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สํานักงาน ก.พ. ไดจัดทําคูมือสมรรถนะสําหรับขาราชการพลเรือน เพื่อ
อธิบายความหมายของสมรรถนะและอธิบายรายละเอียดของระดับสมรรถนะ    
ที่จําเปนสําหรับตําแหนงขาราชการพลเรือนสามัญ ตามหนังสือสํานักงาน ก.พ.  
ที่ นร 1008/ว 27 ลงวันที่ 29 กันยายน 2552 เรื่องมาตรฐานและแนวทาง 
การกําหนดความรูความสามารถ ทักษะและสมรรถนะที่จําเปนสําหรับตําแหนง
ขาราชการพลเรือนสามัญ และหนังสือสํานักงาน ก.พ. ที่ นร 1008/ว 7 ลงวันที่ 
24 กุมภาพันธ  2554 เ ร่ืองมาตรฐานและแนวทางการกําหนดความรู
ความสามารถ ทักษะและสมรรถนะที่จําเปนสําหรับตําแหนงขาราชการพลเรือน
สามัญ ตําแหนงประเภทบริหาร เพื่อเปนแนวทางสําหรับสวนราชการในการ
กําหนดสมรรถนะที่จําเปนสําหรับตําแหนง จํานวนรวม 3 เลม ไดแก คู มือ
สมรรถนะหลัก คูมือสมรรถนะทางการบริหาร และคูมือสมรรถนะเฉพาะตาม
ลักษณะงานที่ปฏิบัติ 

สําหรับคูมือสมรรถนะทางการบริหารเลมนี้ เปนการอธิบายความหมาย
ของสมรรถนะฯ 6 รายการ เพื่อใหผูที่ปฏิบัติงานและผูที่เกี่ยวของไดศึกษาทํา       
ความเขาใจ และใชประกอบการกําหนดสมรรถนะหลักไดอยางถูกตองและเปน
มาตรฐานเดียวกัน  

วัตถุประสงคของการจัดทําคูมือการกําหนดสมรรถนะในราชการพลเรือน
เพื่อใหสวนราชการใชประกอบกับคูมือการกําหนดความรูความสามารถ ทักษะ
และสมรรถนะสําหรับตําแหนง ในการกําหนดพฤติกรรมบงชี้ตัวอยางพฤติกรรม
ของแตละสมรรถนะและกําหนดระดับใหเปนไปอยางถูกตองตามคําจํากัดความ
ของระดับสมรรถนะที่สํานักงาน ก.พ. กําหนดขึ้น 

 
 

สํานักงาน ก.พ.                       
พฤศจิกายน 2553 
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ดวยมาตรฐานกําหนดตําแหนงที่ ก.พ. จัดทําตามมาตรา 48 แหง
พระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ใหกําหนดตําแหนง 
โดยจําแนกตําแหนงเปนประเภทและสายงานตามลักษณะงาน และจัดตําแหนง
ในประเภทเดียวกันที่มีคุณภาพของงานเทากันโดยประมาณเปนระดับเดียวกัน   
โดยคํานึงถึงลักษณะหนาที่ความรับผิดชอบ คุณภาพงาน และคุณสมบัติเฉพาะ
สําหรับตําแหนง ดังนั้น เพ่ือใหการบริหารทรัพยากรบุคคลดังกลาวเปนไป 
อยางมีประสิทธิภาพ และขาราชการปฏิบัติงานอยางมีคุณภาพ อาศัยอํานาจ  
ตามความในมาตรา 8(3) แหงพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน 
พ.ศ. 2551 ก.พ. จึงกําหนดมาตรฐานความรูความสามารถ ทักษะและสมรรถนะ       
ที่จําเปนสําหรับตําแหนงขาราชการพลเรือนสามัญเพื่อใหสวนราชการใชเปน
แนวทางดําเนินการกําหนดความรูความสามารถ ทักษะและสมรรถนะที่จําเปน
สําหรับตําแหนงขึ้น โดยออกเปนหนังสือเวียน 2 ฉบับ คือ หนังสือสํานักงาน ก.พ. 
ที่ นร 1008/ว 27 ลงวันที่ 29 กันยายน 2552 เร่ืองมาตรฐานและแนวทางการ
กําหนดความรูความสามารถ ทักษะและสมรรถนะที่จําเปนสําหรับตําแหนง
ขาราชการพลเรือนสามัญ และหนังสือสํานักงาน ก.พ. ที่ นร 1008/ว 7 ลงวันที่ 
24 กุมภาพันธ 2553 เร่ืองมาตรฐานและแนวทางการกําหนดความรูความ 
สามารถ ทักษะและสมรรถนะที่จําเปนสําหรับตําแหนงขาราชการพลเรือนสามัญ 
ตําแหนงประเภทบริหาร 

 
โดยหนังสือเวียนทั้ง 2 ฉบับไดกําหนดใหสวนราชการศึกษามาตรฐานและ

คําอธิบายรายละเอียดความรูความสามารถ ทักษะและสมรรถนะ แลวดําเนินการ 
กําหนดรายละเอียด และระดับของสมรรถนะใหเหมาะสมกับหนาที่ และความ
รับผิดชอบของแตละตําแหนง และแตละระดับชั้นงาน โดยในแตละสมรรถนะ
จะตองมีการกําหนดพฤติกรรมบงชี้ หรือตัวอยางพฤติกรรม เพื่อแสดงสมรรถนะ
ที่เหมาะสมของแตละระดับ  

 
เพ่ือใหการกําหนดตัวบงชี้พฤติกรรมหรือตัวอยางพฤติกรรมเปนไปอยาง

ถูกตองตามมาตรฐานที่กําหนดขึ้น รวมถึงเปนแนวทางใหสวนราชการนํา
สมรรถนะในความหมายเดียวกันไปใชประกอบการประเมินสมรรถนะได 
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สําหรับหลักที่ควรคํานึงถึงในการจัดระดับสมรรถนะ มี 2 ประการคือ 
1. จํานวนระดับสมรรถนะควรมีใหเพียงพอสําหรับการนําไปใชกับระดับ

ตําแหนงที่มีอยูในสวนงาน ดังนั้นถาองคกรมีระดับตําแหนงมาก ระดับสมรรถนะ
ก็ควรมีมากใหสอดคลองกัน เชน ในราชการพลเรือนมีการจัดระดับตําแหนงใน
ตําแหนงประเภทวิชาการเปน 5 ระดับ จึงควรมีระดับสมรรถนะ 5 ระดับ    
เปนอยางนอย เปนตน ดังนั้นในบางองคกรที่มีระดับตําแหนงหลัก 3 ระดับ      
ไดแก เจาหนาที่ปฏิบัติงาน หัวหนางาน/โครงการ/กลุม/สวน/ฝาย และ
ผูอํานวยการศูนย/สํานัก อาจกําหนดระดับสมรรถนะเพียง 3 ระดับเปนอยางนอย
ก็ได ทั้งนี้ขึ้นอยูกับลักษณะของแตละองคกรและเสนทางกาวหนาในรายละเอียดที่
แตละองคกรกําหนดไว 

2. ระดับของสมรรถนะแตละระดับตองแสดงใหเห็นความแตกตางกัน
อยางชัดเจน จนทําใหคนสวนใหญสังเกตได นั่นคือ หลัก Just Noticeable 
Difference หรือ JND โดยสมรรถนะระดับที่ 1 จะเปนกลุมพฤติกรรมที่แสดงได
งายที่สุด และยิ่งยากขึ้นไปตามระดับสมรรถนะที่สูงขึ้น  
 ดังนั้น ผูที่สามารถแสดงสมรรถนะในระดับที่สูงกวา จะตองสามารถแสดง
สมรรถนะในระดับที่ต่ํากวาไดเชนเดียวกัน การจัดระดับสมรรถนะจึงจัดไวใน
ลักษณะของขั้นบันได โดยผูที่มีระดับที่สูงกวาตองแสดงระดับที่ต่ํากวามากอน        
หรืออาจหมายความอีกนัยหนึ่งไดวาถึงแมผูรับการประเมินจะแสดงพฤติกรรมใน
ระดับสูงขึ้นไป แตถาขาดการแสดงพฤติกรรมในระดับที่ 1 ก็ใหถือวาไมไดแสดง
สมรรถนะรายการนี้เลย  
 
 มิติ (Dimension)1 

นอกจากนั้น ในการอ านระดับสมรรถนะยั งต องพิ จารณาถึ งมิติ 
(Dimension) ของระดับที่แตกตางกันไปของแตละสมรรถนะทางการบริหาร โดย 
ทั่วไปมิติที่มักใชในการพิจารณาระดับสมรรถนะ ไดแก  

1. ระดับความเขมขน หรอืความสมบูรณของกิจกรรม (Intensity or 
Completeness of Action) เชน ระดับศักยภาพเพือ่นําการปรบัเปลี่ยน ความเขมขน
หรือความสมบูรณของกิจกรรม ไดแก เหน็ความจําเปนของการปรับเปลี่ยน แลว

                                                 
1
 คูมือสมรรถนะหลัก : คําอธิบาย และตัวอยางพฤติกรรมบงชี้ สํานักพัฒนาระบบจําแนกตําแหนงและคาตอบแทน 
สํานักงาน ก.พ. 2552 

 
 

 
 

 
 

สํานักงาน ก.พ. จึงจัดทําคูมือการกําหนดสมรรถนะในราชการพลเรือน : คูมือ
สมรรถนะทางการบริหาร โดยมีจุดมุงหมาย เพื่ออธิบายคําจํากัดความของ
สมรรถนะทางการบริหาร และรายละเอียดของสมรรถนะในแตละระดับ เพื่อให  
ผูที่ปฏิบัติงานและผูที่ เกี่ยวของไดศึกษาทําความเขาใจเกี่ยวกับสมรรถนะ 
ทางการบริหาร ทั้ง 6 รายการ และใชเปนแนวทางในการกําหนดสมรรถนะ
ดังกลาวไดอยางถูกตองและเปนมาตรฐานเดียวกัน 

 
 สวนราชการอาจนําคูมือนี้ไปใชประกอบกับคูมือการกําหนดความรู
ความสามารถ ทักษะและสมรรถนะสําหรับตําแหนง เพื่อใหการกําหนดตัวอยาง
พฤติกรรมหรือพฤติกรรมบงชี้ของสมรรถนะทางการบริหารแตละรายการและ     
แตละระดับเปนไปอยางถูกตองเหมาะสมกับคําจํากัดความของระดับสมรรถนะที่
สํานักงาน ก.พ. กําหนดขึ้น 
 
 คูมือการกําหนดสมรรถนะในราชการพลเรือน : คูมือสมรรถนะทางการ
บริหารนี้ออกแบบใหสวนราชการศึกษาสมรรถนะทางการบริหารไปแตละ
รายการและแตละระดับ โดยจะอธิบายความหมายของคําจํากัดความในแตละ
ระดับวามีรายละเอียดและจุดเนนอยางไร ทั้งนี้เพื่อใหเกิดความเขาใจและนําไปใช
ประกอบการจัดทํารายละเอียดของสมรรถนะทางการบริหารที่เหมาะสมตอไป 

 
สมรรถนะทางการบริหารนั้นจะหมายถึง คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่

กําหนดเปนคุณลักษณะรวมของตําแหนงประเภทอํานวยการและประเภทบริหาร 
เพื่อสรางความเปนผูบริหารภาคราชการพลเรือนที่มีประสิทธิภาพสูงสุด โดย
สมรรถนะทางการบริหารในภาคราชการพลเรือน ประกอบดวย 

1. สภาวะผูนํา  
2. วิสัยทัศน  
3. การวางกลยุทธภาครัฐ 
4. ศักยภาพเพื่อนําการปรับเปลี่ยน  
5. การควบคุมตนเอง และ 
6. การสอนงานและการมอบหมายงาน 
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สําหรับหลักที่ควรคํานึงถึงในการจัดระดับสมรรถนะ มี 2 ประการคือ 
1. จํานวนระดับสมรรถนะควรมีใหเพียงพอสําหรับการนําไปใชกับระดับ

ตําแหนงที่มีอยูในสวนงาน ดังนั้นถาองคกรมีระดับตําแหนงมาก ระดับสมรรถนะ
ก็ควรมีมากใหสอดคลองกัน เชน ในราชการพลเรือนมีการจัดระดับตําแหนงใน
ตําแหนงประเภทวิชาการเปน 5 ระดับ จึงควรมีระดับสมรรถนะ 5 ระดับ    
เปนอยางนอย เปนตน ดังนั้นในบางองคกรที่มีระดับตําแหนงหลัก 3 ระดับ      
ไดแก เจาหนาที่ปฏิบัติงาน หัวหนางาน/โครงการ/กลุม/สวน/ฝาย และ
ผูอํานวยการศูนย/สํานัก อาจกําหนดระดับสมรรถนะเพียง 3 ระดับเปนอยางนอย
ก็ได ทั้งนี้ขึ้นอยูกับลักษณะของแตละองคกรและเสนทางกาวหนาในรายละเอียดที่
แตละองคกรกําหนดไว 

2. ระดับของสมรรถนะแตละระดับตองแสดงใหเห็นความแตกตางกัน
อยางชัดเจน จนทําใหคนสวนใหญสังเกตได นั่นคือ หลัก Just Noticeable 
Difference หรือ JND โดยสมรรถนะระดับที่ 1 จะเปนกลุมพฤติกรรมที่แสดงได
งายที่สุด และยิ่งยากขึ้นไปตามระดับสมรรถนะที่สูงขึ้น  
 ดังนั้น ผูที่สามารถแสดงสมรรถนะในระดับที่สูงกวา จะตองสามารถแสดง
สมรรถนะในระดับที่ต่ํากวาไดเชนเดียวกัน การจัดระดับสมรรถนะจึงจัดไวใน
ลักษณะของขั้นบันได โดยผูที่มีระดับที่สูงกวาตองแสดงระดับที่ต่ํากวามากอน        
หรืออาจหมายความอีกนัยหนึ่งไดวาถึงแมผูรับการประเมินจะแสดงพฤติกรรมใน
ระดับสูงขึ้นไป แตถาขาดการแสดงพฤติกรรมในระดับที่ 1 ก็ใหถือวาไมไดแสดง
สมรรถนะรายการนี้เลย  
 
 มิติ (Dimension)1 

นอกจากนั้น ในการอ านระดับสมรรถนะยั งต องพิ จารณาถึ งมิติ 
(Dimension) ของระดับที่แตกตางกันไปของแตละสมรรถนะทางการบริหาร โดย 
ทั่วไปมิติที่มักใชในการพิจารณาระดับสมรรถนะ ไดแก  

1. ระดับความเขมขน หรอืความสมบูรณของกิจกรรม (Intensity or 
Completeness of Action) เชน ระดับศักยภาพเพือ่นําการปรบัเปลี่ยน ความเขมขน
หรือความสมบูรณของกิจกรรม ไดแก เหน็ความจําเปนของการปรับเปลี่ยน แลว

                                                 
1
 คูมือสมรรถนะหลัก : คําอธิบาย และตัวอยางพฤติกรรมบงชี้ สํานักพัฒนาระบบจําแนกตําแหนงและคาตอบแทน 
สํานักงาน ก.พ. 2552 

 
 

 
 

 
 

สํานักงาน ก.พ. จึงจัดทําคูมือการกําหนดสมรรถนะในราชการพลเรือน : คูมือ
สมรรถนะทางการบริหาร โดยมีจุดมุงหมาย เพ่ืออธิบายคําจํากัดความของ
สมรรถนะทางการบริหาร และรายละเอียดของสมรรถนะในแตละระดับ เพื่อให  
ผูที่ปฏิบัติงานและผูที่ เกี่ยวของไดศึกษาทําความเขาใจเกี่ยวกับสมรรถนะ 
ทางการบริหาร ทั้ง 6 รายการ และใชเปนแนวทางในการกําหนดสมรรถนะ
ดังกลาวไดอยางถูกตองและเปนมาตรฐานเดียวกัน 

 
 สวนราชการอาจนําคูมือนี้ไปใชประกอบกับคูมือการกําหนดความรู
ความสามารถ ทักษะและสมรรถนะสําหรับตําแหนง เพ่ือใหการกําหนดตัวอยาง
พฤติกรรมหรือพฤติกรรมบงชี้ของสมรรถนะทางการบริหารแตละรายการและ     
แตละระดับเปนไปอยางถูกตองเหมาะสมกับคําจํากัดความของระดับสมรรถนะที่
สํานักงาน ก.พ. กําหนดขึ้น 
 
 คูมือการกําหนดสมรรถนะในราชการพลเรือน : คูมือสมรรถนะทางการ
บริหารนี้ออกแบบใหสวนราชการศึกษาสมรรถนะทางการบริหารไปแตละ
รายการและแตละระดับ โดยจะอธิบายความหมายของคําจํากัดความในแตละ
ระดับวามีรายละเอียดและจุดเนนอยางไร ทั้งนี้เพ่ือใหเกิดความเขาใจและนําไปใช
ประกอบการจัดทํารายละเอียดของสมรรถนะทางการบริหารที่เหมาะสมตอไป 

 
สมรรถนะทางการบริหารนั้นจะหมายถึง คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่

กําหนดเปนคุณลักษณะรวมของตําแหนงประเภทอํานวยการและประเภทบริหาร 
เพื่อสรางความเปนผูบริหารภาคราชการพลเรือนที่มีประสิทธิภาพสูงสุด โดย
สมรรถนะทางการบริหารในภาคราชการพลเรือน ประกอบดวย 

1. สภาวะผูนํา  
2. วิสัยทัศน  
3. การวางกลยุทธภาครัฐ 
4. ศักยภาพเพื่อนําการปรับเปลี่ยน  
5. การควบคุมตนเอง และ 
6. การสอนงานและการมอบหมายงาน 
 
 

มิติ (Dimension)1



444

 
 

 
 

 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

คําอธิบายและตัวอยางพฤติกรรมบงช้ี 

 
 

 
 

 
 

เร่ิมใหผูอ่ืนเขาใจการปรบัเปลี่ยนที่จะเกิดขึ้น แลวจึงกระตุนหรือจูงใจใหผูอ่ืนเห็น
ความจําเปนของการเปลี่ยนแปลง เปนตน 

2. ขนาดของผลกระทบ (Size of Impact) อธิบายเปนจํานวนของกลุม
คนที่เกี่ยวของ เชน ระดับฝาย หรือสวนราชการ เปนตน 

3. ระดับความซับซอนของพฤติกรรม (Complexity) เชน พฤติกรรม
ในสมรรถนะกลุมของการคิด ในเรื่องการวางกลยุทธภาครัฐ เปนความสามารถ
ในการวางกลยุทธที่ซับซอน โดยเริ่มตั้งแตการใชประสบการณในระดับที่ 2 จนถึง
การประยุกตทฤษฎีหรือนําแนวคิดที่ซับซอนมากําหนดกลยุทธ ในระดับที่ 3  
เปนตน  

4. ระดับของความพยายาม (Amount of Effort) หรือเวลาที่ใชในการ
แสดงพฤติกรรม เชน สมรรถนะในการสอนงานและการมอบหมายงาน อาจมี
ระดับของความพยายามในการที่จะสงเสริมใหเกิดการเรียนรูและพัฒนาผูอ่ืน เชน 
อาจเริ่มจากการแนะนําวิธีปฏิบัติงานในระดับที่ 1 เปนความตั้งใจพัฒนาโดยบอก
ขอดีขอเสียที่เฉพาะเจาะจงของแตละบุคคลในระดับที่ 2 จนถึงมีการวางแผนอยาง
เปนรูปธรรมในการพัฒนาผูอ่ืนในระดับที่ 3 เปนตน  

5. มิติเฉพาะ (Unique Dimension) บางสมรรถนะจะมีมิติเฉพาะซึ่งไมมี
ในสมรรถนะอื่นๆ เชน การควบคุมอารมณของตนเอง คือ การจัดการกับอารมณ
ที่เกิดขึ้น สภาวะผูนํามีมิติเฉพาะคือ ลักษณะของการประพฤติตนในฐานะผูนํา  
เปนตน 

การนําตนแบบสมรรถนะของขาราชการพลเรือนไปใช ปญหาอาจจะเกิด   
ในกรณีของการนําเหตุการณในการทํางานจริงมาเปรียบเทียบกับระดับของ
สมรรถนะ เชน การที่ทําใหสวนราชการมีระบบการสอนงานนั้น หากพิจารณาใน
มิติของระดับของความพยายามแลวไมปรากฏวามีความพยายามที่จะสอนผูอ่ืน 
หรือเขาใจคุณลักษณะของแตละบุคคล เปนเพียงแตสรางระบบงานเทานั้นก็ไม
สามารถใหผลการประเมินการสอนงานและการมอบหมายงานในระดับที่ 5 ได  
ดังนั้น ผูประเมินจึงควรพิจารณาในหลายๆ มิติ ประกอบดวย 
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คําอธิบายและตัวอยางพฤติกรรมบงช้ี 

 
 

 
 

 
 

เร่ิมใหผูอ่ืนเขาใจการปรบัเปลี่ยนที่จะเกิดขึ้น แลวจึงกระตุนหรือจูงใจใหผูอ่ืนเห็น
ความจําเปนของการเปลี่ยนแปลง เปนตน 

2. ขนาดของผลกระทบ (Size of Impact) อธิบายเปนจํานวนของกลุม
คนที่เกี่ยวของ เชน ระดับฝาย หรือสวนราชการ เปนตน 

3. ระดับความซับซอนของพฤติกรรม (Complexity) เชน พฤติกรรม
ในสมรรถนะกลุมของการคิด ในเรื่องการวางกลยุทธภาครัฐ เปนความสามารถ
ในการวางกลยุทธที่ซับซอน โดยเริ่มตั้งแตการใชประสบการณในระดับที่ 2 จนถึง
การประยุกตทฤษฎีหรือนําแนวคิดที่ซับซอนมากําหนดกลยุทธ ในระดับที่ 3  
เปนตน  

4. ระดับของความพยายาม (Amount of Effort) หรือเวลาที่ใชในการ
แสดงพฤติกรรม เชน สมรรถนะในการสอนงานและการมอบหมายงาน อาจมี
ระดับของความพยายามในการที่จะสงเสริมใหเกิดการเรียนรูและพัฒนาผูอ่ืน เชน 
อาจเริ่มจากการแนะนําวิธีปฏิบัติงานในระดับที่ 1 เปนความตั้งใจพัฒนาโดยบอก
ขอดีขอเสียที่เฉพาะเจาะจงของแตละบุคคลในระดับที่ 2 จนถึงมีการวางแผนอยาง
เปนรูปธรรมในการพัฒนาผูอ่ืนในระดับที่ 3 เปนตน  

5. มิติเฉพาะ (Unique Dimension) บางสมรรถนะจะมีมิติเฉพาะซึ่งไมมี
ในสมรรถนะอื่นๆ เชน การควบคุมอารมณของตนเอง คือ การจัดการกับอารมณ
ที่เกิดขึ้น สภาวะผูนํามีมิติเฉพาะคือ ลักษณะของการประพฤติตนในฐานะผูนํา  
เปนตน 

การนําตนแบบสมรรถนะของขาราชการพลเรือนไปใช ปญหาอาจจะเกิด   
ในกรณีของการนําเหตุการณในการทํางานจริงมาเปรียบเทียบกับระดับของ
สมรรถนะ เชน การที่ทําใหสวนราชการมีระบบการสอนงานนั้น หากพิจารณาใน
มิติของระดับของความพยายามแลวไมปรากฏวามีความพยายามที่จะสอนผูอ่ืน 
หรือเขาใจคุณลักษณะของแตละบุคคล เปนเพียงแตสรางระบบงานเทานั้นก็ไม
สามารถใหผลการประเมินการสอนงานและการมอบหมายงานในระดับที่ 5 ได  
ดังนั้น ผูประเมินจึงควรพิจารณาในหลายๆ มิติ ประกอบดวย 

 
 
 

 
 

คําอธิบายและ
ตัวอย�างพฤติกรรมบ�งชี้
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ระดับที่ 2 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 1 และเปนผูนําใน
การทํางานของกลุมและใชอํานาจอยางยุติธรรม 

• สงเสริมและกระทําการเพื่อใหกลุมปฏิบัติหนาที่ไดอยาง
เต็มประสิทธิภาพ 

• กําหนดเปาหมาย ทิศทางที่ชัดเจน จัดกลุมงานและเลือก
คนใหเหมาะกับงาน หรือกําหนดวิธีการที่จะทําใหกลุมทํางานไดดีขึ้น 

• รับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน 

• สรางขวัญกําลังใจในการปฏิบัติงาน 

• ปฏิบัติตอสมาชิกในทีมดวยความยุติธรรม 

ระดับที่ 3 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 2 และใหการดูแล
และชวยเหลือทีมงาน 

• เปนที่ปรึกษาและชวยเหลือทีมงาน 

• ปกปองทีมงาน และชื่อเสียงของสวนราชการ 

• จัดหาบุคลากร ทรัพยากร หรือขอมูลที่สําคัญมาใหทมีงาน 
 

ระดับที่ 4 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 3 และประพฤตติน
สมกับเปนผูนํา 

• กําหนดธรรมเนียมปฏิบัติประจํากลุมและประพฤติตนอยู
ในกรอบของธรรมเนียมปฏิบัตินั้น 

• ประพฤติปฏิบัติตนเปนแบบอยางที่ดี 

• ยึดหลักธรรมาภิบาลในการปกครองผูใตบังคับบัญชา 

 
 

 
 

 
 

สภาวะผูนํา 
 

คําจํากัดความ 
 สภาวะผูนํา คือ ความสามารถ หรือความต้ังใจที่จะรับบทในการ

เปนผูนําของกลุม กําหนดทิศทาง เปาหมาย วิธีการทํางาน ใหทีม
ปฏิบัติงานไดอยางราบรื่น เต็มประสิทธิภาพและบรรลุวัตถุประสงคของ
สวนราชการ 

ความหมาย 

สภาวะผูนํา หมายถึง ความสามารถหรือศักยภาพที่จะ     
รับบทในการเปนผูนําของกลุม เพื่อจะทําหนาที่กําหนดนโยบาย ทิศทาง 
และเปาหมายในการปฏิบัติหนาที่ราชการ รวมทั้ง การกําหนดวิธีหรือ
แนวทางในการทํางานใหผูใตบังคับบัญชาหรือสมาชิกในทีมสามารถ
ปฏิบัติงานไดอยางราบรื่นเต็มตามประสิทธิภาพที่มีอยู  จนบรรลุ
วัตถุประสงคของทางราชการไดในที่สุด  

ระดับสมรรถนะ 
  ระดับที่ 0 : ไมแสดงสมรรถนะดานน้ี หรือแสดงอยางไม
ชัดเจน 

ระดับที่ 1 : ดําเนินการประชุมไดดีและคอยแจงขาวสาร
ความเปนไปโดยตลอด 

• ดํา เนินการประชุม ให เปน ไปตามระ เบี ยบ  วาระ 
วัตถุประสงค และเวลา ตลอดจนมอบหมายงานใหแกบุคคลในกลุมได 

• แจงขาวสารใหผูที่จะไดรับผลกระทบจากการตัดสินใจ
รับทราบอยูเสมอ แมไมไดถูกกําหนดใหตองกระทํา 

• อธิบายเหตุผลในการตัดสินใจใหผูที่เก่ียวของทราบ 

สภาวะผู�นํา



คูมือสมรรถนะทางการบริหาร
โครงการศึกษาขอมูลและพัฒนาองคความรูเพื่อรองรับการกําหนดตําแหนงในสวนราชการ

7

คูมือสมรรถนะทางการบริหาร
โครงการศึกษาขอมูลและพัฒนาองคความรูเพื่อรองรับการกําหนดตําแหนงในสวนราชการ
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ระดับที่ 2 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 1 และเปนผูนําใน
การทํางานของกลุมและใชอํานาจอยางยุติธรรม 

• สงเสริมและกระทําการเพื่อใหกลุมปฏิบัติหนาที่ไดอยาง
เต็มประสิทธิภาพ 

• กําหนดเปาหมาย ทิศทางที่ชัดเจน จัดกลุมงานและเลือก
คนใหเหมาะกับงาน หรือกําหนดวิธีการที่จะทําใหกลุมทํางานไดดีขึ้น 

• รับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน 

• สรางขวัญกําลังใจในการปฏิบัติงาน 

• ปฏิบัติตอสมาชิกในทีมดวยความยุติธรรม 

ระดับที่ 3 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 2 และใหการดูแล
และชวยเหลือทีมงาน 

• เปนที่ปรึกษาและชวยเหลือทีมงาน 

• ปกปองทีมงาน และชื่อเสียงของสวนราชการ 

• จัดหาบุคลากร ทรัพยากร หรือขอมูลที่สําคัญมาใหทมีงาน 
 

ระดับที่ 4 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 3 และประพฤติตน
สมกับเปนผูนํา 

• กําหนดธรรมเนียมปฏิบัติประจํากลุมและประพฤติตนอยู
ในกรอบของธรรมเนียมปฏิบัตินั้น 

• ประพฤติปฏิบัติตนเปนแบบอยางที่ดี 

• ยึดหลักธรรมาภิบาลในการปกครองผูใตบังคับบัญชา 

 
 

 
 

 
 

สภาวะผูนํา 
 

คําจํากัดความ 
 สภาวะผูนํา คือ ความสามารถ หรือความตั้งใจที่จะรับบทในการ

เปนผูนําของกลุม กําหนดทิศทาง เปาหมาย วิธีการทํางาน ใหทีม
ปฏิบัติงานไดอยางราบรื่น เต็มประสิทธิภาพและบรรลุวัตถุประสงคของ
สวนราชการ 

ความหมาย 

สภาวะผูนํา หมายถึง ความสามารถหรือศักยภาพที่จะ     
รับบทในการเปนผูนําของกลุม เพื่อจะทําหนาที่กําหนดนโยบาย ทิศทาง 
และเปาหมายในการปฏิบัติหนาที่ราชการ รวมทั้ง การกําหนดวิธีหรือ
แนวทางในการทํางานใหผูใตบังคับบัญชาหรือสมาชิกในทีมสามารถ
ปฏิบัติงานไดอยางราบรื่นเต็มตามประสิทธิภาพที่มีอยู  จนบรรลุ
วัตถุประสงคของทางราชการไดในที่สุด  

ระดับสมรรถนะ 
  ระดับที่ 0 : ไมแสดงสมรรถนะดานนี้ หรือแสดงอยางไม
ชัดเจน 

ระดับที่ 1 : ดําเนินการประชุมไดดีและคอยแจงขาวสาร
ความเปนไปโดยตลอด 

• ดํา เนินการประชุม ให เปน ไปตามระ เบี ยบ  วาระ 
วัตถุประสงค และเวลา ตลอดจนมอบหมายงานใหแกบุคคลในกลุมได 

• แจงขาวสารใหผูที่จะไดรับผลกระทบจากการตัดสินใจ
รับทราบอยูเสมอ แมไมไดถูกกําหนดใหตองกระทํา 

• อธิบายเหตุผลในการตัดสินใจใหผูที่เก่ียวของทราบ 
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หลักการในกฎหมาย วาดวยการปฏิบัติราชการทางปกครองในการ
ปฏิบัติตอสิทธิของผูที่จะไดรับผลของคําสั่งทางปกครอง อยางเปนไปใน
ทิศทางเดียวกัน  
 
  ระดับที่  2  เปนระดับการแสดงออกของสภาวะผูนํา 
ที่เพิ่มขึ้นจากระดับพื้นฐานดังกลาวอยางมีนัยสําคัญเกี่ยวกับการประเมิน
ผูนําในการทํางานของกลุม และการใชอํานาจในฐานะผูนํากลุมอยาง
ยุติธรรมตอสมาชิกในกลุม 
  ปจจัยชี้วัดสมรรถนะในระดับที่  2 นี้  จะแสดงภาพของ 
“ผูนํ า” ไดชัดเจนและกวางขวางขึ้น  อาจปรากฏจากการรับฟ ง         
ความคิดเห็นของสมาชิกในกลุม การสรางขวัญและกําลังใจในการ
ปฏิบัติงานอยางตอเนื่องและจริงใจ แตในทางรูปธรรมนั้น จะแสดงออก 
ในรูปของการสงเสริมและกระทําการเพื่อใหกลุมสามารถปฏิบัติหนาที่ 
ไดอยางเต็มประสิทธิภาพ ภาระหนาที่อันแสดงถึงสภาวะผูนําที่ชัดเจน
ที่สุดในระดับนี้คือการกําหนดเปาหมาย ทิศทางที่ชัดเจน การจัดกลุมงาน 
และเลือกใชสมาชิกในกลุมใหเหมาะกับงานตามปรัชญาของผูนําในการ
บริหารงานบุคคลอยางแทจริง 

  ระดับที่ 3  เปนระดับที่จะตองแสดงสมรรถนะของสภาวะ
ผูนําในระดับที่ 2 สวนที่เพิ่มขึ้นก็คือ สมรรถนะในดานการดูแลและ
ชวยเหลือสมาชิกในกลุม โดยเฉพาะอยางยิ่งในการใหคําปรึกษา
แนะนํา การชวยเหลือทีมงาน การทําหนาที่ปกปองทีมงานและ    
การปกปองช่ือเสียงของสวนราชการ ซ่ึงเปนภาระหนาที่โดยตรง  
ของผูบริหารที่มีภาวะผูนํา 

สมรรถนะที่แสดงสภาวะผูนําประการสําคัญในขอนี้ก็คือ 
ภาระหนาที่ในการจัดหางบประมาณและทรัพยากร ขอมูลที่ สําคัญ 
รวมทั้ งบุคลากรที่มีคุณภาพ เพื่อสรางผลงานให กับทีมงานหรือ        
สวนราชการไดอยางเต็มประสิทธิภาพ 

 
 

 
 

 
 

ระดับที่ 5 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 4 และนําทีมงาน  
ใหกาวไปสูพันธกิจระยะยาวขององคกร 

• สามารถรวมใจคนและสรางแรงบันดาลใจใหทีมงานเกิด
ความมั่นใจในการปฏิบัติภารกิจใหสําเร็จลุลวง 

• เล็งเห็นการเปลี่ยนแปลงในอนาคต และมีวิสัยทัศนในการ
สรางกลยุทธเพื่อรับมือกับการเปลี่ยนแปลงนั้น 

คําอธิบายระดับสมรรถนะ 

  ระดับที่ 1 ถือเปนระดับพื้นฐานของการแสดงออกซึ่งสภาวะ
ผูนํา ซ่ึงจะตองแสดงออกถึงศักยภาพหรือความสามารถ หรือความมุงมั่น
ต้ังใจที่จะรับบทบาทภาระหนาที่ในการเปนผูนําของกลุม ซ่ึงจะตอง
กําหนดทิศทาง เปาหมาย รวมถึงรายละเอียดของวิธีการทํางานเพื่อ  
ความราบรื่นในการปฏิบัติงานของผูที่อยูในทีมหรือในความรับผิดชอบ
ของตนในฐานะผูนํา 
  เปนการแสดงออกซึ่งสภาวะของผูนําในระดับที่ไมสูงมากนัก 
และจะเพิ่มขึ้นกวางขึ้นลึกขึ้นในแตละระดับที่สูงขึ้น เพราะฉะนั้น สภาวะ
ผูนําที่พึงประสงคในระดับนี้ จึงกําหนดไวเพียงใหแสดงบทบาทในการ
ดําเนินการประชุม ซ่ึงเปนภาระหนาที่ประการหนึ่งของผูนําที่จะตอง
สามารถควบคุมการประชุมใหเปนไปดวยความราบรื่นเรียบรอยไดตาม
ระเบียบวาระการประชุม ตามเวลาที่ เหมาะสม รวมทั้ งสามารถ
มอบหมายงานใหแกบุคคลในกลุมที่เขารวมประชุมนั้นไดอยางเหมาะสม  
  สภาวะผูนําอีกประการหนึ่ งที่ กําหนดไวในสมรรถนะ          
ทางการบริหาร คือ ภาระหนาที่ในการใหขอมูลขาวสารแกผู ท่ีจะ 
ไดรับผลกระทบจากการตัดสินใจของผู นําไดรับทราบ รวมทั้ ง     
ความตั้งใจหรือความพยายามที่จะอธิบายเหตุผลในการตัดสินใจใหผูที่
เกี่ยวของไดทราบ ซ่ึงเปนการประเมินสมรรถนะของผูนําที่สอดคลองกับ
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หลักการในกฎหมาย วาดวยการปฏิบัติราชการทางปกครองในการ
ปฏิบัติตอสิทธิของผูที่จะไดรับผลของคําสั่งทางปกครอง อยางเปนไปใน
ทิศทางเดียวกัน  
 
  ระดับที่  2  เปนระดับการแสดงออกของสภาวะผูนํา 
ที่เพิ่มขึ้นจากระดับพื้นฐานดังกลาวอยางมีนัยสําคัญเกี่ยวกับการประเมิน
ผูนําในการทํางานของกลุม และการใชอํานาจในฐานะผูนํากลุมอยาง
ยุติธรรมตอสมาชิกในกลุม 
  ปจจัยชี้วัดสมรรถนะในระดับที่  2 นี้  จะแสดงภาพของ 
“ผูนํ า” ไดชัดเจนและกวางขวางขึ้น  อาจปรากฏจากการรับฟ ง         
ความคิดเห็นของสมาชิกในกลุม การสรางขวัญและกําลังใจในการ
ปฏิบัติงานอยางตอเนื่องและจริงใจ แตในทางรูปธรรมนั้น จะแสดงออก 
ในรูปของการสงเสริมและกระทําการเพื่อใหกลุมสามารถปฏิบัติหนาที่ 
ไดอยางเต็มประสิทธิภาพ ภาระหนาที่อันแสดงถึงสภาวะผูนําที่ชัดเจน
ที่สุดในระดับนี้คือการกําหนดเปาหมาย ทิศทางที่ชัดเจน การจัดกลุมงาน 
และเลือกใชสมาชิกในกลุมใหเหมาะกับงานตามปรัชญาของผูนําในการ
บริหารงานบุคคลอยางแทจริง 

  ระดับที่ 3  เปนระดับที่จะตองแสดงสมรรถนะของสภาวะ
ผูนําในระดับที่ 2 สวนที่เพิ่มขึ้นก็คือ สมรรถนะในดานการดูแลและ
ชวยเหลือสมาชิกในกลุม โดยเฉพาะอยางยิ่งในการใหคําปรึกษา
แนะนํา การชวยเหลือทีมงาน การทําหนาท่ีปกปองทีมงานและ    
การปกปองช่ือเสียงของสวนราชการ ซ่ึงเปนภาระหนาที่โดยตรง  
ของผูบริหารที่มีภาวะผูนํา 

สมรรถนะที่แสดงสภาวะผูนําประการสําคัญในขอนี้ก็คือ 
ภาระหนาที่ในการจัดหางบประมาณและทรัพยากร ขอมูลที่ สําคัญ 
รวมทั้ ง บุคลากรที่มีคุณภาพ เพื่อสรางผลงานให กับทีมงานหรือ        
สวนราชการไดอยางเต็มประสิทธิภาพ 

 
 

 
 

 
 

ระดับท่ี 5 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 4 และนําทีมงาน  
ใหกาวไปสูพันธกิจระยะยาวขององคกร 

• สามารถรวมใจคนและสรางแรงบันดาลใจใหทีมงานเกิด
ความมั่นใจในการปฏิบัติภารกิจใหสําเร็จลุลวง 

• เล็งเห็นการเปลี่ยนแปลงในอนาคต และมีวิสัยทัศนในการ
สรางกลยุทธเพื่อรับมือกับการเปลี่ยนแปลงนั้น 

คําอธิบายระดับสมรรถนะ 

  ระดับที่ 1 ถือเปนระดับพื้นฐานของการแสดงออกซึ่งสภาวะ
ผูนํา ซ่ึงจะตองแสดงออกถึงศักยภาพหรือความสามารถ หรือความมุงมั่น
ต้ังใจที่จะรับบทบาทภาระหนาที่ในการเปนผูนําของกลุม ซ่ึงจะตอง
กําหนดทิศทาง เปาหมาย รวมถึงรายละเอียดของวิธีการทํางานเพื่อ  
ความราบรื่นในการปฏิบัติงานของผูที่อยูในทีมหรือในความรับผิดชอบ
ของตนในฐานะผูนํา 
  เปนการแสดงออกซึ่งสภาวะของผูนําในระดับที่ไมสูงมากนัก 
และจะเพิ่มขึ้นกวางขึ้นลึกขึ้นในแตละระดับที่สูงขึ้น เพราะฉะนั้น สภาวะ
ผูนําที่พึงประสงคในระดับนี้ จึงกําหนดไวเพียงใหแสดงบทบาทในการ
ดําเนินการประชุม ซ่ึงเปนภาระหนาที่ประการหนึ่งของผูนําที่จะตอง
สามารถควบคุมการประชุมใหเปนไปดวยความราบรื่นเรียบรอยไดตาม
ระเบียบวาระการประชุม ตามเวลาที่ เหมาะสม รวมทั้ งสามารถ
มอบหมายงานใหแกบุคคลในกลุมที่เขารวมประชุมนั้นไดอยางเหมาะสม  
  สภาวะผูนําอีกประการหนึ่ งที่ กําหนดไวในสมรรถนะ          
ทางการบริหาร คือ ภาระหนาที่ในการใหขอมูลขาวสารแกผู ท่ีจะ 
ไดรับผลกระทบจากการตัดสินใจของผู นําไดรับทราบ รวมทั้ ง     
ความตั้งใจหรือความพยายามที่จะอธิบายเหตุผลในการตัดสินใจใหผูที่
เกี่ยวของไดทราบ ซ่ึงเปนการประเมินสมรรถนะของผูนําที่สอดคลองกับ
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วิสัยทัศน 

คําจํากัดความ 
  วิสัยทัศน คือ ความสามารถในการกําหนดทิศทาง ภารกิจ 
และเปาหมายการทํางานที่ชัดเจนและความสามารถในการสราง      
ความรวมแรงรวมใจเพื่อใหภารกิจบรรลุวัตถุประสงค 

ความหมาย 
วิสัยทัศน มีความหมายถึงความสามารถในการกําหนด

ทิศทาง เปาหมาย และรายละเอียดของพันธกิจที่ชัดเจน เพื่อให        
การปฏิบัติหนาที่ราชการเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ และไมเบี่ยงเบน  
ไปจากจุดมุงหมายที่กําหนด วิสัยทัศนนี้หมายรวมถึงความสามารถ        
ในการสรางความรวมแรงรวมใจที่จะปฏิบัติหนาที่ราชการใหบรรลุ
วัตถุประสงคดวย 

ระดับสมรรถนะ 
 ระดับที่ 0 : ไมแสดงสมรรถนะดานนี้ หรือแสดงอยางไม

ชัดเจน 
ระดับที่ 1 : รูและเขาใจวิสัยทัศนขององคกร 

• รู เขาใจและสามารถอธิบายใหผูอ่ืนเขาใจไดวางานที่ทําอยูนั้น
เก่ียวของหรือตอบสนองตอวิสัยทัศนของสวนราชการอยางไร 

ระดับที่ 2 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 1 และชวยทําให
ผูอื่นรูและเขาใจวิสัยทัศนขององคกร 

•   อธิบายใหผูอ่ืนรูและเขาใจวิสัยทัศนและเปาหมายการ
ทํางานของหนวยงานภายใตภาพรวมของสวนราชการได 

• แลกเปลี่ยนขอมูลรวมถึงรับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืนเพื่อ
ประกอบการกําหนดวิสัยทัศน 

 
 

 
 

 
 

  ระดับที่  4  เปนระดับที่ตองผานการแสดงสมรรถนะ       
ในระดับที่ 3 มาแลว และมุงเนนถึงสมรรถนะที่แสดงภาวะทางลักษณะ 
เชิงพฤติกรรมที่ดีงามเปนสําคัญ ไดแก การกําหนดธรรมเนียมปฏิบัติ
ประจํากลุม ขณะเดียวกันผูนําหรือผูบริหารก็จะตองประพฤติปฏิบัติ
อยูในกฎกติกาที่ตนสรางหรือกําหนดขึ้นน้ันดวยอยางเครงครัด 
สามารถเปนตนแบบทางความประพฤติของสมาชิกในกลุมได โดยเฉพาะ
อยางยิ่งสมรรถนะที่แสดงออกดวยการยึดหลักธรรมาภิบาลในการ
ปกครองผูใตบังคับบัญชา ซ่ึงจะเปนผลโดยตรงที่ทําใหผูใตบังคับบัญชา
อุทิศทุมเทตนเองเพื่อประโยชนของงาน ดวยเหตุที่มีขวัญกําลังใจอันได
จากความยุติธรรม หรือธรรมาภิบาลของผูนําในองคกร 
 
  ระดับที่ 5  เปนการแสดงสมรรถนะทุกประการของสภาวะ
ผูนําที่ผานมาในทุกระดับ และมุงเนนถึงสัมฤทธิผลการปฏิบัติงานใน
ระดับที่ 5 นี้ เปนการแสดงภาวะผูนําดวยการนําทีมงานใหสามารถ
เขาใจและต้ังใจเต็มใจในการกาวไปสูพันธกิจขององคกรได ผูนําที่จะ
ผานการประเมินสมรรถนะในระดับนี้ไดจึงตองมีความสามารถในการ
ครองใจคนในองคกรได รวมใจคนได มีความสามารถในการสราง 
แรงบันดาลใจใหทีมงานเกิดความมั่นใจที่จะรวมแรงรวมใจปฏิบัติภารกิจ
ใหสําเร็จลุลวงไปไดดวยดี สมรรถนะของผูนําในระดับนี้ รวมถึงการมอง
การณไกล สามารถเทาทันความเปลี่ยนแปลงในอนาคต หรืออาจกลาว 
อีกนัยหนึ่งก็คือ ผูนําหรือผูมีสภาวะผูนําจะตองมีวิสัยทัศน และสามารถ
สรางกลยุทธในเชิงบริหารเพื่อรับมือกับความเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น 
ในอนาคตนั้นได  
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วิสัยทัศน 

คําจํากัดความ 
  วิสัยทัศน คือ ความสามารถในการกําหนดทิศทาง ภารกิจ 
และเปาหมายการทํางานที่ชัดเจนและความสามารถในการสราง      
ความรวมแรงรวมใจเพื่อใหภารกิจบรรลุวัตถุประสงค 

ความหมาย 
วิสัยทัศน มีความหมายถึงความสามารถในการกําหนด

ทิศทาง เปาหมาย และรายละเอียดของพันธกิจที่ชัดเจน เพื่อให        
การปฏิบัติหนาที่ราชการเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ และไมเบี่ยงเบน  
ไปจากจุดมุงหมายที่กําหนด วิสัยทัศนนี้หมายรวมถึงความสามารถ        
ในการสรางความรวมแรงรวมใจที่จะปฏิบัติหนาที่ราชการใหบรรลุ
วัตถุประสงคดวย 

ระดับสมรรถนะ 
 ระดับที่ 0 : ไมแสดงสมรรถนะดานนี้ หรือแสดงอยางไม

ชัดเจน 
ระดับที่ 1 : รูและเขาใจวิสัยทัศนขององคกร 

• รู เขาใจและสามารถอธิบายใหผูอ่ืนเขาใจไดวางานที่ทําอยูนั้น
เก่ียวของหรือตอบสนองตอวิสัยทัศนของสวนราชการอยางไร 

ระดับที่ 2 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 1 และชวยทําให
ผูอื่นรูและเขาใจวิสัยทัศนขององคกร 

•   อธิบายใหผูอ่ืนรูและเขาใจวิสัยทัศนและเปาหมายการ
ทํางานของหนวยงานภายใตภาพรวมของสวนราชการได 

• แลกเปลี่ยนขอมูลรวมถึงรับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืนเพื่อ
ประกอบการกําหนดวิสัยทัศน 

 
 

 
 

 
 

  ระดับที่  4  เปนระดับที่ตองผานการแสดงสมรรถนะ       
ในระดับที่ 3 มาแลว และมุงเนนถึงสมรรถนะที่แสดงภาวะทางลักษณะ 
เชิงพฤติกรรมที่ดีงามเปนสําคัญ ไดแก การกําหนดธรรมเนียมปฏิบัติ
ประจํากลุม ขณะเดียวกันผูนําหรือผูบริหารก็จะตองประพฤติปฏิบัติ
อยูในกฎกติกาที่ตนสรางหรือกําหนดขึ้นนั้นดวยอยางเครงครัด 
สามารถเปนตนแบบทางความประพฤติของสมาชิกในกลุมได โดยเฉพาะ
อยางยิ่งสมรรถนะที่แสดงออกดวยการยึดหลักธรรมาภิบาลในการ
ปกครองผูใตบังคับบัญชา ซ่ึงจะเปนผลโดยตรงที่ทําใหผูใตบังคับบัญชา
อุทิศทุมเทตนเองเพื่อประโยชนของงาน ดวยเหตุที่มีขวัญกําลังใจอันได
จากความยุติธรรม หรือธรรมาภิบาลของผูนําในองคกร 
 
  ระดับที่ 5  เปนการแสดงสมรรถนะทุกประการของสภาวะ
ผูนําที่ผานมาในทุกระดับ และมุงเนนถึงสัมฤทธิผลการปฏิบัติงานใน
ระดับที่ 5 นี้ เปนการแสดงภาวะผูนําดวยการนําทีมงานใหสามารถ
เขาใจและตั้งใจเต็มใจในการกาวไปสูพันธกิจขององคกรได ผูนําที่จะ
ผานการประเมินสมรรถนะในระดับนี้ไดจึงตองมีความสามารถในการ
ครองใจคนในองคกรได รวมใจคนได มีความสามารถในการสราง 
แรงบันดาลใจใหทีมงานเกิดความมั่นใจที่จะรวมแรงรวมใจปฏิบัติภารกิจ
ใหสําเร็จลุลวงไปไดดวยดี สมรรถนะของผูนําในระดับนี้ รวมถึงการมอง
การณไกล สามารถเทาทันความเปลี่ยนแปลงในอนาคต หรืออาจกลาว 
อีกนัยหนึ่งก็คือ ผูนําหรือผูมีสภาวะผูนําจะตองมีวิสัยทัศน และสามารถ
สรางกลยุทธในเชิงบริหารเพื่อรับมือกับความเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น 
ในอนาคตนั้นได  
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  วิ สัยทัศนในระดับที่  1 ที่ผูนําหรือผูบริหารจะพึงมีใน
เบื้องตน จึงมีความหมายเพียงตองการใหผูนํารูและเขาใจในวิสัยทัศน
ขององคกร รวมทั้งสามารถอธิบายใหผูอ่ืนเขาใจไดวา งานที่ทําอยูน้ัน  
มีความเกี่ยวของกับวิสัยทัศนของสวนราชการอยางไร รวมทั้ง 
จะสามารถทํางานเพื่อตอบสนองตอวิสัยทัศนนั้นไดอยางไร 
  การแสดงความรูและความเขาใจในวิสัยทัศนขององคกรใน
ระดับนี้จะคอนขางกวาง และจะมีเงื่อนไขหรือองคประกอบใหประเมิน
อยางเปนรูปธรรมมากขึ้นในระดับตอไป 
 
  ระดับที่ 2  จึงมีความกวางขวางเกี่ยวกับการรูวิสัยทัศน
เพิ่มขึ้นในประเด็นที่จะตองชวยใหผูอ่ืนรูและเขาใจในวิสัยทัศนขององคกร 
ดวยการอธิบายถึงภาพรวมและเปาหมายในการทํางานขององคกร 
หรือของสวนราชการได  รวมทั้ งการแลกเปลี่ ยนขอมูล รับฟ ง        
ความคิดเห็นของผูอ่ืน เพื่อนํามาประกอบการกําหนดวิสัยทัศนไดดวย  
  ความสามารถในการกําหนดทิศทาง ภารกิจ เปาหมาย  
อันแสดงถึงวิสัยทัศนในระดับนี้ จึงเปนความสามารถที่จะนําไปสูการ
แสดงสมรรถนะในระดับที่ สูงขึ้นตอไปไดอยางมีนัยสําคัญมากขึ้น 
นอกจากนี้ยังเปนการบงบอกถึงการถายทอดความรูความสามารถของ
ตนเองที่มีตอภาพของวิสัยทัศนใหผูอ่ืนรับรูและเขาใจไดดวย 
 
  ระดับที่ 3  เปนระดับที่ผูนําจะตองมีความสามารถในการ
สรางแรงจูงใจและโนมนาว รวมทั้งความสามารถในการสรางแรงจูงใจ
ใหสมาชิกในกลุมในองคกรหรือในสวนราชการมีความเต็มใจที่จะปฏิบัติ
ตามวิสัยทัศนขององคกร ใหเกิดความกระตือรือรนที่จะปฏิบัติหนาที่
ราชการของตน รวมถึงความสามารถที่จะใหคําปรึกษาแนะนําแกสมาชิก
ถึงแนวทางที่จะตอบสนองตอวิสัยทัศนดวยการทํางานโดยยึดถือวิสัยทัศน
และเปาหมายขององคกรหรือสวนราชการเปนสําคัญ 

 
 

 
 

 
 

ระดับที่ 3 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 2 และสรางแรงจูงใจ
ใหผูอื่นเต็มใจที่จะปฏิบัติตามวิสัยทัศน 

• โนมนาวใหสมาชิกในทีมเกิดความเต็มใจและกระตือรือรน
ที่จะปฏิบัติหนาที่ราชการเพื่อตอบสนองตอวิสัยทัศน 

• ใหคําปรึกษาแนะนําแกสมาชิกในทีมถึงแนวทางในการ
ทํางานโดยยึดถือวิสัยทัศนและเปาหมายขององคกรเปนสําคัญ 

ระดับที่ 4 : แสดงสมรรถนะระดับที่  3 และกําหนด
นโยบายใหสอดคลองกับวิสัยทัศนของสวนราชการ 

• ริเริ่มและกําหนดนโยบายใหมๆ เพื่อตอบสนองตอการนํา
วิสัยทัศนไปสูความสําเร็จ 

ระดับที่ 5 : แสดงสมรรถนะระดับที่  4 และกําหนด
วิสัยทัศนของสวนราชการใหสอดคลองกับวิสัยทัศนระดับประเทศ 

•  กําหนดวิสัยทัศน เปาหมาย และทิศทางในการปฏิบัติ
หนาที่ของสวนราชการเพื่อใหบรรลุวิสัยทัศนซ่ึงสอดคลองกับวิสัยทัศน
ระดับประเทศ 

•  คาดการณไดวาประเทศจะไดรับผลกระทบอยางไรจาก
การเปลี่ยนแปลงทั้งภายในและภายนอก 

คําอธิบายระดับสมรรถนะ 
  ระดับที่  1  ถาจะอธิบายใหเขาใจถึงความหมายอยาง 
เรียบงายของคําวาวิสัยทัศน ก็อาจกลาวไดวา วิสัยทัศนน้ัน หมายถึง 
การมองไปขางหนา การมองการณไกลและคาดการณไดอยางถูกตอง
แมนยํา ผูนําหรือผูบริหารที่มีวิสัยทัศน จึงตองมีความสามารถในการ
กําหนดทิศทาง ภารกิจ และเปาหมายในการทํางานที่ชัดเจน เพื่อรับมือ
กับสภาวะของอนาคตเหลานั้นได  
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  วิ สัยทัศนในระดับที่  1 ที่ผูนําหรือผูบริหารจะพึงมีใน
เบื้องตน จึงมีความหมายเพียงตองการใหผูนํารูและเขาใจในวิสัยทัศน
ขององคกร รวมทั้งสามารถอธิบายใหผูอ่ืนเขาใจไดวา งานที่ทําอยูน้ัน  
มีความเกี่ยวของกับวิสัยทัศนของสวนราชการอยางไร รวมทั้ง 
จะสามารถทํางานเพื่อตอบสนองตอวิสัยทัศนนั้นไดอยางไร 
  การแสดงความรูและความเขาใจในวิสัยทัศนขององคกรใน
ระดับนี้จะคอนขางกวาง และจะมีเงื่อนไขหรือองคประกอบใหประเมิน
อยางเปนรูปธรรมมากขึ้นในระดับตอไป 
 
  ระดับที่ 2  จึงมีความกวางขวางเกี่ยวกับการรูวิสัยทัศน
เพิ่มขึ้นในประเด็นที่จะตองชวยใหผูอ่ืนรูและเขาใจในวิสัยทัศนขององคกร 
ดวยการอธิบายถึงภาพรวมและเปาหมายในการทํางานขององคกร 
หรือของสวนราชการได  รวมทั้ งการแลกเปลี่ ยนขอมูล รับฟ ง        
ความคิดเห็นของผูอ่ืน เพื่อนํามาประกอบการกําหนดวิสัยทัศนไดดวย  
  ความสามารถในการกําหนดทิศทาง ภารกิจ เปาหมาย  
อันแสดงถึงวิสัยทัศนในระดับนี้ จึงเปนความสามารถที่จะนําไปสูการ
แสดงสมรรถนะในระดับที่ สูงขึ้นตอไปไดอยางมีนัยสําคัญมากขึ้น 
นอกจากนี้ยังเปนการบงบอกถึงการถายทอดความรูความสามารถของ
ตนเองที่มีตอภาพของวิสัยทัศนใหผูอ่ืนรับรูและเขาใจไดดวย 
 
  ระดับที่ 3  เปนระดับที่ผูนําจะตองมีความสามารถในการ
สรางแรงจูงใจและโนมนาว รวมทั้งความสามารถในการสรางแรงจูงใจ
ใหสมาชิกในกลุมในองคกรหรือในสวนราชการมีความเต็มใจที่จะปฏิบัติ
ตามวิสัยทัศนขององคกร ใหเกิดความกระตือรือรนที่จะปฏิบัติหนาที่
ราชการของตน รวมถึงความสามารถที่จะใหคําปรึกษาแนะนําแกสมาชิก
ถึงแนวทางที่จะตอบสนองตอวิสัยทัศนดวยการทํางานโดยยึดถือวิสัยทัศน
และเปาหมายขององคกรหรือสวนราชการเปนสําคัญ 

 
 

 
 

 
 

ระดับที่ 3 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 2 และสรางแรงจูงใจ
ใหผูอื่นเต็มใจที่จะปฏิบัติตามวิสัยทัศน 

• โนมนาวใหสมาชิกในทีมเกิดความเต็มใจและกระตือรือรน
ที่จะปฏิบัติหนาที่ราชการเพื่อตอบสนองตอวิสัยทัศน 

• ใหคําปรึกษาแนะนําแกสมาชิกในทีมถึงแนวทางในการ
ทํางานโดยยึดถือวิสัยทัศนและเปาหมายขององคกรเปนสําคัญ 

ระดับที่ 4 : แสดงสมรรถนะระดับที่  3 และกําหนด
นโยบายใหสอดคลองกับวิสัยทัศนของสวนราชการ 

• ริเริ่มและกําหนดนโยบายใหมๆ เพื่อตอบสนองตอการนํา
วิสัยทัศนไปสูความสําเร็จ 

ระดับที่ 5 : แสดงสมรรถนะระดับที่  4 และกําหนด
วิสัยทัศนของสวนราชการใหสอดคลองกับวิสัยทัศนระดับประเทศ 

•  กําหนดวิสัยทัศน เปาหมาย และทิศทางในการปฏิบัติ
หนาที่ของสวนราชการเพื่อใหบรรลุวิสัยทัศนซ่ึงสอดคลองกับวิสัยทัศน
ระดับประเทศ 

•  คาดการณไดวาประเทศจะไดรับผลกระทบอยางไรจาก
การเปลี่ยนแปลงทั้งภายในและภายนอก 

คําอธิบายระดับสมรรถนะ 
  ระดับที่  1  ถาจะอธิบายใหเขาใจถึงความหมายอยาง 
เรียบงายของคําวาวิสัยทัศน ก็อาจกลาวไดวา วิสัยทัศนน้ัน หมายถึง 
การมองไปขางหนา การมองการณไกลและคาดการณไดอยางถูกตอง
แมนยํา ผูนําหรือผูบริหารที่มีวิสัยทัศน จึงตองมีความสามารถในการ
กําหนดทิศทาง ภารกิจ และเปาหมายในการทํางานที่ชัดเจน เพื่อรับมือ
กับสภาวะของอนาคตเหลานั้นได  
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การวางกลยทุธภาครัฐ 
คําจํากัดความ 
  การวางกลยุทธภาครัฐ คือ ความเขาใจวิ สัยทัศนและ
นโยบายภาครัฐและสามารถนํามาประยุกตใชในการกําหนดกลยุทธของ
สวนราชการได 

ความหมาย  
การวางกลยุทธภาครัฐ หมายถึง สมรรถนะทางการบริหารที่

มีลักษณะประสานสอดคลองเปนไปในทิศทางเดียวกันกับสมรรถนะใน
ดานวิสัยทัศน โดยเพิ่มจากแนวคิดในการกําหนดความรูความเขาใจดาน
วิสัยทัศนมาสูความเขาใจในดานนโยบายของรัฐบาล และสามารถนํา
ความเขาใจดังกลาวมาประยุกตใชในการกําหนดกลยุทธหรือยุทธศาสตร
ของสวนราชการได เปนการแสดงความรอบรูมาสูการวางกลยุทธ เพื่อ
นําไปสูการปฏิบัติอยางเปนรูปธรรมในลําดับถัดไป 

ระดับสมรรถนะ 
 ระดับที่ 0 : ไมแสดงสมรรถนะดานนี้ หรือแสดงอยางไม

ชัดเจน 
ระดับที่ 1 : รูและเขาใจนโยบายรวมทั้งภารกิจภาครัฐ 

วามีความเกี่ยวโยงกับหนาท่ีความรับผิดชอบของหนวยงานอยางไร 
• เขาใจนโยบาย ภารกิจ รวมทั้งกลยุทธของภาครัฐและ 

สวนราชการ วาสัมพันธ เชื่อมโยงกับภารกิจของหนวยงานที่ตนดูแล
รับผิดชอบอยางไร 

•  สามารถวิ เคราะหปญหา อุปสรรคหรือโอกาสของ
หนวยงานได 

 
 

 
 

 
 

 
 

  สมรรถนะในระดับนี้ จึงเปนสมรรถนะแหงการโนมนาว  
และสรางแรงจูงใจใหบังเกิดขึ้นแกสมาชิกในกลุม โดยผูนําตองมี
ความสามารถที่จะดําเนินการดังกลาว  
 
  ระดับที่ 4  เปนการแสดงสมรรถนะที่ผูนําหรือผูบริหาร
จะตองกําหนดนโยบายใหสอดคลองกับวิสัยทัศนของสวนราชการ  
ซ่ึงอาจกระทําไดโดยการคิดริเริ่มสรางสรรคนโยบายใหมๆ เพื่อรองรับ
หรือตอบสนองตอการนําวิสัยทัศนของสวนราชการไปสูความสําเร็จ 
ตามทิศทางภารกิจและเปาหมายที่กําหนดไวนั้น  
 
  ระดับที่ 5  ถือเปนการแสดงระดับสูงสุดของผูบริหารหรือ
ผูนําที่ประเมินจากการกําหนดวิสัยทัศนของสวนราชการใหสอดคลอง
กับวิสัยทัศนระดับประเทศ ซ่ึงผูนําหรือผูบริหารจะตองแสดงศักยภาพ
ของตนดวยการกําหนดวิสัยทัศน เปาหมาย และทิศทางในการปฏิบัติ
หนาที่ของสวนราชการที่ตนมีหนาที่ความรับผิดชอบอยูใหประสาน
สอดคลองกับวิสัยทัศนระดับประเทศ เหมือนแมน้ําเล็กๆ แตละสายที่ไหล
ไปรวมกันจนเปนแมน้ําใหญในการปฏิบัติหนาที่ราชการแตละสวน 
นอกจากนั้น ผูนําองคกรหรือผูบริหารสวนราชการยังตองมีความสามารถ
ในการคาดการณไดวาจะเกิดผลกระทบใดขึ้นกับประเทศบางจาก 
การเปลี่ยนแปลงของสถานการณทุกดานทั้งภายในและภายนอก  
 
  อาจกลาวโดยสรุปไดวา ลําดับของการประเมินสมรรถนะใน
ดานวิสัยทัศนของผูนําองคกร หรือหัวหนาสวนราชการ คือ การรูและ
เขาใจ การสามารถโนมนาวใหสมาชิกในกลุมเขาใจ การสรางแรงจูงใจ 
ใหสมาชิกเต็มใจจะปฏิบัติตาม การกําหนดนโยบายใหประสานสอดคลอง
กับวิสัยทัศนของสวนราชการ และการกําหนดวิสัยทัศนของสวนราชการ
ใหสอดคลองกับวิสัยทัศนระดับประเทศ ลึกขึ้น กวางขึ้น เปนลําดับนั่นเอง 
 



คูมือสมรรถนะทางการบริหาร
โครงการศึกษาขอมูลและพัฒนาองคความรูเพื่อรองรับการกําหนดตําแหนงในสวนราชการ
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คูมือสมรรถนะทางการบริหาร
โครงการศึกษาขอมูลและพัฒนาองคความรูเพื่อรองรับการกําหนดตําแหนงในสวนราชการ
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การวางกลยทุธภาครัฐ 
คําจํากัดความ 
  การวางกลยุทธภาครัฐ คือ ความเขาใจวิ สัยทัศนและ
นโยบายภาครัฐและสามารถนํามาประยุกตใชในการกําหนดกลยุทธของ
สวนราชการได 

ความหมาย  
การวางกลยุทธภาครัฐ หมายถึง สมรรถนะทางการบริหารที่

มีลักษณะประสานสอดคลองเปนไปในทิศทางเดียวกันกับสมรรถนะใน
ดานวิสัยทัศน โดยเพิ่มจากแนวคิดในการกําหนดความรูความเขาใจดาน
วิสัยทัศนมาสูความเขาใจในดานนโยบายของรัฐบาล และสามารถนํา
ความเขาใจดังกลาวมาประยุกตใชในการกําหนดกลยุทธหรือยุทธศาสตร
ของสวนราชการได เปนการแสดงความรอบรูมาสูการวางกลยุทธ เพื่อ
นําไปสูการปฏิบัติอยางเปนรูปธรรมในลําดับถัดไป 

ระดับสมรรถนะ 
 ระดับที่ 0 : ไมแสดงสมรรถนะดานนี้ หรือแสดงอยางไม

ชัดเจน 
ระดับที่ 1 : รูและเขาใจนโยบายรวมทั้งภารกิจภาครัฐ 

วามีความเกี่ยวโยงกับหนาท่ีความรับผิดชอบของหนวยงานอยางไร 
• เขาใจนโยบาย ภารกิจ รวมทั้งกลยุทธของภาครัฐและ 

สวนราชการ วาสัมพันธ เชื่อมโยงกับภารกิจของหนวยงานที่ตนดูแล
รับผิดชอบอยางไร 

•  สามารถวิ เคราะหปญหา อุปสรรคหรือโอกาสของ
หนวยงานได 

 
 

 
 

 
 

 
 

  สมรรถนะในระดับนี้ จึงเปนสมรรถนะแหงการโนมนาว  
และสรางแรงจูงใจใหบังเกิดขึ้นแกสมาชิกในกลุม โดยผูนําตองมี
ความสามารถที่จะดําเนินการดังกลาว  
 
  ระดับที่ 4  เปนการแสดงสมรรถนะที่ผูนําหรือผูบริหาร
จะตองกําหนดนโยบายใหสอดคลองกับวิสัยทัศนของสวนราชการ  
ซ่ึงอาจกระทําไดโดยการคิดริเริ่มสรางสรรคนโยบายใหมๆ เพื่อรองรับ
หรือตอบสนองตอการนําวิสัยทัศนของสวนราชการไปสูความสําเร็จ 
ตามทิศทางภารกิจและเปาหมายที่กําหนดไวนั้น  
 
  ระดับที่ 5  ถือเปนการแสดงระดับสูงสุดของผูบริหารหรือ
ผูนําที่ประเมินจากการกําหนดวิสัยทัศนของสวนราชการใหสอดคลอง
กับวิสัยทัศนระดับประเทศ ซ่ึงผูนําหรือผูบริหารจะตองแสดงศักยภาพ
ของตนดวยการกําหนดวิสัยทัศน เปาหมาย และทิศทางในการปฏิบัติ
หนาที่ของสวนราชการที่ตนมีหนาที่ความรับผิดชอบอยูใหประสาน
สอดคลองกับวิสัยทัศนระดับประเทศ เหมือนแมน้ําเล็กๆ แตละสายที่ไหล
ไปรวมกันจนเปนแมน้ําใหญในการปฏิบัติหนาที่ราชการแตละสวน 
นอกจากนั้น ผูนําองคกรหรือผูบริหารสวนราชการยังตองมีความสามารถ
ในการคาดการณไดวาจะเกิดผลกระทบใดขึ้นกับประเทศบางจาก 
การเปลี่ยนแปลงของสถานการณทุกดานทั้งภายในและภายนอก  
 
  อาจกลาวโดยสรุปไดวา ลําดับของการประเมินสมรรถนะใน
ดานวิสัยทัศนของผูนําองคกร หรือหัวหนาสวนราชการ คือ การรูและ
เขาใจ การสามารถโนมนาวใหสมาชิกในกลุมเขาใจ การสรางแรงจูงใจ 
ใหสมาชิกเต็มใจจะปฏิบัติตาม การกําหนดนโยบายใหประสานสอดคลอง
กับวิสัยทัศนของสวนราชการ และการกําหนดวิสัยทัศนของสวนราชการ
ใหสอดคลองกับวิสัยทัศนระดับประเทศ ลึกขึ้น กวางขึ้น เปนลําดับนั่นเอง 
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ระดับที่ 5 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 4 และบูรณาการ
องคความรูใหมมาใชในการกําหนดกลยุทธภาครัฐ 

•  ริเริ่ม สรางสรรค และบูรณาการองคความรูใหมในการ
กําหนดกลยุทธภาครัฐ โดยพิจารณาจากบริบทในภาพรวม 

•  ปรับเปลี่ยนทิศทางของกลยุทธในการพฒันาประเทศอยาง
ตอเนื่อง  

คําอธิบายระดับสมรรถนะ 
  ระดับที่  1  แมจะเปนระดับเริ่มตนของการประเมิน
สมรรถนะในดานการวางกลยุทธภาครัฐก็ตาม แต เงื่ อนไขหรือ
องคประกอบในระดับนี้ก็กําหนดไวอยางคอนขางกวางขวาง กลาวคือ 
ผูนําองคกรหรือผูบริหารสวนราชการจะตองมีความรูความเขาใจท้ังใน
นโยบายและภารกิจของรัฐ รวมทั้งสามารถเชื่อมโยงสัมพันธกับ
ภารกิจของสวนราชการที่ตนรับผิดชอบ ขณะเดียวกัน ก็ตองมี
ความสามารถที่จะวิเคราะหถึงปญหา อุปสรรค แนวทางแกไข หรือโอกาส
ของสวนราชการไดอยางแทจริง ทั้งนี้เนื่องจากหากขาดความสามารถใน
การเชื่อมโยงกับภารกิจของสวนราชการ จะทําใหการกําหนดกลยุทธหรือ
ยุทธศาสตรนั้นไปในทิศทางที่ไมเหมาะสมและไมกอใหเกิดประโยชน
สูงสุดตอสวนราชการ 
 
  ระดับที่ 2  เปนระดับที่ลงลึกอยางตอเนื่องจากระดับความรู
ความเขาใจในระดับที่  1 มาสูระดับของการนําประสบการณมา
ประยุกตใชในการกําหนดกลยุทธใหสอดคลองกับกลยุทธภาครัฐ
อยางเปนรูปธรรม ซ่ึงผูนําองคกรหรือผูบริหารสวนราชการจะตองแสดง
สมรรถนะในแงของการใชความรูความเขาใจที่มีตอระบบราชการ  
เพื่อนํามาใชในการปรับกลยุทธใหเหมาะสมหรือใหเปนไปในทิศทาง
เดียวกันกับสถานการณที่เปลี่ยนแปลงไปได  

 
 

 
 

 
 

ระ ดับ ท่ี  2  :  แสดงสมรรถนะระดับที่  1  และนํ า
ประสบการณมาประยุกตใชในการกําหนดกลยุทธได 

•  ประยุกตใชประสบการณในการกําหนดกลยุทธของ
หนวยงานที่ตนดูแลรับผิดชอบใหสอดคลองกับกลยุทธภาครัฐได 

• ใชความรูความเขาใจในระบบราชการมาปรับกลยุทธให
เหมาะสมกับสถานการณที่เปลี่ยนแปลงไปได 

ระดับที่ 3 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 2 และนําทฤษฎี
หรือแนวคิดซับซอนมาใชในการกําหนดกลยุทธ 

•  ประยุกตใชทฤษฎี หรือแนวคิดซับซอน ในการคิดและ
พัฒนาเปาหมายหรือกลยุทธของหนวยงานที่ตนดูแลรับผิดชอบ 

•  ประยุกตแนวทางปฏิบัติที่ประสบความสําเร็จ (Best 
Practice) หรือผลการวิจัยตางๆ มากําหนดแผนงานเชิงกลยุทธใน
หนวยงานที่ตนดูแลรับผิดชอบ 

ระดับที่ 4 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 3 และ กําหนด   
กลยุทธท่ีสอดคลองกับสถานการณตางๆ ที่เกิดขึ้น 

• ประเมินและสังเคราะหสถานการณ ประเด็น หรือปญหา
ทางเศรษฐกิจ สังคม การเมืองภายในประเทศ หรือของโลกโดยมองภาพ
ในลักษณะองค รวม  เพื่ อ ใช ในการกํ าหนดกลยุทธภาครั ฐหรื อ           
สวนราชการ 

• คาดการณสถานการณในอนาคต และกําหนดกลยุทธให
สอดคลองกับสถานการณตางๆ ที่จะเกิดขึ้นเพื่อใหบรรลุพันธกิจของ        
สวนราชการ 

 



คูมือสมรรถนะทางการบริหาร
โครงการศึกษาขอมูลและพัฒนาองคความรูเพื่อรองรับการกําหนดตําแหนงในสวนราชการ
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คูมือสมรรถนะทางการบริหาร
โครงการศึกษาขอมูลและพัฒนาองคความรูเพื่อรองรับการกําหนดตําแหนงในสวนราชการ
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ระดับท่ี 5 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 4 และบูรณาการ
องคความรูใหมมาใชในการกําหนดกลยุทธภาครัฐ 

•  ริเริ่ม สรางสรรค และบูรณาการองคความรูใหมในการ
กําหนดกลยุทธภาครัฐ โดยพิจารณาจากบริบทในภาพรวม 

•  ปรับเปลี่ยนทิศทางของกลยุทธในการพฒันาประเทศอยาง
ตอเนื่อง  

คําอธิบายระดับสมรรถนะ 
  ระดับที่  1  แมจะเปนระดับเริ่มตนของการประเมิน
สมรรถนะในดานการวางกลยุทธภาครัฐก็ตาม แต เงื่ อนไขหรือ
องคประกอบในระดับนี้ก็กําหนดไวอยางคอนขางกวางขวาง กลาวคือ 
ผูนําองคกรหรือผูบริหารสวนราชการจะตองมีความรูความเขาใจท้ังใน
นโยบายและภารกิจของรัฐ รวมทั้งสามารถเชื่อมโยงสัมพันธกับ
ภารกิจของสวนราชการที่ตนรับผิดชอบ ขณะเดียวกัน ก็ตองมี
ความสามารถที่จะวิเคราะหถึงปญหา อุปสรรค แนวทางแกไข หรือโอกาส
ของสวนราชการไดอยางแทจริง ทั้งนี้เนื่องจากหากขาดความสามารถใน
การเชื่อมโยงกับภารกิจของสวนราชการ จะทําใหการกําหนดกลยุทธหรือ
ยุทธศาสตรนั้นไปในทิศทางที่ไมเหมาะสมและไมกอใหเกิดประโยชน
สูงสุดตอสวนราชการ 
 
  ระดับที่ 2  เปนระดับที่ลงลึกอยางตอเนื่องจากระดับความรู
ความเขาใจในระดับที่  1 มาสูระดับของการนําประสบการณมา
ประยุกตใชในการกําหนดกลยุทธใหสอดคลองกับกลยุทธภาครัฐ
อยางเปนรูปธรรม ซ่ึงผูนําองคกรหรือผูบริหารสวนราชการจะตองแสดง
สมรรถนะในแงของการใชความรูความเขาใจที่มีตอระบบราชการ  
เพื่อนํามาใชในการปรับกลยุทธใหเหมาะสมหรือใหเปนไปในทิศทาง
เดียวกันกับสถานการณที่เปลี่ยนแปลงไปได  

 
 

 
 

 
 

ระ ดับที่  2  :  แสดงสมรรถนะระดับที่  1  และนํ า
ประสบการณมาประยุกตใชในการกําหนดกลยุทธได 

•  ประยุกตใชประสบการณในการกําหนดกลยุทธของ
หนวยงานที่ตนดูแลรับผิดชอบใหสอดคลองกับกลยุทธภาครัฐได 

• ใชความรูความเขาใจในระบบราชการมาปรับกลยุทธให
เหมาะสมกับสถานการณที่เปลี่ยนแปลงไปได 

ระดับที่ 3 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 2 และนําทฤษฎี
หรือแนวคิดซับซอนมาใชในการกําหนดกลยุทธ 

•  ประยุกตใชทฤษฎี หรือแนวคิดซับซอน ในการคิดและ
พัฒนาเปาหมายหรือกลยุทธของหนวยงานที่ตนดูแลรับผิดชอบ 

•  ประยุกตแนวทางปฏิบัติที่ประสบความสําเร็จ (Best 
Practice) หรือผลการวิจัยตางๆ มากําหนดแผนงานเชิงกลยุทธใน
หนวยงานที่ตนดูแลรับผิดชอบ 

ระดับที่ 4 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 3 และ กําหนด   
กลยุทธท่ีสอดคลองกับสถานการณตางๆ ที่เกิดขึ้น 

• ประเมินและสังเคราะหสถานการณ ประเด็น หรือปญหา
ทางเศรษฐกิจ สังคม การเมืองภายในประเทศ หรือของโลกโดยมองภาพ
ในลักษณะองค รวม  เพื่ อ ใช ในการกํ าหนดกลยุทธภาครั ฐหรื อ           
สวนราชการ 

• คาดการณสถานการณในอนาคต และกําหนดกลยุทธให
สอดคลองกับสถานการณตางๆ ที่จะเกิดขึ้นเพื่อใหบรรลุพันธกิจของ        
สวนราชการ 
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  การวางกลยุทธภาครัฐของผูนําองคกรหรือผูบริหาร      
สวนราชการ จึงมีระดับความลึกที่แสดงถึงความรอบรู การประยุกตใช
ความรู การคาดการณ การสังเคราะห การรวบรวมขอมูลในสถานการณ
และความเปลี่ยนแปลงของสังคม เศรษฐกิจและการเมือง รวมทั้ง       
การบูรณาการองคความรู ใหม เพื่อใชในการกําหนดกลยุทธและ
ปรับเปลี่ยนทิศทางของกลยุทธในการพัฒนาประเทศโดยเทาทันตอ
กระแสความเปลี่ยนแปลงดังกลาวไดอยางแทจริง 
 
 

 
 

 
 

 
 

  ระดับที่ 3  เปนการแสดงสมรรถนะในระดับที่ลึกลงไปจาก
ระดับที่ 2 อยางชัดเจน ทั้งนี้ โดยผูนําองคกรหรือผูบริหารสวนราชการ
จะตองสามารถนําทฤษฎีในเชิงบริหารหรือแนวคิดซับซอนมา
ประยุกตใชในการกําหนดกลยุทธหรือประยุกตแนวทางที่ประสบ
ความสําเร็จ (Best Practice) หรือผลจากงานวิจัยที่เกี่ยวของมาใชในการ
กําหนดแผนกลยุทธในหนวยงานที่ตนรับผิดชอบได ซ่ึงเปนระดับที่แสดง
ความตางจากระดับที่ 2 อยางลงลึกในเชิงทฤษฎีหรือแนวคิดเพื่อวางแผน
กลยุทธดังกลาว  
   
  ระดับที่ 4  สมรรถนะในระดับนี้ มีพฤติกรรมเพิ่มขึ้นจาก
ระดับที่ 3 อันไดแก ผูนําองคกร หรือผูบริหารสวนราชการจะตองมี
ความสามารถในการกําหนดกลยุทธใหสอดคลองกับสถานการณ
ตามที่เกิดขึ้น ดวยการสังเคราะห ดวยการคาดการณ ดวยการประเมิน 
ดวยการจัดประเด็นปญหาทุกดาน ทั้งทางสังคม เศรษฐกิจและการเมือง 
ทั้งภายในประเทศหรือปญหาระดับโลก เพื่อใชในการกําหนดกลยุทธของ
ภาครัฐหรือสวนราชการ ทั้งนี้ โดยมีเปาหมายอยูที่การดําเนินการให
บรรลุพันธกิจของสวนราชการ  
 
  ระดับที่ 5  เปนการแสดงสมรรถนะในการวางกลยุทธ
ภาครัฐระดับสูงสุด ที่มีความตางอยางชัดเจนจากระดับที่ 4 กลาวคือ 
ผูนําองคกรหรือผูบริหารสวนราชการจะตองเปนผูที่ติดตามสถานการณ
ความเคลื่อนไหว ความเปลี่ยนแปลงของกระแสโลกอยางเทาทันและ
จะตองมีความสามารถในการริเริ่มสรางสรรค โดยเฉพาะอยางยิ่ง  
การบูรณาการองคความรูใหมท้ังหลายทั้งปวงในระบบบริหาร เพื่อ
จะนํามาใชในการกําหนดกลยุทธภาครัฐ โดยสามารถมองภาพรวมของ
องคความรูใหมดังกลาวไดอยางแทจริง เพื่อจะสามารถปรับเปลี่ยน
ทิศทางของกลยุทธในการพัฒนาประเทศอยางตอเนื่อง  
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  การวางกลยุทธภาครัฐของผูนําองคกรหรือผูบริหาร      
สวนราชการ จึงมีระดับความลึกที่แสดงถึงความรอบรู การประยุกตใช
ความรู การคาดการณ การสังเคราะห การรวบรวมขอมูลในสถานการณ
และความเปลี่ยนแปลงของสังคม เศรษฐกิจและการเมือง รวมทั้ง       
การบูรณาการองคความรู ใหม เพื่อใชในการกําหนดกลยุทธและ
ปรับเปลี่ยนทิศทางของกลยุทธในการพัฒนาประเทศโดยเทาทันตอ
กระแสความเปลี่ยนแปลงดังกลาวไดอยางแทจริง 
 
 

 
 

 
 

 
 

  ระดับที่ 3  เปนการแสดงสมรรถนะในระดับที่ลึกลงไปจาก
ระดับที่ 2 อยางชัดเจน ทั้งนี้ โดยผูนําองคกรหรือผูบริหารสวนราชการ
จะตองสามารถนําทฤษฎีในเชิงบริหารหรือแนวคิดซับซอนมา
ประยุกตใชในการกําหนดกลยุทธหรือประยุกตแนวทางที่ประสบ
ความสําเร็จ (Best Practice) หรือผลจากงานวิจัยที่เกี่ยวของมาใชในการ
กําหนดแผนกลยุทธในหนวยงานที่ตนรับผิดชอบได ซ่ึงเปนระดับที่แสดง
ความตางจากระดับที่ 2 อยางลงลึกในเชิงทฤษฎีหรือแนวคิดเพื่อวางแผน
กลยุทธดังกลาว  
   
  ระดับที่ 4  สมรรถนะในระดับนี้ มีพฤติกรรมเพิ่มขึ้นจาก
ระดับที่ 3 อันไดแก ผูนําองคกร หรือผูบริหารสวนราชการจะตองมี
ความสามารถในการกําหนดกลยุทธใหสอดคลองกับสถานการณ
ตามที่เกิดขึ้น ดวยการสังเคราะห ดวยการคาดการณ ดวยการประเมิน 
ดวยการจัดประเด็นปญหาทุกดาน ทั้งทางสังคม เศรษฐกิจและการเมือง 
ทั้งภายในประเทศหรือปญหาระดับโลก เพื่อใชในการกําหนดกลยุทธของ
ภาครัฐหรือสวนราชการ ทั้งนี้ โดยมีเปาหมายอยูที่การดําเนินการให
บรรลุพันธกิจของสวนราชการ  
 
  ระดับที่ 5  เปนการแสดงสมรรถนะในการวางกลยุทธ
ภาครัฐระดับสูงสุด ที่มีความตางอยางชัดเจนจากระดับที่ 4 กลาวคือ 
ผูนําองคกรหรือผูบริหารสวนราชการจะตองเปนผูที่ติดตามสถานการณ
ความเคลื่อนไหว ความเปลี่ยนแปลงของกระแสโลกอยางเทาทันและ
จะตองมีความสามารถในการริเริ่มสรางสรรค โดยเฉพาะอยางยิ่ง  
การบูรณาการองคความรูใหมท้ังหลายทั้งปวงในระบบบริหาร เพื่อ
จะนํามาใชในการกําหนดกลยุทธภาครัฐ โดยสามารถมองภาพรวมของ
องคความรูใหมดังกลาวไดอยางแทจริง เพื่อจะสามารถปรับเปลี่ยน
ทิศทางของกลยุทธในการพัฒนาประเทศอยางตอเนื่อง  
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ระดับที่ 2 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 1 และสามารถทํา
ใหผูอื่นเขาใจการปรับเปลี่ยนที่จะเกิดขึ้น 

• ชวยเหลือใหผูอ่ืนเขาใจถึงความจําเปนและประโยชนของ
การเปลี่ยนแปลงนั้น 

• สนับสนุนความพยายามในการปรับเปลี่ยนองคกร พรอม
ทั้งเสนอแนะวิธีการและมีสวนรวมในการปรับเปลี่ยนดังกลาว 

ระดับที่ 3 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 2 และกระตุน และ
สรางแรงจูงใจใหผูอื่นเห็นความสําคัญของการปรับเปลี่ยน 

•   กระตุน และสรางแรงจูงใจใหผูอ่ืนเห็นความสําคัญของ
การปรับเปลี่ยน เพื่อใหเกิดความรวมแรงรวมใจ 

• เปรียบเทียบใหเห็นวาสิ่งที่ปฏิบัติอยูในปจจุบันกับสิ่งที่จะ
เปลี่ยนแปลงไปนั้นแตกตางกันในสาระสําคัญอยางไร 

•  สรางความเขาใจให เกิดขึ้นแกผูที่ยั งไมยอมรับการ
เปลี่ยนแปลงนั้น 

ระดับที่ 4 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 3 และวางแผนงาน
ท่ีดีเพื่อรับการปรับเปลี่ยนในองคกร 

•  วางแผนอยางเปนระบบและชี้ใหเห็นประโยชนของการ         
ปรับเปลี่ยน 

• เตรียมแผน และติดตามการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยาง
สม่ําเสมอ 

 

 
 

 
 

 
 

ศักยภาพเพื่อนําการปรับเปลี่ยน 
คําจํากัดความ 
  ความสามารถในการกระตุน หรือผลักดันหนวยงานไปสู  
การปรับเปลี่ยนที่เปนประโยชน รวมถึงการสื่อสารใหผูอ่ืนรับรู เขาใจ 
และดําเนินการใหการปรับเปลี่ยนนั้นเกิดขึ้นจริง 

ความหมาย 
ศักยภาพเพื่อนําการปรับเปล่ียน หมายถึง ศักยภาพของ

ผูบริหารที่จะตองสามารถคิด ริเริ่ม และมีความพรอมที่จะเผชิญหนากับ
ความเปลี่ยนแปลงในทุกรูปแบบ ไมวาการเปลี่ยนแปลงนั้นจะเกิดจาก
การดําเนินการของตนเอง หรือของหนวยที่เหนือขึ้นไปก็ตาม ระดับของ
ศักยภาพเพื่อนําการปรับเปลี่ยนนี้ จะแสดงใหเห็นถึงการสรางความคิด
ในเรื่องการเปลี่ยนแปลงเปนเบื้องตน ไปจนถึงความพยายามที่ผูนํา
องคกรหรือผูบริหารของสวนราชการจะตองใชความสามารถหรือ
ศักยภาพของตนผลักดันใหการปรับเปลี่ยนดําเนินตอไปอยางราบรื่น 

ระดับสมรรถนะ 

 ระดับที่ 0 : ไมแสดงสมรรถนะดานนี้ หรือแสดงอยางไม
ชัดเจน 

ระดับที่ 1 : เห็นความจําเปนของการปรับเปลี่ยน 

• เห็นความจําเปนของการปรับเปลี่ยน และปรับพฤติกรรม
หรือแผนการทํางานใหสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงนั้น 

• เขาใจและยอมรับถึงความจําเปนของการปรับเปลี่ยน และ
เรียนรูเพื่อใหสามารถปรับตัวรับการเปลี่ยนแปลงนั้นได 
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ระดับที่ 2 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 1 และสามารถทํา
ใหผูอื่นเขาใจการปรับเปลี่ยนที่จะเกิดขึ้น 

• ชวยเหลือใหผูอ่ืนเขาใจถึงความจําเปนและประโยชนของ
การเปลี่ยนแปลงนั้น 

• สนับสนุนความพยายามในการปรับเปลี่ยนองคกร พรอม
ทั้งเสนอแนะวิธีการและมีสวนรวมในการปรับเปลี่ยนดังกลาว 

ระดับที่ 3 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 2 และกระตุน และ
สรางแรงจูงใจใหผูอื่นเห็นความสําคัญของการปรับเปลี่ยน 

•   กระตุน และสรางแรงจูงใจใหผูอ่ืนเห็นความสําคัญของ
การปรับเปลี่ยน เพื่อใหเกิดความรวมแรงรวมใจ 

• เปรียบเทียบใหเห็นวาสิ่งที่ปฏิบัติอยูในปจจุบันกับสิ่งที่จะ
เปลี่ยนแปลงไปนั้นแตกตางกันในสาระสําคัญอยางไร 

•  สรางความเขาใจให เกิดขึ้นแกผูที่ยั งไมยอมรับการ
เปลี่ยนแปลงนั้น 

ระดับที่ 4 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 3 และวางแผนงาน
ท่ีดีเพื่อรับการปรับเปลี่ยนในองคกร 

•  วางแผนอยางเปนระบบและชี้ใหเห็นประโยชนของการ         
ปรับเปลี่ยน 

• เตรียมแผน และติดตามการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยาง
สม่ําเสมอ 

 

 
 

 
 

 
 

ศักยภาพเพื่อนําการปรับเปลี่ยน 
คําจํากัดความ 
  ความสามารถในการกระตุน หรือผลักดันหนวยงานไปสู  
การปรับเปลี่ยนที่เปนประโยชน รวมถึงการสื่อสารใหผูอ่ืนรับรู เขาใจ 
และดําเนินการใหการปรับเปลี่ยนนั้นเกิดขึ้นจริง 

ความหมาย 
ศักยภาพเพื่อนําการปรับเปล่ียน หมายถึง ศักยภาพของ

ผูบริหารที่จะตองสามารถคิด ริเริ่ม และมีความพรอมที่จะเผชิญหนากับ
ความเปลี่ยนแปลงในทุกรูปแบบ ไมวาการเปลี่ยนแปลงนั้นจะเกิดจาก
การดําเนินการของตนเอง หรือของหนวยที่เหนือขึ้นไปก็ตาม ระดับของ
ศักยภาพเพื่อนําการปรับเปลี่ยนนี้ จะแสดงใหเห็นถึงการสรางความคิด
ในเรื่องการเปลี่ยนแปลงเปนเบื้องตน ไปจนถึงความพยายามที่ผูนํา
องคกรหรือผูบริหารของสวนราชการจะตองใชความสามารถหรือ
ศักยภาพของตนผลักดันใหการปรับเปลี่ยนดําเนินตอไปอยางราบรื่น 

ระดับสมรรถนะ 

 ระดับที่ 0 : ไมแสดงสมรรถนะดานนี้ หรือแสดงอยางไม
ชัดเจน 

ระดับที่ 1 : เห็นความจําเปนของการปรับเปลี่ยน 

• เห็นความจําเปนของการปรับเปลี่ยน และปรับพฤติกรรม
หรือแผนการทํางานใหสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงนั้น 

• เขาใจและยอมรับถึงความจําเปนของการปรับเปลี่ยน และ
เรียนรูเพื่อใหสามารถปรับตัวรับการเปลี่ยนแปลงนั้นได 
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องคกรหรือสวนราชการ รวมทั้งการแสดงออกถึงการมีสวนรวม ดวยการ
เสนอแนะวิธีการในการปรับเปลี่ยนดังกลาว  
  
  ระดับที่ 3  เปนการแสดงพฤติกรรมนําการปรับเปลี่ยนที่มี
บทบาทเพิ่มมากขึ้นของผูนําองคกรหรือผูบริหารหนวยงานราชการอยาง
เห็นไดชัด ทั้งนี้ เนื่องจากเปนศักยภาพที่จะตองกระตุน รวมทั้งสราง
แรงจูงใจใหสมาชิกในกลุมหรือผูใตบังคับบัญชาเห็นความจําเปน
หรือความสําคัญของการเปลี่ยนแปลง เพื่อนําไปสูการยอมรับ การให
ความรวมมือรวมแรงรวมใจในภาพรวม 
  การกระตุนหรือสรางแรงจูงใจดังกลาว อาจจะตองกระทํา
โดยกระบวนการเปรียบเทียบใหความเห็นตางอยางมีสาระสําคัญ 
ระหวางสิ่งที่ปฏิบัติอยูในปจจุบันกับสิ่งที่เปลี่ยนแปลงไป ภาระหนาที่ของ 
ผูนําองคกรหรือผูบริหารสวนราชการที่สําคัญยิ่งอีกประการหนึ่งก็คือ  
การที่จะตองพยายามทําความเขาใจกับผูที่ยังไมเขาใจ เพื่อใหเกิด 
ความเขาใจและการยอมรับในวิ ถีของการปรับเปลี่ ยนหรือการ
เปลี่ยนแปลงดังกลาวในที่สุด  
 
  ระดับที่ 4  เปนระดับที่แสดงถึงความตางจากระดับที่ 3 
อยางเปนรูปธรรมอันชัดเจน โดยศักยภาพหรือสมรรถนะที่จะประเมิน 
วาอยูในระดับนี้ คือการวางแผนที่ดีเพื่อรับตอการปรับเปลี่ยนที่จะ
เกิดขึ้นในองคกร การวางแผนดังกลาวจะตองกระทําอยางเปนระบบ 
และแผนนั้นจะตองสามารถแสดงใหเห็นถึงประโยชนของการปรับเปลี่ยน
ไดอยางมีนัยสําคัญ ผูนําหรือผูบริหารจึงมีภาระหนาที่ที่จะตองเตรียมและ
ติดตามการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่องสม่ําเสมอ เพื่อให        
การปรับเปลี่ยนหรือการเปลี่ยนแปลงนั้น นําไปสูความกาวหนาและ
ทิศทางที่ดีขึ้นขององคกร 
 

 
 

 
 

 
 

ระดับที่ 5 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 4 และผลักดันให
เกิดการปรับเปลี่ยนอยางมีประสิทธิภาพ 

• ผลักดันใหการปรับเปลี่ยนสามารถดําเนินไปไดอยาง
ราบรื่นและประสบความสําเร็จ 

• สรางขวัญกําลังใจ และความเชื่อมั่นในการขับเคลื่อนให
เกิดการปรับเปลี่ยนอยางมีประสิทธิภาพ 

คําอธิบายระดับสมรรถนะ 

ระดับที่ 1  เปนเพียงระดับตนของศักยภาพทางการบริหาร 
ซ่ึงแสดงออกถึงแนวความคิดหรือทัศนคติของผูนําองคกรหรือผูบริหาร
สวนราชการที่เห็นความจําเปนของการปรับเปลี่ยน เปนการปรับเปลี่ยน
พฤติกรรมในเชิงบริหาร หรือปรับเปลี่ยนแผนการทํางานใหสอดคลองกับ
การเปลี่ยนแปลง ซ่ึงจะเปนสิ่งที่บงแสดงถึงความเขาใจและยอมรับถึง
ความจําเปนที่จะตองมีการปรับเปลี่ยนหรือการเปลี่ยนแปลงนั้น 
พฤติกรรมที่อาจจะใชในการประเมินสมรรถนะระดับนี้ได คือการที่ผูนํา
องคกรหรือผูบริหารสวนราชการจะตองเรียนรูเพื่อใหสามารถปรับตัว
ให เข ากับการเปลี่ยนแปลง  หรือสามารถที่ จะรับมือกับความ
เปลี่ยนแปลงนั้นไดอยางเทาทัน  
  
  ระดับที่ 2  เปนระดับที่จะบงบอกถึงมิติอันกวางขึ้น ดวยการ 
แสดงสมรรถนะของตนที่สามารถจะทําใหผูอื่นเขาใจในการ
ปรับเปลี่ยนหรือการเปลี่ยนแปลงนั้นได โดยสามารถอธิบายไดถึง
ประโยชนและความจําเปนของการปรับเปลี่ยนนั้น ซ่ึงเปนการขยายวง
ของการเรียนรูและการยอมรับออกไปสูผูอ่ืน ซ่ึงอาจจะหมายถึงสมาชิก 
ในกลุมหรือผูใตบังคับบัญชา นอกจากนั้น สมรรถนะในระดับที่ 2 นี้  
จะปรากฏออกมาในการสนับสนุนความพยายามในการปรับเปลี่ยน
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องคกรหรือสวนราชการ รวมทั้งการแสดงออกถึงการมีสวนรวม ดวยการ
เสนอแนะวิธีการในการปรับเปลี่ยนดังกลาว  
  
  ระดับที่ 3  เปนการแสดงพฤติกรรมนําการปรับเปลี่ยนที่มี
บทบาทเพิ่มมากขึ้นของผูนําองคกรหรือผูบริหารหนวยงานราชการอยาง
เห็นไดชัด ทั้งนี้ เนื่องจากเปนศักยภาพที่จะตองกระตุน รวมทั้งสราง
แรงจูงใจใหสมาชิกในกลุมหรือผูใตบังคับบัญชาเห็นความจําเปน
หรือความสําคัญของการเปลี่ยนแปลง เพื่อนําไปสูการยอมรับ การให
ความรวมมือรวมแรงรวมใจในภาพรวม 
  การกระตุนหรือสรางแรงจูงใจดังกลาว อาจจะตองกระทํา
โดยกระบวนการเปรียบเทียบใหความเห็นตางอยางมีสาระสําคัญ 
ระหวางสิ่งที่ปฏิบัติอยูในปจจุบันกับสิ่งที่เปลี่ยนแปลงไป ภาระหนาที่ของ 
ผูนําองคกรหรือผูบริหารสวนราชการที่สําคัญยิ่งอีกประการหนึ่งก็คือ  
การที่จะตองพยายามทําความเขาใจกับผูที่ยังไมเขาใจ เพื่อใหเกิด 
ความเขาใจและการยอมรับในวิ ถีของการปรับเปลี่ ยนหรือการ
เปลี่ยนแปลงดังกลาวในที่สุด  
 
  ระดับที่ 4  เปนระดับที่แสดงถึงความตางจากระดับที่ 3 
อยางเปนรูปธรรมอันชัดเจน โดยศักยภาพหรือสมรรถนะที่จะประเมิน 
วาอยูในระดับนี้ คือการวางแผนที่ดีเพื่อรับตอการปรับเปลี่ยนที่จะ
เกิดขึ้นในองคกร การวางแผนดังกลาวจะตองกระทําอยางเปนระบบ 
และแผนนั้นจะตองสามารถแสดงใหเห็นถึงประโยชนของการปรับเปลี่ยน
ไดอยางมีนัยสําคัญ ผูนําหรือผูบริหารจึงมีภาระหนาที่ที่จะตองเตรียมและ
ติดตามการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่องสม่ําเสมอ เพื่อให        
การปรับเปลี่ยนหรือการเปลี่ยนแปลงนั้น นําไปสูความกาวหนาและ
ทิศทางที่ดีขึ้นขององคกร 
 

 
 

 
 

 
 

ระดับที่ 5 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 4 และผลักดันให
เกิดการปรับเปลี่ยนอยางมีประสิทธิภาพ 

• ผลักดันใหการปรับเปลี่ยนสามารถดําเนินไปไดอยาง
ราบรื่นและประสบความสําเร็จ 

• สรางขวัญกําลังใจ และความเชื่อมั่นในการขับเคลื่อนให
เกิดการปรับเปลี่ยนอยางมีประสิทธิภาพ 

คําอธิบายระดับสมรรถนะ 

ระดับที่ 1  เปนเพียงระดับตนของศักยภาพทางการบริหาร 
ซ่ึงแสดงออกถึงแนวความคิดหรือทัศนคติของผูนําองคกรหรือผูบริหาร
สวนราชการที่เห็นความจําเปนของการปรับเปลี่ยน เปนการปรับเปลี่ยน
พฤติกรรมในเชิงบริหาร หรือปรับเปลี่ยนแผนการทํางานใหสอดคลองกับ
การเปลี่ยนแปลง ซ่ึงจะเปนสิ่งที่บงแสดงถึงความเขาใจและยอมรับถึง
ความจําเปนที่จะตองมีการปรับเปลี่ยนหรือการเปลี่ยนแปลงนั้น 
พฤติกรรมที่อาจจะใชในการประเมินสมรรถนะระดับนี้ได คือการที่ผูนํา
องคกรหรือผูบริหารสวนราชการจะตองเรียนรูเพื่อใหสามารถปรับตัว
ให เข ากับการเปลี่ยนแปลง  หรือสามารถที่ จะรับมือกับความ
เปลี่ยนแปลงนั้นไดอยางเทาทัน  
  
  ระดับที่ 2  เปนระดับที่จะบงบอกถึงมิติอันกวางขึ้น ดวยการ 
แสดงสมรรถนะของตนที่สามารถจะทําใหผูอื่นเขาใจในการ
ปรับเปลี่ยนหรือการเปลี่ยนแปลงนั้นได โดยสามารถอธิบายไดถึง
ประโยชนและความจําเปนของการปรับเปลี่ยนนั้น ซ่ึงเปนการขยายวง
ของการเรียนรูและการยอมรับออกไปสูผูอ่ืน ซ่ึงอาจจะหมายถึงสมาชิก 
ในกลุมหรือผูใตบังคับบัญชา นอกจากนั้น สมรรถนะในระดับที่ 2 นี้  
จะปรากฏออกมาในการสนับสนุนความพยายามในการปรับเปลี่ยน
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การควบคุมตนเอง 
คําจํากัดความ 
  การควบคุมตนเอง คือ ความสามารถในการควบคุมอารมณ
และพฤติกรรมในสถานการณที่อาจจะถูกยั่วยุ หรือเผชิญหนากับความไม
เปนมิตร หรือตองทํางานภายใตสภาวะกดดัน รวมถึงความอดทนอดกลั้น 
เมื่ออยูในสถานการณที่กอความเครียดอยางตอเนื่อง 

ความหมาย 
  การควบคุมตนเอง หมายถึง ความสามารถที่จะตองควบคุม
ทั้งอารมณและพฤติกรรมของตนเอง ภายใตสภาวะกดดันที่อาจเกิดขึ้นได
โดยอาจจะคาดหมายไวลวงหนาแลว หรือในสภาวะที่ไมไดคาดคิดมา
กอน บางสถานการณอาจเปนกรณีที่ ถูกยั่วยุดวยทาทีที่ไมเปนมิตร         
อันอาจเปนเหตุใหตองทํางานในบรรยากาศที่กดดัน ซ่ึงผูนําองคกรหรือ
ผูบริหารสวนราชการจะตองใชความอดทนอดกลั้นเพื่อใหตนเองพนผาน
ภาวะที่ตึงเครียดเหลานั้นไปไดอยางราบรื่น 

ระดับสมรรถนะ 
  ระดับที่ 0 : ไมแสดงสมรรถนะดานนี้ หรือแสดงอยางไม
ชัดเจน 

ระดับที่ 1 : ไมแสดงพฤติกรรมที่ไมเหมาะสม 

•  ไมแสดงพฤติกรรมที่ไมสุภาพหรือไมเหมาะสมในทุก
สถานการณ 

ระดับที่ 2 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 1 และควบคุม
อารมณในแตละสถานการณไดเปนอยางดี 

• รูเทาทันอารมณของตนเองและควบคุมไดอยางเหมาะสม 
โดยอาจหลีกเล่ียงจากสถานการณที่เสี่ยงตอการเกิดความรุนแรงขึ้น หรือ
อาจเปลี่ยนหัวขอสนทนา หรือหยุดพักชั่วคราวเพื่อสงบสติอารมณ 

 
 

 
 

 
 

  ระดับที่ 5  เปนระดับสูงสุดที่ตอเนื่องมาจากระดับที่ 4 เปน
การแสดงพฤติกรรมในการผลักดันให เกิดการปรับเปลี่ยนหรือ          
การเปลี่ยนแปลงอยางมีประสิทธิภาพ อันหมายรวมถึงทําใหเกิด          
ความราบรื่นตลอดกระบวนการปรับเปลี่ยนนั้น จนถึงระดับที่กลาวไดวา
ประสบความสําเร็จ ภาระหนาที่ของผูนําองคกรหรือผูบริหารสวนราชการที่
จะประเมินถึงระดับนี้ไดจะตองมีศักยภาพหรือความสามารถในการสราง
ขวัญ กําลั งใจ แรงจู งใจและความเชื่ อมั่ นในการขับเคลื่ อนเพื่ อ                 
นําการปรับเปลี่ยนนั้นไปสูเปาหมายอยางแทจริงและอยางมีประสิทธิภาพ
ในที่สุด 
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การควบคุมตนเอง

 
 

 
 

 
 

การควบคุมตนเอง 
คําจํากัดความ 
  การควบคุมตนเอง คือ ความสามารถในการควบคุมอารมณ
และพฤติกรรมในสถานการณที่อาจจะถูกยั่วยุ หรือเผชิญหนากับความไม
เปนมิตร หรือตองทํางานภายใตสภาวะกดดัน รวมถึงความอดทนอดกลั้น 
เมื่ออยูในสถานการณที่กอความเครียดอยางตอเนื่อง 

ความหมาย 
  การควบคุมตนเอง หมายถึง ความสามารถที่จะตองควบคุม
ทั้งอารมณและพฤติกรรมของตนเอง ภายใตสภาวะกดดันที่อาจเกิดขึ้นได
โดยอาจจะคาดหมายไวลวงหนาแลว หรือในสภาวะที่ไมไดคาดคิดมา
กอน บางสถานการณอาจเปนกรณีที่ ถูกยั่วยุดวยทาทีที่ไมเปนมิตร         
อันอาจเปนเหตุใหตองทํางานในบรรยากาศที่กดดัน ซ่ึงผูนําองคกรหรือ
ผูบริหารสวนราชการจะตองใชความอดทนอดกลั้นเพื่อใหตนเองพนผาน
ภาวะที่ตึงเครียดเหลานั้นไปไดอยางราบรื่น 

ระดับสมรรถนะ 
  ระดับที่ 0 : ไมแสดงสมรรถนะดานนี้ หรือแสดงอยางไม
ชัดเจน 

ระดับที่ 1 : ไมแสดงพฤติกรรมที่ไมเหมาะสม 

•  ไมแสดงพฤติกรรมที่ไมสุภาพหรือไมเหมาะสมในทุก
สถานการณ 

ระดับที่ 2 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 1 และควบคุม
อารมณในแตละสถานการณไดเปนอยางดี 

• รูเทาทันอารมณของตนเองและควบคุมไดอยางเหมาะสม 
โดยอาจหลีกเล่ียงจากสถานการณที่เสี่ยงตอการเกิดความรุนแรงขึ้น หรือ
อาจเปลี่ยนหัวขอสนทนา หรือหยุดพักชั่วคราวเพื่อสงบสติอารมณ 

 
 

 
 

 
 

  ระดับที่ 5  เปนระดับสูงสุดที่ตอเนื่องมาจากระดับที่ 4 เปน
การแสดงพฤติกรรมในการผลักดันให เกิดการปรับเปลี่ยนหรือ          
การเปลี่ยนแปลงอยางมีประสิทธิภาพ อันหมายรวมถึงทําใหเกิด          
ความราบรื่นตลอดกระบวนการปรับเปลี่ยนนั้น จนถึงระดับที่กลาวไดวา
ประสบความสําเร็จ ภาระหนาที่ของผูนําองคกรหรือผูบริหารสวนราชการที่
จะประเมินถึงระดับนี้ไดจะตองมีศักยภาพหรือความสามารถในการสราง
ขวัญ กําลั งใจ แรงจู งใจและความเชื่ อมั่ นในการขับเคลื่ อนเพื่ อ                 
นําการปรับเปลี่ยนนั้นไปสูเปาหมายอยางแทจริงและอยางมีประสิทธิภาพ
ในที่สุด 
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คําอธิบายระดับสมรรถนะ 

ระดับที่ 1  ถือเปนระดับพื้นฐานหรือระดับเบื้องตนที่ผูนํา
องคกรหรือผูบริหารสวนราชการเพียงแตแสดงพฤติกรรมใหเห็นวา
สามารถควบคุมตนเองไดโดยการไมแสดงออกถึงพฤติกรรมที่ไม
เหมาะสม หรือไมสุภาพในทุกสถานการณ ซ่ึงความสามารถในระดับ
เชนนี้เปนความสามารถที่มิไดมุงเนนหรือคาดหวังเก่ียวกับพฤติกรรมของ
ผูปฏิบัติมาก ถึงขนาดที่จะทําใหเกิดความรูสึกที่จะตองแสดงออกถึง 
ความระมัดระวังอารมณหรือพฤติกรรมของตนเองเปนพิเศษแตอยางใด  
 
  ระดับที่ 2  เปนระดับที่มีลักษณะของการรูสติตนเอง อยู 
อยางรูเทาทันตออารมณของตนเอง ซ่ึงจะเปนปจจัยที่ สําคัญที่ใช 
ในการควบคุมทั้งอารมณและพฤติกรรมที่เหมาะสมแกวุฒิภาวะของความ
เปนผูนําองคกรหรือผูบริหารสวนราชการในแตละระดับ การรูเทาทัน 
เชนที่วานี้จะทําใหผูปฏิบัติสามารถหลีกเลี่ยงจากสถานการณที่มีลักษณะ
เสี่ยงตอการจะเกิดความรุนแรงขึ้น ซ่ึงสามารถกระทําไดดวยการเปลี่ยนหัวขอ
ของการสนทนาที่อาจนําไปสูความคิดเห็นอันขัดแยง หรือการพาตนเองออกมา
จากสถานการณดังกลาวไดดวยการหยุดพักหรือชะลอสถานการณนัน้ไวชัว่คราว 
ซ่ึงจะชวยใหสามารถสงบสติอารมณของตนเองใหเยือกเย็นลงได  
 
  ระดับที่ 3  เปนระดับที่ยากขึ้น หรือตองใชกระบวนการ
ควบคุมอารมณหรือพฤติกรรมของตนเองใหสามารถใชทาทีและวาจา 
อันเปนปกติของตนตอไปไดในภาวะที่อาจจะถูกยั่วยุจนไมสามารถ
ควบคุมตนเองได รวมถึงการที่จะสามารถปฏิบัติงานตอไปไดอยางสงบ
ในภาวะเชนที่วานั้น ถึงแมวาจะมีความรูสึกถึงความรุนแรงทั้งที่เปน
อารมณโกรธ อารมณผิดหวัง หรืออารมณที่ ถูกกดดันและตองการ 
จะตอบโตในระหวางการสนทนา การโตเถียง หรือการปฏิบัติงาน ทามกลาง
ความรูสึกภายในที่รุนแรงดังกลาว สมรรถนะหรือความสามารถในการ

 
 

 
 

 
 

ระดับที่ 3 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 2 และสามารถใช
ถอยทีวาจา หรือปฏิบัติงานตอไปไดอยางสงบ แมจะอยูในภาวะที่ถูก
ย่ัวยุ 

• รูสึกไดถึงความรุนแรงทางอารมณในระหวางการสนทนา 
หรือการปฏิบัติงาน เชน ความโกรธ ความผิดหวัง หรือความกดดัน แต
ไมแสดงออกแมจะถูกยั่วยุ โดยยังคงสามารถปฏิบัติงานตอไปไดอยางสงบ 

•  สามารถเลือกใชวิธีการแสดงออกที่เหมาะสมเพื่อไมให
เกิดผลในเชิงลบทั้งตอตนเองและผูอ่ืน 

ระดับที่  4 : แสดงสมรรถนะระดับที่  3 และจัดการ
ความเครียดไดอยางมีประสิทธิภาพ 

• สามารถจัดการกับความเครียดหรือผลที่อาจเกิดขึ้นจาก
ภาวะกดดันทางอารมณไดอยางมีประสิทธิภาพ 

• ประยุกตใชวิธีการเฉพาะตน หรือวางแผนลวงหนาเพื่อ
จัดการกับความเครียดและความกดดันทางอารมณที่คาดหมายไดวาจะ
เกิดขึ้น 

• บริหารจัดการอารมณของตนไดอยางมีประสิทธิภาพเพื่อ
ลดความเครียดของตนเองหรือผูรวมงาน 

ระดับที่ 5 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 4 และเอาชนะ
อารมณดวยความเขาใจ 

• ระงับอารมณรุนแรง ดวยการพยายามทําความเขาใจและ
แกไขที่ตนเหตุของปญหา รวมทั้งบริบทและปจจัยแวดลอมตางๆ 

• ในสถานการณที่ตึงเครียดมากก็ยังสามารถควบคุม
อารมณของตนเองได รวมถึงทําใหคนอื่นๆ มีอารมณที่สงบลงได 
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คําอธิบายระดับสมรรถนะ 

ระดับที่ 1  ถือเปนระดับพื้นฐานหรือระดับเบ้ืองตนที่ผูนํา
องคกรหรือผูบริหารสวนราชการเพียงแตแสดงพฤติกรรมใหเห็นวา
สามารถควบคุมตนเองไดโดยการไมแสดงออกถึงพฤติกรรมที่ไม
เหมาะสม หรือไมสุภาพในทุกสถานการณ ซ่ึงความสามารถในระดับ
เชนนี้เปนความสามารถที่มิไดมุงเนนหรือคาดหวังเกี่ยวกับพฤติกรรมของ
ผูปฏิบัติมาก ถึงขนาดที่จะทําใหเกิดความรูสึกที่จะตองแสดงออกถึง 
ความระมัดระวังอารมณหรือพฤติกรรมของตนเองเปนพิเศษแตอยางใด  
 
  ระดับที่ 2  เปนระดับที่มีลักษณะของการรูสติตนเอง อยู 
อยางรูเทาทันตออารมณของตนเอง ซ่ึงจะเปนปจจัยที่ สําคัญที่ใช 
ในการควบคุมทั้งอารมณและพฤติกรรมที่เหมาะสมแกวุฒิภาวะของความ
เปนผูนําองคกรหรือผูบริหารสวนราชการในแตละระดับ การรูเทาทัน 
เชนที่วานี้จะทําใหผูปฏิบัติสามารถหลีกเลี่ยงจากสถานการณที่มีลักษณะ
เสี่ยงตอการจะเกิดความรุนแรงขึ้น ซ่ึงสามารถกระทําไดดวยการเปลี่ยนหัวขอ
ของการสนทนาที่อาจนําไปสูความคิดเห็นอันขัดแยง หรือการพาตนเองออกมา
จากสถานการณดังกลาวไดดวยการหยุดพักหรือชะลอสถานการณนัน้ไวชัว่คราว 
ซ่ึงจะชวยใหสามารถสงบสติอารมณของตนเองใหเยือกเย็นลงได  
 
  ระดับที่ 3  เปนระดับที่ยากขึ้น หรือตองใชกระบวนการ
ควบคุมอารมณหรือพฤติกรรมของตนเองใหสามารถใชทาทีและวาจา 
อันเปนปกติของตนตอไปไดในภาวะที่อาจจะถูกยั่วยุจนไมสามารถ
ควบคุมตนเองได รวมถึงการที่จะสามารถปฏิบัติงานตอไปไดอยางสงบ
ในภาวะเชนที่วานั้น ถึงแมวาจะมีความรูสึกถึงความรุนแรงทั้งที่เปน
อารมณโกรธ อารมณผิดหวัง หรืออารมณที่ ถูกกดดันและตองการ 
จะตอบโตในระหวางการสนทนา การโตเถียง หรือการปฏิบัติงาน ทามกลาง
ความรูสึกภายในที่รุนแรงดังกลาว สมรรถนะหรือความสามารถในการ

 
 

 
 

 
 

ระดับที่ 3 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 2 และสามารถใช
ถอยทีวาจา หรือปฏิบัติงานตอไปไดอยางสงบ แมจะอยูในภาวะที่ถูก
ย่ัวยุ 

• รูสึกไดถึงความรุนแรงทางอารมณในระหวางการสนทนา 
หรือการปฏิบัติงาน เชน ความโกรธ ความผิดหวัง หรือความกดดัน แต
ไมแสดงออกแมจะถูกยั่วยุ โดยยังคงสามารถปฏิบัติงานตอไปไดอยางสงบ 

•  สามารถเลือกใชวิธีการแสดงออกที่เหมาะสมเพื่อไมให
เกิดผลในเชิงลบทั้งตอตนเองและผูอ่ืน 

ระดับที่  4 : แสดงสมรรถนะระดับที่  3 และจัดการ
ความเครียดไดอยางมีประสิทธิภาพ 

• สามารถจัดการกับความเครียดหรือผลที่อาจเกิดขึ้นจาก
ภาวะกดดันทางอารมณไดอยางมีประสิทธิภาพ 

• ประยุกตใชวิธีการเฉพาะตน หรือวางแผนลวงหนาเพื่อ
จัดการกับความเครียดและความกดดันทางอารมณที่คาดหมายไดวาจะ
เกิดขึ้น 

• บริหารจัดการอารมณของตนไดอยางมีประสิทธิภาพเพื่อ
ลดความเครียดของตนเองหรือผูรวมงาน 

ระดับที่ 5 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 4 และเอาชนะ
อารมณดวยความเขาใจ 

• ระงับอารมณรุนแรง ดวยการพยายามทําความเขาใจและ
แกไขที่ตนเหตุของปญหา รวมทั้งบริบทและปจจัยแวดลอมตางๆ 

• ในสถานการณที่ตึงเครียดมากก็ยังสามารถควบคุม
อารมณของตนเองได รวมถึงทําใหคนอื่นๆ มีอารมณที่สงบลงได 
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การสอนงานและการมอบหมายงาน 
คําจํากัดความ 
  การสอนงานและการมอบหมายงาน คือ ความตั้งใจที่จะ
สงเสริมการเรียนรูหรือการพัฒนาผูอ่ืนในระยะยาวจนถึงระดับที่เชื่อมั่น
วาจะ สามารถมอบหมายหนาที่ความรับผิดชอบใหผูนั้นมีอิสระที่จะ
ตัดสินใจในการปฏิบัติหนาที่ราชการของตนได 

ความหมาย 
การสอนงานและการมอบหมายงาน หมายถึง ภาระหนาที่

ประการสําคัญที่จะแสดงสมรรถนะทางดานการบริหารของผูนําองคกร
หรือผูบริหารสวนราชการก็คือภาระหนาที่ของผูนําองคกรหรือผูบริหาร
สวนราชการในการสอนงานแกสมาชิกในกลุมหรือผูใตบังคับบัญชา 
เพื่อใหเกิดการเรียนรู หรือเกิดการพัฒนาอยางตอเนื่อง การสอนงานหรือ
การพัฒนาดังกลาวนี้ จะตองกระทําจนถึงระดับที่ผูบริหารจะบังเกิดความ
เชื่อมั่นวาจะสามารถมอบหมายหนาที่ความรับผิดชอบใหผูนั้นมีอิสระใน
การคิดในการตัดสินใจที่จะปฏิบัติหนาที่ราชการของตนไดอยางมี
ประสิทธิภาพ 

ระดับสมรรถนะ 

  ระดับที่ 0 : ไมแสดงสมรรถนะดานนี้ หรือแสดงอยาง 
ไมชัดเจน 

ระดับที่  1 : สอนงานหรือให คําแนะนําเกี่ยวกับวิธี
ปฏิบัติงาน 

• สอนงานดวยการใหคําแนะนําอยางละเอียด หรือดวยการ
สาธิตวิธีปฏิบัติงาน 

• ชี้แนะแหลงขอมูล หรือแหลงทรัพยากรอื่นๆ เพื่อใชในการ
พัฒนาการปฏิบัติงาน 

 
 

 
 

 
 

ควบคุมตนเองจะปรากฏออกมาในทาทีที่สงบเยือกเย็นและไมแสดงอารมณ
ใดๆ ซ่ึงถือเปนการแสดงออกที่ไมใหเกิดผลในเชิงลบดวยประการทั้งปวง 
 
  ระดับที่ 4  ถือเปนความตอเนื่องจากระดับที่ 3 กลาวคือ 
เมื่อสามารถควบคุมอารมณและพฤติกรรมของตนเองไดอยางมีสติ 
และเทาทันกับสภาวะแวดลอมดังกลาวแลว การแสดงออกถึงสมรรถนะ 
ในการควบคุมตนเองจะปรากฏออกมาในรูปของการบริหารจัดการกับ
ความเครี ยดที่ เกิ ดขึ้ นจากภาวะแวดล อมทุ กรู ปแบบได อย าง 
มีประสิทธิภาพ ซ่ึงอาจจะเปนการประยุกตใชวิธีการเฉพาะตัว หรือการ
วางแผนลวงหนาที่จะบริหารจัดการกับความเครียดหรือความกดดันทาง
อารมณที่คาดหมายลวงหนาไดวาจะเกิดขึ้นอยางมีประสิทธิภาพ ซ่ึงเปน
สมรรถนะทางการบริหารที่แสดงออกถึงการเตรียมความพรอมที่จะรับมือ
กับสภาวะหรือสถานการณที่จะเกิดขึ้น รวมถึงสภาวะหรือสถานการณ
ทางความเครียดหรือความกดดันทางอารมณดวย  

  ระดับที่ 5  เปนระดับสุดยอดของการบริหารจัดการกับ
อารมณของตนเองในลักษณะที่สามารถเอาชนะความรูสึกและสามารถ
ควบคุมอารมณของตนเองใหสงบนิ่งได อยางมีนัยสําคัญราวกับ
ความรู สึกรุนแรงหรืออารมณทั้งหลายทั้งปวงไมสามารถสรางแรง 
กระทบใหเกิดขึ้นในพฤติกรรมตอบโตของผูนําองคกรหรือผูบริหาร 
สวนราชการได การที่จะปฏิบัติการควบคุมตนเองไดถึงระดับนี้จะตอง 
ผานกระบวนการปฏิบัติตออารมณของตนอยางมีสติ อยางพยายาม 
ฝกฝนดวยการทําความเขาใจ รู ถึงที่มาของความกดดันตึงเครียด 
และหนทางแกไขสาเหตุและปจจัยแวดลอม ไมวาสถานการณหรือ 
สภาวะแวดลอมจะตึงเครียดมากเพียงใด ยิ่งไปกวานั้นสมรรถนะของ 
ผูนําองคกรหรือผูบริหารสวนราชการยังสามารถประเมินไดจากการที่
สามารถทําใหผู อ่ืนมีอารมณที่สงบลงไดอีกดวย นอกเหนือจากการ 
สงบอารมณของตนเองดังกลาวแลว  



คูมือสมรรถนะทางการบริหาร
โครงการศึกษาขอมูลและพัฒนาองคความรูเพื่อรองรับการกําหนดตําแหนงในสวนราชการ
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คูมือสมรรถนะทางการบริหาร
โครงการศึกษาขอมูลและพัฒนาองคความรูเพื่อรองรับการกําหนดตําแหนงในสวนราชการ
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การสอนงาน
และการมอบหมายงาน

 
 

 
 

 
 

การสอนงานและการมอบหมายงาน 
คําจํากัดความ 
  การสอนงานและการมอบหมายงาน คือ ความตั้งใจที่จะ
สงเสริมการเรียนรูหรือการพัฒนาผูอ่ืนในระยะยาวจนถึงระดับที่เชื่อมั่น
วาจะ สามารถมอบหมายหนาที่ความรับผิดชอบใหผูนั้นมีอิสระที่จะ
ตัดสินใจในการปฏิบัติหนาที่ราชการของตนได 

ความหมาย 
การสอนงานและการมอบหมายงาน หมายถึง ภาระหนาที่

ประการสําคัญที่จะแสดงสมรรถนะทางดานการบริหารของผูนําองคกร
หรือผูบริหารสวนราชการก็คือภาระหนาที่ของผูนําองคกรหรือผูบริหาร
สวนราชการในการสอนงานแกสมาชิกในกลุมหรือผูใตบังคับบัญชา 
เพื่อใหเกิดการเรียนรู หรือเกิดการพัฒนาอยางตอเนื่อง การสอนงานหรือ
การพัฒนาดังกลาวนี้ จะตองกระทําจนถึงระดับที่ผูบริหารจะบังเกิดความ
เชื่อมั่นวาจะสามารถมอบหมายหนาที่ความรับผิดชอบใหผูนั้นมีอิสระใน
การคิดในการตัดสินใจที่จะปฏิบัติหนาที่ราชการของตนไดอยางมี
ประสิทธิภาพ 

ระดับสมรรถนะ 

  ระดับที่ 0 : ไมแสดงสมรรถนะดานนี้ หรือแสดงอยาง 
ไมชัดเจน 

ระดับท่ี 1 : สอนงานหรือให คําแนะนําเก่ียวกับวิธี
ปฏิบัติงาน 

• สอนงานดวยการใหคําแนะนําอยางละเอียด หรือดวยการ
สาธิตวิธีปฏิบัติงาน 

• ชี้แนะแหลงขอมูล หรือแหลงทรัพยากรอื่นๆ เพื่อใชในการ
พัฒนาการปฏิบัติงาน 

 
 

 
 

 
 

ควบคุมตนเองจะปรากฏออกมาในทาทีที่สงบเยือกเย็นและไมแสดงอารมณ
ใดๆ ซ่ึงถือเปนการแสดงออกที่ไมใหเกิดผลในเชิงลบดวยประการทั้งปวง 
 
  ระดับที่ 4  ถือเปนความตอเนื่องจากระดับที่ 3 กลาวคือ 
เมื่อสามารถควบคุมอารมณและพฤติกรรมของตนเองไดอยางมีสติ 
และเทาทันกับสภาวะแวดลอมดังกลาวแลว การแสดงออกถึงสมรรถนะ 
ในการควบคุมตนเองจะปรากฏออกมาในรูปของการบริหารจัดการกับ
ความเครี ยดท่ี เกิ ดขึ้ นจากภาวะแวดล อมทุ กรู ปแบบได อย าง 
มีประสิทธิภาพ ซ่ึงอาจจะเปนการประยุกตใชวิธีการเฉพาะตัว หรือการ
วางแผนลวงหนาที่จะบริหารจัดการกับความเครียดหรือความกดดันทาง
อารมณที่คาดหมายลวงหนาไดวาจะเกิดขึ้นอยางมีประสิทธิภาพ ซ่ึงเปน
สมรรถนะทางการบริหารที่แสดงออกถึงการเตรียมความพรอมที่จะรับมือ
กับสภาวะหรือสถานการณที่จะเกิดขึ้น รวมถึงสภาวะหรือสถานการณ
ทางความเครียดหรือความกดดันทางอารมณดวย  

  ระดับที่ 5  เปนระดับสุดยอดของการบริหารจัดการกับ
อารมณของตนเองในลักษณะที่สามารถเอาชนะความรูสึกและสามารถ
ควบคุมอารมณของตนเองใหสงบนิ่งได อยางมีนัยสําคัญราวกับ
ความรู สึกรุนแรงหรืออารมณทั้งหลายทั้งปวงไมสามารถสรางแรง 
กระทบใหเกิดขึ้นในพฤติกรรมตอบโตของผูนําองคกรหรือผูบริหาร 
สวนราชการได การที่จะปฏิบัติการควบคุมตนเองไดถึงระดับนี้จะตอง 
ผานกระบวนการปฏิบัติตออารมณของตนอยางมีสติ อยางพยายาม 
ฝกฝนดวยการทําความเขาใจ รู ถึงที่มาของความกดดันตึงเครียด 
และหนทางแกไขสาเหตุและปจจัยแวดลอม ไมวาสถานการณหรือ 
สภาวะแวดลอมจะตึงเครียดมากเพียงใด ยิ่งไปกวานั้นสมรรถนะของ 
ผูนําองคกรหรือผูบริหารสวนราชการยังสามารถประเมินไดจากการที่
สามารถทําใหผู อ่ืนมีอารมณที่สงบลงไดอีกดวย นอกเหนือจากการ 
สงบอารมณของตนเองดังกลาวแลว  
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ระดับที่  5 : แสดงสมรรถนะระดั บที่  4 และทํ าให 
ส วนราชการมี ระบบการสอนงานและการมอบหมายหน าที่ 
ความรับผิดชอบ 

•  สราง และสนับสนุนใหมีการสอนงานและมีการมอบหมาย
หนาที่ความรับผิดชอบอยางเปนระบบในสวนราชการ 

•  สราง และสนับสนุนใหมีวัฒนธรรมแหงการเรียนรูอยาง
ตอเนื่องในสวนราชการ 

คําอธิบายระดับสมรรถนะ 
  ระดับที่ 1  เปนระดับพื้นฐานอันมีเนื้อหาตรงกับหัวขอ 
ที่จะตองประเมินสมรรถนะ คือการสอนงานหรือใหคําแนะนําแก
สมาชิกในกลุมหรือผูบังคับบัญชาอยางละเอียด หรือดวยวิธีการสาธิต
วิธีปฏิบัติงานใหเห็นภาพของจริงในบางลักษณะงาน การสอนงานนี้ 
หมายรวมถึ งการชี้ แนะแหล งขอมูลหรือแหล งทรัพยากรอื่ น  ๆ  
ที่สามารถจะนํามาใชเปนประโยชนแกการปฏิบัติหนาที่ราชการไดอยาง 
มีประสิทธิภาพดวย  
 
  ระดับที่ 2  เปนระดับที่ตอเนื่องจากระดับที่ 1 ในประเด็นที่
เกี่ยวกับความตั้งใจท่ีจะพัฒนาสมาชิกในกลุมหรือผูใตบังคับบัญชา 
ใหมีศักยภาพเพิ่มขึ้น ดวยการใหคําปรึกษาหรือชี้แนะแนวทาง 
ในการพัฒนาตนเอง สงเสริมขอดีและปรับปรุงขอดอยของผูรับการ 
สอนงานใหสมาชิกใชประโยชนจากขอดี และพัฒนาสวนที่ยังดอยอยูได 
ภาระหนาที่ที่สําคัญอีกประการหนึ่งที่จะแสดงศักยภาพของผูบริหารใน
ระดับนี้ ก็คือการใหโอกาสแกสมาชิกในกลุมหรือผูใตบังคับบัญชาใหได
แสดงศักยภาพของตน อันจะนําไปสูความมั่นใจที่จะทํางานใหบรรลุ 
ตามเปาหมายขององคกรหรือสวนราชการได  
 

 
 

 
 

 
 

ระดับที่ 2 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 1 และตั้งใจพัฒนา
ผูใตบังคับบัญชาใหมีศักยภาพ 

•  สามารถใหคําปรึกษาชี้แนะแนวทางในการพัฒนาหรือ
สงเสริมขอดีและปรับปรุงขอดอยใหลดลง 

•  ใหโอกาสผูใตบังคับบัญชาไดแสดงศักยภาพเพื่อสราง
ความมั่นใจในการปฏิบัติงาน 

ระดับที่ 3 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 2 และวางแผน
เพื่อใหโอกาสผูใตบังคับบัญชาแสดงความสามารถในการทํางาน 

•  วางแผนในการพัฒนาผูใตบังคับบัญชาทั้งในระยะสั้นและ
ระยะยาว 

• มอบหมายงานที่เหมาะสม รวมทั้งใหโอกาสผูใตบังคับบัญชา  
ที่จะไดรับการฝกอบรม หรือพัฒนาอยางสม่ําเสมอเพื่อสนับสนุนการ
เรียนรู 

•  มอบหมายหนาที่ความรับผิดชอบในระดับตัดสินใจให
ผูใตบังคับบัญชาเปนบางเรื่องเพื่อใหมีโอกาสริเริ่มสิ่งใหมๆ หรือบริหาร
จัดการดวยตนเอง 

ระดับที่ 4 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 3 และสามารถชวยแกไข
ปญหาที่เปนอุปสรรคตอการพัฒนาศักยภาพของผูใตบังคับบัญชา 

•  สามารถปรับเปลี่ยนทัศนคติเดิมที่เปนปจจัยขัดขวางการ
พัฒนาศักยภาพของผูใตบังคับบัญชา 

•  สามารถเขาใจถึงสาเหตุแหงพฤติกรรมของแตละบุคคล 
เพื่อนํามาเปนปจจัยในการพัฒนาศักยภาพของผูใตบังคับบัญชาได 
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โครงการศึกษาขอมูลและพัฒนาองคความรูเพื่อรองรับการกําหนดตําแหนงในสวนราชการ

31

คูมือสมรรถนะทางการบริหาร
โครงการศึกษาขอมูลและพัฒนาองคความรูเพื่อรองรับการกําหนดตําแหนงในสวนราชการ
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ระดับที่  5 : แสดงสมรรถนะระดั บที่  4 และทํ าให 
ส วนราชการมี ระบบการสอนงานและการมอบหมายหน าที่ 
ความรับผิดชอบ 

•  สราง และสนับสนุนใหมีการสอนงานและมีการมอบหมาย
หนาที่ความรับผิดชอบอยางเปนระบบในสวนราชการ 

•  สราง และสนับสนุนใหมีวัฒนธรรมแหงการเรียนรูอยาง
ตอเนื่องในสวนราชการ 

คําอธิบายระดับสมรรถนะ 
  ระดับที่ 1  เปนระดับพื้นฐานอันมีเนื้อหาตรงกับหัวขอ 
ที่จะตองประเมินสมรรถนะ คือการสอนงานหรือใหคําแนะนําแก
สมาชิกในกลุมหรือผูบังคับบัญชาอยางละเอียด หรือดวยวิธีการสาธิต
วิธีปฏิบัติงานใหเห็นภาพของจริงในบางลักษณะงาน การสอนงานนี้ 
หมายรวมถึ งการชี้ แนะแหล งขอมูลหรือแหล งทรัพยากรอื่ น  ๆ  
ที่สามารถจะนํามาใชเปนประโยชนแกการปฏิบัติหนาที่ราชการไดอยาง 
มีประสิทธิภาพดวย  
 
  ระดับที่ 2  เปนระดับที่ตอเนื่องจากระดับที่ 1 ในประเด็นที่
เกี่ยวกับความตั้งใจท่ีจะพัฒนาสมาชิกในกลุมหรือผูใตบังคับบัญชา 
ใหมีศักยภาพเพิ่มขึ้น ดวยการใหคําปรึกษาหรือชี้แนะแนวทาง 
ในการพัฒนาตนเอง สงเสริมขอดีและปรับปรุงขอดอยของผูรับการ 
สอนงานใหสมาชิกใชประโยชนจากขอดี และพัฒนาสวนที่ยังดอยอยูได 
ภาระหนาที่ที่สําคัญอีกประการหนึ่งที่จะแสดงศักยภาพของผูบริหารใน
ระดับนี้ ก็คือการใหโอกาสแกสมาชิกในกลุมหรือผูใตบังคับบัญชาใหได
แสดงศักยภาพของตน อันจะนําไปสูความมั่นใจที่จะทํางานใหบรรลุ 
ตามเปาหมายขององคกรหรือสวนราชการได  
 

 
 

 
 

 
 

ระดับที่ 2 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 1 และตั้งใจพัฒนา
ผูใตบังคับบัญชาใหมีศักยภาพ 

•  สามารถใหคําปรึกษาชี้แนะแนวทางในการพัฒนาหรือ
สงเสริมขอดีและปรับปรุงขอดอยใหลดลง 

•  ใหโอกาสผูใตบังคับบัญชาไดแสดงศักยภาพเพื่อสราง
ความมั่นใจในการปฏิบัติงาน 

ระดับที่ 3 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 2 และวางแผน
เพื่อใหโอกาสผูใตบังคับบัญชาแสดงความสามารถในการทํางาน 

•  วางแผนในการพัฒนาผูใตบังคับบัญชาทั้งในระยะสั้นและ
ระยะยาว 

• มอบหมายงานที่เหมาะสม รวมทั้งใหโอกาสผูใตบังคับบัญชา  
ที่จะไดรับการฝกอบรม หรือพัฒนาอยางสม่ําเสมอเพื่อสนับสนุนการ
เรียนรู 

•  มอบหมายหนาที่ความรับผิดชอบในระดับตัดสินใจให
ผูใตบังคับบัญชาเปนบางเรื่องเพื่อใหมีโอกาสริเริ่มสิ่งใหมๆ หรือบริหาร
จัดการดวยตนเอง 

ระดับที่ 4 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 3 และสามารถชวยแกไข
ปญหาที่เปนอุปสรรคตอการพัฒนาศักยภาพของผูใตบังคับบัญชา 

•  สามารถปรับเปลี่ยนทัศนคติเดิมที่เปนปจจัยขัดขวางการ
พัฒนาศักยภาพของผูใตบังคับบัญชา 

•  สามารถเขาใจถึงสาเหตุแหงพฤติกรรมของแตละบุคคล 
เพื่อนํามาเปนปจจัยในการพัฒนาศักยภาพของผูใตบังคับบัญชาได 
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สมาชิกในกลุมหรือผูใตบังคับบัญชา อันเปนภาระหนาที่โดยตรงในการ
สอนงานของผูบังคับบัญชาในระดับนี้  
 
  ระดับที่  5   เปนการแสดงภาระหนาที่ ของผูบริหาร 
สวนราชการในภาพใหญหรือภาพรวม ทั้งนี้ เนื่องจาก ผูบริหารจะตอง
ทําใหสวนราชการมีระบบการสอนและการมอบหมายหนาที่ 
ความรับผิดชอบ ซึ่งมีลักษณะที่เปนการสอนอยางเปนระบบ ไมสอนเปน
รายบุคคล สมรรถนะของผูบริหารในระดับนี้จึงเปนการทํางานในระบบ 
มหภาคคือตองสรางและสนับสนุนใหมีการสอนงานในทุกระดับชั้น ใหมี
การมอบหมายหนาที่ความรับผิดชอบของผูใตบังคับบัญชาใหเหมาะสม 
อยางเปนระบบในสวนราชการ ซ่ึงศักยภาพหรือสมรรถนะของผูบริหาร
สวนราชการในระดับนี้ จะวัดไดจากผลของการสรางและสนับสนุน 
ใหมีวัฒนธรรมแหงการเรียนรูอยางตอเนื่องและจริงจังในสวนราชการ  
เมื่อวัฒนธรรมแหงการเรียนรูหยั่งรากลึกลงมากเพียงใด สมรรถนะของ
ผูบริหารในประการนี้ก็จะปรากฏใหเห็นเปนรูปธรรมมากขึ้นเพียงนั้น  

 
 

 
 

 
 

  ระดับที่ 3  เปนการแสดงสมรรถนะของผูนําองคกรหรือ
ผูบังคับบัญชาของสวนราชการในแตละระดับที่จะตองวางแผนเพื่อให
โอกาสสมาชิกในกลุมหรือผูใตบังคับบัญชาไดแสดงความสามารถ 
ท่ีจะปฏิบัติงานในหนาที่ความรับผิดชอบ การวางแผนในการพัฒนา
ดังกลาว เปนสิ่งที่พึงกระทําทั้งการวางแผนระยะสั้นเพื่อแกไขปญหา
เฉพาะหนา กับการวางแผนใหในระยะยาวดวยการมอบหมายงาน 
ที่มีความสําคัญ เหมาะสมกับความรูความสามารถของผูไดรับการ 
สอนงานและไดรับมอบหมายใหปฏิบัติงานในแตละเรื่อง แตละกิจกรรม 
นอกจากนั้น กระบวนการวางแผนที่จะใหผูใตบังคับบัญชาสามารถพัฒนา
ตนเองไดอยางตอเนื่อง ก็คือ การใหโอกาสเขารับการฝกอบรม เพื่อพัฒนา
กระบวนการในการเรียนรูอยางสม่ําเสมอ การมอบหมายงานสําคัญ         
ใหผูใตบังคับบัญชา คือ การใหโอกาสแสดงฝมือ ความรู ความสามารถ
และโอกาสในการตัดสินใจ รวมถึงโอกาสที่จะไดคิดริเริ่มสรางสรรค      
ส่ิงใหมๆ รวมทั้งการบริหารจัดการ การแกไขปญหาที่เกิดขึ้นดวยตนเอง 
 
  ระดับที่ 4  นอกเหนือจากการวางแผนเพื่อใหโอกาสแก
ผูใตบังคับบัญชาไดมีโอกาสแสดงความสามารถในการบริหารจัดการ
ดังกลาวแลว ผูนําองคกรหรือผูบริหารสวนราชการยังตองทําหนาที่
เสมือนเปนที่ ปรึกษาหรือ เปนพี่ เลี้ ย ง ใหแกสมาชิกในกลุ มหรือ
ผูใตบังคับบัญชาไดอีกดวย คือ ตองสามารถชวยแกไขปญหาหรือ
อุปสรรคทั้งปวงในการปฏิบัติหนาที่ ซ่ึงจะเปนปจจัยสกัดกั้นการพัฒนา
ศักยภาพ ทั้งนี้ โดยผูนําองคกรหรือผูบริหารสวนราชการจะตองมี
ศักยภาพที่สามารถปรับเปลี่ยนทัศนคติของสมาชิกในกลุมใหเปนไปใน
วิถีทางที่ถูกตองและตองสามารถเขาใจไดถึงสาเหตุแหงพฤติกรรมของ
สมาชิกในกลุมแตละคน และหาทางปรับพฤติกรรมเหลานั้น ซ่ึงอาจจะ
ตองกระทําดวยวิธีการที่แตกตางกันไป โดยมีเปาหมายที่จะพัฒนา
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สมาชิกในกลุมหรือผูใตบังคับบัญชา อันเปนภาระหนาที่โดยตรงในการ
สอนงานของผูบังคับบัญชาในระดับนี้  
 
  ระดับที่  5   เปนการแสดงภาระหนาที่ ของผูบริหาร 
สวนราชการในภาพใหญหรือภาพรวม ทั้งนี้ เนื่องจาก ผูบริหารจะตอง
ทําใหสวนราชการมีระบบการสอนและการมอบหมายหนาที่ 
ความรับผิดชอบ ซึ่งมีลักษณะที่เปนการสอนอยางเปนระบบ ไมสอนเปน
รายบุคคล สมรรถนะของผูบริหารในระดับนี้จึงเปนการทํางานในระบบ 
มหภาคคือตองสรางและสนับสนุนใหมีการสอนงานในทุกระดับชั้น ใหมี
การมอบหมายหนาที่ความรับผิดชอบของผูใตบังคับบัญชาใหเหมาะสม 
อยางเปนระบบในสวนราชการ ซ่ึงศักยภาพหรือสมรรถนะของผูบริหาร
สวนราชการในระดับนี้ จะวัดไดจากผลของการสรางและสนับสนุน 
ใหมีวัฒนธรรมแหงการเรียนรูอยางตอเนื่องและจริงจังในสวนราชการ  
เมื่อวัฒนธรรมแหงการเรียนรูหยั่งรากลึกลงมากเพียงใด สมรรถนะของ
ผูบริหารในประการนี้ก็จะปรากฏใหเห็นเปนรูปธรรมมากขึ้นเพียงนั้น  

 
 

 
 

 
 

  ระดับที่ 3  เปนการแสดงสมรรถนะของผูนําองคกรหรือ
ผูบังคับบัญชาของสวนราชการในแตละระดับที่จะตองวางแผนเพื่อให
โอกาสสมาชิกในกลุมหรือผูใตบังคับบัญชาไดแสดงความสามารถ 
ท่ีจะปฏิบัติงานในหนาที่ความรับผิดชอบ การวางแผนในการพัฒนา
ดังกลาว เปนสิ่งที่พึงกระทําทั้งการวางแผนระยะสั้นเพื่อแกไขปญหา
เฉพาะหนา กับการวางแผนใหในระยะยาวดวยการมอบหมายงาน 
ที่มีความสําคัญ เหมาะสมกับความรูความสามารถของผูไดรับการ 
สอนงานและไดรับมอบหมายใหปฏิบัติงานในแตละเรื่อง แตละกิจกรรม 
นอกจากนั้น กระบวนการวางแผนที่จะใหผูใตบังคับบัญชาสามารถพัฒนา
ตนเองไดอยางตอเนื่อง ก็คือ การใหโอกาสเขารับการฝกอบรม เพื่อพัฒนา
กระบวนการในการเรียนรูอยางสม่ําเสมอ การมอบหมายงานสําคัญ         
ใหผูใตบังคับบัญชา คือ การใหโอกาสแสดงฝมือ ความรู ความสามารถ
และโอกาสในการตัดสินใจ รวมถึงโอกาสที่จะไดคิดริเริ่มสรางสรรค      
ส่ิงใหมๆ รวมทั้งการบริหารจัดการ การแกไขปญหาที่เกิดขึ้นดวยตนเอง 
 
  ระดับที่ 4  นอกเหนือจากการวางแผนเพื่อใหโอกาสแก
ผูใตบังคับบัญชาไดมีโอกาสแสดงความสามารถในการบริหารจัดการ
ดังกลาวแลว ผูนําองคกรหรือผูบริหารสวนราชการยังตองทําหนาที่
เสมือนเปนที่ ปรึกษาหรือ เปนพี่ เลี้ ย ง ใหแกสมาชิกในกลุ มหรือ
ผูใตบังคับบัญชาไดอีกดวย คือ ตองสามารถชวยแกไขปญหาหรือ
อุปสรรคทั้งปวงในการปฏิบัติหนาที่ ซ่ึงจะเปนปจจัยสกัดกั้นการพัฒนา
ศักยภาพ ทั้งนี้ โดยผูนําองคกรหรือผูบริหารสวนราชการจะตองมี
ศักยภาพที่สามารถปรับเปล่ียนทัศนคติของสมาชิกในกลุมใหเปนไปใน
วิถีทางที่ถูกตองและตองสามารถเขาใจไดถึงสาเหตุแหงพฤติกรรมของ
สมาชิกในกลุมแตละคน และหาทางปรับพฤติกรรมเหลานั้น ซ่ึงอาจจะ
ตองกระทําดวยวิธีการที่แตกตางกันไป โดยมีเปาหมายที่จะพัฒนา
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บทสรุป 
 

สมรรถนะ อาจถือไดวาเปนเรื่องใหมในการบริหารทรัพยากร
บุคคลในราชการพลเรือน ดังนั้นการทําความเขาใจจึงเปนหัวใจสําหรับ
การนําไปใช ในราชการพลเรือนใชคําจํากัดความ สมรรถนะ วาหมายถึง 
คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่เปนผลมาจากความรู ความสามารถ ทักษะ
และคุณลักษณะอื่นๆ ที่ทําใหบุคคลสรางผลงานไดโดดเดนในองคการ 
คูมือฉบับนี้ เปนการอธิบายรายละเอียดในการพิจารณาสมรรถนะ
ทางการบริหาร เพื่อใชเปนคูมือสําหรับประเมินและพัฒนาผูนําของ 
สวนราชการ  

 
นอกจากนี้แลว คูมือนี้ยังนําเสนอคําอธิบายหรือจุดเนนของแตละ

ระดับ เพื่อชวยทําใหผูบริหารสามารถนําไปใชพัฒนาตนเอง และบริหาร
ทรัพยากรบุคคลในราชการพลเรือนแบบอิงสมรรถนะไดอยางมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุดในภาคราชการพลเรือนตอไป 
 
 
 
 
 
 


