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บทคัดย่อ 

         งานวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาระดับสมรรถนะของพนักงานและการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ที่มีสมรรถนะของพนักงาน กลุ่มตัวอย่างคือ พนักงานระดับปฏิบัติการในบริษัทที่ด าเนินธุรกิจ
ด้านพลังงานและปิโตรเคมีแห่งหนึ่ง ที่ได้จากการสุ่มตัวอย่างง่าย จ านวน 332 คนและใช้แบบสอบถาม
ในการเก็บรวบรวมข้อมูล สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์คือ ค่าเฉลี่ยเลขคณิต ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
และใช้การวิเคราะห์ถดถอยเชิงเส้นแบบพหุคูณ ในการทดสอบสมมติฐาน ผลการวิจัยพบว่า 

1. ระดับสมรรถนะของพนักงานในภาพรวม อยู่ในระดับมาก  
2. การฝึกอบรมและพัฒนา การบริหารเงินเดือนและค่าตอบแทน การจัดการสายอาชีพ และ

การจัดการผลการปฏิบัติงาน มีผลทางบวกต่อสมรรถนะของพนักงานในเชิงเส้นตรง ส่วนการจัดการ
ความปลอดภัยและสุขอนามัยไม่มีผลต่อสมรรถนะของพนักงาน โดยตัวแปรอิสระทั้งหมดสามารถ
อธิบายความผันแปรของสมรรถนะของพนักงานได้ร้อยละ 34.4 

 
ค ำส ำคัญ :  การฝึกอบรมและพัฒนา การบริหารเงินเดือนและค่าตอบแทน การจัดการสายอาชีพ การจัดการผลการ
ปฏิบัติงาน การจดักาความปลอดภัยและสุขอนามัย สมรรถนะ  
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ABSTRACT 

 
The objectives of this research were to study the level of employee 

competency and human resource management affecting employee competency. 
The sample size was 332 employees in Petrochemical and Energy firm. Simple 
random sampling technique was applied. Questionnaires were used as research 
instrument to collect data. Statistics for data analysis were arithmetic mean, and 
standard deviation. Multiple linear regression analysis was used to test the 
hypotheses. The results were summarized as follows.  

1. In overall, the level of employee competency was at high level. 
2. Training and development, compensation management, career 

management, and performance management could positively affect competency of 
employees. In addition, safety and hygiene management has no effect with 
employee competency. All independent variables can explain the variation in the 
employee competency at 34.4 percent.    

 
Keywords:  Training and development, compensation management, career 
management, performance management, safety and hygiene management, 
competency 
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บทที่ 1 

บทน ำ 

1.1 ควำมเป็นมำและควำมส ำคัญของปัญหำ 

 การพัฒนาทรัพยากรบุคคลเป็นปัจจัยหนึ่งที่องค์การต่างๆ ก าลังให้ความส าคัญอย่างยิ่ง 
เพราะทรัพยากรบุคคลเปรียบเสมือนสินทรัพย์ที่ทรงคุณค่ามากที่สุดขององค์การ เป็นกลยุทธ์หนึ่งที่ 
สามารถสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขันขององค์การ ด้วยเหตุผลดังกล่าว องค์การต่างๆ จึง 
พยายามที่จะแสวงหากลยุทธ์หรือเครื่องมือต่างๆ มาใช้ในการบริหารทรัพยากรบุคคล เช่น การ 
บริหารจัดการผู้มีความสามารถสูง (Talent Management) การบริหารจัดการทรัพยากรบุคคลโดยใช้
ทักษะเป็นพื้นฐาน (Skill based Human Resource Management) การบริหารผลการปฏิบัติงาน 
(Performance Management) และการบริหารทรัพยากรบุคคลโดยใช้สมรรถนะเป็นพื้นฐาน 
(Competency-Based Human Resource Management) เป็นต้น จากเครื่องมือในการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลที่กล่าวมาแล้ว การบริหารทรัพยากรบุคคลโดยใช้สมรรถนะเป็นพื้นฐานนับว่า เป็น
เครื่องมือที่ผู้บริหารและนักบริหารทรัพยากรบุคคลก าลังให้ความสนใจและนิยมมากที่สุด ทั้งนี้
เนื่องจากสมรรถนะจะเป็นเครื่องมือพื้นฐานในการบริหารทรัพยากรบุคคล ด้านอื่นๆทั้งการบริหาร
จัดการผู้มีความสามารถสูง การบริหารผลการปฏิบัติงานการพัฒนา ความก้าวหน้าตามสายวิชาชีพ 
เป็นต้น การน าสมรรถนะมาประยุกต์ใช้ในการบริหารทรัพยากรบุคคลนั้น จะช่วยให้องค์การได้
บุคลากรที่สามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ และได้ผลการปฏิบัติงานตรงตามวัตถุประสงค์
และเป้าหมายขององค์การ จากสภาวการณ์การเปลี่ยนแปลงของโลกดังกล่าว ท าให้องค์การต่างๆต้อง
หันมาทบทวนพิจารณาสมรรถนะขององค์การ เพื่อให้องค์การสามารถรองรับการเปลี่ยนแปลงที่
รุนแรงจากภายนอกได้  หากองค์การต้องการที่ จะสร้างความได้ เปรียบในเชิงการแข่งขัน 
(Competitive Advantage) และสร้างขีดความสามารถที่จะต้านทานต่อกระแสการเปลี่ยนแปลงนั้น
ได้ จ าเป็นต้องพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรในองค์การเสียก่อน ซึ่งบุคลากรในองค์การถือว่าเป็น
ปัจจัยส าคัญในการที่จะช่วยส่งเสริมผลักดันให้สมรรถนะขององค์การ เป็นสมรรถนะที่แท้จริงและ
สามารถแข่งขันกับองค์การอื่นได้อย่างมีประสิทธิภาพ อีกทั้งยังช่วยให้องค์การมีความแข็งแกร่ง และ
สามารถยืนหยัดท่ามกลางกระแสความเปลี่ยนแปลงได้ 

 ธุรกิจอุตสาหกรรมพลังงานและปิโตรเคมี ที่เชื่อมโยงกันเป็นลูกโซ่ การขยายการลงทุนไปสู่
ต่างประเทศ และการลงทุนในธุรกิจใหม่ๆ ท าให้เกิดความสลับซับซ้อนในการบริหารจัดการบริษัทใน
กลุ่ม ประกอบกับภายใต้สภาวะเศรษฐกิจที่ยังมีความผันผวน อันส่งผลต่อความไม่แน่นอนของความ
ต้องการของตลาด และราคาผลิตภัณฑ์ที่เกี่ยวข้องต่างๆ ท าให้ธุรกิจประเภทนี้จ าเป็นต้องจัดเตรียม
บุคลากรให้พร้อมทั้งในเชิงปริมาณและคุณภาพ เพื่อรองรับความไม่แน่นอนของเศรษฐกิจ การขยาย
การลงทุนในธุรกิจใหม่ๆ ที่ไม่คุ้นเคย และการทดแทนผู้บริหารที่จะเกษียณอายุ รวมทั้งการปรับและ
ขยายฐานทางธุรกิจให้เหมาะสม เพื่อสร้างโอกาสและความสามารถในการเติบโตที่ยั่งยืน ทั้งนี้ หาก
การจัดเตรียมบุคลากรให้มีความเชี่ยวชาญ มีประสบการณ์ หรือมีจ านวนไม่เพียงพอกับความต้องการ
ของกลุ่มธุรกิจ จะส่งผลกระทบต่อธุรกิจ รวมทั้งการบรรลุเป้าหมายในระยะยาว  
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ส าหรับงานวิจัยครั้งนี้จะมุ่งเน้นศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีผลต่อสมรรถนะของ
พนักงาน ในธุรกิจอุตสาหกรรมพลังงานและปิโตรเคมีแห่งหนึ่ง ซึ่งมีการก าหนดเป้าหมายเชิงกลยุทธ์
และแนวทางการด าเนินงาน ดังตารางที่ 1.1 
 
ตำรำงที่ 1.1 เป้าหมายเชิงกลยุทธ์และแนวทางการด าเนินงาน ส าหรับการบริหารทรัพยากรบุคคล 

เป้าหมายเชิงกลยุทธ์ แนวทางการด าเนินงาน 

Sufficient leaders pool to 
support business growth 

วิเคราะห์คุณลักษณะของต าแหน่งที่ธุรกิจต้องการ เสริมสร้าง
ทักษะของผู้บริหาร ให้เหมาะสมกับการปฏิบัติงานในต าแหน่ง
ปัจจุบันและอนาคต มีการติดตามอย่างสม่ าเสมอ และมีการ
จัดท า Succession Plan ใน Strategic Position ทุกต าแหน่ง 

Sufficient talent pool to 
achieve business direction 

คัดเลือกพนักงานกลุ่มศักยภาพและเสริมสรา้งทักษะของกลุ่ม
พนักงานให้เหมาะสมกับการพัฒนาเป็นผู้บริหารในอนาคต ผ่าน
กลไกของ Career Management และมีการติดตามผลการ
พัฒนาอย่างสม่ าเสมอ 

Highly capable workforce พัฒนาพนักงานเพื่อรองรับการขยายตัวของธุรกิจ
ใน Function ที่ส าคัญ ได้แก ่Capable Project 
Management, Operation Excellence, Business 
Development, Marketing and Sales, Stakeholder 
Management, Corporate Finance, HR/OE, 
R&D/Technology และ Corporate Strategy 

Highly engaged workforce มุ่งเน้นการเสริมสร้างความผกูพันของพนักงาน วิเคราะห์ผลและ
ก าหนดเป็นแผนงาน 3-5 ปี ได้แก่ การส่งเสริมการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลของผู้บริหาร และการปรับปรุงกระบวนการ
และระบบงานทรัพยากรบุคคล เพื่อให้สอดคล้องกับการ
ปฏิบัติงาน และช่วงอายุของพนักงานที่หลากหลาย 

Highly capable HR and 
effective service delivery 

เสริมสร้างศักยภาพ ความสามารถของผู้บริหารและพนักงาน 
HR ในการตอบสนองความต้องการของธุรกิจทั้งระยะสั้นและ
ระยะยาวได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

 
ผลที่ได้รับจากการวิจัยในครั้งนี้จะเป็นประโยชน์ในการก าหนดแนวทางในการก าหนดกลยุทธ์

และพัฒนาสมรรถนะให้สอดคล้องกับการพัฒนาความสามารถของบุคลากรในองค์การที่มี
ประสิทธิภาพ และสอดคล้องกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ และกลยุทธ์เชิงธุรกิจต่อไป 
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1.2 วัตถุประสงค์ของกำรวิจัย 
 

1. เพื่อศึกษาระดับสมรรถนะของพนักงานระดับปฏิบัติการในบริษัทที่ด าเนินธุรกิจด้าน
พลังงานและปิโตรเคมีแห่งหนึ่ง 

2. เพื่อศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์ทีม่ีผลต่อสมรรถนะของพนักงานระดับปฏิบัติการใน
บริษัทที่ด าเนินธุรกิจพลังงานและปิโตรเคมีแห่งหนึ่ง 
 
1.3 สมมติฐำนกำรวิจัย 
 
 การฝึกอบรมและพัฒนา การจัดการผลการปฏิบัติงาน การบริหารเงินเดือนและค่าตอบแทน 
การจัดการความปลอดภัยและสุขอนามัย การจัดการสายอาชีพ มีผลต่อสมรรถนะของพนักงาน 
 
1.4 กรอบแนวคิดของกำรวิจัย 
 
 จากการศึกษาวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ศึกษาบทความ แนวคิด ทฤษฎี และผลงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
และได้ท าการสรุปโดยแสดงเป็นกรอบแนวคิดในการวิจัย ดังแสดงในภาพที่ 1.1 
 
                     ตัวแปรอิสระ      ตัวแปรตำม 

 

 

      

                                   

 

 

 

ภำพที่ 1.1 กรอบแนวคิดในการวิจัย 

1.5 ขอบเขตกำรวิจัย 
 
   1.5.1 ประชำกรในกำรวิจัย 
             ประชากรที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ ได้แก่ พนักงานระดับปฏิบัติการในบริษัทที่ด าเนินธุรกิจด้าน
พลังงานและปิโตรเคมีแห่งหนึ่ง  โดยมีพนักงานจ านวนทั้งสิ้น 1,952 คน                

   

 
 

 

สมรรถนะของพนักงาน 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

การฝึกอบรมและพัฒนา 
 

การจัดการผลการปฏิบัติงาน 
 

การบริหารเงินเดือนและค่าตอบแทน 
 

สภาพแวดล้อมในการท างาน 

การจัดการความปลอดภัยและสุขอนามัย 

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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1.5.2 ตัวแปรที่ศึกษำ 
        ตัวแปรอิสระ  คือ  ปัจจัยด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ได้แก่ 

1.  การฝึกอบรมและพัฒนา 
2.  การจัดการผลการปฏิบัติงาน 
3.  การบริหารเงินเดือนและค่าตอบแทน 
4.  การจัดการความปลอดภัยและสุขอนามัย 
5.  การจัดการสายอาชีพ 

        ตัวแปรตำม ได้แก ่สมรรถนะของพนักงาน   

         1.5.3 ขอบเขตเวลำในกำรวิจัย 
     ผู้วิจัยจะได้ท าการเก็บรวบรวมข้อมูลตั้งแต่เดือนตุลาคม พ.ศ. 2559 ถึงเดือนกันยายน 

พ.ศ. 2560 
 

1.6 นิยำมค ำศัพท์เฉพำะ 
 
  1. สมรรถนะของพนักงาน หมายถึง ความรู้ ทักษะตลอดจนทัศนคติของพนักงานที่
ปฏิบัติงานในอุตสาหกรรมปิโตรเคมีและพลังงาน 
  2. การฝึกอบรมและพัฒนา หมายถึง วิธีการในการพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ ความเข้าใจ มี
ความสามารถ มีทักษะ เกิดเจตคติที่ดีต่อการปฏิบัติงานโดยใช้กลวิธีที่ เหมาะสมในการสร้าง
ประสบการณ์จากการฝึกปฏิบัติจริงของผู้เข้ารับการฝึกอบรมเพื่อการแก้ไขปัญหาหรือพัฒนาองค์การ 
           3. การจัดการผลการปฏิบัติงาน หมายถึง กระบวนการด าเนินการอย่างเป็นระบบเพื่อ
ผลักดันให้ผลการปฏิบัติงานขององค์การบรรลุเป้าหมาย รวมไปถึงกลยุทธ์ หรือกระบวนการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ ที่ท าให้องค์การมีผลการปฏิบัติงานบรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้ โดยผ่านกระบวนการ
ปรับปรุงผลการปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่อง และมุ่งเน้นการพัฒนาพนักงานให้มีความรู้ความสามารถตาม
ความคาดหวังขององค์การ 
  4. การบริหารเงินเดือนและค่าตอบแทน หมายถึง สิ่งที่บริษัทจัดให้บุคลากรในรูปแบบ
โดยตรง คือ เงินเดือน ค่าจ้าง รูปแบบโดยอ้อมคือ ประโยชน์อื่นใดที่ให้แก่บุคลากร เช่น การประกัน
ชีวิต ประกันอุบัติเหตุ ค่ารักษาพยาบาล เงินบ าเหน็จบ านาญ และบริการความสะดวก 
  5. การจัดการความปลอดภัยและสุขอนามัย หมายถึง การก าหนดแนวทางในการป้องกัน
อุบัติเหตุ ตลอดจนแนวทางในการส่งเสริมสุขภาพและสุขอนามัยภายในองค์การ 
      6. การจัดการสายอาชีพ หมายถึง หมายถึง การก าหนดเส้นทางอาชีพ ของพนักงานแต่ละคน 
ซึ่งมีเกณฑ์ในการพิจารณา เช่น พิจารณาจากขีดความสามารถของพนักงาน หรือผลการปฏิบัติงาน 
เพื่อจัดท าแผนการก้าวหน้าในสายอาชีพ และก าหนดเป็นแนวทางในการพัฒนาสมรรถนะตนเองให้
ตรงตามสายอาชีพต่อไป 
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บทที่ 2 
แนวคิด ทฤษฎี และผลงำนวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 
 ในการศึกษาการจัดการทรัพยากรมนุษย์ทีม่ีผลต่อสมรรถนะของพนักงานระดับปฏิบัติการใน
บริษัทที่ด าเนินธุรกิจด้านพลังงานและปิโตรเคมีแห่งหนึ่ง ผูว้ิจัยได้ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และผลงาน 
วิจัยที่เกี่ยวข้องเพื่อใช้เป็นแนวทางในการศึกษาวิจัย ดังน้ี 

2.1 แนวคิดเก่ียวกับการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
2.2 แนวคิดเก่ียวกับสมรรถนะ 
2.3 งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 
2.1 แนวคิดเก่ียวกับกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 
 

2.1.1.1 กำรฝึกอบรมและกำรพัฒนำ 
 พนม วิจิตรจั่น (2545) ให้ความหมายของการฝึกอบรม คือ การเรียนรู้ประสบการณ์ที่จะท า
ให้เกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างถาวรในแต่ละบุคคล เพื่อปรับปรุงความสามารถในการปฏิบัติงานเพิ่มขึ้น 
โดยมีกระบวนการที่มีระเบียบแบบแผน เพื่อวัตถุประสงค์อย่างใดอย่างหนึ่ง โดยเฉพาะส าหรับ
องค์การ หรือหน่วยงานต่าง ๆ 
 เกรียงศักดิ์  เขียวยิ่ง (2543) กล่าวถึงความหมาย การฝึกอบรมว่า เป็นแนวทางและความ
พยายามที่จะท าให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมได้รับความรู้แนวใหม่ ได้ความช านาญในการปฏิบัติงานมาก
ขึ้น เพิ่มประสิทธิภาพในการท างานและแก้ปัญหา ตลอดจนทัศนคติที่จะปรับปรุงงาน เปลี่ยนแปลง
งานให้ดีขึ้นตามแนวทางที่องค์การก าหนด 
 ดนัย เทียนพุฒ (2540) วัตถุประสงค์โดยตรงในการฝึกอบรมและพัฒนาเพ่ือ 
 1. ท าให้เกิดความรู้ความเข้าใจ (Knowledge) เกี่ยวกับงานที่ท าอยู่ 
 2. ท าให้มีทักษะที่สามารถปฏิบัติงานได้มากกว่าหรือเท่ากับมาตรฐานที่บริษัทก าหนด 
 3. ท าให้เกิดทัศนคติหรือการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมไปในทิศทางที่บริษัทพึงปรารถนา 
 ยงยุทธ เกษสาคร (2546) ให้ความหมายของการฝึกอบรมไว้ดังนี้ คือกระบวนการ (process) 
อย่างหนึ่งในการพัฒนาองค์กร โดยอาศัยการด าเนินงานอย่างเป็นระบบขั้นตอนมีการวางแผนที่ดีและ
เป็นการท าที่ต่อเนื่องโดยไม่มีการหยุดยั้ง ซึ่งการกระท าทั้งหมดก็เพื่อความมุ่งหมายในการเพิ่มพูน
ความรู ้(Knowledge) 
 ชูชัย สมิทธิไกร (2544) ให้ความหมายของการฝึกอบรมดังน้ี หมายถึง กระบวนการที่จัดขึ้น 
อย่างเป็นระบบ เพื่อสร้างหรือเพิ่มพูนความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skill) ความสามารถ (Ability) 
และเจตคต ิ(Attitude) ของบุคลากรอันจะช่วยปรับปรุงให้การปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพสูงขึ้น 

พงศธร พิทักษ์ก าพล (2540) ได้ให้ความหมาย การพัฒนาบุคลากร หมายถึง กระบวนการ
เพิ่มพูนคุณภาพให้แก่ผู้ปฏิบัติงานของหน่วยงานในด้านเจตคติต่อการท างานหน่วยงาน ผู้บริหาร 
เพื่อนรว่มงานและบุคคลทั่วไป ด้านความรู้ความสามารถในการปฏิบัติงานและด้านบุคลิก 
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 Good (1973) อ้างอิงจาก ฉัตรพงศ์ พีระวราสิทธิ์ (2549) ให้ความหมายของการฝึกอบรมว่า 
หมายถึง กระบวนการให้ความรู้ และฝึกทักษะแก่บุคคลภายใต้เงื่อนไขบางประการ แต่ยังไม่เป็นระบบ
เหมือนกับการศึกษาในสถาบันทั่วไป  
 จากความหมายของการฝึกอบรมที่ได้กล่าวมาแล้วข้างต้น สรุปได้ว่า การฝึกอบรมเป็นวิธีการ
ในการพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้  ความเข้าใจ  มีความสามารถ  มีทักษะ  เกิดเจตคติที่ดีต่อการ
ปฏิบัติงานโดยใช้กลวิธีที่เหมาะสมในการสร้างประสบการณ์จากการฝึกปฏิบัติจริงของผู้เข้ารับการ
ฝึกอบรมเพื่อเป็นการแก้ไขปัญหาหรือพัฒนาองค์การ 
  1.  การฝึกอบรมก่อนเข้าท างานใหม่ เป็นการสร้างความมั่นใจให้แก่บุคลากรก่อนที่จะ
ปฏิบัติงาน เนื่องจากสถาบันการศึกษาไม่สามารถจัดหลักสูตรให้สอดคล้องกับความต้องการของทุก
หน่วยงานได้ หน่วยงานจึงจ าเป็นฝึกอบรมบุคลากรใหม่ให้มีความรู้ความเข้าใจ สามารถปฏิบัติงานได้
อย่างเหมาะสมซึ่งการฝึกอบรมประเภทนี้ ได้แก่ การปฐมนิเทศ การทดลองและการฝึกงาน เป็นต้น 
  2.  การฝึกอบรมหลังจากการเข้าท างานใหม่ เป็นการพัฒนาความรู้ความสามารถในการ
ปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพ เกิดประสิทธิผล ได้แก่ การฝึกอบรมเฉพาะเรื่อง การฝึกอบรมก่อนเลื่อน
ต าแหน่ง เป็นต้น 
 จากที่กล่าวมาข้างต้น  สรุปได้ว่าประโยชน์ของการฝึกอบรมคือ  ช่วยปรับปรุง เพิ่ม
ประสิทธิภาพ  เสริมสร้างขวัญ  ก าลังใจ  และทัศนคติที่ถูกต้อง ช่วยให้ผู้ปฏิบัติงานสามารถปรับตัวให้
ทันกับความเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจ สังคม ตลอดจนเป็นการยกระดับความสามารถของบุคลากร
ในการปฏิบัติงานให้เป็นไปตามทิศทาง  เป้าหมาย และนโยบายขององค์การ 

2.1.2 กำรจัดกำรผลกำรปฏิบัติงำน 
-  ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management System) 
Spencer and Spencer (1993)  ได้ นิ ย าม ร ะ บ บ ก า รบ ริ ห า ร ผ ล ก า รป ฏิ บั ติ ง า น 

(Performance Management System) คือ วงจรการท างานร่วมกันระหว่างผู้บังคับบัญชากับ
ผู้ใต้บังคับบัญชา ซึ่งมีรายละเอียดหลัก 3 ขั้นตอน คือ  

1.  การวางแผนผลงาน (Performance Planning) หมายถึง การก าหนดความรับผิดชอบ 
(Responsibility) และความคาดหวังของงาน (Work Expectation) แต่ละงานให้แก่พนักงาน รวมทั้ง
ตั้งเป้าหมาย (Goal Setting) ของงานนั้นๆ ในรอบระยะเวลาการประเมิน 

2.  การสอน / การจัดการผลงาน (Performance Coaching / Management) คือ การให้
ข้อมูลป้อนกลับ (Feedback) เรื่องผลงานและพฤติกรรมการท างาน ตลอดจนฝึกสอน (Coach) และ
ส่งเสริมให้พนักงานปรับปรุงแก้ไขข้อผิดพลาดที่เกิดขึ้นจากการท างาน ในรอบระยะเวลาการประเมิน
หน่ึง 

3.  การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance Appraisal) คือ การประเมินการ
ปฏิบัติงานของพนักงานคนหนึ่งในรอบระยะการประเมิน ซึ่งผลการประเมินจะท าให้ได้ข้อมูลที่เป็น
ประโยชน์ต่องานต่างๆ ได้แก่ การจ่ายค่าตอบแทน (Compensation) การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 
(Succession Planning) การฝึกอบรมและการพัฒนา (Training & Development) การวางแผน
ความก้าวหน้าในอาชีพ (Career Planning)  

-  ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานเชิงสมรรถนะ (Competency-Based Performance 
Management) 
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Spencer and Spencer (1993) อ้างถึงโดย สุปราณี ศรีฉัตราภิมุข กล่าวว่าแนวคิดระบบ
การบริหารผลการปฏิบัติงานเชิงสมรรถนะ (Competency-Based Performance Management 
System) เริ่มจากยุคแรก ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance Management 
System) เน้นเรื่องผลงาน (Result หรือ What of Behavior) เช่น ปริมาณ คุณภาพ และน าไปใช้
เป็นพื้นฐานในการจ่ายค่าตอบแทน เช่น โบนัส หรือ Merit Award เป็นต้น แต่ในปัจจุบันหลาย
องค์การมีความสนใจแนวคิดการประเมินผลงานโดยใช้สมรรถนะ ซึ่งแนวคิดนี้จะน าไปสู่การพัฒนา
บุคคลในอนาคต กล่าวคือ จะใช้สมรรถนะเป็นฐานว่า งานน้ันต้องใช้สมรรถนะอะไรบ้าง จึงจะสามารถ
ท างานได้ตามมาตรฐานที่ก าหนด ดังนั้น หลายองค์การจึงใช้วิธีประเมินผลการปฏิบัติงานแบบผสม 
(Mixed Model) คือเน้นทั้งผลงาน (Result) เพื่อใช้ในระยะสั้นเป็นเกณฑ์ส าหรับการจ่ายค่าตอบแทน 
และเน้นเรื่องสมรรถนะซึ่งจะเป็นการมองอนาคตเป็นเกณฑ์ในการพัฒนาบุคคล และจัดท าแผนพัฒนา
สายอาชีพ (Career Path) ให้กับพนักงาน 

-  ขั้ น ต อน ก ารบ ริ ห ารผ ลก ารป ฏิ บั ติ ง าน เชิ งส ม รรถน ะ  (Competency-Based 
Performance Management System) 

Spencer and Spencer (1993) ได้ระบุขั้นตอนการบริหารผลการปฏิบัติงานเชิงสมรรถนะ 
(Competency-Based Performance Management System) มีดังนี ้

1.  ระบุสมรรถนะที่จ าเป็นส าหรับผลงานที่ดีเลิศของต าแหน่งงานในปัจจุบันและในอนาคต 
เป็นการวิเคราะห์เพื่อค้นหาสมรรถนะของพนักงานที่สามารถตอบสนองและรองรับการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ์ขององค์การ เนื่องจากระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานที่ดี ต้องจูงใจให้พนักงานสร้าง
ผลงานที่ดีกว่าผลงานจริงในปัจจุบัน 

2.  สร้างระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานแบบผสม (Mixed Model Performance 
Management System) เพื่อใช้วัดผลลัพธ์ที่เป็นผลงานและพฤติกรรมเชิงสมรรถนะ ซึ่งส่งผลกระทบ
ต่อผลงานในต าแหน่งงานนั้นๆ 

3.  จัดฝึกอบรมให้หัวหน้าและพนักงานในเรื่องการบริหารผลการปฏิบัติงาน เช่น การสอนให้
หัวหน้างานสามารถสอนพนักงานเรื่องการปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน (Coaching for Performance 
Improvement) โดยการฝึกสอนดังกล่าว ต้องประกอบด้วย 

 3.1 การหาข้อตกลงร่วมกันระหว่างหัวหน้างานและพนักงาน เรื่องผลงานที่แท้จริง
ของพนักงาน ส่วนระดับสมรรถนะของพนักงาน สามารถประเมินได้จากวิธีการประเมินแบบ 360 
องศา (ประเมินโดยผู้บังคับบัญชา เพื่อนร่วมงาน ผู้ใต้บังคับบัญชา ลูกค้าที่รู้งานของพนักงานเป็นอย่าง
ดี) ซึ่งค่าเฉลี่ยของผลการประเมินจะถูกน ามาเปรียบเทียบกับระดับสมรรถนะที่ได้จากการประเมิน
ตนเองของพนักงานรายนั้นๆ 

 3.2 พนักงานจะต้องระบุระดับสมรรถนะที่ใช้เป็นเป้าหมายในการพัฒนาตนเอง 
เพื่อให้ตอบสนองกับเป้าหมายผลการปฏิบัติงาน (Performance) และแผนความก้าวหน้าในอาชีพ 
(Career Advancement) ของตน 

3.3 ข้อตกลง สัญญา ร่วมกันระหว่างหัวหน้าและพนักงาน 
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แนวคิดกำรบริหำรแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Performance Management) 
 จากการทบทวนวรรณกรรมในส่วนทฤษฎีพื้นฐานเรื่องของ Competency ข้างต้น

ถือว่า เป็นแนวคิดในยุคเริ่มต้นของการน าเรื่องของสมรรถนะ มาใช้กับกระบวนการบริหารต่างๆ ซึ่ง
รวมถึงการบริหารทรัพยากรมนุษย์ด้วย 

 เกริกเกียรติ ศรีเสริมโภค (2546) ได้กล่าวถึงแนวคิดทางการบริหารแบบมุ่ ง
ผลสัมฤทธิ์ (Performance Management) ไว้ว่า “กระบวนการบริหารและจัดองค์การสมัยใหม่จะ
มุ่งเน้นที่ผลสัมฤทธิ์เป็นส าคัญ” ซึ่งการบริหารแบบดังกล่าวมีวิวัฒนาการมายาวนานพอสมควร ดัง
ภาพที่ 2.1  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภำพที่ 2.1 วิวัฒนาการของการบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิ 
ที่มา : เกริกเกียรติ ศรีเสริมโภค (2546) 
 

 จากภาพที่  2.1 แสดงถึ งวิ วัฒ นาการของการบริห ารแบบมุ่ งผลสั มฤทธิ์ 
(Performance Management) ซึ่งสามารถจ าแนกออกเป็น 4 กลุ่มหลักๆ (เกริกเกียรติ ศรีเสริมโภค, 
2546) คือ 

 กลุ่มที่1 : การบริหารเชิงกลยุทธ์ เครื่องมือที่นิยมใช้ ได้แก่ ทฤษฎีระบบสมดุลการ
จัดการ (Balance Scorecard) ดัชนีชีวัดผลสัมฤทธิ์  (Key Performance Indicator KPIs) การ
บริหารความสามารถเซิงสมรรถนะ (Competencies) เป็นค้น 

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆทั้งสิ้น อีกทั้งห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกครั้งที่มีการนำไปใช้ 
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 กลุ่มที่2 : การประกันคุณภาพ เครื่องมือที่นิยมใช้ ได้แก่ ISO 9000 หรือ European 
Foundation Quality Management (EFQM) เป็นต้น 

 กลุ่มที่3 : การบริหารคุณภาพ เครื่องมือที่นิยมใช้ ได้แก่ การบริหารคุณภาพโดยรวม 
(Total Quality Management) Six Sigma การปรับปรุ งกระบวนการทางธุรกิ จ  (Business 
process Re-Engineering) เป็นต้น  

 กลุ่มที่ 4 : การบริหารผลสัมฤทธิ์ทางการเงิน เครื่องมือที่นิยมใช้ ได้แก่ Activity 
Based Costing (ABC) และการบริหารงบประมาณแบบอิงผลสัมฤทธิ์  (Performance Based 
Budgeting System : PBBS) เป็นต้น 

 จากที่กล่าวมาข้างต้นจะเห็นว่า  การบริหารความสามารถเชิงสมรถนะจัดอยู่ในกลุ่ม
การบริหารเชิงกลยุทธ์ ซึ่งหมายความว่า "องค์การจะต้องน าเป้าหมาย กลยุทธ์ และค่านิยมของ
องค์การมาก าหนดเป็นมาตรฐานของแต่ละหน่วยงาน โดยค านึงว่า อะไรคือปัจจัยแห่งความส าเร็จของ
ธุรกิจ (Critical Success Factors) ที่ต าแหน่งงานนั้นจะต้องมี" (เกริกเกียรติ ศรีเสริมโภค, 2546) 

 
2.1.3 กำรบริหำรเงินเดือนและคำ่ตอบแทน  

 ดวงรัตน ์ ธรรมสโรช (2556) ได้ให้ความหมายไว้ว่า ค่าตอบแทน หมายถึง รางวัลทั้งหมดที่
องค์การจ่ายให้แก่พนักงาน ได้แก่ ค่าจ้าง เงนิเดือน โบนัส ค่านายหน้า สวัสดิการ ทีอ่ยู่อาศัย การ
รักษาพยาบาล วันหยุด วันลา ความปลอดภัยในการปฏิบัติงาน และความก้าวหน้าในอาชีพซึ่งสัมพันธ์
กับการปฏิบัติงาน 
 ณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์ (2548) ค่าตอบแทน หมายถึง การให้ผลประโยชน์ทางเศรษฐกิจใน
รูปแบบต่างๆ เช่น ค่าจ้าง เงินเดือน เงินชดเชย หรือผลประโยชน์อย่างอื่นที่องค์กรได้ให้กับบุคลากร
เพื่อเป็นการตอบแทนการท างาน 
 ไอแวนซ์วิช (1998) ได้ให้ความหมายค าว่าค่าจา้ง (Wage) หมายถึง ค่าตอบแทนซึ่งค านวณ
จากอัตรารายชั่วโมงและค าว่าเงินเดือน (Salary) หมายถึง ค่าตอบแทนซึ่งจ่ายเป็นรายเดือนหรือรายปี 
 ส่วนประกอบของค่าตอบแทน  

1. ค่าจ้างและเงินเดือน (wage and salary) ได้แก่ ค่าตอบแทนที่องค์การจ่ายให้ผู้ปฏิบัติงาน
เป็นรายได้ประจ าทุกเดือน  

2. ค่าจูงใจ (wage incentive) ได้แก่ ค่าตอบแทนที่องค์การจัดให้เป็นพิเศษเพื่อจูงใจให้มีการ
ปฏิบัติงานให้ดียิ่งขึน้ เช่น การให้รางวัลพิเศษในการปฏิบัติงาน การเลื่อนต าแหน่ง  

3. ประโยชน์เกื้อกูล (fringe benefit) ได้แก่ ค่าตอบแทนที่องค์การจัดให้แก่ผู้ปฏิบัติงาน
นอกเหนือจากค่าจ้างเงินเดือนและค่าจูงใจ เป็นค่าตอบแทนที่องค์การจัดให้เพื่อสนับสนุนให้มีการ
ท างานดีขึ้น หรือเพ่ือให้ผู้ปฏิบัติงานมีความรู้สึกมั่นคงในการปฏิบัติงานกับองค์การ  

จากความหมายของค่าตอบแทนต่างๆ ดังที่กล่าวมาน้ัน สรุปได้ว่า เงินเดือนและค่าตอบแทน 
หมายถึง ค่าใชจ้่ายต่างๆ ที่องค์การจ่ายให้แก่ผู้ปฏิบัติงาน ค่าใช้จ่ายนี้อาจจ่ายในรูปตัวเงินหรือมิใช่ตัว
เงินก็ได้ เพ่ือตอบแทนการปฏิบัติงานตามหน้าที่ความรับผิดชอบ เสริมสร้างแรงจูงใจและขวัญก าลังใจ
ให้มีการปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพ ลดอัตราการลาออก และส่งเสรมิการด าเนินการของกลยุทธ์
ธุรกิจที่ยั่งยืน 

 

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆทั้งสิ้น อีกทั้งห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกครั้งที่มีการนำไปใช้ 
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ระบบกำรบริหำรค่ำตอบแทนเชิงสมรรถนะ (Competency-Based Compensation 
Management) 

การจ่ ายค่ าตอบแทนเชิ งสมรรถนะ (Competency-Based Pay) นั้ น  เป็ นการจ่ าย
ค่าตอบแทนส าหรับคุณลักษณะ ทักษะ หรือสมรรถนะที่มากหรือเหนือกว่าที่สมควรจะได้รับจากการ
จ่ายตามงาน หรือบทบาทตามภารกิจขององค์การ โดยประเด็นที่อาจแสดงถึงความจ าเป็นของระบบ
การจ่ายค่าตอบแทนตามสมรรถนะ เช่น 

1.  การขาดความสามารถในการดึงดูดพนักงานที่ดีที่มีสมรรถนะสูงกว่าค่าเฉลี่ยโดยทั่วไป 
2.  การที่สามารถเห็นว่าบุคคลที่มีสมรรถนะหนึ่งที่ชัดเจน สามารถสร้างคุณค่าเพิ่มให้แก่

องค์การได้มากกว่าคนที่ไม่มีสมรรถนะนั้นในงานใดงานหนึ่ง 
3.  การที่ระบบ Job-Based Pay ไม่เหมาะสมเมื่อเกิดการเปลี่ยนแปลงรวดเร็ว และท าให้

งานเปลี่ยนไปในสถานการณ์นี้ที่บุคคลต้องมีหลายงานหรือบทบาทที่คุณค่าเพิ่มขององค์การจึงขึ้นอยู่
กับสมรรถนะของแต่ละบุคคลมากกว่าตัวต าแหน่งงานที่ยากต่อการท าให้ชัดเจน 

4.  เมื่อต้องการสิ่งจูงใจที่จะกระตุ้นให้พนักงานรักษาและเพิ่มทักษะของตนเอง 
5.  ความจ าเป็นในการก าหนดค่าตอบแทนที่ เหมาะสมส าหรับพนักงานที่ ใช้ความรู้ 

(Knowledge Worker) ซึ่งไม่ต้องบริหารคนหรือสินทรัพย์ (Spencer and Spencer, 1993) 
-  ขั้นตอนการพัฒนาระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานเชิงสมรรถนะ (Competency-

Based Compensation Management System) 
1.  ระบุปัจจัยส าคัญ บทบาทหน้าที่ของงานที่ต้องการ สมรรถนะของคนที่สามารถพยากรณ์

ถึงผลการปฏิบัติงาน และผลการปฏิบัติงานของแต่ละระดับใน job family 
2.  ก าหนดสัดส่วนของค่าตอบแทนว่า องค์การต้องการจะจ่ายค่าตอบแทนตามบทบาท

ภารกิจของงาน สมรรถนะของบุคคล และผลการปฏิบัติงาน แต่ละองค์ประกอบดังกล่าวจะมีสัดส่วน
เท่าใดในค่าตอบแทนโดยรวม 

ทั้งนี้ระบบการจ่ายค่าตอบแทนเชิงสมรรถนะรวมปัจจัยพื้นฐาน 3 เรื่อง คือ เงินเดือนพื้นฐาน 
(Base Salary) ซึ่งขึ้นอยู่กับบทบาทหน้าที่งานนั้นในองค์การ บวกด้วยการจ่ายส่วนเพิ่มส าหรับ
สมรรถนะของบุคคล และบวกด้วยการจ่ายส าหรับผลการปฏิบัติงานขอบุคคล ทีม หรือองค์การ ซึ่ง
โดยทั่วไปแนวโน้มของการก าหนดค่าตอบแทนจะเป็นการเพิ่มสัดส่วนขององค์ประกอบที่เป็น
ค่าตอบแทนผันแปร (Variable Pay) ซึ่งจะขึ้นอยู่กับสมรรถนะและผลการปฏิบัติงาน (Boyett and 
Conn, 1991 อ้างถึงใน Spencer and Spencer, 1993)  

2.1.4 กำรจัดกำรควำมปลอดภัยและสุขอนำมัย 
องค์การอนามัยโลก ได้นิยามไว้ว่า “สุขภาพ หมายถึง สุขภาวะที่สมบูรณ์ทั้งทางกาย จิตใจ 

สังคม และปัญญา มิใช่เพียงการปราศจากโรคหรือความพิการเท่าน้ัน” (ตามนิยาม “สุขภาพ” ของ
องค์การอนามัยโลก และ พ.ร.บ.สุขภาพแห่งชาติ พ.ศ.2550)” หรือสุขภาวะที่สมบูรณ์ทุกๆ ทาง
เชื่อมโยงกัน สะท้อนถึงความเป็นองค์รวมอย่างแท้จริงของสุขภาพที่เกื้อหนุนและเชื่อมโยงกันทั้ง 4 มิติ 
น ามาสู่วิสัยทัศน์ของส านักงานกองทุนสนับสนุนการสร้างเสริมสุขภาพ (สสส.) คือ “คนไทยมีสุขภาวะ
ย่ังยืน หมายถึงคนไทยมีสุขภาวะดีครบทั้งสี่ด้าน ได้แก่ กาย จิต สังคม และปัญญา อันได้แก่ 

1. สุขภาวะทางกาย หมายถึง การมีร่างกายที่สมบูรณ์แข็งแรง มีเศรษฐกิจพอเพียง มี
สิ่งแวดล้อมดี ไม่มีอุบัติภัย เป็นต้น 

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆทั้งสิ้น อีกทั้งห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกครั้งที่มีการนำไปใช้ 
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2. สุขภาวะทางจิต หมายถึง จิตใจที่เป็นสุข ผ่อนคลาย ไม่เครียด คล่องแคล่ว มีความเมตตา 
กรุณา มีสติ มสีมาธิ เป็นต้น 

3. สุขภาวะทางสังคม หมายถึง การอยู่ร่วมกันด้วยดี ในครอบครัว ในชุมชน ในที่ท างาน ใน
สังคม ในโลก ซึ่งรวมถึงการมีบริการทางสังคมที่ดี และมีสันติภาพ เป็นต้น 

4. สุขภาวะทางปัญญา (จิตวิญญาณ) หมายถึง ความสุขอันประเสรฐิที่เกิดจากมีจติใจสูง 
เข้าถึงความจริงทั้งหมด ลดละความเห็นแก่ตัว มุ่งเข้าถึงสิ่งสูงสุด ซึ่งหมายถึงพระนิพพาน หรือพระผู้
เป็นเจ้าหรือความดีสูงสุด สุดแล้วแต่ความเชื่อมที่แตกต่างกันของแต่ละคน 

ปรถ ปฐพีทอง, 2547 และ Mathai, 2005 (อ้างถึงใน ดวงกมล ศักดิ์เลศิสกุล, 2549) ให้ค า
นิยามสุขภาวะ (Well-Being) คือ การที่สุขภาพทางกาย ทางจิตใจ ทางสังคม และทางจิตวิญญาณอยู่
กันอย่างสมดุล  

Kotarba (1983) พัชรินทร์ สิรสุนทร (2548) และ ชัยณรงค์ สังข์จ่าง (2544) ตามแนวคิด
ของสุขภาพแบบองค์รวมแปลว่า “ภาวะที่เป็นสุข” (well-being) ทั้งในยามปกติและแม้กระทั่งใน
ภาวะเจ็บป่วย การดูแลสุขภาพแบบองค์รวมจึงมีขอบเขตที่กว้างขวาง ครอบคลมุปัจจัยทุกมิติทีจ่ะ
ส่งผลต่อภาวะสุขภาพของบุคคล 

ส าหรับความหมายของสุขภาวะที่ปรากฏในศาสตร์ด้านจิตวิทยา ในช่วงสองสามทศวรรษที่
ผ่านมา เริ่มจากนักจิตวิทยาชาวอเมริกัน คือ อดัมส์ (Adams, Bezner, & Steinhardt, 1997) ได้ระบุ
ไว้ว่า สุขภาวะเป็นการประเมินตนเองของบุคคลว่ามีสุขภาพดีมีแหล่งความเข้มแข็งภายในตัวบุคคลที่
จะใช้จัดการกับความเครียด ความกดดันต่างๆ และไม่เจ็บป่วยมากน้อยเพียงใด โดยคนที่มีสุขภาวะจะ
มีสุขภาพดีไม่มีความเจ็บป่วย 

ในขณะที่นักจติวิทยาการปรึกษาชาวอเมริกัน เช่น ไมเยอร์และคณะ (Myers, Sweeney,& 
Witmer, 2000) ระบุว่าสุขภาวะของบุคคลมีลักษณะเป็นองค์รวมที่เชื่อมโยงกันโดยมีจิตวิญญาณ
(Spiritual) เป็นแกนกลาง ไมเยอร์และคณะ มองว่าสุขภาวะเป็นสิ่งที่บ่งบอกถึงการมีสุขภาพดีและมี
ความเป็นอยู่ทีด่ีของบุคคล 

ในประเทศไทย พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2553 ให้ความหมายว่า สุขภาวะ 
หมายถึง ภาวะของคนที่มีความสุข ปราศจากโรคภัย ไข้เจ็บ มีความสุขสบายและอนามัยดีต่อมา 
นายแพทย์ประเวศ วะสี (2544) น าเสนอสุขภาวะ แบบองค์รวมของบุคคล โดยบุคคลทีมีสุขภาวะดีจะ
เป็นผูท้ี่มีสุขภาพดีมีสังคมดีมีความสงบปราศจากเครื่องรบกวนจิตใจ มีความเมตตา กรุณา มุทติา 
อุเบกขา มีความแจ่มแจ้ง ชัดเจน หรือมีปัญญา มีความตื่นตัวไม่ประมาทและเข้าถึงสิ่งสูงสุดของ
ศาสนาที่ตนนับถือ 

จากความหมายของ สุขภาวะ (well-being) ต่างๆดังที่กล่าวมา จะสรปุ ความหมายของสุข
ภาวะพนักงานได้ว่า สภาพที่เหมาะสมต่อการสร้างเสริมสขุภาพของพนักงาน ทั้งในด้านอาชีวอนามัย 
ความสุข และความปลอดภัยที่เกี่ยวข้องกับการท างาน เพื่อท าให้พนักงานสามารถปฏิบัติงานได้อย่าง
เต็มประสิทธิภาพ ซึ่งจะช่วยให้ธุรกิจสามารถลดต้นทุนทางด้านสุขภาพ การขาดงานของพนักงาน และ
เพิ่มผลผลิตได ้

2.1.5 กำรวำงแผนสำยอำชีพและกำรสืบทอดต ำแหน่ง (Career Planning and 
Succession Planning) เป็นการก าหนดเส้นทางสายอาชีพ (Career Path) นั้นองค์การต้องก าหนด
ว่าในแต่ละเส้นทางที่แต่ละคนจะเดินต่อไปในแต่ละขั้นตอนนั้นจะต้อมีสมรรถนะ (Competency) 
อะไรบ้าง ในการสืบทอดต าแหน่ง (Succession Plan) ก็เช่นกัน จะต้องทราบว่าในแต่ละต าแหน่งต้อง

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆทั้งสิ้น อีกทั้งห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกครั้งที่มีการนำไปใช้ 
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มีสมรรถนะอะไรบ้าง และท าการประเมินสมรรถนะของพนักงานเพื่อให้ทราบว่าต้องมีการพัฒนา
สมรรถนะด้านใดเพิ่มเติม และก าหนดเป็นแนวทางในการพัฒนาต่อไป นอกจากนี้การประเมิน
สมรรถนะยังช่วยให้ทราบว่าแต่ละคน มีสมรรถนะในด้านใดเด่น และท าให้คนรู้จักตนเอง และท างาน
ได้ตามความสามารถที่ตนเองมีได้อย่างเหมาะสม 

 
2.2 แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับสมรรถนะ  
 

2.2.1 แนวคิดเชิงสมรรถนะ (Competency-Based Approach) 
ก่อนจะกล่าวกล่าวถึงแนวคิด และทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกล

ยุทธ์ โดยแนวคิดเชิงสมรรถนะ (Strategic HRM with Competency-Based Approach) ทางผู้วิจัย
จะกล่าวถึงแนวคิดเชิงสมรรถนะ (Competency-Based Approach) ว่ามีความเกี่ยวข้องกับการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์อย่างไร ดังนี ้

แนวคิดเชิงสมรรถนะ หรือที่ เรียกว่า การบริหารสายงานในขีดระบบความสามารถเชิง
สมรรถนะ (เกริกเกียรติ ศรีเสริมโภค, 2546) ถือเป็นมุมมองใหม่ในด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
เพราะว่าจะเป็นระบบที่เชื่อมโยงปัจจัยที่ก่อให้เกิดความส าเร็จขององค์การเข้ากับการปฏิบัติงานอย่าง
เป็นรูปธรรม ซึ่งนักเขียนชื่อ Lawler ได้อธิบายว่า “แทนที่เราจะมานั่งคิดว่าคนจะต้องท างานใน
ลักษณะตายตัว (Function Based) เพียงอย่างเดียวนั้น อาจท าให้องค์การไม่เกิดผลสัมฤทธิ์ที่แท้จริง 
แต่จะต้องคิดใหม่ว่า คนจะต้องท างานอะไรบ้าง เพื่อให้องค์การประสบความส าเร็จ”  

จากแนวความคิดของ Lawler สมารถสรุปได้ว่า การท างานยุคปัจจุบัน บุคลากรในองค์การ
ต้องท างานได้หลากหลาย โดยไม่ยึดติดกับงานใดงานหนึ่ง 

จากตารางที่ 2.1 จะแสดงให้เห็นถึงความแตกต่างระหว่างการบริหารเดิม คือการบริหารตาม
หน้าที่ (Job Description) กับการบริหารแบบใหม่ คือการบริหารตามสมรรถนะ (Competency) ดัง
รายละเอียดด้านล่าง 
 
ตำรำงที่ 2.1 เปรียบเทียบวิธีการบริหารตามหน้าที่กับการบริหารตามสมรรถนะ (Competency) 

วิธีการที่เป็นไปตามหน้าที่ 
(Job Description) 

วิธีการที่เป็นไปตามสมรรถนะ 
(Competency) 

ภาพรวม 
-  พิจารณาจากรายละเอียดของงาน 
-  อะไรที่ต้องท าให้ส าเร็จ 
-  มุ่งเน้นงานเฉพาะด้าน และข้อก าหนดใน
การท าหน้ าที่  (ค วามรู้  ทั กษ ะ  ความ
รับผิดชอบ การคัดเลือก “บุคคลผู้นี้ เป็น
อย่างไร”) 

ภาพรวม 
-  พิจารณาจากประวัติความช านาญงาน 
-  อะไรที่ต้องท าให้ส าเร็จและเสร็จ ท าไม และอย่างไร 
-  มุ่งเน้นงานเฉพาะด้านและความคล่องตัวในงานอื่นๆ 
โดยข้อก าหนดด้านความช านาญ (ความรู้  ทักษะ 
บุคลิกภาพ ทัศนคติ ค่านิยม และบรรทัดฐาน รวมทั้ง
สิ่งจูงใจ) 

 
 
 
 

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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ตำรำงที่ 2.1 (ต่อ) 
วิธีการที่เป็นไปตามหน้าที่ 

(Job Description) 
วิธีการที่เป็นไปตามสมรรถนะ 

(Competency) 
การคัดเลือก / สรรหา 
-  การคัดเลือกเพื่อให้ได้ความเหมาะสม
ระหว่างหน้าที่การงานและตัวบุคคล 
-  การคัดเลือกเพื่อบรรจุต าแหน่งที่ว่างงาน 
-  หลักเกณฑ์ในการคัดเลือกที่เป็นไปตาม
หน้าที่ปัจจุบัน 
-  หลักเกณฑ์การคัดเลือกที่ เน้นความรู้ 
บุคลิกภาพ และทัศนคติ 

การคัดเลือก / สรรหา 
-  การคัดเลือกจะมุ่งเน้น “บุคคลผู้นี้ท างานอย่างไร” 
-  การคัดเลือกเพื่อให้ได้ความเหมาะสมระหว่างตัว
บุคคลกับองค์การ 
-  การคัดเลือกโดยการมองถึงความก้าวหน้า และ
พัฒนาขององค์การในระยะยาว 
-  หลักเกณฑ์การคัดเลือกที่ขึ้นอยู่กับความต้องการของ
องค์การในอนาคต 
-  หลั ก เกณ ฑ์ การคั ด เลื อกที่ น อก เหนื อจาก ให้
ความส าคัญที่ความรู้ บุคลิกภาพ และทัศนคติแล้ว ยัง
ต้องให้ความส าคัญที่ทักษะ ค่านิยม และพฤติกรรมที่
องค์การต้องการ 

การพัฒนาบุคลากร 
-  การพัฒนาความรู้ มีจุดมุ่งหมายที่การ
เลื่อนต าแหน่งในแนวตั้ง เพื่อเพ่ิมพูนทักษะ
เกี่ยวกับงาน 

การพัฒนาบุคลากร 
-  การพัฒนาความรู้ และความสามารถ มีความมุ่ง
หมายที่การเปลี่ยนแปลงในแนวระนาบ 

การประเมินผลงาน 
-  เน้นที่การปฏิบัติหน้าที่การงาน 
-  เน้นการอุทิศตนเพ่ืองาน 

การประเมินผลงาน 
-  เน้นที่การปฏิบัติในหน้าที่การงาน กระบวนการใน
การปฏิบัติงาน ผลลัพธ์ และศักยภาพ 
-  เน้นที่พฤติกรรมที่แสดงออกในการท างาน 

การให้รางวัล 
-  จ่ายให้ตามลักษณะงาน 
-  น้ าหนักของงานเป็นตัวก าหนดค่าจ้าง 
-  เน้นที่ความรับผิดชอบ ความรู้ อายุ และ
ความอาวุโส 

การให้รางวัล 
-  จ่ายให้ตามความสามารถในการปฏิบัติงาน 
-  ความช านาญและขีดความสามารถที่จ าเป็นส าหรับ
องค์การเป็นตัวก าหนดค่าจ้าง 
-  เน้นที่ผลลัพธ์ของการปฏิบัติงาน 

ที่มา : เกริกเกียรติ ศรีเสริมโภค (2546) 
 
 จากตารางดังกล่าว ทางผู้วิจัยมีความเห็นว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์ในยุคปัจจุบันนั้น 
ต้องพิจารณาทั้งวิธีการที่เป็นไปตามหน้าที่ (Job Function) และวิธีการที่เป็นไปตามสมรรถนะ 
(Competency) ควบคู่กันไป ซึ่งสอดคล้องกับความเห็นของ เกริกเกียรติ ศรีเสริมโภค (2546) ที่กล่าว
ว่า “นับแต่นี้การบริหารทรัพยากรมนุษย์จะไม่เพียงแต่พิจารณาเฉพาะงานหลัก เฉพาะงานรองเท่านั้น 
แต่จะต้องพิจารณาถึงบทบาทและความรับผิดชอบความสามารถเชิงสมรรถนะ (Competencies) 
และดัชนีผลสัมฤทธิ์ของงาน (Key Performance Indicators) ที่จะเป็นตัวขับเคลื่อน (Driver) เพื่อให้
เกิดผลสัมฤทธิ์ในการปฏิบัติงาน”  
 

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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 2.2.2 ควำมส ำคัญและแนวคิดเชิงสมรรถนะ 
Boam and Sparrow (1992) และนิสดารก์ เวชยานนท์ (2549) ได้กล่าวถึงความส าคัญใน

การน าแนวคิดเชิงสมรรถนะมาใชใ้นกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์ว่า มี 2 ประการ คือ 
-  ความล้มเหลวของโครงการที่จะปรับเปลี่ยนพฤติกรรมส่วนบุคคลของพนักงานให้เป็นไป

อย่างที่องค์การต้องการได้ แม้ว่าองค์การจะมีการลงทุนในเรื่องของการฝึกอบรมต่างๆ มากมาย แต่ก็
ไม่สามารถเปลี่ยนกรอบความคิดของพนักงานได้ ดังนั้นองค์การควรสร้างความต้องการส าหรับ
พฤติกรรมที่พึงปรารถนาขึ้น 

-  ความต้องการทักษะ และความสามารถที่เพิ่มขึ้นของพนักงาน จากความกดดันในสภาวะ
การแข่งขันของธุรกิจ โดยมีความต้องการเชื่อมโยงทักษะและความสามารถของพนักงานกับ
ความส าเร็จของธุรกิจ จากการวิจัยของ Harvard Business School (อ้างถึงใน Boam and 
Sparrow, 1992) พบว่า การเติบโตของผลก าไรขององค์การมีความสัมพันธ์อย่างแท้จริงกับความพึง
พอใจในงาน ทักษะ และความสามารถของคนในองค์การ 

ดังนั้นสามารถสรุปได้ว่า การท างานในยุคปัจจุบัน บุคลากรในองค์การต้องท างานได้
หลากหลาย โดยไม่ยึดติดกับ เฉพาะงานใดงานหนึ่ ง ดั งนั้ นการใช้แนวคิด เชิ งสมรรถนะ 
(Competency) จึงเป็นเครื่องมือส าคัญที่ตอบสนองต่อความส าเร็จขององค์การในยุคปัจจุบัน 

2.2.3 แนวคิดและทฤษฎีพื้นฐำนเรื่อง Competency 
ทางผู้วิจัย ขอทบทวนแนวคิดและทฤษฎีเรื่องสมรรถนะของ McClellan และ Spencer and 

Spencer โดยสรุป เพื่อให้เข้าใจถึงที่มาของแนวคิดเรื่องสมรรถนะ ซึ่งทั้งสองแนวคิดนี้ ถือเป็นพื้นฐาน
ในการศึกษาในยุคต่อๆมา 

-  แนวคิด David C. McClelland 
จุดก าเนิดของแนวคิดเรื่องสมรรถนะ (Competency) เกิดขึ้นในปี 1970 เมื่อ The US 

State Department ว่าจ้างบริษัท McBar โดยการน าของ David C. McClelland ให้เข้ามาสร้าง
เครื่องมือที่มีประสิทธิภาพส าหรับคัดเลือกเจ้าหน้าที่ ซึ่ง McClelland ได้น าเสนอเครื่องมือชนิดใหม่ที่
ดีกว่าและสามารถท านายผลการปฏิบัติงานของเจ้าหน้าที่ได้อย่างแม่นย า (Spencer and Spencer, 
1993) โดยได้ เสนอแนวคิดที่ เกี่ ยวข้องกับ เรื่อง Competency ไว้ ในบทความ “Testing for 
Competence Rather than Intelligence” ว่า IQ นั้นประกอบด้วยความถนัดหรือความเชี่ยวชาญ
ทางวิชาการ ความรู้ ความมุ่งมั่นสู่ความส าเร็จ ซึ่งอาจไม่ใช่ตัวชี้วัดที่ดีของผลงานและความส าเร็จ
โดยรวม แต่ Competency กลับเป็นสิ่งที่สามารถท านายความส าเร็จในหน้าที่การงานได้ดีกว่า 

-  แนวคิด Lyle M. Spencer Jr. และ Signe M. Spencer  
Spencer and Spencer (1993) ได้อธิบายแนวคิดเรื่อง Competency ตามภาพที่ 2.1 ว่า

ความแตกต่างของบุคคลเปรียบได้กับภูเขาน้ าแข็ง โดยมีส่วนที่เห็นได้และพัฒนาได้ง่าย (Visible) คือ
ส่วนที่ลอยอยู่เหนือน้ า ได้แก่ องค์ความรู้ (Knowledge) และทักษะ (Skill) ที่บุคคลมีอยู่และส่วนใหญ่
มองเห็นได้ยาก (Invisible) อยู่ใต้ผิวน้ า ได้แก่ แรงจูงใจ (Motive) อุปนิสัย (Trait) ภาพลักษณ์ภายใน 
(Self Image) และบทบาทต่อสังคม (Social Role) ส่วนที่อยู่ใต้น้ ามีผลต่อพฤติกรรมในการท างาน
ของบุคคลอย่างมากและเป็นส่วนที่พัฒนาได้ยาก 

 
 
 

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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ภำพที่ 2.2 โมเดลภูเขาน้ าแข็ง (Iceberg Model) 
ที่มา : ดัดแปลงจาก Spencer and Spencer (1993) 
 
 จากภาพโมเดลภูเขาน้ าแข็ง สามารถสรุปได้ว่า การพิจารณาความสามารถของแต่ละบุคคล 
ควรจะพิจารณาองค์ประกอบทั้งหมดของโมเดลภูเขาน้ าแข็ง ทั้งส่วนที่อยู่เหนือน้ า (Visible) อันได้แก่ 
ความรู้ ทักษะ และส่วนที่อยู่ใต้น้ า ( Invisible) ได้แก่ การรับรู้ตนเอง  บุคลิกลักษณะประจ าตัว 
แรงจูงใจภายในของแต่ละบุคคล เพราะจะเป็นองค์ประกอบที่ผลักดันให้เกิดพฤติกรรม และส่งผลไป
ยังผลการปฏิบัติงานในที่สุด 
   

2.2.4 ควำมหมำยของสมรรถนะ (Competency) 
      2.2.4.1 สมรรถนะ (Competency) สมรรถนะหรือ Competency มีผู้ให้ความหมาย
ไว้หลากหลาย ทางผู้วิจัยขอสรุปมาพอสังเขป ดังนี้  

     David C McClelland (อ้างถึงในสุกัญญา รัศมีธรรมโชต์, 2548) ซึ่งเป็นต้นแบน ของ
แนวคิดสมรถนะ ได้ให้นิยามของค าว่าสมรรถนะ (Competency) ไว้ว่า คือ บุคลิกลักษณะที่ซึ่ง
สามารถผลักดันให้ปัจเจกบุคคล ซึ่งสามารถผลักดันให้ปัจเจกบุคคลนั้น สร้างผลการปฏิบัติงานที่ดีหรือ
ตามเกณฑ์ที่ก าหนด ในงานที่ตนรับผิดชอบ ซึ่งเป็นความหายเดียวกับที่สมาคมการจัดการในประเทศ
สหรัฐอมริกา (The American Management Association) (อ้างในนิสดารก์ เวชยานนท์ , 2549) 
ได้ให้ความหมายไว้ว่า เป็นคุณลักษณะที่ซ่อนอยู่ภายในของบุคคล ซึ่งผลท าให้บุคคลผู้นั้นมีผลงานที่
ดีกว่าเหนือกวา่ผู้อื่น 

ในขณะที่ Boyatzis (1982) กล่าวว่าสมรรถนะ (Competency) เป็นความสามารถเป็นสิ่งที่
มีอยู่ในตัวบุคคลและเป็นตัวก าหนดพฤติกรรมของบุคคล เพื่อให้บรรลุถึงความต้องการภายใต้ปัจจัย
สภาพแวดล้อมขององค์การและท าให้บุคคลนั้น มุ่งมั่นไปสู่ผลลัพธ์ที่ต้องการ 

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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ต่อมา Shermon (2005) ได้ให้ความหมายของ Competency ว่า คือคุณสมบัติที่จ าเป็นที่
ต้องมีเพื่อท าให้สามารถท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งท าให้บุคคลแสดงพฤติกรม ที่จะน ามาสู่
ผลงานและผลสุดท้ายคือผลลัพธ์ทางธุรกิจที่องค์การด้องการ 

นอกจากนี้ เกริกเกียรติ ศรีเสริมโภค (2546) ให้ความหมายว่า Competency หมายถึง
ความรู้ (Knowledge) ทักษะ (skill) และความสามารถ (Abilities) ของมนุษย์ที่แสดงผ่านพฤติกรรม  
(Behavior) ซึ่งในความเป็นจริงแล้วความสามารถของมนุษย์ โดยเฉพาะความสามารถซ่อนเร้น 
(Talent) ที่ยังไม่ได้น ามาใช้อย่างจริงจัง ซึ่งอาจเกิดจากหลายปัจจัย อาทิเช่น ทัศนคติ สิ่งแวดล้อมที่
อยู่รอบตัว 

จากความหมายของ Competency ที่ได้กล่าวมา ทางผู้วิจัยสามารถสรุปเป็นความหมายรวม
ในทางเดียวกันได้ว่า “สมรรถนะ (Competency) หมายถึง ความรู้ ความสามารถ ทักษะ และ
คุณลักษณะส่วนบุคคล ที่ท าให้บุคคลผู้นั้นท างาน ในความรับผิดชอบของตนได้ดีกว่าผู้อื่น” ซึ่ง
ความหมายนี้สอดคล้องกับแนวคิดเรื่อง Competency ในทฤษฎีภูเขาน้ าแข็ง (Iceberg Model) ของ  
Spencer and Spencer ว่าเป็นความสัมพันธ์เชิงเหตุและผล กล่าวคือ สมรรถนะของทรัพยากร
มนุษย์ (กีรติ ยศยิ่งยง, 2550) เป็นขีดความสามารถด้านแรงจูงใจ ลักษณะนิสัย และแนวความคิดของ
บุคคลที่จะรวมกัน เป็นความมุ่งมั่นของแต่ละบุคคล เพื่อท านายทักษะ พฤติกรรม และการกระท า
ตลอดจนผลลัพธ์ของการปฏิบัติงาน ดังภาพที่ 2.3 

 
 

ภำพที่ 2.3 ความสัมพันธ์อย่างมีเหตุผลของสมรรถนะของทรัพยากรมนษุย์ 
ที่มา : ดัดแปลงจาก Spencer and Spencer (1993, อ้างถึงในกีรติ ยศยิง่ยง, 2550) เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 
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 2.2.4.2 ประเภทของสมรรถนะ 
 สามารถแบ่งได้เป็น 3 ประเภทใหญ่ๆคือ 

  1.  สมรรถนะหลัก (Core Competency) ในส่วนของสมรรถนะหลัก หรือ Core 
Competency มีการน าไปใช้ใน 2 วัตถุประสงค์คือ เป็นการกล่าวถึงความสามารถหลักของบุคลากร
ในองค์การ กับใช้ในการกล่าวถึงความสามารถหลักขององค์การ ซึ่งในงานวิจัยนี้ ทางผู้วิจัยจะขอ
ก าหนด ความหมายของสมรรถนะหลัก (Core Competency) ว่าเป็นความสามารถหลักของ
บุคลากรในองค์การ ซึ่งทางผู้ผู้วิจัย ขอสรุปความหมายมาพอสังเขป ดังนี ้

 เกริกเกียรติ ศรีเสริมโภค (2546) ได้กล่าวไว้ว่า Core Competency หมายถึง กลุ่ม
ความสามารถที่ทุกต าแหน่งในองค์การต้องมี ซึ่งส่วนใหญ่จะมีอยู่ 2 ส่วน คือ ด้านการจัดการ 
(Managerial Perspective) เช่น การวางแผน การแก้ไขปัญหา และการตัดสินใจ เป็นต้น และด้าน
ทั่วไป (Generic Perspective) เช่น การสื่อสาร การเจรจาต่อรอง และทักษะด้านคอมพิวเตอร์ เป็น
ต้น 

 ในขณะที่ พจนานุกรมความสามารถเชิงสมรรถนะ สถาบันทรัพยากรมนุษย์ (2547) 
ได้ให้ความหมายของ Core Competency ไว้ว่า หมายถึงแกนหลักขององค์การนั้นๆ ซึ่งทุกคนใน
องค์การต้องมีคุณสมบัติที่เหมือนกันนี้ เพราะความสามารถและคุณสมบัติประเภทนี้เป็นตัวก าหนด
หรือผลักดันให้องค์การบรรลุตามวิสัยทัศน์ (Vision) และพันธกิจ (Mission) ที่วางไว้ได้ตลอดจนยัง
เป็นตัวสะท้อนถึงค่านิยม (Values) ที่คนในองค์การมีและถือปฏิบัติร่วมกัน ซึ่งสอดคล้องกับ สุกัญญา 
รัศมีธรรมโชติ (2550) ที่กล่าวว่า Core Competency คือสมรรถนะที่เกี่ยวข้องกับกับวิสัยทัศน์ 
(Vision) พันธกิจ (Mission) และค่านิยมหลัก (Core Values) ขององค์การซึ่งแสดงให้เห็นถึงค่านิยม
หลักที่มีความส าคัญต่อการท างานทุกระดับภายใน 
  2.  สมรรถนะทางการบริหาร (Managerial Competency) ในส่วนของความมาย
ของสมรรถนะทางการบริหาร (Managerial Competency) นั้นทางผู้วิจัย ขอสรุปความหมายไว้ ดังนี้ 

 เกริกเกียรติ  ศรี เสริมโภค (2546) ได้กล่ าวนว่า สมรรถนะทางการบริหาร 
(Functional  Competency) เป็นส่วนที่อยู่ในสมรรถนะหลัก (Core Competency) แต่สามารถ
แยกความหมายเฉพาะออกมาได้ว่า หมายถึง ความสามารถเชิงสมรรถนะของบุคลากรที่เกี่ยวข้องกับ
การวางแผน การจัดการ การคิดในเชิงวิเคราะห์ การแก้ปัญหา และการตัดสินใจ 

 ธ ารงศักดิ์ คงคาสวัสดิ์ (2548) ได้ให้ความหมายของสมรรถนะทางการบริหาร 
(Functional Competency) ไว้ว่า หมายถึงคุณลักษณะหรือคุณสมบัติในการเป็นผู้น าโดยทั่วไป ซึ่ง
เป็นสมรรถนะที่ก าหนดไว้ส าหรับบุคคลที่จะต้องด ารงต าแหน่งผู้บริหาร หรือหัวหน้างาน รวมถึง
คุณสมบัติอื่นๆ ที่จ าเป็นต้องมี ในต าแหน่งนั้น ซึ่ งอาจกล่าวได้ว่าสมรรถนะทางการบริหาร  
(Managerial Competency) อาจ เป็ นตั ว เดี ย วกั บ สมรรถนะในการเป็ นผู้ น า  (Leadership 
Competency) นั่นเอง 

 นอกจากนี้ สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2550) ยังได้ให้ความหมายของสมรรถนะ
ทางการบริหาร (Managerial Competency) ว่า เป็นความสามารถเชิงสมรรถนะที่เกี่ยวข้องกับ
ทักษะที่จ าเป็นต่อการท างานด้านการบริหารจัดการงาน และการด าเนินการต่างๆที่ เกี่ยวข้องกับ
พนักงานเป็นรายบุคคลหรือกลุ่ม 
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  3.  สมรรถนะตามสายงาน (Functional Competency) สมรรถนะตามสายงาน 
(Functional Competency) มีผู้ให้ความหมายไว้หลากหลายซึ่งทางผู้วิจัย จะขอยกมาพอสังเขป 
ดังนี ้

 เกริกเกียรติ ศรีเสริมโภค (2546) ได้ให้ความหมายไว้ว่า เป็นความสามารถที่อิงตาม
เนื้องาน (Job Content) เป็นหลัก เช่น ด้านทรัพยากรมนุษย์ ด้านการตลาด ด้านบัญชี เป็นต้น 

 ธ ารงศักดิ์ คงคาสวัสดิ์ (2548) กล่าวไว้ว่า หมายถึง คุณสมบัติ (หรือคุณลักษณะ) 
ของผู้ด ารงต าแหน่งที่ควรจะมีในต าแหน่งนั้นๆ โดยก าหนดว่าผู้ที่จะท างานในต าเหน่งนั้นควรมี
สมรรถนะ (Competency) ใดที่ส าคัญ เช่น ความคิดสร้างสรรค์ การเจรจาต่อรองเป็นต้น 

 นอกจากนี้ สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2550) ได้ให้ความหมายของค าว่า สมรรถนะ
ตามสายงาน (Functional Competency) เกี่ยวข้องโดยตรงกับ “ความรู้” (Knowledge) และ 
“ทักษะ” (Skill) ที่จ าเป็นต่อกาท างานของพนักงาน ที่องค์การได้ก าหนดไว้ในหน้าที่หรือต าแหน่งงาน
นั้นๆ เป็นความสามารถที่ใช้ในการท างานร่วมกับสมรรถนะหลัก (Core competency)  

 จากที่กล่าวมาข้างต้นผู้วิจัย ขอสรุปเป็นความหมายที่ใช้ในการท างานวิจัย เพื่อให้
เกิดความเข้าใจชัดเจน ดังนี ้

 
ตำรำงที่ 2.2 สรุปความหมายของสมรรถนะต่างๆ ที่ใช้ในการท างานวิจัย 

นิยามศัพท ์ ความหมาย 

Competency หมายถึง ความรู้ ความสามารถ ทักษะ และคุณลักษณะส่วนบุคคล ที่ท าให้บุคคล
ผู้นั้นท างาน ในความรับผิดชอบของตนได้ดีกว่าผู้อื่น 

Core 
Competency 

เป็นความสามารถและคุณลักษณะที่บุคลากรในทุกๆ ระดบัขององค์การต้องมี ซึ่ง
จะต้องสอดคล้องกับวิสัยทัศน์ ปรัชญา และค่านิยมขององค์การ เพื่อสร้างความ
ได้เปรียบทางการแข่งขันขององค์การ 

Managerial 
Competency 

เป็นความสามารถที่จะจัดการงาน การวางแผน การวิเคราะห์ และการตัดสินใจ 
ทั้งที่เกี่ยวกับงาน และเกี่ยวกบัพนักงาน 

Functional 
Competency 

เป็นกลุ่มของความรู้ ทักษะคณุสมบัติ หรือคุณลักษณะเฉพาะบุคคลที่ควรจะมีใน
ต าแหน่งงานนั้นๆ ที่จะช่วยส่งเสริมให้สามารถสร้างผลการปฏิบัติงานในต าแหน่ง
นั้นๆ ได้สูงกว่ามาตรฐาน และเกิดผลสัมฤทธิ์ในการปฏิบัติงาน และผลสมัฤทธิ์ใน
เป้าหมายขององค์การ 

 
2.2.5 กำรพัฒนำตัวแบบสมรรถนะ (Competency Mode)  
สมรรถนะหลักขององค์การ (Core Competency) นั้น ได้มาจากการวิเคราะห์ วิสัยทัศน์ 

พันธกิจ ค่านิยม และกลยุทธ์ขององค์การ (เกริกเกียรติ ศรีเสริมโภค , 2546) โดยเป็นการผสมผสาน

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆทั้งสิ้น อีกทั้งห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกครั้งที่มีการนำไปใช้ 
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ระหว่างความช านาญทางธุรกิจขององค์การ และความสามารถของทรัพยากรบุคคล ซึ่งสะท้อนให้เห็น
ถึงลักษณะเฉพาะขององค์การ โดยมีวิธีในการค้นหา 2 วิธี ได้แก่  

1. การพัฒนาจากผู้บริหาร (Top Down) เป็นการก าหนดจากผู้บริหารระดับสูงโดยมีขอบเขต
การพิจารณาจากวิสัยทัศน์ (Vision) ค่านิยม (Values) และกลยุทธ์ (Strategies) จากนั้นจึงจ าแนกมา
เป็นสมรรถนะหลัก (Core Competences)  

2. การพัฒนาจากการส ารวจ (Competencies Survey) โดยการออกแบบส ารวจสมรรถนะ 
(Competences Survey) ไปยังพนักงานทุกคนหลังจากนั้นก็น าข้อมูลมาสรุปว่าสมรรถนะ 
(Competencies) กลุ่มใดที่มีคะแนนสูงสุดก็จะน ามาใช้ในองค์การต่อไป หรือก าหนดให้มีการประชุม
เชิงปฏิบัติการ (Workshop) ซึ่งผู้บริหารระดับสูงและผู้บริหารระดับหน่วยงานจะระดมสมอง 
(Brainstorming) เพื่อค้นหาสมรรถนะหลัก (Core Competencies) ขององค์การที่ทุกต าแหน่งใน
องค์การจะต้องมี ทั้งนี้มีหลักเกณฑ์ที่ต้องค านึงถึง คือ 

1. สมรรถนะหลักต้องสอดคล้องกับสมรรถนะองค์การ (Organization Competencies) 
2. สมรรถนะหลักต้องแสดงถึงความส าเร็จขององค์การ (Organization Success) 

    อย่างไรก็ตาม ในหลายๆองค์การจะนิยมใช้วิธีที่ 1 มากที่สุด เนื่องจากสมรรถนะหลัก
จะต้องสอดคล้องกับกลยุทธ์องค์การ (Strategy-Based Competencies) ซึ่งผู้บริหารจะเข้าใจและ
มองเห็นทิศทางมากกว่า รวมไปถึงเป็นวิธีที่ประหยัดและรวดเร็วอีกด้วย รวมถึงในการท างานวิจัยใน
ครั้งนี้ด้วยเช่นกัน 

2.2.6 กำรจัดท ำพจนำนุกรมสมรรถนะ (Competency Dictionary) 
พจนานุกรมสมรรถนะ (Competency Dictionary) เป็นเอกสารรวบรวมรายละเอียดของ

สมรรถนะทั้ งหมด ทั้ งสมรรถนะหลัก (Core Competencies) และสมรรถนะตามสายงาน 
(Functional Competencies) เพื่อใช้อ้างอิงในการก าหนดกิจกรรมในการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ต่างๆ (สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2550) รวมถึงเป็นเครื่องมือที่ส าคัญในการสื่อสารให้บุคลากรทุกคนใน
องค์การเข้าใจความคาดหวังขององค์การในแนวทางและทิศทางเดียวกัน (เกริกเกียรติ ศรีเสริมโภค , 
2546) ประกอบด้วยองค์ประกอบต่างๆ ดังนี ้ 

1. รายช่ือสมรรถนะ (Competency Name) 
2. รหัสอ้างอิง (Code)  
3. ค าจ ากัดความ (Definition) คือความหมายของสมรรถนะแต่ละตวัที่องค์การก าหนดขึ้น

เพื่อความเช้าใจที่ตรงกันของสมาชิกในองค์การ 
4. ระดับความสามารถ (proficiency Level) คือระดับความยากง่ายของสมรรถนะแต่ละ

ตัวโดยทั่วไปจะก าหนดประมาณ 4-6 ระดับ 
5. ค าอธิบายระดับความสามารถ (Proficiency Description) หรือจะเรียกว่าตัวชี้วัด ด้าน

พฤติกรรม (Behavior Indicator) คือตัวชี้วัดเกี่ยวกับพฤติกรมการท างานซึ่งเป็นเกณฑ์
ขององค์การที่ใช้ในการวัดสมรรถนะนั้นๆของพนักงานแต่ละคน 

2.2.7 กำรจัดเทียบสมรรถนะ (Competency Mapping) 
การจัดเทียบสมรรถนะเป็นการน้ ารายชื่อสมรรถนะทั้งหมดมาจัดเทียบกันระหว่างหน่วยงาน

และระหว่างต าแหน่งต่างๆในหน่วยงานเดียวกันเพื่อก าหนดระดับความสามารถของสมรรถนะแต่ละ
ตัวให้กับทุกต าแหน่งงานโดยแต่ละต าแหน่งจะถูกก าหนดระดับความสามารถของสมรรถนะทุกตัวที่
จ าเป็นในการปฏิบัติงานในต าแหน่งนั้นๆ ให้สอดคล้องกับบทบาทและหน้าที่ความรับผิดชอบของ

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆทั้งสิ้น อีกทั้งห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกครั้งที่มีการนำไปใช้ 
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ต าแหน่งงาน หรือเรียกอีกอย่างว่าการท า Competency Profile เพื่อใช้เป็นแนวทางในการพัฒนา
บุคลากรให้มีสมรรถนะตามที่ก าหนด  

2.2.8 กำรน ำแนวคิดสมรรถนะไปประยุกต์ใช้ในองค์กำร 
 การน าแนวคิดเกี่ยวกับ สมรรถนะไปประยุกต์ใช้ในองค์การต่างๆ มีวัตถุประสงค์ส าคัญ คือ ใช้
เป็ น เค รื่ อ งมื อ ในการบริห ารท รัพ ยาก รบุ คคล  (Competency-Based Human Resources 
Management) เพื่อพัฒนาบุคลากรให้มีค่านิยม วัฒนธรรมเดียวกัน มีความรู้ความสามารถที่
สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ กลยุทธ์และพันธกิจหลักขององค์การ ทั้งนี้เพื่อให้เกิดผลงานที่ดีเลิศและ สร้าง
ความสามารถในการแข่งขันเป็นผลลัพธ์สุดท้ายขององค์การ สิ่งส าคัญที่องค์การจะต้องรู้คือ ผลผลิตที่
คาดหวังของแต่ละต าแหน่งงาน ทั้งนี้ผลผลิตหรือผลลัพธ์จะเกิดขึ้นได้นั้นจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องรู้ถึง
ความสามารถหรือพฤติกรรมที่ต าแหน่งงานนั้น ๆ พึงจะมีด้วย สมรรถนะ หรือความสามารถในการ
ท างานของแต่ละต าแหน่งงานจึงเข้ามามีบทบาทอย่างมากในการบริหารงาน รูปแบบการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ได้ปรับเปลี่ยนใหม่โดยมุ่งเน้นไปที่ความสามารถกันมากขึ้น 

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ในปัจจุบันจะเน้นไปที่สมรรถนะซึ่งถือเสมือนเป็นปัจจัยน าเข้า 
(Lead Indicators) ที่ท าให้พนักงานมีผลผลิตหรือผลงานที่สามารถประเมินหรือวัดผลออกมาเป็น
ตัวเลขได้ (Lag Indicators) อีกทั้งการก าหนดสมรรถนะจะเป็นพื้นฐานส าคัญในการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ในด้านอื่น (อรัญญา สมแก้ว, 2548) การประยุกต์ใช้ระบบการบริหารความสามารถเชิง
สมรรถนะในองค์การ สามารถแบ่งออกได้เป็น 2 วิธีคือ ประยุกต์ใช้ทั้งองค์การ (Organization Wide) 
หมายถึงประยุกต์ใช้ในทุกหน่วยงานทุกต าแหน่ง และการประยุกต์ใช้บางส่วน  (Pilot Size) การ
ประยุกต์ใช้บางส่วนมี 3 ลักษณะคือ การประยุกต์ใช้เฉพาะต าแหน่งการจัดการขึ้นไป หลายองค์การ
นิยมใช้วิธีนี้ เพราะว่าต าแหน่งเหล่านี้เป็นกลุ่มบุคคลหลักในการขับเคลื่อนองค์การ ลักษณะที่สองการ
ประยุกต์ใช้เฉพาะหน่วยงาน หมายถึง การเลือกใช้กับหน่วยงานที่เกี่ยวข้องกับลูกค้าโดยตรง เพราะว่า
ต้องการเห็นผลลัพธ์โดยตรงจากการเลือกใช้ระบบนี้ และลักษณะที่สามเป็นการประยุกต์ใช้แบบผสม 
(Hybrid Approach) หมายถึงการ ประสานกันระหว่างต าแหน่งการจัดการกับหน่วยงานน าร่อง คือใช้
กับต าแหน่งการจัดการทุกระดับในองค์การ ในขณะเดียวกันจะใช้กับทุกต าแหน่งเฉพาะในหน่วยงาน
น าร่อง การประยุกต์ใช้ทั้งองค์การจะได้ประโยชน์ทั้งองค์การ แต่เริ่มต้นยาก ใช้ทรัพยากรมากและมี
ความเสี่ยงสูง เพราะถ้าเกิดผิดพลาดหรือล้มเหลวจะท าให้เกิดความเสียหายทั้งองค์การ ในขณะที่การ
ประยุกต์ใช้บางส่วนจะได้ประโยชน์เฉพาะต าแหน่ง และเกิดมาตรฐานต่างกัน เพราะใช้ทั้งระบบเก่า
และระบบใหม่ แต่ลงทุนน้อย เริ่มต้นได้ง่ายและมีความเสี่ยงน้อยเพราะถ้าผิดพลาดก็จะกระทบเพียง
บางส่วนขององค์การซึ่ง เกริกเกียรติ ศรีเสริมโภค (2548) ได้เสนอการน าแนวคิดสมรรถนะไป
ประยุกต์ใช้ในองค์การไว้ 5 ขั้นตอนหลัก ดังนี ้

1.  การพัฒนาแผนการจัดการทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธ์ (Strategic Human Resources 
Management Roadmap) เป็นขั้นตอนแรกของการพัฒนาระบบการบริหารขีดความสามารถเชิง
สมรรถนะ (Competency Based Approach) เพราะว่าเป็นการจัดท าขั้นพื้นฐานและภาพรวมการ
บริหารทรัพยากรบุคคลในทุกมิติ ไม่ว่าจะเป็นด้านความสามารถเชิงสมรรถนะ หรือด้านระบบบริหาร
ทรัพยากรบุคคล 

2.  การพัฒนาระบบความสามารถเชิงสมรรถนะหลัก  (Core Competencies) และ
ความสามารถเชิงสมรรถนะด้านเทคนิค (Technical Competencies) หมายถึงการพัฒนาขีด
ความสามารถที่องค์การต้องการและก าหนดเป็นมาตรฐานในแต่ละต าแหน่ง ซึ่ งจะเป็นขีด

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆทั้งสิ้น อีกทั้งห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกครั้งที่มีการนำไปใช้ 
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ความสามารถหลัก ที่ทุกต าแหน่งต้องมี ในขณะเดียวกันในทุกต าแหน่งก็ต้องมีความสามารถเชิง
เทคนิคเฉพาะต าแหน่งด้วย 

3.  การจัดเทียบความสามารถเชิงสมรรถนะและการจัดท าพจนานุกรมสมรรถนะ 
(Competency Mapping and Dictionary) หมายถึง การน าขีดความสามารถที่องค์การก าหนด มา
จัดเทียบกับแต่ละต าแหน่ง แล้วพิจารณาว่า แต่ละต าแหน่งควรจะมีขีดความสามารถมาตรฐานเท่าไร 
โดยปกติจะมีการจัดเทียบระหว่างหน่วยงานและภายในหน่วยงาน รวมไปถึงจะต้องมีการจัดท า
พจนานุกรมด้วย เพื่อจัดหมวดหมู่ความสามารถเชิงสมรรถนะ และเป็นมาตรฐานกลางให้บุคลากรรับรู้
ด้วย 

4.  การประเมินความสามารถเชิงสมรรถนะ (Competency Assessment) หรืออาจเรียกว่า 
Gap Analysis หมายถึงการประเมินขีดความสามารถของบุคลากร เทียบกับมาตรฐานความสามารถ
ของต าแหน่ง ว่าบุคลากรผู้นั้นมีความสามารถได้ตามมาตรฐาน ต่ ากว่า หรือสูงกว่า เพื่อน าข้อมูล
ดังกล่าวมาใช้ในการพัฒนาบุคลากรต่อไป 

5.  การบริหารทรัพยากรบุคคลโดยอิงความสามารถเชิงสมรรถนะ (Competency Based 
Human Resources Management) เป็นขั้นตอนการน าข้อมูลความสามารถเชิงสมรรถนะ มา
ประยุกต์ใช้กับการบริหารทรัพยากรบุคคลในแต่ละด้าน เช่น การสรรหา การว่าจ้าง การประเมินผล 
การปฏิบัติงาน การจ่ายค่าตอบแทน การฝึกอบรมและพัฒนา 
 นอกจากนี้ส านักงานข้าราชการพลเรือนยังได้ก าหนดสมรรถนะนักบริหาร เพื่อใช้ในโครงการ
สรรหาและเลือกสรรนักบริหารระดับสูง (Senior Executive Service : SES) จ านวน 12 สมรรถนะ 
โดยแบ่งออกเป็น 4 กลุ่ม คือ 
 1.  การบริหารคนได้แก่ การปรับตัวและความยืดหยุ่น  (Adaptability and flexibility) 
หมายถึง การปรับตัว หรือการเปลี่ยนแปลงวิธีการปฏิบัติงานให้เข้ากับทุกสถานการณ์  บุคคล หรือ
กลุ่มตามความต้องการของงานหรือขององค์การ สามารถท าความเข้าใจและรับฟังข้อความคิดเห็นใน
มุมมองที่แตกต่างกัน ทักษะในการสื่อสาร เป็นทักษะ และศิลปะในการรับรู้ จับประเด็นจากการฟัง 
และการอ่าน ตลอดจนทักษะในการถ่ายทอดความคิด แก่ผู้ฟัง ผู้อ่าน โดยการพูด การเขียน และการ
น าเสนอเพื่อให้บรรลุเป้าหมายที่ต้องการ และได้รับการสนับสนุนเห็นด้วยอย่างชัดเจน การประสาน
สัมพันธ์ เป็นความสามารถในการท างานร่วมกับบุคคลอื่นที่เอื้อต่อการท างานในองค์การ โดยสร้าง
ความเคารพ ความเข้าใจซึ่งกันและกัน และสร้างความสัมพันธ์ที่ดีในการท างาน 
 2.  ความรอบรู้ในการบริหาร ได้แก่การบริหารการเปลี่ยนแปลง  (Managing Change) 
หมายถึง การริเริ่มเป็นผู้น าในการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การ เพื่อให้สามารถ
บรรลุวิสัยทัศน์ การสนับสนุนผู้อื่นในองค์การให้น าความคิดริเริ่มที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การมาปฏิบัติ
ให้เป็นผลส าเร็จ โดยมุ่งเน้นการสนับสนุนด้านการก าหนดขอบเขต ขั้นตอน และช่วงเวลาที่เหมาะสม
ในการเปลี่ยนแปลง การมีจิตมุ่งบริการ (Customer Service Orientation) เป็นความมุ่งมั่นในการ
ให้บริการ ช่วยเหลือเสริมสร้าง และรักษาความสัมพันธ์กับผู้รับบริการโดยมุ่งความต้ องการของ
ผู้รับบริการ ก าหนดเป้าหมาย และแนวทางการปฏิบัติงานที่สอดคล้องสนองความต้องการของ
ผู้รับบริการในสถานการณ์ต่าง ๆ อย่างมีประสิทธิภาพต่อเนื่อง การวางแผนกลยุทธ์  (Strategic 
Planning) เป็นความสามารถในการสร้างแผนการปฏิบัติงานที่มีการระบุเป้าหมาย วัตถุประสงค์ กล
ยุทธ์ และแนวทางการปฏิบัติที่ชัดเจน เพื่อให้เกิดผลสัมฤทธิ์ เป็นการวางแผนในเชิงกลยุทธ์และใน
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ระดับปฏิบัติการโดยพิจารณาเงื่อนไขของเวลา ทรัพยากร ความส าคัญเร่งด่วน และการคาดการณ์ถึง
ปัญหา และโอกาสที่อาจเป็นไปได ้
 3.  การบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์ ได้แก่ความรับผิดชอบที่ตรวจสอบได้ (Accountability) 
เป็นความส านึกในบทบาทหน้าที่ มุ่งมั่น ตั้งใจ เพื่อปฏิบัติงานตามการตัดสินใจให้บรรลุเป้าหมาย และ
ปฏิบัติตามข้อยืนยันที่ให้กับผู้อื่น ในขณะเดียวกันก็มีความพร้อมให้ตรวจสอบและพร้อมรับผิดชอบใน
ผลการกระท า และการตัดสินใจการท างานให้บรรลุผลสัมฤทธิ์ (Achieving Result) การบริหารการ
ปฏิบัติงานให้ได้ผลส าเร็จทันการณ์ตามแผน และเป้าหมายที่ก าหนดไว้ เพื่อให้ผลผลิต และการบริหาร
ที่ตอบสนองต่อความคาดหวังของผู้ที่ เกี่ยวข้อง (Stake Holders) ได้อย่างมีประสิทธิภาพ และ
ประสิทธิผล และสมรรถนะในการบริหารทรัพยากร (Managing Resources) เป็นความสามารถใน
การบริหารจัดการทรัพยากรที่เป็นบุคลากร ข้อมูล เทคโนโลยี เวลา และทรัพยากรต้นทุนอื่น ๆ ทั้ง
ภายในและภายนอกองค์การ มีการจัดสรรทรัพยากรที่มีอยู่ได้อย่างเหมาะสม เพื่อให้สามารถบรรลุ
เป้าหมายขององค์การ กลุ่มและบุคคล อย่างสอดคล้องกับความจ าเป็นของการด าเนินการตาม
นโยบาย 
 4.  การบริหารอย่างมืออาชีพ ได้แก่การตัดสินใจ (Decision Making) หมายถึง การเลือก
ด าเนินการอย่างใดอย่างหนึ่ง โดยพิจารณาจากข้อมูล โอกาส ปัญหา ประเมินทางเลือก และผลลัพธ์
เพื่อการตัดสินใจที่ดีที่สุดในสถานการณ์นั้น ๆ ในเวลาที่เหมาะสม ตลอดจนวิเคราะห์แยกแยะ ระบุ
ประเด็นของปัญหา และตัดสินใจแก้ไขปัญหาได้อย่างรวดเร็วทันต่อเหตุการณ์ การคิดเชิงกลยุทธ์  
(Strategic Thinking) เป็นความสามารถในการระบุ ก าหนดขอบข่ายและวิเคราะห์ปัญหาสถานการณ์
โดยใช้หลักเหตุผล และประสบการณ์ประกอบกันเพื่อให้ได้ข้อสรุป การตัดสินใจ แนวทางปฏิบัติ และ
แนวทางแก้ไขปัญหาที่ เหมาะสม อีกทั้งท าให้เห็นศักยภาพและแนวทางใหม่ๆ ความเป็นผู้น า 
(Leadership) เป็นความสามารถในการสร้างและประชาสัมพันธ์วิสัยทัศน์ขององค์การ โน้มน้าวผู้อื่น
ให้ยอมรับ และมุ่งสู่วิสัยทัศน์ขององค์การ ให้การสนับสนุนผู้อื่นทั้งในด้านการให้ค าแนะน า และการให้
อ านาจเพื่อให้สามารถเจริญก้าวหน้าอย่างมืออาชีพ มุ่งเน้นการพัฒนาทั้งในระดับบุคคล ทีมงานและ
ระดับองค์การในด้านทัศนคติ การปฏิบัติงาน และการตัดสินใจ 

ในกรณีที่องค์การได้ก าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ หรือค่านิยมหลักไว้อยู่ก่อนแล้ว การหา
สมรรถนะ มักเริ่มต้นจากการน าวิสัยทัศน์ พันธกิจ หรือค่านิยมหลักมาพิจารณาร่วมกับงาน (Job) ใน
หน่วยต่างๆ ในองค์การ โดยจะพิจารณาว่า งานที่ออกแบบมาให้ตอบสนองต่อกลยุทธ์ขององค์การนั้น 
ผู้ปฏิบัติงานดังกล่าวจ าเป็นต้องมีสมรรถนะใดบ้าง จึงจะสามารถท างานนั้นได้ดี  จากนั้นจึงน า 
สมรรถนะ ดังกล่าวมาสร้างเป็นสมรรถนะต้นแบบ ซึ่งอาจไม่จ าเป็นต้องเริ่มต้นจากการก าหนด
วิสัยทัศน์ พันธกิจหรือค่านิยมหลักเสมอไปก็ได้ องค์การอาจใช้วิธีการอื่นๆ ในการออกแบบสมรรถนะ
ต้นแบบ จากวิธีการดังนี ้

1.  ใช้เกณฑ์ระบบคุณภาพ (Quality Programs) หรือมาตรฐานคุณภาพที่องค์การต้องการ
น ามาใช้ เช่น ISO 9001, ISO 14000, HACCP, TQM หรือ TQA มาเป็นเกณฑ์ในการออกแบบ
สมรรถนะต้นแบบ โดยองค์การที่น าวิธีการนี้มาใช้ในการก าหนดสมรรถนะ ขององค์การ มักจะมี
วัตถุประสงค์เพื่อให้งาน ต่างๆ ในองค์การเป็นไปตามมาตรฐานคุณภาพ ที่สถาบันคุณภาพเหล่านั้น
ก าหนดมา 

2.  ใช้การวิเคราะห์งาน (Job Task Analysis) การก าหนดสมรรถนะ โดยน าผลจากการ
วิเคราะห์งานในต าแหน่งงานต่างๆ มาก าหนดและออกแบบ สมรรถนะต้นแบบ ซึ่งการใช้วิธีการ
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ไม่ว่ากรณีใดๆทั้งสิ้น อีกทั้งห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกครั้งที่มีการนำไปใช้ 



23 
 

วิเคราะห์งานนี้ องค์การมักจะมุ่งไปที่การปรับปรุงงาน ของต าแหน่งงานต่างๆ ในองค์การ เพื่ อให้
พนักงานในต าแหน่งงานนั้นๆ ผลิตผลงานตามที่องค์การคาดหวัง วิธีการนี้จะใช้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ
และมีประสิทธิผล หากองค์การมั่นใจว่างานของต าแหน่งงานต่างๆ เหล่านั้น ได้ถูกออกแบบมาให้
ตอบสนองต่อเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ขององค์การอยู่แล้ว ดังนั้น องค์การจึงไม่จ าเป็นต้องเสียเวลาไปกับ
การหาสมรรถนะขององค์การที่เริ่มต้นจาก วิสัยทัศน์ พันธกิจ หรือค่านิยมหลักอีก แต่ให้มุ่งเจาะไปที่
งาน หรือ Job Competency ของแต่ละต าแหน่งได้เลย 

3.  จากการวิจัยด้านธุรกิจ (Industry Research) เป็นการวิจัยสมรรถนะ ของต าแหน่งงาน
ต่างๆ ในธุรกิจ เช่น งานการขาย (Sales) งานทรัพยากรมนุษย์ (Human Resources) สินเชื่อเงินทุน 
(Finance) เป็นต้น ว่ามี สมรรถนะอะไรบ้างที่จ าเป็นส าหรับต าแหน่งงานดังกล่าว สมรรถนะที่ได้นี้ จะ
เป็นรูปแบบที่เรียกว่า รูปแบบทั่วไป (Generic Model) และสามารถน าสมรรถนะ ที่ได้จากงานวิจัย
เหล่านี้ไปใช้กับต าแหน่งงานในองค์การได้ทันที ซึ่งถือว่าเป็นทางลัดวิธีหนึ่งที่ท าให้องค์การ ไม่
จ าเป็นต้องเสียเวลาและทรัพยากรไปกับการหา หรือการออกแบบสมรรถนะต้นแบบ จึงเป็นวิธีการที่
ได้รับความนิยมในปัจจุบัน การน าแนวคิดมาประยุกต์ใช้ในระบบราชการไทยนั้น ส านักงาน
คณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (2548 ก) ได้มีการน าแนวคิดสมรรถนะมาใช้ในระบบจ าแนก
ต าแหน่งและการให้ผลตอบแทนในระบบข้าราชการพลเรือนให้สอดคล้องกับแนวทางการปฏิรูประบบ
บริหารจัดการภาครัฐที่ เน้นผลสัมฤทธิ์ในการท างานโดยมีบริษัท  Hay Group เป็นที่ปรึกษา ใน
การศึกษา วิเคราะห์ เพื่อก าหนดสมรรถนะต้นแบบ ผลจากการศึกษาได้แบ่งกลุ่มงานในภาคราชการ
พลเรือนไทยเป็น 18 กลุ่มงาน โดยการจัดงานที่มีลักษณะคล้ายคลึงกันเข้าไว้ในกลุ่มเดียวกัน แล้ว
ก าหนดสมรรถนะต้นแบบให้มีสมรรถนะประจ ากลุ่มงานละ 3 สมรรถนะ ดังนั้นผู้ที่ด ารงต าแหน่งใน
กลุ่มงานเดียวกันไม่ว่าจะอยู่ในต าแหน่งใดก็มีสมรรถนะเหมือนกัน เพื่อให้ได้ผลการปฏิบัติงานที่ดีเลิศ 
ต้นแบบสมรรถนะ (Competency Model) ส าหรับระบบราชการพลเรือนไทยแบ่งออกเป็น 2 ส่วน 
ดังนี ้

1.  สมรรถนะหลักส าหรับข้าราชการทั้งหมดในภาคราชการพลเรือน เป็นคุณลักษณะร่วม 
ของข้าราชการพลเรือนไทยทั้งระบบเพ่ือหล่อหลอมค่านิยม และพฤติกรรมที่พึงประสงค์ร่วมกัน 
ประกอบด้วยสมรรถนะหลัก 5 สมรรถนะคือ 

1.1 การมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Achievement Motivation) หมายถึงความมุ่งมั่นจะปฏิบัติ
ราชการให้ดีหรือให้เกินมาตรฐานที่มีอยู่ รวมถึงการสร้างสรรค์พัฒนาผลงานหรือกระบวนการ
ปฏิบัติงานตามเป้าหมายที่ก าหนดโดยมาตรฐานนี้อาจเป็นผลการปฏิบัติงานที่ผ่านมาของตนเอง หรือ
เกณฑ์วัดผลสัมฤทธิ์ที่หน่วยงานต้นสังกัดก าหนดขึ้น 
  1.2 จริยธรรม  (Integrity) หมายถึงการครองตนและประพฤติปฏิบัติถูกต้อง
เหมาะสม ทั้งตามหลักกฎหมายและคุณธรรมจริยธรรม ตลอดจนหลักแนวทางในวิชาชีพของตนโดยมุ่ง
ประโยชน์ของส่วนรวมมากกว่าประโยชน์ส่วนตน เพื่อธ ารงรักษาศักดิ์ศรีแห่งอาชีพข้าราชการ และ
เป็นก าลังส าคัญในการสนับสนุนผลักดันให้ภารกิจหลักของหน่วยงานบรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้ 
  1.3 บริการที่ดี  (Service Mind) หมายถึง ความตั้งใจและความพยายามของ
ข้าราชการในการให้บริการเพื่อสนองความต้องการของประชาชนตลอดจนของหน่วยงานภาครัฐอื่นๆ
ที่เกี่ยวข้อง 
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  1.4 ความร่วมแรงร่วมใจ (Teamwork) หมายถึง ความตั้งใจที่จะท างานร่วมกับผู้อื่น 
และความสามารถในการสร้างและด ารงรักษาสัมพันธภาพกับผู้อื่น ทั้งในระดับกลุ่มงานและระดับ
หน่วยงาน 
  1.5 การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ (Expertise) หมายถึง ความขวนขวาย 
สนใจใฝ่รู้ เพื่อสั่งสมพัฒนาศักยภาพ ความรู้ความสามารถของตนในการปฏิบัติงานราชการ ด้วย
การศึกษาค้นคว้าหาความรู้ พัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง อีกทั้งรู้จักพัฒนา ปรับปรุง ประยุกต์ใช้ความรู้
เชิงวิชาการและเทคโนโลยีต่างๆเข้ากับการปฏิบัติงานให้เกิดผลสัมฤทธิ์ 
 
2.3 งำนวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
  
 ปริญญ์ พิชญวิจิตร์ (2544 : บทคัดย่อ) ศึกษาเรื่องการออกแบบรายการขีดความสามารถใน
งานของบริษัทบางจากปิโตรเลียม จ ากัด (มหาชน) พบว่า การวิจัยครั้งนี้ เป็นการวิจัยที่มุ่งศึกษา 
แนวทางในการก าหนด รายการขีดความสามารถเพื่อน าไปประยุกต์ส าหรับการก าหนดรายการขีด
ความสามารถของบริษัท สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล ค่าเฉลี่ย และผลการวิเคราะห์ข้อมูลที่ส าคัญ 
มีดังน้ี คือ  
 1.  ขีดความสามารถในงานที่ได้จากการวิจัย คือ 
       1.1 ความมุ่งมั่นสู่ความส าเร็จ 
       1.2 การจัดการงาน 
       1.3 ความสามัคคีและการท างานเป็นทีม 
       1.4 การคิดวิเคราะห์ 
       1.5 การสื่อสาร 
       1.6 ส านึกรับผิดชอบและความน่าเช่ือถือ 
       1.7 ภาวะผู้น า 
 2.  ขีดความสามารถที่เป็นพื้นฐานร่วมกัน มี 2 รายการ คือ 
       2.1 ความมุ่งมั่นสู่ความส าเร็จ 
       2.2 การจัดการงาน 
 ข้อค้นพบจากการวิจัยนี้ จะน าไปสู่แนวทางให้กับผู้บริหาร ของ บริษัท บางจาก ปิโตรเลียม 
จ ากัด (มหาชน) ในการออกแบบรายการขีดความสามารถในงานขององค์การต่อไป 
 ณัฐฐาพร เทียมรุ่งเรืองวุฒิ  (2545 : บทคัดย่อ) ศึกษาเรื่องความต้องการในการพัฒนา
บุคลากรของข้าราชการส านักงาน การตรวจเงินแผ่นดินภูมิภาคที่ 2 จังหวัดชลบุรี จ านวน 72 คน 
พบว่า ระดับความต้องการในการพัฒนาบุคลากรของข้าราชการส านักงานการตรวจเงินแผ่นดิน
ภูมิภาคที่ 2 จังหวัดชลบุรี ด้านความรู้ความสามารถในการตรวจสอบในภาพรวมและรายด้าน อยู๋ใน
ระดับค่อนข้างมาก โดยในภาพรวมมีคะแนนเฉลี่ย 3.90 และในด้านการตรวจสอบงบการเงินและ
การเงินทั่วไป มีคะแนนเฉลี่ย 3.85 การตรวจสอบจัดซื้อจัดจ้าง มีคะแนนเฉลี่ย 4.09 การตรวจสอบ
ด าเนินการ มีคะแนนเฉลี่ย 3.81 การตรวจสอบสืบสวน มีคะแนนเฉลี่ย 3.93 การตรวจสอบเชิงศึกษา
วิเคราะห์ มีคะแนนเฉลี่ย 3.77 และการตรวจสอบการจัดเก็บรายได้ มีคะแนนเฉลี่ย 4.00 จากคะแนน
เต็ม 5 และผลการเปรียบเทียบระดับความต้องการในการพัฒนาบุคลากรของข้าราชการส านักงาน
ตรวจเงินแผ่นดินภูมิภาคที่ 2 จังหวัดชลบุรี พบว่า วุฒิการศึกษา ประสบการณ์ในการท างาน และ
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ระดับที่ต าแหน่งที่ต่างกัน มีความต้องการไม่แตกต่างกัน แต่ข้าราชการที่มีอายุต่างกันมีความต้องการ
ในการพัฒนาแตกต่างกัน คือ ระหว่างกลุ่มที่มีอาย 30 – 40 ปี กับ กลุ่มที่มีอายุ 51 – 60 ปี ที่ระดับ
นัยส าคัญทางสถิติ 0.05 
 Hsi-An Shih and Yun-Hwa Chiang (2546 : บทคัดย่อ) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง
ความสามารถหลักของบริษัท ทรัพยากรมนุษย์ การปฏิบัติและกลยุทธ์ขององค์กร ผ่านการสัมภาษณ์
เชิงคุณภาพที่มีสี่ระยะสั้น โดยสถาบันฝึกอบรมในไต้หวันแสดงผลนี้ว่า บริษัทเหล่านี้มีการจัดระบบการ
ปฏิบัติทรัพยากรมนุษย์ของพวกเขา เพื่อสนับสนุนกลยุทธ์ขององค์กรและส่งเสริมให้เกิดความจ าเป็น
ของความสามารถหลัก เมื่อบริษัทก าหนดกลยุทธ์ในการขาย การผสมผลิตภัณฑ์ในปัจจุบันในส่วนของ
ตลาดที่คุ้นเคยก็มีแนวโน้มที่จะเน้นการด าเนินงานความสามารถที่มีประสิทธิภาพ ความสามารถใน
แกนหลักในอีกด้านหนึ่งเมื่อ บริษัทก าหนดกลยุทธ์ในการส ารวจตลาดใหม่และผลิตภัณฑ์ใหม่ๆ ก็มี
แนวโน้มที่จะเชื่อว่า ความสามารถหลักของมันเป็นความสามารถที่ส าคัญที่ เป็นนวัตกรรมใหม่ 
เช่นเดียวกับความยืดหยุ่นในการด าเนินงาน การปฏิบัติทรัพยากรมนุษย์ที่สอดคล้องกันในการ
ออกแบบการท างาน การฝึกอบรม การส่งเสริมการขายและการชดเชยที่เหมาะสม สามารถรักษา
สมรรถนะหลักของพนักงานในการด าเนินการกลยุทธ์ขององค์กร 
 นรีนุช ชัยวิฑูรย์ (2552 : บทคัดย่อ) ศึกษาเรื่องความคิดเห็นเกี่ยวกับสมรรถนะหลักของ
พนักงาน บริษัท โตโยต้านนทบุรี ผู้จ าหน่ายโตโยต้า จ ากัด จ านวน 252 คน พบว่า (1) ความคิดเห็น
เกี่ยวกับสมรรถนะหลักของพนักงานบริษัท โตโยต้านนทบุรี ผู้จ าหน่ายโตโยต้า จ ากัด ในภาพรวม อยู่
ในระดับปานกลาง 4 ข้อ ได้แก่ การสื่อสาร การวางแผนและบริหารจัดการ การบริหารเชิงกลยุทธ์ 
และส านึกในความเป็นสากล อยู่ในระดับมาก 2 ด้าน ได้แก่ การท างานเป็นทีม และส านึกในเรื่อง
คุณภาพ (2) เปรียบเทียบความคิดเห็นเกี่ยวกับสมรรถนะหลักระหว่างพนักงานของบริษัท โตโยต้าน
นทบุรี ผู้จ าหน่ายโตโยต้า จ ากัด ที่มีอายุต่างกัน มีสมรรถนะด้านการบริหารเชิงกลยุทธ์ แตกต่างกัน
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 (3) เปรียบเทียบความคิดเห็นเกี่ยวกับสมรรถนะหลักระหว่าง
พนักงานของบริษัท โตโยต้านนทบุรี ผู้จ าหน้าโตโยต้า จ ากัด ที่มีระดับการศึกษาต่างกัน มีสมรรถนะ
โดยภาพรวม และรายด้านทั้ง 6 ด้าน แตกต่างกันอย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 (4) 
เปรียบเทียบความคิดเห็นเกี่ยวกับสมรรถนะหลักระหว่างพนักงานบริษัท โตโยต้านนทบุรี ผู้จ าหน่ายโต
โยต้า จ ากัด ที่มีอายุงานต่างกัน มีสมรรถนะด้านการวางแผนและบริหารจัดการ แตกต่างกันอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 (5) เปรียบเทียบความคิดเห็นเกี่ยวกับสมรรถนะหลักระหว่างพนักงาน
ของบริษัท โตโยต้านนทบุรี ผู้จ าหน่ายโตโยต้า จ ากัด ที่มีระดับต าแหน่งงานต่ างกัน มีสมรรถนะใน
ภาพรวม และรายด้าน ด้านการสื่อสาร การท างานเป็นทีม การวางแผนและบริหารจัดการ การบริหาร
เชิงกลยุทธ์ และส านึกในความเป็นสากล แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิตที่ระดับ .05 (6) 
เปรียบเทียบความคิดเห็นเกี่ยวกับสมรรถนะระหว่างพนักงานของบริษัท โตโยต้านนทบุรี ผู้จ าหน่ายโต
โยต้า จ ากัด ที่มีการศึกษาอบรมเพิ่มเติมตามสายอาชีพต่างกัน มีสมรรถนะโดยภาพรวม และรายด้าน
ทั้ง 6 ด้าน ได้แก่ ด้านการสื่อสาร การท างานเป็นทีม การวางแผนและบริหารจัดการ การบริหาร
เชิงกลยุทธ์ ส านึกในเรื่องคุณภาพ และส านึกในความเป็นสากล แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ .05 
 พรพรรณ อิศรางกูร ณ อยุธยา (2553 : บทคัดย่อ) ศึกษาเรื่องปัจจัยที่มีผลต่อสมรรถนะหลัก
ของพนักงานขายในประเทศ กรณีศึกษา บริษัท ตรีอรรถบูรณ์ อุตสาหกรรม จ ากัด จ านวน 70 คน 
พบว่า ปัจจัยในการท างานของพนักงานขาย บริษัท อรรถบูรณ์ อุตสาหกรรม จ ากัด ด้านที่มี
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ความส าคัญมากที่สุด คือ ความสามารถด้านทักษะและความสามารถในการแสดงออก รองลงมา คือ 
ความสามารถด้านความรู้และทักษะในการท างาน ความสามารถหลักของตัวบุคคล และค่านิยมหลัก
และความเชื่อ ตามล าดับ และสมรรถนะหลักในการท างานของพนักงานขาย บริษัท ตรีอรรถบูรณ์ 
อุตสาหกรรม จ ากัดและบริษัทในเครือ พบว่า สมรรถนะหลักที่มีความส าคัญมากที่สุด คือ ด้าน
ความสามารถในสายงาน รองลงมา คือ ความสามารถเฉพาะบทบาทหน้าที่ ความสามารถด้านเทคนิค 
และด้านทักษะความช านาญประจ าต าแหน่ง ตามล าดับ และผลการทดสอบสมมติฐาน พบว่า ปัจจัย
ลักษณะส่วนบุคคลของพนักงาน ได้แก่ ระดับศึกษาและประสบการณ์การท างาน มีผลต่อสมรรถนะ
หลักในการท างานแตกต่างกัน อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ 0.5 และปัจจัยการท างานของพนักงานขาย
ในประเทศ บริษัท ตรีอรรถบูรณ์ อุตสาหกรรม จ ากัด และบริษัทในเครือ ได้แก่ ความสามารถในสาย
งาน ความสามารถทางเทคนิค ความสามารถเฉพาะบทบาทหน้าที่ ทักษะความช านาญประจ า
ต าแหน่ง และสมรรถนะหลักในการท างานของพนักงานขาย มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับสมรรถนะหลัก
ขององค์กรพนักงานขาย โดยด้านความสามารถด้านทักษะและความสามารถในการแสดงออกมี
ความสัมพันธ์สูงสุด อย่างมีนัยส าคัญทาสถิติที่ 0.5 
 วันเพ็ญ นิลนารถ (2553 : บทคัดย่อ) ศึกษาเรื่องสมรรถนะหลักกับประสิทธิผลในการ
ปฏิบัติงานของข้าราชการกรมสวัสดิการและคุ้มครองแรงงาน พบว่า กลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่เป็นเพศ
หญิง มีอายุ 31-40 ปี ศึกษาระดับปริญญาตรี มีสถานภาพสมรส ปฏิบัติงานต าแหน่งประเภททั่วไป 
และมีอายุราชการ 5-10 ปี ส าหรับผลการศึกษาประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน พบว่า อยู่ในระดับปาน
กลาง ( X = 2.67) ทั้งในมิติคุณลักษณะในการปฏิบัติงาน และมิติด้านผลงานโดยมิติคุณลักษณะใน
การปฏิบัติงาน มีค่าเฉลี่ยสูงกว่ามิติด้านผลงาน ( X = 2.83 และ 2.38) ตามล าดับ ส่วนสมรรถนะ
หลัก พบว่า อยู่ในระดับมาก ( X = 3.74) โดยมิติการมุ่งเน้นผลสัมฤทธิ์ มีค่าเฉลี่ยระดับมากที่สุด ส่วน
มิติจิตส านึกด้านการให้บริการ มิติคุณธรรมและจริยธรรม มิติการพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง มิติการ
ท างานเป็นทีม มิติความรู้ด้านแรงงาน และมิติภาวะผู้น า มีค่าเฉลี่ยระดับมาก ขณะที่มิติความรู้ด้าน
เทคโนโลยีสารสนเทศ มีค่าเฉลี่ยระดับปานกลาง  ผลการทดสอบสมมติฐาน พบว่า สมรรถนะหลักและ
สมรรถนะรายมิติของข้าราชการกรมสวัสดิการและคุ้มครองแรงงาน มีสหสัมพันธ์เชิงบวกกับ
ประสิทธิผลในการปฏิบัติงานที่ระดับนัยส าคัญทางสถิติ 0.01  การศึกษาครั้งนี้จึงเสนอว่า กรม
สวัสดิการและคุ้มครองแรงงานควรให้ข้าราชการทุกคนทราบและเข้าใจถึงระดับสมรรถนะหลักของ
ตนเอง เพื่อสร้างความพร้อมในการพัฒนาขีดความสามารถและศักยภาพของตนเอง ให้ก้าวไปสู่การ
ปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลตามแนวทางการบริหารภาครัฐยุคใหม่ที่ท างานโดยยึด
ผลลัพธ์ ความคุ้มค่า ความรับผิดชอบ และตอบสนองต่อความต้องการของสังคมและประชาชน
ผู้รับบริการ 
 ดุสิต ขาวเหลือง (2554 : บทคัดย่อ) ศึกษาเรื่องการฝึกอบรมที่มีประสิทธิภาพและสมรรถนะ 
พบว่า การลงทุนและการแข่งขันในด้านธุรกิจ ท าให้สถานประกอบการและโรงงานอุตสาหกรรมต้อง
ปรับตัวและให้ความส าคัญกับการฝึกอบรม (Training) มากขึ้น เพราะการฝึกอบรมเป็นกระบวนการ
เพิ่มประสิทธิภาพในการท างานของบุคลากรช่วยพัฒนาความรู้ ความสามารถและทักษะในการ
ปฏิบัติงานให้แก่พนักงาน โดยเฉพาะอย่างยิ่งในปัจจุบันมีเครื่องมือวิธีการและเทคนิคการฝึกอบรม
มากมายที่จะน ามาประยุกต์ปรับใช้ในการฝึกอบรม วิธีการหนึ่งที่ได้รับความนิยมก็คือสมรรถนะ  
(Competency) ซึ่งองค์กรหลายแห่งได้น ามาใช้ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ โดยน าสมรรถนะไป
ก าหนดเป็นคุณลักษณะของการปฏิบัติงานที่ดีเลิศ เนื่องจากเป็นเครื่องมือส าคัญที่จะท าให้ผู้บริหาร
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ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ สามารถด าเนินการจัดการฝึกอบรมที่มีประสิทธิภาพและสอดคล้องกับ
ยุทธศาสตร์การบริหารงานได้อย่างเหมาะสมมากยิ่งขึ้น บทความนี้มีวัตถุประสงค์ที่จะอธิบายแนว
ทางการน าแนวคิดสมรรถนะมาประยุกต์ปรับใช้โดยยกตัวอย่างประกอบเพื่อให้เกิดความเข้าใจและ
สามารถน าไปใช้ประโยชน์ในการปฏิบัติได้อย่างแท้จริง 
 ธาริณี อภัยโรจน์ (2554 : บทคัดย่อ) ศึกษาเรื่องการศึกษาสมรรถนะหลักเพื่อการพัฒนา
บุคลากร : กรณีศึกษา ส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยมหิดล วิทยาเขตศาลายา จ านวน 559 คน
พบว่า สมรรถนะหลักของบุคลากรในปัจจุบัน โดยรวมอยู่ในระดับมาก และสมรรถนะหลักของ
บุคลากรตามความคาดหวัง โดยรวมอยู่ในระดับมากที่สุด 2. สมรรถนะหลักของบุคลากรที่ปฏิบัติงาน
ในแต่ละหน่วยงาน มีความแตกต่างกันอย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ 3. ค่าเฉลี่ยของสมรรถนะหลักใน
ปัจจุบันของบุคลากรแตกต่างกับค่าเฉลี่ยของสมรรถนะหลักตามความคาดหวังของบุคลากร อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 4. แนวทางการพัฒนาบุคลากรที่เหมาะสมตาม 
ช่องว่างของสมรรถนะหลัก (Core Competency Gap) ที่มีค่าเฉลี่ยต่างกันมากที่สุดตามล าดับ ดังนี้ 
(1) หลักสูตรการพัฒนาความคิดเชิงวิเคราะห์ (2) หลักสูตรการสร้างบุคลากรที่มีศักดิ์ศรีและจริยธรรม
ที่พึงประสงค์ และ (3) หลักสูตรการสร้างสรรค์ความคิดเชิงนวัตกรรม ตามล าดับ 
 เบญญาภา เอกวัตร และพิษณุ เฉลิมวัฒน์ (2556 : บทคัดย่อ) ศึกษาเรื่องการศึกษาปัจจัยที่มี
อิทธิพลต่อสมรรถนะการปฏิบัติงานของพนักงานองค์การบริหารส่วนต าบล ในจังหวัดประจวบคีรีขันธ์ 
จ านวน 306 คน พบว่า 1) สมรรถนะการปฏิบัติงานของพนักงานส่วนต าบล โดยรวมอยู่ในระดับมาก 
โดยสมรรถนะด้านความร่วมแรงร่วมใจ อยู่ในอับแรก รองลงมาคือ ด้านการมุ่งผลสัมฤทธิ์ และด้าน
จริยธรรม และ 2) ปัจจัยสนับสนุนสมรรถนะกับสมรรถนะการปฏิบัติงานของพนักงานองค์การบริหาร
ส่วนต าบล โดยรวมมีความสัมพันธ์กันในระดับสูง อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
 วรรณภา ลือกิตินันท์ (2558 : บทคัดย่อ) ศึกษาเรื่องการประยุกต์ใช้แนวคิดสมรรถนะในงาน
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ของ บริษัทผลิตยางรถยนต์ชั้นน าระดับโลกแห่งหนึ่ง โดยสัมภาษณ์เชิงลึก
ผู้จัดการการพัฒนาสายอาชีพ ผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ และผู้ปฏิบัติงานด้านทรัพยากรมนุษย์ ซึ่ง
ผู้วิจัยรวบรวมข้อมูล โดยใช้แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง (Semi-Structured Interview Form) และ
เก็บรวบรวมข้อมูลทุติยภูมิที่เกี่ยวข้องกับบริษัทเพิ่มเติม เช่น รายงานประจ าปี และข้อมูล 
จากอินเตอร์เน็ตของบริษัท ในส่วนของการวิเคราะห์ข้อมูลใช้การวิเคราะห์เนื้อหา (Content 
Analysis) ผลการศึกษาพบว่า การน าแนวคิดสมรรถนะมาใช้ในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในองค์กร
เริ่มจากการระบุสมรรถนะ และระดับสมรรถนะของพนักงานแต่ละต าแหน่งงาน จากนั้นจึงประเมิน
ระดับสมรรถนะของพนักงานรายบุคคล หากพบว่าพนักงานมีสมรรถนะไม่ถึงเกณฑ์ตามที่ก าหนด หรือ
เกิดช่องว่างของสมรรถนะ (Competency Gap) บริษัทจะวางแผนเพื่อพัฒนาพนักงานเป็นรายบุคคล
อย่างเร่งด่วน รวมถึงข้อมูลที่ได้จากการประเมินสมรรถนะยังถูกน าไปใช้ในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน และการวางแผนพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในองค์กร 
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บทที่ 3 
วิธีกำรด ำเนินกำรวิจัย 

        การวิจัยครั้งนี้เป็นการศึกษาวิจัยเก่ียวกับการจัดการทรัพยากรมนษุย์ที่มีผลต่อสมรรถนะ
ของพนักงานระดับปฏิบัติการในบริษัทที่ด าเนินธุรกิจพลังงานและปิโตรเคมีแห่งหนึ่ง ผู้วิจัยได้ท าการ 
ศึกษา ค้นคว้า แนวคิด ทฤษฎ ีจากเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง และได้น าเสนอ เรียบเรียงสาระ 
ส าคัญตามล าดบั หัวข้อต่อไปนี้  
 3.1 ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง  
 3.2 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
 3.3 การเก็บรวบรวมข้อมูล 
 3.4 การวิเคราะห์ข้อมูล 
 3.5 สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 
 
3.1 ประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำง  
 
 3.1.1 ประชำกร  
 ประชากรที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้คือ พนักงานฝ่ายผลิตของโรงงานอุตสาหกรรมพลังงานและปิ
โตรเคมี โดยมีพนักงานจ านวนทั้งสิ้น 1,952 คน                
 3.1.2 กลุ่มตัวอย่ำง  
 กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยได้ก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างจากการสุ่มตัวอย่างอย่าง
ง่าย (Simple Random Sampling จากการค านวณหาขนาดของกลุ่มตัวอย่าง โดยใช้สูตรของ Taro 
Yamane (ยุทธ ไกรวรรณ.์2553)  
 
    n    =        N                  (3.1) 
     (1+ Ne2) 
 

 เมิ่อ  n  ขนาดของกลุ่มตัวอย่าง 
   N จ านวนประชากรทั้งหมด 1,952 คน 

  e ค่าความคลาดเคลื่อนจากค่าจริงของประชากรการวิจัยครั้งนี้ ก าหนดไว้ที่
ร้อยละ 5 หรือ 0.05 

 จากจ านวนประชากรพนักงานระดับปฏิบัติการทั้งหมดจ านวน 1,952 คน เมื่อน ามา
ค านวณหาจ านวนตัวอย่างโดยใช้สูตรของ Yamane ที่มีค่าความคลาดเคลื่อนร้อยละ 5 หรือ 0.05 จะ
ท าให้ได้จ านวนตัวอย่าง n เท่ากับ 332 คน 
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3.2 เครื่องมือท่ีใช้ในกำรวิจัย 
 
 เครื่องมือที่ผู้วิจัยใช้ในการรวบรวมข้อมูลเพื่อท าการวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยได้จัดท าแบบสอบ 
ถาม โดยแบบสอบถามจะถูกส่งไปให้กลุ่มตัวอย่างทางไปรษณีย์ โดยค าถามจะมีทั้งค าถามแบบปิด ที่
ก าหนดค าตอบไว้ให้ผู้ตอบเลือกตอบ โดยมีขั้นตอนในการสร้างแบบสอบถามดังนี้ 
 1.  ท าการศึกษาค้นคว้าข้อมูลจากเอกสาร ข้อความทางวิชาการ ต าราวิชาการ วารสาร สื่อสิ่ง 
พิมพ์ และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เพื่อก าหนดขอบเขตและแนวทางในการจัดท าแบบสอบถามให้สอด 
คล้องกับประเด็นปัญหาและวัตถุประสงค ์
 2.  จากข้อมูลที่ได้จากการศึกษาค้นคว้าน ามาสร้างแบบสอบถาม โดยแบบสอบถามดังกล่าวมี
ส่วนประกอบส าคัญ 2 ส่วน คือ 

 ส่วนที ่ 1 เป็นแบบสอบถามเกี่ยวกับปัจจัยด้านการจัดการทรัพยากรมนษุย์ ลักษณะแบบสอบถาม 
ที่มีลักษณะเป็นมาตรวัด (Likert Scale) ประกอบด้วยการฝึกอบรมและพัฒนา การจัดการผลการ
ปฏิบัติงาน การบริหารเงินเดือนและค่าตอบแทน การจัดการความปลอดภัยและสุขอนามัย การจัดการ
สายอาชีพ 
 ส่วนที ่ 2 เป็นแบบสอบถามเกี่ยวกับระดับสมรรถนะของพนักงาน โดยให้ผู้ตอบแบบสอบถาม
บันทึกคะแนนที่ได้จากการประเมิน  

 3.  จัดพิมพ์แบบสอบถามฉบับร่างน าไปทดลองใช้กับผู้ตอบแบบสอบถามจ านวน 30 ราย ที่
ไม่ใช่กลุ่มตัวอย่างในการวิจัยเพื่อหาค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม 
 4.  ปรับปรุงแก้ไขแบบสอบถามให้เหมาะสม ก่อนด าเนินการเก็บข้อมูล 
  
3.3 กำรเก็บรวบรวมข้อมูล 

 

      ผู้วิจัยด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลโดยการส่งแบบสอบถามทางไปรษณีย์ไปยังกลุ่มตัวอย่าง
เพื่อขออนุญาตสอบถามข้อมูลเพื่อการวิจัย 

 

3.4 กำรวิเครำะห์ข้อมูล 

 เมื่อเก็บรวบรวมข้อมูลจากแบบสอบถามที่ตอบกลับคืนมาได้แล้วน ามาตรวจความครบถ้วน 
สมบูรณ์จากนั้นน ามาตรวจการให้คะแนนและน าผลคะแนนมาท าการประมวลผลข้อมูลโดยใช้ 
โปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิติ โดยมีการจ าแนกรายละเอียดในการวิเคราะห์ออกเป็นขั้นตอนดังนี ้
 การวิเคราะห์ผลการศึกษาเชิงพรรณนาโดยการน าเสนอค่าสถิติเป็นค่าเฉลี่ย ( X ) ค่าส่วน
เบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ส าหรับปัจจัยด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์และสมรรถนะของพนักงาน 
โดยใช้การแปลความหมายดังตารางที่ 3.1 
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ตำรำงที่ 3.1 การแปลความหมายของคะแนนเฉลี่ยปัจจัยด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์และ
สมรรถนะของพนักงาน 

คะแนนเฉลี่ย 
ระดับปัจจัยด้านการจัดการ

ทรัพยากรมนษุย ์
ระดับสมรรถนะ 

1.00 - 1.49 น้อยที่สุด น้อยที่สุด 

1.50 - 2.49 น้อย น้อย 

2.50 - 3.49 ปานกลาง ปานกลาง 

3.50 - 4.49 มาก มาก 

4.50 - 5.00 มากที่สุด มากที่สุด 
 
           การแปลความหมายของส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานส าหรับแบบสอบถามเกี่ยวกับปัจจัยด้านการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ ที่มาตรวัดแบบ Likert Scale ที่มีค าตอบให้เลือกทั้งหมด 5 ระดับ จะใช้เกณฑ์
ดังนี้ (ชูศรี วงศ์รัตนะ. 2541 : 74) 

ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.000-0.999 หมายถึง พนักงานแต่ละคนมีความคิดเห็นต่อปัจจัย
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ไม่แตกต่างกันมาก 

ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 1.000 ขึ้นไป หมายถึง พนักงานแต่ละคนมีความคิดเห็นต่อปัจจัย
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์แตกต่างกันมาก 
  
 การแปลความหมายของส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานส าหรับแบบสอบถามเกี่ยวกับสมรรถนะของ
พนักงาน จะใช้เกณฑ์ดังนี้ (ชูศรี วงศ์รัตนะ. 2541 : 74) 

ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.000-0.999 หมายถึง พนักงานแต่ละคนมีสมรรถนะไม่แตกต่าง
กันมาก 

ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 1.000 ขึ้นไป หมายถึง พนักงานแต่ละคนมีสมรรถนะแตกต่างกัน
มาก 

3.5.3  การทดสอบสมมติฐาน  
น าข้อมูลที่ได้จากการวิเคราะห์แบบสอบถามมาทดสอบสมมติฐาน โดยสมมติฐานการวิจัย ที่

ต้องการทดสอบ แสดงดังตารางที่ 3.2 

ตำรำงที่ 3.2 สมมติฐานการวิจัยและสถิติที่ใช้ในการทดสอบ 

สมมติฐานการวิจัย 
สถิติที่ใช้ในการ

ทดสอบ 

การฝึกอบรมและพัฒนา การจัดการผลการปฏิบัติงาน การบริหารเงินเดือน
และค่าตอบแทน การจัดการความปลอดภัยและสุขอนามัย การจัดการสาย
อาชีพ มีผลต่อสมรรถนะของพนักงาน 

Multiple Linear 
Regression 
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3.5 สถิติที่ใช้ในกำรวิเครำะห์ข้อมูล 
 
 สถิติที่น ามาใชใ้นครั้งนี้ ได้แก ่
 1. สถิติเชิงพรรณนำ (Descriptive Statistics) 
 เป็นสถิติที่น ามาใช้บรรยายคุณลักษณะของข้อมูลที่เก็บรวบรวมมาจากกลุ่มประชากรที่น ามา
ศึกษา ได้แก ่  

  1.1 ค่าเฉลี่ยเลขคณิต (Arithmetic Mean) ใช้วิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับปัจจัยด้านการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์และสมรรถนะของพนักงาน โดยใช้สูตรดังนี ้(พวงรัตน์ ทวีรัตน์. 2543: 137)  
 

         X  =      
n
X i                            (3.2) 

  
 เมื่อ               X  หมายถึง คะแนนแต่ละตัวในกลุ่มตัวอย่าง 
       X    หมายถึง ค่าเฉลี่ยของกลุ่มตัวอย่าง 
                   iX    หมายถึง ผลรวมของค่าต่างๆของกลุ่มตัวอย่าง 
                            n   หมายถึง ขนาดตวัอย่าง 
   

  1.2 ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) ใช้วิเคราะห์และแปลความหมาย
ของข้อมูลต่างๆ ซึ่งใช้คู่กับค่าเฉลี่ย เพื่อแสดงลักษณะการกระจายของคะแนนแต่ละครั้ง ซึ่งค านวณได้
จากสูตร (พวงรัตน์ ทวีรัตน์. 2543) 
 

       S.D.   =   
)1(

)( 22



 
nn

XXn ii                          (3.3) 

 

 
 เมื่อ      S.D.  หมายถึง ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของกลุ่มตัวอย่าง 

     X  หมายถึง คะแนนแต่ละตัวในกลุ่มตัวอย่าง 
      n  หมายถึง จ านวนของข้อมูลในกลุ่มตัวอย่าง 
 3.5.2 สถิติเชิงอนุมำน (Inferential Statistics) 
 เป็นสถิติที่ใช้สรุปถึงการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีผลต่อสมรรถนะของพนักงานโดยวิธีการ
วิเคราะห์แบบ Multiple Linear Regression ดังต่อไปนี ้
  กำรวิ เค รำะห์ กำรถดถอยเชิ ง เส้ นแบบพหุ คูณ  (Multiple Linear Regression 
Analysis)  
 เป็นการศึกษาอิทธิพลของตัวแปรอิสระ (Independent variable) หลายตัวแปรร่วมกันว่า
จะมีผลกระทบต่อตัวแปรตาม (Dependent variable) อย่างไรบ้าง ซึ่งตัวแบบความสัมพันธ์ระหว่าง
ตัวแปรอิสระและตัวแปรตามเรียกว่าตัวแบบการถดถอยเชิงเส้นพหุคูณ เขียนได้เป็น 
 

     =  β0+ β1iX1i + β2X2i …. + βkXki + i               (3.4)  
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              เมื่อ    = ค่าสังเกตที่ i ของตัวแปรตามของประชากร เมื่อ i = 1, 
2,…, n 

 Xji  = ค่าที่สังเกตที่ i ของตัวแปรอิสระที่ j เมื่อ j = 1, 2,…, k 
 β0  = ค่าที่ตัดแกน Y ของสมการเส้นตรง (เมื่อ Xi ทุกค่าเป็น 0) 
 βj  = ค่าสัมประสิทธิ์ของการถดถอยบางส่วน (partial regression   
               coefficient) ของตัวแปรอิสระที่ j 
 i  = ค่าความคลาดเคลื่อนที ่i  
 k = จ านวนตัวแปรอิสระ 
 n = ขนาดตัวอย่างทั้งหมด  

 

 ข้อสมมติ (Assumption) ของควำมคลำดเคลื่อน 
  1. i มีการแจกแจงแบบปกติ (Normal distribution) โดยมีค่าคาดหมาย (Expected 
value) เป็นศูนย์และมีความแปรปรวนคงที่ 
  2. i และ j ส าหรับ i ≠ j เป็นอิสระต่อกัน 
  3. Xji แต่ละค่าเป็นอิสระต่อกัน 
  

 สมกำรกำรถดถอยเชิงเส้นพหุคูณ 
 ค่าประมาณค่า Yi ที่ก าหนดได้จากกลุ่มตัวอย่าง เขียนเป็นสมการเรียกว่า สมการการถดถอย
เชิงเส้นพหุคูณ โดยสมการเป็นดังนี ้
 

                i    =  b0+ b1X1i + b2X2i ….+ bkX1i                      (3.5) 
  
 โดยที่ i เป็นค่าประมาณของ และ b0 ,b1 , b2 ,…,bk เป็นค่าประมาณ β0 ,β1, β2,… 

βkตามล าดับ ใน การหาตัวประมาณ b0 ,b1 , b2 ,…,bk ของ β0 ,β1, β2,… βk จะหาได้โดยใช้วิธี 
least squares method 
 การวิเคราะห์การถดถอยเชิงพหุคูณจะใช้เมตริกซ์เป็นเครื่องมือ ได้สูตรการประมาณค่าดังนี้  
                       b     =     (X'X)-1 X'Y                          (3.6) 
เมื่อ 

 Y =    ,     X =   , b =     

  

 กำรทดสอบสมกำรกำรถดถอยเชิงเส้นพหุคูณ  
 ในการทดสอบสมการการถดถอยเชิงเส้นพหุคูณ เพื่อทดสอบว่าตัวแปรอิสระทุกตัวรวมกันมี
อิทธิพลต่อตัวแปรตาม ใช้การวเิคราะห์ความแปรปรวน โดยมีสมมติฐานสถิติที่ใช้ทดสอบคือ 
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Ho   : β1 = β2 =… βk = 0 
         H1    :  βj อย่างน้อย 1 ค่าที่ ≠ 0: j = 1, 2, …, k 
     

 สถิติที่ใช้ทดสอบ    

F  
   1/'''

/'' 2

















knYXbYY

kYnYXb
                            (3.7) 

 

                  เมื่อ   k     คือ จ านวนตัวแปรอิสระ 
                          n    คือ ขนาดตัวอย่างทั้งหมด 

                          


Y   คือ ค่าเฉลี่ย 
 

 กำรตัดสินใจ  เมื่อก าหนดระดับนัยส าคัญ = α 
 ถ้าค่า F ที่ค านวณได้มีค่าน้อยกว่าหรือเท่ากับเมื่อเปรียบเทียบกับค่า F จากตารางที่ df =k, 
(n–k–1) หรือ ถ้าโปรแกรมให้ค่า p-value ซึ่งเป็นค่าความน่าจะเป็นของกลุ่มตัวอย่างที่จะมีค่า F 
มากกว่าค่า F ที่ค านวณได้ ถ้าค่า p-value มีค่ามากกว่า หรือเท่ากับ α จะยอมรับ Ho นั่นคือ ยอมรับ
ว่าตัวแปรอิสระทุกตัวไม่มีอิทธิพลต่อตัวแปรตาม ในรูปเชิงเส้นที่ระดับนัยส าคัญ α  
 ถ้าค่า F ที่ค านวณได้มีค่ามากกว่าเมื่อเปรียบเทียบกับค่า F จากตารางที่ df =k,(n–k–1) หรือ 
ถ้าโปรแกรมให้ค่า p-value ซึ่งเป็นค่าความน่าจะเป็นของกลุ่มตัวอย่างที่จะมีค่า F มากกว่าค่า F ที่
ค านวณได้ ถ้าค่า p-value มีค่าน้อยกว่า α จะปฏิเสธ Ho ยอมรับ H1 นั่นคือ ยอมรับว่ามีตัวแปร
อิสระอย่างน้อยหนึ่งตัวมีอิทธิพลต่อตัวแปรตามในรูปเชิงเส้นอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 
 หากผลการทดสอบพบว่า ตัวแปรอิสระอย่างน้อยหนึ่งตัวมีอิทธิพลต่อตัวแปรตามในรูปเชิง
เส้นอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ จะท าการทดสอบนัยส าคัญของค่าสัมประสิทธิ์ของการถดถอยบางส่วน 
(Partial regression coefficient) แต่ละค่า โดยมีสมมติฐานสถิติที่ใช้ทดสอบคือ  
 

Ho   : βj  =  0        
H1    :  βj  0 

 

 สถิติที่ทดสอบ 
  

           t =                         (3.8) 

  

 เมื่อ       หาได้จากการถอดรากก าลังสองของ Var (bj) ซึ่งค านวณได้จากสูตร  
 

  Var (bj) = (X'X)-1                 (3.9) 
 

        เมื่อ  คือค่าความแปรปรวนของความคลาดเคลื่อน ซึ่งประมาณได้จากสูตร 
 

         =   Y'Y – b'X'Y                 (3.10)   
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                                   n-k-1 
 กำรตัดสินใจ  เมื่อก าหนดระดับนัยส าคัญ = α 
 ถ้าค่า t ที่ได้จากการค านวณมีค่าน้อยกว่าหรือเท่ากับค่า t α/2จากตารางที่ df =n-k-1 หรือ 
ถ้าโปรแกรมให้ค่า p-value ซึ่งเป็นค่าความน่าจะเป็นของกลุ่มตัวอย่างที่จะมีค่า t มากกว่าค่า t ที่
ค านวณได้ ถ้าค่า p-value มีค่ามากกว่าหรือเท่ากับ α จะยอมรับ H0  แสดงว่าอิทธิพลของตัวแปร
อิสระที่ j มีค่าเป็นศูนย์ (βj = 0 ) 
 ถ้าค่า t ที่ค านวณได้มีค่ามากกว่าค่า t α/2 (กรณีไม่มีทิศทาง) หรือ t α  (กรณีมีทิศทาง) จาก
ตารางที่ df =n-k-1 หรือ ถ้าโปรแกรมให้ค่า p-value ซึ่งเป็นค่าความน่าจะเป็นของกลุ่มตัวอย่างที่จะ
มีค่า t มากกว่าค่า t ที่ค านวณได้ ถ้าค่า p-value มีค่าน้อยกว่า α จะปฏิเสธ Ho ยอมรับ H1 แสดงว่า
อิทธิพลของตัวแปรอิสระที่ j ไม่มีค่าเป็นศูนย์ (βj  0) 
 

กำรแปลควำมหมำย 
 เมื่อผลการทดสอบพบว่า bj มีนัยส าคัญ (ปฏิเสธ Ho) หมายความว่าเมื่อ Xj เปลี่ยนแปลงไป 1 
หน่วย Y จะเปลี่ยนแปลงไป  แปลความได้ว่าเมื่ออิทธิพลของตัวแปรอิสระที่ j เปลี่ยนแปลงไป     1 
หน่วย ค่าของตัวแปรตามจะเปลี่ยนแปลงไป 

 
bj  

หน่วย เมื่ออิทธิพลของตัวแปรอิสระอื่น ๆ คงที่ 
 
Coefficient of determination, R2 
 ในการใช้สมการไปพยากรณ์ค่า Y ค่า R2 บ่งบอกถึงประสิทธิภาพในการพยากรณ์โดยบอกให้
ทราบถึงสัดส่วนหรือร้อยละความแปรปรวนของ Y ซึ่งสามารถอธิบายได้ด้วยสมการการถดถอยเชิงเส้น
พหุคูณ ค านวณจากสูตร  
 

      R2  
2

2

'
''

YnYY
YnYXb






     
x 100 ,    0  R2  1             (3.11) 

 

กำรก ำหนดค่ำตัวแปร 
 ในการศึกษาครั้งนี้ ได้ก าหนดค่าตัวแปรต่าง ๆ ดังนี้ 
  k  = จ านวนตัวแปรอิสระเท่ากับ 5  
  n  = ขนาดตัวอย่างทั้งหมดเท่ากับ 332 
   Y = ตัวแปรตาม ได้แก่ สมรรถนะของพนักงาน 
  TRA = การฝึกอบรมและพัฒนา 
  PMA = การจัดการผลการปฏิบัติงาน 
  COM = การบริหารเงินเดือนและค่าตอบแทน 
  SAF = การจัดการความปลอดภัยและสุขอนามัย 
  CMA = การจัดการสายอาชีพ 
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บทที่ 4 

ผลกำรวิเครำะห์ข้อมูล 
 

การวิจัยครั้งนี้เป็นการศึกษาเกี่ยวกับการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีผลต่อสมรรถนะของ
พนักงาน โดยผู้วิจัยได้เก็บรวบรวมข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างจ านวน 332 ราย โดยผู้วิจัยขอเสนอผลการ
วิเคราะห์ข้อมูล ตามล าดับ ดังนี ้

4.1 ข้อมูลปัจจัยด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
4.2 ระดับสมรรถนะของพนักงาน 

 4.3 ผลการทดสอบสมมติฐานการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีผลต่อสมรรถนะของพนักงาน 
 
4.1 ข้อมูลปัจจัยด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ 

 การวิเคราะห์ข้อมูลปัจจัยด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งประกอบด้วย การฝึกอบรมและ
พัฒนา การจัดการผลการปฏิบัติงาน การบริหารเงินเดือนและค่าตอบแทน การจัดการความปลอดภัย
และสุขอนามัย การจัดการสายอาชีพ ได้ผลการวิเคราะห์ดังแสดงในตารางที่ 4.1 
 
ตำรำงที่ 4.1 ค่าเฉลี่ย ( X ) ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ระดับ และล าดับที่ของปัจจัยด้านการ

จัดการทรัพยากรมนุษย ์

ปัจจัยด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย ์
n = 332 

ระดับ ล าดับที ่
X  S.D. 

การฝึกอบรมและพัฒนา 3.970 .4123 มาก 3 

การจัดการผลการปฏิบัติงาน 3.387 .5649 ปานกลาง 5 
การบริหารเงินเดือนและค่าตอบแทน 4.051 .5482 มาก 1 
การจัดการความปลอดภัยและสุขอนามัย 3.776 .4440 มาก 4 
การจัดการสายอาชีพ 4.031 .5423 มาก 2 

โดยรวม 3.843 .2636 มาก - 
 
  จากตารางที่ 4.1 พบว่า พนักงานระดับปฏิบัติการในบริษัทที่ด าเนินธุรกิจด้านพลังงานและปิ
โตรเคมีมีความคิดเห็นต่อปัจจัยด้านการจัดการทรัพยากรมนุษยโ์ดยรวมอยู่ในระดับมาก โดยมีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 3.843 และพนักงานระดับปฏิบัติการแต่ละคนมคีวามคิดเห็นไม่แตกต่างกันมาก โดยพิจารณา
จากค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานซึ่งมีค่าเท่ากบั 0.2636 และเมื่อพิจารณาเป็นรายด้านสามารถเรียง
ตามล าดับได้ดังนี้ 
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  ล าดับที่ 1 การบริหารเงินเดือนและค่าตอบแทน พบว่า พนักงานระดับปฏิบัติการมีความ
คิดเห็นอยู่ในระดับมาก โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.051 และพนักงานระดับปฏิบัติการแต่ละคนมีความ
คิดเห็นไม่แตกต่างกันมาก โดยพิจารณาจากค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานซึ่งมีค่าเท่ากับ 0.5482 
  ล าดับที่ 2 การจัดการสายอาชีพ พบว่า พนักงานระดับปฏิบัติการมีความคิดเห็นอยู่ในระดับ
มาก โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.031 และพนักงานระดับปฏิบัติการแต่ละคนมีความคิดเห็นไม่แตกต่างกัน
มาก โดยพิจารณาจากค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานซึ่งมีค่าเท่ากับ 0.5423 
  ล าดับที่ 3 การฝึกอบรมและพัฒนา พบว่า พนักงานระดับปฏิบัติการมีความคิดเห็นอยู่ใน
ระดับมาก โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.970 และพนักงานระดับปฏิบัติการแต่ละคนมีความคิดเห็นไม่
แตกต่างกันมาก โดยพิจารณาจากค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานซึ่งมีค่าเท่ากับ 0.4123 
  ล าดับที่ 4 การจัดการความปลอดภัยและสุขอนามัย พบว่า พนักงานระดับปฏิบัติการมีความ
คิดเห็นอยู่ในระดับมาก โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.776 และพนักงานระดับปฏิบัติการแต่ละคนมีความ
คิดเห็นไม่แตกต่างกันมาก โดยพิจารณาจากค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานซึ่งมีค่าเท่ากับ 0.4440 
  ล าดับที่ 5 การจัดการผลการปฏิบัติงาน พบว่า พนักงานระดับปฏิบัติการมีความคิดเห็นอยู่ใน
ระดับปานกลาง โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.387 และพนักงานระดับปฏิบัติการแต่ละคนมีความคิดเห็นไม่
แตกต่างกันมาก โดยพิจารณาจากค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานซึ่งมีค่าเทา่กับ 0.5649 
 
4.2 ระดับสมรรถนะของพนักงำน 
 
ตำรำงที่ 4.2 ค่าเฉลี่ย ( X ) ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) และระดับสมรรถนะของพนักงาน 

ตัวแปรตาม 
n = 332 

ระดับ 
X  S.D. 

สมรรถนะของพนักงาน 4.043 0.3212 มาก 
   
 จากตารางที่ 4.2 พบว่าพนักงานระดับปฏิบัติการในบริษัทที่ด าเนินธุรกิจด้านพลังงานและปิโตร
เคมีมีสมรรถนะอยู่ในระดับมาก โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.043 และพนักงานระดับปฏิบัติการแต่ละคนมี
สมรรถนะไมแ่ตกต่างกันมาก โดยพิจารณาจากค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานซึ่งมีค่าเท่ากบั 0.3212  
 

4.3 ผลกำรทดสอบสมมติฐำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ที่มีผลต่อสมรรถนะของ
พนักงำน 

สมมติฐำนกำรวิจัย  การฝึกอบรมและพัฒนา การจัดการผลการปฏิบัติงาน การบริหารเงินเดือนและ
ค่าตอบแทน การจัดการความปลอดภัยและสุขอนามัย การจัดการสายอาชีพ มีผลต่อสมรรถนะของ
พนักงาน 
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 ผลการวิเคราะห์ปัจจัยด้านการฝึกอบรมและพัฒนา การจัดการผลการปฏิบัติงาน การบริหาร
เงินเดือนและค่าตอบแทน การจัดการความปลอดภัยและสุขอนามัย  การจัดการสายอาชีพ มีผลต่อ
สมรรถนะของพนักงาน ได้ผลการวิเคราะห์ ดังแสดงในตารางที่ 4.3 

ตำรำงที่ 4.3 การวิเคราะห์ถดถอยเชิงเส้นแบบพหุคูณ การจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีผลต่อสมรรถนะ
ของพนักงาน 

ปัจจัย bj   t p-value 
ค่าคงที ่ 1.449 6.420 0.000** 
การฝึกอบรมและพัฒนา 0.221 6.276 0.000** 
การจัดการผลการปฏิบัติงาน 0.083 3.174 0.002** 
การบริหารเงินเดือนและค่าตอบแทน 0.195 6.551 0.000** 
การจัดการความปลอดภัยและสุขอนามัย 0.034 1.010 0.313 
การจัดการสายอาชีพ 0.129 4.273 0.000** 
R2 = 0.344; F = 34.146; p-value = 0.000** 
หมายเหตุ  ** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
 

        จากตารางที่ 4.3 พบว่า ค่า R2 เท่ากับ 0.344 ซึ่งอธิบายได้ว่าตัวแปรอิสระทั้งหมดสามารถ
อธิบายความผันแปรของสมรรถนะของพนักงานได้ร้อยละ 34.4 โดยการฝึกอบรมและพัฒนามีผล
ทางบวกต่อสมรรถนะของพนักงานในเชิงเส้นตรงมากที่สุด อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
รองลงมาคือ การบริหารเงินเดือนและค่าตอบแทนมีผลทางบวกต่อสมรรถนะของพนักงานในเชิงเส้นตรง 
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 การจัดการสายอาชีพมีผลทางบวกต่อสมรรถนะของพนักงานใน
เชิงเส้นตรง อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 และการจัดการผลการปฏิบัติงานมีผลทางบวกต่อ
สมรรถนะของพนักงานในเชิงเส้นตรง อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ส่วนการจัดการความ
ปลอดภัยและสุขอนามัยไม่มีผลต่อสมรรถนะของพนักงาน  
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บทที่ 5 
สรุปผลกำรวิจัย อภิปรำย และข้อเสนอแนะ 

 
        ในบทนี้ผู้วิจัยจะกล่าวถึงการสรุปผลการวิจัยเรื่องการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีผลต่อ
สมรรถนะของพนักงาน รวมถึงการอภิปรายผลการวิจัยและข้อเสนอแนะ ซึ่ งประกอบด้วย
ข้อเสนอแนะเพื่อการน าไปใช้และข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยในอนาคต โดยเรียงล าดับตามหัวข้อ
ดังต่อไปนี ้

5.1 สรุปผลการวิจยั 
5.2 อภิปรายผลการวิจัย 
5.3 ข้อเสนอแนะ 

 

5.1 สรุปผลกำรวิจัย 

  5.1.1 ปัจจัยด้ำนกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย ์
  จากผลการวิจัยพบว่า พนักงานระดับปฏิบัติการในบริษัทที่ด าเนินธุรกิจด้านพลังงานและปิโตร
เคมีมีความคิดเห็นต่อปัจจัยด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์โดยรวมอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาเป็น
รายด้านสามารถเรียงตามล าดับได้ดังนี้ การบริหารเงินเดือนและค่าตอบแทน การจัดการสายอาชีพ  
การฝึกอบรมและพัฒนา การจัดการความปลอดภัยและสุขอนามัย และการจัดการผลการปฏิบัติงาน 
ตามล าดับ   

5.1.2 ระดับสมรรถนะของพนักงำน 
จากการวิเคราะห์ข้อมูลแสดงให้เห็นว่าพนักงานฝ่ายผลิตในโรงงานอุตสาหกรรมปิโตรเคมีและ

พนักงานอยู่ในระดับมาก 

 5.1.3 สรุปผลกำรวิเครำะห์กำรทดสอบสมมติฐำน 
สมมติฐำนกำรวิจัย  การฝึกอบรมและพัฒนา การจัดการผลการปฏิบัติงาน การบริหารเงินเดือนและ
ค่าตอบแทน การจัดการความปลอดภัยและสุขอนามัย การจัดการสายอาชีพ มีผลต่อสมรรถนะของ
พนักงาน 

 ผลการทดสอบสมมติฐานพบว่า ตัวแปรอิสระทุกตัวสามารถอธิบายความผันแปรของสมรรถนะ
ของพนักงานได้ร้อยละ 34.4 โดยการฝึกอบรมและพัฒนามีผลทางบวกต่อสมรรถนะของพนักงานในเชิง
เส้นตรงมากที่สุด รองลงมาคือ การบริหารเงินเดือนและค่าตอบแทน การจัดการสายอาชีพ และการ
จัดการผลการปฏิบัติงาน ตามล าดับ ส่วนการจัดการความปลอดภัยและสุขอนามัยไม่มีผลต่อสมรรถนะ
ของพนักงาน     
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5.2 อภิปรำยผล 

  การวิจัยครั้งนี้มุ่งศึกษาถึงการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีผลต่อสมรรถนะของพนักงาน 
ผลของการวิจัยสามารถอภิปรายได้ดังนี้   
  5.2.1 ระดับสมรรถนะของพนักงำน 
 เมื่อพิจารณาระดับสมรรถนะของพนักงานระดับปฏิบัติการ พบว่าพนักงานระดับปฏิบัติการ
มีสมรรถนะอยู่ในระดับมาก ทั้งนี้เนื่องมาจากบริษัทที่ด าเนินธุรกิจด้านพลังงานและปิโตรเคมีให้
ความส าคัญกับการเสริมสร้างสมรรถนะของพนักงาน ซึ่งเป็นประโยชน์ต่อการพัฒนาองค์การและการ
สร้างสรรค์นวัตกรรมให้เกิดขึ้น ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ ปริญญ์ พิชญวิจิตร์ (2544) ที่ศึกษาเรื่อง
การออกแบบรายการขีดความสามารถในงานของบริษัทบางจากปิโตรเลียม จ ากัด (มหาชน) ซึ่งพบว่า 
ขีดความสามารถในด้านการจัดการงานของพนักงาน บริษัท บางจากปิโตรเลียม จ ากัด (มหาชน) อยู่
ในระดับสูงกว่ามาตรฐาน ทั้งนี้เนื่องมาจากพนักงานสามารถวางแผนงานและจัดล าดับความส าคัญของ
งานที่ได้รับมอบหมาย สามารถบริหารจัดการเวลาของการท างาน และมีความถูกต้องตามหลักเกณฑ์ 
โดยมีการจัดท ารายงานความคืบหน้าการท างานเป็นระยะให้ผู้เกี่ยวข้อง หรือผู้ร่วมงานตรวจสอบหรือ
ติดตามได้  
 5.2.2 ผลกำรทดสอบสมมติฐำนเกี่ยวกับกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษย์ที่มีผลต่อสมรรถนะ
ของพนักงำน 
    ผลการทดสอบสมมติฐาน พบว่า การฝึกอบรมและพัฒนามีผลทางบวกต่อสมรรถนะของ
พนักงานในเชิงเส้นตรงมากที่สุด รองลงมาคือ การบริหารเงินเดือนและค่าตอบแทน การจัดการสาย
อาชีพ และการจัดการผลการปฏิบัติงาน ตามล าดับ ส่วนการจัดการความปลอดภัยและสุขอนามัยไม่มี
ผลต่อสมรรถนะของพนักงาน  ซึ่งสามารถอภิปรายได้ดังนี้ 
   การฝึกอบรมและพัฒนาเป็นปัจจัยด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีผลต่อสมรรถนะของ
พนักงานมากที่สุด ทั้งนี้เนื่องมาจากบริษัทมีการจัดท าหลักสูตรการฝึกอบรมและพัฒนาที่มีมาตรฐาน
พร้อมกับส่งเสริมให้พนักงานเข้ารับการฝึกอบรมและพัฒนาความรู้ความสามารถอย่างต่อเนื่อง ซึ่ง
พนักงานสามารถน าความรู้ที่ได้จากการฝึกอบรม มาประยุกต์ใช้เป็นแนวทางในการปฏิบัติงาน เพื่อเป็น
การปิดช่องว่างสมรรถนะของพนักงาน และเป็นการเพิ่มสมรรถนะในการปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพ
ตามความคาดหวังขององค์การ 
  การบริหารเงินเดือนและค่าตอบแทน มีผลในเชิงบวกต่อสมรรถนะของพนักงานมากที่สุด ทั้งนี้
เนื่องมาจากบริษัทมีมาตรฐานการจ่ายค่าตอบแทนที่เหมาะสมกับความรู้ความสามารถและผลการ
ปฏิบัติงาน ท าให้พนักงานเกิดความมุ่งมั่นพัฒนาสมรรถนะของตนเอง และเป็นการสร้างแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายให้ส าเร็จและบรรลุวัตถุประสงค ์
  การจัดการสายอาชีพ มีผลในเชิงบวกต่อสมรรถนะของพนักงาน ทั้งนี้เนื่องมาจากบริษัทมีการ
วางแผนความก้าวหน้าในสายอาชีพและเส้นทางการเติบโตตามสายอาชีพของพนักงานในบริษัท โดย
ส่งเสริมให้พนักงานพัฒนาความรู้และทักษะในการปฏิบัติงาน ท าให้บริษัทมีพนักงานที่มีความรู้
ความสามารถและปฏบิัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

การจัดการผลการปฏิบัติงาน มีผลในเชิงบวกต่อสมรรถนะหลักของพนักงาน ทั้งนี้เนื่องมาจาก
บริษัทมีการจัดการผลการปฏิบัติงานที่มุ่งเน้นการปรับปรุงผลการปฏิบัติงานของพนักงาน และสร้าง
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ความเข้าใจร่วมกันระหว่างพนักงานและบริษัท ที่เกี่ยวกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ และเป้าหมายของงานให้มี
ความสอดคล้องและเป็นไปในทิศทางเดียวกัน 
 
5.3  ข้อเสนอแนะ 
 

5.3.1 ข้อเสนอที่ได้จำกงำนวิจัยครั้งนี ้
 บริษัทควรส่งเสริมการฝึกอบรมและการพัฒนาให้อยู่ในระดับสากลมากยิ่งขึ้น เพื่อให้พนักงาน
มีความรู้และความสามารถในการท างาน และสามารถแข่งขันกับบริษัทชั้นน าได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
โดยใช้การบริหารเงินเดือนและค่าตอบแทนที่อิงกับสมรรถนะของพนักงาน ประกอบกับผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงาน อีกทั้งเชื่อมโยงขีดความสามารถของพนักงานกับความก้าวหน้าในอาชีพ เพื่อ
สร้างแรงจูงใจในการท างานให้แก่พนักงาน   
 5.3.2 ข้อเสนอแนะส ำหรับกำรวิจัยในอนำคต 
 การวิจัยในอนาคตควรมีการศึกษาระดับสมรรถนะในระดับผู้จัดการและระดับผู้บริหาร 
นอกจากนี้ ยังควรมีการศึกษาสมรรถนะตามหน้าที่ เพื่อใช้เป็นแนวทางในการพัฒนาศักยภาพบุคลากร
ให้สามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพสูงขึ้น 
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แบบสอบถามประกอบการศึกษาวิจัย 
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีผลต่อสมรรถนะของพนักงาน 
ในบริษัทที่ด าเนินธุรกิจด้านพลังงานและปิโตรเคมีแห่งหนึง่ 

 
 

 แบบสอบถามชุดนี้จัดท าขึ้นเพื่อจัดเก็บข้อมูลวิจัยเรื่องการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีผลต่อ
สมรรถนะของพนักงานในบริษัทที่ด าเนินธุรกิจด้านพลังงานและปิโตรเคมีแห่งหนึ่ง 
 ผู้วิจัยจึงใคร่ขอความร่วมมือในการตอบแบบสอบถามตามความเป็นจริง ข้อมูลที่ท่านตอบจะ
ไม่ส่งผลกระทบใดๆ ต่อท่านและหน่วยงานของท่ านแต่อย่างใด เนื่องจากข้อมูลที่น าเสนอใน
ผลงานวิจัยจะน าเสนอในภาพรวม มิได้น าเสนอเป็นรายบุคคล และจะใช้ข้อมูลเพื่อประโยชน์ทาง
วิชาการเท่านั้น 

แบบสอบถามแบ่งออกเป็น 2 ส่วน คือ 
ส่วนที่ 1 แบบสอบถามเกี่ยวกับปัจจัยด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
ส่วนที่ 2 แบบสอบถามเกี่ยวกับสมรรถนะของพนักงาน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

       

ค าชี้แจง 
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ส่วนที่ 1  แบบสอบถามเกี่ยวกับระดับการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
ค าชี้แจง : โปรดท าเครื่องหมาย  ลงใน  หน้าข้อความที่ตรงกับข้อมูลของท่านมากที่สุดเพียงข้อ
เดียว 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ข้อ การจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
ระดับความคิดเห็น 

เห็นด้วย
อย่างยิ่ง 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ 
ไม่เห็น
ด้วย 

ไม่เห็นด้วย
อย่างยิ่ง 

การจัดการความปลอดภัยและอาชีวอนามัย 

1 
บริษัทของท่านมีขั้นตอนตรวจสอบความ
ปลอดภัยของสภาพแวดล้อมการท างาน 

          

2 
หน่วยงานที่ท่านท างานอยูใ่นปัจจุบัน มี
ความปลอดภัยในการท างาน 

          

3 
บริษัทของท่านจัดว่าระบบการจัดการอา
ชีวอนามัยท่ีดี 

     

4 
บริษัทของท่านมีการปรับปรุงการจัดการ
ความปลอดภัยและอาชีวอนามัยอย่าง
ต่อเนื่อง 

          

5 

บริษัทของท่านด าเนินการด้านการ
จัดการความปลอดภัยและอาชีวอนามัย 
ทีส่อดคล้องกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ และ
ค่านิยมของบริษัท 

     

การฝึกอบรมและการพัฒนา 

6 
บริษัทของท่านจัดการฝึกอบรมให้แก่
ท่านอย่างเหมาะสมตามกลุ่มระดับของ
พนักงาน 

     

7 
บริษัทของท่านมีหลักสูตรการฝึกอบรม
และการพัฒนาที่สามารถน าองค์ความรู้
ไปประยุกต์ใช้กับงานได้เป็นอย่างดี 

     

8 
บริษัทของท่านมีหลักสูตรการฝึกอบรม
และการพัฒนาที่เสริมสร้างสมรรถนะ
หลักของท่านได้เป็นอย่างดี 

     

9 
บริษัทของท่านมีความพร้อมในด้าน
ทรัพยากรต่างๆ ที่ใช้ในการฝึกอบรม
และพัฒนาพนักงาน 

     

10 
บริษัทของท่านมีหลักสูตรการฝึกอบรม
และการพัฒนาที่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์  
พันธกิจ และค่านิยมของบริษัท 
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ข้อ การจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
ระดับความคิดเห็น 

เห็นด้วย
อย่างยิ่ง 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ 
ไม่เห็น
ด้วย 

ไม่เห็นด้วย
อย่างยิ่ง 

การจัดการผลการปฏิบัติงาน 

11 

บริษัทของท่านมีกระบวนการปรับปรุง
ผลการปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่อง อันจะ
น าไปสู่การพัฒนาเพื่อยกระดับผลการ
ปฏิบัติงานให้สูงขึ้น 

          

12 
บริษัทของท่านมีการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานที่มุ่งเน้นการปรับปรุงผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานอย่างต่อเนื่อง 

          

13 

บริษัทของท่านมีกระบวนการทบทวนผล
การปฏิบัติงานอย่างเป็นทางการ รวมถึง
การอภิปรายและท าข้อตกลงเพื่อการ
พัฒนา 

     

14 
บริษัทของท่านมีกระบวนการด าเนินงาน
อย่างเป็นระบบเพื่อผลักดันให้ผลการ
ปฏิบัติงานบรรลุเป้าหมาย 

          

15 
บริษัทของท่านมีการจัดการผลการ
ปฏิบัติงานทีส่อดคล้องกับวิสัยทัศน์ พันธ
กิจ และค่านิยมของบริษัท 

          

การจัดการสายอาชีพ 

16 
บริษัทของท่านมีการวางแผน
ความก้าวหน้าในหน้าที่การท างานให้แก่
ท่านอยู่เสมอ 

     

17 
บริษัทของท่านมีการก าหนดเกณฑ์
ส าหรับการปรับระดับพนักงานได้อย่าง
เหมาะสม 

     

18 
บริษัทส่งเสริมให้ท่านพัฒนาความรู้ใน
สายอาชีพให้เข้ากับการปฏิบัติงาน
เพื่อให้เกิดผลสัมฤทธิ์ 

     

19 
บริษัทของท่านเปิดโอกาสให้ท่านได้
เรียนรู้งานใหม่ๆ ในกรณีที่ท่านประสงค์
จะโอนย้ายข้ามสายงาน 

     

20 

บริษัทของท่านมุ่งมั่น พัฒนาขีด
ความสามารถของท่าน โดยเปิดโอกาส
ให้ท่านได้ประยุกต์ใช้ความรู้ในสาย
อาชีพ 

     

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆทั้งสิ้น อีกทั้งห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกครั้งที่มีการนำไปใช้ 
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ส่วนที ่2  แบบสอบถามเกี่ยวกับสมรรถนะของพนักงาน  
 
 
 

ผลการประเมินระดับสมรรถนะที่ท่านได้รับ ได้……. คะแนน 
 
 
…………………………………………………………………………… 

ขอขอบพระคุณทุกท่าน ที่กรุณาสละเวลา ในการตอบแบบสอบถามฉบับนี้ 

 

ข้อ การจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
ระดับความคิดเห็น 

เห็นด้วย
อย่างยิ่ง 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ 
ไม่เห็น
ด้วย 

ไม่เห็นด้วย
อย่างยิ่ง 

การจัดการค่าตอบแทน 

21 
บริษัทของท่านมีมาตรฐานการจ่าย
ค่าตอบแทนที่เหมาะสม กับความรู้
ความสามารถ 

          

22 
บริษัทของท่านมีมาตรฐานการจ่าย
ค่าตอบแทนที่เหมาะสม กับผลการ
ปฏิบัติงานของท่าน 

          

23 
บริษัทของท่านจ่ายค่าตอบแทนพิเศษ 
(Bonus) ตามผลประกอบการของ
บริษัทอย่างเหมาะสม 

     

24 
บริษัทของท่านจ่ายค่าตอบแทนและให้
สิทธิประโยชน์ที่สามารถสร้างแรงจูงใจ
ในการปฏิบัติงาน 

          

25 
บริษัทจ่ายค่าตอบแทนที่มีความ
เหมาะสมกับสภาพเศรษฐกิจในปัจจุบัน 

          

เอกสารนี้เป็นเอกสารที่สงวนไว้สำหรับการใช้งานเพื่อการศึกษาเท่านั้น ไม่อนุญาตให้นำไปใช้ประโยชน์ด้านการค้า 

ไม่ว่ากรณีใดๆทั้งสิ้น อีกทั้งห้ามมิให้ดัดแปลงเนื้อหา และต้องอ้างอิงถึงเจ้าของเอกสารทุกครั้งที่มีการนำไปใช้ 
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