
บทที่ 2 
การทบทวนวรรณกรรม 

 
 ในการศึกษาครั้งนี้ผูวิจัยไดทบทวนวรรณกรรมเพื่อใหเกิดความครอบคลุมของการศึกษาดังนี ้
 1. แนวคดิเกีย่วกบัการศึกษาขีดความสามารถ 
 2.    แนวคดิเกีย่วกับความคาดหวัง 
 3. แนวคดิเกีย่วกบัผูนํา 
 4. แนวคดิบทบาทหนาที่นายกเทศมนตรี 
 5. ผลงานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 

1. แนวคิดเกี่ยวกับการศึกษาขีดความสามารถ 
 
   1.1 ความหมายของการศึกษาขดีความสามารถ 
    แนวความคิดเกี่ยวกับขีดความสามารถ  (Competency) หรือความสามารถของบุคคลใน
องคการไดเร่ิมขึ้นในป ค.ศ. 1960 จากการเสนอบทความทางวิชาการของ แม็คเคนแลน (McClelland, 1999) 
นักจิตวิทยาแหงมหาวิทยาลัยฮาวารด ซ่ึงไดกลาวถึงความสัมพันธระหวางคุณลักษณะที่ดี (Excellent Performer) 
ของบุคคลในองคการกับระดับทักษะ ความรูความสามารถ โดยระบุวาการวัด IQ และการทดสอบ
บุคลิกภาพเปนวิธีการที่ไมเหมาะสมในการทํานายความสามารถ แตควรใชบุคคลที่มีความสามารถมากกวา
คะแนนทดสอบ (Test Scores) ตอมาในป ค.ศ. 1970 บริษัท McBer ซ่ึง แม็คเคนแลน (McClelland, 1999) 
เปนผูดูแลไดรับการติดตอจากองคการ The US State Department ใหชวยคัดเลือกเจาหนาที่ที่ทํา
หนาที่เปนตัวแทนของประเทศสหรัฐอเมริกา (Foreign Service Information Officer : FSIOs)ใน
ประเทศตาง ๆ ทั่วโลก ซ่ึงกอนหนานั้น การคัดเลือกเจาหนาที่ FSIOs ใชแบบทดสอบที่มุงทดสอบดานทักษะ
ที่คิดวาจําเปนสําหรับการปฏิบัติงานในตําแหนงดังกลาว แตพบวาผูที่ทําคะแนนสอบไดดี ไมไดมี
ผลการปฏิบัติงานที่องคการตองการ แม็คเคนแลน (McClelland, 1999) ไดพัฒนาเครื่องมือชนิดใหม 
ในการคัดเลือกคนที่สามารถทํานายผลการปฏิบัติงานไดดีแทนขอทดสอบแบบเกา โดยใชวิธีการ
ประเมินที่เรียกวาBehavioral Event Interview (BEI) เพื่อคนหาลักษณะพฤติกรรมของผูที่ปฏิบัติงาน
ดีแลว     เปรียบเทียบกับผูที่มีผลการปฏิบัติงานตามเกณฑเฉลี่ยเพื่อหาพฤติกรรมที่แตกตางกันแลว
เรียกพฤติกรรมที่กอใหเกิดผลการปฏิบัติงานที่ดีวาขีดความสามารถ (สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ , 2548ก) 
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    มีคําในภาษาไทยหลายคําที่ใชแทนคําวา Competency เชน ขีดความสามารถ ตาม
พจนานุกรม ฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2525 แปลวาความสามารถ คําวา ความสามารถตาม
แนวคิดทางจิตวิทยา ใชคําวา Ability หมายถึงความสามารถในการเรียนรูที่จะปฏิบัติงาน หรือ
ความสามารถและความเหมาะสมในการปฏิบัติงานแนวคิดดานการวัดและประเมินผลบุคคลใชคําวา 
Potential มีจุดเนนที่การศึกษาขีดความสามารถในการทํางานของบุคคลที่มีประสิทธิภาพ แนวคิด
ทางวิธีวิทยาการจัดการใชคําวา Core Competency ซ่ึงหมายถึงความสามารถหลักขององคการธุรกิจ 
ที่ทําใหธุรกิจประสบความสําเร็จ สวนคําวา สมรรถภาพ (Capability) หมายถึงคุณลักษณะของบุคคล 
ที่ตองการทักษะทางวิชาชีพ ศักยภาพในการเรียนรูและความสามารถที่จําเปนตอความสําเร็จ 
ดนัย เทียนพุฒ (2548) สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (2548 ก) ใชคําวา ขีด
ความสามารถ แทนคํา Competency สวนสุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2548 ก) และอาภรณ ภูวิทยพันธุ 
(2548) ใชคํา Competency เชนเดียวกับ ณรงควิทย แสนทอง (2547 ข) ซ่ึงไดใหความเห็นเพิ่มเติมวา 
Competency ประกอบดวย ความรู พฤติกรรม ทัศนคติ ความเชื่อและอุปนิสัยของบุคคล เพียงแตคําวา 
Competency จะชวยจัดระบบขององคประกอบดังกลาวใหเห็นภาพรวมที่ชัดเจนขึ้น โดยสรุปแลว
นักวิชาการสวนใหญใชคําวา ขีดความสามารถ ที่หมายถึงความสามารถ สําหรับในการวิจัยคร้ังนี้ใช
คําวา ขีดความสามารถ ที่แปลวาความสามารถ ตามพจนานุกรม ฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2525 
และสอดคลองกับแนวคิดทางวิธีวิทยาการจัดการซึ่งนําแนวคิดขีดความสามารถไปใชในทางธุรกิจ
อยางแพรหลาย 
    สําหรับความหมายของขดีความสามารถ ตามแนวคดิของ แมค็เคนแลน (McClelland, 1999) 
หมายถึงบคุลิกลักษณะที่ซอนอยูภายในปจเจกบุคคล ซ่ึงสามารถผลกัดนัใหปจเจกบุคคลนั้นสรางผล
การปฏิบัติงานที่ดีหรือตามเกณฑที่กําหนดในงานที่ตนรับผิดชอบ สเปนเซอร (Spencer, 1993) ให
ความหมายสอดคลองกันกับ แม็คเคนแลน  (McClelland, 1999)  คือ ขีดความสามารถ หมายถึง
คุณลักษณะทีจ่ําเปนของบุคคล (Underlying Characteristics of an Individual) ซ่ึงมีความสัมพันธกบั
ประสิทธิผลของงาน เปนคุณลักษณะในสวนลึกเฉพาะของบุคคล ซ่ึงกอใหเกิดพฤตกิรรมที่สามารถ
ทํานายผลลัพธที่ดีเลิศ (Superior Performance) ในงานได 
    จากการศึกษาความหมายของ ขีดความสามารถ พบวา นักวิชาการสวนใหญให
ความหมายไปในทํานองเดียวกัน โดยใชแนวคิดของ แม็คเคนแลน  (McClelland, 1999)  เปนพื้นฐาน
ในการใหความหมายที่แสดงถึงความสัมพันธขององคประกอบขีดความสามารถ ที่กอใหเกิด
พฤติกรรมและผลลัพธที่ดีเลิศของงาน เชน เฮ กรูพ (Hay Group, 2548) ใหความหมายวาขีด
ความสามารถ คือ ชุดของแบบแผนพฤติกรรม ความสามารถและคุณลักษณะ ที่ผูปฏิบัติงานควรมีใน
การปฏิบัติหนาที่ใหประสบผลสําเร็จ สําหรับนํามาใชในการบริหารทรัพยากรบุคคล การบริหารงานและ
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การพัฒนาองคการ เพื่อใหสมาชิกขององคการไดพัฒนาตนเองเพื่อใหปฏิบัติงานในปจจุบันและ
อนาคตไดอยางมีประสิทธิภาพตามที่องคการตองการ โบยาตซิส (Boyatzis, 1982) กลาววาขีดความสามารถ 
คือ กลุมของความสามารถที่มีอยูในตัวบุคคล ซ่ึงกําหนดพฤติกรรมของบุคคล เพื่อใหบรรลุถึงความตองการ
ของงานภายใตปจจัยสภาพแวดลอมขององคการ และทําใหบุคคลมุงมั่นไปสูผลลัพธที่ตองการ 
สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2548ก) ใหความหมายวาขีดความสามารถ คือความรู ทักษะและคุณลักษณะ
สวนบุคคล (Personal Characteristic or Attribute) ที่ทําใหบุคคลผูนั้นทํางานในความรับผิดชอบของตน
ไดดีกวาผูอ่ืน และสํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (2548ก) ใหความหมายวา ขีดความสามารถ
คือ กลุมของความรู ความสามารถ ทักษะ ตลอดจนทัศนคติของบุคคลที่จําเปนในการทํางานให
สามารถทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เปนคุณลักษณะของบุคคลที่มีผลตอ
พฤติกรรมและผลของการปฏิบัติงาน ซ่ึงคุณลักษณะเหลานี้ ประกอบขึ้นจากทักษะความรูความสามารถ 
ทัศนคติ บุคลิกภาพ คานิยมของบุคคล หรือพฤติกรรมของผูที่มีผลการปฏิบัติงานยอดเยี่ยมในงานหนึ่ง  ๆ
ผูวิจัยไดสรุปความหมายของขีดความสามารถวา หมายถึง คุณลักษณะและความสามารถที่มาจากตัวคน
ทั้งหมดโดยมีที่มาจากพื้นฐาน ความรู (Knowledge) ทักษะ(Skill) คุณลักษณะสวนบุคคล (Attributes) 
 
   1.2 ประเภทของการศึกษาขีดความสามารถ 
    อภิรักษ วรรณสาธพ (2545) กลาววา Competency สามารถแบงเปน 3 กลุมใหญ ๆ ดงันี้ 
    1) Core/Organization Competency คือ Competency  ที่เปนแกนหรือแกนหลักของ
องคการนั้น ๆ ซ่ึงทุกคนในองคการตองมีคุณสมบัติที่เหมอืนกัน 
    2) Technical/Functional Competency คือ Competency ที่กําหนดไวสําหรับงานใน
แตละดานหรอืตามลักษณะงานซึ่งจะมีขั้นความสามารถแตกตางกันไปตามหนาที่ที่ไดรับมอบหมาย 
    3) Professional/Structural/Managerial คือ Competency  ที่พนักงานในแตละระดับ
หรือในแตละตําแหนงงานจะตองมี และจะแตกตางกันไปตามระดับของความรับผิดชอบหรือตาม
สายการบริหาร Competency ประเภทนี้จะสะทอนถึงความคาดหวัง  ความกวางและความลึกของ
ความสามารถที่พนักงานจะตองมีกอนที่จะไดรับการเพิ่มความรับผิดชอบ 
    ขีดความสามารถบุคคลตามแนวคดิของ ของ แม็คเคนแลน  (McClelland, 1999)  เกิด
จากองคประกอบสําคัญ 5 ประการ ดังนี้ 
    1)  ทักษะ (Skill) หมายถึงสิ่งที่บุคคลกระทําไดดแีละฝกปฏิบัติจนชํานาญ เชนทกัษะการอาน
    2)  ความรู (Knowledge) หมายถึงความรูเฉพาะดานของบุคคล เชนความรูดานภาษาอังกฤษ
ความรูดานการบริหารการศึกษา 
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    3)  ทัศนคติ คานิยม และความคิดเห็นเกี่ยวกับภาพลักษณของตนเอง (Self - Concept) 
เชนคนที่มีความเชื่อมั่นในตนเอง (Self - Confident) จะเชื่อวาตนเองสามารถแกปญหาตางๆได 
    4) บุคลิกประจําตัวบุคคล (Trait) เปนสิ่งที่อธิบายถึงบุคคลผูนั้น เชน เปนคนที่นาเชื่อถือ 
ไววางใจได มีคุณลักษณะเปนผูนํา 
    5)  แรงจูงใจหรือแรงขบัภายใน (Motive) ทําใหบุคคลแสดงพฤตกิรรมทีมุ่งไปสูส่ิงที่
เปนเปาหมาย เชน บุคคลที่มุงผลสําเร็จ (Achievement Orientation) จะพยายามทํางานใหสําเร็จตาม
เปาหมายและปรับปรุงวิธีการทํางานของตนเองตลอดเวลาองคประกอบทั้ง 5 ประการ ที่รวมกันเปน
คุณลักษณะเฉพาะของบุคคลและกอใหเกดิขีดความสามารถ เปนสิ่งที่ซอนอยูภายใน จะเหน็ได
เฉพาะพฤติกรรมที่แสดงใหเห็นไดเทานัน้ สเปนเซอร (Spencer, 1993) ไดเปรยีบเทียบคณุลักษณะ
ดังกลาวไวในโมเดลน้ําแข็ง (Iceberg Model) และอธิบายวาคณุลักษณะของบุคคลแบงเปน 2 สวน 
คือ สวนที่สามารถมองเห็นไดคือ ความรู และทักษะ ซ่ึงสามารถพัฒนาไดไมยากนกั ดวยการศึกษา
คนควาทําใหเกิดความรู และการฝกฝนปฏิบัติ ทําใหเกดิทักษะ และสวนที่ซอนอยูภายในซึ่งสังเกต
ไดยาก ไดแก ทัศนคต ิ คานิยม ความเหน็เกี่ยวกับภาพลักษณของตนเอง บุคลิกลักษณะประจําตวั
บุคคล รวมทั้งแรงจูงใจ เปนสิ่งที่พัฒนาไดยาก 
   ศุภชัย ยาวะประภาษ (2548) กลาววา ขีดความสามารถอาจสามารถจําแนกเปนกลุม ๆ ได
หลายวิธีนาจะเปนประโยชนตอองคการของรัฐ คือ การแยกขีดความสามารถออกเปน  1) ขีด
ความสามารถหลัก (Core Competency) และ 2) ขีดความสามารถเฉพาะลักษณะงาน (Functional 
Competency) 
   1) ขีดความสามารถหลัก 
    เปนขีดความสามารถที่ทุกคนในองคการตองมีเพื่อที่จะทําใหองคการสามารถ
ดําเนินงานสําเร็จลุลวงตามวิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมาย แผนงานและโครงการตาง ๆ ขององคการ 
ขีดความสามารถหลักนี้จะผูกโยงเขากับขีดความสามารถหลักขององคการเอง องคการแตละแหงจะ
มีบุคลิกลักษณะที่เปนเสมือนแกนหรือหลักขององคการ อาทิ ศาลยุติธรรมอาจมีขีดความสามารถ
หลัก คือ ขีดความสามารถเรื่องการสงเสริม และการรักษาความยุติธรรมองคการของรัฐที่มี
ประชาชนมาติดตอทุกวัน อาทิ รัฐวิสาหกิจ ประเภทสาธารณูปโภคตาง ๆ อาจเนนขีดความสามารถ
หลักเรื่องการใหบริการอยางรวดเร็ว  มหาวิทยาลัยอาจมีขีดความสามารถหลัก คือ การรักษาและ
สงเสริมคุณภาพวิชาการ เปนตน ขีดความสามารถหลักขององคการจะถายทอดไปที่บุคลากรและ
กลายเปนขีดความสามารถที่บุคลากรทุกคนในองคการตองมี 
 
 



 10 

   2) ขีดความสามารถเฉพาะลักษณะงาน 
    เปนขีดความสามารถที่บุคคลที่ทํางานในสายงานนั้นตองมี เพิ่มเติมจากขีด
ความสามารถหลัก อาทิ ฝายกฎหมายตองมีขีดความสามารถดานความรูเกี่ยวกับกฎหมาย  และมีขีด
ความสามารถดานทักษะในการตีความกฎหมาย ฝายบัญชีตองมีขีดความสามารถหลักดานความรูของการ
บัญชี  และมีทักษะดานการทําบัญชี  ฝายการวางแผนตองมีขีดความสามารถหลักคือ ขีดความสามารถดาน
การคิดเชิงวิเคราะหและมีทักษะในการจัดทําแผน เปนตน 
 
   1.3 ประโยชนของขีดความสามารถ 
    ณรงควิทย  แสนทอง (2547) กลาววา ประโยชนของขีดความสามารถ สามารถจําแนกไดดังนี้ 
    1) ชวยสนับสนนุวิสัยทัศน ภารกิจ และกลยุทธขององคการ 
      ขีดความสามารถที่เปนหลักหรือที่เรียกกันวา Core Competency นั้นจะชวยในการ
สรางกรอบแนวคิด  พฤติกรรม ความเชื่อ ทัศนคติของคนในองคการใหเปนไปในทิศทางเดียวกันกับ
วิสัยทัศน ภารกิจ และกลยุทธขององคการ Core Competency เปรียบเสมือนตัวเรงปฏิกิริยาให
เปาหมายตาง ๆ บรรลุเปาหมายไดดีและเร็วยิ่งขึ้น 
    2) ใชเปนกรอบในการสรางวัฒนธรรมองคการ (Corporate Culture) 
     ถาองคกรใดไมไดออกแบบวัฒนธรรมโดยรวมขององคกรไว อยูไปนาน ๆ พนักงาน
หรือบุคลากรจะสรางวัฒนธรรมองคการขึ้นมาเองโดยธรรมชาติ  ซ่ึงวัฒนธรรมองคการที่เกิดขึ้นเอง
ตามธรรมชาตินี้  อาจจะมีบางอยางสนับสนุนหรือเอ้ือตอการดําเนินธุรกิจขององคการ  แตวัฒนธรรม
บางอยางอาจจะเปนปญหาและอุปสรรคตอการเติบโตขององคการ ดังนั้น ขีดความสามารถ จึงเปน
ประโยชนตอการกําหนดวัฒนธรรมองคการดังนี้ 
     2.1)  ชวยสรางกรอบการแสดงออกทางพฤตกิรรมของคนในองคการโดยรวมให
เปนไปในทิศทางเดียวกนั 
     2.2)  ชวยสนับสนุนการดําเนินงานขององคการใหบรรลุเปาหมายไดอยางมี
ประสิทธิภาพมากขึ้น 
     2.3)  ชวยใหเห็นแนวทางในการพัฒนาบุคลากรในภาพรวมขององคการได
ชัดเจนมากยิ่งขึ้น 
     2.4)  ชวยปองกันไมใหเกิดวัฒนธรรมองคการตามธรรมชาติที่ไมพึงประสงคได 
    3) เปนเครื่องมือในการบริหารงานดานทรัพยากรมนุษย 
     3.1)  มีประโยชนในการคัดเลือกบุคคลเขาทํางาน (Recruitment) ดังนี ้  
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       3.1.1) ชวยใหการคัดเลือกคนเขาทํางานถูกตองมากขึ้น เพราะคนบางคนเกง
มีความรูความสามารถสูง  ประสบการณดี  แตอาจจะไมเหมาะสมกับลักษณะ การทํางานใน
ตําแหนงนั้น ๆ หรือไมเหมาะสมกับลักษณะของวัฒนธรรมองคการก็ได 
       3.1.2) นําไปใชในการออกแบบคําถามหรือแบบสอบถาม 
       3.1.3) ลดการสูญเสียเวลาและคาใชจายในการทดลองงาน 
       3.1.4) ชวยลดการสูญเสียเวลาและทรัพยากรในการพัฒนาฝกอบรม
พนักงานใหมที่มีความสามารถไมสอดคลองกับความตองการของตําแหนงงาน 
       3.1.5) ปองกนัความผิดพลาดในการคัดเลือก เพราะหลายครั้งที่ผูทําหนาที่
คัดเลือกมีประสบการณนอย ตามผูสมัครไมทัน พูดงาย ๆ ก็คือโดนผูสมัครหลอกนั่นเอง 
    3.2)  มีประโยชนในการพัฒนาและฝกอบรม (Training & Development)  ดังนี ้
      3.2.1) นํามาใชในการจัดทําเสนทางกาวหนาในการพัฒนาและฝกอบรม 
(Training Road Map) 
      3.2.2) ชวยใหทราบวาผูดํารงตําแหนงนั้น ๆ จะตองมีความสามารถเรื่อง
อะไรบางและชองวาง (Training Gap) ระหวางความสามารถที่ตําแหนงตองการกับความสามารถที่
เขามีจริงหางกันมากนอยเพียงใด  เพื่อนําไปใชในการจัดทําแผนพัฒนาความสามารถสวนบุคคล 
(Individual Development Plan)  ตอไป 
      3.2.3) ชวยในการวางแผนการพัฒนาผูดํารงตาํแหนงใหสอดคลองกับเสน
ความกาวหนาในอาชีพ ดวยการนําเอาขีดความสามารถของตําแหนงงานที่สูงขึ้นไปมาพัฒนาบุคลากร
ในขณะที่เขายงัดํารงตําแหนงงานที่ต่ํากวา 
    3.3)  มีประโยชนในการเลื่อนระดับและปรับตาํแหนง (Promotion)  ดังนี้ 
      3.3.1) ใชในการพิจารณาความเหมาะสมในการดํารงตําแหนงหรือระดับที่
สูงขึ้นไปโดยพิจารณาทั้งในเรื่องของความสามารถในงาน (Technical Competencies) และความสามารถทั่วไป 
(General Competencies) เชน ดานการบริหารจัดการดานการทํางานรวมกับผูอ่ืน ดานระบบการคิด 
      3.3.2) ชวยปองกันความผิดพลาดในการเลื่อนระดับ  ปรับตําแหนงเหมือน
อดีตที่ผานมาการที่องคการพิจารณาเลื่อนตําแหนงคน  จากคุณสมบัตทิี่วา คน ๆ นั้น  ทํางานเกงใน
ตําแหนงเดิมอยูนาน ผลงานดีตลอด ซ่ือสัตย แลวตอบแทนเขาโดยการเลื่อนตําแหนงงานใหสูงขึ้นทั้ง ๆ 
ที่ในความเปนจริงผูที่ไดรับการ เล่ือนตําแหนงนั้น  เขาไมมีความสามารถในการปกครองเลย 
   4) มีประโยชนในการโยกยายตําแหนงหนาที่งาน (Rotation)  ดังนี้ 
    4.1)  ชวยใหทราบวาตําแหนงที่จะยายไปนั้น  จําเปนตองมีขีดความสามารถ 
อะไรบางแลวผูยายไปมีหรือไมมี ขีดความสามารถอะไรบาง 
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    4.2)  ชวยลดความเสี่ยงในการปฏิบัตงิานเพราะยายคนที่มีขีดความสามารถไมเหมาะสม
ไปอาจจะทําใหเสียทั้งงานและกําลังใจของผูปฏิบัติงาน 
   5) มีประโยชนในการประเมนิผลการปฏิบัติงาน (Performance Appraisal) ดังนี้ 
    5.1)  ชวยใหทราบวาขีดความสามารถ เร่ืองใดที่จะชวยใหผูปฏิบัติงานสามารถ
ปฏิบัติงานไดสูงกวาผลงามมาตรฐานทั่วไป 
    5.2)  ชวยในการกําหนดแผนการพัฒนาความสามารถสวนบุคคล 
   6) ใชในการบริหารผลตอบแทน (Compensation) ดังนี ้
    6.1)  ชวยในการกาํหนดอัตราวาจางพนักงานใหมวาควรจะไดรับผลตอบแทน
ที่เหมาะสมกับระดับความสามารถ  ไมใชกําหนดอัตราจางเริ่มตนดวยวุฒกิารศึกษาเหมือนอดีตที่ผานมา 
    6.2)  ชวยในการจายผลตอบแทนตามระดับความสามารถที่เพิ่มขึ้นไมใชจาย
ผลตอบแทนตามอายุงานหรอืจํานวนปที่ทาํงานที่เพิ่มขึ้น 
  ศุภชัย  ยาวะประภาษ (2548) ไดแนวคิดขีดความสามารถที่เกี่ยวของกับบุคคลอื่น ๆ โดย
มีรายละเอียดดังนี้ 
  กลาววา “ประโยชนของขีดความสามารถกับกระบวนการบริหารงานบคุคล” สามารถจําแนกไดดงันี ้
  แนวคิดขีดความสามารถที่เกิดขึ้นนํามาใชในกระบวนการบริหารงานบุคคลแลวจะพบวา 
คําวา “ขีดความสามารถ” ไดแทรกซึมไปสูกระบวนการไมวาจะเปนการสรรหา การคัดเลือก การพัฒนาการ
ประเมิน  ตลอดจนการใหคาตอบแทนทุกอยางจะเปนไปบนพื้นฐานแนวคิดของขีดความสามารถ  โดยมี
รายละเอียดดังนี้ 
  1) การสรรหา คัดเลือกบุคลากร  ตามคุณสมบัติและขีดความสามารถของตําแหนงที่
ตองการ (Recruitment and Selection) 
   การสรรหาบุคลากรจากภายนอก  และภายในองคการเองจะชวยใหองคการสามารถ
คัดเลือกบุคลากรเขาดํารงตําแหนงไดอยางถูกตอง  โดยการใชแบบทดสอบหรือวิธีการสอบสัมภาษณ
ในการคนหาผูสมัครที่มีทักษะหรือคุณสมบัติตรงตามที่ตองการสําหรับตําแหนงไดอยางแมนยํา
อันกอใหเกิดการประหยัดเวลาและคาใชจายที่เกิดขึ้น 
  2) การวางแผนฝกอบรม และพัฒนาบุคลากร (Training Need & Development Plan) 
   เปนการชวยกําหนดทิศทางความตองการในการฝกอบรมพัฒนาบุคลากรแตละคนเพื่อ
การทํางานอยางมีประสิทธิภาพ  เพราะมีมาตรฐานใหผูบังคับบัญชาใชวัดบุคลากรนั้นวา มีความสามารถ
หรือทักษะเปนพิเศษทางดานใด  หรือยังขาดหรือออนในดานใด  จําเปนตองพัฒนาอยางไร เปนการชวย
กําหนดทิศทางการพัฒนาไดตรงตามเปาหมายมากขึ้น 
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  3) การวางแผนความกาวหนาในอาชีพของบุคลากรและการวางแผนทดแทนตําแหนง
ในระดับบริหาร (Career Plan & Succession Plan) 
   ทําใหหนวยงานสามารถทราบถึงจุดแข็งจุดออนของบุคลากรที่มีอยู  และสามารถทราบถึง
ทักษะที่จําเปนสําหรับตําแหนง เปาหมายในอนาคตของบุคลากรแตละคน  ทําใหหนวยงานสามารถพัฒนา
หรือเตรียมบุคลากรใหพรอมสําหรับตําแหนงใหม  โดยการพัฒนาในทักษะที่ยังขาด ชวยใหองคการและ
บุคลากรบรรลุเปาหมายรวมกันได 
  4) การประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากร (Performance Appraisal) 
   มีความเกี่ยวโยงกับการเลื่อนตําแหนง  การวางตัวตายตัวแทนภายในองคการหรือ
การสืบทอดตําแหนง   ตลอดจนการนําขอมูลที่ไดไปประกอบการพัฒนาบุคลากร  ผลการประเมิน
จะเปนตัวสะทอนใหบุคลากรทั้งองคการ และบุคลากรไดรับทราบถึงขีดความสามารถของตัว
บุคลากรเอง  และขีดความสามารถโดยรวมขององคการ  เพื่อวางแผนดําเนินการตอไปในอนาคต 
  5) คาตอบแทน (Compensation) 
   การนําขีดความสามารถมาใชในการบริหารคาตอบแทนจะชวยกระตุน ใหบุคลากรมีความ
กระตือรือรน เพิ่มมากขึ้นและสงผลตอขีดความสามารถของหนวยงาน  เนื่องจากผูที่มีขีดความสามารถจะ
ไดรับคาตอบแทนที่มากกวาบุคลากรจะเห็นความสําคัญในการพัฒนาขีดความสามารถของตนเองใหสูง
ยิ่งขึ้น นอกจากนี้ยังสงผลใหองคการสามารถบริหารความสามารถของบุคลากร โดยอาศัยส่ิงจูงใจได
มากขึ้นดวย 
 

  1.4 มิติของการศึกษาขีดความสามารถ  
   ศุภชัย   ยาวะประภาษ  (2548)  กลาววา  “มิติของขีดความสามารถ” สามารถจําแนกไดดังนี ้
   1) ความเขมหรือความสมบูรณของการกระทํา (Intensity or Completeness of Action) 
    ขีดความสามารถสวนใหญจะแสดงใหเห็นถึงความตั้งใจที่ทุมเทลงไป  และความ
สมบูรณของการกระทําที่เกิดขึ้นเพื่อใหความตั้งใจนั้นเปนจริง  ตัวอยาง เชน ขีดความสามารถเรื่องความ
มุงสูผลสําเร็จจะอยูในระดับสูงขึ้น  ถาการแสดงออกนั้นมีการกลาเสี่ยงเพื่อใหงานสําเร็จประกอบดวย  
ไมใชเพียงตั้งใจทํางานใหดีเทานั้น 
   2) ขนาดของผลกระทบ (Size of Impact) 
    ผลกระทบที่เกิดจากการกระทําอาจหมายถึง  ทั้งบุคคลที่ไดรับผลกระทบตําแหนงของบุคคล
ขนาดของโครงการ หรือขอบเขตความรุนแรงของปญหาความแตกตางเพียงเล็กนอยในขีดความสามารถที่
แสดงออกโดยมิติของผลกระทบอาจแยกใหเห็นถึงระดับของขีดความสามารถที่เยี่ยมหรือดีมาก  และ
ระดับที่ยอมรับได 
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   3) ความสลับซับซอน (Complexity) 
    ความสลับซับซอนของพฤติกรรม ซ่ึงรวมถึงการนําปจจยัหลากหลายตาง ๆ เขาสู
การพจิารณาตดัสินใจ  ตัง้แตส่ิงของ บุคคล ขอมูล แนวคิด หรือสาเหตุปจจยั ตาง ๆ นบัเปนการแสดง
ถึงขีดความสามารถระดบัพื้นฐานของขดีความสามารถบางประเภท  สวนใหญเปนดานการใชความคิด 
   4) ความพยายามที่ใสลงไป (Amount of Effort) 
    ปริมาณของความพยายามเปนพิเศษทีใ่สลงไป หรือปริมาณเวลาที่ทุมลงไปเพื่อ
ทํางานใหเกิดผลเปนมิติที่สองของขีดความสามารถบางเรื่อง 
   5) มิติที่ลักษณะเฉพาะ (Unique Dimension) 
    ขีดความสามารถบางประเภทมีลักษณะเฉพาะตัว  ตัวอยางเชน ขีดความสามารถ
เร่ืองความมั่นใจในตัวเอง (Self Confidence)  มีระดับสเกลที่สอง คือ การจัดการกับความลมเหลว  
ซ่ึงกลาวถึงการที่บุคคลฟนสภาพจากความผิดหวัง  ขีดความสามารถเรื่องความคิดริเร่ิมมีมิติเรื่องเวลามา
เกี่ยวของ อาทิ บุคคลนั้นสามารถมองไปสูอนาคตไดไกลแคไหน  และสามารถดําเนินการเพื่ออนาคตได
หรือไม  ผูที่มีผลการปฏิบัติงานในเกณฑดีมาก  มักเปนผูที่สามารถมองภาพอนาคตได  วางแผนเพื่อ
ไปสูภาพอนาคต และดําเนินการตามแผนนั้นได 
  ขีดความสามารถประเภทหรือเรื่องตาง ๆ อาจมี 2-3 มิติ  ประกอบกัน อาทิ  ขีดความสามารถ
ดานแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ (Achievement Orientation) ประกอบดวย 3 มิติ คือ 1) ความเขมและความ
สมบูรณของการกระทําเพื่อไปสูสัมฤทธิ์ผลตามแรงจูงใจ 2) ผลกระทบของสัมฤทธิ์ผล และ 3) ระดับของ
นวัตกรรม ขีดความสามารถที่มีหลายมิติประกอบกัน  ผูที่มีผลการปฏิบัติงานดีมากอาจไดคะแนน
ระดับสูงในบางมิติ  และระดับปานกลางในบางมิติก็ได 
  ศุภชัย ยาวะประภาษ (2548) ไดแนวคิดที่เกี่ยวกบัขีดความสามารถกลุมตาง  ๆ(Competency Cluster) 
ซ่ึงไดเกี่ยวของกับแนวความคิดของบุคคลอื่น และไดนําเสนอใหเห็นภาพของขดีความสามารถ  โดย
แสดงใหเหน็ถึงขีดความสามารถตาง ๆ  รวม 6 กลุมขดีความสามารถ ดังนี้ 
 

  ขีดความสามารถกลุมท่ี 1 กระทํา และสัมฤทธิ์ผล (Achievement and Action) 
  ขีดความสามารถกลุมการกระทําและสัมฤทธิ์ผล ประกอบดวยขดีความสามารถตาง ๆ ดังนี้ 1) 
การมุงสูผลสัมฤทธิ์ (Achievement Orientation) 2) การเอาใจใสตอระเบยีบ คณุภาพ และความถูกตอง 
(Concern for order, Quality, and Accuracy)  3) ความคิดริเร่ิม (Initiative) 4) การแสวงหาขาวสาร 
(Information Seeking) 
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  ขีดความสามารถกลุมท่ี 2 การบริการคนอื่นและการชวยเหลือ (Helping and Human Service) 
  ขีดความสามารถกลุมการบริการคนอื่น และการชวยเหลือประกอบดวยขีดความสามารถตาง ๆ  
ดังนี้ 1) ความเขาใจดานปฏิสัมพันธระหวางบุคคล (Interpersonal Understanding) และ 2) การมุงสู
การบริการลูกคา (Customer Service Orientation) 
  ขีดความสามารถกลุมท่ี 3  การใชอิทธิพลและผลกระทบ (Impact and Influence) 
  ขีดความสามารถกลุมการใชอิทธิพลและผลกระทบ ประกอบดวยขีดความสามารถตาง ๆ 
ดังนี้ 1) การใชอิทธิพลและผลกระทบ (Impact and Influence) 2) การตระหนักถึงองคการ (Organizational 
Awareness) และ 3) การสรางสัมพันธภาพ (Relational Building) 
  ขีดความสามารถกลุมท่ี 4  การบริหารจัดการ (Managerial) 
  ขีดความสามารถกลุมการบริหารจัดการ ประกอบดวยขีดความสามารถตาง ๆ ดังนี้ 1) การมุง
พัฒนาคนอื่น (Developing Others) 2) การชี้นํา  การใชอํานาจที่มีอยูตามตําแหนงและการยืนกราน 3) การ
ใหความรวมมือและการทํางานเปนกลุม (Teamwork and Cooperation) และ 4) ภาวการณเปนผูนํากลุม (Team 
Leadership) 
  ขีดความสามารถกลุมท่ี 5  การรูคิด (Cognitive) 
  ขีดความสามารถกลุมการรูคิด ประกอบดวยขีดความสามารถตาง ๆ ดังนี้ 1) การคดิเชิง
วิเคราะห (Analytical Thinking)  2) การคิดรวบยอด (Conceptual Thinking) 3) ความชํานาญ
ทางการบริหารจัดการ/วิชาชพี/เทคนิค (Technical/Professional/Managerial /Expertise) 
  ขีดความสามารถกลุมท่ี 6 ประสิทธิผลสวนตน (Personal Effectiveness) 
  ขีดความสามารถกลุมการรูคิด  ประกอบดวยขีดความสามารถตาง  ๆ  ดังนี้  1) การควบคุมตนเอง 
(Self – Control) 2) การคิดควบยอด (Conceptual thinking) 3) ความยืดหยุน (Flexibility) 4) ความ
มุงมั่นตอองคการ (Organizational Commitment) 
  ขีดความสามารถทั้ง 6 กลุมที่กลาวมาขางตนบางกลุมขีดความสามารถก็มีความสัมพันธ
เชื่อมโยงกับกลุมขีดความสามารถอื่น อาทิ ขีดความสามารถเรื่องการมุงบริการลูกคาเชื่อมโยงกับขีด
ความสามารถเรื่องการแสวงหาขาวสารและเรื่องความเขาใจดานปฏิสัมพันธระหวางบุคคล ขีด
ความสามารถบางเรื่องก็ชวยสนับสนุนขีดความสามารถดานอื่น อาทิ ขีดความสามารถดานความ
มั่นใจตนเองสนับสนุนการใชขีดความสามารถอื่นอยางมีประสิทธิผลและตอเนื่องและบางขีด
ความสามารถเชน การควบคุมตนเอง จะเชื่อมโยงกับสถานการณมากกวาเชื่อมโยงกับขีด
ความสามารถอื่น ๆ 
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  กลุมอาชีพที่ตางกัน อาจมีชุดของกลุมขีดความสามารถที่กลาวไปขางตน คลายคลึงกันแต
น้ําหนักของความสําคัญของขีดความสามารถแตละเรื่องแตกตางกัน  กลุมวิชาชีพและเทคนิค 
(Technical and Professional)  จะใหน้ําหนักกับขีดความสามารถเรื่องการมุงผลสัมฤทธิ์สูงที่สุด  ที่
ตามมาคือเร่ืองการใชอิทธิพล  และผลกระทบกลุมพนักงานขาย  จะมีขีดความสามารถเรื่องการใช
อิทธิผล  และผลกระทบที่สูงสุดตามดวยขีดความสามารถเรื่องการมุงผลสัมฤทธ์ิ  กลุมอาชีพที่
ใหบริการ และชวยเหลือคนอ่ืน (Helping and Human Service Workers) จะมีขีดความสามารถดาน
การใชอิทธิพลและผลกระทบ  และการมุงพัฒนาคนอื่นสูง  ตามดวยขีดความสามารถดานความ
เขาใจดานปฏิสัมพันธระหวางบุคคล  กลุมผูบริหารจะมีขีดความสามารถดานการใชอิทธิพลและ
ผลกระทบกับดานการมุงผลสัมฤทธ์ิสูง  ตามดวยการใหความรวมมือและทํางานเปนกลุม  การคิด
เชิงวิเคราะหและการคิดรวบยอด 
 
  1.5 แนวคิดขดีความสามารถในภาครัฐไทย 
   การดําเนินการในชวงที่ผานมาของสํานักงานขาราชการพลเรือน ภายใตแผนแมบท
การปฏิรูประบบราชการ และแผนปฏิรูประบบการบริหารงานภาครัฐ ไดสงผลใหเกิดการเปลี่ยนแปลง
ในกระบวนการบริหารงานบุคคลหลายประการ การนําแนวคิดขีดความสามารถมาใชในการ
บริหารงานบุคคลไทยก็เปนแนวคิดหนึ่งที่มีวัตถุประสงค   เพื่อมุงพัฒนาใหขาราชการมีศักยภาพ
เหมาะสมสําหรับรองรับการเปลี่ยนแปลงทั้งภายในและภายนอก  ตลอดจนเปนองคประกอบที่สําคัญใน
การพัฒนาประเทศมากยิ่งขึ้น  สําหรับแนวคิดขีดความสามารถที่สํานักงานขาราชการพลเรือน  นํามา
ประยุกตใชนั้นมีทั้งระดับของนักบริหารระดับสูงและระดับของขาราชการโดยทั่วไป  โดยมี
แนวโนมจะขยายใหครอบคลุมไปยังทุกระดับรายละเอียดของขีดความสามารถดังกลาว ไดแก 1) 
ขีดความสามารถสําหรับนักบริหารระดับสูง และ 2) ขีดความสามารถของขาราชการในอนาคต  
(ศุภชัย  ยาวะประภาษ, 2548) 
  ขีดความสามารถสําหรับนักบริหารระดับสูง 
  สํานักงานขาราชการพลเรือน ไดนําระบบนกับริหารระดับสูง  มาใชในขาราชการพลเรือน
ตามความเห็นชอบของคณะรัฐมนตรี โดยมีวัตถุประสงค 3 ประการ คือ 
  1) เพื่อสรางและพัฒนาผูนํายุคใหมที่สามารถทํางานอยางมีประสิทธิภาพในยคุโลกาภิวัฒน 
  2) เพื่อใหมีผูนําเพียงพอที่จะขบัเคลื่อน และปรับเปลี่ยนระบบราชการได 
  3) เพื่อใหระบบบริหารงานบุคคลของนักบริหารระดับสูงมคีวามโปรงใสเปนธรรมโดย
แบงเปน 3 ระยะ 
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   ระยะที่ 1   เปนการเริ่มเฉพาะนักบริหาร 9 ในการแตงตั้งผูดํารงตําแหนงในปงบประมาณ 2545 
(1 ตุลาคม 2544) โดยจะมีการติดตามตรวจสอบผลในทางปฏิบัติเพื่อปรับปรุงแกไขและจะประเมินผล
เมื่อครบ 1 ป เพื่อรายงานตอคณะรัฐมนตรีและนําไปสูการดําเนินการในระยะที่ 2 
   ระยะที่ 2 รวมนักบริหาร กลุมที่ 2 (นักบริหาร 10) โดยจะเริ่มในระหวางตุลาคม 
2545 – 30 กันยายน 2546 ซ่ึงเปนการวางระบบนักบริหารโดยรวมนักบริหาร 9 และนักบริหาร 10 อยูในระบบนี้
   ระยะที่ 3 จะดําเนินการแบบเต็มรูปแบบตั้งแต 1 ตุลาคม 2547 เปนตนไป 
  นักบริหารระดับสูงที่จะอยูในระบบนักบริหารระดับสูง คือ ผูดํารงตําแหนงนักบริหารระดับ 
9 -11 ในปจจุบัน  ซ่ึงเมื่อนํามาจัดกลุมได 3 กลุม ดังนี้ 
  1) นักบริหารระดับสูงกลุมที่ 1 (Band 1) คือ  ตําแหนงนกับริหารระดับ 9 ในปจจุบัน 
ไดแก ตําแหนงรองอธิบดี ผูชวยปลัดกระทรวง  หรือเทยีบเทา 
  2) นักบริหารระดับสูงกลุมที่ 2 (Band 2) คือ  ตําแหนงนักบริหารระดับ 10 ในปจจุบัน 
ไดแก ตําแหนงอธิบดี รองปลัดกระทรวง  หรือเทียบเทา 
  3) นักบริหารระดับสูงกลุมที่ 3 (Band 3) คือ  ตําแหนงนักบริหารระดับ 11 ในปจจุบัน 
ซ่ึงไดแก ตําแหนงปลัดกระทรวง  หรือเทยีบเทา 
  ทั้งนี้ในสวนของขาราชการระดับสูงตําแหนงอื่น ๆ เชน ตําแหนงนักปกครองผูตรวจราชการ 
นักการทูต และตําแหนงสายวิชาการ/วิชาชีพ เชน ตําแหนงเจาหนาที่วิเคราะหนโยบายและแผน 10 
จะไมรวมในระบบนักบริหารระดับสูงแตจะมีระบบบริหารงานบุคคลแยกตางหาก 
  สํานักงานขาราราชการพลเรือน จะจัดทําบัญชีของผูมีสิทธิไดรับการเสนอชื่อเพื่อแตงตั้ง
ใหดํารงตําแหนงนักบริหารระดับสูงกลุมที่1 (นักบรหิาร9) จากผูที่ผานการฝกอบรมหลักสูตรเตรยีม
นักบรหิารระดบัสูงและผานการประเมนิขดีความสามารถของนกับรหิารใน 4 ดาน คือ การบรหิารคน 
(People Management) ความรอบรูในการบรหิาร (Business Acumen) การบริหารระบบมุงผลสัมฤทธิ์ (Result 
Driven  Management)  และการบริหารอยางมืออาชีพ (Professional Management) ผูที่ผานการประเมินจะ
มีช่ืออยูในบัญชีนักบริหารและบัญชีดังกลาวจะมีอายุ 2 ป 
  ขีดความสามารถหลักของนกับริหาร (Executive Core Competency) ทั้ง 4 ดาน มีรายละเอียด
ดังตอไปนี ้
  1) การบริหารคน ไดแก 
   1.1)  การปรับตัวและความยืดหยุน (Adaptability And Flexibility) การปรับตวั หรือ
การเปลี่ยนแปลงวิธีการปฏิบัติงานใหเขากบัสถานการณบุคคล  หรือกลุมตามความตองการของงาน
หรือขององคการสามารถทําความเขาใจและรับฟงความคดิเห็นในมุมมองที่แตกตางกนั 
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   1.2)  ทักษะในการสื่อสาร (Communication) ทักษะ และศลิปะในการรบัรู และจดัประเดน็
จากการฟง และการอาน ตลอดจนทักษะในการถายทอดความคิด และโนมนาวผูฟง และผูอานโดยการพูด 
การเขียน และการนําเสนอ  เพื่อใหบรรลุเปาหมายที่ตองการ และไดรับการสนับสนุนเห็นดวยอยางชัดเจน 
   1.3)  การประสานสัมพันธ (Collaborative ness) การทํางานกับบุคคลที่เอื้อตอการทํางาน
ในองคการ โดยสรางความเคารพ ความเขาใจซึ่งกันและกัน  และสรางความสัมพันธที่ดีในการทํางาน 
  2) ความรอบรูในการบริหาร ไดแก 
   2.1)  การบริหารการเปลี่ยนแปลง (Managing Change)  การริเริ่มเปนผูนําในการ
เปล่ียนแปลงตาง ๆ ที่เปนประโยชนตอองคการ เพื่อใหสามารถบรรลุวิสัยทัศน  การใหการ
สนับสนุนผูอ่ืนในองคการใหนําความคิดริเริ่มที่เปนประโยชนตอองคกรมาปฏิบัติใหสําเร็จ  โดย
มุงเนนสนับสนุนเห็นดวยอยางชัดเจน 
                       2.2)  การมีจิตมุงบริการ (Customer  Service Orientation) ความมุงมั่นในการ
ใหบริการชวยเหลือเสริมสราง และรักษาความสัมพันธกับผูรับบริการโดยมุงความตองการของผู
บริการกําหนดเปาหมาย และแนวทางการปฏิบัติงานที่สอดคลองความตองการของผูรับบริหารใน
สถานการณตาง อยางมีประสิทธิภาพตอเนื่อง 
   2.3)  การวางแผนกลยุทธ (Strategic Planing)  การสรางแผนการปฏิบัติงานที่มีการระบุ
เปาหมายวัตถุประสงค กลยุทธ และแนวทางการปฏิบัติที่ชัดเจน  เพื่อเกิดผลสัมฤทธิ์เปนการวางแผน
ในเชิงกลยุทธและในระดับปฏิบัติการ  โดยพิจารณาเงื่อนไขเวลา ทรัพยากร ความสําคัญเรงดวน 
และการคาดการณถึงปญหา และโอกาสที่อาจเปนไปไดดวย 
  3) การบริหารแบบมุงผลสัมฤทธิ์ ไดแก 
   3.1)  ความรับผิดชอบตรวจสอบได (Accountability)  สํานึกในบทบาทหนาที ่ มุงมั่น 
ตั้งใจ เพื่อปฏิบัติงานตามการตัดสินใจใหบรรลุเปาหมาย และปฏิบัติตามขอยืนยนัที่ใหกับผูอ่ืนใน
ขณะเดียวกนัมคีวามพรอมใหตรวจสอบและพรอมรับผิดชอบในการกระทํา และการตัดสินใจ 
   3.2)  การทํางานใหบรรลุผลสัมฤทธ์ิ (Achieving Result)  การบริหารการปฏิบัติงาน
ใหไดผลสําเร็จทันการณตามแผน  และเปาหมายที่กําหนดไว เพื่อใหผลผลิต และการบริหารที่ตอบสนอง
ตอความคาดหวังของผูที่เกี่ยวของ (Stake holders) ไดอยางมีประสิทธิภาพ  และประสิทธิผล 
   3.3)  การบริหารทรัพยากร (Managing Resources)  ความสามารถในการบริหาร
จัดการทรัพยากรทั้งภายในและภายนอกองคการ (บุคลากร ขอมูล เทคโนโลยี เวลา และทรัพยากร
ตนทุนอื่น ๆ ) มีการจัดสรรทรัพยากรที่มีอยูไดอยางเหมาะสม  เพื่อใหสามารถบรรลุเปาหมายขององคกร  
กลุมและบุคคลโดยสามารถสอดรับกับความจําเปนของการดําเนินการตามนโยบาย 
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  4) การบริหารอยางมืออาชพี ไดแก 
   4.1)  การตัดสินใจ (Decision Making)  การเลือกดําเนินการอยางใดอยางหนึ่ง โดย
พิจารณาจากขอมูลโอกาส ปญหา ประเมินทางเลือก และผลลัพธเพื่อการตัดสินในที่ดีสุดในสถานการณ
นั้น ๆ ในเวลาที่เหมาะสม ตลอดจนวิเคราะหแยกแยะระบุประเด็นของปญหา และตัดสินใจแกไขปญหา
อยางรวดเร็ว ทันตอเหตุการณ    
   4.2)  การคิดเชิงกลยุทธ (Strategic Thinking) การระบุวา กําหนดขอบขายและวิเคราะห
ปญหา สถานการณใชหลักเหตุผล  และประสบการณประกอบกันเพื่อใหไดขอสรุป การตัดสินใจ
แนวทางปฏิบัติ  และแนวทางแกไขปญหาที่เหมาะสม  อีกทั้งทําใหเห็นศักยภาพ  และแนวทางใหม ๆ 
   4.3)  ความเปนผูนํา (Leadership)  สรางและประชาสัมพันธวิสัยทัศนขององคการโนมนาว
ผูอ่ืนใหยอมรับ และมุงสูวิสัยทัศนขององคการ ใหการสนับสนุนผูอ่ืนทั้งในดานการใหคําแนะนํา 
และการใหอํานาจเพื่อใหสามารถเจริญกาวหนาอยางมืออาชีพ  โดยมุงเนนการพัฒนาทั้งในระดับบุคคล
ทีมงานและระดับองคการในดานทัศนคติ  การปฏิบัติงานและการตัดสินใจ 
  ในปจจุบัน ระบบราชการตองเปนกลไกสําคัญในการพัฒนาประเทศ โดยทําหนาที่เปนแกนหลัก
ในการนํานโยบายของรัฐไปปฏิบัติเพื่อใหเกิดประสิทธิภาพประสิทธิผล  และสนองตอบความตองการของประชาชน  
การเปลี่ยนแปลงของสังคม  และเศรษฐกิจมีผลทําใหขาราชการตองปฏิบัติงานแบบมืออาชีพมากขึ้น  
สํานักงานขาราชการพลเรือน จึงไดศึกษาคุณลักษณะและทักษะเฉพาะที่สําคัญของขาราชการไทย  
ซ่ึงประกอบดวยคุณลักษณะทักษะ 11 ประการ ดังนี้ 
  1) ทักษะในการใชความคิด หมายถึง การคิดอยางมีวิสัยทัศน คิดภาพรวม ลุมลึก และ
กวางไกล รูจักปรับความคิดใหยืดหยุนเหมาะสมกับสถานการณตามสมควร  คิดทํางานเชิงรุกไมตั้งรับ
อยูกับที่ คิดหาทางปองกันไมใหปญหาเกิดขึ้นในการปฏิบัติงาน 
  2) การทํางานใหบรรลุผลสัมฤทธิ์  การบริหารราชการแนวใหม เนนการทํางานโดย
มุงผลสัมฤทธิ์ของงาน คือ มุงที่ผลผลิต หรือผลงานที่ตั้งเปาไว พรอมทั้งผลลัพธซ่ึงเปนผลที่เกิดจาก
ผลผลิตงานทุกอยางจะตองมีกําหนดเวลาแลวเสร็จ  เพื่อใหผูนําเกิดความรูสึกรบัผิดชอบทีจ่ะตองทาํให
เสร็จตามกําหนดเวลา 
  3) การบริหารทรัพยากรอยางคุมคา  ส่ิงใดที่ทําแลวไมคุมคาใหเลิกทํา  หรือตองถายโอน
งานออกไป  หรือตองบริหารทรัพยากรอยางประหยดั เชน น้ําไฟฟา วสัดุสํานักงาน รูจักบํารุงรักษา 
  4) ทักษะในการสื่อสาร รูจักนําเทคโนโลยีใหม ๆ มาใช รูจักสรางเครือขายคือใหมีการรับรู
ไปพรอม ๆ  กัน เนนการแลกเปลี่ยนขอมูล ขาวสาร ตลอดจนหมั่นฝกใหมีทักษะในการพูดติดตอใหไดผล 
  5) ความนาเชื่อถือและนาไววางใจขาราชการตองทํางานดวยความซื่อสัตยสุจริตไมเรียก 
และรับสินบน พรอมรับผิดชอบและยอมรับการตรวจสอบได 
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  6) การมุงเนนในการบริการ  เนนการใหบริการแบบโปรงใส  ประชาชนทุกคนจะตองไดรับ
การบริการอยางเทาเทียมกัน ทั้งนี้จะตองมุงเนนความเสมอภาค พรอมทั้งตระหนักวาขาราชการมีหนาที่
ใหบริการประชาชน 
  7) จริยธรรม  ขาราชการจะตองมีศีลธรรม  ประพฤติตนอยางเหมาะสมตามกาลเทศะ วาจา
สุภาพ และแตงกายเรยีบรอย ไมประพฤติเสื่อมเสีย 
  8) ความรูความสามารถในการปฏิบัติงาน  ตองทํางานอยางมืออาชีพ กลาวคือ มีความรู 
ความสามารถในวิชาชีพ ของตนอยางชนิดรูจริง รูลึกและรูกวาง ไมรูผิวเผินตองมีความสามารถในการวางแผน 
  9) ความสามารถในการแกปญหา เมื่อมีปญหาตองยิ้มสู ไมหนีปญหา สามารถแกปญหาไดดวย
ปญญาของตนเอง หดัมองใหเหน็วา ปญหาคือโอกาสทีเ่ราจะไดแสดงออกถึงความสามารถ ไมมองเปนอุปสรรค 
  10) การทาํงานเปนทีม มีมนุษยสมัพันธที่ดีตอกนั รวมคดิรวมทํางานกบัผูอ่ืนในลกัษณะทมีงาน 
รวมกนัรับผิดชอบงานไมเอาดีแตผูเดยีว ไมปกปดความรู และเผื่อแผความรูใหเพื่อนรวมงาน มีการให
อภัยเมื่อมกีารพลาดพลั้งตอกัน 
  11) ทักษะพื้นฐานทางดานคอมพิวเตอร ในยุคของขอมูลขาวสาร และกระแสโลกาภิวัฒน  
ขาราชการตองสามารถใชคอมพวิเตอรในการทํางานได  หมั่นศึกษาหาความรูเพิม่เตมิอยูเสมอใชอยาง
ระมัดระวังและหมั่นบํารุงรักษา 
 

2. แนวคิดเกี่ยวกับความคาดหวัง 
 
   ความหมายของความคาดหวงั 
    จุราตรี เพชรรักษ (2548 : 25) ไดใหความหมายของความคาดหวังวา หมายถึง ความมุงหวัง
ของบุคคลที่มีตอส่ิงใดที่ตัวเองมีความพึงพอใจและอยากใหมีขึ้นเพื่อสนองตอบความตองการของตนเอง 
ซ่ึงอาจมีความสอดคลองกับความมุงหวังของหนวยงานหรอืบุคคลอื่น ๆ ซ่ึงมีความมุงหวังที่เหมือนกนั
หรืออาจไมใชก็เปนได 
   สกาวดี ดวงเดน  (2539 อางถึงใน ฉลวย พรหมสุข 2546 : 10) ไดใหความหมายของความ
คาดหวังไววา ความตองการ ความรูสึกหรือความคิดอยางมีวิจารณญาณของบุคคลในการคาดคะเนหรือ
ความคาดการณลวงหนาถึงส่ิงที่ดีงามวาควรมี  ควรเปนหรือควรเกิดขึ้นในอนาคตตามความเหมาะสมกับ
สถานการณ และความคาดหวังนี้จะถูกตองมากนอยเพียงใดขึ้นกับประสบการณของแตละบุคคล 
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   โทนแมน (Tolmam, 1932 อางถึงใน จุราตรี เพชรรักษ, 2548:25) กลาววาบุคคลจะเรียนรู 
เกี่ยวกับความคาดหวัง โดยเชื่อวาการกระทําหนึ่ง ๆ   จะตามมาดวยสภาพการณ (event) ซ่ึงสภาพการณเหลานี้ 
เปนไดทั้งสิ่งเสริมทางบวกและลบ ความคาดหวังจึงเปนความเชื่อวาพฤติกรรมจะตามมาดวยสภาพการณ
ที่มีคุณคาในทางบวกหรือลบ ซ่ึงแหลงของการเกิดความคาดหวังไดแก การจดจําประสบการณ การรับรู
ถึงสิ่งเราที่มีอยูในปจจุบัน การสรุปจากประสบการณที่เกี่ยวของและขอมูลจากคนหรือแหลงขอมูลอ่ืนๆ 
   สรุปความหมายความคาดหวัง  หมายถึง ความมุงหวังของบุคคลที่มีตอส่ิงใดสิ่งหนึ่งที่ตัวเอง
มีความพึงพอใจ และอยากใหมีขึ้นเพื่อตอบสนองความตองการของตนเอง ซ่ึงการเกิดความคาดหวัง
ไดแก การจดจําประสบการณ การรับรู การสรุปจากประสบการณที่เกี่ยวของ  และขอมูลจากบุคคล
หรือแหลงขอมูลอ่ืนๆ  
   ทฤษฎีความคาดหวังนี้ ไดมีนักพฤติกรรมศาสตรหลายทานไดเสนอแนวคิดไว ดังนั้น
ทฤษฎีความคาดหวังที่กลาวนี้จะอยูในรูปของกลุมทฤษฎี และเพื่อความเขาใจจะกลาวถึงทฤษฎีใน
กลุมนี้ตามลําดับดังนี้ 
   ทฤษฎีความคาดหวัง ของ  Kurt Lewin และ Edward Tolman 
  ในประเด็นของการใหผลตอบแทนทฤษฎีนี้กลาวไววา  การที่บุคคลจะทํางานทุมเท
มากนอยเพียงใดขึ้นอยูกับปจจัย 2 ประการ คือ ระดับความเขมขนของความตองการผลตอบแทน
และความคาดหวังของบุคคลนั้น วามีความเปนไปไดมากนอยเพียงใดที่จะไดรับการตอบสนอง
ดังกลาว ยกตัวอยางเชน นาย ก. มีความตองการที่จะไดรับเงินเดือนขั้นพิเศษประจําปดวยเห็นวา
การไดรับขั้นพิเศษนั้นมีคุณคากับตน และความคาดหวังไวถาตนเองไดทุมเทในการทํางานอยางเต็มที่
โอกาสในการไดรับขั้นพิเศษก็จะสูง นาย ก. ก็จะพยายามทํางานในลักษณะที่ทุมเทมากขึ้น ในทาํนองกลบักนั 
ถานาย ก. ทราบวาปนี้ไมมีนโยบายใหขั้นพิเศษ แมวา นาย ก. จะมีความตองการเพียงใดก็ไมมี
โอกาส นาย ก. ก็จะไมพยายามทุมเททํางานดังนี้ เปนตน 
   ทฤษฎีความคาดหวังของ Vroom 
  ทฤษฎีนี้เสนอโดย Victor  H Vroom  (1994) มีความคลายคลึงกับแนวคิดของ Lewin และ 
Tolman แตไดขยายความโดยเสนอในรูปของตัวแบบ (model) ของความคาดหวังในการทํางานที่เรียกวา 
VIE Model  หรือ VIE Theory 
   V = Valance  คือ ระดับความรุนแรงของความตองการของบุคคลในเปาหมายรางวัล
กลาวอีกนยัหนึ่ง คือ คุณคาความสําคัญของรางวัลที่บุคคลใหกับรางวลันั้น 
  I   =  Instrumentality คือความเปนเครื่องมือของผลลัพธ 1 ที่จะนาํไปสูผลลัพธ 2 เชน
การทุมเทในการทํางานจะนาํไปสูการพิจารณาขั้นพิเศษเปนตน 
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  E = Expectancy  คือความคาดหวังถึงความเปนไปของการไดซ่ึงผลลัพธหรือรางวัลที่
ตองการเมื่อแสดงพฤติกรรมบางอยาง 
   

3. แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผูนํา 
 
  ความหมายของภาวะผูนํา 
  ไดมีนักวิชาการหลายทานใหความหมายของ ภาวะผูนํา ในลักษณะที่ใกลเคียงกันดังนี ้
  หฤทัย   ปุตระเศรณี (2539)  กลาววา  ภาวะผูนํานั้นเปนศิลปะอยางหนึ่งในการบริหารงาน 
เปนกระบวนการที่เกี่ยวของกับ  การสรางอิทธิพลที่สงผลกระทบตอพฤติกรรมของบุคคลรอบขาง
เพื่อใหกระทําการอยางหนึ่งอยางใดเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคของกลุมหรือองคการ 
  ลัทธิกาล ศรีวะรมย  (2539) กลาววา  ภาวะผูนํา หมายถึง ความสามารถของบุคคลในการใชอํานาจ 
และจูงใจใหผูอ่ืนปฏิบัติตาม จนบรรลุเปาหมายขององคการ 
  ตุลา  มหาพสธุานนท (2547) กลาววา  ภาวะผูนํา หมายถึง ความสามารถของบุคคลใด
บุคคลหนึ่งในกลุมที่จะนําผูอ่ืน โดยการใชกระบวนการหรือกรรมวิธี  ในการใชอิทธิพลหรืออํานาจ
ในการจูงใจหรือชักจงู  ใหสมาชิกในกลุมยอมปฏิบัติตาม เพือ่ใหบรรลุวตัถุประสงค หรือเปาหมายที่ตั้งไว 
  พรชัย  ลิขิตธรรมโรจน (2545) กลาววา ภาวะผูนํา หมายถึง ความสามารถในการใชอิทธิพลตอผูอ่ืน
และกลุมใหสามารถปฏิบัติงานไดสําเร็จ ตามวัตถุประสงคที่วางไว 
  พงษพันธ  พงษโสภา (2542) กลาววา ภาวะผูนํา หมายถึง การที่บุคคลสามารถใชศิลปะ 
ในการโนมนาวจิตใจผูอ่ืนใหรวมมือรวมใจกัน  ปฏิบัติงานใหบรรลุเปาหมายที่กําหนดไดอยางมีประสิทธภิาพ  
และเกิดประสิทธิผล มีความพรอมในดานวชิาการ มีศิลปะในการสอนงาน มีสุขภาพเหมาะสมกับงานหนกั  
และมีจริยธรรมอยูพรอม 
  จากคํากลาวของนักวิชาการหลายทาน พอจะสรุปความหมายของภาวะผูนํา คือ ความสามารถ
ของปจเจกบุคคล  ที่ใชอิทธิพลหรือส่ิงจูงใจใหบุคคลใดบุคคลหนึ่งกระทําการอยางใดอยางหนึ่ง
เพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคของกลุมหรือองคการ 
  แนวคิดเก่ียวกบัคุณลักษณะของผูนํา 
  การเปนผูนําที่มีประสิทธิภาพจะตองมีการเรียนรูคุณลักษณะที่สําคัญ 4 ประการคือ 
เรมวล   นันทศุภวัฒน (2542) 
  1) การตระหนกัในตนเอง คือ ผูนําตองรูจักตนเองและบุคลิกของตนเอง ตระหนกัใน
การใชบทบาทของตนเองและวิเคราะหตนเองใหได 
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  2) พฤติกรรมการกลาแสดงออกที่เหมาะสม คือ การแสดงถึงความรูสึก  ความคิดเห็นสิทธิ
อันชอบธรรมรวมทั้งความรูความเขาใจตนเองใหผูอ่ืนไดรับรูโดยวิธีการแสดงออกที่เหมาะสม คือ 
ไมกาวราว ไมออนนอมถอมตนจนเกินไป  และมีการรักษาเอกลักษณของตนเองไวอยางมั่นคง 
  3) การสํานึกในความรับผิดชอบ เปนการแสดงใหผูอ่ืนทราบถึงผลลัพธที่เกิดจากการกระทํา
ที่เปนไดทั้งทางบวกและลบ 
  4) การพิทักษสิทธิ เปนการใหการสนับสนุน การใหกําลังใจ การชวยเหลือ ปกปองและ
ดํารงรักษามูลเหตุที่เกดิจากบคุคลและสิ่งของ 
  นอกจากคุณลักษณะดังกลาว  แลวผูนําควรจะมีวิสัยทัศนเปนคุณสมบัติเฉพาะอีกประการหนึ่ง
ที่แสดงออกมาใหเห็นเปนการกระทําที่ชัดเจน เพื่อเปนจุดเริ่มตนของการเปลี่ยนแปลงที่พึ่งปรารถนา
ภายในองคการและใหสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงของสังคม  โดยคุณสมบัติของผูนําที่มีวิสัยทัศน
ควรมี 10 ขอ ดังนี้  เรมวล   นันทศุภวัฒน (2542) 
  1) การตั้งเปาหมายเฉพาะเจาะจงในสวนทีต่องการปรับปรุงแกไขและพัฒนา 
  2) การสรางโอกาสใหผูตามหรอืผูใตบังคับบัญชาเขามามีสวนรวมในทกุสถานการณ 
ไมวาสถานการณนั้นจะอยูในสภาวะเสี่ยงหรือไม 
  3) การมีทักษะในการติดตอส่ือสารสองทาง  เปนผูฟงที่ดีและรับขอมูลยอนกลับ 
  4) การเปนคนที่มคีวามเสมอตนเสมอปลายในการไววางใจผูตามหรือผูใตบังคับบัญชา
โดยผูนําตองแสดงความจริงใจใหปรากฏชดัเจน 
  5) การเปนคนกระตือรือรนและสนใจที่จะใหผูตามหรือผูใตบงัคับบัญชา มองเห็นคณุคา
ของตนเองและผูอ่ืน 
  6) สามารถจําแนกลําดับของกิจกรรมตาง ๆ  จากการวิเคราะหสภาพการณเฉพาะอยางปรับพฤติกรรม
ใหรองรับสถานการณที่มกีารเปลี่ยนแปลงอยางรวดเรว็ 
  7) สามารถมอบหมายงานใหผูใตบังคับบัญชาหรือผูตามอยางเหมาะสมกับความรู
ความสามารถของแตละคน 
  8) โนมนาวใหผูตามปฏิบัติดวยความเต็มใจ 
  9) สรางความไววางใจและมกีารติดตอส่ือสารอยางสม่ําเสมอ 
  10) เสริมสรางอํานาจใหเกิดขึ้นกับบุคลากรทุกระดับและสรางการทํางานที่มีความหลากหลาย
ในทางบวกใหเกิดขึ้นในองคการ 
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   รังสรรค ประเสริฐศรี (2544) กลาววาคุณลักษณะดานบุคลิกภาพของผูนําที่มีประสิทธิผล 
(Personality Traits of Effective Leaders)  สามารถแบงออกไดเปน 2 กลุม   
  1) คุณลักษณะดานบุคลิกภาพทั่วไป (General Personality Traits)  เปนคุณลักษณะซึ่ง
สามารถสังเกตไดทั้งภายในและภายนอกงาน คุณลักษณะทั่วไปจะสัมพันธกับความสําเร็จและ
ความพอใจทั้งชีวิตการทํางานและชีวิตสวนตัว 
   1.1)  ความเชื่อมั่นในตนเอง (Self – Confidence)  เปนการแสดงพฤติกรรมของบุคคล
ในสถานการณตาง ๆ ในลักษณะที่มีความสงบและเปนผูนําที่ดีไดแมจะอยูภายใตภาวะแรงกดดัน
และภาวะวิกฤต  ซ่ึงจะสังเกตไดจากการใชคําพูดที่จริงจัง  การรักษาอากัปกิริยาที่ดี  และการแสดงทาทางที่เหมาะสม  
ซ่ึงจะเปนสวนหนึ่งที่แสดงถึงความเชื่อมั่นในตนเองดวย 
   1.2)  การสรางความไววางใจ (Trustworthiness) เปนบุคคลที่มีลักษณะซื่อสัตย 
ซ่ือตรงและสามารถสรางความเชื่อถือแกกลุมผูใตบังคับบัญชาและผูเกีย่วของ สมาชิกของกลุมจะมี
ความเชื่อมั่นวาผูนําตองแสดงความซื่อสัตย ความมั่นคงและเปนผูที่สามารถเชื่อถือได จึงจะสามารถ
กอใหเกิดความไววางใจแกผูที่เกี่ยวของได 
   1.3)  ลักษณะที่เดน (Dominance)  เปนลักษณะเดนของผูนําที่มีเหนือบุคคลอื่น ๆ 
อยางเห็นไดชัดในดานตาง ๆ ดังนี้ 
     1.3.1)  ลักษณะทางกายภาพ  มีความกระฉับกระเฉงและกระปรีก้ระเปรา 
     1.3.2)  ภูมิหลังทางสังคม มีความสามารถในการปรับเปลี่ยน 
     1.3.3)  สติปญญาและความสามารถมกีารตดัสินใจทีด่ี มีความรูและทักษะการพดู 
     1.3.4)  บุคลิกภาพ มีความกระตือรือรน มีความคิดริเริ่มสรางสรรค ซ่ือสัตย 
มีจริยธรรม และมีความเชื่อมั่นในตนเอง 
     1.3.5)  ลักษณะที่สัมพันธกับงานมีกระตุนที่จะนําไปสูความสําเร็จความรับผิดชอบ
เพื่อใหงานบรรลุเปาหมาย และมีความมุงมัน่ในการทํางาน 
     1.3.6)  ลักษณะดานสังคมมีความสามารถที่จะสรางความรวมมือความเปนที่
นิยมชมชอบมีช่ือเสียง มีทักษะในการติดตอระหวางบุคคล การมีสวนรวมในสังคม รูจักกาลเทศะ : 
มีความสามารถในการเจรจา 
   1.4)  เปนคนกลาแสดงออก (Extroversion) เปนบุคลิกลักษณะที่มีการแสดงออกที่
เดนชัดในสังคมและมีบุคลิกลักษณะโดดเดน โดยจะทําใหคนที่ทํางานดวยเกิดความสบายใจและ
กลาที่จะแสดงความคิดเห็นนอกจากนี้ยังชวยใหเกิดการรวมกลุม ตลอดจนสามารถสรางพลังกลุมและ
สรางทีมงานไดดี 
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   1.5)  การเปนคนที่มีการแสดงออกที่เหมาะสม (Assertiveness) เปนความเปดเผยเฉียบขาด
ในการแสดงความตองการ ความคิดเห็น ความรูสึกและทัศนคติ การเปนคนที่มีการแสดงออกที่เหมาะสม
จะชวยผูนําในการทํางานใหบรรลุเปาหมาย สามารถเผชิญกับปญหาภายในสมาชิกกลุม 
   1.6)  ความมั่นคงทางอารมณ (Emotional Stability) เปนความสามารถในการควบคุมอารมณ
ในการโตตอบไดอยางเหมาะสมแมในภาวะวิกฤต อารมณที่มั่นคงเปนคณุลักษณะภาวะผูนําที่สําคัญซึ่ง
จะชวยใหแกไขสถานการณใหลุลวงไปไดดวยด ี
   1.7)  ความกระตือรือรน (Enthusiasm)  เปนการแสดงออกดวยความสนใจและตั้งใจ
ในการทําสิ่งใดสิ่งหนึ่งอยางกระตือรือรน  เชน การใชทาทาง เปนตน เพื่อจูงใจใหเกิดพฤติกรรม
การสรางสรรคการทํางาน ตลอดจนชวยสรางความสัมพันธที่ดีกับสมาชิกในทีมงาน 
   1.8)  มีอารมณขัน (Sense of Humor)  เปนการแสดงออกของความเปนคนมีอารมณดี
และมองเหตุการณตาง ๆ โดยไมรูสึกเครียด อารมณขันจะชวยความตึงเครียด ความนาเบื่อหนาย 
และความไมถูกกัน ตลอดจนชวยใหมีอํานาจเหนือกลุมได 
   1.9)  ความเปนคนดอูบอุนหรือมีความเอื้ออารี (Warmth)  เปนการแสดงเหน็อกเหน็ใจ
มีอารมณมั่นคงเขาใจในสิ่งตาง ๆ ที่เกิดขึ้นและพรอมที่จะชวยเหลือแกไขปญหา 
   1.10) มีความอดทนสูงตอความเครียด (High Tolerance for Frustration) เปนความสามารถ
ที่จะเผชิญหนากับปญหาความผิดหวงั และความตึงเครยีดมากมาย  ดังนัน้ผูนําจงึตองมคีวามอดทนสูง
และสามารถแกปญหาไดดวยสุขภาพจิตทีด่ี 
   1.11) การรูจกัตนเองและมวีัตถุประสงคในการทํางาน (Self – Awareness  and Self Objectivity) 
เปนการรับรูในจุดแข็งและจุดออนของตนเอง ซ่ึงจะชวยใหเขาสามารถที่จะใชจุดแข็งของเขาใหเกิดประโยชน
และพัฒนาแกไขจุดออนของตนได ตลอดจนสามารถสรางความไววางใจใหกับทีมงานเพื่อใหงานกลุม
บรรลุวัตถุประสงคตามที่กําหนดไว 
  2) คุณลักษณะดานบุคลิกภาพทีสั่มพันธกับงาน (Task – Relate Personality Raits) เปน
คุณลักษณะดานบุคลิกภาพ  ที่แนนอนของผูนําที่มีประสิทธิผลและกอใหเกดิความสําเร็จในการทาํงาน 
   2.1)  มีความคิดริเร่ิม (Initiative)  เปนการมีความคิดสรางสรรค ในการทํางานมีการตัดสินใจ
และทํากิจกรรมตาง  ๆดวยตนเอง  ซ่ึงจะนําไปสูการสรางโอกาสในการเปลี่ยนแปลง  ตลอดจนมีความสามารถ
ในการคนหาปญหาและความสามารถในการแกไขปญหา ทักษะเหลานี้จําเปนจะตองมีการฝกปฏิบัติ
เพื่อพัฒนาทักษะดานนี ้
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   2.2)  มีความเขาใจอารมณและความเห็นอกเห็นใจผูอ่ืน (Sensitivity to others and Empathy) 
ผูนําตองพยายามสรางอิทธิพลเหนือผูอ่ืนโดยตองเขาใจถึงความรูสึกนึกคิด (ทัศนคติ ความสนใจ และอารมณ) 
ของสมาชิกกลุม โดยศึกษาและสังเกตในรายละเอยีดวาสมาชิกกลุมเปนใคร มีความตองการอยางไร  
เพื่อที่จะหาวิธีการสื่อสารที่ดี และสรางอิทธิพลเหนือบุคคลเหลานั้นได 
   2.3)  ความสามารถในการยืดหยุนไดและความสามารถในการปรับตัว (Flexibility 
and Adaptability)  ความยืดหยุนไดเปนความสามารถที่จะปรับภารกิจและความตองการของทีมงาน
ใหเหมาะสมกับแตละสถานการณที่แตกตางกัน  ตลอดจนสามารถปรับปรุงเปลี่ยนแปลงใหเหมาะ
กับสภาพแวดลอมตาง ๆ  ที่เปลี่ยนแปลงใหเหมาะกับสภาพแวดลอมตาง ๆ  ที่เปลี่ยนแปลง เชน ความกาวหนา
ดานเทคโนโลยี การลดจํานวนแรงงาน การเปลี่ยนแปลงลักษณะความจําเปนและความตองการของลูกคา  
การเปลี่ยนแปลงดานกําลังแรงงานฯลฯ 
   2.4)  สภาพการควบคุมภายในตนเอง (Internal Locus of Control)  เปนลักษณะ
ดานบุคลิกภาพของผูนํา ซ่ึงมีความเชื่อมั่นวาเปนผูควบคุมและเปนผูกําหนดดวงชะตาชีวิตของตนเอง  
ซ่ึงคุณสมบัตินี้ผูนําตองมีความเชื่อมั่นในตนเอง มีจิตใจที่เขมแข็ง มีความอดทนและมกีารพัฒนาตนเอง 
จึงจะสามารถควบคุมตนเองได 
   2.5)  ความกลาหาญ (Courage) ผูนําตองมีความกลาหาญในการเผชิญกับความเสี่ยง 
ความทาทายตอส่ิงแปลกใหม ซ่ึงจะตองมคีวามรอบคอบและระมดัระวงั มีความคิดรเิร่ิม มคีวามรับผิดชอบ
มีความกลาในการตดัสินใจเพื่อที่จะฉวยโอกาส  ขจดัอุปสรรค แกไขปญหา และการใชกลยทุธใหม ๆ  
ในแตละสถานการณใหได 
   2.6)  ความสามารถกลับคืนสูสภาพเดิม (Resiliency)  เปนความสามารถในการที่จะแกปญหา
ใหเรียบรอยไดอยางรวดเร็ว เชน การถูกตัดงบประมาณ กําลังแรงงาน ฯลฯ ผูบริหารระดับสูงจะไมกังวล
ถึงความลมเหลว เพราะจะเปนการทําลายขวัญและกําลังใจของผูใตบังคับบัญชาแตจะเกิดความมุมานะบากบั่น
ไมยอมแพและไมทอถอยในสิ่งใดอยางงาย ๆ 
  ศิริวรรณ เสรีรัตน  และ คณะ (2545) ไดกลาวถึง คุณลักษณะของผูนําที่มีประสิทธิผลไวดังนี้ 
  1) รูจักปรับตัวเขากับสถานการณตาง ๆ 
  2) มีความตื่นตวัตอสภาวะแวดลอมทางสังคม 
  3) มีความทะเยอทะยานสูง 
  4) มีความเชื่อถือและสามารถสรางสรรคประโยชน 
  5) มีลักษณะประนีประนอม 
  6) มีความเดด็ขาด 
  7) ลูกนองสามารถพึ่งพาได 
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  8) เปนผูทรงอํานาจ 
  9) มีความสามารถในการทํางานที่ตองใชความคิดมาก 
  10) มีความมั่นใจในตนเองสูง 
  11) เผชิญหนากับเหตุการณซ่ึงมคีวามยุงยาก 
  12) มีความรับผิดชอบสูง 
  ศศิพร พงศศรีโรจน  (2543)   ไดกลาวถึง คณุลักษณะและคุณสมบัติของผูนําที่ดี ไวดังนี้ 
  1) คุณสมบัติดานวิชาการ 
   1.1)  มีความรูดานวชิาชีพเปนอยางดี 
   1.2)  มีความรูดานความรูทั่ว ๆ ไปดี 
   1.3)  มีประสบการณในการบริหารและการนํา 
  2) คุณลักษณะดานบุคลิกภาพ 
   2.1)  มีบุคลิกภาพดานรางกายดี บุคลิกลักษณะดี แตงกายถูกตอง มีชีวิตชีวา วาจาดี 
วางตนเหมาะสม 
   2.2)  มีบุคลิกภาพดานจิตใจดี มีความเชื่อมัน่ ศรัทธาผูอ่ืน มีความอดทน กลาหาญ มีเมตตาจิต 
มีวินยั มีใจเปนธรรม 
   2.3)  มีบุคลิกภาพดานสังคมดี มีความเห็นอกเห็นใจผูอ่ืน  ชวยเหลือสังคมเปน
ประโยชนสวนรวมเหนือประโยชนตน 
  3) คุณลักษณะดานความสามารถในการปฏิบัติงาน 
   มีสติปญญาฉลาด (Intelligence)  รูบทบาทตน รับผิดชอบ (Responsibility)  มีความกลา 
(Courage) แนบเนียน (Tact) เด็ดขาด (Decisiveness) กระตือรือรน (Enthusiasm) บังคับใจตนเองได 
(Self – Control) รวมทั้งมีความสามารถในดานการตัดสินใจ (Decision – Making) การจูงใจ (Motivation) 
การประสานงาน (Co- Ordination) มีผลงานที่ประสบผลสําเร็จ 
  กิติ ดยัคคานนท (2543) กลาววา ผูนําทีด่ีตองมีคุณลักษณะ ดังนี้คือ 
  1) มีสุขภาพสมบูรณแข็งแรง 
  2) มีความรูดี ผูนําที่ดีตองมีความรูดีเกี่ยวกับงานในหนาที่และความรูทั่วไปอยางดี ตองสามารถ
ใหคําปรึกษาหรือแกปญหาใหผานพนไปได 
  3) มีบุคลิกดี เปนคุณลักษณะที่จําเปนของผูนําที่ดี  ถาบุคลิกไมดีก็จะทําใหคนไม
เล่ือมใสศรัทธา 
  4) มีความคิดริเริ่มสรางสรรคและความกระตือรือรน ผูที่ไมมีความคิดริเร่ิมสรางสรรค
จะเปนผูนําไมได 
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  5) การตัดสินใจกบัการใชดุลพินิจด ี
  6) มีความกลาหาญเด็ดขาดและไมโลเล ผูนําที่ดีจะตองกลาหาญและเด็ดขาดที่จะนําทีม
ตอสูและผาฟนอุปสรรคตาง ๆ ใหผานพนไปใหได 
  7) ความแนบเนียน  ผูนําที่ดีตองมีความแนบเนยีนในการทํางาน หรือเรียกวามีศิลปะในการทํางาน 
  8) มีความอดทน มีสมาธิในการทํางาน ใจคอหนักแนน และมีความสามารถในการ
บังคับใจตนเอง คือ มีความอดทนในการทํางานและอดทนตอส่ิงแวดลอม รูจักบังคับใจตนเองใหได
วาอะไรควรไมควร 
  9) มีการสื่อความหมายที่ดี คําสั่งไมคลุมเครือ รวมถึงการพูดเปนและเขียนเปนคําสั่ง
ผูบริหารตองกระจางชัดเจน  สมเหตุสมผล ผู อ่ืนสามารถนําไปปฏิบัติไดดี และถูกตองตาม
วัตถุประสงค 
  10) มีความเห็นอกเห็นใจตอลูกนองดวยความจริง หรือใหความชวยเหลือเมื่อครอบครัว
ของเขาประสบความเดือดรอน  แตขอย้ําวาตองทําดวยความจริงใจและพอเหมาะพอควร 
  11) ยกยองใหเกียรติและใหความไววางใจผูใตบังคับบัญชา แบงงานใหลูกนองทํากันทั่วหนา 
พรอมทั้งแสดงใหทราบทั่วหนากันดวยวางานนั้น  เปนของคนนั้น  งานนี้เปนฝมือและความสามารถ
ของคนนี้  ไมรวมงานเอาไวทําเสียเองคนเดียว หรือแยงผลงานลูกนอง เร่ืองเหลานี้เปนคุณลักษณะ
ของผูนําที่ดีทั้งส้ิน 
  12) มีความสงบเสงี่ยม  ไมโออวดตนเอง ความออนนอมถอมตน จะทําใหบุคคลอื่นทุกระดับ
ตั้งแตนาย เพื่อนรวมงาน จนกระทั่งลูกนองเกรงใจ ใหความรวมมือ 
  13) มีความจงรักภักดีตอหนวยงาน ถาผูนําไมมีความจงรักภักดีตอหนวยงานของตน ก็จะทําให
ผูใตบังคับบัญชาไมรักหนวยงานของตนไปดวย  และในที่สุดก็จะไมจงรักภักดีตอผูบังคับบัญชาของเขาดวย 
  14) การมีสังคมดี จะชวยใหติดตอกับบุคคลอื่นหรือหนวยงานอื่นเพื่อหาความรวมมือ
ประสานงานไดดีและไดผล 
  15) มีความตื่นตัว ทันตอเหตุการณ ทันสมัย ยอมรับวิทยาการและเทคโนโลยีใหม ๆ ไดเสมอ 
อีกทั้งตองกระตือรือรนที่จะแสวงหาความรูกับเทคโนโลยีใหม ๆ  เพื่อนํามาใชปรับปรุงงานใหดีขึ้นอยูเสมอ 
  16) มีการวางแผนและดําเนินงานตามแผน หนวยงานทุกประเภทจะตองมีการวางแผนงาน
ของตน โดยมีผูบังคับบัญชาของหนวยงานนั้นเปนผูนํารวมกับผูอื่นที่เกี่ยวของ ทั้งภายในและ
ภายนอกหนวยงาน รวมกันพิจารณาวางแผนใหดีที่สุด แลวผูนําจะตองมีความสามารถในอันที่จะผลักดัน
การทํางานใหหนวยงานของตนเอง บรรลุตามแผนงานไดอยางดียิ่ง 
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  สรุปคุณลักษณะผูนําที่ดี คือ  ผูนํายอมมีลักษณะเฉพาะที่เหนือกวาสมาชิกใหมในกลุมมี
คุณลักษณะพิเศษในตัว ซ่ึงเปนลักษณะถาวร มีความรู ประสบการณ การศึกษาดี มีสติปญญา และ
คุณภาพทางสมอง มีพรหมวิหารสี่ มีคุณธรรม ซ่ือสัตยสุจริต มีความยุติธรรม ประพฤติตนเปน
ตัวอยางที่ดีผูใตบังคับบัญชา  มีความขยันขันแข็งและอุทิศเวลาตอหนาที่การงาน มีกิริยาที่สงาผาเผย
รูจักการวางตัวที่ดีเขาสังคมไดดี  มีความเชื่อมั่นในตนเอง มีความเสียสละ มีความคิดริเร่ิม มี
ความสัมพันธระหวางบุคคลดีและมีวิสัยทัศนกวางไกล 
 

4. แนวคิดบทบาทหนาที่นายกเทศมนตรี 
   
  บทบาทหนาที่ของนายกเทศมนตรี (ตามมาตรา 48 เตรส แหงพระราชบัญญัติเทศบาล พ.ศ. 2496 
และแกไขเพิ่มเติม ฉบับที่  12 พ.ศ. 2549) ดังนี้ 
  1) กําหนดนโยบายโดยไมขัดตอกฎหมาย และรับผิดชอบในการบริหารราชการเทศบาล
เปนไปตามกฎหมาย ระเบียบ ขอบังคับ เทศบัญญัติ และนโยบาย 
  2) ส่ัง อนุญาต และอนุมัติเกีย่วกับราชการของเทศบาล 
  3) แตงตั้งและถอดถอนรองนายกเทศมนตรีทีป่รึกษานายกเทศมนตรีและเลขานุการ
นากเทศมนตรี 
  4) วางระเบยีบเพือ่ใหงานของเทศบาลเปนไปดวยความเรยีบเรียง 
  5) รักษาการใหเปนไปตามเทศบัญญัติ 
  6) ปฏิบัติหนาที่อ่ืนตามที่กฎหมายบัญญัติไวในพระราชบัญญัตินี้และกฎหมายอื่น 
  ปฏิบัติหนาที่อ่ืนตามที่กฎหมายอื่นบัญญัต ิ
  1) เปนเจาหนาทีท่องถ่ิน ตาม พ.ร.บ.ควบคุมอาการ พ.ศ. 2522 
  2) เปนเจาพนักงานทองถ่ิน ตาม พ.ร.บ.สาธารณสุข  2535 
  3) เปนผู อํานวยการศูนยอาสาสมัครปองกันภัยฝายพลเรือน  ตามระเบียบศูนย
อาสาสมัครปองกันภัยฝายพลเรือนกลางวาดวยคณะกรรมการประสานงานศูนย อปพร. พ.ศ.2549 
  4) เปนผูอํานวยการทองถ่ิน ตาม พ.ร.บ.ปองกันและบรรเทาสาธารณภัย พ.ศ.2550 
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5. ผลงานวิจัยท่ีเก่ียวของ 
 
  วิรัตน  ลมัยพันธ (2543) ไดศึกษาลักษณะที่พึงประสงคของหัวหนาฝายในสํานักงาน
อุตสาหกรรมจังหวัด ในเขตจังหวัดภาคใต พบวา ดานลักษณะสวนตน ประชากรมีระดับคาดหวัง
ตอลักษณะที่พึงประสงคของหัวหนาฝายในสํานักงานอุตสาหกรรมจังหวัด ในเขตจังหวัดภาคใตอยู
ในระดับที่มากและพบวาดานภาวะผูนําใหคาเฉลี่ยสูงสุด  สวนดานมนุษยสัมพันธนั้นพบวาคาเฉลี่ยต่ําสุด
ดานลักษณะวิชาชีพ  พบวาประชากรมีระดับคาดหวังตอลักษณะที่พึงประสงคของหัวหนาฝายใน
สํานักงานอุตสาหกรรมจังหวัด  ในเขตจังหวัดภาคใต โดยเปรียบเทียบปจจัยสวนบุคคลอันไดแก 
เพศ อายุ สถานภาพ ระดับการศึกษา ระยะเวลาในการรับราชการและอัตราเงินเดือนที่ไดรับ และ
ตําแหนงงานในปจจุบัน พบวา แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
  วีระ กันตังกุล (2543) ไดศึกษาคุณลักษณะที่พึงประสงคของผูบริหารศูนยการศึกษานอกโรงเรียน  
อําเภอตามทัศนะของผูปฏิบัติงานในพื้นที่จังหวัดตรัง  พบวา ผูปฏิบัติงานการศึกษานอกโรงเรียนใน
จังหวัดตรัง  มีทัศนะเกี่ยวกับคุณลักษณะที่พึงประสงคของผูบริหารศูนยบริการศึกษานอกโรงเรียนอําเภอ 
ดานสวนตัว ดานการบริหาร และดานวิชาการ และโดยสวนรวมอยูในระดับมาก และเมื่อจัดลําดับ
ความสําคัญของคุณลักษณะที่พึงประสงค ของผูบริหารศูนยบริการการศึกษานอกโรงเรียนอําเภอ 
พบวา มากที่สุดเปนคุณลักษณะดานสวนตัว รองลงมาคือ ดานบริหาร และนอยที่สุดคือดานวิชาการ 
  กมล  เดนยุกต  (2544)  ไดศึกษาถึงคุณลักษณะของผูนําทองถ่ินที่ประชาชนตองการใน
เขตเทศบาลนครตรัง พบวา  คุณลักษณะของผูนําทองถ่ินที่ประชาชนตองการมากเปนอันดับหนึ่งคือ 
ดานการบริหารการจัดการ รองลงมา  คือ ดานคุณลักษณะสวนตัวและดานการปฏิบัติการทางการเมือง 
  รัชนี  แทวิรุฬห (2545) ไดศกึษารูปแบบภาวะผูนําของผูบริหารโรงพยาบาลสิเกา จังหวัดตรัง  พบวา 
  1) รูปแบบภาวะผูนําสวนใหญอยูในระดับปานกลาง 
  2) พฤติกรรมการบริหาร เปนแบบใหความสําคญักับงานมาก แตใหความสําคัญกับคนนอย 
  3) ลักษณะการทาํงานสวนใหญ เปนแบบเจาระเบียบ รองลงมาเปนแบบนักพัฒนา 
  4) รูปแบบการบังคับบัญชาสวนใหญเปนแบบผูนําตัดสินใจและสั่งการเอง รองลงมาเปน
แบบผูนําชักชวนใหผูปฏิบัติยอมรับการตัดสินใจของผูนํา ผูนําเสนอความคิดเห็นและใหผูปฏิบัติ
ซักถามตาง ๆ ผูนําเสนอการตัดสินใจกอนแตเปล่ียนแปลงไดผูนําเสนอปญหาและขอคิดเห็นเพื่อ
การตัดสินใจ  ผูนํากําหนดขอบเขตแลวรวมกลุมเพื่อการตัดสินใจ และผูนํายอมใหผูปฏิบัติตัดสินใจ
ภายใตขอบเขตหนาที่ของผูนําอยูในระดับปานกลาง 
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  วรวุฒิ  เพทายพนากิจ  (2545)  ไดศึกษาคุณลักษณะของผูบริหารทองถิ่นและสมาชิก
สภาทองถ่ินที่ประชาชนตองการ : กรณีศึกษาเทศบาลในจังหวัดปตตานี พบวา ผูบริหารทองถ่ินควร
มีคุณสมบัติพื้นฐานคือ  ดานอายุ  ควรมีอายุ  40  ป ขึ้นไป ดานระดับการศึกษาควรมีการศึกษาในระดับปริญญาตรี 
ดานพื้นฐานอาชีพ  มาจากพื้นฐานอาชีพอะไรก็ได  ดานฐานะทางเศรษฐกิจ  ควรมีฐานะปานกลาง  
และความตองการเกี่ยวคุณสมบัติพื้นฐานสวนบุคคลของสมาชิกสภาเทศบาล พบวาดานอายุ ควร
มีอายุ  40  ปขึ้นไป ดานระดับการศึกษาควรมีระดับการศึกษาปริญญาตรี ดานพื้นฐานอาชีพ  มาจาก
พื้นฐานอาชีพอะไรก็ได ดานฐานะทางเศรษฐกิจควรมีฐานะปานกลาง 
  สาวิมล  อภัยรัตน  (2545)  ไดศึกษาลักษณะผูนําที่ถึงปรารถนาของผูบริหารสถานศึกษา
ตามทัศนะของขาราชการครูในโรงเรียนประถมศึกษา  อําเภอสิเกา จังหวัดตรัง  ผลการศึกษาพบวา
ขาราชการครูในโรงเรียนประถมศึกษา  อําเภอสิเกา  จังหวัดตรัง  มีทัศนะเกี่ยวกับลักษณะผูนําที่
พึงปรารถนาของผูบริหารสถานศึกษา  ดานบุคลิกภาพ  และดานการบริหารจัดการสวนรวมอยูใน
ระดับมาก  โดยพบวามากที่สุดเปนลักษณะผูนําของผูบริหารสถานศึกษาดานบุคลิกภาพมากที่สุด  
รองลงมาคือ ดานการบริหารจัดการ ผลการวิเคราะหเปรียบเทียบปจจัยสวนบุคคล ซ่ึงประกอบดวย  
เพศ   อายุ  ตําแหนง  ระยะเวลาดํารงตําแหนง วุฒิการศึกษา  และอัตราเงินเดือนของกลุมตัวอยางกับ
ลักษณะผูนําที่พึงปรารถนาของผูบริหารสถานศึกษา  ตามทัศนะของขาราชการครู  แตกตางกัน
อยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ  .05 


