
การประเมินสมรรถนะ
ส ำหรับกำรจัดกำรทรัพยำกรบุคคล
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สมรรถนะ (Competency)

นิยาม

จุดประสงคข์องการประเมินสมรรถนะ

• ทกัษะ ความรู ้พฤติกรรม คณุลกัษณะ ท่ีบคุลากรพงึมี เพื่อให้
บทบาท หรอืงานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ

• สอดคลอ้งกบัทิศทาง หรอืเปา้หมายขององคก์ร
• อาจเป็นความสามารถ ทกัษะ ความเช่ียวชาญในดา้นตา่ง ๆ 
• อาจเป็นคณุลกัษณะสว่นบคุคล บคุลิกภาพ ทศันคติ

• เพื่อหาช่องวา่งระหวา่งระดบัสมรรถนะในปัจจบุนั และ
เปา้หมายท่ีตอ้งการบรรลุ

• ช่วยใหก้ารสรรหาและคดัเลือกใหด้ียิ่งขึน้
• ท าใหเ้ลือกเครือ่งมือในการพฒันาบคุลากร ไดถ้กูตอ้ง 
แม่นย ามากขึน้

• ระบจุดุแข็งและจดุท่ีตอ้งพฒันารายบคุคล
• ทดสอบคณุภาพของโปรแกรมการฝึกฝน พฒันา
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การประเมินสมรรถนะเพือ่ค้นหาผู้น าองคก์ร

1

2

มีศักยภาพท่ีจะเป็นผูน้  า

ใน 10 คนเทา่น้ัน

ใน 10 คนเทา่น้ัน
ท่ีแสดงออกคณุสมบตัิของผูน้  าระดบัพืน้ฐานและ
สามารถท างานในต าแหน่งที่สงูได ้หากได้รับการ
โค้ชและมแีผนการพัฒนาส าหรบัคนเหลา่นี ้

ผูน้  าองคก์รสง่ผลตอ่ความผูกใจม่ัน
ในงาน (Engagement) ของบคุลากร
ไมว่า่จะธุรกิจหรอืองคก์รประเภทใด

70%

Randall J. Beck & Jim Harter. (2024). Why Great Managers Are So Rare. Gallup.

Conventional selection 

processes are a big contributor 

to inefficiency in management 

practices; they apply little 

science or research to find the 

right person for the managerial 

role.

“

”Jim Harter, PhD

CHIEF SCIENTIST

Workplace for Gallup

Gallup. (2015). State of the American manager: Analytics and advice for leaders.
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กลุ่มสมรรถนะส าหรับผู้บริหาร

การจัดการด้านการเงนิและ
ทรัพยากร

การสังเกตการผลการ
ปฏิบัตกิารขององคก์ร

การควบคุมดแูลดา้น
ทรัพยากรมนุษย์

การจัดการด้านธุรการ

การประมวลผลและใช้
ข้อมูลในระดบัทีซั่บซ้อน

การใช้ทกัษะทางสังคม

Raffaella Sadun et al. (2022). The C-Suite Skills That Matter Most. Harvard Business Review.
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ทกัษะทางสังคม (Social Skills)

Raffaella Sadun et al. (2022). The C-Suite Skills That Matter Most. Harvard Business Review.

When companies today search 

for top leaders, especially new 

CEOs, they attribute less 

importance to those 

capabilities than they used to 

and instead prioritize one 

qualification above all others: 

strong social skills.

“

”
Raffaella Sadun

Professor of Business Administration

Harvard Business School
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การเลือกเคร่ืองมือทีเ่หมาะสม

วัตถุประสงคก์ารประเมิน

กลุ่มเป้าหมาย

การด าเนินการประเมิน

• เพื่อประเมินหาระดบัสมรรถนะระดบักลุม่
• เพื่อพฒันาบคุลากร
• เพื่อคดัเลือก รบับคุลากรเขา้ท างาน และเลื่อนขัน้

• ผูบ้รหิาร
• บคุลากรปัจจบุนัในบรษัิท
• ผูส้มคัรงานใหม่

• รายบคุคล
• รายกลุม่

สิ่งทีวั่ด

ต้องการวธีิวัดทีป่รับเข้ากับ
บริบทของแต่ละองคก์รหรือไม่

• วดัระดบัความสามารถท่ีท าได้
• วดัสิ่งที่ท  าโดยปกติ
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ตัวอย่างแบบประเมิน
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การประเมินตนเอง



ตัวอย่างแบบประเมิน
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ตัวอย่างแบบประเมิน
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การทดสอบความรู้



เคร่ืองมือ

เคร่ืองมอื
ประเมนิแบบ
กลุ่ม/เดีย่ว

เหมาะสมในการ
คัดเลือก

ปรับให้เหมาะกับ
องคก์ร

ค าอธิบายเพิม่เตมิ

การประเมนิตนเอง
รายงานตนเอง กลุม่ ไม่ ไมจ่  าเป็น ด าเนินการไดเ้รว็ ใชป้ระเมินระดบัสมรรถนะของทัง้องคก์รไดง้่าย
จดบนัทกึ เด่ียว เนน้เปรยีบ

เทียบกบัตนเอง
ไม่ ไมจ่  าเป็น ไมไ่ดเ้ป็นวิธีการประเมินโดยตรง เพราะขาดการแปลงคะแนนใหเ้ปรยีบเทียบกบัผูอ่ื้นได ้แตท่  าใหผู้ร้บั

การประเมินไดส้ะทอ้นพฤติกรรมตนเอง และเปรียบเทียบตนเองจากในอดีต เหมาะส าหรบัการพฒันา
การตอบสนองต่อสถานการณจ์ริง
สมัภาษณแ์บบ
พฤติกรรม

เด่ียว ใช่ ไมจ่  าเป็น แตต่อ้ง
ฝึกผูส้มัภาษณ์

ใช่รว่มกบัการสมัภาษณป์กติได ้เหมาะสมกบัต าแหน่งผูบ้รหิาร หรอืผูส้มคัรท่ีมีประสบการณท์ างานสงู 

สงัเกตพฤติกรรม เด่ียว ไม่ ไมจ่  าเป็น แตต่อ้ง
ฝึกผูป้ระเมิน

เหน็สภาพในการท างานจรงิวา่ผูร้บัการประเมินไดใ้ชส้มรรถนะในการท างานทั่วไป แตล่ะวนัหรอืไม ่
ไมเ่หมาะสมกบัสถานการณท่ี์นาน ๆ เจอครัง้แตส่  าคญั

ประเมนิจากผลการปฏบิัตงิาน
ศนูยป์ระเมิน เด่ียว (ท าพรอ้มกนั

เป็นกลุม่)
ใช่ จ  าเป็น ตอ้งฝึกฝน

ผูป้ระเมิน
เป็นวิธีการคดัเลือกท่ีใชท้รพัยากรมากท่ีสดุ แตท่  าใหเ้หน็การท างานของผูส้มคัรจรงิ หลาย ๆ คน
พรอ้มกนั พนกังานปัจจบุนัเหน็ภาพวา่คนท่ีจะมารว่มงานดว้ยเป็นอยา่งไร

ทดลองงาน เด่ียว ใช่ จ  าเป็น ตอ้งฝึกฝน
ผูป้ระเมิน

ถือวา่เป็นการท างานจรงิในช่วงทดลองงาน หากมีการประเมินเป็นระบบ ท าใหเ้หน็สมรรถนะของผูส้มคัร
ดงักลา่วได ้อาจใชร้ว่มกบัการใหข้อ้มลูปอ้นกลบัแบบ 360 องศา

ตรวจสอบผลงาน 
โครงการ

เด่ียว, ทีม ไม่ จ าเป็น ดผูลของสมรรถนะวา่สะทอ้นออกมาในผลงาน โครงการ มากนอ้ยเพียงใด 

เคร่ืองมอื
ประเมนิแบบ
กลุ่ม/เดีย่ว

เหมาะสมในการ
คัดเลือก

ปรับให้เหมาะกับ
องคก์ร

ค าอธิบายเพิม่เตมิ

การประเมนิตนเอง
รายงานตนเอง กลุม่ ไม่ ไมจ่  าเป็น ด าเนินการไดเ้รว็ ใชป้ระเมินระดบัสมรรถนะของทัง้องคก์รไดง้่าย
จดบนัทกึ เด่ียว เนน้เปรยีบ

เทียบกบัตนเอง
ไม่ ไมจ่  าเป็น ไมไ่ดเ้ป็นวิธีการประเมินโดยตรง เพราะขาดการแปลงคะแนนใหเ้ปรยีบเทียบกบัผูอ่ื้นได ้แตท่  าใหผู้ร้บั

การประเมินไดส้ะทอ้นพฤติกรรมตนเอง และเปรียบเทียบตนเองจากในอดีต เหมาะส าหรบัการพฒันา
การตอบสนองต่อสถานการณจ์ริง
สมัภาษณแ์บบ
พฤติกรรม

เด่ียว ใช่ ไมจ่  าเป็น แตต่อ้ง
ฝึกผูส้มัภาษณ์

ใช่รว่มกบัการสมัภาษณป์กติได ้เหมาะสมกบัต าแหน่งผูบ้รหิาร หรอืผูส้มคัรท่ีมีประสบการณท์ างานสงู 

สงัเกตพฤติกรรม เด่ียว ไม่ ไมจ่  าเป็น แตต่อ้ง
ฝึกผูป้ระเมิน

เหน็สภาพในการท างานจรงิวา่ผูร้บัการประเมินไดใ้ชส้มรรถนะในการท างานทั่วไป แตล่ะวนัหรอืไม ่
ไมเ่หมาะสมกบัสถานการณท่ี์นาน ๆ เจอครัง้แตส่  าคญั

เคร่ืองมอื
ประเมนิแบบ
กลุ่ม/เดีย่ว

เหมาะสมในการ
คัดเลือก

ปรับให้เหมาะกับ
องคก์ร

ค าอธิบายเพิม่เตมิ

การประเมนิตนเอง
รายงานตนเอง กลุม่ ไม่ ไมจ่  าเป็น ด าเนินการไดเ้รว็ ใชป้ระเมินระดบัสมรรถนะของทัง้องคก์รไดง้่าย
จดบนัทกึ เด่ียว เนน้เปรยีบ

เทียบกบัตนเอง
ไม่ ไมจ่  าเป็น ไมไ่ดเ้ป็นวิธีการประเมินโดยตรง เพราะขาดการแปลงคะแนนใหเ้ปรยีบเทียบกบัผูอ่ื้นได ้แตท่  าใหผู้ร้บั

การประเมินไดส้ะทอ้นพฤติกรรมตนเอง และเปรียบเทียบตนเองจากในอดีต เหมาะส าหรบัการพฒันา



เคร่ืองมือ

เคร่ืองมอื
ประเมนิแบบ
กลุ่ม/เดีย่ว

เหมาะสมในการ
คัดเลือก

ปรับให้เหมาะกับ
องคก์ร

ค าอธิบายเพิม่เตมิ

การทดสอบความรู้
แบบทดสอบการ
ตอบสนองตอ่
สถานการณ์

กลุม่ ใช่ จ  าเป็น เป็นการวดัสมรรถนะในสถานการณจ์รงิแบบกลุม่ท่ีประหยดัท่ีสดุและจดัท าไดร้วดเรว็ท่ีสดุ

สมัภาษณแ์บบ
สถานการณ์

เด่ียว ใช่ จ  าเป็น ใชก้บัการสมัภาษณป์กติได ้เหมาะสมกบัผูส้มคัรท่ีไมมี่ประสบการณ์

การประเมนิจากผู้อืน่
ใหข้อ้มลู
ปอ้นกลบัแบบ 
360 องศา

กลุม่ ไม่ ควรปรบั ตอ้งฝึกฝน
ทัง้ผูป้ระเมิน และ
ผูร้บัการประเมิน

ท าใหเ้หน็ระดบัสมรรถนะในมมุมองของพนกังานในองคก์รจรงิ สามารถไดร้ายละเอียดเพิ่มเติม ท่ีน าไปสู่
การพฒันาอยา่งแทจ้รงิได ้

ประเมินผลการ
ปฏิบตัิงาน

กลุม่ ไม่ จ  าเป็น ตอ้งฝึกฝน
ผูป้ระเมิน

ใชป้ระกอบกบัการประเมินผลการปฏิบตัิงานได ้ใหห้วัหนา้งานประเมินวา่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีการ
แสดงออกถงึสมรรถนะมากนอ้ยเพียงใด สามารถใชใ้นการตัง้เปา้หมายเพ่ือการเปลี่ยนแปลงได้

COMPETENCY ASSESSMENT

เคร่ืองมอื
ประเมนิแบบ
กลุ่ม/เดีย่ว

เหมาะสมในการ
คัดเลือก

ปรับให้เหมาะกับ
องคก์ร

ค าอธิบายเพิม่เตมิ

การทดสอบความรู้
แบบทดสอบการ
ตอบสนองตอ่
สถานการณ์

กลุม่ ใช่ จ  าเป็น เป็นการวดัสมรรถนะในสถานการณจ์รงิแบบกลุม่ท่ีประหยดัท่ีสดุและจดัท าไดร้วดเรว็ท่ีสดุ

สมัภาษณแ์บบ
สถานการณ์

เด่ียว ใช่ จ  าเป็น ใชก้บัการสมัภาษณป์กติได ้เหมาะสมกบัผูส้มคัรท่ีไมมี่ประสบการณ์



1. วิเคราะหง์านและก าหนดสมรรถนะหลัก

2. สร้างนิยามปฏิบัตกิาร ก าหนดว่าส่ิงที่
องคก์รต้องการจริง ๆ คืออะไร

3. เลือกเคร่ืองมือทีเ่หมาะสม

4. ฝึกฝนบุคลากรใหส้ามารถใช้เคร่ืองมือได้
อย่างถูกตอ้งและแม่นย า

5. น าผลการประเมินไปใช้ตามวัตถุประสงค์
ของการวัด

หลักการคัดเลือกเคร่ืองมือ

COMPETENCY ASSESSMENT



นิยาม (Definition)

ความสนใจใฝ่รู ้สั่งสม ความรูค้วามสามารถของตนในการปฏิบตัิราชการดว้ยการศึกษา 

คน้ควา้ และพฒันาตนเองอยา่งตอ่เน่ือง จนสามารถประยกุตใ์ชค้วามรูเ้ชิงวิชาการ และ

เทคโนโลยีตา่ง ๆ เขา้กบัการปฏิบตัริาชการใหเ้กิดผลสมัฤทธ์ิ

สมรรถนะหลักของส านักงาน ก.พ. ปี 2552
การส่ังสมความเช่ียวชาญในงานอาชีพ (Expertise) 1. การท าใหต้นเองมีทกัษะและความรู ้

2. แสดงความสนใจใครรู่ ้ความรูท้ี่นอกเหนือจากอาชีพ

โดยตรง

3. อาสาใหค้วามช่วยเหลือผูอ้ื่นแกไ้ขปัญหาเชิงเทคนิค

4. เขา้อบรม/เรยีน หรอืเรยีนรูด้ว้ยตนเองเก่ียวกบั

ความรูใ้หม่ท่ีเก่ียวขอ้งกบังาน

การเรยีนรูอ้ย่างตอ่เน่ือง 
(Continuous Learning)

ความเช่ียวชาญดา้นวิชาชีพ 
(Professional Expertise)

การเปิดรบัประสบการณ์
(Openness)

จิตใจใหบ้รกิาร
(Service Mind)

1 2 3 4

แน
วค

ดิท
าง
วิช

าก
าร

ทีเ่
กีย่

วข้
อง

พฤตกิรรมบ่งชี ้(Behavioral Indicators)

ความใครรู่ ้ใฝ่รู ้
(Curiosity)

ความสนใจเรยีนรูส้ิ่งที่ซบัซอ้น
(Intellectual Engagement)

5 6



สมรรถนะหลักของส านักงาน ก.พ. พ.ศ. 2552

การมุ่งผลสัมฤทธิ์

บริการทีด่ี

การส่ังสมความเชีย่วชาญ
ในงานอาชีพ

การยดึม่ันในความถูกต้องชอบ
ธรรมและจริยธรรม

การท างานเป็นทมี
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สาเหตุทีก่ารพฒันาเคร่ืองมือประเมินใหม้ีมาตรฐานสูงไม่ใช่เร่ืองงา่ย

แบบประเมินต้องมีมาตรฐาน

ต้องมกีารฝึกฝนผู้ประเมนิ

ต้องมีการรักษาความลับ

ต้องมผู้ีตคีวามผลหรือโค้ช

ต้องมีระดับการเปรียบเทยีบ
คะแนนทีถู่กต้อง 

ผูใ้หค้ะแนน ใหมี้มาตรฐานเดียวกนั เพ่ือให้
การประเมินไมมี่ความล าเอียง ไมมี่ความ
ผิดพลาด

วดัในสิ่งท่ีตอ้งการวดัจรงิ มีความเท่ียง ความ
ตรง

เพ่ือใหผู้ป้ระเมินกลา้ใหค้ะแนนตามความจรงิ 
และไมใ่หผู้ร้บัการประเมินรูส้กึอบัอาย หากผล
ท่ีไดไ้มดี่

ไมว่า่จะเป็นแบบอิงกลุม่ (ระดบัของตนเองอยู่
ท่ีเทา่ไร เม่ือเทียบกบัคนอ่ืน) หรอือิงเกณฑ ์
(ผ่านมาตรฐานท่ีองคก์รไดต้ัง้เอาไวห้รอืไม่)

หากใชใ้นการใหข้อ้มลูปอ้นกลบั ผูท้ดสอบอา่น
อยา่งเดียวมกัไมไ่ดผ้ลในการพฒันา มกัใหโ้คช้น า
ผลท่ีได ้ไมว่า่จะเป็นแบบประเมินตนเอง หรือผล
จากการประเมิน 360 องศา มาพดูคยุกบัผูร้บัการ

ประเมิน เพ่ือหาจดุแข็ง จดุท่ีตอ้งพฒันา และ
วางแผนในการพฒันาพรอ้มติดตามผล
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ตัวอย่างการพฒันาการสัมภาษณเ์ชิงโครงสร้างเพือ่วัดสมรรถนะในบริษัทแหง่หน่ึง

วัตถุประสงคก์ารประเมิน
• ตอ้งการใชเ้ป็นสว่นหนึ่งของคะแนนเลื่อนขัน้เป็นระดบัผูบ้รหิาร
• ตอ้งการหลกัฐานท่ีแสดงวา่การสมัภาษณว์ดัสมรรถนะไดจ้รงิ 
• ตอ้งการการคุม้ครองตามกฎหมายหากมีการฟอ้งรอ้ง

แปลงสมรรถนะใหเ้ป็น
ตวัแปรทางจิตวิทยา (อาจ
มีหลายตวัแปร) ท่ีมี

ลกัษณะวดัได ้มีมิตเิดียว

สมัภาษณห์าเหตกุารณ์
ส  าคญั เพ่ือมาเขียนเป็น
สถานการณ์ หรอื
ค าถามพฤติกรรม

ตรวจสอบวา่สถานการณ์
ท่ีเขียนขึน้มาวดั

สมรรถนะจรงิหรอืไม่

หาวิธีการตอบสนอง
จากกลุม่เปา้หมายของ

แบบทดสอบนี้

คดัเลือกการตอบสนองท่ี
บง่ชีก้ารมีสมรรถนะ

สงูหรอืต ่า

ตรวจสอบคณุภาพของ
การสมัภาษณผ์่านการทดลองใช้

และเทียบกบัผลงานหรอื
แบบทดสอบมาตรฐาน หรอืวิธี

ตรวจสอบอ่ืน ๆ

หาวิธีแปลความหมาย
คะแนน โดยใชว้ิธีอิงเกณฑ ์
หรอือิงกลุม่ เพ่ือสรา้งจดุตดั

ท่ีเหมาะสม

1 2 3 4 5 6 7
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