
บทที่ 2 
การทบทวนวรรณกรรม 

 
 ในการศึกษาครั้งนี้ผูวิจัยไดทบทวนวรรณกรรมเพื่อใหเกิดความครอบคลุมของการศึกษาดังนี ้
 1. แนวคดิเกีย่วกบัการศึกษาขีดความสามารถ 
 2.    แนวคดิเกีย่วกับความคาดหวัง 
 3. แนวคดิเกีย่วกบัผูนํา 
 4. แนวคดิบทบาทหนาที่นายกเทศมนตรี 
 5. ผลงานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 

1. แนวคิดเกี่ยวกับการศึกษาขีดความสามารถ 
 
   1.1 ความหมายของการศึกษาขดีความสามารถ 
    แนวความคิดเกี่ยวกับขีดความสามารถ  (Competency) หรือความสามารถของบุคคลใน
องคการไดเร่ิมขึ้นในป ค.ศ. 1960 จากการเสนอบทความทางวิชาการของ แม็คเคนแลน (McClelland, 1999) 
นักจิตวิทยาแหงมหาวิทยาลัยฮาวารด ซ่ึงไดกลาวถึงความสัมพันธระหวางคุณลักษณะที่ดี (Excellent Performer) 
ของบุคคลในองคการกับระดับทักษะ ความรูความสามารถ โดยระบุวาการวัด IQ และการทดสอบ
บุคลิกภาพเปนวิธีการที่ไมเหมาะสมในการทํานายความสามารถ แตควรใชบุคคลที่มีความสามารถมากกวา
คะแนนทดสอบ (Test Scores) ตอมาในป ค.ศ. 1970 บริษัท McBer ซ่ึง แม็คเคนแลน (McClelland, 1999) 
เปนผูดูแลไดรับการติดตอจากองคการ The US State Department ใหชวยคัดเลือกเจาหนาที่ที่ทํา
หนาที่เปนตัวแทนของประเทศสหรัฐอเมริกา (Foreign Service Information Officer : FSIOs)ใน
ประเทศตาง ๆ ทั่วโลก ซ่ึงกอนหนานั้น การคัดเลือกเจาหนาที่ FSIOs ใชแบบทดสอบที่มุงทดสอบดานทักษะ
ที่คิดวาจําเปนสําหรับการปฏิบัติงานในตําแหนงดังกลาว แตพบวาผูที่ทําคะแนนสอบไดดี ไมไดมี
ผลการปฏิบัติงานที่องคการตองการ แม็คเคนแลน (McClelland, 1999) ไดพัฒนาเครื่องมือชนิดใหม 
ในการคัดเลือกคนที่สามารถทํานายผลการปฏิบัติงานไดดีแทนขอทดสอบแบบเกา โดยใชวิธีการ
ประเมินที่เรียกวาBehavioral Event Interview (BEI) เพื่อคนหาลักษณะพฤติกรรมของผูที่ปฏิบัติงาน
ดีแลว     เปรียบเทียบกับผูที่มีผลการปฏิบัติงานตามเกณฑเฉลี่ยเพื่อหาพฤติกรรมที่แตกตางกันแลว
เรียกพฤติกรรมที่กอใหเกิดผลการปฏิบัติงานที่ดีวาขีดความสามารถ (สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ , 2548ก) 
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    มีคําในภาษาไทยหลายคําที่ใชแทนคําวา Competency เชน ขีดความสามารถ ตาม
พจนานุกรม ฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2525 แปลวาความสามารถ คําวา ความสามารถตาม
แนวคิดทางจิตวิทยา ใชคําวา Ability หมายถึงความสามารถในการเรียนรูที่จะปฏิบัติงาน หรือ
ความสามารถและความเหมาะสมในการปฏิบัติงานแนวคิดดานการวัดและประเมินผลบุคคลใชคําวา 
Potential มีจุดเนนที่การศึกษาขีดความสามารถในการทํางานของบุคคลที่มีประสิทธิภาพ แนวคิด
ทางวิธีวิทยาการจัดการใชคําวา Core Competency ซ่ึงหมายถึงความสามารถหลักขององคการธุรกิจ 
ที่ทําใหธุรกิจประสบความสําเร็จ สวนคําวา สมรรถภาพ (Capability) หมายถึงคุณลักษณะของบุคคล 
ที่ตองการทักษะทางวิชาชีพ ศักยภาพในการเรียนรูและความสามารถที่จําเปนตอความสําเร็จ 
ดนัย เทียนพุฒ (2548) สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (2548 ก) ใชคําวา ขีด
ความสามารถ แทนคํา Competency สวนสุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2548 ก) และอาภรณ ภูวิทยพันธุ 
(2548) ใชคํา Competency เชนเดียวกับ ณรงควิทย แสนทอง (2547 ข) ซ่ึงไดใหความเห็นเพิ่มเติมวา 
Competency ประกอบดวย ความรู พฤติกรรม ทัศนคติ ความเชื่อและอุปนิสัยของบุคคล เพียงแตคําวา 
Competency จะชวยจัดระบบขององคประกอบดังกลาวใหเห็นภาพรวมที่ชัดเจนขึ้น โดยสรุปแลว
นักวิชาการสวนใหญใชคําวา ขีดความสามารถ ที่หมายถึงความสามารถ สําหรับในการวิจัยคร้ังนี้ใช
คําวา ขีดความสามารถ ที่แปลวาความสามารถ ตามพจนานุกรม ฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2525 
และสอดคลองกับแนวคิดทางวิธีวิทยาการจัดการซึ่งนําแนวคิดขีดความสามารถไปใชในทางธุรกิจ
อยางแพรหลาย 
    สําหรับความหมายของขดีความสามารถ ตามแนวคดิของ แมค็เคนแลน (McClelland, 1999) 
หมายถึงบคุลิกลักษณะที่ซอนอยูภายในปจเจกบุคคล ซ่ึงสามารถผลกัดนัใหปจเจกบุคคลนั้นสรางผล
การปฏิบัติงานที่ดีหรือตามเกณฑที่กําหนดในงานที่ตนรับผิดชอบ สเปนเซอร (Spencer, 1993) ให
ความหมายสอดคลองกันกับ แม็คเคนแลน  (McClelland, 1999)  คือ ขีดความสามารถ หมายถึง
คุณลักษณะทีจ่ําเปนของบุคคล (Underlying Characteristics of an Individual) ซ่ึงมีความสัมพันธกบั
ประสิทธิผลของงาน เปนคุณลักษณะในสวนลึกเฉพาะของบุคคล ซ่ึงกอใหเกิดพฤตกิรรมที่สามารถ
ทํานายผลลัพธที่ดีเลิศ (Superior Performance) ในงานได 
    จากการศึกษาความหมายของ ขีดความสามารถ พบวา นักวิชาการสวนใหญให
ความหมายไปในทํานองเดียวกัน โดยใชแนวคิดของ แม็คเคนแลน  (McClelland, 1999)  เปนพื้นฐาน
ในการใหความหมายที่แสดงถึงความสัมพันธขององคประกอบขีดความสามารถ ที่กอใหเกิด
พฤติกรรมและผลลัพธที่ดีเลิศของงาน เชน เฮ กรูพ (Hay Group, 2548) ใหความหมายวาขีด
ความสามารถ คือ ชุดของแบบแผนพฤติกรรม ความสามารถและคุณลักษณะ ที่ผูปฏิบัติงานควรมีใน
การปฏิบัติหนาที่ใหประสบผลสําเร็จ สําหรับนํามาใชในการบริหารทรัพยากรบุคคล การบริหารงานและ
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การพัฒนาองคการ เพื่อใหสมาชิกขององคการไดพัฒนาตนเองเพื่อใหปฏิบัติงานในปจจุบันและ
อนาคตไดอยางมีประสิทธิภาพตามที่องคการตองการ โบยาตซิส (Boyatzis, 1982) กลาววาขีดความสามารถ 
คือ กลุมของความสามารถที่มีอยูในตัวบุคคล ซ่ึงกําหนดพฤติกรรมของบุคคล เพื่อใหบรรลุถึงความตองการ
ของงานภายใตปจจัยสภาพแวดลอมขององคการ และทําใหบุคคลมุงมั่นไปสูผลลัพธที่ตองการ 
สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2548ก) ใหความหมายวาขีดความสามารถ คือความรู ทักษะและคุณลักษณะ
สวนบุคคล (Personal Characteristic or Attribute) ที่ทําใหบุคคลผูนั้นทํางานในความรับผิดชอบของตน
ไดดีกวาผูอ่ืน และสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (2548ก) ใหความหมายวา ขีดความสามารถ
คือ กลุมของความรู ความสามารถ ทักษะ ตลอดจนทัศนคติของบุคคลที่จําเปนในการทํางานให
สามารถทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เปนคุณลักษณะของบุคคลที่มีผลตอ
พฤติกรรมและผลของการปฏิบัติงาน ซ่ึงคุณลักษณะเหลานี้ ประกอบขึ้นจากทักษะความรูความสามารถ 
ทัศนคติ บุคลิกภาพ คานิยมของบุคคล หรือพฤติกรรมของผูที่มีผลการปฏิบัติงานยอดเยี่ยมในงานหนึ่ง  ๆ
ผูวิจัยไดสรุปความหมายของขีดความสามารถวา หมายถึง คุณลักษณะและความสามารถที่มาจากตัวคน
ทั้งหมดโดยมีที่มาจากพื้นฐาน ความรู (Knowledge) ทักษะ(Skill) คุณลักษณะสวนบุคคล (Attributes) 
 
   1.2 ประเภทของการศึกษาขีดความสามารถ 
    อภิรักษ วรรณสาธพ (2545) กลาววา Competency สามารถแบงเปน 3 กลุมใหญ ๆ ดงันี้ 
    1) Core/Organization Competency คือ Competency  ที่เปนแกนหรือแกนหลักของ
องคการนั้น ๆ ซ่ึงทุกคนในองคการตองมีคุณสมบัติที่เหมอืนกัน 
    2) Technical/Functional Competency คือ Competency ที่กําหนดไวสําหรับงานใน
แตละดานหรอืตามลักษณะงานซึ่งจะมีขั้นความสามารถแตกตางกันไปตามหนาที่ที่ไดรับมอบหมาย 
    3) Professional/Structural/Managerial คือ Competency  ที่พนักงานในแตละระดับ
หรือในแตละตําแหนงงานจะตองมี และจะแตกตางกันไปตามระดับของความรับผิดชอบหรือตาม
สายการบริหาร Competency ประเภทนี้จะสะทอนถึงความคาดหวัง  ความกวางและความลึกของ
ความสามารถที่พนักงานจะตองมีกอนที่จะไดรับการเพิ่มความรับผิดชอบ 
    ขีดความสามารถบุคคลตามแนวคดิของ ของ แม็คเคนแลน  (McClelland, 1999)  เกิด
จากองคประกอบสําคัญ 5 ประการ ดังนี้ 
    1)  ทักษะ (Skill) หมายถึงสิ่งที่บุคคลกระทําไดดแีละฝกปฏิบัติจนชํานาญ เชนทกัษะการอาน
    2)  ความรู (Knowledge) หมายถึงความรูเฉพาะดานของบุคคล เชนความรูดานภาษาอังกฤษ
ความรูดานการบริหารการศึกษา 
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    3)  ทัศนคติ คานิยม และความคิดเห็นเกี่ยวกับภาพลักษณของตนเอง (Self - Concept) 
เชนคนที่มีความเชื่อมั่นในตนเอง (Self - Confident) จะเชื่อวาตนเองสามารถแกปญหาตางๆได 
    4) บุคลิกประจําตัวบุคคล (Trait) เปนสิ่งที่อธิบายถึงบุคคลผูนั้น เชน เปนคนที่นาเชื่อถือ 
ไววางใจได มีคุณลักษณะเปนผูนํา 
    5)  แรงจูงใจหรือแรงขบัภายใน (Motive) ทําใหบุคคลแสดงพฤตกิรรมทีมุ่งไปสูส่ิงที่
เปนเปาหมาย เชน บุคคลที่มุงผลสําเร็จ (Achievement Orientation) จะพยายามทํางานใหสําเร็จตาม
เปาหมายและปรับปรุงวิธีการทํางานของตนเองตลอดเวลาองคประกอบทั้ง 5 ประการ ที่รวมกันเปน
คุณลักษณะเฉพาะของบุคคลและกอใหเกดิขีดความสามารถ เปนสิ่งที่ซอนอยูภายใน จะเหน็ได
เฉพาะพฤติกรรมที่แสดงใหเห็นไดเทานัน้ สเปนเซอร (Spencer, 1993) ไดเปรยีบเทียบคณุลักษณะ
ดังกลาวไวในโมเดลน้ําแข็ง (Iceberg Model) และอธิบายวาคณุลักษณะของบุคคลแบงเปน 2 สวน 
คือ สวนที่สามารถมองเห็นไดคือ ความรู และทักษะ ซ่ึงสามารถพัฒนาไดไมยากนกั ดวยการศึกษา
คนควาทําใหเกิดความรู และการฝกฝนปฏิบัติ ทําใหเกดิทักษะ และสวนที่ซอนอยูภายในซึ่งสังเกต
ไดยาก ไดแก ทัศนคต ิ คานิยม ความเหน็เกี่ยวกับภาพลักษณของตนเอง บุคลิกลักษณะประจําตวั
บุคคล รวมทั้งแรงจูงใจ เปนสิ่งที่พัฒนาไดยาก 
   ศุภชัย ยาวะประภาษ (2548) กลาววา ขีดความสามารถอาจสามารถจําแนกเปนกลุม ๆ ได
หลายวิธีนาจะเปนประโยชนตอองคการของรัฐ คือ การแยกขีดความสามารถออกเปน  1) ขีด
ความสามารถหลัก (Core Competency) และ 2) ขีดความสามารถเฉพาะลักษณะงาน (Functional 
Competency) 
   1) ขีดความสามารถหลัก 
    เปนขีดความสามารถที่ทุกคนในองคการตองมีเพื่อที่จะทําใหองคการสามารถ
ดําเนินงานสําเร็จลุลวงตามวิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมาย แผนงานและโครงการตาง ๆ ขององคการ 
ขีดความสามารถหลักนี้จะผูกโยงเขากับขีดความสามารถหลักขององคการเอง องคการแตละแหงจะ
มีบุคลิกลักษณะที่เปนเสมือนแกนหรือหลักขององคการ อาทิ ศาลยุติธรรมอาจมีขีดความสามารถ
หลัก คือ ขีดความสามารถเรื่องการสงเสริม และการรักษาความยุติธรรมองคการของรัฐที่มี
ประชาชนมาติดตอทุกวัน อาทิ รัฐวิสาหกิจ ประเภทสาธารณูปโภคตาง ๆ อาจเนนขีดความสามารถ
หลักเรื่องการใหบริการอยางรวดเร็ว  มหาวิทยาลัยอาจมีขีดความสามารถหลัก คือ การรักษาและ
สงเสริมคุณภาพวิชาการ เปนตน ขีดความสามารถหลักขององคการจะถายทอดไปที่บุคลากรและ
กลายเปนขีดความสามารถที่บุคลากรทุกคนในองคการตองมี 
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   2) ขีดความสามารถเฉพาะลักษณะงาน 
    เปนขีดความสามารถที่บุคคลที่ทํางานในสายงานนั้นตองมี เพิ่มเติมจากขีด
ความสามารถหลัก อาทิ ฝายกฎหมายตองมีขีดความสามารถดานความรูเกี่ยวกับกฎหมาย  และมีขีด
ความสามารถดานทักษะในการตีความกฎหมาย ฝายบัญชีตองมีขีดความสามารถหลักดานความรูของการ
บัญชี  และมีทักษะดานการทําบัญชี  ฝายการวางแผนตองมีขีดความสามารถหลักคือ ขีดความสามารถดาน
การคิดเชิงวิเคราะหและมีทักษะในการจัดทําแผน เปนตน 
 
   1.3 ประโยชนของขีดความสามารถ 
    ณรงควิทย  แสนทอง (2547) กลาววา ประโยชนของขีดความสามารถ สามารถจําแนกไดดังนี้ 
    1) ชวยสนับสนนุวิสัยทัศน ภารกิจ และกลยุทธขององคการ 
      ขีดความสามารถที่เปนหลักหรือที่เรียกกันวา Core Competency นั้นจะชวยในการ
สรางกรอบแนวคิด  พฤติกรรม ความเชื่อ ทัศนคติของคนในองคการใหเปนไปในทิศทางเดียวกันกับ
วิสัยทัศน ภารกิจ และกลยุทธขององคการ Core Competency เปรียบเสมือนตัวเรงปฏิกิริยาให
เปาหมายตาง ๆ บรรลุเปาหมายไดดีและเร็วยิ่งขึ้น 
    2) ใชเปนกรอบในการสรางวัฒนธรรมองคการ (Corporate Culture) 
     ถาองคกรใดไมไดออกแบบวัฒนธรรมโดยรวมขององคกรไว อยูไปนาน ๆ พนักงาน
หรือบุคลากรจะสรางวัฒนธรรมองคการขึ้นมาเองโดยธรรมชาติ  ซ่ึงวัฒนธรรมองคการที่เกิดขึ้นเอง
ตามธรรมชาตินี้  อาจจะมีบางอยางสนับสนุนหรือเอ้ือตอการดําเนินธุรกิจขององคการ  แตวัฒนธรรม
บางอยางอาจจะเปนปญหาและอุปสรรคตอการเติบโตขององคการ ดังนั้น ขีดความสามารถ จึงเปน
ประโยชนตอการกําหนดวัฒนธรรมองคการดังนี้ 
     2.1)  ชวยสรางกรอบการแสดงออกทางพฤตกิรรมของคนในองคการโดยรวมให
เปนไปในทิศทางเดียวกนั 
     2.2)  ชวยสนับสนุนการดําเนินงานขององคการใหบรรลุเปาหมายไดอยางมี
ประสิทธิภาพมากขึ้น 
     2.3)  ชวยใหเห็นแนวทางในการพัฒนาบุคลากรในภาพรวมขององคการได
ชัดเจนมากยิ่งขึ้น 
     2.4)  ชวยปองกันไมใหเกิดวัฒนธรรมองคการตามธรรมชาติที่ไมพึงประสงคได 
    3) เปนเครื่องมือในการบริหารงานดานทรัพยากรมนุษย 
     3.1)  มีประโยชนในการคัดเลือกบุคคลเขาทํางาน (Recruitment) ดังนี ้  
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       3.1.1) ชวยใหการคัดเลือกคนเขาทํางานถูกตองมากขึ้น เพราะคนบางคนเกง
มีความรูความสามารถสูง  ประสบการณดี  แตอาจจะไมเหมาะสมกับลักษณะ การทํางานใน
ตําแหนงนั้น ๆ หรือไมเหมาะสมกับลักษณะของวัฒนธรรมองคการก็ได 
       3.1.2) นําไปใชในการออกแบบคําถามหรือแบบสอบถาม 
       3.1.3) ลดการสูญเสียเวลาและคาใชจายในการทดลองงาน 
       3.1.4) ชวยลดการสูญเสียเวลาและทรัพยากรในการพัฒนาฝกอบรม
พนักงานใหมที่มีความสามารถไมสอดคลองกับความตองการของตําแหนงงาน 
       3.1.5) ปองกนัความผิดพลาดในการคัดเลือก เพราะหลายครั้งที่ผูทําหนาที่
คัดเลือกมีประสบการณนอย ตามผูสมัครไมทัน พูดงาย ๆ ก็คือโดนผูสมัครหลอกนั่นเอง 
    3.2)  มีประโยชนในการพัฒนาและฝกอบรม (Training & Development)  ดังนี ้
      3.2.1) นํามาใชในการจัดทําเสนทางกาวหนาในการพัฒนาและฝกอบรม 
(Training Road Map) 
      3.2.2) ชวยใหทราบวาผูดํารงตําแหนงนั้น ๆ จะตองมีความสามารถเรื่อง
อะไรบางและชองวาง (Training Gap) ระหวางความสามารถที่ตําแหนงตองการกับความสามารถที่
เขามีจริงหางกันมากนอยเพียงใด  เพื่อนําไปใชในการจัดทําแผนพัฒนาความสามารถสวนบุคคล 
(Individual Development Plan)  ตอไป 
      3.2.3) ชวยในการวางแผนการพัฒนาผูดํารงตาํแหนงใหสอดคลองกับเสน
ความกาวหนาในอาชีพ ดวยการนําเอาขีดความสามารถของตําแหนงงานที่สูงขึ้นไปมาพัฒนาบุคลากร
ในขณะที่เขายงัดํารงตําแหนงงานที่ต่ํากวา 
    3.3)  มีประโยชนในการเลื่อนระดับและปรับตาํแหนง (Promotion)  ดังนี้ 
      3.3.1) ใชในการพิจารณาความเหมาะสมในการดํารงตําแหนงหรือระดับที่
สูงขึ้นไปโดยพิจารณาทั้งในเรื่องของความสามารถในงาน (Technical Competencies) และความสามารถทั่วไป 
(General Competencies) เชน ดานการบริหารจัดการดานการทํางานรวมกับผูอ่ืน ดานระบบการคิด 
      3.3.2) ชวยปองกันความผิดพลาดในการเลื่อนระดับ  ปรับตําแหนงเหมือน
อดีตที่ผานมาการที่องคการพิจารณาเลื่อนตําแหนงคน  จากคุณสมบัตทิี่วา คน ๆ นั้น  ทํางานเกงใน
ตําแหนงเดิมอยูนาน ผลงานดีตลอด ซ่ือสัตย แลวตอบแทนเขาโดยการเลื่อนตําแหนงงานใหสูงขึ้นทั้ง ๆ 
ที่ในความเปนจริงผูที่ไดรับการ เล่ือนตําแหนงนั้น  เขาไมมีความสามารถในการปกครองเลย 
   4) มีประโยชนในการโยกยายตําแหนงหนาที่งาน (Rotation)  ดังนี้ 
    4.1)  ชวยใหทราบวาตําแหนงที่จะยายไปนั้น  จําเปนตองมีขีดความสามารถ 
อะไรบางแลวผูยายไปมีหรือไมมี ขีดความสามารถอะไรบาง 
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    4.2)  ชวยลดความเสี่ยงในการปฏิบัตงิานเพราะยายคนที่มีขีดความสามารถไมเหมาะสม
ไปอาจจะทําใหเสียทั้งงานและกําลังใจของผูปฏิบัติงาน 
   5) มีประโยชนในการประเมนิผลการปฏิบัติงาน (Performance Appraisal) ดังนี้ 
    5.1)  ชวยใหทราบวาขีดความสามารถ เร่ืองใดที่จะชวยใหผูปฏิบัติงานสามารถ
ปฏิบัติงานไดสูงกวาผลงามมาตรฐานทั่วไป 
    5.2)  ชวยในการกําหนดแผนการพัฒนาความสามารถสวนบุคคล 
   6) ใชในการบริหารผลตอบแทน (Compensation) ดังนี ้
    6.1)  ชวยในการกาํหนดอัตราวาจางพนักงานใหมวาควรจะไดรับผลตอบแทน
ที่เหมาะสมกับระดับความสามารถ  ไมใชกําหนดอัตราจางเริ่มตนดวยวุฒกิารศึกษาเหมือนอดีตที่ผานมา 
    6.2)  ชวยในการจายผลตอบแทนตามระดับความสามารถที่เพิ่มขึ้นไมใชจาย
ผลตอบแทนตามอายุงานหรอืจํานวนปที่ทาํงานที่เพิ่มขึ้น 
  ศุภชัย  ยาวะประภาษ (2548) ไดแนวคิดขีดความสามารถที่เกี่ยวของกับบุคคลอื่น ๆ โดย
มีรายละเอียดดังนี้ 
  กลาววา “ประโยชนของขีดความสามารถกับกระบวนการบริหารงานบคุคล” สามารถจําแนกไดดงันี ้
  แนวคิดขีดความสามารถที่เกิดขึ้นนํามาใชในกระบวนการบริหารงานบุคคลแลวจะพบวา 
คําวา “ขีดความสามารถ” ไดแทรกซึมไปสูกระบวนการไมวาจะเปนการสรรหา การคัดเลือก การพัฒนาการ
ประเมิน  ตลอดจนการใหคาตอบแทนทุกอยางจะเปนไปบนพื้นฐานแนวคิดของขีดความสามารถ  โดยมี
รายละเอียดดังนี้ 
  1) การสรรหา คัดเลือกบุคลากร  ตามคุณสมบัติและขีดความสามารถของตําแหนงที่
ตองการ (Recruitment and Selection) 
   การสรรหาบุคลากรจากภายนอก  และภายในองคการเองจะชวยใหองคการสามารถ
คัดเลือกบุคลากรเขาดํารงตําแหนงไดอยางถูกตอง  โดยการใชแบบทดสอบหรือวิธีการสอบสัมภาษณ
ในการคนหาผูสมัครที่มีทักษะหรือคุณสมบัติตรงตามที่ตองการสําหรับตําแหนงไดอยางแมนยํา
อันกอใหเกิดการประหยัดเวลาและคาใชจายที่เกิดขึ้น 
  2) การวางแผนฝกอบรม และพัฒนาบุคลากร (Training Need & Development Plan) 
   เปนการชวยกําหนดทิศทางความตองการในการฝกอบรมพัฒนาบุคลากรแตละคนเพื่อ
การทํางานอยางมีประสิทธิภาพ  เพราะมีมาตรฐานใหผูบังคับบัญชาใชวัดบุคลากรนั้นวา มีความสามารถ
หรือทักษะเปนพิเศษทางดานใด  หรือยังขาดหรือออนในดานใด  จําเปนตองพัฒนาอยางไร เปนการชวย
กําหนดทิศทางการพัฒนาไดตรงตามเปาหมายมากขึ้น 
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  3) การวางแผนความกาวหนาในอาชีพของบุคลากรและการวางแผนทดแทนตําแหนง
ในระดับบริหาร (Career Plan & Succession Plan) 
   ทําใหหนวยงานสามารถทราบถึงจุดแข็งจุดออนของบุคลากรที่มีอยู  และสามารถทราบถึง
ทักษะที่จําเปนสําหรับตําแหนง เปาหมายในอนาคตของบุคลากรแตละคน  ทําใหหนวยงานสามารถพัฒนา
หรือเตรียมบุคลากรใหพรอมสําหรับตําแหนงใหม  โดยการพัฒนาในทักษะที่ยังขาด ชวยใหองคการและ
บุคลากรบรรลุเปาหมายรวมกันได 
  4) การประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากร (Performance Appraisal) 
   มีความเกี่ยวโยงกับการเลื่อนตําแหนง  การวางตัวตายตัวแทนภายในองคการหรือ
การสืบทอดตําแหนง   ตลอดจนการนําขอมูลที่ไดไปประกอบการพัฒนาบุคลากร  ผลการประเมิน
จะเปนตัวสะทอนใหบุคลากรทั้งองคการ และบุคลากรไดรับทราบถึงขีดความสามารถของตัว
บุคลากรเอง  และขีดความสามารถโดยรวมขององคการ  เพื่อวางแผนดําเนินการตอไปในอนาคต 
  5) คาตอบแทน (Compensation) 
   การนําขีดความสามารถมาใชในการบริหารคาตอบแทนจะชวยกระตุน ใหบุคลากรมีความ
กระตือรือรน เพิ่มมากขึ้นและสงผลตอขีดความสามารถของหนวยงาน  เนื่องจากผูที่มีขีดความสามารถจะ
ไดรับคาตอบแทนที่มากกวาบุคลากรจะเห็นความสําคัญในการพัฒนาขีดความสามารถของตนเองใหสูง
ยิ่งขึ้น นอกจากนี้ยังสงผลใหองคการสามารถบริหารความสามารถของบุคลากร โดยอาศัยส่ิงจูงใจได
มากขึ้นดวย 
 

  1.4 มิติของการศึกษาขีดความสามารถ  
   ศุภชัย   ยาวะประภาษ  (2548)  กลาววา  “มิติของขีดความสามารถ” สามารถจําแนกไดดังนี ้
   1) ความเขมหรือความสมบูรณของการกระทํา (Intensity or Completeness of Action) 
    ขีดความสามารถสวนใหญจะแสดงใหเห็นถึงความตั้งใจที่ทุมเทลงไป  และความ
สมบูรณของการกระทําที่เกิดขึ้นเพื่อใหความตั้งใจนั้นเปนจริง  ตัวอยาง เชน ขีดความสามารถเรื่องความ
มุงสูผลสําเร็จจะอยูในระดับสูงขึ้น  ถาการแสดงออกนั้นมีการกลาเสี่ยงเพื่อใหงานสําเร็จประกอบดวย  
ไมใชเพียงตั้งใจทํางานใหดีเทานั้น 
   2) ขนาดของผลกระทบ (Size of Impact) 
    ผลกระทบที่เกิดจากการกระทําอาจหมายถึง  ทั้งบุคคลที่ไดรับผลกระทบตําแหนงของบุคคล
ขนาดของโครงการ หรือขอบเขตความรุนแรงของปญหาความแตกตางเพียงเล็กนอยในขีดความสามารถที่
แสดงออกโดยมิติของผลกระทบอาจแยกใหเห็นถึงระดับของขีดความสามารถที่เยี่ยมหรือดีมาก  และ
ระดับที่ยอมรับได 
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   3) ความสลับซับซอน (Complexity) 
    ความสลับซับซอนของพฤติกรรม ซ่ึงรวมถึงการนําปจจยัหลากหลายตาง ๆ เขาสู
การพจิารณาตดัสินใจ  ตัง้แตส่ิงของ บุคคล ขอมูล แนวคิด หรือสาเหตุปจจยั ตาง ๆ นบัเปนการแสดง
ถึงขีดความสามารถระดบัพื้นฐานของขดีความสามารถบางประเภท  สวนใหญเปนดานการใชความคิด 
   4) ความพยายามที่ใสลงไป (Amount of Effort) 
    ปริมาณของความพยายามเปนพิเศษทีใ่สลงไป หรือปริมาณเวลาที่ทุมลงไปเพื่อ
ทํางานใหเกิดผลเปนมิติที่สองของขีดความสามารถบางเรื่อง 
   5) มิติที่ลักษณะเฉพาะ (Unique Dimension) 
    ขีดความสามารถบางประเภทมีลักษณะเฉพาะตัว  ตัวอยางเชน ขีดความสามารถ
เร่ืองความมั่นใจในตัวเอง (Self Confidence)  มีระดับสเกลที่สอง คือ การจัดการกับความลมเหลว  
ซ่ึงกลาวถึงการที่บุคคลฟนสภาพจากความผิดหวัง  ขีดความสามารถเรื่องความคิดริเร่ิมมีมิติเรื่องเวลามา
เกี่ยวของ อาทิ บุคคลนั้นสามารถมองไปสูอนาคตไดไกลแคไหน  และสามารถดําเนินการเพื่ออนาคตได
หรือไม  ผูที่มีผลการปฏิบัติงานในเกณฑดีมาก  มักเปนผูที่สามารถมองภาพอนาคตได  วางแผนเพื่อ
ไปสูภาพอนาคต และดําเนินการตามแผนนั้นได 
  ขีดความสามารถประเภทหรือเรื่องตาง ๆ อาจมี 2-3 มิติ  ประกอบกัน อาทิ  ขีดความสามารถ
ดานแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ (Achievement Orientation) ประกอบดวย 3 มิติ คือ 1) ความเขมและความ
สมบูรณของการกระทําเพื่อไปสูสัมฤทธิ์ผลตามแรงจูงใจ 2) ผลกระทบของสัมฤทธิ์ผล และ 3) ระดับของ
นวัตกรรม ขีดความสามารถที่มีหลายมิติประกอบกัน  ผูที่มีผลการปฏิบัติงานดีมากอาจไดคะแนน
ระดับสูงในบางมิติ  และระดับปานกลางในบางมิติก็ได 
  ศุภชัย ยาวะประภาษ (2548) ไดแนวคิดที่เกี่ยวกบัขีดความสามารถกลุมตาง  ๆ(Competency Cluster) 
ซ่ึงไดเกี่ยวของกับแนวความคิดของบุคคลอื่น และไดนําเสนอใหเห็นภาพของขดีความสามารถ  โดย
แสดงใหเหน็ถึงขีดความสามารถตาง ๆ  รวม 6 กลุมขดีความสามารถ ดังนี้ 
 

  ขีดความสามารถกลุมท่ี 1 กระทํา และสัมฤทธิ์ผล (Achievement and Action) 
  ขีดความสามารถกลุมการกระทําและสัมฤทธิ์ผล ประกอบดวยขดีความสามารถตาง ๆ ดังนี้ 1) 
การมุงสูผลสัมฤทธิ์ (Achievement Orientation) 2) การเอาใจใสตอระเบยีบ คณุภาพ และความถูกตอง 
(Concern for order, Quality, and Accuracy)  3) ความคิดริเร่ิม (Initiative) 4) การแสวงหาขาวสาร 
(Information Seeking) 
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  ขีดความสามารถกลุมท่ี 2 การบริการคนอื่นและการชวยเหลือ (Helping and Human Service) 
  ขีดความสามารถกลุมการบริการคนอื่น และการชวยเหลือประกอบดวยขีดความสามารถตาง ๆ  
ดังนี้ 1) ความเขาใจดานปฏิสัมพันธระหวางบุคคล (Interpersonal Understanding) และ 2) การมุงสู
การบริการลูกคา (Customer Service Orientation) 
  ขีดความสามารถกลุมท่ี 3  การใชอิทธิพลและผลกระทบ (Impact and Influence) 
  ขีดความสามารถกลุมการใชอิทธิพลและผลกระทบ ประกอบดวยขีดความสามารถตาง ๆ 
ดังนี้ 1) การใชอิทธิพลและผลกระทบ (Impact and Influence) 2) การตระหนักถึงองคการ (Organizational 
Awareness) และ 3) การสรางสัมพันธภาพ (Relational Building) 
  ขีดความสามารถกลุมท่ี 4  การบริหารจัดการ (Managerial) 
  ขีดความสามารถกลุมการบริหารจัดการ ประกอบดวยขีดความสามารถตาง ๆ ดังนี้ 1) การมุง
พัฒนาคนอื่น (Developing Others) 2) การชี้นํา  การใชอํานาจที่มีอยูตามตําแหนงและการยืนกราน 3) การ
ใหความรวมมือและการทํางานเปนกลุม (Teamwork and Cooperation) และ 4) ภาวการณเปนผูนํากลุม (Team 
Leadership) 
  ขีดความสามารถกลุมท่ี 5  การรูคิด (Cognitive) 
  ขีดความสามารถกลุมการรูคิด ประกอบดวยขีดความสามารถตาง ๆ ดังนี้ 1) การคดิเชิง
วิเคราะห (Analytical Thinking)  2) การคิดรวบยอด (Conceptual Thinking) 3) ความชํานาญ
ทางการบริหารจัดการ/วิชาชพี/เทคนิค (Technical/Professional/Managerial /Expertise) 
  ขีดความสามารถกลุมท่ี 6 ประสิทธิผลสวนตน (Personal Effectiveness) 
  ขีดความสามารถกลุมการรูคิด  ประกอบดวยขีดความสามารถตาง  ๆ  ดังนี้  1) การควบคุมตนเอง 
(Self – Control) 2) การคิดควบยอด (Conceptual thinking) 3) ความยืดหยุน (Flexibility) 4) ความ
มุงมั่นตอองคการ (Organizational Commitment) 
  ขีดความสามารถทั้ง 6 กลุมที่กลาวมาขางตนบางกลุมขีดความสามารถก็มีความสัมพันธ
เชื่อมโยงกับกลุมขีดความสามารถอื่น อาทิ ขีดความสามารถเรื่องการมุงบริการลูกคาเชื่อมโยงกับขีด
ความสามารถเรื่องการแสวงหาขาวสารและเรื่องความเขาใจดานปฏิสัมพันธระหวางบุคคล ขีด
ความสามารถบางเรื่องก็ชวยสนับสนุนขีดความสามารถดานอื่น อาทิ ขีดความสามารถดานความ
มั่นใจตนเองสนับสนุนการใชขีดความสามารถอื่นอยางมีประสิทธิผลและตอเนื่องและบางขีด
ความสามารถเชน การควบคุมตนเอง จะเชื่อมโยงกับสถานการณมากกวาเชื่อมโยงกับขีด
ความสามารถอื่น ๆ 
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  กลุมอาชีพที่ตางกัน อาจมีชุดของกลุมขีดความสามารถที่กลาวไปขางตน คลายคลึงกันแต
น้ําหนักของความสําคัญของขีดความสามารถแตละเรื่องแตกตางกัน  กลุมวิชาชีพและเทคนิค 
(Technical and Professional)  จะใหน้ําหนักกับขีดความสามารถเรื่องการมุงผลสัมฤทธิ์สูงที่สุด  ที่
ตามมาคือเร่ืองการใชอิทธิพล  และผลกระทบกลุมพนักงานขาย  จะมีขีดความสามารถเรื่องการใช
อิทธิผล  และผลกระทบที่สูงสุดตามดวยขีดความสามารถเรื่องการมุงผลสัมฤทธ์ิ  กลุมอาชีพที่
ใหบริการ และชวยเหลือคนอ่ืน (Helping and Human Service Workers) จะมีขีดความสามารถดาน
การใชอิทธิพลและผลกระทบ  และการมุงพัฒนาคนอื่นสูง  ตามดวยขีดความสามารถดานความ
เขาใจดานปฏิสัมพันธระหวางบุคคล  กลุมผูบริหารจะมีขีดความสามารถดานการใชอิทธิพลและ
ผลกระทบกับดานการมุงผลสัมฤทธ์ิสูง  ตามดวยการใหความรวมมือและทํางานเปนกลุม  การคิด
เชิงวิเคราะหและการคิดรวบยอด 
 
  1.5 แนวคิดขดีความสามารถในภาครัฐไทย 
   การดําเนินการในชวงที่ผานมาของสํานักงานขาราชการพลเรือน ภายใตแผนแมบท
การปฏิรูประบบราชการ และแผนปฏิรูประบบการบริหารงานภาครัฐ ไดสงผลใหเกิดการเปลี่ยนแปลง
ในกระบวนการบริหารงานบุคคลหลายประการ การนําแนวคิดขีดความสามารถมาใชในการ
บริหารงานบุคคลไทยก็เปนแนวคิดหนึ่งที่มีวัตถุประสงค   เพื่อมุงพัฒนาใหขาราชการมีศักยภาพ
เหมาะสมสําหรับรองรับการเปลี่ยนแปลงทั้งภายในและภายนอก  ตลอดจนเปนองคประกอบที่สําคัญใน
การพัฒนาประเทศมากยิ่งขึ้น  สําหรับแนวคิดขีดความสามารถที่สํานักงานขาราชการพลเรือน  นํามา
ประยุกตใชนั้นมีทั้งระดับของนักบริหารระดับสูงและระดับของขาราชการโดยทั่วไป  โดยมี
แนวโนมจะขยายใหครอบคลุมไปยังทุกระดับรายละเอียดของขีดความสามารถดังกลาว ไดแก 1) 
ขีดความสามารถสําหรับนักบริหารระดับสูง และ 2) ขีดความสามารถของขาราชการในอนาคต  
(ศุภชัย  ยาวะประภาษ, 2548) 
  ขีดความสามารถสําหรับนักบริหารระดับสูง 
  สํานักงานขาราชการพลเรือน ไดนําระบบนกับริหารระดับสูง  มาใชในขาราชการพลเรือน
ตามความเห็นชอบของคณะรัฐมนตรี โดยมีวัตถุประสงค 3 ประการ คือ 
  1) เพื่อสรางและพัฒนาผูนํายุคใหมที่สามารถทํางานอยางมีประสิทธิภาพในยคุโลกาภิวัฒน 
  2) เพื่อใหมีผูนําเพียงพอที่จะขบัเคลื่อน และปรับเปลี่ยนระบบราชการได 
  3) เพื่อใหระบบบริหารงานบุคคลของนักบริหารระดับสูงมคีวามโปรงใสเปนธรรมโดย
แบงเปน 3 ระยะ 



 17 

   ระยะที่ 1   เปนการเริ่มเฉพาะนักบริหาร 9 ในการแตงตั้งผูดํารงตําแหนงในปงบประมาณ 2545 
(1 ตุลาคม 2544) โดยจะมีการติดตามตรวจสอบผลในทางปฏิบัติเพื่อปรับปรุงแกไขและจะประเมินผล
เมื่อครบ 1 ป เพื่อรายงานตอคณะรัฐมนตรีและนําไปสูการดําเนินการในระยะที่ 2 
   ระยะที่ 2 รวมนักบริหาร กลุมที่ 2 (นักบริหาร 10) โดยจะเริ่มในระหวางตุลาคม 
2545 – 30 กันยายน 2546 ซ่ึงเปนการวางระบบนักบริหารโดยรวมนักบริหาร 9 และนักบริหาร 10 อยูในระบบนี้
   ระยะที่ 3 จะดําเนินการแบบเต็มรูปแบบตั้งแต 1 ตุลาคม 2547 เปนตนไป 
  นักบริหารระดับสูงที่จะอยูในระบบนักบริหารระดับสูง คือ ผูดํารงตําแหนงนักบริหารระดับ 
9 -11 ในปจจุบัน  ซ่ึงเมื่อนํามาจัดกลุมได 3 กลุม ดังนี้ 
  1) นักบริหารระดับสูงกลุมที่ 1 (Band 1) คือ  ตําแหนงนกับริหารระดับ 9 ในปจจุบัน 
ไดแก ตําแหนงรองอธิบดี ผูชวยปลัดกระทรวง  หรือเทยีบเทา 
  2) นักบริหารระดับสูงกลุมที่ 2 (Band 2) คือ  ตําแหนงนักบริหารระดับ 10 ในปจจุบัน 
ไดแก ตําแหนงอธิบดี รองปลัดกระทรวง  หรือเทียบเทา 
  3) นักบริหารระดับสูงกลุมที่ 3 (Band 3) คือ  ตําแหนงนักบริหารระดับ 11 ในปจจุบัน 
ซ่ึงไดแก ตําแหนงปลัดกระทรวง  หรือเทยีบเทา 
  ทั้งนี้ในสวนของขาราชการระดับสูงตําแหนงอื่น ๆ เชน ตําแหนงนักปกครองผูตรวจราชการ 
นักการทูต และตําแหนงสายวิชาการ/วิชาชีพ เชน ตําแหนงเจาหนาที่วิเคราะหนโยบายและแผน 10 
จะไมรวมในระบบนักบริหารระดับสูงแตจะมีระบบบริหารงานบุคคลแยกตางหาก 
  สํานักงานขาราราชการพลเรือน จะจัดทําบัญชีของผูมีสิทธิไดรับการเสนอชื่อเพื่อแตงตั้ง
ใหดํารงตําแหนงนักบริหารระดับสูงกลุมที่1 (นักบรหิาร9) จากผูที่ผานการฝกอบรมหลักสูตรเตรยีม
นักบรหิารระดบัสูงและผานการประเมนิขดีความสามารถของนกับรหิารใน 4 ดาน คือ การบรหิารคน 
(People Management) ความรอบรูในการบรหิาร (Business Acumen) การบริหารระบบมุงผลสัมฤทธิ์ (Result 
Driven  Management)  และการบริหารอยางมืออาชีพ (Professional Management) ผูที่ผานการประเมินจะ
มีช่ืออยูในบัญชีนักบริหารและบัญชีดังกลาวจะมีอายุ 2 ป 
  ขีดความสามารถหลักของนกับริหาร (Executive Core Competency) ทั้ง 4 ดาน มีรายละเอียด
ดังตอไปนี ้
  1) การบริหารคน ไดแก 
   1.1)  การปรับตัวและความยืดหยุน (Adaptability And Flexibility) การปรับตวั หรือ
การเปลี่ยนแปลงวิธีการปฏิบัติงานใหเขากบัสถานการณบุคคล  หรือกลุมตามความตองการของงาน
หรือขององคการสามารถทําความเขาใจและรับฟงความคดิเห็นในมุมมองที่แตกตางกนั 
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   1.2)  ทักษะในการสื่อสาร (Communication) ทักษะ และศลิปะในการรบัรู และจดัประเดน็
จากการฟง และการอาน ตลอดจนทักษะในการถายทอดความคิด และโนมนาวผูฟง และผูอานโดยการพูด 
การเขียน และการนําเสนอ  เพื่อใหบรรลุเปาหมายที่ตองการ และไดรับการสนับสนุนเห็นดวยอยางชัดเจน 
   1.3)  การประสานสัมพันธ (Collaborative ness) การทํางานกับบุคคลที่เอื้อตอการทํางาน
ในองคการ โดยสรางความเคารพ ความเขาใจซึ่งกันและกัน  และสรางความสัมพันธที่ดีในการทํางาน 
  2) ความรอบรูในการบริหาร ไดแก 
   2.1)  การบริหารการเปลี่ยนแปลง (Managing Change)  การริเริ่มเปนผูนําในการ
เปล่ียนแปลงตาง ๆ ที่เปนประโยชนตอองคการ เพื่อใหสามารถบรรลุวิสัยทัศน  การใหการ
สนับสนุนผูอ่ืนในองคการใหนําความคิดริเริ่มที่เปนประโยชนตอองคกรมาปฏิบัติใหสําเร็จ  โดย
มุงเนนสนับสนุนเห็นดวยอยางชัดเจน 
                       2.2)  การมีจิตมุงบริการ (Customer  Service Orientation) ความมุงมั่นในการ
ใหบริการชวยเหลือเสริมสราง และรักษาความสัมพันธกับผูรับบริการโดยมุงความตองการของผู
บริการกําหนดเปาหมาย และแนวทางการปฏิบัติงานที่สอดคลองความตองการของผูรับบริหารใน
สถานการณตาง อยางมีประสิทธิภาพตอเนื่อง 
   2.3)  การวางแผนกลยุทธ (Strategic Planing)  การสรางแผนการปฏิบัติงานที่มีการระบุ
เปาหมายวัตถุประสงค กลยุทธ และแนวทางการปฏิบัติที่ชัดเจน  เพื่อเกิดผลสัมฤทธิ์เปนการวางแผน
ในเชิงกลยุทธและในระดับปฏิบัติการ  โดยพิจารณาเงื่อนไขเวลา ทรัพยากร ความสําคัญเรงดวน 
และการคาดการณถึงปญหา และโอกาสที่อาจเปนไปไดดวย 
  3) การบริหารแบบมุงผลสัมฤทธิ์ ไดแก 
   3.1)  ความรับผิดชอบตรวจสอบได (Accountability)  สํานึกในบทบาทหนาที ่ มุงมั่น 
ตั้งใจ เพื่อปฏิบัติงานตามการตัดสินใจใหบรรลุเปาหมาย และปฏิบัติตามขอยืนยนัที่ใหกับผูอ่ืนใน
ขณะเดียวกนัมคีวามพรอมใหตรวจสอบและพรอมรับผิดชอบในการกระทํา และการตัดสินใจ 
   3.2)  การทํางานใหบรรลุผลสัมฤทธ์ิ (Achieving Result)  การบริหารการปฏิบัติงาน
ใหไดผลสําเร็จทันการณตามแผน  และเปาหมายที่กําหนดไว เพื่อใหผลผลิต และการบริหารที่ตอบสนอง
ตอความคาดหวังของผูที่เกี่ยวของ (Stake holders) ไดอยางมีประสิทธิภาพ  และประสิทธิผล 
   3.3)  การบริหารทรัพยากร (Managing Resources)  ความสามารถในการบริหาร
จัดการทรัพยากรทั้งภายในและภายนอกองคการ (บุคลากร ขอมูล เทคโนโลยี เวลา และทรัพยากร
ตนทุนอื่น ๆ ) มีการจัดสรรทรัพยากรที่มีอยูไดอยางเหมาะสม  เพื่อใหสามารถบรรลุเปาหมายขององคกร  
กลุมและบุคคลโดยสามารถสอดรับกับความจําเปนของการดําเนินการตามนโยบาย 
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  4) การบริหารอยางมืออาชพี ไดแก 
   4.1)  การตัดสินใจ (Decision Making)  การเลือกดําเนินการอยางใดอยางหนึ่ง โดย
พิจารณาจากขอมูลโอกาส ปญหา ประเมินทางเลือก และผลลัพธเพื่อการตัดสินในที่ดีสุดในสถานการณ
นั้น ๆ ในเวลาที่เหมาะสม ตลอดจนวิเคราะหแยกแยะระบุประเด็นของปญหา และตัดสินใจแกไขปญหา
อยางรวดเร็ว ทันตอเหตุการณ    
   4.2)  การคิดเชิงกลยุทธ (Strategic Thinking) การระบุวา กําหนดขอบขายและวิเคราะห
ปญหา สถานการณใชหลักเหตุผล  และประสบการณประกอบกันเพื่อใหไดขอสรุป การตัดสินใจ
แนวทางปฏิบัติ  และแนวทางแกไขปญหาที่เหมาะสม  อีกทั้งทําใหเห็นศักยภาพ  และแนวทางใหม ๆ 
   4.3)  ความเปนผูนํา (Leadership)  สรางและประชาสัมพันธวิสัยทัศนขององคการโนมนาว
ผูอ่ืนใหยอมรับ และมุงสูวิสัยทัศนขององคการ ใหการสนับสนุนผูอ่ืนทั้งในดานการใหคําแนะนํา 
และการใหอํานาจเพื่อใหสามารถเจริญกาวหนาอยางมืออาชีพ  โดยมุงเนนการพัฒนาทั้งในระดับบุคคล
ทีมงานและระดับองคการในดานทัศนคติ  การปฏิบัติงานและการตัดสินใจ 
  ในปจจุบัน ระบบราชการตองเปนกลไกสําคัญในการพัฒนาประเทศ โดยทําหนาที่เปนแกนหลัก
ในการนํานโยบายของรัฐไปปฏิบัติเพื่อใหเกิดประสิทธิภาพประสิทธิผล  และสนองตอบความตองการของประชาชน  
การเปลี่ยนแปลงของสังคม  และเศรษฐกิจมีผลทําใหขาราชการตองปฏิบัติงานแบบมืออาชีพมากขึ้น  
สํานักงานขาราชการพลเรือน จึงไดศึกษาคุณลักษณะและทักษะเฉพาะที่สําคัญของขาราชการไทย  
ซ่ึงประกอบดวยคุณลักษณะทักษะ 11 ประการ ดังนี้ 
  1) ทักษะในการใชความคิด หมายถึง การคิดอยางมีวิสัยทัศน คิดภาพรวม ลุมลึก และ
กวางไกล รูจักปรับความคิดใหยืดหยุนเหมาะสมกับสถานการณตามสมควร  คิดทํางานเชิงรุกไมตั้งรับ
อยูกับที่ คิดหาทางปองกันไมใหปญหาเกิดขึ้นในการปฏิบัติงาน 
  2) การทํางานใหบรรลุผลสัมฤทธิ์  การบริหารราชการแนวใหม เนนการทํางานโดย
มุงผลสัมฤทธิ์ของงาน คือ มุงที่ผลผลิต หรือผลงานที่ตั้งเปาไว พรอมทั้งผลลัพธซ่ึงเปนผลที่เกิดจาก
ผลผลิตงานทุกอยางจะตองมีกําหนดเวลาแลวเสร็จ  เพื่อใหผูนําเกิดความรูสึกรบัผิดชอบทีจ่ะตองทาํให
เสร็จตามกําหนดเวลา 
  3) การบริหารทรัพยากรอยางคุมคา  ส่ิงใดที่ทําแลวไมคุมคาใหเลิกทํา  หรือตองถายโอน
งานออกไป  หรือตองบริหารทรัพยากรอยางประหยดั เชน น้ําไฟฟา วสัดุสํานักงาน รูจักบํารุงรักษา 
  4) ทักษะในการสื่อสาร รูจักนําเทคโนโลยีใหม ๆ มาใช รูจักสรางเครือขายคือใหมีการรับรู
ไปพรอม ๆ  กัน เนนการแลกเปลี่ยนขอมูล ขาวสาร ตลอดจนหมั่นฝกใหมีทักษะในการพูดติดตอใหไดผล 
  5) ความนาเชื่อถือและนาไววางใจขาราชการตองทํางานดวยความซื่อสัตยสุจริตไมเรียก 
และรับสินบน พรอมรับผิดชอบและยอมรับการตรวจสอบได 
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  6) การมุงเนนในการบริการ  เนนการใหบริการแบบโปรงใส  ประชาชนทุกคนจะตองไดรับ
การบริการอยางเทาเทียมกัน ทั้งนี้จะตองมุงเนนความเสมอภาค พรอมทั้งตระหนักวาขาราชการมีหนาที่
ใหบริการประชาชน 
  7) จริยธรรม  ขาราชการจะตองมีศีลธรรม  ประพฤติตนอยางเหมาะสมตามกาลเทศะ วาจา
สุภาพ และแตงกายเรยีบรอย ไมประพฤติเสื่อมเสีย 
  8) ความรูความสามารถในการปฏิบัติงาน  ตองทํางานอยางมืออาชีพ กลาวคือ มีความรู 
ความสามารถในวิชาชีพ ของตนอยางชนิดรูจริง รูลึกและรูกวาง ไมรูผิวเผินตองมีความสามารถในการวางแผน 
  9) ความสามารถในการแกปญหา เมื่อมีปญหาตองยิ้มสู ไมหนีปญหา สามารถแกปญหาไดดวย
ปญญาของตนเอง หดัมองใหเหน็วา ปญหาคือโอกาสทีเ่ราจะไดแสดงออกถึงความสามารถ ไมมองเปนอุปสรรค 
  10) การทาํงานเปนทีม มีมนุษยสมัพันธที่ดีตอกนั รวมคดิรวมทํางานกบัผูอ่ืนในลกัษณะทมีงาน 
รวมกนัรับผิดชอบงานไมเอาดีแตผูเดยีว ไมปกปดความรู และเผื่อแผความรูใหเพื่อนรวมงาน มีการให
อภัยเมื่อมกีารพลาดพลั้งตอกัน 
  11) ทักษะพื้นฐานทางดานคอมพิวเตอร ในยุคของขอมูลขาวสาร และกระแสโลกาภิวัฒน  
ขาราชการตองสามารถใชคอมพวิเตอรในการทํางานได  หมั่นศึกษาหาความรูเพิม่เตมิอยูเสมอใชอยาง
ระมัดระวังและหมั่นบํารุงรักษา 
 

2. แนวคิดเกี่ยวกับความคาดหวัง 
 
   ความหมายของความคาดหวงั 
    จุราตรี เพชรรักษ (2548 : 25) ไดใหความหมายของความคาดหวังวา หมายถึง ความมุงหวัง
ของบุคคลที่มีตอส่ิงใดที่ตัวเองมีความพึงพอใจและอยากใหมีขึ้นเพื่อสนองตอบความตองการของตนเอง 
ซ่ึงอาจมีความสอดคลองกับความมุงหวังของหนวยงานหรอืบุคคลอื่น ๆ ซ่ึงมีความมุงหวังที่เหมือนกนั
หรืออาจไมใชก็เปนได 
   สกาวดี ดวงเดน  (2539 อางถึงใน ฉลวย พรหมสุข 2546 : 10) ไดใหความหมายของความ
คาดหวังไววา ความตองการ ความรูสึกหรือความคิดอยางมีวิจารณญาณของบุคคลในการคาดคะเนหรือ
ความคาดการณลวงหนาถึงส่ิงที่ดีงามวาควรมี  ควรเปนหรือควรเกิดขึ้นในอนาคตตามความเหมาะสมกับ
สถานการณ และความคาดหวังนี้จะถูกตองมากนอยเพียงใดขึ้นกับประสบการณของแตละบุคคล 
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   โทนแมน (Tolmam, 1932 อางถึงใน จุราตรี เพชรรักษ, 2548:25) กลาววาบุคคลจะเรียนรู 
เกี่ยวกับความคาดหวัง โดยเชื่อวาการกระทําหนึ่ง ๆ   จะตามมาดวยสภาพการณ (event) ซ่ึงสภาพการณเหลานี้ 
เปนไดทั้งสิ่งเสริมทางบวกและลบ ความคาดหวังจึงเปนความเชื่อวาพฤติกรรมจะตามมาดวยสภาพการณ
ที่มีคุณคาในทางบวกหรือลบ ซ่ึงแหลงของการเกิดความคาดหวังไดแก การจดจําประสบการณ การรับรู
ถึงสิ่งเราที่มีอยูในปจจุบัน การสรุปจากประสบการณที่เกี่ยวของและขอมูลจากคนหรือแหลงขอมูลอ่ืนๆ 
   สรุปความหมายความคาดหวัง  หมายถึง ความมุงหวังของบุคคลที่มีตอส่ิงใดสิ่งหนึ่งที่ตัวเอง
มีความพึงพอใจ และอยากใหมีขึ้นเพื่อตอบสนองความตองการของตนเอง ซ่ึงการเกิดความคาดหวัง
ไดแก การจดจําประสบการณ การรับรู การสรุปจากประสบการณที่เกี่ยวของ  และขอมูลจากบุคคล
หรือแหลงขอมูลอ่ืนๆ  
   ทฤษฎีความคาดหวังนี้ ไดมีนักพฤติกรรมศาสตรหลายทานไดเสนอแนวคิดไว ดังนั้น
ทฤษฎีความคาดหวังที่กลาวนี้จะอยูในรูปของกลุมทฤษฎี และเพื่อความเขาใจจะกลาวถึงทฤษฎีใน
กลุมนี้ตามลําดับดังนี้ 
   ทฤษฎีความคาดหวัง ของ  Kurt Lewin และ Edward Tolman 
  ในประเด็นของการใหผลตอบแทนทฤษฎีนี้กลาวไววา  การที่บุคคลจะทํางานทุมเท
มากนอยเพียงใดขึ้นอยูกับปจจัย 2 ประการ คือ ระดับความเขมขนของความตองการผลตอบแทน
และความคาดหวังของบุคคลนั้น วามีความเปนไปไดมากนอยเพียงใดที่จะไดรับการตอบสนอง
ดังกลาว ยกตัวอยางเชน นาย ก. มีความตองการที่จะไดรับเงินเดือนขั้นพิเศษประจําปดวยเห็นวา
การไดรับขั้นพิเศษนั้นมีคุณคากับตน และความคาดหวังไวถาตนเองไดทุมเทในการทํางานอยางเต็มที่
โอกาสในการไดรับขั้นพิเศษก็จะสูง นาย ก. ก็จะพยายามทํางานในลักษณะที่ทุมเทมากขึ้น ในทาํนองกลบักนั 
ถานาย ก. ทราบวาปนี้ไมมีนโยบายใหขั้นพิเศษ แมวา นาย ก. จะมีความตองการเพียงใดก็ไมมี
โอกาส นาย ก. ก็จะไมพยายามทุมเททํางานดังนี้ เปนตน 
   ทฤษฎีความคาดหวังของ Vroom 
  ทฤษฎีนี้เสนอโดย Victor  H Vroom  (1994) มีความคลายคลึงกับแนวคิดของ Lewin และ 
Tolman แตไดขยายความโดยเสนอในรูปของตัวแบบ (model) ของความคาดหวังในการทํางานที่เรียกวา 
VIE Model  หรือ VIE Theory 
   V = Valance  คือ ระดับความรุนแรงของความตองการของบุคคลในเปาหมายรางวัล
กลาวอีกนยัหนึ่ง คือ คุณคาความสําคัญของรางวัลที่บุคคลใหกับรางวลันั้น 
  I   =  Instrumentality คือความเปนเครื่องมือของผลลัพธ 1 ที่จะนาํไปสูผลลัพธ 2 เชน
การทุมเทในการทํางานจะนาํไปสูการพิจารณาขั้นพิเศษเปนตน 
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  E = Expectancy  คือความคาดหวังถึงความเปนไปของการไดซ่ึงผลลัพธหรือรางวัลที่
ตองการเมื่อแสดงพฤติกรรมบางอยาง 
   

3. แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผูนํา 
 
  ความหมายของภาวะผูนํา 
  ไดมีนักวิชาการหลายทานใหความหมายของ ภาวะผูนํา ในลักษณะที่ใกลเคียงกันดังนี ้
  หฤทัย   ปุตระเศรณี (2539)  กลาววา  ภาวะผูนํานั้นเปนศิลปะอยางหนึ่งในการบริหารงาน 
เปนกระบวนการที่เกี่ยวของกับ  การสรางอิทธิพลที่สงผลกระทบตอพฤติกรรมของบุคคลรอบขาง
เพื่อใหกระทําการอยางหนึ่งอยางใดเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคของกลุมหรือองคการ 
  ลัทธิกาล ศรีวะรมย  (2539) กลาววา  ภาวะผูนํา หมายถึง ความสามารถของบุคคลในการใชอํานาจ 
และจูงใจใหผูอ่ืนปฏิบัติตาม จนบรรลุเปาหมายขององคการ 
  ตุลา  มหาพสธุานนท (2547) กลาววา  ภาวะผูนํา หมายถึง ความสามารถของบุคคลใด
บุคคลหนึ่งในกลุมที่จะนําผูอ่ืน โดยการใชกระบวนการหรือกรรมวิธี  ในการใชอิทธิพลหรืออํานาจ
ในการจูงใจหรือชักจงู  ใหสมาชิกในกลุมยอมปฏิบัติตาม เพือ่ใหบรรลุวตัถุประสงค หรือเปาหมายที่ตั้งไว 
  พรชัย  ลิขิตธรรมโรจน (2545) กลาววา ภาวะผูนํา หมายถึง ความสามารถในการใชอิทธิพลตอผูอ่ืน
และกลุมใหสามารถปฏิบัติงานไดสําเร็จ ตามวัตถุประสงคที่วางไว 
  พงษพันธ  พงษโสภา (2542) กลาววา ภาวะผูนํา หมายถึง การที่บุคคลสามารถใชศิลปะ 
ในการโนมนาวจิตใจผูอ่ืนใหรวมมือรวมใจกัน  ปฏิบัติงานใหบรรลุเปาหมายที่กําหนดไดอยางมีประสิทธภิาพ  
และเกิดประสิทธิผล มีความพรอมในดานวชิาการ มีศิลปะในการสอนงาน มีสุขภาพเหมาะสมกับงานหนกั  
และมีจริยธรรมอยูพรอม 
  จากคํากลาวของนักวิชาการหลายทาน พอจะสรุปความหมายของภาวะผูนํา คือ ความสามารถ
ของปจเจกบุคคล  ที่ใชอิทธิพลหรือส่ิงจูงใจใหบุคคลใดบุคคลหนึ่งกระทําการอยางใดอยางหนึ่ง
เพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคของกลุมหรือองคการ 
  แนวคิดเก่ียวกบัคุณลักษณะของผูนํา 
  การเปนผูนําที่มีประสิทธิภาพจะตองมีการเรียนรูคุณลักษณะที่สําคัญ 4 ประการคือ 
เรมวล   นันทศุภวัฒน (2542) 
  1) การตระหนกัในตนเอง คือ ผูนําตองรูจักตนเองและบุคลิกของตนเอง ตระหนกัใน
การใชบทบาทของตนเองและวิเคราะหตนเองใหได 
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  2) พฤติกรรมการกลาแสดงออกที่เหมาะสม คือ การแสดงถึงความรูสึก  ความคิดเห็นสิทธิ
อันชอบธรรมรวมทั้งความรูความเขาใจตนเองใหผูอ่ืนไดรับรูโดยวิธีการแสดงออกที่เหมาะสม คือ 
ไมกาวราว ไมออนนอมถอมตนจนเกินไป  และมีการรักษาเอกลักษณของตนเองไวอยางมั่นคง 
  3) การสํานึกในความรับผิดชอบ เปนการแสดงใหผูอ่ืนทราบถึงผลลัพธที่เกิดจากการกระทํา
ที่เปนไดทั้งทางบวกและลบ 
  4) การพิทักษสิทธิ เปนการใหการสนับสนุน การใหกําลังใจ การชวยเหลือ ปกปองและ
ดํารงรักษามูลเหตุที่เกดิจากบคุคลและสิ่งของ 
  นอกจากคุณลักษณะดังกลาว  แลวผูนําควรจะมีวิสัยทัศนเปนคุณสมบัติเฉพาะอีกประการหนึ่ง
ที่แสดงออกมาใหเห็นเปนการกระทําที่ชัดเจน เพื่อเปนจุดเริ่มตนของการเปลี่ยนแปลงที่พึ่งปรารถนา
ภายในองคการและใหสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงของสังคม  โดยคุณสมบัติของผูนําที่มีวิสัยทัศน
ควรมี 10 ขอ ดังนี้  เรมวล   นันทศุภวัฒน (2542) 
  1) การตั้งเปาหมายเฉพาะเจาะจงในสวนทีต่องการปรับปรุงแกไขและพัฒนา 
  2) การสรางโอกาสใหผูตามหรอืผูใตบังคับบัญชาเขามามีสวนรวมในทกุสถานการณ 
ไมวาสถานการณนั้นจะอยูในสภาวะเสี่ยงหรือไม 
  3) การมีทักษะในการติดตอส่ือสารสองทาง  เปนผูฟงที่ดีและรับขอมูลยอนกลับ 
  4) การเปนคนที่มคีวามเสมอตนเสมอปลายในการไววางใจผูตามหรือผูใตบังคับบัญชา
โดยผูนําตองแสดงความจริงใจใหปรากฏชดัเจน 
  5) การเปนคนกระตือรือรนและสนใจที่จะใหผูตามหรือผูใตบงัคับบัญชา มองเห็นคณุคา
ของตนเองและผูอ่ืน 
  6) สามารถจําแนกลําดับของกิจกรรมตาง ๆ  จากการวิเคราะหสภาพการณเฉพาะอยางปรับพฤติกรรม
ใหรองรับสถานการณที่มกีารเปลี่ยนแปลงอยางรวดเรว็ 
  7) สามารถมอบหมายงานใหผูใตบังคับบัญชาหรือผูตามอยางเหมาะสมกับความรู
ความสามารถของแตละคน 
  8) โนมนาวใหผูตามปฏิบัติดวยความเต็มใจ 
  9) สรางความไววางใจและมกีารติดตอส่ือสารอยางสม่ําเสมอ 
  10) เสริมสรางอํานาจใหเกิดขึ้นกับบุคลากรทุกระดับและสรางการทํางานที่มีความหลากหลาย
ในทางบวกใหเกิดขึ้นในองคการ 
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   รังสรรค ประเสริฐศรี (2544) กลาววาคุณลักษณะดานบุคลิกภาพของผูนําที่มีประสิทธิผล 
(Personality Traits of Effective Leaders)  สามารถแบงออกไดเปน 2 กลุม   
  1) คุณลักษณะดานบุคลิกภาพทั่วไป (General Personality Traits)  เปนคุณลักษณะซึ่ง
สามารถสังเกตไดทั้งภายในและภายนอกงาน คุณลักษณะทั่วไปจะสัมพันธกับความสําเร็จและ
ความพอใจทั้งชีวิตการทํางานและชีวิตสวนตัว 
   1.1)  ความเชื่อมั่นในตนเอง (Self – Confidence)  เปนการแสดงพฤติกรรมของบุคคล
ในสถานการณตาง ๆ ในลักษณะที่มีความสงบและเปนผูนําที่ดีไดแมจะอยูภายใตภาวะแรงกดดัน
และภาวะวิกฤต  ซ่ึงจะสังเกตไดจากการใชคําพูดที่จริงจัง  การรักษาอากัปกิริยาที่ดี  และการแสดงทาทางที่เหมาะสม  
ซ่ึงจะเปนสวนหนึ่งที่แสดงถึงความเชื่อมั่นในตนเองดวย 
   1.2)  การสรางความไววางใจ (Trustworthiness) เปนบุคคลที่มีลักษณะซื่อสัตย 
ซ่ือตรงและสามารถสรางความเชื่อถือแกกลุมผูใตบังคับบัญชาและผูเกีย่วของ สมาชิกของกลุมจะมี
ความเชื่อมั่นวาผูนําตองแสดงความซื่อสัตย ความมั่นคงและเปนผูที่สามารถเชื่อถือได จึงจะสามารถ
กอใหเกิดความไววางใจแกผูที่เกี่ยวของได 
   1.3)  ลักษณะที่เดน (Dominance)  เปนลักษณะเดนของผูนําที่มีเหนือบุคคลอื่น ๆ 
อยางเห็นไดชัดในดานตาง ๆ ดังนี้ 
     1.3.1)  ลักษณะทางกายภาพ  มีความกระฉับกระเฉงและกระปรีก้ระเปรา 
     1.3.2)  ภูมิหลังทางสังคม มีความสามารถในการปรับเปลี่ยน 
     1.3.3)  สติปญญาและความสามารถมกีารตดัสินใจทีด่ี มีความรูและทักษะการพดู 
     1.3.4)  บุคลิกภาพ มีความกระตือรือรน มีความคิดริเริ่มสรางสรรค ซ่ือสัตย 
มีจริยธรรม และมีความเชื่อมั่นในตนเอง 
     1.3.5)  ลักษณะที่สัมพันธกับงานมีกระตุนที่จะนําไปสูความสําเร็จความรับผิดชอบ
เพื่อใหงานบรรลุเปาหมาย และมีความมุงมัน่ในการทํางาน 
     1.3.6)  ลักษณะดานสังคมมีความสามารถที่จะสรางความรวมมือความเปนที่
นิยมชมชอบมีช่ือเสียง มีทักษะในการติดตอระหวางบุคคล การมีสวนรวมในสังคม รูจักกาลเทศะ : 
มีความสามารถในการเจรจา 
   1.4)  เปนคนกลาแสดงออก (Extroversion) เปนบุคลิกลักษณะที่มีการแสดงออกที่
เดนชัดในสังคมและมีบุคลิกลักษณะโดดเดน โดยจะทําใหคนที่ทํางานดวยเกิดความสบายใจและ
กลาที่จะแสดงความคิดเห็นนอกจากนี้ยังชวยใหเกิดการรวมกลุม ตลอดจนสามารถสรางพลังกลุมและ
สรางทีมงานไดดี 
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   1.5)  การเปนคนที่มีการแสดงออกที่เหมาะสม (Assertiveness) เปนความเปดเผยเฉียบขาด
ในการแสดงความตองการ ความคิดเห็น ความรูสึกและทัศนคติ การเปนคนที่มีการแสดงออกที่เหมาะสม
จะชวยผูนําในการทํางานใหบรรลุเปาหมาย สามารถเผชิญกับปญหาภายในสมาชิกกลุม 
   1.6)  ความมั่นคงทางอารมณ (Emotional Stability) เปนความสามารถในการควบคุมอารมณ
ในการโตตอบไดอยางเหมาะสมแมในภาวะวิกฤต อารมณที่มั่นคงเปนคณุลักษณะภาวะผูนําที่สําคัญซึ่ง
จะชวยใหแกไขสถานการณใหลุลวงไปไดดวยด ี
   1.7)  ความกระตือรือรน (Enthusiasm)  เปนการแสดงออกดวยความสนใจและตั้งใจ
ในการทําสิ่งใดสิ่งหนึ่งอยางกระตือรือรน  เชน การใชทาทาง เปนตน เพื่อจูงใจใหเกิดพฤติกรรม
การสรางสรรคการทํางาน ตลอดจนชวยสรางความสัมพันธที่ดีกับสมาชิกในทีมงาน 
   1.8)  มีอารมณขัน (Sense of Humor)  เปนการแสดงออกของความเปนคนมีอารมณดี
และมองเหตุการณตาง ๆ โดยไมรูสึกเครียด อารมณขันจะชวยความตึงเครียด ความนาเบื่อหนาย 
และความไมถูกกัน ตลอดจนชวยใหมีอํานาจเหนือกลุมได 
   1.9)  ความเปนคนดอูบอุนหรือมีความเอื้ออารี (Warmth)  เปนการแสดงเหน็อกเหน็ใจ
มีอารมณมั่นคงเขาใจในสิ่งตาง ๆ ที่เกิดขึ้นและพรอมที่จะชวยเหลือแกไขปญหา 
   1.10) มีความอดทนสูงตอความเครียด (High Tolerance for Frustration) เปนความสามารถ
ที่จะเผชิญหนากับปญหาความผิดหวงั และความตึงเครยีดมากมาย  ดังนัน้ผูนําจงึตองมคีวามอดทนสูง
และสามารถแกปญหาไดดวยสุขภาพจิตทีด่ี 
   1.11) การรูจกัตนเองและมวีัตถุประสงคในการทํางาน (Self – Awareness  and Self Objectivity) 
เปนการรับรูในจุดแข็งและจุดออนของตนเอง ซ่ึงจะชวยใหเขาสามารถที่จะใชจุดแข็งของเขาใหเกิดประโยชน
และพัฒนาแกไขจุดออนของตนได ตลอดจนสามารถสรางความไววางใจใหกับทีมงานเพื่อใหงานกลุม
บรรลุวัตถุประสงคตามที่กําหนดไว 
  2) คุณลักษณะดานบุคลิกภาพทีสั่มพันธกับงาน (Task – Relate Personality Raits) เปน
คุณลักษณะดานบุคลิกภาพ  ที่แนนอนของผูนําที่มีประสิทธิผลและกอใหเกดิความสําเร็จในการทาํงาน 
   2.1)  มีความคิดริเร่ิม (Initiative)  เปนการมีความคิดสรางสรรค ในการทํางานมีการตัดสินใจ
และทํากิจกรรมตาง  ๆดวยตนเอง  ซ่ึงจะนําไปสูการสรางโอกาสในการเปลี่ยนแปลง  ตลอดจนมีความสามารถ
ในการคนหาปญหาและความสามารถในการแกไขปญหา ทักษะเหลานี้จําเปนจะตองมีการฝกปฏิบัติ
เพื่อพัฒนาทักษะดานนี ้
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   2.2)  มีความเขาใจอารมณและความเห็นอกเห็นใจผูอ่ืน (Sensitivity to others and Empathy) 
ผูนําตองพยายามสรางอิทธิพลเหนือผูอ่ืนโดยตองเขาใจถึงความรูสึกนึกคิด (ทัศนคติ ความสนใจ และอารมณ) 
ของสมาชิกกลุม โดยศึกษาและสังเกตในรายละเอยีดวาสมาชิกกลุมเปนใคร มีความตองการอยางไร  
เพื่อที่จะหาวิธีการสื่อสารที่ดี และสรางอิทธิพลเหนือบุคคลเหลานั้นได 
   2.3)  ความสามารถในการยืดหยุนไดและความสามารถในการปรับตัว (Flexibility 
and Adaptability)  ความยืดหยุนไดเปนความสามารถที่จะปรับภารกิจและความตองการของทีมงาน
ใหเหมาะสมกับแตละสถานการณที่แตกตางกัน  ตลอดจนสามารถปรับปรุงเปลี่ยนแปลงใหเหมาะ
กับสภาพแวดลอมตาง ๆ  ที่เปลี่ยนแปลงใหเหมาะกับสภาพแวดลอมตาง ๆ  ที่เปลี่ยนแปลง เชน ความกาวหนา
ดานเทคโนโลยี การลดจํานวนแรงงาน การเปลี่ยนแปลงลักษณะความจําเปนและความตองการของลูกคา  
การเปลี่ยนแปลงดานกําลังแรงงานฯลฯ 
   2.4)  สภาพการควบคุมภายในตนเอง (Internal Locus of Control)  เปนลักษณะ
ดานบุคลิกภาพของผูนํา ซ่ึงมีความเชื่อมั่นวาเปนผูควบคุมและเปนผูกําหนดดวงชะตาชีวิตของตนเอง  
ซ่ึงคุณสมบัตินี้ผูนําตองมีความเชื่อมั่นในตนเอง มีจิตใจที่เขมแข็ง มีความอดทนและมกีารพัฒนาตนเอง 
จึงจะสามารถควบคุมตนเองได 
   2.5)  ความกลาหาญ (Courage) ผูนําตองมีความกลาหาญในการเผชิญกับความเสี่ยง 
ความทาทายตอส่ิงแปลกใหม ซ่ึงจะตองมคีวามรอบคอบและระมดัระวงั มีความคิดรเิร่ิม มคีวามรับผิดชอบ
มีความกลาในการตดัสินใจเพื่อที่จะฉวยโอกาส  ขจดัอุปสรรค แกไขปญหา และการใชกลยทุธใหม ๆ  
ในแตละสถานการณใหได 
   2.6)  ความสามารถกลับคืนสูสภาพเดิม (Resiliency)  เปนความสามารถในการที่จะแกปญหา
ใหเรียบรอยไดอยางรวดเร็ว เชน การถูกตัดงบประมาณ กําลังแรงงาน ฯลฯ ผูบริหารระดับสูงจะไมกังวล
ถึงความลมเหลว เพราะจะเปนการทําลายขวัญและกําลังใจของผูใตบังคับบัญชาแตจะเกิดความมุมานะบากบั่น
ไมยอมแพและไมทอถอยในสิ่งใดอยางงาย ๆ 
  ศิริวรรณ เสรีรัตน  และ คณะ (2545) ไดกลาวถึง คุณลักษณะของผูนําที่มีประสิทธิผลไวดังนี้ 
  1) รูจักปรับตัวเขากับสถานการณตาง ๆ 
  2) มีความตื่นตวัตอสภาวะแวดลอมทางสังคม 
  3) มีความทะเยอทะยานสูง 
  4) มีความเชื่อถือและสามารถสรางสรรคประโยชน 
  5) มีลักษณะประนีประนอม 
  6) มีความเดด็ขาด 
  7) ลูกนองสามารถพึ่งพาได 
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  8) เปนผูทรงอํานาจ 
  9) มีความสามารถในการทํางานที่ตองใชความคิดมาก 
  10) มีความมั่นใจในตนเองสูง 
  11) เผชิญหนากับเหตุการณซ่ึงมคีวามยุงยาก 
  12) มีความรับผิดชอบสูง 
  ศศิพร พงศศรีโรจน  (2543)   ไดกลาวถึง คณุลักษณะและคุณสมบัติของผูนําที่ดี ไวดังนี้ 
  1) คุณสมบัติดานวิชาการ 
   1.1)  มีความรูดานวชิาชีพเปนอยางดี 
   1.2)  มีความรูดานความรูทั่ว ๆ ไปดี 
   1.3)  มีประสบการณในการบริหารและการนํา 
  2) คุณลักษณะดานบุคลิกภาพ 
   2.1)  มีบุคลิกภาพดานรางกายดี บุคลิกลักษณะดี แตงกายถูกตอง มีชีวิตชีวา วาจาดี 
วางตนเหมาะสม 
   2.2)  มีบุคลิกภาพดานจิตใจดี มีความเชื่อมัน่ ศรัทธาผูอ่ืน มีความอดทน กลาหาญ มีเมตตาจิต 
มีวินยั มีใจเปนธรรม 
   2.3)  มีบุคลิกภาพดานสังคมดี มีความเห็นอกเห็นใจผูอ่ืน  ชวยเหลือสังคมเปน
ประโยชนสวนรวมเหนือประโยชนตน 
  3) คุณลักษณะดานความสามารถในการปฏิบัติงาน 
   มีสติปญญาฉลาด (Intelligence)  รูบทบาทตน รับผิดชอบ (Responsibility)  มีความกลา 
(Courage) แนบเนียน (Tact) เด็ดขาด (Decisiveness) กระตือรือรน (Enthusiasm) บังคับใจตนเองได 
(Self – Control) รวมทั้งมีความสามารถในดานการตัดสินใจ (Decision – Making) การจูงใจ (Motivation) 
การประสานงาน (Co- Ordination) มีผลงานที่ประสบผลสําเร็จ 
  กิติ ดยัคคานนท (2543) กลาววา ผูนําทีด่ีตองมีคุณลักษณะ ดังนี้คือ 
  1) มีสุขภาพสมบูรณแข็งแรง 
  2) มีความรูดี ผูนําที่ดีตองมีความรูดีเกี่ยวกับงานในหนาที่และความรูทั่วไปอยางดี ตองสามารถ
ใหคําปรึกษาหรือแกปญหาใหผานพนไปได 
  3) มีบุคลิกดี เปนคุณลักษณะที่จําเปนของผูนําที่ดี  ถาบุคลิกไมดีก็จะทําใหคนไม
เล่ือมใสศรัทธา 
  4) มีความคิดริเริ่มสรางสรรคและความกระตือรือรน ผูที่ไมมีความคิดริเร่ิมสรางสรรค
จะเปนผูนําไมได 
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  5) การตัดสินใจกบัการใชดุลพินิจด ี
  6) มีความกลาหาญเด็ดขาดและไมโลเล ผูนําที่ดีจะตองกลาหาญและเด็ดขาดที่จะนําทีม
ตอสูและผาฟนอุปสรรคตาง ๆ ใหผานพนไปใหได 
  7) ความแนบเนียน  ผูนําที่ดีตองมีความแนบเนยีนในการทํางาน หรือเรียกวามีศิลปะในการทํางาน 
  8) มีความอดทน มีสมาธิในการทํางาน ใจคอหนักแนน และมีความสามารถในการ
บังคับใจตนเอง คือ มีความอดทนในการทํางานและอดทนตอส่ิงแวดลอม รูจักบังคับใจตนเองใหได
วาอะไรควรไมควร 
  9) มีการสื่อความหมายที่ดี คําสั่งไมคลุมเครือ รวมถึงการพูดเปนและเขียนเปนคําสั่ง
ผูบริหารตองกระจางชัดเจน  สมเหตุสมผล ผู อ่ืนสามารถนําไปปฏิบัติไดดี และถูกตองตาม
วัตถุประสงค 
  10) มีความเห็นอกเห็นใจตอลูกนองดวยความจริง หรือใหความชวยเหลือเมื่อครอบครัว
ของเขาประสบความเดือดรอน  แตขอย้ําวาตองทําดวยความจริงใจและพอเหมาะพอควร 
  11) ยกยองใหเกียรติและใหความไววางใจผูใตบังคับบัญชา แบงงานใหลูกนองทํากันทั่วหนา 
พรอมทั้งแสดงใหทราบทั่วหนากันดวยวางานนั้น  เปนของคนนั้น  งานนี้เปนฝมือและความสามารถ
ของคนนี้  ไมรวมงานเอาไวทําเสียเองคนเดียว หรือแยงผลงานลูกนอง เร่ืองเหลานี้เปนคุณลักษณะ
ของผูนําที่ดีทั้งส้ิน 
  12) มีความสงบเสงี่ยม  ไมโออวดตนเอง ความออนนอมถอมตน จะทําใหบุคคลอื่นทุกระดับ
ตั้งแตนาย เพื่อนรวมงาน จนกระทั่งลูกนองเกรงใจ ใหความรวมมือ 
  13) มีความจงรักภักดีตอหนวยงาน ถาผูนําไมมีความจงรักภักดีตอหนวยงานของตน ก็จะทําให
ผูใตบังคับบัญชาไมรักหนวยงานของตนไปดวย  และในที่สุดก็จะไมจงรักภักดีตอผูบังคับบัญชาของเขาดวย 
  14) การมีสังคมดี จะชวยใหติดตอกับบุคคลอื่นหรือหนวยงานอื่นเพื่อหาความรวมมือ
ประสานงานไดดีและไดผล 
  15) มีความตื่นตัว ทันตอเหตุการณ ทันสมัย ยอมรับวิทยาการและเทคโนโลยีใหม ๆ ไดเสมอ 
อีกทั้งตองกระตือรือรนที่จะแสวงหาความรูกับเทคโนโลยีใหม ๆ  เพื่อนํามาใชปรับปรุงงานใหดีขึ้นอยูเสมอ 
  16) มีการวางแผนและดําเนินงานตามแผน หนวยงานทุกประเภทจะตองมีการวางแผนงาน
ของตน โดยมีผูบังคับบัญชาของหนวยงานนั้นเปนผูนํารวมกับผูอื่นที่เกี่ยวของ ทั้งภายในและ
ภายนอกหนวยงาน รวมกันพิจารณาวางแผนใหดีที่สุด แลวผูนําจะตองมีความสามารถในอันที่จะผลักดัน
การทํางานใหหนวยงานของตนเอง บรรลุตามแผนงานไดอยางดียิ่ง 
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  สรุปคุณลักษณะผูนําที่ดี คือ  ผูนํายอมมีลักษณะเฉพาะที่เหนือกวาสมาชิกใหมในกลุมมี
คุณลักษณะพิเศษในตัว ซ่ึงเปนลักษณะถาวร มีความรู ประสบการณ การศึกษาดี มีสติปญญา และ
คุณภาพทางสมอง มีพรหมวิหารสี่ มีคุณธรรม ซ่ือสัตยสุจริต มีความยุติธรรม ประพฤติตนเปน
ตัวอยางที่ดีผูใตบังคับบัญชา  มีความขยันขันแข็งและอุทิศเวลาตอหนาที่การงาน มีกิริยาที่สงาผาเผย
รูจักการวางตัวที่ดีเขาสังคมไดดี  มีความเชื่อมั่นในตนเอง มีความเสียสละ มีความคิดริเร่ิม มี
ความสัมพันธระหวางบุคคลดีและมีวิสัยทัศนกวางไกล 
 

4. แนวคิดบทบาทหนาที่นายกเทศมนตรี 
   
  บทบาทหนาที่ของนายกเทศมนตรี (ตามมาตรา 48 เตรส แหงพระราชบัญญัติเทศบาล พ.ศ. 2496 
และแกไขเพิ่มเติม ฉบับที่  12 พ.ศ. 2549) ดังนี้ 
  1) กําหนดนโยบายโดยไมขัดตอกฎหมาย และรับผิดชอบในการบริหารราชการเทศบาล
เปนไปตามกฎหมาย ระเบียบ ขอบังคับ เทศบัญญัติ และนโยบาย 
  2) ส่ัง อนุญาต และอนุมัติเกีย่วกับราชการของเทศบาล 
  3) แตงตั้งและถอดถอนรองนายกเทศมนตรีทีป่รึกษานายกเทศมนตรีและเลขานุการ
นากเทศมนตรี 
  4) วางระเบยีบเพือ่ใหงานของเทศบาลเปนไปดวยความเรยีบเรียง 
  5) รักษาการใหเปนไปตามเทศบัญญัติ 
  6) ปฏิบัติหนาที่อ่ืนตามที่กฎหมายบัญญัติไวในพระราชบัญญัตินี้และกฎหมายอื่น 
  ปฏิบัติหนาที่อ่ืนตามที่กฎหมายอื่นบัญญัต ิ
  1) เปนเจาหนาทีท่องถ่ิน ตาม พ.ร.บ.ควบคุมอาการ พ.ศ. 2522 
  2) เปนเจาพนักงานทองถ่ิน ตาม พ.ร.บ.สาธารณสุข  2535 
  3) เปนผู อํานวยการศูนยอาสาสมัครปองกันภัยฝายพลเรือน  ตามระเบียบศูนย
อาสาสมัครปองกันภัยฝายพลเรือนกลางวาดวยคณะกรรมการประสานงานศูนย อปพร. พ.ศ.2549 
  4) เปนผูอํานวยการทองถ่ิน ตาม พ.ร.บ.ปองกันและบรรเทาสาธารณภัย พ.ศ.2550 
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5. ผลงานวิจัยท่ีเก่ียวของ 
 
  วิรัตน  ลมัยพันธ (2543) ไดศึกษาลักษณะที่พึงประสงคของหัวหนาฝายในสํานักงาน
อุตสาหกรรมจังหวัด ในเขตจังหวัดภาคใต พบวา ดานลักษณะสวนตน ประชากรมีระดับคาดหวัง
ตอลักษณะที่พึงประสงคของหัวหนาฝายในสํานักงานอุตสาหกรรมจังหวัด ในเขตจังหวัดภาคใตอยู
ในระดับที่มากและพบวาดานภาวะผูนําใหคาเฉลี่ยสูงสุด  สวนดานมนุษยสัมพันธนั้นพบวาคาเฉลี่ยต่ําสุด
ดานลักษณะวิชาชีพ  พบวาประชากรมีระดับคาดหวังตอลักษณะที่พึงประสงคของหัวหนาฝายใน
สํานักงานอุตสาหกรรมจังหวัด  ในเขตจังหวัดภาคใต โดยเปรียบเทียบปจจัยสวนบุคคลอันไดแก 
เพศ อายุ สถานภาพ ระดับการศึกษา ระยะเวลาในการรับราชการและอัตราเงินเดือนที่ไดรับ และ
ตําแหนงงานในปจจุบัน พบวา แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
  วีระ กันตังกุล (2543) ไดศึกษาคุณลักษณะที่พึงประสงคของผูบริหารศูนยการศึกษานอกโรงเรียน  
อําเภอตามทัศนะของผูปฏิบัติงานในพื้นที่จังหวัดตรัง  พบวา ผูปฏิบัติงานการศึกษานอกโรงเรียนใน
จังหวัดตรัง  มีทัศนะเกี่ยวกับคุณลักษณะที่พึงประสงคของผูบริหารศูนยบริการศึกษานอกโรงเรียนอําเภอ 
ดานสวนตัว ดานการบริหาร และดานวิชาการ และโดยสวนรวมอยูในระดับมาก และเมื่อจัดลําดับ
ความสําคัญของคุณลักษณะที่พึงประสงค ของผูบริหารศูนยบริการการศึกษานอกโรงเรียนอําเภอ 
พบวา มากที่สุดเปนคุณลักษณะดานสวนตัว รองลงมาคือ ดานบริหาร และนอยที่สุดคือดานวิชาการ 
  กมล  เดนยุกต  (2544)  ไดศึกษาถึงคุณลักษณะของผูนําทองถ่ินที่ประชาชนตองการใน
เขตเทศบาลนครตรัง พบวา  คุณลักษณะของผูนําทองถ่ินที่ประชาชนตองการมากเปนอันดับหนึ่งคือ 
ดานการบริหารการจัดการ รองลงมา  คือ ดานคุณลักษณะสวนตัวและดานการปฏิบัติการทางการเมือง 
  รัชนี  แทวิรุฬห (2545) ไดศกึษารูปแบบภาวะผูนําของผูบริหารโรงพยาบาลสิเกา จังหวัดตรัง  พบวา 
  1) รูปแบบภาวะผูนําสวนใหญอยูในระดับปานกลาง 
  2) พฤติกรรมการบริหาร เปนแบบใหความสําคญักับงานมาก แตใหความสําคัญกับคนนอย 
  3) ลักษณะการทาํงานสวนใหญ เปนแบบเจาระเบียบ รองลงมาเปนแบบนักพัฒนา 
  4) รูปแบบการบังคับบัญชาสวนใหญเปนแบบผูนําตัดสินใจและสั่งการเอง รองลงมาเปน
แบบผูนําชักชวนใหผูปฏิบัติยอมรับการตัดสินใจของผูนํา ผูนําเสนอความคิดเห็นและใหผูปฏิบัติ
ซักถามตาง ๆ ผูนําเสนอการตัดสินใจกอนแตเปล่ียนแปลงไดผูนําเสนอปญหาและขอคิดเห็นเพื่อ
การตัดสินใจ  ผูนํากําหนดขอบเขตแลวรวมกลุมเพื่อการตัดสินใจ และผูนํายอมใหผูปฏิบัติตัดสินใจ
ภายใตขอบเขตหนาที่ของผูนําอยูในระดับปานกลาง 
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  วรวุฒิ  เพทายพนากิจ  (2545)  ไดศึกษาคุณลักษณะของผูบริหารทองถิ่นและสมาชิก
สภาทองถ่ินที่ประชาชนตองการ : กรณีศึกษาเทศบาลในจังหวัดปตตานี พบวา ผูบริหารทองถ่ินควร
มีคุณสมบัติพื้นฐานคือ  ดานอายุ  ควรมีอายุ  40  ป ขึ้นไป ดานระดับการศึกษาควรมีการศึกษาในระดับปริญญาตรี 
ดานพื้นฐานอาชีพ  มาจากพื้นฐานอาชีพอะไรก็ได  ดานฐานะทางเศรษฐกิจ  ควรมีฐานะปานกลาง  
และความตองการเกี่ยวคุณสมบัติพื้นฐานสวนบุคคลของสมาชิกสภาเทศบาล พบวาดานอายุ ควร
มีอายุ  40  ปขึ้นไป ดานระดับการศึกษาควรมีระดับการศึกษาปริญญาตรี ดานพื้นฐานอาชีพ  มาจาก
พื้นฐานอาชีพอะไรก็ได ดานฐานะทางเศรษฐกิจควรมีฐานะปานกลาง 
  สาวิมล  อภัยรัตน  (2545)  ไดศึกษาลักษณะผูนําที่ถึงปรารถนาของผูบริหารสถานศึกษา
ตามทัศนะของขาราชการครูในโรงเรียนประถมศึกษา  อําเภอสิเกา จังหวัดตรัง  ผลการศึกษาพบวา
ขาราชการครูในโรงเรียนประถมศึกษา  อําเภอสิเกา  จังหวัดตรัง  มีทัศนะเกี่ยวกับลักษณะผูนําที่
พึงปรารถนาของผูบริหารสถานศึกษา  ดานบุคลิกภาพ  และดานการบริหารจัดการสวนรวมอยูใน
ระดับมาก  โดยพบวามากที่สุดเปนลักษณะผูนําของผูบริหารสถานศึกษาดานบุคลิกภาพมากที่สุด  
รองลงมาคือ ดานการบริหารจัดการ ผลการวิเคราะหเปรียบเทียบปจจัยสวนบุคคล ซ่ึงประกอบดวย  
เพศ   อายุ  ตําแหนง  ระยะเวลาดํารงตําแหนง วุฒิการศึกษา  และอัตราเงินเดือนของกลุมตัวอยางกับ
ลักษณะผูนําที่พึงปรารถนาของผูบริหารสถานศึกษา  ตามทัศนะของขาราชการครู  แตกตางกัน
อยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ  .05 


