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Competency คืออะไรกัน

แน่ สรุปแล้ว มันคือความรู้ท่ี

ต้องมีควบคู่กับทักษะ และ

แฝงไปด้วยคุณลักษณะเชิง

พฤติกรรมใช่หรือไม่ ? 

 

 ก่อนที่จะมำตอบค ำถำมที่ถำมมำ ผมขอเริ่มจำก

ก ำ ร เ ขี ย น น ำ เ ส น อ ไ ว้ ก่ อ น ว่ ำ  ส ม ร ร ถ น ะ 

(Competency)  ห รื อ บ ำ ง อ ง ค์ ก ร เ รี ย ก ว่ ำ

ควำมสำมำรถ หรือขีดควำมสำมำรถนั้น ผมเชื่อว่ำทุก

ท่ำนท่ีใช้งำน Competency จะคุ้นอยู่แล้วว่ำมันคือ

อะไร และเพ่ือให้เป็นควำมรู้แก่ท่ำนผู้อ่ำน ผมขอหยิบ

เอำทัศนะที่หลำกหลำยของนักวิชำกำรและผู้เชี่ยวชำญ

มำกล่ำวถึง พร้อมกับขอเ ล่ำที่มำที่ ไปและควำม

หลำกหลำยของ Competency ให้ฟงัสักหน่อยครับ 

 ใ น แ วดวง วิช ำก ำ ร มอง ว่ ำ  Competency 

เกิดขึ้น ต้ังแต่สมัยสงครำมโลกครั้งที่  2 (รำวปี 

ค.ศ.1939-1945 อ้อ !! ในเล่มน้ีหำกผมไม่เขียน ค.ศ.

ก ำกับไว้ แปลว่ำเป็นปี พ.ศ.ครับ) กองทัพของประเทศ

สหรัฐอเมริกำมีควำมจ ำเป็นอย่ำงเร่งด่วนที่จะต้อง

คัดเลือกผู้ที่มีควำมเหมำะสมเข้ำรับกำรฝึกเป็นนักบิน
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ของกองทัพอำกำศ (The US Air Forces) โดย

มองว่ำบุคคลที่ไม่มีควำมเหมำะสมที่จะเป็นนักบินนั้น

ไม่เพียงแต่จะเสียเวลำอันมีค่ำของกองทัพเท่ำนั้น แต่

ยังอำจจะท ำให้เกิดกำรสูญเสียชีวิตและเครื่องบินรบ                  

ที่มีอยู่อย่ำงจ ำกัดด้วย และก ำลังรบทำงอำกำศนั้นถือ

ได้ว่ำเป็นสิ่งท่ีมีควำมส ำคัญย่ิงต่อกำรท ำสงครำม 

และย่ิงส ำคัญอย่ำงมำกในโลกยุคนี้ ซ่ึงเห็นได้จำก

สงครำมระหว่ำงอิสรำเอลและปำเลสไตน์ในห้วงปี 

2566 นี้ กำรคัดเลือกบุคลำกรที่มีควำมสำมำรถหรือ

สมรรถน ะ ท่ี เ หมำ ะสม ด้วยกร ะบวนกำร ท่ี เ ป็น

วิทยำศำสตร์ส ำหรับน ำมำสรรหำบุคลำกรเข้ำสู่

ต ำแหน่งงำนจึงได้รับควำมนิยมมำกขึ้นตำมล ำดับ 

ในช่วงต้นคริสต์ทศวรรษ 1950 กองทัพบกได้เชิญ 

Flanagan มำเป็นผู้จัดกำรโครงกำรจิตวิทยำกำรบิน 

ซ่ึงเป็นโครงกำรที่น ำเอำหลักกำรทำงจิตวิทยำมำใช้

คัดเลือกนักบินประจ ำกองทัพ และปรำกฏงำนของ 

Flanagan ที่ได้จัดท ำเครื่องมือคัดเลือกบุคคลที่มี

ศักยภำพที่จะเป็นนักบินให้แก่กองทัพด้วยวิธีกำรที่

เรียกว่ำกำรก ำหนด เหตุกำรณ์ส ำคัญย่ิงยวด 

(Critical Incidents) ภำยหลังเมื่อเสร็จสิ้นโครงกำร

แล้ว ปี ค.ศ.1954 Flanagan ได้เขียนบทควำมเรื่อง

หนึ่ งที่ ส ำคัญมำกคือ  “The Critical Incidents 

Technique” ตี พิมพ์ ในวำรสำร  Psychological 

Bulletin ท้ังน้ี ในแวดวงจิตวิทยำถือกันว่ำโครงกำร
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จิตวิทยำกำรบินนี้ เป็นหนึ่งในโครงกำรจิตวิทยำ

ปร ะ ยุก ต์ที่ ป ร ะสบผลส ำ เ ร็ จอ ย่ ำงมำก ต่อมำ

นักวิชำกำรอีกหนึ่งคนที่กล่ำวถึงค ำ Competen-

cies คื อ  White ใ น ง ำ น เ ขี ย น เ ล่ ม ห นึ่ ง ชื่ อ 

“Motivation Reconsidered: The Concepts of 

Competence” ในปี ค.ศ.1959 งำนเขียนน้ีสะท้อน

ว่ำควำมสำมำรถของบุคคลที่ จะปฏิสัมพันธ์กับ

สิ่งแวดล้อมเพ่ือให้เกิดผลลัพธ์ที่ดีในกำรท ำงำนหรือ

กำรใช้ชีวิต โดยมีแรงจูงใจเป็นแรงผลักดันเบื้องลึก

ของคนเป็นเรื่องที่ส ำคัญมำก ทั้งนี้ ผมแนะน ำให้ท่ำน

ผู้ อ่ ำนค้ นควำมรู้ เ พ่ิ ม เ ติมจำกงำน เขียน เรื่ อ ง 

“Competency= สมรรถนะ เข้าใจ ใช้เป็น เห็นผล” 

ของศิริ รัตน์  พิริ ยธนำ ลัยและจุฑ ำ เทพหัสดิน                      

ณ อยุธยำ ปี 2553 เพ่ือลงรำยละเอียดที่ผมจะ                 

ไม่กล่ำวถึงในหนังสือเล่มนี้ครับ    

 ในปี ค.ศ.1960 จำกบทควำมทำงวิชำกำรของ

ศำสตรำจำรย์ David C. Mcclelland นักจิตวิทยำ

แห่งมหำวิทยำลัยฮำร์วำร์ด (Harvard University) 

ซ่ึงได้น ำเสนอไว้ว่ำในกำรพิจำรณำคุณลักษณะของ

บุคคลที่จะสร้ำงผลงำนที่ดีเย่ียม (Excellent Per-

former) ให้กับองค์กรนั้นควรดูทั้งที่ เป็นควำมรู้ 

ทักษะและคุณลักษณะของเขำมำกกว่ำที่จะพิจำรณำ

เพียงควำมฉลำดทำงสติปัญญำ (IQ) เท่ำนั้น ต่อมำ
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ในปี ค.ศ.1970 McBer ซ่ึงได้ว่ำจ้ำง Mcclelland 

ท ำงำนโครงกำรรับจ้ำงของ The US State De-

partment ในโครงกำรพัฒนำเครื่องมือในกำร

คัดเลือกบุคลำกรของรัฐในต ำแหน่งงำนหนึ่งมีชื่อว่ำ  

“Foreign Service Information Officer ห รื อ 

FSIOs”  บุคลำกรต ำแหน่งน้ีจะเป็นตัวแทนของ

ประเทศไปปฏิบัติกระจำยอยู่ทั่วโลก จำกเดิมที่ The 

US State Department มุ่งทดสอบทักษะที่จ ำเป็น

ในกำรปฏิบัติงำน โดย Mcclelland ได้ท ำกำรศึกษำ

เพ่ือหำค ำตอบว่ำท ำไมบุคลำกรที่ท ำงำนในต ำแหน่ง

เดียวกันจึงมีผลกำรปฏิบัติงำนแตกต่ำงกัน ผล

กำรศึกษำพบว่ำคนที่ท ำงำนเก่งไม่ใช่คนที่เรียนเก่ง 

แต่ต้องใช้หลักกำรหรือองค์ควำมรู้ท่ีตนมีอยู่เพ่ือให้

เป็นประโยชน์ต่อกำรท ำงำนมำกกว่ำ โดยเรียกบุคคล

นี้ว่ำคนที่มีสมรรถนะตรงกับงำน  ทั้งนี้ เครื่องมือที่ 

Mcclelland พัฒ น ำ ขึ้ น นี้ ใ ช้ วิ ธี ก ำ ร ป ร ะ เ มิ น

พฤติกรรมตำมสถำนกำรณ์ด้วยกำรสัมภำษณ์ 

(Behavioral Event Interview-BEI) แล้วก ำหนด

ออกมำเป็นพฤติกรรมที่ก่อให้เกิดผลกำรปฏิบัติงำน

ที่ดีที่เรียกว่ำ “Competence” (ภำยหลังจะรู้จักกัน

แบบคุ้นหูกันว่ำ “Competency”)  กระทั่งต่อมำใน

ปี ค.ศ.1973 Mcclelland ได้น ำเสนอแนวคิดเรื่องนี้

ไว้ในบทควำมของเขำชื่อ “Testing for Compe-

tence Rather than Intelligence” ในวำรสำร 
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American Psychologist ง ำ น เ ขี ย น นี้ ย ้ ำ ว่ ำ

สมรรถนะของบุคคลเป็นสิ่งที่คำดหมำยควำมส ำเร็จ

ของงำนได้ดีกว่ำกำรดูที่ IQ และคนที่เรียนเก่งก็

ไม่ได้เป็นคนที่จะประสบควำมส ำเร็จในกำรท ำงำนทุก

คน แต่จะต้องเป็นคนที่สำมำรถประยุกต์ใช้หลักกำร 

วิชำกำรหรือควำมรู้ที่ตนเองมีในกำรท ำงำนให้ได้ผลดี 

ท ำ ไ ด้ แ บ บ นี้ จึ ง จ ะ เ รี ย ก ว่ ำ มี  “ส ม ร ร ถ น ะ 

(Competence)” อย่ำงที่ องค์กรต้องกำร ซ่ึง

ภำยหลังต่อมำในปี ค.ศ.1993 นักวิชำกำรสองท่ำน

คื อ  Spencer & Spencer ใ น ง ำ น เ ขี ย น ชื่ อ 

“Competence at Work: Models for Superi-

or Performance”  

ไ ด้ ต่ อ ยอดแนว น้ี

ข อ ง  Mcclelland 

อธิบำยออกมำเป็น

ตัวแบบภูเขำน ้ำแข็ง 

(Iceberg Model) 

เ พ่ือน ำ เสนอเรื่ อง

ส่วนประกอบของ

สมรรถนะ ซ่ึงผมจะ

อธิบำยไว้นิดหน่อย 

ไปดูภำพ Iceberg 

Model กันครับ  
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ภำพ Iceberg Model หรือตัวแบบภูเขำน ้ำแข็ง  

ที่มา : https://www.researchgate.net/figure/The-Iceberg-Model-

Spencer-1993_fig1_322149927 

 

 ผมขอเขียนไว้ย่อ ๆ นิดนึงว่ำตัวแบบภูเขำ

น ้ำแข็งหรือ Iceberg Model นี้ เรำค่อนข้ำงคุ้นกัน

ครับ เพรำะมันคือแนวคิดที่อธิบำยถึงส่วนประกอบ

ของ Competency ตำมแนวคิดของ Spencer & 

Spencer ในงำนเขียนที่ผมกล่ำวถึงก่อนหน้ ำ 

สมรรถนะน้ันประกอบไปด้วยส่วนท่ีมองเห็น (เปรียบ

ได้กับส่วนที่อยู่เหนือน ้ำของภูเขำน ้ำแข็ง) เป็นส่วนที่

มองเห็นและพัฒนำได้ง่ำย ประกอบด้วย  ทักษะ 

(Skills) คือ ควำมสำมำรถในกำรท ำงำนหน่ึงใดจำก
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กำรใช้ร่ำงกำย และก ำลังควำมคิด เช่น ทักษะกำร

พูด ทักษะกำรคิดวิเครำะห์ ทักษะกำรวำงแผน เป็น

ต้น (2) ควำมรู้ (Knowledge) เป็นควำมเข้ำใจและ

อธิบำยสิ่งหนึ่งใดได้และเป็นเรื่องเฉพำะด้ำน เช่น 

ควำมรู้คณิตศำสตร์ ควำมรู้ด้ำนกำรใช้คอมพิวเตอร์              

เป็นต้น กับอีกส่วนหนึ่งคือส่วนที่มองไม่ เห็น 

(เปรียบได้กับส่วนที่อยู่ใต้น ้ำของภูเขำน ้ำแข็ง) เป็น

ส่วนที่มองไม่เห็น อันเปล่ียนแปลงหรือพัฒนำได้

ยำก แต่มันเป็นส่วนที่ส่งผลกระทบต่อพฤติกรรม

กำรแสดงออกของบุคคลอย่ำงมำก ส่วนนี้ ต ำรำ

หลำยเล่มเรียกว่ำ คุณลักษณะเชิงพฤติกรรม 

(Attribute) ซ่ึงประกอบด้วย (1) บทบำททำงสังคม 

(Social Role) หรือบทบำท หน้ ำ ท่ี  หรือควำม

รับผิดชอบที่ได้รับอิทธิพลค่ำนิยมที่แต่ละคนต้องกำร

ให้สังคมรับรู้ตัวตนของแต่ละคนว่ำเป็นอย่ำงไร เช่น 

อยำกให้คนอื่นมองว่ำตนเองมีควำมเป็นผู้น ำเมื่อ

ได้รับบทบำทผู้จัดกำรแผนก หัวหน้ำงำนหรือหัวหน้ำ

ทีมบริหำรโครงกำร เป็นต้น (2) ภำพลักษณ์ส่วนตน 

(Self-image) เป็นเรื่องของทัศนคติ ค่ำนิยม และ

ควำมคิดเห็นที่บุคคลมีต่อภำพลักษณ์ของตนเอง 

หรือสิ่งที่แต่ละคนเชื่อว่ำ “ตนเองเป็น” เช่น กำรที่

คนมีควำมเชื่อว่ำตนเองเป็นคนมีควำมมั่นใจใน

ตัวเอง (Self Confidence) เป็นต้น (3) อุปนิสัย 

(Trait) เป็นบุคลิกลักษณะประจ ำตัวท่ีอธิบำยถึงแต่
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ละคนที่ ใช้ส ำหรับตอบสนองต่อสถำนกำรณ์ใน

ชีวิตประจ ำวันอยู่ตลอดจนเกิดควำมเคยชิน เช่น 

ลักษณะที่เป็นคนง่ำย ๆ สบำย ๆ หรือเป็นคนที่มี

ควำมยืดหยุ่นผ่อนปรน เป็นต้น และ (4) แรงจูงใจ 

(Motive)  แรงจูงใจหรือแรงขับภำยใน (Intrinsic 

Drive) น้ี ท่ีท ำให้เกิดพฤติกรรมท่ีมุ่งไปสู่สิ่งท่ีเป็น

เป้ำหมำยของแต่ละคน เช่น กำรต้ังเป้ำหมำยกำร

ปฏิบัติงำนที่ท้ำทำยควำมสำมำรถและพยำยำมท ำให้

ส ำเร็จตำมที่ต้ังเป้ำหมำยนั้นไว้ เป็นต้น และสิ่งที่อยู่

ใต้น ้ำน้ีเองท่ีวัดหรือประเมินได้ยำก ตำมแนวทำง

ของ Skills Matrix จึงสนใจประเมินส่วนบนของ

ภูเขำน ้ำแข็งก็คือส่วนของควำมรู้และทักษะมำกกว่ำ

น่ันเองครับ   

 ถัดมำรำว 10 ปีที่  Mcclelland ได้น ำเสนอ

ผลงำนไว้ มีหนังสือเรื่องหนึ่งที่สนับสนุนเรื่องของ 

Competency ท่ี โ ด่ ง ดั ง กั น ม ำ ก คื อ  “The                

Competent Manager: A Model of Effective             

Performance”เขียนโดย Boyatzis หนังสือเล่มนี้

ล่ะครับที่ ใช้ค ำว่ำ Competencies เยอะมำก และ

หนังสือเล่ืองชื่ออีกเล่มหน่ึงท่ีสนับสนุนเรื่องของ 

Competency ก็คืองำนของ C.K.Prahalad และ 

Gary Hamel เรื่อง “Competing for The Fu-

ture” ซ่ึงได้แนะน ำสิ่งท่ีเรียกว่ำสมรรถนะหลักของ
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องค์กร (Core Competencies) ที่จะต้องก ำหนด

ไว้เพ่ือสร้ำงควำมได้เปรียบในกำรแข่งขันและมิให้

คู่แข่งเลียนแบบได้ ซ่ึงองค์กรต้องสร้ำงให้ได้ผล 

 ส ำหรับในประเทศไทย เท่ำที่ลองสืบค้นดูพบว่ำ 

Competency ได้รับกำรศึกษำและน ำมำใช้กันต้ังแต่

ช่วงใกล้กับวิกฤติกำรณ์ฟองสบู่แตกเมื่อปี 2540 

หำกข้อมูลไม่ผิดพลำด น่ำจะมีงำนเขียนเล่มแรก ๆ 

ของผู้ เชี่ยวชำญด้ำนนี้ออกมำรำวปี 2547 ซ่ึงก็

แปลว่ำ Competency ได้รับควำมนิยมกันมำต้ังแต่

ห้วงเวลำนั้น หนังสือพิมพ์ผู้จัดกำรรำยสัปดำห์ฉบับ

เมื่อปี 2548 น ำเสนอไว้ว่ำ Competency ได้รับ

กำรน ำมำใช้ในประเทศไทยกับบริษัทที่มีเครือข่ำยข้ำม

ชำติก่อน และแพร่หลำยไปยังบริษัทชั้นน ำของ

ประเทศขณะนั้นเช่น ไทยธนำคำร ปูนซีเมนต์ไทยหรือ 

SCG ชินคอร์ปอเรชั่น และ ปตท. เป็นต้น และต่ืนตัว

กันมำกในเวลำต่อมำในแวดวงข้ำรำชกำรพลเรือน 

น ำโดยส ำนักงำนคณะกรรมกำรข้ำรำชกำรพลเรือน 

หรือส ำนักงำน ก.พ. ในช่วงหลังปี 2547 ได้ทดลอง

ใช้แนวทำงกำรพัฒนำทรัพยำกรบุคคลบนฐำน

ส ม ร ร ถ น ะ  ( Competency-based Human        

Resource Development) ในกำรสรรหำผู้บริหำร

ระดับสูง กำรก ำหนดต้นแบบของข้ำรำชกำรเพ่ือ

พัฒนำสมรรถนะและประสิทธิผลของหน่วยงำน


