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ค�ำน�ำ

	 องค์กรในปัจจบุนัต้องแข่งขนัเพือ่ความอยูร่อดอย่างยัง่ยนื กรอบแนวความคดิ

เก่ียวกับ Competency เป็นกรอบแนวคิดหนึ่งที่องค์กรต่างๆ เริ่มให้ความสนใจ 

และน�ำมาใช้ ในความเป็นจริงแล้วไม่ใช่เรื่องใหม่ เป็นแนวคิดที่เกิดขึ้นมานานแล้ว  

ซึ่งเป็นเรื่องที่เกี่ยวข้องกับระบบบริหารท้ังระบบ แนวคิดนี้แพร่หลายในเมืองไทย  

ได้ถูกน�ำมาใช้กันอย่างกว้างขวาง แต่เป็นในลักษณะแยกส่วน ส่วนใหญ่ที่น�ำมาใช ้

ในเมืองไทยแรกๆ จะน�ำมาใช้ในด้านการพัฒนาและฝึกอบรม อาจจะเป็นเพราะว่า 

ไม่ต้องใช้อุปกรณ์ เทคโนโลยี และก�ำลังคนมากนัก และเหตุผลอีกประการหนึ่งที่  

น�ำมาใช้ในงานด้านการฝึกอบรมก็คือ Competency ช่วงแรกยังไม่ค่อยถูก

ยอมรับที่จะน�ำไปใช้ในด้านการประเมินผลการปฏิบัติงานมากนัก มักจะถูก 

ต่อต้านจากพนักงานและผู้บริหารระดับสูง ว่าเคร่ืองมือน้ีไม่เหมาะสมท่ีจะน�ำมาใช ้

ในประเทศไทย ผูบ้ริหารองค์กรส่วนใหญ่ จึงได้นยิมน�ำ Competency มาใชใ้นดา้น 

การพัฒนา เพราะเป็นการให้เหตุผลกับพนักงานว่า เราจะใช้ Competency มา

ประเมนิเพือ่การพฒันาศกัยภาพพนกังาน พนกังานท่านใดท่ีถูกประเมนิออกมาต�ำ่ ก็

ไม่ถอืเป็นความผดิ จะใช้ผลงานดงักล่าวมาเป็นเครือ่งมอืในการส่งเสริมพนกังานให้มี 

ความรู้ ความสามารถเพิ่มข้ึน จนกว่าเครื่องมือที่น�ำมาใช้นั้น จะเป็นท่ียอมรับของ

พนักงานและผู้บริหารเสียก่อน จึงได้พัฒนาเครื่องมือ Competency มาใช้กับ 

กระบวนการสรรหาและคัดเลือก ความก้าวหน้าในสายอาชีพ และการประเมิน

ศักยภาพ ซึ่งแนวทางดังกล่าวจะเสริมสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน  

ขององค์กร ข้อมูลที่ใช้เขียนหนังสือเล่มนี้เป็นข้อมูลที่ผู้เขียนได้ค้นคว้าและรวบรวม

จากประสบการณ์จริง ในการน�ำทักษะการบริหารมาปรับใช้ในองค์กร เพื่อให ้

เหมาะกับผู ้ปฏิบัติงานได้น�ำไปใช้ได้องค์กร ความครบถ้วนสมบูรณ์ยังคงขาด 

บางสิ่งบางประการอยู่ แต่เป้าหมายจริงๆ ที่ผู้เขียนต้องการสื่อถึงผู้อ่านคือ ความ

เข้าใจแนวคิดของ Competency อย่างเป็นองค์รวม ซึ่งถ้ามองเป็นองค์รวมแล้วจะ

สามารถเห็นความสัมพันธ์ของแนวคิดนี้ที่จะท�ำให้ทั้งคนและองค์กรสามารถแข่งขัน

ได้อย่างยั่งยืน เนื้อหาทั้งหมดของหนังสือจะช่วยปูพื้นให้เกิดความเข้าใจตั้งแต่การ 
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น�ำเอาความรูด้้าน Competency มาปรบัใช้ เพือ่ให้เกดิความได้เปรยีบในการแข่งขนั 

โดยมีเหตุผลและความจ�ำเป็นในการน�ำแนวคิดนี้มาใช้ ความหมายและมุมมอง  

ความสมัพันธ์ของ Competency กับ การบรหิารทรพัยากรมนษุย์ และแผนกลยทุธ์ 

ธุรกิจให้มีความสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน อนึ่งภายหลังจากท่านผู้อ่านทุก

ท่านอ่านหนังสือเล่มนี้จบแล้ว หากมีข้อสงสัยหรือค�ำถามใดๆ รวมทั้งประเด็นความ 

คดิเห็นต่างๆ เกีย่วกบัหนงัสอืเล่มนี ้ผูเ้ขยีนยนิดีทีจ่ะให้ค�ำปรึกษา ตอบข้อซักถามและ

รับฟังความคิดเห็นจากผู้อ่านทุกท่าน เพื่อใช้เป็นข้อมูลในการปรับปรุงการน�ำเสนอ

ผลงานทางวิชาการให้มคีณุภาพมากยิง่ขึน้ต่อไป โดยผูอ่้านสามารถตดิต่อได้โดยตรง

ที่ เบอร์โทรศัพท์ 081-5755966 หรือติดต่อมายัง Email : weerakp@gmail.com

	 ผู้เขียนหวังเป็นอย่างยิ่งว่าหนังสือเล่มนี้ คงช่วยสร้างความเข้าใจ สร้างความ

เชือ่มโยง และท�ำให้เกดิความกระจ่างมากขึน้เกีย่วกบั การน�ำแนวคดิ Competency 

ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ มาใช้ในองค์กร ผู้เขียนขอขอบคุณ ครู อาจารย์ที่ได้ 

ให้ความรู้ รวมทั้ง บริษัท ปูนซิเมนต์ไทย จ�ำกัด (มหาชน) เป็นสถานที่ ที่ผู้เขียนได้

มีประสบการณ์จริง ทดลองปฏิบัติจนเกิดความช�ำนาญ สุดท้ายผู้เขียนขอขอบคุณ 

หน่วยงานที่ผู้เขียนได้เข้าไปให้ค�ำปรึกษาองค์กร ที่ได้ช่วยกระตุ้นและให้โอกาส 

ด�ำเนินการจัดพิมพ์ ช่วยเป็นก�ำลังใจให้การเขียนหนังสือเล่มนี้ออกมาได้ส�ำเร็จ 

และท้ายสุดขอขอบพระคุณท่านผู้อ่านทุกท่านไว้ ณ โอกาสนี้

    

	 ดร. กฤติน  กุลเพ็ง
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 บทที่ 1

ความหมาย และความสำ�คัญของสมรรถนะ (Competency)

1.1 แนวคิดทฤษฎีและหลักการ Competency 

	 จุดกำ�เนิดของ Competency เกิดขึ้นในปี 1970 เมื่อบริษัท McBer ได้รับ
การติดต่อจาก The US State Department ให้ช่วยคัดเลือก Foreign Service 
Information Officer (FSIOS)หรอืเจา้หนา้ท่ีเปน็ตวัแทนของประเทศสหรฐัอเมรกิา
ในประเทศต่างๆทั่วโลกมีหน้าที่เผยแพร่วัฒนธรรม และเร่ืองราวของประเทศ
สหรัฐอเมริกาให้กับคนเหล่านั้น ซึ่งขณะนั้นเจ้าหน้าที่เหล่านั้นเป็นคนผิวขาวเกือบ
ทั้งหมด

	 ก่อนหน้านั้น The US State Department คัดเลือกเจ้าหน้าท่ี FSIOS 
ด้วยการใช้แบบทดสอบที่เรียกว่า Foreign Service Officer Exam ซ่ึงเป็นแบบ
ทดสอบทีมุ่ง่ทดสอบดา้นทกัษะ ทีเ่จา้หนา้ทีร่ะดบัสูง ของหนว่ยนีค้ดิวา่จำ�เป็นสำ�หรับ
การปฏิบัติงานในตำ�แหน่งดังกล่าว แต่แบบทดสอบมีจุดอ่อนดังนี้

	 1. เป็นการวัดผลเรื่องวัฒนธรรมของชนชั้นกลางและสูง และยังเป็นเกณฑ์
ที่สูงมากในการตัดสิน ทำ�ให้ชนกลุ่มน้อยในประเทศหรือคนผิวดำ� ไม่มีโอกาส 
ที่จะสอบผ่าน ซึ่งสะท้อนให้เห็นว่ามีลักษณะของการเลือกปฏิบัติ

	 2. มีการค้นพบภายหลังว่า คะแนนสอบไม่สัมพันธ์กับผลการปฏิบัติงาน 
กล่าวคือ ผู้ที่ทำ�คะแนนสอบได้ดีกลับไม่ได้ผลการปฏิบัติงานดีตามที่องค์กรคาดหวัง
เสมอไป

	 The US State Department ได้ว่าจ้างบริษัท McBer ภายใต้การนำ�ของ 
David C. McClelland ให้เข้ามาแก้ไขปัญหาดังกล่าว สิ่งที่ David C. McClelland 
ได้รับมอบหมายให้ทำ�คือ การหาเครื่องมือชนิดใหม่ที่ดีกว่าและสามารถทำ�นาย 
ผลการปฏิบัติงานของเจ้าหน้าท่ี FSIOS ได้อย่างแม่นยำ�แทนแบบทดสอบแบบเก่า  
เขาได้เริ่มงานด้วยกระบวนการดังต่อไปนี้
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	 1. 	ทำ�การเปรียบเทียบเจ้าหน้าท่ี FSIOS ท่ีมีผลการปฏิบัติงานดี กับเจ้าหน้าท่ี 

ที่มีผลการปฏิบัติงานตามเกณฑ์เฉลี่ย

	 2. 	สรา้งเทคนคิการประเมนิแบบใหมท่ีเ่รยีกวา่ Behavior Event interview 

(BEI)ซึง่เปน็เทคนคิทีผู่ท้ำ�แบบทดสอบตอบคำ�ถามเกีย่วกบัความสำ�เรจ็สงูสดุ 3 เรือ่ง 

และความล้มเหลวสูงสุด 3 เรื่อง เพื่อนำ�ไปสู่สิ่งที่ David C. McClelland ต้องการ

ค้นหา คือลักษณะพฤติกรรมของผู้ที่มีผลการปฏิบัติงานดี(Superior Performer)

	 3.	 วิเคราะห์คะแนนที่ได้จากแบบทดสอบ BEI ของเจ้าหน้าท่ีท่ีมีผลการ

ปฏบิติังานดแีละผูท้ีม่ผีลการปฏบัิตงิานตามคา่เฉลีย่เพือ่คน้หาลกัษณะของพฤตกิรรม

ที่แตกต่างกันของ 2 กลุ่มนี้ David C. McClelland เรียกพฤติกรรมท่ีก่อให้เกิด 

ผลการปฏิบัติงานดีว่า Competency 

	 David C. McClelland ได้แสดงแนวคิดของเขาเรื่อง Competency ไว้ใน

บทความชื่อ Testing for Competency Rather than Intelligence ว่า IQ 

(ประกอบด้วย ความถนัด หรือความเชี่ยวชาญทางวิชาการ ความรู้ และความมุ่งมั่น 

สูค่วามสำ�เรจ็ )ไมใ่ช่ตวัชีวั้ดท่ีดขีองผลงานและความสำ�เรจ็โดยรวม แต่ Competency 

กลับเป็นสิ่งที่สามารถทำ�นายความสำ�เร็จในงานได้ดีกว่า ซึ่งสะท้อนให้เห็นได้อย่าง

ชัดเจนว่าผู้ที่ทำ�งานเก่ง มิได้หมายถึง ผู้ที่เรียนเก่ง แต่ผู้ที่ประสบผลสำ�เร็จในการ

ทำ�งานตอ้งเปน็ผูท้ีม่คีวามสามารถในการประยกุตใ์ชห้ลกัการหรือองคค์วามรูใ้นการ

ประยกุตใ์ช้หลกัการหรอืองค์ความรูท้ีม่อียูใ่นตวัเองเพือ่กอ่ใหเ้กดิประโยชนใ์นงานที่

ตนทำ� ซึ่งบุคคลดังกล่าวเรียกว่าผู้มี Competency

	 จากจุดกำ�เนิด Competency ดังกล่าวข้างต้น ทำ�ให้นักการศึกษาและ 

นักวิชาการหลายสำ�นัก ได้นำ�วิธีการของ David C. McClelland มาเป็นแนวทาง

ในการศึกษา เรื่อง Competency ในเวลาต่อมา
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1.2 ความหมายและองค์ประกอบของ Competency

	 Competency หากแปลเป็นภาษาไทยจะหมายถึงความสามารถ หรือ 

ศกัยภาพ หรอืสมรรถนะ ซึง่เปน็ตวักำ�หนดรายละเอยีดของพฤติกรรมการแสดงออก 

เปน็การตอบคำ�ถามวา่ ทำ�อยา่งไรทีจ่ะทำ�ใหง้านทีไ่ดร้บัมอบหมายประสบผลสำ�เรจ็ 

มากกว่าตอบคำ�ถามว่า อะไรเป็นสิ่งที่หัวหน้างานคาดหวังหรือต้องการ ท้ังนี้การ

กำ�หนดความสามารถหรือ Competency นั้นแบ่งเป็น 3 มุมมอง ได้แก่ KSA ซึ่งมี

ความหมายที่แตกต่างกันไปดังต่อไปนี้

	 1.	 ความรู้ (Knowledge) หมายถึง ข้อมูลหรือสิ่งที่ถูกสั่งสมมาจากการ

ศึกษาทั้งในสถาบันการศึกษา สถาบันฝึกอบรม/สัมมนา หรือการศึกษาด้วยตนเอง 

รวมถึงข้อมูลที่ได้รับจากการสนทนาแลกเปลี่ยน ความคิดเห็นและประสบการณ์ 

ทั้งในสายวิชาชีพเดียวกันและต่างวิชาชีพ

	 2.	ทักษะ (Skill) หมายถึง สิ่งที่จะต้องพัฒนาและฝึกฝนให้เกิดขึ้น ทั้งนี้

ทักษะจะถูกแบ่งเป็น 2 ด้านได้แก่

		  -	 ทักษะด้านบริหาร/จัดการ (Management Skills) หมายถึง ทักษะ

ในการบริหารคมุงาน ซึง่จะเกีย่วข้องกบัระบบความคดิและการจดัการในการบรหิาร

งาน ให้มีประสิทธิภาพ เช่น ทักษะในการมีวิสัยทัศน์ทางกลยุทธ์ ซึ่งทักษะดังกล่าว

จะแสดงออกถึงการจัดระบบความคิดเพื่อมองไปที่เป้าหมายในอนาคตว่าอยากทำ�

หรือมีความต้องการอะไรในอนาคต

		  -	 ทักษะด้านเทคนิคเฉพาะงาน(Technical Skill) หมายถึง ทักษะ 

ที่จำ�เป็นในการทำ�งานตามสายงานหรือกลุ่มงานที่แตกต่างไป เช่น งานจัดซื้อ 

จะมีหน้าที่ความรับผิดชอบและลักษณะงานที่แตกต่างไปจากงานผลิต ดังนั้นทักษะ

ที่ต้องการของคนที่ทำ�งานด้านจัดซื้อนั้นจะต้องแตกต่างไปจากงานด้านการผลิต 

เช่นเดียวกัน
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	 3.	 คุณลักษณะส่วนบุคคล (Attribute) หมายถึง ความคิด ความรู้สึก  

เจตนคติ แรงจูงใจ ความต้องการส่วนบุคคล พบว่าคุณลักษณะส่วนบุคคลนั้น 

จะเปน็สิง่ทีต่ดิตวัมาและไมค่อ่ยจะเปลีย่นแปลงไปตามกาลเวลาทีเ่ปลีย่นไป (อาภรณ ์

ภู่วิทยพันธ์ , 2548:22-23 )

		  เช่นเดยีวกนักบันกัวชิาการทีศ่กึษาเรือ่ง Competency ในประเทศไทย

หลายทา่นตา่งกใ็ห้คำ�จำ�กดัความไวแ้ตกตา่งกนั เชน่ บางทา่นแปลวา่ขีดความสามารถ 

สมรรถนะ หรือ ศักยภาพ เป็นต้น

		  สว่น  David C. McClelland ใหค้วามหมายและองค ์ประกอบไวดั้งนี้

		  Competency คือบุคลิกลักษณะที่ซ่อนเร้นอยู่ภายในปัจเจกบุคคล  

ซึ่งสามารถผลักดันให้ปัจเจกบุคคลนั้น สร้างผลการปฏิบัติงานที่ดี หรือตามเกณฑ์ 

ที่กำ�หนด ในงานที่ตนรับผิดชอบ เขากล่าวว่า Competency มีองค์ประกอบดังที่

แสดงไว้ในตารางที่  1 

ตารางที่  1 แสดงความหมายของ Competency ตามแนวคิดของ  McClelland

	 ส่วนที่มองเห็นชัด	 ส่วนที่มองไม่เห็น ซ่อนอยู่ในแต่ละบุคคล

	 Skills ,Knowledge	 Self – concept ,Trait , Motive

		  Attribute, Values

จากภาพข้างต้น McClelland ได้อธิบายในเชิงเปรียบเทียบว่าการแบ่ง 

องค์ประกอบของ Competency ตามความยากง่าย ของการพัฒนา กล่าวคือ  

ส่วนที่เป็น Knowledge และ Skill น้ันถือเป็นส่วนที่แต่ละคนสามารถพัฒนา 

ใหม้ขัีน้ไดไ้มย่าก ดว้ยการศกึษาคน้ควา้ และการฝกึฝนปฏบิตั ิซ่ึงในสว่นนีน้กัวชิาการ

บางท่านเรียกว่า Hard Skill ในขณะที่องค์ประกอบส่วนที่เหลือคือ Self concept 
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รวมทั้ง Trait และMotive เป็นสิ่งที่พัฒนาได้ยาก เพราะเป็นสิ่งที่ซ่อนเร้นอยู่ภายใน

ตัวบุคคล และในส่วนนี้นักวิชาการบางท่านเรียกว่า Soft Skill เช่น ภาวะผู้นำ�  

ความอดทนต่อความกดดัน เป็นต้น

	 McClelland ได้อธิบายความหมายขององค์ประกอบทั้ง 5 ส่วนไว้ดังนี้

	 Skill เป็นสิ่งท่ีบุคคลกระทำ�ได้ดี และฝึกปฏิบัติเป็นประจำ�จนเกิดความ

ชำ�นาญ เช่น ทักษะของหมอฟันการอุดฟันโดยไม่ทำ�ให้คนไข้รู้สึกเสียวเส้นประสาท 

หรือเจ็บ

	 Knowledge ความรู้เฉพาะด้านของบุคคล เช่น ความรู้ ภาษาอังกฤษ  

ความรู้ด้านการบริหารต้นทุน เป็นต้น

	 Self Concept ทัศนคติ ค่านิยม และความคิดเห็นเกี่ยวกับภาพลักษณ์ 

ของตน หรือสิ่งที่บุคคลเชื่อว่าตนเป็น เช่น Self confidence คนที่มีความเชื่อมั่น 

ในตนเองสูงจะเชื่อว่าตนเองจะสามารถแก้ปัญหาต่างๆได้เป็นต้น

	 Trait  บุคลิกลักษณะประจำ�ตัวของบุคคล เป็นสิ่งที่อธิบายถึงบุคคลผู้นั้น 

เช่น เขาเป็นคนที่น่าเชื่อถือและไว้วางใจได้ หรือเขามีลักษณะเป็นผู้นำ�เป็นต้น

	 Motive แรงจูงใจหรือแรงขับภายใน ซึ่งทำ�ให้บุคคลแสดงพฤติกรรม 

ที่มุ่งไปสู่สิ่งที่เป็นเป้าหมายของเขา เช่น บุคคลที่มุ่งผลสำ�เร็จ มักชอบตั้งเป้าหมาย 

ที่ท้าทาย และพยายามทำ�งานให้สำ�เร็จตามเป้าหมาย ตลอดจนพยายามปรับปรุง 

วิธีการทำ�งานของตนเองตลอดเวลา

	 องค์ประกอบทั้ง 5 ส่วนข้างต้นได้กลายเป็นแนวทางในการกำ�หนด นิยาม 

หรือความหมายของตำ�รา Competency มากมาย ตัวอย่างเช่น Scott B. Parry  

นักวิชาการช่ือดังท่านหนึ่งที่เขียนหนังสือเกี่ยวกับ Competency หลายท่านมัก 

นำ�งานเขียนของท่านมาอ้างอิงก็ใช้องค์ประกอบ 5 ส่วนของ McClelland มาเป็น

แนวทางในการกำ�หนดนิยามของ competency  เช่นกัน แต่ Scott B. Parry  
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ได้รวมส่วนที่เป็น self concept และ Trait ,Motive ไว้ด้วยกันและเรียกทั้งหมดนี้

ว่า คุณลักษณะหรือ Attributes

	 Scott B. Parry นยิาม Competency วา่กลุม่ของความรู้ ทกัษะทีเ่กีย่วขอ้ง

กัน ซึ่งมีผลกระทบต่องานหลักของตำ�แหน่งงานหน่ึงๆซึ่งกลุ่มความรู้ ทักษะและ

คุณลักษณะดังกล่าว สัมพันธ์กับผลงานของตำ�แหน่งงานนั้นๆและสามารถวัดผล

เปรียบเทียบกับมาตรฐานท่ีเป็นท่ียอมรับและเป็นส่ิงที่สามารถเสริมสร้างได้โดย 

ผ่านการฝึกอบรมและการพัฒนา

	 Klemp,G.O. ผู้เชี่ยวชาญด้านทรัพยากรมนุษย์ ให้ความหมายของ 

Competency ว่าคือ บุคลิกลักษณะที่อยูใ่นตัวบุคคลซึ่งมีผลต่อความมีประสิทธิผล

หรือผลงานที่เป็นเลิศ

	 Ganesh Shermon,a Partner of KPMG ได้กล่าวถึงความหมายของ 

Competency ในหนังสือชื่อ Competency Based HRM ไว้ว่า Competency 

สามารถแบ่งได้เป็น 2 ความหมาย คือ

	 ความหมายที่ 1 Competency หมายถึง ความสามารถของแต่ละบุคคล 

ที่จะสามารถทำ�งานได้อย่างมีประสิทธิภาพในขอบเขตงานที่ตนรับผิดชอบ

	 ความหมายที่ 2 Competency หมายถึง คุณสมบัติที่จำ�เป็นต้องมีเพื่อให้

สามารถทำ�งานได้อย่างมีประสิทธิภาพ

	 จากความหมายของท้ังสองประการขา้งตน้ Shemon ยดึถอื Competency 

ในความหมายที่ 2 ในการศึกษาข้างต้นทั้งนี้เพราะ Competency ในความหมาย

ที่2 จะทำ�ให้บุคคลแสดงออกถึงพฤติกรรม อันนำ�สู่ผลงาน และผลสุดท้าย นำ�มาซึ่ง

ผลลัพธ์ทางธุรกิจที่องค์การต้องการ เขาได้แสดงแนวคิดของเขาออกมาดังปรากฏ 

ในตารางที่  2
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โดยสรปุจากแนวคิดเกีย่วกบั Competency ทีห่ลากหลาย ผูเ้ขยีนขอสรปุ

ความหมาย Competency วา่เปน็ความรู ้ความสามารถ ทกัษะและคณุลกัษณะ

ส่วนบุคคลที่ทำ�ให้บุคคลทำ�งานในความรับผิดชอบได้ดีกวา่คนอื่น

•	 Competency แตกต่างจากทักษะ ความรู้ ทัศนคติ และแรงจูงใจ 

อย่างไร

	 David C. McClelland ไดอ้ธบิายไวว้า่ Competency เปน็สิง่ทีป่ระกอบ

ขึ้นมาจากความรู้ ทักษะ และทัศนคติ /แรงจูงใจ แต่สิ่งที่มักจะทำ�ให้คนทั่วไปสับสน

คอื Competency แตกตา่งจากความรู ้ทกัษะ และทศันคติ /แรงจูงใจ อยา่งไร และ

ความรู้หรือทักษะที่บุคคลมีอยู่นั้น ถือเป็น Competency หรือไม่

	 จากการศกึษาของ David C. McClelland พบวา่ Competency สามารถ

แบ่งออกได้เป็น 2 กลุ่ม คือ

	 1. Competency ขั้นพื้นฐาน ซึ่งหมายถึง ความรู้ หรือทักษะพื้นฐานที่

บคุคลจำ�เปน็ตอ้งมใีนการทำ�งาน เชน่ความสามารถในการอา่น หรือความรู้ในสินคา้

ที่ต้องขายอยู่ประจำ� เป็นต้น ซึ่ง Competency พื้นฐานเหล่านี้ ไม่ทำ�ให้บุคคลมีผล

งานที่ดีกว่าคนอื่นได้ ดังนั้น Competency ในกลุ่มนี้จึงไม่ได้รับความสนใจจากนัก

ตารางที่ 2 ความหมายของ Competency ที่ก่อให้เกิดพฤติกรรม ผลงาน และ

ผลลัพธ์

บุคคลมี 

Competency

ที่จำ�เป็นต่องาน

Competency

นั้นก่อให้เกิด

พฤติกรรม

(การกระทำ�

และความคิด)

พฤติกรรม

ก่อให้เกิดผลงาน

(สินค้าและ

บริการ)

ผลงานนั้นก่อให้

เกิดผลลัพธ์ที่

องค์การต้องการ
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วิชาการมากนัก นกัวชิาการบางกลุม่ถงึขัน้ลงความเหน็วา่ ความรูแ้ละทกัษะพืน้ฐาน
เหล่านี้ ไม่ถือว่าเป็นCompetency

	 2.	Competency ที่ทำ�ให้บุคคลแตกต่างจากคนอื่น หมายถึง ปัจจัย 
ท่ีทำ�ให้บุคคลมีผลการทำ�งานสูงกว่ามาตรฐานหรือดีกว่าบุคคลท่ัวไปซ่ึง Competency 
ในกลุ่มน้ีจะมุ่งเน้นที่การใช้ความรู้ ทักษะและคุณลักษณะอื่นๆ (รวมถึง ค่านิยม  
แรงจูงใจ และทัศนคติ)เพื่อช่วยให้เกิดผลสำ�เร็จท่ีดีเลิศในงาน อีกทั้งยังเป็น 
Competency ท่ีนักวิชาการจำ�นวนมากให้ความสำ�คัญในการพัฒนาขึ้นในบุคคล
มากกว่า Competency กลุ่มแรก 

Competency VS Knowledge : Competency จะหมายถงึพฤติกรรม
ท่ีก่อให้เกิดผลงานท่ีดีเลิศเท่าน้ัน ดังน้ันตัวความรู้โดดๆจึงไม่ถือว่าเป็น Competency 
เว้นแต่ความรู้ในเรื่องนั้นๆจะสามารถนำ�มาประยุกต์หรือนำ�มาใช้กับพฤติกรรม
ซึ่งทำ�ให้เกิดความสำ�เร็จในงาน จึงถือว่าเป็นส่วนหนึ่งของ Competency เช่น 
ความรู้ ความเข้าใจในความไม่แน่นอนของราคาในตลาดถือเป็นความรู้ แต่ความ
สามารถในการนำ�ความรู้และความเข้าใจในความไม่แน่นอนของตลาดมากำ�หนด 
รูปแบบราคาได้นั้นจึงถือเป็น Competency

Competency VS. skill: Competency  ยังเกี่ยวข้องกับทักษะแต่จะ
หมายถึงเฉพาะทักษะการใช้ทักษะที่ก่อให้เกิดผลสำ�เร็จอย่างชัดเจน ดังน้ัน ทักษะ
เพียงอย่างเดียวยังไม่ถือเป็นCompetency เช่น ความสามารถในการนำ�เสนอ
ผลติภณัฑ ์ถอืเป็นทักษะแตค่วามสามารถในการวางตำ�แหนง่ผลติภณัฑใ์หม่ในตลาด
ให้แตกต่างจากคู่แข่ง ถือเป็น Competency 

Competency VS. Motive / Attitude : Competency ไม่ใช่แรงจูงใจ
หรือทัศนคติแต่เป็นแรงขับภายในซึ่งทำ�ให้บุคคลแสดงพฤติกรรมที่ตนมุ่งหวังไปสู่ 
สิ่งที่เป็นเป้าหมายของเขา ตัวอย่างเช่น การต้องการความสำ�เร็จเป็นแรงจูงใจที่ก่อ
ใหเ้กดิแนวคดิหรอืทศันคตทิีต่อ้งการสรา้งผลงานทีดี่แต่ความสามารถในการทำ�งาน

ให้สำ�เร็จตรงตามเวลาที่กำ�หนดถือเป็น Competency
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	 โดยสรุปแนวคิด Schoonover Associates เช่ือว่า ความรู้ ทักษะ แรงจูงใจ/

ทัศนคติโดดๆ ไม่ใช่ Competency แต่เป็นส่วนหนึ่งของ Competency

Core Competency คืออะไร

	 Core Competency  เป็นสิ่งที่เกี่ยวข้องโดยตรงกับผลงานของแต่ละคน
และผลประกอบการโดยรวมขององค์การ จากการศึกษาพบว่า ผู้ที่นำ�คำ�ว่า Core 
Competency มาใช้เป็นคนแรกคือ C.K Prahalad and Gary Hamel ซึ่งเขาทั้ง
สองคนได้กล่าวถึง Core Competency ไว้ในหนังสือของเขาชื่อ Competing for 
the Future ว่าองค์การจะมีความได้เปรียบในเชิงแข่งขันด้วยการนำ� Core 
Competency เพียงไม่กี่ตัวที่ส่งผลกระทบต่อสินค้าทั้งหมดขององค์การมาใช้

	 C.K Prahalad and Gary Hamel ได้ให้คำ�นิยาม Core Competency ไว้ว่า 
กลุ่มความรู้ทางเทคนคิทีเ่ปน็หวัใจขององคก์าร และก่อใหเ้กดิความได้เปรียบทางการ
แข่งขัน อีกทั้งยังเป็นสิ่งที่ลอกเลียนแบบได้ยาก Core Competency เป็นสิ่งที่ผู้นำ�
หรือผู้บริหารขององค์การจงใจสร้างหรือกำ�หนดขึ้น ทั้ง Hamel และ Prahalad   
ได้ให้ข้อคิดไว้ 3 ประการในการระบุว่าอะไรเป็น หรืออะไรไม่เป็น core competencies 
ซึ่งเป็นกรอบที่องค์การต่างๆต้องยึดถือ

1.		 ถ้าเป็น core competencies จริง ตัวองค์ความรู้นี้ต้องสามารถเอา
ไปสร้างศักยภาพท่ีหลากหลายได้ ในท่ีน้ีหมายถึงตัว core competencies 
ตัวเดียว แต่นำ�ไปใช้ทำ�ให้เกิดผลิตภัณฑ์ที่หลากหลาย เช่น บริษัท 
Sony มีองค์ความรู้ด้าน Miniaturization ซึ่ง Sony นำ�เอาไปสร้าง
เป็นวิทยุ walkman, notebook, กล้องถ่ายวีดีโอ เป็นต้น

2.		 ถา้เปน็ core competencies จรงิ จะทำ�ใหเ้กิดผลลัพธสุ์ดทา้ยทีลู่กคา้
ได้รับประโยชน์คือ โดยทั่วไป ถ้าบริษัทผลิตอะไรออกมา ลูกค้าซื้อไป
บรษิทักไ็ดร้ายไดจ้ากการขาย แต่ตัว core competencies นีจ้ะบวก 
มลูคา่เพิม่ในตวัสนิคา้ดว้ยเชน่ ความทนทานความไว ความคมชดั ความ



การพัฒนาสมรรถนะสำ�หรับองค์กร
Implement Core/Functional/Managerial Competency

14

ประหยัด เป็นต้น เช่น เม่ือลูกค้าซ้ือรถยนต์ ของ HONDA ถือเป็น 
มีสมรรถนะเป็นเยี่ยม เพราะระบบ Power train ของ HONDA ถือ

เป็น core competencies ที่บริษัทผลิตขึ้นมา

3.		 ถ้าเป็น core competencies จริง จะต้องยากต่อการลอกเลียนแบบ

เน่ืองจากมันเป็นส่ิงท่ีเกิดจากการผสมผสานองค์ความรู้ เทคโนโลยี

ความชำ�นาญของคนและกลุ่มคนมากมายหลายระดับ เป็นความรู้ท่ี

เกดิจากการวจิยั คน้ควา้ และสะสมมาเปน็ระยะเวลานานจงึยากทีค่น

ภายนอกจะรับรู้และลอกเลียนแบบได้ง่าย

	 เมื่อ Competency ถูกนิยามว่าสัมพันธ์กับการงานและคุณลักษณะ 

ของบคุคลจึงเปน็สิง่ทีอ่งคก์ารกำ�หนดใหม้ขีึน้กอ่น ทัง้นีเ้พราะ Core Competency 

เป็นปัจจัยสำ�คัญในการกำ�หนด Competency ขององค์การและ Competency  

ของบุคคลในองค์การน้ันๆต่อไป Core Competency ในความเห็นของ C.K 

Prahalad and Gary Hamel ยังสามารถแบ่งได้เป็น 2 ประเภท คือ Core 

Competency ขององคก์ารและ Core Competency ของบคุคล ซ่ึงความแตกตา่ง

ของ Core Competency ขององค์การและ Core Competency ของบุคคล  

ดังแสดงในตารางที่  3 

ตารางที่ 3 ความแตกต่างระหว่าง Core Competency ขององค์การและบุคคล

		  องค์การ (Organization)	 บุคคล(Individual)

ขอบเขต

ระดับเป้าหมาย

หน่วยงานที่เกี่ยวข้อง

ลักษณะของงาน

การนำ� competency ไปใช้

องค์การ

มุ่งไปที่เป้าหมายทางกลยุทธ์

หน่วยธุรกิจต่างๆ (Business 

Units)

เป็นระดับ กระบวนการ

ทั่วทั้งองค์การ

เฉพาะบุคคล

มุ่งไปที่การปฏิบัติงาน

พนักงาน

เป็นระดับกิจกรรม

เฉพาะตำ�แหน่งงาน
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	 จากตารางที ่3 จะเหน็วา่ Core Competency ขององคก์ารกำ�หนดมาจาก 

เปา้หมายทางกลยทุธข์ององคก์าร โดยมวีตัถปุระสงคเ์พือ่สรา้งขีดความสามารถและ

ความได้เปรียบในเชิงการแข่งขันให้เกิดแก่ทุกๆหน่วยธุรกิจทั่วทั้งองค์การ ในขณะที่ 

Core Competency ของบุคคลมุ่งไปท่ี ตัวบุคคล มากกว่า องค์การ นอกจากน้ี 

Core Competency ของบคุคลยงัอาจแตกต่างกนัขึน้อยูก่บั ตำ�แหนง่งานของบคุคล

นั้นๆด้วย

	 ในบทความเรื่อง “The core competence of the Corporation  

“น้ี Hamel และ Prahalad ได้กล่าวให้เห็นถึงความสำ�คัญของการสร้างองค์ความรู้  

ทีจ่ะทำ�ใหอ้งคก์ารมคีวามสามารถในการแขง่ขนัทีย่ัง่ยนืซ่ึงเปน็ส่ิงทีผู้่บริหารส่วนใหญ่

มักจะมองข้ามเพราะเป็นการลงทุนท่ีเห็นผลในระยะยาว อีกประการหนึ่งคือการ 

ที่องค์การจะทำ�แบบนี้ได้นั้นรูปแบบของการบริหารภายในองค์การต้องมีการ

เปลี่ยนแปลงอย่างมาก โดยเฉพาะการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมขององค์การมุมมอง

ของผู้บริหารที่จะต้องให้ความสำ�คัญในเรื่องทุนมนุษย์การสร้างทุนมนุษย์ จะมีส่วน

ผลักดันให้เกิดการพัฒนาคน นำ�ไปสู่การพัฒนาทีมงานมีการแบ่งปันความรู้ มีการ

มอบอำ�นาจ การให้โอกาสแก่คน การลงทุนในเรื่องการวิจัยและพัฒนา ซึ่งสิ่งเหล่านี้

เป็นเรื่องที่ต้องประกอบกันขึ้นทั้งหมดซึ่งเป็นเร่ืองที่จำ�เป็นสำ�หรับองค์การชั้นนำ� 

ในปัจจุบันและในอนาคต

	 โดยสรุป Core Competency ขององค์การคือสิ่งที่องค์การทำ�ได้ดีที่สุด 

เพื่อตอบสนองต่อเป้าหมายทางธุรกิจ และเป็นแนวทางในการกำ�หนดกระบวนการ

ทำ�งานต่างๆที่ทำ�ให้องค์การมีความได้เปรียบในเชิงแข่งขันในระบบเศรษฐกิจ  

ในขณะนี้ Core Competency ของบุคคลคือส่ิงท่ีทำ�ให้บุคคลทำ�งานในตำ�แหน่ง 

ที่ตนรับผิดชอบได้ดีกว่าคนอื่น
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	 ประโยชน์ของการนำ�เครื่องมือสมรรถนะไปใช้ภายในองค์กร

	 เป็นที่ทราบกันดีแล้วว่า การนำ�เครื่องมือสมรรถนะไปใช้ในการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลในองค์กร ย่อมมีสาระสำ�คัญที่แตกต่างกันไปแต่ละองค์กร ซึ่งมุม

มองของผู้บริหารองค์กร ควรจะต้องมองภาพรวมขององค์กรทั้งในปัจจุบันและ

อนาคตให้ได้เสียก่อน จึงจะมีความชัดเจน และเกิดประโยชน์ต่อองค์กรสูงสุด  

โดยเฉพาะ การนำ�เครือ่งมอืไปปรบัใช้ จะตอ้งใหค้วามรูแ้กพ่นกังานทกุระดบั เพือ่ให้

เกิดความเข้าใจ ถึงวัตถุประสงค์การนำ�มาใช้นั้นมีประโยชน์ต่อบุคลากร ผู้บริหาร

หน่วยงาน  ผู้บริหารระดับสูง และฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล อย่างไรบ้าง 

บุคลากร (Operators)

1.	 ช่วยให้บุคลากรทราบถึงระดับสมรรถนะของตนเอง (ความรู้ ทักษะ และ

คณุลกัษณะ) วา่อยูใ่นระดบัใด มจีดุแขง็จดุออ่นในเรือ่งใดบา้ง และจะตอ้งพฒันา

สมรรถนะในเรื่องใดบ้าง

2.	 ช่วยให้บุคลากรทราบกรอบพฤติกรรมมาตรฐาน หรือพฤติกรรมที่องค์กร 

คาดหวังให้ตน แสดงพฤติกรรมในตำ�แหน่งนั้นอย่างไรบ้าง และสามารถใช้เป็น

เกณฑใ์นการวดัผลความรู ้ทกัษะ และพฤตกิรรมในการปฏบิติังานได้อย่างชดัเจน 

และเป็นระบบมาตรฐานเดียวกันทั้งองค์กร

3.	 ช่วยให้พนักงานทราบถึงเส้นทางความเจริญเติบโตก้าวหน้าในสายวิชาชีพ  

(Career Development) ของตนเอง และแนวทางการพัฒนาศักยภาพ 

ของตนเองให้บรรลุเป้าหมายได้อย่าง ชัดเจน

ผู้บริหารระดับหน่วยงาน (Director, Dean)

1.	 ช่วยให้ผู้บริหารระดับหน่วยงานทราบถึงสมรรถนะ (ความรู้ ทักษะ และ

คุณลักษณะ) ที่บุคลากรในหน่วยงานของตนเองจำ�เป็นต้องมีเพ่ือให้การ 

ปฏิบัติงานในตำ�แหน่งนั้นประสบความสำ�เร็จ และบรรลุเป้าหมาย


