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บทคัดยอ

	 บทความฉบับนี้มุงใหความรูความเขาใจเกี่ยวกับการนำ�หลักสมรรถนะมาใชในการบริหารทรัพยากรบุคคลใน

ภาครัฐ เพื่อเสริมสรางใหการทำ�งานของขาราชการและสวนราชการตางๆ มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลยิ่งขึ้น โดย

ใชสมรรถนะหลักที่เปนคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมเปนคุณลักษณะรวมของขาราชการพลเรือนทั้งระบบ เพื่อเปนการ 

หลอหลอมคานยิมและพฤตกิรรมทีพ่งึประสงครวมกนั  จำ�นวน 5 สมรรถนะ ไดแก (1.) การมุงผลสมัฤทธิ ์(Achievement 

Motivation -ACH) เปนความมุงมั่นจะปฏิบัติราชการใหดีหรือใหเกินมาตรฐานที่มีอยู  (2.) บริการที่ดี (Service Mind -  

SERV) เปนความตั้งใจและความพยายามของขาราชการในการใหบริการตอประชาชน ขาราชการ หรือหนวยงาน 

อื่นๆ ที่เกี่ยวของ  (3.) การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ (Expertise – EXP) เปนความสนใจใฝรู สั่งสม ความรู 

ความสามารถของตนในการปฏิบัติราชการ  (4.) การยึดมั่นในความถูกตองชอบธรรม และจริยธรรม (Integrity- ING) 

เปนการดำ�รงตำ�แหนงและประพฤติปฏิบัติอยางถูกตองเหมาะสมทั้งตามกฏหมาย คุณธรรม จรรยาบรรณแหงวิชาชีพ 

และจรรยาขาราชการเพือ่ศกัดิศ์รแีหงความเปนขาราชการ  (5.) การทำ�งานเปนทมี (Teamwork - TW) เปนความตัง้ใจ

ที่จะทำ�งานรวมกับผูอื่น เปนสวนหนึ่งของทีม หนวยงาน หรือสวนราชการ

คำ�สำ�คัญ:   1. สมรรถนะ.   2. สมรรถนะหลัก.   3. การบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐ.
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Abstract

	 This paper aims to provide knowledge and understanding of the principles of performance-based 

human resource management for the public sector to enhance the efficiency and effectiveness of the 

work of government officials and government offices, using the core competencies that are behavioral 

characteristics as the common characteristics of the entire civil service system. The five competencies comprise:  

(1.) achievement motivation - the dedication to offer civil services that meet or exceed the existing standards,  

(2.) service mind - the intention and effort of the government officials in providing services to people or other 

related government agencies,  (3.) the accumulation of expertise in the profession - the interest in learning 

and accumulating knowledge for government work,  (4.) adhering to integrity and ethics - maintaining the 

government position and acting according to legal and good moral practices, professional and governmental 

official ethics and dignity, and  (5.) teamwork - the commitment  to work with others as part of a team, 

department or government agency.

Keywords:    1. Competencies.   2. Core competencies.   3. Human resource management for 	public sector.
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บทนำ�

	 ภายใตกระแสการเปลี่ยนแปลงของสังคมโลก

อยางไรพรมแดน หนวยงานภาครัฐจำ�เปนตองแสวงหา

แนวทางในการพัฒนาประเทศเพื่อสรางเสถียรภาพ

และความมั่นคงใหเกิดขึ้นในทุกๆ ดาน รวมทั้งตอง

พัฒนารูปแบบการใหบริการที่ตอบสนองกับความ

ตองการของประชาชนเพื่อกอใหเกิดความพึงพอใจ

ในการรับบริการ ดังนั้น การที่หนวยงานภาครัฐจะ

สามารถขับเคลื่อนยุทธศาสตรการพัฒนาประเทศใหมี

ประสิทธิภาพและบรรลุเปาหมายไดนั้น กลไกที่สำ�คัญ

อยางหนึ่งคือ บุคลากรภาครัฐที่เปนกำ�ลังสำ�คัญในการ

แปลงนโยบายจากรัฐบาลไปสูการปฏิบัติใหเปนไปตาม

เจตนารมณของรัฐธรรมนูญแหงราชอาณาจักรไทย 

พุทธศักราช 2550 ที่ไดบัญญัติแนวนโยบายดานการ 

บริหารราชการแผนดินไวในมาตรา 78 วา “ใหรัฐตอง

พัฒนาระบบงานภาครัฐ โดยมุงเนนการพัฒนาคุณภาพ 

คุณธรรม และจริยธรรมของเจาหนาที่ของรัฐควบคูไป

กับการปรับปรุงรูปแบบและวิธีการทำ�งานเพื่อใหการ

บริหารราชการแผนดินเปนไปอยางมีประสิทธิภาพและ

สงเสริมใหหนวยงานของรัฐใชหลักการบริหารกิจการ 

บานเมอืงทีด่เีปนแนวทางในการปฏบิตัริาชการ” รวมทัง้ 

การปฏิบัติราชการจะตองเปนไปตามพระราชกฤษฎีกา 

วาดวยหลักเกณฑและวิธีการบริหารกิจการบานเมือง 

ที่ดี พ.ศ. 2546 ซึ่งมีเจตนารมณใหสวนราชการ

ปฏิบัติงานโดยวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดีเพื่อ

ประโยชนสุขของประชาชน เกิดผลสัมฤทธิ์ตอภารกิจ

ของรัฐ มีประสิทธิภาพเกิดความคุมคาในเชิงภารกิจ

ของรัฐ ลดขั้นตอนการปฏิบัติงานที่เกินความจำ�เปน 

ประชาชนไดรับการอำ�นวยความสะดวกและไดรับการ

ตอบสนองความตองการ ดังนั้น หนวยงานภาครัฐจึง

จำ�เปนตองมีการพัฒนาคุณภาพบุคลากรในภาครัฐให 

มีความรู  ความสามารถ เสริมสรางทักษะที่ทันตอ 

สภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา เพื่อให 

การปฏิบัติงานของภาครัฐสามารถตอบสนองความ

ตองการของประชาชนผูรับบริการ และเปนการสราง

ศักยภาพและเพิ่มขีดความสามารถในการแขงขันกับ

นานาประเทศ บุคลากรถือไดวาเปนปจจัยหลักและ

กำ�ลังสำ�คัญในการดำ�เนินงานและนำ�ความสำ�เร็จมา

สูองคการ โดยเฉพาะอยางยิ่งบุคลากรในภาครัฐ ซึ่ง

เปนตัวแปรสำ�คัญของความสำ�เร็จในการแปลงนโยบาย

จากภาครัฐไป สู การปฏิบัติใหเกิดผลสัมฤทธิ์ การ

พัฒนาศักยภาพของบุคลากรในภาครัฐใหมีความรู  

ความสามารถและมีทักษะที่จำ�เปนตองใชในการปฏิบัติ

งาน จึงจำ�เปนตองดำ�เนินการอยางตอเนื่อง เพื่อให 

สอดคลองกบัแนวทางการบรหิารจดัการภาครฐัแนวใหม 

ทีม่กีารปรบัเปลีย่นวฒันธรรมและวธิกีารทำ�งานทีเ่ปลีย่น

ไปจากเดิม เชน ปรับระบบวิธีการทำ�งานจากเดิมที่

ใชคนเปนหลักมาเปนการใชเทคโนโลยีระบบเครือขาย

คอมพิวเตอร มีการใหบริการทางอิเลคทรอนิคสมาก

ขึ้น พัฒนาระบบการใหบริการแบบเบ็ดเสร็จ (One stop  

service) เพื่ออำ�นวยความสะดวกสบายใหกบัประชาชน 

ผูรับบริการ มีการปรับระบบวิธีการบริหารงานจาก

เดิมที่ตางคนตางทำ�มาเปนแบบบูรณาการเชื่อมโยง

ทำ�งานเปนทีมมีการแลกเปลี่ยนขอมูลขาวสารกันมาก

ขึ้นทำ�ใหการทำ�งานไมซ้ำ�ซอน มีการประสานงานที่

งายและไมสิ้นเปลืองงบประมาณ การปรับเปลี่ยนการ 

ติดตอสื่อสารสั่งการเปนวงจรเครือขายและประสาน

งานในแนวราบมากขึ้น สรางวัฒนธรรมการทำ�งาน

แบบมีสวนรวมเปลี่ยนการทำ�งานเพื่อระบบและตาม

ระเบียบมาเปนการทำ�งานเพื่อผูรับบริการโดยมุงผล

สัมฤทธิ์เพื่อสวนรวม เคารพสิทธิหนาที่ของประชาชน 

จัดขนาดองคกรใหเหมาะสม เปดโอกาสใหเอกชนมี

บทบาทมากขึ้น เนนผลสำ�เร็จของงานเปนเกณฑ มีการ

วัดผลงานที่มีประสิทธิภาพชัดเจน จากหลักการบริหาร

จัดการภาครัฐแนวใหมทำ�ใหบุคลากรในภาครัฐถูก 

คาดหวงัวาจะตองเปนบคุลากรทีม่คีณุภาพ เปนมอือาชพี 

มีความสามารถในการเรียนรูและปรับตัวใหทันตอการ

เปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยี เปนบุคลากรที่มีมาตรฐาน

ทางคณุธรรมสงู ซือ่สตัยสจุรติยตุธิรรมมคีวามเปนกลาง 

ปฏบิตัหินาทีด่วยหลกัการและเหตผุลทีน่าเชือ่ถอืทำ�งาน

มุงผลสัมฤทธิ์คือมีศีลธรรมและจริยธรรมเปนที่วางใจ

ของประชาชนเปนบุคคลที่มีทักษะดานมนุษยสัมพันธ  

ยอมรบัฟงความคดิเหน็ของผูอืน่เปดโอกาสใหประชาชน

มีสวนรวมในการตัดสินใจ 

	 การประกาศใช พระราชบัญญัติ ร ะ เบี ยบ 

ขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ถือเปนอีกกาวหนึ่งใน 
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การพัฒนาระบบราชการไทยใหมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น 

เนื่องจากเปนกฏหมายฉบับแรก ที่มีความมุงหวังที่

จะสรางบุคลากรในภาครัฐใหมีความเปนมืออาชีพ โดย

การสรางสายงานตางๆ ใหมีความชัดเจน รวมถึงมีการ

ปรับปรุงระบบเงินเดือนใหมีความสอดคลองกับความ 

ยากงายของลกัษณะงาน นอกจากนีส้ิง่ทีเ่ปนหวัใจสำ�คญั

ของกฎหมายดังกลาวคือการนำ�หลักสมรรถนะมาใชใน

การบรหิารทรพัยากรบคุคลภาครฐัเพือ่เสรมิสรางใหการ

ทำ�งานของบุคลากรในภาครัฐและสวนราชการตางๆ มี

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลยิ่งขึ้น 

ความหมายของสมรรถนะ

	 สำ�นักงาน ก.พ. ไดกำ�หนดนิยามของสมรรถนะ

วาเปน “คณุลกัษณะเชงิพฤตกิรรมทีเ่ปนผลมาจากความรู 

ทกัษะ/ความสามารถ และคณุลกัษณะอืน่ๆ ทีท่ำ�ใหบคุคล

สามารถสรางผลงานไดโดดเดนกวาเพื่อนรวมงานอื่นๆ

ในองคการ” (คณะกรรมการขาราชการพลเรือน 2548 :  

4) ซึ่งอาจกลาวไดวาความรู  ทักษะ/ความสามารถ 

และคุณลักษณะอื่นๆ ของบุคคลจะสงผลใหบุคคลมี

สมรรถนะหรือพฤติกรรมในการทำ�งานในรูปแบบตางๆ  

ดังแผนภาพที่ 1.

แผนภาพที่ 1.   แสดงความสัมพันธระหวางคุณลักษณะของบุคคล สมรรถนะ และผลงาน

พฤติกรรม

 

สมรรถนะ 1 

สมรรถนะ 2 

สมรรถนะ 3 

สมรรถนะ 4 

สมรรถนะ 5 

ผลงาน 

องค

ความรูและ

ทักษะตางๆ

บทบาทที่แสดงออกตอ

สังคม ภาพลักษณภายใน

อุปนิสัย

แรงผลักดันเบื้องลึก

คุณลักษณะของบุคคล

ที่มา : คณะกรรมการขาราชการพลเรือนไทย  2548 : 5

	 จากแผนภาพสามารถอธิบายไดวา คุณลักษณะ

ของบุคคลนั้นเปรียบเหมือนภูเขาน้ำ�แข็งที่ลอยอยูใน

น้ำ� โดยมีสวนหนึ่งที่เปนสวนนอยลอยอยู เหนือน้ำ� 

ไดแก ความรูที่บุคคลมีในสาขาตางๆ ที่เรียนรูมา และ

สวนของทักษะ ไดแก ความเชี่ยวชาญ  ชำ�นาญพิเศษ

ในดานตางๆ   สวนทีล่อยอยูเหนอืน้ำ�นีเ้ปนสวนทีส่งัเกต

และวดัไดงาย สำ�หรบัสวนของภเูขาน้ำ�แขง็ทีอ่ยูใตน้ำ�นัน้ 

เปนสวนที่มีปริมาณมากกวาสังเกตและวัดไดยากกวา 

และเปนสวนทีม่อีทิธพิลตอพฤตกิรรมของบคุคลมากกวา 

สวนตางๆ นีไ้ดแก บทบาททีแ่สดงออกตอสงัคม (Social 

Role) ภาพลกัษณของบคุคลทีม่ตีอตนเอง (Self-Image)  

คุณลักษณะสวนบุคคล (Traits) และแรงจูงใจ (Motives)  

สวนทีอ่ยูเหนอืน้ำ�นัน้เปนสวนทีส่มัพนัธกบัเชาวนปญญา

ของบคุคล ซึง่การทีบ่คุคลมเีพยีงความฉลาดทีท่ำ�ใหเขา

สามารถเรียนรูองคความรู และทักษะไดเทานั้น ซึ่งยัง

ไมเพียงพอที่จะทำ�ใหเขาเปนผูที่มีผลการปฏิบัติงาน 

ที่โดดเดน บุคคลจำ�เปนตองมีแรงผลักดันเบื้องลึก  

คุณลักษณะสวนบุคคล ภาพลักษณของบุคคลที่มีตอ
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ตนเองและบทบาททีแ่สดงออกตอสงัคมทีเ่หมาะสมดวย

จงึจะทำ�ใหเขาสามารถเปนผูทีม่ผีลงานทีโ่ดดเดนได จาก

คำ�นิยามของสำ�นักงาน ก.พ. ดังกลาวมีความสอดคลอง

กับทัศนะของสเปนเซอร และสเปนเซอร (Spencer & 

Spencer 1993 : 9-11) ที่วาสมรรถนะเปนลักษณะ 

เฉพาะของแตละบุคคล (Underlying Characteristic) ที่

มีความสัมพันธเชิงเหตุและผล (Causal Relationship) 

จากความมีประสิทธิผลของเกณฑที่ใช (Criterion-

Reference) และ/หรือ การปฏิบัติงานที่ไดผลสูงสุด 

(Superior Performance) และไดมองวา สมรรถนะมี

องคประกอบที่สำ�คัญ ดังนี้ 

	 (1.) แรงจงูใจ (Motive) เปนสิง่ทีบ่คุคลคดิถงึหรอื

มคีวามตองการ ซึง่แรงจงูใจจะเปนตวัผลกัดนัหรอืแรงขบั 

ใหบุคคลกระทำ�พฤติกรรม หรือตัวกำ�หนดทิศทางหรือ

ทางเลือกในการกระทำ�พฤติกรรมเพื่อตอบสนองตอ 

เปาหมาย หรือหลีกหนีจากสิ่งใดสิ่งหนึ่งที่ตนไมพึง

ปรารถนา เชน เมื่อบุคคลตั้งเปาหมายที่ทาทายจะ

ทำ�ใหเขามีความรับผิดชอบ มีความกระตือรือรน และ 

มุงมั่นที่จะทำ�งานใหประสบความสำ�เร็จ และจะใชเปน 

ขอมูลยอนกลับเพื่อทำ�งานใหดียิ่งๆ ขึ้นไป

	 (2.) อปุนสิยั (Trait) เปนคณุลกัษณะทางกายภาพ

ของบุคคล ซึ่งจะแสดงออกมาเพื่อตอบสนองตอขอมูล 

หรือสถานการณตางๆ อยางสม่ำ�เสมอ อุปนิสัยเปนสิ่งที่

เกิดจากการศึกษา การอบรมเลี้ยงดู ประสบการณ และ

การเรียนรูของบุคคล สมรรถนะดานอุปนิสัยเชน การ

ควบคมุอารมณภายใตสภาวะความกดดนั ความคดิรเิริม่ 

เปนตน

	 (3.) อัตมโนทัศน (Self-Concept) หรือความคิด

เห็นเกี่ยวกับตนเอง อาจรวมถึงทัศนคติ (Attitude) คา

นยิม (Value) จนิตภาพสวนบคุคล (Self-Image) เปนตน

	 (4.) บทบาททางสังคม (Social Role) หมายถึง 

สิ่งที่บุคคลตองการสื่อใหผูอื่นในสังคมเห็นวาตัวเขามี

บทบาทตอสังคมอยางไรบาง เชน การเปนผูนำ�ทีมงาน 

ความมีจริยธรรม เปนตน

	 (5.) ความรู (Knowledge) หมายถงึ ขอมลู ความรู 

ความเขาใจในหลกัการแนวคดิตางๆ ทีบ่คุคลจำ�เปนตอง

มใีนสาขาวชิาชพีนัน้ๆ หรอืกลาวอยางสัน้ๆ กค็อื “บคุคล

ตองมีความรูอะไรบาง” 

	 (6.) ทักษะ (Skill) หมายถึง ความสามารถ 

ความชำ�นาญหรือความคลองแคลวในการปฏิบัติงาน 

ทั้งดานใชอวัยวะสวนใดสวนหนึ่งของรางกาย หรือ

การใชสมองเพื่อคิดสิ่งตางๆ หรือกลาวอยางสั้นๆ ก็

คือ “บุคคลตองทำ�อะไรไดบาง” 			 

	 นิยามของสำ�นักงาน ก.พ.ดังกลาวมีลักษณะ

สอดคลองกับแนวคิดของแมคคลีแลนด ซึ่งจัดวาเปน

นักวิชาการที่มีชื่อเสียงในเรื่องนี้ ที่ไดใหคำ�จำ�กัดความ

ของสมรรถนะ (Competency) ไววาเปนบุคลิกลักษณะ

ที่ซอนอยู ภายในปจเจกบุคคล ซึ่งสามารถผลักดัน

ใหปจเจกบุคคลนั้นสรางผลการปฏิบัติงานที่ดี หรือตาม

เกณฑที่กำ�หนดในงานที่ตนรับผิดชอบ โดยสมรรถนะ 

(Competency) ประกอบไปดวยองคประกอบ 5 สวน 

กลาวคือ สวนที่เปนความรู (Knowledge) และทักษะ 

(Skills) นั้น ถือวาเปนสวนที่คนแตละคนสามารถพัฒนา

ใหมีขึ้นไดไมยากนัก ดวยการศึกษาคนควาทำ�ใหเกิด

ความรูและการฝกฝนปฏบิตัทิำ�ใหเกดิทกัษะ ซึง่ในสวนนี ้

นักวิชาการบางทานเรียกวา “Hard Skills” ในขณะที่

องคประกอบสวนที่เหลือ คือ self-concept คือ ทัศนคติ 

คานิยมและความเห็นเกี่ยวกับภาพลักษณของตนเอง 

รวมทั้ง Trait คือบุคลิกลักษณะประจำ�ของแตละบุคคล 

และ Motive คือ แรงจูงใจหรือแรงขับภายในของแตละ

บุคคล ซึ่งเปนสิ่งที่พัฒนายาก เพราะเปนสิ่งที่ซอนอยู 

ภายในตัวบุคคลและสวนนี้นักวิชาการบางทานเรียกวา 

“soft skills” นอกจากนี้แลวแมคคลีแลนด ยังไดอธิบาย

ความหมายขององคประกอบสมรรถนะทั้ง 5 สวน  

ประกอบดวย  (1.) ทักษะ (Skills) คือ สิ่งที่บุคคลกระทำ�

ไดดี และฝกปฏิบัติเปนประจำ�จนเกิดความชำ�นาญ  

(2.) ความรู (Knowledge) คือ ความรูเฉพาะดานของ

บุคคล  (3.)  ทัศนคติ คานิยม และความเห็นเกี่ยวกับ 

ภาพลักษณของตน หรือสิ่งที่บุคคลเชื่อวาตนเองเปน 

(Self-concept) เชน self-confidence คนทีม่คีวามเชือ่มัน่ 

ในตนเองสูงจะเชื่อว าตนเองสามารถแกไขปญหา 

ตางๆ ได เปนตน  (4.) บุคลิกลักษณะประจำ�ของแตละ 

บุคคล (Trait) เปนสิ่งที่อธิบายถึงบุคคลนั้น เชน เขาเปน 

คนที่นาเชื่อถือและไววางใจได หรือเขามีลักษณะเปน 

ผูนำ� เปนตน และ  (5.) แรงจูงใจหรือแรงขับภายใน  

(Motive) ซึ่งทำ�ใหบุคคลแสดงพฤติกรรมที่มุ งไปสู  
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สิ่งที่เปนเปาหมายของเขา เชน บุคคลที่มุงผลสำ�เร็จ 

(Achievement orientation) มักชอบตั้งเปาหมายที่ 

ทาทาย และพยายามทำ�งานใหสำ�เร็จตามเปาที่ตั้งไว 

ตลอดจนพยายามปรับปรุงวิธีการทำ�งานของตนเอง

ตลอดเวลา (McClelland 1993 อางใน สุกัญญา รัศมี

ธรรมโชติ  2548) 

	 ในการที่จะนำ�สมรรถนะมากำ�หนดเปนระดับ

สมรรถนะเพื่อใชวัดความสามารถในการปฏิบัติงาน

ของบุคคลนั้น สเปนเซอร และ สเปนเซอร (Spencer & 

Spencer 1993) ไดเสนอแนวคิดไววา

	 1.) กลุมของสมรรถนะ (Competency Cluster) 

เป นกลุ มสมรรถนะที่จัดตามความตองการ เพื่อ

วิเคราะหจำ�แนกระดับพฤติกรรมระหวางผูที่เขาใจงาน 

อยางลึกซึ้งกับผูที่เขาใจงานเพียงผิวเผิน โดยกลุมหนึ่ง 

จะประกอบดวยหนึ่งสมรรถนะ หรือมากกวาก็ได 

ตวัอยางเชน กลุมการชวยเหลอื และการบรกิาร (Helping 

and Human Service) ประกอบดวยสมรรถนะหลัก 2 

ดาน คือ ความเขาใจในดานปฏิสัมพันธ (Interpersonal 

Understanding) และการใหบริการลูกคา (Customer 

Service Orientation) เปนตน

	 2.) มิติ (Dimensions) เปนมิติของสมรรถนะ 

โดยจะพิจารณาครอบคลุมถึงความรู สึกที่ต องการ 

อยางแทจรงิ และความสำ�เรจ็ทีต่องการใหเกดิขึน้ ขนาด

ของผลกระทบตอคนและโครงการ ความซับซอนของ

พฤติกรรม ความพยายามและความเปนเอกลักษณของ

งาน แลวนำ�มากำ�หนดจำ�นวนมิติในแตละสมรรถนะ 

ซึ่งสวนมากสมรรถนะหนึ่งจะประกอบดวย 2-3 มิติ 

ตัวอยางเชน การใหบริการลูกคา (Customer Service 

Orientation) ประกอบดวย 2 มติ ิคอื มติทิีเ่กีย่วกบัความ

ตองการของลูกคา (Focus on Client’s Needs) และมิติ

ที่เกี่ยวกับการชวยเหลือหรือบริการ (Initiative to Help 

or Serve Others) 

	 3.) ระดับของสมรรถนะ (Competency Level) 

เปนการอธบิายระดบัพฤตกิรรมของสมรรถนะ โดยทัว่ไป

มักจะแบงออกเปน 3 ระดับ คือ พฤติกรรมทางบวก  

พฤติกรรมเปนกลางและพฤติกรรมทางลบ แตละ 

พฤติกรรมจะอยู ในทุกมิติ ซึ่งมิติของสมรรถนะจะ

พิจารณารวมถึงความตองการจากที่กลาวในขางตน

จากที่กล าวมาขางตนจะเห็นไดว าสมรรถนะเปน 

สิ่งที่สะทอนใหเห็นถึงลักษณะการปฏิบัติงานและ

เปนปจจัยแหงความสำ�เร็จหรือเปนปจจัยที่นำ�ไป

สูผลลพัธในการปฏบิตังิานใหบรรลผุลสำ�เรจ็ได องคการ

สามารถตรวจสอบไดวาบุคคลากรในแตละตำ�แหนงควร 

มสีมรรถนะอะไรบางและยงัขาดสมรรถนะในดานใด เพือ่ 

แกไขและพัฒนาไดอยางถูกวิธีเพื่อใหบุคลากรไดรับ

โอกาสในการพัฒนาตนเองให มีความพร อมที่จะ 

รับผิดชอบในหนาที่การงานที่สูงขึ้น ในขณะเดียวกัน 

องคการก็จะไดรับผลดีในแงของการมีประสิทธิภาพ 

มากขึ้นเนื่องจากมีบุคลากรที่มีความสามารถในการ

ปฏิบัติงานอยางแทจริง 

	 การใชสมรรถนะเปนเครื่องมือในการบริหาร

จัดการทรัพยากรบุคคลไดรับความนิยมและทวีความ

สำ�คัญมากขึ้นเรื่อยๆ ในวงการบริหารทรัพยากรบุคคล 

ขององคการชั้นนำ�ตางๆ ไดนำ�เอาระบบสมรรถนะ 

มาเปนพื้นฐานในการพัฒนาทรัพยากรบุคคลอยาง 

เปนระบบตอเนื่อง สามารถใชทรัพยากรไดอยางถูก

ทิศทาง และคุมคากับการลงทุน นอกจากนี้ยังเปนการ 

สรางมูลคาเพิ่มใหแกบุคลากรในองคการอีกแนวทาง

หนึ่งดวย ดังนั้นสมรรถนะจึงมีความสำ�คัญตอการ 

บริหารทรัพยากรบุคคลขององคการ ดังนี้ (อุกฤษณ  

กาญจนเกตุ  2543 : 15) 

	 1.) เปนเครื่องมือในการแปลงวิสัยทัศน พันธกิจ 

เปาประสงค วัฒนธรรมองคการ และยุทธศาสตรตางๆ

ขององคการ มาสูกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคล

	 2.) เปนเครือ่งมอืในการพฒันาความสามารถของ

บุคลากรในองคกรอยางมีระบบตอเนื่อง และสอดคลอง

กบัวสิยัทศัน พนัธกจิ เปาประสงค วฒันธรรมองคกร และ

ยุทธศาตรขององคการ

	 3.) เปนมาตรฐานการแสดงพฤตกิรรมทีด่ใีนการ

ทำ�งานของบุคลากร ซึ่งสามารถนำ�ไปใชในการวัดและ

ประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรไดอยางชัดเจน

และมีประสิทธิภาพ

	 4.) เปนพื้นฐานสำ�คัญของระบบการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลในดานตางๆ ขององคกร เชน การ

สรรหาและคัดเลือกบุคลากร การพัฒนาบุคลากร การ

ประเมนิผลการปฏบิตังิาน การพฒันาความกาวหนาทาง



​การเพิ่มประสิทธิภาพการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษยภาครัฐ

วนิดา  เขียวงามดี
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อาชีพ การวางแผนการสืบทอดตำ�แหนงและการจาย 

ผลตอบแทน เปนตน

	 การนำ�แนวคดิเรือ่งสมรรถนะมาใชในการบรหิาร

จัดการทรัพยากรบุคคล จึงเชื่อวาจะทำ�ใหการบริหาร

จัดการทรัพยากรบุคคลมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น ไมวา

จะเปนเรือ่งการคดัเลอืก การพฒันา และการบรหิารผลงาน  

กลาวคอืในการคดัเลอืกทีเ่ดมิเนนเพยีงการวดัความถนดั

และความรูเฉพาะในงานซึ่งแมจะเปนสิ่งที่สำ�คัญในการ

ทำ�งานแตวายังไมเพียงพอยังตองเนนสวนที่อยูใตน้ำ�

ของบุคคลซึ่งไดแกคานิยม ทัศนคติ บุคลิกภาพ เพิ่มขึ้น

ดวยเพราะสิ่งเหลานี้จะสงผลใหพฤติกรรมการทำ�งาน

ของบุคคลเปนไปในลักษณะที่องคการตองการหรือ

ไมตองการ ในดานการพัฒนาทรัพยากรบุคคลเดิมอาจ

เนนเพียงเรื่องความรูและทักษะ จึงตองหันมาใหความ

สำ�คัญกับพฤติกรรมในการทำ�งานเพิ่มขึ้น ตลอดจนตอง

หาแนวทางในการฝกอบรมใหขาราชการมพีฤตกิรรมใน

การทำ�งานทีอ่งคการตองการ สวนการบรหิารผลงานซึง่

เกี่ยวของโดยตรงกับการประเมินผลการปฏิบัติงานและ

การจายคาตอบแทนเดิมอาจเนนเพียงผลงานที่บุคคล

สามารถผลิตได การใหความสำ�คัญกับพฤติกรรมการ

ทำ�งานโดยมีการประเมินพฤติกรรมในการทำ�งานและ

จายคาตอบแทนใหสัมพันธกับพฤติกรรมในการทำ�งาน

แทนที่จะเนนที่ผลงานเพียงอยางเดียวจะทำ�ใหบุคคล

มีพฤติกรรมที่พึงประสงคเพิ่มขึ้นอีกประการหนึ่งใน 

หนวยงานที่ผลผลิตสุดทายเห็นไดไมชัดเจน การเพิ่ม

การวัดพฤติกรรมในการทำ�งานจะทำ�ใหสามารถวัด 

ผลงานไดอยางครอบคลุมมากยิ่งขึ้น (เกริกเกียรติ 

ศรีเสริมโภค  2546 : 13)

การดำ�เนินการของ สำ�นักงาน ก.พ.

	 การนำ�หลักสมรรถนะมาใช ในการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลในภาคราชการพลเรือนไดมีการขยาย

ขอบเขตคณุสมบตัขิองผูดำ�รงตำ�แหนงตางๆ จากเดมิทีม่ี

การใหความสำ�คญัเฉพาะเรือ่งของความรูความสามารถ 

โดยใหเพิ่มคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่เปนผลมาจาก

ความรู  ทักษะ ความสามารถ และคุณลักษณะอื่นๆ ที่

ทำ�ใหบุคคลสามารถสรางผลงานที่โดดเดนในองคการ 

หรือที่เรียกวา “สมรรถนะ” ไวในมาตรฐานกำ�หนดดวย 

จึงเปนผลใหทุกสวนราชการจำ�เปนตองมีการกำ�หนด

มาตรฐานดานสมรรถนะที่จำ�เปนสำ�หรับการปฏิบัติงาน

ในตำ�แหนงตางๆ โดยสำ�นกังาน ก.พ.ไดกำ�หนดประเภท

ของสมรรถนะออกเปน 3 ประเภท ไดแก สมรรถนะหลกั 

สมรรถนะทางการบริหาร และสมรรถนะเฉพาะตาม

ลักษณะงานที่ปฏิบัติ โดยสำ�นักงาน ก.พ. ไดกำ�หนด 

ใหขาราชการพลเรือนตองมีสมรรถนะหลักจำ�นวน 5 

สมรรถนะ ดังนี้						    

	 1.) การมุ งผลสัมฤทธิ์  (Achievement 

Motivation - ACH) 

	 คำ�จำ�กัดความ : ความมุงมั่นจะปฏิบัติราชการ 

ใหดีหรือใหเกินมาตรฐานที่มีอยู   โดยมาตรฐานนี้

อาจเปนผลการปฏิบัติงานที่ผานมาของตนเอง หรือ

เกณฑวัดผลสัมฤทธิ์ที่สวนราชการกำ�หนดขึ้น อีกทั้ง 

ยังหมายรวมถึงการสรางสรรคพัฒนาผลงานหรือ

กระบวนการปฏบิตังิานตามเปาหมายทีย่ากหรอืทาทาย

ชนิดที่อาจไมเคยมีผูใดสามารถกระทำ�ไดมากอน 

	 จากคำ�จำ�กัดความของการมุ  งผลสัมฤทธิ์

อนุมานไดถึงคุณลักษณะหลายอยางที่สัมพันธกัน 

ทีแ่สดงถงึการมุงผลสมัฤทธิ ์ไดแก การพยายามปรบัปรงุ

งาน (Striving for Improvement) การทำ�งานไดตาม 

เปาหมาย (Results Orientation) การทำ�งานไดดกีวาคน

อื่นๆ (Competitiveness) และการทำ�งานที่ยากทาทาย 

ซึ่งอาจไมเคยมีใครทำ�มากอน (Innovation) ดังนั้น  

ในการพิจารณาสมรรถนะนี้สิ่งที่ควรพิจารณารวมกัน 

คือ (1.) ความสมบูรณของการทำ�กิจกรรมในงาน   

(2.) ผลกระทบของผลสำ�เร็จในงานวาเกี่ยวกับระดับ 

บุคคล ระดับกลุม หรือระดับหนวยงาน  (3.) ระดับของ 

นวัตกรรมที่สราง เชน เปนสิ่งใหมตอหนวยงาน  

สวนราชการ หรือตอวิชาชีพ 

	 สำ�หรับสมรรถนะการมุ งผลสัมฤทธิ์นี้มีความ

คาบเกีย่วกบัสมรรถนะอืน่ๆ เชน การคดิรเิริม่สรางสรรค  

(Initiative) การสบืเสาะหาขอมลู (Information Seeking) 

การคิดวิเคราะห (Analytical Thinking) การมองภาพ

องครวม (Conceptual Thinking) และความยืดหยุน 

ผอนปรน (Flexibility) การเกี่ยวของดังกลาวเปนการ

เกี่ยวของในแงที่ว าการที่บุคคลจะแสดงพฤติกรรม 

การมุงผลสมัฤทธิไ์ดกม็กัจะมคีวามคดิรเิริม่ การสบืเสาะ

หาขอมลู การวเิคราะหขอมลู การมองภาพองครวม และ
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วารสารมหาวิทยาลัยศิลปากร ฉบับภาษาไทย

ปีที่ 32 ฉบับที่ 1 พ.ศ. 2555

ความยืดหยุนผอนปรน อยางใดอยางหนึ่งหรือหลาย 

อยางรวมดวย  

	 พฤติกรรมบงชี้

	 ระดับ 0	 =	 ไมแสดงสมรรถนะดานนีห้รอืแสดง 

			   อยางไมชัดเจน

	 ระดับ 1	 =	 แสดงความพยายามในการปฏิบัติ	

			   หนาที่ราชการใหดี

	 ระดับ 2	 = 	 แสดงสมรรถนะระดับ 1 และ 

			   สามารถทำ�งานไดผลงานตาม 

			   เปาหมายที่วางไว

	 ระดับ 3 	 =	 แสดงสมรรถนะระดับ 2 และ 

			   สามารถปรบัปรงุวธิกีารทำ�งานเพือ่ 

			   ใหไดผลงานที่มีประสิทธิภาพมาก 

			   ยิ่งขึ้น

	 ระดับ 4 	 =	 แสดงสมรรถนะระดับ 3 และ 

			   สามารถกำ�หนดเปาหมาย รวมทั้ง 

			   พัฒนางานเพื่อให ได ผลงานที่ 

			   โดดเดน หรือแตกตางอยางมีนัย 

			   สำ�คัญ

	 ระดับ 5 	 =	 แสดงสมรรถนะระดับ 4 และกลา 

			   ตัดสินใจแมวาการตัดสินใจนั้นจะ 

			   มคีวามเสีย่งเพือ่ใหบรรลเุปาหมาย 

			   ของหนวยงาน หรือสวนราชการ

	 ผูเขียนเห็นดวยอยางยิ่งที่มีการกำ�หนดการมุง

ผลสัมฤทธิ์เปนสมรรถนะหลักของขาราชการ เนื่องจาก

เปนความทาทายใหขาราชการไดมีการพัฒนาตัวเอง 

ไดมีการพัฒนากระบวนงาน และพัฒนาเทคนิค วิธีการ

ทำ�งานอยางตอเนื่องสม่ำ�เสมอ ซึ่งผลลัพธที่ไดจากการ

มุงผลสมัฤทธิน์ี ้จะกอใหเกดิประโยชนแกประชาชนผูรบั

บรกิารไดอยางแทจรงิ การมุงเนนทีผ่ลลพัธ การมุงเนนที่

ประสทิธผิล การมุงเนนทีม่าตรฐานและการมุงเนนทีก่าร

ปรบัปรงุกระบวนงาน ยอมเปนการเพิม่ประสทิธภิาพของ

ขาราชการอยางแทจริงและสามารถประจักษไดอยาง

ชัดแจง และผูเขียนเห็นวาการติดตามและประเมินผล

ในสมรรถนะนี้จะสามารถทำ�ไดอยางชัดเจนเนื่องจาก

ผลลัพธที่ไดจากสมรรถนะคอนขางที่จะเปนรูปธรรม

	 2.)  บริการที่ดี (Service Mind - SERV)

	 คำ�จำ�กัดความ : ความตั้งใจและความพยายาม

ของขาราชการในการใหบรกิารตอประชาชน ขาราชการ 

หรือหนวยงานอื่นๆ ที่เกี่ยวของ 

	 บริการที่ดีเปนสมรรถนะที่มักกำ�หนดไวสำ�หรับ

ลักษณะของงานทีต่องใหบริการ หรือใหความชวยเหลือ

ผูอืน่ ซึง่การบรหิารจดัการภาครฐันัน้มเีปาหมายหลกัคอื

การใหบรกิารประชาชน ดงันัน้ การบรกิารทีด่จีงึกำ�หนด

ไวเปนหนึ่งในสมรรถนะหลักของขาราชการพลเรือน  

ดังนั้น ในการพิจารณาสมรรถนะบริการที่ดีคือ (1.)  

ความสมบูรณของกิจกรรมที่ตอบสนองความตองการ 

ของผูรับบริการ และ (2.) ระดับความพยายามในการ 

ใหบริการ ทั้งนี้เนื่องจากวาการบริการที่ดีอธิบาย

ไดวาเปนความปรารถนา (Desire) ที่จะชวยเหลือหรือ

ใหบริการผูอื่นเพื่อตอบสนองตอความตองการโดยเนน 

ที่ความพยายามในการคนหาความตองการ และ 

ตอบสนองตอความตองการนั้นๆ ของลกูคา ซึง่กจ็ะไปมี 

ความเชื่อมโยงกับสมรรถนะอื่นๆ เชน การสืบเสาะ

หาขอมูล(Information Seeking) การคิดวิเคราะห 

(Analytical Thinking) การมองภาพองครวม (Conceptual 

Thinking) ความเขาใจผูอืน่ (Understanding) การสัง่สม

ความเชีย่วชาญในงานอาชพี (Technical Expertise) และ

การสรางความสัมพันธ (Relationship Building) 

	 พฤติกรรมบงชี้

	 ระดับ 0	 =	 ไมแสดงสมรรถนะดานนีห้รอืแสดง 

			   อยางไมชัดเจน

	 ระดับ 1 	 =	 สามารถใหบริการที่ผู รับบริการ 

			   ตองการไดดวยความเต็มใจ

	 ระดับ 2	 =	 แสดงสมรรถนะระดับ 1 และชวย 

			   แกปญหาใหแกผูรับบริการ

	 ระดับ 3 	 =	 แสดงสมรรถนะระดับ 2 และให 

			   บริการที่เกินความคาดหวัง แม 

			   ตองใชเวลาหรือความพยายาม 

			   อยางมาก

	 ระดับ 4	 =	 แสดงสมรรถนะระดบั 3 และเขาใจ 

			   และใหบริการที่ตรงตามความ 

			   ตองการที่แทจริงของผูรับบริการ
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	 ระดับ 5	 =	 แสดงสมรรถนะระดับ 4 และให 

			   บรกิารทีเ่ปนประโยชนอยางแทจรงิ 

			   ใหแกผูรับบริการ

	 อาจเปนไปไดวาในอดีตที่ผานมาการใหบริการ

ของหนวยงานภาครัฐแกประชาชน มีลักษณะเปนแบบ

เจาขนุมลูนาย ทีข่าราชการทำ�ตวัเหนอืประชาชน ดงันัน้  

การนำ�สมรรถนะดานการบริการที่ดีมาเปนสมรรถนะ

หลักของขาราชการ ผูเขียนจึงมองวาเปนอีกแนวทาง

หนึ่งที่จะทำ�ใหระบบการใหบริการของขาราชการตอ 

ประชาชนจะดียิ่งขึ้น ถึงแมวาจะไมสามารถปรับเปลี่ยน

พฤติกรรมของการใหบริการไดภายในระยะเวลาอันสั้น  

แตก็เปนการเริ่มตนที่ดีที่ไดมีการตระหนักถึงเรื่องนี้

เพื่อจะเปนการปรับเปลี่ยนแนวคิด ปรับเปลี่ยนรูปแบบ 

การใหบริการอันจะสงผลใหประชาชนผูรับบริการมี

ความพงึพอใจ ซึง่สวนราชการกไ็ดประโยชนในเรือ่งของ 

ภาพลักษณ และความรวมมือที่ดีจากภาคประชาชน 

	 3.)  การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ 

(Expertise – EXP)

	 คำ�จำ�กัดความ : ความสนใจใฝรู สั่งสม ความ

รูความสามารถของตนในการปฏิบัติราชการดวยการ

ศึกษา คนควา และพัฒนาตนเองอยางตอเนื่อง จน

สามารถประยุกตใชความรูเชิงวิชาการและเทคโนโลยี

ตางๆ เขากับการปฏิบัติราชการใหเกิดผลสัมฤทธิ์ 

	 เป นสมรรถนะในกลุ มของกระบวนการคิด 

(Cognitive) หรอืความฉลาด แตไมใชการวดัความฉลาด 

(IQ) โดยตรง แตเปนการวัดแนวโนมของการที่ผูดำ�รง

ตำ�แหนงจะใชความฉลาดของตนใหมีประโยชนตอการ

ทำ�งานใหประสบความสำ�เรจ็ ซึง่อาจกลาวไดวาเปนการ

วัดทั้งความสามารถและแรงจูงใจ ดงันั้นในการพิจารณา

สมรรถนะนี้จะตองพิจารณา (1.) ระดับวุฒิการศึกษา   

(2.) ระดบัของการบรหิารจดัการความรู เชน ระดบับคุคล 

กลุมงาน หรือหนวยงาน เปนตน (3.) ความพยายาม

ที่จะคงไวและไดมาซึ่งความรูความเชี่ยวชาญในงาน 

และ (4.) ขอบเขตการเผยแพรใหความรูกับผูอื่น เชน 

ตอบคำ�ถาม การใหคำ�ปรึกษา เสนอแนะความรูใหกับ 

หนวยงานหรือตีพิมพผลงานทางวิชาการ เปนตน การ

สั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพยังเกี่ยวของกับการ

คิดวิเคราะหที่เกี่ยวของกับปญหาทางดานเทคนิค การ

คิดคนนวัตกรรมใหมๆ เปนตน

	 พฤติกรรมบงชี้

	 ระดับ 0	 =	 ไมแสดงสมรรถนะดานนีห้รอืแสดง 

			   อยางไมชัดเจน

	 ระดับ 1	 =	 แสดงความสนใจและติดตาม 

			   ความรูใหมๆ  ในสาขาอาชพีของตน 

			   หรือที่เกี่ยวของ

	 ระดับ 2	 =	 แสดงสมรรถนะระดบั 1 และมคีวามรู 

			   ในวิชาการ และเทคโนโลยีใหมๆ 

			   ในสาขาอาชีพของตน

	 ระดับ 3 	 =	 แสดงสมรรถนะระดับ 2 และ 

			   สามารถนำ�ความรูวิทยาการหรือ 

			   เทคโนโลยใีหมๆ  มาปรบัใชกบัการ 

			   ปฏิบัติหนาที่ราชการ

	 ระดับ 4 	 =	 แสดงสมรรถนะระดบั 3 และศกึษา 

			   พฒันาตนเองใหมคีวามรู และความ 

			   เชี่ยวชาญในงานมากขึ้นทั้งใน 

			   เชิงลึกและเชิงกวางอยางตอเนื่อง

	 ระดับ 5 	 =	 แสดงสมรรถนะระดับ 4 และ 

			   สนบัสนนุการทำ�งานของคนในสวน 

			   ราชการที่เนนความเชี่ยวชาญใน 

			   วิทยาการดานตางๆ

	 การสั่งสมความเชี่ยวชาญ องคความรู หรือการ

พฒันาตนเองผูเขยีนเหน็วาไมเพยีงแตขาราชการเทานัน้

ที่มีความจำ�เปนที่จะตองใหความสำ�คัญกับสมรรถนะนี้ 

ทกุองคการยอมตองใหความสำ�คญั เพราะวาองคความรู 

และการพัฒนาตนเอง เปนสิ่งสำ�คัญที่จะทำ�ใหกระบวน 

การตางๆ ประสบผลสำ�เร็จได สิ่งที่นาเปนหวงใน

สมรรถนะนีค้อืการประเมนิผลของสมรรถนะวาผูประเมนิ 

จะตองพิจารณาจากผลลัพธที่เกิดขึ้นเปนสำ�คัญวาเมื่อ 

มอีงคความรู หรอืการสัง่สมความเชีย่วชาญแลวสามารถ 

ทีจ่ะนำ�เอาองคความรูเหลานัน้มาใชใหเกดิประโยชนกบั

หนวยงานไดหรือไม ซึ่งจะตองไมใหความสำ�คัญกับ 

ประกาศนียบัตร หรือการผานการฝกอบรมเพียง 

อยางเดียวเพราะอาจไมสะทอนถึงสมรรถนะนี้ได  

อยางแทจริง						    
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	 4.)  การยดึมัน่ในความถกูตองชอบธรรม และ

จริยธรรม (Integrity - ING)

	 คำ�จำ�กัดความ : การดำ�รงตำ�แหนงและประพฤติ

ปฏบิตัอิยางถกูตองเหมาะสมทัง้ตามกฏหมาย คณุธรรม 

จรรยาบรรณแหงวิชาชีพ และจรรยาขาราชการเพื่อ

ศักดิ์ศรีแหงความเปนขาราชการ 

	 การยึดมั่นในความถูกต องชอบธรรมและ

จริยธรรม มาจากคำ�วา Integrity ที่มีนัยของการแสดง 

พฤติกรรมที่ เน นคานิยมที่แสดงแลวหนวยงานจะ 

เสริมแรงเพื่อใหพฤติกรรมนั้นๆ คงอยู สมรรถนะนี้ 

แตกตางจากสมรรถนะอื่นๆ ที่เนนผลการปฏิบัติงานที่ดี

	 พฤติกรรมบงชี้

	 ระดับ 0 	 =	 ไมแสดงสมรรถนะดานนีห้รอืแสดง 

			   อยางไมชัดเจน

	 ระดับ 1 	 =	 มีความสุจริต

	 ระดับ 2	 =	 แสดงสมรรถนะระดบั 1 และมสีจัจะ 

			   เชื่อถือได

	 ระดับ 3 	 =	 แสดงสมรรถนะระดบั 2 และยดึมัน่ 

			   ในหลักการ

	 ระดับ 4 	 =	 แสดงสมรรถนะระดบั 3 และยนืหยดั 

			   เพื่อความถูกตอง

	 ระดับ 5 	 =	 แสดงสมรรถนะระดบั 4 และอทุศิตน 

			   เพื่อความยุติธรรม

	 ผู  เขียนมองว าสมรรถนะนี้จำ � เป นสำ�หรับ 

ขาราชการเปนอยางยิง่เพราะวาความซือ่สตัย สจุรติ การ

ดำ�เนินการตามกฏหมายเปนเรื่องสำ�คัญของขาราชการ 

เพราะวาถาขาราชการใชอำ�นาจที่มีอยูไปในทางที่ไม 

ชอบธรรมยอมกอใหเกดิความเสยีหายตอชาตบิานเมอืง 

และประชาชนผูรบับรกิาร ดงันัน้ ขาราชการทกุคนควรที่

จะตองมีการระลึกอยูเสมอถึงความถูกตอง ดีงาม   

	 5.)  การทำ�งานเปนทีม (Teamwork - TW) 

	 คำ�จำ�กัดความ : ความตั้งใจที่จะทำ�งานรวมกับ 

ผูอื่น เปนสวนหนึ่งของทีม หนวยงาน หรือสวนราชการ 

โดยผูปฏิบัติมีฐานะเปนสมาชิกไมจำ�เปนตองมีฐานะ

หัวหนาทีม รวมทั้งความสามารถในการสรางและรักษา

สัมพันธภาพกับสมาชิกในทีม 

	 เปนความตัง้ใจอยางแทจรงิ (Genuine Intention) 

ที่จะรวมมือทำ�งานกับผูอื่น เปนสวนหนึ่งของทีมและ 

ทำ�งานรวมกัน ซึ่งบทบาทของการทำ�งานเปนทีมไม 

จำ�เปนตองเปนหัวหนาทีม หรือผูที่มีอำ�นาจหนาที่อยาง 

เปนทางการ แมแตคนที่มีอำ�นาจอยางเปนทางการ 

แตรวมมอืทำ�งานหรอืทำ�หนาทีเ่ปนผูประสานทมี (Group 

Facilitator) ก็แสดงสมรรถนะการทำ�งานเปนทีม ดังนั้น 

ในการพิจารณาจะพิจารณาจาก (1.) ระดับของความ

พยายามที่จะชวยเหลือสนับสนุนทีม (2.) ขนาดของทีม 

ที่เกี่ยวของ (3.) ระดับของความพยายามที่จะชวย

สนับสนุนทีม ซึ่งการทำ�งานเปนทีมจะเกี่ยวของกับ

สมรรถนะอื่นๆเชน ความเขาใจผูอื่น ศิลปะการสื่อสาร

จูงใจ ความมั่นใจในตนเอง การพัฒนาผูอื่น เปนตน 

	 พฤติกรรมบงชี้

	 ระดับ 0 	 = 	 ไมแสดงสมรรถนะดานนีห้รอืแสดง 

			   อยางไมชัดเจน

	 ระดับ 1 	 =	 ทำ�หนาที่ของตนในทีมใหสำ�เร็จ

	 ระดับ 2	 = 	 แสดงสมรรถนะระดับ 1 และให 

			   ความรวมมือในการทำ�งานกับ 

			   เพื่อนรวมงาน

	 ระดับ 3 	 =	 แสดงสมรรถนะระดบั 2 และประสาน 

			   ความรวมมือของสมาชิกในทีม

	 ระดับ 4 	 =	 แสดงสมรรถนะระดับ 3 และ 

			   สนับสนุนชวยเหลือเพื่อนรวมทีม 

			   เพื่อใหงานประสบความสำ�เร็จ

	 ระดับ 5 	 =	 แสดงสมรรถนะระดับ 4 และ 

			   สามารถนำ�ทีมใหปฏิบัติภารกิจ 

			   ใหไดผลสำ�เร็จ

	 ในสถานการณปจจบุนัภายใตกระแสโลกาภวิฒัน 

มีเทคโนโลยีสารสนเทศ และการโทรคมนาคมที่ 

ทันสมัย สะดวกรวดเร็ว ผูเขียนมองวาจำ�เปนอยางยิ่ง

ที่จะตองใหความสำ�คัญกับการทำ�งานเปนทีมเพื่อที่

จะไดแบงหนาที่กันทำ� ชวยกันทำ�งานโดยเฉพาะสวน

ราชการควรที่จะรวมกันทำ�งาน โดยการประสานและ

บูรณาการทำ�งาน โดยยึดหลักประโยชนสาธารณะเปน

สำ�คัญ

	 นอกจากสมรรถนะหลักแลวผูบริหารยังตองมี 

การประเมินสมรรถนะทางการบริหาร อีกจำ�นวน 6 

สมรรถนะ ไดแก  
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	 1.) สภาวะผูนำ� (Leadership)  

	 คำ�จำ�กัดความ : ความสามารถหรือความตั้งใจ

ที่จะรับบทในการเปนผู นำ�ของกลุ ม กำ�หนดทิศทาง  

เปาหมาย วธิกีารทำ�งาน ใหทมีปฏบิตังิานไดอยางราบรืน่ 

เตม็ประสทิธภิาพและบรรลวุตัถปุระสงคของสวนราชการ

	 พฤติกรรมบงชี้

	 ระดับ 0 	 = 	 ไมแสดงสมรรถนะดานนีห้รอืแสดง 

			   อยางไมชัดเจน

	 ระดับ 1 	 =	 ดำ�เนนิการประชมุไดดแีละคอยแจง 

			   ขาวสารความเปนไปโดยตลอด

	 ระดับ 2	 = 	 แสดงสมรรถนะระดับ 1 และเปน 

			   ผู นำ�ในการทำ�งานของกลุ มและ 

			   ใชอำ�นาจอยางยุติธรรม

	 ระดับ 3 	 =	 แสดงสมรรถนะระดบั 2 และใหการ 

			   ดูแลและชวยเหลือทีมงาน

	 ระดับ 4 	 =	 แสดงสมรรถนะระดับ 3 และ 

			   ประพฤติตนสมกับเปนผูนำ�

	 ระดับ 5 	 =	 แสดงสมรรถนะระดับ 4 และนำ� 

			   ทีมงานใหกาวหนาไปสู พันธกิจ 

			   ระยะยาวขององคกร	

	 2.) วิสัยทัศน (Visioning) 

	 คำ�จำ�กัดความ : ความสามารถในการกำ�หนด

ทิศทาง ภารกิจ และเปาหมายการทำ�งานที่ชัดเจนและ

ความสามารถในการสรางความรวมแรงรวมใจเพื่อ

ใหภารกิจบรรลุวัตถุประสงค

	 พฤติกรรมบงชี้

	 ระดับ 0 	 = 	 ไมแสดงสมรรถนะดานนีห้รอืแสดง 

			   อยางไมชัดเจน

	 ระดับ 1 	 =	 รูและเขาใจวิสัยทัศนขององคกร

	 ระดับ 2	 = 	 แสดงสมรรถนะระดับ 1 และชวย 

			   ทำ�ใหผูอืน่รูและเขาใจวสิยัทศันของ 

			   องคกร

	 ระดับ 3 	 =	 แสดงสมรรถนะระดับ 2 และสราง 

			   แรงจูงใจใหผูอื่นเต็มใจที่จะปฏิบัติ 

			   ตามวิสัยทัศน

	 ระดับ 4 	 =	 แสดงสมรรถนะระดบั 3 และกำ�หนด 

			   นโยบายใหสอดคลองกบัวสิยัทศัน 

			   ของสวนราชการ

	 ระดับ 5 	 =	 แสดงสมรรถนะระดับ 4 และ 

			   กำ�หนดวิสัยทัศนของสวนราชการ 

			   ใหสอดคลองกับวิสัยทัศนระดับ 

			   ประเทศ		

	 3.) การวางกลยุทธภาครัฐ (Strategic 

Orientation)  

	 คำ�จำ�กัดความ : ความเขาใจวิสัยทัศนและ

นโยบายภาครัฐและสามารถนำ�มาประยุกตใชในการ

กำ�หนดกลยุทธของสวนราชการได

	 พฤติกรรมบงชี้

	 ระดับ 0 	 = 	 ไมแสดงสมรรถนะดานนีห้รอืแสดง 

			   อยางไมชัดเจน

	 ระดับ 1 	 =	 รูและเขาใจนโยบายรวมทัง้ภารกจิ 

			   ภาครัฐ วามีความเกี่ยวโยงกับ 

			   หนาที่ความรับผิดชอบของหนวย 

			   งานอยางไร

	 ระดับ 2	 = 	 แสดงสมรรถนะระดับ 1 และนำ� 

			   ประสบการณมาประยกุตใชในการ 

			   กำ�หนดกลยุทธได

	 ระดับ 3 	 =	 แสดงสมรรถนะระดับ 2 และนำ� 

			   ทฤษฎหีรอืแนวคดิซบัซอนมาใชใน 

			   การกำ�หนดกลยุทธ

	 ระดับ 4 	 =	 แสดงสมรรถนะระดับ 3 และ 

			   กำ�หนดกลยุทธที่สอดคลองกับ 

			   สถานการณตางๆ ที่เกิดขึ้น

	 ระดับ 5 	 =	 แสดงสมรรถนะระดบั 4 และบรูณา 

			   การองคความรูใหมมาใชในการ 

			   กำ�หนดกลยุทธภาครัฐ		

	 4.) ศกัยภาพเพือ่นำ�การปรบัเปลีย่น (Change 

Leadership) 

	 คำ�จำ�กัดความ : ความสามารถในการกระตุน  

หรือผลักดันหนวยงานไปสู การปรับเปลี่ยนที่ เป น

ประโยชน รวมถึงการสื่อสารใหผูอื่นรับรู เขาใจ และ 

ดำ�เนินการใหการปรับเปลี่ยนนั้นเกิดขึ้นจริง

พฤติกรรมบงชี้

	 ระดับ 0 	 =	 ไมแสดงสมรรถนะดานนีห้รอืแสดง 

			   อยางไมชัดเจน
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	 ระดับ 1 	 =	 เ ห็ น ค ว า ม จำ � เ ป  น ข อ ง ก า ร 

			   เปลี่ยนแปลง

	 ระดับ 2	 =	 แสดงสมรรถนะระดบั 1 และสามารถ 

			   ทำ�ใหผูอื่นเขาใจการปรับเปลี่ยนที่	

			   จะเกิดขึ้น

 	 ระดับ 3 	 =	 แสดงสมรรถนะระดบั 2 และกระตุน 

			   และสรางแรงจงูใจใหผูอืน่เหน็ความ 

			   สำ�คัญของการปรับเปลี่ยน

	 ระดับ 4 	 =	 แสดงสมรรถนะระดับ 3 และวาง 

			   แผนงานทีด่เีพือ่รบัการปรบัเปลีย่น 

			   ในองคการ

	 ระดับ 5 	 =	 แสดงสมรรถนะระดบั 4 และผลกัดนั 

			   ให เกิดการปรับเปลี่ยนอยางมี 

			   ประสิทธิภาพ     

	 5.) การควบคุมตนเอง (Self Control)  

	 คำ�จำ�กัดความ : ความสามารถในการควบคุม

อารมณและพฤติกรรมในสถานการณที่อาจจะถูกยั่วยุ  

หรือเผชิญหนากับความไมเปนมิตร หรือตองทำ�งาน 

ภายใตสภาวะกดดัน รวมถึงความอดทนอดกลั้นเมื่อ

อยูในสถานการณที่กอความเครียดอยางตอเนื่อง

	 พฤติกรรมบงชี้

	 ระดับ 0 	 = 	 ไมแสดงสมรรถนะดานนีห้รอืแสดง 

			   อยางไมชัดเจน

	 ระดับ 1 	 =	 ไมแสดงพฤติกรรมที่ไมเหมาะสม

	 ระดับ 2	 = 	 แสดงสมรรถนะระดบั 1 และควบคมุ 

			   อารมณในแตละสถานการณได 

			   เปนอยางดี

	 ระดับ 3 	 =	 แสดงสมรรถนะระดบั 2 และสามารถ 

			   ใชถอยทวีาจาหรอืปฏบิตังิานตอไป 

			   ไดอยางสงบแมจะอยูในภาวะทีถ่กู 

			   ยั่วยุ

	 ระดับ 4 	 =	 แสดงสมรรถนะระดบั 3 และจดัการ 

			   ค ว า ม เ ค รี ย ด ไ ด  อ ย  า ง มี  

			   ประสิทธิภาพ

	 ระดับ 5 	 =	 แสดงสมรรถนะระดับ 4 และเอา 

			   ชนะอารมณดวยความเขาใจ

	 6.) การสอนงานและการมอบหมายงาน 

(Coaching and Empowering Others) 

	 คำ�จำ�กัดความ : ความตั้งใจที่จะสงเสริมการ

เรียนรู หรือการพัฒนาผูอื่นในระยะยาวจนถึงระดับที่

เชื่อมั่นวาจะสามารถมอบหมายหนาที่ความรับผิดชอบ

ใหผูนั้นมีอิสระที่จะตัดสินใจในการปฏิบัติหนาที่ราชการ

ของตนได

	 พฤติกรรมบงชี้

	 ระดับ 0 	 =	 ไมแสดงสมรรถนะดานนีห้รอืแสดง 

			   อยางไมชัดเจน

	 ระดับ 1 	 =	 สอนงานหรอืใหคำ�แนะนำ�เกีย่วกบั 

			   วิธีปฏิบัติงาน

	 ระดับ 2	 = 	 แสดงสมรรถนะระดับ 1 และตั้งใจ 

			   พัฒนาผู  ใต บั งคับบัญชาให มี  

			   ศักยภาพ

	 ระดับ 3 	 =	 แสดงสมรรถนะระดบั 2 และวางแผน 

			   เพื่อใหโอกาสผู ใตบังคับบัญชา 

			   แสดงความสามารถในการทำ�งาน

	 ระดับ 4 	 =	 แสดงสมรรถนะระดบั 3 และสามารถ 

			   ชวยแกไขปญหาที่เปนอุปสรรค 

			   ตอการพัฒนาศักยภาพของผูใต 

			   บังคับบัญชา

	 ระดับ 5 	 =	 แสดงสมรรถนะระดับ 4 และทำ�ให 

			   สวนราชการมีระบบการสอนงาน 

			   และการมอบหมายหนาที่ความ 

			   รับผิดชอบ	

	 สมรรถนะดังกลาวขางตนนับไดวาเปนการเพิ่ม

ประสิทธิภาพการทำ�งานของผูบริหารใหสามารถนำ�

องคกรใหบรรลุวัตถุประสงคที่ตั้งไว ซึ่งในระบบราชการ

จะเหน็ไดวาผูบรหิารจะมอีทิธพิลอยางมากกบัผูใตบงัคบั

บัญชา ทั้งนี้อาจเนื่องมาจากระบบราชการไทยไดมี 

การสั่งสมในเรื่องการเคารพนับถือผูอาวุโสโดยเฉพาะ

เจานาย ดังนั้น การที่สำ�นักงาน ก.พ. ไดมีการกำ�หนด

สมรรถนะสำ�หรับผูบริหาร ผูเขียนจึงเห็นดวยอยางยิ่ง

ที่ผูบริหารจะตองมีสมรรถนะพิเศษกวาตำ�แหนงอื่นๆ

เพราะวาผูบริหารในสวนราชการจะเปนกลไกสำ�คัญใน

การขับเคลื่อนองคกรและการขับเคลื่อนระบบราชการ 

ใหไปในทิศทางที่ถูกตองเหมาะสมและอาจกลาวได 



​การเพิ่มประสิทธิภาพการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษยภาครัฐ

วนิดา  เขียวงามดี

19

วาถาผูบรหิารมสีมรรถนะทัง้ 6 ขอ อยูในระดบัดแีลวยอม

จะสงผลใหระบบราชการมีการบริหารที่ดี สามารถบรรลุ

วัตถุประสงคขององคกรที่ตั้งไวไดอยางมีประสิทธิภาพ  

อยางไรก็ดี การวัดและประเมินผลสมรรถนะของ

ผูบริหารควรที่พิจารณาในภาพรวมที่มีการเชื่อมโยง

สมรรถนะตางๆเขาดวยกันซึ่งหากแยกประเมินเปน 

รายตวัสมรรถนะอาจไมสอดคลองกบัความเปนจรงิ ทัง้นี้

เนื่องจากสมรรถนะของผูบริหารมีความเกี่ยวของเชื่อม

โยงกันในหลายๆ มิติ หลายๆ สมรรถนะ จึงไมสามารถ

แยกออกมาประเมนิไดเปนรายตวัไดอยางโดดเดีย่ว ควร

ตองมีการวัดแบบเชื่อมโยงกับสมรรถนะตางๆ  	

	 และสำ�หรับขาราชการที่ไมใชผูบริหาร นอกจาก

สมรรถนะหลัก 5 สมรรถนะแลว จะตองมีการประเมิน

สมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติซึ่งขึ้นอยู  

กับแตละหนวยงานวาจะกำ�หนดสมรรถนะในแตละ

ตำ�แหนงอยางไรบาง ซึ่งสมรรถนะดานนี้ ไดแก  การคิด 

วเิคราะห การมองภาพองครวม การใสใจและพฒันาผูอืน่ 

การสัง่การตามอำ�นาจหนาที ่การสบืเสาะหาขอมลู ความ

เขาใจขอแตกตางทางวฒันธรรม ความเขาใจผูอืน่ ความ

เขาใจองคกรและระบบราชการ การดำ�เนินการเชิงรุก 

การตรวจสอบความถกูตองตามกระบวนงาน ความมัน่ใจ

ในตนเอง ความยดืหยุนผอนปรน ศลิปะการสือ่สารจงูใจ 

สุนทรียภาพทางศิลปะ ความผูกพันที่มีตอสวนราชการ 

การสรางสัมพันธภาพ 

บทวิเคราะห

	 จากการที่สำ�นักงาน ก.พ. ไดกำ�หนดใหทุกสวน

ราชการนำ�หลักสมรรถนะมาใชในการพัฒนาศักยภาพ

ของบคุลากรในภาครฐันัน้ นบัไดวาเปนหลกัการทีส่ำ�คญั

ที่จะทำ�ใหสวนราชการมีทิศทางในการพัฒนาศักยภาพ

ของบุคลากรของหนวยงาน ดังนั้น จึงจำ�เปนอยางยิ่ง

ที่จะตองมีการถายทอดใหบุคลากรภายในสวนราชการ

ไดรับทราบและทำ�ความเขาใจเกี่ยวกับหลักสมรรถนะ

ที่สวนราชการจะนำ�มาใช ทั้งนี้ จะตองมีการทำ�ความ

เขาใจดวยกันทั้งผูปฏิบัติและผูประเมินผล เพื่อใหเกิด

ความเขาใจที่ตรงกัน โดยเฉพาะอยางยิ่งเรื่องความ

ไมชัดเจนระหวางสมรรถนะของงานกับสมรรถนะ

ของคนซึ่งอาจทำ�ใหเกิดความสับสนในการทำ�ความ

เขาใจ กลาวคือสมรรถนะของงานหมายถึงสิ่งที่บุคคล

ตองทำ�ในการทำ�งาน ในขณะที่สมรรถนะของบุคคล

หมายถึง คุณลักษณะที่ทำ�ใหบุคคลสามารถทำ�งาน

ไดดี ตัวอยางเชน วิสัยทัศนนาจะเปนสมรรถนะของงาน  

เพราะเปนสิ่งที่ผูครองตำ�แหนงตองแสดงวิสัยทัศนที่ดี 

แตถามองในแงของบคุคลแลวจะมองวาคนตองมลีกัษณะ

อยางไรจึงจะมีวิสัยทัศนที่ดี เชนอาจเปนคนที่มีความ

เชื่อมั่นในตัวเอง เปนคนมีความคิดวิเคราะหที่ดี เปนตน  

ดังนั้น สวนราชการเองตองกำ�หนดใหชัดเจนและ

ทำ�ความเขาใจใหตรงกัน นอกจากนี้ในการพัฒนา

ศักยภาพของบุคลากรนั้นไมเพียงแตการคำ�นึงถึง

แตหลกัการของสมรรถนะเพยีงอยางเดยีว ความรู ทกัษะ  

และความสามารถยังถือวาเปนสวนพื้นฐานที่บุคลากร 

ตองมอียูกอนแลว ซึง่ในความเปนจรงิหากพบวาบคุลากร

ยังขาดความรู ขาดทักษะ ความสามารถที่จำ�เปนในการ

ปฏิบัติงานสวนราชการจำ�เปนตองเรงการพัฒนาเพื่อ

ใหทุกคนมีสวนนี้กอน สมรรถนะแมจะจำ�เปนและสำ�คัญ

ก็จริงแตหนวยงานไมควรละเลยสวนของความรู ทักษะ 

และความสามารถของบุคลากรดวย 

	 ในการกำ�หนดสมรรถนะของบุคลากรของสวน

ราชการนั้น ผูเขียนมองวาไมจำ�เปนตองกำ�หนดมาก

เกินไปอาจกำ�หนดตามสมรรถนะหลักตามที่สำ�นักงาน 

ก.พ.กำ�หนดประกอบกับสมรรถนะตามตำ�แหนงที่

จำ�เปนตองใชในการปฏิบัติงาน เนื่องจากหากมีการ

กำ�หนดสมรรถนะทีม่ากเกนิความจำ�เปนผลทีอ่าจตามมา 

คือบุคลากรในภาครัฐอาจมีความเขาใจสมรรถนะ 

ไมหมดทุกตัวและอาจจำ�ไมไดเพราะมีมากเกินไป 

ประกอบกับจะทำ�ใหการประเมินสมรรถนะมีความ 

ซับซอนและยุงยากมากขึ้น ประเด็นที่สำ�คัญอีกประการ

คือการประเมินสมรรถนะของบุคลากรในภาครัฐที่ 

สรางความไมมั่นใจวาระบบการประเมินผลสมรรถนะ 

จะสามารถทำ�ไดโดยยุติธรรมยิ่งในปจจุบันไดมีการนำ�

ผลการประเมินสมรรถนะของขาราชการไปผูกติดกับ 

การเลื่อนขั้นเงินเดือน ยิ่งทำ�ใหระบบการประเมินผล 

สมรรถนะตองมีแนวทางที่ชัดเจนและสร างความ 

เชื่ อมั่ น ให กับข  าราชการได  ว  าการประเมินผล 

นั้นสอดคล องกับความเป นจริง ผู  เขียนมองว า

ในหลักการจัดทำ�สมรรถนะของส วนราชการนั้น



20

วารสารมหาวิทยาลัยศิลปากร ฉบับภาษาไทย

ปีที่ 32 ฉบับที่ 1 พ.ศ. 2555

ควรเริ่มต นตั้ งแต การมีส วนร วมในการกำ�หนด

สมรรถนะเพื่ อ ให  ได แนวทางที่ ชัด เจนและเป น 

ที่ยอมรับของคนในองคการไดและตองมีการทำ�ความ 

เขาใจในระบบการประเมินผลดวย แตสิ่งที่นากังวล

ประการหนึ่งคือการนำ�ผลการประเมินสมรรถนะไป

ประกอบการเลื่อนขั้นเงินเดือนซึ่งจะเปนที่ทราบกัน

ดีวาระบบการเลื่อนขั้นเงินเดือนของขาราชการนั้นจะ 

จำ�กัดด วยงบประมาณที่มีจำ�นวนจำ�กัดและมีการ

กำ�หนดเม็ดเงินในการใช  เลื่ อนเงินเดือนจึงอาจ

ทำ�ให ระบบการประเมินสมรรถนะไมเป นไปตาม 

ขอเท็จจริงแตอาจเปนไปตามจำ�นวนโควตาที่ไดรับ

การจัดสรรวาใหมีระบบคะแนนที่แตกตางกันจึงจะ

เลื่อนเงินเดือนไดภายในวงเงินงบประมาณที่มีอยู  

อยางจำ�กัด ดังนั้นสิ่งที่สวนราชการควรคำ�นึงถึงใน 

หลกัการประเมนิสมรรถนะ คอืผูประเมนิทีอ่าจมแีนวโนม 

ของการประเมินที่แตกตางกันบางคนมักประเมินสูง 

บางคนมักจะประเมินต่ำ� จึงจำ�เปนตองมีมาตรฐาน

กลางที่ทุกคนเข าใจตรงกันว าพฤติกรรมอยางไร 

จะใหคะแนนการประเมินอยางไรถาไมตกลงทำ�ความ 

เขาใจกนักอนจะทำ�ใหเกดิความผดิพลาดได อกีประการ

คือการประเมินผลจะตองไมอิงกับความประทับใจที่ 

คำ�นึงถึงลักษณะใดลักษณะหนึ่ง หรือความประทับใจ 

โดยรวม ประเมินจากความรูสึก เชน คนนี้เห็นแกตัว  

คนนี้ใจดี เปนตน ไมควรคำ�นึงถึงพฤติกรรมที่สังเกตได 

เทานั้นวาตรงกับมาตรฐานหรือไม โดยไมควรประเมิน

ผลแบบเปรยีบเทยีบผูถกูประเมนิควรทำ�เปรยีบเทยีบกบั

เกณฑการประเมินเปนหลักและเมื่อสรางเกณฑในการ

ประเมินแลวก็จะตองมีการอบรมผูประเมินใหรู จักวิธี

การประเมินและเก็บขอมูลอยางสม่ำ�เสมอ 

ขอเสนอแนะ

	 1. ปจจุบันไดมีการนำ�เอาระบบสมรรถนะมาผูก

กับระบบการประเมินผลงานและการเลื่อนขั้นเงินเดือน  

ซึง่ไดดำ�เนนิการมาตัง้แตการประเมนิผลรอบ 1 เมษายน 

พ.ศ. 2553 เปนตนมาการประเมินผลการเลื่อนขั้นเงิน

เดือน ไดมีการแบงการประเมินออกเปนสองสวน คือ

สวนแรกเปนการประเมินผลการปฏิบัติงาน และสวน

ที่สองเปนการประเมินสมรรถนะ ซึ่งจะเห็นไดวาระบบ

ราชการไดมกีารพฒันาทศิทางเพือ่ใชเปนกรอบแนวทาง

ในการพฒันาประสทิธภิาพของขาราชการใหมกีารตืน่ตวั 

และพัฒนาตัวเองอยางตอเนื่องโดยใชหลักสมรรถนะ 

เปนเครื่องมือหนึ่งในการดำ�เนินการ ซึ่งในรอบการ

ประเมนิสองรอบทีผ่านมาคอื รอบ 1 เมษายน 2553 และ

รอบ 1 ตุลาคม 2553 อาจมีเสียงสะทอนจากขาราชการ 

หลายทานวาไมเขาใจระบบการประเมิน ไมรูเรื่องระบบ

สมรรถนะ ไมพอใจระบบการประเมิน ซึ่งสิ่งเหลานี้

จะหายไปเมื่อทุกคนเขาใจวาตอไประบบการประเมิน

ผลจะตองมีการประเมินสมรรถนะควบคูไปดวยตลอด  

ดังนั้น ตั้งแตนี้ตอไปขาราชการตองหันกลับมาศึกษา 

ทบทวนวาตัวเองจำ�เปนตองมีสมรรถนะหลักในระดับใด  

และตองประเมนิสมรรถนะใดบาง เพือ่ทีจ่ะไดมกีารพฒันา 

ตัวเองสำ�หรับรอรับการประเมิน สำ�หรับการประเมิน

สมรรถนะเพือ่ใชในการเลือ่นเงนิเดอืนนัน้ อาจมขีอจำ�กดั

ในเรื่องของงบประมาณจึงอาจทำ�ใหระบบการประเมิน

ไปอิงกับระบบโควตาการจัดสรรวงเงิน อาจทำ�ใหระบบ

การประเมินสมรรถนะไมเปนไปตามขอเท็จจริง ดังนั้น 

เพือ่ใหสวนราชการมกีารพฒันาระบบสมรรถนะทีแ่ทจรงิ

ควรมกีารประเมนิสมรรถนะเพือ่ใชในการพฒันาองคการ

ควบคูไปดวยก็จะเปนผลดี โดยการใหบุคลากรภาครัฐ

ทำ�การประเมินตัวเองแลวใหผูบังคับบัญชาประเมินอีก

ครั้งแลวนำ�ผลการประเมินมาพิจารณาปรับปรุงการ

พัฒนาสมรรถนะของบุคลากรตอไป

	 2. สวนราชการจะตองมกีารจดัทำ�ระบบมาตรฐาน 

ของสมรรถนะรายตำ�แหนงให เรียบร อยและแจ ง

ประชาสัมพันธใหขาราชการในสังกัดไดรับทราบถึง

สมรรถนะของตัวเอง ซึ่งแนวทางการดำ�เนินการใน

เรื่องของการเพิ่มประสิทธิภาพการบริหารงานบุคคล

โดยใชหลักสมรรถนะนี้ ถาหากทุกคนไดรวมมือกัน

อยางจริงจัง โดยเฉพาะผูประเมินจะตองมีการทำ�ความ 

เขาใจหลักการประเมินใหละเอียด และผูปฏิบัติก็ตอง

เขาใจหลักการอยางละเอียดเพื่อที่จะไดใชเปนแนวทาง

ในการปฏิบัติอันจะสงผลใหระบบราชการมีการพัฒนา 

อยางตอเนือ่งรองรบักบัสถานการณทีม่กีารเปลีย่นแปลง 

อยูตลอดเวลาไดอยางมีประสิทธิภาพ		

	 3. ในการกำ�หนดความสามารถหลักตองหาให 

ไดกอนวาอะไรเปนจดุแขง็ทีเ่ปนเสมอืนปจจยันำ�เขาทีจ่ะ
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ผลักดันใหวิสัยทัศน ภารกิจ และเปาหมายขององคกร

บรรลุผลสำ�เร็จ ซึ่งการจะกำ�หนด Core Competency 

ในสวนราชการแตละสวนจะตองนำ�ขอมูลของวิสัยทัศน  

ภารกิจ เปาหมาย และกลยุทธขององคกร มาพิจารณา

ประกอบการหาสมรรถนะหลกัเพราะขอมลูเหลานีจ้ะเปน

เข็มทิศชี้นำ�ทางวา ควรจะกำ�หนดความสามารถของ

องคกรเปนอยางไรบาง

	 4. เนื่องจากการกำ�หนดความสามารถหลักเปน

เรื่องเชิงนโยบายที่ถูกกำ�หนดขึ้น และจะถูกนำ�มาใชกับ

ขาราชการทุกคนทุกระดับ ดังนั้น บุคคลที่มีสวนรวมใน

การกำ�หนดความสามารถหลัก ควรจะประกอบดวย 3 

กลุมหลัก ไดแก ผูบริหารระดับสูง ผูอำ�นวยการสำ�นัก/

กอง และตัวแทนขาราชการผูปฏิบัติงาน

  
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