lioyd L. Byars, Leslie 
W. Rue , 2004) 
 การบริหารทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Management) หมายถึงระบบท่ีถูกออกแบบข้ึน
อยา่งเป็นทางการขององคก์ารเพื่อใหก้ารใชท้รัพยากรมนุษยเ์กิดประสิทธิภาพและประสิทธิผล สามารถ
บรรลุผลสาํเร็จตามเป้าหมายขององคก์าร (Robert L. Mathis , John H. Jackson , 2004 : 4) 
 การบริหารทรัพยากรมนุษย์  (Human Resource Management) หมายถึงกิจกรรมต่าง ๆ ท่ี
องคก์ารจดัทาํข้ึนซ่ึงมีผลกระทบต่อพฤติกรรมของพนกังานเพราะว่าพฤติกรรมของพนกังานมีอิทธิพล
ต่อผลกาํไร ความพอใจของลูกคา้และปัจจยัอ่ืน ๆ อีกมากท่ีจะบอกถึงความสําเร็จขององคก์ารอย่างมี
ประสิทธิภาพ  การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ป็นกุญแจสาํคญันาํไปสู่ความทา้ทายดา้นกลยทุธ์ (Susan E. 
Jackson , Randall S. Schuler , 2002 : 8) 
 จากความหมายท่ีกล่าวมานั้นอาจสรุปไดว้า่ การบริหารทรัพยากรมนุษย ์หมายถึงกระบวนการ
จดัการเก่ียวเร่ืองคนในองคก์าร เพื่อใหไ้ดค้นดี มีความรู้ ความสามารถ เหมาะสมกบัตาํแหน่งหนา้ท่ีและ
มีส่ิงจูงใจใหบุ้คคลเหล่าน้ีพึงพอใจท่ีจะปฏิบติังานใหก้บัองคก์ารอยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล
เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์าร 

วตัถุประสงค์ของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
 การบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะบรรลุความสาํเร็จอยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลไดน้ั้น
ตอ้งมีการกาํหนดวตัถุประสงคข์องการบริหารทรัพยากรมนุษย ์เพื่อเป็นแนวทางในการปฏิบติัหนา้ท่ีให้
บรรลุเป้าหมายท่ีองคก์ารกาํหนดไว ้ไดมี้ผูก้ล่าวถึงวตัถุประสงคข์องการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ไวด้งั 
 ธงชยั  สนัติวงษ ์(2539 : 8) ไดก้ล่าวถึง วตัถุประสงคข์องการบริหารทรัพยากรมนุษยว์า่มี
วตัถุประสงคเ์พื่อ 

1. ใชท้รัพยากรมนุษยโ์ดยไดป้ระสิทธิภาพ 
2. มีบรรยากาศความสมัพนัธ์ในหนา้ท่ีงานท่ีดีในระหวา่งบรรดาสมาชิกขององคก์าร 
3. มีการส่งเสริมความเจริญเติบโตและความกา้วหนา้ของแต่ละบุคคลท่ีพร้อมมูล 
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นงนุช  วงษสุ์วรรณ ( 2544 : 7 )  ไดก้ล่าวถึงวตัถุประสงคข์องการบริหารทรัพยากรมนุษยว์า่ มี
วตัถุประสงคเ์พื่อ 

1. นาํทรัพยากรมนุษยม์าใชใ้หเ้กิดประโยชนสู์งสุดในทางสร้างสรรคแ์ก่องคก์าร 
2. พฒันาผลกระทบต่อการตดัสินใจขององคก์าร 
3. กระบวนการในส่วนท่ีเก่ียวขอ้งกบัความมัน่คง  ความปลอดภยั  ผลทางดา้นจิตวิทยา  และ

ดา้นสงัคมวิทยาของบุคลากรในองคก์าร 
สุดา  สุวรรณาภิรมย ์(2547 , 8 – 11) ไดก้ล่าวถึงวตัถุประสงคข์องการบริหารทรัพยากรมนุษย์

วา่จะตอบสนองความตอ้งการในหลายระดบัดงัน้ี 
1. ตอบสนองความตอ้งการของสังคม (Societal Objectives) สังคมในทุกประเทศจะมีความ

ตอ้งการให้สมาชิกในสังคมมีความเป็นอยูท่ี่ดี มีความสงบสุขและสามารถพฒันาสังคมให้กา้วหน้าข้ึน
ไปเป็นลาํดับ หน่วยงานการบริหารงานบุคคลขององค์การจะมีหน้าท่ีสรรหาบุคคล ท่ีเหมาะสมมา
ร่วมงานกบัองคก์าร ซ่ึงถือเป็นการสร้างงานให้แก่สมาชิกของสังคม อีกทั้งหน่วยงานการบริหารงาน
บุคคลยงัช่วยส่งเสริมให้บุคคลมีความรู้ ความสามารถไดรั้บผลตอบแทนท่ียุติธรรมจึงเป็นการพฒันา
บุคคลให้มีคุณภาพเป็นพลเมืองท่ีดีของประเทศนั้น ๆ และหน่วยงานการบริการงานบุคคลยงัทาํหนา้ท่ี
สร้างแนวทางหลกัประกนัให้บุคคลท่ีตอ้งออกจากองคก์ารดว้ยเหตุผลท่ีดี ถูกตอ้งเพ่ือใหบุ้คคลสามารถ
ใช้ชีวิตอยู่ในสังคมได้อย่างมีความสุข นับได้ว่าการบริหารงานบุคคลเป็นส่วนหน่ึงท่ีมาช่วยทาํให้
สมาชิกในสงัคมเป็นบุคคลท่ีมีคุณภาพดีซ่ึงถือเป็นการรับผดิชอบต่อสงัคม 
 2. สามารถบรรลุจุดมุ่งหมายขององคก์าร (Organization objectives) องคก์ารใดก็ตามท่ีจดัตั้ง
ข้ึนมายอ่มมีวตัถุประสงคข์ององคก์ารนั้น โดยเฉพาะองคก์ารธุรกิจย่อมมีวตัถุประสงคใ์ห้ธุรกิจดาํเนิน
อยู่ไดด้ว้ยดีและเจริญเติบโต การบริหารงานบุคคลจะช่วยสรรหาบุคคลท่ีเหมาะสมเขา้มาทาํงานใน
องคก์ารและสามารถทาํใหบุ้คคลต่างๆ สามารถทาํงานร่วมกนัอยา่งมีประสิทธิภาพ ซ่ึงส่งผลใหอ้งคก์าร
สามารถบรรลุวตัถุประสงคข์ององคก์ารท่ีตั้งไวอ้าจกล่าวโดยสรุปว่าความตอ้งการขององคก์ารสามารถ
จาํแนก เป็นหวัขอ้ท่ีสาํคญัไดด้งัน้ี 

1.  ใหพ้นกังานสามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพสูงเพื่อก่อใหเ้กิดผลผลิต   
งานสูง(Maximize Productivity of Employees) 

 2.  สามารถประหยดัค่าใชจ่้ายหรือทาํใหต้น้ทุนในการบริหารงานบุคคลตํ่า   
(Lowest Unit Personnel Cost) 

 3.   ตอ้งการใหพ้นกังานมีความจงรักภกัดีต่อองคก์าร (Loyalty of Employees) 
 4.  ไดรั้บความร่วมมือจากพนกังานโดยทัว่ไป (Cooperation of Employees) 
 5.  ใหพ้นกังานมีขวญัและกาํลงัใจท่ีดี  (High Morale) 
 6.   มีความคิดริเร่ิม Intelligent Initiation of Employees 
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3.  สามารถตอบสนองความตอ้งการของบุคคล (Individual Objectives) บุคคลทัว่ไปเม่ือถึง
วนัท่ีสามารถทาํงานไดย้่อมตอ้งทาํงานในองคก์ารใดองคก์ารหน่ึงเพื่อท่ีจะไดรั้บผลตอบแทนในเร่ือง
รายได ้เพื่อใชใ้นการดาํเนินชีวิตในสังคมและมีความเจริญกา้วหนา้ในอาชีพการงาน ไดก้ารยอมรับจาก
สังคมรอบขา้ง การบริหารงานบุคคลเม่ือไดส้รรหาคดัเลือกบุคคลเขา้มาทาํงานในองคก์ารแลว้จะมีการ
ประเมินผลการปฏิบติังานและจ่ายผลตอบแทนทั้งในรูปตวัเงินและในดา้นความกา้วหน้าในตาํแหน่ง
หน้าท่ีการงาน การยอมรับจากองคก์าร ซ่ึงเป็นการสนองตอบความตอ้งการของบุคคลในระดบัต่างๆ 
ความตอ้งการของพนกังานสามารถสรุปเป็นหวัขอ้ท่ีสาํคญั ดงัน้ี 

1.  การไดรั้บการยอมรับนบัถือ (Recognition an Individual) 
              2.  การไดรั้บโอกาสในการแสดงออก และโอกาสในการพฒันาตนเอง   

                                 (Opportunity for Expression or Development) 
              3.  การมีความมัน่คงทางเศรษฐกิจ (Economic Security) 
              4.  การไดรั้บความสนใจและมีความสนุกในการทาํงาน (Interest in work) 
              5.  การมีสภาพการทาํงานท่ีปลอดภยั (Safe – Healthy Work Condition) 
              6.  การมีระยะเวลาการทาํงานแต่ละวนั ท่ีเหมาะสมและไดรั้บค่าจา้งเงินเดือนท่ี              
                   เหมาะสม (Acceptable Hour Wages and Salary) 
              7.  การมีผูบ้งัคบับญัชาท่ีมีความสามารถ (Fair and Efficient Leadership)  
กล่าวโดยสรุปแลว้หน้าท่ีของหน่วยงานบริหารงานบุคคลจะตอ้งนาํเอาความตอ้งการทั้งของ

มนุษยแ์ละขององคก์ารมาผสมผสานกลมกลืนกนัใหเ้ป็นจุดประสงคก์นัเดียวกนั เพื่อใหพ้นกังานของใน 
องคก์ารไดรั้บการตอบสนองความตอ้งการไปพร้อมๆ กนักบัการปฏิบติังาน 

Frederick and Davis (1988 : 2 – 3)  ไดก้ล่าวถึงวตัถุประสงคก์ารบริหารทรัพยากรมนุษยว์า่มี  4  
ประการ คือ 
 1.  วัตถุประสงค์ทางสังคม (Society Objective) เพื่อให้เกิดจริยธรรม คุณธรรมและความ
รับผดิชอบทางสงัคมต่อความตอ้งการและทา้ทายของสังคม ในขณะเดียวกนัใหเ้กิดผลกระทบของความ
ตอ้งการดงักล่าวต่อองคก์ารนอ้ยท่ีสุด ความลม้เหลวขององคก์ารท่ีจะใชท้รัพยากรเพื่อใหเ้กิดประโยชน์
แก่สังคมในแนวทางตามจริยธรรมทาํให้เกิดข้อจาํกัด เช่น  สังคมอาจจาํกัดการตัดสินใจเก่ียวกับ
ทรัพยากรมนุษยโ์ดยอาศยักฎหมายท่ีแสดงถึงอาชญากรรม ความปลอดภยัและส่วนอ่ืนท่ีเก่ียวขอ้งกบั
สงัคม 

2.  วตัถุประสงค์ทางด้านองค์การ (Organizational Objective) เพื่อตระหนักว่าการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยย์งัคงมีอยู่ท่ีจะทาํให้องค์การมีประสิทธิภาพ การบริหารทรัพยากรมนุษยไ์ม่ใช่เป็น
เป้าหมายในตวัของมนัเอง การบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นเพียงเคร่ืองมือหรือแนวทางท่ีจะช่วยองคก์าร
บรรลุวตัถุประสงคข์ั้นตน้หรือกล่าวง่าย ๆ ไดว้่าหน่วยงานทรัพยากรมนุษยท่ี์มีอยูก่็เพื่อรับใชส่้วนต่างๆ 
ขององคก์าร 

DPU



36 
 

 
3.  วตัถุประสงคท์างดา้นหน้าท่ี (Functional Objective) เพ่ือรักษาไวซ่ึ้งการทาํประโยชน์ของ

หน่วยงานในระดบัท่ีเหมาะสมกบัความตอ้งการขององคก์าร ทรัพยากรอาจสูญเสียไปเม่ือ การบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมี์ความชาํนาญมากหรือน้อยกว่าความตอ้งการขององค์การระดับของหน่วยงานท่ี
ใหบ้ริการจะตอ้งเหมาะสมกบัองคก์ารนั้น 

4.  วตัถุประสงคท์างดา้นบุคคล (Personal Objective) เพื่อช่วยให้พนกังานบรรลุเป้าหมายส่วน
บุคคล  อย่างน้อยเป้าหมายเหล่าน้ีสนับสนุนให้แต่ละคนทําประโยชน์ให้แก่องค์การได้ต่อไป
วตัถุประสงคส่์วนบุคคลของพนกังานตอ้งบรรลุถา้พนกังานไดรั้บการบาํรุงรักษาธาํรงไวแ้ละไดรั้บการ
จูงใจ ไม่เช่นนั้นการปฏิบติังานและความพึงพอใจของพนักงานอาจลดตํ่าลงและพนักงานอาจหาทาง
ออกไปจากององคก์าร 

John M. Ivancevich (1995 , 8 – 9)  ไดก้ล่าวถึงวตัถุประสงคก์ารบริหารทรัพยากรมนุษยว์า่มี
วตัถุประสงคเ์พื่อ 

1. ช่วยใหอ้งคก์ารบรรลุเป้าหมาย 
2. ช่วยใหก้ารจา้งงานเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ ไดค้นท่ีมีความสามารถและทกัษะในงาน 
3. จดัเตรียมการฝึกอบรมและการจูงใจท่ีดี 
4. เพื่อเพิ่มความพึงพอใจในงาน และตอบสนองความตอ้งการสูงสุดใหแ้ก่พนกังาน 
5. พฒันาและรักษาคุณภาพชีวติในการทาํงานของพนกังานซ่ึงเป็นความตอ้งการขององคก์าร 
6. ช่วยรักษานโยบายต่างๆ ใหถู้กตอ้งมีจริยธรรม เพื่อความรับผดิชอบต่อสงัคม 
7. บริหารการเปล่ียนแปลง และประสานประโยชน์ระหวา่งบุคคล กลุ่ม บริษทั และสงัคมเขา้ 

ดว้ยกนั 
จากวตัถุประสงคข์องการบริหารทรัพยากรมนุษยข์องนกัวิชาการหลายท่านท่ีไดก้ล่าวไวแ้ลว้

นั้น อาจสรุปไดว้า่ วตัถุประสงคข์องการบริหารทรัพยากรมนุษย ์แบ่งออกเป็น  4  ดา้น คือ 
1. เพื่อใชท้รัพยากรมนุษยใ์หเ้กิดประโยชน์สูงสุด 
2. เพื่อพฒันาทกัษะความรู้และความสามารถของบุคลากรใหมี้ประสิทธิภาพสูงสุด 
3. เพื่อใหเ้กิดความสมัพนัธ์ และมีบรรยากาศท่ีดีระหวา่งกนัของบุคลากร ทั้งระดบับริหาร 

และระดบัปฏิบติัการ ในหน่วยงานเดียวกนั และระหวา่งหน่วยงาน 
4. เพื่อตอบสนองความตอ้งการระดบัชาติตามแผนพฒันาเศรษฐกิจและสงัคมแห่งชาติ 

ประโยชน์ของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
 การบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์มีประสิทธิภาพจะก่อใหเ้กิดประโยชนแ์ก่องคก์ารในหลายๆ ดา้น
ไดมี้ผูก้ล่าวถึงประโยชน์ของการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ไวด้งัน้ี 
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อญัชลี โกกะนุช (2545 : 2 – 4)  ไดส้รุปประโยชน์ของการบริหารทรัพยากรมนุษยอ์ยา่งมี
ประสิทธิภาพ จะช่วยใหเ้กิดประโยชน์ดงัน้ี คือ 

1. กระตุน้ใหบุ้คลากรพฒันาตนเอง 
2. ช่วยพฒันาองคก์าร 
3. ช่วยพฒันาระบบสงัคมและประเทศชาติ 

Gary, Dessler (2004 : 2)  ไดก้ล่าวถึงประโยชน์ของการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์มีต่อผูจ้ดัการ      
ทั้งหลายไว ้ดงัน้ี 

1. ช่วยใหก้ารวา่จา้งไดค้นท่ีเหมาะสมกบังาน 
2. ลดอตัราการเขา้ออกของพนกังาน 
3. ไดบุ้คลากรท่ีตั้งใจทาํงานเป็นอยา่งดี 
4. ช่วยลดปัญหาคดีฟ้องร้องในศาลในเร่ืองการกีดกนัความเท่าเทียมกนัในการจา้งงาน 
5. ช่วยลดอุบติัเหตุในการทาํงาน 
6. ช่วยการฝึกอบรมมีประสิทธิภาพสามารถตอบสนองความตอ้งการของหน่วยงาน 

ต่างๆ ได ้
7. ช่วยใหค้นทาํงานไม่ถูกเอารัดเอาเปรียบ 

John M. Ivancevich และ William F. Glueck (1983 : 9)  ไดก้ล่าวถึงประโยชน์ของการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยว์า่มีประโยชน์ ดงัน้ี 

1. ช่วยใหอ้งคก์ารบรรลุเป้าหมาย 
2. ช่วยใหเ้กิดการจา้งแรงงานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ไดท้ั้งคนท่ีมีทกัษะและความสามารถ 
3. ช่วยใหก้ารฝึกอบรมพนกังานเป็นไปดว้ยดี ก่อใหเ้กิดแรงจูงใจในการทาํงาน 
4. ช่วยเพิ่มคุณลกัษณะเฉพาะในงานของพนกังานและสามารถตอบสนองความตอ้งการ

สูงสุดของพนกังานได ้
5. ช่วยพฒันาและรักษาคุณภาพชีวิตของคนทาํงานซ่ึงเป็นความตอ้งการของบุคคล 

และสงัคม 
6. ช่วยปรับพฤติกรรมของคนทาํงานใหต้อบสนองนโยบายท่ีสอดคลอ้งกบัศีลธรรม 
7. ช่วยใหบุ้คลากรเกิดความเขา้ใจในนโยบายท่ีถูกตอ้งเป็นไปตามมาตรฐานเดียวกนั 
8. ช่วยบริหารการเปล่ียนแปลงต่างๆ ท่ีเกิดข้ึน ก่อใหเ้กิดความไดเ้ปรียบส่วนบุคคล  

กลุ่มคน  องคก์ารและสงัคม 
จากแนวคิดเก่ียวกบัประโยชน์ของการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์กล่าวมานั้นสรุปไดว้า่ 

ประโยชน์ของการบริหารทรัพยากรมนุษยส์ามารถแบ่งออกเป็น  4  ดา้น คือ 
1. ช่วยพฒันาบุคลากร 
2. ช่วยพฒันาระบบการทาํงาน 
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3. ช่วยพฒันาองคก์าร 
4. ช่วยพฒันาสงัคมและประเทศชาติ 

ภารกจิหลกัของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
 มีนกัวิชาการหลายท่านไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบัภารกิจหลกัของการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ไว้
ดงัน้ี 
 ธงชัย  สันติวงษ์ (2539 : 40-42) กล่าวว่า ภารกิจหลักของการบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็น
กระบวนการประกอบดว้ยส่วนต่างๆ ดงัน้ี 

1.  การออกแบบงานและการวิเคราะห์เพื่อจดัแบ่งตาํแหน่งงาน (Task Specialization Process) 
คือ ขั้นตอนท่ีเก่ียวเน่ืองจากการกาํหนดเป้าหมายขององค์การท่ีจะมาถึงขั้นแรกของการบริการงาน
ทรัพยากรมนุษย ์คือ การวางแผนองคก์าร (Organization Planning) และการออกแบบงาน (Job Design) 
ซ่ึงการวิเคราะห์งาน (Job Analysis) เป็นหวัใจสาํคญัท่ีสุดของกิจกรรมท่ีตอ้งทาํในขั้นน้ี 

2.  การวางแผนกาํลงัคน (Manpower Planning Process) คือ ขั้นตอนของการวิเคราะห์เพื่อทราบ
ชนิดและจาํนวนของตาํแหน่งงานและบุคคลท่ีตอ้งการเพื่อจดัเป็นแผนกาํลงับุคคลขององคก์าร ซ่ึงจะ
นาํไปสู่การเร่ิมตน้ขั้นตอนของการหาคนมาบรรจุ 

3.  การสรรหาและคดัเลือกพนกังาน (Recruitment and Selection Process) การมีวิธีการสรรหา
บุคลากร (Recruitment) กเ็พื่อใหไ้ดบุ้คลากรท่ีพึงประสงคท่ี์สุด และการมีวิธีการคดัเลือกคน (Selection) 
เพื่อใหไ้ดค้นดีมีคุณสมบติัและจาํนวนตอ้งตรงตามจาํนวนตาํแหน่งงานต่างๆ 

4.  การปฐมนิเทศ บรรจุพนกังานและการประเมินผลการปฏิบติังาน (Induction and Appraisal 
– Process) คือ การส่งมอบคนเขา้ทาํงาน ดว้ยกิจกรรมขั้นแรกท่ีตอ้งทาํ คือ การแนะนาํเพ่ือบรรจุหรือ
การปฐมนิเทศ (Induction or Orientation) ซ่ึงพนกังานใหม่ยอ่มจะเร่ิมเขา้ทาํงานในช่วงแรกของการทาํ
ลองงานจนมีการบรรจุ (Placement) ซ่ึงประสิทธิภาพของระบบการบริหารบุคคลท่ีจะมีกลไกในการ
ติดตามกาํกบัให้แน่ใจว่าทรัพยากรมนุษยท่ี์มีอยู่นั้นไดมี้ประสิทธิภาพดีอยู่ตลอดเวลา ส่ิงท่ีตอ้งทาํเป็น
ระยะเวลาต่อเน่ืองกนักคื็อ การประเมินผลการปฏิบติังาน (Performance Evaluation) นอกจากน้ีหลงัจาก
ทุกคร้ังท่ีได้ทราบผลการปฏิบัติงานแลว้เพื่อการส่งเสริมและแก้ไขปัญหาอนัอาจเกิดข้ึนจากความ
แตกต่างของประสิทธิภาพการปฏิบติังานกจ็ะดาํเนินการ โดยมีการเล่ือนขั้น โยกยา้ย หรือลดตาํแหน่ง 

5. การอบรมและพฒันา (Training and Development Process) คือ ขั้นตอนท่ีเป็นหนา้ท่ีสาํคญัท่ี
ตอ้งมีอยูต่ลอดเวลาทุกขณะท่ีมีทรัพยากรมนุษยท์าํงานอยูก่บัเรา หรือท่ีเรียกว่า การฝึกอบรม (Training) 
และการพฒันา (Development) ซ่ึงหมายถึงกิจกรรมหรือหนา้ท่ีงานทางการบริหารบุคคลท่ีจดัทาํข้ึนเพ่ือ
มุ่งท่ีจะให้มีการเสริมความรู้ ความสามารถ ตลอดจนความชาํนาญให้มีข้ึนในตวัคนงาน เพื่อท่ีจะให้
แน่ใจไดว้่า คุณภาพของตวัพนักงานจะไม่ตกตํ่าลง เพราะผลอนัสืบเน่ืองมาจากการเปล่ียนแปลงใน
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ปัจจยัต่างๆ โดยเฉพาะทางดา้นเทคนิค วิธีการผลิต และเง่ือนไขของปัจจยัสภาพแวดลอ้ม ตลอดจนการ
ช่วยใหพ้นกังานมีความเติบโตกา้วหนา้ทนัโลก 

6.  การจ่ายค่าตอบแทน (Compensation Process) คือ กิจกรรมทางดา้นการหาวิธีและทาํการจ่าย
ผลตอบแทนพนกังานดว้ยประโยชน์ต่างๆ เพื่อให้พนกังานไดรั้บความพอใจมากพอสมเหตุสมผลและ
พอเพียงในระดบัท่ีจะสามารถสร้างแรงจูงใจข้ึนในตวัพนกังานท่ีซ่ึงจะส่งผลให้เกิดกาํลงัใจท่ีดีและทาํ
ให้ผลผลิตสูงข้ึนงานเหล่าน้ีก็คือ งานท่ีเก่ียวกบัการบริหารค่าจา้งเงินเดือนตลอดจนผลประโยชน์ตอบ
แทนอ่ืนๆ 

7.  การทะนุบาํรุงรักษาทางดา้นสุขภาพ ความปลอดภยัและการแรงงานสัมพนัธ์ (Health Safety 
maintenance Process and Labor Relations) เพ่ือการรักษาสัมพนัธภาพท่ีดีระหว่างพนักงานและบริษทั 
การตอ้งคอยดูแลทั้งเร่ืองสุขภาพอนามยัและความปลอดภยัยอ่มเป็นงานอีกดา้นหน่ึงท่ีตอ้งคาํนึงถึง และ
มีแผนงานและวิธีปฏิบติัทางดา้นน้ีครบตามสมควร ทั้งน้ีก็เพื่อผลประโยชน์ร่วมกนัทั้งสองฝ่ายกิจกรรม
ท่ีจะมีไวเ้พื่อคอยป้องกนั แกไ้ขและเสริมความสัมพนัธ์ทั้งดา้นการดูแลเอาใจใส่ตามปกติและการเจรจา
ระหวา่งทั้งสองฝ่ายท่ีมีฐานะท่ีหวงัดีและมีเจตนาดีต่อกนั ทั้งน้ีกเ็พื่อความราบร่ืนในการอยูร่่วมกนั 

8.  การใชว้ินัยและการควบคุมตลอดจนการประเมินผล (Discipline , Control and Evaluation 
Process) ในขั้นน้ีก็คือ การตอ้งมีการรักษากติกาด้วยการใช้วิธีการดาํเนินการทางวิจยัท่ีถูกตอ้งเพื่อ
ป้องกนัการเสียหายและให้เป็นธรรมแก่พนกังาน ซ่ึงก็ยอ่มหมายถึง การตอ้งมีกลไกการควบคุมติดตาม
และประเมินผลประสิทธิภาพของระบบการบริหารงานบุคคลใหค้รบถว้นทุกหนา้ท่ีงานและทุกขอบเขต
ของกิจกรรม ทั้งน้ีก็เพื่อวตัถุประสงค์ในด้านความสําเร็จผลทางด้านการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์
สมบูรณ์แบบใหดี้อยูต่ลอดเวลานัน่เอง 

ดนยั  เทียนพฒุ (2539 : 33 – 34)  ไดแ้บ่งภารกิจหลกัของการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ออกเป็น  
4  ภารกิจหลกั ๆ คือ 
การสรรหา (Recruitment) หมายถึงการเสาะแสวงหาบุคลากรโดยเลือกสรรให้ได้คนดีท่ีมีความรู้
ความสามารถเหมาะสมกบังานหรือตาํแหน่งหน้าท่ี เป็นคนท่ีสามารถปรับตนเองให้เขา้กบัวฒันธรรม
ของบริษัท (Corporate Culture) หรือ นอร์ม (Norm) ขององค์การ รวมทั้ งเป็นบุคคลท่ีมีแววในการ
พฒันาใหเ้ติบโตกา้วหนา้ได ้

1.  การพัฒนา (Development)  หมายถึงการพัฒนาท่ีสามารถกระทําได้ด้วยการพัฒนาใน
รูปแบบของการบริหารทรัพยากรบุคคล (Human Resource Management) กับการพฒันาทรัพยากร
บุคคล (Human Resource Development) 
 2.  การรักษาพนักงาน (Retention) คือ การพยายามท่ีจะทาํให้พนกังานมีความพึงพอใจในการ
ทาํงาน ดว้ยบรรยากาศท่ีเก้ือหนุนซ่ึงกนัและกนัในรูปแบบของระบบแรงงานสัมพนัธ์ท่ีดีทั้งองคก์าร
ตลอดจนการดูแลความเป็นอยู่ในรูปค่าตอบแทนและสวสัดิการท่ีจูงใจและรักษาพนักงานให้อยู่กบั
องคก์ารใหน้านท่ีสุด 
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3.  การใชป้ระโยชน์ (Utilization) หมายถึงการใชใ้หไ้ดป้ระโยชน์สูงสุดตามแนวทางในการจดั
แผนกาํลงัคน การขยายขอบเขตงานหรือการปรับปรุงงาน การตรวจสอบหรือวิจยัดา้นทรัพยากรบุคคล 
ทั้งน้ีเพื่อจดังานหรือใชค้นใหต้รงกบังาน ใหท้าํงานใหเ้หมาะสมกบัความรู้ ความสามารถและทา้ทายคน
ใหท้าํงานรวมถึงการไม่ใหค้นตอ้งอยูว่า่งเปล่าโดยไม่มีหนา้ท่ีความรับผดิชอบท่ีจะทาํ 

R. Wayne Mondy และ Robert M. Noe (2005 : 5 – 6)  ไดแ้บ่งภารกิจของการบริหาร 
ทรัพยากรมนุษยไ์วด้งัน้ี 
 1.  การจดัคน (Staffing)  หมายถึงกระบวนท่ีองคก์รจดัหาคนท่ีมีทกัษะตรงกบังาน ในจาํนวนท่ี
เหมาะสม ในเวลาท่ีตอ้งการ เพ่ือนําไปสู่ความสําเร็จของเป้าหมายขององคก์าร ซ่ึงเก่ียวขอ้งกบั การ
วิเคราะห์งาน (Job Analysis) การวางแผนทรัยพากรมนุษย ์(Human Resource Planning) การสรรหา 
(Recruitment) และการคดัเลือก (Selection) 
 2.  การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Development)  เป็นภารกิจหลกัหน่ึงของการ
บริหารทรัพยากรมนุษย ์ท่ีไม่ไดป้ระกอบดว้ย การฝึกอบรม (Training) และการพฒันา (Development) 
เท่านั้ น แต่ยงัหมายถึง การวางแผนอาชีพงานของบุคลากร (Individual Career Planning) การพฒันา
กิจกรรมต่างๆ (Development Activities) การพัฒนาองค์การ (Organization Development) และการ
ประเมินผลการปฏิบติังาน  (Performance Appraisal) 
 3.  ค่าตอบแทนและผลประโยชน์ (Compensation and Benefits)  หมายถึงค่าจา้งท่ีไดรั้บเป็นตวั
เงินอนัเน่ืองจากการปฏิบติัหนา้ท่ีในงาน ผลประโยชน์นอกเหนือค่าจา้ง เช่น วนัหยดุ พกัร้อน วนัลากิจ 
ลาป่วย ค่ารักษาพยาบาล รวมถึงรางวลัท่ีไม่อยูใ่นรูปของตวัเงิน ไดแ้ก่ การสนุกกบังาน ความพอใจใน
สภาพแวดลอ้มในการทาํงาน 
 4.  ความปลอดภยัและสุขภาพอนามยั (Safety and Health) ความปลอดภยั หมายถึงการป้องกนั
ให้พนักงานปลอดภยัจากอุบติัเหตุจากการทาํงาน สุขภาพอนามยัหมายถึงพนักงานตอ้งปราศจากการ
เจบ็ป่วยต่างๆ ทั้งทางร่างกายและจิตใจ 
 5.  พนกังานและแรงงานสัมพนัธ์ ( Employee and  Labor  Relations ) หมายถึง งานท่ีเก่ียวขอ้ง
กบัการเจรจาต่อรอง สหภาพแรงงานและองคก์รแรงงานรูปแบบอ่ืนในองคก์าร 
 6.  การวิจัยทรัพยากรมนุษย  ์ (Human Resource Reseearch)  หมายถึง การค้นหาเหตุผลใน
ความบกพร่องต่างๆ ท่ีเกิดจากการทาํงานของบุคลากรในองคก์าร เพ่ือการปรับปรุงและพฒันาผลิตภาพ 
และความพอใจในการทาํงาน 

John M. Lvancevich (2004 : 36)   ไดแ้บ่งภารกิจของการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ไวด้งัน้ี 
1.  การไดม้าของบุคลากร  (Acquiring Human Resource)   เก่ียวขอ้งกบักิจกรรมในเร่ืองการ

สร้างโอกาสใหค้วามเท่าเทียมกนัในการจา้งงาน การวางแผนทรัพยากรมนุษย ์การวิเคราะห์งานและการ
ออกแบบงาน  การสรรหา  (ภายในประเทศ และระหว่างประเทศ)  และการคดัเลือก  (ภายในประเทศ 
และระหวา่งประเทศ) 
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2.  การตอบแทนพนักงาน  (Rewarding Human Resource)   ประกอบดว้ยหน้าท่ีในเร่ืองการ
ประเมินผลการปฏิบติังาน ค่าตอบแทนในการทาํงาน การวิเคราะห์งานและออกแบบงาน ผลประโยชน์
และบริการต่างๆ 

3.  การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ (Developing Human Resources)  ประกอบดว้ยหน้าท่ีในเร่ือง
การฝึกอบรมและพฒันา  การวางแผนอาชีพ  และวินยั 

4.  การเก็บรักษาบุคลากร  (Maintaining and Protecting Human Resource)   หมายถึงหน้าท่ีท่ี
ตอ้งรับผิดชอบในเร่ืองแรงงานสัมพนัธ์  การเจรจาต่อรอง  ความปลอดภยั  สุขภาพอนามยัและการ
ประเมินผล 

จากภารกิจหลกัของการบริหารทรัพยากรมนุษยข์องนกัวิชาการหลายท่านท่ีกล่าวมาน้ีอาจสรุป
ไดว้า่ ภารกิจหลกัของการบริหารทรัพยากรมนุษย ์แบ่งไดเ้ป็น  5  ดา้น  คือ  ( 1 )  การวางแผนทรัพยากร
มนุษย ์ ( 2 )  การสรรหาและคดัเลือก  ( 3 ) การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ ( 4 )  การบาํรุงรักษา  ( 5 )  การ
ใชป้ระโยชน์ 

บทบาทการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
 บทบาทการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นองค์การถูกกล่าวถึงและนํามาใช้ไม่นานมาน้ีเอง ใน
ระยะแรกๆ ท่ีการบริหารทรัพยากรมนุษยอ์ยูใ่นความรับผดิชอบของฝ่ายบุคคล (Personnel Department)  
ลกัษณะงานจะรับผิดชอบในเร่ืองของการเก็บขอ้มูลการปฏิบติังาน งานดา้นเอกสารและการเก็บดูแล
เอกสารต่างๆ ของพนกังาน เสมือนหน่ึงรับผดิชอบงานในลกัษณะงานธุรการ ต่อมาองคก์ารจาํนวนหน่ึง
เร่ิมมองหาวิธีท่ีทาํให้ฝ่ายทรัพยากรมนุษยส์ร้างผลงานให้เกิดข้ึนกบัองค์การเช่นเดียวกบัฝ่ายการเงิน 
การตลาด การผลิต ท่ีสามารถนาํความสาํเร็จมาสู่องคก์ารได ้ดงันั้นทรัพยากรมนุษยจึ์งถูกจดัใหเ้ป็นส่วน
หน่ึงของการกาํหนดเป็นกลยุทธ์องค์การ และค่อย ๆ ถูกกาํหนดและถูกปรับเปล่ียนให้กลายมาเป็น
บทบาทและความรับผดิชอบข้ึน 
 การนาํกลยทุธ์ไปสู่การบริหารทรัพยากรมนุษยน์ั้น เป็นความคิดท่ีถูกนาํมาใชแ้ละปฏิบติัในการ
บริหารทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงมุ่งเน้นท่ีกลยุทธ์มากกว่าการปฏิบติัการดาํเนินการ การบริหารทรัพยากร
มนุษยเ์ชิงกลยทุธ์จึงถูกกาํหนดให้เป็นส่วนหน่ึงของการบริหารองคก์ารซ่ึงมีความสาํคญัเป็นอนัดบัแรก
เป็นการรวบรวมเอานโยบายและแผนงานต่างๆ ของทรัพยากรมนุษยเ์ขา้ไวเ้ป็นกลยทุธ์ขององคก์าร กล
ยทุธ์การบริหารทรัพยากรมนุษยส์ามารถทาํให้องคก์ารกา้วไปขา้งหน้าไดห้รือสามารถหยุดการเติบโต
ขององค์การลงได้เน่ืองจากการตัดสินใจทั้ งหลายทางด้านการเงิน การตลาด การดําเนินงานและ
เทคโนโลย ีถูกกระทาํโดยคนขององคก์ารนัน่เอง 
 ดงันั้นการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์ารจึงเป็นกุญแจสาํคญัของความสาํเร็จขององคก์าร
นายจา้งพบว่าการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์ดีสามารถเพิ่มผลผลิต เพิ่มคุณภาพและบริการได้ การ
เปล่ียนแปลงต่างๆ ท่ีองคก์ารเผชิญในปัจจุบนัตอ้งการให้พนกังานเปรียบเสมือนทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งมี
คุณค่าและบริหารได ้ไม่ไดเ้ป็นเพียงตน้ทุนของแรงงานเท่านั้น 
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 ในทศวรรษน้ี ตั้งแต่ปี 2000 เป็นตน้ไป มีการเปล่ียนแปลงต่างๆ เกิดข้ึนอยา่งมากมายโดยพบว่า
ความตอ้งการโลกสมยัใหม่ซ่ึงเก่ียวขอ้งกบันโยบายการปฏิบติัการต่างๆ เปล่ียนมาสู่รูปแบบกลยทุธ์ การ
บริหารทรัพยากรมนุษยต์้องเผชิญกับความท้าทายด้านต่างๆ อาทิเช่น เศรษฐกิจรูปแบบใหม่ การ
กาํหนดเวลาทาํงานของคนงาน การแข่งขนัระหว่างประเทศ การปรับโครงสร้างองค์การ ประชากร
แรงงานท่ีเปล่ียนแปลงไป ครอบครัว ความสมดุลยใ์นการทาํงาน การศึกษาและการฝึกอบรม สิทธิของ
พนกังาน ความทา้ทายต่างๆ เหล่าน้ี ถูกกาํหนดไวใ้นความหมายของบทบาทของการจดัการทรัพยากร
มนุษย ์ซ่ึงไดมี้นกัวิชาการจาํนวนมากไดก้ล่าวไวเ้ก่ียวกบั บทบาทการจดัการทรัพยากรมนุษย ์ไดด้งัน้ี 
 เวชยนัต ์ ศีตโกมล (2537 ซ 14 – 16 )  กล่าวถึง บทบาทการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นแนวทาง
ปฏิบติัประกอบดว้ย 

1.  บทบาทของงานบริหาร  การบริหารงานบุคคลเป็นงานของผูบ้ริหารทุกคน แต่กิจกรรมของ
งานบุคคลบางอยา่งควรใชผู้เ้ช่ียวชาญดีกว่าให้ผูบ้ริหารสูงสุดดาํเนินการเอง เพราะผูเ้ช่ียวชาญจะเขา้ใจ
ครอบคลุมไปถึงแนวโน้มของเศรษฐกิจเป็นผูช้าํนาญมีความรู้ความสามารถดีเขา้ใจระเบียบแบบแผน
ขององคก์รแต่กย็งัตอ้งอาศยัความร่วมมือจากผูบ้ริหารสูงสุดดว้ย 

2.  บทบาทงานกิจกรรม  หากจะปฏิบติักิจกรรมของงานบุคคลให้ไดผ้ลอย่างจริงจงัตอ้งใช้
ความรู้ความชาํนาญพอสมควร  ความรับผิดชอบอยา่งหน่ึงของผูเ้ช่ียวชาญดา้นงานบุคคล คือ พิจารณา
ว่าจะบรรลุกิจกรรมต่างๆ ให้บุคคลใดเป็นผูป้ฏิบติั ซ่ึงความรับผิดชอบดงักล่าวค่อนขา้งสูงกว่าการ
บริหารทัว่ไปทาํใหฝ่้ายบริหารงานบุคคลเกิดความขดัแยง้กบัผูบ้ริหารสูงสุดได ้

3.  บทบาทให้คาํปรึกษา  ผูบ้ริหารอาจเผชิญกบัปัญหาหลากหลายในขณะควบคุมดูแลคนงาน 
รวมทั้งปัญหาความยุ่งยากในการสร้างแรงจูงใจ คนงานขาดการฝึกอบรม หรือตอ้งจ่ายเงินช่วยเหลือ
คนงานท่ีประสบความเดือดร้อนบ่อยคร้ังท่ีผูบ้ริหารสูงสุดอาจพบปัญหาท่ีคาดไม่ถึงมาก่อน และ
ตอ้งการคาํแนะนาํเพ่ือแกไ้ขปัญหาให้ลุล่วง กรณีผูเ้ช่ียวชาญดา้นงานบุคคลก็สามารถทาํหน้าท่ีเป็นท่ี
ปรึกษาฝ่ายบริหารได ้

4.  บทบาทการให้บริการ  เพื่อเป็นแนวทางตดัสินใจในการวางระเบียบ  ผูบ้ริหารอาจตอ้งการ
ขอ้มูลบางอย่างซ่ึงผูเ้ช่ียวชาญดา้นงานบุคคลสามารถจดัหาให้ได ้เช่น สถิติขอ้มูลเก่ียวกบัค่าจา้งตาม
กฎหมายแรงงานเป็นตน้ ทั้งท่ีใชก้บังานอุตสาหกรรมหรืออาชีพอ่ืนๆ เน่ืองจากกฎหมายแรงงานมีความ
ซบัซอ้นเพิ่มข้ึนบ่อยคร้ังท่ีตอ้งหาขอ้มูลเพื่อนาํมาตีความหรือทาํความเขา้ใจตวับทกฎหมาย 

5.  บทบาทการตรวจสอบ  ผูเ้ช่ียวชาญดา้นงานบุคคลมีหนา้ท่ีตรวจสอบใหแ้น่ใจวา่ สมาชิกของ
ฝ่ายบริหารสามารถใชท้รัพยากรมนุษยไ์ดอ้ย่างมีประสิทธิภาพหรือไม่ หน้าท่ีของผูเ้ช่ียวชาญดา้นงาน
บุคคลน้ีไม่สามารถจาํกดัขอบเขตให้แน่ชดัลงไปได ้จะมีการคาบเก่ียวกนั เช่น จากกฎหมายว่าดว้ยการ
จา้งแรงงาน “การบริการ” และ “การให้คาํปรึกษา” จะมีความหมายต่างกันเพียงเล็กน้อยบ่อยคร้ังท่ี
บริษทัให้ความสําคญัแก่บทบาทหน่ึงขณะท่ีลดบทบาทอ่ืนลง เช่น กรณีเกิดภาวะเศรษฐกิจตกตํ่า ค่า
ครอบชีพสูง ฝ่ายบุคคลเป็นหน่วยงานหน่ึงท่ีไดรั้บผลกระทบเน่ืองจากค่าใชจ่้ายทางออ้มของบริษทั อาจ
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ตอ้งถูกจาํกดั เช่น ลดงานกิจกรรมและบทบาทการใหค้าํปรึกษาลง เป็นการผดิท่ีจะกาํหนดใหผู้เ้ช่ียวชาญ
งานบุคคลทาํงานแบบเดียวกนัตลอด แต่เราสามารถนาํเอาความสามารถของเขามาประยุกตใ์ชใ้นงาน
ดา้นต่างๆ ใหไ้ดผ้ลสูงสุด 

เสนาะ  ติเยาว ์( 2539 : 31 – 33 )  ไดแ้บ่งบทบาทการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์ารท่ีมีต่อ
ผูบ้ริหารงานในระดบัต่างๆ มี  3  ลกัษณะ คือ 

1.  ทาํงานในฐานะผูบ้ริหารสูงสุด  การบริหารโดยวิธีน้ีฝ่ายบริหารสูงสุดจะมอบอาํนาจส่วน
หน่ึงใหก้บัผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยเ์พื่อตรวจสอบว่าฝ่ายต่างๆ ไดป้ฏิบติัตามนโยบายเก่ียวกบัตวับุคคล
ถูกตอ้งเพียงใด แลว้จึงรายงานไปให้ผูบ้ริหารขั้นสูงสุดโดยตรง  โดยวิธีน้ีบทบาทของฝ่ายบริหาร
ทรัพยากรมนุษยจึ์งมีฐานะคลา้ยกบัเป็นตาํรวจของฝ่ายบริหารสูงสุด และเป็นท่ีเกรงใจของผูจ้ดัการ
แผนกต่างๆ เพราะกลวัว่าฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ล่นงานได ้หนา้ท่ีอย่างอ่ืนก็ยงัคงเดิม คือ หนา้ท่ี
การคดัเลือกบุคคลเขา้ทาํงาน การสอบ การสัมภาษณ์ การเก็บบนัทึกเก่ียวกบัคนงานและอ่ืนๆ ซ่ึงทาํ
หน้าท่ีดงักล่าวน้ี กระทาํร่วมกบัผูจ้ดัการแผนกต่างๆ โดยคาํสั่งของฝ่ายบริหารขั้นสูงสุด การทาํหน้าท่ี
ควบคุมน้ี ผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยมี์ความระมดัระวงัและตอ้งเคารพในอาํนาจตามสายงานของหวัหนา้
หรือผูจ้ดัการฝ่ายต่างๆ เพราะอาจก่อใหเ้กิดความไม่พอใจข้ึนไดแ้ละทางดา้นผูบ้งัคบับญัชาตามสายงาน
ของแผนกต่างๆ ตอ้งเช่ือถือฝ่ายบริหารงานทรัพยากรมนุษยเ์พราะเป็นฝ่ายไดรั้บบริการ และยงัตอ้ง
คาํนึงถึงรายงานท่ีฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษยน์าํเสนอต่อผูบ้ริหารขั้นสูงสุด ดงันั้นฝ่ายบริหารทรัพยากร
มนุษยจึ์งมกัมีอาํนาจมากพอท่ีจะทาํงานในฐานะของผูบ้ริหารได ้

2.  ทาํงานในฐานะท่ีปรึกษา  โดยหลักวิธีการน้ีก็คือ ฝ่ายให้คาํปรึกษาแนะนําจะทาํหน้าท่ี
ช่วยเหลืองานของฝ่ายสั่งการในฐานะเป็นผูใ้หค้าํปรึกษาแนะนาํ ความสัมพนัธ์เป็นแบบผูใ้หบ้ริการและ
ผูรั้บบริการเช่นเดียวกบัทนายความกบัลูกความ หมอกบัคนไข ้สถาปนิกกบัลูกคา้ โดยผูต้อ้งการบริการ
เป็นฝ่ายริเร่ิมข้ึนกคื็อส่วนงานต่างๆ ในองคก์ารท่ีตอ้งการขอ้แนะนาํ บริการ และแนวทางปฏิบติัจากฝ่าย
บริหารทรัพยากรมนุษย ์เช่น ฝ่ายบริหารขั้นสูงสุดตอ้งการท่ีจะกาํหนดนโยบายเก่ียวกบัการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยแ์ละการวางแผนดา้นกาํลงัคนข้ึนล่วงหนา้ ผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะ
ผูเ้ช่ียวชาญจะตอ้งใหค้วามช่วยเหลือ ใหค้าํแนะนาํต่างๆ เก่ียวกบันโยบายดงักล่าว และคนงานและอ่ืน ๆ 
ท่ีจะให้องค์การได้นโยบายท่ีเหมาะสม การให้บริการของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษยไ์ม่ใช่เป็นไป
ในทางท่ีจะสนองตามท่ีฝ่ายบริหารขั้นสูงสุดตอ้งการ แต่จะตอ้งเลือกนโยบายหรือวิธีการต่างๆ เก่ียวกบั
บุคคลท่ีดีและเหมาะสมกบัเจา้หน้าท่ีและพนักงานขององค์การ  นโยบายใดท่ีไม่เหมาะสมท่ีจะตอ้ง
คดัคา้นลกัษณะงานจึงเป็นไปในทางท่ีสามารถชกัจูงฝ่ายบริหารขั้นสูงสุดให้เห็นตามท่ีฝ่ายตนเสนอ 
เพราะวา่ตนเป็นผูเ้ช่ียวชาญขอ้เสนอและความเห็นยอ่มเหมาะสม 

ส่วนผูจ้ดัการฝ่ายต่างๆ ก็อาจขอคาํแนะนาํไดจ้ากฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษยโ์ดยเฉพาะกรณี
เกิดปัญหาเร่งด่วนและเกิดข้ึนเฉพาะหนา้ เช่น ปัญหาการวางระเบียบวินยัพนกังาน การโยกยา้ยคนงาน
การเปล่ียนงานและการประเมินผลงาน รวมทั้งปัญหาอ่ืนๆ เก่ียวกบัตวับุคคลผูจ้ดัการฝ่ายเหล่าน้ีอาจไม่
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คุน้เคยกบัปัญหาดงักล่าว การขอความช่วยเหลือจากฝ่ายบริหารงานทรัพยากรมนุษยย์อ่มดีกวา่คาํแนะนาํ
อาจมีหลายทางให้เลือกปฏิบติั มีวิธีการต่างๆ ท่ีผูบ้ริหารงานในส่วนต่างๆ จะใชดุ้ลยพินิจของตนเองสั่ง
การ เพราะผูบ้ริหารงานทรัพยากรมนุษยมี์อาํนาจเพียงให้คาํแนะนาํเท่านั้น ส่วนการวินิจฉัยสั่งการเป็น
ของผูจ้ดัการฝ่ายโดยตรง 

3. ทาํงานในฐานะผูเ้ช่ียวชาญ  การถือว่าหน้าท่ีทางดา้นการบริหารงานทรัพยากรมนุษยเ์ป็น
เร่ืองของความเช่ียวชาญ เก่ียวขอ้งโดยตรงกบัขนาดขององคก์ารและความยุ่งยากทางดา้นการบริหาร
ผูบ้ริหารทางดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยม์กัจะทาํตวัเป็นผูเ้ช่ียวชาญให้กบัฝ่ายต่างๆ ขององคก์าร 
ทางดา้น วางแผนบุคลากร การฝึกอบรม การคดัเลือก ค่าจา้งเงินเดือน สุขภาพและความปลอดภยัในการ
ทาํงาน วินยับุคลากร และแรงงานสมัพนัธ์ โดยถือว่าตนเองมีความรู้ในเร่ืองดงักล่าวมากกวา่หวัหนา้ฝ่าย
การทาํงานในฐานะผูเ้ช่ียวชาญนั้น เป็นการช่วยเหลือไม่ใช่เป็นผูส้ัง่การ เม่ือใหค้าํแนะนาํไปแลว้หวัหนา้
กจ็ะเป็นผูส้ัง่การเอง 

ณรงค์วิทย ์ แสนทอง (2544 : 21 – 24 )  ได้กล่าวว่า ในศตวรรษท่ี 21 นักบริหารทรัพยากร
มนุษยจ์ะตอ้งมีการทบทวนและเปล่ียนแปลงบทบาทคร้ังยิง่ใหญ่ ทั้งน้ีเน่ืองจากธุรกิจมีการเปล่ียนแปลง
ไปอยา่งรวดเร็ว ซ่ึงบทบาทของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะถูกแบ่งออกเป็น  3  บทบาทหลกั ดงัน้ี 

1.  ผู ้ปฏิบัติงานมืออาชีพ  (Professional Practitioner)   หมายถึงบทบาทท่ีทําหน้าท่ี เป็น
ผูป้ฏิบติังานในด้านต่างๆ ของการบริหาร “ คน “ ในองค์การ เช่น การสรรหา การทาํกิจกรรมด้าน
แรงงานสัมพนัธ์ การจดัฝึกอบรมพนกังาน การบริหารค่าตอบแทน เหล่าน้ีถือเป็นบทบาทท่ีตอ้งเล่นเป็น
นกัปฏิบติั  และเป็นผูรู้้จริง รู้ลึกในงานนั้น ๆ และท่ีสาํคญัในการเป็นนกัปฏิบติัมืออาชีพนั้นๆ งานท่ีทาํ
ทุกงานต้องมีมาตรฐาน (Standard) มีขั้นตอนกระบวนการในการทํางาน (Procedure) และวิธีการ
ปฏิบติังาน (Work Instruction) ไวค้รบถว้นและชดัเจน 

2.  หุ้นส่วนทางธุรกิจ (Business Partner)  หมายถึงบทบาทการเป็นหุ้นส่วนทางธุรกิจ การเป็น
หุน้ส่วนทางธุรกิจคงไม่จาํเป็นว่าจะตอ้งถือหุ้นของบริษทั แต่ตอ้งมีบทบาทท่ีดูเหมือนว่าเราเป็นเจา้ของ
ธุรกิจนั้น ๆ เพราะบทบาทหนา้ท่ีความรับผิดชอบในส่วนน้ี ตอ้งเขา้ไปมีส่วนร่วมในการสนบัสนุนให้
การดาํเนินงานของหน่วยงานต่างๆ ภายในองคก์ารเป็นไปอยา่งราบร่ืน บรรลุตามเป้าหมายท่ีกาํหนดไว ้
และบทบาทการเป็นหุน้สวนทางธุรกิจแบ่งออกเป็น  3  ดา้นหลกั ๆ คือ 

2.1  เป็นผูป้รึกษา (Counselor) เป็นการใหค้าํปรึกษาทางธุรกิจ โดยเฉพาะในเร่ืองการบริหาร
คนให้กบัทั้งผูบ้ริหารระดบัสูงและผูบ้ริหารในฝ่ายต่างๆ รวมทั้งตอ้งเป็นท่ีปรึกษาให้กบัพนักงานทุก
ระดบั บทบาทจะเป็นไปไดก้็ต่อเม่ือผูบ้ริหารทรัพยากรมนุษยไ์ดส้ร้างความน่าเช่ือถือ ความไวว้างใจ
และความศรัทธาใหก้บัผูบ้ริหารมาก่อน บทบาทตรงน้ีตอ้งอาศยัจิตวิทยาในการใหค้าํปรึกษาแก่บุคลากร 
ประเภท และระดบัต่างๆ ในองคก์าร 

2.2  เป็นผูน้าํในการพฒันาบุคลากรและองคก์าร  (Development Leader)  เป็นบทบาทท่ีตอ้ง
เสริมสร้างความแขง็แกร่งให้กบัองคก์าร โดยวิธีการฝึกอบรมและพฒันาบุคลากรในทุกระดบั ซ่ึงการ
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พฒันาบุคลากรตอ้งสอดคลอ้งกบัทิศทางของการดาํเนินธุรกิจซ่ึงในอนาคตบทบาทตรงน้ีจะเพิ่มมาก
ยิ่งข้ึนเม่ือองคก์ารตอ้งการกา้วไปสู่องคก์ารแห่งการเรียนรู้โดยใชก้ารบริหารองคค์วามรู้ (Knowledge 
Management) อยา่งแทจ้ริง 

2.3  การเป็นผูส้นับสนุน (Supporter) เป็นบทบาทท่ีทาํหน้าท่ีเป็นหน่วยงานให้บริการใน
ดา้นต่างๆ เพื่อช่วยให้เกิดการประสานงานระหว่างหน่วยงานท่ีดี เพราะหน่วยงานทรัพยากรมนุษยเ์ป็น
หน่วยงานท่ีมีเครือข่ายในองคก์ารท่ีกวา้งขวางท่ีสุดเม่ือเทียบกบัหน่วยงานอ่ืน ๆ เพราะตอ้งติดต่อกบัทุก
หน่วยงาน จึงสามารถมองเห็นปัญหาการดาํเนินการของแต่ละฝ่ายงานไดดี้กว่าหน่วยงานอ่ืน อีกทั้งยงัมี
ความสามารถในการสนบัสนุนดา้นกาํลงัคนใหก้บัทุกหน่วยงานอีกดว้ย 

3.  การเป็นผูน้าํในการวางแผนกลยทุธ์ทางธุรกิจ (Business Strategic Player)  เป็นบทบาทการ
เป็นผูท้าํกาํไรให้กบัธุรกิจเหมือนกบัหน่วยงานอ่ืนๆ ในองคก์ารเราตอ้งเป็นผูน้าํในการสร้างสรรคง์าน
ใหม่ ๆ ซ่ึงก่อให้เกิดผลกระทบทางดา้นการเจริญเติบโตของธุรกิจ สามารถคาํนวณผลกระทบ (Impact) 
ในดา้นผลกาํไรขององคก์ารได ้

Conner and Ulrich (1996)  (อา้งจาก ธนารัตน์ , 2544 : 16-17) ไดก้ล่าวถึงบทบาทการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยมี์  4  ดา้น คือ 

1.  บทบาทดา้นการมีส่วนร่วมในการกาํหนดกลยทุธ์ (Strategic Partner) เป็นบทบาทท่ีมุ่งเนน้
การกาํหนดกลยทุธ์และแนวทางปฏิบติังานดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์หส้อดคลอ้งกบักลยทุธ์ดา้น
ธุรกิจขององคก์ารคอยให้ความช่วยเหลือในการวางแผนกลยุทธ์ขององคก์าร และรับผิดชอบในการ
ประสานงานกบัหน่วยงานต่างๆ ในการนาํกลยทุธ์ดงักล่าวไปปฏิบติั 

2.  บทบาทดา้นการเป็นผูเ้ช่ียวชาญทางการบริหาร (Administrative Expert) เป็นผูเ้ช่ียวชาญใน
ดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยอ์อกแบบวิธีการทาํงานและควบคุมงานดา้นทรัพยากรมนุษยใ์ห้เป็นไป
อยา่งมีประสิทธิภาพเนน้การปรับปรุงประสิทธิภาพในการทาํงานทั้งในหน่วยงานของตนและองคก์าร
โดยรวม 

3.  บทบาทดา้นการเป็นตวัการในการเปล่ียนแปลง (Change Agent) เป็นบทบาทในดา้นการ
ช่วยเหลือองคก์ารใหมี้ความสามารถหรือศกัยภาพในการจดัการ หรือบริหารความเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน
ในองคก์ารสามารถตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนอยา่งรวดเร็ว กาํหนดพฤติกรรมการทาํงาน
ใหม่ ๆ ท่ีช่วยให้องคก์ารมีประสิทธิภาพในการแข่งขนั ช้ีให้พนกังานเห็นว่าการเปล่ียนแปลงก่อให้เกิด
ประโยชน์ต่อทุกคนเพื่อลดแรงต่อตา้น 

4.  บทบาทดา้นการเป็นผูเ้ช่ียวชาญการพนักงาน (Employee Champion) เป็นบทบาทในการ
แกไ้ขปัญหาท่ีเกิดข้ึนในแต่ละวนัเก่ียวขอ้งและข้ึนกบัความตอ้งการของพนกังานแต่ละคน นกับริหาร
ทรัพยากรมนุษยต์อ้งเพิ่มความสามารถของพนกังานใหสู้งข้ึน ดว้ยการทาํใหพ้นกังานมีความรู้สึกผกูพนั 
(Commitment) กบังานและบริษทั ซ่ึงจะทาํใหพ้นกังานทุกคนทุ่มเทการทาํงานใหก้บัองคก์ารอยา่งเตม็ท่ี 
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นกับริหารทรัพยากรมนุษยต์อ้งเป็นตวัแทนให้กบัพนกังานในการพูดคุยกบัผูบ้ริหารขององคก์าร และ
นาํขอ้คิดเห็นหรือขอ้เสนอแนะต่างๆ จากพนกังานเสนอต่อผูบ้ริหาร 

Robert L. Mathis และ John H. Jackson (1994 : 2)  ไดแ้บ่งบทบาทการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ในองคก์ารไว ้ 2  บทบาท 

1.  บทบาทดา้นกลยุทธ์ (The Strategic Role)  เป็นบทบาทท่ีเน้นว่าสมาชิกขององค์การ เป็น
ทรัพยากรท่ีมีคุณค่า เป็นตัวแทนการลงทุนขององค์การ โดยเฉพาะการวางแผนและการกําหนด
เป้าหมายขององคก์ารในระยะยาว ทรัพยากรมนุษยต์อ้งมีความสาํคญัเท่า ๆ กบัการเงินเทคโนโลย ีและ
ทรัพยากรดา้นอ่ืน ซ่ึงบริหารโดยองคก์ารเช่นเดียวกนั 

2.  บทบาทดา้นปฏิบติัการ (The Operational Role)  เป็นบทบาทท่ีเก่ียวขอ้งกบักิจกรรม วิธีการ 
เทคนิค ท่ีเป็นงานประจาํเป็นหลกั กิจกรรมประจาํวนัท่ีเก่ียวขอ้งกบัคนในองคก์ารการสร้างความเท่า
เทียมกนัในการจา้งงาน การสัมภาษณ์ผูส้มคัรงาน การปฐมนิเทศพนกังานใหม่ การฝึกอบรม การบริหาร
ค่าจา้งและเงินเดือน เป็นตน้ 

Cherrington (1995 : 9)  กล่าวถึง เจา้หนา้ท่ีฝ่ายทรัพยากรมนุษยโ์ดยทัว่ไปมกัจะแสดงบทบาท
อยู ่ 3  ดา้น คือ 

1.  ด้านการให้ค ําแนะนําและให้ค ําปรึกษา (The Advisory or Conuseling Role)  กล่าวถึง 
เจ้าหน้าท่ีฝ่ายทรัพยากรมนุษยจ์ะแสดงตนเป็นท่ีปรึกษาภายในองค์การ เป็นผูเ้ก็บรวบรวมขอ้มูล 
วิเคราะห์ปัญหา อธิบายการแกไ้ขปัญหา ให้ความช่วยเหลือ แนะแนวทางการแกไ้ขทรัพยากรมนุษยใ์น
องคก์าร ความสัมพนัธ์ระหว่างสายงานและพนักงาน ดูเหมือนจะคลา้ยกบัท่ีปรึกษามืออาชีพกบัลูกคา้ 
เป็นผูรั้บผิดชอบในการจดัการทรัพยากรมนุษย ์ให้คาํปรึกษาในการจดัการกบัพนักงาน จดัให้มีการ
ประเมินผลการทาํงาน จดัหลกัสูตรการฝึกอบรม จดัการทบทวนวิธีการทาํงาน จากสถานการณ์ท่ีกล่าว
มาน้ีฝ่ายทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งจดัหาปัจจยัเพ่ือช่วยใหผู้จ้ดัการฝ่ายทาํการตดัสินใจดว้ย 

2.  ด้านการให้บริการ (The Service Role) กล่าวว่า จะต้องกาํหนดกิจกรรมท่ีเป็นศูนยร์วม
มากกว่าแยกออกเป็นหน่วยเล็ก ๆ เป็นการให้บริการโดยตรงกบัทุกฝ่ายขององคก์าร เช่น การคดัเลือก
บุคลากรเขา้ทาํงาน ฝึกอบรม บนัทึกเกบ็ขอ้มูล การจดัทาํรายงาน เป็นตน้ 

3.  ดา้นการควบคุมงาน (The Control Role)  กล่าวว่า เป็นบทบาทในการควบคุมนโยบายหลกั
และหนา้ท่ีขอองคก์าร หรืออาจเรียกว่าอาํนาจในการบงัคบับญัชา ในการแสดงบทบาทน้ีเจา้หนา้ท่ีฝ่าย
ทรัพยากรมนุษยต์อ้งมีส่วนร่วมในการกาํหนดนโยบาย ขั้นตอนการทาํงานและติดตามการทาํงาน
ร่วมกนั ในทางปฏิบติัพวกเขาจะแสดงบทบาทในการเป็นตวัแทนของผูจ้ดัการระดบัสูง เพราะกฎหมาย
บงัคบัให้องคก์ารมีสภาพการทาํงานท่ีปลอดภยัให้ความเสมอภาคในการทาํงาน แรงงานสัมพนัธ์และ
การไดรั้บค่าชดเชย เม่ือแรงงานไดรั้บใหไ้ปทาํงานท่ีใดบทบาทน้ีกจ็ะใชเ้ม่ือนั้นทนัที 

Schuler (1998 : 37 – 40)  กล่าวถึง บทบาทการบริหารทรัพยากรมนุษย ์แบ่งออกเป็น  5  ดา้น 
ดงัน้ี 
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1.  ดา้นการบริหาร  (The Business Role)  กล่าววา่ โดยทัว่ไปฝ่ายทรัพยากรมนุษยจ์ะถูกจาํกดั
อยูก่บัสวสัดิการและเป้าหมายขององคก์าร ผุจ้ดัการฝ่ายทรัพยากรมนุษยจ์ะทาํงานอยูก่บัการจดัการ
วางแผนบุคลากร จดัหลกัสูตรฝึกอบรมพิเศษ จดักิจกรรมประจาํปี (บางคร้ังจดัทาํข้ึนเกบ็เขา้แฟ้มแต่ไม่
ทาํ) มุ่งหวงัประโยชน์ระยะสั้น อาจเป็นวนัต่อวนัสนองต่อความตอ้งการของพนกังาน 

2.  ดา้นการใหอ้าํนาจ (The Enabler Role)  กล่าววา่ ในความเป็นจริงผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากร
มนุษยป์ระสบความสาํเร็จเพราะวา่สายงานผูจ้ดัการทาํใหป้ระสบความสาํเร็จเพราะการกระทาํความ
เขา้ใจร่วมกบัผูจ้ดัการฝ่ายต่างๆ ไดดี้จะทาํใหส้ายงานการบงัคบับญัชาบงัเกิดผลของงานออกมาใน
ทิศทางท่ีดี มีผลดีต่อองคก์าร 

3.  ดา้นการตรวจสอบ (The Monitoring Role)  กล่าววา่ ในการทาํงานขององคก์ารตอ้งมีการ
ประเมินและติดตามผลของการทาํงาน เพื่อท่ีจะทาํใหรู้้วา่การทาํงานดาํเนินงานมาถูกทิศทางหรือไม่ 
หากไม่ถูกกจ็ะช้ีจุดท่ีหกัเหและนาํกลบัมาในทิศทางสู่เป้าหมายท่ีถูกตอ้ง การใชค้อมพิวเตอร์มาช่วย
ทาํงานเป็นผลดีต่อบทบาทน้ีมากเพราะตอ้งมีการวิเคราะห์ และเกบ็ขอ้มูลพอสมควร 

4.  ดา้นการสร้างนวตักรรมใหม่ (The Innovator Role) กล่าววา่ บทบาทของการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยต์อ้งทนัต่อเหตุการณ์ และพฒันา คน้ควา้ เพื่อเตรียมแกไ้ขปัญหา และส่ิงท่ีองคก์ารกงัวล
ไม่ใหม้นัเกิดข้ึน 

5.  ดา้นการปรับตวั (The Adapter Role)  กล่าววา่ องคก์ารตอ้งมีการปรับตวัใหท้นัต่อเหตุการณ์
หลายดา้น เช่น เทคโนโลยใีหม่ๆ โครงสร้าง กระบวนการ วฒันธรรม และขั้นตอนการทาํงานเพ่ือใหเ้กิด
การแข่งขนักบัคู่แข่งได ้องคก์ารตอ้งมีความยดืหยุน่ และความสามารถในการปรับตวัสูง เพื่อรองรับการ
เปล่ียนแปลงในอนาคตและเปล่ียนแปลงไดท้นัเหตุการณ์ ซ่ึงจะส่งผลดีต่อองคก์าร 

 
Jackson and Schuler (200 : 651 – 655)  กล่าวถึง  บทบาทของการบริหารทรัพยากรมนุษยแ์บ่ง

ออกเป็น  6  ดา้น ดงัน้ี 
1.  ด้านการมีส่วนร่วม (Partnership Role)  กล่าวว่า โดยทั่วไปฝ่ายทรัพยากรมนุษย์จะไม่

สามารถเขา้ไปมีอิทธิพลโดยส่วนใหญ่ขององคก์าร เช่น กิจกรรมดา้นธุรกิจและจุดมุ่งหมายขององคก์าร
หรือบริษทั เพราะผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากรมนุษยเ์ขา้มามีส่วนเก่ียวขอ้งได ้เช่น การวางแผนการทาํงานของ
พนักงาน การฝึกอบรมบุคลากร หรือการประเมินผลการทาํงานประจาํปีของบุคลากร เม่ือองคก์ารได้
ตระหนกัมากข้ึนว่าทรัพยากรมนุษยมี์ความสาํคญัท่ีจะนาํบริษทัหรือองคก์ารไปสู่ความสาํเร็จ ซ่ึงทาํให้
ฝ่ายทรัพยากรมนุษยพ์ยายามจะเขา้มามีบทบาทในองคก์ารมากข้ึน 

2.  ดา้นการกาํหนดกลยุทธ์ (Strategic Role) กล่าวว่า การท่ีจะเป็นผูมี้ส่วนร่วมในการกาํหนด
กลยุทธ์นั้ นจะต้องมีความเข้าใจเก่ียวกับทิศทางของธุรกิจ เช่น สินค้าคืออะไร กําลังการผลิตการ
ตั้งเป้าหมายท่ีลูกคา้แบบไหน และจะวางตาํแหน่งการแข่งขนัในตลาดอยา่งไร เม่ือฝ่ายทรัพยากรมนุษยรู้์
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การทาํงานขององคก์ารหรือบริษทั ซ่ึงจะสะทอ้นให้เห็นถึงส่ิงแวดลอ้มภายในและภายนอกบริษทัใน
การใชก้ลยทุธ์ในการแข่งขนักบับริษทัอ่ืน 

3.  ด้านการให้อาํนาจ (Enabler Role)  กล่าวว่า ท่ีจริงนโยบายและการปฏิบัติงานของฝ่าย
ทรัพยากรมนุษยจ์ะสาํเร็จหรือไม่นั้นจะอยูท่ี่ผูจ้ดัการขั้นตน้ เพราะเป็นผูท่ี้รับนโยบายมาปฏิบติั ดงันั้นถา้
ฝ่ายทรัพยากรมนุษยใ์ห้อาํนาจกบัผูจ้ดัการเหล่าน้ี ในกิจกรรมต่างๆ เก่ียวกบัการบริหารงานทรัพยากร
มนุษย ์เช่น การเลือกสรรบุคลากร การสมัภาษณ์ การฝึกอบรม สรุปการประเมินผลการใหร้างวลั การให้
อาํนาจในการให้คาํปรึกษา การเล่ือนตาํแหน่ง หรือการไล่ออก แต่อย่างไรก็ตามฝ่ายทรัพยากรมนุษย์
จะตอ้งดูแลและให้พนักงานได้ปรึกษาได้ทุกเวลาท่ีพวกเขาตอ้งการ ซ่ึงการให้อาํนาจเหล่าน้ีทาํให้
นโยบายและกลยทุธ์ของบริษทัสามารถประสบผลสาํเร็จไดดี้และเร็วข้ึน 

4.  ดา้นการตรวจสอบ (Monitoring Role)  กล่าวว่า การท่ีฝ่ายทรัพยากรมนุษยจ์ะนาํนโยบาย
หรือกลยุทธ์ใดเขา้มาใช้ในองค์การหรือบริษทั ฝ่ายทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งมีหน้าท่ีตรวจสอบและ
ติดตามผลว่าจะประสบผลสําเร็จมากน้อยแค่ไหนและจะไดป้รับปรุงให้ตรงตามจุดมุ่งหมายท่ีตั้งไว้
ภายใตก้ฎหมายขอ้บงัคบัท่ีกาํหนดไว ้

5.  ดา้นการเปล่ียนแปลง (Change Facilitator Rote)  กล่าวว่า ในปัจจุบนัมีเทคโนโลยีมาใชใ้น
การทาํงานจะตอ้งประสานงานกบัต่างประเทศมากข้ึน ฝ่ายทรัพยากรมนุษยมี์บทบาทสําคญัท่ีเป็นตวั
แปรท่ีจะสร้างการเปล่ียนแปลงให้เกิดกบัองคก์าร เช่น การนาํเทคโนโลยีใหม่มาใช ้วฒันธรรมใหม่มา
ใช ้ซ่ึงฝ่ายทรัพยากรมนุษยจ์ะมีบทบาทสําคญัในการสร้างความเปล่ียนแปลงน้ี เช่น ดา้นเทคโนโลยี
ใหม่ๆ มาใชจ้ะตอ้งมีการฝึกอบรมพนกังานใหม่ 

6.  ดา้นการสร้างนวตักรรมใหม่ (Innovator Role)  กล่าวว่า ในปัจจุบนัองคก์ารหรือบริษทัจะ
ตามฝ่ายทรัพยากรมนุษยใ์นการสร้างความเปล่ียนแปลงท่ีดีข้ึนของบริษทั ซ่ึงฝ่ายทรัพยากรมนุษยมี์ส่วน
สาํคญัในการสร้างความเปล่ียนแปลงท่ีดีข้ึนของบริษทั ซ่ึงฝ่ายทรัพยากรมนุษยมี์ส่วนสาํคญัในการสร้าง
ความเปล่ียนแปลงใหก้บัองคก์าร เพื่อพฒันาและเพิ่มผลผลิตซ่ึงจะตอ้งทาํใหเ้ขา้กบักฎหมายสาํหรับเวลา
ท่ีมีการแบ่งชั้นทางธุรกิจสูง ส่วนหน่ึงของผูส้ร้างความเปล่ียนแปลงฝ่ายทรัพยากรมนุษยค์วรจะทาํ
มากกวา่การสร้างการเปล่ียนแปลงก่อนเพื่อทาํใหฝ่้ายหรือแผนกอ่ืนไดเ้ห็นเป็นตวัอยา่ง 

Jeffrey A. Mello (P 101)  ไดแ้บ่งบทบาทของการบริหารทรัพยากรมนุษยไ์ว ้ 2  ดา้น ไดแ้ก่ 
1.  ด้านปฏิบัติการ (Operational Focus)  หมายถึง  บทบาทการจัดการทรัพยากรมนุษย์ท่ี

เก่ียวขอ้งกบังานท่ีปฏิบติัเป็นประจาํวนั ทุกวนั เช่น การดูแลและเก็บรักษาเอกสารเก่ียวกบัพนกังาน ผล
การปฏิบติังาน  โดยทาํหนา้ท่ีใน  2  บทบาท  ไดแ้ก่ ทาํหนา้ท่ีเป็นผูเ้ช่ียวชาญดา้นการบริหารทรัพยากร
มนุษย ์(Administrative Expert)  และทาํหนา้ท่ีเป็นผูเ้ช่ียวชาญดา้นพนกังาน (Employee Champion) 

1.1  บทบาทเป็นผูเ้ช่ียวชาญด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Administrative Expert) 
หมายถึง  การทาํหน้าท่ีศึกษาคน้ควา้รวบรวมกิจกรรมต่างๆ ของการบริหารทรัพยากรมนุษยแ์ละการ
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บริหารการจดัการใหท้นัสมยั เพ่ือตอบสนองความตอ้งการและบริการใหแ้ก่ผูบ้ริหารและหน่วยงานต่าง 
ๆ ในองคก์าร รวมถึงการใหค้าํแนะนาํ ปรึกษาปัญหาต่างๆ ท่ีเก่ียวกบัการบริหารทรัพยากรมนุษย ์

1.2  บทบาทเป็นผูเ้ช่ียวชาญดา้นพนักงาน (Employee Champion)  หมายถึง การทาํหน้าท่ี
จดัหาส่ิงจาํเป็นให้พนกังาน เพื่อให้พนกังานสามารถปฏิบติังานไดต้ามท่ีองคก์ารกาํหนดรวมถึงการส่ือ
ขอ้ความเพ่ือให้เกิดความเขา้ใจกนัระหว่างผูบ้ริหารกบัพนักงาน หรือพนักงานกบัพนักงาน ตลอดจน
การจดัการสาํรวจทศันคติของพนกังานเป็นประจาํ เพื่อสามารถตอบสนองความตอ้งการของพนกังาน
ไดอ้ยา่งต่อเน่ืองและมีประสิทธิภาพ 

2.  ดา้นกลยทุธ์ (Strategic Focus)  หมายถึง บทบาทการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์เปล่ียนแปลง
ไปตามการเปล่ียนแปลงของแนวทางในการบริหารธุรกิจ ซ่ึงนาํเอากลยุทธ์มาใชใ้นการบริหาร ดงันั้น 
ฝ่ายทรัพยากรมนุษยจึ์งตอ้งเปล่ียนแปลงบทบาทให้เขา้สู่แนวทางด้านกลยุทธ์ด้วย โดยมุ่งเน้นเพิ่ม
บทบาทใน 2 ดา้น ไดแ้ก่ บทบาทเป็นผูมี้ส่วนร่วมในการกาํหนดกลยทุธ์ขององคก์าร (Strategic Partner) 
และ บทบาทเป็นตวัการในการเปล่ียนแปลง (Change Agent) 

2.1  บทบาทเป็นผู ้มีส่วนร่วมในการกําหนดกลยุทธ์ขององค์การ (Strategic Partner) 
หมายถึง การมีส่วนร่วมในการกาํหนดกลยทุธ์และทิศทางขององคก์ารโดยการทาํการประเมินศกัยภาพ
ของทรัพยากรมนุษยข์ององคก์ารว่าจะสามารถตอบสนองความตอ้งการในอนาคตไดอ้ยา่งไร การจดัทาํ
แผนปฏิบติัการใหส้อดคลอ้งกบัแผนกลยทุธ์องคก์าร 

2.2  บทบาทการเป็นตวัการในการเปล่ียนแปลง (Change Agent) หมายถึง บทบาทท่ีฝ่าย
ทรัพยากรมนุษยต์อ้งทาํหนา้ท่ีเป็นหน่วยงานแรกท่ีตอ้งเปล่ียนแปลงตวัเอง ทาํวิธีการใหม่วิทยาการและ
เทคโนโลยีใหม่มาใช้เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพสามารถตอบสนองกลยุทธ์ขององค์การได้รวมถึง
การศึกษาวิธีการและผลกระทบอนัเกิดจากการท่ีองคก์ารเปล่ียนแปลงรูปแบบการทาํงาน หาวิธีป้องกนั
การต่อตา้นการเปล่ียนแปลง ตลอดจนรับผิดชอบหากเกิดกรณีผิดพลาดในการเปล่ียนแปลงจะตอ้งเป็น
ผูน้าํในการดาํเนินการแกไ้ขโดยเร็ว 

Ricky W. Griffin (1996, P 380 – 403)  ไดแ้บ่งบทบาทการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ออกเป็น  4  
ดา้น ไดแ้ก่ 

1.  บทบาทดา้นการดึงดูดทรัพยากรมนุษย ์(Attracting Human Resources)  หมายถึง บทบาท
แรกท่ีฝ่ายทรัพยากรมนุษยด์าํเนินการเพ่ือดึงดูดคนท่ีมีคุณสมบติัท่ีองค์การตอ้งการ สนใจท่ีเขา้ร่วม
ทาํงานใหก้บัองคก์าร ประกอบไปดว้ย การวางแผนทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Planning)  การ
วิเคราะห์งาน (Job Analysis) การสรรหา (Recruitment)  และคดัเลือกทรัพยากรมนุษย ์(Selecting) 

2.  บทบาทดา้นการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ (Developing Human Resources)  หมายถึง บทบาท
หนา้ท่ีท่ีสืบเน่ืองจากการคดัเลือก ถึงแมว้า่ระบบการคดัเลือกจะทาํใหอ้งคก์ารไดค้นตามคุณสมบติัแลว้ก็
ตามแต่พนักงานส่วนใหญ่ยงัคงตอ้งไดรั้บการฝึกอบรมเพิ่มเติม เพ่ือให้เขาเหล่านั้นสามารถเติบโตใน
หนา้ท่ีการงานในอนาคตได ้การประเมินผลการปฏิบติังานจะช่วยบอกให้ทราบว่า พนกังานควรไดรั้บ
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การพฒันาในดา้นใดบา้ง การพฒันาทรัพยากรมนุษยร์วมเอากิจกรรมท่ีเก่ียวกบั การฝึกอบรมและพฒันา 
(Training and Development)  การประเมินผลการปฏิบติังาน (Performance Appraisal)  

3.  บทบาทด้านการรักษาทรัพยากรมนุษย ์(Maintaining Human Resources)  ภายหลงัจากท่ี
องคก์ารไดด้าํเนิน การดึงดูด และจูงใจให้คนท่ีมีความรู้ ความสามารถ และตอ้งเขา้มาร่วมทาํงานให้กบั
องคก์าร และไดรั้บการฝึกอบรมและพฒันาแลว้ องคก์ารก็ตอ้งดูแลและเก็บรักษาพนกังานเหล่านั้นให้
คงอยู่กบัองคก์ารต่อไป ในส่วนของบทบาทดา้นการเก็บรักษาทรัพยากรมนุษย ์หมายถึง การบริหาร
ค่าตอบแทนและการใหผ้ลประโยชน์อยา่งมีประสิทธิภาพและเป็นธรรม รวมถึงการจดัใหมี้การวางแผน
อาชีพงานดว้ย 

4 .  บทบาทด้าน การบ ริห ารแรงงาน สัมพัน ธ์  (Managing Labor Relations) หมาย ถึ ง 
กระบวนการท่ีเก่ียวขอ้งกบัการสร้างความสมัพนัธ์ท่ีดีใหเ้กิดข้ึนระหวา่งพนกังาน ตวัแทนพนกังาน และ
ผูบ้ริหาร การบริหารแรงงานสัมพนัธ์น้ีเป็นบทบาทท่ีสาํคญัของการบริหารทรัพยากรมนุษยอ์ยา่งยิง่ การ
บริหารการเปล่ียนแปลงของโลกจาํกดัอยูท่ี่ประสิทธิภาพของการบริหารแรงงานสมัพนัธ์ 

Lloyd L. Byars และ Leslie W. Rue (2004 : 7)  ไดก้ล่าวถึงบทบาทของการบริหารทรัพยากร
มนุษยใ์นฐานะเป็นผูใ้ห้ความช่วยเหลือหน่วยงานอ่ืน หรือผูบ้ริหารหน่วยงานอ่ืนในทุก ๆ ระดบัใน
บทบาท 3 ดา้น ไดแ้ก่ 

1.  การบริการพิเศษ (Specific service)  เป็นบทบาทท่ีใหบ้ริการกบัหน่วยงานอ่ืนๆ ในเร่ือง การ
เกบ็รักษาประวติัพนกังาน  การจดัการปฐมนิเทศใหพ้นกังานใหม่ทุกคน 

2.  การแนะนํา  (Advice)  เป็นบทบาทในการให้คาํแนะนําในเร่ืองเก่ียวกับ กฎ ระเบียบ 
ขอ้บงัคบัในการทาํงาน ความเท่าเทียมกนัในการทาํงาน และโอกาสในการทาํงาน เป็นตน้ 

3.  การประสานงาน  (Coordination)  เป็นบทบาทท่ีเก่ียวขอ้งกบั การประเมินผลการปฏิบติังาน 
การบริหารค่าตอบแทนในการทาํงาน เป็นตน้ 

 

2.3  งานวจิยัทีเ่กีย่วข้อง 
ผลงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัสมรรถนะทั้งในและต่างประเทศ    สามารถนาํมารวบรวมและเรียบ

เรียงเพื่อนาํมาใชท้บทวนในการทาํงานวจิยัในคร้ังน้ีมีหลายผลงานโดยผูว้ิจยัขอจาํแนกกลุ่มของ
วรรณกรรมวจิยัออกเป็น 6 กลุ่มดงัต่อไปน้ี  

2.3.1  การศึกษาสมรรถนะสาํหรับการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
2.3.2  การศึกษาและจดักลุ่มสมรรถนะของผูบ้ริหาร  
2.3.3  การศึกษาสมรรถนะของส่วนราชการไทย 
2.3.4  การศึกษาสมรรถนะทางดา้นการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์    

             2.3.5  การศึกษาสมรรถนะเพื่อพฒันาแบบประเมิน 
             2.3.6  การศึกษาความสมัพนัธ์ของสมรรถนะกบัตวัแปร 
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โดยมีรายละเอียดในการนาํเสนอดงัต่อไปน้ี 

2.3.1  การศึกษาสมรรถนะสําหรับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
              อูลริช และคณะ (Ulrich et al., 1995 cited in Brewster, Farndale, and Ommeren, 2000) ได้ทาํ
การสํารวจองค์กรในสหรัฐอเมริกาเพื่อคน้หาสมรรถนะเฉพาะสําหรับการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
(specific competencies) เพื่อจดัทาํมาตรฐานกลางสําหรับการเปรียบเทียบ (benchmarking standards) 
สมรรถนะท่ีสําคญัประการหน่ึงซ่ึงพบในการสํารวจคร้ังน้ีและกาํลงัมีความสําคญัมากข้ึนเร่ือย ๆ  คือ 
การเป็นหุ้นส่วนเชิงยุทธศาสตร์  (HR business partners) และการมีส่วนช่วยให้องค์กรได้พฒันาขีด
ความสามารถในการแข่งขนั  โดยนกัวิจยักลุ่มน้ีไดนิ้ยาม สมรรถนะดา้นการบริหารทรัพยากรบุคคลว่า
หมายถึง  ความสามารถในการเพ่ิมคุณค่าให้กับองค์กร/ธุรกิจ (ability to add value to business) โดย
จะตอ้งเนน้ท่ีกระบวนการท่ีจะนาํสมรรถนะมาใชเ้ปล่ียนแปลงเง่ือนไขทางธุรกิจเพื่อมุ่งสู่ความสามารถ
ในการแข่งขนัท่ีย ัง่ยนืและการจะบรรลุเป้าประสงคอ์ยา่งน้ีไดอ้งคก์รจะตอ้งสร้างสมรรถนะท่ีมีความเด่น
เฉพาะตวั (uniqueness) เพื่อพฒันาสมรรถนะรวมขององคก์รท่ีไม่เหมือนสมรรถนะขององคก์รอ่ืน 

งานวิจยัระดบัปริญญามหาบณัฑิตประเภทวิทยานิพนธ์ท่ีทาํการศึกษาเร่ืองสมรรถนะ ซ่ึงเป็น
งานวิจยัท่ีไดรั้บความสนใจอยา่งกวา้งขวางในสาขาวิชาการบริหารทรัพยากรมนุษย ์หรือสาขาวิชาการ
บริหารหรือการพฒันาองคก์าร โดยเฉพาะกรณีศึกษาองคก์ารภาคธุรกิจเอกชน  และองคก์ารภาครัฐบาง
แห่งท่ีไดใ้หค้วามสนใจศึกษา วิเคราะห์และนาํแนวคิดและกรอบการปฏิบติัเร่ืองสมรรถนะมาใช ้ในช่วง
เวลาหลายปีท่ีผ่านมา  (ในงานวิจยัคร้ังน้ีไดท้บทวนวรรณกรรมงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งเฉพาะภายหลงัปี 
พ.ศ.2540 จนถึงปัจจุบนั  และเน้นงานวิจยัท่ีทาํการศึกษาเร่ืองสมรรถนะของบุคลากรในหน่วยงาน
ภาครัฐ และรัฐวิสาหกิจ ซ่ึงมีความกา้วหนา้ในการประยกุตใ์ชแ้นวคิดเร่ืองสมรรถนะหรือความสามารถ 
พร้อมกบักล่าวถึงการศึกษาวิจยัท่ีใชก้รณีศึกษาองคก์รภาคธุรกิจเอกชนไวใ้นบริบทของการวิเคราะห์
เปรียบเทียบ) 

การศึกษาวิจยัเพ่ือพฒันาระบบสมรรถนะในระบบการบริหารงานบุคคลนั้น  จดัไดว้า่เป็นกรอบ
การวิจยัท่ีน่าสนใจไม่น้อย และไดรั้บความนิยมในการศึกษาวิจยัทั้งในลกัษณะโครงการวิจยั และการ
วิจยัเพื่อเป็นส่วนหน่ึงของการศึกษาระดบัปริญญามหาบณัฑิตและดุษฎีบณัฑิตในระดบัหน่ึง   งานวิจยั
ในลักษณะน้ีได้แก่การศึกษาในเชิงแนวทางกาํหนดสมรรถนะและรายการของสมรรถนะเพื่อนํา
ประยกุตใ์ชใ้นการประเมินผลการปฏิบติังานของบุคลากรหรือเพื่อประโยชน์ดา้นการพฒันาทรัพยากร
มนุษย ์ตวัอย่างเช่นงานของปริญช์ พิชญวิจิตร์ (2544) เร่ือง การออกแบบรายการขีดความสามารถใน
งานของบริษทั บางจากปิโตรเลียม จาํกดั มหาชน ซ่ึงพบว่า  รายการขีดสมรรถนะหรือขีดความสามารถ
ท่ีได้จากการทําวิจัยประกอบด้วย ความมุ่งมั่นความสําเร็จ (achievement orientation)   การจัดการ
งาน  (work management) ความสามคัคีและการทาํงานเป็นทีม (cohesiveness & team working) การคิด
วิเคราะห์ (analytical thinking)  การส่ือสาร (communication) ความสาํนึกรับผดิชอบและความน่าเช่ือถือ 
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(accountability & Creditability)  และภาวะผู ้นํ า  (leadership)  โดยพบว่า  ขีดความสามารถห รือ
สมรรถนะท่ีเป็นพ้ืนฐานร่วมกัน  (core competency) ของบุคลากรได้แก่ ความมุ่งมั่นความสําเร็จ 
(achievement orientation) และการจัดการงาน  (work management) ข้อท่ีน่าสนใจจากงานวิจัยของ
ปริญช์คือการช้ีให้เห็นว่า  การสร้างรายการสมรรถนะหรือขีดความสามารถสําหรับองคก์ารนั้น ควรท่ี
จะไดมี้การสร้างความเขา้ใจท่ีตรงกนัของบุคลากรทุกระดบัว่า ไม่มีขีดความสามารถใดท่ีใชไ้ดก้บัทุก
องค์การ (no one-size-fit-all) ขีดความสามารถเป็นส่ิงท่ีจะตอ้งออกแบบให้เหมาะสมกับวฒันธรรม
องคก์าร  วิธีคิด โครงสร้างองคก์าร ลกัษณะการประกอบธุรกิจ ภาพเชิงระบบของธุรกิจ มากกว่าท่ีจะ
พิจารณางานแต่ละงาน และหน่วยงานหลกัขององคก์าร  นอกจากน้ี จะตอ้งมีการกาํหนดจุดมุ่งหมาย
ของการสร้างผลสําเร็จท่ีตรงกบัความตอ้งการขององคก์าร โดยเน้นไปท่ีผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย  ไม่ว่าจะ
เป็นลูกคา้ ประชาชนหรือผูป้ฏิบติังานในองค์การ นอกจากน้ี ควรมุ่งกาํหนดขีดความสามารถท่ีเน้น
ป ร ะ สิ ท ธิ ผ ล ข อ งอ งค์ ก าร  ซ่ึ ง พิ จ า รณ าใน ด้ าน เป้ าห ม าย ข อ งอ งค์ ก าร  ก ล ยุ ท ธ์ ก า ร
บริหารงาน  กระบวนการทาํงาน และพฤติกรรมการทาํงานท่ีกาํหนดข้ึนมาจากวิสัยทศัน์  พนัธกิจและ
เป้าหมายขององคก์าร  

การศึกษาในบริบทของการพฒันากรอบความสามารถหรือสมรรถนะ (competency model) 
ทางการบริหารทรัพยากรบุคคลไดแ้ก่งานวิจยัของสวรรยา ธีราวิทยางกูร (2546) เร่ือง ความสามารถ
ทางการจัดการของทรัพยากรมนุษยใ์นองค์การธุรกิจค้าปลีก  การศึกษาคร้ังน้ีมีวตัถุประสงค์เพื่อ
พิจารณาปัจจยัท่ีส่งผลต่อความสามารถหรือสมรรถนะในการจดัการองค์การท่ีเป็นหน่วยวิเคราะห์
ดังกล่าว และพัฒนาแบบจาํลองความสามารถด้านการจัดการของธุรกิจค้าปลีกสมัยใหม่ในเขต
กรุงเทพมหานคร ซ่ึงผลการศึกษาพบว่า   ในดา้นปัจจยัดา้นประชากรศาสตร์ของกลุ่มตวัอย่างในเร่ือง
ระดบัการศึกษาของผูบ้ริหารท่ีแตกต่างกนั ส่งผลต่อความสามารถทางการจดัการดา้นคุณลกัษณะพิเศษ
ของกลุ่มตวัอยา่ง และปัจจยัดา้นคุณลกัษณะส่วนตวัในดา้นทกัษะการทาํงานและแรงจูงใจในการทาํงาน 
รวมทั้งปัจจยัดา้นตวักระตุน้ในการทาํงานซ่ึงไดแ้ก่ วฒันธรรมองคก์าร เทคโนโลยี  การจดัโครงสร้าง
องคก์าร  ผลตอบแทนและการฝึกอบรมการพฒันา มีผลต่อความสามารถในการจดัการของผูบ้ริหารท่ี
เป็นกลุ่มตวัอยา่งทุกดา้น  

ส่วนการศึกษาท่ีใชว้ิธีการวิเคราะห์องคป์ระกอบสมรรถนะของนกับริหารทรัพยากรมนุษยอี์ก
เร่ืองหน่ึงไดแ้ก่งานของจนัดี ขยบัรุ่งเรือง งานวิจยัดงักล่าว ใชเ้ทคนิคการวิเคราะห์องคป์ระกอบ (Factor 
Analysis) เพื่อระบุกาํหนดสมรรถนะในการปฏิบติังานของนักบริหารงานบุคคลของผูท่ี้ปฏิบติังานใน
ดา้นการบริหารงานบุคคลขององคก์ารธุรกิจ 3 กลุ่มประกอบดว้ย กลุ่มธุรกิจสินคา้อุปโภคบริโภค  กลุ่ม
ธุรกิจโรงแรม และธุรกิจโรงพยาบาล ในเขตกรุงเทพมหานครและปริมณฑล รวม 192 องคก์าร ซ่ึงผล
การวิเคราะห์องค์ประกอบสมรรถนะพบว่ามีองค์ประกอบท่ีสําคญั 4 องค์ประกอบ โดยเรียงลาํดับ
ความสําคญัคือ  (1) สมรรถนะดา้นหน้าท่ีการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ โดยพบว่า องคก์ารตอ้งการนัก
บริหารทรัพยากรบุคคลท่ีมีความสามารถในการคดัเลือกบุคลากรมากท่ีสุด  (2)  สมรรถนะด้านการ
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บริหารวฒันธรรมและการเปล่ียนแปลง  โดยท่ีพบว่า องคก์ารมีความตอ้งการบริหารทรัพยากรบุคคลท่ีมี
ความสามารถในการออกแบบโครงสร้างองค์การและกระบวนการปฏิบติังานเพื่อให้สอดคลอ้งกับ
เป้าหมายขององคก์ารมากท่ีสุด (3) สมรรถนะดา้นความน่าเช่ือถือส่วนบุคคล   โดยองค์การตอ้งการ
บุคลากรท่ีมีคุณธรรมและจริยธรรม มีความซ่ือสัตยสุ์จริตมากท่ีสุด  และ (4) สมรรถนะดา้นการส่งมอบ
คุณค่าในงานด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล  ซ่ึงองค์การตอ้งการบักบริหารท่ีมีความเขา้ใจความ
ตอ้งการของลูกคา้มากท่ีสุด  

2.3.2  การศึกษาและจัดกลุ่มสมรรถนะของผู้บริหาร 
             สถาบนัการจดัการแห่งประเทศนิวซีแลนด์ (New Zealand Institute of Management, 2005)  ได้
ทาํการศึกษาและจดักลุ่มสมรรถนะของผูบ้ริหาร โดยทาํการจดักลุ่มตามภาระหนา้ท่ีและตามคุณลกัษณะ
เฉพาะของสมรรถนะ พร้อมกบัตาํแหน่งทางการบริหาร เป็นกรอบในการพิจารณา โดยไดข้อ้สรุปถึง
สมรรถนะของผูบ้ริหารจาํแนกไดเ้ป็น 3 ระดบัคือ 1) สมรรถนะขั้นพื้นฐาน (capable) ซ่ึงผูบ้ริหารท่ีมี
คุณลกัษณะตามกรอบสมรรถนะระดบัน้ี จะเป็นผูท่ี้มีความรู้ และทกัษะท่ีสาํคญัใน 4 ดา้นไดแ้ก่ ดา้นการ
จัดการทั่วไป  (broad management skill and knowledge) ซ่ึงประกอบด้วย  การคิดเชิงกลยุทธ์  การ
ตั ด สิ น ใจ อ ย่ า ง มี ก ร ะบ วน ก าร   ก าร ว างแ ผน   ก าร จัด อ งค์ ก าร   ก าร จัด ก าร บุ ค ล าก ร 
กระบวนการพฒันา  และการบริหารโครงการ  ดา้นการจดัการบุคคล (personnel management skill) ท่ี
สาํคญัไดแ้ก่ การติดต่อส่ือสาร การสร้างความเช่ือมัน่  และการจดัการเวลา เป็นตน้ ดา้นความเช่ียวชาญ
เฉพาะ  เป็นความรู้ความสามารถในทกัษะเฉพาะท่ีสามารถขยายคุณค่าของการจดัการองคก์ารได ้เช่น 
การบญัชี คอมพิวเตอร์ เป็นตน้  และดา้นความรู้ความสามารถในการจดัการธุรกิจทัว่ไป (knowledge of 
business disciplines)   2) สมรรถนะระดับ เช่ียวชาญ  (executive) โดยผู ้บ ริหารจะต้องเป็นผู ้ท่ี มี
คุณลกัษณะและความรู้ความสามารถในดา้นต่าง ๆ ประกอบดว้ย ดา้นการบริหารจดัการวฒันธรรม
องคก์าร  ซ่ึงสามารถสร้างความแข็งแกร่งให้กบัองคก์ารได ้ดา้นการบริหารจดัการความเปล่ียนแปลง
ขององค์การ และด้านการสร้างความน่าเช่ือถือส่วนบุคคล  และ  3) สมรรถนะระดับนโยบาย 
(governance) เป็นสมรรถนะท่ีผูบ้ริหารจะตอ้งมีเพิ่มเติมมากกวา่สมรรถนะระดบัและระดบัท่ีสอง ซ่ึงใน
ภาพรวมก็คือความสามารถในการมองภาพรวมขององค์การ และกาํกับดูแลบนพ้ืนฐานท่ีเก่ียวกับ
ภาระหน้าท่ีท่ีสําคญัได้แก่ การกาํหนดวิสัยทศัน์ กลยุทธ์ พนัธกิจขององค์การ  การกาํหนดรูปแบบ
วฒันธรรมองค์การและพฤติกรรมท่ีองค์การคาดหวงั ซ่ึงเป็นพฤติกรรมท่ีมุ่งเสริมสร้างคุณค่าทาง
จริยธรรมตามจุดเน้นหรือความต้องการของสังคม การกํากับติดตามการปฏิบัติและทบทวนการ
ปฏิบติังานขององคก์าร และการกาํกบัติดตามรวมทั้งการสอนงานใหก้บัผูบ้ริหารระดบัรองลงมา  

 2.3.3  การศึกษาสมรรถนะของส่วนราชการไทย 
แนวคิดเร่ืองสมรรถนะ (Competency) เป็นเร่ืองท่ีกาํลงัไดรั้บความสนใจจากคนหลายระดบัใน

องคก์าร เพราะเป็นแนวคิดใหม่ท่ีเขา้มามีบทบาทต่อการบริหารทรัพยากรบุคคล สมรรถนะเป็นแนวคิด
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ทางจิตวิทยาท่ีเห็นวา่ องคป์ระกอบสาํคญัท่ีทาํใหบุ้คคลประสบความสาํเร็จในการทาํงานไม่ไดข้ึ้นอยูก่บั
ระดับสติปัญญาของบุคคลเท่านั้ น แต่จะเก่ียวข้องกับคุณลักษณะอ่ืน ๆ ของบุคคล เช่น แรงจูงใจ 
อุปนิสัย ทศันคติ หรือวุฒิภาวะทางอารมณ์  แนวคิดเร่ืองสมรรถนะจึงมีความสาํคญัอยา่งยิง่ในกิจกรรม
ของการบริหารงานบุคคล นับตั้ งแต่การคดัเลือกบุคคลเขา้ทาํงาน (Recruitment) การฝึกอบรมและ
พัฒนา  (Training & Development) การโยกย้ายตําแหน่งหน้าท่ี  (Rotation) การประเมินผลการ
ปฏิบติังาน (Performance Appraisal) และการบริหารผลตอบแทน (Compensation) โดยสาํนกังาน ก.พ. 
ได้นําแนวคิดเร่ืองสมรรถนะเขา้มาใช้ในการบริหารทรัพยากรบุคคลในระบบจาํแนกตาํแหน่งและ
ค่าตอบแทนใหม่ ซ่ึงมีผลการศึกษาสนบัสนุนวา่ เม่ือนาํโมเดลสมรรถนะ (Competency Model) มาใชใ้น
องค์การแลว้จะช่วยให้การบริหารทรัพยากรบุคคลมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน สํานักงาน ก.พ. จึงได้
ทาํการศึกษาเพื่อนําแนวคิดสมรรถนะมาปรับใช้กบัราชการพลเรือนในเร่ืองของ ระบบสรรหาและ
คดัเลือก ระบบนักบริหารระดับกลาง ระบบนักบริหารระดับสูง และระบบพนักงานราชการ เป็น
ตน้   ตวัอยา่งของงานท่ีทาํการศึกษาและจดัทาํสมรรถนะของหน่วยงานภาครัฐไทยไดแ้ก่ รัตนาภรณ์ ศรี
พยคัฆ ์(2548) และรัชนีวรรณ จงถนอม จากสาํนกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน  ซ่ึงไดก้ล่าวถึง
สมรรถนะต้นแบบ (competency model) ของระบบราชการไทย     โดยสํานักงานคณะกรรมการ
ขา้ราชการพลเรือน (สํานักงาน ก.พ.)  ร่วมกบับริษทั เฮย ์กรุ๊ป  จาํกดั ซ่ึงไดจ้ดัทาํตน้แบบสมรรถนะ 
(Competency  Model)  ของระบบราชการไทย  จากข้อมูลหลายแห ล่งประกอบด้วย   (1) การ
จดัทาํ  Competency Expert Panel Workshops  จาํนวน 16  คร้ัง  โดยผูเ้ช่ียวชาญในแต่ละกลุ่มงานได้
มาร่วมประชุมและให้ความเห็นเก่ียวกบัสมรรถนะ ท่ีจาํเป็นในแต่ละกลุ่มงาน  และการเก็บขอ้มูลจาก
ประสบการณ์จริงในการทาํงานของขา้ราชการแต่ละรายท่ีเขา้ร่วมประชุมในคร้ังนั้นดว้ยการใชเ้ทคนิค
การวิเคราะห์งานท่ีเรียกว่า  Critical Incident    (2)  ขอ้มูลจากแบบสํารวจลกัษณะงานท่ีส่งออกไปให้
ข้าราชการตอบ   จํานวนกว่ า  60,000 ชุดทั่วประเทศ   และ  (3)  ข้อ มูลจาก   Hay’s Worldwide 
Competency Database  ของบริษทัดงักล่าว ซ่ึงเป็นขอ้มูลแนวปฏิบติัท่ีดีดา้นสมรรถนะ (Competency 
Best Practice)  ขององคก์ารภาครัฐในต่างประเทศ  ขอ้มูลทั้งสามส่วนน้ีเป็นท่ีมาของตน้แบบสมรรถนะ
สําหรับระบบราชการไทย โดยวัตถุประสงค์ของการกําหนดต้นแบบสมรรถนะ  (Competency 
Model)  สาํหรับระบบราชการพลเรือนไทย  เพื่อสร้างแบบสมรรถนะ (Competency) ใหภ้าคราชการพล
เรือนโดยเฉพาะสาํหรับใชใ้นการบริหารและประเมินผลงานตลอดจนพฒันาศกัยภาพในระยะยาว   ซ่ึง
ในดา้นแบบสมรรถนะประกอบไปดว้ย  สมรรถนะ 2 ส่วน  คือ  (1)  สมรรถนะหลกัสําหรับตาํแหน่ง
ขา้ราชการพลเรือนทุกกลุ่มงาน  และ  (2)  สมรรถนะประจาํกลุ่มงานซ่ึงแตกต่างกนัในแต่ละกลุ่มงาน 
ตน้แบบสมรรถของขา้ราชการในระบบราชการไทยท่ีเป็นผลลพัธ์จากการศึกษาขา้งตน้ซ่ึงประกอบดว้ย
สมรรถนะ 2 ส่วนดงักล่าวจาํแนกไดเ้ป็น 1) สมรรถนะหลกัสําหรับขา้ราชการพลเรือนทุกคน และ 2) 
สมรรถนะประจาํกลุ่มงานสําหรับแต่ละกลุ่มงาน ดังน้ีสมรรถนะหลัก (core competency) เป็นคุณ
ลักษณะร่วมของข้าราชการพลเรือนทุกตาํแหน่งทั้ งระบบกําหนดข้ึนเพื่อหล่อหลอมค่านิยมและ
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พฤติกรรมท่ีพึงประสงค์ร่วมกันประกอบด้วยสมรรถนะ 5 สมรรถนะคือ  (1)  การมุ่งผลสัมฤทธ์ิ 
(achievement motivation)  (2)  การบริการท่ีดี (service mind)  (3)  การสั่งสมความเช่ียวชาญในงาน
อาชีพ (expertise) (4)  จริยธรรม (integrity) และ (5)  ความร่วมแรงร่วมใจ (teamwork)  โดยสมรรถนะ
ประจาํกลุ่มงาน เป็นสมรรถนะท่ีกาํหนดเฉพาะสาํหรับแต่ละกลุ่มงานเพื่อสนบัสนุนใหข้า้ราชการแสดง
พฤติกรรมท่ีเหมาะสมแก่หน้าท่ี และส่งเสริมให้สามารถปฏิบติัภารกิจในหน้าท่ีไดดี้ยิ่งข้ึนโดยโมเดล
สมรรถนะกาํหนดใหแ้ต่ละกลุ่มงานมีสมรรถนะประจาํกลุ่มงาน 3 สมรรถนะ ยกเวน้กลุ่มงานนกับริหาร
ระดับสูงมี 5 สมรรถนะ ในระบบน้ีได้มีการจดัตาํแหน่งงานทุกตาํแหน่งให้อยู่ในกลุ่มงานต่างๆ มี
ทั้งหมด 18 กลุ่มงาน การจดักลุ่มงานเป็นวิธีการจาํแนกประเภทของงานจดังานท่ีมีลกัษณะคลา้ยคลึงกนั
เขา้ไวใ้นกลุ่มเดียวกนัโดยพิจารณาจากเกณฑด์งัต่อไปน้ี 

1.  กลุ่มลูกคา้/ผูมี้ส่วนได้ส่วนเสียของตาํแหน่งงานนั้ นเป็นใครเป็นกลุ่มลูกคา้ภายในหรือ
ภายนอกภาคราชการ 

2.  ตาํแหน่งงานนั้นมุ่งผลลพัธ์/ผลสัมฤทธ์ิตามภารกิจหลกัของภาครัฐดา้นใด ดงันั้นงานท่ีจดัอยู่
ในกลุ่มงานเดียวกนัจึงควรมีวตัถุประสงคข์องงานและผลสัมฤทธ์ิของงานท่ีคลา้ยคลึงกนั ดว้ยเหตุน้ีผูท่ี้
ดาํรงตาํแหน่งในกลุ่มงานเดียวกนัไม่ว่าจะเป็นตาํแหน่งใดก็ควรจะมีสมรรถนะหรือคุณลกัษณะเชิง
พฤติกรรมประจาํงานเช่นเดียวกนัเพื่อให้ไดผ้ลการปฏิบติังานท่ีดีเลิศมุ่งไปในทิศทางเดียวกนักลุ่มงาน
ในระบบราชการพลเรือนไทยมี 18 กลุ่มประกอบดว้ย  

             1)  กลุ่มงานสนบัสนุนทัว่ไป(general support) 
             2)  กลุ่มงานสนบัสนุนงานหลกัทางเทคนิคเฉพาะดา้น (technical support)  
             3)  กลุ่มงานใหค้าํปรึกษา (advisory)  
             4)  กลุ่มงานบริหาร (executive)  
             5)  กลุ่มงานนโยบาย และวางแผน (policy and planning) 
             6)  กลุ่มงานศึกษาวิจยัและพฒันา (study and research)  
             7)  กลุ่มงานข่าวกรองและสืบสวน (intelligence and investigation)  
             8)  กลุ่มงานออกแบบเพื่อพฒันา (development design)  
             9)  กลุ่มงานความสมัพนัธ์ระหวา่งประเทศ (international relation)  
           10)  กลุ่มงานบงัคบัใชก้ฎหมาย (law enforcement)  
           11)  กลุ่มงานเผยแพร่ประชาสมัพนัธ์ (public communication and promotion) 
           12)  กลุ่มงานส่งเสริมความรู้ (public education and development)  
           13)  กลุ่มงานบริการประชาชนดา้นสุขภาพและสวสัดิภาพ (caring services)   
           14)  กลุ่มงานบริการประชาชนทางศิลปวฒันธรรม  
                  (culture and artistic vocational  skill  services) 
          15)  กลุ่มงานบริการประชาชนทางเทคนิคเฉพาะดา้น (technical services)  
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          16)   กลุ่มงานเอกสารราชการและทะเบียน (registration and record)   
          17)   กลุ่มงานปกครอง (public governance)               
          18)   กลุ่มงานอนุรักษ ์(conservation)   
         ทั้งน้ี  แต่ละกลุ่มงานจะมีสมรรถนะประจาํกลุ่มงานละ 3 ดา้น เม่ือรวมกบัสมรรถนะหลกั

แลว้ขา้ราชการแต่ละคนจะตอ้งมุ่งพฒันาสมรรถนะรวม 8 ดา้นดว้ยกนั สําหรับสมรรถนะประจาํกลุ่ม
งานมีทั้งหมด 20 ดา้น ประกอบดว้ย 

            1)   การคิดวิเคราะห์ (analytical thinking)   
                2)  การมองภาพองคร์วม (conceptual thinking)  
                3)  การพฒันาศกัยภาพคน (caring and developing others)   
                4)  การสัง่การตามอาํนาจหนา้ท่ี (holding people accountable)  
                5)  การสืบเสาะหาขอ้มูล (information seeking)  
              6)  ความเขา้ใจขอ้แตกต่างทางวฒันธรรม (cultural sensitivity)   
              7)  ความเขา้ใจผูอ่ื้น (interpersonal understanding)  
              8)  ความเขา้ใจองคก์ร และระบบราชการ (organizational awareness)  
                         9)  การดาํเนินการเชิงรุก (proactiveness)  
                         10)  ความถูกตอ้งของงาน (concern for order)  
                         11)  ความมัน่ใจในตนเอง (self confidence)  
                         12)  ความยดืหยุน่ผอ่นปรน (flexibility)  
                         13)  ศิลปะการส่ือสารจูงใจ (communication and influencing)  
                         14)  สภาวะผูน้าํ (leadership)   
                         15)  สุนทรียภาพทางศิลปะ (aesthetic quality)  
                         16)  วิสยัทศัน์ (visioning)  
                         17)  การวางกลยทุธ์ภาครัฐ (strategic orientation)  
                         18)  ศกัยภาพเพื่อนาํการปรับเปล่ียน (change leadership)  
                         19)  การควบคุมตนเอง (self control)  
                         20)  การใหอ้าํนาจแก่ผูอ่ื้น (empowering others)  

รัตนาภรณ์ และรัชนีวรรณ นาํเสนอไวด้ว้ยว่า  สมรรถนะทั้งหมดขา้งตน้กาํหนดระดบัไว ้ 5-6 
ระดบัการนาํสมรรถนะไปใชใ้นการบริหารใหเ้กิดผลการปฏิบติังานท่ีดีกระทาํไดโ้ดยกาํหนดระดบัของ
สมรรถนะประจาํตาํแหน่งไวใ้นระดบัต่าง ๆ  เช่น ขา้ราชการระดบั 3 (ระบบจาํแนกตาํแหน่งเดิม) หรือ
ระดบัระบบจาํแนกตาํแหน่งใหม่ (K1) ตอ้งมีระดบัสมรรถนะทุกดา้นท่ีระดบั  1  ยกเวน้การใหบ้ริการท่ี
ดีซ่ึงกาํหนดไวใ้นระดบั 2ผลท่ีเกิดข้ึนคือ ขา้ราชการจะตอ้งพยายามปรับพฤติกรรมการทาํงานให้เขา้กบั
ความหมายของสมรรถนะต่างๆในระดบัท่ีกาํหนด และจากขอ้เสนอของการศึกษาในเบ้ืองตน้หากไม่
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สามารถทาํได้อาจมีผลทาํให้สัดส่วนของค่าตอบแทนน้อยกว่าคนท่ีมีระดับสมรรถนะตามระดับท่ี
กาํหนดหรือมากกว่าท่ีกาํหนด นอกจากน้ีระบบการเล่ือนระดบัตาํแหน่งท่ีออกแบบไวจ้ะระบุชดัเจนว่า
ขา้ราชการท่ีจะสามารถเล่ือนระดับได้อย่างน้อยจะตอ้งมีระดับสมรรถนะตามท่ีกาํหนดรวมถึงการ
วางแผนพฒันาขา้ราชการก็ควรตอ้งให้สอดคลอ้งกบัสมรรถนะท่ีตอ้งการดว้ยหลกัการของการนาํเอา
ระบบสมรรถนะ (competency) มาผูกไวก้บัค่าตอบแทนเพ่ือเป็นการปรับพฤติกรรมของคนในองคก์ร
ให้มีพฤติกรรมการทาํงานในลกัษณะท่ีพึงประสงค์ ซ่ึงจะทาํให้คนในองค์กรมีผลงานท่ีดีข้ึนเพราะ
สมรรถนะคือ คุณลกัษณะเชิงพฤติกรรมท่ีทาํให้บุคคลมีผลงานท่ีดีกว่าคนอ่ืนๆ และส่งผลให้องคก์ร
โดยรวมมีผลงานท่ีดีตามไปดว้ยส่ิงท่ีขา้ราชการทุกคนควรทาํคือ หาความรู้ว่าสมรรถนะทั้ง 8 ดา้นท่ี
จาํเป็นสําหรับการปฏิบติังานในตาํแหน่งคืออะไรและตอ้งมีสมรรถนะในระดบัใดแลว้พยายามทาํให้
ตนเองมีพฤติกรรมเหล่านั้นอย่างสมํ่าเสมอ ดงันั้นไม่ว่าจะประเมินอย่างไรก็คาดว่าน่าจะผ่านไดด้ว้ยดี 
เช่น สมรรถนะ การมุ่งผลสัมฤทธ์ิระดบัท่ีหน่ึงกาํหนดว่าเป็นการแสดงความมุ่งมัน่และกระตือรือร้นท่ี
จะปฏิบติัราชการให้ดี โดยมีพฤติกรรมตวัอยา่ง เช่น พยายามปฏิบติัราชการตามหนา้ท่ีให้ดีและถูกตอ้ง 
มีความมานะอดทน ขยนัหมัน่เพียรและตรงต่อเวลา มีความรับผดิชอบในงานท่ีรับผิดชอบและสามารถ
ส่งงานไดต้ามกาํหนดเวลาอย่างถูกตอ้ง ถา้พฤติกรรมในการทาํงานทาํไดต้ามน้ีผลการประเมินก็จะได้
ระดบัหน่ึง 

วสันต ์เตียวตระกลู (2546) ไดท้าํการศึกษาเพื่อจดัทาํสมรรถนะหลกัของคณะทาํงานสาํนกังาน
ศาลปกครอง  อนัจะนาํมาใชเ้ป็นเคร่ืองมือในการวิเคราะห์และใชส้ําหรับเสนอแนวความคิดเก่ียวกบั
สมรรถนะสําหรับพนักงานคดีปกครองท่ีจะสามารถทาํหน้าท่ีวิเคราะห์คดีปกครองไดอ้ย่างเหมาะสม
ชัดเจนและเพียงพอ วิธีการดาํเนินการศึกษาได้จากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหารสํานักงานศาลปกครอง
เก่ียวกับสมรรถนะหลกัของขา้ราชการสํานักงานศาลปกครองมาพิจารณาร่วมกบัความคิดเห็นของ
คณะทาํงาน  ผลการศึกษาสามารถสรุปผลสมรรถนะหลกัของขา้ราชการสาํนกังานศาลปกครองได ้11 
ประการ ดงัน้ี คือ 

             1)  มุ่งมัน่ประสิทธิภาพ 
                           2)  การทาํงานเป็นทีม และการประสานงาน 
                           3)  ทกัษะการปฏิบติังานสมยัใหม่ 
                           4)  ความคิดเชิงระบบ  
                           5)  ความเช่ียวชาญดา้นกฎหมายปกครอง 
                           6)  จิตสาํนึกบริการ 
                           7)  คุณธรรม จริยธรรม 
                           8)  การบริหารความตอ้งการของผูรั้บบริการ  
                           9)  ความใฝ่รู้หรือพฒันาตนเอง 
                           10)  การมีมนุษยสมัพนัธ์  
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                           11)  ความรักในองคก์ร  
            ส่วนสมรรถนะท่ีจาํเป็นสาํหรับการปฏิบติังานมีดงัน้ี 
            1.   สมรรถนะร่วม (common functional competency) 
                          1)  สามารถคน้ควา้และเขา้ถึงขอ้มูลท่ีจาํเป็นสาํหรับการวิเคราะห์ไดอ้ยา่งถูกตอ้ง
รวดเร็ว 
                          2)  สามารถแยกแยะสาระสาํคญัและรายละเอียด ตลอดจนจบัประเดน็สาระสาํคญัได้
แม่นยาํ ชดัเจน ครบถว้น ในเวลาอนัรวดเร็ว 
                          3)  มีความสามารถในการใชเ้หตุผล โดยเฉพาะการประมวล จดัระบบ และเช่ือมโยง
ขอ้เทจ็จริงและขอ้กฎหมายเพ่ือใชเ้ป็นกรอบในการวิเคราะห์หรือสนบัสนุนขอ้เสนอของตนไดอ้ยา่ง
ถูกตอ้งและเหมาะสม 
                          4)  มีทกัษะในดา้นการใชภ้าษาไทย ภาษากฎหมาย ตลอดจนทกัษะในการเขียน
โดยเฉพาะการสรุปความไดเ้ป็นอยา่งดี ความหมายถูกตอ้งตรงประเดน็และครอบคลุมเน้ือหาท่ีตอ้งการ
ในเวลาอนัรวดเร็ว 
                          5)  มีเทคนิคในการนาํเสนอผลงานท่ีสามารถเขา้ใจไดง่้าย กระชบั ตรงประเดน็และ
ครบถว้น 
             2.   สมรรถนะเฉพาะ (specific functional competency) 
                          1)  มีความรู้ ความเขา้ใจปรัชญากฎหมายมหาชนโดยเฉพาะกฎหมายปกครอง 
เป็นอยา่งดี 
                          2)  มีความรู้ ความเขา้ใจในภาพรวมของระบบบริหารราชการแผน่ดินในระดบัท่ี
สามารถเช่ือมโยงได ้เช่น ระบบการจดัองคก์รภาครัฐและระบบความคาบเก่ียวสมัพนัธ์ของอาํนาจหนา้ท่ี 
เป็นตน้ 
                          3)  ประสบการณ์ในการปฏิบติังานดา้นคดีปกครอง 
                          4)  ประสบการณ์ในการใชแ้ละการตีความกฎหมายหรือการร่างกฎหมายหรือกฎต่างๆ 

ทางด้านการบริหารการศึกษาของไทย ปรากฏผลงานวิจัยท่ีน่าสนใจได้แก่งานวิจัยของ 
สุขุมวิทย ์ สายโสภณ (Sukhumvit Saisophon, 2007)  ในงานวิจยัเร่ือง “The Competency of Provincial 
Integrated Administration Committee : A Comparative Study between Udonthani and Konkean 
Province, Thailand”  งานวิจยัน้ีเป็นงานหน่ึงท่ีให้ความสนใจศึกษาสมรรถนะของขา้ราชการโดยใช้
กรณีศึกษากบัคณะกรรมการบริหารงานแบบบูรณาในระดบัจงัหวดั ซ่ึงเป็นกลไกในการบริหารงาน
จงัหวดัแบบบูรณาการตามนโยบายของรัฐบาลสมยัรัฐบาลพนัตาํรวจโททกัษิณ ชินวตัร  งานวิจยัมี
วตัถุประสงคเ์พื่อประเมินระดบัและองคป์ระกอบของสมรรถนะจากขา้ราชการกลุ่มตวัอยา่งท่ีเป็นกลุ่ม
ตัวอย่างของการศึกษา  โดยทําการประเมินสมรรถนะในเชิงการจัดการจากโมเดลหรือตัวแบบ
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สมรรถนะ 10 ดา้นของสาํนกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน และจากงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง และใช้
ระเบียบวิธีการวิจยัเชิงปริมาณดว้ยการใชแ้บบสอบถามเชิงสาํรวจ (survey questionnaire) ควบคู่กบัการ
วิจยัเชิงคุณภาพ ซ่ึงเก็บขอ้มูลจากการสัมภาษณ์ผูใ้ห้ขอ้มูลสาํคญั (key informants) จาํนวน 15 ราย จาก
กระบวนการสัมมนากลุ่มย่อย (group discussion) ผลการศึกษาพบว่า คณะกรรมการบริหารงานแบบ
บูรณาการของจงัหวดัทั้งสองจงัหวดั ไม่มีความแตกต่างกนัอย่างมีนัยสําคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 และ
พบว่า มิติของสมรรถนะท่ีพึงไดรั้บการพิจารณาของกลุ่มตวัอย่างประกอบดว้ย ทกัษะในการวางแผน
เชิงกลยุทธ์ ภาวะผูน้ํา  การพฒันาทีมงาน การบริหารแบบบูรณาการ  การส่ือสารเพ่ือการจูงใจ การ
จดัการความขดัแยง้  ทกัษะในการบริหารงานบุคลากรสัมพนัธ์  จิตสํานึกสาธารณะ  การบริหารการ
เปล่ียนแปลง การบริหารและการประเมินผลโครงการ การพฒันาองคก์ารแห่งการเรียนรู้และธรรมาภิ
บาล  

การศึกษาเพ่ือพฒันาตวัช้ีวดัสมรรถนะของตาํแหน่งงานของบุคลากรภาครัฐไดแ้ก่งานวิจยัของ 
เกษมศกัด์ิ สิงห์เดช (2551) ซ่ึงได้ศึกษาเพื่อพฒันาตวัช้ีวดัความสามารถเชิงสมรรถนะของบุคลากร 
ระดบั 3-5 และ 6ว สังกดักองการเจา้หนา้ท่ี กรมราชทณัฑ ์และทาํการตรวจสอบความเป็นไปไดข้องตวั
บ่งช้ีท่ีพฒันาข้ึน โดยใชว้ิธีการกาํหนดรูปแบบความสามารถเชิงสมรรถนะ (competency model) จาก
การวิเคราะห์ปัจจัยด้านยุทธศาสตร์ขององค์การ และปัจจัยด้านการวิเคราะห์หน้าท่ีงาน หรือการ
วิเคราะห์กระบวนการทาํงาน โดยอาศยัความเห็นของผูเ้ช่ียวชาญเพื่อหาความสอดคลอ้งเชิงเน้ือหา  งาน
ของเกษมศักด์ิ สะท้อนให้เห็นว่า หน่วยงานภาครัฐเองได้ให้ความสําคัญต่อการนําแนวคิดเร่ือง
สมรรถนะมาใชใ้นองคก์ารดว้ยเช่นกนั และขอบข่ายงานท่ีไดรั้บความนิยมสนใจนาํกรอบแนวคิดเร่ือง
สมรรถนะมาประยุกต์ใช้ก็คืองานด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล ในขณะท่ีงานวิจัยเก่ียวกับการ
ประเมินสมรรถนะของบุคลากรในองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินนั้น จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่า
ยงัไม่ได้มีการศึกษากวา้งขวางมากนัก ทั้ งในมิติความกวา้ของเน้ือหาหรือขอบเขตเชิงเน้ือหา เช่น 
ประเภทของสมรรถนะ  การสร้างตวัแบบ หรือการประเมินสมรรถนะตามตวัแบบท่ีหลากหลาย รวมทั้ง
ความกวา้งในเชิงขอบข่ายประชากรและกลุ่มตวัอย่างของการศึกษา  กบัอีกแง่หน่ึงคือมิติของความลึก
ในแง่การเจาะจงศึกษาประเภทของสมรรถนะท่ีสนใจทาํการศึกษา  โดยพบวา่มีไม่มากนกัทั้งในงานวิจยั
ระดับวิทยานิพนธ์และดุษฎีนิพนธ์  ตัวอย่างได้แก่ งานของกนกพร สีดอกไม้ เร่ือง การประเมิน
สมรรถนะของบุคลากรในองคก์ารบริหารส่วนจงัหวดัสุราษฎร์ธานี งานวิจยัคร้ังน้ี นอกจากมุ่งหมาย
ประเมินสมรรถนะในการปฏิบติังานของพนักงานในองคก์ารบริหารส่วนจงัหวดัท่ีเป็นหน่วยของการ
วิเคราะห์แลว้  ยงัมุ่งทาํการศึกษาปัญหาอุปสรรคเก่ียวกบัสมรรถนะของบุคลากรและแนวทางในการ
พฒันาสมรรถนะการปฏิบติังานของบุคลากร  ผูว้ิจยัใชแ้บบสอบถามและการสัมภาษณ์เป็นเคร่ืองมือใน
การเก็บขอ้มูลสมรรถนะในการปฏิบติังาน ซ่ึงผลจากการประเมินสมรรถนะของบุคลากรพบว่า ระดบั
สมรรถนะในการปฏิบติังานของพนกังานในดา้นการมุ่งผลสัมฤทธ์ิ ดา้นการบริการท่ีดี ดา้นความร่วม
แรงร่วมใจ และดา้นการสั่งสมความเช่ียวชาญในอาชีพ อยูใ่นระดบัปานกลาง  ในขณะท่ีสมรรถนะดา้น
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จริยธรรมของพนกังานอยูใ่นระดบัมาก  ในแง่ปัญหาและอุปสรรคเก่ียวกบัสมรรถนะคือพนกังานยงัขาด
ความรู้ ความชาํนาญเก่ียวกบัการให้บริการ  ตวัอยา่งงานของกนกพร สะทอ้นใหเ้ห็นในทางหน่ึงว่าการ
ประยกุตใ์ชแ้นวคิดเก่ียวกบัสมรรถนะในองคก์ารปกครองส่วนทอ้งถ่ินยงัไม่เด่นชดันกัในภาพกวา้งของ
การนําสมรรถนะมาใช้กบัการกาํหนดคุณสมบติัของแต่ละตาํแหน่งงาน รวมทั้งสมรรถนะหลกัของ
องค์กรปกครองส่วนทอ้งถ่ินแต่ละรูปแบบ หรือแมแ้ต่งานวิจยัของกนกพร ยงัไม่ได้บ่งชัดว่ากรอบ
สมรรถนะท่ีกนกพรนํามาใช้กบัการวิจยันั้น กาํหนดข้ึนมาอย่างไร จากเกณฑ์และองค์ประกอบของ
สมรรถนะ  

             2.3.4  การศึกษาสมรรถนะทางด้านการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ 
             โดยตวัอย่างของงานวิจยัเร่ืองหน่ึงท่ีทาํการศึกษาสมรรถนะท่ีจาํเป็นต่อการทาํงานในตาํแหน่ง
งานด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์และทําการศึกษาในบริบทของการหาขีดความสามารถของ
นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์แยกตามตําแหน่ง และการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรด้าน
คุณลักษณะส่วนตัวและตัวแปรด้านการจัดการคืองานของชาญพล  นิลประภาพร (2547) เร่ือง 
ความสามารถท่ีจาํเป็นต่อนกัพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นภาคธุรกิจของไทย การศึกษาคร้ังน้ี มุ่งพิจารณา
ความสามารถหรือสมรรถนะท่ีจาํเป็นของนักพฒันาทรัพยากรมนุษยท์ั้งในปัจจุบนัท่ีทาํการศึกษาและ
อนาคต โดยแยกตามบทบาทหนา้ท่ีงานดา้นการพฒันาทรัพยากรมนุษยแ์ต่ละดา้น โดยมีองคก์รธุรกิจชั้น
นําของประเทศไทยท่ีจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยจํานวน  86 บริษัท  เป็น
กรณีศึกษา  ซ่ึงผลการศึกษาพบว่า ความสามารถหรือสมรรถนะดา้นภาวะผูน้าํ เป็นดา้นท่ีมีความจาํเป็น
ต่องานการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นอนาคตมากท่ีสุด   หมวดความสามารถดา้นการวิเคราะห์พบวา่เป็น
ดา้นท่ีใชย้ากท่ีสุด ในขณะท่ีดา้นความสามารถในการจดัการตนเองมีการใชม้ากท่ีสุด  รวมทั้งหมวด
ความสามารถด้านความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคล สําคญัต่องานธุรกิจมากท่ีสุด  และยงัพบว่า ปัจจยัท่ี
เอ้ืออาํนวยต่อการนําแนวคิดเร่ืองความสามารถมาใช้คือการต่ืนตวัตามกระแสเร่ืององคก์ารแห่งการ
เรียนรู้ และพฤติกรรมของคนรุ่นใหม่  ในขณะท่ีปัจจัยอันเป็นอุปสรรคต่อการนําแนวคิดเร่ือง
ความสามารถหรือสมรรถนะไปใชใ้นองคก์ารภาคธุรกิจท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่างหรือกรณีศึกษาคือระบบ
อาวโุสและทศันคติของบุคลากร  
             ชวนณรงค ์ช่ืนจนัทร์ (2546) ไดท้าํการศึกษาเร่ืองการพฒันาสมรรถนะและตวับ่งช้ีสมรรถนะใน
ดา้นการศึกษาของอาจารยส่์วนวิชาทหาร โรงเรียนนายร้อยพระจุลจอมเกลา้ การวิจยัมุ่งสังเคราะห์
สมรรถนะและตวับ่งช้ีสมรรถนะ และตรวจสอบความตรงตามโรงสร้างของสมรรถนะและตวับ่งช้ี
สมรรถนะด้านการศึกษาของกลุ่มตัวอย่าง  การวิจัยคร้ังน้ี ใช้เทคนิคเดลฟายรวบรวมข้อมูลจาก
ผูเ้ช่ียวชาญจาํนวน 26 รายประกอบดว้ยผูเ้ช่ียวชาญดา้นการสอนในสถาบนัทหาร กระทรวงกลาโหม
และสถาบนัการศึกษาภาครัฐท่ีเช่ียวชาญและคลุกคลีกบัวิชาชีพทหาร และนักเรียนนายร้อยจาํนวน 90 
คน ให้ขอ้มูลการประเมินสมรรถนะ  ซ่ึงผลการศึกษาพบว่าสมรรถนะและตวับ่งช้ีสมรรถนะเฉพาะใน
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ดา้นการศึกษาของอาจารยส่์วนวิชาทหาร รวมจาํนวน 22 สมรรถนะ 81 ตวับ่งช้ี โดยจาํแนกไดเ้ป็นกลุ่ม
สมรรถนะหลักจาํนวน  6 สมรรถนะหลัก คือ  (1) สมรรถนะด้านวิชาการทหารท่ีรับผิดชอบสอน
อบรม  (2) สมรรถนะดา้นการส่ือสารเพื่อการศึกษา (3) สมรรถนะดา้นสติปัญญา (4) สมรรถนะดา้นเจต
คติความมุ่งมัน่ ศรัทธาในวิชาชีพครู (5) สมรรถนะดา้นพฤติกรรมความเป็นครู  และ (6) สมรรถนะดา้น
อ่ืน ๆ  ส่วนการใช้เทคนิคเดลฟายในการวิจัยคร้ังน้ี ผูว้ิจัยกระทาํใน 3 รอบโดยรอบแรก ผูว้ิจัยใช้
แบบสอบถามเป็นเคร่ืองมือในการเก็บรวบรวมขอ้มูล สอบถามทศันะจากผูเ้ช่ียวชาญ จากนั้นนาํคาํตอบ
มาจดัทาํเป็นหวัขอ้ยอ่ยและสร้างแบบสอบถามในการสอบถามรอบท่ีสอง  เม่ือไดรั้บตอบแบบสอบถาม
จากผูเ้ช่ียวชาญในรอบท่าองครบถว้นแลว้ จึงนาํขอ้มูลมาวิเคราะห์หาค่ามธัยฐานและค่าพิสัยควอไทล ์
และนาํผลการวิเคราะห์ขอ้มูลท่ีไดไ้ปจดัทาํแบบสอบถามรอบท่ีสาม เพื่อส่งใหผู้เ้ช่ียวชาญยนืยนัคาํตอบ
จากท่ีเคยได้ตอบว่าเห็นดว้ยจากคาํตอบท่ีประมวลสรุปจากค่ามธัยฐานและค่าพิสัยควอไทล์หรือไม่ 
พร้อมอธิบายเหตุผลประกอบ  จากตัวอย่างการศึกษาของชวนณรงค์ดังกล่าว  เป็นไปในแนวทาง
เดียวกบัการวิจยัคร้ังน้ี  
             กนกวรรณ  ชูพิทักษณาเวช  (2546) ได้ทําการศึกษาเร่ืองขีดความสามารถของนักพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ โดยใช้กรณีศึกษาบริษัทโทรคมนาคมในประเทศไทย ซ่ึงเป็นการศึกษาถึงขีด
ความสามารถหลักและขีดความสามารถระดับตําแหน่งของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์โดยใช้
แบบสอบถามท่ีประยุกตจ์ากกรอบการศึกษาของสมาคมฝึกอบรมและพฒันาของสหรัฐอเมริกา (The 
American Society for Training and Development-ASTD)   ซ่ึ งพบว่ า  ขีดความสามารถหลักของ
นักพฒันาทรัพยากรมนุษย ์โดยเฉพาะท่ีดูแลในงานดา้นการฝึกอบรมไดแ้ก่  ขีดความสามารถในดา้น
ทักษะทางวิชาชีพ ขีดความสามารถด้านการมุ่งลูกคา้ ขีดความสามารถด้านการทาํงานเป็นทีม ขีด
ความสามารถดา้นความรู้ความเขา้ใจในองคก์าร และขีดความสามารถดา้นการติดต่อส่ือสาร  ส่วนอีก
ผลงานท่ีมีบริบทของการศึกษาใกลเ้คียงกนัคืองานของบุษยมาส  มารยาตร์ (2541) ซ่ึงทาํการประเมินขีด
ความสามารถในการปฏิบัติงานของนักทรัพยากรมนุษย  ์กรณีศึกษา การปิโตรเลียมแห่งประเทศ
ไทย   งานวิจยัน้ีใชแ้บบสอบถามท่ีพฒันาข้ึนจากกรอบแนวคิดของสมิแลนสก้ี (Silanski, 1997) ซ่ึงเป็น
เคร่ืองมือในการจัดเก็บและประเมินขีดความสามารถในการปฏิบัติงานของนักพัฒนาทรัพยากร
มนุษย ์ โดยมีการวดัจากการปฏิบติังานใน 5 ดา้น ประกอบดว้ย การวางแผนกลยุทธ์และการบริหาร
จัดการองค์การ (strategy and organization) การพัฒนาแผนการใช้และการจัดสรรทรัพยากรให้
เหมาะสม (resourcing) การพฒันาและเพิ่มพูนประสิทธิภาพของบุคลากรในองค์การ (development) 
การจดัสรรค่าตอบแทนในการปฏิบติังาน (reward management) และการจดัทาํแผนพฒันาการพนกังาน
และแรงงานสมัพนัธ์ (relation with employee) 
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              2.3.5  การศึกษาสมรรถนะเพือ่พฒันาแบบประเมิน 
             เทคนิคการวิเคราะห์องคป์ระกอบเพ่ือนาํมากาํหนดสมรรถนะนั้น นบัไดว้่าเป็นเคร่ืองมือในเชิง
สถิติอย่างหน่ึงท่ีได้รับความนิยมอย่างแพร่หลายในการนํามาประยุกต์หรือเป็นแนวทางหลักใน
การศึกษาสมรรถนะ ซ่ึงไดแ้ก่งานของสุดา ทองทรัพย ์(2549) ไดท้าํการศึกษาเพื่อพฒันาแบบประเมิน
สมรรถนะของพยาบาลท่ีปฏิบติังานในห้องผ่าตดั กรณีศึกษาโรงพยาบาลราชวิถี  การศึกษาดาํเนินการ
ใน 2 ระยะ ระยะแรก คือ การสร้างแบบประเมินสมรรถนะ โดยอาศยัการวิเคราะห์องคป์ระกอบและ
รายการสมรรถนะของก ลุ่มตัวอย่าง  โดยใช้ รูป แบบของการสนทนาก ลุ่ม  (Focus Group 
Discussion)  ผูเ้ช่ียวชาญจาํนวน 9 คน จากนั้นจึงสร้างแบบประเมินสมรรถนะพร้อมกบักาํหนดเกณฑ์
พฤติกรรมท่ีจาํเป็นในขอ้รายการสมรรถนะ  ซ่ึงเป็นการสร้างเกณฑ์การประเมินระดบัของสมรรถนะ
ดว้ยเกณฑแ์บบรูบริค (Rubric) และทาํการวิเคราะห์หาคุณภาพในเชิงเน้ือหาของแบบประเมินดว้ยการ
วิเคราะห์ความเท่ียงตรง และความน่าเช่ือถือ  (Inner-rate Reliability)  โดยผูเ้ช่ียวชาญจาํนวน 17 คน 
และตรวจสอบความสอดคลอ้งภายในประกอบ  ตามหลกัเกณฑ์การประเมินสมรรถนะของออร์น 
(Aorn, 2006)  แกรนท์ และเดวิส (Grant & Davis, 1997 อา้งถึงในสุดา ทองทรัพย,์ 2549)  ส่วนระยะท่ี
สอง  เป็นการสร้างเส้นฐานสมรรถนะโดยใชข้อ้มูลจากการตดัสินระดบัสมรรถนะท่ีคาดหวงัตามเกณฑ์
สัมบูรณ์ ซ่ึงผลจากการศึกษาพบว่า แบบประเมินสมรรถนะของพยาบาลกลุ่มตวัอย่างประกอบดว้ย 6 
ดา้นคือ ดา้นการบริการทางคลินิก  ดา้นการบริหารจดัการและพฒันาคุณภาพการพยาบาล  ดา้นภาวะ
ผูน้าํและการทาํงานเป็นทีม  ดา้นการวิจยัและการถ่ายทอดความรู้ทางการพยาบาล  ดา้นนวตักรรมและ
การใช้ เทคโนโลยี  และด้าน สุดท้ายการ ส่ือสาร   อีกงานวิจัยห น่ึ งได้แ ก่  ศศิธร  เตชะมวล
ไววิทย ์ (2549)  ซ่ึงทาํการวิเคราะห์ตวัประกอบสมรรถนะ โดยใชก้รณีศึกษาพยาบาลหัวหนา้หอ้งผา่ตดั
ในสังกดัโรงพยาบาลของรัฐ  โดยใชแ้บบสอบถามสมรรถนะเป็นเคร่ืองมือในการเก็บรวบรวมขอ้มูล
สมรรถนะ  วิเคราะห์ขอ้มูลโดยใชว้ิธีการวิเคราะห์ตวัประกอบ (factor analysis) สกดัตวัประกอบดว้ยวิธี
ตวัประกอบหลกั และการหมุนแกนตวัประกอบแบบออโธโกนอล ด้วยวิธีแวริแมกซ์ ซ่ึงพบว่า ตวั
ประกอบสมรรถนะของพยาบาลท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่งของการศึกษา ประกอบไปดว้ย 10 ตวัประกอบ 63 
ตัวแปร ได้แก่ตัวประกอบด้วย  (1) การจัดการทางการพยาบาล มี 20 ตัวแปร (2) การพิทักษ์สิทธิ
ประโยชน์ของผูป่้วย มี 8 ตวัแปร  (3) การจดัการส่ิงแวดลอ้ม มี 6 ตวัแปร  (4) ความเช่ียวชาญในการ
ปฏิบติัการพยาบาลผ่าตดั มี 4 ตวัแปร (5) การจดัการคุณภาพการพยาบาลผ่าตดั มี 6 ตวัแปร  (6) การ
บริหารงบประมาณ มี 5 ตวัแปร (7) การวิจยัและการพฒันานวตักรรมการพยาบาลผา่ตดั มี 3 ตวัแปร (8) 
การจดัการสารสนเทศทางการพยาบาล มี 4 ตวัแปร (9) การบริหารเคร่ืองมือและห้องผ่าตดั มี 3 ตวั
แปร  และ (10) การบริหารบุคลากร มี 4 ตวัแปร 
             อีกผลงานท่ีน่าสนใจคืองานของสุชีรา มะหิเมือง และคณะ (2548) ซ่ึงทาํการสาํรวจ คน้หาและ
วิเคราะห์องคป์ระกอบสมรรถนะการบริหารจดัการตามภาระหน้าท่ีของผูบ้ริหารระดบัสูงในองคก์าร
ภาครัฐและภาคเอกชน  การศึกษาคร้ังน้ี ดาํเนินการวิจยัใน 2 ขั้นตอนเร่ิมจากการสัมภาษณ์เจาะลึกกลุ่ม

DPU



63 
 

ตวัอย่างจาํนวน 3 ท่าน วิเคราะห์ขอ้มูลเชิงเน้ือหา และการสํารวจความคิดเห็นดว้ยแบบประมาณค่า 4 
ระดับกับกลุ่มผูบ้ริหารระดับสูงอีก 135 ท่าน วิเคราะห์ขอ้มูลด้วยการวิเคราะห์องค์ประกอบท่ีสกัด
องค์ประกอบแบบส่วนประกอบมุขสําคญั (Principle Component Analysis) และหมุนแกนแบบแวริ
แมกซ์ (varimax) ซ่ึงไดข้อ้สรุปจากผลการวิเคราะห์ พบว่า องคป์ระกอบของสมรรถนะตามภาระหนา้ท่ี
ทางการบริหารจดัการของผูบ้ริหารภาครัฐและเอกชนท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่งจาํแนกออกได ้6 ดา้น และแต่
ละดา้นประกอบดว้ยตวัแปรบ่งช้ีท่ีสามารถอธิบายลกัษณะเฉพาะดา้นและลกัษณะหรือองคป์ระกอบของ
สมรรถนะในการบริหารจดัการไดคื้อ (1) สมรรถนะดา้นการจดัการบุคลากร (2) สมรรถนะดา้นการ
บริหารจดัการนโยบาย แผน และยทุธศาสตร์ (3) สมรรถนะดา้นการจดัการท่ีมุ่งเนน้ลูกคา้เป็นสาํคญั (4) 
สมรรถนะดา้นการจดัการระบบงานหลกัและระบบสนับสนุนการปฏิบติังาน (5) สมรรถนะดา้นการ
บริหารจดัการระบบขอ้มูลและสารสนเทศ และ (6) สมรรถนะดา้นการบริหารจดัการทรัพยากรการ
ปฏิบติังาน ซ่ึงผลการวิเคราะห์พบว่า ความสามารถโดยรวมขององคป์ระกอบทุกดา้นท่ีสามารถอธิบาย
ลกัษณะของสมรรถนะการบริหารจดัการไดร้้อยละ 56.48 
            นอกจากน้ีจากการทบทวนวรรณกรรมยงัพบว่า  ในงานวิจยัระดบัมหาบณัฑิตยงัมีความนิยม
ทาํการศึกษาไม่มากนักในแง่ของการศึกษาวิจยัเพื่อพฒันาเคร่ืองมือวดัและประเมินขีดความสามารถ 
(competency assessment tool) เพ่ือนาํไปประยุกต์ใชใ้นแวดวงการบริหารงานภาครัฐและภาคเอกชน
ของไทย แต่ก็ปรากฏงานวิจยัท่ีน่าสนใจอยู่บา้ง  ซ่ึงผูว้ิจยัขอนํามากล่าวถึงเฉพาะงานท่ีศึกษาโดยใช้
กรณีศึกษาหรือมีหน่วยการวิเคราะห์เป็นองค์การภาครัฐ  ได้แก่งานของนําดี  แซ่โต๊ะ (2549) เร่ือง 
การศึกษาเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวดัและประเมินขีดความสามารถในกลุ่มพยาบาลวิชาชีพ ฝ่ายการพยาบาล 
โรงพยาบาลจุฬาลงกรณ์ การศึกษาคร้ังน้ี  ผูว้ิจยัเลือกใช้เทคนิค convergent Interviewing เพื่อสร้าง
เคร่ืองมือวดัและประเมินขีดความสามารถ ดว้ยการใชว้ิธีสอบถามจากผูเ้ช่ียวชาญในวิชาชีพการพยาบาล 
และดา้นอ่ืนท่ีมีความรู้และความสนใจในวิชาชีพการพยาบาลรวม 12 คน ประกอบการวิเคราะห์เชิง
เน้ือหา (content analysis) ซ่ึงผลการศึกษาพบว่า เคร่ืองมือท่ีไดรั้บความนิยมนํามาใชว้ดัและประเมิน
สมรรถนะ  (competency assessment tools) ท่ี มีการใช้งานในปัจจุบัน  สามารถจําแนกได้เป็น  4 
กลุ่ม   กลุ่มแรกเป็นเคร่ืองมือท่ีใชป้ระเมินสมรรถนะท่ียึดคุณลกัษณะของบุคคลเป็นหลกั ตวัอย่างเช่น 
วิธีการให้คะแนนแบบมาตราส่วน (graphic rating scale) วิธีการตรวจสอบแบบถ่วงนํ้ าหนกั (weighted 
checklist) และวิธีการประเมินตามค่าคะแนน  (point rating)  เป็นตน้  กลุ่มท่ีสอง เป็นเคร่ืองมือประเมิน
สมรรถนะโดยยึดพฤติกรรมการปฏิบติังานเป็นหลกั ซ่ึงมี 8 เคร่ืองมือ เช่น วิธีการประเมินแบบเน้น
เหตุการณ์สําคัญ  (critical incident) วิธีการประเมินด้วยตนเอง (self-assessment) วิธีการประเมิน
พฤติกรรมโดยอาศัยมาตราส่วน  (behaviorally anchored rating scale-BARS) วิธีการประเมินตาม
พฤติกรรมท่ีไดจ้ากการสงัเกตโดยอาศยัมาตราส่วน (behavioral observation scale-BOS) วิธีการประเมิน
โดยอาศัยสถานการณ์ จําลอง  ห รือการทดสอบการทํางาน  (simulation test) การสั มภาษ ณ์ 
(interview)  และการสังเกต (observation)  กลุ่มท่ีสาม เป็นเคร่ืองท่ีใช้ในการประเมินสมรรถนะท่ียึด
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ความรู้และทกัษะของผูถู้กประเมินเป็นหลกั ซ่ึงจาํแนกได ้2 วิธี ไดแ้ก่ การนาํเสนอแบบปากเปล่า และ
กรทดสอบด้วยขอ้เขียน และกลุ่มท่ีส่ี เป็นเคร่ืองมือท่ีใช้ในการประเมินสมรรถนะแบบผสมผสาน 
จาํแนกได ้3 วิธี คือ การประเมินแบบ 360 องศา  การประเมินแบบ in-basket  การทดสอบความสามารถ
ในการฝึกหัด และการใชม้าตรวดัขีดความสามารถของพยาบาล  ซ่ึงแต่ละรูปแบบของวิธีการประเมิน
ตามประเภทของเคร่ืองมือวดัหรือประเมินสมรรถนะขา้งตน้ ได้ถูกนํามาใช้เพื่ปแอวดัและประเมิน
สมรรถนะของพยาบาลในสังกัดโรงพยาบาลจุฬาลงกรณ์โดยเน้นท่ี 2 เร่ืองหลกัคือการจัดการการ
เปล่ียนแปลง (change management)  และการแกไ้ขปัญหา (problem solving) ในงานวิชาชีพพยาบาล  
             ประมา ศาสตระรุจิ  (2550) ทาํการศึกษาเพื่อสร้างเกณฑ์สมรรถนะในการประเมินผลการ
ปฏิบติังานของผูบ้ริหารศูนยเ์ทคโนโลยทีางการศึกษา สาํนกับริหารงานการศึกษานอกโรงเรียน และเพื่อ
สร้างคู่มือการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยอิงเกณฑ์สมรรถนะ ของผูบ้ริหารศูนยเ์ทคโนโลยีทาง
การศึกษา สาํนกับริหารงานการศึกษานอกโรงเรียน ตลอดจนเพ่ือศึกษาความเป็นไปไดใ้นการนาํเกณฑ์
สมรรถนะและคู่มือไปใช้ในการประเมินผลการปฏิบัติงานของผูบ้ริหารศูนย  ์ โดยผูว้ิจัยใช้เกณฑ์
สมรรถนะตามตน้แบบสมรรถนะสาํหรับขา้ราชการ สาํนกังานปลดักระทรวงศึกษาธิการ เพื่อสร้างคู่มือ
ในการประเมินผลการปฏิบติังานอนัประกอบดว้ย 8 สมรรถนะหลกั (Core Competencies) คือ 1) การมุ่ง
ผลสัมฤทธ์ิ (Achievement Motivation) 2) การบริการท่ีดี (Service Mind) 3) การสั่งสมความเช่ียวชาญ
ในงานอาชีพ (Expertise) 4) คุณธรรมและจริยธรรม (Integrity) 5) ความร่วมแรงร่วมใจ (Teamwork) 6) 
ความเขา้ใจองค์กรและระบบราชการ (Organizational Awareness) 7) การบริหาร การเปล่ียนแปลง 
(Change Management) และ8) มนุษยสัมพันธ์ (Human Relations)   การสร้างเกณฑ์พฤติกรรมบ่งช้ี
สาํหรับประเมินสมรรถนะดงักล่าว ผา่นกระบวนการตรวจสอบความเหมาะสมและค่าความสอดคลอ้ง 
(IOC) จากกลุ่มตวัอยา่งท่ีเป็นผูบ้ริหารศูนยเ์ทคโนโลยทีางการศึกษา ระดบัหวัหนา้ส่วน/ฝ่าย (ขา้ราชการ
ระดบั 7-8)  ท่ีมีบุคลากรภายใตก้ารบงัคบับญัชาตามสายงาน และขา้ราชการระดบั 8 ซ่ึงมีคุณสมบติั
พร้อมท่ีจะได้รับการพิจารณาเป็นผูบ้ริหาร   จาํนวน 30 คน  ผลการวิจยัสรุปได้ว่า ในด้านคู่มือการ
ประเมินบุคคลโดยอิงเกณฑ์สมรรถนะในการปฏิบติังานของผูบ้ริหารศูนยเ์ทคโนโลยีทางการศึกษา 
สาํนกับริหารงานการศึกษานอกโรงเรียน โดยภาพรวมทั้งหมดมีความเป็นไปไดใ้นการนาํคู่มือไปใชอ้ยู่
ในระดบัมาก เม่ือพิจารณาเป็นรายองคป์ระกอบพบว่า โครงสร้างคู่มือ มีความเป็นไปไดใ้นการนาํไปใช้
อยู่ในระดบัมากท่ีสุด ส่วนวตัถุประสงค ์เน้ือหา การประเมินผล และประสิทธิผลการใชคู่้มือมีความ
เป็นไปไดใ้นการนาํไปใชอ้ยู่ในระดบัมาก และจาก 8 สมรรถนะจากตน้แบบท่ีนาํมาใชเ้ป็นกรอบหลกั
ในการศึกษาวิจยั พบวา่ สมรรถนะท่ีมีความสาํคญัท่ีสุดในการประเมินบุคคลโดยอิงเกณฑส์มรรถนะใน
การปฏิบติังาน คือ จริยธรรม รองลงมาคือ การบริหารการเปล่ียนแปลง และลาํดบัท่ีสามคือ การสั่งสม
ความเช่ียวชาญในงานอาชีพ ความร่วมแรงร่วมใจ และความเขา้ใจองคก์รและระบบราชการ 
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2.3.6  การศึกษาความสัมพนัธ์ของสมรรถนะกบัตัวแปร 
เม่ือไดท้าํการวิเคราะห์แนวทางหรือกรอบการศึกษาของงานวิจยัแลว้พบขอ้ท่ีน่าสังเกตประการ

หน่ึงคือ งานวิจยัระดบับณัฑิตศึกษาทั้งปริญญามหาบณัฑิตและปริญญาดุษฎีบณัฑิตจาํนวนไม่นอ้ย หรือ
อาจกล่าวไดว้่าเป็นส่วนใหญ่ของคาํถามและสมมติฐานท่ีเป็นพื้นฐานของการวิจยั  เนน้การศึกษาในมิติ
ของตวัแปรท่ีส่งผลต่อการมีสมรรถนะหรือความสามารถในการปฏิบติังาน  โดยพบว่า  ตวัอยา่งของตวั
แปรท่ีนาํมาศึกษาไดแ้ก่ ความพึงพอใจในงาน การใหก้ารฝึกอบรม ความผกูพนัต่อองคก์าร สุขภาพส่วน
บุคคล และสภาพแวดลอ้มในการทาํงาน เช่นตวัอย่างงานของสกล บุญสิน (2550) เร่ือง ความสามารถ
ในการปฏิบติังานของพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบินของบริษทั การบินไทย จาํกดั (มหาชน)  ส่วนงานท่ี
มุ่งเน้นการศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างปัจจยัด้านคุณลกัษณะส่วนตวัและปัจจยัด้านการจดัการ กับ
สมรรถนะหรือความสามารถ 
              การศึกษาวิจยัความสัมพนัธ์ของสมรรถนะกบัประสิทธิผลขององคก์าร  ไดมี้งานวิจยัของ สุร
วุฒิ ยญัญลกัษณ์ (2550)  โดยทาํการศึกษาเร่ืองการพฒันาสมรรถนะเพ่ือเพิ่มประสิทธิผลขององคก์าร 
โดยเน้นการศึกษาสมรรถนะของขา้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาในสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน 
การศึกษาของสุรวุฒิ มีวตัถุประสงค์เพื่อค้นหาสมรรถนะหลัก  สมรรถนะในงาน วิเคราะห์ความ
แตกต่างของสมรรถนะหลกั สมรรถนะในงาน ประสิทธิผลขององคก์าร  ผลการปฏิบติังาน รวมทั้งหา
ความสมัพนัธ์ระหวา่งสมรรถนะหลกั สมรรถนะในงานของขา้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาใน
สถานศึกษาขั้นพื้นฐาน กบัประสิทธิผลขององคก์าร โดยใชว้ิธีการวิจยัเชิงคุณภาพ ดว้ยการวิเคราะห์เชิง
พรรณนา (descriptive analysis) ผา่นขอ้มูลท่ีไดจ้ากการประชุมเชิงปฏิบติัการ จากการศึกษางานวิจยัและ
เอกสารตาํรา บทความวิชาการและก่ึงวิชาการต่าง ๆ  รวมทั้งขอ้มูลจากหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้ง ควบคู่กบั
การวิจัยเชิงปริมาณโดยใช้การวิเคราะห์สมมติฐานจากค่าที  (t-test) ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ 
(correlation coefficient) และการวิ เคราะห์ถดถอยแบบพหุขั้ นตอน  (multiple regression)  โดยมี
ผลการวิจยัพบวา่ 

          1)  ตวัแบบสมรรถนะของขา้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาในสถานศึกษาขั้น
พื้นฐาน ประกอบดว้ย 5 สมรรถนะหลกั  สมรรถนะในงานหรือสมรรถนะประจาํกลุ่มงานจาํแนกได ้20 
สมรรถนะ  โดยมีสมรรถนะในงานร่วมของทุกกลุ่มงาน 3 สมรรถนะ  

         2)  ความแตกต่างของสมรรถนะหลกัและสมรรถนะในงานตามท่ีคาดหวงักบัท่ีเป็นจริง
ก่อนการพฒันาตามแผนพัฒนาบุคลากรมีสมรรถนะหลัก 3 สมรรถนะ และสมรรถนะในงานทุก
สมรรถนะในกลุ่มงานส่วนใหญ่มีค่าเฉล่ียตามท่ีเป็นจริงตํ่ากว่าระดบัท่ีคาดหวงั ส่วนภายหลงัการพฒันา
สมรรถนะหลกั เม่ือเปรียบเทียบกบัก่อนการพฒันาสมรรถนะหลกัและสมรรถนะในงานของทุกกลุ่ม
งาน มีค่าเฉล่ียเท่ากบัหรือสูงกวา่ระดบัความคาดหวงั ท่ีระดบันยัสาํคญัทางสถิติ .01  

          3)  ความแตกต่างระหว่างสมรรถนะหลกัและสมรรถนะในงานตามท่ีเป็นจริงภายหลงั
การพฒันาเม่ือเปรียบเทียบกบัก่อนการพฒันามีค่าเฉล่ียรวมทุกดา้น รายดา้นแตกต่างกนัอยา่งมีนบัสาํคญั
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ทางสถิติท่ีระดบั .01 ประสิทธิผลขององค์การมีค่าเฉล่ียรวมทุกด้านและรายดา้นแตกต่างกันอย่างมี
นัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .01 และผลการปฏิบัติงานมีค่าเฉล่ียรวมทุกด้านและรายด้านสูงข้ึน     
                         4)  สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ระหว่างสมรรถนะหลกัและสมรรถนะในงานภายหลงัการ
พฒันารวมทุกดา้นและรายดา้น ไม่มีความสมัพนัธ์กบัประสิทธิผลขององคก์าร และ                    

           5)  ไม่มีตวัพยากรณ์ท่ีดีพอท่ีสามารถนาํไปสร้างสมการพยากรณ์สมรรถนะหลกัและ
สมรรถนะในงานของขา้ราชการครูบุคลากรทางการศึกษาในสถานศึกษาขั้นพื้นฐานได ้  คุณค่า (value) 
ของขอ้คน้พบจากงานวิจยัในขอ้น้ี  บุคลากรท่ีเป็นขา้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา อย่างน้อย
ท่ีสุดก็กลุ่มเป็นกลุ่มตวัอยา่งของงานวิจยัคร้ังน้ี มีสมรรถนะในระดบัตํ่ากว่าท่ีคาดหวงัตามกรอบตวัแบบ
สมรรถนะท่ีกาํหนดไวจ้ากงานวิจยั ซ่ึงชวนให้คน้หาคาํตอบต่อไปว่า  ภาครัฐจะพฒันาสมรรถนะท่ี
เพียงพอต่อการสร้างประสิทธิผลของการปฏิบติังานของขา้ราชการครู และบุคลากรทางการศึกษา
เหล่านั้น และคาํถามเช่นน้ีเอง นํามาสู่ความสนใจของการวิจยัคร้ังน้ีว่า รายการสมรรถนะ   รวมทั้ ง
สมรรถนะในระดบัใดท่ีจาํเป็นหรือเพียงพอต่อการปฏิบติัหน้าท่ีของขา้ราชการส่วนทอ้งถ่ินตาํแหน่ง
เจา้หนา้ท่ีวิเคราะห์นโยบายและแผน  ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ และการพิสูจน์ว่าสมรรถนะท่ีกาํหนดไว้
เช่นนั้น มีความสมัพนัธ์กบัประสิทธิผลขององคก์ารหรือไม่   

จากการนาํเสนอผลงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งทางดา้นสมรรถนะ  ท่ีเป็นท่ีนิยมในแวดวงวิชาการและ
การบริหารองคก์ารทั้งภาครัฐและเอกชนในประเทศไทย และต่างประเทศจากอดีตจนถึงปัจจุบนั ใน
ขอบข่ายงานท่ีเก่ียวกับการจดัการทรัพยากรบุคคลหรือการบริหารทรัพยากรมนุษย ์  การศึกษาวิจยั
เก่ียวกบัสมรรถนะนับไดว้่ามีผลงานปรากฏเป็นจาํนวนไม่น้อยเลยทีเดียว   และการนาํผลงานวิจยัมา
นาํเสนอในคร้ังน้ีเป็นเพียงการเลือกเร่ืองท่ีน่าสนใจเพื่อนาํมาใชเ้ป็นกรอบในการศึกษาวิจยัในคร้ังน้ี
เท่านั้น   

 
2.4  แนวคดิเกีย่วกบัโมเดลสมการโครงสร้างเชิงเส้น (Structural Equation Modeling:  SEM) 

 เป้าหมายของการวิจัยทางพฤติกรรมศาสตร์และสังคมศาสตร์ โดยทั่วไป คือ การบรรยาย 
(Description) การอ ธิบ าย  (explanation) การพยากรณ์  (prediction) และการควบ คุม  (control) 
ปรากฏการณ์ธรรมชาติ เพ่ือให้ไดเ้กิดผลการวิจยัท่ีจะนาํไปใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อไป ยุทธวิธีสําคญั
สาํหรับการวิจยัเพื่อตอบปัญหาวิจยัตามเป้าหมายขา้งตน้คือ การสร้างโมเดลการวิจยั (research model) 
โดยอาศยัทฤษฎีทางพฤติกรรมศาสตร์และสงัคมศาสตร์เป็นพื้นฐาน (นงลกัษณ์ วิรัชชยั, 2542: 1)  
 โมเดลการวิจยั คือแบบจาํลองท่ีนักวิจยัสร้างข้ึนตามทฤษฎีแทนปรากฏการณ์ท่ีเกิดข้ึนจริงใน
ธรรมชาติเพื่อความเหมาะสมในการศึกษาวิจยั การท่ีตอ้งสร้างโมเดลการวิจยัเพราะการศึกษาจาก
ปรากฏการณ์ธรรมชาติไม่อาจทาํไดโ้ดยสะดวก เน่ืองจากปรากฏการณ์ท่ีเกิดข้ึนจริงตามธรรมชาตินั้น          
มีลกัษณะซับซ้อน และมีโครงสร้างความสัมพนัธ์ระหว่างองคป์ระกอบต่าง ๆ หลากหลาย แต่ในการ
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วิจยันักวิจยัมีขีดความสามารถจาํกดั ไม่สามารถศึกษาไดค้รบทุกองคป์ระกอบ วิธีการสร้างโมเดลการ
วิจยัเป็นการประยกุตท์ฤษฎีเขา้กบัสภาพปรากฏการณ์ท่ีเป็นจริง ในธรรมชาติตามวิธีนิรนยั (Inductive) 
ให้ไดเ้ป็นโมเดลท่ีเป็นสมมติฐานวิจยั จากนั้นนกัวิจยัจึงนาํโมเดลการวิจยัไปตรวจสอบโดยใชว้ิธีอุปนยั 
(deductive) ว่าโมเดลการวิจยัมีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษม์ากนอ้ยเพียงใด ควรจะตอ้งมีการ
ปรับปรุงพฒันาโมเดลอยา่งไรให้โมเดลสอดคลอ้งกบัสภาพปรากฏการณ์จริง อนัจะนาํไปสู่การพฒันา
ทฤษฎีและสร้างองคค์วามรู้ใหม่ท่ีจะเป็นประโยชน์ต่อไป (นงลกัษณ์ วิรัชชยั, 2542: 2) 
 โมเดลการวิจัยไม่จําเป็นต้องมีเพียงสมการเดียว เน่ืองจากตามสภาพความเป็นจริงไม่มี
ปรากฏการณ์ใดท่ีเป็นอิสระจากปรากฏการณ์อ่ืน ๆ ตวัแปรตน้  X  หรือตวัแปรตาม  Y  ต่างก็ไดรั้บ
อิทธิพลจากตวัแปร   อ่ืน ๆ และมีอิทธิพลต่อตวัแปรอ่ืน ๆ อีกดว้ย  โมเดลการวิจยัจึงควรมีตวัแปรหลาย
ตวั  อาจเป็นโมเดลการถดถอยเชิงเส้นแบบพหุ (multiple linear regression model)   นอกจากน้ีลกัษณะ
ความสัมพนัธ์ระหว่าง       ตวัแปรยงัอาจเป็นแบบอ่ืนท่ีมิใช่แบบเส้นตรง และอาจเป็นความสัมพนัธ์เชิง
สาเหตุ (causal relationship)  ท่ีเป็นความสัมพนัธ์ทางเดียวหรือสองทางไดด้ว้ย โมเดลการวิจยัอาจเป็น
โมเดลเชิงสาเหตุแบบทางเดียวหรือแบบยอ้นกลบั (recursive or no recursive causal models) ก็ได ้ใน
กรณีท่ีมีตวัแปรจาํนวนมากและมีความสัมพนัธ์ระหว่างตวัแปรซบัซอ้น โมเดลการวิจยัควรจะมีลกัษณะ
เป็นชุดของสมการท่ีแสดงความสัมพนัธ์ระหว่างตวัแปรทั้งหมดท่ีตรงตามสภาพความเป็นจริง (นง
ลกัษณ์ วิรัชชยั, 2542: 4) 
 

ตวัแปรท่ีใชใ้นโมเดลการวิจยัแบ่งเป็นสองประเภท คือ ตวัแปรภายนอก (exogenous variables)  
และ ตวัแปรภายใน (endogenous variables)  ตวัแปรภายนอก หมายถึงตวัแปรท่ีนกัวิจยัไม่สนใจศึกษา
สาเหตุของตวัแปรเหล่าน้ี ตวัแปรสาเหตุของตวัแปรภายนอกจึงไม่ปรากฏในโมเดลส่วนตวัแปรภายใน 
หมายถึง  ตวัแปรท่ีนกัวิจยัสนใจศึกษาว่าไดรั้บอิทธิพลจากตวัแปรใด สาเหตุของตวัแปรภายในจะแสดง
ไวใ้นโมเดลอยา่งชดัเจน เม่ือแบ่งประเภทของตวัแปรในโมเดลการวิจยัตามลกัษณะการวดัตวัแปร จะ
แบ่งได้เป็นสองประเภทคือ  ตัวแปรแฝง (latent or unobserved variables) และ  ตัวแปรสังเกตได ้
(observed or manifest variables)    ตวัแปรแฝงเป็นตวัแปรเชิงสมมติฐาน (hypothetical variables)  ท่ีไม่
สามารถวดัได้โดยตรงแต่มีโครงสร้างตามทฤษฎีท่ีแสดงผลออกมาในรูปของพฤติกรรมท่ีสามารถ
สงัเกตได ้ตวัแปรแฝงเป็นตวัแปรท่ีปลอดจากความคลาดเคล่ือนในการวดั นกัวิจยัศึกษาตวัแปรแฝงโดย
การวดัตวัแปรพฤติกรรมท่ีสังเกตไดแ้ทน และประมาณค่าตวัแปรแฝงไดจ้ากการนาํกลุ่มตวัแปรสังเกต
ไดท่ี้เป็นตวับ่งช้ีของตวัแปรแฝงตวันั้นมาวิเคราะห์องคป์ระกอบ (นงลกัษณ์ วิรัชชยั, 2542: 4) 
 ในการเขียนภาพโมเดลการวิจยั  นักวิจยัใชส้ัญลกัษณ์รูปวงกลมหรือวงรีแทนตวัแปรแฝงและ
ใชรู้ปส่ีเหล่ียมจตุัรัสหรือรูปส่ีเหล่ียมผืนผา้แทนตวัแปรสังเกตได ้สาํหรับความสัมพนัธ์ระหว่างตวัแปร
นั้นนักวิจยัใชส้ัญลกัษณ์รูปลูกศร แทนความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุระหว่างตวัแปรตน้กบัตวัแปรตาม หัว
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ลูกศรแสดงทิศทางของอิทธิพล และใชรู้ปลูกศรสองหัวเส้นโคง้แทนความสัมพนัธ์ หรือสหสัมพนัธ์
ระหวา่งตวัแปร 
 สมการแสดงความสัมพนัธ์ระหว่างตวัแปรในโมเดลการวิจยัเรียกว่า โมเดลสมการโครงสร้าง        
เชิงเส้น (linear structural equation model) โมเดลการถดถอยเชิงเส้นแบบง่ายท่ีมีเพียงสองตวัแปรเป็น
โมเดลสมการโครงสร้างเชิงเสน้แบบหน่ึง ช่ือท่ีเรียกวา่ เชิงเสน้ (linear) ไดม้าจากลกัษณะของสมการซ่ึง
ทั้งตวัแปร และพารามิเตอร์ต่างกย็กกาํลงัหน่ึง ช่ือท่ีเรียกวา่โครงสร้าง (structural) ไดม้าจากลกัษณะของ
โมเดลซ่ึงเป็นสมการแสดงโครงสร้างความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุตามทฤษฎีระหว่างตวัแปร และเน่ืองจาก
โมเดลสมการโครงสร้างเชิงเสน้แสดงโครงสร้างในรูปความสัมพนัธ์เชิงเส้นดงักล่าวแลว้ โมเดลสมการ
โครงสร้างเชิงเสน้จึงมีช่ือเรียกอีกอยา่งหน่ึงวา่ โมเดลความสมัพนัธ์โครงสร้างเชิงเสน้ หรือโมเดลลิสเรล 
(LInear Structure   RELationship model or LISREL model)  ช่ือลิสเรลได้มาจากอักษรภาษาอังกฤษ
ตวัพิมพ์ใหญ่นั่นเอง เน่ืองจากความสัมพนัธ์ระหว่างตัวแปรเป็นฟังก์ชั่นของความแปรปรวนร่วม
ระหว่างตวัแปร และหัวใจสําคญัของการวิเคราะห์โมเดลลิสเรลคือการเปรียบเทียบเมทริกซ์ความ
แปรปรวนร่วมระหว่างตัวแปรโมเดลลิสเรลจึงมีช่ือเรียกอีกอย่างหน่ึงว่า โมเดลโครงสร้างความ
แปรปรวนร่วม (covariance structural model) 

โมเดลการวิจยัโดยทัว่ไปประกอบดว้ยตวัแปรภายนอก (exogenous variables)  ตวัแปรคัน่กลาง
หรือตัวแปรแทรกซ้อน (intervening variables)  และตัวแปรภายใน  (endogenous variables)  แต่ใน
โมเดลลิสเรลกาํหนดว่าตวัแปรคัน่กลางและตวัแปรภายในทั้งหมดรวมเรียกว่าตวัแปรภายใน ดงันั้น 
โมเดลลิสเรล     จึงประกอบดว้ย ตวัแปรภายนอก และตวัแปรภายในเท่านั้น  ในโมเดลลิสเรลโมเดล
ใหญ่ประกอบดว้ย โมเดลท่ีสําคญัสองโมเดล ไดแ้ก่ โมเดลการวดั (measurement model)  และโมเดล
สมการโครงสร้าง (structural equation model)  โมเดลการวดัมีสองโมเดล คือ โมเดลการวดัสาํหรับตวั
แปรภายนอกและโมเดลการวดัสําหรับตวัแปรภายใน โมเดลการวดัทั้งสองโมเดลเป็นโมเดลแสดง
ความสมัพนัธ์โครงสร้างเชิงเสน้ระหวา่งตวัแปรแฝง และตวัแปรสงัเกตได ้ส่วนโมเดลสมการโครงสร้าง
เป็นโมเดลแสดงความสัมพนัธ์โครงสร้างเชิงเส้นระหว่างตวัแปรแฝง และตวัแปรสังเกตได ้ส่วนโมเดล
สมการโครงสร้างเป็นโมเดลแสดงความสัมพนัธ์โครงสร้างเชิงเส้นระหว่างตวัแปรแฝงในโมเดลการ
วิจยัลกัษณะของโมเดลพร้อมดว้ยสัญลกัษณ์ตามแบบของ Joreskog และ Sorbom (1989)  แสดงไวใ้น
ภาพท่ี 2.4.1-2.4.2 ดงัน้ี 
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                                               ภาพที ่2.2 โมเดลลสิเรลสัญลกัษณ์ภาษากรีก 
 

ทีม่า: ดดัแปลงจาก Barbara M. Byrne, 1998: 4 
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                                    ภาพที ่2.3  โมเดลลสิเรลสัญลกัษณ์ภาษาองักฤษ 

ทีม่า: ดดัแปลงจาก Barbara M. Byrne, 1998: 4 
 

ขอ้ตกลงเบ้ืองตน้ (Assumptions)  สําหรับโมเดลลิสเรลสรุปได้ 4 ขอ้ แยกตามลกัษณะของ
ขอ้ตกลงเบ้ืองตน้ดงัน้ี (นงลกัษณ์ วิรัชชยั, 2542: 25) 
 1.  ลกัษณะความสัมพนัธ์ระหว่างตวัแปรทั้งหมดในโมเดลเป็นความสัมพนัธ์เชิงเส้น (Linear)           
แบบบวก (additive) และเป็นความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุ (causal relationships) ในกรณีท่ีนักวิจยัพบว่า            
ตามสภาพปรากฏการณ์ท่ีเป็นจริง ความสัมพนัธ์ระหว่างตวัแปรเป็นความสัมพนัธ์แบบเส้นโคง้ นกัวิจยั
ตอ้งเปล่ียนรูปตวัแปร เช่น การหาค่าลอการิทึมของตวัแปร หรือการใช้ส่วนกลบัของตวัแปรเพื่อให้
ความสมัพนัธ์ระหวา่งตวัแปรเป็นแบบเชิงเสน้ 
 2.  ลกัษณะการแจกแจงของตวัแปรทั้ งตวัแปรภายนอกและตวัแปรภายใน และความคลาด
เคล่ือนตอ้งเป็นการแจกแจงแบบปกติ ความคลาดเคล่ือน e, d, z, ตอ้งมีค่าเฉล่ียเป็นศูนย  ์ ขอ้ตกลง
เบ้ืองตน้ขอ้น้ีมิได้หมายความว่าตวัแปรทวิภาค (dichotomous variables)  หรือตวัแปรดัมม่ี (dummy 
variables)  จะใชไ้ม่ได ้กรณีตวัแปรทวิวิภาคท่ีมีค่าเฉล่ียได ้0.5 ใหค้่าประมาณพารามิเตอร์ท่ีมีความแกร่ง 
(robust)  และสามารถนาํมาวิเคราะห์โมเดลลิสเรลได ้
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 3.  ลักษณะความเป็นอิสระต่อกัน (Independence) ระหว่างตวัแปรกับความคลาดเคล่ือนมี
ขอ้ตกลงเบ้ืองตน้แยกไดเ้ป็น 4 ขอ้ ดงัน้ี 
  3.1  ความคลาดเคล่ือน e และตวัแปรแฝง E  เป็นอิสระต่อกนั 
  3.2  ความคลาดเคล่ือน d และตวัแปรแฝง K เป็นอิสระต่อกนั 
  3.3  ความคลาดเคล่ือน z และตวัแปรแฝง  K  เป็นอิสระต่อกนั 
  3.4  ความคลาดเคล่ือน e, d และ z  เป็นอิสระต่อกนั 
 ขอ้ตกลงเบ้ืองตน้เก่ียวกับความเป็นอิสระต่อกันน้ีนับว่าเป็นขอ้ตกลงเบ้ืองตน้จาํนวนน้อย               
เม่ือเปรียบเทียบกบัการวิเคราะห์ทางสถิติทัว่ ๆ ไป  เช่น  เม่ือเทียบกบัการวิเคราะห์การถดถอยแบบ
ดั้งเดิมมีขอ้ตกลงเบ้ืองตน้ว่าความคลาดเคล่ือนแต่ละตวัเป็นอิสระต่อกนั ซ่ึงในการวิเคราะห์โมเดลลิ
สเรล      ไม่จาํเป็นตอ้งมีขอ้ตกลงเบ้ืองตน้เช่นน้ีความคลาดเคล่ือน e1, e2… อาจไม่เป็นอิสระต่อกนัก็ได ้
หรืออาจกาํหนดให้เป็นอิสระต่อกนัตามแบบของการวิเคราะห์การถดถอยแบบดั้งเดิมก็ได ้วิธีการผอ่น
คลายขอ้ตกลงเบ้ืองตน้น้ีจะทาํไดโ้ดยการกาํหนดขอ้มูลจาํเพาะ (specification) ของเมทริกซ์พารามิเตอร์ 
 4.  สําหรับกรณีการวิเคราะห์ขอ้มูลอนุกรมเวลา (time series data) ท่ีมีการวดัขอ้มูลมากกว่า 2 
คร้ัง การวดัตวัแปรตอ้งไม่ไดรั้บอิทธิพลจากช่วงเวลาเหล่ือม (time lag) ระหวา่งการวดั 

ขั้นตอนการวเิคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างเชิงเส้น 
 ในการวิเคราะห์โมเดลความสัมพนัธ์โครงสร้างเชิงเส้นหรือโมเดลลิสเรล (Linear structural 
relation or linear structural equation model) นอกจากจะใชว้ิเคราะห์ประมาณค่าพารามิเตอร์ในสมการ
โครงสร้างของโมเดลการวิจยัไดอ้ยา่งถูกตอ้งแลว้ ยงัสามารถตรวจสอบความตรง (validity) และความ
พอเหมาะ (adequacy) ของโมเดลการวิจยั รวมทั้งปรับโมเดลการวิจยัให้สอดคลอ้งกบัความเป็นจริงได้
ดว้ย เม่ือนกัวิจยัมีโมเดลลิสเรลเป็นสมมติฐานวิจยัแลว้ การดาํเนินงานเพื่อวิเคราะห์โมเดลลิสเรลแบ่งได้
เป็น 6 ขั้นตอน คือ  
 1. การกาํหนดขอ้มูลจาํเพาะของโมเดล (Model specification)   

2. การระบุความเป็นไดค่้าเดียวของโมเดล (Model identification)   
3. การประมาณค่าพารามิเตอร์จากโมเดล (Parameter estimation)   
4. การประเมินความกลมกลืนหรือความสอดคลอ้ง (Assessment model fit or goodness of fit 

test) ระหว่างข้อมูลเชิงประจักษ์กับโมเดลลิสเรล  ซ่ึงเป็นการตรวจสอบความตรงของโมเดล             
(model validation) โดยใช้การเปรียบเทียบเมทริกซ์ความแปรปรวน-ความแปรปรวนร่วม ท่ีได้จาก
ขอ้มูลเชิงประจกัษ ์

5. การปรับโมเดล (Model modification)   
6. การแปลความหมายผลการวิเคราะห์ขอ้มูล (Interpretation)  
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2.5 กรอบแนวคดิในการวจิยัตามโมเดลสมการโครงสร้างเชิงเส้น 
 

 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 

ภาพท่ี  2.4  กรอบแนวคิดในการวิจยัตามสมการโครงสร้างเชิงเสน้ 

DPU



73 
 

บทที ่3 
วธีิดาํเนินการวจิยั 

 
การศึกษาวิจยัเร่ือง สมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลในกลุ่มธนาคารพาณิชย์

ในประเทศไทย เป็นการวิจยัเชิงสํารวจ  โดยมีกลุ่มประชากรท่ีใช้ในการศึกษา  2 กลุ่มด้วยกันคือ 
ผูบ้ริหารระดบัสูง  และผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล  โดยผูว้ิจยัจะทาํการเก็บขอ้มูลดว้ยแบบ
สํารวจความคิดเห็นแล้วนําขอ้มูลท่ีได้ทั้ งสองกลุ่มมาวิเคราะห์หาขอ้สรุป  โดยมีการดาํเนินการ 5 
ขั้นตอนดงัน้ี  

3.1  ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง   
3.2   เคร่ืองมือทีใ่ช้ในการรวบรวมข้อมูล   
3. 3  การเกบ็รวบรวมข้อมูล  
3.4   การประมวลค่าทางสถิติ 
3.5   การวเิคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างเชิงเส้น  
โดยมีสาระสาํคญัตามลาํดบัดงัน้ี  

3.1  ประชากรและกลุ่มตวัอย่าง 
ประชากรท่ีเป็นกลุ่มธนาคารเป้าหมาย 5 แห่งไดแ้ก่ธนาคารกรุงเทพ จาํกดั (มหาชน)  ธนาคาร

กสิกรไทย จาํกดั (มหาชน) และธนาคารไทยพาณิชย ์จาํกดั (มหาชน) ธนาคารกรุงไทย จาํกดั (มหาชน)  
และธนาคารทหารไทย  จาํกดั (มหาชน)  ประกอบดว้ยบุคคล 2 กลุ่ม คือ  ผูบ้ริหารระดบัสูงของธนาคาร
พาณิชย ์  และผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของธนาคารพาณิชยท์ั้ง 5 แห่งรวม 60 ราย ตอบ
แบบสอบถาม จาํนวน 57 รายคิดเป็นร้อยละ 95  

3.2   เคร่ืองมือทีใ่ช้ในการรวบรวมข้อมูล 
 เพื่อความสะดวกในการรวบรวมขอ้มูลของงานวิจยัฉบบัน้ี  ผูว้ิจยัจะใชแ้บบสอบถามสํารวจ
ความคิดเห็นเป็นเคร่ืองมือท่ีสาํคญัในการรวบรวมขอ้มูลจากผูบ้ริหารระดบัสูงและผูจ้ดัการฝ่ายบริหาร
ทรัพยากรบุคคลของธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทยทั้ง 5 แห่ง  ซ่ึงไดพ้ิจารณาแลว้ว่าเคร่ืองมือน้ีจะเป็น
เคร่ืองมือท่ีมีความเหมาะสมกบักลุ่มเป้าหมายมาก   ทาํให้การเก็บขอ้มูลไดง่้ายข้ึน  และใชเ้วลาไม่มาก
นกั  ซ่ึงมีขั้นตอนในการกาํหนดเคร่ืองมือดงัน้ี  

1. นาํแนวคิดเก่ียวสมรรถนะมาออกแบบสาํรวจความคิดเห็น 
2. นําแบบสํารวจความคิดเห็นท่ีได้จากขั้นตอนท่ี 1. ไปให้ผูเ้ช่ียวชาญ  ผูบ้ริหาร

ระดบัสูงและผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของธนาคารพาณิชยพ์ิจารณา
และทาํการปรับปรุงแบบสาํรวจ 
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3. ได้แบบสํารวจผูบ้ริหารระดับสูงและผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของ 
ธนาคารพาณิชยซ่ึ์งเป็นแบบสอบถามท่ีมีลกัษณะแบบมาตราส่วนประเมินค่า 
(Rating scale) ตามวิธีของ ลิเคิร์ท(Rensis Likert) 

3.3  การเกบ็รวบรวมข้อมูล 
เม่ือได้กาํหนดเคร่ืองมือเรียบร้อยแลว้ก็จะทาํการเก็บรวบรวมขอ้มูลโดยมีขั้นตอนในการ

ดาํเนินการดงัน้ี 
1.  ขอหนงัสือจากคณบดีคณะบริหารธุรกิจ  มหาวิทยาลยัธุรกิจบณัฑิตย ์  เพื่อขอความร่วมมือ

จากผูบ้ริหารระดบัสูงในการใหค้วามคิดเห็นเก่ียวกบัสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล
ของธนาคารพาณิชยท์ั้ง 5 แห่งแห่งละ 1 คนรวม 5 คน  และขออนุญาตแจกแบบสาํรวจให้แก่ผูจ้ดัการ
ฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลทั้ง 5 แห่งแห่งละ 11 คน รวม 60 คน 
 2.  ติดตามเพื่อเกบ็รวบรวมแบบสาํรวจโดยการใชโ้ทรศพัท ์ และนดัวนัเพื่อไปรับแบบสาํรวจ
ดว้ยตนเอง  หรือถา้ทางธนาคารไม่สะดวกกส็ามารถส่งขอ้มูลกลบัมาทางไปรษณีย ์
 3.  ผูว้ิจยัจะไดข้อ้มูลสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของธนาคารพาณิชย์
จากความคิดเห็นของผูบ้ริหารและผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลรวม 57 ราย คิดเป็นร้อยละ 95 

 3.4  การประมวลค่าทางสถติ ิ
เม่ือไดเ้ก็บรวบรวมขอ้มูลเรียบร้อยแลว้  ทาํการตรวจสอบความสมบูรณ์ของขอ้มูลจากแบบ

สํารวจ  ตรวจสอบการให้คะแนนตามเกณฑ์ของแบบสํารวจ โดยใช้สถิติพื้นฐาน ได้แก่  ค่าร้อยละ  
คาํนวณค่าเฉล่ีย (Mean)  และค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation)  จากแบบสาํรวจในแต่ละดา้น
ของกลุ่มตวัอยา่ง โดยการใชโ้ปรแกรม SPSS ในการประมวลค่าทางสถิติของแต่ละแหล่งขอ้มูลดงัน้ี 
 1.  ขอ้มูลการให้ความคิดเห็นเก่ียวกบัสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลจาก
ผูบ้ริหารระดบัสูงใชส้ถิติการหาค่าความถ่ี (Frequency) ร้อยละ (Percentage) 
 2.  ขอ้มูลท่ีไดจ้ากการตอบแบบสอบถามเก่ียวกบัสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากร
บุคคล  จากผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลใชส้ถิติการหาค่าเฉล่ียคาํนวณค่าเฉล่ีย (Mean)  และค่า
เบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 
   

3.5   การวเิคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างเชิงเส้น 
เม่ือทาํการประมวลค่าทางสถิติเรียบร้อยแลว้  ขั้นตอนต่อไปคือการวิเคราะห์โมเดลสมการ

โครงสร้างเชิงเสน้โดยดาํเนินการ 6 ขั้นตอน ดงัน้ี 
 1. การกาํหนดขอ้มูลจาํเพาะของโมเดล (Model specification)   

2. การระบุความเป็นไดค่้าเดียวของโมเดล (Model identification)   
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3. การประมาณค่าพารามิเตอร์จากโมเดล (Parameter estimation)   
4. การประเมินความกลมกลืนหรือความสอดคลอ้ง (Assessment model fit or goodness of fit 

test) ระหว่างข้อมูลเชิงประจักษ์กับโมเดลลิสเรล  ซ่ึงเป็นการตรวจสอบความตรงของโมเดล             
(model validation) โดยใช้การเปรียบเทียบเมทริกซ์ความแปรปรวน-ความแปรปรวนร่วม ท่ีได้จาก
ขอ้มูลเชิงประจกัษ ์

5. การปรับโมเดล (Model modification)   
6. การแปลความหมายผลการวิเคราะห์ขอ้มูล (Interpretation)  
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บทที ่4 
ผลการวเิคราะห์ข้อมูล 

 
                จากการส่งแบบสอบถามใหก้บัผูบ้ริหารและผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของธนาคาร
พาณิชยใ์นประเทศ 5 แห่งไดผ้ลตอบกลบัมาจาํนวน 57 ราย ผูว้ิจยัจะขอนาํเสนอผลการประมวลค่าทาง
สถิติและผลการวิเคราะห์ขอ้มูลออกเป็น 4 ส่วน ดงัน้ี 

  4.1  การประมวลค่าทางสถิติของข้อมูลส่วนบุคคลและข้อมูลของผู้ตอบแบบสอบถามเกีย่วกบั
สมรรถนะของผู้ จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล ได้แก่ อายุและสมรรถนะในด้าน  Focus on 
Customer, Communication, Teamwork, Leadership, Technical Skill, Flexibility, Innovation, 
Talent Management, Learning and Development, Motivation, Performance Managementแ ล ะ
Building Relationship    

  4.2 การวิเคราะห์เพื่อเปรียบเทียบสมรรถนะของผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของแต่
ละธนาคาร   

  4.3 การวิเคราะห์ข้อมูลจากแบบสอบถามปลายเปิดที่เป็นความคิดเห็นเกีย่วกบัสมรรถนะของ
ผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลในแต่ละด้าน   

  4.4  การวเิคราะห์องค์ประกอบเชิงยนืยนัอนัดับทีส่องของตัวบ่งช้ีสมรรถนะของผู้จัดการฝ่าย
บริหารทรัพยากรบุคคล 

  โดยจะนาํเสนอรายละเอียดผลการวิเคราะห์ขอ้มูลตามลาํดบัดงัน้ี 

4.1  การประมวลค่าทางสถิติของข้อมูลส่วนบุคคลและข้อมูลของผู้ตอบแบบสอบถาม
เกีย่วกบัสมรรถนะของผู้จดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล 
 จะเป็นการวิเคราะห์ขอ้มูลส่วนบุคคลและวิเคราะห์ขอ้มูลของผูต้อบแบบสอบถามเก่ียวกับ
สมรรถนะของผูจ้ ัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล ได้แก่ อายุและสมรรถนะในด้าน  Focus on 
Customer, Communication, Teamwork, Leadership, Technical Skill, Flexibility, Innovation, Talent 
Management, Learning and Development, Motivation, Performance Managementแ ล ะ Building 
Relationship 
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อายุงาน ของผูบ้ริหาร ผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล ดงัตารางท่ี 4.1 

ตารางที ่4.1 แสดงค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานอายขุองผูบ้ริหารและผูจ้ดัการฝ่ายบริหาร
ทรัพยากรบุคคล 

เฉล่ีย ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน 
อายงุาน 19.31 10.28 

 

จากตารางท่ี 4.1 แสดงอายงุานของผูบ้ริหารและผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล พบวา่ มีอายงุาน
เฉล่ียอยูท่ี่ 19.31 ปี และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากบั 10.28  

รายการสมรรถนะของผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลด้าน Focus on Customer ดงัตารางท่ี 4.2 
 

ตารางที่ 4.2 แสดงค่าเฉล่ีย ค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน การแปลความหมายและการจดัลาํดับระดบัความ
คิดเห็น 

Focus on Customer ค่าเฉลีย่ 
ส่วนเบ่ียงเบน
มาตรฐาน 

ระดบั
ความ
คดิเห็น 

ลาํดบัที่ 

มีความสามารถในการเรียนรู้ส่วนอ่ืนๆ เขา้มาปรับใชก้บังาน  
เช่น การตลาด บญัชี หรือเช่ือมโยงงาน HR   เขา้กบัเร่ืองกาํไร 
ขาดทุน หรือ อ่ืนๆ 

3.95 0.67 มาก 3 

เปล่ียนกรอบแนวคิดใหม่ ตอ้งเป็นมุมมองจากเราเป็นฝ่าย
Support ธุรกิจไปเป็น Business Partnership 

4.54 0.60 มากท่ีสุด 1 

มีความสามารถในการร่วมกิจกรรมสังคม เช่น สมาคม ชมรม 
เป็นอยา่งดี 

4.04 0.71 มาก 2 

รวม 4.18 0.66 มาก 
 

 

จากตารางท่ี 4.2 แสดงให้เห็นว่าในภาพรวม ระดบัความคิดเห็นในรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่าย
บริหารทรัพยากรบุคคลดา้น Focus on Customerอยู่ในระดบัมาก โดยพิจารณาจากค่าเฉล่ียซ่ึงเท่ากบั 
4.18 โดยสามารถเรียงตามลาํดบัความคิดเห็นไดด้งัต่อไปน้ี 
 ลาํดบัท่ี 1 คือ การเปล่ียนกรอบแนวคิดใหม่ ตอ้งเป็นมุมมองจากเราเป็นฝ่ายSupport ธุรกิจไป 
                                     เป็น Business Partnership 
 ลาํดบัท่ี 2 คือ การมีความสามารถในการร่วมกิจกรรมสงัคม เช่น สมาคม ชมรม เป็นอยา่งดี 
 ลาํดบัท่ี 3 คือ การมีความสามารถในการเรียนรู้ส่วนอ่ืนๆ เขา้มาปรับใชก้บังาน  เช่น การตลาด  
                                     บญัชี หรือเช่ือมโยงงาน HR   เขา้กบัเร่ืองกาํไร ขาดทุน หรือ อ่ืนๆ 
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รายการสมรรถนะของผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลด้าน Communication ดงัตารางท่ี 4.3 

ตารางที่ 4.3 แสดงค่าเฉล่ีย ค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน การแปลความหมายและการจดัลาํดับระดบัความ
คิดเห็นในรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลดา้น Communication 

Communication ค่าเฉลีย่ 
ส่วนเบ่ียงเบน
มาตรฐาน 

ระดบัความ
คดิเห็น 

ลาํดบัที่ 

มีความรู้ความสามารถในการส่ือสารและเทคโนโลยี
สมยัใหม่ 

4.14 0.72 มาก 2 

กลา้แสดงออกและนาํเสนอไดดี้ 4.44 0.63 มาก 1 

รวม 4.04 0.67 มาก   
 

จากตารางท่ี 4.3 แสดงใหเ้ห็นวา่ในภาพรวม ระดบัความคิดเห็นในรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่าย
บริหารทรัพยากรบุคคลดา้น Communication อยูใ่นระดบัมาก โดยพิจารณาจากค่าเฉล่ียซ่ึงเท่ากบั 4.04 
โดยสามารถเรียงตามลาํดบัความคิดเห็นไดด้งัต่อไปน้ี 
 ลาํดบัท่ี 1 คือ กลา้แสดงออกและนาํเสนอไดดี้ 
 ลาํดบัท่ี 2 คือ มีความรู้ความสามารถในการส่ือสารและเทคโนโลยสีมยัใหม่ 

รายการสมรรถนะของผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลด้าน Teamwork ดงัตารางท่ี 4.4 

ตารางที่ 4.4 แสดงค่าเฉล่ีย ค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน การแปลความหมายและการจดัลาํดับระดบัความ
คิดเห็นในรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลดา้น Teamwork 

Teamwork ค่าเฉลีย่ 
ส่วนเบ่ียงเบน
มาตรฐาน 

ระดบัความ
คดิเห็น 

ลาํดบัที่ 

สามารถทาํงานเป็นทีม จดัการตนเองไดดี้ 4.35 0.69 มาก 4 

ตอ้งรู้จกัเตรียมอยา่งมีเหตุผล ไม่ยดึติดความคิดเก่าๆ 4.37 0.75 มาก 2 

มีความเขา้ใจในการทาํงานกบักลุ่มบุคคลท่ีต่างวฒันธรรม 4.37 0.77 มาก 2 

เช่ือมัน่ในคุณค่า "ทรัพยากรบุคคล"มีแนวคิดสมยัใหม่ใน
การพฒันา และการฝึกอบรมพนกังาน 4.58 0.63 

มากท่ีสุด 
1 

รวม 4.42 0.71 มาก   

 
จากตารางท่ี 4.4 แสดงใหเ้ห็นวา่ในภาพรวม ระดบัความคิดเห็นในรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่าย
บริหารทรัพยากรบุคคลดา้น Teamwork อยูใ่นระดบัมาก โดยพิจารณาจากค่าเฉล่ียซ่ึงเท่ากบั 4.42โดย
สามารถเรียงตามลาํดบัความคิดเห็นไดด้งัต่อไปน้ี 
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 ลาํดบัท่ี 1 คือ เช่ือมัน่ในคุณค่า "ทรัพยากรบุคคล"มีแนวคิดสมยัใหม่ในการพฒันา และการ 
                                      ฝึกอบรมพนกังาน 
 ลาํดบัท่ี 2 คือ ตอ้งรู้จกัเตรียมอยา่งมีเหตุผล ไม่ยดึติดความคิดเก่าๆ และมีความเขา้ใจในการ  
                                     ทาํงานกบักลุ่มบุคคลท่ีต่างวฒันธรรม 
 ลาํดบัท่ี 4 คือ สามารถทาํงานเป็นทีม จดัการตนเองไดดี้ 

รายการสมรรถนะของผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลด้าน  Leadership ดงัตารางท่ี 4.5 

ตารางที่ 4.5 แสดงค่าเฉล่ีย ค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน การแปลความหมายและการจดัลาํดับระดบัความ
คิดเห็นในรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลดา้น Leadership 

Leadership ค่าเฉลีย่ 
ส่วนเบ่ียงเบน
มาตรฐาน 

ระดบัความ
คดิเห็น 

ลาํดบัที่ 

มีบุคลิกภาพท่ีมีความเป็นผูใ้หญ่สูง ทนต่อความกดดนัและ
เกบ็ความลบัไดดี้ 4.51 0.63 

มากท่ีสุด 2 

ใหค้วามสาํคญัในเร่ือง VISION/MISSION 4.44 0.57 มาก 3 

มีวสิัยทศัน์ดา้นต่างๆ เช่น มีวสิัยทศัน์ดา้นการแข่งขนัมุ่งมัน่ 
เพ่ือไปสู่ความสาํเร็จ มีวสิัยทศัน์ดา้น Career Development 4.40 0.70 

มาก 4 

เป็นนกัวางแผนกลยทุธ์ 4.18 0.73 มาก 6 
ตอ้งมีลกัษณะเด่นของผูน้าํแบบต่างๆผสมผสานกนัและรู้จกั
เลือกผูน้าํคุณลกัษณะเด่นๆมาใชใ้นสถานการณ์ท่ีเหมาะสม 4.32 0.74 

มาก 
5 

มีคุณธรรม ซ่ือสตัย ์สุจริตและยดึมัน่ในจรรยาบรรณทุ่มเทใน
การทาํงานมากข้ึน 4.60 0.56 

มากท่ีสุด 1 

รวม 4.41 0.66 มาก 
 

จากตารางท่ี 4.5 แสดงใหเ้ห็นวา่ในภาพรวม ระดบัความคิดเห็นในรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่าย
บริหารทรัพยากรบุคคลดา้น Leadership อยูใ่นระดบัมาก โดยพิจารณาจากค่าเฉล่ียซ่ึงเท่ากบั 4.41โดย
สามารถเรียงตามลาํดบัความคิดเห็นไดด้งัต่อไปน้ี 
 ลาํดบัท่ี 1 คือ มีคุณธรรม ซ่ือสตัย ์สุจริตและยดึมัน่ในจรรยาบรรณทุ่มเทในการทาํงานมากข้ึน 
 ลาํดบัท่ี 2 คือ มีบุคลิกภาพท่ีมีความเป็นผูใ้หญ่สูง ทนต่อความกดดนัและเกบ็ความลบัไดดี้ 
 ลาํดบัท่ี 3 คือ สามารถทาํงานเป็นทีม จดัการตนเองไดดี้ 
 ลาํดบัท่ี 4 คือ มีวิสยัทศัน์ดา้นต่างๆ เช่น มีวิสยัทศัน์ดา้นการแข่งขนัมุ่งมัน่ เพื่อไปสู่ความสาํเร็จ  
                                     มีวิสยัทศัน์ดา้น Career Development 
 ลาํดบัท่ี 5 คือ ตอ้งมีลกัษณะเด่นของผูน้าํแบบต่างๆ ผสมผสานกนัและรู้จกัเลือกผูน้าํ 
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                                      คุณลกัษณะเด่นๆ มาใชใ้นสถานการณ์ท่ีเหมาะสม 
 ลาํดบัท่ี 6 คือ เป็นนกัวางแผนกลยทุธ์ 

รายการสมรรถนะของผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลด้าน  Technical Skill ดงัตารางท่ี 4.6 

ตารางที่ 4.6 แสดงค่าเฉล่ีย ค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน การแปลความหมายและการจดัลาํดับระดบัความ
คิดเห็นในรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลดา้น Technical Skill 

Technical Skill ค่าเฉลีย่ 
ส่วนเบ่ียงเบน
มาตรฐาน 

ระดบัความ
คดิเห็น 

ลาํดบั
ที ่

มีความรู้ลึก รู้จริงในเร่ือง HRM 4.19 0.72 มาก 5 

กาํหนดนโยบาย  เป้าหมายของงาน HR ใหส้อดคลอ้งกบักล
ยทุธ์ขององคก์ร และวดัผลสาํเร็จไดอ้ยา่งชดัเจน 

4.49 0.66 มาก 1 

มีความรู้ในเร่ืองกฎหมาย ระบบไตรภาคีและระบบทวภิาคี 3.82 0.73 มาก 7 

มีความเขา้ใจและความสามารถในการประสานประโยชน์
ของนายจา้งและลกูจา้ง 

4.19 0.69 มาก 5 

เป็นนกัเจรจาต่อรอง 4.23 0.63 มาก 4 

เป็นท่ีปรึกษาภายในองคก์ร 4.35 0.58 มาก 2 

บริหารทรัพยากรบุคคลโดยระบบการมีส่วนร่วม 4.30 0.65 มาก 3 

รวม 4.23 0.67 มาก   

 
จากตารางท่ี 4.6 แสดงใหเ้ห็นวา่ในภาพรวม ระดบัความคิดเห็นในรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่าย
บริหารทรัพยากรบุคคลดา้น Technical Skill อยูใ่นระดบัมาก โดยพิจารณาจากค่าเฉล่ียซ่ึงเท่ากบั 4.23 
โดยสามารถเรียงตามลาํดบัความคิดเห็นไดด้งัต่อไปน้ี 
 ลาํดบัท่ี 1 คือ กาํหนดนโยบาย  เป้าหมายของงาน HR ใหส้อดคลอ้งกบักลยทุธ์ขององคก์ร และ 
                                     วดัผลสาํเร็จไดอ้ยา่งชดัเจน 
 ลาํดบัท่ี 2 คือ เป็นท่ีปรึกษาภายในองคก์ร 
 ลาํดบัท่ี 3 คือ บริหารทรัพยากรบุคคลโดยระบบการมีส่วนร่วม 
 ลาํดบัท่ี 4 คือ เป็นนกัเจรจาต่อรอง 
 ลาํดบัท่ี 5 คือ มีความรู้ลึก รู้จริงในเร่ือง HRM และมีความเขา้ใจและความสามารถในการ 
                                     ประสานประโยชน์ของนายจา้งและลูกจา้ง 
 ลาํดบัท่ี 7 คือ มีความรู้ในเร่ืองกฎหมาย ระบบไตรภาคีและระบบทวิภาคี 
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รายการสมรรถนะของผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลด้าน  Flexibility ดงัตารางท่ี 4.7 

ตารางที่ 4.7 แสดงค่าเฉล่ีย ค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน การแปลความหมายและการจดัลาํดับระดบัความ
คิดเห็นในรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลดา้น Flexibility 

Flexibility ค่าเฉลีย่ 
ส่วนเบ่ียงเบน
มาตรฐาน 

ระดบัความ
คดิเห็น 

ลาํดบัที่ 

ตอ้งสามารถปรับตวัไดดี้ มีความยดืหยุน่สูง 4.44  0.54  มาก 2 

ตอ้งเขา้กบัผูอ่ื้นไดดี้ ตอ้งเปิดใจกวา้ง รับฟังความเห็นของ
ผูอ่ื้น 

4.49  0.60  มาก 1 

ตอ้งมีความรู้ ความเขา้ใจในภาษาต่างประเทศ และ
วฒันธรรมต่างประเทศ 

4.04  0.65  มาก 3 

สามารถเรียนรู้ถึงกฎระเบียบของสังคมโลก และมี 
International Exposure หรือ Network 

3.86  0.69  มาก 4 

รวม 4.21  0.62  มาก   
 

จากตารางท่ี 4.7 แสดงใหเ้ห็นวา่ในภาพรวม ระดบัความคิดเห็นในรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่าย
บริหารทรัพยากรบุคคลดา้น Flexibility อยูใ่นระดบัมาก โดยพิจารณาจากค่าเฉล่ียซ่ึงเท่ากบั 4.21โดย
สามารถเรียงตามลาํดบัความคิดเห็นไดด้งัต่อไปน้ี 
 ลาํดบัท่ี 1 คือ ตอ้งเขา้กบัผูอ่ื้นไดดี้ ตอ้งเปิดใจกวา้ง รับฟังความเห็นของผูอ่ื้น 
 ลาํดบัท่ี 2 คือ ตอ้งสามารถปรับตวัไดดี้ มีความยดืหยุน่สูง 
 ลาํดบัท่ี 3 คือ ตอ้งมีความรู้ ความเขา้ใจในภาษาต่างประเทศ และวฒันธรรมต่างประเทศ 
 ลาํดบัท่ี 4 คือ สามารถเรียนรู้ถึงกฎระเบียบของสงัคมโลก และมี International Exposure หรือ 

                                      Network 
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รายการสมรรถนะของผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลด้าน  Innovation ดงัตารางท่ี 4.8 

ตารางที่ 4.8 แสดงค่าเฉล่ีย ค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน การแปลความหมายและการจดัลาํดับระดบัความ
คิดเห็นในรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลดา้น Innovation 

Innovation ค่าเฉลีย่ 
ส่วนเบ่ียงเบน
มาตรฐาน 

ระดบัความ
คดิเห็น 

ลาํดบัที่ 

มีความคิดริเร่ิม สร้างสรรค ์ 4.21 0.65 มาก 4 

กลา้คิด กลา้ตดัสินใจ 4.39 0.62 มาก 1 

มี Analytical Thinking ท่ีดีสามารถวเิคราะห์ทาง
วทิยาศาสตร์มากข้ึน 

4.14 0.69 มาก 5 

มีความพร้อมในการเรียนรู้ สร้างความรู้สึกต่ืนตวัท่ีจะ
เรียนรู้ อยา่งต่อเน่ืองตลอดชีวติ 

4.32 0.57 มาก 3 

มีความคิดท่ีเป็นแง่บวกเพ่ือคน้หาแง่ลบ 4.35 0.72 มาก 2 

รวม 4.28 0.65     
 

จากตารางท่ี 4.8 แสดงใหเ้ห็นวา่ในภาพรวม ระดบัความคิดเห็นในรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่าย
บริหารทรัพยากรบุคคลดา้น Innovation อยูใ่นระดบัมาก โดยพิจารณาจากค่าเฉล่ียซ่ึงเท่ากบั 4.28โดย
สามารถเรียงตามลาํดบัความคิดเห็นไดด้งัต่อไปน้ี 
 ลาํดบัท่ี 1 คือ กลา้คิด กลา้ตดัสินใจ 
 ลาํดบัท่ี 2 คือ มีความคิดท่ีเป็นแง่บวกเพื่อคน้หาแง่ลบ 
 ลาํดบัท่ี 3 คือ มีความพร้อมในการเรียนรู้ สร้างความรู้สึกต่ืนตวัท่ีจะเรียนรู้ อยา่งต่อเน่ืองตลอด 
                                      ชีวิต 
 ลาํดบัท่ี 4 คือ มีความคิดริเร่ิม สร้างสรรค ์
 ลาํดบัท่ี 5 คือ มี Analytical Thinking ท่ีดีสามารถวิเคราะห์ทางวิทยาศาสตร์มากข้ึน 
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รายการสมรรถนะของผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลด้าน Talent Management ดงัตารางท่ี 4.9 

ตารางที่ 4.9 แสดงค่าเฉล่ีย ค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน การแปลความหมายและการจดัลาํดับระดบัความ
คิดเห็นในรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลดา้น Talent Management 

Talent  Management ค่าเฉลีย่ 
ส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน 

ระดับความ
คดิเห็น 

ลาํดับที ่

ตอ้งสามารถกาํหนดนโยบายในการคดัสรรบุคคลท่ีเป็น
คนเก่ง คนดีขององคก์รได ้

4.28 0.70 มาก 1 

ตอ้งสามารถใหผู้บ้ริหารทุกส่วนงานมีส่วนร่วม และเห็น
ความสาํคญัของ TM 

4.18 0.76 มาก 2 

ตอ้งสามารถกาํหนดขั้นตอนและแนวทางปฏิบติั. 4.00 0.68 มาก 3 

รวม 4.15 0.71 มาก   
 

จากตารางท่ี 4.9 แสดงใหเ้ห็นวา่ในภาพรวม ระดบัความคิดเห็นในรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่าย
บริหารทรัพยากรบุคคลดา้น Talent Management อยูใ่นระดบัมาก โดยพิจารณาจากค่าเฉล่ียซ่ึงเท่ากบั 
4.15โดยสามารถเรียงตามลาํดบัความคิดเห็นไดด้งัต่อไปน้ี 
 ลาํดบัท่ี 1 คือ ตอ้งสามารถกาํหนดนโยบายในการคดัสรรบุคคลท่ีเป็นคนเก่ง คนดีขององคก์ร  
                                     ได ้
 ลาํดบัท่ี 2 คือ ตอ้งสามารถใหผู้บ้ริหารทุกส่วนงานมีส่วนร่วม และเห็นความสาํคญัของ TM 
 ลาํดบัท่ี 3 คือ ตอ้งสามารถกาํหนดขั้นตอนและแนวทางปฏิบติั. 

รายการสมรรถนะของผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลด้าน Learning and Development  ดัง
ตารางท่ี 4.10 

ตารางที่ 4.10 แสดงค่าเฉล่ีย ค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน การแปลความหมายและการจดัลาํดบัระดบัความ
คิดเห็นในรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลดา้น Learning and Development 

Learning  and  Development ค่าเฉลีย่ 
ส่วนเบ่ียงเบน
มาตรฐาน 

ระดบัความ
คดิเห็น 

ลาํดบัที่ 

ตอ้งสามารถกาํหนดนโยบายการเรียนรู้และการพฒันาให้
สอดคลอ้งกบักลยทุธ์ขององคก์ร 

4.23 0.81 มาก 1 

ตอ้งสามารถใหผู้บ้ริหารทุกส่วนงานมีส่วนร่วม และเห็น
ความสาํคญัของ LD 

4.18 0.79 มาก 2 

ตอ้งสามารถกาํหนดขั้นตอนและแนวทางปฏิบติั 3.96 0.79 มาก 3 

รวม 4.13 0.79 มาก   
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จากตารางท่ี 4.10 แสดงใหเ้ห็นวา่ในภาพรวม ระดบัความคิดเห็นในรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่าย
บริหารทรัพยากรบุคคลดา้น Learning and Development อยูใ่นระดบัมาก โดยพิจารณาจากค่าเฉล่ียซ่ึง
เท่ากบั 4.13โดยสามารถเรียงตามลาํดบัความคิดเห็นไดด้งัต่อไปน้ี 
 ลาํดบัท่ี 1 คือ ตอ้งสามารถกาํหนดนโยบายการเรียนรู้และการพฒันาใหส้อดคลอ้งกบักลยทุธ์   
                               ขององคก์ร 
 ลาํดบัท่ี 2 คือ ตอ้งสามารถให้ผูบ้ริหารทุกส่วนงานมีส่วนร่วม และเห็นความสําคญัของ LD
 ลาํดบัท่ี 3 คือ ตอ้งสามารถกาํหนดขั้นตอนและแนวทางปฏิบติั 

รายการสมรรถนะของผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลด้าน Motivation ดงัตารางท่ี 4.11 

ตารางที่ 4.11 แสดงค่าเฉล่ีย ค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน การแปลความหมายและการจดัลาํดบัระดบัความ
คิดเห็นในรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลดา้น Motivation 

Motivation ค่าเฉลีย่ 
ส่วนเบ่ียงเบน
มาตรฐาน 

ระดบัความ
คดิเห็น 

ลาํดบัที่ 

ตอ้งสามารถกาํหนดนโยบายการจูงใจพนกังานใหส้อดคลอ้ง
กบักลยทุธ์ขององคก์ร 

4.34 0.69 มาก 1 

ตอ้งสามารถใหผู้บ้ริหารและพนกังานมีส่วนร่วม ในการ
กาํหนดและแสดงความคิดเห็นในเร่ืองการจูงใจพนกังาน 

4.23 0.71 มาก 2 

ตอ้งสามารถกาํหนดขั้นตอนและแนวทางปฏิบติั 4.05 0.64 มาก 3 

รวม 4.21 0.68 มาก   
 

จากตารางท่ี 4.11 แสดงใหเ้ห็นวา่ในภาพรวม ระดบัความคิดเห็นในรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่าย
บริหารทรัพยากรบุคคลดา้น Motivation อยูใ่นระดบัมาก โดยพิจารณาจากค่าเฉล่ียซ่ึงเท่ากบั 4.21โดย
สามารถเรียงตามลาํดบัความคิดเห็นไดด้งัต่อไปน้ี 
 ลาํดบัท่ี 1 คือ ตอ้งสามารถกาํหนดนโยบายการจูงใจพนกังานใหส้อดคลอ้งกบักลยทุธ์ของ  
                                      องคก์ร 
 ลาํดบัท่ี 2 คือ ตอ้งสามารถใหผู้บ้ริหารและพนกังานมีส่วนร่วม ในการกาํหนดและแสดงความ  
                                      คิดเห็นในเร่ืองการจูงใจพนกังาน  
 ลาํดบัท่ี 3 คือ ตอ้งสามารถกาํหนดขั้นตอนและแนวทางปฏิบติั 
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รายการสมรรถนะของผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลด้าน Performance Management ดงัตาราง
ท่ี 4.12 

ตารางที่ 4.12 แสดงค่าเฉล่ีย ค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน การแปลความหมายและการจดัลาํดบัระดบัความ
คิดเห็นในรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลดา้น Performance Management 

Performance Management ค่าเฉลีย่ 
ส่วนเบ่ียงเบน
มาตรฐาน 

ระดบัความ
คดิเห็น 

ลาํดบัที่ 

ตอ้งสามารถกาํหนดนโยบายการจดัการผลการปฏิบติังานให้
สอดคลอ้งกบักลยทุธ์ขององคก์ร 

4.43 0.60 มาก 1 

ตอ้งสามารถใหผู้บ้ริหารทุกส่วนงานมีส่วนร่วม และเห็น
ความสาํคญัของ PM 

4.34 0.67 มาก 2 

ตอ้งสามารถกาํหนดขั้นตอนและแนวทางปฏิบติั PM 4.07 0.66 มาก 3 

รวม 4.28 0.64 มาก   
 

จากตารางท่ี 4.12 แสดงใหเ้ห็นวา่ในภาพรวม ระดบัความคิดเห็นในรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่าย
บริหารทรัพยากรบุคคลดา้น Performance Management อยูใ่นระดบัมาก โดยพิจารณาจากค่าเฉล่ียซ่ึง
เท่ากบั 4.28 โดยสามารถเรียงตามลาํดบัความคิดเห็นไดด้งัต่อไปน้ี 
 ลาํดบัท่ี 1 คือ ตอ้งสามารถกาํหนดนโยบายการจดัการผลการปฏิบติังานใหส้อดคลอ้งกบักล- 
                                     ยทุธ์ขององคก์ร 
 ลาํดบัท่ี 2 คือ ตอ้งสามารถใหผู้บ้ริหารทุกส่วนงานมีส่วนร่วม และเห็นความสาํคญัของ PM 
 ลาํดบัท่ี 3 คือ ตอ้งสามารถกาํหนดขั้นตอนและแนวทางปฏิบติั PM 

รายการสมรรถนะของผู้ จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลด้าน Building Relationship ดงัตารางท่ี 
4.13 

ตารางที่ 4.13 แสดงค่าเฉล่ีย ค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน การแปลความหมายและการจดัลาํดบัระดบัความ
คิดเห็นในรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลดา้น Building Relationship 

Building  Relationship ค่าเฉลีย่ 
ส่วนเบ่ียงเบน
มาตรฐาน 

ระดบัความ
คดิเห็น 

ลาํดบัที่ 

ตอ้งสามารถสร้างความสัมพนัธ์ภายใน เช่น สามารถ 
ปรับเปล่ียนลกัษณะส่วนตวัเพ่ือพฒันาความสัมพนัธ์กบัเพ่ือน
ร่วมงานได ้

4.36 0.59 มาก 1 

ตอ้งสามารถสร้างความสัมพนัธ์กบัภายนอก เช่น การให้
ความสาํคญักบัผลกระทบท่ีมาจากภายนอก  การสามารถระบุ
และรักษาผูท่ี้จะมาสนบัสนุนและมีส่วนช่วยเหลือธุรกิจ 

4.21 0.53 มาก 2 
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ตารางที ่4.13   (ต่อ) 
 

Building  Relationship ค่าเฉลีย่ 
ส่วนเบ่ียงเบน
มาตรฐาน 

ระดบัความ
คดิเห็น 

ลาํดบัที่ 

ตอ้งสามารถสร้างเครือข่ายภายนอก  เช่น การใหค้วามสาํคญั
กบัความแตกต่างทางวฒันธรรม  และค่านิยมท่ีแตกต่าง  ใน
การติดต่อกบัหน่วยงานภายนอก  และ ตอบสนองในรูปของ
เครือข่ายอยา่งรวดเร็ว 

4.21 0.56 มาก 2 

รวม 4.26 0.56 มาก   

 

จากตารางท่ี 4.13 แสดงใหเ้ห็นวา่ในภาพรวม ระดบัความคิดเห็นในรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่าย
บริหารทรัพยากรบุคคลดา้น Building Relationship อยูใ่นระดบัมาก โดยพิจารณาจากค่าเฉล่ียซ่ึงเท่ากบั 
4.26 โดยสามารถเรียงตามลาํดบัความคิดเห็นไดด้งัต่อไปน้ี 
 ลาํดบัท่ี 1 คือ ตอ้งสามารถสร้างความสัมพนัธ์ภายใน เช่น สามารถ ปรับเปล่ียนลกัษณะส่วนตวั
เพื่อพฒันาความสมัพนัธ์กบัเพื่อนร่วมงานได ้
 ลําดับท่ี  2 คือ ต้องสามารถสร้างความสัมพันธ์กับภายนอก  เช่น  การให้ความสําคัญกับ
ผลกระทบท่ีมาจากภายนอก  การสามารถระบุและรักษาผูท่ี้จะมาสนับสนุนและมีส่วนช่วยเหลือธุรกิจ 
และตอ้งสามารถสร้างเครือข่ายภายนอก  เช่น การให้ความสาํคญักบัความแตกต่างทางวฒันธรรม  และ
ค่านิยมท่ีแตกต่าง  ในการติดต่อกบัหน่วยงานภายนอก  และ ตอบสนองในรูปของเครือข่ายอยา่งรวดเร็ว 

สรุปความคดิเห็นในรายการสมรรถนะของผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลในแต่ละด้าน ดงัตารางท่ี 
4.14 

ตารางที ่4.14 แสดงสรุปค่าเฉล่ีย ค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน การแปลความหมายและการจดัลาํดบัระดบัความ
คิดเห็นในรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลในแต่ละดา้น 

รายการสมรรถนะของผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากร
บุคคลด้าน 

ค่าเฉลีย่ 
ส่วนเบ่ียงเบน
มาตรฐาน 

ระดบัความ
คดิเห็น 

ลาํดบัที่ 

Focus on Customer 4.18 0.66 มาก 10 

 Communication 4.20 0.67 มาก 9 

 Teamwork 4.42 0.71 มาก 1 
 Leadership 4.41 0.66 มาก 2 
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ตารางที ่4.14  (ต่อ) 
 

รายการสมรรถนะของผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากร
บุคคลด้าน 

ค่าเฉลีย่ 
ส่วนเบ่ียงเบน
มาตรฐาน 

ระดบัความ
คดิเห็น 

ลาํดบัที่ 

Technical Skill 4.23 0.67 มาก 6 

Flexibility 4.21 0.62 มาก 7 

Innovation 4.28 0.65 มาก 3 

Talent  Management 4.15 0.71 มาก 11 

 Learning  and  Development 4.13 0.79 มาก 12 

Motivation 4.21 0.68 มาก 7 

Performance  Management  4.28 0.64 มาก 3 

Building  Relationship 4.26 0.56 มาก 5 

รวม 4.25 0.67 มาก   
 

จากตารางท่ี 4.14 แสดงให้เห็นว่าในภาพรวม ระดบัความคิดเห็นในรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่าย
บริหารทรัพยากรบุคคล อยู่ในระดับมาก โดยพิจารณาจากค่าเฉล่ียซ่ึงเท่ากับ 4.25โดยสามารถเรียง
ตามลาํดบัความคิดเห็นไดด้งัต่อไปน้ี 
 ลาํดบัท่ี 1 คือ Teamwork 
 ลาํดบัท่ี 2 คือ Leadership 
 ลาํดบัท่ี 3 คือ Innovation และ Performance Management 
 ลาํดบัท่ี 5 คือ Building Relationship 
 ลาํดบัท่ี 6 คือ Technical Skill 
 ลาํดบัท่ี 7 คือ Flexibility และ Motivation 
 ลาํดบัท่ี 9 คือ Communication 
 ลาํดบัท่ี 10 คือ Focus on Customer 
 ลาํดบัท่ี 11 คือ Talent Management 
 ลาํดบัท่ี 12 คือ Learning and Development 
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สรุปความคิดเห็นในรายการสมรรถนะของผู้ จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลในแต่ละด้านจําแนก
ตามธนาคาร ดงัตารางท่ี 4.15 
 

ตารางที ่4.15 แสดงสรุปค่าเฉล่ีย ค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน การแปลความหมายและการจดัลาํดบัระดบัความ
คิดเห็นในรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลในแต่ละดา้นจาํแนกตามธนาคาร 

รายการสมรรถนะ
บุคคลด้าน 

ธนาคารกรุงไทย ธนาคารกรุงเทพ ธนาคารทหารไทย ธนาคารกสิกรไทย ธนาคารไทยพานิชย์ 

ค่าเฉลีย่ ลาํดบัท่ี ค่าเฉลีย่ ลาํดบัท่ี ค่าเฉลีย่ ลาํดบัท่ี ค่าเฉลีย่ ลาํดบัท่ี ค่าเฉลีย่ ลาํดบัท่ี 

1. Focus on 
Customer  

4.30 5 4.27 11 4.39 4 4.09 12 3.79 10 

2. Communication  4.23 11 4.36 9 4.46 3 4.32 7 4.05 1 

3. Teamwork  4.41 2 4.55 2 4.62 2 4.68 1 3.80 9 

4. Leadership  4.52 1 4.58 1 4.64 1 4.42 2 3.83 8 

5. Technical Skill 4.30 5 4.40 8 4.16 11 4.32 7 3.95 5 

6. Flexibility  4.07 12 4.45 5 4.19 10 4.30 9 4.02 3 

7. Innovation 4.27 7 4.55 2 4.34 5 4.35 6 3.89 6 

8. Talent  
Management 

4.27 7 4.42 7 4.21 8 4.24 11 3.61 11 

9. Learning  and  
Development  

4.39 3 4.52 4 4.14 12 4.27 10 3.30 12 

10. Motivation  4.27 7 4.36 9 4.20 9 4.36 5 3.85 7 

11. Performance  
Management 

4.27 7 4.45 5 4.28 6 4.39 4 4.00 4 

12. Building  
Relationship 

4.36 4 4.27 11 4.22 7 4.42 2 4.03 2 

 

จากตารางท่ี 4.15 แสดงให้เห็นถึง ระดบัความคิดเห็นในรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหาร
ทรัพยากรบุคคลของแต่ละธนาคาร โดยเรียงตามลาํดบัความคิดเห็นของแต่ละธนาคาร ดงัต่อไปน้ี 

ความ คิด เห็น ในรายการสมรรถนะของผู ้จัดการฝ่ายบ ริห ารท รัพยากรบุคคลของ 
ธนาคารกรุงไทย ลําดับท่ี  1 คือ Leadership ลําดับท่ี  2 คือ Teamwork ลําดับท่ี  3 คือ Learning  and  
Development ลาํดับท่ี 4 คือ Building  Relationship ลาํดับท่ี 5 คือ Focus on Customer และ Technical 
Skill ลําดับ ท่ี  7 คื อ  Innovation, Talent  Management, Motivation และ  Performance  Management 
ลาํดบัท่ี 11 คือ Communication ลาํดบัท่ี 12 คือ Flexibility ธนาคารกรุงเทพ ลาํดบัท่ี 1 คือ Leadership 
ลาํดับท่ี 2 คือ Teamwork และ Innovation ลาํดับท่ี 4 คือ Learning  and  Development ลาํดับท่ี 5 คือ 
Flexibility และ Performance  Management ลาํดบัท่ี 7 คือ Talent  Management ลาํดบัท่ี 8 คือ Technical 
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Skill ลาํดบัท่ี 9 คือ Communication และ Motivation ลาํดบัท่ี 11 คือ Focus on Customer และ Building  
Relationship ธนาคารทหารไทย ลาํดับท่ี 1 คือ Leadership ลาํดับท่ี 2 คือ Teamwork  ลาํดับท่ี 3 คือ 
Communication ลาํดบัท่ี 4 คือ Focus on Customer ลาํดบัท่ี 5 คือ Innovation ลาํดบัท่ี 6 คือ Performance  
Management ลาํดับท่ี 7 คือ Building  Relationship ลาํดับท่ี 8 คือ Talent  Management ลาํดับท่ี 9 คือ 
Motivation ลาํดับท่ี 10 คือ Flexibility ลาํดับท่ี 11 คือ Technical Skill ลาํดับท่ี 12 คือ Learning  and  
Development ธนาคารกสิกรไทย ลาํดับท่ี 1 คือ Teamwork ลาํดับท่ี 2 คือ Leadership และ Building  
Relationship ลําดับ ท่ี  4  คื อ  Performance  Management ลําดับ ท่ี  5  คื อ  Motivation ลําดับ ท่ี  6  คื อ 
Innovation ลาํดบัท่ี 7 คือ Communication และ Technical Skill ลาํดบัท่ี 9 คือ Flexibility ลาํดบัท่ี 10 คือ 
Learning  and  Development ลาํดับท่ี 11 คือ Talent  Management ลาํดับท่ี 12 คือ Focus on Customer 
ธนาคารไทยพานิชย์ ลาํดบัท่ี 1 คือ Communication ลาํดบัท่ี 2 คือ Building  Relationship ลาํดบัท่ี 3 คือ 
Flexibility ลําดับ ท่ี  4 คือ  Performance  Management ลําดับ ท่ี  5 คือ  Technical Skill ลําดับ ท่ี  6 คือ 
Innovation ลาํดบัท่ี 7 คือ Motivation ลาํดบัท่ี 8 คือ Leadership ลาํดบัท่ี 9 คือ Teamwork ลาํดบัท่ี 10 คือ 
Focus on Customer ลาํดบัท่ี 11 คือ Talent  Management ลาํดบัท่ี 12 คือ Learning  and  Development 

 

4.2 การวเิคราะห์เพือ่เปรียบเทียบสมรรถนะของผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของแต่
ละธนาคาร 

สมมติฐานที่ 1 รายการสมรรถนะของผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลในแต่ละด้านมีความแตกต่าง
กนัในแต่ละธนาคาร 
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ตารางที่ 4.16 ผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียของรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล
ในแต่ละดา้นจาํแนกตามธนาคาร 

รายการสมรรถนะของผู้จัดการฝ่าย 

บริหารทรัพยากรบุคคลด้าน  

กรุงไทย กรุงเทพ ทหารไทย กสิกรไทย ไทยพาณิชย์ 
F Sig. 

ค่าเฉลีย่ ค่าเฉลีย่ ค่าเฉลีย่ ค่าเฉลีย่ ค่าเฉลีย่ 

1. Focus on Customer (F) 4.30 4.27 4.39 4.09 3.79 3.82 0.01** 

2. Communication (CO) 4.23 4.36 4.46 4.32 4.05 0.84 0.51 

3. Teamwork (T) 4.41 4.55 4.62 4.68 3.80 4.55 0.00** 

4. Leadership ( L) 4.52 4.58 4.64 4.42 3.83 5.09 0.00** 

5. Technical Skill  (TS) 4.30 4.40 4.16 4.32 3.95 1.34 0.27 

6. Flexibility  (F) 4.07 4.45 4.19 4.30 4.02 1.57 0.20 

7. Innovation (I) 4.27 4.55 4.34 4.35 3.89 2.60 0.05* 

8. Talent  Management (TM) 4.27 4.42 4.21 4.24 3.61 2.90 0.03* 

9. Learning  and  Development  (LD) 4.39 4.52 4.14 4.27 3.30 6.48 0.00** 

10. Motivation  (M) 4.27 4.36 4.20 4.36 3.85 1.45 0.23 

11. Performance  Management   (PM) 4.27 4.45 4.28 4.39 4.00 1.20 0.32 

12. Building  Relationship  (BR) 4.36 4.27 4.22 4.42 4.03 1.03 0.40 

* ท่ีระดบันยัสาํคญั 0.05  
** ท่ีระดบันยัสาํคญั 0.01 
 

ผลการเปรียบเทียบดงัตารางท่ี 4.16  พบวา่ มีความแตกต่างของรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่าย
บริหารทรัพยากรบุคคลในดา้น Focus on Customer (F), Teamwork (T), Leadership ( L), Learning  and  
Development (LD) ท่ีระดบันยัสาํคญัทางสถิติ 0.01 และดา้น Innovation (I)และTalent  Management 
(TM) ท่ีระดบันยัสาํคญัทางสถิติ 0.05 

พิจารณาความแตกต่างของความคิดเห็นเก่ียวกับรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหาร
ทรัพยากรบุคคล โดยทดสอบความแตกต่างเป็นรายคู่โดยวิธี LSD. ผลการทดสอบเฉพาะท่ีพบความ
แตกต่างอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 และ ระดบั 0.01 แสดงไวใ้นตารางท่ี 4.17 ดงัน้ี 
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ตารางที่ 4.17 แสดงผลการเปรียบเทียบรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลเป็น
รายคู่โดยวิธี LSD 
รายการสมรรถนะของ
ผูจ้ดัการฝ่ายบริหาร
ทรัพยากรบุคคลดา้น  

ธนาคาร   
กลุ่ม
ที ่

Sig. 

กลุ่มที่ กลุ่มที่ กลุ่มที่ กลุ่มที่ กลุ่มที่ 

1 2 3 4 5 

Focus on Customer (F) 

กรุงไทย 4.30 1 - .853 .629 .232 .005** 

กรุงเทพ 4.27 2  - .499 .311 .008** 

ทหารไทย 4.39 3   - .087 .001** 

กสิกรไทย 4.09 4    - .089 

ไทยพานิชย ์ 3.79 5     - 

Teamwork (T) 

กรุงไทย 4.41 1 - .571 .373 259 .013* 

กรุงเทพ 4.55 2  - .762 .571 .003** 

ทหารไทย 4.62 3   - .773 .001** 

กสิกรไทย 4.68 4    - .001** 

ไทยพานิชย ์ 3.80 5     - 

Leadership ( L) 

กรุงไทย 4.52 1 - .769 .531 .659 .002** 

กรุงเทพ 4.58 2  - .747 .463 .001** 

ทหารไทย 4.64 3   - .279 .000** 

กสิกรไทย 4.42 4    - .006** 

ไทยพานิชย ์ 3.83 5     - 

Innovation (I) 

กรุงไทย 4.27 1 - .201 .746 .731 075 

กรุงเทพ 4.55 2  - .311 .346 .003** 

ทหารไทย 4.34 3   - .973 .031* 

กสิกรไทย 4.35 4    - .035* 

ไทยพานิชย ์ 3.89 5     - 

Talent  Management (TM) 

กรุงไทย 4.27 1 - .567 .787 .904 .014* 

กรุงเทพ 4.42 2  - .388 .489 .003** 

ทหารไทย 4.21 3   - .885 .021* 

กสิกรไทย 4.24 4    - .019* 

ไทยพานิชย ์ 3.61 5     - 

Learning  and  Development  
(LD) 

กรุงไทย 4.39 1 - .652 .333 .650 .000** 

กรุงเทพ 4.52 2  - .156 .367 .000** 

ทหารไทย 4.14 3   - .611 .002** 

กสิกรไทย 4.27 4    - .001** 

ไทยพานิชย ์ 3.30 5     - 

DPU



92 
 

               จากตารางท่ี 4.17 พิจารณาความแตกต่างของความคิดเห็นเก่ียวกับรายการสมรรถนะของ
ผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล โดยพิจารณาในแต่ละดา้น ดงัน้ี 
 รายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลด้าน Focus on Customer พบว่า 
รายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของธนาคารกรุงไทย ธนาคารกรุงเทพและ
ธนาคารทหารไทยมีความแตกต่างกบัธนาคารไทยพาณิชยท่ี์ระดบันยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01  

รายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลด้าน Teamwork พบว่า รายการ
สมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของธนาคารกรุงเทพ ธนาคารทหารไทยและธนาคาร
กสิกรไทยมีความแตกต่างกับธนาคารไทยพาณิชย์ท่ีระดับนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ  0.01 และ
ธนาคารกรุงไทยกบัธนาคารไทยพาณิชยมี์ความแตกต่างกนัท่ีระดบันยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 

รายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลด้าน Leadership พบว่า รายการ
สมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของธนาคารกรุงไทย ธนาคารกรุงเทพ ธนาคารทหาร
ไทย และธนาคารกสิกรไทยมีความแตกต่างกบัธนาคารไทยพาณิชยท่ี์ระดบันัยสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 
0.01  

รายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลด้าน Innovation พบว่า รายการ
สมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของธนาคารกรุงเทพมีความแตกต่างกบัธนาคารไทย
พาณิชยท่ี์ระดบันัยสําคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 และธนาคารทหารไทยและธนาคารกสิกรไทยมีความ
แตกต่างกบัธนาคารไทยพาณิชยท่ี์ระดบันยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 

รายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลด้าน Talent Management พบว่า 
รายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของธนาคารกรุงเทพมีความแตกต่างกับ
ธนาคารไทยพาณิชยท่ี์ระดบันัยสําคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 และธนาคารกรุงไทย ธนาคารทหารไทย
และธนาคารกสิกรไทยมีความแตกต่างกบัธนาคารไทยพาณิชยท่ี์ระดบันยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 

รายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลด้าน Learning and Development 
พบว่า รายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของธนาคารกรุงไทย ธนาคารกรุงเทพ 
ธนาคารทหารไทย และธนาคารกสิกรไทยมีความแตกต่างกบัธนาคารไทยพาณิชยท่ี์ระดบันยัสาํคญัทาง
สถิติท่ีระดบั 0.01  
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4.3 การวิเคราะห์ข้อมูลจากแบบสอบถามปลายเปิดที่เป็นความคิดเห็นเกี่ยวกับสมรรถนะ
ของผู้จดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลในแต่ละด้าน 

รายการสมรรถนะด้าน Focus on Customer 
- ควรจะมีความรอบรู้ในเร่ืองแรงงานสมัพนัธ์และกฎหมายแรงงานเป็นอยา่งดี 

รายการสมรรถนะด้าน Communication 
- ควรจะมีทกัษะการพดูในเชิง Positive ผอ่นหนกัเป็นเบา กระชบัรวบรัดตรงประเดน็  
- มีทกัษะในการเจรจาต่อรองและการส่ือความต่อ 
- ควรมีทกัษะในการเจรจาโนม้นา้ว มีความสามารถในการนาํเสนอต่อสาธารณะ 

รายการสมรรถนะด้าน Teamwork 
- สร้างสภาวะสมดุลในการจ่ายประโยชน์ตอบแทนต่อทีมใหส้มดุล 

รายการสมรรถนะด้าน Leadership 
- ตอ้งสามารถสร้าง Leadership ท่ีเป็นตน้แบบใหอ้งคก์รได ้

รายการสมรรถนะด้าน Technical Skill 
- นาํสารสนเทศมาใชใ้นการบริหารงาน ประยกุตง์านทรัพยากรบุคคลกบัสารสนเทศให้เกิด

ประโยชน์ 
รายการสมรรถนะด้าน Flexibility 

- มีความสมัพนัธภาพท่ีดีกบัพนกังานทุกๆ ระดบัโดยเฉพาะสหภาพแรงงาน 
 
รายการสมรรถนะด้าน Innovation 

- ส่งเสริมกิจกรรม KM ใหเ้ป็นวฒันธรรมในองคก์ร 
รายการสมรรถนะด้าน Talent Management 

- 
รายการสมรรถนะด้าน Learning and Development  

- 
รายการสมรรถนะด้าน Motivation  

- พนกังานในฝ่ายทรัพยากรบุคคลตอ้งเป็นตวัอยา่งในการทาํตามนโยบายขององคก์ร 
รายการสมรรถนะด้าน Performance Management 

- สามารถกาํหนดรูปแบบหรือกระบวนการในการนาํ PM Score ไปใชอ้ยา่งเป็นรูปธรรม 
รายการสมรรถนะด้าน Building Relationship 

- ควรมีส่วนในการสร้างความสมัพนัธ์กบัลูกคา้ขององคก์ร เพื่อใหท้ราบความตอ้งการของ
ลูกคา้ซ่ึงเป็นขอ้มูลในการสรรหา 
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4.4  การวเิคราะห์องค์ประกอบเชิงยนืยนัอนัดบัทีส่องของตวับ่งช้ีสมรรถนะของผู้จดัการ
ฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล 

ตารางที ่4.18  ค่าเฉลีย่ ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานและสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์แบบเพยีร์สันของตัวบ่งช้ี
สมรรถนะของผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล 

ตัวบ่งช้ี FOCUS TECH COMU TEAM LEADER FLEXI INNOVA MOTIVA BUILD 

FOCUS 1.000         

TECH 0.599** 1.000        
COMU 0.631** 0.692** 1.000       
TEAM 0.626** 0.615** 0.648** 1.000      

LEADER 0.634** 0.748** 0.652** 0.739** 1.000     
FLEXI 0.504** 0.725** 0.688** 0.608** 0.681** 1.000    

INNOVA 0.577** 0.800** 0.658** 0.641** 0.838** 0.802** 1.000   

MOTIVA 0.516** 0.783** 0.534** 0.587** 0.724** 0.533** 0.700** 1.000  
BUILD 0.497** 0.606** 0.486** 0.428** 0.532** 0.533** 0.538** 0.685** 1.000 
Mean 
S.D. 

4.1756 
0.45036 

4.2256 
0.51878 

4.2895 
0.58208 

4.4167 
0.62738 

4.4065 
0.55068 

4.2061 
0.47275 

4.2807 
0.52080 

4.2087 
0.59862 

4.2614 
0.49530 

Bartlett’s Test of Sphericity = 395.233   P = 0.000 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy = 0.892 
หมายเหตุ ** P < 0.01 
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ตารางที ่4.19 ผลการวเิคราะห์องค์ประกอบเชิงยนืยนัอนัดับทีส่องของตัวบ่งช้ีสมรรถนะของผู้จัดการ
ฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล  

ตวับ่งช้ี 
นํา้หนักองค์ประกอบ 

b(SE) 
t R2 

การวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัอนัดบัท่ีหน่ึง  
1. ความรู้(Knowledge)  
1.1  Technical Skill 0.87 (0.14) 6.19 0.76 
1.2  Focus  on  Customer 0.70  - 0.49 

2. ทักษะ(Skill)  
2.1 Communication  0.84 - 0.70 
2.2 Teamwork  0.78 (0.12) 6.51 0.60 

3. คุณลักษณะ(Attributes)  

3.1 Innovation  0.92 (0.08) 11.05 0.85 
3.2  Leader ship  0.91 - 0.82 

3.3 Flexibility  0.86 (0.11) 8.05 0.75 

3.4 Motivation  0.77 (0.10) 7.73 0.61 

3.5 Building  Relationship  0.61 (0.12) 5.31 0.38 

การวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัอนัดบัท่ีสอง  

1. ความรู้(Knowledge) 1.02 (0.17) 5.94 0.99 

2. ทกัษะ(Skill) 0.95 (0.14) 7.02 0.91 

3. คณุลกัษณะ(Attributes) 0.94 (0.12) 7.84 0.88 

Chi-square = 19.80, df = 19,P = 0.41,GFI = 0.93,AGFI = 0.97,RMR = 0.035,RMSEA = 0.039 
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ผลการวเิคราะห์องค์ประกอบเชิงยนืยนัอนัดับทีส่องของโมเดลตัวบ่งช้ีสมรรถนะของผู้จัดการฝ่าย
บริหารทรัพยากรบุคคล 

 

 
 

Chi-square = 9.84, df = 6,P = 0.13,GFI = 0.99,AGFI = 0.97,RMR = 0.035,RMSEA = 0.039 
 

ภาพที ่4.1  ผลการวเิคราะห์องค์ประกอบเชิงยนืยนัอนัดับทีส่องของโมเดลตัวบ่งช้ีสมรรถนะของ
ผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล 
 

4.4.2  ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับที่สองของตัวบ่งช้ีสมรรถนะของผู้จัดการ
ฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล 

ผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ระหว่างตวัแปรในโมเดล สมรรถนะของผูจ้ดัการ
ฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล  พบว่าทุกตวับ่งช้ีมีความสัมพนัธ์กันอย่างมีนัยสําคญั (P<0.01) โดยมีค่า
สหสัมพนัธ์ตั้งแต่ 0.428 ถึง 0.838  และเป็นความสัมพนัธ์ทางบวก คู่ของตวับ่งช้ีท่ีมีความสัมพนัธ์กนั
มากท่ีสุดคือ  (Innovation) และ  (Leader ship)  ส่วนคู่ตัวบ่งช้ี ท่ี มีความสัมพันธ์กันน้อยท่ีสุด  คือ 
(Teamwork)  และ   (Building  Relationship)  ค่ าส ถิ ติ  Bartlett’s Test of Sphericity มี ค่ า เท่ ากับ  395 .233  
(P<0.000) แสดงว่าค่าเมทริกซ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวบ่งช้ีแตกต่างจากเมทริกซ์เอกลักษณ์อย่างมี
นัยสําคญัและค่าดัชนีไกเซอร์-ไมเยอร์-ออลคิน (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy) มีค่า
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เท่ากับ 0.892 ซ่ึงมีค่าเขา้ใกล ้1 แสดงว่าตวับ่งช้ีมีความสัมพนัธ์กนัสูงเหมาะสมท่ีจะนําไปวิเคราะห์
องคป์ระกอบได ้ 
 ผลการตรวจสอบความสอดคลอ้งของโมเดลตวับ่งช้ีคุณลกัษณะของสมรรถนะ พบว่าโมเดลมี
ความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษโ์ดยพิจารณาจากค่าไค-สแควร์ (Chi-square) มีค่าเท่ากบั 19.80 ซ่ึง
มีค่าความน่าจะเป็นเขา้ใกล ้1 (P = 0.41) ท่ีองศาอิสระเท่ากบั 19 นัน่คือ ค่าไค-สแควร์แตกต่างจากศูนย์
อย่างไม่มีนัยสําคญั แสดงว่ายอมรับโมเดลของการวิจยัสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ์และดชันีวดั
ระดับความกลมกลืน (GFI) มีค่าเท่ากับ 0.93 ดชันีวดัระดับความกลมกลืนท่ีปรับแกแ้ลว้ (AGFI) มีค่า
เท่ากบั 0.97 รวมทั้งดชันีรากของกาํลงัสองเฉล่ียของเศษ (RMR) มีค่าเท่ากบั 0.035 ซ่ึงมีค่าเขา้ใกลศู้นย์
แสดงวา่โมเดลมีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์
 เม่ือพิจารณาผลการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัอนัดบัหน่ึงซ่ึงเป็นผลการวิเคราะห์โมเดลท่ี
แสดงความสัมพนัธ์ระหว่างองคป์ระกอบคุณลกัษณะของสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากร
บุคคลกบัตวัแปรสังเกตไดซ่ึ้งเป็นตวัแปรบ่งช้ีคุณลกัษณะสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากร
บุคคล พบว่ามีค่านํ้ าหนักองค์ประกอบทั้ ง  9  ตัวมีค่าเป็นบวก มีขนาดตั้ งแต่ 0.61 ถึง 0.92 และมี
นยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 ทุกตวับ่งช้ี โดยตวับ่งช้ีท่ีมีค่านํ้ าหนกัความสาํคญัมากท่ีสุด 3 อนัดบัแรก 
ไดแ้ก่ Innovation   รองลงมาคือ  Leader ship  และTechnical Skill   ส่วนตวับ่งช้ีท่ีมีนํ้ าหนกัความสาํคญั
นอ้ยท่ีสุด ไดแ้ก่ Building Relationship 
 เม่ือพิจารณาแต่ละองค์ประกอบ  สมรรถนะของผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล            
โดยองค์ประกอบดา้นความรู้ (Knowledge) พบว่าตวับ่งช้ีท่ีมีนํ้ าหนักสําคญัมากท่ีสุด ไดแ้ก่  Technical 
Skill  ซ่ึงมีค่านํ้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.87 รองลงมาคือ  Focus on Customer  ซ่ึงมีค่านํ้ าหนัก
องค์ประกอบ 0.70  โดยสามารถอธิบายความแปรปรวนตัวองค์ประกอบของความรู้ (Knowledge)         
ไดร้้อยละ 76   และ 49  ตามลาํดบั องคป์ระกอบดา้นทกัษะ (Skill) พบว่า ตวับ่งช้ีท่ีมีนํ้ าหนกัสาํคญัมาก
ท่ีสุด ไดแ้ก่  Communication  ซ่ึงมีค่านํ้ าหนักองคป์ระกอบเท่ากบั 0.84 รองลงมาคือ Teamwork  ซ่ึงมี
ค่านํ้ าหนกัองคป์ระกอบ 0.78 โดยสามารถอธิบายความแปรปรวนตวัองคป์ระกอบของทกัษะ (Skill) ได้
ร้อยละ 70  และ  60   ตามลาํดบั และองคป์ระกอบดา้นคุณลกัษณะ (Attribute) พบว่าตวับ่งช้ีท่ีมีนํ้ าหนกั
สําคญัมากท่ีสุด ไดแ้ก่ Innovation  ซ่ึงมีค่านํ้ าหนักองคป์ระกอบเท่ากบั 0.92 รองลงมาคือ Leader ship 
Flexibility  Motivation  Building Relationship   ตามลาํดบั   ซ่ึงมีค่านํ้ าหนักองคป์ระกอบเท่ากบั 0.91  
0.86  0.77 และ 0.61  ตามลาํดบั  โดยสามารถอธิบายความแปรปรวนตวัองคป์ระกอบของคุณลกัษณะ 
(Attribute) ไดร้้อยละ 82  75  61   และ 38  ตามลาํดบั 
 นอกจากนั้นเม่ือพิจารณาผลการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยืนยนัอนัดบัท่ีสอง ซ่ึงเป็นผลการ
วิเคราะห์โมเดล สมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล (Competency for  HR Manager)   
ซ่ึงเป็นองค์ประกอบอนัดับท่ีสองกับองค์ประกอบในแต่ละดา้นสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหาร
ทรัพยากรบุคคล ซ่ึงเป็นองค์ประกอบอนัดบัท่ีหน่ึงพบว่า องค์ประกอบ สมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่าย
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บริหารทรัพยากรบุคคลทั้ ง 3 ด้านได้แก่ ด้านความรู้ (Knowledge) ด้านทักษะ (skill) และ คุณลักษะ
(Attribute) มีค่านํ้ าหนักองคป์ระกอบท่ีมีนัยสําคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 ทุกดา้น แสดงว่าองคป์ระกอบ
สมรรถนะ ทั้ง 3 ดา้น เป็นตวับ่งช้ีถึงสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล โดยรวมอยา่งมี
นัยสําคญัทางสถิติ โดยองคป์ระกอบท่ีมีนํ้ าหนักความสําคญัมากท่ีสุดของสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่าย
บริหารทรัพยากรบุคคล ไดแ้ก่ องคป์ระกอบดา้นความรู้ (Knowledge) รองลงมาคือ องค์ประกอบดา้น
ทกัษะ (skill) และ องค์ประกอบดา้นคุณลกัษณะ (Attribute) ซ่ึงมีค่านํ้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 1.02 
,0.95 และ 0.94  ตามลาํดบั โดยองคป์ระกอบแต่ละดา้นสามารถอธิบายความแปรปรวนในโมเดลตวับ่งช้ี
สมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล ไดร้้อยละ 99 ,91 และ 88 ตามลาํดบั  
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บทที ่5 
สรุปผลการวจิยั อภปิรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
            ในบทน้ีผูว้ิจยัจะกล่าวโดยสรุปถึงวตัถุประสงคข์องการวิจยั วิธีดาํเนินการวิจยั สรุปผลการวิจยั 
อภิปรายผล  ให้ขอ้เสนอแนะสําหรับการวิจยัคร้ังน้ี  ให้ขอ้เสนอแนะสําหรับการวิจยัคร้ังต่อไป และ
ขอ้เสนอแนะสาํหรับผูบ้ริหารและหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้ง 

จากการศึกษาสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลในกลุ่มธนาคารพาณิชยใ์น
ประเทศไทย โดยมีวตัถุประสงคข์องการศึกษาวิจยัในคร้ังน้ี 2 ประการคือ 

1.  เพื่อศึกษาสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลในกลุ่มธนาคารพาณิชยใ์น  
     ประเทศไทย  
2.  เพื่อศึกษาองคป์ระกอบทางดา้นสมรรถนะท่ีส่งผลต่อประสิทธิภาพในการทาํงานของ   
      ผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นกลุ่มธนาคารพาณิชยข์องประเทศไทย 
 

            เคร่ืองมือท่ีใชว้ิจยัในคร้ังน้ีคือ แบบสอบถามซ่ึงมีขั้นตอนในการกาํหนดเคร่ืองมือ   3  ขั้นตอน
ดงัน้ี 

ขั้นตอนท่ี 1  นาํแนวคิดเก่ียวสมรรถนะมาออกแบบสาํรวจความคิดเห็น 
ขั้นตอนท่ี 2  นําแบบสํารวจความคิดเห็นท่ีได้จากขั้นตอนท่ี 1 ไปให้ผูเ้ช่ียวชาญ  ผูบ้ริหาร

ระดบัสูงและผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของธนาคารพาณิชยพ์ิจารณา  และปรับปรุงแกไ้ขตาม
ขอ้ช้ีแนะ 

ขั้นตอนท่ี 3  ไดแ้บบสํารวจผูบ้ริหารระดบัสูงและผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของ 
ธนาคารพาณิชยซ่ึ์งเป็นแบบสอบถามท่ีมีลกัษณะแบบมาตราส่วนประเมินค่า (Rating scale) ตามวิธีของ 
ลิเคิร์ท (Rensis Likert) 

ประชากรท่ีเป็นกลุ่มธนาคารเป้าหมาย 5 แห่งไดแ้ก่ธนาคารกรุงเทพ จาํกดั (มหาชน)  ธนาคาร
กสิกรไทย จาํกดั (มหาชน) และธนาคารไทยพาณิชย ์จาํกดั (มหาชน) ธนาคารกรุงไทย จาํกดั (มหาชน)  
และธนาคารทหารไทย  จาํกัด (มหาชน)  ผูต้อบแบบสอบถาม  2 กลุ่ม คือ  ผูบ้ริหารระดับสูง และ
ผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของธนาคารพาณิชยท์ั้ง 5 แห่ง   พบว่าผูบ้ริหารและผูจ้ดัการฝ่าย
บริหารทรัพยากรบุคคลของธนาคารพาณิชยจ์าํนวน 60 ราย สามารถเก็บขอ้มูล และนาํมาใชใ้นการวิจยั
ได ้57 ราย คิดเป็นร้อยละ 95.00 ของกลุ่มตวัอยา่ง 
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5.1  สรุปผลการวจิยั 
                การสรุปผลการวิจยัไดแ้ยกออกเป็น 3 ตอนดงัต่อไปน้ี 
        ตอนที ่1 ลกัษณะของผู้ตอบแบบสอบถามและสมรรถนะของผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากร   
                              บุคคล 

ผูบ้ริหารและผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล มีอายงุานเฉล่ียอยูท่ี่  19-31  ปี  
ตอนที ่2 ความคดิเห็นในรายการสมรรถนะของผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล 
ความคิดเห็นในรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล อยู่ในระดบัมาก 

โดยสามารถเรียงตามลําดับความคิดเห็นได้ดังต่อไปน้ี  ลําดับท่ี  1 คือ  Teamwork ลําดับท่ี  2 คือ 
Leadership ลํ า ดั บ ท่ี  3 คื อ  Innovation แ ล ะ  Performance Management ลํ า ดั บ ท่ี  5 คื อ  Building 
Relationship ลําดับท่ี  6 คือ Technical Skill ลําดับท่ี  7 คือ Flexibility และ Motivation ลําดับท่ี  9 คือ 
Communication  ลาํดับท่ี 10 คือ Focus on Customer ลาํดับท่ี 11 คือ Talent Management และลาํดับท่ี 
12 คือ Learning and Development 

ระดบัความคิดเห็นในรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของแต่ละ
ธนาคาร ได้แก่ ธนาคารกรุงไทย ลาํดับท่ี 1 คือ Leadership ลาํดับท่ี 2 คือ Teamwork ลาํดับท่ี 3 คือ 
Learning  and  Development ลาํดับท่ี 4 คือ Building  Relationship ลาํดับท่ี 5 คือ Focus on Customer 
และ  Technical Skill ลําดับ ท่ี  7 คือ  Innovation, Talent  Management, Motivation และ  Performance  
Management ลาํดบัท่ี 11 คือ Communication ลาํดบัท่ี 12 คือ Flexibility ธนาคารกรุงเทพ ลาํดบัท่ี 1 คือ 
Leadership ลาํดบัท่ี 2 คือ Teamwork และ Innovation ลาํดบัท่ี 4 คือ Learning  and  Development ลาํดบั
ท่ี 5 คือ Flexibility และ Performance  Management ลาํดับท่ี 7 คือ Talent  Management ลาํดับท่ี 8 คือ 
Technical Skill ลาํดบัท่ี 9 คือ Communication และ Motivation ลาํดบัท่ี 11 คือ Focus on Customer และ 
Building  Relationship ธนาคารทหารไทย ลาํดบัท่ี 1 คือ Leadership ลาํดบัท่ี 2 คือ Teamwork  ลาํดบัท่ี 
3 คือ  Communication ลําดับ ท่ี  4 คือ  Focus on Customer ลําดับ ท่ี  5 คือ  Innovation ลําดับ ท่ี  6 คือ 
Performance  Management ลาํดับท่ี 7 คือ Building  Relationship ลาํดับท่ี 8 คือ Talent  Management 
ลาํดับท่ี 9 คือ Motivation ลาํดับท่ี 10 คือ Flexibility ลาํดับท่ี 11 คือ Technical Skill ลาํดับท่ี 12 คือ 
Learning  and  Development ธนาคารกสิกรไทย ลาํดับท่ี 1 คือ Teamwork ลาํดับท่ี 2 คือ Leadership 
และ Building  Relationship ลาํดบัท่ี 4 คือ Performance  Management ลาํดบัท่ี 5 คือ Motivation ลาํดบั
ท่ี 6 คือ Innovation ลาํดบัท่ี 7 คือ Communication และ Technical Skill ลาํดบัท่ี 9 คือ Flexibility ลาํดบั
ท่ี 10 คือ Learning  and  Development ลาํดับท่ี 11 คือ Talent  Management ลาํดับท่ี 12 คือ Focus on 
Customer ธนาคารไทยพานิชย์ ลาํดับท่ี 1 คือ Communication ลาํดับท่ี 2 คือ Building  Relationship 
ลาํดบัท่ี 3 คือ Flexibility ลาํดบัท่ี 4 คือ Performance  Management ลาํดบัท่ี 5 คือ Technical Skill ลาํดบั
ท่ี 6 คือ Innovation ลาํดบัท่ี 7 คือ Motivation ลาํดบัท่ี 8 คือ Leadership ลาํดบัท่ี 9 คือ Teamwork ลาํดบั
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ท่ี  10  คือ  Focus on Customer ลําดับ ท่ี  11 คือ  Talent  Management ลําดับ ท่ี  12 คือ  Learning  and  
Development 
  ตอนที ่3 ผลการวเิคราะห์ 

รายการสมรรถนะของผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลในแต่ละด้านมีความแตกต่างกันใน
แต่ละธนาคาร 

ผลการทดสอบดงัตารางท่ี 4.14 พบว่า มีความแตกต่างของรายการสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่าย
บริหารทรัพยากรบุคคลในดา้น Focus on Customer (F), Teamwork (T), Leadership ( L), Learning  and  
Development (LD) และดา้น Innovation (I)และTalent  Management (TM) 

ตอนท่ี 4 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับที่สองของตัวบ่งช้ีสมรรถนะของ
ผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล 

องค์ประกอบ สมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล    โดยองค์ประกอบด้าน
ความรู้ (Knowledge) พบว่าตัวบ่งช้ีท่ีมีนํ้ าหนักสําคัญมากท่ีสุด ได้แก่  Technical Skill  รองลงมาคือ  
Focus on Customer  องค์ประกอบดา้นทกัษะ (Skill) พบว่า ตวับ่งช้ีท่ีมีนํ้ าหนักสําคญัมากท่ีสุด ได้แก่  
Communication  รองลงมาคือ Teamwork  และองคป์ระกอบดา้นคุณลกัษณะ (Attribute) พบว่าตวับ่งช้ีท่ี
มีนํ้ าหนกัสาํคญัมากท่ีสุด ไดแ้ก่ Innovation  รองลงมาคือ Leader ship Flexibility  Motivation  Building 
Relationship   ตามลาํดบั  เม่ือพิจารณาผลการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยืนยนัอนัดบัท่ีสอง ซ่ึงเป็นผล
การวิเคราะห์โมเดล  สมรรถนะของผู ้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล  (Competency for  HR 
Manager)   ซ่ึงเป็นองคป์ระกอบอนัดบัท่ีสองกบัองคป์ระกอบในแต่ละดา้นสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่าย
บริหารทรัพยากรบุคคล ซ่ึงเป็นองคป์ระกอบอนัดบัท่ีหน่ึงพบว่า องคป์ระกอบ สมรรถนะของผูจ้ดัการ
ฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลทั้ง 3 ดา้นไดแ้ก่ ดา้นความรู้ (Knowledge) ดา้นทกัษะ (skill) และ คุณลกัษะ
(Attribute) โดยองค์ประกอบท่ีมีนํ้ าหนักความสําคญัมากท่ีสุดของสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหาร
ทรัพยากรบุคคล ไดแ้ก่ องค์ประกอบด้านความรู้ (Knowledge) รองลงมาคือ องค์ประกอบด้านทกัษะ 
(skill) และ องคป์ระกอบดา้นคุณลกัษณะ (Attribute)  

 
5.2  อภปิรายผล  

  การวิจยัเร่ืองสมรรถนะในปัจจุบนัของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลในกลุ่มธนาคาร
พาณิชยใ์นประเทศไทย สามารถนาํผลการวิจยัมาอภิปรายภาพรวมตามระดบัความคิดเห็นในรายการ
สมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของธนาคารพาณิชย ์มาเรียงตามลาํดบัความคิดเห็น
จากมากไปหานอ้ยดงัน้ี 

 

DPU



102 
 

ลาํดบัท่ี 1 คือ Teamwork 
 ลาํดบัท่ี 2 คือ Leadership 
 ลาํดบัท่ี 3 คือ Innovation และ Performance Management 
 ลาํดบัท่ี 5 คือ Building Relationship 
 ลาํดบัท่ี 6 คือ Technical Skill 
 ลาํดบัท่ี 7 คือ Flexibility และ Motivation 
 ลาํดบัท่ี 9 คือ Communication 
 ลาํดบัท่ี 10 คือ Focus on Customer 
 ลาํดบัท่ี 11 คือ Talent Management 
 ลาํดบัท่ี 12 คือ Learning and Development 

จากการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยืนยนัอนัดบัท่ีสองของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล
ของธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทยสามารถสรุปผลการวิเคราะห์ได้ว่าสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่าย
บริหารทรัพยากรบุคคลของธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทย  ประกอบดว้ยสมรรถนะหลกั 3 ดา้นดงัน้ี  

ด้านที ่1 ผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลจะต้องมีความรู้(Knowledge)  

โดยจะตอ้งมีความสามารถ 2 ด้านได้แก่ 1. ความสามารถทางด้าน Technical Skill   และ 2. 
ความสามารถทางดา้น Focus  on  Customer 

ด้านที ่2 ผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลจะต้องมีทกัษะ(Skill)   

โดยจะตอ้งมีความสามารถ 2 ดา้นไดแ้ก่ 1. ความสามารถทางดา้น  Communication  และ 2. 
ความสามารถทางดา้น Teamwork 

ด้านที ่3 ผู้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลจะต้องมีคุณลกัษณะ(Attributes)  
โดยจะต้องมีความสามารถ   5  ด้านได้แ ก่  1 .ความสามารถทางด้าน   Innovation    2 .

ความสามารถทางด้าน Leader ship  3.ความสามารถทางด้าน Flexibility  4.ความสามารถทางด้าน 
Motivation   5.ความสามารถทางดา้น  Building  Relationship 

ส่วนลําดับ ท่ี  11 คือ  Talent Management และลําดับ ท่ี  12 คือ  Learning and Development 
ผูเ้ช่ียวชาญดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยไ์ม่ให้ความสาํคญัของ 2 ขอ้น้ี เน่ืองจากไม่ใช่ความสามารถ
ของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลจึงถูกตดัออก 

5.3  สรุปผลการวเิคราะห์ 
1.  สมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทย  

ประกอบด้วยองค์ประกอบหลกั 3 องค์ประกอบ  กล่าวคือผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของ
ธนาคารพาณิชย์ในประเทศไทยจะต้องมี   ความรู้(Knowledge)  ทักษะ(Skill)  และคุณลักษณะ
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(Attributes) ท่ีเหมาะสมจึงจะบริหารทรัพยากรบุคคลของธนาคารพาณิชย์ในประเทศไทยให้เกิด
ประสิทธิภาพสูงสุด 

2.  ผู ้จัดการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของธนาคารพาณิชย์ในประเทศไทยจะต้องมี
ความสามารถ   9  ด้านได้แ ก่   Technical Skill   Focus  on  Customer  Communication  Teamwork  
Innovation  Leader ship  Flexibility Motivation  Building  Relationship จึงจะบริหารทรัพยากรบุคคล
ของธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทยไดบ้รรลุผลสาํเร็จได ้  

5.4  ข้อเสนอแนะสําหรับการวจิยัคร้ังต่อไป 
1. ควรมีการวิจยัเร่ืองเดียวกนั แต่เป็นการศึกษาเปรียบเทียบสมรรถนะของผูบ้ริหารคนละฝ่าย

กัน เช่น การศึกษาเปรียบเทียบสมรรถนะของผูจ้ดัการฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล กับผูจ้ดัการฝ่าย
การตลาดในธุรกิจใดธุรกิจหน่ึงวา่สามารถใชส้มรรถนะเดียวกนัไดห้รือไม่ 

 2. น่าจะมีการวิจยัเร่ืองน้ีอีก โดยใชก้ลุ่มตวัอย่างในธุรกิจอ่ืน ๆ ท่ีมีอยูม่ากมายหลายแห่งใน
ประเทศไทย เพ่ือเปรียบเทียบผลท่ี ไดก้บัการวิจยัคร้ังน้ี ซ่ึงถา้ผลใกลเ้คียง จะไดเ้ป็นหลกัเกณฑ์หรือ
มาตรฐานในการอา้งไปถึงประชากรทั้งหมดได ้       
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