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ความเป็นมาของสมรรถนะ

➢ กระทรวงการต่างประเทศของประเทศสหรัฐอเมริกา ต้องการปรับเปลี่ยนแบบทดสอบ 

เจ้าหน้าที่ต่างประเทศ เนื่องจากบุคคลที่ผ่านการทดสอบนั้นไม่สัมพันธ์กับผลการปฏิบัติงาน

➢บริษัทแมคเบอร์ และคอมพานี  โดยเดวิด ซี แมคเคิลแลนด์ เป็นผู้พัฒนาเครื่องมือใหม่ 

➢ เริ่มต้นค้นหาคุณลักษณะของเจ้าหน้าที่ทางการทูตที่มีผลการปฏิบัติงานดีเด่น 

และระดับปานกลาง 

➢ ศึกษาตัวแปรเกี่ยวกับพฤติกรรม และความคิดที่สัมพันธ์กับการปฏิบัติงานให้ส าเร็จ 



ความเป็นมาของสมรรถนะ (ต่อ)

➢ ข้อสรุป คือ พฤติกรรมที่ท าให้เกิดผลการปฏิบัติงานดีเด่น เรียกว่า สมรรถนะ 

➢ มีการสร้างเกณฑ์คะแนนตามระดับพฤติกรรมที่แสดงผลการปฏิบัติงานที่ส าเร็จกับล้มเหลว 
รวมทั้งสร้างตัวแบบสมรรถนะและน าไปใช้จริง 

➢ แมคเคิลแลนด์ถือเป็นผู้ริเริ่มสมรรถนะ 

➢ ในปี ค.ศ. 1990 สมรรถนะเริ่มเป็นที่รู้จักอย่างแพร่หลาย



ความหมายของสมรรถนะ

คุณลักษณะของบุคคล ได้แก่ ความรู้ ทักษะ ความสามารถ 
และคุณลักษณะอื่น ๆ ได้แก่ บุคลิกภาพ อุปนิสัย ซึ่งสามารถวัดได้และสอดคล้อง

กับความต้องการขององคก์าร สามารถจ าแนกผู้ที่ประสบความส าเร็จในการท างาน
และผู้ที่ไม่ประสบความส าเร็จในการท างาน



องค์ประกอบของสมรรถนะ

ส่วนที่อยู่เหนือน้ า

ส่วนที่อยู่ใต้น้ า

ความรู้ความเข้าใจ
(knowledge & understanding)

ทักษะ (skill)

บทบาททางสงัคม (social role)
แนวคิดของตน (self-concept)

อุปนิสัย (trait)
แรงขับ (motive)

ภาพที่ 1 ภูเขาน ้าแข็ง 
ที่มา:  อาภรณ์ ภู่วิทยพันธุ์, 2553, หน้า 54



ประเภทของสมรรถนะ

ความรู้ ทักษะ 
คุณลักษณะ
ในด้านการบริหาร
จัดการด้านต่าง ๆ 

ความรู้ ทักษะ 
คุณลักษณะ หรือ
ลักษณะของงาน       
ที่รับผิดชอบ

สมรรถนะหลัก 

ความรู้ ทักษะ 
คุณลักษณะพฤติกรรม
ที่ดีที่ทุกคนในองค์การ
ต้องมีเพื่อแสดงถึง
วัฒนธรรมและค่านิยม
ขององค์การ

สมรรถนะ
ทางการจัดการ

สมรรถนะตามหน้าที่



ระดับของสมรรถนะ

2 3 4 5

การแสดง
พฤติกรรม  
ที่ก าหนดขึ้นได้     
ด้วยตนเอง

ขั้นปฏิบัติ
การแสดงพฤติกรรม  
การน าสมาชิกในทีม
หรือหน่วยงานรวมถึง 
การคิดริเริ่มสิ่งใหม่ ๆ 
เพ่ือประโยชน์
และเป้าหมาย
ของทีมงาน 

ขั้นพัฒนา
การแสดงพฤติกรรม      
ที่มุ่งเน้นถึงกลยุทธ์
และแผนงาน
ในระดับองค์การ

ขั้นผู้เชี่ยวชาญ

1

ความสามารถชี้แจง 
ถึงแนวคิด หลักการ 
ขั้นตอนและวิธีการ
ปฏิบัติงานที่ตนเอง
รับผิดชอบ

ขั้นเรียนรู้ ขั้นก้าวหน้า
การแสดง
พฤติกรรม  
ในการวิเคราะห์
และน าเสนอ
สิ่งใหม่ ๆ



การก าหนดสมรรถนะ

ใช้หลักเหตุผลเชื่อมโยงพันธกิจ
และวิสัยทัศน์ไปยังสมรรถนะหลัก
ขององค์การ 

การใช้แนวทางของการบริหาร
จัดการเชิงกลยุทธ์1

ใช้ความคิดเห็นจากผู้เชี่ยวชาญ
ในต าแหน่งงานนั้นหรือในงานที่ใกล้เคียง 

การใช้ผู้เชี่ยวชาญ
3

ใช้การวิจัยเพื่อให้ได้สมรรถนะที่เหมาะสม

การประเมินสมรรถนะของต าแหน่งงาน 
2



การก าหนดสมรรถนะ (ต่อ)

การค้นหาข้อมูลสมรรถนะจากแหล่งต่าง ๆ
เช่น ฐานข้อมูลด้านอาชีพ 

การใช้ข้อมูลทุติยภูมิ
4

ผสมผสานหลายวิธีในการก าหนด
สมรรถนะ

วิธีผสมผสาน
5



ตัวอย่างการก าหนดสมรรถนะโดยใช้แนวทางของการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์

1. ก าหนดพันธกิจและวิสัยทัศนข์ององค์การ

2. ก าหนดเป้าหมายและวัตถุประสงค์ขององค์การ

3. ก าหนดกลยุทธ์ เพื่อให้บรรลุเป้าหมาย

4. ก าหนดสมรรถนะหลักขององค์การ

5. เชื่อมโยงสมรรถะหลักขององค์การกับสมรรถนะของหนว่ยธุรกิจ 
สมรรถนะของฝ่ายงาน และสมรรถนะของบุคคล

ภาพที่ 7 วิธีก้าหนดสมรรถนะโดยใช้แนวทางของการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์
ที่มา:  อลงกรณ์ มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร, 2552, หน้า 50



ตัวอย่างการก าหนดสมรรถนะด้วยการประเมินสมรรถนะของต าแหน่งงาน 

1. ก าหนดเกณฑ์ที่มีประสิทธผิล

2. สุ่มตัวแปรเกณฑ์ที่สามารถจ าแนกระหว่างบุคคลที่ท างานได้ดี             
กับบุคคลที่ท างานได้โดยเฉลีย่

3. เก็บข้อมูลโดยเทคนิควิธีการต่าง ๆ

4. น าข้อมูลที่ได้มาระบุงานที่ต้องท า และสมรรถนะที่จ าเป็นส าหรับงาน

5. ตรวจความตรงของตัวแบบสมรรถนะ

6. ประยุกต์ใช้ในการจัดทรัพยากรมนุษย์

ภาพที่ 8 การก้าหนดสมรรถนะ ใช้วิธีการประเมินสมรรถนะของต้าแหน่งงาน
ที่มา:  อลงกรณ์ มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร, 2552, หน้า 52



ตัวอย่างการก าหนดสมรรถนะใช้วิธีผสมผสาน

ภาพที่ 9 การก้าหนดสมรรถนะใช้วิธีผสมผสาน
ที่มา:  อลงกรณ์ มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร, 2552, หน้า 52

1 • ค้นหาข้อมูลทุติยภูมิ

2 • ใช้การบริหารจัดการเชงิกลยุทธ์เพื่อคัดเลอืกสมรรถนะที่สอดคล้องกับกลยุทธ์องค์การ

3 • ให้ผู้เชี่ยวชาญหรือผู้บรหิารระดมสมองเพื่อพจิารณาเพิ่มหรือลดสมรรถนะ

4 • จัดล าดับความส าคญัของสมรรถนะ

5 • สร้างแบบทดสอบหรือแบบประเมิน

6 • ประยุกต์ใช้สมรรถนะกับการจัดการทรัพยากรมนุษย์

7 • ทบทวนและค านึงถึงผลลัพธ์ที่เป็นตัวเงินหรืออรรถประโยชน์



การน าสมรรถนะไปใช้ประโยชน์

วางแผนเพื่อเตรียม
บุคลากรให้มีสมรรถนะ
และศักยภาพที่เหมาะสม

1. การวางแผนทรัพยากรมนุษย์

น าสมรรถนะที่จ าเป็น     
มาออกแบบวิธีการพัฒนา
ให้เหมาะสม

3. การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์

น าสมรรถนะมาก าหนด
คุณสมบัติในการรับสมัครงาน
และเป็นเกณฑ์การคดัเลือก

2. การสรรหาและคดัเลือกบุคลากร

น าสมรรถนะมาเปน็ปัจจัย       
ในการประเมินคา่งาน           
และพิจารณาคา่ตอบแทน

4. การประเมินค่างาน
และการบริหารค่าตอบแทน 



การน าสมรรถนะไปใช้ประโยชน์ (ต่อ)

น าสมรรถนะมาใช้วางแผน
ความก้าวหน้าในสายอาชีพ 
และก าหนดบุคคลทดแทน

6. การวางแผนสายอาชีพ
และการสืบทอดต าแหน่ง

ระดับสมรรถนะน ามาใช้เป็นเกณฑ์
ให้การโยกย้าย เลื่อนต าแหน่ง
เลิกจ้างได้อย่างยุติธรรม

7. การโยกย้าย การเลื่อน
ต าแหน่ง การเลิกจ้าง

น าสมรรถนะมาเป็นหัวขอ้
ทีใ่ช้ประเมินผลงาน

5. การประเมินผลการปฏิบัติงาน

สมรรถนะน ามาใช้คน้หา
และบริหารคนเก่งและคนดี
ในองค์การ 

8. การบริหารคนเก่งคนดี 



การประเมินผลการปฏิบัติงานด้วยสมรรถนะ 
ก าหนด

วัตถุประสงค์ของ
การประเมิน
สมรรถนะ

ก าหนดปัจจัยที่ใช้          
ในการประเมิน

สมรรถนะ

ก าหนดค่าน้ าหนัก 
ของปัจจัยที่ใช้      
ในการประเมิน 

ก าหนดระยะเวลา
ประเมิน และ   

ผู้รับการประเมิน

ก าหนดผู้ประเมิน
และวิธีการ
ประเมิน



การประเมินผลการปฏิบัติงานด้วยสมรรถนะ (ต่อ)

1. ก าหนดวัตถุประสงค์ของการประเมินสมรรถนะ
ผู้บริหารต้องก าหนดวัตถุประสงค์ว่าจะน าผลการประเมินไปใช้ท าอะไร           

เพื่อใช้ในการบริหารคา่ตอบแทน พัฒนาพนักงาน

2. ก ำหนดปัจจัยที่ใช้ในกำรประเมินสมรรถนะ
ผู้บริหำรร่วมกับฝ่ำยทรัพยำกรมนุษย์ ช่วยกันก ำหนดปัจจัยที่ใช้

ในกำรประเมินสมรรถนะต ำแหน่งงำนต่ำง ๆ



การประเมินผลการปฏิบัติงานด้วยสมรรถนะ (ต่อ)

3. ก าหนดค่าน้ าหนักของปัจจัยที่ใช้ในการประเมิน 
การให้ค่าน้ าหนกัของปัจจัยแต่ละตัว ควรมีค่ามากน้อยแตกต่างกัน การประเมิน

สมรรถนะแต่ละข้อจะมีช่องผลที่เกิดขึ้นจริงกับช่องระดับที่คาดหวัง
3.1 ผลที่เกิดขึ้นจริง คือ ระดับสมรรถนะที่ผู้ประเมินพิจารณาว่าผู้รับการประเมิน       

มีสมรรถนะอยู่ในระดับใด
3.2 ระดับที่คาดหวัง คือ ระดับสมรรถนะที่องค์การหรือหน่วยงานก าหนดไว้

ส าหรับต าแหน่งงาน



การประเมินผลการปฏิบัติงานด้วยสมรรถนะ (ต่อ)

4. ก ำหนดระยะเวลำประเมินและผูร้ับกำรประเมิน
มีกำรก ำหนดระยะเวลำเริ่มต้นและสิ้นสุดของกำรประเมิน ผู้รับกำรประเมิน

เป็นใคร

5. ก ำหนดผู้ประเมินและวิธีกำรประเมิน
กำรก ำหนดบุคคลผู้ประเมิน และวิธีกำรประเมิน ประกอบด้วย                             

กำรประเมินโดยหัวหน้ำงำน กำรประเมินตนเอง กำรประเมินแบบ 360 องศำ



การประเมินผลการปฏิบัติงานด้วยสมรรถนะ (ต่อ)
ตารางที่ 1 ตัวอย่างการก าหนดระดับคาดหวังของสมรรถนะกลุ่มงาน

ที่มา:  มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, 2554, หน้า 13-37



การประเมินผลการปฏิบัติงานด้วยสมรรถนะ (ต่อ)
สมรรถนะ น้ าหนัก ระดับที่คาดหวัง (A) ระดับที่ปฏิบัติจริง (A) ช่องว่าง 

(A-E) ระดับ รวม ระดับ รวม 

สมรรถนะหลัก (core competency) 

การพั นา
นวัตกรรม 

20 4 80 4 80 0 

การมี วาม
รับผิดชอบต่อ
สัง ม 

10 4 40 4 40 0 

สมรรถนะทางการจัดการ (managerial competency) 

 วามสามารถ 
ในการเป นผู้น้า 

10 4 40 4 40 0 

การ ิดเชิงกลยุทธ์ 10 3 30 2 20 -1 

การมอบหมายงาน 10 3 30 3 30 0 

สมรรถนะตามหน้าที่ (functional competency) 

 วามสามารถ 
ในการเพิ่มผลผลิต 

20 3 60 3 60 0 

 วามสามารถ 
ในการ วบ ุม
ต้นทุน 

10 3 30 3 30 0 

 วามสามารถ 
ในการใช้เ ร ่องม อ 
เ ร ่องจักร 

10 3 30 2 20 -1 

รวม 100  340  320  

รวมทั งหมด 
(A/E) 

(320/340)*5=4.71 

 

ตารางที่ 2 ตัวอย่างแบบฟอร์ม
การประเมินผลการปฏิบัติงาน
ด้วยสมรรถนะ

ที่มา:  อาภรณ์ ภู่วิทยพันธุ์, 2553, หน้า 225



ข้อควรค านึงในการก าหนดสมรรถนะ

การก าหนดสมรรถนะ
อย่างมีหลักการ           

อยู่บนหลักการของทฤษฎี
หรือมีเหตุผลรองรับ และ

ต้องเกี่ยวข้องกับงาน

มีการวิเคราะห์อย่างถี่ถ้วน    
เพ่ือให้ได้ตัวแบบสมรรถนะ        

ที่ก าหนดอย่างเหมาะสมสอดคล้อง
กับความต้องการของงาน

ก าหนดสมรรถนะ       
ด้วยวิธีหนึ่งวิธีใด        
ต้องมีความตรง

มีการเชื่อมโยงกัน       
อย่างชัดเจนและ         

เป็นรูปธรรม 



ข้อควรค านึงในการก าหนดสมรรถนะ

มีวิธีการพัฒนาสมรรถนะ     
แต่ละบุคคลอย่างชัดเจน

มีระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ     
ที่เหมาะสม เพ่ือสะดวกใน

การจัดเก็บค้นหา และใช้งาน

ต้องค านวณผลตอบแทน
ที่องค์การจะได้รับ

ต้องมีการทบทวน
ปรับปรุงสมรรถนะ  

อย่างสม่ าเสมอ
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แบบฝึกหัดท้ายบทที่ 5 การประเมินผลการปฏิบัติงานด้วยสมรรถนะ

จงตอบค าถามต่อไปนี้ โดยเขียนอธิบายรายละเอียด

1. จงอธิบายความหมายของสมรรถนะ

2. จงอธิบายส่วนประกอบของภูเขาน้ าแข็ง (Iceberg model) 

3. จงอธิบายสมรรถนะหลัก พร้อมยกตัวอย่าง

4. จงวิเคราะห์เปรียบเทียบความแตกต่างระหว่างสมรรถนะทางการจัดการกับสมรรถนะ

ตามหน้าที่

5. จงอธิบายระดับของสมรรถนะ 



มหาวิทยาลัยราชภัฏนครปฐม


