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บทที่ 9 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ภาครัฐในอนาคต 

 

9.1 ความน า 
 การบริหารทรัพยากรมนุษย ์มีวตัถุประสงคท่ี์จะไดบุ้คลากรท่ีมีคุณสมบติัตามท่ีตอ้งการเขา้มา
ปฏิบติังานในองคก์ารเพื่อน าองคก์ารนั้นไปสู่ความส าเร็จตามเป้าหมายอยา่งมีคุณภาพหรือยา่งมี
ประสิทธิภาพคุม้ค่ากบัเวลาและงบประมาณท่ีเสียไป แต่การบริหารทรัพยากรมนุษยน์ั้น มิใช่มองแต่ปัจจุบนั
หรือวเิคราะห์ ประเมินยอ้นกลบัไปในอดีตเท่านั้น นกับริหารจดัการทรัพยากรท่ีฉลาดหลกัแหลมตอ้งมอง
วเิคราะห์ประเมินไปทั้ง 3 ระยะเวลา คือ 1) ประเมินวเิคราะห์ยอ้นหลงัไปยงัอดีตวา่ท่ีผา่นมามีปัญหาและ
อุปสรรคอะไร มีส่วนไหนบา้งท่ีบรรลุตามเป้าหมายขององคก์าร 2) ประเมินวเิคราะห์การบริหารทรัพยากร
มนุษยใ์นปัจจุบนัวา่มีส่วนไหนท่ีบกพร่อง มีส่วนใดตอ้งปรับแกไ้ขเพิ่มเติมและมีส่วนไหนท่ียงัไม่ไดท้  า  
และ 3) ตอ้งมองไปขา้งหนา้อีก 3 ปี 5 ปี หรือ 10 ปี วา่สภาพแวดลอ้มของการเมืองเศรษฐกิจ สังคม 
วฒันธรรมมีการเปล่ียนแปลงเขา้ยคุโลกาภิวตัน์ มีการใชเ้ทคโนโลยอียา่งกวา้งขวาง และรวดเร็ว ดงันั้น การ
ปรับตวัเก่ียวกบัการบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งเปล่ียนแปลงปรับตวัใหส้อดคลอ้งกบัการเปล่ียนแปลง
สภาพแวดลอ้มดงักล่าวนั้น จะเห็นไดว้า่การบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะไม่แตกต่างจากการก าหนดนโยบาย 
ก าหนดแผนและวางแผน ด าเนินโครงการตลอดจนถึงการจดัท างบประมาณประจ าปีของประเทศและ
องคก์ารต่างๆ นั้นคือตอ้งประเมินวเิคราะห์ในอดีต ปัจจุบนัและอนาคตแมว้า่ในอนาคตเป็นการคาดหมาย
หรือคาดคะเนแต่การคาดหมายนั้นจะตอ้งมีขอ้มูลทุกดา้นตามความจ าเป็นและเหมาะสมจึงจะคาดการณ์ได ้
ฉะนั้นในบทน้ีผูเ้ขียนจะกล่าวถึงแนวโนม้การบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นอนาคต การก าหนดกลยทุธ์เก่ียวกบั
การบริหารทรัพยากรมนุษย ์และการบริหารทรัพยากรมนุษยต์ามหลกัสมรรถนะตามล าดบัดงัน้ี 
 

9.2 แนวโน้มการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในอนาคต 
 ส าหรับแนวโนม้การบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นอนาคตไดแ้ก่ การคาดการณ์ของนกัวิชาการ นกั
บริหารดา้นทรัพยากรมนุษยโ์ดยไดศึ้กษาวเิคราะห์ประเมินเหตุการณ์หรือสถานการณ์ของโลกไดมี้การ
เปล่ียนแปลงตลอดเวลาความกา้วหนา้ในทุกดา้นไดพ้ฒันาไปอยา่งไม่หยดุย ั้ง การแข่งขนัทางดา้นเศรษฐกิจ
เพิ่มข้ึนตามล าดบั แมแ้ต่ในกลุ่มประเทศเอเชีย ของเรายงัไดมี้การรวมกลุ่มกนัข้ึนเรียกวา่เป็นยคุเขา้สู่
ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน เม่ือนกัวเิคราะห์ไดท้  าการวเิคราะห์แนวโนม้เพียงแต่เร่ืองการจา้งงานแต่ละ
ประเทศตอ้งเตรียมคนของตนเองใหมี้คุณภาพการผลิตท่ีจะแข่งขนักบักลุ่มประเทศเดียวกนัใหไ้ดน้ั้นคือการ
พฒันาดา้นการศึกษาดา้นวชิาการ ดา้นวชิาชีพ ดา้นเทคโนโลยรีวมทั้งดา้นทรัพยากรธรรมชาติและ
ส่ิงแวดลอ้มใหเ้ป็นท่ีตอ้งการของผูบ้ริหารโดยเฉพาะผูมี้ความรับผดิชอบเก่ียวกบัการบริหารทรัพยากรมนุษย์
ในเร่ืองน้ีจึงมีนกัวชิาการไดแ้สดงความคิดเห็นและเสนอหลกัการต่างๆ ไวด้งัน้ี 
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 นงนุช วงษสุ์วรรณ (2553 : 264-268) ไดก้ล่าวถึงแนวโนม้ของการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์น
อนาคตไวว้า่ เม่ือพิจารณาแนวโนม้การบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นอนาคต จะตอ้งเร่ิมพิจารณาตั้งแต่
สถาบนัการศึกษา ซ่ึงถือวา่เป็นแหล่งพฒันาทรัพยากรมนุษย ์การศึกษาตั้งแต่ระดบัประถมศึกษา มธัยมศึกษา 
และอุดมศึกษา จะตอ้งเสริมคุณค่าใหทุ้กคนไดรั้บการศึกษาท่ีมีการพฒันาครบทุกดา้น ทั้งทางร่างกาย และ
อารมณ์ สังคม และสติปัญญา ส่ิงท่ีตอ้งเนน้เป็นพิเศษ คือ การเห็นคุณค่าของงาน (Worth of Work) และ
ช้ีใหเ้ห็นวา่การลงทุนทรัพยากรมนุษยเ์ป็นส่ิงส าคญัท่ีสุดของระบบสังคม เร่ิมตั้งแต่ การวางแผนพฒันา
ทรัพยากรมนุษยใ์นสถาบนัการศึกษา จดัการศึกษาและสภาพแวดลอ้มใหมี้การพฒันาสูงสุด ทั้งดา้นร่างกาย 
อารมณ์ สังคมและสติปัญญา ผูบ้ริหารจดัปัจจยัสนบัสนุนในดา้นครูผูส้อน หลกัสูตร ห้องเรียน และ
งบประมาณ เพื่อการลงทุนพฒันาทรัพยากรมนุษย ์อนัจะก่อใหเ้กิดพฤติกรรมและการตอบสนองไปใน
แนวทางท่ีเป็นความกา้วหนา้ความเจริญงอกงามย ัง่ยนืมัน่คง 
 ในการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์จะรวมถึงการพิจารณาสุขภาพทางกายและสุขภาพทางสมองของ
ทุกๆ คน จดัใหมี้การตรวจวินิจฉยัโรคและการรับประทานอาหารท่ีมีคุณค่า และถูกสุขลกัษณะ ส่ิงเหล่าน้ีจะ
เป็นปัจจยัเบ้ืองตน้ในการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์
 ความสนใจในการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นอนาคต จึงน าไปสู่การพฒันาแบบยัง่ยนื (Sustain 
Development) ซ่ึงเป็นการพฒันาท่ีสมควรเป็นไปในการพฒันาสังคมโลกดา้นต่างๆ ทั้งในดา้นเศรษฐกิจ 
สงัคม การเมืองและทรัพยากรธรรมชาติ ท่ีมุ่งความมัน่คงของการพฒันาโดยไม่ท าลายองคป์ระกอบ หรือ
คุณลกัษณะดั้งเดิมท่ีมีความสมบูรณ์เหมาะสมอยูแ่ลว้ เพื่อใหผ้ลของการพฒันานั้นคงอยูต่ลอดไป และเป็น
ส่วนเช่ือมในการพฒันาต่อเน่ืองมาตลอด 
 ลกัษณะการบริหารทรัพยากรมนุษยเ์พื่อใหเ้กิดการพฒันาแบบยัง่ยนื จะประกอบดว้ยปัจจยัต่อไปน้ี 
 1. การสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) องคก์ารท่ีสามารถพฒันาตนเองข้ึนเป็น
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ได ้จะท าใหก้ระบวนการพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์ป็นไปอยา่งต่อเน่ือง ซ่ึงมีแนวทางท่ี
ส าคญัอยู ่5 ประการ คือ 
  1.1 ลกัษณะการเรียนรู้ของคนในองคก์าร (Characteristic of Human Learning) สมาชิกของ
องคก์ารแห่งการเรียนรู้จะตอ้งมีคุณลกัษณะท่ีเรียกวา่ Human Mastery คือมีความเป็นนายของตนเอง เป็นตวั
ของตวัเองการเรียนรู้มีลกัษณะต่อเน่ืองกนัไป 
  1.2 ความมีสติ (Mental Model) เป็นการสร้างจิตส านึกของคนในองคก์าร ใหเ้กิดความรับผดิชอบ
ต่อสังคมต่อองคก์าร สามารถปรับเปล่ียนท่ีจะตอบสนองพฤติกรรมท่ีเกิดข้ึนไดอ้ยา่งหนกัแน่นไม่ทอ้ถอยเม่ือ
เผชิญกบัวกิฤตการณ์ต่างๆ 
  1.3 มีมุมมองร่วมกนัของคนทั้งองคก์าร (Share Vision) บุคลากรในองคก์ารมีความตระหนกัและ
เขา้ใจการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน มีมุมมองร่วมกนั เก่ียวกบัปรากฏการณ์ความเปล่ียนแปลงและอนาคตของ
องคก์าร จะช่วยใหบุ้คลากรเกิดการยอมรับ ยนิยอมพร้อมใจ และใหข้อ้ผกูพนัต่อจุดมุ่งหมายในการ
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ด าเนินงานดา้นต่างๆ ขององคก์ารท่ีตอ้งการสนองตอบต่อความเปล่ียนแปลงในอนาคตภายใตจุ้ดมุ่งหมาย
เดียวกนัของคนทั้งองคก์าร 
  1.4 การเรียนรู้เป็นทีม (Team Learning) ระบบการเรียนรู้ของทีมมีพลงัส าคญัต่อการเรียนรู้ของ
บุคคลในองคก์ารภายในองคก์าร ถา้มีประสิทธิภาพสูง สมาชิกจะมีโอกาสพดูคุยส่ือสารแลกเปล่ียนความ
คิดเห็นและประสบการณ์ซ่ึงกนัและกนั อยา่งต่อเน่ืองและสม ่าเสมอจะมีอิทธิพลต่อสมาชิกใหเ้กิดการเรียนรู้
ตามกนั เกิดการช่วยเหลือเก้ือกลูต่อกนั จะเป็นพื้นฐานในการร่วมมือกนัท างานใหบ้รรลุเป้าหมาย 
  1.5 การพฒันาระบบความคิดของคนในองคก์าร (System Thinking) การคิดอยา่งเป็นระบบเป็น
กระบวนการในการหาความสัมพนัธ์ของส่ิงต่างๆ โดยอาศยัองคค์วามรู้ท่ีเป็นสหวทิยาการ มาบูรณาการข้ึน
เป็นความรู้ใหม่ และความคิดใหม่ ท่ีจะอธิบายปรากฏการณ์ต่างๆ ท่ีเกิดข้ึน การคิดอยา่งเป็นระบบจะเป็น
กรอบของการสร้างความกระจ่างในความสัมพนัธ์ของส่ิงต่างๆ มองเห็นแบบแผน และขั้นตอนการพฒันา 
มองเห็นทั้งในภาพรวม และส่วนยอ่ยท่ีสัมพนัธ์กนั 
 2. การจดัการคุณภาพขององคก์าร (Total Quality Management) การบริหารทรัพยากรมนุษยมี์
จุดมุ่งหมายส าคญัก็เพื่อยกระดบัคุณภาพชีวติในการท างาน (Quality of Work Life) และคุณภาพของชีวติคน 
(Quality of Life) ในการจดัการคุณภาพทั้งองคก์ารนั้นสามารถด าเนินการให้เกิดข้ึนไดโ้ดยการด าเนินการ
ต่างๆ ดงัน้ี 
  2.1 สร้างวฒันธรรมคุณภาพ (Quality Culture) โดยก าหนดเป็นกลยทุธ์ เช่น กลยทุธ์ Quality 
Smile ประกอบดว้ย 
   2.1.1 คุณภาพการบริการ (Quality Service) 
   2.1.2 คุณภาพการบริหาร (Quality Management)  
   2.1.3 คุณภาพของภาพพจน์ (Quality Image)  
   2.1.4 คุณภาพของแหล่งเงินกูย้มื (Quality Lending)  
   2.1.5 คุณภาพของพนกังาน (Quality Employees) 
  2.2 องคก์ารมาตรฐานสากล (International Standard Organization) มาตรฐานการด าเนินงานน้ี
เป็นท่ียอมรับทัว่โลก ท่ีจะก าหนดในผลผลิตต่างๆ ท่ีน าเสนอตลาดโลก จะตอ้งมีคุณภาพในระดบั
มาตรฐานสากล ท่ีพบเห็นบ่อยๆ คือ ISO 9000 เป็นเป้าหมายของคุณภาพผลผลิตท่ีบุคลากรในองคก์าร
จะตอ้งยดึถือ และมุ่งปฏิบติัใหบ้รรลุขอบเขตของมาตรฐานท่ียอมรับ คุณภาพของงานในระดบัต่างๆ จะ
ไดรั้บการปรับปรุงและพฒันาโดยสม ่าเสมอ  
  2.3 การพฒันาคุณภาพงาน (Quality Control Circle) เป็นการรวมกลุ่มของสมาชิกในหน่วยงาน 
เพื่อช่วยกนัปรับปรุงคุณภาพในงานท่ีตนรับผดิชอบ ตั้งแต่การก าหนดปัญหา การวเิคราะห์ปัญหาและการ
ระดมสมองเพื่อแกปั้ญหา โดยใชป้ระสบการณ์ ความรู้ ความสามารถของสมาชิกแต่ละคนรวมกบัทกัษะและ
เทคนิค โดยใชส้ถิติเขา้ช่วยในการวเิคราะห์ปัญหาและสาเหตุ การจดักิจกรรมเช่นน้ี จะช่วยใหบุ้คลากรใน
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องคก์ารไดร่้วมกิจกรรมเกิดการเรียนรู้ และพฒันาตนเองอยา่งต่อเน่ือง ท าใหเ้กิดผลต่อองคก์ารในการ
สร้างสรรคอ์ยา่งต่อเน่ือง 
  2.4 การสร้างความไม่แตกต่างของการบริการ (Industrialization of Service) หมายถึง การ
ใหบ้ริการแก่ผูรั้บบริการอยา่งสม ่าเสมอดว้ยความรวดเร็วฉบัไวดว้ยมาตรฐานเดียวกนั ดว้ยมีจุดมุ่งหมายใน
การพฒันา ก็เพื่อใหเ้กิดความพึงพอใจกบัผูม้าใชบ้ริการท่ีมาใชบ้ริการ โดยก าหนดมาเป็นมาตรฐานบริหาร
ทั้งในคุณภาพของงานและในระยะเวลาท่ีก าหนด 
 3. การบริหารเปรียบเทียบ จะเป็นการบริหารเพื่อสร้างระบบการเรียนรู้ท่ีมีคุณภาพและต่อเน่ืองโดย
ศึกษาพฤติกรรมขององคก์ารในลกัษณะต่างๆ จากองคป์ระกอบภายในองคก์าร มีการแลกเปล่ียนขอ้มูลกนั
ระหวา่งสมาชิกในองคก์ารท่ีจะพาใหอ้งคก์ารกา้วหนา้ เป็นการสร้างระบบการบริหารแบบมีส่วนร่วม 
(Participative Management) ในทุกกระบวนการทางการบริหาร 
 4. ความสอดคลอ้งตอ้งกนัของจุดมุ่งหมาย ในการบริหารท่ีตอ้งการสร้างใหเ้กิดความสอดคลอ้ง
ตอ้งกนัระหวา่งจุดมุ่งหมายของบุคคล และจุดมุ่งหมายขององคก์าร ส่ิงท่ีจะช่วยใหเ้กิดความสอดคลอ้งของ
จุดมุ่งหมายข้ึนอยูท่ี่แผนการบริหารงานโดยทัว่ไปขององคก์าร ท่ีรวบเอาขอ้มูลข่าวสารขององคก์ารเป็น
กลไกส าคญั การมีจินตภาพร่วมกนั (Share Vision) ของบุคลากรท่ีไดมี้ส่วนร่วมในการพฒันาจุดมุ่งหมาย
ขององคก์าร (Develop Mission) จะเป็นแนวทางท่ีจะท าใหบุ้คลากรในองคก์ารมีแนวทางในการบริหารงาน
ในองคก์ารร่วมกนัและตรงกนั จะท าใหอ้งคก์ารมีประสิทธิภาพในการบริหารงาน 
 จากท่ีนกัวชิาการไดก้ล่าวถึง แนวโนม้ของการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นอนาคตนั้นสรุปไดว้า่ ใน
อนาคตอนัใกลน้ี้รัฐบาลและสถานศึกษาตอ้งเตรียมพร้อมท่ีจะพฒันาประชากรของประเทศใหเ้ป็นบุคลากรท่ี
มีสมรรถนะสูงเพื่อใหส้อดคลอ้งกบัความตอ้งการขององคก์ารต่างๆ นั้น รัฐบาลจะตอ้งก าหนดนโยบายและ
แผนท่ีพฒันาคนเพื่อเขา้สู่การพฒันาท่ีย ัง่ยนื นัน่คือ การสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ท าใหท้รัพยากรมนุษยมี์
การพฒันาอยา่งต่อเน่ือง มีการท างานเป็นทีม มีส่วนร่วมในการพฒันาองคก์ารไดร่้วมกนัจดัองคก์ารใหมี้
คุณภาพน าไปสู่มาตรฐานความเป็นสากล แต่การท่ีจะท าส่ิงดงักล่าวนั้นไดจ้ะตอ้งมีการเตรียมคนทั้งดา้น
ความรู้ วสิัยทศัน์ วชิาชีพให้สอดรับกบัการเปล่ียนแปลงของสังคมโลกไดเ้ฉพาะในกลุ่มประเทศอาเซียน
ดว้ยกนั จะตอ้งแข่งขนักบัเขาไดใ้นทุกๆ มิติความพร้อมเหล่าน้ีจะเกิดข้ึนไดด้ว้ยการวางแผนของนกับริหาร
ทรัพยากรมนุษยใ์นเชิงกลยทุธ์ สร้างผูเ้ช่ียวชาญเฉพาะดา้นใหส้ามารถสอดรับกบัตลาดแรงงานได ้ดว้ยการ
ไดก้ารศึกษาการรวบรวมและการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์

9.3 กลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในอนาคต 
 ในอนาคตการด าเนินการใดๆ จะมาในรูปของการแข่งขนั เม่ือมีการแข่งขนัองคก์ารต่างๆ จะ
ด าเนินการใดๆ เป็นไปตามปกตินั้น จะไม่สามารถอยูไ่ด ้ดงันั้นปัจจุบนัน้ีการวางแผนหรือการบริหาร
โดยเฉพาะการบริหารทรัพยากรมนุษยน์ั้นจะตอ้งก าหนดกลยทุธ์ใหช้ดัเจนและเหนือองคก์ารอ่ืนท่ีมีลกัษณะ
งานเหมือนกนัหรือใกลเ้คียงกนั เพราะกลยทุธ์นั้นคือแนวทางท่ีจะน าไปสู่ความส าเร็จตามเป้าหมายอยา่งมี
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ประสิทธิภาพ เสียค่าใชจ่้ายนอ้ย ใชร้ะยะเวลาไม่มากนกั แต่ท าใหไ้ดผ้ลอยา่งคุม้ค่าเก่ียวกบักลยทุธ์ในการ
บริหารทรัพยากรมนุษยน้ี์ ไดมี้นกัวชิาการกล่าวไว ้ดงัน้ี  
 เกรียงศกัด์ิ เขียวยิง่ (2550 : 399 – 402) ไดก้ล่าวถึง กลยทุธ์การบริหารทรัพยากรมนุษยไ์วด้งัน้ี 
 กลยทุธ์ทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Strategy) คือ การท่ีองคก์ารจงใจใชท้รัพยากรมนุษยเ์พื่อ
ช่วยใหอ้งคก์ารด ารงอยูไ่ด ้เป็นแนวคิดและแผนท่ีส าคญัในการปรับตวัขององคก์าร การใชท้รัพยากรมนุษย์
อยา่งมีประสิทธิภาพก็เพื่อให้พนัธกิจขององคก์ารบรรลุผลส าเร็จ การบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นอนาคตจะมี
บทบาทท่ีส าคญัในการสร้างสรรค ์และด ารงประโยชน์ให้กบัองคก์าร บทบาทดงักล่าวจึงจ าเป็นตอ้งบริหาร
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ (Strategic-HRM) เพื่อท่ีจะสามารถแข่งขนัในยคุโลกาภิวตัน์ การบริหาร
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์จะตอ้งเช่ือมและบูรณาการไดก้บัแผนกลยทุธ์ขององคก์าร สามารถมุ่งท่ีคุณภาพ 
และความหลากหลายของก าลงังาน 
 ดว้ยเหตุท่ีมีการเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยอียา่งกา้วกระโดด ท าให้องคก์ารประสบปัญหาและ
ความทา้ทายมากข้ึน ดงันั้น การบริหารองคก์ารใหป้ระสบผลส าเร็จมากกวา่ในอดีตยอ่มแสดงถึงบทบาทใน
การบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ และการจดัสภาพแวดลอ้มในการท างานท่ีทา้ทายใหก้บับุคลากรอีก
ดว้ย เขาไดส้รุปวา่องคก์ารเหล่าน้ีประสบผลส าเร็จก็เพราะเนน้ท่ีทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงเป็นปัจจยัของการ
บริหาร องคก์ารท่ีเป็นเลิศจะแสดงถึงลกัษณะท่ีส าคญั 4 ประการไดแ้ก่ 
 1. การบริหารสู่อนาคต (Managing into The Future) ลกัษณะแรกน้ีจ าเป็นท่ีจะตอ้งคิดอยา่งต่อเน่ือง
เก่ียวกบัการบริหารและบริการใหม่ๆ แลว้จดัสรรทรัพยากรใหอ้งคก์ารอยา่งรวดเร็ว องคก์ารท่ีบริหารไดผ้ลดี
จะชดัเจนในทิศทางและมีวสิัยทศัน์เชิงกลยทุธ์ในอนาคต ส่ิงท่ีเป็นรากฐานต่อการปฏิบติัก็คือ การแกปั้ญหาท่ี
รวดเร็วและการริเร่ิมสร้างสรรค ์
 2. แผนปฏิบติัเชิงกลยทุธ์ (A Strategic Action Plan) ผูบ้ริหารองคก์ารท่ีเจริญกา้วหนา้จะสร้างแผน
เชิงกลยทุธ์เพื่อใหป้ระสบผลส าเร็จในการแข่งขนั ท าการศึกษาตลาด ใกลชิ้ดกบัผูใ้ชบ้ริการ แสวงหาส่ิงท่ี
ผูใ้ชบ้ริการตอ้งการ ปัจจยัท่ีส าคญัคือรู้วา่อะไรบา้งท่ีจะตอ้งท าการแข่งขนั 
 3. วฒันธรรมองคก์าร (The Corporate Culture) ในองคก์ารท่ีเจริญกา้วหนา้บุคลากรมีความมุ่งมัน่
ผกูพนักบัคุณค่าและวตัถุประสงคข์ององคก์าร และพร้อมท่ีจะเส่ียง มีความรู้สึกอิสระในการท างาน และเช่ือ
ในความส าคญัของคุณค่าการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
 4. ความยดืหยุน่ในกลยทุธ์ (Strategic Flexibility) องคก์ารท่ีเอาชนะและเผชิญกบัสภาพแวดลอ้มท่ี
เปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็วได ้พยายามท่ีจะคาดล่วงหนา้ถึงการเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดข้ึน โดยท าการ
ปรับเปล่ียนกลยทุธ์หรือวฒันธรรมองคก์ารและมีความเช่ือในผลิตภาพโดยอาศยัทรัพยากรมนุษยท่ี์มีพลงั
กระตุน้การเปล่ียนแปลงและเผชิญความเส่ียงเพื่อใหไ้ดรั้บความส าเร็จ ดงัภาพประกอบท่ี 9.1 
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 ภาพประกอบท่ี 9.1 ลกัษณะกลยุทธ์ขององคก์ารท่ีเป็นเลิศ 
 ท่ีมา : เกรียงศกัด์ิ เขียวยิง่ (2550 : 400) 

 กลยทุธ์ทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Strategy) ขององคก์าร ควรบูรณาการเขา้กบักลยทุธ์ของ
องคก์าร หรือกล่าวอีกนยัหน่ึง กลยทุธ์ขององคก์ารควรขบัเคล่ือนกลยทุธ์ทรัพยากรมนุษยก์ารบริหารจึง
จ าเป็นตอ้งพฒันากลยทุธ์การสรรหา กลยทุธ์การฝึกอบรม และกลยทุธ์การพฒันาเพื่อให้บรรลุเป้าหมายท่ี
ก าหนดไวต้ามกลยทุธ์ขององคก์าร การใชแ้นวคิดกลยทุธ์การบริหารทรัพยากรมนุษยจึ์งต่างไปจากแนวคิด
ตามหนา้ท่ีแบบดั้งเดิม นัน่คือ ลกัษณะท่ีส าคญัของการบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ คือ (1) ตระหนกั
ถึงผลกระทบในสภาพแวดลอ้มของการแข่งขนั (2) ตระหนกัถึงพลวตัของตลาดแรงงาน (3) มุ่งมัน่ระยะยาว 
และ (4) บูรณาการทรัพยากรมนุษยก์บักลยทุธ์องคก์าร ดงัภาพประกอบท่ี 9.2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แหล่งของความเป็นเลิศ 

ผู้ชนะ 

เน้นองค์การที่อาจเกิดขึน้ 

มองเห็นสภาพการเปลี่ยนแปลง 

มีวัฒนธรรมไม่เหมาะสม 

ล้มเหลวในการก าหนดแผน 

ย่ าอยู่กับกลยุทธ์เดียว 

ผู้แพ้ 

มีแผนกลยุทธ ์

มีวัฒนธรรมเหมาะกับแผน 

ใช้กลยุทธ์ที่ยืดหยุ่น 
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 ภาพประกอบท่ี 9.2  ตวัแบบการบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ 
 ท่ีมา :  เกรียงศกัด์ิ เขียวยิง่ (2550 : 401) 

 ส าหรับทางเลือกในการบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ เป็นเง่ือนไขท่ีมีเพียงพอในการออกแบบ
ระบบทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงมีผลต่อการปฏิบติังานขององคก์ารในระยะยาว ทางเลือกประกอบดว้ยหลายปัจจยั
ท่ีส าคญั ปัจจยัเหล่าน้ีส่งผลกระทบต่อการวางแผนองคก์ารและการคดัเลือกบุคคล ซ่ึงจะตอ้งกระท าเม่ือ
พิจารณาถึงกลยทุธ์การบริหารทรัพยากร โดยประการแรก องคก์ารตอ้งพิจารณาวา่จะใชก้ารวางแผน
ทรัพยากรมนุษยเ์ชิงรุกหรือเชิงรับ ผูบ้ริหารจะตอ้งคาดถึงส่ิงท่ีตอ้งการในอนาคตและแผนการต่างๆ อยา่ง
เป็นระบบก่อนล่วงหนา้ หรือสนองต่อการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน การวางแผนการบริหารทรัพยากรมนุษย์
เชิงกลยทุธ์เพื่อประกนัวา่ องคก์ารจะไดบุ้คลากรท่ีมีจ านวนเพียงพอท่ีพร้อมดว้ยคุณสมบติั ทกัษะ และ
ความสามารถตามความตอ้งการ ประการทีส่อง องคก์ารจะตอ้งพิจารณากลยทุธ์เฉพาะมีจุดมุ่งโดยอาศยัการ
วางแผนทรัพยากรมนุษยเ์พียงดา้นหน่ึงหรือสองดา้น เช่น การสรรหาหรือการคดัเลือก หรือเลือกจุดมุ่งหมาย
กวา้งๆ เช่น การฝึกอบรมและการจ่ายค่าตอบแทน เป็นตน้ ประการสุดท้าย จ าเป็นท่ีจะตอ้งมีความยดืหยุน่ 
กลยทุธ์ทรัพยากรมนุษยต์อ้งคาดถึงส่ิงท่ีจะเกิดข้ึนและปรับใหเ้ขา้กบัการเปล่ียนแปลงท่ีน าไปสู่การแข่งขนั 
กลยทุธ์ทรัพยากรมนุษยจึ์งไดแ้ก่ การตดัสินใจเก่ียวกบัการสรรหาและการปฏิบติังานของบุคลากรและมุ่งไป

แผนองค์การ 
ตัวช้ีการปฏิบัต ิ

ก าไร 
ตลาด 

คุณภาพผลผลติ 
ภาพพจน์องค์การ 
และการสรา้งสรรค ์

ผลิตภาพ 
ขวัญก าลังใจ 

การออกจากงาน 

แผนการบริหาร 
ทรัพยากรมนุษย ์

นโยบายและการปฏิบัต ิ
การสรรหา 
การคัดเลือก 
การฝึกอบรม 
การพัฒนา 
การประเมิน 

การปฏิบัติงาน 
การจูงใจและรางวัล 

วัฒนธรรม โครงสร้าง 

ลักษณะของ 
ก าลังงาน 

กลยุทธ์ 

พันธกิจ 
-โอกาส 

-ข้อจ ากัด 

สภาพแวดล้อม 
-โอกาส 

-ข้อจ ากัด 
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ท่ีวตัถุประสงคเ์ชิงกลยทุธ์ขององคก์ารและแผนการพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์พื่อใหบ้รรลุวตัถุประสงคน์ั้น 
ดว้ยเหตุน้ี ผูบ้ริหารจึงจ าเป็นตอ้งผสมผสานทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ใหเ้ขา้กบักลยทุธ์องคก์าร 
 พิชิต เทพวรรณ์ (2554 : 107- 113) ไดก้ล่าวถึงกลยทุธ์ดา้นทรัพยากรมนุษยไ์วใ้น 5 ประเด็น คือ      
1) เป้าหมายของกลยทุธ์ดา้นทรัพยากรมนุษยใ์นภาพรวม 2) ประสิทธิผลของกลยทุธ์ดา้นทรัพยากรมนุษย ์   
3) กลยทุธ์เฉพาะดา้นทรัพยากรมนุษย ์4) การพฒันากลยทุธ์ดา้นทรัพยากรมนุษยแ์ละ 5) การน ากลยทุธ์ดา้น
ทรัพยากรมนุษยไ์ปปฏิบติั ซ่ึงแต่ละประเด็นมีรายละเอียด ดงัน้ี 
 1. เป้าหมายของกลยุทธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ในภาพรวม  
 เป้าหมายของกลยทุธ์ดา้นทรัพยากรมนุษยเ์ป็นความมุ่งมัน่ขององคก์ารในการก าหนดนโยบายและ
วธีิปฏิบติัในดา้นทรัพยากรมนุษยท์ั้งในระยะสั้นและระยะยาว โดยกลยทุธ์ดา้นทรัพยากรมนุษยใ์นภาพรวม 
(Overall HR Strategy) จะเป็นส่ิงท่ีองคก์ารแสดงให้เห็นถึงวธีิการหรือขั้นตอนในการพฒันาดึงดูดและรักษา
ทรัพยากรมนุษย ์ทั้งน้ีกลยทุธ์ดา้นทรัพยากรมนุษยใ์นภาพรวมมีเป้าหมายเพื่อใหเ้กิดประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลในการจดัการระดบัสูงใน 3 ลกัษณะ 
  1.1 การจดัการมุ่งผลการปฏิบติังานในระดบัสูง (High-Performance Management) เป้าหมายน้ี  
มุ่งใหบุ้คลากรมีผลการปฏิบติังานท่ีมีคุณภาพในระดบัสูง โดยผา่นกระบวนการสรรหา คดัเลือก พฒันา    
และฝึกอบรม การจ่ายค่าตอบแทน อนัจะส่งผลต่อการเพิ่มประสิทธิภาพ คุณภาพและการบริการ  
  1.2 การจดัการโดยการมีส่วนร่วมระดบัสูง (High-Involvement) เป้าหมายน้ีมุ่งใหค้วามส าคญักบั
ทรัพยากรมนุษยใ์นการมีส่วนร่วมสูง ทั้งในงานและกิจกรรมขององคก์าร ดว้ยการรับฟังความตอ้งการของ
บุคลากร การส่ือสารใหบุ้คลากรมีความเขา้ใจในวสิัยทศัน์ ค่านิยม และวตัถุประสงคข์ององคก์าร การสร้าง
บรรยากาศระหวา่งผูบ้ริหารกบับุคลากรใหเ้กิดการแลกเปล่ียนและการสนทนากนัอยา่งต่อเน่ือง 
  1.3 การจดัการเพื่อสร้างความผกูพนัต่อองคก์ารระดบัสูง (High-Commitment Management) 
เป้าหมายน้ีมุ่งการสร้างบรรยากาศแห่งความไวว้างใจ การสร้างความสัมพนัธ์ภายในองคก์าร การใหง้านท่ีทา้
ทาย การพฒันาความกา้วหนา้ในอาชีพใหก้บับุคลากร การลดหรือยกเลิกล าดบัขั้นท่ีแสดงสถานภาพใหเ้กิด
ความแตกต่างระหวา่งบุคลากร โดยส่ิงเหล่าน้ีจะท าใหบุ้คลากรมีความผกูพนัต่องานและต่อองคก์ารใน
ระดบัสูง 
 2. ประสิทธิผลของกลยุทธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ 
 การน ากลยทุธ์ดา้นทรัพยากรมนุษยไ์ปปฏิบติัใหอ้งคก์ารประสบความส าเร็จ นอกเหนือจากการท่ี
องคก์ารไดมี้การก าหนดภารกิจ เป้าหมาย ตลอดจนก าหนดกลยทุธ์ในระดบัต่างๆ แลว้ ปัจจยัท่ีมีผลต่อ
ประสิทธิผลของกลยทุธ์ดา้นทรัพยากรมนุษยย์งัประกอบไปดว้ย 
  2.1 สมรรถนะเชิงกลยทุธ์ (Strategic Competencies) ไดแ้ก่ ความรู้ ทกัษะ และความสามารถของ
ผูบ้ริหาร ตลอดจนบุคลากรผูป้ฏิบติังานในฝ่ายงานท่ีตอ้งการด าเนินภารกิจเชิงกลยทุธ์ต่างๆ ใหส้อดคลอ้งกบั
การสนบัสนุนใหอ้งคก์ารบรรลุเป้าหมาย เช่น ความรู้ความเขา้ใจในการด าเนินงานขององคก์าร หรือมีทกัษะ
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ในการจดัการเปล่ียนแปลง โดยสมรรถนะดงักล่าวผูบ้ริหารจะใชเ้ป็นแนวทางเพื่อการออกแบบและสร้าง
ระบบการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นการจดัการกบัความสามารถหลกัของบุคลากรและองคก์าร 
  2.2 สมรรถนะเชิงเทคนิค (Technical Competencies) ไดแ้ก่ การจดัการความรู้และความสามารถ
ของผูบ้ริหารและบุคลากรในฝ่ายงานทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงเป็นความสามารถพื้นฐานทางวชิาชีพในการด าเนิน
ภารกิจหรือหนา้ท่ีพื้นฐานของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์เช่น การสรรหาการคดัเลือก การพฒันา การจูงใจ 
และการรักษาทรัพยากรมนุษย ์เป็นตน้ ทั้งน้ีเพราะหากผูป้ฏิบติังานดา้นทรัพยากรมนุษยไ์ม่สามารถด าเนิน
ภารกิจพื้นฐานต่างๆ ไดอ้ยา่งครบถว้นสมบูรณ์แลว้ ถือไดว้า่ไม่สามารถสร้างคุณค่าให้แก่องคก์ารได ้
  2.3 ความมีประสิทธิภาพของการจดัการทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Management 
Efficiency) เก่ียวขอ้งการจดัการและด าเนินงานของฝ่ายจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นการใชท้รัพยากรต่างๆ 
อยา่งเหมาะสม เช่น เงินและเวลา โดยค านึงถึงผลลพัธ์และตน้ทุน 
  2.4 ผลจากการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ (Strategic Human Resource Outcomes) คือ
ความสามารถหลกัขององคก์าร (Organizational Capabilities) ซ่ึงประกอบไปดว้ยความรู้ ทกัษะ 
ความสามารถ แรงจูงใจ และพฤติกรรมของบุคลากรท่ีจ าเป็นต่อการน ากลยทุธ์ขององคก์ารไปปฏิบติัให้
เป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพในการใชท้รัพยากร และการปฏิบติัภารกิจต่างๆ ใหบ้รรลุตามเป้าหมายของ
องคก์าร 
 3. กลยุทธ์เฉพาะด้านทรัพยากรมนุษย์  
 ดงัท่ีกล่าวมาแลว้ การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์เป็นแนวทางหรือวธีิการส าคญัท่ีจะท าให้
องคก์ารมีความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั ซ่ึงกลยทุธ์เป็นองคป์ระกอบส าคญัประการหน่ึงท่ีจะเป็นกลไกใน
การขบัเคล่ือนใหอ้งคก์ารสามารถด าเนินงานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและบรรลุเป้าหมายท่ีไดว้างไว ้โดยกล
ยทุธ์ทัว่ไปดา้นทรัพยากรมนุษยน์ั้นจะเป็นการก าหนดแนวทางและวธีิการท่ีเก่ียวขอ้งกบัการไดม้า การใช้
ประโยชน์ และการรักษาทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงเป็นภารกิจท่ีเก่ียวขอ้งกบังานดา้นทรัพยากรมนุษย ์ดงัน้ี 
  3.1 การจดัการทุนมนุษย ์(Human Capital Management) เป็นกลยทุธ์ท่ีแสดงใหเ้ห็นถึงทิศทางใน
การเพิ่มมูลค่าของทรัพยากรมนุษย ์การลงทุนในทรัพยากรมนุษย ์ตลอดจนการตดัสินใจในการด าเนินการ 
  3.2 การจดัการมุ่งผลการปฏิบติังานระดบัสูง (High – Performance Management) เป็นกลยทุธ์
เพื่อการพฒันาและการน าเอาระบบมุ่งผลการปฏิบติังานระดบัสูงไปปฏิบติัใชก้บัทรัพยากรมนุษย ์เพื่อให้
องคก์ารมีผลงานท่ีดีและสูงข้ึน 
  3.3 ความรับผดิชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility) เป็นกลยทุธ์การส่งเสริมและ
สร้างใหท้รัพยากรมนุษยใ์นองคก์ารนั้น มีทิศทางและแนวทางในการปฏิบติังานใหส้อดคลอ้งกบัการด าเนิน
องคก์ารอยา่งมีจริยธรรม เพื่อใหเ้กิดผลกระทบทางบวกต่อสังคมและสภาพแวดลอ้ม 
  3.4 การพฒันาองคก์าร (Organization Development) เป็นกลยทุธ์หรือโปรแกรมท่ีออกแบบข้ึน
โดยการวางแผน พฒันา และการปฏิบติัใหอ้งคก์ารมีประสิทธิผลมากข้ึน 
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  3.5 ความผกูพนัในงาน (Engagement) เป็นกลยทุธ์หรือนโยบายท่ีออกแบบข้ึนเพื่อพฒันาและ
การน าไปปฏิบติัเพื่อเพิ่มระดบัความผกูพนัของบุคลากรในการท างานและองคก์าร 
  3.6 การจดัการความรู้ (Knowledge Management) เป็นกลยทุธ์ในการสร้าง ไดมี้การเก็บรักษา
และการถ่ายโอนและใชค้วามรู้ของทรัพยากรมนุษยภ์ายในองคก์าร เพื่อส่งเสริมการเรียนรู้และผลการ
ปฏิบติังาน 
  3.7 การจดัหาบุคลากร (Resourcing) เป็นกลยทุธ์เพื่อดึงดูดและการรักษาทรัพยากรมนุษยท่ี์มี
คุณภาพสูง เพื่อใหอ้งคก์ารสามารถแข่งขนัได ้
  3.8 การจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์มีความสามารถสูง (Talent Management) เป็นกลยทุธ์หรือ
วธีิการท่ีองคก์ารจะจดัการกบัการมีทรัพยากรมนุษยท่ี์มีความสามารถสูง เพื่อใหอ้งคก์ารมีความไดเ้ปรียบ
ทางการแข่งขนัและประสบความส าเร็จ 
  3.9 การเรียนรู้และการพฒันา (Learning and Development) เป็นกลยทุธ์ในการสร้าง
สภาพแวดลอ้มท่ีจะส่งผลใหท้รัพยากรมนุษยเ์กิดการเรียนรู้และการพฒันาอยา่งต่อเน่ือง 
  3.10 การใหร้างวลั (Reward) เป็นกลยทุธ์ในการพฒันานโยบายและการด าเนินการดา้นการให้
รางวลักบัทรัพยากรมนุษยข์ององคก์าร ทั้งน้ีเพื่อท่ีจะท าให้องคก์ารบรรลุซ่ึงเป้าหมายและวตัถุประสงคใ์น
การด าเนินงานในระยะยาว 
  ส าหรับองคก์ารธุรกิจในประเทศพบวา่ กลยทุธ์ทรัพยากรมนุษยเ์ฉพาะดา้นท่ีนิยมน ามาใชใ้น
องคก์ารปัจจุบนัโดยเรียงล าดบั ไดแ้ก่ 
 1. กลยทุธ์องคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
 2. กลยทุธ์การจดัการความรู้ 
 3. กลยทุธ์การจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์มีความสามารถสูง 
 4. กลยทุธ์ความผกูพนัในงาน 
 5. กลยทุธ์ความรับผดิชอบต่อสังคม 
 ส่วนกลยทุธ์ทรัพยากรมนุษยเ์ฉพาะดา้นท่ีคาดวา่จะน ามาใชใ้นองคก์ารในอนาคตอีก 3 – 5 ปี 
ขา้งหนา้ สามารถเรียงล าดบัไดด้งัน้ี คือ 
 1. กลยทุธ์ทุนมนุษย ์
 2. กลยทุธ์ความผกูพนัในงานของบุคลากร 
 3. กลยทุธ์องคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
 4. กลยทุธ์การจดัการความรู้ 
 5. กลยทุธ์การจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์มีความสามารถสูง  
 4. การพฒันากลยุทธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ 
 ในการก าหนดกลยทุธ์ดา้นทรัพยากรมนุษยน์ั้น จะตอ้งค านึงถึงความสัมพนัธ์ระหวา่งกลยทุธ์ของ
องคก์ารกบัการจดัการทรัพยากรมนุษย ์ตลอดจนการปรับกลยทุธ์ใหส้อดคลอ้งตามสถานการณ์ในทางเลือก
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ของการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ ทั้งน้ีเกิดทางเลือกเชิงกลยทุธ์ท่ีเหมาะสม อยา่งไรก็ตาม ในการ
พฒันากลยทุธ์ดา้นทรัพยากรมนุษยน์ั้น มีแนวทางในการด าเนินการดงัน้ี  
  4.1 สร้างแนวทางความร่วมมือจากทุกคนและทุกส่วนงานภายในองคก์าร 
  4.2 การแสดงใหเ้ห็นภาพท่ีตอ้งการในอนาคต โดยการสร้างวสิัยทศัน์ร่วมกนัในขอบเขตกลยทุธ์
ท่ีองคก์ารสนใจ 
  4.3 มีความเขา้ใจในศกัยภาพขององคก์ารท่ีเป็นอยูใ่นปัจจุบนั ตลอดจนสามารถระบุถึงช่องวา่งท่ี
จะเกิดข้ึนกบัส่ิงท่ีองคก์ารตอ้งการในอนาคต 
  4.4 การสร้างแผนท่ีกลยทุธ์ (Strategy Map) ขององคก์าร เพื่อใหม้ัน่ใจวา่กลยทุธ์ท่ีไดจ้ดัท าจะ
เป็นประโยชน์ต่อองคก์าร 
  4.5 การใหค้วามส าคญักบัระบบท่ีเป็นพลวตั (มีความสัมพนัธ์กบัสภาพแวดลอ้มทั้งภายในและ
ภายนอกองคก์าร) ในส่ิงท่ีจะเกิดในอนาคต 
  4.6 การน ากลยทุธ์ไปสู่การปฏิบติันั้น กลยทุธ์ท่ีไดจ้ดัท าตอ้งไดรั้บความเห็นชอบจากผูบ้ริหาร
หรือทีมงาน และตอ้งระบุเป้าหมายตลอดจนตวัช้ีวดัผลงานใหช้ดัเจน 
 5. การน ากลยุทธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ไปปฏิบัติ 
 เน่ืองจากกลยทุธ์นั้นเป็นนามธรรม ดงันั้นกลยทุธ์จึงตอ้งมีความชดัเจนและมีวตัถุประสงคท่ี์สามารถ
น าไปปฏิบติัไดต้ามทิศทางขององคก์ารไดอ้ยา่งเหมาะสม อยา่งไรก็ตาม การน าเอากลยทุธ์ไปปฏิบติันั้น
มกัจะเกิดปัญหาหรืออาจเรียกไดว้า่ เป็นช่องวา่ง (Gap) ข้ึนระหวา่งกลยทุธ์ท่ีไดจ้ดัท ากบัความเป็นจริงในการ
น าไปปฏิบติัใช ้ซ่ึงปัจจยัท่ีน าไปสู่ช่องวา่งดงักล่าวอาจเกิดจากการรับรู้ท่ีต่างกนั หรือความไม่เขา้ใจของ
บุคลากรในการน ากลยทุธ์ไปปฏิบติั จะตอ้งมีการด าเนินการดงัน้ี 
  5.1 มีการวเิคราะห์ถึงความจ าเป็นและความตอ้งการอยา่งจริงจงั โดยอาจใชก้ารวเิคราะห์
สภาพแวดลอ้ม เพื่อบอกถึงความจ าเป็นและความตอ้งการขององคก์าร 
  5.2 มีการส่ือสารและสร้างความร่วมมือกบับุคลากรทุกระดบัขององคก์าร โดยส่ือสารถึงความ
คาดหวงัจากการก าหนดกลยทุธ์ ทั้งน้ีเพื่อใหบุ้คลากรทราบเหตุผลของการใชก้ลยทุธ์กบัเป้าหมายของ
องคก์าร ตลอดจนค่าใชจ่้ายในการด าเนินการตามกลยทุธ์ 
  5.3 ตอ้งมีการวางแผนเพื่อให้ไดรั้บการสนบัสนุนจากผูท่ี้เก่ียวขอ้งในกลยทุธ์ท่ีไดจ้ดัท า 
  5.4 มีการประเมินหรือแกไ้ขอุปสรรคท่ีเกิดข้ึน อนัอาจเกิดจากการขาดทรัพยากร การขาดความ
ร่วมมือ รวมทั้งกระบวนการสนบัสนุน เป็นตน้ 
  5.5 มีการเตรียมแผนปฏิบติัการ ทั้งทางดา้นทรัพยากรมนุษย ์เวลา การมีส่วนร่วม การส่ือสารและ
วธีิการติดตาม 
  5.6 การน าโครงการหรือกลยทุธ์ไปปฏิบติั ตอ้งมีการตรวจสอบและติดตามความกา้วหนา้
ตลอดจนปรับปรุงกลยทุธ์ตามความจ าเป็น 
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 จากท่ีนกัวชิาการไดก้ล่าวถึงกลยทุธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นอนาคตนั้น สรุปไดว้า่ ใน
อนาคตทุกส่ิงทุกอยา่งเปล่ียนไป ดงันั้น การบริหารทรัพยากรมนุษยคื์ออีกกระบวนการหน่ึงท่ีจะตอ้งมีการ
เปล่ียนแปลงเพื่อจะใหไ้ดท้รัพยากรมนุษยท่ี์มีความหลากหลายในดา้นความรู้ ความสามารถทกัษะและ
ประสบการณ์เพราะเป็นยคุท่ีเขา้สู่การแข่งขนัอยา่งเขม้ขน้ ใครดีก็อยูไ่ด ้ใครหยดุอยูก่บัท่ีตอ้งปรับหรือ
เปล่ียนไปหรือหยดุด าเนินการไปเลย การปรับเปล่ียนวสิัยทศัน์ของการบริหารและบริการองคก์ารนั้นไม่
เพียงเนน้ผูป้ฏิบติังานเท่านั้น แมแ้ต่ผูบ้ริหารก็ตอ้งพร้อมสามารถทั้งดา้นความรู้แนวคิดมองกาลไกลเก่ียวกบั
บริหาร เชิงกลยทุธ์ในการปฏิบติังาน การศึกษาวฒันธรรมองคก์ารแต่อยา่ลืมการยดืหยุน่ในกลยทุธ์แต่ถึง
อยา่งไรก็ตามการบริหารเชิงกลยทุธ์นั้นจะตอ้งประกอบดว้ยเป้าหมายของกลยทุธ์ ประสิทธิผลของกลยทุธ์ 
กลยทุธ์เฉพาะดา้นทรัพยากรมนุษย ์การพฒันากลยทุธ์ดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยแ์ละสามารถท่ีจะน า
กลยทุธ์นั้นลงไปสู่การปฏิบติัไดจ้ริง ตามท่ีวเิคราะห์แลว้ตามพนัธกิจของการบริหารทรัพยากรมนุษย ์โดย
ผา่นขบวนการวเิคราะห์โดยใชห้ลกั SWOT จึงจะสามารถตอบสนองตามวตัถุประสงคข์ององคก์ารไดอ้ยา่งมี
ประสิทธิภาพ 

9.4 การบริหารทรัพยากรมนุษย์ตามหลกัสมรรถนะ 
 ปัจจุบนัองคก์ารทั้งภาครัฐและภาคเอกชนไดใ้หค้วามส าคญัต่อทรัพยากรมนุษยใ์นฐานะท่ีเป็นทุน
ทรัพยากรมนุษยซ่ึ์งเป็นความส าคญัขององคก์ารท่ีเป็นส่วนหน่ึงของสินทรัพยซ่ึ์งจบัตอ้งไม่ได ้อนัถือเป็น
ปัจจยัส าคญัในการขบัเคล่ือนยทุธศาสตร์ขององคก์ารไปสู่ความส าเร็จ ดงันั้น การบริหารและการพฒันา
ทรัพยากรมนุษยใ์นองคส์มยัใหม่ในปัจจุบนัหรือในอนาคตจึงตอ้งมุ่งเนน้ท่ีจะสร้างมูลค่าจากทุนมนุษย ์    
“ซ่ึงมีความหมายรวมไปถึง ความรู้ความสามารถ ทกัษะ สมรรถนะและประสบการณ์ของก าลงัคนใน
องคก์าร สมรรถนะถือวา่เป็นพื้นฐานส าคญัและไดรั้บการน ามาใชใ้นกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์
สมยัใหม่รวมทั้งในอนาคตดว้ยท่ีจะช่วยใหก้ารสรรหาการคดัเลือกบุคลากรท่ีมีพฤติกรรมการท างานเพื่อ
สร้างผลงานอนัเป็นท่ีคาดหวงั ช่วยใหก้ารฝึกอบรมและพฒันาท่ีตรงกบัความจ าเป็น สามารถประเมินผลการ
ปฏิบติังานอยา่งมีประสิทธิภาพ การสืบทอดต าแหน่งมีความราบร่ืนและบุคลากรสามารถท างานใหบ้รรลุ
เป้าหมายขององคก์าร ดงันั้น การบริหารทรัพยากรมนุษยโ์ดยยดึหลกัสมรรถนะจึงหมายถึง การน ากรอบ
หรือตวัแผนสมรรถนะมาใชส้ าหรับการด าเนินการและตดัสินใจดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
 ความหมาย ลกัษณะความส าคัญและรูปแบบของสมรรถนะ 
 แมว้า่ในประเทศสหรัฐอเมริกาจะน าแนวคิดในการศึกษาเพื่อน าสมรรถนะมาใชใ้นการบริหารงาน
อยา่งจริงจงัเก่ียวกบัการบริหารทรัพยากรมนุษยม์านานแลว้ แต่ในประเทศไทยยงัไม่ค่อยจะกล่าวถึงเร่ืองน้ี
มากนกั จึงท าใหน้กัวชิาการไดใ้หค้วามหมายหรือค าจ ากดัความหรือค านิยามตรงกบัค าวา่ “Competency” 
แตกต่างกนัออกไป เพื่อใหเ้ห็นความแตกต่างของแนวคิด ความหมายจึงขออา้งอิงนกัวิชาการ ดงัน้ี 
 สุรพงษ ์มาลี (2553 : 10 – 16) ไดก้ล่าวถึงความหมายคุณลกัษณะความส าคญัและรูปแบบของ
สมรรถนะไว ้ดงัน้ี 
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 ค  าวา่ Competency เป็นเร่ืองท่ีคนส่วนใหญ่มกัเขา้ใจไม่ตรงกนั และในภาษาไทยก็มีผูใ้หค้วามหมาย
ของค าไวแ้ตกต่างกนัไป เช่น ขีดความสามารถ ความสามารถ สมรรถนะ และศกัยภาพ เป็นตน้ พจนานุกรม 
The American Hertage Dictionary ใหค้วามหมายของค าวา่ Competency ไวว้า่ สภาพหรือคุณภาพของส่ิงท่ีมี
อยู ่ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีมีความสมบูรณ์และมีคุณสมบติัครบถว้น (The State or Quality of Being Properly of Well 
Qualified) อยา่งไรก็ตาม ค านิยามน้ีก่อใหเ้กิดความยุง่ยากในการวดัและประเมินสมรรถนะ จึงมกัไม่ค่อยถูก
อา้งอิงถึงมากนกั 
 ค  านิยามท่ีไดรั้บการอา้งอิงถึงบ่อยท่ีสุดคือค านิยามของ Spencer and Spencer ซ่ึงกล่าววา่สมรรถนะ 
หมายถึง “คุณลกัษณะท่ีก าหนดคุณลกัษณะของบุคคล ซ่ึงมีความสัมพนัธ์เชิงเหตุผลกบัผลการปฏิบติังาน 
และท าใหบุ้คคลนั้นท างานอยา่งมีประสิทธิผลหรือมีผลงานท่ีดีกวา่คนอ่ืน”  
 เม่ือพิจารณาความหมายของสมรรถนะตามแนวคิดของ Spencer and Spencer ส่ิงท่ีจดัวา่เป็น
สมรรถนะอาจประกอบไปดว้ยส่ิงต่างๆ ดงัต่อไปน้ี 
 1. องคค์วามรู้ (Knowledge)  คือ ขอ้มูลความรู้ท่ีบุคคลมีในสาขาต่างๆ เป็นความรู้เฉพาะดา้นของ
บุคคล เช่น ความรู้ภาษาองักฤษ ความรู้ดา้นการบริหารงาน ความรู้เก่ียวกบัการผลิต เป็นตน้ 
 2. ทกัษะต่างๆ (Skills) คือ ความเช่ียวชาญหรือความช านาญพิเศษในดา้นต่างๆ เป็นส่ิงท่ีบุคคล
กระท าไดดี้ และฝึกปฏิบติัเป็นประจ าจนเกิดความช านาญ เช่น ทกัษะในการจดัเอกสาร ทกัษะการฉีดยาให้
คนไขไ้ม่รู้สึกเจบ็ของพยาบาล ทกัษะการน าเสนอใหผู้ฟั้งเขา้ใจและประทบัใจ เป็นตน้ 
 3. บทบาทท่ีแสดงออกต่อสังคม (Social Role) คือ บทบาทท่ีบุคคลแสดงออกต่อผูอ่ื้นซ่ึงเป็นการ
แสดงพฤติกรรมให้เหมาะสมกบัปัจจยัทางสังคมและส่ิงแวดลอ้ม ซ่ึงในทางกลบักนัก็เป็นตวัก าหนด
พฤติกรรมของบุคคลๆ นั้นดว้ย เช่น ผูน้ าองคก์ารจะตอ้งแสดงบทบาทในฐานะผูก้ระตุน้ ริเร่ิมใหเ้กิดการ
เปล่ียนแปลงในเชิงสร้างสรรค ์ผูป้ฏิบติัมกัจะท าตามค าสั่งหรือขอบเขตความรับผดิชอบ 
 4. ภาพลกัษณ์ภายใน (ต่อตนเอง) (Self-Image) คือ ความรู้สึกนึกคิดเก่ียวกบัเอกลกัษณ์และคุณค่า
ของตน ซ่ึงแสดงออกมาในรูปของทศันคติ ค่านิยม และความคิดเห็นเก่ียวกบัภาพลกัษณ์ของตนหรือส่ิงท่ี
บุคคลเช่ือวา่ตนเองเป็น เช่น การเช่ือมัน่วา่จะสามารถแกไ้ขปัญหาไดห้รือการยดึถือค่านิยมในการเสียสละ
เพื่อส่วนรวม 
 5. อุปนิสัย (Traits) คือ ความเคยชิน พฤติกรรมซ ้ าๆ ในรูปแบบใดรูปแบบหน่ึง เป็นบุคลิกลกัษณะ
ประจ าตวัของบุคคล เป็นส่ิงท่ีอธิบายถึงบุคคลนั้น เช่น เป็นท่ีน่าเคารพนบัถือ เป็นท่ีน่าเช่ือถือไวใ้จได ้เป็น
ผูฟั้งท่ีดี และการมีมนุษยสัมพนัธ์ เป็นตน้ 
 6. แรงผลกัดนัเบ้ืองตน้ (Motives) คือ จินตนาการ แนวโนม้ วธีิคิด วธีิปฏิบติัตนอนัเป็นไปโดย
ธรรมชาติของบุคคล เป็นแรงจูงใจหรือแรงขบัภายใจ ซ่ึงท าใหบุ้คคลนั้นแสดงพฤติกรรมท่ีมุ่งไปสู่เป้าหมาย
ท่ีตั้งไว ้เช่น แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธ์ิ แรงจูงใจใฝ่สัมพนัธ์ หรือแรงจูงใจเพื่อมุ่งอ านาจ เป็นตน้ ดงัภาพประกอบท่ี 
9.3 
 



- 216 - 
 

ท่ีมา : สุรพงษ ์มาลี (2553:11) 

       องค์ความรู้ (Knowledge) ขอ้มูลความรู้ท่ีบุคคลมีในสาขาต่างๆ 
       ทกัษะต่างๆ (Skill) ความเช่ียวชาญ ช านาญพิเศษในดา้นต่างๆ 

       บทบาททีแ่สดงออกต่อสังคม (Social Role) บทบาทท่ีบุคคลแสดงออก 
       ต่อผูอ่ื้น 
       ภาพลกัษณ์ภายใน (Self-Image) ความรู้สึกนึกคิดเก่ียวกบัเอกลกัษณ์                       

และคุณค่าของตน 
       อุปนิสัย (Traits) ความเคยชิน พฤติกรรมซ ้ าๆ ในรูปแบบใดรูปแบบหน่ึง 

แรงผลกัดนัเบือ้งลกึ( Motive) จินตนาการ แนวโนม้ วธีิคิด วธีิปฏิบติัตน 
       อนัเป็นไปโดยธรรมชาติ 
 

 ภาพประกอบท่ี 9.3 ภาพภูเขาน ้าแขง็ของสมรรถนะ 
 

 ดงันั้น จึงอาจกล่าวไดว้า่ความรู้ ทกัษะ แรงจูงใจและทศันคติไม่จดัวา่เป็นสมรรถนะ แต่เป็นส่วน
หน่ึงท่ีก่อใหเ้กิดสมรรถนะ ซ่ึงสามารถแสดงความสัมพนัธ์ดงัภาพประกอบท่ี 9.4 
 
 
 
 
 
 
 
 
 ภาพประกอบท่ี 9.4 ปัจจยัท่ีก่อใหเ้กิดสมรรถนะ 
 ท่ีมา : สุรพงษ ์มาลี (2553 : 14)  

 รูปแบบของสมรรถนะ  สุระพงษ ์มาลี กล่าววา่ หากยดึค านิยามของศาสตราจารย ์McClelland     
หรือของ Spencer and Spencer ก็ดี จะพบวา่องคป์ระกอบหน่ึงของค านิยามก็คือการใชอ้า้งอิงหรือเทียบ
เกณฑไ์ด ้(Criterion referenced) กล่าว คือ สมรรถนะจะตอ้งพยากรณ์ไดว้า่ใครเก่งดา้นไหน หรือมีจุดอ่อน
ดา้นไหน เม่ือเทียบกบัเกณฑ์หรือมาตรฐานท่ีก าหนดไว ้ดงันั้น บริษทัท่ีปรึกษา McBer จึงแบ่งประเภทของ
สมรรถนะตามเกณฑก์ารอา้งอิงออกเป็น 2 รูปแบบ คือ 
 1. สมรรถนะขั้นพื้นฐาน (Threshold Competencies) หมายถึง สมรรถนะท่ีผูป้ฏิบติังานทุกคน
จะตอ้งมีเพื่อท่ีสามารถท างานในบทบาทหนา้ท่ีความรับผิดชอบนั้นได ้ถือเป็นสมรรถนะขั้นต ่าหรือ

Skill 
ทกัษะ 

Knowledge 
ความรู้ 

Attribute 
คุณลกัษณะ 

สมรรถนะ 
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มาตรฐานขั้นต ่า แต่ไม่ไดมุ้่งเนน้วา่ หากมีสมรรถนะดงักล่าวแลว้จะท าใหท้  างานไดผ้ลงานโดดเด่นกวา่คน
อ่ืน สมรรถนะพื้นฐานน้ี Schroder เรียกวา่สมรรถนะขั้นต ่า หรือ Basic Competencies  
 2. สมรรถนะเชิงจ าแนก (Differentiating Competencies) หมายถึง สมรรถนะท่ีสามารถใชจ้  าแนก
ผูป้ฏิบติังาน วา่คนใดจะมีผลงานดีกวา่หรือดอ้ยกวา่กนัอยา่งไร สมรรถนะเชิงจ าแนกน้ี Schroder เรียกวา่
สมรรถนะส าหรับการสร้างผลงาน หรือ High-Performance Competencies 
 การจดัประเภทของงานสมรรถนะออกเป็นสมรรถนะพื้นฐานและสมรรถนะเชิงจ าแนก มี
ความส าคญัในเชิงปฏิบติั เพราะจะมีผลต่อการก าหนดสมรรถนะส าหรับการปฏิบติังาน เป็นการก าหนดเพียง
มีหรือไม่มีสมรรถนะตามมาตรฐานขั้นต ่า หรือจะเป็นการก าหนดจะตอ้งมีสมรรถนะในระดบัเท่าใด ซ่ึง
สามารถจดัแบ่งกลุ่มไดต้ามลกัษณะของงานและระดบัชั้นในองคก์าร ดงัน้ี 
 การจัดประเภทสมรรถนะตามความจ าเป็นของงาน 
 สมรรถนะส าหรับการท างานในองคก์ารอาจแบ่งเป็นสมรรถนะหลกัและสมรรถนะทางเทคนิค คือ 
 1. สมรรถนะหลกั หรือ Core Competency หมายถึง สมรรถนะซ่ึงทุกต าแหน่งงานในองคก์ารจ าเป็น
จะตอ้งมี เพราะเป็นปัจจยัท่ีองคก์ารก าหนดข้ึนเพื่อผลกัดนัใหอ้งคก์ารบรรลุตามวสิัยทศัน์ ยทุธศาสตร์
เป้าหมายและค่านิยมขององคก์าร เป็นสมรรถนะระดบัองคก์ารท่ีบุคคลทุกระดบัขององคก์ารตอ้งมีเพื่อให้
การปฏิบติังานบรรลุผลสัมฤทธ์ิ โดยสมรรถนะหลกัอาจจะแบ่งยอ่ยออกเป็น (1) สมรรถนะทัว่ไป (Generic 
Competencies) การเจรจาต่อรอง การส่ือสาร ทกัษะการใชค้อมพิวเตอร์ และความสามารถดา้นภาษา เป็นตน้ 
และ (2) สมรรถนะดา้นการจดัการ (Managerial Competencies) ซ่ึงเก่ียวขอ้งกบัการวางแผน การแกปั้ญหา
และการตดัสินใจ เป็นตน้ 
 2. สมรรถนะดา้นเทคนิคหรือสมรรถนะท่ีเก่ียวขอ้งกบังาน (Job-Related Functional/Technical 
Competency) คือ สมรรถนะท่ีเป็นก าหนดข้ึนเพราะมีความจ าเป็นส าหรับการปฏิบติังานในหนา้ท่ีหรือ
ต าแหน่งนั้น เช่น ดา้นการเงินและบญัชี ดา้นทรัพยากรบุคคล ดา้นการตลาด ดา้นการซ่อมบ ารุง เป็นตน้ 
 การจัดประเภทของสมรรถนะตามล าดับช้ันของโครงสร้างงานและองค์การ  
 ในบางคร้ังการจดัประเภทของสมรรถนะตามลกัษณะของงานอาจพิจารณาถึงมิติท่ีเก่ียวขอ้งกบั
ล าดบัขั้นของงาน หรือช่วงชั้นขององคก์ารดว้ย โดยอาจแบ่งเป็น 3 ระดบั ดงัน้ี 
 1. สมรรถนะหลกั (Core Competency) คือ สมรรถนะท่ีผูป้ฏิบติังานในทุกต าแหน่งงานและในทุก
ระดบัในองคก์รจ าเป็นท่ีจะตอ้งมี ในฐานะท่ีเป็นสมาชิกขององคก์ร ซ่ึงมีภารกิจส าคญัคือการขบัเคล่ือน
ยทุธศาสตร์องคก์ารไปสู่ความส าเร็จ หรือพนัธกิจในการสร้างคุณค่าใหก้บัองคก์าร 
 2. สมรรถนะประจ ากลุ่มงาน (Job Family Competency) คือ สมรรถนะท่ีผูป้ฏิบติังานซ่ึงอยูใ่นกลุ่ม
งาน กลุ่มต าแหน่ง หรือสายงานเดียวกนั จ าเป็นตอ้งมี เพื่อใหก้ารท างานตามบทบาทในกลุ่มงานหรือสายงาน
นั้นบรรลุเป้าหมายท่ีตั้งไว ้
 3. สมรรถนะเฉพาะหนา้ท่ีงาน (Job-Specific Competency) คือ สมรรถนะท่ีเก่ียวขอ้งและจ าเป็น
โดยตรงต่อการปฏิบติังานในหนา้ท่ี หรือกิจกรรมส าคญัในกระบวนงาน (Key Result Areas) ใหไ้ดผ้ล 
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 ตารางท่ี 9.1 การจ าแนกรูปแบบและระดบัของสมรรถนะการตลาด 
ประเภท/ระดบัของสมรรถนะ 

สมรรถนะหลกั 
ตวัอย่างสมรรถนะ 

1. ความรู้ดา้นธุรกิจขององคก์าร  
2. การวางแผน  
3. การท างานเป็นทีม  

สมรรถนะประจ ากลุ่มงาน 1. การมีจิตบริการ  
2. การเขา้ใจพฤติกรรมลกูคา้ 

สมรรถนะเฉพาะหนา้ท่ีงาน 1. ความรู้ดา้นการวิจยัตลาด 
2. ทกัษะดา้นการใชแ้บบจ าลองทางการตลาด 

 ท่ีมา : สุรพงษ ์มาลี (2553 : 16) 

 มานิต ศุทธสกุล (2557 : 6-10, 19) ไดก้ล่าวถึง ความหมายลกัษณะความส าคญัและรูปแบบของ
สมรรถนะไวว้า่ ความหมายของ “สมรรถนะ” ตามท่ี แมคคลีลแลนด ์(David C. McClelland) ระบุไวว้า่ 
“สมรรถนะ” คือ คุณลกัษณะพื้นฐานของบุคคลท่ีมีความสัมพนัธ์อยา่งเป็นเหตุเป็นผลต่อการท างาน ใน
ระดบัท่ีเหนือกวา่ปกติ และสามารถวดัตามขอ้พิจารณาท่ีใชอ้า้งอิงได”้ หรืออาจแปลให้เขา้ใจง่ายข้ึนตามหลกั
ภาษาไทยวา่ “สมรรถนะเป็นคุณลกัษณะพื้นฐานของบุคคลท่ีมีความสัมพนัธ์กบัการท างานดา้นใดดา้นหน่ึง 
หรือในสถานการณ์ใดสถานการณ์หน่ึง ซ่ึงเป็นผลใหมี้ประสิทธิภาพมากกวา่หรือระดบัท่ีเหนือกวา่ โดยมี
ขอ้พิจารณาท่ีสามารถวดัหรืออา้งอิงได”้ 
 นอกจากน้ี แมคคลีลแลนด ์ยงัไดใ้หร้ายละเอียดของค าศพัทส์ าคญัต่างๆ ขา้งตน้ไวด้งัน้ี 
 1. คุณลกัษณะพื้นฐานของบุคคล (Underlying Characteristics) หมายความวา่ สมรรถนะเป็นส่วนท่ี
อยูลึ่กลงไป และมีอยูใ่นช่วงระยะเวลาหน่ึงท่ีมีอยูใ่นบุคลิกภาพของตวับุคคลอยา่งคงเส้นคงวา แสดงใหเ้ห็น
ไดผ้า่นแนวทางการปฏิบติั แนวทางในการคิด หรือพฤติกรรมของตวับุคคลนั้น ซ่ึงมีต่อสถานการณ์ใด
สถานการณ์หน่ึง และเกิดข้ึนด ารงอยูใ่นช่วงเวลาท่ีนานพอสมควร ท าใหส้ามารถคาดการณ์ถึงพฤติกรรมใน
สถานการณ์และในเร่ืองท่ีเก่ียวกบังานนั้นๆ ไดอ้ยา่งกวา้งขวาง คุณลกัษณะพื้นฐานดงักล่าวอาจจ าแนกได้
เป็น 5 รูปแบบ คือ 
  1.1 แรงจูงใจ (Motives) หรือ “ส่ิงท่ีคนมกัจะค านึงถึงหรือตอ้งการอยูอ่ยา่งสม ่าเสมอ ซ่ึงเป็น
สาเหตุของการกระท า แรงจูงใจอาจเป็นแรงผลกัดนั ตวัช้ีน า หรือเง่ือนไขในการเลือกท่ีจะแสดงพฤติกรรมท่ี
มีต่อการกระท าหรือเป้าหมายและแนวทางปฏิบติัอ่ืนๆ” เช่น ผูท่ี้มีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธ์ิมกัก าหนดเป้าหมายท่ี
ทา้ทายส าหรับตนเองมีความรับผดิชอบของตนเองท่ีมุ่งบรรลุความส าเร็จเป้าหมายนั้น และใชป้ระโยชน์จาก
ผลยอ้นกลบัท่ีไดรั้บเพื่อด าเนินการใหดี้ยิง่ๆ ข้ึนเสมอ 
  1.2 คุณลกัษณะเฉพาะ (Traits) หรือ “คุณลกัษณะทางกายภาพ และปฏิกิริยาท่ีมีต่อสถานการณ์
หรือขอ้มูลข่าวสาร ซ่ึงเกิดข้ึนอยา่งค่อนขา้งสอดคลอ้งกนัและแน่นอน” เช่น ความวอ่งไวในการมีปฏิกิริยา
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ตอบสนองการมีสายตาดีเป็นสมรรถนะทางกายภาพ การควบคุมอารมณ์ตนเองได ้การคิดริเร่ิมใหม่ เป็น
สมรรถนะในการตอบสนองต่อสถานการณ์ต่างๆ 
  1.3 แนวคิดเก่ียวกบัตนเอง (Self-Concept) หรือ “ทศันคติ คุณค่า หรือจินตภาพเก่ียวกบัตนเอง
หรือท่ีมีต่อตนเอง” เช่น ความเช่ือมัน่ในตนเอง ผูท่ี้เช่ือวา่ตนเป็นผูมี้ประสิทธิภาพในเกือบทุกสถานการณ์ถือ
เป็นแนวคิดเก่ียวกบัตนเอง บางคนอาจมีแรงจูงใจเก่ียวกบัความรับผดิชอบหรือปฏิกิริยาท่ีคาดการณ์ไว ้
  1.4 ความรู้ (Knowledge) หรือ “สาระส าคญัเฉพาะดา้นหรือขอ้มูลข่าวสารเฉพาะท่ีบุคคลนั้นๆ    
มีอยู”่ เช่น ความรู้เก่ียวกบัการผา่ตดัเส้นประสาทในร่างกายมนุษย ์อยา่งไรก็ตาม ความรู้เป็นสมรรถนะ        
ท่ีค่อนขา้งซบัซอ้นมาก คะแนนจากความรู้มกัน าไปสู่ความลม้เหลวในการคาดการณ์ผลลพัธ์ในการท างาน 
  1.5 ทกัษะ (Skill) หรือ “ความสามารถในการด าเนินการ ซ่ึงอาจเป็นเร่ืองเก่ียวกบั ทางกาย หรือ
ทางจิตใจ” เช่น ทกัษะของทนัตแพทยใ์นการใส่ฟันโดยไม่ไปท าลายเส้นประสาท ความสามารถของ
โปรแกรมเมอร์ในการจดัระบบของรหสันบัเป็นหม่ืนๆ รายการเขา้ดว้ยกนั ตามล าดบั และสมรรถนะพื้นฐาน 
ดงัภาพประกอบท่ี 9.5 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 ภาพประกอบท่ี 9.5 แผนภาพแสดงคุณลกัษณะของบุคคล ทั้งรูปแบบหรือระดบัของสมรรถนะ 
     แสดงโดยอาศยัตวัแบบภูเขาน ้าแขง็ (The Iceberg Model) 
 ท่ีมา : มานิต ศุทธสกุล (2557 : 7) 

 2. ความสัมพนัธ์อยา่งเป็นเหตุเป็นผล (Casually Related) หมายความวา่สมรรถนะเป็นสาเหตุ
ส าหรับหรือใชใ้นการคาดการณ์พฤติกรรมและผลการปฏิบติังานของบุคคลได ้สมรรถนะจึงหมายรวมถึง 
“ความมุ่งมัน่ตั้งใจ” หรือ Intent ซ่ึงเป็นแรงผลกัเฉพาะของแต่ละบุคคล (Trait Force) หรือแรงจูงใจ 
(Motives) ซ่ึงเป็นสาเหตุของการกระท า (Action) ท่ีน าไปสู่ผลลพัธ์ (Outcome) พฤติกรรมหรือการกระท า
ใดๆ ท่ีปราศจากความมุ่งมัน่ตั้งใจจึงไม่อาจระบุวา่เป็นสมรรถนะได ้เช่น การบริหารโดยเดินตรวจตราไป
ทัว่ๆ (Management by Walking Around) นั้น หากไม่ทราบวา่ ผูจ้ดัการผูน้ั้นเดินตรวจตราไปทัว่ๆ เพื่ออะไร
แลว้ เรายอ่มไม่อาจทราบไดว้า่เป็นการแสดงออกของสมรรถนะใดเพราะผูจ้ดัการผูน้ั้นอาจจะก าลงัเบ่ือ เกิด

ทักษะ 
ความรู้ 

แนวคิดเก่ียวกับตนเอง 
คุณลักษณะเฉพาะ 

แรงจูงใจ 

มองเห็นได้ 

ซ่อนเร้น 



- 220 - 
 

อาการขาเป็นเหน็บชา อาจติดตามดูคุณภาพการท างาน หรือเพียงแต่ตอ้งการให้ผูท่ี้ปฏิบติังานอยูม่องเห็นตน
ก็ได ้  
 3. สามารถวดัตามขอ้พิจารณาท่ีใชอ้า้งอิงได ้(Criterion – Referenced) ขอ้พิจารณาวา่ “ใชอ้า้งอิงได”้ 
น้ีนบัเป็นสาระส าคญัอีกค าหน่ึงตามค านิยามของ “สมรรถนะ” คุณลกัษณะพื้นฐานดงักล่าวขา้งตน้ไม่อาจ
นบัเป็นสมรรถนะไดห้ากไม่สามารถใชใ้นการท านายหรือคาดการณ์ไดใ้นทางปฏิบติั ซ่ึงแมคคลีลแลนดอ์า้ง
ถึงค ากล่าวของนกัจิตวทิยา วิลเลียมเจมส์ ท่ีกล่าวถึงกฎในทางวทิยาศาสตร์ไวว้า่ “ขอ้แตกต่างท่ีไม่ได้
ก่อใหเ้กิดความแตกต่างอะไรยอ่มไม่อาจถือเป็นขอ้แตกต่างได”้ และอธิบายต่อวา่คุณลกัษณะหรือคุณสมบติั
ท่ีไม่ไดก่้อใหเ้กิดความแตกต่างในผลการปฏิบติังานเป็นขอ้แตกต่างได”้ และอธิบายต่อวา่คุณลกัษณะหรือ
คุณสมบติัท่ีไม่ไดก่้อใหเ้กิดความแตกต่างในผลการปฏิบติังานไม่อาจน ามาใชใ้นการประเมินบุคคลได ้
โดยทัว่ไปขอ้พิจารณาท่ีน ามาใชใ้นการศึกษาเก่ียวกบัสมรรถนะ ไดแ้ก่ 
  3.1 ผลการปฏิบติังานท่ีเหนือกวา่ (Superior Performance) ซ่ึงอาจอธิบายดว้ยค่าทางสถิติท่ีต่าง
จากคะแนนมาตรฐานของผลการปฏิบติังานโดยเฉล่ียไม่นอ้ยกวา่ 1 หรือพิจารณาอยา่งหยาบๆ อาจ ไม่ได ้     
ผูส้ามารถบรรลุผลส าเร็จเป็นอนัดบัแรกของคน 10 คน สถานการณ์เดียวกนั 
  3.2 ประสิทธิภาพของผลการปฏิบติังาน (Effective Performance) ซ่ึงถือเป็นประสิทธิภาพใน
ระดบัท่ีนอ้ยท่ีสุดของการท างานเท่าท่ีจะยอมรับได ้ผูป้ฏิบติังานท่ีมีประสิทธิภาพในการปฏิบติังานท่ีนอ้ย
กวา่น้ีจึงไม่อาจถือเป็นผูป้ฏิบติังานท่ีมีสมรรถนะได ้
 ความส าคัญของสมรรถนะ  มานิต ศุทธสกุล ไดก้ล่าวถึงลกัษณะความส าคญัของสมรรถนะไว ้ดงัน้ี  
 1. จะช่วยใหส้ามารถคาดการณ์หรือท านายล่วงหนา้ไดว้า่ ผูท่ี้มีความรู้และทกัษะตามหลกัสมรรถนะ
เป็นผูท่ี้มีผลการปฏิบติังานท่ีเหนือกวา่หรือเป็นผูท่ี้จะประสบความส าเร็จในงานหรือในชีวติการท างานนั้นๆ 
ได ้
 2. ช่วยใหอ้งคก์ารสามารถสรรหาและเลือกสรร พฒันา หรือเสริมสร้างคุณลกัษณะหรือคุณสมบติัท่ี
พึงประสงคข์องบุคคล โดยเฉพาะความตรงกรณีตามความตอ้งการขององคก์ารหรือลกัษณะงาน ตลอดจน
สมรรถนะระบุความแตกต่างของการมีกบัการไม่มีสมรรถนะของบุคคลไดอ้ยา่งแทจ้ริง 
 3. สมรรถนะเป็นหลกัฐานอา้งอิงและเป็นขอ้มูลข่าวสารพื้นฐานท่ีส าคญัในการบริหารงานบุคคล
การบริหารค่าตอบแทน การเล่ือนเงินเดือน การเล่ือนต าแหน่ง ฯลฯ ท่ีเป็นรูปธรรม และช่วยใหเ้ป็นท่ียอมรับ
ไดม้ากกวา่การค านึงถึงเพียงคุณวฒิุ การศึกษา สถาบนัการศึกษา และระยะเวลาหรือประสบการณ์การ
ปฏิบติังาน 
 4. สมรรถนะเป็นขอ้มูลข่าวสารและพื้นฐานส าหรับกิจกรรมและการด าเนินการบริหารงานบุคคล
อ่ืนๆ ตามแนวคิดและเทคนิคใหม่ๆ ท่ีเก่ียวกบับุคคลหรือ “การบริหารทรัพยากรมนุษย”์  อีกหลายๆ เร่ือง 
เช่น การพฒันาทางกา้วหนา้ในอาชีพ การวางแผนการสืบทอดต าแหน่ง การบริหารผลงาน เป็นตน้ 
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 5. “สมรรถนะ” หรือการประเมินสมรรถนะของบุคคลในการบริหารงานบุคคลขององคก์ารสามารถ
น ามาใชเ้ป็นขอ้พิจารณาในรายละเอียดประกอบการวางแผนกลยทุธ์ และการบริหารเชิงกลยทุธ์ขององคก์าร
ได ้
 ส่วนรูปแบบหรือระดับของสมรรถนะ 
 ตามแผนภาพรูปแบบหรือระดบัของสมรรถนะอาจพิจารณาหรือจ าแนกใหเ้ห็นโดยอาศยัตวัแบบ
ของภูเขาน ้าแขง็ (The Iceberg Model) ในภาพประกอบท่ี 9.5 ขา้งตน้แลว้ ยงัอาจพิจารณาจ าแนกสมรรถนะ
ในฐานะท่ีเป็นเปลือกนอก (Surface) และท่ีเป็นแก่นของบุคลิกภาพ (Core Personality) ในภาพประกอบท่ี 
9.6 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
  
 ภาพประกอบท่ี 9.6  แผนภาพแสดงคุณลกัษณะของบุคคลในฐานะท่ีเป็นเปลือกนอก (Surface)  
    และท่ีเป็นแก่นของบุคลิกภาพ (Core Competency) 
 ท่ีมา : มานิต ศุทธสกุล (2557 : 9) 

 ตามรูปแบบหรือระดบัของสมรรถนะท่ีพิจารณาโดยอาศยัตวัแบบภูเขาน ้าแขง็ ในภาพประกอบท่ี 
9.5 จะเห็นไดว้า่ สมรรถนะเก่ียวกบัความรู้และทกัษะเป็นสมรรถนะท่ีสามารถมองเห็นได ้ และถือเป็น
คุณลกัษณะท่ีอยูเ่ปลือกนอกของคนในขณะท่ีสมรรถนะท่ีเป็นแนวคิดเก่ียวกบัตนเอง คุณลกัษณะเฉพาะ  
และแรงจูงใจ เป็นคุณลกัษณะท่ีถูกซ่อนอยูลึ่กลงไปและถือเป็นแก่นของบุคลิกภาพ 
 สมรรถนะเก่ียวกบัความรู้และทกัษะท่ีเป็นเปลือกนอกของคนซ่ึงสามารถพฒันาไดง่้าย การใช้
วธีิการฝึกอบรมเป็นวธีิการสามารถสร้างความมัน่ใจวา่ผูป้ฏิบติังานจะไดรั้บการพฒันาใหมี้ความสามารถได้
อยา่งคุม้ค่ามากท่ีสุด ในขณะท่ีสมรรถนะเก่ียวกบัคุณลกัษณะเฉพาะและแรงจูงใจท่ีเป็นแก่นของบุคลิกภาพ

ลักษณะเฉพาะ บุคลิกภาพที่เป็นแก่น 
ยากท่ีจะพัฒนามากที่สุด 

ทัศนคติคุณค่าความเชื่อ 

ผิวนอกง่ายต่อการพัฒนา 

ทักษะ 

มโนภาพที่เป็น
ตัวตน 

ความรู้ 
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และอยูท่ี่ฐานล่างของภูเขาน ้าแขง็จะประเมินและพฒันาไดย้ากมากกวา่ การใชว้ธีิการสรรหาและเลือกสรร
เพื่อใหไ้ดบุ้คคลท่ีมีคุณลกัษณะท่ีเหมาะสมจึงเป็นวธีิการท่ีคุม้ค่ามากท่ีสุด 
 จากความหมายลกัษณะความส าคญัและรูปแบบหรือระดบัของสมรรถนะดงันกัวชิาการกล่าวมานั้น 
สรุปไดว้า่  สมรรถนะ หมายถึง  คุณลกัษณะท่ีก าหนดคุณลกัษณะของบุคคลซ่ึงมีความสัมพนัธ์เชิงเหตุผลกบั
ผลการปฏิบติังานจึงมิใช่เพียงความรู้ ความสามารถ หรือทกัษะเพียงเท่านั้น แต่สมรรถนะ คือ แรงผลกัดนัท่ี
ท าใหบุ้คคลแต่ละคนมีความมุ่งมัน่ท่ีจะปฏิบติังานใหเ้กิดผลสัมฤทธ์ิใหสู้งกวา่ ดีกวา่ คนอ่ืนๆ ท่ีมีต าแหน่ง
และหนา้ท่ีในระดบัเดียวกนั จึงถือวา่ มีความส าคญัต่อการก าหนดคุณลกัษณะของบุคคลต่อความสัมพนัธ์เชิง
เหตุผลกบัผลการปฏิบติังานสามารถจะใชอ้า้งอิงหรือเทียบเกณฑไ์ด ้และสามารถท่ีจะแยกออกเป็น
สมรรถนะขั้นพื้นฐานของบุคคล และสมรรถนะเชิงจ าแนกเรียกวา่สมรรถนะส าหรับการสร้างผลงาน 
 การบริหารทรัพยากรมนุษย์ตามกรอบของสมรรถนะ 
 เพื่อใหก้ารบริหารทรัพยากรมนุษยบ์งัเกิดผลสัมฤทธ์ิตามท่ีองคก์ารตอ้งการหรือตามวตัถุประสงค์
ขององคก์ารนั้น องคก์ารทุกองคก์ารจะตอ้งมีกรอบของการบริหารทรัพยากรมนุษยต์ามหลกัของสมรรถนะ 
เพราะถา้บุคลากรในองคก์ารทุกคนปฏิบติังานเป็นไปตามกรอบของสมรรถนะท่ีองคก์ารก าหนดไว ้องคก์าร
นั้นถือวา่ไดบ้ริหารคน บริหารงาน สอดคลอ้งกบัวตัถุประสงคท์ั้งในปัจจุบนัและในอนาคต ยิง่ในอนาคตยิง่
จะตอ้งพิถีพิถนัในการบริหารงานใหเ้กิดสมรรถนะ เพราะเป็นยคุท่ีมีการเปล่ียนแปลงในทุกๆ ดา้น และเป็น
ยคุท่ีตอ้งมีการแข่งขนักนัอยา่งรุนแรง เพื่อเอาตวัรอดหรือเพื่อความเจริญกา้วหนา้ขององคก์ารโดยเฉพาะการ
บริหารงานภาครัฐมิใช่เป็นตามค าพดูของบุคคลบางคนวา่ “ขา้ราชการไทยท างานเชา้ชามเยน็ชาม” ตวัอยา่งน้ี 
รัฐบาลขาดทุนประเทศไม่พฒันา ไม่เจริญอยา่งแน่นอน ผูบ้ริหารสมยัใหม่ตอ้งปรับแนวคิดปรับเทคนิค 
วธีิการท่ีท าใหก้ารท างาน การบริการงานภาครัฐสัมฤทธ์ิผลสร้างความเจริญงอกงามให้กบัองคก์าร การ
บริหารทรัพยากรมนุษยต์ามกรอบของหลกัสมรรถนะ มีนกัวชิาการกล่าวไวด้งัน้ี 
 สุรพงษ ์มาลี (2553 : 24-25, 28 – 29) ไดก้ล่าวถึง ประโยชน์ของสมรรถนะในการบริหารทรัพยากร
มนุษยแ์ละกรอบสมรรถนะในระบบราชการพลเรือนไทยไวด้งัน้ี   
 สมรรถนะเป็นพื้นฐานส าคญัและไดรั้บการน ามาประยกุตใ์ชใ้นกระบวนการบริหารทรัพยากร
บุคคลสมยัใหม่ หากองคก์ารสามารถก าหนดสมรรถนะท่ีจ าเป็นส าหรับการท างานให้เกิดประสิทธิผลได ้     
ก็จะช่วยใหส้ามารถสรรหาและคดัเลือกบุคลากรท่ีมีพฤติกรรมการท างานท่ีมุ่งสร้างผลงานหรือผลงานท่ีมี
คุณภาพสูง สามารถใหก้ารฝึกอบรมและพฒันาท่ีตรงกบัความจ าเป็น สามารถประเมินผลการปฏิบติังาน
อยา่งมีประสิทธิภาพ ช่วยใหก้ารสืบทอดต าแหน่งมีประสิทธิภาพ และบุคลากรสามารถท างานใหบ้รรลุ
เป้าหมายขององคก์าร ดงันั้น การบริหารทรัพยากรมนุษย ์โดยยดึสมรรถนะ (Competency Based HRM)    
จึงหมายถึง การน ากรอบหรือตวัแบบสมรรถนะมาใชส้ าหรับการด าเนินการและการติดสินใจดา้นการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยด์งัท่ีแสดงในภาพประกอบท่ี 9.7 
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   ภาพประกอบท่ี 9.7  สมรรถนะกบัการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
   ท่ีมา : สุรพงษ ์มาลี (2553 : 24) 

 การน าสมรรถนะมาใชใ้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์มีประโยชน์หลายประการ ดงัต่อน้ี 
 1. ในดา้นการสรรหาและคดัเลือกบุคลากร สมรรถนะจะเป็นตวัก าหนดวา่งานๆ หน่ึงตอ้งการความรู้
ความสามารถใด ซ่ึงจะช่วยใหอ้งคก์ารสามารถเลือกจา้งคนท่ีมีแนวโนม้จะประสบความส าเร็จ ในการท างาน
หรือสร้างผลงานไดอ้ยา่งโดดเด่น ขณะเดียวกนั ก็จะช่วยลดการลงทุนและค่าใชจ่้ายดา้นทรัพยากรมนุษย ์อนั
เกิดจากการท่ีบุคลากรไม่สามารถปฏิบติังานไดต้ามท่ีองคก์ารคาดหวงั นอกจากน้ี สมรรถนะ ยงัช่วยใหก้าร
สัมภาษณ์เพื่อการคดัเลือกบุคลากรเป็นระบบมากข้ึน รวมทั้งองคก์ารหรือฝ่ายบริหารยงัสามารถแยกแยะได้
วา่สมรรถนะใดท่ีพฒันาไดง่้ายหรือยาก 
 2. ในดา้นการฝึกอบรมและพฒันา สมรรถนะจะช่วยใหเ้นน้ทกัษะ ความรู้และคุณลกัษณะต่างๆท่ีมี
อิทธิพลต่อความส าเร็จของงานหรือการท างานใหเ้กิดประสิทธิผล และท่ีส าคญัจะช่วยใหโ้ครงการและ
มาตรการในการอบรมและพฒันาบุคลากรมีความประสานสอดคลอ้งและเช่ือมโยงกบัค่านิยมและกลยทุธ์
ขององคก์าร นอกจากน้ี การน าสมรรถนะมาใชเ้ป็นฐานส าหรับการอบรมและพฒันาจะท าใหก้ารใช้
ทรัพยากร เช่น เงินและเวลาในการพฒันาบุคคลมีประสิทธิภาพมากท่ีสุด นอกจากน้ี สมรรถนะยงัอาจใชเ้ป็น
กรอบส าหรับการสอนงานและการใชข้อ้มูลยอ้นกลบัส าหรับการพฒันาผลงานดว้ย 

กรอบ
สมรรถนะ 

สรรหา 

พัฒนา 

พัฒนาระบบงาน 

จูงใจ 

ประเมินผลงาน 

ก าหนดโครงสร้าง 
ระบบจูงใจให้รางวันตอบแทน 

ระบบ วิถีประเมินผล 
ตัวชี้วัดความส าเร็จ 
 - ออกแบบโครงสร้างองค์การ หน้าที่รับผิดชอบ 
 - ออกแบบระบบงาน ระบบการจัดการ 

วางแผนก าลังคน สรรหา 
แต่งตั้ง โยกย้าย สับเปลี่ยน 
หมุนเวียนก าลังคน 

-วางแผนพัฒนาบุคคล 
- สอนงานพัฒนาทีมงาน 
- พัฒนาสายอาชีพ 

สมรรถนะกับกระบวนการบริหารงานบุคคล 
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 3. ในดา้นการประเมินผลการปฏิบติังาน สมรรถนะจะช่วยสร้างความชดัเจนวา่ บุคลากรควรไดรั้บ
การประเมินและติดตามผลดว้ยเกณฑอ์ะไร ช่วยใหผู้ป้ระเมินและผูถู้กประเมินสามารถพดูคุยกนัเร่ืองการ
พฒันาผลการปฏิบติังานไดอ้ยา่งเป็นระบบ เพราะสมรรถนะจะเป็นแหล่งของขอ้มูลเก่ียวกบัพฤติกรรมใน
การปฏิบติังาน 
 4. ในดา้นการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง สมรรถนะจะเป็นตวัก าหนดวา่ต าแหน่งงานหรือบทบาท
หนา้ท่ีและความรับผิดชอบของต าแหน่งงานท่ีวางลงนั้นตอ้งใชท้กัษะ ความรู้ และคุณลกัษณะใด เพื่อใหก้าร
ท างานในต าแหน่งงานนั้นเกิดประสิทธิผล และองคก์ารสามารถใชส้มรรถนะเป็นเคร่ืองมือในการประเมิน
วา่บุคลากรมีความพร้อมท่ีจะไดรั้บการแต่งตั้งใหสื้บทอดต าแหน่งเพียงพอ ซ่ึงจะช่วยให้องคก์ารสามารถ
จดัท าแผนการฝึกอบรมและพฒันาสมรรถนะท่ียงัขาดไปหรือไม่เพียงพอ นอกจากน้ี สมรรถนะยงัจะเป็นตวั
ช้ีวา่องคก์ารมีบุคลากรซ่ึงมีขีดความสามารถในการท างานสูงอยา่งไร 
 ส่วนกรอบสมรรถนะในระบบราชการพลเรือนไทยสามารถแยกไดเ้ป็น 2 กลุ่ม คือ 
 1. สมรรถนะหลกั (Core Competencies) คือ คุณลกัษณะร่วมของขา้ราชการพลเรือนไทยทั้งระบบ
เพื่อหล่อหลอมค่านิยมและพฤติกรรมท่ีพึงประสงคร่์วมกนั ประกอบดว้ยสมรรถนะ 5 สมรรถนะ ซ่ึง
ขา้ราชการทุกคนไม่วา่จะอยูใ่นกลุ่มงานใดตอ้งมี สมรรถนะในกลุ่มน้ีจึงเปรียบเทียบเสมือนเอกลกัษณ์ของ
ขา้ราชการไทย ไดแ้ก่ 
  1.1 การมุ่งผลสัมฤทธ์ิ (Achievement Motivation-ACH) หมายถึง ความมุ่งมัน่จะปฏิบติัราชการ
ใหดี้หรือใหเ้กินมาตรฐานท่ีมีอยู ่โดยมาตรฐานน้ีอาจเป็นผลการปฏิบติังานท่ีผา่นมาของตนเอง หรือเกณฑ์
วดัผลสัมฤทธ์ิส่วนราชการก าหนดข้ึน อีกทั้งยงัหมายรวมถึงการสร้างสรรคพ์ฒันาผลงานหรือกระบวนการ
ปฏิบติัตามเป้าหมายท่ียากและทา้ทายชนิดท่ีอาจไม่เคยมีผูใ้ดสามารถกระท าไดม้าก่อน 
  1.2 บริการท่ีดี (Service Mind-SERV) หมายถึง สมรรถนะน้ีเนน้ความตั้งใจและความพยายาม
ของขา้ราชการในการใหบ้ริการเพื่อสนองความตอ้งการของประชาชนตลอดจนของหน่วยงานภาครัฐอ่ืนๆ   
ท่ีเก่ียวขอ้ง 
  1.3 การสั่งสมความเช่ียวชาญในงานอาชีพ (Expertise-EXP) หมายถึง ความขวนขวาย สนใจใฝ่รู้
เพื่อสั่งสม พฒันา ศกัยภาพ ความรู้ความสามารถของตนในการปฏิบติัราชการ ดว้ยการศึกษา คน้ควา้หา
ความรู้พฒันาตนเองอยา่งต่อเน่ือง อีกทั้งรู้จกัพฒันา ปรับปรุง ประยกุตใ์ชค้วามรู้เชิงวชิาการและเทคโนโลยี
ต่างๆ เขา้กบัการปฏิบติังานใหเ้กิดผลสัมฤทธ์ิ 
  1.4 จริยธรรม (Integrity-ING) หมายถึง การครองตนและประพฤติปฏิบติัถูกตอ้งเหมาะสมทั้ง
ตามหลกักฎหมายและคุณธรรมจริยธรรม ตลอดจนหลกัแนวทางในวชิาชีพของตนโดยมุ่งประโยชน์ของ
ประเทศชาติมากกวา่ประโยชน์ส่วนตน ทั้งน้ี เพื่อธ ารงรักษาศกัด์ิศรีแห่งอาชีพขา้ราชการ อีกทั้งเพื่อเป็นก าลงั
ส าคญัในการสนบัสนุนผลกัดนัใหภ้ารกิจหลกัภาครัฐบรรลุเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้
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  1.5 ความร่วมแรงร่วมใจ (Teamwork-TW) หมายถึง สมรรถนะน้ีเนน้ท่ีความตั้งใจท่ีจะท างาน
ร่วมกบัผูอ่ื้น เป็นส่วนหน่ึงในทีมงาน หน่วยงานหรือองคก์าร โดยผูป้ฏิบติังานมีฐานะเป็นสมาชิกในทีม มิใช่
ในฐานะหวัหนา้ทีมและความสามารถในการสร้างและด ารงรักษา สัมพนัธภาพกบัสมาชิกในทีม 
 ขั้นตอนในการพฒันาตัวแบบกรอบสมรรถนะในราชการพลเรือนไทย 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 ภาพประกอบท่ี 9.8 กระบวนการในการพฒันาตวัแบบกรอบสมรรถนะในราชการพลเรือนไทย 
 ท่ีมา : สุรพงษ ์มาลี (2553: 30) 

 2. สมรรถนะประจ ากลุ่มงาน (Functional Competencies) คือสมรรถนะท่ีก าหนดเฉพาะกลุ่มงาน
เพื่อสนบัสนุนใหข้า้ราชการแสดงพฤติกรรมท่ีเหมาะสมกบัหนา้ท่ีและส่งเสริมใหป้ฏิบติัภารกิจในหนา้ท่ีให้
ไดดี้ยิง่ข้ึน โดยรูปแบบของสมรรถนะก าหนดใหใ้นแต่ละกลุ่มงานจะมีสมรรถนะประจ ากลุ่มงานและมี
สมรรถนะประจ ากลุ่มงานๆ ละ 3 สมรรถนะ ซ่ึงแตกต่างกนัตามผลสัมฤทธ์ิท่ีระบบราชการตอ้งการในแต่ละ
กลุ่มงาน สมรรถนะประจ ากลุ่มงานของขา้ราชการท่ีไม่ใช่ผูบ้ริหารระดบัสูงประกอบดว้ย 
  2.1 การคิดวเิคราะห์ (Analytical Thinking-AT) หมายถึง การท าความเขา้ใจสถานการณ์ ประเด็น 
ปัญหา แนวคิด หลกัทฤษฎี ฯลฯ โดยการแจกแจงแตกประเด็นออกเป็นส่วนยอ่ยๆ หรือวเิคราะห์สถานการณ์
ทีละขั้นตอน รวมถึงการจดัหมวดหมู่ปัญหาหรือสถานการณ์อยา่งเป็นระบบระเบียบ เปรียบเทียบแง่มุมต่างๆ 
สามารถระบุไดว้า่อะไรเกิดก่อนหลงั ตลอดจนระบุเหตุและผล ท่ีมาท่ีไปของกรณีต่างๆ ได ้. 

ก าหนดเกณฑ์ผลงาน 
ที่มีประสิทธิภาพ 

- ก าหนดเกณฑ์ผลสัมฤทธิ์ของงาน อาทิ ผลการประเมินโดยผู้บังคับ 
บัญชาความคิดเห็นของผู้ร่วมงานและผู้รับบริการ เกณฑ์ Productivity 
Measures, KPIs (ถ้ามี) ฯลฯ เพ่ือใช้คัดเลือกบุคลากรผู้มีผลงานดีเด่น 

กลุ่มตัวอย่าง 

เก็บข้อมูล 

วิธีการวิเคราะห์ข้อมูล 

พัฒนาต้นแบบ 

- ระบุรายชื่อบุคลากรที่มีคุณสมบัติสอดคล้องตามเกณฑ์ข้างต้น 

- จัดการประชุมเชิงปฏิบัติการเพื่อระดมความเห็นแบบ Expert 
Panel Workshop และประมวลข้อมูลที่ได้การส ารวจความคิดเห็น 

- วิเคราะห์ข้อมูลจากการประชุมเชิงปฏิบัติการฯ และจากแบบส ารวจ 
ความคิดเห็น 

- พัฒนาต้นแบบ Competency Model และจัดท า Competency 
Dictionary 
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  2.2 การมองภาพองคร์วม (Conceptual Thinking-CT) หมายถึง การคิดในเชิงสังเคราะห์ มองภาพ
องคร์วมจนไดเ้ป็นกรอบความคิดหรือแนวคิดใหม่ อนัเป็นผลมาจากการสรุปรูปแบบ ประยกุตแ์นวทางต่างๆ 
จากสถานการณ์หรือขอ้มูลหลากหลาย และนานาทศันะ 
  2.3 การพฒันาศกัยภาพคน (Caring & Developing Others-DEV) หมายถึง ความตั้งใจจะส่งเสริม
การเรียนรู้หรือการพฒันาผูอ่ื้นในระยะยาว โดยมุ่งเนน้ท่ีเจตนาท่ีจะพฒันาผูอ่ื้นและผลท่ีเกิดข้ึนมากกวา่เพียง
ปฏิบติัไปตามหนา้ท่ี 
  2.4 การสั่งการตามอ านาจหนา้ท่ี (Holding People Accountable-HPA) หมายถึง เจตนาท่ีจะก ากบั
ดูแลใหผู้อ่ื้นปฏิบติัตามมาตรฐาน กฎระเบียบขอ้บงัคบัท่ีก าหนดไว ้โดยอาศยัอ านาจตามระเบียบกฎหมาย 
หรือตามต าแหน่งหนา้ท่ีท่ีมีอยูอ่ยา่งเหมาะสมและมีประสิทธิภาพ โดยมุ่งประโยชน์ขององคก์ารและ
ประเทศชาติเป็นส าคญั การสั่งการตามอ านาจหนา้ท่ีน้ีอาจรวมถึงการ “ออกค าสั่ง” ซ่ึงมีตั้งแต่ระดบัสั่งงาน
ปกติทัว่ไป จนถึงระดบัการจดัการขั้นเด็ดขาดกบัผูฝ่้าฝืน 
  2.5 การสืบเสาะหาขอ้มูล (Information Seeking-INF) หมายถึง ความสนใจใคร่รู้เก่ียวกบั
สถานการณ์ ภูมิหลงั ประวติัความเป็นมา ประเด็น ปัญหา หรือเร่ืองราวต่างๆ ท่ีเก่ียวขอ้งหรือจ าเป็นต่องาน
ในหนา้ท่ี คุณลกัษณะน้ีอาจรวมถึงการสืบเสาะ เพื่อใหไ้ดข้อ้มูลเฉพาะเจาะจง การไขปมปริศนาโดยซกัถาม
โดยละเอียด หรือแมแ้ต่การหาข่าวทัว่ไปจากสภาพแวดลอ้มรอบตวัโดยคาดวา่อาจมีขอ้มูลท่ีจะเป็น
ประโยชน์ต่อไปในอนาคต 
  2.6 ความเขา้ใจขอ้แตกต่างทางวฒันธรรม (Cultural Sensitivity-CS) หมายถึง ความตระหนกัถึง
ขอ้แตกต่างระหวา่งวฒันธรรมและสามารถประยกุตใ์ชค้วามเขา้ใจน้ี เพื่อสร้างและส่งเสริมสัมพนัธภาพต่าง
วฒันธรรมเพื่อมิตรไมตรีและความร่วมมืออนัดีระหวา่งราชอาณาจกัรไทยและนานาประเทศ 
  2.7 ความเขา้ใจผูอ่ื้น (Interpersonal Understanding-IU) หมายถึง ความสามารถในการรับฟังและ
เขา้ใจทั้งความหมายตรงและความหมายแฝง ตลอดจนสภาวะอารมณ์ของผูท่ี้ติดต่อดว้ย 
  2.8 ความเขา้ใจองคก์ารและระบบราชการ (Organizational Awareness-OA) หมายถึง ความ
เขา้ใจและสามารถประยกุตใ์ชค้วามสัมพนัธ์เช่ือมโยงของกระแสอ านาจทั้งท่ีเป็นทางการและไม่เป็นทางการ
ในองคก์ารของตนและองคก์ารอ่ืนๆ ท่ีเก่ียวขอ้งเพื่อประโยชน์ในการปฏิบติัหนา้ท่ีใหบ้รรลุผล ความเขา้ใจน้ี
รวมถึงความสามารถคาดการณ์ไดว้า่นโยบายภาครัฐ แนวคิดใหม่ๆ ทางการเมือง เศรษฐกิจ สังคม 
เทคโนโลย ีฯลฯ ตลอดจนเหตุการณ์หรือสถานการณ์ต่างๆ ท่ีอุบติัข้ึนจะมีผลต่อองคก์ารและภารกิจท่ีตน
ปฏิบติัอยูอ่ยา่งไร 
  2.9 การด าเนินการเชิงรุก (Reactiveness-PROAC) หมายถึง การเล็งเห็นปัญหาหรือโอกาสพร้อม
ทั้งลงมือจดัการกบัปัญหานั้นๆ หรือใชโ้อกาสท่ีเกิดข้ึนใหเ้กิดประโยชน์ต่องาน ดว้ยวธีิการท่ีสร้างสรรคแ์ละ
แปลกใหม ่
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  2.10 ความถูกตอ้งของงาน (Concern for Order-CO) หมายถึง ความพยายามท่ีจะปฏิบติังานให้
ถูกตอ้งครบถว้นตลอดจนลดขอ้บกพร่องท่ีอาจจะเกิดข้ึน รวมทั้งความพยายามใหเ้กิดความชดัเจนข้ึนใน
บทบาทหนา้ท่ี กฎหมาย ระเบียบขอ้บงัคบั ขั้นตอนปฏิบติัต่างๆ 
  2.11 ความมัน่ใจในตนเอง (Self Confidence-SCF) หมายถึง ความมัน่ใจในความสามารถ
ศกัยภาพตลอดจนวิจารณญาณการตดัสินใจของตนท่ีจะปฏิบติังานใหบ้รรลุผล หรือเลือกวธีิท่ีมีประสิทธิภาพ
ในการปฏิบติังาน หรือแกไ้ขปัญหาใหส้ าเร็จลุล่วง 
  2.12 ความยดืหยุน่ผอ่นปรน (Flexibility – FLX) หมายถึง ความสามารถในการปรับตวัเขา้กบั
สถานการณ์และกลุ่มคนท่ีหลากหลาย ในขณะท่ียงัคงปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ หมายความรวมถึง
การยอมรับความคิดเห็นของผูอ่ื้น และปรับเปล่ียนวธีิการเม่ือสถานการณ์แวดลอ้มเปล่ียนไป 
  2.13 ศิลปะการส่ือสารจูงใจ (Communication & Influencing-CI) หมายถึง ความตั้งใจท่ีจะส่ือ
ความดว้ยการเขียน พูด โดยใชส่ื้อต่างๆ ตลอดจนการชกัจูง หวา่นลอ้ม โนม้นา้ว บุคคลอ่ืนและท าใหผู้อ่ื้น
ประทบัใจ หรือเพื่อใหส้นบัสนุนความคิดของตน 
  2.14 สภาวะผูน้ า (Leadership-LEAD) หมายถึง ความตั้งใจหรือความสามารถในการเป็นผูน้ า
ของกลุ่มคน ปกครอง รวมถึงการก าหนดทิศทาง วสิัยทศัน์ เป้าหมาย วธีิการท างาน ใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาหรือ
ทีมงานปฏิบติังานไดอ้ยา่งราบร่ืน เตม็ประสิทธิภาพและบรรลุวตัถุประสงคข์ององคก์าร 
  2.15 สุนทรียภาพทางศิลปะ (Aesthetic Quality-AQ) หมายถึง ความซาบซ้ึงในอรรถรสของงาน
ศิลป์ประกอบกบัการเล็งเห็นคุณค่าของงานเหล่านั้นในฐานะท่ีเป็นเอกลกัษณะและมรดกของชาติ และน ามา
ปรับใชใ้นการสร้างสรรคง์านศิลป์ของตน 
 มานิต ศุทธสกุล (2557 : 21 – 26) กล่าวถึง การบริหารงานบุคคลตามหลกัสมรรถนะไวว้า่  การจะน า
หลกัสมรรถนะมาประยกุตใ์ชใ้นการบริหารงานทรัพยากรมนุษย ์โดยเฉพาะการพฒันาสมรรถนะหรือการ
เสริมสร้างสมรรถนะของมนุษยใ์นการบริหารงานมนุษยต์ามหลกัสมรรถนะ จ าเป็นตอ้งมีการพิจารณาและ
ด าเนินการในกิจกรรมส าคญัๆ ดงัน้ี 
 1. ขั้นการเตรียมการ เป็นขั้นตอนท่ีองคก์ารหรือผูรั้บผดิชอบโดยตรงจะตอ้งศึกษา ท าความเขา้ใจ
เก่ียวกบัหลกัสมรรถนะ และการบริหารงานทรัพยากรมนุษยต์ามหลกัสมรรถนะอยา่งถ่องแท ้โดยเฉพาะการ
เผยแพร่ ขยายความคิดและแสวงหาความเห็นพอ้งในระหวา่งผูบ้ริหารระดบัต่างๆ และผูเ้ก่ียวขอ้งอยา่ง
กวา้งขวางก่อนท่ีจะวางแผนและด าเนินการโครงการจดัวางระบบและวธีิการบริหารงานทรัพยากรมนุษยต์าม
หลกัสมรรถนะ รวมทั้งแนวทางการเสริมสร้างหลกัสมรรถนะในองคก์ารเป็นขั้นเป็นตอน 
 2. ขั้นการก าหนดสมรรถนะ วตัถุประสงคส์ าคญัหรือเป้าหมายของหลกัสมรรถนะ คือ การคน้หา
คุณลกัษณะหรือคุณสมบติัท่ีบ่งช้ีและคาดการณ์ไดว้า่ผูมี้สมรรถนะตามท่ีก าหนดไวผู้มี้ผลงาน ผลการ
ปฏิบติังาน หรือพฤติกรรมการท างานท่ีเหนือกวา่ปกติอยา่งเป็นเหตุเป็นผล และสามารถวดัได ้ดงันั้น ก่อนท่ี
จะก าหนดวา่อะไรคือสมรรถนะท่ีตอ้งการ โดยเฉพาะการตรวจสอบทั้งปัจจยัสภาพแวดลอ้มภายนอกและ
ภายในองคก์ารอยา่งครอบคลุม เพื่อใชใ้นการวิเคราะห์และก าหนดแผนท่ีสมรรถนะ (Competency Mapping)
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  2.1 สมรรถนะขององคก์าร (Organizational Competency) คือ คุณลกัษณะท่ีเป็นผลประโยชน์
หรือขอ้ไดเ้ปรียบขององคก์ารและบุคลากรในภาพรวม สมรรถนะขององคก์ารดงักล่าว มีความสัมพนัธ์กบั
ปัจจยัสภาพแวดลอ้มโดยตรง และมีส่วนส าคญัต่อการด ารงอยูแ่ละพฒันาการขององคก์ารอยา่งต่อเน่ือง 
โดยทัว่ไป สมรรถนะขององคก์ารอาจก่อใหเ้กิดข้ึนไดจ้ากการพฒันาประสิทธิภาพในการด าเนินงานตาม
ขั้นตอน หรือระบบระเบียบต่างๆ ภายในองคก์าร หรือการตดัสินใจเชิงกลยทุธ์ท่ีบรรลุสัมฤทธิผลในธ ารง
รักษาองคก์ารให้อยูร่อดได ้ในท่ามกลางสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงไป 
  2.2 สมรรถนะหลกั (Core Competency) หรือสมรรถนะท่ีเป็นแก่น เป็นสมรรถนะท่ีมี
ความสัมพนัธ์โดยตรงกบัสมรรถนะขององคก์าร สมรรถนะหลกัถือเป็นคุณลกัษณะท่ีส าคญัเป็นพื้นฐาน 
และมีความเช่ือมโยงหรือสัมพนัธ์กนัอยา่งใกลชิ้ดกบัคุณลกัษณะอ่ืนๆ ทั้งหมด โดยเฉพาะเป็นสมรรถนะท่ี
สมาชิกหรือผูป้ฏิบติังานอยูใ่นองคก์ารทุกคนจะตอ้งมี ไม่วา่จะเป็นผูมี้หนา้ท่ีความรับผิดชอบหรือเป็นผู ้
ปฏิบติัลกัษณะงานใดก็ตาม หรืออาจกล่าวไดว้า่ สมรรถนะหลกัคือสมรรถนะท่ีสมาชิกทุกๆ คนขององคก์าร
จะขาดเสียมิไดเ้ลย 
  2.3 สมรรถนะของแต่ละลกัษณะงานหรือต าแหน่งงาน (Functional Competency) เป็น
คุณลกัษณะท่ีส าคญั ซ่ึงจะสะทอ้นใหเ้ห็นหรือใชใ้นการคาดการณ์ไดว้า่การมีสมรรถนะนั้นๆ จะเป็นผูมี้
พฤติกรรมการปฏิบติังานหรือผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิภาพสูงกวา่ของแต่ละลกัษณะงานหรือ ต าแหน่ง
งาน หรือมีความเหนือกวา่ผูอ่ื้นในสถานการณ์ใดสถานการณ์หน่ึง 
 3. ขั้นก าหนดมาตรฐานสมรรถนะของลกัษณะงานหรือต าแหน่งงาน Spencer Jr. & Spencer เสนอ
วา่ มีแนวทางในการศึกษาและออกแบบสมรรถนะ ซ่ึงแบ่งไดเ้ป็น 3 แนวทางใหญ่ๆ คือ การออกแบบ
การศึกษาแบบดั้งเดิมโดยการใชต้วัอยา่งขอ้พิจารณา (The classic study design using criterion Samples) การ
ออกแบบการศึกษาแบบยอ่โดยการใชก้ารอภิปรายร่วมกนัโดยผูเ้ช่ียวชาญ (A short study design using 
expert panels) และการศึกษาจากผูด้  ารงต าแหน่งเพียงคนเดียวกบังานในอนาคต  
 4. ขั้นการประเมินสมรรถนะ เม่ือมีตวัแบบสมรรถนะ (Competency model) ซ่ึงมีการพฒันาตาม
ขั้นตอนต่างๆ อยา่งเป็นระบบ ดงักล่าวขั้นตน้แลว้ การด าเนินการประเมินสมรรถนะในทางปฏิบติั องคก์าร
จะตอ้งจดัวางระบบและวธีิการประเมิน ก าหนดกลุ่มผูรั้บผดิชอบเก่ียวกบัการประเมินและการทบทวนผล
การประเมิน โดยเฉพาะการจดัท าคู่มือรายละเอียดในการประเมินสมรรถนะท่ีชดัเจนส าหรับการน าหลกั
สมรรถนะน าไปใชใ้นการด าเนินงานบริหารงานบุคคล เช่น การระบุค านิยามสมรรถนะท่ีเห็นไดอ้ยา่งชดัเจน
วา่เป็นสมรรถนะของผูท่ี้มีผลการปฏิบติังานหรือความส าเร็จในชีวิตท่ีเหนือกวา่ระดบัปกติ การระบุจ านวน
ระดบัหรืออนัดบัของแต่ละสมรรถนะและค านิยามของแต่ละระดบัหรืออนัดบั ทั้งในระดบัท่ีเหนือกวา่ปกติ 
ระดบัปกติ และระดบัท่ีต ่ากวา่มาตรฐานท่ียอมรับได ้
 จากท่ีนกัวชิาการกล่าวถึงการบริหารทรัพยากรมนุษยต์ามกรอบของสมรรถนะนั้น สรุปไดว้า่ การ
บริหารงานทั้งภาครัฐและภาคเอกชนทั้งอดีต ปัจจุบนัและอนาคต ความคาดหวงัหรือวตัถุประสงคข์อง
องคก์ารนั้น ตอ้งการใหก้ารด าเนินงานไดบ้รรลุเป้าหมาย คือ ความส าเร็จท่ีมีประสิทธิภาพดีเยีย่มกวา่ 
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องคก์ารอ่ืน หน่วยงานอ่ืน นัน่คือ องคก์ารนั้นจะตอ้งมีบุคลากรท่ีมีสมรรถนะ (Competency) ไดแ้ก่ 
สมรรถนะระดบัพื้นฐาน หรือสมรรถนะหลกัท่ีทุกคนจะตอ้งมีรวมทั้งสมรรถนะประจ ากลุ่มงาน แต่
สมรรถนะมิไดเ้กิดแก่บุคคล ทุกคน จะเกิดข้ึนไดจ้ากองคป์ระกอบอยา่งนอ้ย 3 ประการ คือ คุณลกัษณะ
พื้นฐานของแต่ละคน ความรู้และทกัษะของบุคคลนั้นท่ีจะก่อใหเ้กิดแรงผลกัดนัท่ีเรียกวา่ สมรรถนะท่ีมี
ความมุ่งมัน่จะท างานใหดี้กวา่ปกติ ดงันั้นแต่ละหน่วยงานหรือองคก์ารจะตอ้งสรรหาคดัเลือกอบรมพฒันา
บุคลากรทั้งดา้นร่างกายจิตใจใหเ้กิดแรงจูงใจท่ีจะท างานนั้นๆ ใหดี้กวา่หรือดีเยีย่มท่ีจะเป็นผลดีต่อองคก์าร 

9.5 สรุป 
 ในบทน้ีไดก้ล่าวถึงการบริหารทรัพยากรมนุษยภ์าครัฐในอนาคตเป็นการมองถึงการบริหารองคก์าร
ในอนาคตดงัท่ีทราบกนัอยูว่า่ โลกปัจจุบนัมีความกา้วหนา้อยา่งไม่หยดุย ั้งทั้งทางดา้นวิทยาศาสตร์ ดา้น
เทคโนโลย ีการเปล่ียนแปลงสภาพแวดลอ้มต่างๆ ทั้งทางดา้นดินฟ้าอากาศ ทรัพยากรธรรมชาติ รวมถึงการ
เปล่ียนแปลงทางการเมือง เศรษฐกิจ สังคม วฒันธรรม จึงตอ้งมีการปรับเปล่ียนแนวคิดวสิัยทศัน์ ทศันคติ
โดยเฉพาะนกับริหารผูรั้บผิดชอบเก่ียวกบัการบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะตอ้งมีแนวทางใหส้อดคลอ้งกบัการ
เปล่ียนแปลงในทุกๆ ดา้นดงัท่ีกล่าวมานั้น เม่ือความตอ้งการทรัพยากรมนุษยเ์ปล่ียนไปในทางท่ีตอ้งการผูมี้
ความรู้ความสามารถพิเศษมีทกัษะมีประสบการณ์เป็นเลิศเพื่อน าเขา้สู่องคก์ารท่ีจะมีการแข่งขนักนัอยา่ง
รุนแรงมากข้ึนเร่ือยๆ ส าหรับหน่วยงานท่ีมีความเก่ียวขอ้งเบ้ืองตน้ คือ สถาบนัการศึกษา หน่วยงานพฒันา
ฝีมือแรงงานเพื่อผลิตและพฒันาบุคลากรมาสนองความตอ้งการขององคก์าร แต่นั้นมิใช่หมายความวา่จะ
เพียงแต่เสริมสร้างความรู้ความเฉลียวฉลาด ทกัษะและความเจริญงอกงามทางดา้นร่างกายเท่านั้น ส่ิงท่ี
จ  าเป็นยิง่กวา่นั้น คือ การหล่อหลอมกล่อมเกลาจิตใจใหบุ้คคลเหล่านั้น มีความรู้สึกส านึกรับผดิชอบ มีความ
กระตือรือร้นท่ีจะสร้างสรรคผ์ลงานในบทบาทหนา้ท่ีของตนเอง อยา่งรับผดิชอบอยา่งย ัง่ยนื เช่น การสร้าง
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ การจดัคุณภาพขององคก์าร การบริหารเปรียบเทียบและความสอดคลอ้งตอ้งการของ
จุดมุ่งหมาย ดงันั้น การก าหนดการวางแผนบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์จึงมีความจ าเป็นในอนาคต
ทั้งน้ี เพื่อเป็นไปในการรองรับทรัพยากรมนุษยท่ี์มีสมรรถนะสูงท่ีจะผลกัดนัองคก์ารใหบ้รรลุเป้าหมายดีกวา่
องคก์ารอ่ืนๆ 


