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ความในใจ

การพัฒนาบุคลากรถือว่าเป็นหน้าที่ส�ำคัญของผู้บริหารทุกระดับและ 

รวมถึงตัวพนักงานเองที่ต้องพัฒนาตนเองให้มีผลงานที่ดีขึ้น พบว่ามีผู ้บริหาร 

และพนักงานหลายคนที่เข้าใจผิดคิดว่าการพัฒนาเป็นหน้าท่ีของหน่วยงาน HR 

(Human Resources) ที่มีหน้าที่ต้องดูแลชีวิตความเป็นอยู่ของคนในองค์กร

จรงิอยูที่ว่่าหน่วยงาน HR ท�ำหน้าท่ีดแูลบคุลากรในองค์กร ท้ังนีค้วามส�ำเรจ็

ของการท�ำให้ความเป็นอยู่ของคนในองค์กรดีขึ้นนั้นไม่ใช่หน้าท่ีของหน่วยงาน HR 

เท่านั้น แต่เป็นหน้าที่ร่วมกันระหว่างผู้บริหาร พนักงาน และทีม HR เอง ที่ต้อง

ช่วยกันพัฒนาให้บุคลากรมีผลงานตรงตามเป้าหมายที่องค์กรก�ำหนด

ผลงานทีเ่กดิขึน้ย่อมเกดิจากพนกังานมสีมรรถนะทีพ่ฒันาขึน้เรือ่ย ๆ ทัง้นี้

สมรรถนะหรือ Competency ถือว่าเป็นต้นน�ำ้หรือต้นทางที่น�ำไปสู่ผลงานที่ดีขึ้น 

และการพัฒนาจึงเป็นกระบวนการที่จะช่วยปรับปรุง เปลี่ยนแปลงให้พนักงาน 

มสีมรรถนะตรงตามความคาดหวงัของผูบ้งัคบับญัชา โดยมคีวามเชือ่ว่าถ้าพนกังาน

มีสมรรถนะที่ดีขึ้นแล้วย่อมส่งผลต่อผลลัพธ์ของการท�ำงานที่ดีขึ้นด้วยเช่นเดียวกัน

และเพือ่ช่วยให้ผูบ้รหิาร พนักงาน และทมี HR มกีรอบแนวทางการพฒันา

สมรรถนะที่คาดหวังของต�ำแหน่งงาน ผู ้เขียนมีความตั้งใจที่จะเขียนหนังสือ 

ชื่อ “Functional Competency Development Roadmap หรือ F-CDR”  

ที่ช่วยให้ผู้อ่านได้มองเห็นกรอบแนวทางการก�ำหนดทางเลือกของการพัฒนาตาม

แนวคิดของ 70:20:10 Learning Model

หนังสือเล่มนี้ถือว่าเป็นหนังสือชุด Series 3 ที่อยู่ใน Series หนังสือชุด 

Functional Competency หรอืสมรรถนะของต�ำแหน่งงาน โดยแบ่งเป็น 3 Series 

ได้แก่



พบว่าหนงัสอื “Functional Competency Development Roadmap” 

เล่มนี้ถือว่าเป็น Series 3 ท่ีเขียนต่อเนื่องจากหนังสือ Series 1 และ Series 2 

โดยมุ่งเน้นให้ผู้อ่านมองเห็นขั้นตอนต่อจากการก�ำหนดสมรรถนะที่คาดหวังของ

ต�ำแหน่งงานและการประเมนิสมรรถนะของบคุคลเมือ่เทยีบกบัสมรรถนะท่ีคาดหวงั

ของต�ำแหน่งงาน

การอ่านหนังสือเล่มนี้ไม่จ�ำเป็นจะต้องอ่านตั้งแต่ Series 1 และ 2 ก่อน 

หากองค์กรของท่านมีการก�ำหนดสมรรถนะของต�ำแหน่งงานและมีการประเมิน

สมรรถนะของบคุคลแล้ว ท่านสามารถอ่านหนงัสอืเล่มนีเ้พือ่ให้ท่านมองเหน็ไอเดยี

ของการพัฒนาตามกรอบแนวคิดการเรียนรู้แบบ 70:20:10 Learning Model

ผู ้เขียนมีความตั้งใจเขียนหนังสือเล่มนี้เพื่อให้ผู ้อ่านได้เห็นตัวอย่าง 

การก�ำหนดกรอบการพัฒนาบุคลากรตามสมรรถนะท่ีคาดหวัง และแน่นอนว่า

หนังสือเล่มนี้มีประโยชน์กับหน่วยงาน HR ที่ท�ำหน้าที่พัฒนาบุคลากรโดยสามารถ

น�ำแนวคิดในหนังสือเล่มนี้ไปปรับใช้เพื่อก�ำหนดตัวอย่างการพัฒนาตามสมรรถนะ

ที่คาดหวังของแต่ละต�ำแหน่งงาน นอกจากหน่วยงาน HR แล้วหนังสือเล่มนี ้

มปีระโยชน์ส�ำหรบั Line Manager ทกุระดบั และพนกังานท่ีต้องการมองหาแนวทาง

การพัฒนาสมรรถนะของตนเอง รวมถึงนักวิจัย วิทยากร อาจารย์ และที่ปรึกษา 

ที่สามารถน�ำแนวทางของหนังสือเล่มนี้ไปปรับใช้และต่อยอดในงานของท่านต่อไป



ความส�ำเร็จของการผลิตหนังสือเล่มนี้ บุคคลท่ีอยู่เบ้ืองหลังก็คือทีมงาน

จากบ้าน Skill Group และทีม HR Monday จากบริษัท Thai Skill Plus ที่ช่วย

ตรวจสอบหนังสือ จัดรปูเล่มของหนงัสอืให้สวยงาม รวมถึง ดร.รุง่โรจน์ อรรถานทิธ์

ที่ให้ค�ำแนะน�ำเกี่ยวกับเนื้อหาและการจัดรูปแบบของหนังสือเล่มนี้ให้น่าอ่าน  

ผู้เขียนขอขอบคุณบ้าน Skill Group และ ดร.รุ่งโรจน์ อรรถานิทธ์ มา ณ ที่นี้ด้วย 

รวมถงึส�ำนักพมิพ์จฬุาลงกรณ์มหาวทิยาลยั ทีช่่วยผลติหนงัสอืเล่มนีจ้นเป็นหนงัสอื

ที่มีรูปเล่มที่สมบูรณ์แบบและสามารถออกสู่ทางตาผู้อ่านได้

และบุคคลที่ผู้เขียนต้องกล่าวถึงเสมอก็คือคุณพ่อวิวัฒน์และคุณแม่พนิดา 

ภูว่ทิยพนัธุ ์ทีช่่วยผลกัดนัให้ผูเ้ขยีนมกี�ำลงัใจและก�ำลงักายในการท�ำหนงัสือทกุ ๆ เล่ม

ให้ประสบความส�ำเรจ็ได้ตามระยะเวลาทีก่�ำหนด และผูเ้ขียนขอขอบคณุท่านท้ังสอง

มา ณ โอกาสนี้ด้วย

รวมถึงท่าน “ผู้อ่าน” ทุกท่านที่สนใจน�ำหนังสือเล่มนี้มาใช้เป็นแนวทาง

ในการพัฒนาบคุลากรในองค์กรของท่าน และหากผูอ่้านท่านใดท่ีต้องการขอค�ำปรกึษา

แนะน�ำแนวทางการก�ำหนดกรอบการพัฒนาตาม Functional Competency  

ที่ก�ำหนดขึ้น ท่านสามารถติดต่อผู้เขียนได้ในหลากหลายช่องทาง 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
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ตอนที่ 1 

แนวคิดการพัฒนาบุคลากรเชิงรุก



2  Functional Competency Development Roadmap

ส่วนที่ 1

ความหมายและความแตกต่างระหว่าง

การพัฒนาบุคลากรเชิงรุกและเชิงรับ

การพัฒนาหมายถึงการปรับปรุง เปลี่ยนแปลง ปรับเปลี่ยน ต่อยอดจาก

สิง่ใดส่ิงหน่ึงให้ดขีึน้และมปีระสทิธภิาพมากข้ึนกว่าเดิม และการพฒันาบคุลากรจงึ

หมายถึงการหาวิธีการท�ำให้บุคลากรท�ำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและมีผลงาน 

ที่ตรงกับเป้าหมายที่ผู้บังคับบัญชาก�ำหนดขึ้น

พบว่าองค์กรหลายแห่งได้น�ำแนวคิดการวัดผลลัพธ์หรือความส�ำเร็จ 

ของการท�ำงานด้วยการก�ำหนด KPIs (Key Performance Indicators) ของ

ต�ำแหน่งงานมาปรบัใช้ บางองค์กรเรยีกแนวคิดน้ีว่า Goal Setting, Target Setting 

หรือ MBO (Management by Objective) ขึ้นอยู่กับองค์กรแต่ละแห่ง ท้ังนี้

ผลลัพธ์ที่พนักงานท�ำได้นั้นถือว่าเป็นปลายน�้ำที่เกิดขึ้นจากการมีต้นน�้ำที่ดี

และต้นน�ำ้ท่ีดีนัน้หมายถงึการทีพ่นกังานมคีวามสามารถ (Competence) 

ที่ตรงกับสมรรถนะที่องค์กรคาดหวัง หรือ Competency ซ่ึง Competency  

ได้ถูกน�ำมาใช้เป็นเกณฑ์ที่เป็นเครื่องมือวัดประสิทธิภาพการท�ำงานของบุคคล  

และเป็นความคาดหวังที่อยากให้บุคลากรในองค์กรแสดงพฤติกรรมนั้น ๆ

โดยทั่วไปการก�ำหนดสมรรถนะที่คาดหวังจากบุคลากรในองค์กรนั้น 

แบ่งเป็น 3 ประเภท ได้แก่

ประเภทที่ 1 :	 สมรรถนะหลัก (Core Competency)

ประเภทที่ 2 :	 สมรรถนะด้านการบริหารจัดการ

	 (Managerial Competency)



ตอนที่ 1 : แนวคิดการพัฒนาบุคลากรเชิงรุก  3

ประเภทที่ 3 :	 สมรรถนะตามลักษณะงาน

	 (Functional Competency)

ท่านทีส่นใจแนวคดิการก�ำหนดสมรรถนะในองค์กร ท่านสามารถอ่านจาก

หนังสือที่ผู้เขียนแต่ง เป็น Series 1 ชื่อหนังสือ “Competency Dictionary : 

คู่มือการก�ำหนดสมรรถนะตามลักษณะงานภาคปฏิบัติ”

การก�ำหนดสมรรถนะที่คาดหวังในแต่ละต�ำแหน่งงานจึงเป็นจุดเริ่มต้น 

ของแนวคิดการพัฒนาบคุลากรเชงิรกุ (Proactive Development)  ไม่เหมอืนกบั

การพัฒนาบุคลากรเชิงรับ (Reactive Development)

มีความแตกต่างของ 2 แนวคิดดังนี้

ปัจจัยพิจารณา การพัฒนาบุคลากรเชิงรุก 

(Proactive Development)

การพัฒนาบุคลากรเชิงรับ 

(Reactive Development)

การวางแผน

การพัฒนา

มีการก�ำหนดแผนการพัฒนา

ที่ชัดเจน ประกอบด้วย

1. แผนฝึกอบรมประจ�ำปี

2. แผนพัฒนาบุคลากรรายบุคคล 

(Individual Development 

Plan)

ไม่มกีารก�ำหนดแผนพฒันาบุคลากร

ที่ชัดเจน ถ้าจะมีอาจมีเพียง

แผนการอบรมประจ�ำปี โดยที่มา

ของหลักสูตรที่ก�ำหนดมาจากความ

จ�ำเป็นหรือความต้องการในการฝึก

อบรม (Training Needs,/Want)

การก�ำหนด

เกณฑ์

มีการก�ำหนดเกณฑ์ที่คาดหวังของ

ต�ำแหน่งงานโดยน�ำสมรรถนะมาใช้

เป็นเกณฑ์การประเมิน

ไม่ได้ก�ำหนดเกณฑ์หรือสมรรถนะ 

ที่คาดหวังของต�ำแหน่งงาน

ให้ชัดเจน

เครื่องมือ

การพัฒนา

เน้นเครื่องมือการพัฒนาตาม

แนวคิด 70:20:10 Learning 

Model รายละเอียดของแนวคิดนี้

ผู้เขียนจะน�ำเสนอในส่วนที่ 3 

ของตอนที่ 1

เน้นเครื่องมือการพัฒนาจากการส่ง

พนักงานเข้ารับการฝึกอบรม 

หรือการเรียนรู้แบบ 10 % 

Learning Model
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ปัจจัยพิจารณา การพัฒนาบุคลากรเชิงรุก 

(Proactive Development)

การพัฒนาบุคลากรเชิงรับ 

(Reactive Development)

บุคคลที่มี

ส่วนร่วม

ในการพัฒนา

Stakeholders ทุกกลุ่มที่เกี่ยวข้อง 

ได้แก่ ผู้บังคับบัญชาโดยตรง/

เหนือถัดขึ้นไป พนักงาน 

ผู้ใต้บังคับบัญชา เพื่อนร่วมงาน 

ลูกค้า คู่ค้า และหน่วยงานบุคคล 

(HR)

หน่วยงานบุคคลจัดฝึกอบรม

ตามหลักสูตรที่ผู้บังคับบัญชา/

พนักงานต้องการอบรม

การติดตามผล องค์กรมีกรอบแนวทาง

การติดตามผลโดยพิจารณาจาก

สมรรถนะที่เกิดขึ้นจริงของบุคลากร

ภายหลังจากได้รับการพัฒนาแล้ว

โดยเปรียบเทียบกับสมรรถนะ

ที่คาดหวังของต�ำแหน่งงาน

องค์กรไม่มีกรอบแนวทาง

การติดตามผลที่ชัดเจน 

เนื่องจากไม่ได้ก�ำหนดสมรรถนะ

ที่คาดหวังมาก่อน ท�ำให้ไม่สามารถ

ตรวจสอบได้ว่าพนกังานมีสมรรถนะ

ดีขึ้นหลังจากการอบรมแล้วหรือไม่

ผลลัพธ์จาก

การพัฒนา

คาดหวังผลจากการพัฒนา 

โดยมุ่งเน้นให้สมรรถนะของ

บุคลากรเปลี่ยน ส่งผลให้ผลงาน

เปลี่ยนในทางที่ดีขึ้น

ผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจากการพัฒนา

อาจจะตรงหรือไม่ตรงกับที่

ผู้บังคับบัญชาคาดหวัง 

ในยุคที่องค์กรเผชิญกับการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว แนวคิด

การพัฒนาเชงิรุกจงึถอืว่ามคีวามส�ำคญัมาก เนือ่งจากการพฒันาเชงิรกุไม่ต้องรอให้

ปัญหาเกิดขึ้นก่อนถึงจะพัฒนา เป็นรูปแบบการพัฒนาบุคลากรที่มองไปข้างหน้า 

เน้นอนาคต เน้นการตอบโจทย์เป้าหมายและความคาดหวังขององค์กร โดยมี

สมรรถนะเป็นเกณฑ์ท่ีใช้บ่งชีว่้าองค์กรแต่ละแห่งอยากได้คนแบบไหนทีจ่ะมาท�ำงาน

ร่วมกับองค์กร
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ในขณะที่การพัฒนาบุคลากรเชิงรับจะเน้นไปที่การตั้งรับ เมื่อมีปัญหา 

เกิดขึ้นจึงหาวิธีการพัฒนาบุคลากร โดยส่วนใหญ่ผู้บริหารมักจะคิดถึงแต่เครื่องมือ

การฝึกอบรม (Classroom Training) ซึ่งจริง ๆ แล้วเครื่องมือหรือวิธีการพัฒนา

บุคลากรมีหลากหลายวิธีการที่องค์กรสามารถน�ำมาเลือกใช้ในการพัฒนาบุคลากร

โดยเน้นไปที่เครื่องมือที่ไม่ใช่การฝึกอบรม (Non Classroom Training) และ 

เคร่ืองมือน้ีสามารถแบ่งสัดส่วนการเรยีนรูต้ามแนวคิด 70:20:10 Learning Model 

ได้อีก โดยผู้เขียนจะขอกล่าวถึงแนวคิดนี้ในส่วนถัดไป

การน�ำแนวคดิการพฒันาบคุลากรเชงิรกุมาปรบัใช้น้ัน มปีระโยชน์ส�ำหรบั

ทั้งองค์กร นัก HR และตัวพนักงาน ดังนี้

ประโยชน์ที่เกิดขึ้นกับองค์กร

	 องค์กรสามารถวางแผนงบประมาณการพัฒนาบุคลากรได้ตรงกับ 

ความจ�ำเป็นของพนักงาน เป็นการใช้งบประมาณที่คุ ้มค่าตรงกับ 

ความจ�ำเป็นที่เกิดขึ้นจริงของพนักงานแต่ละคน

	 มุง่เน้นการวิเคราะห์ความจ�ำเป็นของพนักงานทลีะคนว่ามสีมรรถนะจรงิ

อยู่ในระดับใดเมื่อเปรียบเทียบกับสมรรถนะที่คาดหวัง

	 มีระบบและกระบวนการพัฒนาที่ชัดเจนประกอบด้วย การก�ำหนด

เกณฑ์ ประเมิน และก�ำหนดเครื่องมือการพัฒนาบุคลากรที่เหมาะสม

ประโยชน์ที่เกิดขึ้นกับนัก HR

	 นัก HR สามารถติดตามผลการพัฒนาได้โดยตรวจสอบว่าสมรรถนะ 

ที่ก�ำหนดขึ้นนั้นดีขึ้นหรือไม่หลังจากที่พนักงานได้รับการพัฒนาแล้ว

	 นัก HR สามารถตอบค�ำถามจากผูบ้รหิารได้ว่าเครือ่งมอืท่ีใช้ในการพฒันา

ได้ผลคุ้มค่าหรือไม่ โดยเฉพาะเครื่องมือการจัดอบรมให้กับพนักงาน 

ที่ผู้บริหารมักจะถามถึงความคุ้มค่า (ROI: Return On Investment) 

ในการจัดอบรม
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ประโยชน์ที่เกิดขึ้นกับพนักงาน

	 การพัฒนาเชิงรุกเป็นประโยชน์กับพนักงานโดยตรง เพ่ือให้พนักงาน 

มีสมรรถนะในการท�ำงานท่ีดีขึ้น และสมรรถนะนั้นจะส่งผลให้ผลงาน

ของพนักงานดีขึ้นเช่นกัน

	 พนกังานมองเหน็ความหวงัดีขององค์กร เป็นเรือ่งราวหรอืประสบการณ์

ที่ดี (Employee Experience) ที่องค์กรใส่ใจและให้ความส�ำคัญกับ

การพัฒนาพนักงานเป็นรายบุคคล

	 การพัฒนาเป็นการสร้างโอกาสการเติบโตหรือความก้าวหน้าในสาย

อาชพี (Career Path) ให้กบัพนกังาน เนือ่งจากการพฒันาเป็นวธิกีาร 

เตรียมความพร้อมให้พนักงานมีสมรรถนะที่สูงขึ้นเพื่อรับผิดชอบงาน 

ที่ไม่เคยท�ำมาก่อน

ดังน้ันในโลกการท�ำงานปัจจุบันที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู ่ตลอดเวลา 

เป็นการเปล่ียนแปลงทีเ่ราเองกไ็ม่รูต้วัมาก่อนเลย การเปลีย่นแปลงกะทนัหนัส่งผล

ให้ต้องเตรียมความพร้อมอยู่ตลอดเวลา โดยเฉพาะการพัฒนาตนเองและทีมงาน

หนงัสอืเล่มน้ีจึงมุง่เน้นทีก่ารสร้างกรอบการพฒันาบคุลากรเชิงรกุเพือ่สร้าง

การตระหนักรู้ถึงความส�ำคัญและความจ�ำเป็นของการพัฒนาสมรรถนะของตนเอง

ให้เป็นไปตามสมรรถนะทีอ่งค์กรคาดหวงั โดยมคีวามเชือ่ว่าสมรรถนะท่ีมกีารพฒันา

จะเป็นหน่ึงในปัจจัยส�ำคัญในการท�ำนายความส�ำเร็จในการท�ำงานเพื่อให้พนักงาน

มีผลงานตรงตามที่องค์กรก�ำหนดขึ้นด้วยเช่นกัน
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ส่วนที่ 2

ขั้นตอนการพัฒนาบุคลากรเชิงรุก

การพัฒนาบุคลากรเชิงรุกเป็นหนึ่งในกระบวนการงาน HRD ที่องค์กร

ก�ำหนดให้เป็นนโยบายงาน HR ที่ส�ำคัญ เป็นงานเชิงกลยุทธ์ท่ีจ�ำเป็นต้องท�ำและ

ต้องติดตามผลในทุก ๆ ปี

ขั้นตอนการพัฒนาบุคลากรเชิงรุกมีแนวทางปฏิบัติดังนี้

ขั้นตอนที ่1 : การก�ำหนดเกณฑ์

การพฒันาคือการปรบัเปลีย่นพฤติกรรมให้ดีขึน้ และเมือ่พฤตกิรรมเปลีย่น

ผลงานย่อมต้องปรับปรุงและพัฒนาให้ดีขึ้นเช่นกัน ดังนั้นเกณฑ์ที่องค์กรจะต้อง

พิจารณาและก�ำหนดขึน้ เป็นความคาดหวงัทีต้่องการให้บุคลากร “ม”ี หรอื “เป็น” 

นั่นคือ สมรรถนะ หรือ Competency
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พบว่า Competency ทีเ่กีย่วข้องกบังานทีร่บัผดิชอบนัน่คอื สมรรถนะตาม

ลกัษณะงาน (Functional Competency) ทีป่ระกอบด้วยความรู ้(Knowledge: K) 

ทักษะ (Skills: S) และคุณลักษณะพิเศษส่วนบุคคล (Attributes: A) โดยเลือก 

K-S-A ที่ส�ำคัญที่สุดที่จะท�ำให้งานที่รับผิดชอบประสบความส�ำเร็จ

Functional Competency จึงถอืว่าเป็นเกณฑ์ท่ีคาดหวงัของต�ำแหน่งงาน

ทีต้่องก�ำหนดขึน้มาก่อน โดยผูบ้งัคับบญัชาเป็นผูท้ีพิ่จารณาและก�ำหนด Functional 

Competency จากขอบเขตงานที่ต�ำแหน่งงานนั้น ๆ รับผิดชอบ

ขั้นตอนที ่2 : การประเมิน

เมื่อก�ำหนดเกณฑ์หรือสมรรถนะของต�ำแหน่งงานท่ีองค์กรคาดหวังแล้ว 

ขัน้ตอนถดัไปคอืการประเมนิสมรรถนะทีเ่กิดขึน้ (Actual Competency) เทยีบกบั

สมรรถนะท่ีคาดหวัง (Expected Competency) เพื่อวิเคราะห์ว่าพนักงานมี

พฤติกรรมสูงกว่าที่คาดหวัง (จุดแข็ง) เป็นไปตามที่คาดหวัง หรือไม่เป็นไปตามที่

คาดหวัง (จุดอ่อน)

เพื่อช่วยให้ทั้งผู้ประเมินและผู้ถูกประเมินมองเห็นภาพตรงกับเกี่ยวกับ 

ผลประเมินสมรรถนะ ผู้เขียนเสนอขั้นตอนในการประเมินดังนี้

2.1	 การจัดท�ำกรอบแนวทางการประเมินสมรรถนะ โดยระบุ

	 เกณฑ์การวัดผลสมรรถนะ เป็นผลของพฤติกรรมท่ีต้องการเห็นจาก 

ผู้ด�ำรงต�ำแหน่งงาน เช่น

	 พฤติกรรมท่ีคาดหวัง : จัดท�ำรายงานผลการฝึกอบรมส่งกรมพัฒนา

ฝีมือแรงงาน

	 ผลลัพธ์ของพฤติกรรม : รายงานถูกต้องครบถ้วนและเสร็จทันเวลา 

ที่ก�ำหนด
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	 ก�ำหนดเครือ่งมอืการประเมนิพฤติกรรมท่ีคาดหวงัแต่ละข้อบนพืน้ฐาน

ของกรอบแนวคิด O-P-D-I-T (Observe-Practice-Document- 

Interview-Test)

ดังตัวอย่างต่อไปนี้

ชื่อ�

สมรรถนะ

ความรู้ด้านบัญชีและ/หรือการเงิน

ค�ำนิยาม ความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับแนวคิด หลักการ ขั้นตอนปฏิบัติ ระเบียบ ข้อก�ำหนด

และกฎหมายด้านบัญชีและ/หรือการเงิน

Proficiency 

Level (PL)

ตัวชี้วัดพฤติกรรม (Behavior Indicators) กรอบการประเมินสมรรถนะ

เกณฑ์การวัดผล เครื่องมือ�

ประเมิน

PL 1 อธิบายขั้นตอนปฏิบัติด้านบัญชีและ/หรือ

การเงินในขอบเขตงานที่รับผิดชอบได้

จ�ำนวนครั้งที่อธิบาย

ถูกต้องครบถ้วน

O / I

อ้างถึงแนวคิดและหลักการด้านบัญชีและ/หรือ

การเงินในงานที่ตนรับผิดชอบได้	

จ�ำนวนครั้ง

การอ้างอิงแนวคิด 

หลักการถูกต้อง 

ชัดเจน

O / I

PL 2 อธิบายขั้นตอนการท�ำงาน ระเบียบ ข้อก�ำหนด

และกฎหมายบัญชีและ/หรือการเงินที่เกี่ยวข้อง

ให้ผู้อื่นเข้าใจและปฏิบัติตาม

จ�ำนวนครั้งที่อธิบาย

ถูกต้องครบถ้วน

O / I

ให้ค�ำแนะน�ำกับพนักงานเกี่ยวกับการปฏิบัติ

ตามขั้นตอน ข้อก�ำหนด และกฎหมายด้าน

บัญชีและหรือการเงิน	

จ�ำนวนครั้ง

การให้ค�ำแนะน�ำ

ถูกต้อง ตรงประเด็น

O / I
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2.2	 การประเมินสมรรถนะ เป็นการตรวจสอบว่าพนักงานมีพฤติกรรม 

เป็นไปตามทีค่าดหวงัหรอืไม่ โดยใช้กรอบแนวทางการประเมนิพฤตกิรรมทีก่�ำหนด

ขึ้นมาใช้เป็นแนวทางการประเมินพฤติกรรมของพนักงานแต่ละคน ผลจาก 

การประเมินแบ่งเป็น 3 รูปแบบ ได้แก่

	 จุดแข็ง : พนักงานแสดงพฤติกรรมที่สูงกว่ามาตรฐานท่ีคาดหวัง โดย

พนกังานจะต้องแสดงพฤติกรรมตามทีค่าดหวงัทกุครัง้ และมพีฤติกรรม

หรือผลงานที่โดดเด่น

	 ตามมาตรฐาน : พนักงานแสดงพฤติกรรมตรงตามที่คาดหวังทุกครั้ง 

โดยพนักงานแสดงพฤติกรรมให้ผู้ที่เกี่ยวข้องเห็นเป็นที่ประจักษ์

	 จดุอ่อน : พนักงานไม่เคยแสดงพฤติกรรมตามทีค่าดหวงันัน้เลย หรอืถ้า

จะแสดงพฤติกรรมนั้นก็มีบ้าง นาน ๆ ครั้งถึงจะแสดงพฤติกรรมนั้น

ออกมา

ขั้นตอนที ่3 : การพัฒนา

หลายคนเมือ่พดูถึงการประเมนิมกัคดิถงึเรือ่งการประเมนิผลการปฏบิตังิาน

ประจ�ำปี และน�ำผลทีไ่ด้จากการประเมนิไปผกูโยงกบัการปรบัเงินเดอืนข้ึนประจ�ำปี

และการจ่ายโบนสั ซึง่จรงิ ๆ แล้วเป้าหมายของการประเมนิเพือ่ท�ำให้พนกังานรูว่้า

ตนเองมีผลงานและพฤติกรรมเป็นไปตามท่ีคาดหวังหรือไม่ และถ้าไม่เป็นไปตาม 

ที่คาดหวังจะต้องพัฒนาตนเองอย่างไร หรือแม้กระทั่งผลงานและพฤตติกรรม 

ท�ำได้ตาม/สูงกว่าที่คาดหวัง พนักงานจะต้องพัฒนาอย่างไรต่อไปเช่นกัน

ผูเ้ขยีนขอให้ท่านไม่ว่าจะเป็นหวัหน้างานหรอืพนกังานเองกต็ามตระหนกั

ไว้ว่า “ประเมินเพ่ือการพัฒนา” การพัฒนาจะน�ำไปสู่การปรับปรุง เปลี่ยนแปลง

สมรรถนะและผลงานให้ดีขึ้นอยู่ตลอดเวลา
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ขั้นตอนการพัฒนาเชิงรุก ผู้เขียนเสนอไว้ 3 ขั้นตอนหลักที่ส�ำคัญ ได้แก่

3.1	 การก�ำหนดกรอบการพัฒนาบุคลากร พบว่าหลายครั้งเมื่อพูดถึง 

การพัฒนาบุคลากร หัวหน้างานและพนักงานมักจะคิดถึงแต่วิธีการเดียวนั่นก็คือ 

“Training” หรอืการอบรม เอะอะอะไรกส่็งพนกังานเข้ารบัการอบรม และเมือ่กลับ

จากการอบรมเสร็จ พนักงานไม่เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมหรือผลลัพธ์ยังไม่ดีข้ึน 

สุดท้ายก็ต่อว่าว่าหน่วยงาน HR จัดอบรมไม่ดี หรือวิทยากรสอนไม่รู้เรื่อง ไม่เข้าใจ

จริง ๆ แล้วหัวหน้างานและพนักงานไม่ผิดอะไร หากพวกเขามีความคิด

เช่นน้ี ผู้เขียนเชื่อว่าพวกเขาไม่รู้เลยว่าจริง ๆ แล้วแนวทางการพัฒนาบุคลากร 

มีหลากหลายแนวทาง การจัดท�ำกรอบการพัฒนาจึงมีความส�ำคัญเพื่อช่วยให้ 

ทัง้หวัหน้าและพนักงานเข้าใจและสามารถเลอืกได้ว่าจะใช้แนวทางหรอืเครือ่งมอืใด

ในการพัฒนา

ในหนังสือเล่มนี้จึงเน้นไปที่การสร้างกรอบแนวทางการพัฒนาบุคลากร 

ตามสมรรถนะทีก่�ำหนดขึน้ จะเรยีกกรอบการพฒันานีว่้า “Learning Catalogue” 

หรือ “Competency Development Roadmap” หรือ “Competency  

Development Program” ได้ ซึ่งในหนังสือเล่มนี้ขอใช้เป็น Functional  

Competency Development Roadmap (F-CDR) โดยมุ่งเน้นไปที่การก�ำหนด

กรอบแนวทางการพัฒนาตามสมรรถนะตามลักษณะงาน และผู้เขียนได้น�ำเสนอ

ตัวอย่างการจัดท�ำ F-CDR ไว้ในตอนที่ 2

3.2	 การจัดท�ำแผนพัฒนาบุคลากรรายบุคคล การพัฒนาบุคลากรเชิงรุก

จะต้องมีการวางแผนไว้ล่วงหน้าว่า “จะพัฒนาอะไร”, “จะพัฒนาอย่างไร” และ 

“จะพัฒนาเมื่อไหร่” ด้วยการจัดท�ำแผนพัฒนารายบุคคล หรือ Individual  

Development Plan (IDP) พบว่าหลายคนเข้าใจผิดคิดว่าใครก็ตามในองค์กร 

มี IDP แสดงว่าท�ำงานไม่ดี หัวหน้างานจึงต้องท�ำ IDP ให้
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จรงิ ๆ แล้วการท�ำ IDP เป็นกรอบแนวทางยกระดบัสมรรถนะของบุคลากร

ให้ดีขึ้น จากท�ำไม่ดีท�ำให้ดีขึ้น จากดีอยู่แล้วให้ดีขึ้นอีก หรือจากจุดแข็งให้ดียิ่งข้ึน

กว่าเดิม ดังนั้นการจัดท�ำ IDP จึงไม่ได้ท�ำเฉพาะบุคคลท่ีมี Gap เท่านั้น ซ่ึง IDP 

สามารถจดัท�ำให้กบับคุคลทีม่สีมรรถนะทีท่�ำได้ตามมาตรฐานและสงูกว่ามาตรฐาน 

เป้าหมายของการท�ำ IDP ได้แก่

	 เพือ่ปิด Gap หรอืสมรรถนะท่ียงัท�ำได้ไม่ด ีเป็นการปรบัปรุงสมรรถนะ

ให้ได้ตามมาตรฐานที่ผู้บังคับบัญชาคาดหวัง

	 เพื่อ Career Path หรือการสร้างโอกาสการเติบโตให้กับพนักงาน

จากการพัฒนาตนเองให้มีสมรรถนะที่ดีขึ้น

ในหนังสือเล่มนี้ได้น�ำเสนอแบบฟอร์มและตัวอย่างของการท�ำ IDP ไว้ 

ตอนที่ 3 เพ่ือให้นัก HR และผู ้บังคับบัญชาน�ำไปปรับใช้ในการจัดท�ำ IDP  

ให้เหมาะสมกับบริบทของแต่ละองค์กร

3.3	 การพัฒนาบุคลากรตามแผนท่ีก�ำหนด การจัดท�ำแผนการพัฒนา

บุคลากรเป็นกรอบแนวทางการพัฒนา ไม่ใช่ว่ามี IDP แล้วคนจะพัฒนาข้ึนเลย  

หากไม่มีการปฏิบัติตามแผนการพัฒนาที่ก�ำหนดขึ้น พบว่าหลายคนที่ยังมีความ

เข้าใจผิดอยู่ว่า “ท�ำไมมี IDP แล้ว สมรรถนะของบุคลากรยังเหมือนเดิมอยู่เลย 

พฤติกรรมไม่มีการปรับเปลี่ยน เปลี่ยนแปลงในทางที่ดีขึ้นเลย”

IDP ไม่ได้เป็นแผนการันตีว่าบคุลากรจะมสีมรรถนะทีด่ขีึน้ หากม ีIDP แล้ว

แต่ไม่ปฏิบัติตามแนวทางการพัฒนาที่ก�ำหนดไว้ในแผน การพัฒนาสมรรถนะของ

พนักงานย่อมไม่เกิดขึ้นจริง

การพัฒนาจะเกดิขึน้ได้จริงต้องอยูบ่นพ้ืนฐานของความเช่ือของหวัหน้างาน

และพนักงานดังนี้
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	 เชื่อว่าการพัฒนาเป็นเรื่องที่มีความส�ำคัญและจ�ำเป็น : เรื่องอะไร 

ที่มองว่าเป็นเรื่องส�ำคัญและเป็นเรื่องที่จ�ำเป็น เรื่องนั้นย่อมได้รับ 

การด�ำเนินการเป็นอันดับแรก ๆ เข่นเดียวกันกับการพัฒนาถ้าคุณ 

มองว่าเป็นเร่ืองส�ำคัญและจ�ำเป็นส�ำหรบัตวัคณุเอง ผูเ้ขียนเช่ือว่าคณุจะ

ไม่ละเลยหรือมีข้ออ้างที่จะไม่ปฏิบัติตาม IDP ที่ก�ำหนดไว้

	 เชื่อว่าคุณสามารถจัดการงานได้เพื่อจัดสรรเวลาในการพัฒนา :  

มีหลายคนมักใช้เหตุผลที่ว่า “งานเยอะ จะมีเวลาที่ไหนในการพัฒนา

ตาม IDP ที่ก�ำหนดขึ้น” หรือ “งานด่วนมาอยู่ตลอดเวลา ไม่มีเวลา 

ทีจ่ะพฒันาตนเองหรอืทมีงานเลย” จรงิ ๆ แล้วปรมิาณงานเยอะไม่ใช่

อุปสรรคของการพัฒนา เพียงขอให้คุณมีระบบการจัดการงานที่ดี  

มีสติและสมาธิในการท�ำงานเพื่อให้คุณบริหารงานได้เร็ว ไว และได้

คุณภาพ เพื่อให้คุณมีเวลาที่จะพัฒนาตนเองได้ตาม IDP ที่จัดท�ำขึ้น

	 เชื่อว่าการพัฒนาน�ำไปสู่โอกาส : พบว่าหลายคนมองว่าพัฒนาไป 

ก็เท่านั้น ไม่เห็นเกิดประโยชน์อะไรขึ้นเลย มีความคิดว่า “เงินเดือน 

ก็ไม่ขึ้น โบนัสก็ยังเหมือนเดิมหรือไม่ได้เลย แถมยังไม่ได้ปรับต�ำแหน่ง

ขึน้อกี แล้วจะพฒันาไปท�ำไมกัน” ซึง่ความคิดเช่นนีจ้ะท�ำให้คณุด้อยค่า

ของตัวคุณเอง คุณต้องท�ำหน้าที่เติมเต็มคุณค่าในตัวคุณจากการปรับ

กระบวนการคดิ ให้มองว่า “การพฒันาเป็นการเตรยีมความพร้อมของ

ตนเองเพื่อโอกาสหรืออนาคตที่ดีในวันข้างหน้า”

การพัฒนาบุคลากรเชิงรุกจะท�ำให้สมรรถนะของตนเองมีการปรับปรุง 

เปลี่ยนแปลง และพัฒนาได้เร็ว ไว ทันกับการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อม 

ทั้งภายในและภายนอกองค์กรที่มีการปรับเปลี่ยนอย่างรวดเร็ว การพัฒนาจึงเป็น

แนวทางที่ช่วยให้บุคลากรยกระดับสมรรถนะของตนเอง จากไม่ดีให้ดีขึ้น หรือจาก

ดีแล้วให้ดียิ่งขึ้นอีก ซึ่งการพัฒนาบุคลากรเชิงรุกจะต้องมีการวางกรอบแนวทาง 

การพัฒนา การจัดท�ำ IDP และการปฏิบัติตาม IDP ที่ก�ำหนดขึ้น


	Blank Page
	Blank Page

