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ความในใจ

Competency หรือสมรรถนะ เป็นหนึ่งในเครื่องมือการบริหารจัดการ

ด้านทรัพยากรมนุษย์ที่ส�ำคัญและถูกน�ำมาใช้ในองค์กรหลาย ๆ แห่ง และถึงแม้ว่า

แนวคิดนี้จะถูกพูดถึงกันมานานแล้วก็ตาม แต่การก�ำหนด Competency ยังม ี

นัก HR หรือผู้บริหารหลายคนยังสับสนและไม่สามารถก�ำหนดได้ชัดเจน จนถึง 

ทกุวนันีพ้บว่ามหีลาย ๆ องค์กรยงัก�ำหนด หรือทบทวน Competency ให้เหมาะสม

กับบริบทและต�ำแหน่งงานกันอยู่เลย

โดยเฉพาะสมรรถนะตามลักษณะงาน หรือ Functional Competency 

(FC) ที่มีองค์กรหลาย ๆ เพิ่งเริ่มก�ำหนดหรือมีการทบทวนให้เหมาะสม

ผู้เขียนจึงตั้งใจเขียนหนังสือ “Upskill & Reskill Series SMART  

PRACTICE COMPETENCY DICTIONARY คู ่มือการก�ำหนดสมรรถนะตาม 

ลักษณะงาน ภาคปฏิบัติ” โดยมีเป้าหมายเพ่ือใช้เป็นตัวอย่างของการก�ำหนด FC 

ให้เหมาะสมตามลกัษณะงานและตามต�ำแหน่งงาน แนวทางการเขยีนหนงัสอืเล่มนี้

จึงมาจากประสบการณ์ท่ีผูเ้ขยีนได้ท�ำงานเป็นทีป่รกึษา วทิยากรทีป่รกึษา และเป็น

วิทยากรที่เกี่ยวกับเรื่องนี้มาโดยตลอด

เพือ่ให้ท่านเหน็ภาพในการน�ำไปปรบัใช้ ผู้เขยีนจงึเขยีนหนงัสอื Functional 

Competency โดยแบ่งเป็น 3 Series ได้แก่



Series 1 : เป็นการก�ำหนด Functional Competency ที่คาดหวัง 

แยกตามหน่วยงานและตามต�ำแหน่งงาน โดยพิจารณาจากขอบเขตงานที่คาดหวัง

ของแต่ละต�ำแหน่งงาน รวมทั้งหมด 16 หน่วยงาน

Series 2 : เป็นการก�ำหนดกรอบแนวทางการประเมิน Functional 

Competency เพือ่ท�ำให้ผูป้ระเมนิมไีอเดียว่าจะประเมนิ FC ของพนกังานแต่ละคน

เปรียบเทียบกับ FC ที่คาดหวังได้อย่างไร

Series 3 : เป็นการก�ำหนดกรอบแนวทางการพัฒนา Functional  

Competency เป็น FC Development Roadmap ที่ท�ำให้ผู้บังคับบัญชาและ

พนักงานมองเห็นภาพของการใช้เครื่องมือการพัฒนาสมรรถนะให้ชัดขึ้น

หนงัสอืเล่มน้ีจึงเป็น Series 1 ทีเ่น้นการก�ำหนดกรอบสมรรถนะทีค่าดหวงั

เฉพาะหน่วยงานและต�ำแหน่งงานก่อน ถือว่าเป็นเกณฑ์หรอืกติกาท่ีน�ำมาใช้พจิารณา

ความเหมาะสมของบุคคลที่ด�ำรงอยู่ในต�ำแหน่งงานนั้น ๆ

พบว่าหนังสือเล่มน้ีเหมาะกับนักทรัพยากรมนุษย์ (นัก HR) ผู้บริหาร 

ขององค์กร ผู้บริหารของหน่วยงาน พนักงานที่สนใจ รวมถึงที่ปรึกษา อาจารย ์

และวิทยากรที่ต้องการเห็นตัวอย่างของการก�ำหนดสมรรถนะตามลักษณะงาน  

โดยมุง่หวังว่าผูอ่้านจะได้เหน็ภาพแนวทางการก�ำหนด FC และสามารถน�ำไปปรบัใช้

ในการก�ำหนด FC ที่ตรงกับบริบทของแต่ละงานกันค่ะ



ผูเ้ขยีนขอขอบคณุบ้าน Skill Group (Thai Skill Plus) ทีร่บัพมิพ์หนงัสอื

เล่มน้ี รวมถึงคุณพ่อวิวัฒน์และคุณแม่พนิดา ภู่วิทยพันธุ์ท่ีเป็นก�ำลังใจให้ผู้เขียน 

เขียนหนังสือเล่มนี้จนประสบความส�ำเร็จตามระยะเวลาที่ก�ำหนด

และทีต้่องกล่าวถงึตลอดกคื็อ “ผูอ่้าน” ทีส่นใจหนงัสอืเล่มนีแ้ละน�ำแนวทาง

ที่เขียนไว้ในหนังสือไปปรับใช้ หากผู้อ่านท่านใดท่ีต้องการขอค�ำปรึกษาแนะน�ำ

แนวทางการก�ำหนด Functional Competency ท่านสามารถติดต่อผู้เขียนได้ 

ในหลากหลายช่องทาง ดังนี้

	 เบอร์โทรศัพท์ : 081-336-6729 และ 081-842-4108

	 อีเมล : dr.arporn@gmail.com

	 ID Line : coachyong

	 Facebook : อาภรณ์ ภู่วิทยพันธุ์ , Hero Learning

	 Fanpage : Arporn Hr Academy , HR Experience by Thai Skill 

Plus

ผูเ้ขยีนขอขอบคณุผู้อ่านท่ีหยบิยกหนงัสอืเล่มน้ีไปใช้เป็นแนวทางการก�ำหนด

สมรรถนะของต�ำแหน่งงานในแต่ละหน่วยงานกันนะคะ

ดร.อาภรณ์ ภู่วิทยพันธุ์
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ตอนที่ 1 : 

แนวคิด Functional Competency



2  คู่มือการกำ�หนดสมรรถนะตามลักษณะงาน

ส่วนที่ 1

ความหมายและความสำ�คัญของ Competency

ก่อนอืน่เลยเรามาท�ำความรูจ้กักบัค�ำว่า “Competency” กนัก่อนนะคะ 

ซ่ึง Competency ที่องค์กรต่าง ๆ ใช้กันน้ันมีหลากหลายความหมาย ได้แก่ 

สมรรถนะ ขีดความสามารถ ศักยภาพ และพฤติกรรมที่พึงประสงค์

ผูเ้ขยีนเสนอว่าการน�ำไปใช้น้ันควรจะเลอืกความหมายท่ีพนกังานเข้าใจง่าย 

โดยเลอืกใช้ความหมายเดียวนะคะ อย่าเลอืกใช้ชือ่เรยีก Competency หลายอย่าง 

เพราะพนักงานอาจจะสับสนกันได้ค่ะ

ส�ำหรับหนังสือเล่มน้ีผู้เขียนขอใช้ความหมายของ Competency ว่า 

“สมรรถนะ” นะคะ เป็นสมรรถนะท่ีคาดหวังอยากจะให้บุคลากรในองค์กร 

มีหรือเป็น เป็นการก�ำหนดความคาดหวังว่าใครก็ตามมาท�ำงานในองค์กรนี้จะต้อง

มีสมรรถนะที่จ�ำเป็นในเรื่องใดบ้าง

ถ้าพูดถึงค�ำว่า Competency จะต้องคิดถึงโมเดลนี้กันนะคะ ได้แก่  

Iceberg Model หรือภูเขาน�้ำแข็ง ดังภาพแสดงต่อไปนี้
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ที่มา : freepik

จากภาพแสดงข้างต้น พบว่าองค์ประกอบของ Competency ถ้า 

เปรียบเทียบกับภูเขาน�้ำแข็งแล้ว จะแบ่งเป็น 2 ส่วน ได้แก่

ส่วนที่อยู่เหนือน�้ำ : เป็นส่วนที่มองเห็นได้ชัดเจน ประเมินได้ไม่ยากและ

พัฒนาให้เกิดส่วนนี้ได้ไม่ยากมาก ประกอบด้วย

	ความรู้/ความเข้าใจ (Knowledge/Understanding) - เป็น 

องค์ความรู้ที่เป็นข้อก�ำหนด หลักการ ทฤษฎี มาตรา ขั้นตอน โดย

ก�ำหนดไว้เป็นข้อ ๆ เช่น ความรู้เกี่ยวกับกฎหมายแรงงาน ความรู ้

เกี่ยวกับขั้นตอนการผลิต ความรู้เกี่ยวกับ ISO

	ทักษะ (Skills) - เป็นความช�ำนาญในการปฏิบัติหรือการแสดงออก 

อย่างใดอย่างหนึ่งที่ต้องผ่านการเรียนรู้ การฝึกฝน ฝึกปฏิบัติจนเกิด

ความคล่องแคล่ว เช่น ทักษะการเจรจาต่อรอง ทักษะการน�ำเสนองาน 

ทักษะการขาย



4  คู่มือการกำ�หนดสมรรถนะตามลักษณะงาน

ส่วนที่อยู่ใต้น�้ำ : เป็นส่วนที่มองเห็นได้ยาก ประเมินได้ยากและพัฒนา 

ให้เกิดส่วนน้ีได้ค่อนข้างยากทีเ่รยีกว่า Attributes หรอืคณุลกัษณะพเิศษส่วนบุคคล 

เช่น จิตส�ำนึกบริการ มนุษยสัมพันธ์ ความละเอียดรอบคอบ การควบคุมอารมณ์

และบุคลิกภาพ

ดงันัน้ Competency จึงเปน็สมรรถนะที่คาดหวังจากบุคลากรในองค์กร 

ที่ประกอบด้วย ความรู้ ทักษะ และคุณลักษณะพิเศษส่วนบุคคล โดยต้องเลือก 

ข้อที่จ�ำเป็นและส�ำคัญที่สุดที่ต้องการจากบุคลากรที่ท�ำงานอยู่กับองค์กรนั้น ๆ

ค�ำถามถัดมาก็คือ ท�ำไมองค์กรต้องน�ำ Competency มาใช้ และ  

Competency ส่งผลดีต่อพนักงานได้อย่างไร

ค�ำตอบก็คือ Competency ถือว่าเป็นเกณฑ์ที่ต้องการให้บุคลากรมี 

เพราะมีความเชื่อว่าแนวคิดนี้จะช่วยส่งเสริมสนับสนุนให้พนักงานเกิดผลลัพธ ์

หรอืผลส�ำเรจ็ในการท�ำงานทีดี่ด้วยเช่นกนั แต่เครือ่งมอืนีจ้ะไม่ท�ำให้เกดิความส�ำเรจ็

อย่างทีค่าดหวงั หากองค์กรไม่ได้น�ำแนวคิดน้ีไปใช้เชือ่มโยงกบัระบบการบรหิารและ

พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management/Development : 

HRM/D) ดังนั้นเมื่อได้ Competency แล้ว องค์กรจะต้องออกแบบการเชื่อมโยง

กับระบบงาน HRM/D ในฟังก์ชันต่าง ๆ ดังนี้
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Competency จึงไม่ใช่เครื่องมือด้านการบริหารจัดการที่เป็นยาวิเศษ

นะคะ ไม่ใช่ว่าองค์กรมี Competency แล้วจะประสบความส�ำเร็จ ถ้าหากไม่มี

การน�ำไปปรับใช้ ซึ่งแนวทางการน�ำแนวคิดนี้ไปใช้ในระบบงาน HRM/D ได้แก่

	การสรรหาและคัดเลือกบุคลากร : Competency จะน�ำมาใช้เป็น 

กรอบแนวทางการคัดกรองผู้สมัครงาน เพื่อหาคนที่ “ใช่” ที่เหมาะสม

กับต�ำแหน่งงาน โดยส่วนใหญ่จะน�ำ Competency ที่ก�ำหนดมาใช้ 

ในการคัดเลือก (Selection) ผู ้สมัครงาน โดยเฉพาะน�ำมาใช้กับ 

การสัมภาษณ์ผู้สมัครงานและน�ำมาใช้เป็นกรอบแนวทางการจัดท�ำ 

ข้อค�ำถามในการสมัภาษณ์งานจากผูส้มคัรงานว่าตรงกบั Competency 

ที่คาดหวังหรือไม่

	การบริหารผลการปฏิบัติงาน : Competency จะน�ำมาใช้เป็นเกณฑ์

หรือกติกาในการบริหารผลการท�ำงานของพนักงาน โดยน�ำมาใช้คู่กับ 

KPIs (Key Performance Indicators) หรือปัจจัยวัดความส�ำเร็จ 

ในการท�ำงานของพนักงาน ซึ่งองค์กรต้องก�ำหนด Competency  

ที่คาดหวังจากพนักงานก่อนตั้งแต่ต้นปีการประเมินผลงาน และในช่วง

ระหว่างปีผู ้บังคับบัญชาจะต้องท�ำหน้าท่ีติดตามและเก็บข้อมูล  

Competency ของพนักงาน เพื่อน�ำข้อมูลมาใช้ประกอบการประเมิน

ผลการท�ำงานของพนักงานในช่วงกลางปีและ/หรือปลายปี

	การฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากร : Competency จะน�ำมาใช ้

เป็นแนวทางการหาความจ�ำเป็นในการฝึกอบรมให้กับพนักงาน  

โดยพิจารณาว่ามีพนักงานคนใดที่มีสมรรถนะไม่ตรงกับที่คาดหวัง  

เพื่อน�ำสมรรถนะนั้นมาใช้เป็นแนวทางการก�ำหนดหลักสูตรฝึกอบรม 

ที่จ�ำเป็นจริง ๆ ส�ำหรับพนักงาน หรือท่ีเรียกว่า Training Needs  

รวมถึงน�ำมาใช้เป็นกรอบแนวทางการจัดท�ำแผนพัฒนาบุคลากร 

รายบุคคล (Individual Development Plan : IDP) ที่เน้นเครื่องมือ
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ที่ไม่ใช่การอบรมในห้องเรียน (Non Classroom Training) เท่านั้น 

เช่น OJT, การโค้ช, การติดตามแม่แบบ, การเป็นพีเ่ลีย้ง และการเรยีนรู้

ด้วยตนเอง

	การออกแบบเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ : Competency 

จะน�ำมาใช้เป็นกติกาในการออกแบบเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ 

(Career Path) พบว่าหลายครัง้ทีพ่นกังานคิดถึงเพยีงแค่กล่องหรือการ

เติบโตแบบแนวตั้งหรือการปรับระดับ/ต�ำแหน่งงานเท่านั้น โดยละเลย

ทีจ่ะคดิถงึเกณฑ์ทีใ่ช้เป็นปัจจัยคดักรองความเหมาะสมและความพร้อม

ของบุคคลว่าจะสามารถปรับระดับ/ต�ำแหน่งงานได้หรือไม่ ดังนั้น 

Competency จงึเป็นหนึง่ในปัจจัยส�ำคญัทีน่�ำมาใช้เป็นเกณฑ์คดักรอง

บคุคลก่อนทีจ่ะก้าวขึน้สูต่�ำแหน่งงานทีส่งูขึน้ รวมถงึก่อนการโอนย้าย/

หมุนเวียนงานเพื่อสร้างการเติบโตในสายอาชีพอื่น ๆ ต่อไป

	การบริหารคนเก่ง/คนดี (Talent) : Competency สามารถน�ำมาใช้

เป็นเกณฑ์การคัดเลือกบุคคลที่เป็น Talent ซ่ึงเป็นบุคคลท่ีมีผลงานดี

เลศิและมสีมรรถนะสงูมาก โดยน�ำมาใช้เป็นปัจจยัพิจารณาว่าบคุคลใด

ที่เข้าข่ายเป็น Talent ขององค์กรบ้าง และน�ำ Competency  

ที่ก�ำหนดขึ้นมาน�ำใช้จัดท�ำ (Individual Development Plan : IDP) 

ส�ำหรับบุคคลที่ได้รับการคัดเลือกให้เป็น Talent เพื่อหาแนวทาง 

การพัฒนา Talent อย่างต่อเนื่องต่อไป

	การวางแผนผู้สืบทอดต�ำแหน่งงาน : Competency ท่ีก�ำหนดข้ึน

สามารถน�ำมาใช้เป็นเกณฑ์การหาผูส้บืทอดต�ำแหน่งงานหรอื Successor 

ซึง่การมองหา Successor นัน้เพือ่การวางแผนว่าบคุคลใดทีจ่ะเป็นผูท่ี้

มีความพร้อมเป็นผู้สืบทอดต�ำแหน่งงานต่อจากบุคคลท่ีด�ำรงต�ำแหน่ง

งานระดับบริหาร ทั้งนี้ Competency ที่ก�ำหนดข้ึนสามารถใช้เป็น

ปัจจัยหนึ่งในการวัดสมรรถนะของพนักงานปัจจุบันควบคู่ไปกับ KPIs 

หรือผลงานที่คาดหวังของบุคคลในต�ำแหน่งงานนั้น ๆ หรือท่ีเรียกว่า 
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Performance และในขณะเดียวกนั Competency ยงัสามารถน�ำมาใช้

ในการประเมินความพร้อมของบุคคลว่ามีสมรรถนะตรงกับที่คาดหวัง

ของต�ำแหน่งงานในระดับบริหารนั้นหรือไม่ หรือที่เรียกว่า Potential

สรปุกคื็อ Competency เป็นสมรรถนะทีค่าดหวงัจากบคุลากรในองค์กร 

โดยมีองค์ประกอบส�ำคัญ 3 เรื่อง ได้แก่ ความรู้ ทักษะ และคุณลักษณะพิเศษ 

ส่วนบุคคล ซึ่ง Competency ที่ก�ำหนดขึ้นเพื่อให้เกิดประโยชน์และเกิดผลลัพธ ์

ได้จริงจึงต้องถูกน�ำมาใช้ในระบบการบริหารและพัฒนาบุคลากร (HRM/D) ไม่ว่า

จะเป็นระบบการสรรหาและคัดเลือก ระบบการบริหารผลงาน ระบบการฝึกอบรม

และพฒันาบคุลากร ระบบการออกแบบเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชพี ระบบ

การบริหารคนเก่ง/คนดี และระบบการวางแผนผู้สืบทอดต�ำแหน่งงาน
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ส่วนที่ 2

ประเภทของ Competency

การก�ำหนด Competency ในองค์กรน้ันจะต้องก�ำหนดให้สอดคล้อง 

ตามบริบทและตามลักษณะงานทีค่าดหวงัของหน่วยงานและต�ำแหน่งงาน โดยก�ำหนด

ขอบเขตของ Competency ทีค่าดหวงัจากบคุลากรในองค์กรแบ่งเป็น 3 ประเภท 

ได้แก่

Core Competency : สมรรถนะหลัก

เป็นสมรรถนะทีค่าดหวงักบับคุลากรทกุคนในองค์กร ก�ำหนดโดยผูบ้รหิาร

ระดับสูงขององค์กร ข้อมูลที่ใช้ในการพิจารณาหา Core Competency ได้แก่  

วิสัยทัศน์ ภารกิจ กลยุทธ์และเป้าหมายขององค์กร ซ่ึงวิธีการท่ีใช้ในการก�ำหนด

สมรรถนะหลักประกอบด้วย 3 ขั้นตอน ได้แก่




