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สมรรถนะส าหรับการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ ตอนที ่2-4 
(Competency-Based Approach to Human Resource Development) 
ดร.ชัชรินทร์  ชวนวนั ข้าราชการบ านาญ สถาบันพัฒนาครู คณาจารย์และบุคลากรทางการศึกษา, 2562 

………………………………… 

ตอนที ่2-4  กรณีศึกษาและการพฒันาความสามารถ (Case Study, Developing  Competency Framework) 
 

กรณีศึกษาและแนวทางการพัฒนาความสามารถ 

 ผมมีประสบการณ์ในการออกแบบระบบความสามารถให้กบัหน่วยงานบางแห่ง โดยในท่ีน้ีจะ
น าเสนอพอสังเขปใหเ้ป็นตวัอยา่งนะครับ....(เกรงวา่ถา้เขียนมากอาจตอ้งอา้งอิงแหล่งขอ้มูลหลายท่ี........
พรบ.คอมพิวเตอร์สมยัน้ีมนัแรงอ่ะ....อายกุ็มากแลว้อยากอยูเ่ล้ียงหลานไปนานๆครับ) 
 ผมเขียนคู่มือการจดัท ากรอบ/โมเดลความสามารถไว ้มีเน้ือหาเชิงปฏิบติัการ ประมาณ 200 กวา่หนา้
ซ่ึงไม่สามารถน าเสนอไดท้ั้งหมด ขอสรุปส่วนท่ีส าคญั ดงัน้ี 
 อนัดบัแรกสุด องคก์รตอ้งก าหนดขั้นตอนเพื่อใหไ้ดม้าซ่ึงความสามารถก่อน โดย ก าหนดกรอบและ
โมเดลความสามารถ (Developing Competency Framework/ Model) ผมออกแบบการด าเนินงาน โดย
ก าหนดขั้นตอนการด าเนินงาน เป็น 6 ระยะ ตามแผนภูมิ ดงัน้ี 

  ระยะท่ี 0 เร่ิมตน้-การเตรียมความพร้อม 

  ระยะท่ี 1 การรวบรวมขอ้มูล 

  ระยะท่ี 2 การก าหนดกรอบความสามารถ 

  ระยะท่ี 3 การตรวจสอบ(ร่าง)กรอบความสามารถ 
               ระยะท่ี 4 การก าหนดโมเดลและองคป์ระกอบความสามารถ 

  ระยะท่ี 5 การตรวจสอบ(ร่าง)โมเดลและองคป์ระกอบความสามารถ 

 ระยะท่ี 6  การน ากรอบความสามารถไปใช ้(องคก์รพิจารณาน าโมเดลไปใชป้ระโยชน์) 
 

การวเิคราะห์องค์กร (วตัถุประสงค์  วสัิยทศัน์  พนัธกจิ หน้าที.่..ฯลฯ)   
 

แบบ  WS 1-2-1   วเิคราะห์สมรรถนะองค์กร    
ช่ือหน่วยงาน   ...................................................................................................................... 
วเิคราะห์สมรรถนะจาก 

                       [   01  ]  องคก์ร (เจตนารมณ์)                   [   02    ]  วตัถุประสงค ์ 

         [   03  ]  วสิัยทศัน์                        [  04     ]  พนัธกิจ  
       [  05   ]  หนา้ท่ี ฯ                          [  06    ]  หนา้ท่ี………………..     
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จากขอ้ความ [วสิัยทศัน์ ]   

...............................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................................... 

KEY WORD 1.....................................................................................................                            
2..................................................................................................... 
3.....................................................................................................  
4..................................................................................................... 

 
แบบ WS 1-4  แบบการเช่ือมโยงสมรรถนะ (MAPPING)   

น าช่ืองานจาก  KEY WORD  (ช่ืองาน-TASK) แต่ละแหล่งมาระบุเพื่อการเช่ือมโยง 
 

เจตนารมย์ วัตถุประสงค์ วิสัยทัศน์ พันธกิจ ความถี่ 

KEY WORD 1 KEY WORD 1 KEY WORD 1 KEY WORD 1 ? 
KEY WORD 2 KEY WORD 2 KEY WORD 2 KEY WORD 2 ? 
KEY WORD 3 KEY WORD 3 KEY WORD 3 KEY WORD 3 ? 
KEY WORD 4 KEY WORD 4 KEY WORD 4 KEY WORD 4 ? 

 

 น าช่ือ Key Word ส าคัญที่มีความถี่ซ ้า ก าหนดเป็นช่ือสมรรถนะ (ทั้งภาษาไทย-องักฤษ) 

ร่าง  ช่ือสมรรถนะ ...(ไทย) Competency Name (draft) 

1  
2  
3  
4  
5  
 

การวเิคราะห์ก าหนดความสามารถจากหน้าที่งาน       [  05   ]  หนา้ท่ี ฯ    [  06    ]  หนา้ท่ี………………..   
 1.ท าการวเิคราะห์จากขอ้ก าหนดงาน/หนา้ท่ี ตามโครงสร้างการบริหารงานขององคก์ร เช่นเดียวกบั
แนวทางขา้งตน้ เม่ือ Mapping แลว้ ประมวลผลจะได ้(ร่าง) รายการสมรรถนะจากการวิเคราะห์แหล่งขอ้มูล
ทั้งหมด 

 2.น า (ร่าง) เขา้สู่คณะกรรมการบริหารและหรือคณะกรรมการพิจารณากรอบ/โมเดลสมรรถนะ จดั
กลุ่มตามโครงสร้างโมเดลสมรรถนะ พิจารณาเพิ่ม-ลด ก าหนดองคป์ระกอบของสมรรถนะแต่ละรายการ 
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(ออกแบบโครงสร้างสมรรถนะส าหรับองคก์รท่าน) เขียนรายละเอียดขององคป์ระกอบ ไดแ้ก่ นิยาม/
ความหมาย ก าหนดระดบั และตวับ่งช้ีพฤติกรรมสมรรถนะ (มีหลายแบบ ท่ีผมใชคื้อ การเขียนสมรรถนะ
ตามแนวทางของ Bloom’s Taxonomy) 

ตัวอย่าง  แบบ WS 1-6  สรุปกรอบความสามารถ/สมรรถนะขององค์กร.................. 
(จากการวเิคราะห์แหล่งข้อมูลองค์กร 6 เร่ือง) 

 

ล าดับที ่ บทบาทหน้าที่ สมรรถนะทีค่วรมี 
1 1.ก าหนดมาตรฐาน  

2.ก าหนดนโยบายและแผน 
3.เป็นคณะกรรมการ                          

-ก าหนด (Identified)   /การก าหนด (Determination) 
-วเิคราะห์ /สงัเคราะห์ (Analysis/Synthesis) 

2. 2.พฒันา 
    1.1 อาชีพ     1.2  มาตรฐาน 

-พฒันา (Development Competency) 
 

3. 3.ออกแบบ/บริการ 
 

- ออกแบบ (Design  Competency) 
- การบริการ (Service Oriented) 

4 4.ก ากบั /ควบคุม -ก ากบั (Supervise ) 
5. 5.การส่งเสริม -ส่งเสริม  (Encouragement ) 
6 6.ประสานงาน  -ประสานงาน (Coordinate) 
7 7.สนบัสนุน   -สนบัสนุน  (Encouragement) 
8 8.ด าเนินการ  -ด าเนินการ (Implementation) 
10 10. น าเสนอ -น าเสนอ (Presentation) 
11 11.ยกระดบั -ยกระดบั (Enhancement) 

 

12 12.ศึกษา/วจิยั 12.ศึกษา/วจิยั (Study/Research) 
13 13.เช่ือมโยง 

--การสร้างสมัพนัธ์  (Developing  Relationship) 
-การมีปฏิสมัพนัธ์ (Interaction) 

14 14.คดักรอง -คดักรอง /ตรวจสอบ(Screening /Inspection) 
15 15.บริหาร -บริหาร/จดัการ (Administration /Managerial Competency) 
16 16.กฎ/ระเบียบ/กฎหมาย  21.สมรรถนะดา้นระเบียบ/กฎหมาย (Regulations /Legal competency) 

คือ  การใหค้  าปรึกษาดา้นกฎ ระเบียบ กฎหมาย/การเป็นผูแ้ทน

ด าเนินการดา้นกฎหมาย/ อ่ืนๆ (Regulation) 
 

         การก าหนดองค์ประกอบและตัวช้ีวดัสมรรถนะ (competency behavior indicator)  หมายถึง  การเขียน
องคป์ระกอบและตวัช้ีวดัสมรรถนะท่ีสมบูรณ์  มีรูปแบบประกอบดว้ย 
 1.ประเภทสมรรถนะ (type หรือ category หรือ kind of competency) 
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 2.ช่ือสมรรถนะ (competency name หรือ title) 
 3.นิยามสมรรถนะ (definition หรือ detail definition)   
 4.ระดบัความสามารถ (proficiency level)   
 5.ตัวช้ีวดัสมรรถนะ หรือ ค าอธิบายพฤติกรรมสมรรถนะ (competency behavioral 
indicator)  
 การเขียนขอ้ความตวัช้ีวดัพฤติกรรมสมรรถนะ จะมีแบบฟอร์มรูปแบบ (Format) การเขียน
ค าอธิบายพฤติกรรมจ าแนกตามระดบัสมรรถนะตามหลกัการเขียนสมรรถนะ (competency statement) โดย
ใชรู้ปแบบเช่นเดียวกบัการเขียนนิยาม และจ าแนกพฤติกรรมการเรียนรู้ท่ีแสดงออกโดยใชค้  าศพัท์ (Action 
Verb)  ตามหลกักระบวนการเรียนรู้ของ บลูม ( Bloom’s Taxonomy)   
 
ตวัอยา่งเช่น 

1. ช่ือสมรรถนะ (Competency name)   ภาษาไทยและภาษาองักฤษ 

 2.นิยาม (Definition)  ขอ้ความท่ีแสดงขอบเขตการกระท าหรือความหมายตามวตัถุประสงคข์องสมรรถนะนั้นๆ  
 ………………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 
 …………………………………………………………………………………………………………………………………………………. 

3.ระดบัสมรรถนะ 

Proficiency  Levels 

พฤตกิรรมการ
เรียนรู้ 

4.ตวัช้ีวดัพฤตกิรรม  

(Behavioral Indicators) 

1-เร่ิมตน้ :Beginner 

-Psychomotor 
-Effective 
-Cognitive 

-ขอ้ความแสดงออกถึงความส าเร็จ/ผลงาน ตามสมรรถนะ 
- ขอ้ความแสดงออกถึงพฤติกรรมสมรรถนะท่ีดี 

- ขอ้ความแสดงออกถึงความสามารถใชส้มรรถนะปฏิบติังาน  

2-เรียนรู้ :Learning 

-Psychomotor 
-Effective 
-Cognitive 

 -ขอ้ความแสดงออกถึงความส าเร็จ/ผลงาน ตามสมรรถนะ 
- ขอ้ความแสดงออกถึงพฤติกรรมสมรรถนะท่ีดี 

- ขอ้ความแสดงออกถึงความสามารถใชส้มรรถนะปฏิบติังาน  

3-สามารถปฏิบติั : Competent 

-Psychomotor 
-Effective 
-Cognitive 

-ขอ้ความ แสดงออกถึงความส าเร็จ/ผลงาน ตามสมรรถนะ 
- ขอ้ความแสดงออกถึงพฤติกรรมสมรรถนะท่ีดี 

- ขอ้ความแสดงออกถึงความสามารถใชส้มรรถนะปฏิบติังาน  

4-=ช านาญ : Proficiency 
-Psychomotor 
-Effective 
-Cognitive 

-ขอ้ความ แสดงออกถึงความส าเร็จ/ผลงาน ตามสมรรถนะ 
- ขอ้ความแสดงออกถึงพฤติกรรมสมรรถนะท่ีดี 

-ขอ้ความ แสดงออกถึงความสามารถใชส้มรรถนะปฏิบติังาน  

5 –เช่ียวชาญ : Expert 

-Psychomotor 
-Effective 
-Cognitive 

-ขอ้ความ แสดงออกถึงความส าเร็จ/ผลงาน ตามสมรรถนะ 
- ขอ้ความแสดงออกถึงพฤติกรรมสมรรถนะท่ีดี 

-ขอ้ความ แสดงออกถึงความสามารถใชส้มรรถนะปฏิบติังาน  
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แผนภูมกิารด าเนินงานก าหนดกรอบสมรรถนะ/โมเดลสมรรถนะ                                       
หน่วยงาน.......................................................................

 

การเตรียมการ 
และจดัท าคู่มือการปฏิบติังาน 

การศึกษาความรู้พ้ืนฐาน 

-สมัภาษณ์ผูบ้ริหาร/หวัหนา้งาน 

-ส ารวจขอ้มูลพนกังาน 

-Review Competency Library 

-แนวคิด/หลกัการสมรรถนะ 
-แนวคิด/หลกัการโมเดลสมรรถนะ 

 ส ารวจ/รวบรวมขอ้มูลด าเนินงาน 

วเิคราะห์แหล่งขอ้มูลองคก์ร 

ก าหนด(ร่าง)กรอบสมรรถนะ 
ประมวล (ร่าง) โมเดลสมรรถนะ 

  

ตรวจสอบ (ร่าง) 
กรอบสมรรถนะและ 
โมเดลสมรรถนะ 

โมเดลสมรรถนะองคก์ร......... 
Competency Model 

 

ระยะเร่ิมต้น 

-แต่งตั้งกรรมการระดบัองคก์ร 
-แต่งตั้งหวัหนา้โครงการ 
-แต่งตั้งคณะกรรมการสนบัสนุน 

-แต่งตั้งคณะท างาน (น าร่อง) 
-แต่งตั้งคณะกรรมการตรวจสอบ 

 

ระยะที ่ 1 
  

ประชุมปฏิบติัการคณะท างาน คร้ังท่ี 1 

 

ระยะที ่ 2 
  

ประชุมปฏิบติัการคณะท างาน คร้ังท่ี 2 

-ประมวลขอ้มูลจากการสมัภาษณ์/ส ารวจ 
-(ร่าง) กรอบสมรรถนะ 
-(ร่าง) โมเดลสมรรถนะ  

 

ระยะที ่ 3 
  

ประชุมปฏิบติัการ คร้ังท่ี 3 

-คณะกรรมการตรวจสอบฯ 
-คณะท างาน ฯ (การปรับปรุง/แกไ้ข) 

 

ระยะที ่ 4 
  

ก าหนดองคป์ระกอบโมเดล 
สมรรถนะและสมรรถนะ  ประชุมปฏิบติัการคณะท างาน คร้ังท่ี 4 

-ก าหนดองคป์ระกอบฯ (กลุ่ม,นิยาม 
ระดบั พฤติกรรมบ่งช้ีสมรรถนะ 
-(ร่าง) โมเดลสมรรถนะ   

ระยะที ่ 5 
  

ตรวจสอบ (ร่าง) 
โมเดลสมรรถนะ 

ประชุมปฏิบติัการ คร้ังท่ี 5 

-คณะกรรมการตรวจสอบฯ 
-คณะท างาน ฯ (การปรับปรุง) 
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ตัวอย่างกรอบ/โมเดลสมรรถนะ (Competency Model)  ท่ีเคยเสนอไว ้เม่ือ 14 Sep 2005 @ 15:42   

       โมเดลสมรรถนะ (Competency Model) คือ  การน ารายการสมรรถนะท่ีก าหนดข้ึนมาจดัเป็นกลุ่ม
เพื่อใชป้ระโยชน์เฉพาะส าหรับงานใดงานหน่ึง  ซ่ึงอาจประกอบดว้ยกลุ่มสมรรถนะดา้นพฤติกรรม 
(Behaviors Competency Cluster)  หรือกลุ่มสมรรถนะดา้นเทคนิค (Technical Competency Cluster) อยา่งใด
อยา่งหน่ึงหรือทั้งสองอยา่ง   

ตัวอย่างโมเดลสมรรถนะทรัพยากรบุคคลมืออาชีพ (Human Resource Professional)  รวม 20 สมรรถนะ       
  กลุ่ม สมรรถนะด้านพฤติกรรม (Behaviors Competency) ประกอบดว้ยรายการสมรรถนะ ดงัน้ี 
           1.การมุ่งเนน้ภารกิจองคก์าร  (Agency Mission Focus) 
           2.การมุ่งเนน้ลูกคา้  (Customer Focus) 
           3.การท างานเป็นทีม (Teamwork) 
           4.การเป็นท่ีปรึกษา (Consultation) 
             5.การมุ่งเนน้ผลสัมฤทธ์ิ  (Orientation  or Result  Driven) 
      กลุ่มสมรรถนะด้านเทคนิค (Technical Competency) ประกอบดว้ยรายการสมรรถนะ ดงัน้ี 
            1.ความเช่ียวชาญดา้นค่าตอบแทน (Compensation Expertise) 
              2.ความเช่ียวชาญดา้นการสรรหา/คดัเลือก (Recruitment/Selection Ex.) 
             3.ความเช่ียวชาญดา้นลูกคา้สัมพนัธ์ (Employee/Customer Relation) 
             4.ความเช่ียวชาญดา้นการจดัประโยชน์(Customer Benefits Ex.) 
             5.ความเช่ียวชาญดา้นฝึกอบรม-พฒันา (Training & Development Ex.)   

ตัวอย่างโมเดลสมรรถนะขององค์กรแห่งหน่ึง รวม  20  สมรรถนะ (อา้งอิงจากสมรรถนะ ก.พ.) 
 โมเดลสมรรถนะ  ประกอบดว้ยสมรรถนะ  2   ประเภท  คือ 

  1.สมรรถนะหลกั (core  competencies) 
  2.สมรรถนะในงาน (functional competencies)  แบ่งเป็น  3 กลุ่มสมรรถนะ  
   2.1 สมรรถนะตนเอง (personnel competencies) 
   2.2 สมรรถนะในบทบาท-หนา้ท่ี (role-function competencies) 
   2.3 สมรรถนะองคก์าร (organization competencies) 
รายละเอยีด 

1.สมรรถนะหลกั (core competencies)   หมายถึง ความสามารถหรือพฤติกรรม  (Behavior) ส าคญั ท่ี
ตอ้งการใหบุ้คลากรทุกคนมีหรือแสดงออกในการปฏิบติังาน จ านวน  5  สมรรถนะ ไดแ้ก่  

1.การมุ่งผลสัมฤทธ์ิ (achievement motivation) 
2.การบริการท่ีดี (service mind) 
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3.การสั่งสมความเช่ียวชาญ ในงานอาชีพ (expertise) 
4.การยดึมัน่ในความถูกตอ้งชอบธรรมและจริยธรรม  (integrity) 
5.การท างานเป็นทีม (teamwork ) 

2.สมรรถนะในงาน (functional competency หรือ job competency หรือ technical competency) 
หมายถึง ความสามารถดา้นความรู้ (knowledge) ทกัษะ (skill) หรือพฤติกรรม (behavior) ส าคญัส าคญัและจ าเป็น
ของบุคลากร  ซ่ึงตอ้งมีในการปฏิบติังานตามภารกิจหรือบทบาทหนา้ท่ี  จ  านวน  15  สมรรถนะ จดัเป็น  3  
กลุ่ม  ไดแ้ก่ 

      2.1 กลุ่มสมรรถนะตนเอง (personnel competency)  คือ สมรรถนะท่ีเป็นลกัษณะส่วนบุคคล    
ประกอบดว้ย 5  สมรรถนะ 

1.ภาวะผูน้ า (leadership) 
2.การส่ือสารและจูงใจ (communication & influencing) 
3.การคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์(creative thinking) 
4.ความยดืหยุน่ผอ่นปรน (flexibility) 
5.การพฒันาตนเอง (self development) 

       2.2 กลุ่มสมรรถนะในบทบาท-หน้าที ่(role-function competency) คือ สมรรถนะท่ีแสดงถึง
ความเช่ียวชาญในการปฏิบติังานในบทบาทหนา้ท่ี ประกอบดว้ย  5  สมรรถนะ 

6.การคิดวเิคราะห์ (analytical thinking) 
7.การวางกลยทุธ์ภาครัฐ  (strategic  orientation) 
8.การใชเ้ทคโนโลยเีพื่อการปฏิบติังาน (operation  technology ) 
9.การประเมินผลการปฏิบติังาน (performance evaluation)  
10.การน าเสนอ (presentation skill) 

        2.3 กลุ่มสมรรถนะองค์การ (organization competency) คือ สมรรถนะท่ีบุคคลพึงมีเพื่อเพิ่ม
คุณค่าแก่องคก์ร ประกอบดว้ย  5  สมรรถนะ 

11.ความเขา้ใจองคก์ร (organizational awareness) 
12.การมองภาพองคร์วม (conceptual thinking) 
13.การประสานความร่วมมือ (collaborative) 
14.การน าการเปล่ียนแปลง (change leadership) 
15.การด าเนินการเชิงรุก (proactiveness) 
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ภาพกรอบ/โมเดลสมรรถนะขององคก์รหน่ึง (ก าหนดโดยอา้งอิงจากสมรรถนะของ ก.พ.) 

 

...................................................... 
หมายเหตุ  ขอขา้มการเสนอเร่ือง ตอนท่ี 3  การสร้างโมเดลสมรรถนะ (Competency Model) ไปก่อน 
                  เพราะไดพ้ิจารณาเห็นวา่ไดเ้สนอเร่ือง การก าหนดกรอบความสามารถ (Competency  
                  Framework) แลว้ ซ่ึงมีแนวคิดคลา้ยๆกนั แต่โมเดลความสามารถมีรายละเอียดมากกวา่ คาดวา่จะ 
                  น าเสนอหลงัจากการเสนอเร่ือง การจดัการศึกษาตามหลกัความสามารถ ท่ีเคยเขียนไวต้ั้งแต่ปี  
                  2556 มาน าเสนอก่อนครับ. 
 
ตอนต่อไป -ตอนท่ี 4  การจดัการศึกษาตามหลกัความสามารถ (Competency_Based Education) 

 1.ภาวะผูน้ า   
2.การส่ือสารและจูงใจ      
3.ความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์  
4.ความยืดหยุน่ผอ่นปรน   
5.การพฒันาตนเอง   
 

สมรรถนะส่วนบุคคล 
(Personnel Competencies) 

สมรรถนะหลกั 

(Core Competencies) 
1.การมุ่งผลสมัฤทธ์ิ  

2.จิตมุ่งบริการ  
3.การสัง่สมความเชียวชาญวิชาชีพ 

4.การยึดมัน่ในความถูกตอ้งชอบธรรม 

    และจริยธรรม 

5.การท างานเป็นทีม 
 

สมรรถนะองค์การ 

(Organization Competencies) 

1.ความเขา้ใจองคก์รฯ  

2.การมองภาพองคร์วม  
3.การประสานความร่วมมือ 

4.การน าการเปล่ียนแปลง 
5.การด าเนินงานเชิงรุก 

 
สมรรถนะในบทบาท-หน้าที ่

( Role-Function Competencies) 

1. การคิดวิเคราะห์ 
2. การวางกลยุทธ์ภาครัฐ 

3. การใชเ้ทคโนโลยีฯ 

4. การติดตามประเมินผล 
5. การน าเสนอ 

 


