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บทคัดย่อ 

 การพัฒนาและน าขีดความสามารถเชิงสมรรถนะเข้ามาประยุกต์ใช้ในทุก ๆ กระบวนการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ในองค์การสมัยใหม่ถือเป็นสิ่งที่ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ถูกคาดหวังจากผู้บริหารแทบจะทุกภาค
องค์การธุรกิจ เนื่องจากขีดความสามารถเชิงสมรรถนะของคนในองค์การช่วยสะท้อนให้ผู้บริหารทราบถึงขีด
ความสามารถที่แท้จริงขององค์การที่เกิดจากศักยภาพของก าลังคนที่มีอยู่และเพ่ือประโยชน์ในการตัดสินใจ
วางแผนกลยุทธ์ทางธุรกิจได้ ความสามารถเชิงสมรรถนะของบุคคลสามารถสะท้อนออกมาได้ใน 2 รูปแบบ 
รูปแบบแรกคือสิ่งที่สามารถมองเห็นหรือตรวจสอบได้อย่างชัดแจ้ง ซึ่งได้แก่ ความรู้และทักษะ และ
ความสามารถเชิงสมรรถนะรูปแบบที่สองคือความสามารถที่บุคคลซ่อนเร้นไว้ ซึ่งประกอบด้วย แรงขับ มโน
ทัศน์เกี่ยวกับตนเอง หรือบุคลิกภาพส่วนบุคคล การวิเคราะห์และก าหนดขีดความสามารถเชิงสมรรถนะถือเป็น
หน้าที่ร่วมกันระหว่างฝ่ายทรัพยากรมนุษย์และผู้จัดการฝ่ายต่าง ๆ ซึ่งขีดความสามารถที่ต้องก าหนด 3 
ประเภทได้แก่ 1) ขีดความสามารถเชิงสมรรถนะหลัก (Core competency) 2) ขีดความสามารถเชิง
สมรรถนะด้านบริหาร (Managerial competency) และ 3)ขีดความสามารถเชิงสมรรถนะตามหน้าที่งาน 
(Functional Competency) ประโยชน์ของการมขีีดความสามารถเชิงสมรรถนะทั้งสามประเภทยังช่วยให้เกิด
การปรับเปลี่ยนขั้นตอนการท างานประจ าแบบเดิม ๆ ของฝ่ายทรัพยากรบุคคลเกือบทุกกระบวนการให้มี
ประสิทธิภาพมากขึ้น ส าหรับในกระบวนการคัดเลือกนั้นขีดความสามารถเชิงสมรรถนะถูกประยุกต์ใช้เพ่ือเป็น
เกณฑ์ในการออกแบบวิธีการทดสอบ และใช้ก าหนดขั้นตอนเพ่ือวัดผลความสามารถที่แท้จริงของผู้สมัครกับ
ความสมรรถนะที่ถูกคาดหวังในต าแหน่งงาน การประยุกต์ใช้ขีดความสามารถเชิงสมรรถนะในการสรรหาและ
คัดเลือกจึงถือเป็นหนึ่งในกลยุทธ์การบริหารองค์การที่ช่วยพัฒนาขีดความสามารถในการแข่งขันขององค์การ
จากการบริหารความสามารถของทรัพยากรมนุษย์ขององค์การนั่นเอง 
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Abstract 
 The development and introduction of human resource competency have currently 
been found almost in all primary human resource management functions in many today 
companies.  In most business organizations, this has also been expected by their 
management teams.  This is because integrating the use of human resource competency as 
part of techniques in managing or developing their human resources allows the 
management teams to acknowledge, and be aware of their current human resources 
capabilities which could benefit them in developing new effective business strategic plans. 
Forms of competency can be devided into two major parts – 1) the explicite one refers to 
employees’ Applying the competency on recruitment and selection process can therefore 
be viewed as one effective orgnaizatonal strategiy allowing companies to gain a competitive 
advantage in business through the management and development of thier own human 
resources. competences, which can be easily seen or scrutinized such as knowledge and 
skills; 2) the tacit one refer to employees’ invisible competences which consist of values, 
self-image, traits, and motives.  The beginning of adopting competency based strategy 
requires both human resource department and all managers to work together in discussing, 
reviewing and summarizing a list of needed competencies the employees should have. The 
three types of competency are 1) Core Competency, 2) Managerial Competency and 3) 
Functional Competency. By defining a list of competency, companies can improve them to 
their people so that they can perform their jobs with their full potentials. Human Resource 
Department has therefore been asked to think about redesigning the way they do their jobs 
and search for better ways in performing all their HR work functions. In addition, when 
selecting new candidates, applying competency based selection practices could help 
companies to distinguish the most suitable candidates from a number of applicants. This can 
be done by considering possible ways which competencies could be used as effective 
employee selection selection techniques and measurable criteria 
 
Keyword: Competency, Recruitment, Selection 
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บทน า 
ความส าคัญในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในยุคปัจจุบัน 
 ในการด าเนินธุรกิจภายใต้สภาพแวดล้อมที่มีการแข่งขันอย่างรุนแรงเช่นในปัจจุบัน ผู้ด าเนินธุรกิจที่
พยายามแสวงหาความได้เปรียบในการแข่งขันส่วนใหญ่ต่างให้ความส าคัญกับการตอบสนองต่อความพึงพอใจ 
ความต้องการและความคาดหวังของลูกค้าที่มีต่อผลิตภัณฑ์ สินค้าและบริการและเป็นที่หลีกเลี่ยงไม่ได้ว่า 
“ความสามารถของทรัพยากรบุคคล” ถือเป็นปัจจัยที่ส าคัญที่สร้างให้เกิดความได้เปรียบในการแข่งขันดังกล่าว 
(King et al., 2011) ทั้งนี้เนื่องจากหากทรัพยากรบุคคลในองค์การเป็นทรัพยากรบุคคลที่มีคุณภาพและ
ความสามารถสูงแล้วพวกเขาจะเป็นก าลังส าคัญในการเพ่ิมปริมาณและคุณภาพสินค้าตลอดจนให้บริการที่
ตอบสนองต่อความต้องการและความคาดหวังของลูกค้าได้แหนือกว่าคู่แข่งขัน ในทางตรงข้ามองค์การใดที่มี
ทรัพยากรมนุษย์ท่ีขาดความสามารถในการผลิตสินค้าและบริการที่สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้า
ได้ องค์การนั้นย่อมเสียเปรียบและพ่ายแพ้ต่อคู่แข่งในเวทีการแข่งขันเช่นกัน ดังนั้นการด าเนินธุรกิจให้ประสบ
ความส าเร็จอย่างยั่งยืนองค์การจึงต้องให้ความส าคัญกับการวิเคราะห์ พัฒนาและบริหารขีดความสามารถเชิง
สมรรถนะของทรัพยากรบุคคลในองค์การให้มีความสามารถตอบสนองทิศทางการด าเนินธุรกิจเพ่ือช่วงชิงความ
ได้เปรียบในการแข่งขันได้ (สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2551) 
 ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ในองค์การถือเป็นหน่วยงานที่ส าคัญในการสนับสนุนภารกิจดังกล่าว ซึ่งเริ่มต้น
จากการวางแผนก าลังคน การสรรหา พัฒนาและรักษาก าลังคนให้อยู่ปฏิบัติงานให้กับองค์การอย่างต่อเนื่อง 
แต่เนื่องจากสภาพแวดล้อมทางธุรกิจและทิศทางกลยุทธ์ทางธุรกิจต้องปรับเปลี่ ยนอยู่ตลอดเวลา ฝ่าย
ทรัพยากรมนุษญ์จึงมีความจ าเป็นต้องปรับเปลี่ยนและเพ่ิมบทบาทใหม่ ๆ จากการปฏิบัติงานด้านการบริหาร
ก าลังคนแบบเดิม ๆ ที่เน้นเพียงการท างานประจ าให้มีบทบาทที่ส าคัญเพ่ิมขึ้นอาทิเช่น การเข้ามาปฏิบัติงาน
เชิงกลยุทธ์ร่วมกับผู้บริหารเพ่ือช่วยวิเคราะห์ทิศทางการด าเนินธุรกิจและด าเนินหน้าที่ทางด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ทั้งระบบให้สนับสนุนและสอดคล้องกับกลยุทธ์หรือเป้าหมายของธุรกิจทั้งในระยะสั้นและ
ระยะยาว  การเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงเพ่ือให้เกิดการพัฒนาและยกระดับคุณภาพสินค้าและบริการอย่าง
ต่อเนื่อง การสร้างความสัมพันธ์ที่ดีและสร้างความผูกพันให้เกิดขึ้นระหว่างพนักงานกับองค์การ หรือการน า
แนวทางเทคนิควิธีการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคลใหม่ ๆ ที่มีประสิทธิภาพมาประยุกต์ใช้กับองค์การเพ่ือ
การพัฒนาที่ดีขึ้น (Ulrich, 1997) จากบทบาทและแนวคิดใหม่ของงานด้านทรัพยากรมนุษย์ส่งผลให้นัก
ทรัพยากรมนุษย์ในปัจจุบันจ าเป็นต้องได้รับการพัฒนาให้เป็นผู้มีความรู้และมีทักษะความสามารถในการเก็บ
รวบรวมข้อมูล วิเคราะห์ สังเคราะห์ และวางแผนการจัดการงานด้านทรัพยากรมนุษย์ที่ตื่นตัวมากขึ้น 
ตลอดจนต้องปฏิบัติงานเชิงรุกเพ่ือให้เกิดการสร้างและพัฒนาศักยภาพของทรัพยากรบุคคลอย่างต่อเนื่องและ
เป็นรูปธรรม  
 ในฐานะที่ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์เป็นเจ้าภาพหลักในการวางแผนกลยุทธ์เรื่องก าลังคนและการบริหาร
ทรัพยากรบุคลากร หน้าที่ส าคัญของหน่วยงานหน้าที่หนึ่งคือการสนับสนุนหลักและแนวทางในการวิเคราะห์
งานและการก าหนดคุณลักษณะของผู้ปฏิบัติงานแต่ละต าแหน่งในองค์การให้แก่ผู้จัดการหรือหัวหน้างานในแต่
ละแผนก (Noe, Hollenbeck, Gerhart and Wright, 2014) นอกจากนี้ยังต้องช่วยออกแบบวิธีการค้นหา
ลักษณะและระดับขีดความสามารถเชิงสมรรถนะของทรัพยากรบุคลากรในองค์การเพ่ือพัฒนาพวกเขาให้มีขีด
ความสามารถในการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันให้กับองค์การได้ด้วย หากกล่าวถึงหลักการประเมิน
ประสิทธิภาพขององค์การแล้ว ผู้บริหารยุคใหม่อาจจะมีความคุ้นเคยกับระบบการบริหารและประเมินผลแบบ
สมดุลยภาพ หรือ Balance Scorecard ซึ่งเน้นการวิเคราะห์และพัฒนาศักยภาพขององค์การด้านต่าง ๆ ใน
มิติที่ส าคัญ 4 มิติ ได้แก่ มุมมองด้านการเติบโตและพัฒนา มุมมองด้านกระบวนการท างานภายในองค์กร 
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มุมมองของลูกค้า และมุมมองด้านการเงินขององค์การ (สิทธิศักดิ์ พฤกษ์ปิติกุล, 2546) แนวคิดเรื่องขีด
ความสามารถเชิงสมรรถนะหรือ Competency ถึอเป็นแนวคิดพ้ืนฐานด้านการพัฒนาและวัดขีดความสามารถ
เชิญสมรรถนะของทรัพยากรบุคคลในองค์การที่มีความสัมพันธ์กับกลยุทธ์การบริหารองค์การสมัยใหม่แทบทุก
กลยุทธ์ ทั้งนี้เพราะการก าหนดขีดความสามารถเชิงสมรรถนะของทรัพยากรบุคลากรในองค์การสามารถช่วยให้
ผู้บริหารและฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ประเมินภาพรวมศักยภาพของทรัพยากรคนในองค์การ ประสิทธิภาพของ
องค์การ หรือใช้วางแผนกลยุทธ์ทางธุรกิจได้อย่างชัดเจนและเป็นรูปธรรม (Dubois and Rothwell, 2004) 
 เมื่อทราบถึงเป้าหมายขององค์การแล้วว่ามีทิศทางในการด าเนินกิจการขององค์การอย่างไร หน้าที่
ต่อไปของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์คือการวิเคราะห์ว่าจะมีแนวทางการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ด้าน
ใดบ้างที่จะตอบสนองเป้าวิสัยทัศน์หลักขององค์การ สิ่งที่ต้องวิเคราะห์มักเกี่ยวกับความเพียงพอของก าลังคน
ในองค์การที่ต้องปฏิบัติงานให้หน่วยงานต่าง ๆ เพ่ือช่วยให้เป้าหมายขององค์กรในแต่ละมิติบรรลุ  รวมถึง
พิจารณาว่าทรพัยากรบุคคลที่มีอยู่มีศักยภาพและความพร้อมในการปฏิบัติงานมากน้อยเพียงใดหรือมีใครบ้างที่
ยังขาดขีดความสามาถเชิงสมรรถนะที่จ าเป็นซึ่งควรได้รับการพัฒนาและปรับปรุงอย่างเร่งด่วน (นิสดารก์              
เวชยานนท์, 2549)  
 
แนวคิดเกี่ยวกับขีดความสามารถเชิงสมรรถนะ 

 ค าว่าขีดความสามารถเชิงสมรรถนะถูกเสนอและเป็นที่รู้จักโดยแมคเคลล์แลนด์ (McClelland) 
นักจิตวิทยาแห่งมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด โดยเมื่อปี ค.ศ.1973 ผู้ซึ่งได้กล่าวถึงความสัมพันธ์ระหว่าง
ความสามารถของบุคคลในการท างานกับระดับทักษะ ความรู้และความสามารถทางสมรรถนะไว้ในบทความ
เรื่อง “Testing for Competence Rather Than Intelligence” โดยแมเคลล์แลนด์ (McClelland) ได้
น าเสนอมุมมองว่าการวัดความฉลาดทางด้านสติปัญญา และการทดสอบบุคลิกภาพอาจจะไม่สามารถท านาย
ความสามารถหรือสมรรถนะในการปฏิบัติงานของบุคคลได้ทั้งหมด เพราะว่าความฉลาดดังกล่าวไม่ได้สะท้อน
ความสามารถที่แท้จริงออกมา กล่าวคือบุคคลที่มีสติปัญญาล้ าเลิศก็มิได้หมายความว่าจะเป็นผู้ที่สามารถ
ท างานได้อย่างประสบความส าเร็จ เนื่องจากสติปัญญาและความสามารถเชิงสมรรถนะมีความแตกต่างกัน ซึ่ง
การค้นพบดังกล่าวสะท้อนให้เห็นถึงความส าคัญของขีดความสามารถเชิงสมรรถนะ (Competency) ที่มี
อิทธิพลโดยตรงต่อการประสบความส าเร็จในการปฏิบัติหน้าที่งาน จากการค้นพบดังกล่าวขีดความสามารถเชิง
สมรรถนะจึงได้เริ่มถูกศึกษาอย่างแพร่หลาย โดยแนวคิดหลักเสนอว่าสมรรถนะเป็นบุคลิกลักษณะที่ซ่อนอยู่ใน
ตัวบุคคล ซึ่งสามารถผลักดันให้บุคคลนั้นปฏิบัติงานได้อย่างประสบความส าเร็จ (Barrelt and Depinet,1991) 
ทั้งนี้องค์ประกอบของสมรรถนะตามแนวคิดของแมคเคลล์แลนด์ (McClelland) นั้น ประกอบไปด้วย 5 ส่วน
หลัก ได้แก่ ความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skills) มโนทัศน์เกี่ยวกับตนเอง (Self-Concept) บุคลิกลักษณะ
ประจ าตัว (Traits) และแรงขับภายใน (Motives) ซึ่งองค์ประกอบของสมรรถนะตามแนวคิดของแมคเคลล์
แลนด์ (McClelland) สามารถอธิบายโดยใช้โมเดลภูเขาน้ าแข็ง (Iceberg Model) ไดว้่าความแตกต่างระหว่าง
สมรรถนะของบุคคลนั้นเปรียบได้กับภูเขาน้ าแข็ง ซึ่งประกอบไปด้วย 2 ส่วนที่ส าคัญ โดยส่วนแรกคือส่วนที่โผล่
พ้นผิวน้ าที่สามารถสังเกตได้อย่างชัดแจ้งและส่วนที่สองคือส่วนที่อยู่ใต้ผิวน้ าซึ่งเป็นสิ่งที่เห็นได้ยาก และเมื่อ
น ามาเปรียบกับสมรรถนะของบุคคลแล้วพบว่าสมรรนถะที่สามารถสังเกตเห็นได้อย่างชัดแจ้งประกอบด้วย 
ความรู้และทักษะ ส่วนสมรรถนะที่เก็บซ่อนอยู่ภายในที่ยากต่อการวัดและประเมินได้แก่ มโนทัศน์เกี่ยวกับ
ตนเอง บุคลิกลักษณะส่วนบุคคล และแรงขับภายใน ดังแสดงในแผนภาพที่ 1 
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ภาพที่ 1 โมเดลภูเขาน้ าแข็ง (Iceberg Model) ของแมคเคลล์แลนด์ (McClelland, 1973) 
 

 เมื่อกล่าวถึงขีดความสามารถเชิงสมรรถนะที่ถูกน ามาประยุกต์ใช้ในองค์การนั้นจากการศึกษาพบว่า
เอกสารและต าราด้านการจัดการและการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ส่วนใหญ่ได้แบ่งขีดความสามารถเชิง
สมรรถนะออกเป็น 3 ประเภท ได้แก่ 

1. สมรรถนะหลัก (Core competency) เป็นบุคลิกลักษณะและพฤติกรรมของบุคคลที่สะท้อนให้ 
เห็นถึงสมรรถนะที่เป็นค่านิยมหลักร่วมกันของสมาชิกทุกคนในองค์การ การมีสมรรถนะประเภทนี้จะมีส่วน
ช่วยให้องค์การด าเนินกิจการและกระบวนการทางธุรกิจได้บรรลุตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ โดยทั่วไปแล้วสมรรถนะ
หลักจะถูกก าหนดจากวิสัยทัศน์ พันธกิจ กลยุทธ์ขององค์การ และค่านิยมร่วมกัน สมรรถนะประเภทนี้ถือเป็น
คุณสมบัติพ้ืนฐานที่ผู้ปฏิบัติงานทุกต าแหน่งในองค์กรพึงต้องมี ทั้งนี้เนื่องจากกรอบสมรรถนะหลักจะเป็น
เหมือนสิ่งประกันแนวทางการท างาน ทัศนคติ ความรู้สึก และมุมมองต่อสิ่งใดสิ่งหนึ่งที่ทรัพยากรบุคลากรใน
องค์การที่ผู้ปฏิบัติงานมีร่วมกันเช่น กรอบแนวคิด ค่านิยม ความรู้ ทักษะตลอดจนความสามารถพ้ืนฐาน ซึ่งทุก
คนควรมีหรือมองในมุมที่เป็นทิศทางเดียวกัน  

2. สมรรถนะด้านการบริหาร (Managerial competency) เป็นสมรรถนะที่แยกย่อยออกมาจาก 
สมรรถนะหลักขององค์การ สมรรถนะดังกล่าวนี้ประกอบด้วยความรู้ ความสามารถ และทักษะในการบริหาร
ในองค์การในการด าเนินบทบาทหน้าที่ทางการบริหารได้อย่างมีประสิทธิภาพและสอดคล้องกับแผนการ
ด าเนินงานของบริษัท  

3. สมรรถนะตามต าแหน่งงาน (Functional competency) เป็นสมรรถนะส าหรับทรัพยากรบุคคล 
ในแต่ละต าแหน่งหน้าที่ในองค์การ ซึ่งสมรรถนะดังกล่าวถือเป็นสมรรถนะที่สะท้อนถึงความรู้ ทักษะ และ
ความสามารถเฉพาะของงานต่าง  ๆ ในแต่ละต าแหน่งหรือกล่าวอีกนัยหนึ่งคือสมรรถนะประเภทนี้เป็น
คุณลักษณะและความสามารถส่วนบุคคลที่ทรัพยากรบุคคลในองค์การแต่ละคนอาจจะมีแตกต่างกันไปตาม
ต าแหน่งงานที่ตนเองปฏิบัติ พนักงานที่ปฏิบัติงานในต าแหน่งอ่ืนอาจจะต้องใช้ความสามารถคล้ายกันหรือ
ความสามารถอ่ืนที่ต้องใช้เฉพาะในงานนั้น  ๆ อย่างไรก็ตามทรัพยากรบุคคลมีต าแหน่งต่างกันแต่อยู่ในสายงาน
เดียวกันอาจจะมีคุณลักษณะและความสามารถในเรื่องเดียวกัน แต่อาจจะแตกต่างกันในเรื่องระดับ
ความสามารถซึ่งต้องใช้มากน้อยต่างกันตามหน้าที่และความรับผิดชอบทีถู่กคาดหวัง 
 

สมรรถนะที่เห็นได้ 
อย่างชัดแจ้ง 

สมรรถนะที่ซ่อน 
อยู่ภายใน 
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ขีดความสามารถเชิงสมรรถนะเพื่อการสรรหาและคัดเลือก 
 ส าหรับการสรรหาที่มุ่งประสิทธิภาพคือการสรรหาที่ เปิดโอกาสให้บุคคลที่มีคุณสมบัติหรือ

ความสามารถเชิงสมรรถนะตามความต้องการของต าแหน่งงานที่เปิดรับมีโอกาสเข้าถึงและรับทราบข่าวสาร
การประชาสัมพันธ์ต าแหน่งงานว่าง ได้ทราบถึงต าแหน่งที่องค์การก าลังเปิดรับสมัครและจูงใจให้พวกเขามา
สมัครร่วมงานกับองค์การ  การสรรหาจึงถือเป็นประตูแรกแห่งความส าเร็จในการได้มาซึ่งคนที่ตรงกับความ
ต้องการขององค์การ (Mondy and Martocchio, 2016) เพราะหากองค์การใดสามารถประชาสัมพันธ์
ต าแหน่งงานว่างในแหล่งประกาศรับสมัครที่เปิดโอกาสให้ผู้มีคุณสมบัติตามที่องค์การต้องการได้ทราบข่าวสาร
ต าแหน่งงานว่างได้ก็เปรียบเสมือนการเปิดโอกาสให้องค์การได้มีตัวเลือกในการคัดเลือกผู้มีความสามารถ
เหมาะสมที่สุดมาปฏิบัติงาน สร้างผลผลิตสินค้าและบริการเพ่ือตอบสนองความต้องการขององค์การและลูกค้า
ได้เพ่ิมขึ้น การสรรหาและคัดเลือกบุคลากรที่มีความสามารถซึ่งตรงกับความต้องการขององค์การยังสามารถ
ช่วยองค์การลดโอกาสในการลาออกหรือลดภาระในการฝึกอบรมและพัฒนาบางส่วนได้อีกด้วย ทั้งนี้เพราะขีด
ความสามารถเชิงสมรรถนะช่วยจับคู่ความสามารถของบุคลากรกับงาน เมื่อผู้ปฏิบัติงานมีความรู้ความสามารถ
ที่เพียงพอต่อการท างานย่อมมีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานมากขึ้นและในขณะเดียวกันความสามารถเชิง
สมรรถนะบางตัวพัฒนาได้ยากหรือใช้เวลานานมากในการพัฒนา ดังนั้นการได้มาซึ่งบุคคลที่มีขีดความสามารถ
เชิงสมรรถนะที่องค์การต้องการตั้งแต่แรกจึงเป็นสิ่งที่องค์การต้องพยายามด าเนินการก่อนในขั้นแรกมากกว่า
การรับใครก็ได้เข้ามาและต้องมาฝึกอบรมหรือพัฒนาในภายหลัง (Caldwell and O’Reilly, 1990) ในการน า
ความสามารถเชิงสมรรถนะมาใช้ในการสรรหานั้น องค์การควรต้องพิจารณาสมรรถนะของผู้ปฏิบัติงานหลาย
ด้าน ได้แก่ สมรรถนะหลัก สมรรถนะด้านการบริหาร และสมรรถนะตามต าแหน่งงาน (Jaridan, 1998; 
Rowe, 1995; Roberts, 2004) แต่จะพิจารณาว่าต าแหน่งใดจะต้องมีขีดความสามารถเชิงสมรรถนะด้าน
ใดบ้างนั้นต้องขึ้นอยู่กับผลการวิเคราะห์ขีดความสามารถเชิงสมรรถนะของต าแหน่งที่องค์การเปิดรับ โดยหาก
เป็นต าแหน่งบริหาร องค์การจะต้องก าหนดขีดความสามารถเชิงสมรรถนะหลักและขีดความสามารถเชิง
สมรรถนะที่จ าเป็นในการด ารงต าแหน่งบริหารที่เพ่ือมั่นใจได้ว่าเขาจะสามารถปฏิบัติงานในฐานะผู้บริหารและ
น าพาทีมและองค์การให้บรรลุเป้าหมายตามที่องค์การต้องการได ้และหากเป็นผู้สมัครในต าแหน่งหน้าที่งานอ่ืน 
ๆ องค์การจ าเป็นต้องพิจารณาขีดความสามารถเชิงสมรรถนะตามหน้าที่ประกอบด้วย (สุกัญญา  รัศมีธรรมโชติ
, 2551) ทั้งนี้องค์การควรมีการเก็บรวบรวมข้อมูลของผู้สมัครอย่างเป็นระบบ เนื่องจากว่าถึงแม้ว่าผู้สมัครจะ
ไม่ได้ร่วมงานในต าแหน่งงานที่องค์การเปิดรับในปัจจุบัน แต่ในอนาคตองค์การอาจมีความต้องการและสามารถ
เรียกบุคลากรที่มีคุณสมบัติตรงตามก าหนดมาเข้ารับการคัดเลือกได้ (Nankervis, Compton and Baird, 
2005) 

 
แนวปฏิบัติเม่ือพิจารณาน าระบบขีดความสามารถมาใช้ในการสรรหาและการคัดเลือก  
 อันดับแรกองค์การต้องท าการก าหนดสมรรถนะหลักขององค์การที่พึงให้ทรัพยากรบุคลากรทุกคนมี 
ซ่ึงการก าหนดขีดความสามารถเชิงสมรรถนะหลักนี้องค์การจ าเป็นต้องพิจารณาถึงคุณสมบัติของผู้สมัครซึ่งต้อง
ความสอดคล้องกับทิศทางวิสัยทัศน์ พันธกิจ กลยุทธ์ ค่านิยม วัฒนธรรมองค์การและการด าเนินการต่างๆ ของ
องค์การ ขีดความสามารถเชิงสมรรถนะหลักจึงเป็นเป็นคุณสมบัติหรือสมรรถนะที่จ าเป็นส าหรับทุกต าแหน่ง
งานในองค์การ ไม่ว่าจะด ารงต าแหน่งสูงสุดไปจนถึงต าแหน่งระดับล่างสุด  
 อันดับถัดมาองค์การควรท าการก าหนดสมรรถนะด้านการบริหารของผู้บริหารในหน่วยย่อยต่างๆ 
เพ่ือความสอดคล้องและสนับสนุนต่อเป้าหมายหลักขององค์การ ซึ่งสมรรถนะด้านการบริหารนี้มีไว้ส าหรับ
ผู้บริหารหน่วยงานเฉพาะด้านขององค์การ ซึ่งในแต่ละหน่วยอาจมีลักษณะการท างานและการบริหารตลอดจน
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ลักษณะการบังคับบัญชาที่ต่างกัน ทั้งนี้สมรรถนะที่ถูกก าหนดขึ้นจะเริ่มมีความแตกต่างกันออกไปในแต่ละสาย
งานบริหาร ดังเช่นหากเป็นสมรรถนะหลักของผู้บริหารในสายการผลิตหลักขององค์การ ก็จะต้องมีคุณลักษณะ
และความสามารถเชิงสมรรถนะที่เกี่ยวข้องกับการวางแผน ควบคุม และบริหารงานด้านการผลิตขององค์การ 
ในขณะที่ผู้บริหารงานฝ่ายสนับสนุนก็จะต้องมีสมรรถนะที่จ าเป็นในการบริหารงานที่ช่วยสบันสนุนการท างาน
หลักของฝ่ายผลิตในองค์การให้ราบรื่นและมีประสิทธิภาพได้ เป็นต้น 
 อันดับที่สาม องค์การควรท าการส ารวจหน้าที่งานของต าแหน่งงาน โดยจะต้องเริ่มที่การวิเคราะห์
งานโดยรวบรวมข้อมูลหลักท่ีเกี่ยวข้องกับการปฏิบัติกิจกรรมงานหลัก ขั้นตอนการท างาน ผลที่คาดว่าจะได้รับ
จากงาน และรวมถึงข้อมูลอ่ืนๆ ที่เกี่ยวข้องในการปฏิบัติงานในหน้าที่งานนั้นๆ สิ่งเหล่าจะท าให้องค์การ
สามารถวิเคราะห์สมรรถนะที่จ าเป็นส าหรับต าแหน่งงานได้ โดยสมรรถนะตามหน้าที่งานนี้จะมีความแตกต่าง
กันไปขึ้นอยู่กับลักษณะงานของบุคคลนั้นๆ ที่ต้องปฏิบัติในองค์การ อย่างไรก็ตามองค์การไม่มีความจ าเป็นต้อง
ท าการวิเคราะห์งานในทุกครั้งเมื่อต้องการเปิดรับสมัครงานเพ่ือทดแทนต าแหน่งงานที่ว่างอยู่ เนื่องจากว่าเมื่อ
คนออกจากงานนั้นไป สมรรถนะต่าง ๆ ของงานเดิมท่ีเคยวิเคราะห์ไว้แล้วสามารถน ามาใช้ได้ การวิเคราะห์งาน
และขีดความสามารถเชิงสมรรถนะในงานหนึ่ง ๆ จะด าเนินก็ต่อเมื่อมีการเปลี่ยนแปลงลักษณะงาน ขั้นตอน
การท างาน เครื่องมือหรืออุปกรณ์ ตลอดจนการน าเทคโนโลยีใหม่ๆ มาใช้ในการท างาน หรือมีการเปลี่ยนแปลง
สภาพแวดล้อมในการท างานหรือสิ่งต่างๆ ที่ส่งผลให้การปฏิบัติหน้าที่งานต้องมีการปรับเปลี่ยนไป ขั้นตอนการ
ก าหนดสมรรถนะเพ่ือการสรรหาและคัดเลือกดังกล่าว สามารถแสดงให้เห็นในแผนภาพที่ 2 

              
ภาพที่ 2 ขั้นตอนการก าหนดสมรรถนะเพ่ือการสรรหาและการคัดเลือก 
 
 เมื่อองค์การได้มีการวิเคราะห์ความต้องการด้านสมรรถนะทั้ง 3 ด้าน ดังกล่าวข้างต้นแล้ว องค์การ
ต้องมีการระบุสมรรถนะดังกล่าวไว้อย่างชัดเจนเมื่อประกาศรับสมัครต าแหน่งงานว่าง เนื่องจากเป็นด่านแรกใน
การได้มาซึ่งผู้สมัครที่มีคุณสมบัติตรงตามที่องค์การต้องการก่อนผ่านเข้าสู่กระบวนการคัดเลือกต่อไป 
นอกจากนีป้ระโยชน์ของการก าหนดสมรรถนะที่ชัดเจนในการสรรหาบุคลากรมาร่วมงานกับองค์การนั้น จะท า
ให้องค์การสามารถวิเคราะห์แหล่งสรรหางาน (Source analysis) ได้เหมาะสม ช่วยป้องกันการตีความในใบ
สมัครงานที่จะท าให้ได้คนไม่เหมาะสมเข้ามายื่นใบสมัครหรือช่วยลดความเสียหายจากการสรรหาคัดเลือกคนที่
ขาดคุณสมบัติตามต าแหน่งงาน โดยเอกสารหรือแบบฟอร์มการสมัครดังกล่าวควรจะมีทั้งแบบฟอร์มกลางที่
รวบรวมข้อมูลพ้ืนฐานเพ่ือใช้ประเมินขีดความสามารถเชิงสมรรถนะหลัก (Core Competency) และควรมี
แบบฟอร์มต่างหากส าหรับวัดขีดความสามารถเชิงสมรรถนะที่จ าเป็นต้องมีเฉพาะในแต่ละต าแหน่งงาน 
(Functional Competency) อย่างไรก็ตามสิ่งที่องค์การควรให้ความระมัดระวังเป็นอย่างยิ่งในการก าหนด
สมรรถนะคือ การระบุค านิยามหรือขอบเขตของขีดความสามารถเชิงสมรรถนะ กล่าวคือต้องระบุพฤติกรรมที่
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เป็นความสามารถท่ีคาดหวังในการท างานต าแหน่งนั้น  ๆ อย่างชัดเจน และต าแหน่งที่ต่างกันอาจมีช่องทางใน
ประชาสัมพันธ์สรรหาและวิธีการคัดเลือกผู้สมัครที่แตกต่างกันได้ ตัวอย่างเช่น หากองค์การต้องการผู้
ประสานงานกับลูกค้าต่างประเทศซึ่ งต้องอาศัยความสามารถในการใช้ภาษาอังกฤษ ช่องทางการ
ประชาสัมพันธ์ต าแหน่งงานที่เหมาะสมควรจะช่วยให้ผู้ที่มีความสามารถดังกล่าวเข้าถึงประกาศฉบับนี้ได้ ทาง
องค์การอาจจะพิจารณาประชาสัมพันธ์ต าแหน่งงานดังกล่าวในหนังสือพิมพ์ธุรกิจภาษาอังกฤษ แทนที่จะเป็น
หนังสือพิมพ์ท้องถิ่นในประเทศเพ่ือให้ได้กลุ่มเป้าหมายที่มีลักษณะเฉพาะตามที่องค์การต้องการเป็นต้น กล่าว
ได้ว่าการเลือกช่องทางการสรรหาเป็นการคาดการณ์ขีดความสามารถเชิงสมรรถนะของผู้สมัครในระดับหนึ่ง
ขององค์การ  
  ขั้นตอนต่อมาคือขั้นตอนในการคัดเลือกผู้สมัคร ในกรณีที่มีผู้สมัครจ านวนมากที่สนใจและประสงค์
จะสมัครเข้ามาท างานในต าแหน่งที่ประกาศไว้ หน่วยงานด้านทรัพยากรมนุษย์ถือเป็นหน่วยงานหลักที่จะช่วย
ผู้จัดการฝ่ายต่าง ๆ คัดกรองผู้ที่มีสิทธิ์เข้ามารับการคัดเลือก โดยจ าเป็นต้องตรวจสอบข้อมูลเบื้องต้นและจัดให้
มีการทดสอบขีดความสามารถเชิงสมรรถนะต่าง ๆ ที่จ าเป็นในการปฏิบัติงานในต าแหน่งที่เปิดรับสมัคร การน า
เกณฑข์ีดความสามารถเชิงสมรรถนะมาใช้ในการพิจารณาคัดเลือกผู้สมัครจึงเป็นแนวคิดที่ช่วยคัดเลือกผู้สมัคร
ทีถู่กเชื่อว่าเป็นผู้มีความสามารถปฏิบัติงานได้ดีที่สุดตามคุณสมบัติหรือขีดความสามารถเชิงสมรรถนะที่จ าเป็น
ในต าแหน่งที่เปิดรับได้ ส าหรับในกรณีที่มีผู้สมัครจ านวนไม่มากแต่องค์การมีความจ าเป็นต้องจ้างผู้สมัครตาม
ต าแหน่งที่เปิดไว้เพ่ือให้เข้ามาปฏิบัติงานในองค์การแบบเร่งด่วน ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ยังสามารถใช้ประโยชน์
จากการวิเคราะห์ผลการเปรียบเทียบระหว่างขีดความสามารถเชิงสมรรถนะที่คาดหวังตามต าแหน่งงานและขีด
ความสามารถเชิงสมรรถนะจริงที่เป็นผลจากการทดสอบผู้สมัครเพ่ือใช้วางแผนการพัฒนาทักษะ ความรู้หรือ
ความสามารถที่ขาดไปของพนักงานที่ได้รับคัดเลือกมาก่อนในภายหลังได ้ 
 ส าหรับขั้นตอนในการคัดเลือกผู้สมัครโดยใช้หลักเกณฑ์พิจารณาขีดความสามารถเชิงสมรรถนะนั้น
องค์การสามารถท าได้หลายวิธี เช่น การพิจารณาจากข้อมูลในใบสมัคร การสัมภาษณ์เชิงสมรรถนะ การ
ทดสอบขีดความสามารถเชิงสมรรถนะ และอ่ืน ๆ ซึ่งวิธีการเหล่านี้ถือว่าช่วยให้องค์การได้ข้อมูลที่เป็น
ประโยชน์ต่อการคัดกรองผู้ที่มีคุณสมบัติเหมาะสมที่สุดมาปฏิบัติงานได้ อย่างไรก็ตามเมื่อพิจารณาถึงวิธีที่
เหมาะสมที่สุดที่ใช้ในการคัดเลือกนั้น อาจมีปัจจัยหลายประการที่ต้องพิจารณา เนื่องจากเกณฑ์ วิธีการหรือ
มาตรฐานการคัดเลือกพนักงานจากบริษัทหนึ่งไม่สามารถน ามาใช้ก าหนดมาตรฐานเกณฑ์ วิธีการหรือ
มาตรฐานในการคัดเลือกที่ดีที่สุดของอีกบริษัทหนึ่งได้ 
 การออกแบบใบสมัครที่ดีจึงควรจะพิจารณาถึงประเด็นด้านขีดความสามารถเชิงสมรรถนะหลักที่
ผู้สมัครสามารถแสดงออกมาได้ด้วย เมื่อทราบคุณสมบัติพ้ืนฐานของผู้สมัครจากใบสมัครแล้วฝ่ายทรัพยากร
มนุษย์ขององค์การอาจจะต้องช่วยผู้จัดการแผนกต่าง ๆ ประเมินค่าคะแนนจากค าตอบที่ได้ในใบสมัครเทียบ
กับประเด็นขีดความสามารถเชิงสมรรถนะหลักก่อนที่จะพิจารณาเชิญผู้สมัครที่สนใจมาสู่ขั้นตอนการคัดเลือก
ในขั้นถัด ๆ ไป  ตัวอย่างการสรุปคุณสมบัติของผู้สมัครที่ได้จากการใบสมัครที่ออกแบบโดยยึดเกณฑ์ขีด
ความสามารถเชิงสมรรถนะ  “คุณณรงค์เป็นผู้สมัครต าแหน่งผู้เชี่ยวชาญด้านระบบสารสนเทศเครือข่าย ส าเร็จ
การศึกษาด้วยระดับคะแนนที่สูงมากจากสาขาวิศวกรรมคอมพิวเตอร์ มีประสบการณ์ในการท างานด้านระบบ
เครือข่ายคอมพิวเตอร์ในบริษัทแห่งหนึ่งมาเป็นเวลา 3 ปี งานที่เคยรับผิดชอบเป็นงานที่ต้องอาศัยความรู้และ
ทักษะเฉพาะหลาย ๆ ทักษะ ภายในเวลาเพียง 1 ปี คุณณรงค์สามารถท าโครงการหลาย ๆ โครงการและได้รับ
การปรับต าแหน่งเลื่อนขั้นให้เป็นหัวหน้าฝ่ายสถาปัตยกรรมองค์การคอมพิวเตอร์ คุณณรงค์มีวิสัยทัศน์เกี่ยวกับ
ตัวเองว่าการท างานในอาชีพนี้เป็นสิ่งที่เขาชอบและถึงงานจะมีความยากหรือท้าทายใหม่ๆ ก็ไม่ท าให้เขารู้สึก
เหนื่อย ส าหรับลักษณะงานที่คุณณรงค์ท าอยู่คุณณรงค์อธิบายว่าหน้าที่ความรับผิดชอบหลักคือต้องติดต่อกับ
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ลูกค้าตลอดเวลา และต้องค านึงเสมอว่าลูกค้าส าคัญที่สุด ตนจะพบปัญหาที่ต้องแก้เฉพาะหน้าตลอดเวลา 
บ่อยครั้งต้องเข้าไปศึกษาข้อมูลใหม่ๆ  และอีกหน้าที่หนึ่งคือสอนงานให้กับลูกน้องโดยเน้นให้เขาฝึกลงมือ
ปฏิบัติและลองแก้ปัญหาด้วยตัวเองก่อน”  จากตัวอย่างผลสรุปข้างต้นแสดงว่าการออกแบบใบสมัครที่ดีท าให้ผู้
ประเมินใบสมัครสามารถระบุได้ว่าผู้สมัครงานน่าจะมีสมรรถนะเบื้องต้นด้านใดบ้าง ดังนี้ 
 

ตารางที่ 1 ด้านความรู้ (Knowledge) 
แนวทางการวิเคราะห ์ ข้อมูลจากใบสมัคร 

ผู้ประเมินใบสมัครอาจจะพิจารณาในเบื้องต้นได้ว่าผู้ที่สมคัร
งานในต าแหน่งผู้เชี่ยวชาญด้านระบบสารสนเทศเครือข่าย
ควรเป็นผู้ทีม่ีความรู้ด้านคอมพิวเตอร์ และอาจจะพิจารณา
ต่อในใบแสดงผลการเรียนเกีย่วกับผลการเรยีนในรายวิชา
ระบบสารสนเทศเครือข่ายเพื่อตรวจสอบความรู้เบื้องต้น 
อย่างไรก็ตามผลการเรียนทีด่ี อาจจะเป็นข้อมลูพื้นฐานที่จะ
พิจารณาว่าผูส้มัครเป็นผูม้ีความรบัผิดชอบต่อการเรียน และ
ความรับผิดชอบดังกล่าวส่งผลต่อผลคะแนนท่ีสะท้อนให้ถึง
คุณภาพของความรู้ของผู้สมคัร 

“คุณณรงค์เป็นผูส้มัครต าแหน่งผู้เช่ียวชาญด้านระบบ
สารสนเทศเครือข่าย ส าเร็จการศกึษาด้วยระดับคะแนนทีสู่ง
มากจาก สาขาวศิวกรรมคอมพิวเตอร์ และมีประสบการณ์
ในการท างานตรง” 

 

ตารางที่ 2 ด้านทักษะ (Skills) 
แนวทางการวิเคราะห ์ ข้อมูลจากใบสมัคร 

ผู้ประเมินใบสมัครอาจจะพิจารณาในเบื้องต้นได้ว่าการ
ท างานด้านระบบเครือข่ายในบริษทัคอมพิวเตอร์แห่งหนึ่ง
มาได้ถึง 3 ปี ต้องเป็นผู้ที่มีทักษะความสามารถท่ีจ าเป็น
หลาย ๆ ทักษะในงานด้านระบบเครือข่ายและสารสนเทศ 
ซึ่งน่าจะเป็นประโยชน์ต่อการปฏบิัติงานในต าแหน่งที่เขา
สมัครกเ็ป็นได ้

 “คุณณรงค์มีประสบการณ์ในการท างานด้านระบบเครือข่าย
คอมพิวเตอร์ในบริษัทแห่งหนึ่งมาเป็นเวลา 3 ปี งานท่ีเคย
รับผิดชอบเป็นงานท่ีต้องอาศยัความรู้และทักษะเฉพาะหลาย 
ๆ ทักษะ” 
 

 

ตารางที่ 3 แรงขับ (Motive) 
แนวทางการวิเคราะห ์ ข้อมูลจากใบสมัคร 

ผู้ประเมินใบสมัครอาจจะพิจารณาในเบื้องต้นได้ว่าผู้สมัครที่
เคยได้รับการเลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่งในระยะเวลาที่
ปฏิบัติงานระยะสั้น น่าจะเป็นผู้ทีป่ฏิบัติงานดี มีความมุ่งมั่น
ในการท างานและมีความรับผิดชอบสูงจนกระทั่งมผีลการ
ท างานท่ีได้รับการยอมรับหรือการช่ืนชมจนเป็นท่ีประจักษ ์

 “ภายในเวลาเพยีง 1 ปี คุณณรงค์สามารถท าโครงการ
หลาย ๆ โครงการและไดร้ับการปรับต าแหน่งเลื่อนขั้นให้
เป็นหัวหน้าฝ่ายสถาปตัยกรรมองค์การคอมพิวเตอร์” 
 

 

ตารางที่ 4 มุมมองเก่ียวกับตนเอง (Self-Concept) 
แนวทางการวิเคราะห ์ ข้อมูลจากใบสมัคร 

ผู้ประเมินใบสมัครอาจจะพิจารณาในเบื้องต้นได้ว่าคณุ
ณรงค์เป็นคนท่ีเชื่อมั่นในความสามารถของตนเอง รัก และมี
ความสุขกับงานท่ีเขาปฏบิัติอยู่และพร้อมจะฝ่าฟันกับ
อุปสรรคเล็ก ๆ น้อย ๆ 

 “คุณณรงค์มีวิสัยทัศนเ์กี่ยวกับตัวเองว่าการท างานในอาชีพ
นี้เป็นสิ่งท่ีเขาชอบและถึงงานจะมคีวามยากหรือท้าทาย
ใหม่ๆ ก็ไม่ท าใหเ้ขารูส้ึกเหนื่อย” 
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ตารางที ่5 มุมมองเก่ียวกับบุคลิกภาพส่วนบุคคล 
แนวทางการวิเคราะห์ ข้อมูลจากใบสมัคร 

ผู้ประเมินใบสมัครอาจจะพิจารณาในเบื้องต้นได้วา่คุณ
ณรงค์เป็นผู้มีมนษุย์สัมพนัธ์และทักษะระหว่างบุคคลดี 
เพราะต้องใช้ความสามารถนี้ในการติดต่อกับลูกค้า สู้
งานมุ่งแกป้ัญหา และภาวะผู้น าจากข้อมูลด้านล่าง 
 

“คุณณรงค์อธิบายว่าหนา้ที่ความรับผิดชอบหลักคือต้อง
ติดต่อกับลูกค้าตลอดเวลา และต้องค านึงเสมอว่าลูกค้า
ส าคัญที่สดุ ตนจะพบปัญหาที่ตอ้งแก้เฉพาะหน้า
ตลอดเวลา บ่อยครั้งต้องเข้าไปศึกษาข้อมูลใหม่ๆ  และ
อีกหน้าที่หนึ่งคือสอนงานให้กับลูกน้องโดยเนน้ให้เขาฝึก
ท าลงมือปฏบิัติและลองแก้ปัญหาด้วยตัวเองก่อน” 

  
 ส าหรับแบบฟอร์มหรือคู่มือแบบประเมินขีดความสามารถเชิงสมรรถนะประเภทต่าง ๆ ที่อยู่ในมือผู้
ประเมินนั้นควรจะระบุและก าหนดหลักฐานที่องค์การต้องการเพ่ือให้ผู้สมัครได้มีโอกาสแสดงคุณลักษณะในแต่
ละด้านให้ชัดเจนและควรจะก าหนดระดับคะแนนที่แตกต่างกัน ตัวอย่างเช่นระดับความสามารถอาจจะมี
คะแนนตั้งแต่ 1 -5 โดยคะแนน 1 หมายถึงผู้สมัครมีสมรรถนะด้านนี้น้อยที่สุด (โดยต้องระบุด้วยว่าวัดจาก
อะไร) และ คะแนน 5 หมายถึงผู้สมัครมีหรือสามารถแสดงสมรรถนะด้านนี้ได้ชัดเจนมากที่สุด (โดยต้องระบุ
ด้วยว่าวัดจากอะไร) เป็นต้น โดยการประเมินความสามารถในแต่ละข้ออาจจะมีวิธีการตรวจสอบที่แตกต่างกัน 
เช่น การสัมภาษณ์และให้เล่าเรื่อง การตรวจสอบแฟ้มสะสมผลงาน การทดสอบ หรือการให้ผู้สมัครแสดง
ความสามารถดังกล่าวให้ดู เป็นต้น  
 เมื่อผู้สมัครได้รับคัดเลือกเข้ามาเป็นพนักงานในหน่วยงานแล้ว ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ก็ยังสามารถใช้
ข้อมูลจากขีดความสามารถเชิงสมรรถนะที่มีอยู่ในการวิเคราะห์กลยุทธ์หรือแนวทางการรักษาบุคลากรได้ ซึ่ง
โดยปกติองค์การส่วนใหญ่ก็มักจะให้ความส าคัญต่อความพึงพอใจในการท างานและความสุขในที่ท างานของ
ทรัพยากรบุคคลเป็นส าคัญ อย่างไรก็ตามแนวคิดหนึ่งที่จะช่วยให้องค์การสามารถรักษาพนักงานได้คือการ
พัฒนาอนาคตและสายอาชีพของพนักงานภายใน เนื่องจากทรัพยากรบุคลากรที่ต้องปฏิบัติงานแบบเดิม ๆ ใน
ต าแหน่งเดิม ๆ เป็นระยะเวลานานและทราบว่าตนเองไม่สามารถที่จะปรับเลื่อนต าแหน่งให้สูงขึ้นได้จะเริ่มมี
ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานลดลง การวางแผนและพัฒนาสายอาชีพของพนักงานโดยพิจารณาจากขีด
ความสามารถเชิงสมรรถนะก็จะช่วยให้ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ได้จัดเตรียมแผนพัฒนาความรู้ ทักษะ ทัศนคติ ที่
พนักงานจ าเป็นต้องมีให้พร้อมก่อนที่จะเลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่งไปยังต าแหน่งที่สูงขึ้น ซึ่งถูกคาดหวังว่าผู้ที่จะถูก
ปรับต าแหน่งขึ้นย่อมต้องมีขีดความสามารถเชิงสมรรถนะในระดับท่ีสูงขึ้นด้วย การเตรียมการดังกล่าวนอกจาก
จะช่วยให้พนักงานพร้อมต่อการปรับต าแหน่งแล้ว ยังส่งผลต่อการเพ่ิมความพึงพอใจในการท างานของเขาซึ่งก็
เป็นวิธีหนึ่งในการช่วยรักษาทรัพยากรบุคลากรให้มีความสุขอยู่กับองค์การได้อีกวิธีหนึ่งนั่นเอง 
  นอกจากนี้ในหลาย ๆ ครั้ง ขีดความสามารถเชิงสมรรถนะถูกน ามาใช้ในการพิจารณาประเมินผล
การปฏิบัติงาน ซึ่งหลักการทั่วไปคือการที่ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์น ารายการขีดความสามารถเชิงสมรรถนะพร้อม
ทั้งเกณฑ์ระดับของความสามารถต่าง ๆ ตามต าแหน่งงานหรือที่ได้มีการตกลงกันไว้ตั้งแต่ต้นของทรัพยากร
บุคลากรแต่ละคนมาเปรียบเทียบกับขีดความสามารถในการปฏิบัติงานจริงของเขาตลอดปีที่ผ่านมา ผลของ
การพิจารณาสามารถแบ่งเป็นเกรดหรือสัดส่วนเพ่ือน าไปสู่การประเมินผลให้ความดีความชอบ เพ่ิมเงินเดือน 
เลื่อนขั้นต่อไป โดยการใช้เกณฑ์ขีดความสามารถเชิงสมรรถนะมาเป็นแนวทางในการประเมินผลความสามารถ
ของทรัพยากบุคลากรนั้นถือว่าได้รับการยอมรับและถูกใช้ในองค์การประสิทธิภาพสูงหลายองค์การทั้งใน
ภาครัฐบาลและภาคเอกชน เนื่องจากช่วยให้ทรัพยากรบุคลากรขององค์การสามารถก าหนดเป้าหมายระยะสั้น
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และระยะยาวในการปฏิบัติงานได้ ตลอดจนช่วยให้เกิดการโปร่งใสในกระบวนการพิจารณาและลดความ
ล าเอียงหรืออคติท่ีเกิดจากการประเมินโดยผู้ประเมินเพียงล าพังอย่างที่เคยปฏิบัติกันมาในอดีตได้อีกด้วย 
 ในปัจจุบันมีหน่วยงานที่น าเอาขีดความสามารถเชิงสมรรถนะมาใช้ในองค์การอย่างแพร่หลาย อาทิ
เช่น ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (ก.พ.) ได้มีการน าเอาขีดความสามารถเชิงสมรรถนะมาใช้ใน
ส่วนรายการเพ่ือเป็นเครื่องมือในการด าเนินการบริหารงานทรัพยากรบุคคลที่เกี่ยวข้องกับการก าหนดต าแหน่ง
และค่าตอบแทนตามพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ.2521 (ส านักงานข้าราชการพลเรือน, 
2556) ได้อย่างมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล นอกจากนั้นองค์การภาคเอกชน อาทิเช่น บริษัทยักษ์ใหญ่
อย่างปูนซิเมนต์ไทย ก็ได้มีการน าเอาระบบขีดความสามารถเชิงสมรรถนะมาใช้ในการสรรหาและคัดเลือกอย่าง
เต็มรูปแบบภายใต้แนวคิดการหาและสร้าง “คนเก่ง-คนดี” ขององค์การเป็นต้น (บริษัท ปูนซิเมนต์ไทย จ ากัด 
(มหาชน), 2551) ส าหรับแนวทางในการประยุกต์ใช้แนวคิดและแนวทางการน าขีดความสามารถเชิงสมรรถนะ
มาใช้ในงานพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ การพัฒนาสายอาชีพและการประเมินผลการปฏิบัติงานผู้เขียนจะน ามา
เสนอในบทความอ่ืน ๆ ในโอกาสถัดไป 
 การพัฒนาและประยุกต์ใช้ขีดความสามารถเชิงสมรรถนะถือเป็นแนวคิดในการบริหารและพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ที่ส าคัญขององค์การ เพ่ือให้องค์การสามารถใช้ศักยภาพของทรัพยากรบุคลากรในการสร้าง
ความได้เปรียบในการแข่งขัน การบริหารและการจัดการสมรรถนะนั้นเป็นบทบาทหน้าที่ซึ่งถูกคาดหวังของฝ่าย
ทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งต้องเริ่มต้นตั้งแต่กระบวนการสรรหาและคัดเลือกที่ถือเป็นด่านแรกในการได้มาซึ่ง
ทรัพยากรบุคลากรที่มีคุณสมบัติตามที่องค์การต้องการ ดังนั้นฝ่ายทรัพยากรบุคลากรจึงจ าเป็นต้องออกแบบ
แนวทางในการสรรหาและวีธีการคัดเลือกผู้สมัครที่ยึดหลักความสามารถเชิงสมรรถนะ ขีดความสามารถเชิง
สมรรถนะยังมีประโยชน์ในการบริหารและพัฒนางานทรัพยากรมนุษย์ด้านอ่ืน ๆ อาทิเช่น การพัฒนาบุคลากร 
การรักษาบุคลากร และการประเมินผลการปฏิบัติงานได้อีกด้วย ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์จึงต้องปรับเปลี่ยน
บทบาทและน าแนวคิดการจัดการขีดความสามารถเชิงสมรรถนะเข้ามาใช้ เพ่ือสนับสนุนให้ทรัพยากรบุคลากร
ขององค์การเป็นทรัพยากรมนุษย์ที่มีขีดความสามารถเชิงสมรรถนะสูงที่สร้างให้เกิดมูลค่าเพ่ิมและเป็นก าลัง
ส าคัญในการขับเคลื่อนกลยุทธ์ขององค์การให้สามารถบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ได้จริงอย่างเป็นรูปธรรม 
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