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ความãนã¨

การประเมนิสมรรถนะตามลกัษณะงาน หรอื Competency Assessment 
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ผู้เขียนเสนอแนะว่าองค์กรควรน�ำ FC ที่ก�ำหนดขึ้นมาแล้วมาใช้เชื่อมโยง

กับการพัฒนาบุคลากรก่อน เพื่อให้พนักงานรับรู้ว่า FC ท่ีก�ำหนดข้ึนมานั้นจะใช้

เป็นแนวทางให้พวกเขาท�ำงานให้ดีขึ้นได้อย่างไร เป็นการสร้างการรับรู้เชิงบวกกับ

เครื่องมือ FC ที่องค์กรก�ำหนดขึ้นมานะคะ

การประเมินสมรรถนะของพนักงานที่ท�ำได้จริงเทียบกับสมรรถนะที่ 

คาดหวงัจงึเป็นขัน้ตอนเริม่ต้นก่อนการพฒันา ดงันัน้หนงัสอืเล่มนีจ้งึเป็น Series 2 

เพ่ือท�ำให้การประเมินมีความชัดเจนมากขึ้น เนื้อหาของหนังสือเล่มนี้จึงเน้นไปท่ี

กรอบการประเมินสมรรถนะ ท�ำให้ผู้ประเมินรู้ว่าควรจะท�ำอย่างไรในการประเมิน

ให้เกิดความชัดเจนมากยิ่งขึ้น

ผู้อ่านที่หยิบยกหนังสือ Series 2 เล่มนี้ขึ้นมาอาจจะมีค�ำถามว่าจ�ำเป็น 

จะต้องอ่าน Series 1 หรือไม่

ค�ำตอบก็คือ ไม่จ�ำเป็นค่ะ หากองค์กรได้ก�ำหนดสมรรถนะของต�ำแหน่ง

งานแล้วสามารถใช้ FC ที่องค์กรก�ำหนดมาใช้ประเมินสมรรถนะของพนักงาน 

ได้เลยค่ะ เพียงแต่ว่าถ้าองค์กรยงัไม่มไีอเดยีในการประเมนิสมรรถนะ ท่านสามารถ

ใช้กรอบแนวทางที่ก�ำหนดไว้ในหนังสือเล่มนี้เป็นแนวทางในการปรับใช้ส�ำหรับ 

การประเมินสมรรถนะตามที่องค์กรก�ำหนดขึ้นมานะคะ และส�ำหรับองค์กรที่ยัง 

ไม่ได้ก�ำหนด FC ขึ้นมาเลย ผู้เขียนเสนอแนะว่าให้ก�ำหนด FC ข้ึนมาก่อนค่ะ  

และถ้าอยากเห็นตัวอย่างของการท�ำ FC ผู้อ่านสามารถอ่านหนังสือ Series 1 : 

คูม่อืการก�ำหนดสมรรถนะตามลกัษณะงานภาคปฏบิตั ิ(Competency Dictionary) 

เพื่อใช้เป็นแนวทางก�ำหนดสมรรถนะตามลักษณะงานขึ้นมาก่อนนะคะ

หนังสือเล่มนี้เหมาะกับนัก HR และ Line Manager ท่ีต้องการมองหา

ตัวอย่างในการก�ำหนดกรอบการประเมินสมรรถนะของต�ำแหน่งงานค่ะ รวมถึง 

ที่ปรึกษา นักวิจัย อาจารย์ วิทยากร และพนักงานที่สนใจเรียนรู้วิธีการประเมิน

สมรรถนะตามลักษณะงานท่ีก�ำหนดขึ้น ทั้งน้ีตัวอย่างของหนังสือเล่มนี้สามารถ 

ปรับเปลี่ยนได้ตามความเหมาะสมขององค์กรแต่ละแห่ง



ผู้เขียนขอขอบคุณบ้าน Skill Group และทีม HR Monday ที่ตรวจสอบ

หนังสือ จดัรปูเล่มให้สวยงาม และดร.รุง่โรจน์ อรรถานทิธ์ทีใ่ห้ค�ำแนะน�ำการจดัท�ำ

หนังสือจนประสบความส�ำเร็จเป็นรูปเล่มที่น่าอ่าน

และต้องขอบคุณผู้อยู่เบื้องหลังความส�ำเร็จก็คือคุณพ่อวิวัฒน์และคุณแม่

พนิดา ภู่วิทยพันธุ์ ที่คอยดูแลและเป็นแรงบันดาลใจให้ผู้เขียนมีวินัยในการเขียน

หนังสือเล่มนี้จนประสบความส�ำเร็จด้วยเช่นกัน

อีกกลุ่มที่ผู้เขียนต้องระลึกถึงเสมอก็คือ “ผู้อ่าน” ท่ีสนใจหนังสือเล่มนี้ 

และน�ำแนวทางที่เขียนไว้ในหนังสือไปปรับใช้ หากผู้อ่านท่านใดที่ต้องการขอ 

ค�ำปรกึษาแนะน�ำแนวทางการก�ำหนดกรอบการประเมนิ Functional Competency 

ท่านสามารถติดต่อผู้เขียนได้ในหลากหลายช่องทาง ดังนี้

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

	 อีเมล์ : dr.arporn@gmail.com

	 ID Line : coachyong

	 Facebook : อาภรณ์ ภู่วิทยพันธุ์ , Hero Learning

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

Plus

ผูเ้ขยีนขอขอบคณุผูอ่้านท่ีหยบิยกหนงัสอืเล่มน้ีไปใช้เป็นแนวทางการก�ำหนด

กรอบการประเมินสมรรถนะของต�ำแหน่งงานในแต่ละหน่วยงานกันนะคะ

ดร.อาภรณ์ ภู่วิทยพันธุ์
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ตอนที่ 1 : 

áนวคิดการประเมิน Functional Competency



2 คู่มือการประเมินสมรรถนะตามลักษณะงาน

ส่วนที่ 1

ความหมายและองค�ประกอบของ Functional Competency

Competency หมายถึงสมรรถนะ หรือความสามารถ หรือศักยภาพ 

หรอืพฤตกิรรมท่ีพึงประสงค์ ซ่ึงในหนังสอืเล่มน้ีขอเรียก Competency ว่าสมรรถนะ

พบว่า Competency ทีอ่งค์กรต่าง ๆ น�ามาใช้นัน้ประกอบด้วย 3 ประเภท 

ได้แก่ 1) Core Competency หรอืสรรถนะหลกั 2) Managerial Competency 

หรอืสมรรถนะด้านบรหิารจดัการ และ 3) Functional Competency หรอืสมรรถนะ

ตามลักษณะงาน

เนือ้หาในหนังสือเล่มนีจ้ะเน้นไปทีก่ารก�าหนด Functional Competency 

(FC) ที่วิเคราะห์มาจาก Job Description (JD) ที่คาดหวังของแต่ละต�าแหน่งงาน 

โดยผู้บังคับบัญชา (Line Manager) ของแต่ละต�าแหน่งงานเป็นผู้ก�าหนดขึ้น

การวิเคราะห์ FC ของแต่ละต�าแหน่งงาน ประกอบด้วย 2 ส่วนที่ส�าคัญ 

ได้แก่ 1) ช่ือสมรรถนะตามต�าแหน่งงาน (FC Name) และ 2) รายละเอยีดสมรรถนะ

ประจ�าต�าแหน่งงาน (FC Dictionary) โดยมีแนวทางดังนี้

1)	แนวทางการก�าหนดชื่อสมรรถนะ	 (FC	 Name) : ให้ก�าหนดจาก

ขอบเขตงานทีค่าดหวงัโดยก�าหนดประมาณ 5 ข้อต่อ 1 ต�าแหน่งงาน ซึง่ FC Name 

ประกอบด้วย 3 กลุ่ม ได้แก่

	 กลุม่ความรู	้(Knowledge)	– หมายถงึแนวคดิ หลกัการ หลักทฤษฏี 

ข้อก�าหนด กรอบแนวทาง มาตรการ มาตรฐานงาน โดยก�าหนดไว้เป็นข้อ ๆ ท่ีชัดเจน 

เช่น ความรู้เกี่ยวกับข้อก�าหนด ISO หรือความรู้เกี่ยวกับกฎหมายแรงงาน เป็นต้น
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	 กลุ่มทักษะ (Skills) – หมายถงึความช�ำนาญในเรือ่งใดเรือ่งหนึง่ทีต้่อง

มีการฝึกฝน ฝึกปฏิบัติจนเกิดเป็นทักษะ เช่น ทักษะการเจรจาต่อรอง ทักษะ 

การน�ำเสนองาน ทักษะการสอนงาน เป็นต้น

	 กลุ่มคุณลักษณะพิเศษส่วนบุคคล (Personal Attributes) –  

หมายถงึความรู้สึกนกึคดิ อารมณ์ ทศันคติ มมุมอง ความเชือ่ ทีม่ผีลต่อความส�ำเรจ็

ในการท�ำงาน เช่น มนษุยสมัพนัธ์ ความละเอยีดรอบคอบ จติส�ำนกึความปลอดภยั 

ความคิดแบบเติบโต (Growth Mindset) เป็นต้น

ทั้งนี้เนื้อหาในหนังสือ FC Series 1 ได้ก�ำหนดชื่อ FC ของต�ำแหน่งงาน

ในแต่ละหน่วยงานเพือ่ให้ท่านเหน็เป็นตวัอย่าง โดยสามารถน�ำตวัอย่างทีก่�ำหนดขึน้

มาปรับใช้กันได้นะคะ

2)	แนวทางการก�ำหนดรายละเอียดของสมรรถนะประจ�ำต�ำแหน่งงาน 

(FC Dictionary) : เมื่อก�ำหนด FC Name ที่คาดหวังของแต่ละต�ำแหน่งงาน 

เป็นทีเ่รยีบร้อยแล้ว ขัน้ตอนถดัไปคอืการก�ำหนดรายละเอยีดของ FC หรอืจะเรียก

รายละเอียดว่าพจนานุกรมสมรรถนะ (FC Dictionary)

การเขียนรายละเอียดของ FC จะท�ำให้ผู้บังคับบัญชาแยกความแตกต่าง

ของ FC ที่ก�ำหนดได้ ถึงแม้ว่า FC Name ที่คาดหวังเหมือนกัน แต่ความแตกต่าง

ของ FC Name จะอยู่ที่รายละเอียดที่คาดหวัง หรือ Behavior Indicators (BIs) 

โดยก�ำหนดเป็นระดับความช�ำนาญ (Proficiency Level : PL) ซึง่ผูเ้ขยีนได้ก�ำหนด

มาตรฐานของจัดท�ำระดับความช�ำนาญไว้ 5 ระดับ ดังนี้
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ระดับความช�ำนาญ

(Proficiency Level)

ตัวอย่างตัวชี้วัดพฤติกรรม

(Behavior Indicators)

ต�ำแหน่งงาน

PL1 Basic รวบรวม จัดท�ำ จัดเก็บ ประสานงาน 

ตรวจสอบ อธิบาย ชี้แจง 

พนักงาน/ช่าง

PL2 Doing แสดงออก ตรวจสอบ จัดท�ำ 

ออกแบบ ตอบข้อซักถาม

เจ้าหน้าที่

PL3 Developing วางแผน ให้ค�ำแนะน�ำ สอนงาน 

เป็นพี่เลี้ยง ตรวจสอบ ตรวจความ

เรียบร้อย ควบคุมดูแล

หัวหน้า

PL4 Expert ก�ำหนด แก้ไขปัญหา วางแผน 

คิดสร้างสรรค์ ควบคุมดูแล

ผู้จัดการ

PL5 Professional ก�ำหนด วางกรอบแนวทาง ส่งเสริม 

สนับสนุน กระตุ้นจูงใจ เป็นตัวอย่าง 

เป็นตัวแทน ถ่ายทอด ก�ำกับดูแล

ผู้อ�ำนวยการ

ตัวอย่างการจัดท�ำตัวชี้วัดพฤติกรรม (Behavior Indicators : BIs)  

แยกตามระดับความช�ำนาญสามารถดูได้จากหนังสือ FC Series 1 นะคะ
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ส่วนที่ 2

ความหมาย กลØ่มผÙŒประเมินและความสำาคัญของ

การประเมิน Functional Competency

การประเมินสมรรถนะประจ�าต�าแหน่งงาน (Functional Competency 

Assessment) หมายถึงการเปรียบเทียบระหว่างสมรรถนะประจ�าต�าแหน่งที่

คาดหวงัไม่ว่าจะเป็นชือ่สมรรถนะและรายละเอยีดทีค่าดหวงั (FC Name และ FC 

Dictionary) ของต�าแหน่งงาน กับสมรรถนะที่เกิดข้ึนจริงของตัวบุคคล (Actual 

Competency)

สิ่งส�าคัญของการประเมินก็คือการก�าหนดกลุ่มผู ้ประเมิน ซึ่งองค์กร

สามารถออกแบบกลุ่มผู้ประเมินท่ีท�าหน้าที่ประเมินสมรรถนะประจ�าต�าแหน่งงาน 

โดยแบ่งกลุ่มผู้ประเมินเป็น 4 กลุ่ม ได้แก่

กลุ่มที่	 1	 :	 ผู้ด�ารงต�าแหน่งเป็นผู้ประเมิน	 (Self	 Assessment)	 : 

เป็นการประเมินตนเองจากสมรรถนะที่คาดหวังเทียบกับสมรรถนะท่ีท�าได้จริง 

ข้อดีของวิธีการน้ีก็คือ ง่าย ไม่ยุ่งยากในการเก็บข้อมูลและการค�านวณผลจาก

การประเมิน ข้อจ�ากัดของวิธีการน้ีคือ ผลประเมินอาจไม่ตรงกับความเป็นจริง 

หากไม่มีการสื่อสารให้ผู้ประเมินเข้าใจถึงเป้าหมายการประเมินที่แท้จริง

กลุม่ที	่2	:	ผูบ้งัคบับญัชาเป็นผูป้ระเมนิ	(Line	Manager	Assessment)	: 

เป็นการประเมินโดยผู้บังคับบัญชาโดยตรงและ/หรือโดยอ้อม ข้อดีของวิธีการนี้คือ 

การประเมินจากมุมมองของหัวหน้างานจะท�าให้พนักงานเข้าใจถึงพฤติกรรม

ของตนเองว่าเป็นไปตามทีห่วัหน้าคาดหวงัหรอืไม่ ท�าให้พนักงานพฒันาตนเองให้มี

สมรรถนะตรงตามทีผู่บ้งัคับบญัชาคาดหวงั ส�าหรบัข้อจ�ากดักค็อื การท�าความเข้าใจ
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ให้หัวหน้างานเข้าใจถึงเป้าหมายการประเมินที่แท้จริงเพื่อป้องกันอคติจากการ

ประเมินของหัวหน้างาน

วธิกีารที ่3 : ประเมนิแบบ 180 องศา (180 Degree-Assessment) : 

เป็นการประเมินโดยผู้บังคับบัญชา ตนเอง และผู้ใต้บังคับบัญชาประเมิน เป็นการ

ประเมินตามสายการบังคับบัญชา ข้อดีของการประเมินแบบ 180 องศาก็คือ  

วิธีการประเมินแบบน้ีประกอบด้วย ผู้ประเมินหลากหลายกลุ่มมากข้ึน ลดอคติ 

ในการประเมิน ส�ำหรับข้อจ�ำกัดของวิธีการประเมินแบบนี้ก็คือ การใช้เวลาในการ

ส่ือสารแนวทางและเป้าหมายการประเมนิ และการใช้เวลาในการรวบรวมและสรปุ

ผลประเมินจากผู้ประเมินทั้ง 3 กลุ่ม

วธิกีารที ่4 : ประเมนิแบบ 360 องศา (360 Degree-Assessment) : 

เป็นการประเมินโดยผู้ประเมินรอบด้านทั้งจากภายในและภายนอกหน่วยงาน/

องค์กร ได้แก่ ผู้บังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับบัญชา เพื่อนร่วมงานภายในหน่วยงาน  

เพื่อนร่วมงานภายนอกหน่วยงาน ลูกค้า คู่ค้า และตนเองประเมิน ข้อดีของ 

การประเมินแบบน้ีก็คือ ผลประเมินสมรรถนะมีความแม่นย�ำมากข้ึน เนื่องจากมี 

ผูป้ระเมนิทีห่ลากหลาย ท�ำให้เกดิความน่าเชือ่ถอืของผลประเมนิและเกดิการยอมรบั

ผลประเมิน ส�ำหรับข้อจ�ำกัดของการประเมินแบบนี้ก็คือ การใช้เวลาในการสื่อสาร

กับผู้ประเมินหลากหลายกลุ่ม และการน�ำระบบสารสนเทศมาช่วยในการค�ำนวณ

และสรุปผลการประเมิน

การออกแบบกลุ่มผู้ประเมินสมรรถนะ (Competency Assessment) 

ขึ้นอยู่กับบริบทของแต่ละองค์กรนะคะ ไม่จ�ำเป็นว่าจะต้องใช้กลุ่มผู ้ประเมิน 

แบบเดียวกัน เช่น

	 เป็นองค์กรเพิ่งเร่ิมต้นประเมิน Competency : ให้ก�ำหนดกลุ่ม 

ผู้ประเมินโดยผู้บังคับบัญชาประเมินก่อน เพื่อไม่ให้เกิดความยุ่งยาก 

ในการสื่อสาร การรวบรวมและสรุปผลประเมิน



ตอนที่ 1 : แนวคิดการประเมิน Functional Competency  7

	 เป็นองค์กรที่เคยประเมินโดยใช้หัวหน้าและตนเองประเมิน : 

เน่ืองจากองค์กรคุ ้นเคยกับวิธีการประเมินในรูปแบบน้ีมาแล้ว  

การประเมนิแบบ 180 องศาจงึไม่ยุง่ยาก และผูป้ระเมนิเข้าใจแนวทาง

การประเมินในลักษณะนี้อยู่แล้ว

	 เป็นองค์กรทีต้่องการน�ำผลประเมินมาใช้หา Successor : ให้ก�ำหนด

ผู้ประเมินแบบ 360 องศา เนื่องจากผลประเมินจะน�ำไปใช้พิจารณา

ว่าใครคือผู้สืบทอดต�ำแหน่งงานต่อจากต�ำแหน่งงานบริหาร จึงต้องใช้

ผลประเมินที่มาจากหลากหลายกลุ่มมากขึ้น

เห็นไหมคะว่าการประเมิน Competency จะขึ้นอยู่กับความจ�ำเป็นของ

แต่ละองค์กร การออกแบบกลุ่มผู้ประเมินต้องก�ำหนดให้เหมาะสมกับบริบทของ

องค์กรแต่ละแห่งกันนะคะ หน่วยงานบุคคล (HR Team) และผู้บริหารระดับสูง

มหีน้าทีใ่นการออกแบบกลุม่ผูป้ระเมนิให้เหมาะสม รวมถงึการสือ่สารวตัถปุระสงค์

การประเมิน และวิธีการประเมินให้ชัดเจนและสร้างความเข้าใจถึงแนวทาง 

การประเมินที่ตรงกัน

แล้วท�ำไมต้องมีการประเมินสมรรถนะด้วย - ลองคิดดูนะคะว่าถ้าเรา 

ไม่ประเมินเปรียบเทียบสิ่งใดสิ่งหนึ่งกับความคาดหวัง เราเองก็จะไม่รู้ว่าของสิ่งนั้น

ท�ำได้ดีหรือไม่ดีถ้าเปรียบเทียบกับมาตรฐานหรือความคาดหวังท่ีก�ำหนดข้ึน  

เช่นเดียวกันกับการประเมิน Functional Competency ค่ะ

การก�ำหนด Functional Competency ถือว่าเป็นเกณฑ์ที่คาดหวังจาก

บุคลากรในองค์กรนะคะ เป็นสมรรถนะที่อยากให้บุคลากรในต�ำแหน่งงานนั้นมี  

และเมือ่ก�ำหนด FC ทีค่าดหวงัแต่ละต�ำแหน่งงานเรยีบร้อยแล้ว องค์กรควรน�ำ FC 

ที่ก�ำหนดมาพิจารณาว่าพนักงานที่ด�ำรงต�ำแหน่งงานนั้นมีสมรรถนะตรงตามที่ 

คาดหวังหรือไม่ ซึ่งผลจากการประเมินสมรรถนะแบ่งเป็น 3 รูปแบบได้แก่


