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บทคดัย่อ 

วตัถุประสงค์ของบทความนี้เพื่อใหข้อ้มลูทางดา้นความส าคญั ความเป็นมา ความหมาย องค์ประกอบ  ประเภทและประโยชน์
ของสมรรถนะ  โดยสรุปสมรรถนะของนักทรพัยากรมนุษย์มอือาชพี มอีงค์ประกอบ 8 ประการ ได้แก่  (1) ความเฉียบแหลมทางธุรกจิ 
หมายถึง  ความสามารถในการเลอืกใช้ขอ้มูลที่จะน าไปสู่การจดัท าแผนกลยุทธ์ขององค์กรและการวเิคราะห์ความต้ องการและน าเสนอ
ทางแกไ้ขปัญหา (2) เขา้ใจโลกาภวิตัน์  หมายถงึ ความสามารถในการเขา้ใจและใหคุ้ณค่าโดยการพจิารณาจากหลายมุมมองและจากภูมิ
หลงัของบุคคลทีแ่ตกต่างกนั (3) ความเชีย่วชาญดา้นทรพัยากรบุคคล หมายถงึ  มคีวามรูเ้กีย่วกบัหลกัการปฏบิตัแิละส่วนงานต่างๆ ของ
การจดัการทรพัยากรมนุษย์ทีม่ปีระสทิธภิาพ (4) การมสี่วนร่วมในการก าหนดกลยุทธ์ หมายถึง  การจดัการวฒันธรรม การจดัการการ
เปลีย่นแปลง  การตดัสนิใจเชงิกลยุทธ์และการมุง่เน้นลกูคา้และการสรา้งเครอืขา่ย  (5) ความน่าเชือ่ถอืส่วนบุคคล  หมายถงึ  การสรา้งและ
ส่งมอบความเป็นมอือาชพี  ตลอดจนความเชีย่วชาญดา้นธุรกจิและงานทรพัยากรมนุษย์ทีจ่ะสรา้งคุณค่าใหก้บัองค์กร  ผูม้สี่วนไดส้่วนเสยี
และเพื่อนร่วมงาน  (6) การตดิต่อสื่อสาร หมายถงึ ความสามารถในการแลกเปลีย่นขอ้มลูอย่างมปีระสทิธภิาพกบัผู้มสี่วนไดส้่วนเสยี (7) 
การใชเ้ทคโนโลยใีนทางธุรกจิ หมายถงึ รบัรูถ้งึการใชเ้ทคโนโลยแีละมุง่เน้นการประยุกต์ใชเ้ทคโนโลยเีป็นเครือ่งมอืส าคญัในการก าหนดกล
ยุทธ์รวมถึงการเชื่อมโยงกบัแผน  การวิเคราะห์ข้อมูลที่มปีระสิทธิภาพและมทีกัษะในการด าเนินโครงการต่างๆ (8)  การมจีรยิธรรม  
หมายถงึ ความสามารถในการน าเอาค่านิยมหลกั  ความซื่อสตัยส์ุจรติและความรบัผดิชอบไปใชใ้นการปฏบิตังิานในองคก์รและการด าเนิน
ธุรกจิ 

 

ค าส าคญั:  บทบาทของนกัทรพัยากรมนุษย ์ สมรรถนะของนกัทรพัยากรมนุษย ์ นกัทรพัยากรมนุษยม์อือาชพี 
 
Abstract 

The objective of this article is to give information about the importance, history, meanings, components, types, and 
benefits of HR professional competencies. These competencies can be analyzed in terms of eight aspects, including (1) 
Business Acumen, meaning the ability to select and apply information in a way that contributes to the organization's strategic 
planning, that helps to analyze the organization’s needs, and that proposes solutions to problems; (2) Global Mindset, which 
refers to the ability to understand, value, and consider a diversity of perspectives and cultural backgrounds; (3) HR Expertise, 
referring to the knowledge of principles, practices, and functions of effective human resource management; (4) Strategic 
Contributions, a term which refers to such key elements as culture management, change management, strategic decision-
making, customer focus, and the development of market networks; (5) Personal credibility, which refers to the building and 
delivering of professionalism by drawing on the organization’s commercial and HR expertise in ways that bring value to the 
organization, its stakeholders, and its peers; (6) Communications, which refers to the ability to effectively exchange information 
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with stakeholders; (7) Business technology, which refers to being aware of technologies, with an emphasis on their application 
as a key tool for implementing strategies, for providing linkage to planning, for effective data analysis, and for assistance in 
carrying out various projects; and (8) Ethical Practice, which refers to the ability to integrate core values, integrity, and 
accountability throughout all organizational and business practices. 
Keywords: HR Roles, HR Competencies, HR Professiona 
Paper Type: Academic 

1. บทน า 
กระแสการเปลี่ยนแปลงของโลกที่มคีวามสลบัซบัซ้อน

และเชื่อมโยงกันมากขึ้น   ท าให้ยุคปัจจุบันสิ่งต่างๆ มีการ
เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว  ซึ่งมอีิทธิพลจากสภาพเศรษฐกิจ 
การเมอืง สงัคม  สภาพแวดลอ้ม และสภาวการณ์แขง่ขนัทีร่วดเรว็ 
ส่งผลให้องค์กรทัง้ภาครฐัและภาคเอกชนต้องมกีารปรบัเปลี่ยน
เพื่อให้พร้อมเผชิญกับปัญหาและการแข่งขนัที่รุนแรง  เพื่อให้
สามารถด าเนินงานบรรลุเป้าหมายและด ารงอยู่อย่างเข้มแข็ง  
องค์กรต่าง ๆ จงึตอ้งมกีารปรบัปรุงประสทิธภิาพและกระบวนการ
ผลติ การพฒันาสนิคา้และบรกิารใหด้ยีิง่ขึน้ ซึง่การปรบัปรุงสิง่ต่าง 
ๆ เหล่านี้อาจไม่เพยีงพอที่จะท าให้องค์กรอยู่ในสถานะของความ
ได้เปรยีบในเชิงการแข่งขนักบัองค์กรอื่น ๆ ได้ เนื่องจากองค์กร
คู่แข่งสามารถที่จะลอกเลยีนแบบได้ง่าย  แต่สิง่ที่องค์กรคู่แข่งไม่
สามารถทีจ่ะลอกเลยีนแบบได ้คอื ทรพัยากรมนุษย์ เนื่องดว้ยนัก
ทรพัยากรมนุษย์จะมสีมรรถนะที่เป็นความรูค้วามสามารถเฉพาะ
ตน ที่จะสรา้งมูลค่าให้แก่องค์กรและน าองค์กรไปสู่ความส าเรจ็ได ้
ทัง้นี้คณะวจิยัไดย้นืยนัว่ารอ้ยละ 20 ของความส าเรจ็ทางธุรกจิเกดิ
จากผลงานของนักทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพ   (Ulrich, D., 
Brockbank, W., Johnson, D., Sandholtz, K. and Younger, J., 
2008) 

เนื่ องจากมนุษย์เป็นทรัพยากรที่มีคุณค่าที่สุด เป็น
เหมอืนทรพัย์สนิทางปัญญา (Intellectual asset) ที่องค์กรจะต้อง
เน้นการพฒันาศกัยภาพและความสามารถของทรพัยากรมนุษยใ์ห้
มากขึ้น องค์กรไม่ว่าจะเป็นองค์กรขนาดเล็กหรือใหญ่ องค์กร
ภาครฐัหรือเอกชนจะประสบความส าเร็จหรือไม่ขึ้นอยู่ก ับการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์กร  เนื่ องด้วยการที่องค์กรมี
ท รัพ ยากรม นุษย์ที่ มีค วามรู้ ความสามารถสู ง จะน าไปสู่
ความสามารถในการแข่งขนั  เพิ่มคุณภาพผลผลิตบริการและ
ต อบ สน อ งค ว ามต้ อ งก ารอัน ห ล าก ห ลาย ขอ งลู ก ค้ า ได ้ 
(McConachie & Hart, 2007)    

ดงันัน้ทรพัยากรมนุษย์ถือได้ว่าเป็นต้นก าเนิดที่สร้าง
คุณค่าให้แก่องค์กร สังคม ตลอดจนประเทศชาติ การพัฒนา
ทรพัยากรมนุษย์จึงมีความส าคัญเป็นอย่างยิ่ง โดยเฉพาะการ
บรหิารงานในองค์กรนัน้  การพฒันาทรพัยากรมนุษย์ถูกมองว่า
เป็นปัจจยัพื้นฐานของการบรหิาร และเป็นเครื่องมอืการบรหิารที่
ส าคญัส าหรบัเตรยีมความพรอ้ม เพื่อรองรบัการเปลีย่นแปลง และ
สามารถพฒันาองค์กรให้เจรญิเติบโตและก้าวหน้าอย่างต่อเนื่อง 

สามารถปรบัตวัและเปลี่ยนแปลง ตลอดจนแข่งขนัได้ในสงัคมยุค
ใหมอ่ย่างยัง่ยนื 

องค์กรจะต้องเห็นความส าคญัและความจ าเป็นที่ต้อง
สนับส นุนการพัฒนาทรัพ ยากรมนุษย์ให้มีความรู้  ทักษ ะ 
ความสามารถและคุณลกัษณะที่สอดคล้องกบักลยุทธ์ขององค์กร 
เพือ่ก่อใหเ้กดิความส าเรจ็ในการบรหิารองคก์รอย่างมปีระสทิธภิาพ
และประสิทธิผล จะเห็นได้ว่าองค์กรที่ประสบความส าเร็จได้นัน้ 
เป็นองค์กรที่ให้ความส าคญักบัเรื่องการพฒันาทรพัยากรมนุษย ์
(Sattabut, 2012) และอนาคตของการพฒันาทรพัยากรมนุษย์ใน
องค์กรขึ้นอยู่กบัผลการปฏิบตัิงานของนักทรพัยากรมนุษย์   ซึ่ง
ต้องมทีกัษะและความสามารถในการบรหิารหรอืมหีน้าที่ในการ
ตัดสินความส าเร็จหรือความล้มเหลวขององค์กร (Gilley & 
Eggland,1989) เป็นผลท าให้องค์กรหลายแห่งต้องมกีารทบทวน 
วเิคราะห์บทบาทและขดีความสามารถของนักทรพัยากรมนุษย ์ซึ่ง
ถอืว่าเป็นบุคลากรทีม่คีวามส าคญัในองค์กร เนื่องจากเป็นต าแหน่ง
หน้าที่จะที่ต้องรบัผิดชอบในการบริหารจัดการพนักงานทัว่ทัง้
องค์กร โดยเริม่จากการวางนโยบาย ก าหนดแผนอตัราก าลงั การ
สรรหาคดัเลอืกคนที่มคีวามสามารถเขา้มาท างานในองค์กร  การ
วางโครงสรา้งและก าหนดค่าตอบแทนและสวสัดกิาร การฝึกอบรม
และพัฒนาให้พนักงานท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ   การ
ประเมนิผลการปฏบิตัิงาน การเลื่อนต าแหน่ง โยกย้าย พนักงาน
สมัพนัธ์โดยการสรา้งขวญัก าลงัใจและมพีฤตกิรรมทีส่อดคลอ้งกบั
วฒันธรรมในองค์กร  จนกระทัง่พ้นสภาพการเป็นพนักงานของ
องคก์ร 

การพัฒนาสมรรถนะของนักทรัพยากรมนุษย์นั ้น  
นับเป็นเรื่องที่ส าคญัในปัจจุบนัและเป็นเรื่องที่ควรเร่งพฒันาเป็น
อันดับแรกๆ เพื่อน าไปสู่การพัฒนาองค์กรด้านอื่น ๆ ต่อไป  
(Punnitamai, 2010) สมรรถนะถอืไดว้่าเป็นเครือ่งมอืในการท างาน
ที่เพิ่มขดีความสามารถในการแข่งขนัให้แก่องค์กร โดยเน้นไปที่
การเพิ่มขีดความสามารถของมนุษย์  สมรรถนะช่วยพัฒนา
ศักยภาพของบุคลากรและเป็นตัวผลักดันให้เกิดนวัตกรรม 
(Innovation) ที่จะน าไปสู่ การแข่ งข ันขององค์กรในอนาคต 
(Srisermpohk, 2004) สมรรถนะที่อยู่ในตัวบุคลากรขององค์กร
นัน้เองที่จะเป็นสิ่งที่ท าให้องค์กรเกดิความส าเรจ็(Wedchayanon, 
2006) ดงันัน้สมรรถนะจงึถอืไดว้่าเป็นสิง่ทีม่คีวามส าคญัอย่างมาก
ของนักทรพัยากรมนุษย์ทีต่้องการพฒันาตนเองใหม้คีวามเป็นมอื
อาชพี 
 ถ้าหากนักทรพัยากรมนุษย์มสีมรรถนะที่เหมาะสมกบั
การปฏบิตังิานทีต่นเองรบัผดิชอบอยู่ โอกาสในการบรหิารงานหรอื
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การกระท ากจิกรรมต่างๆ กจ็ะประสบผลส าเรจ็  แต่การทีจ่ะเป็นนกั
ทรพัยากรมนุษย์ที่สมบูรณ์แบบจนสามารถผลักดันให้องค์กร
ประสบความส าเรจ็ไดน้ัน้  จะต้องมกีารเตรยีมตวัให้พรอ้มกบัการ
พัฒ น าตน เอ งใน ก ารปฏิบัติ ง าน จน เป็ น มือ อ าชีพ ต่ อ ไป  
(Maharatsagun, 2007) ดงันัน้ นักทรพัยากรมนุษยใ์นปัจจุบนัต้อง
เตรยีมความพรอ้มเพื่อรองรบัการเปลี่ยนแปลงทีเ่กดิขึน้ในองค์กร 
โดยใชส้มรรถนะทีถู่กตอ้งและเหมาะสม 

การศกึษาสมรรถนะของนักทรพัยากรมนุษย์ จะช่วยให้
ทราบว่านกัทรพัยากรมนุษยค์วรมสีมรรถนะทีจ่ าเป็นต่อการท างาน
อย่างไร  จงึจะเป็นนักทรพัยากรมนุษย์ทีม่คีวามเป็นมอือาชพีมาก
ยิ่งขึ้น  องค์กรต้องการนักทรัพยากรมนุษย์ที่มีความรู้ ทักษะ
ความสามารถและคุณลกัษณะในการท างานอย่างไร  จงึจะสามารถ
ท าใหอ้งค์กรประสบความส าเรจ็ เกดิประสทิธภิาพและประสทิธผิล 
ตรงตามความตอ้งการขององคก์รอย่างแทจ้รงิต่อไป 
 

2. ความเป็นมา 
จุดก าเนิดของสมรรถนะคอืตัง้แต่ปี ค.ศ.1960 เป็นต้น

มา ไดม้กีระแสการเปลี่ยนแปลงแนวคดิเกี่ยวกบัการบรหิารธุรกจิ 
การปรบัเปลี่ยนวธิกีารบรหิารคน  ความ สมัพนัธ์ระหว่างคนกบั
อ งค์ ก รค่ อ ยๆ เป ลี่ ย น แปลงไป  โดย ใน ช่ ว ง ปี ก่ อ นห น้ านี้ 
สภาพแวดล้อมขององค์กรเป็นสภาพที่ไม่ค่อยมกีารเปลี่ยนแปลง
มากนัก พนักงานถูกมองว่ าเป็นทรัพยากรทางเศรษฐกิจ 
(economic resource) ซึ่งให้ความ ส าคัญกับความแตกต่างของ
บุคคลเพยีงเลก็น้อยเท่านัน้ องคก์รใชว้ธิกีารควบคุมพนกังานอย่าง
เข้มงวด มีการกล่าวถึงทฤษฎีความต้องการของมนุษย์ อย่าง
กวา้งๆ ซึง่สมรรถนะนัน้ถกูมองอยู่ในกรอบของทกัษะความช านาญ
เฉพ าะอย่ า งที่ พ นั ก งาน ใช้ ใน ก ารปฏิบั ติ ง าน ป ระจ าวัน    
(Wedchayanon, 2006) 

ใน ค.ศ.1960 David C. McClelland นักจิตวิทยาแห่ง
มหาวทิยาลยัฮาวาร์ด ไดน้ าเสนอบทความทางวชิาการซึ่งกล่าวถงึ 
ความสัมพันธ์ระหว่างคุณลักษณะที่ดีของบุคคล (Excellent 
Performer) ในองค์กร กบัระดบัทกัษะความรู้ ความสามารถ โดย
กล่าวว่า การวดั IQ และการทดสอบบุคลกิภาพ ยงัไม่เหมาะสมใน
การท านายความสามารถ หรอืสมรรถนะของบุคคลได ้เพราะไมไ่ด้
สะทอ้นความสามารถทีแ่ทจ้รงิออกมาได ้ซึง่เป็นเรือ่งทีน่กัจติวทิยา
องค์กรได้ศึกษากันมาเป็นเวลานานแล้ว ผู้ที่ร ิเริ่มการใช้ค าว่า 
Competency คือ David McClelland  ซึ่งเป็นผู้ก่อตัง้บริษัท Hay 
McBer  

ในปี ค.ศ.1970 US State Department ไดต้ดิต่อบรษิัท 
McBer ซึ่ง David  C. McClelland เป็นผู้บริหารอยู่  เพื่อให้หา
เครื่องมือชนิดใหม่ที่สามารถท านายผลการปฏิบัติงานของ
เจา้หน้าทีไ่ด้อย่างแม่นย า แทนแบบทดสอบเก่า ซึ่งไม่สมัพนัธ์กบั
ผลการปฏบิตังิาน เนื่องจากคนไดค้ะแนนดแีต่ปฏบิตังิานไมป่ระสบ
ผลส าเร็จ จงึต้องเปลี่ยนแปลงวิธีการใหม่ David C. McClelland 
ได้เขียนบทความ “Testing for Competence Rather Than for 

Intelligence” ในวารสาร American Psychologist เพื่อเผยแพร่
แนวคิดและสร้างแบบประเมินแบบใหม่ที่เรียกว่ า Behavioral 
Event Interview (BEI) เป็นเครื่องมอืประเมนิที่คน้หาผู้ทีม่ผีลการ
ปฏิบัติ งานดี  ซึ่ ง  David C. McClelland เรียกว่ า  สมรรถน ะ 
(Competency) 

David C. McClelland ได้แสดงแนวคิดของเขาเรื่อง 
Competency ไว้ในบทความชื่อTesting for Competence Rather 
than Intelligent  ว่า  IQ ประกอบด้วยความถนัดหรือความ
เชีย่วชาญทางวชิาการความรูแ้ละความมุ่งมัน่สู่ความส าเรจ็  ไม่ใช่
ตวัชี้วดัที่ดขีองผลงานและความส าเรจ็โดยรวม แต่ Competency 
กลับเป็นสิ่งที่สามารถท านายความส าเร็จในงานได้ดีกว่า ” ซึ่ง
สะทอ้นใหเ้หน็ไดอ้ย่างชดัเจนว่า “ผูท้ีท่ างานเก่ง” มไิดห้มายถงึ “ผู้
ที่เรียนเก่ง” แต่ผู้ที่ประสบผลส าเร็จในการท างานต้องเป็นผู้ที่มี
ความสามารถในการประยุกต์ใชห้ลกัการหรอืองค์ความรูท้ี่มอียู่ใน
ตัวเองเพื่อก่อให้เกิดประโยชน์ในงานที่ตนท าซึ่งบุคคลดงักล่าว
เรียกว่าเป็นผู้ที่มี Competency ซึ่งจากจุดก าเนิด Competency 
ดงักล่าวขา้งต้น ท าใหก้ารศกึษาและนักวชิาการหลายส านกั ไดน้ า
วิธีการของ McClelland มาเป็นแนวทางในการศึกษาเรื่องของ 
Competency ในเวลาต่อมา 

ในปี ค.ศ.1982  Richard  Boyatzis ไดเ้ขยีนหนังสอืชื่อ  
The Competent Manager : A Model  of  Effective  
Performance  แ ล ะ ไ ด้ นิ ย า ม ค า ว่ า   competencies  เ ป็ น
ความสามารถในงานหรือเป็นคุณลักษณะที่อยู่ภายในบุคคลที่
น าไปสู่การปฏิบตัิงานให้เกิดประสิทธิภาพ  และต่อมาในปี ค.ศ.
1994  Gary Hamel และ C.K. Prahalad ได้ เขียนหนั งสือชื่ อ  
Competing for The  Future ซึ่งได้น าเสนอแนวคิดที่ส าคัญคือ  
Core Competencies  เป็นความสามารถหลกัของธุรกจิ โดยการ
ปฏิว ัติ เครื่อ งมือ ใหม่ที่ท้าทายแนวคิดเดิม เพื่ อการพัฒนา
ฐานความรู้   ทักษะและความสามารถในการท างานได้มี
ประสทิธภิาพสงูสุดตรงตามความตอ้งการขององค์กร    ในปัจจุบนั
องค์กรของภาครฐัและภาคเอกชนชัน้น าไดน้ าแนวคดิสมรรถนะไป
ใชเ้ป็นเครื่องมอืในการบรหิารงานมากขึน้  ซึ่งสมรรถนะมบีทบาท
ส าคญัที่จะเขา้ไปช่วยให้การปฏบิตัิงานประสบความส าเร็จ  จงึมี
ผู้ ส น ใจศึก ษ าน า เรื่ อ งสม ร รถน ะม าป รับ ใช้ เพิ่ ม ม าก ขึ้ น 
(Rassametummachot, 2005) 
 

3. ความหมาย 
Competency ในความหมายตามพจนานุกรมในหลายๆ เล่มจะพบ
ค าว่า competence มากกว่า ซึ่งมีความหมายตามพจนานุกรม 
แปลว่า ความสามารถ ซึง่สะทอ้นถงึความช านาญ    ประสบการณ์
และคุณสมบตัิทีเ่หมาะสมอื่นๆ เพยีงพอในการท างาน การนิยาม 
competency ในองักฤษและยุโรปใชเ้พือ่ก าหนดมาตรฐานชาตดิา้น
ความสามารถในการท างานของคนที่ท างานด้านอาชีวศึกษา 
(NVQ: National Vocational Qualificationส่วนนิยามCompetency 
ในสหรฐัอเมริกา ที่ David McClelland  ได้ก าหนดไว้ในปี 1973  
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มาจากการศึกษาบุคลากรที่มีผลการปฏิบัติงานที่เป็นเลิศ ซึ่ง
ประกอบด้วยความรู้ ทกัษะ อุปนิสยั บทบาททางสงัคม การรบัรู้
ตนเอง และแรงจงูใจ (Akaraborworn, 2006) 

Office of the Civil Service Commission (2005) ไดใ้ช้
ค าว่า “สมรรถนะ” ซึง่หมายถงึ คุณลกัษณะเชงิพฤตกิรรมทีเ่ป็นผล
มาจากความรู ้ทกัษะ ความสามารถ และคุณลกัษณะอื่นๆ ทีท่ าให้
บุคคลสรา้งผลงานไดโ้ดดเด่นกว่าเพือ่นร่วมงานอื่นๆ ในองคก์ร   

นอกจากนี้  Saentong (2003) ได้ให้ความหมายของ 
สมรรถนะ  หมายถงึ ความรู ้ความสามารถ พฤตกิรรม ทกัษะ และ
แรงจูงใจที่มคีวามสัมพันธ์และส่งผลกระทบต่อความส าเร็จของ
เป้าหมายของงานในต าแหน่งนัน้ๆ ซึง่ขดีความสามารถแต่ละตวัจะ
มคีวามส าคญัต่องานแต่ละงานแตกต่างกนัไป  และ Puvitayaphan 
(2004) ได้ให้ความหมายของ สมรรถนะ  หมายถึง ลกัษณะของ
พฤติกรรมที่แสดงออกของคนซึ่งสะท้อนให้เห็นความรู้ ทักษะ 
คุณลกัษณะเฉพาะของบุคคลในพฤตกิรรมทีแ่ตกต่างกนั 

ทางด้านนักวชิาการในต่างประเทศ  ได้ให้ความหมาย
ของสมรรถน ะไว้   โดย เริ่ม จาก  Boyatzis (1982) กล่ าวว่ า 
สมรรถนะ หมายถงึ กลุ่มของความสามารถ  ทีม่อียู่ในตวับุคคลซึ่ง
ก าหนดพฤตกิรรมของบุคคลเพื่อใหบ้รรลุถงึความต้องการของงาน
ภายใต้ปัจจยัสภาพแวดล้อมขององค์กร  และท าให้บุคคลมุ่งมัน่
ไปสู่ ผลลัพธ์ที่ต้องการ ต่อด้วย  Boam and Sparrow (1992)   
กล่าวว่าสมรรถนะ หมายถึง กลุ่มของคุณลกัษณะเชงิพฤตกิรรมที่
บุคคลจ าเป็นต้องมใีนการปฏบิตังิานในต าแหน่งหนึ่งๆ เพื่อใหก้าร
ปฏิบัติงานในหน้าที่ความรบัผิดชอบประสบความส าเร็จ  ส่วน 
Spencer and Spencer (1993)  ได้ให้ความหมายว่า สมรรถนะ 
หมายถงึ  ขดีความสามารถเป็นลกัษณะเฉพาะของบุคคล ในการ
ปฏบิตังิานใหไ้ดผ้ลสงูสุด โดยการใชเ้กณฑม์าตรฐาน  นอกจากนัน้  
Parry (1998) ยังระบุว่า  สมรรถนะ  หมายถึง  ความรู้ ทักษะ 
ทัศนคติ ของบุคคลที่มีอิทธิพลอย่างมากต่อผลสัมฤทธิใ์นการ
ท างานของบุคคลนัน้ๆ เป็นบทบาทหรือความรับผิดชอบ ซึ่ง
สัมพันธ์กับผลงานและสามารถวัดค่าเปรียบเทียบกับเกณฑ์
มาตรฐานและสามารถพฒันาได้โดยการฝึกอบรม  และทางด้าน 
Mcshane and Glinow (2000) กล่าวว่า  สมรรถนะ  หมายถึง  
ความสามารถที่มอียู่ในตัวของบุคคล ความรู้และทกัษะที่ได้จาก
การเรยีนรู ้รวมถงึค่านิยม บุคลกิภาพและคุณลกัษณะอื่นๆ ทีท่ าให้
บุคคลแต่ละคนมผีลการปฏบิตังิานสงูกว่าคนอื่นๆ ซึง่จะเหน็ไดจ้าก
พฤตกิรรมทีแ่ต่ละบุคคลแสดงออก 

นอกจากความหมายขา้งต้นแลว้  สมรรถนะยงัสามารถ
แยกเป็นองคป์ระกอบทีส่ าคญั 2 ประการไดแ้ก่  (1) ความรู ้ทกัษะ 
ความสามารถ ซึ่งสามารถสงัเกตได้ หรอืสามารถวดัได้ และ (2) 
ความรู้ ทกัษะ ความสามารถเหล่านี้  จะต้องแยกความแตกต่าง
ระหว่างผูท้ี่ปฏบิตังิานไดสู้งกว่าและผูป้ฏบิตังิานคนอื่นๆ ออกจาก
กัน ได้  (Clark and Rebecca,  2002)  แล ะพ บ ว่ า   Shermon 
(2004) ก็ได้แบ่ งความหมายของสมรรถนะออกได้ เป็ น  2 
ความหมายเช่นกนั คอื (1) ความสามารถของแต่ละบุคคลทีจ่ะท า

ให้สามารถปฏิบัติงานที่เกี่ยวข้องได้อย่างมีประสิทธิภาพ  (2) 
คุณสมบตัทิี่จ าเป็นต้องม ีเพื่อให้ผลการปฏบิตังิานมปีระสทิธภิาพ 
ท าใหบุ้คคลแสดงออกมาในรูปของการกระท า ความคดิ ความรูส้กึ 
ซึง่น าไปสู่ผลติผลงานและน าไปสู่ผลลพัธท์ีอ่งคก์รตอ้งการ 

ดงันัน้ จงึอาจสรุปไดว้่าสมรรถนะ หมายถงึ สิง่ทีจ่ าเป็น
ในการปฏิบัติงานของบุคคล ซึ่งได้แก่  ความรู้  ทักษะ  ความ 
สามารถ และคุณลกัษณะอื่นๆ ซึ่งสามารถวดัไดแ้ละจะต้องมคีวาม
เหมาะสมสอดคลอ้งกบัวสิยัทศัน์ พนัธกจิ เป้าหมายและวฒันธรรม
ขององค์กร จงึจะท าใหก้ารปฏบิตังิานของบุคคลนัน้เป็นไปอย่างมี
ประสทิธภิาพและประสทิธผิลสงูสุด 

 
4. องคป์ระกอบของสมรรถนะ 

McCelland (197 3) ไ ด้ อ ธิ บ า ย ส ม ร ร ถ น ะ ข อ งค น ว่ า
เปรยีบเสมอืนภูเขาน ้าแขง็ กล่าวคอืสิง่ทีอ่ยู่เบื้องหลงัและส่งผลต่อ
พฤติกรรมการปฏบิตัิงานของบุคคลแต่ละคน เปรยีบได้กบัภูเขา
น ้าแขง็ ซึง่ประกอบดว้ย 2 ส่วน คอื ส่วนทีล่อยอยู่เหนือน ้าและส่วน
ที่อยู่ใต้ผิวน ้ า ส่วนที่ลอยอยู่ เหนือน ้ า เป็นส่วนที่มองเห็นและ
สามารถพัฒนาได้ง่ายได้แก่ ความรู้ (knowledge) และทักษะ 
(skills) ที่แต่ละบุคคลมี   โดยความรู้เป็นกระบวนการรวบรวม
ขอ้มูลที่เกี่ยวขอ้งกบัเนื้อหาของขอ้เท็จจรงิ หลกัการ และแนวคดิ
เฉพาะดา้น เพื่อน าไปสู่ฐานความรูท้ีบุ่คคลมใีนสาขาต่างๆ   ส่วน
ทกัษะเป็นความเชี่ยวชาญ ช านาญพิเศษในด้านต่างๆ ที่บุคคลรู้
และสามารถท าไดเ้ป็นอย่างด ี

 
    
 
 
 
 
 
   
                                       

รปูท่ี 1 แบบจ าลองภเูขาน ้าแขง็ตามแนวคดิของ  
McCelland (1973) 

 
ส่วนทีอ่ยู่ใต้ผวิน ้า เป็นส่วนใหญ่กว่าและมองเหน็ไดย้าก 

ซึง่ส่งผลต่อพฤตกิรรมการปฏบิตังิานของบุคคลแต่ละคนเป็นอย่าง
มาก อกีทัง้ยงัเป็นส่วนทีพ่ฒันาได้ยาก ไดแ้ก่ แรงจูงใจ (Motives) 
อุปนิสัย  (Traits) ภาพลักษณ์ของตนเอง (Self image)  และ
บทบาททางสงัคม (Social role) โดยแรงจูงใจ (motives) หมายถงึ 
แรงขบัเคลื่อนทีเ่กดิจากภายในจติใจของบุคคล ซึ่งจะส่งผลกระทบ
ต่อการกระท าของบุคคลนัน้  อุปนิสยั (Traits)  หมายถึง ลกัษณะ
นิสยัใจคอของบุคคลทีเ่ป็นพฤตกิรรมถาวร เป็นความเคยชนิ หรอื
พฤติกรรมช ้าๆ ในรูปแบบใดรูปแบบหนึ่งที่ก าหนดวธิกีารปฏบิตัิ
หรอืการตอบสนองอย่างเต็มที่  ส่วนการรบัรูต้นเอง (Self image) 
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หมายถึง  ความรูส้กึนึกคดิเกี่ยวกบัเอกลกัษณ์ คุณค่าที่ท าให้คิด
และสนใจในสิง่ที่ท าอยู่ ซึ่งเป็นภาพลกัษณ์ที่บุคคลมองตนเองว่า
เป็นอย่างไรและบทบาททางสงัคม (Social role) หมายถงึ บทบาท
ทีแ่ต่ละบุคคลแสดงออกต่อบุคคลอืน่ และตอ้งการสือ่ใหบุ้คคลอื่นใน
สงัคมเหน็ว่าตนเองเป็นอย่างไร 

Spencer and Spencer (1993) ได้กล่าวว่า สมรรถนะ
เป็นคุณลกัษณะ  ของบุคคลทีอ่ยู่ในเบื้องลกึและฝังแน่น เป็นแนว
พฤติกรรม แนวความคิดที่จะน ามาใช้ในสถานการณ์ต่างๆ โดย
สามารถ แบ่งได้เป็น 5 ลักษณะ ได้แก่  (1)  แรงจูงใจ (Motive) 
หมายถึง แรงขบัภายในซึ่งท าให้บุคคลแสดงพฤติกรรมไปสู่สิ่งที่
มุ่งหวงั  (2) อุปนิสยั (Traits) หมายถึง บุคลิกลกัษณะประจ าตัว
ของบุคคล (3) อัตมโนทัศน์ (Self concept) หมายถึง ทัศนคต ิ
ค่านิยม และความคิดเห็นเกี่ยวกับภาพลักษณ์ของตนเอง (4) 
ความรู้ (Knowledge) หมายถึง สิ่งที่ตนเองได้ศึกษาเรียนรู้มา
เฉพาะด้านของแต่ละคน และ (5) ทักษะ (Skill)  หมายถึง สิ่งที่
บุคคลไดฝึ้กปฏบิตัเิป็นประจ าจนเกดิความช านาญ 
Parry (1997) ได้จัดองค์ประกอบของสมรรถนะออกเป็น  3 
องค์ประกอบ ได้แก่  (1) ความรู้ (Knowledge) (2) ทกัษะ (Skill) 
และ (3) คุณลักษณะ (Attributes) โดยได้รวมอุปนิสัย (Traits) 
แรงจงูใจ (Motive) และอตัมโนทศัน์(Self concept) ไวด้ว้ยกนั 
โดยสรุปองค์ประกอบของสมรรถนะที่กล่าวมาทัง้หมด เรามกัจะ
เกตเหน็ไดเ้พยีงสองส่วนทีอ่ยู่เหนือน ้าเท่านัน้ อกีสีส่่วนที่อยู่ใต้น ้า
นัน้  ค่อนข้างจะเป็นเรื่องยุ่งยากที่จะรับรู้ เพราะอาจจะต้องใช้
เวลานาน และแต่ละคนมคีวามแตกต่างกนั 
 

5. ประเภทของสมรรถนะ 
การก าหนดประเภทของสมรรถนะนัน้ ได้มกีารก าหนด

ไว้หลากหลายด้วยกัน  ซึ่ งได้แก่  (1) สมรรถนะหลัก (Core 
Competency) คือ สมรรถนะที่บุคลากรในองค์กรจ าเป็นต้องมี
เหมอืนกนัทุกคนไม่ว่าจะอยู่ในสายงานใดหรือระดบัใดกต็าม  (2) 
สมรรถนะตามสายงาน (Functional Competency) คอื สมรรถนะ
ทีเ่ป็นความรู ้ความสามารถ ทกัษะทีจ่ าเป็นในการปฏบิตังิานตาม
สายงานหนึ่ งๆ  (3) สมรรถนะเชิงการจัดการ(Management 
Competency) คอื สมรรถนะทีบุ่คลากรในระดบับรหิารจ าเป็นต้อง
ม ี เพื่อให้สามารถปฏิบตัิหน้าที่และบทบาทการเป็นผู้บรหิารได้
อย่างมปีระสทิธภิาพมากที่สุด  บางองค์กรอาจจะเรยีก สมรรถนะ
ตามบทบาท (role competency)  (Samithikrai, 2009) 
ส่วน Saentong (2003) ได้แบ่งประเภทของสมรรถนะ ตาม
แ ห ล่ งที่ ม า อ อ ก เป็ น  3  ป ร ะ เภ ท  ไ ด้ แ ก่   (1 )  Personal 
Competencies เป็นความสามารถทีม่เีฉพาะตวัของบุคคลหรอืกลุ่ม
บุคคลเท่านัน้ ถือเป็นความสามารถเฉพาะตวัที่ยากต่อการเรยีนรู้
หรอืลอกเลยีนแบบได้ (2) Job Competencies เป็นความสามารถ
เฉพาะบุคคลที่ต าแหน่งหรอืบทบาทนัน้ๆต้องการเพื่อท าให้งาน
บรรลุผลส าเร็จตามที่ก าหนดไว้ (3) Organization Competencie

เป็นความสามารถที่เป็นลกัษณะเฉพาะขององค์กรที่มสี่วนท าให้
องคก์รนัน้ไปสู่ความส าเรจ็และเป็นผูน้ าในดา้นนัน้ๆได้ 
ทางดา้น  Khongkhasawat (2005)  ไดแ้ยกประเภทของสมรรถนะ
ไว้  ดั งนี้  (1 )  ส ม ร รถ น ะต าม ค ว าม ส าม า รถ ห ลัก  ( Core 
Competency) หมายถึง คุณสมบตัิ (หรอืคุณลกัษณะ) พื้นฐานที่
เป็นหลกัที่ทุกต าแหน่งในองค์กร ไม่ว่าจะเป็นฝ่ายหรอืแผนกใด
จะตอ้งม ีถอืเป็น คุณสมบตัริ่วมของทุกคนในองคก์ร (2) สมรรถนะ
ของการท างานร่วมกนั (Social Competency) หมายถงึ คุณสมบตั ิ 
(หรอืคุณลกัษณะ)  ที่เน้นในเรื่องของการท างานร่วมกนัเพื่อการ
ประสานงานกนัดว้ยด ีมุง่ความสมัพนัธข์องคนในองค์กรใหท้ างาน
ด้วยกันอย่ างราบรื่น  (3) สมรรถนะส่วนบุ คคล  (Personal 
Competency) หมายถงึ คุณสมบตั ิ(หรอืคุณลกัษณะ) เฉพาะของ
แต่ละบุคคลที่มีความสามารถพิเศษที่จะช่วยส่งเสริมให้การ
ปฏบิตัิงานบรรลุผลส าเร็จได้ดเีป็นพเิศษ (4) สมรรถนะของความ
เป็นผู้น า (Leadership Competency) หมายถึง คุณสมบัติ (หรือ
คุณลกัษณะ) ทีห่มายถงึการเป็นผูน้ าโดยทัว่ไป สมรรถนะทีก่ าหนด
ส าหรบัคนทีจ่ะไปรบัต าแหน่งผูบ้รหิาร หรอืหวัหน้างาน ว่าจะตอ้งมี
คุณสมบัติงานอย่างไรบ้างในต าแหน่งนัน้ๆ (5) สมรรถนะตาม
ต าแหน่งงาน (Functional Competency) หมายถึง คุณสมบัต ิ
(หรอืคุณลกัษณะ) ของผูด้ ารงต าแหน่งทีค่วรจะมใีนต าแหน่งนัน้ๆ 

เมือ่พจิารณาการแบ่งประเภทของสมรรถนะในส่วนของ
องค์กร จะมีแตกต่างกันออกไป โดยขึ้นอยู่ก ับลกัษณะงานของ
องค์กร เช่น ธนาคารสแตนดาร์ดชาร์เตอร์ด (ไทย) ได้แบ่งเป็น 4 
ป ร ะ เภ ท  ไ ด้ แ ก่  Core Competency, Product Competency, 
Regulation Competency แ ล ะ  Technical Competency ส่ ว น
บริษัททรู คอร์ปอเรชัน่ได้แบ่งเป็น 3 ประเภท ได้แก่   Core 
Competency, Role–Specific Competency  แ ล ะ  Functional 
Competency ดงันัน้การก าหนดประเภทของสมรรถนะนัน้ ไม่ไดม้ี
รูปแบบที่แน่นอนตายตัว การก าหนดขึ้นอยู่ก ับองค์ประกอบ 
ลกัษณะงานขององค์กร และความต้องการน าสมรรถนะไปใช้ใน
วตัถุประสงคใ์ด (Akaraborworn, 2006) 
 
6.  ประโยชน์ของสมรรถนะ 

1. ช่วยใหก้ารสรรหาและคดัเลอืกบุคคลเพือ่เขา้สู่องคก์ร
มีคุณลักษณะดีทัง้ทางด้านความรู้ทักษะและความสามารถ
ตลอดจนพฤติกรรมทีเ่หมาะสมกบังานเพื่อใหส้ามารถปฏบิตั ิงาน
ไดส้ าเรจ็ตามความตอ้งการขององคก์รอย่างแทจ้รงิ 

2. ช่วยให้ผู้ปฏิบัติงานทราบถึงระดับสมรรถนะของ
ตวัเองว่าอยู่ในระดบัใดและต้องพฒันาในเรื่องใด เพื่อช่วยให้เกิด
การเรยีนรู้ด้วยตนเองมากขึ้น  และการน าไปใช้ประโยชน์ในการ
ฝึกอบรมพนักงานในองค์กร ถ้าหากมพีนักงานคนใดที่พบว่ายงัมี
ช่องว่างในเรื่องสมรรถนะ ก็สามารถที่จะเลอืกวธิกีารพฒันาและ
ฝึกอบรมได้อย่างเหมาะสมและตอบสนองสิง่ที่พนักงานต้องการ
อย่างแทจ้รงิ 
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3. ช่วยสนับสนุนให้ตัวชี้ว ัดหลักของผลงาน (KPIs) 
บรรลุเป้าหมาย เพราะสมรรถนะจะเป็นตวับ่งบอกไดว้่าถ้าต้องการ
ให้บรรลุเป้าหมายตาม KPIsแล้ว จะต้องใช้สมรรถนะดา้นใด และ
ยงัเป็นการป้องกนัไม่ให้ผลงานเกดิจากโชคช่วยหรอืความโชคดี
โดยบังเอิญเพียงอย่างเดียว  แต่เกิดจากการใช้สรรถนะของ
พนกังานในการท างานอย่างแทจ้รงิ 

4. ช่วยให้เกิดการพัฒนาสายอาชีพเนื่ องจากระบบ
สมรรถนะท าใหส้ามารถทราบจุดแขง็และจุดอ่อนของพนักงานที่มี
อยู่และทราบถึงทกัษะความสามารถและคุณลกัษณะที่จ าเป็นสา
หรบัต าแหน่งเป้าหมายในอนาคตของพนกังานแต่ละคน 

5. ช่วยใหเ้กดิการหล่อหลอมไปสู่สมรรถนะขององคก์รที่
ดขี ึน้ 

 
สมรรถนะของนักทรพัยากรมนุษย์ในมุมมองของ

นักวิชาการ 
 นกัวชิาการทีไ่ดน้ ามาเสนอในบทความนี้ เป็นบุคคลทีม่ ี
ผลงานทางวชิาการทีไ่ดร้บัการยอมรบัในระดบัสากลที่เกีย่วขอ้งกบั
สมรรถนะโดยตรง  
Pinto & Walker (1978) ได้กล่าวว่า สมรรถนะที่นักทรัพยากร
มนุษยจ์ าเป็นต้องม ีไดแ้ก่ การพฒันากลุ่มและทมีงาน  การพฒันา
ความก้าวหน้าในอาชีพ  การให้ค าแนะน าปรึกษา การบริหาร
ทรพัยากรทัง้ภายในและภายนอกองคก์ร  จดัการความสมัพนัธ์ใน
งาน  การพฒันาทรพัยากรในองค์กร  การวเิคราะห์ความต้องการ 
การพฒันาความเชีย่วชาญของตนเอง  การบรหิารส านกังาน  การ
ออกแบบโครงการ  นกัวจิยั  การวเิคราะหง์าน 

Lippitt and Nadler (1979) ก ล่ าว ว่ านั ก ท รัพ ย าก ร
มนุษย ์ตอ้งมสีมรรถนะ 3 อย่างดงัต่อไปนี้ 

(1) เป็นผู้เชี่ยวชาญด้านการเรยีนรู้  ซึ่งประกอบด้วย
เป็นผูอ้ านวยความสะดวกในการเรยีนรู ้ตอ้งมคีวามรูค้วามเขา้ใจใน
กระบวนการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ การน าเสนอข้อมูลต่างๆการใช้
เทคนิคในการสอน และการประเมนิผล  เป็นผู้ออกแบบโปรแกรม
ในการเรยีนรูแ้ละเป็นผูพ้ฒันากลยุทธก์ารสอน 

(2) เป็นผู้จดัการด้านการพฒันาทรพัยากรมนุษย์ ซึ่ง
ประกอบด้วยเป็นผู้ก ากบัดูแลโปรแกรมการพฒันา เป็นผู้พฒันา
บุคลากรด้านพฒันาทรพัยากรมนุษย์  เป็นผู้จดัเตรยีมสิง่อ านวย
ความสะดวกและดา้นการเงนิและเป็นผูร้กัษาความสมัพนัธ์ 

(3 ) เป็ น ผู้ ให้ ค าป รึก ษ า  ซึ่ งป ระกอบ ด้ วย เป็ น
ผู้เชี่ยวชาญ เป็นผู้ให้การสนับสนุน เป็นผู้กระตุ้นการเรยีนรู้ และ
เป็นผูก้่อใหเ้กดิการเปลีย่นแปลง 

Dave Ulrich และคณะได้จดัท ารายงานผลการส ารวจ
เกี่ยวกบัสมรรถนะของนักทรพัยากรมนุษย์ ขึ้นในปี ค.ศ. 1987 
โดยสรุป สามารถแบ่งสมรรถนะของนักทรพัยากรมนุษย์เป็น 3 ขอ้ 
ได้แก่ (1) ความรอบรูใ้นธุรกจิ (2) การปฏบิตัิงานด้านทรพัยากร
มนุษย์ (3) การบรหิารการเปลี่ยนแปลง  (Ulrich. D, Younger. J, 
Brockbank. W. & Ulrich, M. , 2011) 

McLagan (1989) ไดก้ล่าวว่า สมรรถนะทีน่ักทรพัยากร
มนุษย์จ าเป็นต้องมี ได้แก่  การบริหารจัดการ  การบริหารผล
ประเมนิ  การพฒันาทรพัยากรบุคคล  การพฒันาทรพัยากรต่างๆ 
ในองค์กร  การพฒันาความก้าวหน้าในอาชพี  การให้ค าแนะน า
ปรึกษา นักการตลาดภายในองค์กร  การวิเคราะห์งาน  การ
บรหิารการเปลี่ยนแปลง  การออกแบบโครงการ  นักวจิยั Pace 
(1991) กล่าวไว้ว่านักทรพัยากรมนุษย์มบีทบาทดงัต่อไปนี้   (1) 
บทบาทด้านการวเิคราะห์ (analytical role) โดยต้องวเิคราะห์สิ่ง
ต่างๆ ที่ เกี่ยวกับคนในองค์กร (2) บทบาทด้านการพัฒนา 
(developer role) เป็น รากฐานที่ ส าคัญ ในการวางแผนและ
สร้างสรรค์ (3) บทบาทด้านการเปลี่ยนแปลงหรือการพัฒนา 
(instrumental role) เป็นบทบาทที่ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงใน
องค์กร (4) บทบาทด้านการประสานความต้องการ (mediation 
role) บทบาทนี้ต้องเกีย่วขอ้งกบัผูอ้ื่นในองค์กร ต้องประสานความ
ต้องการดา้นการวางแผนกลยุทธ์องค์กร การวางแผนก าลงัคน ให้
สอดคลอ้งกบัวตัถุประสงค์ขององค์กร ต่อมาในปี ค.ศ. 1992 Dave  
Ulrich และคณะได้วเิคราะห์ความเป็นมอือาชพีในงานทรพัยากร
มนุษย ์โดยยดึตามลกัษณะเฉพาะของหน่วยงาน พบว่า สมรรถนะ
ของนักทรพัยากรมนุษย์ประกอบดว้ย 4 ขอ้ไดแ้ก่ (1) ความรอบรู้
ในธุรกจิ (2) การปฏบิตังิานดา้นทรพัยากรมนุษย์ (3) การบรหิาร
การเปลี่ยนแปลง (4) ความน่าเชื่อถือส่วนบุคคล (Ulrich. D, 
Younger. J, Brockbank. W. & Ulrich, M. , 2011) 

ในปี ค.ศ. 1996 Dave Ulrich ได้ออกหนังสือที่ได้ร ับ
ก า ร ย อ ม รั บ ชื่ อ  Human Resource Champions : the Next 
Agenda for Adding Value and Delivering Results เข าก็ ได้ มี
การกล่าวถงึบทบาททีพ่งึประสงค ์4 ประการเพือ่น าไปสมรรถนะที่
นักทรพัยากรมนุษย์ต้องม ีซึ่งประกอบด้วย (1) ผู้เชี่ยวชาญด้าน
การบริหารจดัการ (2) ผู้ให้การสนับสนุนพนักงาน  (3) หุ้นส่วน
ทางกลยุทธ ์ (4) ผูแ้ทนการเปลีย่นแปลง  

ในปี ค.ศ. 1997 Dave Ulrich และคณะวจิยัได้ท าการ
ส ารวจและเพิม่เติมสมรรถนะของนักทรพัยากรมนุษย์เป็น 5 ข้อ 
ซึง่ไดแ้ก่ (1) ความรอบรูใ้นธุรกจิ (2) การปฏบิตังิานดา้นทรพัยากร
มนุษย์ (3) การบรหิารการเปลี่ยนแปลง (4) ความน่าเชื่อถือส่วน
บุ คคล  (5) การบริห ารวัฒ นธรรม   (Ulrich. D, Younger. J, 
Brockbank. W. & Ulrich, M., 2011) 

Piskurich & Sanders (1998) ไดพ้บว่า สมรรถนะทีน่ัก
ทรัพยากรมนุษย์จ าเป็นต้องมี ได้แก่  การคิดวิเคราะห์ การ
ออกแบบงาน   การเป็นนักพัฒนา การบรหิารผลประเมิน การ
พัฒนาทรพัยากรบุคคล การเป็นพี่เลี้ยง การให้ค าปรกึษา การ
บรหิารการเปลีย่นแปลง   

ส่วน  Rothwell, Sanders & Soper (1999) ไดก้ล่าวว่า 
สมรรถนะที่นักทรัพยากรมนุษย์จ าเป็นต้องมี ได้แก่ การคิด
วิเคราะห์  การบริหารการเปลี่ยนแปลง การบริหารผลประเมิน 
ผูด้ าเนินการแทรกแซงเพือ่การพฒันา 
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ในปี ค.ศ. 2002 Dave Ulrich และคณะผู้วิจยัได้มกีาร
เปลี่ยนแปลงรายการสมรรถนะโดยตัดสมรรถนะด้านการบรหิาร
วฒันธรรมและการบริหารการเปลี่ยนแปลงออก และได้ก าหนด
รายการสมรรถนะของนักทรพัยากรมนุษย์เป็น 5 ขอ้ใหม่ ได้แก่   
(1) ความรอบรูใ้นธุรกจิ (2) การปฏบิตัิงานด้านทรพัยากรมนุษย ์ 
(3) ความน่าเชื่อถอืส่วนบุคคล (4) การส่งเสรมิกลยุทธ์  (5) การใช้
เทคโนโลยีในงานทรัพยากรมนุษย์  (Ulrich. D, Younger. J, 
Brockbank. W. & Ulrich, M., 2011)   

หลงัจากนัน้ในปี ค.ศ. 2005 Ulrich & Brockbank ได้
ออกหนังสือชื่ อ  The HR value proposition โดยกล่ าวว่ านัก
ทรพัยากรมนุษย์มอือาชีพควรใส่ใจสิ่งที่สร้างคุณค่าและสิ่งที่ผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียขององค์กรต้องการ  ส่งมอบผลงานตามที่ลูกค้า
ต้องการ ปฏิบตัิงานโดยใช้กลยุทธ์เชิงรุกมากขึ้นเพื่อสร้างความ
ได้เปรียบทางการแข่งขนั  โดยได้ก าหนดสมรรถนะที่เหมาะสม
ส าหรบันักทรพัยากรมนุษย์มืออาชีพ ได้แก่  (1) มีความรู้ด้าน
ธุรกจิภายนอก (เทคโนโลย ีเศรษฐกจิ ประชากร โลกาภวิตัน์)  (2) 
ส่งมอบผลงานตามความคาดหวงัของผู้มสี่วนได้ส่วนเสยี (ลูกค้า 
นักลงทุน ผู้จดัการและพนักงาน)  (3) ปฏิบัติหน้าที่ได้อย่างมี
ประสทิธภิาพ (ผลการปฏบิตังิานทีด่)ี (4) สรา้งความเป็นมอือาชพี 
(บทบาทและสมรรถนะทีเ่หมาะสม และมกีารพัฒนาตนเอง )  (5) 
สรา้งทรพัยากรบุคคล    (กลยุทธท์างดา้นทรพัยากรมนุษย์และกล
ยุทธอ์งคก์ร) 

ใน ค.ศ. 2007 Dave Ulrich และคณะผู้วจิยัได้ก าหนด
รายการสมรรถนะของนกัทรพัยากรมนุษยเ์พิม่เป็น 6 ขอ้ ไดแ้ก่ (1) 
นักกิจกรรมที่น่าเชื่อถือ (2) นักบริหารด้านวฒันธรรมและการ
เปลี่ยนแปลง (3)  นักบรหิารคนเก่ง/นักออกแบบองค์กร (4) นัก
สร้างกลยุทธ์องค์กร (5) นักบริหารการปฏิบตัิการ (6) การเป็น
พันธมิตรทางธุรกิจ (Ulrich. D, Younger. J, Brockbank. W. & 
Ulrich, M. , 2011)  

ต่อมาในปี ค.ศ. 2009  Dave Ulrich และคณะได้ออก
หนังสือชื่ อ  HR Transformation : Building Human Resources 
From the Outside In เพื่อเป็นเครื่องย ้าเตือนให้นักทรัพยากร
มนุษย์มองเหน็สมรรถนะทีจ่ะต้องพฒันาใหเ้กดิขึน้ไดอ้ย่างชดัเจน
มากขึน้  โดยน าสมรรถนะทัง้ 6 ขอ้ที่ไดท้ าการวจิยัใน ค.ศ. 2007  
มาอธบิายให้เกดิความชดัเจนมากยิง่ขึ้น ซึ่งประกอบด้วย (1) นัก
กจิกรรมที่น่าเชื่อถือ (Credible Activist) หมายถึง นักทรพัยากร
มนุษย์จะตอ้งเป็นคนทีเ่ชื่อถอืได ้(2) นักบรหิารดา้นวฒันธรรมและ
การเปลี่ยนแปลง (Culture and Change Steward)หมายถึง นัก
ทรพัยากรมนุษย์จะต้องมกีรอบแนวคดิทางธุรกิจและวฒันธรรม
ขององค์กรที่ก่อให้เกดิผลที่ดกีว่าคู่แข่ง (3) นักบรหิารคนเก่ง/นัก
ออกแบบองค์กร (Talent Manager/ Organizational Designer) 
หมายถงึ นักทรพัยากรมนุษย์จะต้องพยายามน าเครื่องมอืในดา้น
การสรรหาและคัดเลือก การเลื่อนต าแหน่ง การโยกย้าย การ
บรหิารผลการปฏิบตัิงาน ระบบการให้รางวลั การฝึกอบรมและ
พฒันาเพือ่สรา้งบุคคลทีม่คีวามรูค้วามสามารถสงู  (4) นกัสรา้ง กล
ยุทธ์องค์กร (Strategy Architect) หมายถึง นักทรพัยากรมนุษย์

จะต้องช่วยในการก าหนดกลยุทธ์ระยะยาวและแปรผลมาสู่การ
ปฏบิตัใินระยะสัน้ รวมทัง้เผยแพร่ไปทัว่ทัง้องค์กร เพื่อใหเ้กดิการ
ร่วมแรงร่วมใจและประสานความร่วมมอืภายในองค์กร (5) นัก
บริหารการปฏิบัติการ (Operational Executor) หมายถึง นัก
ทรพัยากรมนุษย์จะต้องออกแบบระบบข่าวสารข้อมูล ตลอดจน
หลกัสูตรการฝึกอบรมที่มปีระสทิธภิาพและการบรหิารที่ยดืหยุ่น 
(6) การเป็นพันธมิตรทางธุรกิจ (Business Ally) หมายถึง นัก
ทรพัยากรมนุษยค์วรเขา้ใจบรบิทของธุรกจิและเขา้ใจว่าท าอย่างไร
จงึจะสามารถท าให้องค์กรประสบความส าเรจ็หรอืก่อให้เกดิก าไร
เพิม่ขึน้  

Wright, Stewart, & Moore (2012) ไดร้ะบุสมรรถนะ 8 
ข้อส าหรบัการเป็นผู้บริหารทางด้านทรพัยากรบุคคล ได้แก่ ที่
ปรกึษาเชงิกลยุทธ์   ผู้ให้ค าปรกึษา ผู้สอนแนะ  ผู้ประสานงาน
ให้กับคณะกรรมการบริษัท  นักสร้างคนเก่งในองค์กร ผู้น า
ทางด้านงานทรพัยากรบุคคล  การดูแลตรวจตราพนักงาน  และ
ตวัแทนองคก์ร 

ในปี ค.ศ. 2012 Dave Ulrich และคณะได้ออกหนังสอื
ชื่อ HR from the Outside In: Six Competencies for the Future 
of Human Resources ซึ่งได้ระบุสมรรถนะของนักทรัพยากร
มนุษย์ไว้ 6 ขอ้ ได้แก่ (1) ผูจ้ดัวางต าแหน่ง  กลยุทธ์  (Strategic 
Positioner) (2) นกักจิกรรมทีม่คีวามน่าเชือ่ถอื (Credible Activist)  
(3 )  ผู้ ส ร้ า ง ส ม ร ร ถ น ะ  (Capability Builder) (4 )  ผู้ น า ก า ร
เปลี่ยนแปลง(Change Champion)  (5) นักสร้างนวตักรรมและ
บู รณ าก า รด้ าน บุ ค ค ล   (Human Resource Innovator and 
Integrator)  และ(6) ผู้ให้การสนับสนุนเทคโนโลยี (Technology 
Proponent)  
 

สมรรถนะของนักทรพัยากรมนุษย์ในมุมมองของ
องคก์ร 

องค์กรที่ได้น ามาเสนอในบทความนี้  เป็นองค์กรที่
เกี่ยวข้องกับการเป็นที่ปรึกษาทางด้านการบริหารและพัฒนา
ทรพัยากรมนุษยท์ัง้ในประดบัประเทศและในระดบัโลก  

World Federation of People Management 
Associations (WFPMA) เป็นองค์กรเครอืข่ายในการบรหิารและ
พฒันาทรพัยากรมนุษย์มอือาชพี ไดก้่อตัง้ขึน้ในปี 1976 เพื่อช่วย
พฒันาและปรบัปรุงประสทิธภิาพของการบรหิารจดัการทรพัยากร
มนุษย์ทัว่ทุกมุมโลก  มสีมาคมทางด้านทรพัยากรมนุษย์ที่เป็น
สมาชิกมากกว่า 90 สมาคมทัว่โลก และมีผู้เชี่ยวชาญทางด้าน
ทรพัยากรมนุษย์มากกว่า 600,000 คน  WFPMA ได้ศึกษาวจิยั
ความสามารถที่มอียู่ของนักทรพัยากรมนุษย์ทัว่โลกและก าหนด
ความสามารถของนกัทรพัยากรบุคคลมอือาชพี เพื่อการเรยีนรูแ้ละ
การพฒันาต่อไป  เพือ่ใหบ้รรลุและรกัษามาตรฐานของการเป็นนัก
ทรพัยากรมนุษย์มอือาชพี สรุปได้ดงันี้ (1) มลีกัษณะเฉพาะตวัที่
สามารถท างานร่วมกับผู้ อื่ น ได้  (Community with sense of 
identity) (2) มีจริยธรรมในการปฏิบัติงาน  (Ethical code of 
conduct) (3) มมีาตรฐานและมปีระสิทธิภาพ ในการปฏิบัติงาน 
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(common standards of entry and performance) ( 4 )  มี อ ง ค์
ความรู้ที่หลากหลาย (distinct body of knowledge) (5) มีการ
พัฒ น าตน เอ งแล ะได้ ร ับ ก ารรับ รอ งที่ เห็ น เป็ น ห ลั ก ฐาน 
(requirement for training/certification) (Chris Brewster, Elaine 
Farndale & Jos van Ommeren, 2000) 

Deloitte  เป็นบริษัทชัน้น าทางด้าน ให้ค าปรึกษา
ทางด้านธุรกิจ ส านักงานใหญ่ตัง้อยู่ในประเทศสหรฐัอเมรกิา มี
สาขามากกว่า 140 ประเทศทัว่โลก ได้ระบุว่ากลยุทธ์ทางด้าน
ทรพัยากรมนุษย์ที่ส าคัญเริ่มจากการพัฒนาสมรรถนะของนัก
ทรพัยากรมนุษย์ (Heldeborn, 2009) ซึ่งได้แก่ (1) การเป็นคู่คิด
ทางกลยุทธ์ (Business partners) (2) มคีวามเชี่ยวชาญในงานที่
หลายหลาย (Centers of expertise)  (3) มีการให้บริการอย่าง
ทัว่ถึง (Shared services)  (4) มคีวามสามารถในการบรหิารงาน
ภายในองคก์รโดยใชว้ธิกีารจา้งงานจากภายนอกเพือ่การลดตน้ทุน 
(Outsourcer)  (5) เป็นผู้จดัหาทรพัยากรที่ขาดแคลนในองค์กร
หรือเป็นผู้ให้บริการแก่บุคคลอื่นในองค์กร ในกรณีที่บุคคลอื่น
ตอ้งการความช่วยเหลอื  (Vendor manager) 

Boston Consulting Group (BCG) เ ป็ น บ ริ ษั ท ใ ห้
ค าปรกึษาทางด้านกลยุทธ์ทางธุรกิจในประเทศสหรฐัอเมรกิา มี
ส านักงานทัง้สิ้น 87 สาขา ตัง้อยู่ใน 45 ประเทศทัว่โลก และ 
European Association for Personal Management (EAPM)  
เป็นสมาคมที่ให้ค าปรกึษาทางด้านทรพัยากรมนุษย์ในยุโรป ได้
ร่วมกนัท าการส ารวจผูบ้รหิารจ านวน 1,355 คน จาก 27 ประเทศ
ในยุโรป  และได้ก าหนดทางเลอืกสมรรถนะทางด้านทรพัยากร
มนุษย ์จ านวน 17 หวัขอ้  ทีจ่ะต้องสรา้งความเขา้ใจอย่างลกึซึ้งใน
งานทางด้านทรพัยากรมนุษย์ในปัจจุบนัและอนาคต   ผลปรากฏ
ออกมาว่าสมรรถนะทีม่คีวามส าคญัมากทางดา้นทรพัยากรมนุษย ์ 
5 ประการ ได้แก่ (1) การบริหารคนเก่ง (Managing talent) (2) 
การบริหารประชากรในองค์กร (Managing demographics) (3) 
ก า รพั ฒ น า อ งค์ ก ร แ ห่ ง ก า ร เรี ย น รู้  (Becoming learning 
organization) (4) การบรหิารความสมดุลระหว่างชวีติส่วนตวัและ
ชีวิตการท างาน (Managing work-life balance) (5) การบริหาร
การเปลีย่นแปลงและปฏริูปวฒันธรรมองค์กร (Managing change 
and cultural transformation) องค์กรจะต้องเผชญิกบัสิง่ที่ท้าทาย
เหล่านี้ เพือ่จะสรา้งความไดเ้ปรยีบทางการแข่งขนัและรกัษาความ
ยัง่ยืน  (Boston Consulting Group & European Association for 
Personal Management, 2010) 

Association for Talent Development ( ATD)  เ ป็ น
สมาคมที่ ใหญ่ที่สุดของโลก ตัง้อยู่ที่ประเทศสหรัฐอ เมริกา 
ด าเนินการในเรื่องการพฒันาความสามารถของคนในองค์กร มี
สมาชกิมากกว่า 120 ประเทศทัง้ในองค์กรภาครฐัและภาคเอกชน
ใน ทุ ก ภ า ค ส่ ว น อุ ต ส า ห ก ร ร ม  Association for Talent 
Development  (2014)  ไดร้ะบุสมรรถนะของนักทรพัยากรมนุษย์
มอือาชพีที่มคีวามจ าเป็นต่อการประสบความส าเรจ็ทัง้ในปัจจุบนั
และอนาคต ดังต่อไปนี้  (1) ทักษะทางธุรกิจ (Business Skills) 

ประกอบด้วย ความสามารถวเิคราะห์ความต้องการและน าเสนอ
ทางแก้ไขปัญหา ประยุกต์ใช้ทักษะทางธุรกิจท าให้ขบัเคลื่อน
ผลลัพธ์ที่ต้องการได้  มีการวางแผนและน าไปใช้ได้อย่างเกิด
ประโยชน์  มคีวามคดิเชงิกลยุทธ์ และมนีวตักรรม(2) เขา้ใจโลกา 
ภวิตัน์  (Global Mindset) ประกอบดว้ย  การบรหิารจดัการความ
แตกต่างทางวฒันธรรมได ้ แสดงความเคารพในความคดิเหน็และ
มุมมองที่แตกต่างกนั  การรบัรู้และตระหนักในตัวเอง การปรบั
พฤตกิรรมเพื่อรองรบัสิง่ใหม่ๆ   มคีวามเขา้ใจในความหลากหลาย 
การใช้ประโยชน์จากการมสี่วนร่วมที่มคีวามหลากหลายได้ (3) มี
ความรู้ทางอุตสาหกรรม (Industry knowledge) ประกอบด้วย 
รกัษาความเป็นมืออาชีพของตัวเองทันการเปลี่ยนแปลงของ
แนวโน้มทางอุตสาหกรรม  สร้างความรู้ในภาคอุตสาหกรรม (4) 
ทักษ ะความสัมพัน ธ์ ระห ว่ างบุ ค คล  ( Interpersonal Skills) 
ประกอบด้วย สร้างความไว้วางใจ   ติดต่อสื่อสารได้อย่างมี
ประสทิธิภาพ   มอีิทธพิลต่อผู้มสี่วนได้เสีย  สร้างเครอืข่ายและ
พนัธมติร  แสดงให้เห็นถงึความฉลาดทางอารมณ์ (5) ทกัษะส่วน
บุคคล (Personal Skills)ประกอบด้วย การปรบัตวั  และมรีูปแบบ
การพัฒนาส่วนบุคคล (6) มีความรู้เบื้องต้นทางเทคโนโลย ี
(Technology Literacy) ประกอบดว้ยการรบัรูท้างเทคโนโลย ี และ
การใชง้านเทคโนโลยไีดอ้ย่างมปีระสทิธภิาพ 
Roffey Park เป็นองค์กรพฒันาความเป็นผูน้ าทีม่ชี ื่อเสยีง ตัง้อยู่ใน
ประเทศองักฤษและม ี Roffey Park Asia Pacific ตัง้อยู่ทีป่ระเทศ
สงิคโปร์ มปีระสบการณ์ทางดา้นการพฒันาภาวะผูน้ า การพฒันา
องค์กรและการพัฒนาทรพัยากรมนุษย์ ได้กล่าวว่าสมรรถนะที่
จ าเป็นมากที่สุดส าหรบันักทรพัยากรมนุษย์ 4 อนัดบัแรก (Lucy, 
Poorkavoos & Wellbelove, 2014) ได้แก่ (1) ความรูค้วามเขา้ใจ
ในเรื่องธุรกจิ (Understanding the business)  (2) ความสามารถ
ในการตัดสินใจ (Ability to influence decision-makers) (3) การ
บริหารการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม  องค์กร (Changing culture) 
(4 )  ค ว ามส ามารถ ใน ก ารพัฒ น าอ งค์ ก ร (Development of 
organizational capabilities) 

Human Resources Institute of New Zealand 
(HRINZ) และ Australian Human Resources Institute  (AHRI) 
ได้ท าการศึกษาวิจัยร่วมกัน และได้ระบุสมรรถนะส าหรับนัก
ท รัพ ย าก รม นุ ษ ย์  ดั งนี้  (1) ค ว าม รู้ท า งธุ ร กิ จ (Business 
knowledge) มุ่งเน้นไปที่ความเข้าใจห่วงโซ่อุปทานขององค์กร  
วธิกีารทีเ่พิม่คุณค่าใหแ้ก่องค์กรและบุคลากร  (2) การส่งมอบงาน
ทางด้านทรัพยากรมนุษย์ (HR delivery) มุ่งเน้นไปที่การรวม
กจิกรรมในแต่ละส่วนงานของการจดัการทรพัยากรมนุษย ์ไมว่่าจะ
เป็นการวางแผนทรพัยากรมนุษย์  การฝึกอบรมและการพฒันา 
การจดัการผลการปฏบิตัิงานและการจดัการการเปลี่ยนแปลง (3) 
ความน่าเชื่อถือส่วนบุคคล (Personal credibility)มุ่งเน้นไปที่
ความสมัพนัธ์ที่มปีระสิทธิภาพและบรรลุผล  รวมถึงการสื่อสาร
ส่วนบุคคลด้วย  (4) การมีส่วนร่วมในการก าหนด  กลยุทธ ์
(Strategic contribution) รวมถึงการจดัการวฒันธรรม การจดัการ
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การเปลี่ยนแปลง  การตดัสนิใจเชิงกลยุทธ์และการมุ่งเน้นลูกค้า
และการสร้างเครอืข่าย (5) การน าเทคโนโลยีมาใช้ในทางธุรกิจ 
(Business technology) มุ่งเน้นการประยุกต์ใช้เทคโนโลยีเป็น
เครือ่งมอืส าคญัในการก าหนดกลยุทธร์วมถงึการเชื่อมโยงกบัแผน
และการวเิคราะหข์อ้มลูทีม่ปีระสทิธภิาพ (Cooper, 2014) 

Hong Kong Institute of Human Resource 
Management (HKIHRM) เป็นสถาบนัทรพัยากรมนุษย์ในฮ่องกงที่
มสีมาชกิมากกว่า 5,300 คน มุ่งเน้นการพฒันามาตรฐานวชิาชพี
และก าหนดมาตรฐานส าหรับการประเมินผลและการเพิ่ม
ประสทิธภิาพในการพฒันาทรพัยากรมนุษย ์(Hong Kong Institute 
of Human Resource Management, 2014) ได้ก าหนดสมรรถนะ
ของนกัทรพัยากรมนุษย ์ดงันี้ 

(1) มคีวามรูแ้บบมอือาชพี (Professional Knowledge) 
หมายถึง  การมคีวามรูท้างดา้นทรพัยากรบุคคล รวมทัง้หลกัการ
และข้อก าหนดส าหรับนโยบายในการรับพนักงาน  ระบบ
ค่าตอบแทน  พนักงานสัมพันธ์  ระบบการจัดการผลการ
ปฏิบัติงาน   การพัฒนาคนและกรอบของกฎหมายในการ
ปฏบิตังิานทางดา้นทรพัยากรบุคคลเพื่อส่งมอบคุณค่าใหก้บัธุรกจิ 
สามารถช่วยเพิ่มประสิทธิภาพและแก้ไขปัญหาการบริหาร
ทรพัยากรบุคคล โดยการประยุกต์ใชค้วามรูท้างทรพัยากรบุคคล 

(2 ) หุ้ น ส่ ว น ท า งธุ ร กิ จ   (Business Partnership) 
หมายถึง  มีความสามารถระบุผลกระทบของความส าเร็จและ
เป้าหมายทางธุรกจิทีเ่กีย่วขอ้งกบักลยุทธท์างดา้นทรพัยากรมนุษย์
สามารถด าเนินการบรหิารทรพัยากรบุคคลและกจิกรรมทีเ่กีย่วขอ้ง
กับระบบและกระบวนการที่จะสนับสนุนความส าเร็จของ
วตัถุประสงคท์างธุรกจิ ตระหนกัถงึอทิธพิลทีส่ าคญัของการบรหิาร
ทรพัยากรบุคคลทีม่ปีระสทิธภิาพในทุกหน่วยงานในองค์กรและมี
การตอบสนองอย่างเหมาะสมเกี่ยวกบัผลกระทบในเรื่องของการ
จดัการความเสี่ยง  การก ากบัดูแลกิจการที่ดี  การพัฒนาอย่าง
ยัง่ยนืและการด าเนินธุรกจิขององคก์ร 

(3) ความสามารถในการสื่อสาร Communication/ 
Influence)หมายถึง ความสามารถในการตัดสินใจและการใช้
วิธีการต่างๆของการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพเพื่อที่จะน าเสนอ
ความคิดและการแก้ปัญหาแก่เพื่อนร่วมงานและหัวหน้างาน  
สามารถโน้มน้าวและชักชวนให้บุคคลอื่นเห็นด้วยในข้อตกลง
ส าหรับการด าเนินงานสร้างและรักษากลไกการสื่อสารที่มี
ประสิทธิภาพและให้ค าปรึกษากับผู้อื่นในหน่วยงานรวมทัง้
ผูบ้รหิารระดบัสงูและผูม้สี่วนไดส้่วนเสยี 

(4) มจีรยิธรรม (Ethics)  หมายถงึ แสดงความซื่อสตัย์
สุจรติในการปฏบิตังิานและส่งเสรมิพฤตกิรรมทางดา้นจรยิธรรมใน
องคก์ร 

( 5 )  มุ่ ง เ น้ น ลู ก ค้ า /ผู้ ใ ช้ บ ริ ก า ร ใ น อ ง ค์ ก ร  
(Customer/User Focus)  หมายถึง  สามารถคาดการณ์และ
วเิคราะห์ความตอ้งการของผูใ้ชบ้รกิารในงานทรพัยากรมนุษยแ์ละ
ให้บรกิารได้สอดคล้องกบัความคาดหวงัของผู้ใช้บริการ  แก้ไข
ปัญหาทรพัยากรบุคคลร่วมกนักบัเพื่อนร่วมงานคนอื่น ๆ หาทาง

ออกในการแก้ไขปัญหาเพื่ อตอบสนองความต้องการของ
ผู้ใช้บรกิารทรพัยากรบุคคลและการประเมนิการด าเนินงานของ
การแกปั้ญหาเพือ่ใหแ้น่ใจว่าเกดิผลสมัฤทธิ ์

Personnel Management Association of Thailand 
(PMAT) หรอืสมาคมการจดัการงานบุคคลแห่งประเทศไทย ได้มี
การจดัท ามาตรฐานความสามารถทางวชิาชพี (HR Competency) 
ขึน้โดยคณะกรรมการและผูเ้ชีย่วชาญ ผูท้รงคุณวุฒดิา้นการบรหิาร
ทรพัยากรมนุษย์ เพื่อเป็นการส่งเสรมิและยกระดบัให้การบรหิาร
ทรพัยากรมนุษย์มคีวามเป็นมอือาชีพเพิ่มขึ้น และผู้ปฏิบตัิงาน
ทางด้านทรพัยากรมนุษย์จะได้ทราบถึงการพฒันาตนเอง ให้เกดิ
การยอมรบัจากผู้เกี่ยวข้องทุกฝ่าย โดยได้แบ่งสมรรถนะของนัก
ทรัพยากรมนุษย์ออกเป็น 3 ระดับ (Personnel Management 
Association of Thailand, 2014) ไ ด้ แ ก่  ( 1 )  ผู้ ป ฏิ บั ติ ง า น 
(Practitioner) ประกอบดว้ย  รูข้ ัน้ตอนเขา้ใจหลกัการ  ด าเนินการ
ตามกระบวนการ  สื่อสารให้เกิดความเข้าใจ เรยีนรู้และพัฒนา
ตนเอง (2) ผูเ้ชี่ยวชาญ (Professional) ประกอบดว้ย ประยุกต์ใช้
หลักวิธีการ พัฒนาระบบงาน ปรึกษาให้ค าแนะน า บริหาร
กระบวนการอย่ างอิสระ  (3) ผู้ เชี่ยวชาญระดับสู ง (Senior 
Professional) ประกอบด้วย ก าหนดกลยุทธ์บริหารทรพัยากร
บุคคล  บรหิารกลยุทธ์บรหิารทรพัยากรบุคคลให้บรรลุเป้าหมาย 
บรูณาการระบบบรหิารทรพัยากรบุคคล  สรา้งภาพลกัษณ์และการ
ยอมรบัในระบบบรหิารทรพัยากรบุคคลต่อสงัคม 

Chartered Institute of Personnel and Development 
(CIPD) เป็นองค์กรมืออาชีพทางด้านทรพัยากรบุคคลและการ
พฒันาคน ตัง้อยู่ในประเทศองักฤษ  มสีมาชกิมากกว่า 135,000 
คนทัว่โลก องค์กรมคีวามมุ่งมัน่ที่จะสนับสนุนชวีติการท างานที่ดี
ข ึน้  มคีวามเป็นเลศิในการพฒันาคนในองค์กรต่างๆ มานานกว่า 
100 ปี มคีวามเชีย่วชาญในดา้นการวจิยัทางด้านทรพัยากรบุคคล 
การเรียนรู้และการพัฒนาเพื่อสู่ความเป็นมืออาชีพ  ได้ระบุ
สมรรถนะที่จ าเป็นส าหรับนักทรัพยากรมนุษย์ (Chartered 
Institute of Personnel and Development, 2015)  ดงันี้ (1)  เป็น
แบบอย่างที่ดี (Role model) หมายถึง  การท าหน้าที่ด้วยความ
ซื่อสตัยส์ุจรติ  เป็นธรรมและมคีวามเป็นอสิระ  สรา้งสมดุลระหว่าง
บุคคล  องค์กรและกฎหมาย (2)  มีความอยากรู้อยากเห็น 
(Curious)  หมายถงึ  มคีวามอยากรูอ้ยากเหน็ในเรือ่งอนาคต  เปิด
ใจกว้าง   พยายามหาวธิกีารพฒันาและนวตักรรมเพื่อเพิม่มูลค่า
ให้กับ อ งค์ก ร  (3 )  ความคิดที่ แ น่ ว แ น่   (Decisive thinker)  
หมายถงึ  ความสามารถในการวเิคราะห์และเขา้ใจขอ้มูลได้อย่าง
รวดเรว็  สามารถใชข้อ้มลูเชงิลกึและมคีวามรูใ้นการตดัสนิใจเลอืก
ทางเลือกได้อย่างมีประสิทธิภาพ (4)  ทักษะการโน้มน้าวใจ  
(Skilled influencer) หมายถึง  ความสามารถในการโน้มน้าวใจใน
ขอ้ตกลงทีม่คีวามส าคญัและไดร้บัสนับสนุนจากผูม้สี่วนไดเ้สยีทีใ่น
การเพิ่มคุณค่าให้แก่องค์กร (5)  ความน่าเชื่อถือส่วนบุคคล  
(Personally credible)  หมายถึง  การสร้างและส่งมอบความเป็น
มอือาชพี  ตลอดจนความเชี่ยวชาญด้านธุรกจิและงานทรพัยากร
มนุษย์ทีจ่ะสรา้งคุณค่าใหก้บัองคก์ร  ผูม้สี่วนไดส้่วนเสยีและเพื่อน
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ร่วมงาน (6)  ให้ความร่วมมือ (Collaborative)   หมายถึง  การ
ท างานอย่างมีประสิทธิภาพและสามารถท างานร่วมกับคนทัง้
ภายในและภายนอกองค์กร (7)  ข ับเคลื่อนการส่งมอบงาน  
(Driven to deliver)  หมายถึง  ความมุ่งมัน่ที่จะจดัสรรทรพัยากร
และส่งมอบงานตามวตัถุประสงค์เพือ่ใหเ้กดิผลลพัธท์ีด่ทีีสุ่ดส าหรบั
องค์กร (8)  มีความกล้าหาญในสิ่งที่ท้าทาย  (Courage to 
challenge)  หมายถึง  ความกล้าหาญและความเชื่อมัน่ที่จะ
น าเสนอความคดิเหน็ของตนเอง  แมจ้ะต้องเผชญิกบัการต่อต้าน
หรอืสถานการณ์ทีไ่มคุ่น้เคย 

The Society for Human Resource Management 
(SHRM)  เดิ ม ชื่ อ ว่ า   the American Society for Personnel 
Administration (ASPA) เป็นองค์กรที่มภีารกจิและเป้าหมายเพื่อ
การพฒันาวชิาชพีของผู้เชี่ยวชาญดา้นทรพัยากรมนุษย์และสรา้ง
ความน่าเชือ่ถอืและความเป็นมอือาชพีของนกัทรพัยากรมนุษย ์ได้
ระบุสมรรถนะดงันี้ (1) มภีาวะผูน้ าและชีแ้นะแนวทาง (Leadership 
& Navigation) หมายถึง ความสามารถในการบรหิารและชี้แนะ
เพื่อน าไปสู่ความคิดริเริ่มและกระบวนการภายในองค์กร  (2) 
จรยิธรรม (Ethical Practice) หมายถงึ ความสามารถในการน าเอา
ค่านิยมหลกั  ความซื่อสตัย์สุจรติและความรบัผดิชอบไปใชใ้นการ
ปฏิบตัิงานในองค์กรและการด าเนินธุรกิจ (3) ความเฉียบแหลม
ทางธุรกิจ (Business Acumen) หมายถึง  ความสามารถในการ
เลือกใช้ข้อมูลที่จะน าไปสู่การจดัท าแผนกลยุทธ์ขององค์กร  (4) 
การบรหิารความสมัพนัธ์ (Relationship Management) หมายถึง 
ความสามารถในการบรหิารในเรื่องการมปีฏสิมัพนัธ์ระหว่างบุคคล
ในเรือ่งการใหบ้รกิารและการสนบัสนุนงานขององคก์ร (5) การเป็น
ที่ปรึกษา (Consultation) หมายถึง ความสามารถในการให้
ค าแนะน าแก่ผูม้สี่วนไดส้่วนเสยีขององค์กร (6) การประเมนิงานที่
ส าคญั (Critical Evaluation) หมายถึง ความสามารถในการแปล
ความหมายของขอ้มลูและการใหข้อ้เสนอแนะที่จะน าไปใช้ในการ
ตดัสนิใจทางธุรกจิ (7) เขา้ใจโลกาภวิตัน์และวฒันธรรมที่แตกต่าง
กนั (Global & Cultural Effectiveness) หมายถงึ ความสามารถใน
การเขา้ใจ  และให้คุณค่าโดยการพิจารณาจากหลายมุมมองและ
จากภูมิหลังของบุคคลที่แตกต่างกัน  (8) การติดต่อสื่อสาร 
(Communication) หมายถึง ความ สามารถในการแลกเปลี่ยน
ข้อมูลอย่างมีประสิทธิภาพกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  (9) ความ
เชี่ยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล (HR Expertise) หมายถึง  มี
ความรูเ้กีย่วกบัหลกัการปฏบิตัแิละส่วนงานต่างๆ ของการจดัการ
ทรัพยากรมนุษย์ที่มีประสิทธิภาพ (The Society for Human 
Resource Management, 2015) 
 

7. สรปุและข้อเสนอแนะ 
จากการรวบรวบสมรรถนะของนักทรพัยากรมนุษย์มอื

อาชพีทัง้ในงานวจิยัส่วนบุคคลของนกัวชิาการทีม่ชี ื่อเสยีงทางดา้น
การบรหิารและพฒันาทรพัยากรมนุษย์และจากองค์กรชัน้น าระดบั
โลกที่มีความเกี่ยวข้องในเรื่องดังกล่าว น ามารวบรวบและหา

ค่าความถี่ที่มากทีสุ่ดของสมรรถนะที่จ าเป็นส าหรบันักทรพัยากร
มนุษย์มืออาชีพ แล้วน ามาวิเคราะห์เพิ่มเติม สามารถสรุปได้
ทัง้หมด 7 ประการ ไดแ้ก่ 

1. การมคีวามรู ้มทีกัษะ มเีชาว์ปัญญาทางดา้นธุรกจิ มี
ความเขา้ใจทางดา้นธุรกจิในด้านความเกี่ยวขอ้งสมัพนัธ์ของงาน
ดา้นต่างๆ ทีส่่งผลกระทบต่อการตดัสนิใจธุรกจิ หรอืการเป็นคู่คดิ
ทางดา้นธุรกจิในอุตสาหกรรมทีเ่กีย่วขอ้งกบัองคก์รทีต่นเองท างาน
อยู่  นักทรพัยากรมนุษย์จะต้องพัฒนาสมรรถนะในด้านนี้ด้วย
วธิกีารเพิม่พนูความรูท้างธุรกจิ  ตดิตามการเคลือ่นไหวขา่วสารทัง้
ภายในและภายนอกองค์กรที่เกี่ยวข้องกับธุรกิจ วิเคราะห์ผล
ประกอบการ ปัจจยัที่ส่งผลกระทบต่อองค์กร รบัฟังการบรรยาย
ทางด้านธุรกจิที่เกี่ยวขอ้ง  อาจมกีารก าหนดให้เรื่องความรอบรู้
ทางธุรกิจเป็นส่วนหนึ่งของตัวชี้ว ัดผลการปฏิบัติงานของฝ่ าย
ทรพัยากรมนุษย์  จดัให้มกีารทดสอบเพื่อการให้รางวลัหรอืการ
เลือ่นต าแหน่ง 

2. การมีความเข้าใจในการเปลี่ยนแปลงของโลก  
สามารถบรหิารการเปลีย่นแปลงไดอ้ย่างมปีระสทิธภิาพรวมทัง้การ
เปลีย่นแปลงทางวฒันธรรมองคก์รดว้ย นกัทรพัยากรมนุษยจ์ะตอ้ง
พฒันาในเรื่องการเป็นผู้น าที่มคีวามกระตือรอืร้น  ต้องมกีารวาง
แผนการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่ดี  ระบุถึงเป้าหมายและ
ประโยชน์ทีพ่นักงานจะไดร้บัอย่างชดัเจน  สื่อสารถงึผูท้ีเ่กีย่วขอ้ง  
การสร้างวฒันธรรมขององค์กรเพื่อสนับสนุนสภาพแวดลอ้มใหม่
ขององคก์ร   จดัการดา้นระบบของการตอบแทนหรอืการใหร้างวัล
เพือ่จงูใจใหพ้นกังานเหน็ดว้ยกบัการเปลีย่นแปลง 

3. การมีความรู้และความเชี่ยวชาญทางด้านการ
บรหิารงานทรพัยากรมนุษย์  รวมถงึความสามารถในการส่งมอบ
งานอย่างมปีระสทิธภิาพ  การพฒันาสมรรถนะด้านนี้  อาจท าได้
โดยการฝึกอบรมจากสถาบนัทีม่ชี ื่อเสยีงทางดา้นทรพัยากรมนุษย์
หรือจากองค์กรวิชาชีพทางด้านทรัพยากรมนุษย์ หรือใช้การ
ฝึกอบรมในขณะปฏิบตัิงาน การสอนงาน การเป็นพี่เลี้ยง มกีาร
หมุนเวยีนงาน การเพิม่ขยายงานหรอืการเพิม่คุณค่างาน มกีารให้
รางวลัในการท างาน การประกวดผลงานทางด้านนวตักรรมการ
บรหิารทรพัยากรมนุษย์  การรบัฟังความคดิเหน็ของผู้ทีเ่กีย่วขอ้ง
กบังานของตน การปรบัปรุงระบบและผลงานอย่างต่อเนื่อง  การ
จัดการความรู้ในองค์กร  การมีความรู้ความสามารถด้านการ
ก าหนดกลยุทธ์ทางด้านทรพัยากรมนุษย์ที่สอดคล้องกบัตรงกบั
ความต้องการขององค์กร โดยเริม่ตน้ดว้ยการเพิม่บทบาทของการ
เป็นที่ปรกึษาทางด้านการบรหิารทรพัยากรมนุษย์ให้แก่ผู้บรหิาร
เพื่อสร้างความเชื่อมัน่ให้เกดิขึ้น หลงัจากนัน้ให้เพิ่มบทบาทของ
การเป็นคณะท างานจดัท าแผนกลยุทธ์องค์กร แผนกลยุทธ์ธุรกจิ  
และการพฒันาองคก์ร  การวเิคราะหผ์ูม้สี่วนไดส้่วนเสยีขององคก์ร  
การติดตามตรวจสอบประเมนิผล การก าหนดวตัถุประสงค์และ
เป้าหมายการท างาน  การพฒันาตวัชี้วดัผลการปฏิบตัิงานหลกั 
การจดัท าขอ้ตกลงในการปฏิบตัิงาน  มกีารให้ขอ้มูลที่จ าเป็นแก่
ผูจ้ดัการฝ่ายต่างๆ ตามหน้าทีค่วามรบัผดิชอบ 
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4.การมคีวามน่าเชื่อถอื มคีวามน่าไวว้างใจ โดยวดัจาก
บุคลกิภาพส่วนตวัของนกัทรพัยากรมนุษยแ์ละจากความสามารถที่
ท าได้ตามที่ได้สญัญาไว ้  การพฒันาเริม่จากการที่นักทรพัยากร
มนุษย์จะต้องศึกษาตัวอย่างการปฏิบัติงานที่ดีจากการบริหาร
ทรพัยากรมนุษย์ต้นแบบ โดยเลอืกองค์กรที่ได้รบัรางวลัดา้นการ
บรหิารทรพัยากรมนุษย์ยอดเยีย่มเพื่อศกึษาระบบงาน   สรา้งจติ
วิญญาณในการปฏิบัติงานโดยยึดอุดมการณ์ ค่านิยมหลักของ
องค์กร รวมทัง้วางระบบการสรรหาและคดัเลอืกบุคคลเขา้ท างาน
ในฝ่ายทรพัยากรมนุษย์จะต้องมคีวามพรอ้มในดา้นความรู ้ทกัษะ 
ความสามารถและคุณลักษณะที่ เหมาะสมกับต าแหน่งนัก
ทรพัยากรมนุษย ์

5. ทกัษะในการติดต่อสื่อสาร การโน้มน้าวใจและการ
ชกัชวน เพื่อให้การประสานงานกบัฝ่ายต่างๆ ขององค์กร ท าให้
การด าเนินการในเรื่องต่างๆ ประสบความส าเรจ็ไดโ้ดยง่าย  แนว
ทางการพฒันาคอืส่งเสรมิใหม้กีารใชว้ธิกีารสือ่สารและช่องทางการ
สือ่สารหลายวธิที าใหก้ารตดิต่อสื่อสารมคีวามถูกตอ้งยิง่ขึน้ เช่น มี
การสัง่การด้วยเอกสารเป็นลายลกัษณ์อักษรแล้ว และยังมกีาร
ประชุมและสัง่การด้วยวาจาและใช้โอกาสพูดคุยอย่างไม่เป็น
ทางการดว้ย กจ็ะท าให้การสื่อสารถูกต้องมากยิง่ขึน้  ควรตดิตาม
ผลและข้อมูลย้อนกลับ  โดยพิจารณาจากการโต้ตอบและการ
แสดงออกของผู้ร ับสาร  การเลือกใช้ศัพท์ ระดับของค า และ
ความหมายของค า เป็นสิง่ทีม่คีวามส าคญัทีจ่ะลดความผดิพลาดใน
การสื่อสารได ้ควรเลอืกใช้ค าและระดบัของภาษาให้เหมาะสมกบั
บุคคลที่ต้องการสื่อสารด้วย ปรบัปรุงบุคลกิภาพให้น่าเชื่อถือ ใน
การโน้มน้าวหรอืชกัจงูใหบุ้คคลอื่นเหน็ดว้ยในสิง่ทีน่ าเสนอ จะตอ้ง
แสดงเหตุผลอย่างหนักแน่น แสดงใหเ้หน็ว่ามีความรูจ้รงิในเรื่องที่
สื่อสาร  มีอัธยาศัยที่ดี  มีความปรารถนาดีต่อผู้อื่น เน้นย ้าถึง
ประโยชน์ทีจ่ะไดร้บั 

6. สามารถน าเทคโนโลยีใหม่ๆ มาประยุกต์ใช้ในการ
ปฏิบัติงานทางด้านทรัพยากรมนุษย์ เพื่อความรวดเร็วและ
คล่องตวัสามารถทีจ่ะวเิคราะห์ขอ้ดแีละขอ้เสยีของเทคโนโลยทีี่จะ
น ามาใช้ในองค์กร  และท าการคัดสรรเฉพาะเทคโนโลยีที่มี
ประโยชน์ต่อการปฏิบตัิงานเพื่อเกดิประสิทธิภาพในการท างาน
มากยิง่ขึน้  โดยนักทรพัยากรมนุษยน์ัน้จะต้องเรยีนรูใ้นเรื่องความ
ฉลาดใชเ้ทคโนโลย ีเช่น การวางระบบ การคดัเลอืก การฝึกอบรม
และพฒันาพนักงานเพื่อรบัการถ่ายทอดเทคโนโลยใีห้เกดิการใช้
ประโยชน์สูงสุด หรือวัดความส าเร็จที่ได้ร ับหลังจากการน า
เทคโนโลยมีาใชใ้นองค์กร เช่น ความประหยดัเวลาและค่าใช้จ่าย 
ความพึงพอใจ สิ่งเหล่านี้ จะช่วยให้พนักงานเห็นคุณค่าของ
เทคโนโลยีว่าเป็นส่วนที่ช่วยสนับสนุนงานทางด้านการบรหิาร
ทรพัยากรมนุษย์ นอกจากนัน้ควรมกีารเปิดโอกาสใหพ้นักงานเขา้
ร่วมประชุมสมัมนา เพื่อรบัรู้ทศันะของนักวชิาการ/ผู้เชี่ยวชาญ  
หรอืเขา้ชมนิทรรศการทีเ่กีย่วขอ้งกบัการน าเทคโนโลยมีาใชใ้นการ
งานทรพัยากรมนุษย์ นอกจากนี้สิง่ที่ส าคญัคอืผูบ้รหิารจะต้องให้
การสนับสนุนในการน าเทคโนโลยีมาใช้ในการบริหารงาน
ทรพัยากรมนุษย ์

7. การมจีรยิธรรมในการปฏบิตังิานทางดา้นทรพัยากร
มนุษย์  รวมทัง้จรรยาบรรณในการประกอบวิชาชีพทรพัยากร
มนุษย์  สิง่ที่ต้องนักทรพัยากรมนุษย์จะต้องพฒันาคอื การศกึษา
หลกัจรรยาบรรณทีเ่กีย่วขอ้งกบัการบรหิาร  น ามาก าหนดเป็นลาย
ลกัษณ์อกัษรอย่างชดัเจน และปลูกฝังให้เป็นค่านิยมที่จะต้องยดึ
มัน่และปฏิบัติตาม  การเพิ่มความชดัเจน ความโปร่งใสในการ
ปฏบิตัหิน้าทีพ่รอ้มรบัการตรวจสอบ และสรา้งความเป็นธรรมกบัผู้
มสี่วนไดส้่วนเสยีทีเ่กีย่วขอ้ง 
 

ข้อเสนอแนะเพื่อการพัฒนาสมรรถนะของนัก
ทรพัยากรมนุษย ์
 ความเป็นมอือาชพีของนกัทรพัยากรมนุษยจ์ะเกดิขึน้ได ้
หากนักทรัพยากรมนุษย์สามารถพัฒนาบทบาทหน้าที่และ
สมรรถนะดังกล่ าวข้างต้น   รวมถึงความสามารถ ในการ
เปลี่ยนแปลงและพัฒนาตนเอง สัง่สมความเชี่ยวชาญในหน้าที่
อย่างจริงจังต่อเนื่ อง  มีประสบการณ์ที่หลากหลายจากการ
ฝึกอบรมเรยีนรู ้และการทดสอบมาตรฐานทางวชิาชพี นอกจากนัน้
จะต้องมจีรรยาบรรณในการปฏิบตัิหน้าที่ด้านทรพัยากรมนุษย ์
โดยอยู่บนพื้นฐานของความรูค้วามสามารถทีเ่ป็นธรรมต่อทุกฝ่าย
ทีเ่กีย่วขอ้ง  สิง่เหล่านี้ถอืไดว้่าเป็นปัจจยัส าคญัในการพฒันาความ
เป็นมอือาชพีของนกัทรพัยากรมนุษย์ 
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