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บทคดัย่อ 
 การศกึษาในครัง้นีม้ีวตัถปุระสงค์เพื่อศกึษาแนวทางการประยกุต์ใช้แนวคิด
สมรรถนะในงานการจดัการทรัพยากรมนษุย์ของบริษัทผลิตยางรถยนต์ชัน้น าระดบั
โลกแห่งหนึ่ง โดยสัมภาษณ์เชิงลึกผู้ จัดการการพัฒนาสายอาชีพ ผู้ จัดการฝ่าย
ทรัพยากรมนษุย์ และผู้ปฏิบตัิงานด้านทรัพยากรมนษุย์ ซึ่งผู้วิจยัรวบรวมข้อมลูโดย
ใช้แบบสัมภาษณ์กึ่ งโครงสร้าง (Semi-Structured Interview Form) และเก็บ
รวบรวมข้อมลูทตุิยภมูิที่เก่ียวข้องกบับริษัทเพิ่มเติม เช่น รายงานประจ าปี และข้อมลู
จากอินเตอร์เนตของบริษัท ในส่วนของการวิเคราะห์ข้อมูลใช้การวิเคราะห์เนือ้หา 
(Content Analysis) ผลการศึกษาพบว่า การน าแนวคิดสมรรถนะ (Competency) 
มาใช้ในการจดัการทรัพยากรมนษุย์ในองค์กรเร่ิมจากการระบสุมรรถนะ และระดบั
สมรรถนะ (Competency Level) ของพนักงานแต่ละต าแหน่งงาน จากนัน้จึง
ประเมินระดบัสมรรถนะของพนกังานรายบุคคล หากพบว่าพนกังานมีสมรรถนะไม่
ถึงเกณฑ์ตามที่ก าหนด หรือเกิดช่องว่างของสมรรถนะ (Competency Gap) บริษัท
จะวางแผนเพื่อพฒันาพนกังานเป็นรายบุคคลอย่างเร่งด่วน รวมถึงข้อมูลที่ได้จาก
การประเมินสมรรถนะยังถูกน าไปใช้ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และการ
วางแผนพฒันาทรัพยากรมนษุย์ในองค์กร 
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Abstract 
The study aimed to explore competency implementation in human 

resource management (HRM) of a global leading tire company. The 
researcher interviewed the career development manager, the human 
resource manager and the human resource practitioner by using the semi-
structured interview form and gathered additional secondary data; such as 
the company annual report and public company data from the internet. For 
analyzing data, the content analysis was employed. The finding revealed 
that the first step of competency implementation in human resource 
management is to identify competency and competency level in each 
position. Whereat, the HR department must assess employee competency 
level. When the company found employee competency gap, individual 
development plans were developed urgently. Moreover, the competency 
assessment results were integrated in performance appraisal and human 
resource planning. 
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บทน า 
ในปัจจุบนัสภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจมีความผนัผวนอย่างรุนแรง ท าให้

องค์กรธุรกิจและองค์กรภาครัฐหลายแห่งพยายามหาแนวทางในการพฒันาองค์กร 
เพื่อสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน และสร้างความยัง่ยืนในระยะยาว (สธิุนี  
ฤกษ์ข า, 2554) โดยกลยุทธ์การบริหารจัดการคนนัน้ถือว่าเป็นกลยุทธ์หนึ่งที่มี
ความส าคญั เนื่องจากทรัพยากรมนุษย์ที่มีศกัยภาพจะน าความมัง่คัง่มาสู่องค์กร 
ตลอดจนท าให้การด าเนินงานขององค์กรเป็นไปอย่างราบร่ืน (Fong and Kleiner, 
2002) โดยแนวคิดสมรรถนะ (Competency) เป็นอีกแนวคิดหนึ่งด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์สมยัใหม่ ซึ่งได้รับความนิยมและได้รับการยอมรับว่ามีบทบาทใน
การช่วยบริหารจดัการทรัพยากรมนษุย์ในองค์กรอยา่งมีประสทิธิภาพ  

ทัง้นีน้ิยามของสมรรถนะมีผู้ให้ค านิยามไว้หลายความหมาย แตอ่าจสรุปได้
ว่า สมรรถนะ หมายถึง ผลรวมของศักยภาพที่ซ่อนเร้น ความคิด ความเช่ือ และ
พฤติกรรมของบุคคลที่แสดงออก ซึ่งมีผลต่อความส าเร็จขององค์กร โดยการน า
แนวคิดสมรรถนะมาใช้ในองค์กร สว่นใหญ่จะเร่ิมน าแนวคิดสมรรถนะมาใช้ด้านการ
ประเมินผลการปฏิบตัิงาน การพฒันาพนกังาน และการจ่ายค่าตอบแทน เป็นล าดบั 
จากนัน้จึงพฒันามาใช้ในงานสรรหาและคดัเลือกพนักงาน เพ่ือให้การด าเนินงาน
ด้านการทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรมีความเช่ือมโยงกันทัง้ระบบ (Özçelik and 
Ferman, 2006)  

แต่อยา่งไรก็ตาม การน าแนวคิดสมรรถนะมาใช้ในองค์กรของประเทศไทย
ทุกวันนี  ้ยังพบว่าองค์กรจะก าหนดสมรรถนะหลัก (Core Competency) และ
สมรรถนะตามหน้าที่ (Functional Competency) และน ามาใช้ในการประเมินผล
การปฏิบตัิงานของพนกังานเพียงอย่างเดียวเท่านัน้ แต่ยงัไม่ได้น าแนวคิดสมรรถนะ
ไปใช้การจัดการทรัพยากรมนุษย์ด้านอื่นๆ และเช่ือมโยงความเก่ียวข้องระหว่าง
ระบบงานด้านทรัพยากรมนษุย์ในการน าสมรรถนะไปใช้ประโยชน์ ทัง้นีเ้ป็นเพราะว่า

วารสารวิทยาการจัดการ
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ผู้บริหารที่มีอ านาจในการตดัสนิใจ และผู้ปฏิบตัิงานไมท่ราบแนวทางการประยกุต์ใช้
แนวคิดสมรรถนะกบัการจดัการทรัพยากรมนษุย์ (กีรติ ยศยิ่งยง, 2550) 

ดงันัน้ในการศกึษาครัง้นีจ้งึมจีดุมุง่หมายเพื่อศกึษาแนวทางการประยกุต์ใช้
แนวคิดสมรรถนะในงานการจดัการทรัพยากรมนุษย์ทุกด้าน ตัง้แต่การสรรหาและ
คดัเลือกพนักงาน การฝึกอบรมและพัฒนา และการบริหารผลการปฏิบัติงาน ใน
ลักษณะกรณีศึกษา โดยศึกษาจากบริษัทผลิตยางชัน้น าระดับโลก ที่ได้รับการ
ยอมรับจากผู้ เช่ียวชาญด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์ในการน าแนวคิดสมรรถนะ
มาใช้ในระบบการจดัการทรัพยากรมนษุย์ จนเป็นหนว่ยงานท่ีมีผู้ติดตอ่ขอเข้าศึกษา
ดูงานมากที่สุดแห่งหนึ่งของประเทศไทย ทัง้นีผ้ลการศึกษาจะเป็นประโยชน์ต่อ
ผู้ปฏิบติังานด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์ที่ก าลงัริเร่ิมน าแนวคิดสมรรถนะมาใช้
ในการบริหารจดัการบคุลากรในองค์กร 

 

วัตถุประสงค์ในการวิจัย 
 การศกึษาในครัง้นีม้ีวตัถปุระสงค์เพื่อศกึษาแนวทางการประยกุต์ใช้แนวคิด
สมรรถนะในงานการจดัการทรัพยากรมนษุย์: กรณีศกึษา บริษัทผลติยางรถยนต์ชัน้
น าระดบัโลกแหง่หนึง่ 
 

เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
1. แนวคดิเกี่ยวกับสมรรถนะ (Competency) 

แนวคิดสมรรถนะ (Competency) คิดค้นโดยนักจิตวิทยาช่ือ David C. 
McClelland โดยแมคเคนแลนด์ เขียนบทความเสนอวา่ การทดสอบบคุลกิภาพ และ
ความสามารถทางสติปัญญาเป็นวิธีการไม่เหมาะสมในการวดัความสามารถในการ
ปฏิบติังานในองค์กร (McClelland, 1973) ซึ่งแมคเคนแลนด์ได้ให้ความหมายของ
สมรรถนะวา่ คือ บคุลิกลกัษณะที่ซ่อนอยู่ภายในปัจเจกบคุคล และเป็นแรงผลกัดนัที่
ส าคญัที่ท าให้ปัจเจกบคุคลสร้างผลการปฏิบตัิงานท่ีดี เป็นไปตามเกณฑ์ที่ก าหนดใน

 
 

งานท่ีได้รับมอบหมาย ดงันัน้องค์กรจะควรจ้างคนที่มีสมรรถนะมาท างาน นอกจากนี ้
ส เป น เซอ ร์  และส เปน เซอ ร์  (Spencer and Spencer, 1993) ยั ง ได้ อ ธิบ าย
คณุลกัษณะ (Characteristic) ของคนวา่เปรียบเสมือนภเูขาน า้แขง็ โดยกลา่ววา่สิง่ที่
อยู่ เบื อ้งหลังส่งผลต่อพฤติกรรมการปฏิบัติ งานของบุคคล ภู เขาน า้แข็งนี ้
ประกอบด้วย 2 ส่วน คือ ส่วนที่อยู่เหนือน า้ และส่วนที่อยู่ใต้ผิวน า้  รวมถึงระดับ
สมรรถนะนัน้ มี 5 รูปแบบด้วยกนั ซึง่จดัแบง่ได้เป็น 2 กลุม่หลกั คือ 

1. สมรรถนะความสามารถที่ สังเกตได้หรือเห็นได้  (Visible) ได้แก่ 
สมรรถนะความสามารถ ด้านความรู้ (Knowledge) ทกัษะ (Skill) ซึ่งเป็นสมรรถนะ
ความสามารถที่มีโอกาสพฒันาได้ง่าย 

2. สมรรถนะความสามารถที่อยู่ลึกลงไป หรือซ่อนอยู่ (Hidden) ได้แก่ 
สมรรถนะความสามารถด้านแรงจูงใจ (Motive) และลกัษณะนิสยั (Trail) ซึ่งเป็น
สมรรถนะความสามารถที่ยากตอ่การพฒันา 

นอกจากนี ้ระหว่างสมรรถนะความสามารถทัง้ 2 กลุม่หลกัที่กลา่วมาแล้ว 
ยังมีสมรรถนะความสามารถที่เรียกว่า มโนทัศน์ หรือแนวคิดของตนเอง (Self – 
Concept) ได้แก่  ทัศนคติ  (Attitudes) และค่านิยม (Values) ซึ่งเป็นสมรรถนะ
ความสามารถที่ปรับเปลี่ยนได้แต่ต้องใช้ระยะเวลานาน แต่สามารถท าได้ด้วยการ
ฝึกอบรม การใช้หลกัจิตวิทยา และการสัง่สมประสบการณ์ 
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Approach) อย่างไรก็ตามองค์กรสามารถใช้วิธีการก าหนดสมรรถนะในรูปแบบอื่น
ได้อีก เช่น การก าหนดโดยวิธีการประเมินสมรรถนะในงาน (Job Competency 
Assessment Methodology: JCA) การใช้ผู้ เช่ียวชาญ (Subject Matter Expert: 
SME) การใช้ข้อมลูทตุิยภมูิ (Secondary Source)  
 2. ประเภทของสมรรถนะ หากพิจารณาสมรรถนะเฉพาะด้านทรัพยากร
มนษุย์ หรือตวับคุคล สามารถจ าแนกได้เป็น 3 ประเภท (กีรติ ยศยิ่งยง, 2550) คือ 
  2.1 สมรรถนะหลัก (Core Competency) เป็นความสามารถของ
บคุลากรในองค์กร ซึง่บคุลากรทกุคนจ าเป็นต้องมี  
  2.2 สมรรถนะตามสายงาน (Functional Competency) คือ ทักษะ
ความรู้ที่จ าเป็นในสายงานหนึง่ๆ  
  2.3 สมรรถนะตามบทบาท (Role Competency) คือ สมรรถนะตาม
บทบาทหน้าที่ เช่น ต าแหนง่ผู้บริหาร จ าเป็นต้องมีเพื่อใช้ในการจดัการ ได้แก่ ภาวะ
ผู้น า การคิดเชิงกลยทุธ์ การสอนงาน เป็นต้น 
 3. ช่ือและนิยามของสมรรถนะ (Competency Name and Definition) 
สมรรถนะคือคุณสมบัติของบุคคลอย่างหนึ่ง ดังนัน้ต้องมีช่ือเรียกและก าหนดค า
นิยามอยา่งชดัเจน เพื่อใช้ในการสือ่สารกบัผู้ที่เก่ียวข้องให้เกิดความเข้าใจที่ตรงกนั 
 4. ระดับความเช่ียวชาญ (Proficiency Scale) ระดับความสามารถ หรือ
ระดับพฤติกรรมในแต่ละด้าน ซึ่งจะน าไปใช้ในการก าหนดว่าบุคลากรควรจะมี
สมรรถนะในระดบัใด  
 5. ตัวชีว้ัดเชิงพฤติกรรม (Behavioral Indicators) สิ่งที่จะบ่งบอกถึง
ความเช่ียวชาญหรือระดบัพฤติกรรม 
2. การน าสมรรถนะไปใช้ประโยชน์ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 

องค์กรสามารถน าสมรรถนะที่ก าหนดมาประยกุต์ใช้กบังานบริหารจดัการ
ทรัพยากรมนุษย์ได้หลายด้าน ทัง้นี เ้พื่อให้เกิดการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่
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ภาพที่ 1 โมเดลภเูขาน า้แขง็ (Spencer and Spencer, 1993) 
 
 ในการอธิบายการจัดท าสมรรถนะ สามารถอธิบายได้โดยจ าแนกตาม
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นิยามสมรรถนะ ระดับความเช่ียวชาญของสมรรถนะ และตัวชีว้ัดเชิงพฤติกรรม  
(ชชูยั สมิทธิไกร, 2552) 
 1. ตวัแบบสมรรถนะ (Competency Model) การก าหนดสมรรถนะหรือ
การสร้างรูปแบบสมรรถนะ จะเร่ิมจากวิสยัทัศน์ พันธกิจ ค่านิยม เป้าหมายของ
องค์กร และกลยทุธ์ขององค์กร จากนัน้จึงมาพิจารณาสมรรถนะหลกัของบคุลากรที่
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สอดคล้องกับกลยุทธ์และวิสัยทัศน์ขององค์กร จึงควรด าเนินการปรับปรุง 
เปลีย่นแปลงสมรรถนะอยา่งสม ่าเสมอ (จงพิศ  ศิริรัตน์, 2543) ซึง่กิจกรรมที่สามารถ
น าสมรรถนะมาประยกุต์ใช้ในองค์กรสรุปได้ดงันี ้(Rylatt and Lohan, 1995) 
 1. ก า รก าหนดกลยุท ธ์ ก า รวางแผน ธุ ร กิ จ  (Business Strategy 
Determining) การวางแผนกลยทุธ์ขององค์กรจะต้องตรวจสอบทัง้จุดแข็ง จุดอ่อน 
โอกาส และอุปสรรคขององค์กร ซึ่งมีความสัมพันธ์กับระดับความสามารถของ
พนกังาน โดยการวิเคราะห์องค์กรจะท าให้ทราบความสามารถของบคุลากรที่จะท า
ให้องค์กรได้เปรียบทางการแข่งขนั และสร้างอ านาจทางการตลาด แต่ในทางตรงกนั
ข้าม การขาดความสามารถเฉพาะด้านของบคุลากรในด้านการแขง่ขนัก็เป็นอปุสรรค
ตอ่ความส าเร็จขององค์กรเช่นกนั 
 2. การเจรจาต่อรอง (Enterprise Bargaining) การก าหนดสมรรถนะจะ
ช่วยเมื่อมีการเจรจาต่อรองเร่ืองการจ่ายค่าตอบแทน หรือการเปลี่ยนแปลงการ
ท างาน โดยบคุลากรสามารถใช้สมรรถนะนัน้ เจรจาตอ่รองเก่ียวกบัการพฒันาทกัษะ 
หรือจดัสรรคา่ตอบแทนที่เพิ่มขึน้ได้ 
 3. การฝึกอบรม (Training) สมรรถนะสามารถใช้เป็นมาตรฐานในการ
ออกแบบการฝึกอบรม ซึ่งกลา่วถึงความรู้ ทกัษะ และทศันคติ ที่กลายเป็นพืน้ฐาน
ของโปรแกรมการฝึกอบรม 
 4. การพัฒนาสายอาชีพ  (Career Development) มาตรฐานของ
สมรรถนะมีประโยชน์ส าหรับการพฒันาอาชีพอยู่ 2 ประการ คือ 1) สมรรถนะช่วย
ก าหนดระดบัปฏิบตัิงานในปัจจบุนัเปรียบเทียบกบัมาตรฐานท่ีต้องการ อนัจะช่วยใน
การก าหนดความจ าเป็นในการฝึกอบรมและพฒันา 2) สมรรถนะสามารถใช้ในการ
วางแผนพฒันาอาชีพในระยะยาวได้  
 5. ก า รบ ริห ารผลก ารป ฏิ บั ติ ง าน  (Performance Management) 
บคุลากรจะต้องมีความเข้าใจอย่างชดัเจนในเร่ืองสมรรถนะที่ต้องใช้ในการท างาน

 
 

เฉพาะด้าน ฝ่ายจัดการทรัพยากรมนุษย์ต้องแจ้งบุคลากรให้ทราบถึงลกัษณะการ
ปฏิบตัิงาน และวิธีการประเมินผลการปฏิบตัิงาน 
 6. การออกแบบงาน (Job Design) สมรรถนะช่วยในการตัดสินใจ
เก่ียวกับลักษณะการปฏิบัติงานของบุคลากร จ านวนบุคลากรที่ต้องใช้ในการ
ปฏิบัติงาน รวมทัง้ทักษะพิเศษที่ ต้องใช้ในการด าเนินงานให้เป็นไปอย่างมี
ประสทิธิภาพ 

7. การสรรหาและการคัดเลือก (Recruitment and Selection) การระบุ
สมรรถนะที่จ าเป็นส าหรับการปฏิบตัิงานในต าแหน่งต่าง ๆ จะช่วยให้ผู้ที่ต้องการหา
งานท าทราบถึงความรู้ ทกัษะที่ขาด และช่วยให้ผู้สมัภาษณ์สามารถคดัเลือกคนเข้า
ท างานด้วยการกลัน่กรองความสามารถของบคุคลที่สมคัรงานอยา่งมีประสิทธิภาพ 
จึงถือว่าการสรรหาและคดัเลือกบนพืน้ฐานของสมรรถนะเป็นการจับคู่คนกับงาน
อยา่งเหมาะสม 
 

วิธีด าเนินการ 
 การศึกษาในครัง้นีเ้ป็นการศึกษาเชิงคุณภาพ โดยใช้การสมัภาษณ์เชิงลึก 
(In-depth Interview) ผู้ จัดการการพัฒ นาสายอาชีพ  (Career Development 
Manager) จ านวน 1 ท่าน ผู้ จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ และผู้ ปฏิบัติงานด้าน
ทรัพยากรมนษุย์ จ านวน 1 ทา่น  ของบริษัทผลติยางรถยนต์ชัน้น าระดบัโลกแหง่หนึง่ 
ซึ่งบริษัทได้รับการยอมรับจากผู้ เช่ียวชาญด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์เก่ียวกับ
การวางแผนสายอาชีพให้กับพนกังาน จนเป็นหน่วยงานที่มีผู้ติดต่อขอเข้าศึกษาดู
งานมากที่สดุแหง่หนึง่ของประเทศ ทัง้นีผู้้วิจยัรวบรวมข้อมลูโดยใช้แบบสมัภาษณ์กึ่ง
โครงสร้าง  (Semi-Structured Interview Form) และเก็บรวบรวมข้อมูลทุติยภูมิที่
เก่ียวข้องกับบริษัทเพ่ิมเติม เช่น รายงานประจ าปี และข้อมูลจากอินเตอร์เนตของ
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บริษัท ส าหรับการวิเคราะห์ข้อมลูใช้การวิเคราะห์เนือ้หา (Content Analysis) แบบ
กรณีศกึษา (Case Study) 
 

ผลการศึกษา 
1. ข้อมูลบริษัท 

บริษัทนีเ้ป็นบริษัทข้ามชาติ สญัชาติฝร่ังเศส ซึ่งด าเนินการผลิตยางส าหรับ
ยานพาหนะทุกชนิด เช่น ยางรถยนต์ ยางรถเคร่ืองบิน ปัจจุบันมีโรงงานผลิตใน
ประเทศไทย จ านวน 5 แห่ง และมีพนกังานมากกว่า 7,000 คน ทัง้นีบ้ริษัทได้แบ่ง
ประเภทของพนกังานเป็น 2 ประเภท คือ  

1. พนกังานสว่นอตุสาหกรรม (Industry Employee) หมายถึง พนกังานที่
มีภาระหน้าที่เก่ียวข้องกบัการผลิต ได้แก่ พนกังานฝ่ายผลิต (Operation Staff) และ
วิศวกร (Engineer)  

2. พนกังานส านกังาน (Non-industry Employee) หมายถึง พนกังานที่ท า
หน้าที่สนับสนุนการด าเนินงานของบริษัทในส่วนอ่ืนท่ีไม่ใช่การผลิต ตลอดจน
สนบัสนุนการท างานของพนกังานให้เป็นไปอย่างราบร่ืน เช่น พนักงานฝ่ายจัดซือ้ 
พนกังานฝ่ายการตลาด พนกังานฝ่ายบญัชี เป็นต้น 

และเพื่อให้การบริหารจัดการบริษัทเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ ท าให้
บริษัทมีการปรับเปลี่ยนวิธีการจัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรให้สอดคล้องกับ
สภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ และนโยบายขององค์กรที่มุ่งเน้นการสร้างสรรค์
นวัตกรรม และการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ท่ีให้ความส าคัญกับการพัฒนา
พนักงาน ซึ่งแต่เดิมบริษัทจะใช้วิธีการบริหารจัดการคนแบบดัง้เดิม (People 
Management) คือ การใช้ประโยชน์จากพนักงาน เพื่อเพิ่มผลิตภาพสูงสุดให้กับ
องค์กร โดยมิได้ค านงึถึงความต้องการของพนกังาน และทิศทางการพฒันาพนกังาน
เพื่อส่งเสริมศกัยภาพ ท าให้พนักงานเกิดความเบ่ือหน่ายในการท างาน และอตัรา
การลาออกของพนักงานสูงขึ น้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งพนักงานที่มีอายุงานและ

 
 

ประสบการณ์ในการท างานสงูซึ่งเป็นพนกังานที่มีความส าคญัในการพฒันาองค์กร
ในระยะยาว 

ปัจจุบันบริษัทได้น าแนวคิดการบริหารเส้นทางสายอาชีพ (Career 
Management) และแนวคิดสมรรถนะ (Competency) มาใช้ในการบริหารงานด้าน
ทรัพยากรมนษุย์ โดยบริษัทจ าแนกสมรรถนะ (Competency) ของพนกังาน เป็น 4 
ประเภท คือ 

1. สมรรถนะทัว่ไป (General Competency) เป็นความสามารถทัว่ไปที่ใช้
ในการท างานของทกุต าแหนง่ 

2. สมรรถนะตามหน้าที่ (Functional Competency) เป็นความสามารถ
ตามสายอาชีพ หรือตามหน้าที่ท่ีพนกังานปฏิบตัิ 

3. สมรรถนะเพิ่มเติม (Additional Competency) เป็นความสามารถ
เพิ่มเติมที่จะช่วยสง่เสริมให้พนกังานท างานในปัจจบุนัและในอนาคตได้ดีกวา่เดิม 

4. สมรรถนะการจัดการ (Managerial Competency) เป็นความสามารถ
ด้านการบริหาร ซึ่งพนักงานที่ด ารงต าแหน่งผู้บังคับบัญชา หรือด ารงต าแหน่งใน
ระดบัสงู จ าเป็นจะต้องมีความสามารถด้านนี ้ 

นอกจากนีบ้ริษัทยังแบ่งระดับสมรรถนะ (Competency Level) เป็น 10 
ระดบั ตามระดบัชัน้ของต าแหนง่งาน โดยก าหนดตัง้แตร่ะดบั 1-10 ดงัตารางที่ 1 
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บริษัท ส าหรับการวิเคราะห์ข้อมลูใช้การวิเคราะห์เนือ้หา (Content Analysis) แบบ
กรณีศกึษา (Case Study) 
 

ผลการศึกษา 
1. ข้อมูลบริษัท 

บริษัทนีเ้ป็นบริษัทข้ามชาติ สญัชาติฝร่ังเศส ซึ่งด าเนินการผลิตยางส าหรับ
ยานพาหนะทุกชนิด เช่น ยางรถยนต์ ยางรถเคร่ืองบิน ปัจจุบันมีโรงงานผลิตใน
ประเทศไทย จ านวน 5 แห่ง และมีพนกังานมากกว่า 7,000 คน ทัง้นีบ้ริษัทได้แบ่ง
ประเภทของพนกังานเป็น 2 ประเภท คือ  

1. พนกังานสว่นอตุสาหกรรม (Industry Employee) หมายถึง พนกังานที่
มีภาระหน้าที่เก่ียวข้องกบัการผลิต ได้แก่ พนกังานฝ่ายผลิต (Operation Staff) และ
วิศวกร (Engineer)  

2. พนกังานส านกังาน (Non-industry Employee) หมายถึง พนกังานที่ท า
หน้าท่ีสนับสนุนการด าเนินงานของบริษัทในส่วนอื่นที่ไม่ใช่การผลิต ตลอดจน
สนบัสนุนการท างานของพนกังานให้เป็นไปอย่างราบร่ืน เช่น พนักงานฝ่ายจัดซือ้ 
พนกังานฝ่ายการตลาด พนกังานฝ่ายบญัชี เป็นต้น 

และเพื่อให้การบริหารจัดการบริษัทเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ ท าให้
บริษัทมีการปรับเปลี่ยนวิธีการจัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรให้สอดคล้องกับ
สภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ และนโยบายขององค์กรท่ีมุ่งเน้นการสร้างสรรค์
นวัตกรรม และการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ท่ีให้ความส าคัญกับการพัฒนา
พนักงาน ซึ่งแต่เดิมบริษัทจะใช้วิธีการบริหารจัดการคนแบบดัง้เดิม (People 
Management) คือ การใช้ประโยชน์จากพนักงาน เพื่อเพิ่มผลิตภาพสูงสุดให้กับ
องค์กร โดยมิได้ค านงึถึงความต้องการของพนกังาน และทิศทางการพฒันาพนกังาน
เพื่อส่งเสริมศกัยภาพ ท าให้พนักงานเกิดความเบ่ือหน่ายในการท างาน และอตัรา
การลาออกของพนักงานสูงขึ น้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งพนักงานที่มีอายุงานและ

 
 

ประสบการณ์ในการท างานสงูซึ่งเป็นพนกังานที่มีความส าคญัในการพฒันาองค์กร
ในระยะยาว 

ปัจจุบันบริษัทได้น าแนวคิดการบริหารเส้นทางสายอาชีพ (Career 
Management) และแนวคิดสมรรถนะ (Competency) มาใช้ในการบริหารงานด้าน
ทรัพยากรมนษุย์ โดยบริษัทจ าแนกสมรรถนะ (Competency) ของพนกังาน เป็น 4 
ประเภท คือ 

1. สมรรถนะทัว่ไป (General Competency) เป็นความสามารถทัว่ไปที่ใช้
ในการท างานของทกุต าแหนง่ 

2. สมรรถนะตามหน้าที่ (Functional Competency) เป็นความสามารถ
ตามสายอาชีพ หรือตามหน้าที่ท่ีพนกังานปฏิบตัิ 

3. สมรรถนะเพิ่มเติม (Additional Competency) เป็นความสามารถ
เพิ่มเติมที่จะช่วยสง่เสริมให้พนกังานท างานในปัจจบุนัและในอนาคตได้ดีกวา่เดิม 

4. สมรรถนะการจัดการ (Managerial Competency) เป็นความสามารถ
ด้านการบริหาร ซึ่งพนักงานที่ด ารงต าแหน่งผู้บังคับบัญชา หรือด ารงต าแหน่งใน
ระดบัสงู จ าเป็นจะต้องมีความสามารถด้านนี ้ 

นอกจากนีบ้ริษัทยังแบ่งระดับสมรรถนะ (Competency Level) เป็น 10 
ระดบั ตามระดบัชัน้ของต าแหนง่งาน โดยก าหนดตัง้แตร่ะดบั 1-10 ดงัตารางที่ 1 
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ตารางที่ 1 สมรรถนะ (Competency) ตามระดับชัน้ของต าแหน่งงาน 
ระดบัต าแหนง่งาน (Position Level) ระดบัสมรรถนะ (Competency 

Level) 
ระดบับริหาร (Management Level) 10 

9 
8 
7 

ระดบัหวัหน้างาน (Supervisor Level) 6 
5 
4 

ระดบัปฏิบตัิการ (Operation Level) 3 
2 
1 

 
2. การน าสมรรถนะมาใช้ในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 

เน่ืองด้วยบริษัทเป็นบริษัทข้ามชาติ จึงใช้รูปแบบและวิธีจัดการทรัพยากร
มนุษย์ท่ีถูกก าหนดมาจากบริษัทแม่ (Home Country) ผู้บริหารและหวัหน้างานใน
ประเทศไทยเพียงแต่น าวิธีการปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์มาตรวจสอบและ
ปรับเปลี่ยนให้สอดคล้องกับบริบทการท างานในประเทศไทยเพิ่มเติม ซึ่งบริษัทได้
วิเคราะห์งาน เพื่อก าหนดสมรรถนะ (Competency) ให้สอดคล้องกบัการปฏิบตัิงาน
ของพนกังานในประเทศไทย และจดัท าค าบรรยายลกัษณะงาน (Job Description) 
และคุณสมบัติเฉพาะต าแหน่งงาน (Job Specification) เพื่อระบุรายละเอียดของ
งาน พฤติกรรมของพนกังาน และผลลพัธ์ที่องค์กรคาดหวงั เพื่อใช้เป็นมาตรฐานใน
การปฏิบตัิงานและการวดัผลการปฏิบตัิงานของพนกังาน  

 
 

ในสว่นของการน าสมรรถนะ (Competency) ไปใช้ในการจดัการทรัพยากร
มนษุย์ด้านอื่น สามารถสรุปเป็นกรอบการด าเนินงาน ได้ดงัภาพท่ี 2  

1. การสรรหาและการคัดเลือก (Recruitment and Selection) – ในการ
สรรหาและคดัเลือกพนกังานของบริษัท ใช้การสรรหาพนกังานจากภายนอกเพื่อสรร
หาพนกังานใหม่ และการสรรหาพนกังานจากภายในซึ่งเป็นการวางแผนสายอาชีพ
ให้กบัพนกังาน  

ส าหรับพนักงานที่เข้ามาใหม่ ในกระบวนการสรรหาพนักงานจะระบุ
ศกัยภาพ (Potential) ของพนกังานที่ต้องการ โดยในการสมัภาษณ์และการทดสอบ
เบือ้งต้นจะพิจารณาสมรรถนะทัว่ไป (General Competency) และสมรรถนะตาม
หน้าที่  (Functional Competency) ของผู้ สมัคร และเมื่อบรรจุพนักงานใหม่เข้า
ท างานแล้ว ผู้ จัดการแผนกจะประเมินสมรรถนะของพนักงานใหม่อีกครัง้เพื่อ
พิจารณาระดับสมรรถนะ (Competency Level) ในต าแหน่งงาน และหากพบว่า
พนกังานมีระดบัขีดความสามารถไม่ถึงเกณฑ์ที่ก าหนด พนกังานจะได้รับการพฒันา
สมรรถนะเพ่ิมเติม แต่ถ้าพนักงานมีระดับสมรรถนะเกินกว่าเกณฑ์ที่ก าหนดแล้ว 
ผู้จดัการแผนกจะพิจารณาหางานใหมใ่ห้กบัพนกังาน  

ในส่วนของการสรรหาภายในเป็นการสนับสนุนเส้นทางสายอาชีพของ
พนกังาน ซึ่งเน้นให้พนกังานเติบโตในสายงานปัจจุบนั โดยเร่ิมจากการมอบหมาย
งานท่ีมีความท้าทายให้ปฏิบตัิ การโยกย้ายพนกังานภายในสายอาชีพ และการเลือ่น
ต าแหน่ง หลงัจากนัน้จึงจะโยกย้ายพนักงานข้ามสายอาชีพ ทัง้นีแ้ผนการพัฒนา
พนกังานแต่ละคนจะเป็นแผนระยะยาว 10 ปี ซึ่งบริษัทจะมีการปรับปรุงข้อมลูของ
พนกังานเป็นประจ าทกุปี เพื่อน าข้อมลูพนกังานมาใช้ประโยชน์ในการวางแผนอตัรา
ก าลงัคนขององค์กรในแตล่ะปี 
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ตารางที่ 1 สมรรถนะ (Competency) ตามระดับชัน้ของต าแหน่งงาน 
ระดบัต าแหนง่งาน (Position Level) ระดบัสมรรถนะ (Competency 

Level) 
ระดบับริหาร (Management Level) 10 

9 
8 
7 

ระดบัหวัหน้างาน (Supervisor Level) 6 
5 
4 

ระดบัปฏิบตัิการ (Operation Level) 3 
2 
1 

 
2. การน าสมรรถนะมาใช้ในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 

เนื่องด้วยบริษัทเป็นบริษัทข้ามชาติ จึงใช้รูปแบบและวิธีจัดการทรัพยากร
มนุษย์ที่ถูกก าหนดมาจากบริษัทแม่ (Home Country) ผู้บริหารและหวัหน้างานใน
ประเทศไทยเพียงแต่น าวิธีการปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์มาตรวจสอบและ
ปรับเปลี่ยนให้สอดคล้องกับบริบทการท างานในประเทศไทยเพิ่มเติม ซึ่งบริษัทได้
วิเคราะห์งาน เพื่อก าหนดสมรรถนะ (Competency) ให้สอดคล้องกบัการปฏิบตัิงาน
ของพนกังานในประเทศไทย และจดัท าค าบรรยายลกัษณะงาน (Job Description) 
และคุณสมบัติเฉพาะต าแหน่งงาน (Job Specification) เพื่อระบุรายละเอียดของ
งาน พฤติกรรมของพนกังาน และผลลพัธ์ที่องค์กรคาดหวงั เพื่อใช้เป็นมาตรฐานใน
การปฏิบตัิงานและการวดัผลการปฏิบตัิงานของพนกังาน  
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ภาพที่ 2 ความสมัพนัธ์ของหน้าที่งานการจดัการทรัพยากรมนษุย์ในองค์กร 

 

2. การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance Assessment) – การ
ประเมินผลการปฏิบตัิงานของพนกังานจะประเมินปีละ 1 ครัง้ โดยประเมินจากผล
การปฏิบติังานและสมรรถนะของพนกังาน โดยใช้วิธีการประเมินผลการปฏิบตัิงาน
ของพนักงาน 3 วิธี คือ การให้พนักงานประเมินตนเอง (Self – Assessment) การ
ประเมินโดยผู้ จัดการ (Manager Assessment) และการประเมินโดยกลุ่ม (Panel 
Assessment) โดยมีวตัถปุระสงค์ในการประเมิน 3 ด้าน คือ  

2.1 วัตถุประสงค์ของงาน (Activity Objective) โดยพิจารณาตามค า
บรรยายลกัษณะงาน (Job Description) ที่ก าหนดไว้ 

2.2 วตัถปุระสงค์ด้านความก้าวหน้า (Progress Objective) จะพิจารณา
จากแผนการพฒันาองค์กรประจ าปี 

2.3 วัตถุประสงค์ในการพัฒนาส่วนบุคคล (Personal Objective) จะ
พิจารณาจากแผนการพฒันาบคุลากรรายบคุคล (Individual Development Plan) 

การสรรหาและการคดัเลอืก 
(Recruitment and Selection) 

การพฒันาสายอาชีพ 
(Career Development) 

การประเมินผลการปฏิบตัิงาน 
(Performance Assessment) 

การฝึกอบรมและการพฒันา 
(Training and 
Development) 

 
 

หลงัจากประเมินสมรรถนะพนกังานเรียบร้อยแล้ว ผู้จัดการแผนกจะวาง
แผนการพัฒนาพนักงานร่วมกับพนักงานเป็นรายบุคคล ซึ่งเรียกแผนพัฒนานีว้่า 
เส้นทางการพัฒนารายบุคคล (Personal Development Roadmap: PDR) โดย
เส้นทางการพฒันารายบคุคล แบง่เป็น 3 ประเภท คือ  
  1) การประเมินเบือ้งต้น (Priorities Training) เป็นการประเมิน
พนักงานหลงัจากบรรรจุพนักงานเข้าท างานแล้ว และเม่ือพบว่าพนักงานมีระดับ
สมรรถนะไมถ่ึงเกณฑ์ที่ก าหนด จะพฒันาแผนการพฒันาพนกังานแบบเร่งดว่น  
  2) การประเมินประจ าปี (Annual Performance Review) เป็น
การตรวจสอบการพฒันาสมรรถนะของพนกังานแต่ละคน ตามแผนพฒันาองค์กร
และเส้นทางการพฒันารายบคุคลประจ าปี  
  3) การประเมินระยะกลาง (Period Development Review) เป็น
การตรวจสอบการพฒันา สมรรถนะของพนกังาน ซึ่งเป็นการทบทวนสมรรถนะแบบ
ระยะกลาง ซึง่จะท าเป็นประจ าทกุ 2-3 ปี 

3. การฝึกอบรมและการพัฒนา (Training and Development) บริษัท
มุ่งเน้นการพัฒนาตามสายอาชีพเป็นหลัก คือ การพัฒนาตามแผนการพัฒนา
รายบุคคล (Individual Development Plan) ของพนักงานแต่ละคน ซึ่งในการ
ฝึกอบรมพนักงานจะเน้นการฝึกอบรมและพฒันาสมรรถนะทัว่ไป สมรรถนะตาม
หน้าที่  สมรรถนะเพิ่ ม เติม  (Additional Competency) สมรรถนะการจัดการ 
(Managerial Competency) ตามระดบัต าแหน่งงานที่ก าหนดไว้ตามล าดบั ซึ่งการ
ฝึกอบรมของบริษัทมีทัง้การฝึกอบรมภายนอกองค์กร และภายในองค์กร รวมทัง้มี
ระบบพ่ีเลีย้ง (Coaching System) ที่จัดพนักงานที่มีประสบการณ์และมีความ
เช่ียวชาญ มาเป็นผู้สอนงานให้ค าปรึกษาพนกังานระดบัปฏิบตัิการ โดยระบบพ่ีเลีย้ง
นีจ้ะด าเนินการอย่างเป็นทางการ คือ มีการประเมินผลการให้ค าปรึกษา และเขียน
รายงานสรุปสง่ผู้จดัการ และฝ่ายทรัพยากรมนษุย์ทกุสปัดาห์ 
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สรุปและข้อเสนอแนะ 
1. สรุป 

ในการน าแนวคิดสมรรถนะมาใช้ในการจัดการทรัพยากรมนษุย์ในองค์กร 
ต้องเร่ิมจากการระบสุมรรถนะขององค์กร และระดบัสมรรถนะของพนกังานในแตล่ะ
ต าแหน่งงาน จากนัน้จึงประเมินระดบัสมรรถนะของพนกังานรายบคุคล โดยในการ
ประเมินสมรรถนะของพนกังาน หากพบว่าพนกังานมีสมรรถนะไม่ถึงเกณฑ์ตามที่
ก าหนด หรือเกิดช่องว่างของสมรรถนะ (Competency Gap) บริษัทจะวางแผนเพื่อ
พฒันาพนกังานอย่างเร่งด่วน รวมทัง้ข้อมูลที่ได้จากการประเมินจะน าไปใช้ในการ
ประเมินผลการปฏิบตัิงาน และการวางแผนพฒันาทรัพยากรมนุษย์ในองค์กร ดัง
ภาพท่ี 3 ตลอดจนในการรับพนกังานใหมเ่ข้าท างาน จะคดัเลอืกพนกังานตามเกณฑ์
สมรรถนะท่ีก าหนดไว้ในแตล่ะต าแหนง่งานเทา่นัน้  
 
 
 
 
 

ภาพที่ 3 ขัน้ตอนการน าสมรรถนะ (Competency) ไปประยกุต์ใช้ 
 

ซึง่ผลการศกึษาสอดคล้องกบัการศกึษาของกริกอร์เยฟ (Grigoryev, 2006, 
48-57) ที่กล่าวว่าในการน าสมรรถนะมาใช้งาน ต้องมีการระบุสมรรถนะหลกั และ
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สมรรถนะท่ีก าหนดไว้ในแตล่ะต าแหนง่งานเทา่นัน้  
 
 
 
 
 

ภาพที่ 3 ขัน้ตอนการน าสมรรถนะ (Competency) ไปประยกุต์ใช้ 
 

ซึง่ผลการศกึษาสอดคล้องกบัการศกึษาของกริกอร์เยฟ (Grigoryev, 2006, 
48-57) ที่กล่าวว่าในการน าสมรรถนะมาใช้งาน ต้องมีการระบุสมรรถนะหลกั และ
สมรรถนะหน้าที่ โดยพิจารณาจากพฤติกรรมของพนกังานที่จะสง่ผลให้องค์กรบรรลุ
เปา้หมายและประสบความส าเร็จ เพื่อจดัท าเป็นมาตรฐานในการน าสมรรถนะไปใช้
งานด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์หน้าที่อื่นๆ ทัง้ในส่วนของการสรรหาและ
คดัเลือก การปฐมนิเทศพนกังาน การฝึกอบรมและการพฒันา และการวางแผนสืบ
ทอดต าแหน่งของพนักงาน เช่นเดียวกับการศึกษาของจิระ เรืองกุน (2555) ที่

การระบุสมรรถนะ 
(Competency 
Determining) 

การวิเคราะห์
ช่องว่างสมรรถนะ 
(Competency 
Gap Analysis) 

การประเมินผล
การปฏิบัติงาน 
(Performance 

Appraisal) 

การฝึกอบรมและ
การพัฒนา

(Training and 
Development) 

วารสารวิทยาการจัดการ

2

ปที่ 32 ฉบับที่ 1 มกราคม-มิถุนายน 2558 

การประยุกตใชแนวคิดสมรรถนะในการจัดการทรัพยากรมนุษย:

กรณีศึกษา บริษัทผลิตยางรถยนตชั้นนำระดับโลกแหงหนึ่ง

วรรณภา ลือกิตินันท

34



 
 

สรุปและข้อเสนอแนะ 
1. สรุป 

ในการน าแนวคิดสมรรถนะมาใช้ในการจัดการทรัพยากรมนษุย์ในองค์กร 
ต้องเร่ิมจากการระบสุมรรถนะขององค์กร และระดบัสมรรถนะของพนกังานในแตล่ะ
ต าแหน่งงาน จากนัน้จึงประเมินระดบัสมรรถนะของพนกังานรายบคุคล โดยในการ
ประเมินสมรรถนะของพนกังาน หากพบว่าพนกังานมีสมรรถนะไม่ถึงเกณฑ์ตามที่
ก าหนด หรือเกิดช่องว่างของสมรรถนะ (Competency Gap) บริษัทจะวางแผนเพื่อ
พฒันาพนกังานอย่างเร่งด่วน รวมทัง้ข้อมูลที่ได้จากการประเมินจะน าไปใช้ในการ
ประเมินผลการปฏิบตัิงาน และการวางแผนพฒันาทรัพยากรมนุษย์ในองค์กร ดัง
ภาพท่ี 3 ตลอดจนในการรับพนกังานใหมเ่ข้าท างาน จะคดัเลอืกพนกังานตามเกณฑ์
สมรรถนะท่ีก าหนดไว้ในแตล่ะต าแหนง่งานเทา่นัน้  
 
 
 
 
 

ภาพที่ 3 ขัน้ตอนการน าสมรรถนะ (Competency) ไปประยกุต์ใช้ 
 

ซึง่ผลการศกึษาสอดคล้องกบัการศกึษาของกริกอร์เยฟ (Grigoryev, 2006, 
48-57) ที่กล่าวว่าในการน าสมรรถนะมาใช้งาน ต้องมีการระบุสมรรถนะหลกั และ
สมรรถนะหน้าที่ โดยพิจารณาจากพฤติกรรมของพนกังานที่จะสง่ผลให้องค์กรบรรลุ
เปา้หมายและประสบความส าเร็จ เพื่อจดัท าเป็นมาตรฐานในการน าสมรรถนะไปใช้
งานด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์หน้าที่อื่นๆ ทัง้ในส่วนของการสรรหาและ
คดัเลือก การปฐมนิเทศพนกังาน การฝึกอบรมและการพฒันา และการวางแผนสืบ
ทอดต าแหน่งของพนักงาน เช่นเดียวกับการศึกษาของจิระ เรืองกุน (2555) ที่

การระบุสมรรถนะ 
(Competency 
Determining) 

การวิเคราะห์
ช่องว่างสมรรถนะ 
(Competency 
Gap Analysis) 

การประเมินผล
การปฏิบัติงาน 
(Performance 

Appraisal) 

การฝึกอบรมและ
การพัฒนา

(Training and 
Development) 

 
 

กลา่วถึงปัจจยัแหง่ความส าเร็จของการพฒันาทรัพยากรมนษุย์โดยใช้หลกัสมรรถนะ 
โดยองค์กรที่จะประสบความส าเร็จต้องมีการพฒันาโมเดลสมรรถนะที่สอดคล้องกบั
วิสยัทัศน์ ค่านิยม และวัฒนธรรมขององค์กร เน้นการมีส่วนร่วมของพนักงานทุก
ระดบั และสื่อสารเพื่อสร้งความตระหนกัเก่ียวกบัสมรรถนะไปยงัพนกังาน ตลอดจน
ต้องบรูณาการโมเดลสมรรถนะในทกุๆ กิจกรรมของการบริหารทรัพยากรมนษุย์ 
 

2. ข้อเสนอแนะ 
ในการศึกษาครัง้นีเ้ป็นการศกึษาแนวทางการประยกุต์ใช้แนวคิดสมรรถนะ

ในงานการจดัการทรัพยากรมนษุย์ทัง้ระบบ ได้แก่ การสรรหาและการคดัเลือก การ
ประเมินผลการปฏิบตัิงาน การวางแผนสายอาชีพ การฝึกอบรมและพฒันาพนกังาน 
ซึ่งท าให้เห็นถึงความเช่ือมโยงของกิจกรรมการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ทัง้นีใ้น
การศกึษาครัง้ตอ่ไป ควรศกึษาเพิ่มเติมตอ่ไปในประเด็นตอ่ไปนี ้

1. ศกึษาแนวทางการประยกุต์ใช้แนวคิดสมรรถนะในหน้าที่งานการจดัการ
ทรัพยากรมนุษย์อย่างเฉพาะเจาะจง เช่น การน าแนวคิดสมรรถนะไปใช้ในการสรร
หาคัดเลือก หรือการก าหนดหลักสูตรการฝึกอบรมและการพัฒนาพนักงานบน
พืน้ฐานของสมรรถนะขององค์กร ซึ่งจะท าให้ทราบแนวทางในการการจัดการ
ทรัพยากรมนษุย์ในเชิงลกึมากยิ่งขึน้ 

2. ศกึษาเปรียบเทียบแนวทางการประยกุต์ใช้แนวคิดสมรรถนะในงานการ
จดัการทรัพยากรมนษุย์กบัองค์กรประเภทอื่น เพื่อท าให้ทราบถึงความคล้ายคลงึและ
ความแตกตา่งในการด าเนินงานในอตุสาหกรรมประเภทอื่น 

 

เอกสารอ้างอิง 
กีรติ ยศยิง่ยง. 2550. ขีดความสามารถ Competence Based Approach. 

กรุงเทพฯ: มิสเตอร์ก๊อปปี.้ 

2

Journal of Management Sciences
Vol.32 No.1 January-June 2015

The Competency Implementation in Human Resource Management:
A Case Study in Global Leading Tire Company

Wannapa  Luekitinan

วารสารวิทยาการจัดการ

2

ปที่ 32 ฉบับที่ 1 มกราคม-มิถุนายน 2558 

การประยุกตใชแนวคิดสมรรถนะในการจัดการทรัพยากรมนุษย:

กรณีศึกษา บริษัทผลิตยางรถยนตชั้นนำระดับโลกแหงหนึ่ง

วรรณภา ลือกิตินันท

35
 

 

สรุปและข้อเสนอแนะ 
1. สรุป 

ในการน าแนวคิดสมรรถนะมาใช้ในการจัดการทรัพยากรมนษุย์ในองค์กร 
ต้องเร่ิมจากการระบสุมรรถนะขององค์กร และระดบัสมรรถนะของพนกังานในแตล่ะ
ต าแหน่งงาน จากนัน้จึงประเมินระดบัสมรรถนะของพนกังานรายบคุคล โดยในการ
ประเมินสมรรถนะของพนกังาน หากพบว่าพนกังานมีสมรรถนะไม่ถึงเกณฑ์ตามที่
ก าหนด หรือเกิดช่องว่างของสมรรถนะ (Competency Gap) บริษัทจะวางแผนเพื่อ
พฒันาพนกังานอย่างเร่งด่วน รวมทัง้ข้อมูลที่ได้จากการประเมินจะน าไปใช้ในการ
ประเมินผลการปฏิบตัิงาน และการวางแผนพฒันาทรัพยากรมนุษย์ในองค์กร ดัง
ภาพท่ี 3 ตลอดจนในการรับพนกังานใหมเ่ข้าท างาน จะคดัเลอืกพนกังานตามเกณฑ์
สมรรถนะท่ีก าหนดไว้ในแตล่ะต าแหนง่งานเทา่นัน้  
 
 
 
 
 

ภาพที่ 3 ขัน้ตอนการน าสมรรถนะ (Competency) ไปประยกุต์ใช้ 
 

ซึง่ผลการศกึษาสอดคล้องกบัการศกึษาของกริกอร์เยฟ (Grigoryev, 2006, 
48-57) ที่กล่าวว่าในการน าสมรรถนะมาใช้งาน ต้องมีการระบุสมรรถนะหลกั และ
สมรรถนะหน้าที่ โดยพิจารณาจากพฤติกรรมของพนกังานที่จะสง่ผลให้องค์กรบรรลุ
เปา้หมายและประสบความส าเร็จ เพื่อจดัท าเป็นมาตรฐานในการน าสมรรถนะไปใช้
งานด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์หน้าที่อื่นๆ ทัง้ในส่วนของการสรรหาและ
คดัเลือก การปฐมนิเทศพนกังาน การฝึกอบรมและการพฒันา และการวางแผนสืบ
ทอดต าแหน่งของพนักงาน เช่นเดียวกับการศึกษาของจิระ เรืองกุน (2555) ที่

การระบุสมรรถนะ 
(Competency 
Determining) 

การวิเคราะห์
ช่องว่างสมรรถนะ 
(Competency 
Gap Analysis) 

การประเมินผล
การปฏิบัติงาน 
(Performance 

Appraisal) 

การฝึกอบรมและ
การพัฒนา

(Training and 
Development) 
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บทความวิจัย 
 

ความพร้อมของนักศึกษาสาขาการบัญชีในมหาวิทยาลัยในจังหวัด
สงขลาสู่ความเป็นประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน 
 

รจนา   ขุนแก้ว1  
มัทนชัย  สุทธิพันธ์ุ2 
 
 

บทคดัย่อ 
การศึกษาครัง้นีม้ีวตัถปุระสงค์เพื่อศึกษาระดบัความส าคญัของปัจจยัที่มี

ผลต่อการพัฒนาศกัยภาพและศึกษาความพร้อมของนกัศึกษาสาขาการบญัชีต่อ
ความเป็นประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน รวมทัง้ทดสอบความสมัพนัธ์ระหว่างตวัแปร
ดังกล่าว โดยใช้แบบสอบถามในการเก็บข้อมูล จ านวน 344 คน และใช้สถิติที่ใช้
วิเคราะห์ข้อมูลได้แก่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานและสมการถดถอย 
ผลการศึกษาพบว่านักศึกษา มีความพร้อมเฉลี่ยเท่ากับ 3.72 โดยปัจจัยที่ ให้
ความส าคัญและมีความพร้อมมากที่สุด คือปัจจัยด้านการปฏิบัติงานด้วยความ
ซื่อสตัย์สจุริต การปฏิบตัิงานด้วยความโปร่งใส ตรวจสอบได้ และจรรยาบรรณของผู้
ประกอบวิชาชีพบญัชี ในทางกลบักนัพบวา่ปัจจยัที่ให้ความส าคญัและมีความพร้อม
น้อยที่สดุคือ ทกัษะในด้านภาษาองักฤษ และด้านความรู้และทกัษะในด้านภาษาอื่น 
ๆ เช่น มาลายู ภาษาจีน เป็นต้น อีกทัง้การทดสอบความสัมพันธ์ยังพบว่า
สถาบนัการศึกษา และเกรดเฉลี่ยมีความสมัพนัธ์กบัความพร้อมของนกัศกึษาอย่าง
มีนยัส าคญั ผลการศึกษาดงักลา่วสามารถล าดบัความส าคญัในการพฒันา ซึ่งอาจ
เร่ิมจากปัจจยัที่มีความพร้อมน้อย คือทกัษะในภาษาองักฤษและภาษาอื่น ๆ ทัง้นี ้
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