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    การเปล่ียนแนวคิดการมองพนักงานเปน “คาใชจาย” ไปสูการมองพนักงาน 
เปน “สินทรัพย” หรือ “ทุนมนุษย” กอใหเกิดความไดเปรียบในการแขงขัน 
ขององคกรอยางย่ังยืน
    องคกรช้ันนำทุกองคกรในประเทศไทยหรือในโลกท่ีประสบความสำเร็จอาจมี
กลยุทธในการดำเนินธุรกิจที่แตกตางกัน แตสิ่งหนึ่งที่ทุกองคกรมีเหมือนกัน 
โดยไมไดนัดหมายคือการใหความสำคัญกับ “คน” ใหความสำคัญกับพนักงาน 
ในองคกร
    หนังสือเลมนี้ ไดนำเสนอสุดยอดการบริหารทรัพยากรมนุษยยุคใหมที่ได 
รับการยอมรับในระดับสากล เชน การจัดการความรูภายในองคกร (KM) การ 
บริหารสมรรถนะหลัก (Core Competency) การประเมินผลแบบ 360 องศา 
(360 degree Feedback) หรือการจายคาตอบแทนแบบ Broadband รวมถึง 
การสอดแทรกเนื้อหา “วัฒนธรรมไทย” ที่ทุกคน/ทุกองคกรควรรูเพื่อจะไดเขาใจวา 
สาเหตุใดบางเครื่องมือการบริหารจัดการระดับโลกจึงไมสามารถนำมาใชใน 
ประเทศไทยได และสิ่งสำคัญที่สุด !!! หนังสือเลมนี้ไดนำเสนอตัวอยางการ 
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คำ�นำ�พิมพ์ครั้งที่ 2

“สุดยอดการบริหารทรัพยากรมนุษย์” หนังสือที่รวบรวมเคร่ืองมือ 
การบริหาร “คน” สมัยใหม่ ที่ปัจจุบันมีการใช้เครื่องมือดังกล่าวแพร่หลาย
มากข้ึน เช่น การพัฒนาสมรรถนะ การประเมินผลแบบ 360 องศา  
การจัดการความรู้  นอกจากเคร่ืองมือสมัยใหม่แล้ว หนังสือเล่มน้ียังมี 
การใช้กรณีศึกษาของเอสซีจี (SCG) ที่ช่วยให้ผู้อ่านเข้าใจการประยุกต์ 
ใช้เครื่องมือต่าง ๆ ในองค์การได้มากขึ้น 

ส�ำหรับการตีพิมพ์ในคร้ังที่ 2 น้ี ผู้เขียนได้เพ่ิมเติมเน้ือหาเก่ียวกับ 
“การพัฒนาองค์การสู่องค์การที่มีสมรรถนะสูง” และ “การพัฒนาองค์การ 
สู่องค์การแห่งการเรียนรู้” สองรูปแบบองค์การสมัยใหม่ที่เกี่ยวข้องกับ 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์และได ้ รับการพูดถึงมากที่สุดในยุคน้ี  
ท�ำให้เน้ือหาต่าง ๆ มีความครบถ้วนมากข้ึน เพราะ “คน” คือปัจจัย 
แห่งความส�ำเร็จขององค์การ และ “คน” คือสิ่งที่บริหารได้ยากที่สุด  
การบริหาร “คน” จึงมีความส�ำคัญต่อความส�ำเร็จขององค์การ

		  ดร.พยัต วุฒิรงค์
		  dr_phayat@hotmail.com



คำ�นำ�พิมพ์ครั้งที่ 1

โลก​มี​การ​เปลีย่นแปลง​ไป​อยาง​รวดเร็ว องคการ​ที​่ตองการ​ประสบ​ความ​
สำ�เร็จ​จำ�เปน​ตอง​มี​การ​พัฒนา​ไป​ขางหนา  ไม​หยุดน่ิง​อยูกับที่ และ​สามารถ​
สราง​ความ​แตกตาง​ได ความ​โดดเดน​และ​ความ​เชีย่วชาญ​ทาง​ดาน​เทคโนโลยี​
เพียง​อยางเดียว​จึง​อาจ​ไม​เพียง​พอที่จะ​รองรับ​กับ​สภาวะ​การ​แขงขัน​ที่​รุนแรง 
ทรัพยากร​มนุษย​ที่​คร้ังหน่ึง​เคย​ถูก​มองขาม วันน้ี​จึง​กลาย​เปน​สินทรัพย​ที่​
มี​ความ​สำ�คัญ​และ​สงผลตอ​การ​กาว​ไป​ขางหนา​ของ​องคการ นอกจากน้ี​
ทรัพยากร​มนุษย​ยัง​เปนหน่ึง​ใน​ปจจัย​สำ�คัญ​ที่​สามารถ​ผลักดัน​ให​องคการ​
บรรลุ​เปาหมาย​ดัง​ที่คาดหวัง​ไว​ได เพียงแต​องคการ​ตอง​รูจัก​วางแผน​ใน​การ​
บริหาร​และ​เลอืก​ใช​ทรัพยากร​มนุษย​ทีอ่ยู​ใน​องคการ​อยาง​ม​ีประสทิธภิาพ​จน​
กลาย​เปน “ทุน​มนุษย” ที่​นำ�ไปสู​ความ​ไดเปรียบ​ใน​การ​แขงขัน

หนังสือ “สุดยอด​การ​บริหาร​ทรัพยากร​มนุษย​ยุคใหม (Ultimate  
Human Resource Management in the New Era)” รวบรวม​ความรู​
ทางวิชาการ​ที่​เกี่ยวของ​กับ​การ​บริหาร​ทรัพยากร​มนุษย​ที่​มี​ความ​ทันสมัย ซึ่ง​
จะ​เปน​ประโยชน​อยางยิ่ง​ตอ​ผูอาน โดย​เน้ือหา​ของหนังสือแบงออก​เปน 3 
สวนยอย ๆ  ในดาน​ทฤษฎี ปฏิบตั ิและบทสรุป จึง​งาย​ตอ​การ​ทำ�ความ​เขาใจ​
และ​การ​นำ�ไป​ประยุกต​ใช​ให​เหมาะสมกับ​ความ​ตองการ​ของ​ผูอาน และ​หวัง​
วา​ทกุทาน​จะ​ได​รับประโยชน​จาก​หนังสอื​เลม​น้ี หาก​ม​ีขอ​ผิดพลาด​ประการใด 
ผูเขียน​ขอ​นอม​รับ​ดวย​ความ​เต็มใจ​และ​ยินดี​ยิ่ง

                             ดร.พยัต วุฒิ​รงค
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ตอนที่ 1
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สมรรถนะ​หลัก : ความ​เปนไป​ใน​ปจจุบัน​
และ​กาว​สำคัญ​สู​อนาคต

Core Competency : Present and Future Trend

จาก​ความ​ลมเหลว​ของ​โครงการ​ปรับ​เปลี่ยน​พฤติกรรม​หรือ​ความ​
ประพฤติ​สวนบุคคล​ของ​พนักงาน เปนที่​ทราบ​กัน​ดี​วา องคการ​ได​ลงทุน​
อยาง​มากมาย​ใน​การ​ทำใหเกิด​การ​เปลี่ยนแปลง ไมวา​จะ​เปนการ​ฝกอบรม 
การ​ใหการ​ศึกษา การ​ใช​วงจร​คุณภาพ ซึ่ง​การ​เปลี่ยนแปลง​เหลานี้​ทำให​
องคการ​เสีย​ทั้ง​เงิน​และ​เวลา แต​ผล​ของ​การ​เปลี่ยนแปลง​กลับ​ไม​สามารถ​
ปรับ​เปลี่ยน​พฤติกรรม​ของ​คน​ได นอกจากนั้นตัว​หัวหนา​เอง​ก็​ไมได​เขารวม​
อยาง​จรงิจงั​เพือ่​ชวย​ให​ลกูนอง​ปรบั​เปลีย่น​พฤตกิรรม อยาง​ด​ีที​่ทำได​คอื​การ​
สง​พนักงาน​เขา​ฝกอบรม อยางไร​ก็ตาม กระบวนการ​ดังกลาว​ไม​สามารถ​
เปลีย่น​กรอบ​ความคดิ​ของ​พนกังาน​ได เพราะ​เมือ่​สิน้สดุ​การ​อบรม พนกังาน​
ก็​กลับมา​มี​พฤติกรรม​แบบ​เดิม นัก​วิชาการ​เชน Beer (1997) ให​ขอคิด​
เหน็วา โครงการ​การ​เปลีย่นแปลง​เหลานี​้ลมเหลว​เพราะ​เรา​ไม​สามารถ​เปลีย่น​
พฤติกรรม​ของ​คน​ได ทางออก​ที่​ดี​ของ​องคการ​คือ ควร​สราง​ความ​ตองการ​
สำหรับ​พฤติกรรม​ที่​พึงปรารถนา​ขึ้น

ความ​ตองการ​ความ​สามารถ​และ​ทักษะ​ใหม ๆ ที่​จำเปน​สำหรับการ​ 
ทำงาน​ใน​ศตวรรษ​นี้ ผลการวิจัย​ของ Hendry, Pettigrew และ  



Sparrow ใน​ ค.ศ. 1988 พบ​วา องคการ​ในประเทศ​อังกฤษ 20 แหง​
ตอง​เผชิญกับ​แรงกดดัน​ไมใช​เฉพาะ​ภายนอก​องคการ​เทานั้น แต​ตอง​
เผชิญกับ​แรงกดดัน​จาก​ภายใน​องคการ​ดวย ใน​ชวงตน​ทศวรรษ 1980 ได​
เกิด​ภาวะ​เศรษฐกิจ​ถดถอย​ซึ่ง​สงผลให​องคการ​ตอง​ปลด​คน​งาน​ออก​อยาง​
มากมาย​และ​ลด​งาน​ทาง​ดาน​การ​สรรหา​พนักงาน​ใหม​ลง งาน​ใหม​เกิดขึ้น​
แต​องคการ​ขาด​พนักงาน​ที่​มี​ความ​สามารถ​ที่​เหมาะสมกับ​งาน แรงกดดัน​
ในดาน​การ​แขงขัน​ทำให​องคการ​ตอง​ยอมรับวา ชองวาง​ที่​เกิดขึ้น​เปน​เพราะ​
องคการ​ขาด​พนักงาน​ที่​มี​ทักษะ ใน​ชวง​ปลาย​ทศวรรษ 1980 การ​บริหาร​
ทรพัยากร​มนษุย​ใน​องคการ​ตาง ๆ  ได​ให​ความ​สำคัญ​ใน​เรือ่ง​ความ​ยดืหยุน​
ทั้ง​ในดาน​การ​จางงาน การ​จาย​คา​ตอบแทน ทำให​แนวคิด​เรื่อง​สมรรถนะ  
(Competency) มี​ความ​สำคัญ​มากขึ้น

ใน​ปจจุบัน ผู​ดำเนินการ​ดาน​ธุรกิจ​พบ​โอกาส​ใหม ๆ มากมาย​ใน​การ​
บริหาร​วิธีการ​สราง​สมรรถนะ​เพื่อ​ปรับปรุง​ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน​ของ​พนักงาน 
ทีม​และ​องคการ การ​ใช​โมเดล​สมรรถนะ (Competency Model)  
เปน​พื้นฐาน​สำหรับ​การ​ประเมินผล​การ​ปฏิบัติ​งาน​และ​จาย​คา​ตอบแทน​
กลาย​เปน​สิ่ง​ที่​เกิดขึ้น​อยาง​แพรหลาย​ใน​องคการ​ธุรกิจ การ​เคลื่อนไหว​ของ  
Competency เริ่มตน​โดย McClelland (1973) ซึ่ง​เสนอ​ทางเลือก​
สำหรับ​แนวคิด​ของ​การ​ใหความสนใจ​ลักษณะ​ของ​คน​มากกวา​ความ​ฉลาด​
ใน​การ​วดั​และ​ทำนาย​ผล​การ​ปฏบิตั​ิงาน ใน​ชวง​เริม่ตน​เปนการ​ทดสอบ​ความ​
สำเรจ็​เพือ่​ใช​ใน​การ​ศกึษา แต​ใน​ปจจบุนั Competency Approach ได​
นำมา​ใชกับ​องคการ​ธุรกิจ​เปน​จำนวน​มาก

ในขณะที่​นัก​วิชาการ​บางคน​รูสึก​วาการ​เปลี่ยนแปลง​ของ Compe-
tency เปน​เหมือน​การ​ปฏิวัติ (Revolution) และ​เปน​วิธีการ​ที่​ดีที่สุด​
ใน​การ​วัด​และ​ทำนาย​ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน (Lawler, 1994; McClelland, 
1973; 1994) แต​ยงัม​ีนกั​วชิาการ​บางสวน​ที​่ม​ีคำ​ถาม​ใน​ความ​ใชได​ของ​แนวคดิ​
ดังกลาว (Barrett and Depinet, 1991) การ​เติบโต​ของ Compe-
tency เปนไป​อยาง​ตอเนื่อง เปน​สิ่ง​ที่​เหมาะ​สมใน​การ​สะทอน​อิทธิพล​ของ 

  สุดยอดการบริหารทรัพยากรมนุษย์ยุคใหม่ 2 



Competency ตอ​ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน​ของ​คน 

ความ​เปนมา​และ​นิยาม​ของ​สมรรถนะ
คำ​จำกดั​ความ​ของ “Competency” คอย ๆ  ปรากฏขึน้​ให​เหน็​อยาง​

ชัดเจน​ใน​ชวง​หลาย​ป​ที่ผานมา โดย​คำ​จำกัด​ความ​ใน​ชวงตน​ถูก​นิยาม​โดย 
McClelland (1973) ซึง่​บอกวา Competencies เปน​องคประกอบ​ของ​
ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน​ที่​เกี่ยวของ​กับ​กลุม​ของ​สิ่ง​ที่​องคการ​ตองการ “Clusters 
of Life Outcomes” McClelland (1973) มี​คำ​ถาม​กับ​การ​วัด​ความ​
สามารถ​แบบ​ดั้งเดิม​และ​การ​ทดสอบ​การ​ประสบ​ความ​สำเร็จ​และ​พยายาม​
พฒันา​วธิกีาร​ที​่นำมาใช​ทดแทน​เพือ่​ทำ​ใหการ​ทดสอบ​ดขีึน้ โดย​ได​พฒันาการ​
สัมภาษณ​เชิง​พฤติกรรม “Behavioral Event Interview (BEI)” เพื่อ​
เปน​เทคนิค​ใน​การ​สัมภาษณ​ผูปฏิบัติ​งาน​อยาง​ละเอียด โดย​พยายาม​เลือก​
ผู​ที่​มี​ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน​สูง (Superior Performer) และ​แยก​คน​ที่​มี​ผล​
การ​ปฏิบัติ​งาน​ดี​ออกจาก​คน​ที่​มี​ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน​ปกติ​จน​สราง​เปน​แนวคิด 
Competency (Klemp, 1978)

Competency กลาย​เป น​แนวคิด​ที่​มี​ชื่อเสียง​มากขึ้น​เมื่อ  
Boyatzis ได​ให​คำ​จำกัด​ความ​ของ Super Performers ใน​หนังสือ​
ของ​เขา​ชื่อ Competent Manager ใน​ ค.ศ. 1982 เขา​เปน​ผู​ที่​ทำให​
คำ​วา “Competence” หรือ “Competency” เปนที่​รูจัก​กัน​อยาง​
แพรหลาย (Boyatzis, 1982) โดย Boyatzis ให​คำ​จำกัด​ความ​ของ​
คำ​วา “Competency” ที่​คอนขาง​กวาง โดย​หมายถึง คุณลักษณะ​ที่อยู​
ภายใน​ของ​แตละบุคคล คุณลักษณะ​นี้​อาจ​หมายถึง แรงจูงใจ​ (Motive) 
ลักษณะ (Trait) ทักษะ (Skill) บทบาท​ทางสังคม​หรือ​การ​รับรู​เกี่ยวกับ​ 
ตน​เอง (Social Role or Aspect of One’s Self Image) หรอื​ความรู  
(A Body of Knowledge) ที่​คน​ตาง ๆ ตอง​นำมาใช โดย​เขา​ตองการ​
ตอบ​คำ​ถาม​วา คณุลกัษณะ​แบบ​ใด​ของ​ผูบรหิาร​ที​่ม​ีความ​สมัพนัธกบั​ผล​การ​
ปฏิบัติ​งาน​ที่​มี​ประสิทธิภาพ​สูง หลังจากนั้น Spencer and Spencer 
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(1993) ได​ให​คำ​จำกัด​ความ​ของ Competency วา​เปน​คุณลักษณะ​ที่อยู​
ภายใน​ของ​บุคคล​ที่​มี​ความ​สัมพันธ​อยาง​มีเหตุมีผล​กับ​เกณฑ​ที่​อางอิง​ได 
และ​ทำให​บุคคล​ผู​นั้น​มี​ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน​สูง และ Sparrow (1996) ได​
แบง Competency ออก​เปน 3 กลุม​ คือ Organizational Com-
petency, Managerial Competency และ Individual Compe-
tency โดย Individual Competency เปน​ลักษณะ​ของ​พฤตกิรรม​ที​่ม​ี
ความ​สัมพันธกับ​งาน ในขณะที่ Organizational Competency เปน​
สมรรถนะ​ของ​องคการ​และ Managerial Competency เปน​สมรรถนะ​
ใน​การ​บริหารงาน Schippment et al. (2000) ให​คำ​จำกัด​ความ​ของ 
Competency วา​เปน​ความรู​ที​่เพยีงพอ​ใน​การ​ทำงาน​ให​สมบรูณ​และ​สำเรจ็ 
ซึง่​คำ​จำกดั​ความ​ของ Competency ม​ีความ​หลากหลาย​ขึน้กบั​นกั​วชิาการ​
แตละคน​ซึ่ง​เปนการ​ยาก​ที่จะ​ทำให​มี​คำ​จำกัด​ความ​ที่​เปน​หนึ่งเดียว 

นอกจากนี​้ยงัม​ีความ​แตกตาง​ของ​คำ​วา Competent หรอื Compe-
tency ที่​มี​การ​สราง​ความ​สับสน​ให​เกิดขึ้น (Schippment et al., 2000) 
โดย Arthey and Orth (1999) บอกวา Competency เปนกลุม​
ของ​มิติ​ของ​ผล​การ​ปฏบิัติ​งาน​ที่​สามารถ​สังเกตเห็น​ได รวมถงึ​ความรู ทักษะ 
ทัศนคติ​และ​พฤติกรรม​ของ​แตละบุคคล เหมือนกับ​ทีม กระบวนการ​และ​
ความ​สามารถ​ของ​องคการ ซึ่ง​จะ​นำไปสู​ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน​ที่​สูงขึ้น​และ​ทำให​
องคการ​มี​ความ​ไดเปรียบ​ใน​การ​แขงขัน​อยาง​ยั่งยืน 

แมวา Competency ถกู​ให​คำ​จำกดั​ความ​ที​่หลากหลาย แต​คำ​จำกดั​
ความ​ที่​นัก​วิชาการ​สวนใหญ​ให​ไว​สามารถ​แสดง​ใน​รูป​ของ​ความรู (Know-
ledge) ทักษะ (Skill) ความ​สามารถ (Ability) หรือ​ลักษณะ​สวนบุคคล 
(Characteristic) ที่​นำไปสู​ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน​ที่​ดีเลิศ จาก​คำ​จำกัด​ความ​
แสดงใหเหน็​วา Competency ม​ีความ​สมัพนัธกบั​ผล​การ​ปฏบิตั​ิงาน และ​
เปน​ปจจัย​ที่​มี​ความ​สัมพันธกับ​ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน​เมื่อ​มี​การ​พัฒนา Com-
petency ที่​เหมาะสม (Mirable, 1997) สำหรับ​ผูเขียน​มี​ความ​เห็นวา 
สมรรถนะ ​หมายถึง กลุม​ของ​มิติ​ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน​ที่​สามารถ​สังเกตเห็น​ได 
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รวมถงึ​ความรู ทกัษะ ทศันคต ิและ​พฤตกิรรม​ของ​บคุคล กลุม กระบวนการ 
และ​องคการ​ที่​เชื่อม​ตอ​กับ​ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน​ที่สูง​ และ​ทำให​องคการ​มี​ความ​
ไดเปรยีบ​ใน​การ​แขงขัน​อยาง​ถาวร จาก​นยิาม​นี ้สมรรถนะ​อาจ​รวม​ขอบเขต​
อยาง​กวาง​ของ​บุคคล กลุม หรือ​องคการ ประกอบดวย

1) ความรู​หรือ​ทักษะ ซึ่ง​สัมพันธกับ​ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน​ใน​ปจจุบัน
2) ความรู​หรือ​ทักษะ​ที่​จำ​เปนตอ​ความ​สำเร็จ​ใน​อนาคต
3) Intellectual หรือ behavioral best practice ของ​ผล​การ​

ดำเนินงาน​ของ​คน​หรือ​กลุม​ใน​ระดับสูง
4) กระบวนการ​ยกระดับ​ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน​ของ​องคการ​หรือ​ธุรกิจ
5) แนวทาง​ใหม​ของ​การ​คดิ​หรอื​การ​ปฏบิตั​ิซึง่​กอ​ให​เกดิ​ความ​ไดเปรยีบ​

ใน​การ​แขงขัน
Competency ถูก​คาดหวัง​วา​เปน​เครื่องมือ​ใน​การ​จัดการ​เพื่อ​การ​

คัดเลือก พัฒนา และ​ประเมินผล​คน​ที่​มี​ศักยภาพ​สูง อยางไร​ก็ตาม มี​
ผูวิจัย​จำนวน​ไมมาก​ที่​สนใจ​พัฒนา Competency Model และ​ศึกษา​
ความ​สัมพันธ​ของ Competency กับ​ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน ​เนื่องจากตอง​ใช​
ตนทนุ​และ​เวลา​ใน​การ​พฒันา ซึง่​การ​วเิคราะห​สวนใหญ​ใช​โมเดล​ภเูขา​นำ้แขง็  
(Iceberg Model) ของ Spencer and Spencer (1993) เพื่อ​
แสดง​ความ​สัมพันธ​ระหวาง Competency กับ​ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน  
Spencer and Spencer ใหความเหน็​วา Competency ประกอบดวย  
Surface และ Potential Competency โดย Surface Compe-
tency ประกอบดวย​ความรูและ​ทักษะ ซึ่ง​สามารถ​ถูก​พัฒนา​เพิ่มเติม​โดย​
การ​จดัการ​ที​่เหมาะสม ในขณะที ่Potential Competency ประกอบดวย​
แรงจูงใจและ​ลักษณะ และ​การรับรูตน​เอง​ (Self-Concept) ดังนั้น​ 
องคการ​สามารถ​ตัดสินใจ​ได​วา ใน​การ​ทดสอบ Competency แตละตัว​
จะ​สามารถ​แสดงใหเห็น​วา ความรู​ใน Competency ที่​จำเปน​ใน​การ​
พฒันา​พนกังาน​คอื​อะไร ซึง่​จะ​ชวยเหลอื​ผูจดัการ​ใน​การ​วางแผน​และ​พฒันา​
ทรัพยากร​มนุษย​ใน​อนาคต โดย​สมรรถนะ​ประกอบดวย 3 มุมมอง​ คือ 
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แรงจงู​ใจและ​คณุลกัษณะ การ​รบัรู​ตน​เอง และ​ความรู​และ​ทกัษะ ใน​คำ​จำกดั​
ความ​ของ Spencer and Spencer ​คณุลกัษณะ​ทีอ่ยู​ภายใน​บคุคล​หรอื​
เรียกวา คุณลักษณะ​หรือ​บุคลิกภาพ​ที่​แสดงออก​ถึง​ความ​เปน​ตัวเอง เปน​
คุณลักษณะ​ที่​คาดคะเน​ได​ถึง​พฤติกรรม​ใน​แตละ​สถานการณ คุณลักษณะ​
นี้​เปน​สวนหนึ่ง​ของ​บุคลิกภาพ​ที่​ถาวร ประกอบดวย​ปจจัย​ตาง ๆ คือ

1) 	 แรงจูงใจ (Motives) คือ​ สิ่ง​ที่​กระตุน​ให​คน​คิด​หรือ​แสดง​
พฤติกรรม​ออกมา สิ่ง​ที่จะ​ผลักดัน ชี้ทาง​และ​เลือก​ที่จะ​ให​บุคคล​แสดง​
พฤติกรรม​เพื่อให​บรรลุ​เปาหมาย ​เชน คน​ที่​มี​แรงผลักดัน​ใฝ​สัมฤทธิ์​สูง  
(N-Achievement) เปน​คน​ที​่พยายาม​ตัง้​เปาหมาย​ที​่ทาทาย​และ​เตม็ไปดวย​
ความ​รับผิดชอบ​เพื่อ​บรรลุ​เปาหมาย

2) 	คุณลักษณะ (Traits) เปน​คุณลักษณะ​ทั้ง​ทางกายภาพ​และ​
คุณลักษณะ​ภายใน ​เชน การ​ควบคุม​อารมณ

3) 	การ​รับรู​ตน​เอง (Self-Concept) ประกอบดวย ทัศนคติ 
คานิยม ​และ​ภาพลักษณ​ที่​แตละคน​รับรู

4) 	ความรู (Knowledge) เปน​ขอมูล​ที่​คน​แตละคน​รวบรวม​และ​
สะสม​เอา​ไว

5) 	ทักษะ (Skills) คือ ความ​สามารถ​ใน​การ​ทำงาน ทั้ง​งาน​ที่​ตอง​
ใช​ทักษะ​ทางกาย​และ​ทักษะ​ทาง​ความคิด
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ภาพที่ 1 ความ​สัมพันธ​ของ​องคประกอบ​ดาน​แรงขับ
คุณลักษณะ การ​รับรู​ตน​เอง ทักษะ​และ​ความรู
ที่มา : Spencer and Spencer (1993)

จาก​ภาพที ่1 รูปภาพ​ภูเขา​น้ำแข็ง​ดาน​ซายมือ​แสดงใหเห็น​อยาง​ชัดเจน​
วา องคประกอบ​ที่​ผลักดัน​ให​คน​แสดง​พฤติกรรม​นั้น​จะ​อยู​ลึก​เขามา​ภายใน​
และ​ไม​สามารถ​มองเห็น​ได ซึ่ง​องคประกอบ​เหลานั้น​คือ การ​รับรู​ตน​เอง 
คุณลักษณะ​และ​แรงขับ และ​ถือวา​เปน​บุคลิกภาพ​ที่​คอนขาง​ถาวร (Core 
Personality) ของ​แตละบุคคล​ที่​เปลี่ยนแปลง​ได​ยาก

สำหรับ​รูป​วงกลม​ดานขวามือ​จะ​เห็นวา วงกลม​ตรงกลาง​เปนการ​รับรู​
ตน​เอง ทัศนคติ คานิยม องคประกอบ​เหลานี้​อาจ​เปลี่ยนแปลง​ได​โดย​การ​
พัฒนา การ​อบรม การ​กลอมเกลา และ​การ​ปรับ​เปลี่ยน​ประสบการณ

ขณะ​ที่​บริษัท​หรือ​องคการ​ตาง ๆ เมื่อ​คิด​จะ​จาง​คน ก็​จะ​ดู​จาก​วงกลม​
ภายนอก​คือ ความรู​และ​ทักษะ รวมถึง​เกรด (ผลการเรียน) ของ​บุคคล​
เทานัน้ แต​ใน​ความ​เปนจรงิ องคการ​ควร​จะ​พจิารณา​จาก​คณุลกัษณะ​ภายใน 
หาก​ปรากฏ​วา​คน​ที่มา​สมัครงาน​ม ี IQ เทากัน สิ่ง​ที่จะ​แยก​ระหวาง​คน​ที่​มี​
ผลงาน​สูง​ออกจาก​คน​ที่​มี​ผลงาน​ต่ำ​คือ องคประกอบ​ภายใน​ตามที่​ได​กลาว​
มาแลว 
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ความ​สัมพันธ​อยาง​มีเหตุมีผล (Causal Relationships) เปน​
อีก​ปจจัย​หนึ่ง​ที่​ตอง​ทำความ​เขาใจ ในขณะที่​แรงขับ คุณลักษณะ​หรือ​การ​
รับรู​ตน​เอง​เปนตัว​ผลักดัน​ให​เกิด​พฤติกรรม ซึ่ง​พฤติกรรม​เหลานี้​จะ​เปนตัว​
คาดการณ​ถึง​ผลลัพธ​ของ​งาน​ตาม​ภาพที่ 2

    

ภาพที่ 2 ความ​สัมพันธ​ระหวาง​พฤติกรรม​และ​ผลงาน
ที่มา : Spencer and Spencer (1993)

รากฐาน​และ​ความ​สำคัญ​ของ​สมรรถนะ
McClelland (1973) เปน​ผูรเิริม่​นำ​สมรรถนะ​มา​ใช​เปน​ทางเลอืก​แทน 

คณุลกัษณะ (Trait) หรอื​ความ​ฉลาด (Intelligence) เพือ่​วดั​หรอื​ทำนาย​
ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน โดย​เริ่ม​ใช​ใน​วงการ​การ​ศึกษา​แลว​แพรขยาย​สู​ภาค​ธุรกิจ​
อยาง​กวางขวาง​เพราะ​เหตุผล​ดัง​ตอไปนี้

1. 	วิธี​ที่​ดีที่สุด​ใน​การ​เขาใจ​ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน ​เปนการ​สังเกต​วา​คน​ทำ​
อยางไร​จึง​ประสบ​ความ​สำเร็จ แทน​การ​ใช​ฐาน​คติ​เกี่ยวกับ​คุณลักษณะ​หรือ​
ความ​ฉลาด

2. 	วธิ​ีที​่ดทีีส่ดุ​ใน​การ​วดั​และ​ทำนาย​ผล​การ​ปฏบิตั​ิงาน​ของ​คน เปนการ​
กำหนด​หลกัเกณฑ​สำคญั​ของ​สมรรถนะ​สำคญั​ที​่ตองการจะ​วดั​แทน​การ​ใช​การ​
ทดสอบ​คุณลักษณะ 

3. 	สมรรถนะ​สามารถ​เรยีนรู​และ​พฒันา​ได​ตลอด​เวลา แต​คณุลกัษณะ​
มี​มา​ตั้งแต​เกิด​และ​เปลี่ยนแปลง​ยาก

4. 	สมรรถนะ​ทำให​คน​มองเหน็​และ​เขา​ถงึวา เขา​จะ​เขาใจ​และ​สามารถ​
พัฒนา​สมรรถนะ​ให​ได​ตาม​ระดับ​ที่​ตองการ​ได​อยางไร แต​คุณลักษณะ​
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คอนขาง​ลึกลับ 
5. 	สมรรถนะ​สามารถ​เชื่อม​ตอ​กับ​ผลลัพธ​จริง​ซึ่ง​บรรยาย​แนวทาง​ที่​

คน​ตอง​ปฏิบัติ​ใน​โลก​แหง​ความ​จริง ไม​เหมือนกับ​คุณลักษณะ​ที่​มี​เพียง​นัก​
จิตวิทยา​ที่​เขาใจ

การ​ประยุกต​ใช Competency และ​ผลลัพธ​ที่​ไดรับ
ตัวอยาง​การ​ประยุกต​ใช Competency และ​ผลลัพธ​ที่​ไดรับ​ใน​

ตำแหนง​พนักงานขาย​โดย​ใช​โมเดล​ภูเขา​น้ำแข็ง​ของ Spencer and 
Spencer (1993) พบ​วา มี​การ​กำหนด​โมเดล Competency ของ​
พนักงานขาย​ดัง​ตารางที ่1

ตารางที่ 1 Sales Competency Model

	 Model	 Dimension	 Competency
	 Sales 	 Motive and Traits	 Impact and Influencing
	Competency 		  Achievement Orientation
	 Model		  Analytical Thinking
			   Initiative/Persistence
			   Problem-Solving
		  Self-Concept	 Flexibility
			   Self Confidence
			   Self Control
		  Knowledge and Skills	 Aligning Customer/
			   Supplier Strategic 
			   Objectives
			   Engaging in Self-Appraisal 
			   and Continuous Learning
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ตาม​ตารางที ่1 พนกังานขาย​ที​่ม​ีสมรรถนะ​ใน​ระดบัสงู​ ม​ีผล​การ​ปฏบิตั​ิ
งาน​ที่​สูงกวา​พนักงาน​ที่​มี​สมรรถนะ​ใน​ระดับ​ปกติ โดย​สมรรถนะ​ทั้งหมด​
สามารถ​แบง​เปน 3 กลุม​ คือ Motive and Traits, Self-Concept 
และ Knowledge and Skills ซึ่ง​ผลการวิจัย​ที่ผานมา 10 ป​ยอนหลัง​
แสดงใหเห็น​วา 

 	 การ​สรรหา​พนักงาน​โดย​ใช​สมรรถนะ​เปน​พื้นฐาน​สามารถ​เพิ่ม​ผล​
การ​ปฏิบัติ​งาน 5-25% จาก​งาน​ที่​มี​ความ​ซับซอน​ต่ำ​ถึง​สูง และ​
เพิ่ม​ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน​ของ​พนักงานขาย 30-60% (Spencer 
and Morrow, 1996) 

 	 การ​ฝกอบรม​พนักงาน​และ​การ​จัดการ​ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน​โดย​ใช​
สมรรถนะ​เปน​พื้นฐาน​สามารถ​เพิ่ม​ผล​การ​ปฏิบัติ 11-30% จาก​
การ​ที่​มี​ความ​ซับซอน​ต่ำ​ถึง​สูง และ​เพิ่ม​ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน​ของ​
พนกังานขาย​ได 30-72% (Morrow et al., 1997; Burke and  
Day, 1986; Falcone et al., 1986) 

 	 การ​คัดเลือก​พนักงาน​โดย​ใช​สมรรถนะ​เปน​พื้นฐาน ถา​มี​ความ​
สอดคลอง​ระหวาง​ความ​ตองการ​ใน​งาน​และ​สมรรถนะ​ของ​
พนักงาน​มากขึ้น ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน​และ​ความ​พึงพอใจ​ใน​การ​
ทำงาน​ของ​พนกังาน​จะ​เพิม่ขึน้​ดวย โดย​มลูคา​ของ​ผลงาน​ที​่ได​นัน้​
ตอง​สงผล​ทั่ว​ทั้ง​องคการ และ​ขึ้นอยู​กับ​ความ​ซับซอน​ของ​ตัว​งาน 
ผลผลติ​ที​่ได​จาก​งาน​ที​่ไมใช​งาน​ขาย​ม​ีคา​ความ​เบีย่งเบน​มาตรฐาน 
(S.D.) อยู​ระหวาง​คาเฉลี่ย 19-48% และ​ผลผลิต​ที่​ได​จาก​งาน​
ขาย​อยู​ระหวาง​คาเฉลี่ย 48-120% คา​ประมาณการ​ของ​ผลงาน​
ที่​สูงกวา​เกณฑ​มาตรฐาน​อยาง​นอยที่สุด​สามารถ​คำนวณ​ได​จาก​
การนำ​คา​รอยละ​คูณ​ดวย​คาเฉลี่ย​ของ​เงินเดือน​ตอ​ป​ที่​คน​ได​จาก​
การ​ทำงาน โดย​ผู​ที่​มี​ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน​สูง ผล​คำนวณ​ที่​ได​จะ​
ตอง​มากกวา​คาเฉลี่ย 1 S.D. (Spencer and Spencer, 
1993) 
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 	 จาก​ผลการวิจัย​ของ Spencer and Spencer (1993) ซึ่ง​
สำรวจ​บริษัท​จำนวน 44 แหง​พบ​วา พนักงานขาย​ที่​มี​ผลงาน​สูง 
(รายได​เฉลี่ย​อยูที ่41,777 ดอลลาร​สหรัฐ) ทำงาน​ได​เฉลี่ย 6.7 
ลานดอลลาร​สหรัฐ โดย​มี​คาเฉลี่ย​ของ​ผลงาน​ขายของ​พนักงาน​
ทั่วไป 3 ลานดอลลาร​สหรัฐ ซึ่ง​กลุม​ที่​มี​ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน​สูง​ มี​
ผลงาน​สูงกวา​ผลงาน​ขายของ​พนักงานขาย​ทั่ว​ไปถึง 123% ซึ่ง​
มากกวา​คาเฉลี่ย​ที่​กำหนด​ไว​สูงสุด 120% ของ​งาน​ขาย​ที่​กลาว​มา​
ขางตน 

ความ​เปนไป​ใน​ปจจุบัน​และ​แนวโนม​ใน​อนาคต​ของ​แนวคิด​ดาน​
สมรรถนะ

แนวคิด​ดาน​สมรรถนะ​มี​การ​นำมา​ประยุกต​ใช​ใน​หลาย​สิบ​ป​ที่ผานมา 
และ​อาจ​มี​ความ​จำเปน​ตอง​เปลี่ยนแปลง​ให​เหมาะสมกับ​สภาพแวดลอม​ของ​
องคการ​และ​ธรรมชาติ​ของ​การ​ทำงาน​ดัง​ตารางที ่2

ตารางที่ 2 แนวโนม​ของ​แนวคิด​ดาน​สมรรถนะ
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	ประเด็น​ดาน​	 ความ​เปนไป​ใน​ปจจุบัน	 กาว​สำคัญ​สู​อนาคต
	สมรร​ถนะ

แนวโนม​ที่ 1
ความ​ตองการ​
แนวคิด​ดาน​
สมรรถนะ​
ที่​เนน​การ​
มี​สวนรวม​
มากขึ้น

 ปจจุบัน​มี​การ​ใช​เคร่ืองมือ​ 
แบบ​วิทยาศาสตร เลือก​
กลุม​ที่​มี​ผลงาน​ดี​เปนกลุม​
ควบคุม​เปรียบ​เทียบกับ​
กลุม​คาเฉลี่ย ทดสอบ​
ความ​แตกตาง​อยาง​มี​นัย 
สำคัญ​ของ​พฤติกรรม​ของ 
2 กลุม​เพื่อ​หา​รูปแบบ​ของ​
สมรรถนะ​ของ​กลุม​ที่​มี​
ผลงาน​ดี

 องคการ​เปน​แบบ​เปด​
มากขึ้น​ทำใหเกิด​ปญหา 
ผู​ที่​เกี่ยวของ​ไม​พูด​ความจริง​ 
วาอยู​ใน​กลุม​ผลงาน​ดี​หรือ​
คาเฉล่ีย ดังน้ัน ​เพ่ือ​ลด​อคติ​
ใน​การ​เก็บขอมูล​และ​ทำให​
ความ​ตรง​ของ​การ​ทดสอบ​
เพิ่มขึ้น ใน​อนาคต​ตอง​มี​
การ​ปรับ​รูปแบบจากการ​
ออกแบบ​ทักษะ​ที่​ตองการ 



	ประเด็น​ดาน​	 ความ​เปนไป​ใน​ปจจุบัน	 กาว​สำคัญ​สู​อนาคต
	สมรรถนะ

ตารางที่ 2 (ตอ)
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​เปนการ​ให​ทีมงาน​บริหาร​
ตน​เอง จุด​เนน​ของ​วิธี 
ปฏิบัติ​ดาน​ทรัพยากร​
มนุษย​จะ​ลด​ความ​ชัดเจน​
ของ​นิยาม​สมรรถนะ​และ​
พัฒนา​วิธีการ​ที่​ทำให​
แนใจ​วา​จะ​ได​สมรรถนะ​ที่​
เหมาะสม​โดย​ผูบริหาร​และ​
พนักงาน​ใน​สภาพแวดลอม​
แบบ​เปด

 จาก​การ​แขงขัน​ที่​สูงขึ้น​
และ​ความ​กดดัน​ใน​เรื่อง​
ตนทุน องคการ​หลาย​แหง​
ได​ลด​ระยะเวลา​ใน​การ​
ออก​ผลิตภัณฑ​และ​บริการ​
ใหม​ออก​สู​ตลาด​สงผล​ตอ 
เวลา​ที่​ใช​เพื่อ​พัฒนา​ทักษะ​
ที่​องคการ​ตองการ หลาย​
องคการ​จึง​ปรับตัว​ให​มี​
ความ​ยืดหยุน​มากขึ้น โดย​
ใช Computer-based 
Competency Ma-
nagement Systems 
ซึ่ง​ตอบสนอง​ตอ​การ​
เปลี่ยนแปลง​ที่​รวดเร็ว​ของ​
ธุรกิจ​และ​ทักษะ​ที่​ตองการ

แนวโนม​ที่ 2 
การ​ปรับ​
เปลี่ยน​วงจร​
การ​สราง​
สมรรถนะ​ให​
สั้นลง

 ปจจุบัน​มี​การ​แบง​พนักงาน​ 
เปน 2 กลุม​ คือกลุม​ที่​มี​ 
ผล​การ​ปฏิบัติ​งานสูง กับ ​
กลุม​ที่อยู​ใน​ระดับ​คาเฉลี่ย 
แลว​เก็บขอมูล​โดย​การ​
สัมภาษณ​พฤติกรรม 
วิเคราะห​เน้ือหา และ​ทดสอบ​ 
นัยสำคัญ​ทาง​สถิติความ ​
แตกตาง​ของ 2 กลุม มี​
ความ​เที่ยง​ใน​การ​กำหนด​
พฤติกรรม​ที่​แตกตาง​ของ 
2 กลุม ทำให​ใชเวลา​และ 
​ตนทุน​สูง และ​ไม​เหมาะกับ​
องคการ​ที่​มี​โครง​สรางงาน​
และ​ความ​ตองการ​ผล​การ 
ปฏิบัติ​งานมีการเปล่ียนแปลง 
อยาง​รวดเร็ว



	ประเด็น​ดาน​	 ความ​เปนไป​ใน​ปจจุบัน	 กาว​สำคัญ​สู​อนาคต
	สมรรถนะ

ตารางที่ 2 (ตอ)
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 แนวโนม​ควร​เนน​
สมรรถนะ​ที่​ตองการ​ใน​  
อนาคต​เพิ่ม​มากขึ้น​โดย​
กำหนด​ทักษะ ความรู 
ความ​สามารถ​ที่​ตองการ​
เพ่ือ​ตรวจสอบ​วา พนักงาน​ 
แตละคน​มี​โอกาส​พัฒนา​
ไปสู​สมรรถนะ​ที่​ตองการ​
ได​อยางไร

แนวโนม​ที่ 3 
การ​ให​ความ​
สำคัญกับ​
สมรรถนะ​ที่​
ตองการ​ใน​
อนาคต 

 ปจจุบัน​เนน​การ​บรรยาย ​
พฤติกรรม​ในอดีต​มากกวา​ 
ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน​ท่ีตองการ​ 
ใน​อนาคต เพราะ​สมรรถนะ​ 
กำหนด​จาก​พฤติกรรม​ใน​
ปจจุบัน​วาเปนกลุม​ผลงาน​
ดีหรื​กลุม​ที่อยู​ใน​ระดับ​คา 
เฉลี่ย กอ​ให​เกิด​ปญหา​คือ 

1. เนน​การ​วิเคราะห​
สมรรถนะ​ในอดีต ซึ่ง​ให​
ขอมูล​ของ​ความ​สำเร็จ​ใน  
อดีต​แต​ไม​บอก​สิ่ง​ที่​ตอง​
ทำ​เพื่อ​ตอบสนอง​ความ​
ตองการ​ของ​ธุรกิจ​ที่​เปลี่ยน 
แปลง​ไป​ใน​อนาคต 
2. สมรรถนะ​ไดรับ​

อิทธิพล​จาก​คานิยมในอดีต​ 
ของ​องคการ ซึ่ง​มีผลตอ​
การ​ให​นิยาม​และ​กำหนด​ 
ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน ทำ​ให  
การ​ใหรางวัล​ของฝายบริหาร​ 
ขึ้นกับ​นิยาม​เหลานี้​มากกวา​
ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน​ที่​มี​
ประสิทธิภาพ​ที่​ควร​เปน​  
ใน​อนาคต



	ประเด็น​ดาน​	 ความ​เปนไป​ใน​ปจจุบัน	 กาว​สำคัญ​สู​อนาคต
	สมรรถนะ

ตารางที่ 2 (ตอ)
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 โครงสราง​การ​ทำงาน​ใน​
ปจจุบัน​ได​เปลี่ยนไป​คือ 

1. องคการ​หลาย​แหง​
เปลี่ยน​จาก​โครงสราง​
แบบ Hierarchical 
เปน​โครงสราง​ที่​แบนราบ 
More Process-Driven 
Arrangements จาก​
สาย​การ​ผลิต​มา​เปน 
Board Room เปลี่ยน​
จาก​การ​ปฏิบัติ​งาน​โดย​
ทั่วไป​เปน Temporary 
หรือ Cross-Functional 
Team จึง​จำเปน​ตอง​เขาใจ​ 
และ​พัฒนา Cross-
Functional Team และ  
Process Capability 
มากกวา​รายบุคคล 
2. องคการ​หลาย​แหง​

จัดตั้ง​ทีม​เสมือน​จริง​โดย​
ไม​คำนึงถึง​สภาพแวดลอม​
ทาง​ภูมิศาสตร จึง​ตอง​ระบุ​
คำ​นิยาม​ของ​สมรรถนะ​ใน​
ระดับ​บุคคล กลุม และ​
องคการ​ให​เหมาะสม

แนวโนม​ที่ 4 
การ​ให​ความ​
สำคัญกับ​
สมรรถนะ​ของ​
การ​ทำงาน​
เปน​ทีม​และ​
กระบวนการ 

 เนน​การ​เรยีนรู​และ​ผล​การ​
ปฏิบัติ​งาน​เปน​รายบุคคล​ซึ่ง​
ได​ผลดี​ในอดีต



	ประเด็น​ดาน​	 ความ​เปนไป​ใน​ปจจุบัน	 กาว​สำคัญ​สู​อนาคต
	สมรรถนะ

ที่มา : ปรับ​จาก Athey and Orth (1999)

ตารางที่ 2 (ตอ)
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 การ​สราง​องคการ​แหง​
การ​เรียนรู​โดย​การ​ใช​
แนวคิด​สมรรถนะ​เพื่อ​การ​
เรียนรู​ภายใน​องคการ 

1. ตอง​ปรับ​จาก​การ 
วิเคราะห​ทักษะ​และ​
พฤติกรรม​ระดับ​บุคคล​
เปน​ระดับ​องคการ 
2. พัฒนา​วิธีการ​สราง​

ความรู​และ Best Prac-
tice ที่​มี​ประสิทธิภาพ​
มากขึ้น 
3. กลยุทธ​การ​เรียนรู​

เปลี่ยน​จาก​การ​ผลักดัน​
โดย​ฝาย​ทรัพยากร​มนุษย​
เปนการ​ขับ​เคลื่อน​โดย​
ผูบริหาร​และ​พนักงาน 
โดย HR ตอง​ทำหนาที่​
เปน​ที่ปรึกษา​และ​ผู​อำนวย​
ความ​สะดวก​ใน​การ​ใช​วิธี​
สมรรถนะ​ที่​เหมาะสม

แนวโนม​ที่ 5
การ​เปลี่ยน​
ผาน​ไปสู​
มุมมอง​การ​
เรียนรู​ของ​
องคการ 

 ปจจุบัน​สมรรถนะ​ที่​ 
เกิดขึ้น​ยัง​ให​ความ​สำคัญ 
กับ​ทักษะ​ที่​ตอง​มี​ใน​แตละ​
ตำแหนงงาน แต​ยัง​ไมมี​
การ​ให​ความ​สำคัญกับ​สิ่ง​ที่​
องคการ​ตองการ​เปน



สำหรับ​การนำ​แนวโนม​สมรรถนะ​ไป​ใช​ใน​วิธีปฏิบัติ​ดาน​ทรัพยากร​
มนุษย ผูเขียน​แบง​เปน​ใน 3 ประเด็น​ คือ ดาน​กลยุทธ ดาน​โครงสราง​
พื้นฐาน​ และ​ดาน​วิธีปฏิบัติ หรือ​เรียกวา SIP โดย​แสดง​ได​ดัง​ตารางที่ 3

ตารางท่ี 3 การนำ​แนวโนม​สมรรถนะ​ไป​ใช​ใน​วิธีปฏิบัติ​ดาน​ทรัพยากร​มนุษย
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	 กลยุทธ	 โครงสราง​พื้นฐาน	 วิธีปฏิบัติ
	 (Strategy)	 (Infrastru​cture)	 (Practice) 

 การ​ผนึก​วิธี​ดาน​สมรรถนะ 
​เขากับ​กระบวนการ​วางแผน​
ธุรกิจ
 การ​พัฒนา​ระบบ​สมรรถนะ​ 

ที่​ยืดหยุน​ขึ้น​เพื่อ​ปรับ​ตาม​
การ​เปลี่ยน​กลยุทธ​และ​
โครงสราง​องคการ​ได​อยาง​
รวดเร็ว
 การ​ใช​วิธี​สมรรถนะ​เพื่อ​

อำนวย​ความสะดวก​ และ​
กระตุน​การ​เปลี่ยนแปลง
 การ​ปรับ​หนวย​การ​

วิเคราะห​สมรรถนะ​ให​
มุงเนน​กลุม กระบวนการ 
และ​บทบาท​เปนสำคัญ
 การ​ผนึก​วิธี​สมรรถนะ​

กับ TQM และ​การ​รื้อ​ปรับ​
ระบบ
 การ​ใช​วิธี​สมรรถนะ​ใน​

การ​หา​วิธีปฏิบัติ​ที่​ดีที่สุด 
(Best Practice)

 การ​ออกแบบ​และ​
จัด​รูปแบบ​วิธีการ​
สมรรถนะ​ที่​งาย​ขึ้น
 วิธี​สมรรถนะ​ตอง​

เขาถึง​และ​ใช​งาย
 มี​คูมือ​ใน​การ​สราง​

สมรรถนะ
 การ​จัด​รูปแบบ​

เทคโนโลยี​สารสนเทศ​
ใหม​ให​ยืดหยุน ทัน 
เวลา และ​มี​ขอมูล​ 
ปอน​กลับ
 การ​ให​นิยาม​และ​

พัฒนา​สมรรถนะ​เพื่อ​
ความ​สำเร็จ​ของ​ทีม​
เสมือน​จริง
 การ​พัฒนา​วิธี​เขาถึง​

การ​แบงปน​ความรู​
และ​นวัตกรรม​ระหวาง​
องคการ

 การ​ทำให​พนัก- 
งาน​มี​สวนรวม​ใน​
กระบวนการ​สราง​
สมรรถนะ
 ระบบ​การ​ฝก 

อบรม​และ​การ​
ศึกษา​ตาม​ความ​
ตองการ​มี​มากขึ้น
 การ​เปลี่ยน​จาก​

กลยุทธ​การ​เรียนรู​
แบบ​ผลัก​เปนดัน 
โดย​เนน​การ​เรียนรู​
เปน​ทีม​และ​การ​
ให​คำ​แนะนำ 
(Coach) ใน​การ​
ฝกอบรม​เพิ่มเติม​
จาก​การ​อบรม​ใน​
ชั้นเรียน



กรณี​ตัวอยาง​ของ​การ​ใช​สมรรถนะ​ใน​อนาคต​จาก​ผล​การ​ศึกษา​ของ 
Athey and Orth (1999) แสดง​ได​ดังนี้

ตัวอยาง​ที่ 1 การ​ใช​สมรรถนะ​ใน​การ​เปลี่ยน​กลยุทธ​เปนการ​ปฏิบัติ
บริษัท Hewlett Packard (HP) มี​ความ​จำเปน​ตอง​ใช​แนวคิด​

ดาน​สมรรถนะ​ใน​การ​แปลง​กลยุทธ โครงสราง​และ​กระบวนการ​ให​อยู​ใน​รูป​
ของ​พฤติกรรม​ที่​ทำให​พนักงาน​สามารถ​เขาใจ​และ​ปฏิบัติ​ได​งาย ซึ่ง​วิธีการ​
แบบใหม​ไมได​พิจารณา​เฉพาะ​ชองวาง​ใน​ปจจุบัน​ระหวาง​ผู​มี​ผลงาน​ดี​กับ​
ผลงาน​ทั่วไป​เทานั้น แต​ตองการ​ทักษะ​เพื่อ​ความ​สำเร็จ​ใน​อนาคต วิธีการ​
นี้​จะ​ตอง​ยืดหยุน เนน​การ​มี​สวนรวม​และ​เชื่อมโยง​กับ​กระบวนการ​วางแผน​
กลยุทธ​ธุรกิจ HP มี​กระบวนการ 5 ขั้นตอน​ใน​การ​พัฒนา​ประกอบดวย

1. 	การ​สราง “Vision Matrix” ซึ่ง​ระบุ​คุณลักษณะ​และ​เกณฑ​ที่​
สำคัญ​ของ​องคการ​ใน​อนาคต

2. 	การ​ให​คำ​นิยาม​ของ “Desired Performance Matrix” ระบุ​
บทบาท พฤติกรรม​และ​สมรรถนะ​ที่​เชื่อมโยง​เขากับ​วิสัยทัศน โดย​อธิบาย​
วิธีการ​สังเกต การ​วัดผล​การ​ปฏิบัติ​งาน​ใน​ระดับ​บุคคล กลุม และ​องคการ

3. 	การ​พัฒนา “Metrics Diagram” เพื่อ​เชื่อมโยง​วิสัยทัศน​แตละ​
สวน

4. 	การ​จดัตัง้ “PAR Contract” ระบ​ุอปุสรรค​ของ​การ​เปลีย่นแปลง​
เพื่อ​หา​แนว​ทางแกไข

5. 	การให้คำนิยามของ “Solutions Implementation Matrix” 
ซึ่ง​เปน​กิจกรรม​ใน​รูป​ของ​การ​ออกแบบ​กระบวนการ การ​ระบุ​บทบาท การ​
พัฒนา​สมรรถนะ​และ​การ​ใหรางวัล​เพื่อ​นำไป​ปฏิบัติ​ใน​โมเดล​ใหม เมตริกนี้​
ชวย​ดึง​สารสนเทศ​ให​เปน​แผนการ​ปฏิบัติ

ผูบรหิาร​หนวยงาน​ทรพัยากร​มนษุย​และ​ทีป่รกึษา​ม​ีบทบาท​หลกั​ใน​การ​
ทำงาน​รวมกบั​ผูบรหิาร​ระดบัสงู ​เพือ่​กำหนด​วสิยัทศันและ​เตรยีม​ความ​พรอม​
สำหรับ​การ​เปลี่ยนแปลง  
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ตัวอยาง​ที่ 2 การ​ใช​ระบบ​สารสนเทศ​สนับสนุน​การ​พัฒนา​สมรรถนะ
ความ​ตองการ​การ​ม​ีสวนรวม​มากขึน้​และ​ระยะเวลา​ของ​วงจร​สมรรถนะ​

สั้นลง​ได​เพิ่มขึ้น​ใน​หลาย​องคการ โดยเฉพาะ​อุตสาหกรรม​ไฮเทค​ซึ่ง​ตลาด​
และ​องคการ​มี​การ​เปลี่ยนแปลง​ตลอด​เวลา หลาย​บริษัท​จึง​ใช​การ​จัดการ​
ทกัษะ​และ​ความรู​ของ​พนกังาน​เปน​กลยทุธ​สราง​ความ​ไดเปรยีบ​ใน​การ​แขงขนั​
โดย​ใช​เทคโนโลยี​สารสนเทศ​มากขึ้น บริษัท SIEMENS ใน​เยอรมนีตอง​
เผชิญ​แรงกดดัน​จาก​การ​แขงขัน​ระดับโลก​และ​ตองการ​ใช​ประโยชน​จาก​
ความ​สามารถ​ของ​พนักงาน​มากขึ้น จึง​ได​สราง “วัฒนธรรม​ที่ปรึกษา” ขึ้น​
ใน​บริษัท​เพื่อให​พนักงาน​ทุกคน​คิดวา​ตัวเอง​เปนเสมือน​ที่ปรึกษา​ที่​มีความรู 
ประสบการณ และ​มี​สมรรถนะ​เฉพาะ​ของ​องคการ​ซึ่ง​ชวย​พัฒนา​ระบบ​การ​
จัดการ​ทักษะ​โดย​รวม​เรียกวา MAG Plus เพื่อ​สราง​เครื่องมือ​สมรรถนะ​
รวม​ให​แก​ผูบรหิาร​และ​พนกังาน​โดย​การ​ระบ​ุทกัษะ​ที​่ตองการ​ใน​ปจจบุนั​และ​
อนาคต​ทั้ง​ระดับ​บุคคล​และ​ระดับ​องคการ ซึ่ง​ระบบ​สมรรถนะ​ประกอบดวย​
องคประกอบ​ดังนี้

1. 	การ​พัฒนา Common Language เพื่อ​ใช​ระบุ​ความรู  
ประสบการณ และ​ทักษะ​ที่​ตอง​ใช​ใน​การ​แขงขัน​ใน​อนาคต สราง​เครื่องมือ​
และ​นำไป​ปฏิบัติ​ได​อยาง​เหมาะสม

2. 	การ​ให​คำ​นิยาม​ของ Career Models และ Job Profiles 
ของ​งาน​ที่​สำคัญ​ของ​บริษัท Career Models บอก​ถึง​งาน​เฉพาะ​อยาง​
เหมาะสมกับ​โครงสราง​สาย​อาชีพ​แบบ​ใด​ของ​บริษัท สวน Job Profiles 
บอก​ถึง​ความ​รับผิดชอบ ทักษะ เครือขาย​การ​ติดตอ​สื่อสาร และ​เปาหมาย​
ธุรกิจ​ของ​งาน​ของ​แตละคน

3. 	การ​สราง Staff Dialogue Process ซึ่ง​ระบุ​กระบวนการ​ที่​
สอดคลอง​ของ​ผูบริหาร​กับ​พนักงาน​ใน​การ​อภิปราย​ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน​ใน​
ปจจุบัน​ และ​วางแผนการ​ปรับปรุง​และ​โอกาส​ใน​อาชีพ​ใน​อนาคต

4. 	ออกแบบ​และ​พัฒนา Skill Database ซึ่ง​ให​ขอมูล​ของ​ทักษะ​
สำคัญ​ที่​มี​ใน​บริษัท​และ​ผูบริหาร​จะ​หาได​ใน​ที่ใด

ระบบ​นี​้ใชงาน​งาย​และ​ให​สารสนเทศ​เกีย่วกบั Career Models, Job 
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Profiles, Staff Dialogue และ Training Resource ซึ่ง​บริษัท​มี​
พนักงาน 35,000 คน จึง​จำเปน​ตอง​ทราบ​วา มี​ทักษะ​ใด​และ​อยู​ที่ใด​ใน​
องคการ ระบบ​นี้​จึง​ชวย​ให​บริษัท​สามารถ​ตอบสนอง​ตอ​ความ​ตองการ​ของ​
ธุรกิจ​ได​อยาง​รวดเร็ว  

บทสรุป​และ​ขอ​เสนอแนะ
สมรรถนะ​ถูก​ใช​ใน​การ​บริหาร​ทรัพยากร​มนุษย​อยาง​แพรหลาย​ใน​

สหรฐัอเมรกิา​และ​นานาประเทศ แต​ก​็ยงัม​ีการ​โตเถยีง​กนั​โดย​ฝาย​หนึง่​มองวา 
สมรรถนะ​มี​การ​พัฒนา​อยาง​ตอเนื่อง แต​อีก​ฝาย​ยังมี​ขอ​สงสัย​ใน​เรื่อง​ความ​
ตรง​ของ​วิธี บทความ​นี้​มี​แสดงใหเห็น​สมรรถนะ​ใน​ภาพ​ปจจุบัน​ที่​กำลัง​อยู​
ระหวาง​การ​พฒันา​และ​ม​ีศกัยภาพ​ทีจ่ะ​ใช​ใน​อนาคต​หลาย​ประการ นอกจากนี ้
เมื่อ​แนวโนม​ใน​อนาคต​ของ​แนวคิด​ดาน​สมรรถนะ​เปลี่ยนแปลง​ไป ทิศ​
ทางการ​เปลีย่นแปลง​บทบาท​ของ​หนวยงาน​ทรพัยากร​มนษุย​ใน​องคการ​ตอง​
เปลีย่นแปลง​ตาม​ไป​ดวย (Athey and Orth, 1999) หนวยงาน​ทรพัยากร​
มนุษย​ควร​มี​บทบาท​ใหม​ดังนี้

1. 	ผูสราง​ระบบ​การ​เรียนรู (Learning System Integrator) 
หนวยงาน​ทรพัยากร​มนษุย​ตอง​ทำงาน​รวมกบั​องคการ​ใน​การ​สราง​ภาษา​

และ​วิธีการ​เพื่อให​คำ​อธิบาย​สมรรถนะ​ของ​บุคลากร กลุม​และ​องคการ และ​
เชือ่มโยง​กจิ​กรรมการ​เรยีนรู​เขากบั​กลยทุธ​องคการ ​ซึง่​ไมได​หมายถงึ​ม​ีวธิกีาร​
ใด​เปน “มาตรฐาน” แต​เพื่อให​แนใจ​วากิจ​กรรมการ​เรียนรู​นั้น​เหมาะสมกับ​
สารสนเทศ ทรัพยากร และ​งาย​ใน​การ​เขาถึง​ทั่ว​ทั้ง​องคการ

2. 	ผู​สนับสนุน​ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน​เชิง​กลยุทธ (Strategic Perfor-
mance Coach) 

หนวยงาน​ทรัพยากร​มนุษย​ตอง​ทำงาน​รวมกับ​ทีม​บริหาร​โดย​ตรง​เพื่อ​
อำนวย​ความ​สะดวก​ใน​การ​วางแผน​และ​เปลี่ยน​เปาหมาย​กลยุทธ​องคการ​
เปน​สมรรถนะ​ใน​ปจจบุนั​และ​อนาคต​ที​่จำ​เปนตอ​ความ​สำเรจ็​ตาม​เปาหมาย​ที​่
กำหนด เนน​การ​สราง​ความ​สามารถ​ใน​การ​เปน​ผูนำ​ของ​ทมี​บรหิาร​และ​พฒันา​
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สมรรถนะ​ที่​จำ​เปนของ​องคการ
3. 	ผู​อำนวย​ความ​สะดวก​ใน​กระบวนการ​เรียนรู (Learning Pro-

cess Facilitator) 
หนวยงาน​ทรัพยากร​มนุษย​ตอง​ทำงาน​กับ​บุคคล​และ​กลุม​โดย​ตรง​

เพื่อให​เขาถึง​การ​เรียนรู​แบบ​ทันทีทันใด (Real-Time Learning) และ​
ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน​ที่​ตองการ​เพื่อ​ชวย​แกปญหา​และ​กำจัด​อุปสรรค​ตอ​การ​
เรียนรู​และ​การ​ทำงาน แนะนำ​พนักงาน​เกี่ยวกับ​วิธี​เขาถึง​และ​ใช​ทรัพยากร​
ใน​การ​เรยีนรู​เพือ่​ปรบัปรงุ​ผล​การ​ปฏบิตั​ิงาน​อยาง​ตอเนือ่ง ให​คำ​แนะนำ​และ​
จดั​ระบบ​สารสนเทศ​ที​่ใช​งาย​และ​ม​ีสารสนเทศ​ที​่พนกังาน​ตอง​ใช​ใน​การ​เรยีนรู​
และ​การ​พัฒนา

4. 	ตัวแทน​ใน​การ​ถายโอน​ความรู  (Knowledge Transfer 
Agent)

หนวยงาน​ทรัพยากร​มนุษย​ตอง​คนหา​นวัตกรรม​และ​วิธีปฏิบัติ​ที่​
ดีที่สุด​ใน​องคการ และ​สราง​กลไก​การ​กระจาย​ขอมูล​ไป​ทั่ว​องคการ​อยาง​
รวดเร็ว ซึ่ง​ตอง​ใช​ความ​รวมมือ​ของ​คนใน​ทุก​ระดับ​ใน​การ​แบงปน​ความรู​
และ​ประสบการณ​ของ​ตัวเอง​แก​ผูอื่น

5. 	ผู​แปรเปลี่ยน​ความ​เปลี่ยนแปลง (Change Interpreter) 
หนวยงาน​ทรพัยากร​มนษุย​ตอง​ทำงาน​กบั​ทมี​บรหิาร​เพือ่​ระบ​ุกระบวน-​

การ​เปลี่ยน​แปลง​กลยุทธ​และ​เปลี่ยน​กลยุทธ​ให​เปน​คำ​ศัพท​พฤติกรรม​ที่​
สามารถ​เขา​ใจ​และ​ปฏบิตั​ิได​ใน​ระดบั​บคุคล​และ​กลุม ​รวม​ถงึ​การ​สือ่​ถงึ​ความ​
คาดหวัง​ที่​ตองการ​เปลี่ยน​แปลง​และ​วิธีการ​ที่​จะ​นำไป​ปฏิบัติ

​จาก​ความ​สำคัญ​ของ​สมรรถนะ ​ความ​เปนไป​ใน​ปจจุบัน​และ​แนวโนม​
ใน​อนาคต ​ผล​ของ​การ​เปลีย่น​แปลง​ดาน​สมรรถนะ​จะ​นำไปสู​การ​สราง​คณุคา​
เพิม่​ของ​หนวยงาน​ทรพัยากร​มนษุย​ที​่นำไปสู​การ​สราง​ความ​เปลีย่น​แปลง​ของ​
องคการ​และ​ความ​ไดเปรียบ​ใน​การ​แขงขัน​อยาง​ยั่งยืน
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ผลกระทบ​ของ​วัฒนธรรม​ไทย​
กับ​การ​ประเมินผล​แบบ 360 องศา

The Impact of Specific Thai Culture on 
Implementation of 360 Degree Evaluation

ปจจุบัน​หลาย​องคการ​ที่​มี​การนำ​แนวคิด​การ​บริหาร​ผล​การ​ปฏิบัติ​งาน​
มา​ใช​จะ​ประสบปญหา​การ​ขาด​ประสิทธิภาพ​ใน​การ​บูรณาการ​เปาหมาย​ใน​
การ​ปฏิบัติ​งาน​ของ​พนักงาน หนวยงาน​และ​องคการ​ใหเปนไป​ใน​ทิศทาง​
เดียวกัน ประสิทธิภาพ​ใน​การ​สื่อสาร​เพื่อ​กระจาย​เปาหมาย​ระดับ​องคการ​
สู​ระดับ​ปฏิบัติ​งาน​ยัง​ไม​เพียงพอ การ​ขาด​ความ​เขาใจ​ใน​การ​ตั้ง​เปาหมาย​
และ​ตัว​ชี้​วัด​ที่​มี​ประสิทธิภาพ​และ​ขาด​เกณฑ​การ​ประเมินผล​เครื่องมือ​วัดผล​
ที่​ดี​และ​มี​ความ​สอดคลอง ซึ่ง​ปญหา​ดังกลาว​สงผลกระทบ​ใหผล​การ​ปฏิบัติ​
งาน​โดย​รวม​ของ​องคการ​ไม​สามารถ​บรรลุ​เปาหมาย ภารกิจ​และ​วิสัยทัศน​
ตามที่​องคการ​กำหนด​ไว (​ปวย อ​วิโรธ​นา​นนท​ และ​ปยะ​มาศ เจริญ​สิน, 
2547) นอกจากนี้​ระบบ​การ​ประเมินผล​การ​ปฏิบัติ​งาน​ใน​ปจจุบัน พนักงาน​
จำนวน​มาก​ม​ีผลสะทอน​ของ​การ​ปฏบิตั​ิงาน​ที​่นา​เปนกงัวล พนกังาน​ทัง้หลาย​
อาจจะ​ไม​ไดรับ​การ​ประเมินผล​การ​ปฏิบัติ​งาน​หรือ​การ​ประเมินผล​ทาง​ดาน​
ความ​สามารถ​ที่​มี​ความ​ละเอียด สิ่ง​เหลานี้​ทำใหเกิด​ปญหา ซึ่ง​วัฒนธรรม​
องคการ​และ​กฎ​หรือ​คานิยม​ทางสังคม​มีผลตอ​การ​ขัดขวาง​การ​ตัดสินใจ​




