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สมรรถนะส าหรับการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ 
(Competency-Based Approach to Human Resource Development) 
ดร.ชัชรินทร์  ชวนวนั ข้าราชการบ านาญ สถาบันพัฒนาครู คณาจารย์และบุคลากรทางการศึกษา, 2562 

 

ผมเคยเสนอเร่ืองราวเก่ียวกบัสมรรถนะไวน้านมาก ปัจจุบนัเกษียณแลว้และไดศึ้กษาคน้ควา้เน้ือหา
เก่ียวกบัเร่ือง Competency ไวพ้อสมควร จึงน ามาเสนอทางเวป็ไซต ์gotoknow.org  เพื่อผูส้นใจไดน้ าไปใช้
ใหเ้กิดประโยชน์ เน้ือหาประกอบดว้ย 
        1.Competency และแนวคิดเชิงทฤษฎี 
        2.การไดม้าซ่ึง Competency หรือ การก าหนดกรอบความสามารถ (Competency Framework) 
        3.การสร้างโมเดลสมรรถนะ (Competency Model) 
        4.การใชป้ระโยชน์จาก (Utilizing Competency Model) 
        5.การวจิยัท่ีเก่ียวกบัสมรรถนะ (Research related to competency) 

ตอนที ่1 สมรรถนะ และแนวคิดเชิงทฤษฎี (Competency Review Literature) 
บทน า-แนวคิดทฤษฎเีกีย่วกับสมรรถนะ (Competency Conceptual) 

ความเป็นมาของสมรรถนะ (Competency)โดยสังเขป 
            ค.ศ.1920  Frederick  Taylor  บิดาดา้นวทิยาศาสตร์การจดัการ  มีค  ากล่าววา่ “ A primary concern of 
management was employees’ individual differences.”  
             ค.ศ.1954  John Flanagan (1954, อา้งถึงใน David D.Dubois,2004) สร้างหลกัเกณฑแ์ละเทคนิคการ
สัมภาษณ์และการวเิคราะห์เหตุการณ์ส าคญัเพื่อตรวจสอบทกัษะบุคคลเขา้ท างาน ช่ือวา่ Critical  Incident 
Technique (CIT) แต่ขณะนั้นยงัไม่ไดใ้ชศ้พัทค์  าวา่ Competency  
              ค.ศ.1959  Robert White (1959, อา้งถึงใน David D.Dubois,2004) ก าหนดคุณลกัษณะบุคคลข้ึน 
เรียกวา่ “ Competence”                          ค.ศ.1970 David McClelland ศาสตราจารยด์า้นจิตวทิยาแห่ง
มหาวทิยาลยั Harvard  ไดรั้บสมญานามวา่ บิดาแห่งสมรรถนะ (Father of Competencies) เป็นผูคิ้ดคน้ค าวา่ 
Competency  ข้ึน  และใหค้วามหมาย Competency ไวว้า่ (“ Competency is a basic personal 
characteristic  that are determining factors for acting successfully in a job or situation”)  
              ค.ศ.1993 Spencer and Spencer  ไดข้ยายความหมายและอธิบายค าวา่ สมรรถนะ วา่ เป็นคุณลกัษณะ
พื้นฐานของส่วนบุคคลท่ีเป็นสาเหตุใหเ้กิดประสิทธิผลหรือผลงานท่ีดีในงานหรือสถานการณ์ (a 
competency as "an underlying characteristic of an individual that is causally related to criterion-
referenced effective and/or superior performance in a job or situation)  
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              นอกจากน้ี ยงัมีแนวคิดสมรรถนะ จากบุคคลท่ีมีช่ือเสียงอีกมาก เช่น George  Klemp, Richard 
Boyatzis ,David D. Dubois and Rothwell ,C.K. Prahalad และGary Hamel ,Flannery, Hofrichter, and 
Platten ,Daniel Goleman ,Militello  and  Schwalberg    
              ส าหรับประเทศไทยไดมี้การน าแนวความคิดสมรรถนะ มาใชโ้ดย ส านกังานก.พ. ไดว้า่จา้งบริษทั 
Hay Group เป็นท่ีปรึกษาในการประยกุตแ์นวความคิดน้ีมาใชใ้นการพฒันาขา้ราชการพลเรือน ในระยะแรก
ไดท้ดลองน าแนวคิดการพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยยดึหลกัสมรรถนะ (competency -based human resource 
development) มาใชใ้นระบบการสรรหาผูบ้ริหารระดบัสูง(SES)  และก าหนดสมรรถนะของขา้ราชการใน
ระบบราชการไทย 
              ผูส้นใจ ควรท าการศึกษาเพิ่มเติมจากแนวคิดสมรรถนะ หรือความสามารถ จากแหล่งขอ้มูลดงักล่าว 
จะท าใหมี้ความเขา้ใจในแนวคิดและความหมายของสมรรถนะทรัพยากรมนุษย ์มากยิง่ข้ึน  ซ่ึงในคร้ัง
ต่อๆไป จะน าเสนอในประเด็นส าคญัๆ ท่ีใหห้วัขอ้ไวข้า้งตน้. 
 
ความหมายสมรรถนะ (Competency) 

McClelland (1973, 1976 as cite in   Dubois and Rothwell, 2004, p.17)  ซ่ึงเป็นผูคิ้ดค าวา่ 

competency ใหค้วามหมายวา่สมรรถนะเป็นคุณลกัษณะพื้นฐานความส าเร็จของการปฏิบติังาน และ ( 1989, 

as cite in David D.Dubois,2004, p. 18)  มองวา่สมรรถนะเป็นความรู้ หรือทกัษะท่ีส่งผลต่อผลลพัธ์ท่ีส าคญั 

( Key Outputs) ของแต่ละต าแหน่งงาน  

                                                                     
โมเดลภูเขาน ้าแขง็ (แสดงส่วนบนน ้าและใตน้ ้า) 

           From http://web.mit.edu/personnel/irt/compquick/moreaboutcomps.htm 

 
 

สว่นท่ีโผลพ้่นน ำ้ 

สว่นท่ีอยูใ่ต้น ำ้ 

http://web.mit.edu/personnel/irt/compquick/moreaboutcomps.htm
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จากภาพ   Iceberg Model   สามารถอธิบายจ าแนกเป็น  2 ส่วน  คือ 
 1.ส่วนท่ีโผล่พน้น ้า  คือ สมรรถนะส่วนท่ีมองเห็นไดจ้ากภายนอกและสามารถวดัไดง่้าย (Visible)    
เช่น ทกัษะ (Skill) ความรู้ (Knowledge) บทบาทสังคม(Social Role) และลกัษณะองคค์วามรู้ท่ีบุคคลใช ้
(Body of Knowledge) 
 2.ส่วนท่ีอยูใ่ตน้ ้ า คือสมรรถนะส่วนท่ีซ่อนอยูภ่ายใน (Hidden) มองเห็นยากและวดัยาก   เช่น 
ภาพลกัษณ์ (Self image) ทศันคติ(Attitude) ค่านิยม(Values) คุณลกัษณะ(Traits)และแรงจูงใจ(Motives)   
 ความหมายของสมรรถนะ (Competency)  หมายถึง  ทกัษะ(Skill)  ความรู้ (Knowledge) หรือ 
พฤติกรรม (Behavior :  ไดแ้ก่ บทบาทสังคม (Social Role)  ภาพลกัษณ์ (self-Image ) คุณลกัษณะ (Trait) 
และแรงจูงใจ (Motive) ท่ีส าคญัและจ าเป็นต่อการปฏิบติังานซ่ึงสามารถสังเกตเห็นและวดัไดโ้ดยมีความ
แตกต่างจากการปฏิบติังานตามปกติ  

 ปัจจุบนั มีผูใ้หค้วามหมายสมรรถนะ/ความสามารถ วา่ เป็นคุณลกัษณะพื้นฐานของส่วนบุคคลท่ี

สัมพนัธ์กบัเกณฑท่ี์มีประสิทธิภาพและหรือผลการปฏิบติังานท่ีเป็นเลิศ   ท่ีสามารถจ าแนกประเด็นส าคญั 

ได ้5 ประเด็น ซ่ึงแสดงไดด้ว้ยโมเดลภูเขาน ้าแขง็   

สมรรถนะ/ความสามารถ = ความรู้ (knowledge) + ทกัษะ (skills) + คุณสมบัติ (Attribute) 

                

 

      ภาพ    2.18  The  Iceberg Model : McClelland and Spencer  
ท่ีมา : The Iceberg model of the competence (by Spencer and Spencer, 1993:11, moderated) 
           http://www.education.ktu.lt/evaco/competence.html 

 

George Klemp (1980,อา้งถึงใน David D.Dubois,2004,p.18) ระบุวา่ Job Competency เป็น

บุคลิกลกัษณะภายในของบุคคลท่ีสะทอ้นใหเ้ห็นถึงผลการปฏิบติัท่ีดีเลิศ 

http://www.education.ktu.lt/evaco/competence.html
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  Boyatzis  (1982, as cite in Torrington, 1994, p.98) กล่าววา่ สมรรถนะ คือ กลุ่มของความสามารถ

ท่ีมีอยูใ่นตวับุคคลซ่ึงก าหนดพฤติกรรมของบุคคล เพื่อให้บรรลุถึงความตอ้งการของงานภายใตปั้จจยั

สภาพแวดลอ้มขององคก์ร และท าใหบุ้คคลมุ่งมัน่ไปสู่ผลลพัธ์ท่ีตอ้งการ  และ (อา้งถึงใน Rosemary and 

Boam and Paul Sparrow,1992) ใหนิ้ยามไวว้า่ Competency เป็นคุณลกัษณะส่วนท่ีลึกลงไปของบุคคลซ่ึง

ประกอบดว้ยแรงจูงใจ(Motive) คุณลกัษณะ  (Traits) ทกัษะ (Skill) ภาพลกัษณ์ของแต่ละบุคคล (Aspect of 

One’s Self Image) บทบาททางสังคม (Social Role) และลกัษณะขององคค์วามรู้  (A body of knowledge) ท่ี

แต่ละบุคคลใช ้

 

แนวคิดสมรรถนะของ Boyatzis : Source : Tulay Bozkurt (2011). P.13 

 Spencer & Spencer (1993, p. 9) ใหค้วามหมายสมรรถนะวา่ เป็นคุณลกัษณะพื้นฐานของส่วน

บุคคลท่ีท าใหเ้กิดประสิทธิผลหรือผลงานท่ีดีในงานหรือสถานการณ์ (  a competency is "an underlying 

characteristic of an individual that is causally related to criterion-referenced effective and/or superior 

performance in a job or situation)  และอธิบายเพิ่มเติมวา่ “a characteristic is not a competency unless it 

predicts something meaningful to the real world” และมองวา่สมรรถนะประกอบไปดว้ยคุณลกัษณะ 5  

ประการ คือ แรงจูงใจ (Motives) ลกัษณะ ( Traits), ความคิดเก่ียวกบัตนเอง (Self  Concept) ความรู้ 

(Knowledge) และทกัษะ ( Skill)  

 McClelland (1993, อา้งถึงใน สุกญัญา รัศมีธรรมโชติ, 2548, หนา้ 14) ใหค้วามหมายสมรรถนะ 

คือ คุณลกัษณะท่ีซ่อนอยูภ่ายในปัจเจกบุคคลซ่ึงสามารถผลกัดนัใหบุ้คคลสร้างผลการปฏิบติังานท่ีดีตาม

เกณฑท่ี์ก าหนดในงานท่ีตนรับผดิชอบ    
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แนวคิดสมรรถนะของ  McClelland 
Source : Competency Definition by David Mc Clelland Source : This representation is interpretation of Mc Clleland 

Competency Approach. Prepared by Tulay Bozkurt 

                 McClelland และ Spencer (1994) สรุปวา่ สมรรถนะ มีองคป์ระกอบ  3 ส่วน  คือ ความรู้

(Knowledge),ทกัษะ(Skill)   , และคุณลกัษณะส่วนบุคคล (Personal  Characteristics)   

 
ภาพท่ี  2.16    Central  and  Surface Competencies 

 From . “Competency at Work”,(p.11), by  Spencer M.,Lylm. Spencer M. Signe. (1950)., USA.: John Wiley & Sons, Inc. 
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 Dubois (1993), Lucia & Lepsinger (1999), Boyatzis (1982) and Fogg (1999)  ใหค้วามหมาย

สมรรถนะสอดคลอ้งกบัความหมายของ Boyatzis  วา่  เป็นความสามารถท่ีเป็นลกัษณะพื้นฐานของพนกังาน

ท่ีประยกุตแ์รงจูงใจ (Motive), คุณลกัษณะ (Trait) ,ทกัษะ (Skill), ภาพลกัษณ์ส่วนตวั (Aspects of one's Self-

image),บทบาททางสังคม (Social Role) หรือ  องคค์วามรู้ (a body of knowledge) สู่ความส าเร็จในการ

ปฏิบติังานตามบทบาทหนา้ท่ีท่ีรับผดิชอบ  

  

    แนวคิดสมรรถนะของ David D. Dubois 

Source : Competency Definition by  Dubois Competency Approach. Prepared by Tulay Bozkurt 
 Woodruff .C. (1993) ใหค้วามหมายสมรรถนะ โดยยกประเด็นเร่ืองความแตกต่างระหวา่งค าวา่

ความสามารถและความสามารถ (competence and competency) และเสนอวา่ความสามารถ (competence) 

เป็นเกณฑป์ระสิทธิภาพการปฏิบติังาน ในขณะท่ีความสามารถ (competency) เป็นพฤติกรรมท่ีเป็นตวั

ขบัเคล่ือนความสามารถ (competence)  

 

แนวคิดสมรรถนะของ Woodruff :  Source : Tulay Bozkurt (2011).  

 ความสามารถ (competence) ในความหมายทัว่ไป คือ ความตอ้งการขั้นพื้นฐานในการด าเนินงาน 

ในขณะท่ีความหมายของสมรรถนะอ่ืน ๆ คือ ความรู้ (knowledge), ทกัษะ(skills) และคุณลกัษณะ 

(attributes) หรือ (KSA) ท่ีแสดงใหเ้ห็นความแตกต่างระหวา่งผูป้ฏิบติังานท่ีโดดเด่นกวา่ผูป้ฏิบติังานใน

ระดบัทัว่ไป 
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   ความหมายสมรรถนะ :  Source : Tulay Bozkurt (2011).  

 Andrew L. Klein (1996) ใหค้วามหมายของสมรรถนะแตกต่างจากคนอ่ืน ๆ มากท่ีสุดโดย

ช้ีใหเ้ห็นวา่ สมรรถนะเป็นผลรวมของพฤติกรรมท่ีสังเกตไดจ้ากตวัช้ีวดัพฤติกรรม ซ่ึงจะถูกจดักลุ่มตาม

รูปแบบกลางๆซ่ึงรวมกนัก็จะกลายเป็นสมรรถนะ ท่ีแสดงใหเ้ห็นวา่เป็นพฤติกรรมรองรับสมรรถนะ 

ความหมายน้ีจะตรงกนัขา้มค าจ ากดัความอ่ืนๆท่ีแสดงใหเ้ห็นวา่เป็นสมรรถนะรองรับพฤติกรรม 

 

    แนวคิดสมรรถนะของ Andrew L. Klein  : Source : Tulay Bozkurt (2011). 

 Robert A. Roe (2002) เสนอแนวความคิดของสมรรถนะ เรียกวา่ Competence Architecture 

Model หมายถึง ความสามารถท่ีไดม้าอยา่งเพียงพอต่อการด าเนินงานหรือบทบาทและมีโอกาสท่ีจะมี

ความสัมพนัธ์และมีความหลากหลายตามแนวคิดน้ี    ท่ีแสดงใหเ้ห็นวา่ ความสามารถเก่ียวขอ้งกบัคุณสมบติั

อ่ืนๆ ของบุคคล  ซ่ึงบูรณาการทฤษฎีและการปฏิบติัตามโมเดลน้ีมีรูปร่างเหมือนวหิารกรีก ดงัภาพ 
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แนวคิดสมรรถนะของ Robert A. Roe 
Source: Robert A. Roe (2002) “Architectural model of competence” 

 จากภาพ  competence มีท่ีมาจากความสามารถยอ่ย (Subcompetence) หรือสมรรถนะพื้นฐาน 

(Basic competence) ไดแ้ก่ ความรู้ ทกัษะและทศันคติ ซ่ึงจะถูกสร้างข้ึนโดยวธีิการของกระบวนการเรียนรู้ท่ี

เกิดข้ึนจริง (หรือจ าลอง) ในสถานการณ์การท างาน  ในทางกลบักนัความรู้ ทกัษะและทศันคติ อาจจะถูก

สร้างข้ึนโดยวธีิการของกระบวนการเรียนรู้ท่ีเกิดข้ึนในส่วนหน่ึงจากความสามารถ (Capacity)ในการท างาน, 

ส่วนหน่ึงจากองคก์รและอีกส่วนหน่ึงจากชีวิต ประจ าวนั ความถนดัทางปัญญา บุคลิกภาพ (Personality) 

และคุณสมบติัอ่ืน ๆ (Other characteristic)  การตรวจสอบส่ิงท่ีไดจ้ากการเรียนรู้ คือ ความรู้ ทกัษะ และ

ทศันคติ (ส่วนเป็นคอลมัน์ในภาพ) จึงข้ึนอยูก่บัการแสดงออกของ (KSA) พื้นฐานจากองคก์ร และการ

แสดงออกถึงความสามารถยอ่ย(Sub-competence) และสมรรถนะ(Competence)  

 Hay Group (2003, p. 2) ใหค้วามหมายสมรรถนะ คือ  คุณลกัษณะพื้นฐานของบุคคลท่ีท าใหเ้ขา

สามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งเป็นเลิศภายในงาน,บทบาท หรือสถานการณ์   และน ามาใชใ้นการบริหาร

ทรัพยากรบุคคล การบริหารงานและการพฒันาองคก์าร เพื่อใหส้มาชิกขององคก์รพฒันาตนเองเพื่อให้

ปฏิบติังานในปัจจุบนัและอนาคตไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพตามท่ีองคก์รตอ้งการ  
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แนวคดิและนิยามของสมรรถนะ (Competence definition and concept) 

 จาการคน้ควา้ พบวา่ มีผูใ้หนิ้ยาม ความหมายและแนวคิด ความสามารถ ไวห้ลากหลาย เช่น 

1. Competence ถูกก าหนดใหเ้ป็นความสามารถในการตอบสนองต่อความตอ้งการของบุคคลหรือ
สังคมเพื่อด าเนินกิจกรรมหรือท าภารกิจท่ีก าหนดให้เสร็จสมบูรณ์ ซ่ึงตอ้งไดรั้บการพฒันาผา่นการ
แสดงออกเชิงพฤติกรรมและการโตต้อบภายในบริบทการจดัการทางการศึกษาทั้งท่ีเป็นทางการและไม่เป็น
ทางการและเป็นความตอ้งการมากกวา่การท าซ ้ าในความรู้ท่ีไดม้า แนวคิดน้ีของความสามารถท่ีระดบัสูงสุด
จึงหมายถึง การเลือกความสามารถท่ีส าคญัจ าเป็นและปรับเปล่ียนจากกระบวนการภายในท่ีไดม้า  

2. Competence  เป็นแนวคิดท่ีส าคญัมากในวชิาชีพ   หมายถึง ทกัษะและความรู้ ท่ีผูป้ระกอบ
วชิาชีพตอ้งมีการพฒันาในระหวา่งการฝึกอบรมของตนเอง  เพื่อใหส้ามารถประสบความส าเร็จในการ
ประกอบวชิาชีพ 

3. Competence คือ ความสามารถในการผสมผสาน ความรู้ ทกัษะและทศันคติในการปฏิบติังาน
ตามบทบาทหรือหนา้ท่ี 

4. Competence คือ ค าอธิบายท่ีครอบคลุมเก่ียวกบัความสามารถซ่ึงรวมถึง ความรู้ ทกัษะ และ
ความสามารถเชิงพฤติกรรม และมกัจะหมายถึงวา่เป็น KSA หรือ KSAO 

5. Competence คือ ความสามารถในการใชท้รัพยากรท่ีหลากหลายท่ีสุดอยา่งสร้างสรรค ์ เพื่อ
เผชิญกบัสถานการณ์บางอยา่ง ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการระดมความรู้, ชุดของกฎท่ีเรียนรู้ เพื่อใหก้ารตอบสนองการ
ปฏิบติังานและปัญหาใหม่ๆ ท่ีมีประสิทธิภาพ 

6.ฯลฯ 

........................................................................ตอนท่ี 1 แนวคิดสมรถนะ (ต่อ) 

 

 

  


