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บทที� 2 / ทบทวนวรรณกรรมเกี�ยวกับ 
คุณลักษณะของข้าราชการ 

 

นบัตั 	งแต่ศตวรรษที� 21 เป็นต้นมา ประเด็นเรื�องการปรับตวัเพื�อความอยู่รอด การพฒันาเพื�อความเติบโตอย่าง
ยั�งยืน และการสร้างเสริมขีดความสามารถเพื�อให้สามารถแข่งขนัได้ทั 	งในระดบัชาติ ระดบัภมูิภาค และระดบัโลกถือเป็น
ความท้าทายที�สาํคญัยิ�งสาํหรับองค์กรทั 	งหลายและประเทศตา่งๆ ทั�วโลก โดยเฉพาะในช่วงเวลาที�โลกมีการเปลี�ยนแปลง
อย่างรวดเร็ว สภาวการณ์ทั 	งด้านเศรษฐกิจ สงัคม การเมือง เทคโนโลยี และสภาพแวดล้อมมีความผันผวนอย่างยิ�ง 
ขณะเดียวกนั จากการศกึษาของหลายสาํนกัตา่งชี 	ให้เห็นวา่พฒันาการของสงัคมโลกกําลงัมุง่ไปสูก่ารเป็นสงัคมเศรษฐกิจ
บนฐานความรู้ (Knowledge - based society) กลา่วคือ สงัคมที�วิถีการผลติและวิถีการดํารงชีวิตของมนษุย์สว่นใหญ่ของ
สงัคมนั 	นจะต้องอาศยัความรู้และวิทยาการเป็นปัจจยัพื 	นฐานของชีวิต อยา่งไรก็ตาม การที�จะพฒันาประเทศไปสูก่ารเป็น
สงัคมบนฐานความรู้ได้นั 	น การมีทรัพยากรบุคคลที�มีคุณภาพ มีคุณลกัษณะ หรือมีขีดความสามารถที�ส่งเสริมต่อการ
ผลกัดนัและขบัเคลื�อนการพฒันา ถือเป็นกญุแจสาํคญัตอ่ความสมัฤทธิMผล ดงัเช่นที� นายโคฟี�  อานนัท์ (Kofi Annan) อดีต
เลขาธิการองค์การสหประชาชาติได้เคยกลา่วไว้ว่า “การมีขีดสมรรถนะจะช่วยให้การสนทนาร่วมกนัเกี�ยวกบัเรื�องของผล
การปฏิบตัิงานในระดบัสงูและการบริหารจดัการที�เป็นเลศิมีความเป็นรูปธรรมมากขึ 	น และเชื�อว่า การร่วมแบ่งปันมมุมอง
เกี�ยวกบัมาตรฐานที�เรามุง่มั�นให้บรรลผุลจะช่วยให้เรามีการเตรียมตวัให้พร้อมที�จะเผชิญกบัความท้าทายในศตวรรษที� 21” 
และในการสร้างอนาคตนั 	น นายโคฟี�  อานันท์ ยังได้ชี 	ให้เห็นว่า “จุดแข็งขององค์กรและเป็นกุญแจสู่ความสําเร็จอยู่ที�
คณุภาพของบคุลากร โดยเฉพาะขีดความสามารถหรือสมรรถนะร่วมซึ�งเป็นการเชื�อมโยงระหว่างทกัษะ คณุลกัษณะ และ
พฤติกรรมที�สาํคญั” 1 

กรอบการศกึษาเพื�อให้ได้ “คณุลกัษณะของข้าราชการไทยในทศวรรษหน้า” ของการวิจยัครั 	งนี 	 เป็นการศึกษาถึง
คณุลกัษณะที�พงึประสงค์ของข้าราชการในทศวรรษหน้า อนัเป็นปัจจยัหลกัแห่งความสําเร็จที�สําคญัตามหลกัการบริหาร
ทรัพยากรบคุคลภาครัฐแนวใหม ่(สชุาดา รังสนินัท์, 2548) อนัประกอบไปด้วยชุดของความรู้ (Knowledge) ทกัษะ (Skill) 
คา่นิยม และทศันคติที�ควรจะเป็น เพื�อให้สอดรับกบับทบาทของข้าราชการในทศวรรษหน้า ทั 	งนี 	การศกึษาคณุลกัษณะของ
ข้าราชการไทยในทศวรรษหน้าตั 	งอยูบ่นพื 	นฐานของภาพในอนาคต (Scenarios) ของสงัคมไทยในทศวรรษหน้าอนัเป็นผล
การศึกษาของคณะวิจัยและจากการสนทนากลุ่ม (Focus Group) ของผู้ทรงคณุวุฒิหรือกลุ่มผู้ เชี�ยวชาญ ซึ�งภาพใน
อนาคต (Scenarios) เป็นสภาวการณ์ของประเทศไทยที�ครอบคลมุประเด็นต่างๆ อาทิ เศรษฐกิจ สงัคม การเมืองและ

                                         
1 ค้นคว้าเพิ�มเตมิได้จาก United Nations : Competencies for the Future, www.unep.org/vacancies/PDF/competencies.pdf 
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เทคโนโลยี สําหรับความหมายของคําว่าคณุลกัษณะในการศึกษาครั 	งนี 	 ทีมวิจยัพิจารณาคําว่าคณุลกัษณะเป็นลกัษณะ
ของบุคคลในเชิงบวกหรือเชิงสร้างสรรค์ เป็นลักษณะที�พึงประสงค์ เป็นลักษณะโดยรวมหรือผลรวมของบุคคลอัน
เนื�องมาจากองค์ประกอบด้านตา่งๆ ได้แก่ บทบาท ความรู้  ทกัษะ มลูเหตจุงูใจ ทศันคติ คา่นิยม  

ในวิชาการด้านการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์สมยัใหม่ เมื�อกล่าวถึงการศึกษาเกี�ยวกับคุณลกัษณะของ
บคุคล มกัจะเชื�อมโยงเกี�ยวเนื�องเข้ากบัเรื�องของสมรรถนะหรือขีดความสามารถ (Competency) จนดเูหมือนประหนึ�งจะ
กลายเป็นเรื�องเดียวกนัไป ดงัตวัอยา่งที�พบได้ในงานเขียนของเชอร์มอน (Shermon, 2004) ที�กลา่ววา่  

“ขีดสมรรถนะ (Competency) คือคณุลกัษณะพื 	นฐาน (Underlying charateristics) ของบคุคล
คนหนึ�ง มนัจะช่วยให้คนๆ นั 	นสามารถสง่มอบผลงานที�ยอดเยี�ยมออกมาได้... เราอาจจะเรียก
คณุลกัษณะเช่นนี 	ว่า “กลุม่คณุสมบตัิ” (Attribute bundle) อนัประกอบไปด้วยความรู้ ทกัษะ 
ลกัษณะติดตวั (Traits) บทบาททางสงัคม (Social role) ภาพพจน์แห่งตน (Self - image) และ 
แรงจงูใจพื 	นฐาน (Motive)” (Shermon, 2004:11) 

คุณลกัษณะพื 	นฐานของบุคคล เช่น ความรู้ ทักษะ ค่านิยม ทัศนคติ มักมีลกัษณะเป็นนามธรรม แต่เมื�อถูก
สําแดงออกมาให้เห็นเป็นรูปธรรมผ่านทางการแสดงออกหรือพฤติกรรมของบุคคลซึ�งสามารถระบุชี 	ชัด (Identification) 
หรือวัดได้ (Measurable) สิ�งนี 	เราจะเรียกว่า “สมรรถนะ” (Competency) ในขณะที� บทบาท ค่านิยม ทัศนคติ เป็น
นามธรรม บทบาทเป็นจุดเริ�มต้นในการกําหนด ตลอดจนกํากับหรือชี 	นําคุณลกัษณะและนําไปสู่การแสดงพฤติกรรม  
ค่านิยมเป็นสิ�งที�บุคลากรขององค์กรให้คุณค่า ความสําคัญ มีการพัฒนาและนําไปสู่การปฏิบัติร่วมกันจนกลายเป็น
วฒันธรรมขององค์กร เป็นหลกัยึดโยงองค์ประกอบอื�นๆ ขององค์กร สง่เสริมและเอื 	ออํานวยการเกิดเอกภาพและความ
ราบรื�นในการขับเคลื�อนองค์กรและนําองค์กรไปสู่เป้าหมายที�วางไว้ ทั 	งนี 	อาจกล่าวได้ว่าค่านิยมเป็นสิ�งสนับสนุนและ
นําไปสูพ่ฤติกรรม สว่นทศันคติมีอิทธิพลตอ่กรอบแนวคิดและพฤติกรรมของบคุคล นอกจากนั 	นการรับรู้ถึงบทบาท ค่านิยม 
ทศันคติ และมูลเหตุจูงใจหรือแรงดลใจ (Motive) ก็มีส่วนหรือเป็นตวัผลกัดัน กํากับและทําให้บุคคลเลือกที�จะแสดง
พฤติกรรม  

ดงันั 	นการศึกษาคุณลกัษณะของบคุคลหรือข้าราชการไทย จึงมีองค์ประกอบในการศึกษาดงักลา่วข้างต้นโดย
เนื 	อหาหลกัในสว่นที�เป็นเรื�องของสมรรถนะซึ�งได้ครอบคลมุ ความรู้ ทกัษะ ทศันคติ และมลูเหตจุูงใจหรือแรงดลใจ สว่นที�
เป็นบทบาทและคา่นิยมจะครอบคลมุลกัษณะของงาน ความเชื�อ ทศันคติ กรอบความคิดหรือวิธีคิดในบริบทของสงัคมไทย
โดยเฉพาะและในบริบทของสงัคมไทยที�สมัพนัธ์กบัสงัคมโลก 

แนวคิดเรื�องสมรรถนะไม่ใช่เรื�องใหม่เพราะเป็นที�รู้จกัและมีการพูดถึงคําว่าสมรรถนะกนัมานานแล้ว ย้อนเวลา
กลบัไปประมาณปี ค.ศ. 1920 ดงัที�ปรากฏในงานของ Frederick Winslow Taylor บิดาแห่งการบริหารจดัการแบบ
วิทยาศาสตร์ (Scientific Management) ซึ�งในขณะนั 	นศกึษาเกี�ยวกบัความสมัพนัธ์ระหวา่งบคุคลและงาน (Richard and 
Richard, 1986)  แม้จะไมไ่ด้ใช้คําที�กลา่วถึงสมรรถนะโดยตรงก็ตาม แต่ที�มีการศึกษากนัอย่างจริงจงัและถือเป็นต้นแบบ
ของแนวคิดสมรรถนะนั 	นเกิดขึ 	นในปี ค.ศ.1973 จากผลงานของ David C. McClelland ศาสตราจารย์ด้านจิตวิทยาจาก
มหาวิทยาลยั Harvard โดยพัฒนาแบบทดสอบทางบุคลิกภาพเพื�อศึกษาว่าบุคคลที�ทํางานอย่างมีประสิทธิภาพนั 	นมี
ทศันคติและนิสยัอย่างไรและได้ใช้ความรู้ในเรื�องเหล่านี 	ช่วยแก้ปัญหาการคัดเลือกบุคคลให้กับหน่วยงานของรัฐบาล
สหรัฐอเมริกา ซึ�งกระบวนการคดัเลอืกเน้นวดัความถนดัที�ทําให้คนผิวดําและชนกลุม่น้อยอื�นๆ ไมไ่ด้รับการคดัเลือก และผล
การทดสอบความถนดัที�ออกมาแสดงความสมัพนัธ์ระหวา่งความรู้ ความถนดักบัผลการปฏิบตัิงานน้อยมาก อีกทั 	งยงัได้เก็บ
ข้อมูลของกลุ่มที�มีผลงานโดดเด่น และผู้ ที�ไม่ได้มีผลงานโดดเด่น จากการสมัภาษณ์พบว่าสมรรถนะเกี�ยวกับความเข้าใจข้อ
แตกต่างทางวัฒนธรรมเป็นปัจจัยที�มีความสัมพันธ์กับผลการปฏิบัติงาน ไม่ใช่การทดสอบด้วยแบบทดสอบความถนัด  
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นอกจากนี 	บทความเรื�อง Testing for Competence Rather than for intelligence ของ McClelland ที�ตีพิมพ์ในปี 1973 ได้รับ
การกลา่วถึงอยา่งกว้างขวางและเป็นจดุเริ�มต้นของการพฒันา Competency ให้เป็นอีกทางเลอืกหนึ�งนอกเหนือไปจากการ
วดัเชาวน์ปัญญาและใช้กนัมาจนถึงทกุวนันี 	 

2.1 การทบทวนความหมายของคุณลักษณะ 

หากพิจารณาคําวา่ “คณุลกัษณะ” ในเชิงอกัษรศาสตร์แล้ว พบวา่มีปราชญ์ไทยที�ได้แปลความหมายของคําว่า 
“คณุลกัษณะ” ดงันี 	 
 

ตารางที� 2.1 ความหมายของคณุลกัษณะในเชิงอกัษรศาสตร์ในภาษาไทย 
 

 ที�มา 

คุณลักษณะ (คุนนะ-) น. เครื� องหมายหรือสิ�งที�
ชี 	ให้เห็นความดีหรือลกัษณะประจํา 

พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2525 
หน้า 187 

คุณลักษณะ น. ลกัษณะดี พจนานกุรมฉบบัมติชน พ.ศ. 2547 หน้า 187 
คุณลักษณะ n. the qualities of a person New Model Thai-English Dictionary (Compiled 

by So Sethaputra) หน้า 87 

 
หากยึดการแปลความตามความหมายดงักล่าวข้างต้น อาจกล่าวได้ว่าคําว่า “คณุลกัษณะ” น่าจะหมายถึง 

“ลกัษณะประจําที�ดีของบคุคล” ซึ�งมีความหมายเดียวกบัคําในภาษาองักฤษคือ Quality โดยมีตวัอยา่งของความหมายของ
คําวา่ Quality ดงันี 	 

 
ตารางที� 2.2 ความหมายของคณุลกัษณะในเชิงอกัษรศาสตร์ในภาษาองักฤษ 

 
 ที�มา 

Quality n. 1 (a) degree of goodness or worth (b) general 
excellence 2 (a) attribute, characteristic (b) special or 
distinguishing feature 

Oxford Advanced Learner’s 
Dictionary of Current English 
(1989), p.1023. 

Quality (1) the standard of something, and how good or 
bad it is in relation to other things of the same kind. (2) a 
high standard. (3) a characteristic that is part of the nature 
of a person (4) a physical characteristic of a substance (5) 
an impression that something gives about what it is like. 

COBUILD on CD-ROM 

Quality * the degree of excellence * general excellence * a 
characteristic or distinctive feature * the regular testing of 
samples to maintain standard 

Reader’s Digest Word Power 
Dictionary (2005), p. 716 
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เมื�อพิจารณาความหมายของคําวา่ “คณุลกัษณะ” จากทั 	งการแปลความในภาษาไทยและในภาษาองักฤษ จึง
อาจกล่าวได้ว่า “คุณลักษณะ” หมายถึง “ลกัษณะประจําที�ดี ที�น่าพอใจ หรือ ที�เป็นคุณของบุคคล” และหากนํามา
ประยกุต์ใช้กบัโครงการศกึษาวิจยั “คณุลกัษณะของข้าราชการในอนาคต” นี 	 ก็อาจกลา่วได้ว่าคําว่า “คณุลกัษณะ” ในที�นี 	 
นา่จะหมายถึง “คณุลกัษณะประจําที�ดี ที�พงึประสงค์ ที�เป็นคณุของข้าราชการไทยในอนาคต” นั�นเอง 

อยา่งไรก็ตาม ในปัจจบุนั เมื�อมีการนําเอาคณุลกัษณะของบคุคลมาทําการศึกษาเชื�อมโยงเข้ากบัการบริหาร
จดัการในระบบการทํางานหรือในบริบทขององค์กร มกัมีการใช้คําที�เกี�ยวข้องหลายคํา ที�มีความเกี�ยวข้องกันและสร้าง
ความสบัสนไม่น้อย อาทิเช่น Competence, Competency, Capability, Ability, Characteristic ดงันั 	นเพื�อทําความ
เข้าใจในเบื 	องต้นและเป็นประโยชน์ตอ่การศกึษาและทําความเข้าใจในขั 	นตอ่ไปจึงสมควรที�จะพิจารณาความหมายของคาํ
ที�เกี�ยวข้องและมีความหมายใกล้เคียงกนั ดงัแสดงความหมายของแตล่ะคําไว้ในตารางที� 2.3 
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ตารางที� 2.3 คําจํากดัความของคําศพัท์ที�เกี�ยวข้องกบัคณุลกัษณะและสมรรถนะ 
 

Competence, Competency Competent Capability Ability Attribute & Characteristic 

 ความหมายจาก พจนานุกรมอังกฤษ-ไทย (English - Thai Dictionary) โดย ดร.วทิย์ เที-ยงบูรณธรรม พ.ศ.2541 

เป็นคํานาม 
- ความสามารถ อํานาจ ความ

พอเพียง (มีหมายเช่นเดียวกบัทกัษะ 
(skill) ความสามารถ (ability) และ
สภาพที�สมบรูณ์ครบถ้วน (fitness)  

เป็นคําคณุศพัท์ 
- มีความสามารถ ความชํานาญ 

ประสบการณ์และคณุสมบตัทิี�
เหมาะสมอื�นๆ เพียงพอ (มี
ความหมายเช่นเดียวกบั
ความสามารถ มีฝีมือ มีสตปิัญญา 
มีวชิา (capable, able)  

เป็นคํานาม 
- ความสามารถ ประสิทธิภาพ สมรรถภาพ 

สมรรถนะ ปริมาณบรรจ ุ

เป็นคํานาม 
- ความสามารถทางร่างกาย 

จิตใจ ที�ทําให้ทํางานบางอย่าง
ได้ 

- Attribute เป็นคํานาม 
หมายถงึคณุลกัษณะ 

- Characteristic เป็นคํานาม
และคณุศพัท์ หมายถงึ
ลกัษณะเฉพาะหรือพิเศษ 
เป็นนิสยัหรือสิ�งที�เคยทํา
ประจํา 

จาก Longman, Oxford, The American Heritage Dictionary 

Competence =  Competency 
- สภาวะที�มีความสามารถ สภาวะ

หรือเงื�อนไขที�มีคณุสมบตั ิมีความ
เหมาะสมและเป็นที�ยอมรับได้ 

 
 
 
 

- มีความสามารถอนัเป็นคณุสมบตัิ
ที�เหมาะสมหรือดีพอ 

- ลกัษณะหรือสภาวะที�มีความสามารถ  
- ความสามารถที�เป็นศกัยภาพ  
- ความสามารถที�จะนํามาใช้ปฏิบตังิาน 

พฒันาเพื�อเป้าหมายอย่างหนึ�ง 
- ความสามารถที�มาจากธรรมชาติหรือ

ความสามารถที�ตดิมากบัสิ�งนั 	นๆ ที�ทําให้คน
หรือสิ�งนั 	นสามารถทํางานได้ แตล่ะคนอาจมี
ความสามารถที�ตดิตวัมาแตก่ําเนิดตา่งกนั
และมีข้อจํากดัที�ต่างกนั 

- ความสามารถที�จะดําเนินการความสามารถ
นี 	เป็นผลรวมของความรู้ความชํานาญและ
การปฏิบตัหิน้าที�หรือสมรรถภาพ 

- ลกัษณะที�สามารถจะทําบางสิ�ง
ได้ 

- ความสามารถทางร่างกาย หรือ
จิตใจ ที�ทําให้ทํางานบางอย่าง
ได้รวมไปถงึมีอํานาจทาง
การเงินหรือกฎหมายที�จะ
ดําเนินการได้ 

- Attribute เป็นคํานาม 
หมายถงึ ลกัษณะหรือ
ลกัษณะพิเศษเฉพาะของคน
หรือสิ�งหนึ�ง 

- Characteristic รูปร่าง
ลกัษณะหน้าตาหรือ
ลกัษณะพิเศษเฉพาะที�
แตกตา่งออกไป 
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เมื�อพิจารณาความหมายของคําดงักลา่วจะเห็นวา่มีความหมายที�ใกล้เคียงกนัหรือคล้ายกนัรวมถึงมีลกัษณะร่วม
ซึ�งก็คือสถานะหรือสภาวะที�มีลกัษณะพิเศษที�ทําให้เกิดการกระทําหรือพฤติกรรมที�โดดเดน่โดยมีความรู้ ทกัษะและสามารถ
นําความรู้และทกัษะที�มีอยู่ออกมาใช้ประโยชน์เพื�อให้บรรลเุป้าหมายอย่างหนึ�ง สอดคล้องกับคําอธิบายของ Robbins 
(2005) ที�กลา่วถึง “คณุลกัษณะ” ว่าเป็นสิ�งที�บคุคลแสดงออก เป็นพฤติกรรมพื 	นฐานของบคุคลอนัเป็นผลมาจากค่านิยม 
ทศันคติ การรับรู้และการเรียนรู้ บางอย่างสามารถสงัเกตเห็นได้และสามารถวดัได้ เช่น การเรียนรู้ ความรู้และทกัษะ แต่
บางอยา่ง เช่น คา่นิยม ทศันคติ เป็นสิ�งที�แฝงเร้นโดยตวัมนัเองไม่สามารถแสดงออกให้เห็นได้ชดัแจ้งแต่เป็นตวัผลกัดนัให้
เกิดพฤติกรรม นกัวิชาการและผู้ รู้หลายทา่นได้ศกึษาและอธิบายเกี�ยวกบัคําวา่คณุลกัษณะไว้ โดยมีหลายคําที�มาเกี�ยวข้อง
และยังมีหลายประเด็นที�น่าสนใจ พัฒนาการทางความคิด เทคนิค วิธีการ และมุมมองที�เกี�ยวข้องกับคํานี 	มีมาอย่าง
หลากหลายนบัตั 	งแต่ในยุคเริ�มแรกที�มีการกล่าวถึงคุณลกัษณะในเชิงองค์ประกอบทั�วๆ ไป เช่นคําว่า Attribute และ 
Characteristic หรือ คณุลกัษณะในเชิงความสามารถในการประกอบกิจกรรม เช่นคําว่า Ability กระทั�งปัจจุบนั เมื�อระบบ
ทนุนิยมเสรีขยายตวัไปทั�วโลก พร้อมไปกบัพฒันาการของแนวคิดด้านการบริหารจดัการสมยัใหม่ ทําให้เกิดการพฒันา
แนวคิดทฤษฎีใหม่ๆ ด้านการบริหารจัดการ ดงัเช่น การพฒันาทางความคิดของสํานกัคิดด้านบริหารจัดการแนวเน้น
ทรัพยากร (Resource-based school) ได้ทําการคิดค้นแนวคิดใหม่ที�เกี�ยวกบัคณุลกัษณะของบคุลากรเพื�อที�จะสร้างขีด
ความสามารถเพื�อให้เกิดความได้เปรียบในการแขง่ขนัขององค์กร หรือ สาํนกัคิดด้านการเรียนรู้ (Learning-based school) 
ก็พยายามค้นคิดแนวทาง เครื�องมือ เทคโนโลยี และกระบวนการการสร้างคณุลกัษณะของบคุลากรให้สามารถปรับเปลี�ยน
เรียนรู้ได้อย่างเท่าทนัในโลกยุคสงัคมบนฐานความรู้ เป็นต้น (ดู Mintzberg et al, 1998) ทําให้เมื�อกล่าวถึงคําว่า 
“คณุลกัษณะ” จึงมีอีกหลายคําที�เข้ามาเกี�ยวข้อง เช่น ขีดสมรรถนะ (Competency) หรือ ขีดความสามารถ (Capability) 
หรือปัจจบุนัก็มีการกลา่วถึงคําวา่ “Talent” กนัอยา่งแพร่หลาย  

ดงันั 	นในทศันะของผู้ศกึษาวิจยัมีความเห็นว่า คําว่า “คณุลกัษณะ” มีความหมายในตวัมนัเองแล้วในระดบัหนึ�ง 
แต่เมื�อถูกนํามาเชื�อมโยงเข้ากับ “บริบท” เช่น บริษัทอุตสาหกรรม ระบบราชการ ฯลฯ คําๆ นี 	ได้ถูกพฒันาไปสู่คําและ
ความหมายอื�นๆ ที�ต้องการบ่งชี 	ให้เห็นถึง “ลกัษณะที�พึงประสงค์” ในบริบทเหล่านั 	น ดังที�จะได้แสดงในเอกสารและ
งานวิจยัดงัตอ่ไปนี 	 

 
2.2 เอกสารงานศึกษาและวิจัยเกี�ยวกับคุณลักษณะ 

งานศึกษาวิจัยที�เกี�ยวข้องกบัคุณลกัษณะของบุคลากรที�ทํางานในองค์การที�เกี�ยวข้อง น่าสนใจและควรนํามา
กลา่วอ้างอิงถึงในที�นี 	 ดงัเช่น งานเขียนของ David C. McClelland (1973) ผู้ ให้ความสําคญักบั “คณุลกัษณะของบคุลากร” 
ในเชิงของความสามารถในการปฏิบตัิงานภายในองค์กร กลา่วได้ว่า สําหรับ McClelland แล้ว คณุลกัษณะที�สําคญัของ
บุคลากรก็คือความสามารถที�จะปฏิบตัิงานได้ดีในระดับที�องค์กรพึงประสงค์ ดงันั 	น เขาจึงเน้นความสําคญัของคําว่า 
“สมรรถนะ” (Competency) วา่เป็นคณุลกัษณะพิเศษเฉพาะที�แฝงอยูใ่นตวับคุคลซึ�งมีความสมัพนัธ์กบัผลการปฏิบตัิงาน
ที�มีประสทิธิภาพตามเกณฑ์ที�กําหนดและ/หรือผลการปฏิบตัิงานที�ดีเยี�ยมในงานๆ หนึ�งหรือในสถานการณ์หนึ�ง สมรรถนะ
จึงหมายถึงคุณลกัษณะของบคุคลอนัประกอบไปด้วยความรู้ ทกัษะ บทบาททางสงัคม (Social role) ภาพลกัษณ์ของ
ตนเอง (Self image) คณุสมบตัิหรือลกัษณะพิเศษ (Trait) และเหตจุูงใจหรือแรงดลใจ (Motive) ในการอธิบายเกี�ยวกบั
สมรรถนะ (Competency) McClelland มกัใช้ตวัแบบภเูขานํ 	าแข็ง (Iceberg Model) โดยเปรียบเทียบบคุคลกบัภเูขานํ 	าแข็ง 
โดยส่วนที�เห็นและพฒันาได้ง่ายคือส่วนที�ลอยอยู่เหนือนํ 	า ได้แก่ องค์ความรู้และทกัษะต่างๆ ที�บุคคลมีอยู่ ส่วนใหญ่ที�
มองเห็นได้ยากอยูใ่ต้ผิวนํ 	า ได้แก่ แรงจงูใจ อปุนิสยั ภาพลกัษณ์ภายในและบทบาทที�แสดงออกตอ่สงัคม  สว่นที�อยูใ่ต้นํ 	ามี
ผลตอ่พฤติกรรมในการทํางานของบคุคลอยา่งมากและเป็นสว่นที�พฒันาได้ยาก การที�บคุคลจะมีพฤติกรรมในการทํางาน
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อยา่งใดขึ 	นอยูก่บัคณุลกัษณะที�เป็นความรู้ ทกัษะ/ความสามารถ (สว่นที�อยู่เหนือนํ 	า) และคณุลกัษณะอื�นๆ (สว่นที�อยู่ใต้
นํ 	า) ของบคุคลนั 	นๆ 

 
ภาพที� 2.1 ตวัแบบภเูขานํ 	าแข็ง (Iceberg Model) 

 
นกัคิดอีกท่านหนึ�งที�ใช้คําว่า สมรรถนะเพื�อบ่งบอกคณุลกัษณะเชิงความสามารถของบคุลากร คือ Woodruffe 

(1992) ซึ�งให้ความหมายเกี�ยวกบัคณุลกัษณะของบคุลากรวา่หมายถึงพฤติกรรมที�เกี�ยวข้องกบังาน พฤติกรรมที�แสดงออก
อย่างชัดเจน ทําให้บุคคลสามารถทํางานได้  Woodruffe มีความเห็นเกี�ยวกับสมรรถนะว่ามีความแตกต่างที�เป็น
สาระสําคญัอยู่สองอย่างคือ ลกัษณะของงานที�คนสามารถทําได้ (Competence) กับลกัษณะของคนที�ทําให้บุคคล
สามารถทํางานได้ (Competency) ซึ�งตอ่มา Dulewicz & Young (2004) ได้พฒันาตอ่ยอดความคิดนี 	 โดยเชื�อมโยงเข้ากบั
ผลการปฏิบตัิงาน (Performance) ทั 	งคู่ได้อธิบายถึงสมรรถนะกบัความสามารถที�จะทํางานโดยพิจารณาว่าในตวับคุคล
ประกอบด้วยสิ�งที�เขาเป็น คือ คณุลกัษณะของบคุคล ได้แก่ แรงจูงใจ คณุลกัษณะสว่นบคุคลหรืออปุนิสยั ภาพลกัษณ์/
บทบาท และความรู้กบัสิ�งที�บคุคลสามารถทําได้ คือ พฤติกรรมอนัได้แก่ทกัษะที�แสดงออกมา ในสว่นของงานประกอบด้วย
สิ�งที�ต้องทํา กบัผลการปฏิบตัิงาน ดงัภาพที� 2.2 ซึ�งจะเห็นได้วา่คณุลกัษณะสว่นบคุคลสง่ผลต่อพฤติกรรมที�แสดงออกและ
เชื�อมโยงกบังานที�ต้องทําและนําไปสูผ่ลการปฏิบตัิงาน 

 

 
 

ภาพที� 2.2 Linking competency and competence to performance 
ที�มา: Dulewicz. & Young. 2004 

องคค์วามรูแ้ละ 
ทกัษะต่างๆ 

บทบาทที�แสดงออกต่อสงัคม 
(Social Role) 

 
ภาพลกัษณ์ภายใน (Self-Image) 

 
อปุนิสยั (Traits) 

 

ความเชี	ยวชาญ  ชํานาญพเิศษ
ในดา้นต่างๆ ข้อมูลหรือความรู้ที	บุคคลมี

ในสาขาต่างๆ 
 

ความรู้สึกนึกคิดเกี	ยวกับ
เอกลกัษณ์และการใหคุ้ณค่า
ของคน บ ท บ า ท ที	 บุ ค ค ล

แสดงออกต่อผูอ้ื	น 

จินตนาการ แนวโน้ม วิธีคิด 
วธิปีฏบิตัตินของบุคคล 
 

ความเคยชิน  พฤติกรรมซํ3าๆ ใน
รปูแบบใดรปูแบบหนึ	ง 
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สาํหรับแนวคิดที�เชื�อมโยงเรื�องของ “คณุลกัษณะ” กบั “ผลการปฏิบตัิงาน” ได้อย่างลงลกึก็คือ ผลงานการศึกษา
ของ Boyatzis (1982) และ Spencer and Spencer (1993) กล่าวคือ Boyatzis เป็นนกัคิดคนแรกๆ ที�กล่าวถึง
คณุลกัษณะพิเศษเฉพาะบคุคล ซึ�งเกี�ยวข้องกบัผลการปฏิบตัิงานในระดบัดีเยี�ยมหรือสงูกว่าระดบัทั�วไป ทั 	งนี 	คณุลกัษณะ
เช่นนี 	เป็นผลมาจากปัจจยั 5 ประการ คือ 

• มลูเหตหุรือแรงจงูใจ (Motive) เป็นความต้องการลกึๆ ที�แฝงอยูห่รือรูปแบบความคิดที�คอยผลกัดนั กํากบัและ
เลอืกพฤติกรรมที�จะแสดงออก เช่น ความต้องการที�จะประสบความสาํเร็จ 

• คณุสมบตัิเฉพาะตวับคุคลหรืออปุนิสยั (Trait) คือแนวโน้มที�จะประพฤติ ปฏิบตัิตนหรือตอบสนองด้วยวิธีใด
วิธีหนึ�ง เช่น มีความเชื�อมั�นในตนเอง การควบคมุตนเอง การต้านทานตอ่แรงกดดนั 

• กรอบแนวคิดในการมองโลก (Self - concept) เกิดจากทศันคติหรือคณุค่าที�บคุคลยึดถือ สามารถวดัได้จาก
แบบทดสอบที�ถามถึงสิ�งที�บคุคลให้คณุคา่ สิ�งที�บคุคลคิดหรือสนใจที�จะทํา 

• สาระความรู้ที�บคุคลมีอยู่ (Content knowledge) เป็นความรู้เกี�ยวกบัข้อเท็จจริงหรือขั 	นตอน ทั 	งด้านเทคนิค
หรือทกัษะปฏิสมัพันธ์ระหว่างบุคคล วดัผลได้จากแบบทดสอบ แต่ส่วนใหญ่แล้วผลจากการทดสอบแทบจะไม่ได้แสดง
ความแตกตา่งระหวา่งผลการปฏิบตัิในระดบัสงูกบัระดบัเฉลี�ย 

• ทกัษะในการรับรู้และทําความเข้าใจรวมไปถึงทกัษะในการแสดงออก  (Cognitive and behavioral skills) 
ทั 	งที�แฝงเร้นและสงัเกตเห็นได้ เช่น การให้เหตุผลจากเรื�องทั�วๆ ไปสู่เรื�องเฉพาะกับการให้เหตุผลจากส่วนย่อยๆ ไปหา
สว่นรวมทั 	งสองอยา่งนี 	เป็นความรู้ที�แฝงเร้น ความรู้ที�ชดัแจ้ง เช่น ทกัษะการฟังอยา่งกระตือรือร้น 

 
ต่อมา Spenser & Spenser (1993) ได้พฒันาต่อยอดแนวคิดนี 	 โดยกลา่วถึงลกัษณะพิเศษพื 	นฐานที�แฝงอยู่ใน

ตวับคุคลซึ�งมีความสมัพนัธ์กบัผลการปฏิบตัิที�มีประสทิธิภาพตามเกณฑ์และหรือผลการปฏิบตัิงานที�ดีเยี�ยมในงานๆ หนึ�ง
หรือในสถานการณ์หนึ�ง ทั 	งนี 	ลกัษณะพิเศษเฉพาะ หมายถึงความสามารถในสว่นที�ลกึซึ 	งอยา่งเหมาะสมและเป็นสว่นที�อยู่
คงทนปรากฏในบคุลกิของคนๆ หนึ�ง และสามารถใช้ทํานายพฤติกรรมในสถานการณ์กว้างๆ และพฤติกรรมในการทํางาน 
สว่นคําวา่ความสมัพนัธ์ หมายถึงความสามารถที�ทําให้เกิดหรือใช้ทํานายพฤติกรรมและผลการปฏิบตัิงาน สว่นคําว่าตาม
เกณฑ์ หมายถึง ความสามารถที�ทํานายวา่ใครทําบางสิ�งได้ดีหรือแยโ่ดยวดัจากเกณฑ์ที�เป็นมาตรฐานหรือเกณฑ์ที�กําหนด
ขึ 	นมาเฉพาะเจาะจง กล่าวโดยสรุปแล้วคําว่า สมรรถนะหรือความสามารถสําหรับ Spencer & Spencer หมายถึง 
ลกัษณะพิเศษเฉพาะของบคุคลที�บง่บอกถึงวิธีการปฏิบตัิตนหรือการคิดในสถานการณ์ตา่งๆ และคงอยูเ่ป็นระยะเวลานาน
ช่วงหนึ�งอยา่งสมเหตสุมผล คณุลกัษณะที�เป็นสมรรถนะตามความหมายของ Spencer & Spencer ประกอบด้วย 

1) มูลเหตุจูงใจหรือแรงดลใจ (Motive) ที�ทําให้บคุคลคิดหรือต้องการกระทํา มลูเหตจุูงใจหรือแรงดลใจนี 	จะ
เป็นตวัผลกัดนั กํากบัและทําให้บคุคลเลือกที�จะแสดงพฤติกรรมเพื�อให้บรรลเุป้าหมายซึ�งเป็นพฤติกรรมที�ต่างไปจากคน
อื�นๆ ตวัอยา่งเช่น คนที�มีเรื�องความสาํเร็จเป็นแรงดลใจก็จะตั 	งเป้าหมายที�ท้าทาย รับผิดชอบที�จะทําให้สําเร็จและใช้ความ
คิดเห็นของคนอื�นๆ หรือข้อมลูสะท้อนกลบัมาปรับปรุงเพื�อทําให้ดียิ�งขึ 	น 

2) คุณสมบัติหรือลักษณะเฉพาะหรืออุปนิสัย (Trait) เป็นลกัษณะทางกายภาพ และปฏิกิริยาที�แสดงออก
อยา่งสมํ�าเสมอในสถานการณ์ต่างๆ หรือต่อข้อมลูที�ได้รับ ตวัอย่างเช่น การมีสายตามองเห็นได้ดีและระยะเวลาในการมี
ปฏิกิริยาหรือโต้ตอบเป็นสมรรถนะด้านคณุสมบตัิหรือลกัษณะเฉพาะทางกายภาพสาํหรับนกับินตอ่สู้อากาศยาน 
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การควบคมุอารมณ์ตนเองกบัความคิดริ�เริ�มเป็นการโต้ตอบที�สมํ�าเสมอตอ่สถานการณ์ซึ�งมีความสลบัซบัซ้อน
มากกวา่ บางคนไมร่ะเบิดอารมณ์ใสค่นอื�นแตป่ฏิบตัิตนอยู่เหนือและทํามากกว่าคําว่าหน้าที� เพื�อที�จะแก้ไขปัญหาภายใต้
ความกดดนั สมรรถนะที�เป็นคณุสมบตัิพิเศษเฉพาะนี 	เป็นคณุลกัษณะของผู้จดัการที�ประสบความสาํเร็จ 

คณุสมบตัิหรือลกัษณะเฉพาะหรืออปุนิสยั (Trait) กบัสมรรถนะเป็นการกระทําที�เกิดขึ 	นภายในหรือแฝงเร้นใน
ตวับคุคล หรือเป็นคณุสมบตัิหรือลกัษณะเฉพาะที�มีพลงัยิ�งใหญ่ที�บคุคลริเริ�มขึ 	นในตนเอง ซึ�งคาดการณ์สิ�งที�คนจะปฏิบตัิ
กบังานในระยะยาวโดยไมม่ีการควบคมุดแูลอยา่งใกล้ชิด 

3) ความรู้สึกนึกคิดหรือกรอบแนวคิดของตนเอง (Self - Concept) ได้แก่ ทศันคติ การให้คณุค่าต่อบคุคล
และภาพลกัษณ์ของคน ตวัอย่างเช่น คนที�มีความมั�นใจในตนเองจะเชื�อว่าตนเองเป็นคนมีประสิทธิภาพในเกือบทุก
สถานการณ์ นั�นคือสว่นที�เป็นแนวคิดเกี�ยวกบัการรับรู้ตนเอง 

คณุคา่ของบคุคลเป็นมลูเหตจุงูใจหรือแรงดลใจในทางตอบสนองหรือในทางปฏิกิริยาที�ทํานายสิ�งที�เขาหรือเธอจะ
ทําในระยะสั 	นในสถานการณ์ตา่งๆ ในขณะที�คนอื�นๆ อยูใ่นหน้าที� ตวัอยา่งเช่น คนที�ให้คณุคา่กบัการเป็นผู้ นําก็มกัจะแสดง
พฤติกรรมที�สะท้อนภาวะผู้ นํา ถ้าหากเขา/เธอ ได้รับการบอกกลา่ววา่งานที�ทําจะเป็นการทดสอบความสามารถในการเป็น
ผู้ นํา คนที�ให้คณุค่ากบัการอยู่ในตําแหน่งบริหารจดัการ แต่ภายในลกึๆ แล้วไม่ได้ชอบหรือคิดโดยสญัชาติญาณเกี�ยวกับ
การมีอิทธิพลตอ่คนอื�นในระดบัแรงจงูใจแล้วก็มกัก้าวมาสูต่ําแหนง่บริหารแตแ่ล้วก็ล้มเหลว 

4) ความรู้ (Knowledge) คือ ข้อมลูในเรื�องต่างๆ ที�บคุคลมี เป็นข้อมลูในขอบเขตเนื 	อหาสาระเฉพาะเจาะจง 
ตวัอยา่งเช่น ความรู้เกี�ยวกบัการผา่ตดัระบบประสาทและกล้ามเนื 	อในร่างกายมนษุย์ 

ความรู้เป็นสมรรถนะที�สลบัซบัซ้อนอยา่งหนึ�ง คะแนนทดสอบความรู้มกัจะล้มเหลวในการทํานายผลการปฏิบตัิงาน
เพราะล้มเหลวในการวดัความรู้และทกัษะที�ใช้ในการปฏิบตัิงาน ทั 	งนี 	เพราะ ประการแรก การทดสอบความรู้ส่วนใหญ่
ทดสอบความรู้ที�เป็นการทอ่งจําอยา่งเดียว ในขณะที�สิ�งที�สาํคญัจริงๆ คือความสามารถในการหาข้อมลู ความจําเกี�ยวกบั
ข้อเท็จจริงที�เฉพาะเรื�องมีความสําคญัน้อยกว่าการรู้ว่าข้อเท็จจริงที�มีอยู่นั 	นข้อเท็จจริงไหนที�เกี�ยวข้องกบัการแก้ไขปัญหา
เฉพาะปัญหาหนึ�งและจะหาข้อเท็จจริงเหลา่นั 	นได้ที�ไหนเมื�อต้องการใช้ ประการที
สอง การทดสอบความรู้ขึ 	นกบัผู้ตอบ การ
ทดสอบความรู้วดัความสามารถของผู้ เข้ารับการทดสอบในการเลือกทางเลือกหรือคําตอบที�มีอยู่หลายคําตอบว่าอนัไหน
ถูกต้องไม่ได้วัดว่าผู้ ตอบจะสามารถปฏิบัติตามความรู้ขั 	นพื 	นฐานได้หรือไม่ ตัวอย่างเช่น ความสามารถที�จะเลือก 5 
รายการที�เป็นข้อโต้แย้งที�ได้ผลซึ�งต่างจากความสามารถที�จะอดทนอยู่ได้ในสถานการณ์ที�มีความขดัแย้งและโต้แย้งโดย
โน้มน้าวผู้ อื�น ท้ายสดุแล้วความรู้ก็ใช้ทํานายได้ดีที�สดุในสิ�งที�คนสามารถทําได้มิใช่สิ�งที�บคุคลจะทํา 

5) ทักษะ (Skill) คือความสามารถที�จะทํางานหนึ�งงานใด จนเกิดเป็นความชํานาญ เชี�ยวชาญ เป็น
ความสามารถที�จะทํางานที�ใช้แรงกายหรืองานที�ใช้สมอง ตวัอยา่งเช่น ทกัษะทางกายภาพของทนัตแพทย์ที�จะใสฟั่นโดยไม่
ทําลายเส้นประสาท หรือ ความสามารถของคอมพิวเตอร์โปรแกรมเมอร์ที�จะจดัสญัญาน 50,000 เส้นให้เป็นระบบเป็น
ขั 	นตอน สมรรถนะทางสมองหรือความรู้ความเข้าใจของคนรวมถึงการคิดเชิงวิเคราะห์ (ผา่นกระบวนการการจดัการความรู้
และข้อมูล การกําหนดสาเหตุและผลกระทบ การจัดการข้อมูลและแผน) และการคิดเชิงมโนทศัน์ (conceptual) (การ
ตระหนกัหรือจําแนกรูปแบบข้อมลูที�สลบัซบัซ้อน)  
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ภาพที� 2.3 Competence at Work: Model for Superior Performance 
ที�มา: Spenser & Spenser.1993: 11 

 
ความรู้และทักษะเป็นส่วนที�เห็นได้ง่าย เป็นคุณลักษณะของคนที�สังเกตเห็นได้จากภายนอกหรือการ

แสดงออก เป็นสว่นที�พฒันาได้ง่าย สว่นมลูเหตจุูงใจหรือแรงดลใจ (Motive) คณุลกัษณะ (Trait) เป็นสิ�งที�อยู่เบื 	องลกึและ
เกี�ยวข้องกบับคุลกิภาพของบคุคล สง่ผลตอ่บคุลกิภาพ เป็นสว่นที�ยากในการประเมินและพฒันา แต่ก็เป็นสว่นที�สง่ผลต่อ
ความมีประสิทธิภาพของบคุคลมากที�สดุ สว่นความรู้สกึนึกคิดหรือแนวคิดเกี�ยวกบัคน (Self - Concept) อยู่ระหว่างหรือ
กํ 	ากึ�ง ทัศนคติหรือการให้คุณค่า เป็นสิ�งที�เปลี�ยนแปลงได้โดยการฝึกอบรม จิตบําบัด หรือการสร้าง การพัฒนา
ประสบการณ์ในเชิงบวก อยา่งไรก็ตามก็เป็นเรื�องที�ไมง่่ายและต้องใช้เวลา 

 
โดยสรุปแล้ว อาจกลา่วได้วา่ ในทางวิชาการ ได้มีการศกึษาวิจยัมาอยา่งตอ่เนื�องเกี�ยวกบัองค์ประกอบของคําว่า 

“คุณลกัษณะ” ซึ�งสามารถพบได้ทั 	ง “องค์ประกอบทางคุณลกัษณะที�เห็นได้ง่าย” (Visible qualities) เช่น พฤติกรรม 
ความรู้ ทกัษะ และ “องค์ประกอบทางคุณลกัษณะที�เห็นได้ยาก” (Hidden qualities) เช่น ค่านิยม ทศันคติ แรงจูงใจ 
อปุนิสยั เป็นต้น อีกทั 	ง เมื�อนําเอาคําว่า “คณุลกัษณะ” มาใช้ในบริบทของการบริหารจดัการสมยัใหม่ ได้มีการพฒันาต่อ
ยอดคําวา่คณุลกัษณะนี 	มาอยา่งตอ่เนื�องในแวดวงวิชาการด้านการบริหารจดัการ โดยมุง่เน้นไปที�การเชื�อมโยงคณุลกัษณะ
ไปสูเ่รื�องของการเพิ�ม “ขีดสมรรถนะ” (Competencies) และการยกระดบั “ผลการปฏิบตัิงาน” (Performance) ในบริบท
ของการบริหารจดัการระบบและองค์กร ดงันั 	น โดยทั�วไปแล้ว จึงดเูหมือนวา่ในปัจจบุนัจะมีการใช้คําวา่ “คณุลกัษณะ” หรือ 
“ขีดสมรรถนะ” (Competencies) แทบจะมีความหมายไปในแนวทางเดียวกนั  ดงัตวัอย่างเช่นที�ปรากฎในตวัแบบของ 
Lucia and Lepsinger (1999) ซึ�งให้ความหมายว่าสมรรถนะของบุคคลประกอบด้วยพฤติกรรม ทกัษะ ความถนัด 
ลกัษณะพิเศษเฉพาะบคุคลที�ทําให้บคุคลมีประสทิธิภาพ  

ทกัษะ
(Skill)

ความรู้(Knowledge)

ส่วนที�มองเหน็ได้ง่าย
(Visible)

ส่วนที�มองเหน็ได้ยาก
(Hidden)

คณุสมบติัหรือลกัษณะเฉพาะหรือ
อปุนิสยั (Trait)

ความรู้สึกนึกคิดหรือกรอบ
แนวคิดของตนเอง 

(Self-Concept)

มลูเหตจุงูใจหรือแรงดลใจ (Motive)

ทกัษะ
(Skill)

ความรู้(Knowledge)

ส่วนที�มองเหน็ได้ง่าย
(Visible)

ส่วนที�มองเหน็ได้ยาก
(Hidden)

คณุสมบติัหรือลกัษณะเฉพาะหรือ
อปุนิสยั (Trait)

ความรู้สึกนึกคิดหรือกรอบ
แนวคิดของตนเอง 

(Self-Concept)

มลูเหตจุงูใจหรือแรงดลใจ (Motive)

ทกัษะ
(Skill)

ความรู้(Knowledge)

ส่วนที�มองเหน็ได้ง่าย
(Visible)

ส่วนที�มองเหน็ได้ยาก
(Hidden)

คณุสมบติัหรือลกัษณะเฉพาะหรือ
อปุนิสยั (Trait)

ความรู้สึกนึกคิดหรือกรอบ
แนวคิดของตนเอง 

(Self-Concept)

มลูเหตจุงูใจหรือแรงดลใจ (Motive)

 

ความรู้(Knowledge)

ทกัษะ (Skill)

มลูเหตจุงูใจ
หรือแรงดลใจ 

(Motive)
คณุสมบติัหรือ

ลกัษณะเฉพาะหรือ
อปุนิสยั (Trait)

ทศันคติ (Attitudes)

ค่านิยม (Values)

ความรู้(Knowledge)

ทกัษะ (Skill)

มลูเหตจุงูใจ
หรือแรงดลใจ 

(Motive)
คณุสมบติัหรือ

ลกัษณะเฉพาะหรือ
อปุนิสยั (Trait)

ทศันคติ (Attitudes)

ค่านิยม (Values)

 

สว่นที	อยู่ภายนอก เหน็ไดง้า่ย 
(Surface: Most easily developed)

 บุคลิกส่วนบุคคลที�เป็นส่วนสาํคญั ยากแก่การพฒันา 
( Core Personality: Most difficult to develop)

 

ความรู้ (Knowledge) 

ความรู ้(Knowledge) 
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ภาพที� 2.4 Pyramid Competency Model 

ที�มา: Lucia and Lipsinger (1999) อ้างถึงใน What Smart Trainers Know. 2001: 111 
 

จากการทบทวนวรรณกรรมวา่ด้วยเรื�องคณุลกัษณะพบประเด็นที�นา่สงัเกต ดงันี 	 
ประการแรก คุณลกัษณะที�เห็นได้ง่ายคือลกัษณะที�เป็นเรื�องของพฤติกรรม  คุณลกัษณะมกัเกี�ยวข้องระหว่าง

พฤติกรรมของบุคคลที�ได้ตามมาตรฐาน กับพฤติกรรมในระดบัดีเยี�ยมซึ�งเป็นพฤติกรรมที�แตกต่างหรือโดดเด่นเป็นคุณ  
พฤติกรรมของแต่ละบุคคลเป็นผลมาจากความรู้และทักษะ หรือรวมไปถึงคุณลกัษณะอื�นๆ ด้วย เช่น ทัศนคติ การให้
คณุคา่ แรงจงูใจ กรอบแนวคิด ประสบการณ์ ลกัษณะนิสยัสว่นบคุคล  

ประการที
สอง คุณลักษณะที�สําคัญในปัจจุบันคือขีดสมรรถนะ วัตถุประสงค์ของการจัดทําสมรรถนะมี
หลากหลาย ใช้เพื�อสร้างมาตรฐานคณุลกัษณะงาน หรือเพื�อสร้างคณุลกัษณะที�คาดหวงัที�จะทําให้บคุลากรทํางานได้โดด
เด่นในตําแหน่งที�ดํารงอยู่  เพื�อสรรหาและคดัเลือกบคุลากรเข้ามาทํางาน ใช้ในการประเมินผลการปฏิบตัิงาน การจ่าย
ผลตอบแทน ใช้ในการวางแผนการเติบโตในงานอาชีพหรือเลื�อนตําแหน่ง หรือใช้เพื�อพฒันาความสามารถของบคุลากร 
ทั 	งนี 	ขึ 	นอยู่กับบริบท เป้าหมายและกลยทุธ์ขององค์กร  จากข้อสงัเกตสองประการดงักล่าวสอดคล้องกับการศึกษาของ 
Fletcher เกี�ยวกบัแนวคิดสมรรถนะซึ�งแบง่ออกเป็น 2 แนวคิดคือ British Approach กบั American Approach (Fletcher, 
1992 in Jo Boon, AHRD 2002) ดงัแสดงไว้ในตารางเปรียบเทียบความหมายของ Competency สมรรถนะแบบBritish 
Approach เน้นการพฒันาขีดความสามารถเพื�อให้ได้มาตรฐานงาน สว่น American Approach เป็นการพฒันาบนฐาน
ของการพฒันาและมุง่สูค่วามเป็นเลศิ จึงให้ความสําคญักบับริบทขององค์กร แต่ละองค์กรย่อมต่างกนั ขีดความสามารถ
ลอกเลยีนกนัไมไ่ด้ ไมใ่ช่แคค่วามรู้ ทกัษะพื 	นฐานธรรมดา ต้องเป็นขีดความสามารถที�จะสร้างความเป็นเลศิ 

 
 
 
 
 
 
 

พฤติกรรม

ความรู้

(Behaviors)

(Skills) (Knowledge)

ทกัษะ

ความถนัด
(Aptitude)

ลกัษณะพิเศษ
เฉพาะบคุคล

(Personal Characteristic)

พฤติกรรม

ความรู้

(Behaviors)

(Skills) (Knowledge)

ทกัษะ

ความถนัด
(Aptitude)

ลกัษณะพิเศษ
เฉพาะบคุคล

(Personal Characteristic)

พฤติกรรม

ความรู้

(Behaviors)

(Skills) (Knowledge)

ทกัษะ

ความถนัด
(Aptitude)

ลกัษณะพิเศษ
เฉพาะบคุคล

(Personal Characteristic)
 

(Skills) (Knowledge) 

(Personal Characteristic) 

(Behaviors) 

(Aptitude) 
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ตารางที� 2.4 เปรียบเทียบความหมายของ Competency 
 

ประเด็น British Approach --> Standard American Approach --> Excellence 

จดุประสงค์ ประเมินเพื�อให้ประกาศนียบตัรรับรองวิทยฐานะของ
พนกังานหรือบคุลากรผู้นั 	น 

เพื�อพฒันา Competency ให้กบับคุลากร 

กระบวนการ กําหนดมาตรฐานผลการปฏิบัติงานที�สามารถ
ยอมรับได้ของงานและวิชาชีพนั 	นๆ 

พรรณนาพฤติกรรมที�เก่งเพื�อกําหนดเป็น 
Competency 

ขอบเขต Competency เป็นการกําหนดเฉพาะงานและ
เป็นไปตามวิชาชีพ 

Competency เ ป็ น ก า ร กํ า ห น ด เ ฉพ า ะ
แตกตา่งกนัตามองค์การ 

 
ที�มา: จิรประภา อคัรบวร, 2549: 66-67 

 
ประการที
สาม คุณลักษณะเป็นสิ�งที�สามารถพัฒนาได้หรือไม่ ทั 	งนี 	หากพิจารณาตามคําจํากัดความที�ว่า

คุณลักษณะมีทั 	งที�ปรับเปลี�ยนได้ และคุณลักษณะที�เป็นลักษณะพิเศษเฉพาะที�แฝงอยู่ในตัวบุคคลแต่ละคน นั�น
หมายความวา่แตล่ะคนยอ่มมีตา่งกนัและถึงแม้แตล่ะคนจะมีสมรรถนะที�จําเป็นตอ่การปฏิบตัิงานเหมือนกนัแตอ่าจมรีะดบั
มากน้อยแตกต่างกันได้ นอกจากนี 	ยังมีสมรรถนะหลายตัวที�ยอมรับกันว่ายากต่อการพัฒนาด้วยการฝึกอบรม เช่น 
สมรรถนะด้านความคิดไม่ว่าจะเป็นความคิดเชิงสร้างสรรค์  ความคิดในการมองแบบเชื�อมโยง และการมุ่งผลสมัฤทธิM 
(Achievement Orientation) ก็ตาม 

สําหรับสมรรถนะของข้าราชการไทยที�ผ่านมา สํานกังาน ก.พ. ได้ร่วมกับบริษัทเฮย์กรุปศึกษาและจัดทํา
สมรรถนะของข้าราชการไทยในปี พ.ศ. 2548 และให้ความหมายของสมรรถนะหรือ Competency ว่า คือ “คณุลกัษณะ
เชิงพฤติกรรมที�เป็นผลมาจากความรู้ ทกัษะ/ความสามารถ และคณุลกัษณะอื�น ๆ ที�ทําให้บคุคลสามารถสร้างผลงานได้
โดดเดน่กวา่เพื�อนร่วมงานอื�นๆ ในองค์กร” (เอกสารประกอบการสมัมนาสมรรถนะของข้าราชการของสํานกังาน ก.พ. เมื�อ
วนัที� 31 มกราคม 2548) หมายความว่า บคุคลจะแสดงสมรรถนะใดสมรรถนะหนึ�งต้องมีองค์ประกอบของความรู้ ทกัษะ
และคณุลกัษณะอื�นๆ หากกลา่วอีกนยัหนึ�งสมรรถนะ เป็นกลุม่พฤติกรรมที�องค์การต้องการจากข้าราชการ หากข้าราชการ
มีพฤติกรรมในแบบที�องค์การกําหนดแล้วจะส่งผลให้ข้าราชการผู้นั 	นมีผลการปฏิบัติงานดีและส่งผลให้องค์กรบรรลุ
เป้าประสงค์ที�ต้องการ 

กล่าวโดยสรุปหากยึดแนวคิด แนวปฏิบัติเกี�ยวกับสมรรถนะตั 	งแต่อดีตมากระทั�งถึงปัจจุบันจะเห็นว่า
องค์ประกอบของสมรรถนะหรือคุณลกัษณะของบุคลากรประกอบด้วยสองส่วนหลกั คือ ส่วนแรกเป็นส่วนที�สามารถ
สงัเกตเห็นได้ง่ายจากบคุลิกของบคุคล (Personality) และพฤติกรรมที�แสดงออก ทั 	งนี 	เป็นผลมาจากความรู้ ทกัษะที�เกิด
จากการเรียนรู้และจากประสบการณ์ของบคุคล  ในทางจิตวิทยาเป็นพฤติกรรมที�เกิดจากจิตสํานึก (Conscious) คือ มีสติ
รู้ตวัโดยใช้ประสาททั 	งห้าและความรู้ ทกัษะที�มีคอยกํากบัการกระทํา คนใช้สว่นนี 	 7%  ของจิตทั 	งหมด สว่นที�สองเป็นการ
แสดงออกทางพฤติกรรมโดยที�เจ้าตัวอาจรู้หรือไม่รู้ตัว เป็นความเคยชิน เป็นสิ�งที�ทําเป็นปกติจนกลายเป็นอุปนิสัย 
พฤติกรรมหรืออปุนิสยัที�แสดงออกนี 	เป็นผลมาจากแรงจูงใจ กรอบแนวคิด การให้คณุค่า ภาพลกัษณ์ภายในที�ก่อตวัเป็น
ทศันคติ ซึ�งเป็นสว่นของจิตใต้สาํนกึ (Sub - Conscious) มีถึง 93% เป็นสว่นที�คนแทบจะไมไ่ด้นําออกมาใช้ประโยชน์ ในขณะเดียวกนั
สว่นที�อยู่ในจิตใต้สํานึกนี 	นกัจิตวิทยาเชื�อว่ามีพลงัและสง่ผลต่อสมรรถนะหรือความสามารถของบคุคลในการที�จะทําให้
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เกิดผลการปฏิบตัิงานที�ดีเยี�ยม ตา่งจากเกณฑ์เฉลี�ยหรือบคุคลทั�วไป ดงัภาพที� 2.5 แสดงความสมัพนัธ์ระหว่างพฤติกรรม
กบัจิตสาํนกึและจิตใต้สาํนกึ 

 
 

 
 

ภาพที� 2.5 ความสมัพนัธ์ระหวา่งพฤติกรรมกบัจิตสาํนกึและจิตใต้สาํนกึ 
ที�มา: ดดัแปลงจาก McClelland, 1973: 321-333 

 
ดงันั 	นการหาคณุลกัษณะที�พงึประสงค์หรือสมรรถนะสามารถจดัทําได้โดยการพิจารณาข้อมลูที�เกี�ยวข้องกบั

ความรู้และทักษะทางหนึ�ง อีกทางหนึ�งใช้ข้อมูลที�สะท้อนค่านิยม ทัศนคติ คุณค่า การเลือกพฤติกรรมตอบสนองต่อ
สถานการณ์ ทั 	งนี 	มีการจดัทําเป็นแบบสอบถามให้ผู้ตอบบรรยายลกัษณะงานแบบย่อที�ระบลุกัษณะงาน  โดยเน้นการมุ่ง
ผลสมัฤทธิMประจําตําแหน่ง  ซึ�งประกอบด้วย หน้าที�ความรับผิดชอบหลกั คณุวุฒิที�จําเป็น ความรู้ ทกัษะ ประสบการณ์  
และสมรรถนะที�จําเป็นของตําแหนง่งาน หรือโดยการสมัภาษณ์ผู้ เชี�ยวชาญหรือผู้มีผลการปฏิบตัิงานในระดบัดีเยี�ยม โดยมี
การนําเทคนิคที�เรียกว่า Critical Incident เข้ามาใช้ร่วมกบัการสมัภาษณ์ ตลอดจนถึงการสงัเกตการณ์พฤติกรรมในการ
ทํางานในช่วงต่างๆ ของกลุ่มผู้ เชี�ยวชาญหรือผู้มีผลการปฏิบตัิงานในระดบัดีเยี�ยมหรือในปัจจุบนันิยามว่าเป็นคนเก่ง 
(Talent/Potential) แตว่ิธีนี 	คอ่นข้างยุง่ยากและมีคา่ใช้จ่ายสงู 
 ประการที
สี
  ในแง่ของการศกึษาคณุลกัษณะแนวสมรรถนะ จากพฒันาการเกี�ยวกบัสมรรถนะนบัตั 	งแต่ยคุแรกๆ 
ที�มีการกลา่วถึงสมรรถนะมาถึงปัจจุบนัและสง่ผลต่อแนวโน้มสมรรถนะในอนาคต ทําให้เกิดมมุมองเกี�ยวกบัสมรรถนะที�
หลากหลาย ซึ�งแต่ละแนวคิดนั 	นมีจุดมุ่งเน้น วัตถุประสงค์ แนวทางการจัดทําและพฒันา และการนําสมรรถนะไปใช้
แตกตา่งกนั แนวคิดเกี�ยวกบัสมรรถนะที�กลา่วถึงนั 	นมีอาทิ สมรรถนะบนฐานแนวปฏิบตัิที�เป็นเลิศ (Competency Based 
on Best Practice) การจ่ายค่าตอบแทนบนฐานของสมรรถนะ (Competency Based Pay) การศึกษาบนฐานของ
สมรรถนะ (Competency Based Education) การสรรหาบนฐานสมรรถนะ (Competency Based Selection) ซึ�งรวมไป
ถึงการว่าจ้าง การหาคนแทนตําแหน่งที�ว่าง การรักษาพนกังานให้คงอยู่กบัองค์กร และการปรับตําแหน่งเลื�อนขั 	น ระบบ

Skill Knowledge 

จติสาํนึก (Conscious) 

7% 

Personality 

จติใตส้าํนึก 

(Sub-Conscious) 93% 

Character 

Attitude 

Social Role 

Self Image 

Trait 

Motive 
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ประเมินผลการปฏิบตัิงานบนฐานสมรรถนะ (Competency Based Performance Management System) กลยทุธ์บน
ฐานสมรรถนะ (Competency Based Strategy/Strategic Competencies) 

เมื�อพิจารณาโดยภาพรวมแล้ว จากการทบทวนวรรณกรรมทั 	งที�เกี�ยวกบัคณุลกัษณะและสมรรถนะในการศึกษา
ครั 	งนี 	 ทําให้ผู้วิจยัสามารถกําหนดนิยามคําว่า สมรรถนะ (Competency) ได้ว่าหมายถึงคณุสมบตัิหรือองค์ประกอบหนึ�ง
ของคุณลกัษณะของบุคคล ซึ�งมีความสําคัญ ความจําเป็นหรือเป็นคุณสมบัติที�พึงประสงค์สําหรับการปฏิบัติงานใน
ตําแหน่งงานในระดบัต่างๆ ขององค์กร ซึ�งเป็นผลมาจากการสั�งสมความรู้ ทกัษะ ค่านิยม ประสบการณ์ ซึ�งบคุคลแสดง
ออกมาเป็นพฤติกรรมและเป็นสิ�งที�พฒันาให้เกิดขึ 	นได้โดยผา่นกระบวนการพฒันาทั 	งจากการศกึษา การฝึกอบรมและการ
เรียนรู้จากประสบการณ์ 

 
2.3 คุณลักษณะที�พึงประสงค์ในอนาคต 

การศึกษาเกี�ยวกับคุณลักษณะในอนาคตที�โดดเด่นและเป็นที�สนใจและกล่าวถึงกันมาก ได้แก่ การศึกษา

สมรรถนะโดยใช้มมุมองการบริหารผลการปฏิบติังานและการวิเคราะห์เปรียบเทียบงานในปัจจุบนักบัในอนาคต ทําให้เห็น
ถึงความแตกตา่งในการตอบสนองตอ่ความต้องการในระดบัหนึ�ง เช่น การเปลี�ยนแปลงการออกแบบงานหรือผงัโครงสร้าง
งาน หรือบางทีมีผลไปถึงการออกแบบโครงสร้างองค์กรใหม ่จะต้องมีทกัษะใหม่ๆ  ที�จะเข้ามาช่วยพฒันาผลการปฏิบตัิงาน
ของบคุคล มมุมองจากกลยทุธ์องค์กร เป็นการพิจารณากลยทุธ์ขององค์กรว่าจะสําเร็จได้ องค์กรจําเป็นต้องมีขีดความสามารถ
ด้านใด และในแง่ของบุคลากรจําเป็นต้องมีขีดความสามารถหรือสมรรถนะอะไรบ้าง เพื�อขับเคลื�อนองค์กรให้เกิด
ความสามารถที�ถือเป็นกลยทุธ์ขององค์กร  อย่างไรก็ตามในทางปฏิบตัิหลายองค์กรได้มีการผสมผสานแนวคิดต่างๆ เข้า
ด้วยกัน ทั 	งนี 	ขึ 	นกับลกัษณะขององค์กร กระบวนการดําเนินงานหลกั (Core process) และบริบทขององค์กร สําหรับ
แนวคิดเกี�ยวกบัสมรรถนะในอนาคตที�นา่สนใจ เช่น แนวคิดของ Schneider and Konz (1989) ซึ�งใช้วิธีการปรับสว่นต่างๆ 
ให้สอดคล้องกับอนาคตเพื�อแยกแยะมิติของพฤติกรรมที�ส่งผลต่อผลการปฏิบตัิงานโดย 1) วิเคราะห์งาน ศึกษาข้อมูล
เกี�ยวกบัเป้าหมายของงาน  รายละเอียดสิ�งที�ต้องทําเพื�อให้งานสําเร็จ 2) วิเคราะห์คณุลกัษณะสว่นบคุคล โดยพิจารณา
คุณลกัษณะที�จําเป็นสําหรับการทํางานให้บรรลผุล เพื�อใช้ระบุความรู้ ทกัษะ ความสามารถต่างๆ ที�จําเป็น พร้อมทั 	ง
จดัลาํดบัความสาํคญั 3) คาดการณ์อนาคต โดยการรวมเอาประเด็นทางกลยทุธ์ในสว่นงาน และกลยทุธ์ขององค์กรเข้าไว้
ในการวิเคราะห์งานในปัจจุบนั รวมถึงระบสุภาพแวดล้อมกว้างๆ ที�จะสง่ผลต่องานในอนาคต รวมถึงระบุและจัดลําดบั
คณุลกัษณะสว่นบคุคลและคณุลกัษณะใหม่ๆ  ที�มีความเป็นไปได้  

สาํหรับกลยทุธ์บนฐานของสมรรถนะ (Competency Based Strategy/Strategic Competencies) ซึ�งมีมมุมอง
จากกลยทุธ์องค์กรดงัแนวคิดของ Ulrich ที�กลา่ววา่องค์กรอยูไ่ด้เพราะมีสนิค้าหรือบริการซึ�งเกิดขึ 	นจากสมรรถนะและการ
สร้างผลงานของหนว่ยงานออกมาในรูปของสนิค้าหรือบริการ ความสามารถหลกั (Core competence) ขององค์กร ไม่ว่า
จะเป็นการสื�อสาร การมีส่วนร่วม และการมีพนัธะสญัญาหรือความผูกพนัมุ่งมั�นต่อการทํางานทั�วทั 	งองค์กรซึ�งคนใน
ตําแหน่งงานและระดบัต่างๆ จะต้องเข้ามามีสว่นร่วม (Ulrich,1998: 50 - 51) ในเรื�องเกี�ยวกบัสมรรถนะหลกั Hamel & 
Prahalad ได้กลา่วถึงแนวทางในการกําหนดสมรรถนะหลกัขององค์กรไว้วา่  

1) สมรรถนะหลกัทําใหมี้ศกัยภาพในการเข้าสู่ตลาดที
มีความหลากหลายหรือศกัยภาพในการขยายตวั เติบโต
ได้อย่างยั
งยืน สมรรถนะในการแสดงถึงระบบ เช่น ทําให้บริษัทสามารถเข้าไปมีส่วนร่วมในธุรกิจที�หลากหลายทางด้าน
เครื�องคิดเลข ทีวีขนาดเลก็ จอมอนิเตอร์ของโน้ตบุ๊ก นี�คือเหตผุลที�ทําให้คาดการณ์ถึงการเข้าสูต่ลาดทีวีขนาดเล็กที�พกพา
ไปไหนๆ ได้ของคาสโิอ  
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2)  สมรรถนะหลกัควรจะก่อใหเ้กิดสิ
งที
สนบัสนนุประโยชน์ที
ลูกคา้รบัรู้ไดจ้ากการใช้สินคา้หรือบริการ เป็นความ
ไดเ้ปรียบในเชิงการแข่งขนั เช่นความเชี�ยวชาญด้านเครื�องยนต์ของรถฮอนด้า  

3)  สมรรถนะหลักควรเป็นสิ
 งที
คู่แข่งยากจะลอกเลียนแบบ และจะยากเมื�อเป็นสิ�งที�มาจากการประสาน
กลมกลนืกนัอยา่งสลบัซบัซ้อนของเทคโนโลยีและทกัษะการผลติที�เป็นของเฉพาะตวั (Ulrich & Prahalad, 1998: 53) 

จากการศกึษาเรื�องสมรรถนะหลกั (Capability) ขององค์กรต่างๆ  Hamel และ Prahalad สะท้อนถึงความสมัพนัธ์
ระหวา่งสมรรถนะหลกัขององค์กรกบับทบาทขององค์กรและเชื�อมโยงไปถึงบทบาทและสมรรถนะของบคุคล เช่น กรณีของ
ฮอนด้าที�เปลี�ยนจากการผลิตรถจกัรยานยนต์ไปสู่ธุรกิจอื�นๆ และความเชี�ยวชาญของฮอนด้าในด้านการบริหารตวัแทน
จําหนา่ย (Dealer management ) นําไปสูก่ารเปลี�ยนบทบาทจากผู้ผลิตรถจกัยานยนต์ รถยนต์ ไปสูบ่ทบาทของผู้ดําเนิน
ธุรกิจที�หลากหลายซึ�งตอบสนองความต้องการในด้านความสะดวกสบายของลกูค้า และรวมถึงการสร้างความมั�นใจแก่
ลกูค้าในบทบาทของผู้ เชี�ยวชาญและผู้ นําด้านนวตักรรมยานยนต์ ขณะเดียวกนัสง่ผลต่อบทบาทของบคุลากรในตําแหน่ง
งานต่างๆ ความรู้ ทักษะ รวมถึงค่านิยมในการใฝ่เรียนรู้ ปรับปรุงพัฒนาอย่างต่อเนื�อง และการเสริมสร้างความคิด
สร้างสรรค์เพื�อสนบัสนนุการสร้างนวตักรรม 

นอกจาก Ulrich และ Prahalad  แล้วยงัมีนกัวิชาการท่านอื�นๆ เช่น Hall (2006) ได้กลา่วถึงแนวคิด สมรรถนะ
เชิงกลยทุธ์ (Strategic Competencies) ซึ�งสอดคล้องกบัแนวคิดของ Ulrich และ Prahalad  โดยที� Hall มองว่ามมุมอง
จากภายในที�เน้นลกูค้าหรือผู้ รับบริการกบัมมุมองภายนอกที�เน้นสินค้ากบัตลาดซึ�งเป็นมมุมองเชิงกลยทุธ์ได้ขยายออกไป
โดยมองไปถึงทรัพยากรต่างๆ และได้นําไปสูม่มุมองบนฐานของทรัพยากร (Resource - based view) เป็นมมุมองที�ต้อง
ระบุให้ได้ถึงจุดแข็งขององค์กรและสร้างสมรรถนะจากจุดแข็งที�เป็นเอกลกัษณ์และเป็นคุณลกัษณะขององค์กรและ
บคุลากรขององค์กร ซึ�งทําให้องค์กรสามารถสร้างผลกําไรหรือความได้เปรียบในเชิงการแข่งขนั ดงัเช่นที� Coyne แบ่ง
สมรรถนะออกเป็นกลุม่ของขีดความสามารถ (Capabilities) ดงันี 	 

1) ขีดความสามารถในการกําหนด ควบคมุ ระเบียบ กฎเกณฑ์ มาตรฐานต่างๆ (Regulatory capability) ซึ�งอยู่
ในรูปของสิ�งที�เห็นได้ชดัเจน (Tangible) หรือแฝงเร้น (Intangible) เช่น ทรัพย์สนิในรูปตวัเงิน สทิธิบตัร เครื�องหมายการค้า 
ฯลฯ 

2) ขีดความสามารถเชิงตําแหน่งทางธุรกิจ (Positional capability)  เป็นทรัพยากรที�เป็นผลมาจากความมานะ
บากบั�นหรือทุ่มเททําสิ�งต่างๆ เช่น ชื�อเสียงขององค์กร ชื�อเสียงของสินค้าหรือบริการ เครือข่ายด้านองค์กร เครือข่ายด้าน
บุคลากร เครือข่ายด้านการกระจาย เครือข่าย Supply chain ระบบปฏิบตัิการแบบเป็นทางการและไม่เป็นทางการ 
กระบวนการ 

3) ขีดความสามารถเชิงหน้าที� (Functional capability) ประกอบด้วยทรัพยากรที�เป็นทั 	ง ทกัษะ ความรู้ของ
บคุคล ของทีมงานและขององค์กร ในการจดัหาและกระจายออกไป เช่น ทกัษะในด้านปฏิบตัิการ การเงิน การตลาด การ
วิจยัและพฒันา ทกัษะในด้านการเป็นผู้จดัหา การเป็นผู้ เชี�ยวชาญหรือที�ปรึกษามืออาชีพ 

4) ขีดความสามารถเชิงวฒันธรรม (Cultural capability) ประกอบด้วยทรัพยากรซึ�งเป็นลกัษณะเฉพาะของ
องค์กร เช่น การเป็นที�ยอมรับในเรื�องมาตรฐานคุณภาพ การเป็นที�เชื�อถือด้านบริการลกูค้าที�มีเอกลกัษณ์สืบทอดกันมา
นาน ความสามารถในการจดัการการเปลี�ยนแปลง ความสามารถในด้านนวตักรรม ความสามารถในการทํางานเป็นทีม 
ความสามารถในการพฒันาพนกังาน ผู้จดัหา ผู้จดัสง่หรือกระจายสินค้าหรือบริการ กลไกการตอบรับแบบอตัโนมตัิ (Hall, 2006 
อ้างถึงใน Coyne,1986) 



 

2 - 16 
 

เมื�อพิจารณาการจดักลุม่ขีดความสามารถออกเป็น 4 กลุม่ของ Coyne จะเห็นบทบาท 4 ด้าน ได้แก่ บทบาทของ
การเป็นผู้ นําด้านปฏิบัติการในการกําหนด ควบคุม ระเบียบ กฎเกณฑ์ มาตรฐานต่างๆ บทบาทของผู้ นําในการสร้าง
ภาพลกัษณ์ ชื�อเสียง อัตลกัษณ์ 2 ขององค์กรอันเนื�องมาจากความสามารถหลกัขององค์กรและบุคลากรขององค์กร 
บทบาทในการสร้าง พฒันาความเชี�ยวชาญเฉพาะด้านที�เอื 	ออํานวยตอ่อีกสองบทบาทดงักลา่วมาแล้ว บทบาทในการคงไว้ 
สบืทอด ปรับเปลี�ยน พฒันาที�สนบัสนนุบทบาทของการเป็นผู้ นําด้านปฏิบตัิการ บทบาทของผู้ นําในการสร้างภาพลกัษณ์ 
ชื�อเสียง อตัลกัษณ์ขององค์กรและบทบาทของการสร้าง พฒันาความเชี�ยวชาญเฉพาะด้านผ่านค่านิยมหรือวฒันธรรม
องค์กร 

นอกเหนือจากเรื�องของขีดความสามารถแล้ว บทบาท (Role)  ค่านิยมหรือคณุค่า (Value) ยงัเป็นสิ�งที�บ่งบอก
หรือสะท้อนคุณลกัษณะ จึงอาจกล่าวได้ว่าบทบาทและค่านิยมส่งผลต่อพฤติกรรมขององค์กรและบุคคล ต่อการจัด
ระเบียบ โครงสร้างขององค์กร การปฏิบตัิงานและควบคมุการปฏิบตัิงาน ตลอดจนการตดัสนิใจของบคุคล ในขณะเดียวกนั
คณุลกัษณะของบคุลากรยงัเป็นปัจจยัหนึ�งในการกําหนด ปรับเปลี�ยนและพฒันาวฒันธรรมองค์กร (Jones, 2004) 

สาํหรับการศกึษาเกี�ยวกบับทบาทและคณุลกัษณะของข้าราชการในหลายประเทศเป็นข้อมลูที�นา่สนใจแม้จะเป็น
ข้อมูลในอดีตแต่ยงัใช้มาถึงปัจจุบนั และส่งผลต่อคณุลกัษณะในอนาคต รวมถึงการศึกษาเกี�ยวกับบทบาทใหม่ๆ ของ
ข้าราชการในอนาคตซึ�งครอบคลมุและสะท้อนถึงสมรรถนะ ค่านิยมและคณุลกัษณะของข้าราชการ จากการศึกษาข้อมลู
ดงักลา่วทําให้เห็นพฒันาการอนัเนื�องมาจากการเปลี�ยนแปลงทางด้านเศรษฐกิจ สงัคม การเมือง เทคโนโลยี สิ�งแวดล้อม
รวมถึงกระแสโลกาภิวฒัน์ ที�ทําให้เกิดการปรับเปลี�ยน พฒันาในด้านตา่งๆ เพื�อให้เท่าทนัหรือรองรับกบัการเปลี�ยนแปลงที�
เกิดขึ 	น ซึ�งกรณีที�ใช้ประกอบการศึกษาครั 	งนี 	จะเป็นการศึกษาบางประเทศที�มีลกัษณะของระบบการบริหารราชการ การ
เผชิญกบักระแสแรงกดดนัจากภายนอกประเทศที�คล้ายคลงึหรือใกล้เคียงกบัประเทศไทย ตลอดจนประเทศที�มีอิทธิพลหรือ
สง่ผลกระทบตอ่แนวคิดการปฎิรูประบบราชการของไทย  อาทิเช่น องักฤษ สหรัฐอเมริกา สงิคโปร์ ฯลฯ 

การศึกษาเกี�ยวกบัคณุลกัษณะของข้าราชการสหรัฐอเมริกา ซึ�งได้ชื�อว่าเป็นประเทศหนึ�งที�เป็นต้นแบบของการ
ปฏิรูประบบราชการที�มีการใช้แนวความคิดเรื�องการยกเครื�องภาครัฐ (Reinventing Government) ซึ�งมาจากแนวคิด
เกี�ยวกบัการปรับรื 	อระบบงานของออสบอร์น และแกเบลอร์ (David Osborne and Ted Gaebler) ที�ให้ความสนใจต่อ
การปรับเปลี�ยนแนวทางและวิธีการบริหารงานของภาครัฐจากเดิมในลกัษณะของรัฐบาลเชิงราชการ (Bureaucratic 

Government) ไปสูค่วามเป็นรัฐบาลเชิงประกอบการ (Entrepreneurial Government) ได้กลา่วถึงหลกัการ 10 ประการ 
สาํหรับการมุง่สูรั่ฐบาลเชิงประกอบการ  

1) ต้องการสร้างรัฐบาลที�เป็นตวัสนบัสนนุ อนเุคราะห์และเกื 	อกูล (Catalytic Government)  โดยเน้นที�การ
อํานวยการและสอดประสานมากกวา่การดําเนินการเสยีเอง 

                                         
2 อัตลักษณ์ (Identity) หมายถึงหลกัเกณฑ์ รูปร่างหน้าตาของลกัษณะเฉพาะของสิ�งหนึ�งหรือลกัษณะพิเศษด้านหนึ�ง ด้านใดซึ�งเป็นที�รู้จกั รับรู้กัน หรือชุด

ของพฤตกิรรมหรือลกัษณะพิเศษเฉพาะของปัจเจกชนซึ�งเป็นที�ยอมรับว่าเป็นลกัษณะของสมาชิกทกุคนของกลุม่   หรือบคุลกิภาพที�โดดเดน่ของบคุคลที�ถือ
เป็นเอกลกัษณ์หรืออตัลกัษณ์ สามารถระบุแยกแยะได้โดยพิจารณาจากปทสัถาน ค่านิยม ตลอดจนความคิดเห็นและเป้าหมายของวฒันธรรมองค์กร    
อตัลกัษณ์ขององค์กรเป็นผลมาจากขอบเขตหรือการอ้างอิงกล่าวถึงองค์กรอย่างเป็นทางการ ความเชื�อ ความเข้าใจของบุคลากรในองค์กรถึงการมีอยู่ 
ความโดดเดน่ขององค์กร และความปรารถนาตา่งๆ ที�ต้องการให้องค์กรเป็นเช่นนั 	น 
ค่านิยมหรือคุณค่า (Value) เป็น หลกัการ มาตรฐาน หรือคณุภาพที�ได้รับการพิจารณาว่ามีค่าเป็นที�ต้องการ สิ�งที�มีค่าในการนํามาใช้ประโยชน์หรือมี
ความสําคญัตอ่ผู้ ที�ครอบครองหรือเป็นเจ้าของ 
บทบาท (Role) หมายถึงลกัษณะเฉพาะและพฤตกิรรมทางสงัคมของบคุคลซึ�งถกูคาดหวงัไว้  หรือหมายถึงภารกิจ  สถานะ  
ค้นคว้าเพิ�มเติมได้จาก The American Heritage Dictionary, Culture and identity, Organizational Identity In Practice, The Expressive 
Organization 
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2) ต้องการสร้างรัฐบาลที�เป็นของชุมชน (Community – Owned Government) โดยให้ชุมชนมีอํานาจการ
ตดัสนิใจในเรื�องตา่งๆ ด้วยตนเองแทนที�จะเป็นเพียงผู้รอรับการบริการจากทางราชการ 

3) ต้องสร้างรัฐบาลในเชิงแข่งขนั (Competitive Government) โดยให้การดําเนินงานภายใต้สภาพการแข่งขนั
มากกวา่สภาพการผกูขาด 

4) ต้องการสร้างรัฐบาลที�มุง่เน้นภารกิจงาน (Mission – Driven Government) มากกวา่การอิงกฎระเบียบ 
5) ต้องการสร้างรัฐบาลที�ยึดผลสมัฤทธิMเป็นหลกั (Results - Oriented Government) โดยมีการตรวจวดั

ผลสาํเร็จในการดําเนินงาน และใช้เป็นเกณฑ์ในการจดัสรรอนมุตัิงบประมาณ 
6) ต้องการสร้างรัฐบาลที�มุ้ งเน้นลกูค้า (Customer Government) โดยจะต้องตอบสนองความต้องการของ

ลกูค้าอยา่งมีคณุภาพ 
7) ต้องการสร้างรัฐบาลเชิงรัฐวิสาหกิจ (Enterprising Government) โดยแสวงหารายได้จากการดําเนินงานใน

กรณีที�เป็นไปได้มากกวา่เป็นเพียงผู้จ่ายเงินงบประมาณ 
8) ต้องการสร้างรัฐบาลที�คาดการณ์ไกล (Anticipatory Government) โดยการคาดการณ์แนวโน้มสภาพปัญหา

และความต้องการในอนาคต เพื�อวางมาตรการป้องกนัไว้ลว่งหน้ามากกวา่การตามแก้ไขปัญหาตา่งๆ  
9) ต้องเน้นการสร้างรัฐบาลที�กระจายอํานาจ (Decentralized Government) โดยลดลําดบัชั 	นขององค์การและ

อาศยัวิธีการบริหารแบบมีสว่นร่วมและทีมงาน 
10) ต้องการสร้างรัฐบาลที�อิงกลไกตลาด (Market – Oriented Government) มากกว่าการอาศยักลไกระบบ

ราชการหรือการแทรกแซงโดยภาครัฐ (สมบตัิ ธํารงธญัวงศ์, 2542 อ้างถึงใน http://www.software602.com/) 

ในช่วงรัฐบาลภายใต้การนําของประธานาธิบดีคลินตนั (Bill Clinton) ได้มีการจัดตั 	งองค์กร “The National 
Performance Review” (NPR) เพื�อศึกษาและนําเสนอแนะแนวทางและมาตรการเพื�อปฏิรูประบบราชการโดยเสนอการ
สร้างรัฐบาลในเชิงประกอบการ (Entrepreneurial Government) ที�สามารถดําเนินงานได้ดีกวา่ ประหยดั ตอบสนองความ
ต้องการของลกูค้าหรือประชาชนผู้มาใช้บริการหรือติดต่อกับหน่วยงานของรัฐได้อย่างมีคุณภาพ สําหรับแนวทางและ
วิธีการปฏิรูประบบราชการตามข้อเสนอของ NPR มีสาระสาํคญั 4 ประการคือ  

1)  ขจัดความล่าช้าในการดําเนินงาน โดยการปรับเปลี�ยนระบบการบริหารงานบุคคล การงบประมาณ การ
จดัซื 	อ การเปลี�ยนแปลงทศันคติจากการควบคุมไปเป็นการป้องกันปัญหาอปุสรรคที�อาจเกิดขึ 	นมากกว่าจ้องจับผิดและ
ลงโทษ ผ่อนคลายและลดกฎระเบียบที�มีมากมายและเป็นอุปสรรคต่อการริเริ�มงานใหม่ๆ รวมถึงการกระจายอํานาจสู่
ระดบัท้องถิ�น 

2)  ให้ความสําคญัต่อลกูค้าเป็นอนัดบัแรก โดยปรับเปลี�ยนโครงสร้างและการปฏิบตัิงานในด้านการออกแบบ
ผลติภณัฑ์ในรูปสนิค้าและบริการ การสร้างทางเลอืกให้แก่ลกูค้า 

3)  เพิ�มอํานาจการตดัสนิใจแก่ผู้ปฏิบตัิงานด้วยการกระจายอํานาจการบงัคบับญัชา การเสริมสร้างสมัพนัธภาพ
ที�ดีระหวา่งฝ่ายตา่งๆ การให้ความรู้ เพิ�มทกัษะที�จําเป็นตอ่การปฏิบตัิงาน สร้างบรรยากาศการทํางานที�เป็นมิตร เสริมสร้าง
คณุภาพชีวิตที�ดี สร้างภาวะผู้ นําที�มีประสทิธิผล 

4)  ตัดทอนสู่ความจําเป็นขั 	นพื 	นฐาน โดยการยกเลิกสิ�งที�ไม่จําเป็น ขจัดความซํ 	าซ้อนและยุติการให้สิทธิ
ประโยชน์พิเศษแก่บุคคลบางกลุ่ม พิจารณาลงทุนเพื�อเพิ�มผลผลิต สําหรับจัดหาเทคโนโลยีใหม่ๆ เพื�อลดต้นทุนการ
ดําเนินงาน (สมบตัิ ธํารงธญัวงศ์, 2542, อ้างถึงใน http://www.software602.com/) 
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นอกจากการปฏิรูประบบราชการข้างต้นแล้ว บทความ “เสียงเรียกร้องสูภ่าครัฐในศตวรรษที� 21” (A Call to 
Public Service In the 21st Century) ใน Policy & Practice of Public Human Services ของ American Public 
Human Services Association ที�กลา่วถึงการก้าวเข้าสูศ่ตวรรษที� 21 คนหนุ่มสาวชาวอเมริกนัยิ�งอยู่ห่างไกลจากโอกาส
ทางอาชีพที�เปิดรับพวกเขา โอกาสที�จะได้รับค่าจ้างที�ดียิ�งขึ 	น เงื�อนไขการทํางานที�ดีขึ 	น มีเกียรติ ศกัดิMศรีมากกว่างานทาง
สงัคม งานที�ได้รับค่าตอบแทนสงู เช่น คอมพิวเตอร์ วิศวกร และชีววิทยา งานภาครัฐในการให้บริการทางสงัคมปัจจุบนั
ต้องแข่งขนักับองค์กรที�เน้นสร้างสภาพแวดล้อมสีเขียว องค์กรที�ให้บริการด้านมนุษยธรรมระดบัโลก องค์กรที�ไม่เน้นทํา
กําไร ดงันั 	นความท้าทายที�ภาครัฐเผชิญหรือเป็นคําถามที�ต้องหาคําตอบประกอบด้วย 

 1)  ทําอยา่งไรที�จะสง่เสริม สนบัสนนุและกระตุ้นการทํางานในภาครัฐให้เป็นทางเลือกงานอาชีพที�มีคณุค่าและ
เป็นรางวลั สิ�งที�คนเหลา่นี 	ยงัไมไ่ด้คํานงึถึงเลยก็คือ ศกัดิMศรี ความภาคภมูิใจในงานที�มีคณุค่า ภาครัฐจึงต้องเริ�มพิจารณา
วิธีการที�ตา่งออกไปเพื�อสง่มอบบริการซึ�งเป็นที�ต้องการและตอบสนองความต้องการภายในในเรื�องของประสิทธิภาพด้าน
ปฏิบตัิการ Outsourcing, privatization เทคโนโลยีใหม่ๆ  การมีสว่นร่วมเชิงกลยทุธ์ การปรับ และการกําหนดงานใหม่ จะ
เป็นหนทางช่วยทดแทนคนที�กําลงัจะเกษียณ 

2)  จะออกแบบสถานที�ทํางานที�ตอบสนองความต้องการของแรงงานในทศวรรษที� 21 ได้อย่างไร คนทํางานใน
ทศวรรษที� 21 มองหาที�ทํางานที�มีใช้เทคโนโลยีทนัสมยั สวสัดิการที�ยืดหยุน่ เลอืกได้ คา่ตอบแทนที�ดี ให้การสนบัสนนุเรื�อง
การศกึษาตอ่ รางวลัจงูใจ 

3)  จะมั�นใจได้อย่างไรว่าสถาบันการศึกษาทั 	งวิทยาลัยและมหาวิทยาลัยจะให้การศึกษาหรือสร้างคนที�
ตอบสนองตอ่ความต้องการของภาครัฐที�มีการเปลี�ยนแปลงอยา่งรวดเร็ว หลกัสตูรต้องช่วยให้คนสามารถทํางานในภาครัฐ
และทํางานตอบสนองตอ่ความต้องการของภาคเอกชนได้ด้วย ซึ�งหมายถึงการเรียนรู้ที�เกี�ยวกบัธุรกิจด้วยเพื�อรับรู้และเข้าใจ
มมุมองของธุรกิจ (Policy & Practice, June 2007) 

จากแนวคิดเกี�ยวกับการปรับรื 	อระบบงานของออสบอร์น และแกเบลอร์  การปฏิรูประบบราชการและ
บทความข้างต้นสะท้อนถึงคา่นิยม คณุลกัษณะและสมรรถนะของข้าราชการอเมริกนั ดงันี 	 

ค่านิยม (Value)  

1) รัฐบาลในเชิงประกอบการ (Entrepreneurial Government) มีมมุมองเชิงธุรกิจ 
2) ความมีประสทิธิผลและประสทิธิภาพ 
3) การกระจายอํานาจ 
4) ผู้มีอาชีพที�มเีกียรติ ศกัดิMศรี มีคณุคา่ 
5) ลกูค้าเป็นศนูย์กลาง 
บทบาท (Role)  
1) ผู้สง่มอบการบริการ ตอบสนองความต้องการของประชาชนและเอกชน 
2) ผู้ดําเนินงานที�มีประสทิธิภาพ โดยคํานงึถึงกระบวนการทํางานที�เหมาะสม คุ้มคา่ รวดเร็ว 
3) ผู้ เชี�ยวชาญ มีความรู้และทกัษะในงานอยา่งดีเลศิ 
สมรรถนะ (Competency) 

1) เชี�ยวชาญในงานอาชีพ (Expertise) หรือเป็นมืออาชีพ มีทกัษะชั 	นสงู 
2) การให้บริการที�เป็นเลศิโดยมุง่เน้นลกูค้า 
3) การริเริ�มทํางานเชิงรุก (Proactive) เช่น การคิดป้องกนัปัญหาอปุสรรคที�อาจเกิดขึ 	นมากกวา่จ้องจบัผิดและลงโทษ 
4)  มีมนษุยสมัพนัธ์ (สร้างบรรยากาศการทํางานที�เป็นมิตร เสริมสร้างคณุภาพชีวิตที�ดี) 
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5)  มีภาวะผู้ นําที�มีประสทิธิภาพ 
6)  การอํานวยการ  
7)  การประสานงาน 
8)  ยดึผลสมัฤทธิMเป็นหลกั  
9)  การมีวิสยัทศัน์ คาดการณ์อนาคต 

10)  การมีสว่นร่วม 
11)  การทํางานเป็นทีม 
อังกฤษเป็นอีกประเทศหนึ�งที�อาจถือได้ว่าเป็นต้นแบบในการศึกษาเกี�ยวกับการปฏิรูประบบราชการและ

โดยเฉพาะอย่างยิ�งเกี�ยวกบับทบาทของข้าราชการ ซึ�งเลขาธิการคณะรัฐมนตรี (Cabinet Secretary) ขององักฤษ และ
ขณะเดียวกนัก็ดํารงตําแหน่งเป็น Head of Civil Service (Sir Gus O’Donnell) ได้แสดงวิสยัทศัน์เกี�ยวกบับทบาทของ
ข้าราชการในศตวรรษที� 21 ในการประชุมสมัมนาการปฏิรูประบบราชการ เมื�อวนัที� 6 มิถุนายน 2006 โดยมุ่งเน้นไปที� 
“การสร้างวัฒนธรรมแห่งความเป็นเลิศ” (OUR 21ST CENTURY CIVIL SERVICE – CREATING A CULTURE OF 
EXCELLENCE) และจากเค้าโครงวิสัยทัศน์บทบาทข้าราชการในอนาคตที�มุ่งเน้นการสร้างวัฒนธรรมในระดับ
ความสามารถที�เป็นเลิศ (The very best) ของข้าราชการเป็นพื 	นฐานสําคญัสะท้อนถึงคุณลกัษณะหรือสมรรถนะของ
ข้าราชการองักฤษในอนาคต ดงันี 	 (รุ่ง แก้วแดง 2539, 117 - 119) 

 
 

 
 

 
 
คณุลกัษณะที�แสดงออกในบทบาทของการเป็นผู้ เชี�ยวชาญโดยเชี�ยวชาญในงานอาชีพ จากข้อความจะเน้นไปที�

ความรู้และทกัษะในการให้คําปรึกษาทางนโยบาย รวมถึงการอํานวยการ (Facilitator) เป็นความรู้หรือทกัษะเฉพาะทาง
หรือด้านเทคนิคที�มีความเที�ยงตรง ความเป็นกลาง 

  
 
 

 
 

 
คุณลกัษณะที�แสดงออกในบทบาทการส่งมอบงานในระดบัโลก สะท้อนถึงมาตรฐานซึ�งเป็นที�ยอมรับกันของ

นานาชาติ จากข้อความข้างต้นมีการอธิบายขยายความต่อของคําว่างานในระดบัโลกด้วยการมีจิตบริการที�มุ่งลกูค้าเป็น
ศนูย์กลาง การทํางานเป็นทีมและทกัษะการทํางาน ประสานงานในลกัษณะโครงการ (Project based)  

 
 

จนิตนาการถึงขา้ราชการที �คณะรฐัมนตรผีูบ้รหิารประเทศให้คุณค่าความสําคญั และยงัเป็นที �
ยอมรับนับถือจากหน่วยงานอื �นๆ ทั -งจากภายในและภายนอกประเทศว่าเป็นแหล่งของ
ผูเ้ชี �ยวชาญชาํนาญการชั -นยอดที �สามารถใหค้าํปรกึษาทางนโยบายไดอ้ย่างเที �ยงตรงเป็นกลาง 

จนิตนาการถงึขา้ราชการที �มคีวามสามารถในการสง่มอบงานในระดบัโลก (Delivering world class) 
มจีติบรกิารที �มุ่งลูกคา้เป็นศูนยก์ลาง (Customer - focused) มกีารทํางานที �เน้นการทํางานร่วมมอื
กบัภาคต่ีางๆ (Partnership) 
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คณุลกัษณะที�แสดงออกในบทบาทของนกัปฏิบตัิในการบกุเบิก แสวงหาความรู้ สะท้อนลกัษณะของการเป็นคน

ใฝ่เรียนรู้ และมีทกัษะในการประยกุต์ใช้ความรู้ไปสูก่ารปฏิบตัิให้บงัเกิดผลเป็นรูปธรรม และสั�งสมความเชี�ยวชาญในงาน
อาชีพ 
 

 
 

 
 
คณุลกัษณะที�แสดงออกในบทบาทของคนเก่ง นยัหนึ�งคือมีความรู้และทกัษะ ตลอดจนผลการปฏิบตัิงานที�โดด

เดน่กวา่คนทั�วไป ทั 	งนี 	ให้พิจารณาจากข้อความขยายที�ว่า จากทกุภาคสว่นของสงัคม และน่าจะหมายถึงความเชี�ยวชาญ
ชํานาญในงานอาชีพ 

 
 
 
 

 
คุณลกัษณะที�แสดงออกในบทบาทของผู้ เป็นศูนย์กลางในการประสานกับภาคส่วนต่างๆ เป็นที�ไว้วางใจโดย

แสดงพฤติกรรมเป็นกลาง ปฏิบตัิงานด้วยความซื�อสตัย์เที�ยงตรง ปราศจากอคติ และการทํางานที�มีหลกัการ มีเหตผุล 
 
 
 
 
 
 
คณุลกัษณะที�แสดงออกในบทบาทของนกัปฏิบตัิที�มีความมุง่มั�น มีพนัธะผกูพนั (Commitment) สามารถปรับตวั

เข้ากบัการเปลี�ยนแปลงได้ พิจารณาข้อความที�วา่ทํางานให้ก้าวทนัไปกบัสิ�งที�ประเทศชาติต้องการและคาดหวงัในโลกยคุ
ศตวรรษที� 21 และมีความสามารถในการทํางานแบบมืออาชีพ กลา่วโดยสรุปแล้วคณุลกัษณะข้าราชการขององักฤษใน
อนาคตซึ�งพิจารณาจากคา่นิยม บทบาทและสมรรถนะประกอบด้วย  

 
 

 

จนิตนาการถงึขา้ราชการผูม้คีวามหวิกระหายใคร่เรยีนรู ้(Hungry to learn) จากตวัอย่างของการ
เปลี �ยนแปลงที �ดทีี �สุด ไม่ว่าจะเป็นที �ไหนที �ถูกคน้พบ และกระหายใคร่ที �จะประยุกต์สิ �งที �พวกเขาได้
เรยีนรูน้ั -นดว้ยความมั �นอกมั �นใจและเปี�ยมดว้ยทกัษะ  

จนิตนาการถงึระบบราชการที �สามารถดงึดดูเอาคนเก่งๆ ที �ดทีี �สดุ (The best talents) จากทุกๆ ภาค
สว่นของสงัคม 

จนิตนาการถงึขา้ราชการที �ไวว้างใจไดถ้งึความซื �อสตัย ์เป็นกลางเที �ยงตรง และปราศจากอคต ิและ
สามารถทาํงานยนืหยดัมั �นคงดว้ยหลกัการ (Integrity) 
 

ขา้ราชการจะต้องมคีวามภาคภูมใิจและมุ่งมั �นในการทํางาน ขา้ราชการมพีนัธะสญัญาที �จะต้อง
ทาํงานใหก้า้วทนัไปกบัสิ �งที �ประเทศชาตติอ้งการและคาดหวงัในโลกยุคศตวรรษที � 21 นี- ดว้ยทกัษะ
การทาํงานแบบมอือาชพีที �แทจ้รงิ” 
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ค่านิยม (Value) /วัฒนธรรมแห่งความเป็นเลิศ 

1) ความเป็นเลศิด้านบทบาทตา่งๆ  
2) ความเป็นเลศิด้านสติปัญญาซึ�งประกอบด้วยความรู้ ทกัษะ งานอาชีพ 
3) ความเป็นเลศิด้านจิตใจ จิตวิญญาณ 
บทบาท (Role)  
1) ผู้ เชี�ยวชาญหรือคนเกง่ 
2) ผู้สง่มอบ 
3) นกัปฏิบตัิ 
4) ผู้ เป็นศนูย์กลาง ในการประสานกบัภาคสว่นตา่งๆ  
สมรรถนะ (Competency) 

1) เชี�ยวชาญในงานอาชีพ (Expertise) หรือเป็นมืออาชีพ มีทกัษะชั 	นสงู 
2) การให้คําปรึกษาทางนโยบาย (Consultation) อยา่งเป็นกลางและถกูหลกัเทคนิควชิาการ 
3) การอํานวยการ (Facilitator) 
4) จิตบริการที�มุง่ลกูค้าเป็นศนูย์กลาง (Customer Focused) 
5) การทํางานเป็นทีม (Teamwork) 
6) การประสานงาน (Coordination) 
7) มุง่ผลสมัฤทธิM (Result Oriented) 
8) การปฏิบตัิงานด้วยหลกัธรรมาภิบาล (Good Governance) (ซื�อสตัย์ มีความเป็นกลาง ปฏิบตัิงานด้วยความ

เที�ยงตรง ปราศจากอคติ และเป็นคนที�แนว่แนด้่วยการทํางานที�มีหลกัการ มีเหตผุล ไมเ่กรงกลวัหรือทํางานโดยไม่ต้องการ
ได้รับความนิยมชมชอบใดๆ ) 

9) การปรับตวัเข้ากบัการเปลี�ยนแปลง (Adaptability) 
สิงคโปร์เป็นอีกหนึ�งตวัอย่างกรณีศึกษาที�น่าสนใจของประเทศในแถบเอเชียในการปรับปรุงระบบการบริหาร

ภาครัฐ ภายใต้กรอบยทุธศาสตร์ “Public Service for 21st Century” หรือ “PS21” ซึ�งกําหนดขึ 	นตั 	งแต่ปี ค.ศ. 1995 โดย
มุง่เน้นการให้บริการของภาคราชการที�เป็นเลศิ ภายใต้วตัถปุระสงค์ที�จะปลกูฝังจิตสาํนกึหรือคา่นิยมการให้บริการที�ดเียี�ยม
ของข้าราชการและหน่วยงานราชการต่อประชาชนและเสริมสร้างสภาพแวดล้อมที�ส่งเสริมและมีความพร้อมต่อการ
เปลี�ยนแปลง ได้มีการกําหนดและสร้างคณุลกัษณะที�พงึปรารถนาของข้าราชการที�เรียกวา่ “CARE” ประกอบด้วย  

• การแสดงออกด้วยความสภุาพ ให้เกียรติ (Courtesy)  

• ความพร้อมในการให้บริการโดยประชาชนที�มาติดตอ่สามารถเข้าถึงได้ง่าย (Accessibility)  

• การให้บริการด้วยตระหนกัในหน้าที� (Responsiveness) และ 

• การปฏิบตัิงานอยา่งมีประสทิธิภาพหรือบงัเกิดประสทิธิผล (Effectiveness) 
(แนวความคิดเกี�ยวกบัการปฏิรูประบบบริหารภาครัฐของตา่งประเทศ, http://www.software602.com/) 
 สําหรับประเทศไทยได้มีการศึกษาที�น่าสนใจเรื�องหนึ�งเกี�ยวกบั “ทกัษะแรงงานไทยที�พึงประสงค์ในอนาคต” (ด ู
เกื 	อ วงศ์บุญสินและสวุาณี สุรเสียงสงัข์, 2547) โดยเกื 	อและสุวาณี มุ่งศึกษาคุณลกัษณะอนัพึงประสงค์ในช่วง 15 ปี
ข้างหน้าสาํหรับคน 4 กลุม่ ได้แก่ 1) กลุม่นิสตินกัศกึษาที�จบการศกึษาระดบัอดุมศึกษา (บณัฑิต) 2) กลุม่นิสิตนกัศึกษาปี
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ที� 1 ระดับอุดมศึกษา 3) กลุ่มนักศึกษาที�จบการศึกษาระดับ ปวช./ปวส. และ 4) กลุ่มนักเรียนที�จบการศึกษาระดับ
มธัยมศกึษาปีที� 3 จากการศกึษานี 	พบคณุลกัษณะที�พงึประสงค์ของคนทั 	ง 4 กลุม่ ดงันี 	 

 
ตารางที� 2.5 ทกัษะแรงงานไทยที�พงึประสงค์ในอนาคต 

 
 ภาพรวม กลุ่ม 1 

บัณฑิต 
กลุ่ม 2 
ปี 1 

กลุ่ม 3 
ปวช./ปวส. 

กลุ่ม 4 
ม.3 

คุณลักษณะ สอดรับกบัสงัคมแหง่การ
เรียนรู้ ซึ�งผสานเทคโนโลยี
เข้ากบัความรู้โดยองค์
ความรู้มีความเป็นสห
สาขาวิชามากขึ 	น และ
ประยกุต์ใช้ได้กบัสงัคม
โดยเฉพาะอยา่งยิ�งในการ
รองรับอาชีพในอนาคตที�มี
แนวโน้มหลากหลาย 
 
 
 
 
 
 
 

มีความรู้กว้างในรูปของ 
multidisciplinary 
knowledge ด้วย ความ
สมดลุระหวา่งความรู้
ทางวิทยาศาสตร์และ
สงัคมศาสตร์ 

มีความรู้กว้างในรูป
ของ multidisciplinary 
knowledge ด้วย 
ความสมดลุระหวา่ง
ความรู้ทาง
วิทยาศาสตร์และ
สงัคมศาสตร์ 

มีคณุวฒิุทางวิชาชีพที�ได้
คณุภาพสงู มีการ
ตรวจสอบและการรับรอง
มาตรฐานตามระดบัและ
ลําดบัชั 	น 

คิดเป็น ทําเป็น 
แก้ปัญหาได้ ผ่าน
ระบบการศกึษาที�มี
การยกระดบั
พฒันาการทาง
เทคโนโลยีและการ
เรียนการสอนที�เน้น
ความเป็นมนษุย์ 

คิด วิเคราะห์ วิจัยและ
แก้ปัญหาได้ดีมาก 

คิด วิเคราะห์ วิจัยและ
แก้ปัญหาได้ดีมาก 

มีวินยัทั 	งในการดํารงชีวิต
ประจําวนัและชีวิตการ
ทํางาน มีการดแูลรักษา
วฒันธรรมไทยในทาง
สร้างสรรค์ 

 

ส า ม า ร ถ เ รี ย น รู้ ด้ ว ย
ตนเอง 

ส า มา รถ เ รียน รู้ ด้ ว ย
ตนเอง 

สามารถเรียนรู้ด้วย
ตนเองและมีโอกาสจะมี
คณุวฒิุทางวิชาชีพ
เพิ�มขึ 	นเรื�อยๆ โดยได้รับ
การรับรองมาตรฐาน
คณุภาพจากการทํางาน
และปฏบิตัิงานจริง 

เป็นที�พึ�งพาได้ทั 	งตอ่
ตนเองและผู้ อื�นโดย
ผ่านวิธีการศกึษา
ด้วยการปฏบิตัิ 
(Learning by 
doing) เชน่ ด้าน
กีฬา เป็นต้น 

ความสามารถ สอดรับกบัการยกระดบั
ศกัยภาพในการแข่งขนั
ของไทยในระดบัสากล 

มีทกัษะพื 	นฐานที�ดีมาก 
ทั 	งด้านการอา่น เขียน 
พดู การแสดงออก 
ภาษาองักฤษ 
คอมพิวเตอร์ และการ
จดัการ 

มีทกัษะพื 	นฐานที�ดีมาก 
ทั 	งด้านการอา่น เขียน 
พดู การแสดงออก 
ภาษาองักฤษ 
คอมพิวเตอร์ และการ
จดัการ 

ทกัษะที�จําเป็นในอนาคต 
6 ด้าน ได้แก่ ทกัษะด้าน
ความคิดและการ
ประมวลผล ทกัษะด้าน
การปฏิบตัิงาน ทกัษะ
ด้านเทคนิค ทกัษะด้าน
การบริหาร ทกัษะด้าน
มนษุยสมัพนัธ์ 
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2.4 งานวิจัยเกี�ยวกับคุณลักษณะของข้าราชการไทย 

จากการศึกษาระบบบริหารราชการภาครัฐซึ�งเชื�อมโยงไปถึงคณุลกัษณะของข้าราชการของประเทศในซีกโลก
ตะวนัตกอยา่งองักฤษ สหรัฐอเมริกา เมื�อกลบัมาพิจารณาระบบบริหารราชการและคณุลกัษณะของข้าราชการในประเทศ
ซีกโลกตะวันออกอย่างสาธารณรัฐประชาชนจีนซึ�งเป็นประเทศที�มีบทบาทมากในเวทีโลก แม้จะมีความแตกต่างกัน 
กระนั 	นก็ยงัมีจุดร่วมซึ�งก็คือการปรับปรุง การปฏิรูปเพื�อรองรับการเปลี�ยนแปลงของกระแสโลก  จีนมีการปฏิรูประบบ
ราชการถึง 7 ครั 	งนบัตั 	งแต่ปี 1952 ครั 	งลา่สดุในปี 1998 ทั 	งนี 	ด้วยจุดประสงค์ในการปรับปรุงแก้ไขกระบวนการตดัสินใจ
ด้านเศรษฐกิจให้สอดคล้องกบัแรงกดดนัของตลาดมากกวา่ที�จะควบคมุแรงกดดนั ประกอบกบัความต้องการที�จะให้ระบบ
ราชการเป็นองค์กรที�มีความกะทดัรัด ข้าราชการมีความคล่องตัวในการปฏิบัติงานและตอบสนองความต้องการของ
ประชาชนได้ดียิ�งขึ 	น ทั 	งนี 	สบืเนื�องมาจากข้อร้องเรียนของประชาชนเกี�ยวกบัการทํางานของข้าราชการที�ลา่ช้า เพราะระบบ
การบริหาร การสั�งการที�มีสายบงัคบับญัชาซบัซ้อนและการคอรัปชนั 

หลายปีตอ่มาได้มีการทําวิจยัเกี�ยวกบัขอบเขตงานหรือการให้นิยามคําว่าข้าราชการของจีน โดยการศึกษาวิจยั
ระบบงานข้าราชการใน 20 กว่าประเทศในช่วงปี 2001 - 2004 กระทั�งเดือนกรกฎาคม ปี 2004 ได้มีการกําหนดขอบเขต
นิยามคําวา่ข้าราชการจากเดิมที�ทํางานด้านบริหาร งานเอกสาร โดยใช้เกณฑ์ 3 ประการ คือ 1) การปฏิบตัิงานที�มีหน้าที�
เกี�ยวกับประชาชนหรือสาธารณะ 2) การทดแทนตําแหน่งงานที�ตั 	งขึ 	นมาแล้ว 3) ผลตอบแทนที�ได้รับจากรัฐในรูปของ
คา่จ้างและผลประโยชน์ตา่งๆ หลกัเกณฑ์ดงักลา่วได้ผา่นการพิจารณาของคณะกรรมการและประกาศใช้เมื�อ 27 เมษายน 
2005 แต่บทบาทสําคญัของข้าราชการจีนก็ยงัคงครอบคลมุเรื�องการกระจายอํานาจและการควบคุม (Hon S. Chan, 
Edward Li Suizhou, 2007: 383 - 396) แม้จะมีการปฏิรูปให้ข้าราชการมีคณุลกัษณะที�พงึประสงค์ในแง่ของประสทิธิภาพ 
Cooke เห็นวา่นา่จะรวมไปถึง สาํนกึรับผิดชอบ (Accountability) ความโปร่งใส (Transparency) การยดึถือกฎหมาย และ
การตดัสนิใจแบบประชาธิปไตย อยา่งไรก็ตามอาชีพข้าราชการในจีนยงัมีคา่นิยมที�เป็นอาชีพที�มีเกียรติ ศกัดิMศรี และเป็นที�
ปรารถนา (Fang Lee Cooke, 2003: 384 - 401)  

ในกรณีของประเทศไทย ข้าราชการไทยมีประวตัิความเป็นมายาวนาน กลา่วคือข้าราชการไทยมีมาพร้อมกบัการ
ตั 	งรัฐไทย ดงัเช่นที� ม.ร.ว.คกึฤทธิM ปราโมช เคยกลา่วไว้วา่ ในประวตัิศาสตร์ของไทยเรานั 	น เรื�องราวของข้าราชการสามารถ
สบืค้นรายละเอียดได้อยา่งน้อยที�สดุก็ไปถึงสมยักรุงศรีอยธุยา ดงัเป็นที�ทราบกนัดีวา่ การปกครองสมยักรุงศรีอยธุยา กรมการ
เมืองจะมีเจ้าเมืองเป็นประธานรับผิดชอบ เจ้าเมืองมีอํานาจตั 	งข้าราชการอื�นๆ ในคณะกรรมการเมือง อนัได้แก่ จ่าเมือง 
เจ้าหน้าที�ฝ่ายกฎหมาย และสัสดี ชีวิตของราษฎรขึ 	นอยู่กับบุคคลเหล่านี 	 ราษฎรจะมีสุขหรือทุกข์ ทํามาหากินได้
โดยสะดวกหรือไม่ ก็สดุแล้วแต่ความสามารถ ความยตุิธรรมของเจ้าเมือง และคณะกรรมการ ผู้ซึ�งมีหน้าที�รับผิดชอบใน
ทกุข์สขุของราษฎรโดยตรง ด้วยลกัษณะเช่นนั 	น ทกุข์สขุตลอดจนผลประโยชน์ต่างๆ ของสงัคมจึงขึ 	นอยู่กบัข้าราชการแต่
เพียงอย่างเดียว ข้าราชการไทยสมยัโบราณจึงเป็นกลุ่มบุคคลผู้มีอํานาจยิ�งใหญ่ และมีอิทธิพลครอบคลมุสงัคมทั 	งหมด
และก่อให้เกิดผลสาํคญั คือ ทําให้จิตใจในสงัคมนั 	นผกูมดัอยูก่บัราชการ (ม.ร.ว.คกึฤทธิM ปราโมช 2526: 28 - 29) 

ในสมยัที�ประเทศไทยยงัมีการปกครองระบอบสมบรูณาญาสิทธิราชย์ ถือได้ว่าพระมหากษัตริย์ทรงเป็น “นาย” 
ของข้าราชการ ทรงเป็นศนูย์รวมและเป็นผู้ กําหนดหลกัการในการปฏิบตัิหน้าที�ของข้าราชการทั 	งปวง จนอาจกลา่วได้ว่า
คุณลกัษณะ ค่านิยม อุดมการณ์ ขีดความสามารถของข้าราชการในสมัยสมบูรณาญาสิทธิราชย์นั 	นจะเป็นเช่นใดก็
ย่อมขึ 	นอยู่กบัองค์พระมหากษัตริย์นั�นเอง นอกจากนั 	น ข้าราชการยงัต้องมีคุณสมบตัิที�เพียบพร้อมไปด้วยคณุธรรมแห่ง
การเป็นข้าราชการในองค์พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยูห่วั ตวัอยา่งที�เห็นได้ชดัเจนก็คือคณุสมบตัิของข้าราชการ ที�ปรากฎใน
พระราชกําหนดเก่า จ.ศ. 1117 (พ.ศ. 2288) ซึ�งรวมอยู่ในกฎหมายตราสามดวง ที�ได้กําหนดว่า ผู้ ที�จะเป็นข้าราชการ (ซึ�ง
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ในสมยัสมบรูณาญาสทิธิราชย์มีตําแหนง่เป็น พระ หลวง ขนุ หมื�น ผู้ รักษาเมือง ผู้ รั 	ง กรรมการ) จะต้องประกอบไปด้วยวฒุิ 
4 ประการ ดงันี 	 

1) ชาตวิฒุิ คือผู้ ที�มตีระกลู เป็นอคัรมหาเสนาบดีสบืๆ กนัมา 
2) วยัวฒุิ คือผู้มีอาย ุ31 ปีขึ 	นไป 
3) คณุวฒุิ คือผู้ ที�มคีวามรู้ฝ่ายทหารและพลเรือนชํานิชํานาญ 
4) ปัญญาวฒุิ คือผู้ ที�จําเริญด้วยปัญญา ฉลาดและคิดอา่นให้ชอบ 
นอกจากนี 	 ในพระราชกําหนดเก่ายงัได้บญัญตัิตอ่ไปวา่ข้าราชการยงัจะต้องประกอบด้วยอธิบดี 4 ประการคือ 
1) ฉนัทาธิบดี คือ เมื�อพระมหากษัตริย์ต้องพระราชประสงค์สิ�งใด ผู้นั 	นนําสิ�งนั 	นมาทลูถวาย 
2) วิริยาธิบดี คือ ประกอบด้วยความเพียรในราชการมิได้ขาด 
3) จิตาธิบดี คือ มีนํ 	าใจกล้าแขง็ในการรณรงค์สงคราม 
4) วิมงัษาธิบดี คือ ฉลาดในพิพากษาความ และอบุายในราชการ                
นอกจากนี 	 ยงัสามารถพบคณุลกัษณะที�พงึประสงค์ของข้าราชการในยคุสมบรูณาญาสิทธิราชได้ในพระราชนิพนธ์

และวรรณคดีในแตล่ะยคุแตล่ะสมยั ยกตวัอยา่งเช่น 
บทพระราชนิพนธ์รามเกียรติX  ของพระบาทสมเด็จพระพุทธยอดฟ้าจุฬาโลก ตอนกุมภกรรณจะสิ 	นชีวิต ได้

เรียกภิเภกมาพบและสอนวา่ 
“ซึ�งเจ้าจะทําราชการ   ใต้เบื 	องบทมาลย์พระทรงศร 
 สิ�งใดอยา่ให้อนาทร   ผอ่นตามหฤทยัพระทรงฤทธิM 
 ต้องอตุสา่ห์เอาใจให้ทา่นชอบ  จงรู้รอบหน้าหลงัระวงัผิด 
 จึงจะถือวา่ดีมคีวามคดิ ญาติมติรจะได้พึ�งอนชุา” 

  หรือใน เสภาเรื�องขุนช้างขุนแผน มีบทเสภาตอนหนึ�งที�นางทองประศรีได้สั�งสอนพลายแก้วก่อนจะเข้ารับ
ราชการในตอนหนึ�งวา่ (เสภาเรื�องขนุช้างขนุแผน, 2513: 315 - 316) 
 “โบราณวา่เป็นข้าจอมกษัตริย์ ราชสสัดิMต้องเพียรเรียนรักษา 
                       ทา่นกําหนดจดไว้ในตาํรา มีมาแตโ่บราณช้านานครัน 
      หนึ�งวิชาสามารถมีอยา่งไร ไมปิ่ดไว้ให้ทา่นทราบทกุสิ�งสรรพ์ 
                       หนึ�งกล้าหาญทําการถวายนั 	น มุง่มั�นจนสาํเร็จเจตนา 
 หนึ�งมิได้ประมาทราชกิจ ชอบผิดตริตรึกหมั�นศกึษา 
  หนึ�งสตัย์ซื�อถือธรรม์จรรยา เหมือนสมาทานศีลไว้มั�นคง 
 หนึ�งเสงี�ยมเจียมตวัไมกํ่าเริบ เอื 	อมเอิบหยิ�งเย้อเพ้อหลง 
    หนึ�งอยูใ่กล้ชิดติดพระองค์ ไมทํ่าเทียมด้วยทะนงพระกรุณา 
    หนึ�งไซร้ไมร่่วมราชาอาสน์ ด้วยอบุาทว์จญัไรเป็นหนกัหนา 
   หนึ�งเข้าเฝ้าสงัเกตซึ�งกิจจา ไมใ่กล้ไกลไปกวา่สมควรการ 
                       หนึ�งผู้หญิงชาวในไมพ่นัพวั เลน่หวัผกูรักสมคัรสมาน 
   หนึ�งสามิภกัดิMรักใคร่ในภบูาล ถึงถกูกริ 	วทนทานไมต่อบแทน” 

หรือบทพระราชนิพนธ์ที�โดดเดน่อยา่งมากในการกําหนดคณุลกัษณะของข้าราชการปรากฎอยู่ในพระราชนิพนธ์
เรื�อง “หลักราชการ” ของพระบาทสมเด็จพระมงกฎุเกล้าเจ้าอยูห่วั โดยในบทพระราชนิพนธ์ดงักลา่วทรงมีพระราชวินิจฉยั
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ว่า คณุสมบตัิหรือ “คณุวิเศษ” ที�ข้าราชการพึงมี 10 ประการ (พระบาทสมเด็จพระมงกุฎเกล้าเจ้าอยู่หวั, 2527: 17 - 18) 
ได้แก่ 

1) ความสามารถ 
2) ความเพียร 
3) ความมีไหวพริบ 
4) ความรู้เทา่ถึงการณ์ 
5) ความซื�อตรงตอ่หน้าที� 

6) ความซื�อตรงตอ่คนทั�วไป 
7) ความรู้จกันิสยัคน 
8) ความรู้จกัผอ่นผนั 
9) ความมีหลกัฐาน 

10) ความจงรักภกัด ี
กระมล ทองธรรมชาติและพรศกัดิM ผอ่งแผ้ว (2547) ได้วิเคราะห์คณุสมบตัิ 10 ประการของข้าราชการจากบทพระ

ราชนิพนธ์เรื�อง “หลกัราชการ” ของพระบาทสมเด็จพระมงกุฎเกล้าเจ้าอยู่หวัแล้วพบว่าคณุสมบตัิทั 	ง 10 ประการดงักลา่ว
เน้นไปที�คณุลกัษณะเชิง “คณุธรรม” 3 ประการ คือ 

1) คณุธรรมต่อตนเอง หมายถึงคุณธรรมเบื 	องต้นที�ข้าราชการจะต้องมีในตนเอง ตวัอย่างเช่น ความสามารถ 
ความเพียร ความมีไหวพริบ 

2) คุณธรรมต่อหน้าที� หมายถึง ในการปฏิบัติราชการของข้าราชการ สิ�งที�ข้าราชการจะต้องสร้างให้มีเพื�อ
ประโยชน์ในการปฏิบตัิหน้าที�ก็คือ ความรู้เท่าถึงการณ์ เพื�อจะปฏิบตัิหน้าที�ให้ถูกต้องเหมาะสมตามกาละเทศะ ความ
ซื�อตรงต่อหน้าที� ความซื�อตรงต่อคนทั�วไป ความรู้จักนิสยัคน ความรู้จักผ่อนผนั และความมีหลกัฐาน เป็นต้น ซึ�งความ
ซื�อตรงถือเป็นคณุธรรมที�สาํคญัที�จะทําให้ปฏิบตัิหน้าที�ไปอยา่งถกูต้องแนน่อน สมํ�าเสมอ สาํหรับทกุคน  ความรู้จกันิสยัคน 
และความรู้จกัผอ่นผนัก็เป็นคณุธรรมสาํคญัที�จะช่วยให้การปฏิบตัิราชการเป็นไปอยา่งคลอ่งตวัยิ�งขึ 	น และทําให้รู้วา่สาํหรับ
บุคคลแต่ละคนที�แตกต่างกันควรจะปฏิบัติอย่างไรจึงจะเหมาะสม ในเรื�องคุณธรรมความมีหลักฐานนั 	นจะช่วยให้
ข้าราชการมีความมั�นคงในการตดัสนิใจและเชื�อมั�นในการทําความดี เพราะ “หลกั” คือที�มั�นสําหรับยึดเหนี�ยว และ “ฐาน” 
คือพื 	นเพมั�นคง ดงันั 	น ความมีหลกัฐานจึงหมายถึง ความมั�นคงอนัเป็นที�ตั 	ง ซึ�งจะทําให้ข้าราชการมีความแน่นอนในการ
ปฏิบตัิราชการเป็นอนัหนึ�งอนัเดียวกนั ไมใ่ช่เลอืกปฏิบตัิตามใจปรารถนา นอกจากนี 	ยงัหมายรวมถึงการมีพื 	นเพทางฐานะที�
มั�นคง ซึ�งมิได้หมายถึงการมีทรัพย์สนิรํ�ารวยมหาศาล แตห่มายถึงการมีความเป็นอยูที่�ดี ไม่ยากลําบาก สามารถช่วยเหลือ
ตนเองและครอบครัวได้เป็นอย่างดี ตลอดจนมีความมั�นคงในฐานะเพียงพอที�จะช่วยเหลือจุนเจือประชาชนที�เดือดร้อน
ทั�วไป เพราะหากข้าราชการต้องยากลาํบาก ฐานะยากจน ก็มกัจะเป็นธรรมดาของคนที�จะต้องคํานงึถึงปากท้องของตนเอง
และครอบครัวก่อน กําลงัปัญญาและสติที�จะช่วยแก้ไขปัญหาของประชาชนที�เป็นคนอื�นก็ยอ่มลดถอยลงตามลําดบั แต่ถ้า
ข้าราชการไมต้่องเป็นหว่งเศรษฐกิจของครอบครัวตวัเอง ก็สามารถอทิุศเวลาและมนัสมองเพื�อคนสว่นใหญ่ต่อไปได้ ด้วย
เหตนีุ 	ความหมายของความมีหลกัฐานจึงมีนยัสาํคญัที�กว้างทั 	งความหมายในการมีหลกัยดึปฏิบตัิและฐานะที�มั�นคง 

3) คณุธรรมสงูสดุคือ คณุธรรมเพื�อพระมหากษัตริย์ โดยในบทพระราชนิพนธ์ “หลกัราชการ” เรียกคณุสมบตัิที�
ข้าราชการพงึจะมีนี 	วา่ “ความจงรักภกัดี” อนัหมายความวา่ ความยอมเสียสละเพื�อผลประโยชน์แห่งท่าน คือ ถึงแม้ว่าตน
จะได้รับความเดือดร้อนรําคาญ ตกระกําลาํบาก หรือจนถึงต้องสิ 	นชีวิตเป็นที�สดุ ก็ยอมได้ทั 	งสิ 	น เพื�อมุง่ประโยชน์อนัแท้จริง
ให้แก่ ชาติ ศาสนา พระมหากษัตริย์ 

กลา่วโดยสรุป คณุลกัษณะหลกัของข้าราชการในยคุสมยัสมบูรณาญาสิทธิราชย์จะเน้นที�คณุธรรม 3 ประการ
หลักเป็นหัวใจ นั�นคือ คุณธรรมต่อตนเองเป็นพื 	นฐาน คุณธรรมต่อหน้าที� เป็นวิ ธีการทํางาน และคุณธรรมต่อ
พระมหากษัตริย์เป็นเป้าหมายสงูสดุ 
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ต่อมาในรัชสมยัพระบาทสมเด็จพระปกเกล้าเจ้าอยู่หวั พระองค์ทรงกําหนด “ลกัษณะของข้าราชการที�ดี” หรือ 
“ข้าราชการในอดุมคติ” ขึ 	นใหม่โดยไม่คํานึงถึงชาติตระกูล หรือความจงรักภกัดีต่อพระมหากษัตริย์ ดงัปรากฎอยู่ในคํา
ปรารภของพระราชบญัญตัิระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2471 ซึ�งกลา่วถึงเหตผุลในการประกาศพระราชบญัญัติฉบบั
นี 	วา่ต้องการ “เลอืกผู้มีความรู้ความสามารถ เข้ารับราชการเป็นอาชีพ ไม่มีกงัวลด้วยการแสวงหาผลประโยชน์ในทางอื�น” 
ซึ�งจะทําให้ราชการ “ได้รับประโยชน์ยิ�งขึ 	น เนื�องจากสะพรั�งพร้อมด้วยข้าราชการซึ�งมีความรู้ความสามารถ และรอบรู้ในวิถี
และอุบายของทางราชการ” นอกจากนั 	น พระราชบญัญัติฉบบันี 	ยงัได้บญัญัติเกี�ยวกบัวินยัที�ข้าราชการพลเรือนจะต้อง
รักษาตลอดเวลาไว้ในมาตรา 31 - 35 ซึ�งสรุปได้ 3 ประการคือ 

1) ข้าราชการจะต้องอทิุศเวลาทั 	งหมดของตนให้แก่ราชการ ถือประโยชน์ของราชการแผ่นดินเป็นที�ตั 	ง ไม่กระทํา
กิจการใดๆ อนัอาจเป็นการเสื�อมเสยีเกียรติศกัดิMของตําแหนง่หน้าที�ราชการ 

2) ข้าราชการจะต้องไมป่ระพฤติชั�ว หรือแสวงหาผลประโยชน์อื�นใดโดยอาศยัอํานาจหน้าที�ราชการของตน หรือ
เป็นตวักระทําการในห้างหุ้นสว่น หรือบริษัทใดๆ 

3) เคารพ เชื�อฟัง และปฏิบตัิตามคําสั�งผู้บงัคบับญัชา 
ครั 	นเมื�อเกิดการเปลี�ยนแปลงระบอบการเมืองการปกครองจากระบอบสมบรูณาญาสทิธิราชย์ สูร่ะบอบการเมือง

การปกครองแบบประชาธิปไตยอันมีพระมหากษัตริย์ทรงเป็นพระประมุข การเปลี�ยนแปลงเช่นนี 	ส่งผลต่อรูปแบบ 
โครงสร้าง ระบบและกลไกในการบริหารจัดการประเทศ ซึ�งย่อมส่งผลให้แนวคิดที�เกี�ยวกับคุณลกัษณะ ระบบคุณค่า 
คา่นิยมและอดุมการณ์ของข้าราชการเปลี�ยนแปลง  

ชยัอนนัต์ สมทุวณิช (2522) ได้ชี 	ให้เห็นวา่การเปลี�ยนแปลงการเมืองการปกครองได้ทําให้เกิด 2 ระบบที�แตกต่าง
กนั คือ “ระบบการเมือง” กบั “ระบบการบริหาร” และทําให้เกิดความแตกตา่งระหวา่ง “นกัการเมือง” กบั “ข้าราชการ” โดย
มีประเด็นความแตกตา่งที�สะท้อนถึงคณุลกัษณะที�แตกตา่งกนัของคน 2 กลุม่นี 	 คือ 

1) ความแตกต่างด้านการเข้าดํารงตําแหน่ง นักการเมืองเข้าดํารงตําแหน่งโดยผ่านการเลือกตั 	งจาก
ประชาชน หรือการแตง่ตั 	งจากผู้ ที�ได้รับเลอืกตั 	งจากประชาชน สว่นข้าราชการเข้าดํารงตําแหนง่หรือเข้าทํางานโดยการสอบ
ตามระบบคณุธรรม 

2) ความแตกต่างทางด้านระยะเวลาในการดาํรงตาํแหน่ง นกัการเมืองต้องมีระยะเวลาในการดํารงตาํแหนง่
ตามที�ระบไุว้ในรัฐธรรมนญู สว่นข้าราชการนั 	นถ้าไมม่ีความผิด ปฏิบตัิราชการไปตามปกติ ก็อยูใ่นระบบราชการไปจนปลด
เกษียณอายรุาชการ 

3) ความแตกต่างทางด้านความมั�นคงในอาชีพ ผู้ ที�จะเป็นนกัการเมืองโดยการสมัครเข้ารับเลือกตั 	งเป็น
สมาชิกสภาผู้แทนราษฎร จะต้องประสบกบัความเสี�ยงสงูกวา่ผู้ ที�รับราชการมากมาย 

4) ความแตกต่างทางด้านระดับคุณวุฒทิางการศึกษา ระบบการเมืองที�ขาดความมั�นคง มีสภาวะของความ
เสี�ยงสงู ดงัเช่น ประเทศไทย มกัจะมีโอกาสที�จะเลือกสรรบคุคลซึ�งมีความรู้ความสามารถสงูเข้ามาทํางานน้อยกว่าระบบ
ราชการซึ�งมีหลกัประกนัความมั�นคงในอาชีพ และมีสภาวะเสี�ยงน้อยกวา่ที�เป็นอยูใ่นสภาวะการเมือง 

5) ความแตกต่างด้านความชํานาญงาน นกัการเมืองส่วนใหญ่เป็นผู้มีความรู้ทั�วๆ ไป แต่ในระบบราชการ
ต้องการบคุลากรที�มีความเป็นผู้ ชํานาญการเฉพาะอยา่ง (Specialist) มากกวา่ระบบการเมือง 

6) ความแตกต่างทางด้านความเป็นกลางทางการเมือง นักการเมืองเป็นผู้ ที�สงักัดพรรคการเมืองที�มี
อุดมการณ์ หรือแนวนโยบายที�แสดงให้เห็นว่า พรรคการเมืองนั 	นต้องการสนับสนุนผลประโยชน์ของกลุ่มชนกลุ่มใด มี
อดุมการณ์ในทางที�จะกําหนดพฤติกรรมการทางการเมืองอยา่งไร สว่นข้าราชการนั 	น แม้วา่จะสงักดัพรรคการเมืองโดยเป็น
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สมาชิกพรรคการเมืองได้ แต่ในการปฏิบตัิหน้าที�แล้วจะต้องวางตวัเป็นกลางไม่เป็นฝักเป็นฝ่าย และระบบราชการนั 	น
สนบัสนนุผลประโยชน์ของชาติ หรือสาธารณชนที�มีขอบเขตกว้างขวางกว่านกัการเมืองซึ�งมีแนวโน้มที�จะเลือกปฏิบตัิตาม
อดุมการณ์และหรือแนวนโยบายทางการเมือง (Political discrimination) สว่นนกับริหารนั 	นยึดความเป็นกลางไม่เข้าข้าง
ฝ่ายหนึ�งฝ่ายใด (Administrative impartiality) 

7) ความแตกต่างทางด้านข้อจํากัดพฤติกรรม นกัการเมืองจะต้องทําตวัให้สอดคล้องกบัคุณค่าและความ
ต้องการของผู้ออกเสยีงเลือกตั 	งและกลุม่พลงักดดนัต่างๆ พฤติกรรมของนกัการเมืองจึงผนัแปรไปตามมติมหาชนและข้อ
เรียกร้องของผู้มีสิทธิออกเสียง ซึ�งเป็นผู้ กําหนดชะตากรรมของนักการเมือง ส่วนข้าราชการนั 	นปฏิบัติตนตามกรอบ
กฎหมายและระเบียบข้อบงัคบัของราชการ และไม่มีความจําเป็นโดยตรงที�จะเอาใจหัวคะแนนหรือประชาชนกลุ่มใด
โดยเฉพาะ แตก่ระนั 	น ข้าราชการก็จะต้องฟังมติของประชาชนที�เกี�ยวข้องโดยตรงกบังานที�ราชการผู้นั 	นกระทําเช่นกนั  

นอกจากการเปรียบเทียบความแตกต่างระหว่างนกัการเมืองกบัข้าราชการ จนทําให้เห็นคณุลกัษณะพื 	นฐานที�
เด่นของข้าราชการทั 	ง 7 ประการข้างต้นแล้ว ชยัอนนัต์ยงัมีงานศึกษาวิจัยที�น่าสนใจเกี�ยวกับข้าราชการไทย ดงัเช่น ใน
การศกึษาวิจยัเรื�องการปรับปรุง กระทรวง ทบวง กรม (ชยัอนนัต์ สมทุวณิช, 2531) ชยัอนนัต์ได้ทําการศกึษาระบบราชการ
ไทยวา่มีลกัษณะเสมือนกลุม่ผลประโยชน์ซึ�งมีแรงจงูใจจากผลประโยชน์หลายประเภท ชยัอนนัต์มีความเห็นสอดคล้องใน
ระดบัหนึ�งกบันกัวิชาการผู้มีชื�อเสียงเกี�ยวกบัระบบราชการไทย เช่น Riggs, Siffin ที�ตั 	งข้อสงัเกตว่าข้าราชการไทยเกือบ
ทั 	งหมดได้รับแรงจูงใจจากผลประโยชน์ส่วนตนเป็นประการสําคัญ (เช่น อํานาจ รายได้รูปตัวเงิน เกียรติยศ ความ
สะดวกสบาย และความมั�นคง) นอกจากนี 	พฤติกรรมของข้าราชการไทยโดยส่วนใหญ่แล้ว เป็นนกัไต่เต้า นกัอนุรักษ์
มากกว่านกัสง่เสริมหรือรัฐบรุุษ อย่างไรก็ตาม ชยัอนนัต์ได้ตั 	งคําถามเชิงท้าทายต่อนกัวิชาการตะวนัตกเหลา่นั 	นไว้อย่าง
นา่สนใจวา่  

“ข้าราชการไทยเกือบทั 	งหมดได้รับแรงจงูใจจากประโยชน์สว่นตน จริงหรือ”  
แม้ชัยอนันต์จะไม่ตอบคําถามนี 	โดยตรง แต่ได้ชี 	ให้เห็นว่าการที�ข้าราชการไทยมีแนวโน้มที�จะมีพฤติกรรมที�

เบี�ยงเบนล้วนมาจากปัจจยั 5 ประการที�ประกอบกนัขึ 	นเป็นเงื�อนไขในเชิงลบตอ่การทํางานของข้าราชการ อนัเป็นเงื�อนไขที�
ไมเ่ป็นที�นา่พงึพอใจจํานวนหนึ�ง ซึ�งเป็นอปุสรรคมิให้ข้าราชการกระทําหน้าที�ที�ดีหรือได้รับใช้สาธารณะ สภาวะเหลา่นี 	ได้แก่  

1) เงินเดือนและสิ�งตอบแทนตํ�า 
2) การมีระบบจําแนกตําแหนง่ (พี.ซ.ี) ซึ�งงา่ยตอ่การฉวยประโยชน์ 
3) ระบบการเลื�อนชั 	นและการให้รางวลัซึ�งมิใชอ่ยูบ่นพื 	นฐานของการปฏิบตัิหน้าที� แตอ่ยูบ่นพื 	นฐานของระบบ

อปุถมัภ์ เลน่พรรคเลน่พวก และความจงรักภกัดีสว่นบคุคล 
4) ความรู้สกึผกูพนัคบัแคบตอ่หนว่ยงาน (ระดบักรม) 
5) การรวมศนูย์อํานาจอยา่งสงู 
เงื�อนไขเหลา่นี 	คือปัจจยัหลกั 5 ประการซึ�งเป็นอปุสรรคขดัขวางการทํางานที�ดีของข้าราชการ นอกจากนี 	 ในการ

บริหารของระบบราชการ พฤติกรรมทางการบริหารก็ไมเ่อื 	ออํานวยตอ่การบริหารราชการ (ชยัอนนัต์, 2531: 83 - 4) กลา่วคือ 
1) ระบบการเลน่พรรคเลน่พวก อนัเป็นปัญหาที�เรื 	อรังมานานและยากแก่การแก้ไข แม้จะได้มีการนําเอาระบบ

คณุธรรม (Merit system) มาใช้ ก็เป็นเพียงในหลกัการและตวับทกฎหมายเท่านั 	น แต่ในทางปฏิบตัิยงัถือความสมัพนัธ์
สว่นบคุคลมากกวา่ยดึถือเหตผุลตามระบบคณุธรรม 

2) ข้าราชการจะให้ความสําคญัต่อสิ�งที�ผู้บังคับบญัชาต้องการ หรือบางครั 	งเป้าหมายของหน่วยงาน ก็ยงัมี
ความสาํคญัน้อยกวา่ความต้องการของผู้บงัคบับญัชา ข้าราชการทั 	งหลายในหนว่ยงานจะพยายามสบืดวูา่ ผู้บงัคบับญัชา
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ของตนมีอปุนิสยัเช่นไร มีวิธีการทํางานอย่างไร ในขณะที�ข้าราชการไม่เคยตั 	งคําถามกบัตวัเองเลยว่า ประชาชนต้องการ
อะไรบ้าง หนว่ยงานของตนได้ช่วยเหลอืและสนองความต้องการของประชาชนหรือเปลา่ ข้าราชการสว่นใหญ่มกัจะลืมไป
ว่าเป้าหมายของการเป็นข้าราชการคือ การปฏิบัติงานให้สอดคล้องกับประโยชน์ของสาธารณะ (Public interest) 
นอกจากนี 	 ข้าราชการยงัไมค่อ่ยจะยอมรับหลกัการประชาธิปไตยที�วา่การบริหารราชการจะต้องอยู่ภายใต้การควบคมุของ
ประชาชนและฝ่ายการเมือง (Public accountability) 

3) ข้าราชการขาดจริยธรรม จริยธรรมคือคณุธรรมประจําใจ ได้แก่ความรู้สกึผิดชอบชั�วดีที�เป็นเครื�องยึดเหนี�ยว
ให้ข้าราชการสาํนกึและประพฤติในสิ�งที�ดี ปัจจยัที�ทําให้ข้าราชการขาดจริยธรรม นอกจากสภาวะทางเศรษฐกิจบีบบงัคบั
ให้ข้าราชการพยายามแสวงหาผลประโยชน์ส่วนตัวแล้ว ทัศนคติและค่านิยมของสังคมก็เป็นปัจจัยสําคัญที�ทําให้
ข้าราชการใช้อํานาจในตําแหนง่หน้าที� เป็นเครื�องมือแสวงหาผลประโยชน์สว่นตวัด้วย 

4) รายได้ไมเ่พียงพอกบัคา่ครองชีพ เพราะในขณะที�คา่ครองชีพได้พุง่สงูขึ 	นอยา่งรวดเร็ว อนัเนื�องมาจากสภาวะ
นํ 	ามนัมีราคาสงูขึ 	น และอตัราเงินเดือนของข้าราชการไทยโดยเฉพาะข้าราชการชั 	นผู้ น้อยไม่สมดลุกบัสภาวะค่าครองชีพที�
เป็นอยู ่ทําให้มีสว่นผลกัดนัให้ข้าราชการฉ้อราษฎร์บงัหลวงมากขึ 	น  

การศึกษาเกี�ยวกับคุณลักษณะในทางลบของข้าราชการไทยยังปรากฎอยู่ในงานศึกษาวิจัยของกระมล 
ทองธรรมชาติและพรศกัดิM ผ่องแผ้ว (2547) ที�พบว่าด้วยปัญหาในเชิงโครงสร้างและเชิงระบบของระบบราชการ สง่ผล
กระทบตอ่ข้าราชการคือ 

1) ข้าราชการยอมรับอิทธิพลของผู้มีอํานาจเหนือกวา่ในระบบราชการและระบบการเมือง มากกวา่ความถกูต้อง
ตามหลกัแหง่วิชาชีพ 

2) ข้าราชการมุง่สนองความต้องการหรือนโยบายของสว่นกลางมากกว่าความต้องการของภมูิภาคและท้องถิ�น
หรือประชาชน 

3) ข้าราชการยดึประโยชน์ของสว่นราชการที�ตนสงักดัมากกว่าผลประโยชน์ของระบบราชการหรือประเทศชาติ
โดยสว่นรวม 

4) ข้าราชการยึดและใช้กฎระเบียบเพื�อประโยชน์ส่วนตนและการเอาตวัรอดมากกว่าประโยชน์ส่วนรวมและ
ผลสาํเร็จของงาน 

5) ข้าราชการปฏิบตัิหน้าที�โดยปราศจากการตรวจสอบในผลงานอยา่งแท้จริง 
“ผลกระทบสําคญัทั 	ง 5 ประการอนัเกิดมาจากโครงสร้างและระบบราชการนี 	 ทําให้ข้าราชการจํานวนไม่น้อย

สามารถที�จะรักษา “ความเป็นใหญ่เหนือประชาชน” และ “ความมั�นคงในอาชีพ” ตลอดจน “ความก้าวหน้าที�ขาดผลสาํเร็จ
ของงานรองรับ” ไว้ได้ และที�สําคัญคือโครงสร้างและระบบราชการเช่นนี 	 กลบัช่วยให้เกิดความมั�นคงที�เกินจําเป็นแก่
ข้าราชการที�ไม่มีคุณภาพ และขบัไล่ข้าราชการที�มีคุณภาพให้ออกจากระบบราชการ จึงอาจกล่าวได้ว่าสภาพการณ์ 
“สมองไหล” หรือสภาพการสญูเสยีข้าราชการ โดยเฉพาะข้าราชการที�มีคณุภาพในระยะ 5 ปีแรกโดยประมาณที�ผ่านมานี 	
ไมไ่ด้เกิดจาก “ปัจจยัดงึ” จากภาคเอกชนเทา่นั 	น แตเ่กิดจาก “ปัจจยัดนั” จากภายในระบบราชการเองด้วย” (กระมลและ
พรศกัดิM, 2547: 190)  
 ดวงเดือน พนัธุมนาวิน (2531) ได้ทําการศกึษาคณุลกัษณะที�สําคญัของข้าราชการพลเรือน โดยใช้ทฤษฎีต้นไม้
จริยธรรมมาเป็นตวัแบบในการทําความเข้าใจพฤติกรรมของข้าราชการ โดยเน้น “จิตลกัษณะ” ซึ�งเป็นองค์ประกอบทาง
จิตใจที�จะก่อให้เกิดพฤติกรรมที�น่าปรารถนาของบุคคล คุณลกัษณะดงักล่าวได้แก่ความสามารถในการควบคุมบงัคบั
ตนเอง คือลกัษณะมุง่อนาคตของบคุคล ได้แก่ 
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1) ความสามารถที�จะคาดการณ์ไกลและรู้จกับงัคบัตนเองให้อดทนได้อยา่งเหมาะสมกบัสภาวการณ์โดยไมต้่อง
พึ�งการควบคมุจากคนอื�น 

2) ความเชื�ออํานาจในตน หรือความเชื�อในผลการกระทําของตน หมายถึงความเชื�อวา่ ตนสามารถทําให้เกิดผล
ดีหรือผลเสยีแก่ตนเองหรือผู้ อื�นได้ตามที�ตนปรารถนาและมุง่หวงั 

3) เหตผุลเชิงจริยธรรม หมายถึงการที�บคุคลใช้เหตผุลในการเลอืกที�จะกระทําหรือเลอืกที�จะไมก่ระทําพฤติกรรม
อยา่งใดอยา่งหนึ�ง 

4) สขุภาพจิต หมายถึงระดบัความวิตกกังวล ประกอบด้วยความกลวัในเรื�องต่างๆ โดยปราศจากเหตุผลอนั
สมควร ซึ�งได้แก่ ความกลุ้มใจ ความโกรธง่าย ขาดสมาธิ ขาดความกล้า และกลวัผิด นอกจากนี 	ยงัครอบคลมุถึงปัญหา
ทางกายบางประการด้วย เช่น ปวดศีรษะ ออ่นเพลยี เบื�ออาหาร และความผิดปกติอื�นๆ ผู้มีสขุภาพจิตดีต้องเป็นคนไมว่ิตก
กงัวลมากนกั รู้จกัปรับตวั รับรู้เหตกุารณ์โดยไมบิ่ดเบือนความจริง 

5) ทศันคติตอ่การทํางานราชการ หมายถึง ความรู้สกึชอบหรือไม่ชอบต่องานในหน้าที�ราชการ ซึ�งได้แก่ ความ
เต็มใจที�จะตอบสนอง (Willingness to response) ความพอใจในการตอบสนอง (Satisfaction in response) การยอมรับ
และความชอบในคา่นิยมของข้าราชการ  (Acceptance and preference for value) 

สเุมธ ตนัติเวชกลุ (2548) ได้ประมวลหลกัที�พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หวัภมูิพลอดลุยเดชได้ทรงปฏิบตัิและทรง
แสดงไว้เป็นแบบอยา่ง 10 ประการ สาํหรับเป็นแนวทางของการที�จะเป็นข้าราชการพลเรือนที�ดี กลา่วคือ 

1) ทํางานอยา่งผู้ รู้จริง และมีผลงานเป็นที�ประจกัษ์ 
2) ความอดทน มุง่มั�น ยดึธรรมะและความถกูต้อง 
3) ความออ่นน้อมถ่อมตน เรียบง่าย และประหยดั 
4) มุง่ประโยชน์คนสว่นใหญ่เป็นหลกั 
5) รับฟังความเห็นของผู้ อื�น เคารพความคิดที�แตกตา่ง 
6) มีความตั 	งใจจริงและขยนัหมั�นเพียร 
7) มีความสจุริตและความกตญั� ู
8) พึ�งตนเอง สง่เสริมคนดีและคนเกง่ 
9) รักประชาชน 

10) การเอื 	อเฟื	อซึ�งกนัและกนั 
การศกึษาคณุลกัษณะของบคุคลจากหลกัคิดของพระบาทสมเด็จพระเจ้าอยูห่วั ปรากฎโดดเด่นในงานเขียนของ

ไกรยทุธ ธีรตยาคีนนัท์ (2531) ไกรยทุธศกึษาวิจยัเกี�ยวกบัคณุลกัษณะของคนในพระราชดําริของพระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หวั 
โดยศึกษาแนวความคิดและปรัชญาของพระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัวในด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ซึ�งแบ่ง
องค์ประกอบออกเป็น 2 ด้าน ได้แก่ 

1)  องค์ประกอบของระบบความคิดในเรื�องคุณภาพบุคคลที�เน้นจุดศูนย์กลางที�ปัจเจกบุคคล ประกอบด้วย
คณุลกัษณะ ดงันี 	 

1.1) มีวิธีการทํางานที�ได้ผล 

• มีความรู้ความสามารถ 

• รู้จกัประยกุต์ใช้ความรู้ 

• การคิดอยา่งรอบคอบ 
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• การมีปัญญา 

• การมีสติและความสงบสาํรวม 

• ความจริงใจและการมีสจัจะ 

• มีวินยั 

• รู้จกัประสานกบัผู้ อื�น 

• สร้างสรรค์และพฒันา 

• มีแผนการทํางาน 
1.2) คณุธรรม 

• ฉนัทะและวิริยะ 

• ความอดกลั 	นและความเข้มแขง็ 

• ความตั 	งใจจริงและจริงใจ 

• ความถกูต้องยตุิธรรม 

• ความเมตตาและความเสยีสละ 

• ความสามคัคีพร้อมเพรียงกนั 

• ความสจุริตและความกตญั� ู

• วินยั 
2)  องค์ประกอบของระบบความคิดในเรื�องคณุภาพบคุคลที�เน้นจดุศนูย์กลางที�สว่นรวม 

2.1) แนวทางที�สร้างสรรค์ประโยชน์สว่นรวม 

• การมีความสามคัค ี

• การรู้จกัหน้าที� 

• การแสวงหาความรู้ 

• ความมเีหตมุีผล 
2.2) คณุธรรมเพื�อความสาํเร็จสว่นรวม 

• ความขยนัหมั�นเพียร 

• ความอดทน 

• ความสามารถพึ�งตนเอง 

• วินยั 

• ฉนัทะ 

• สจัจะ 

• ความรับผิดชอบ 

• ความกตญั� ู

• สติและความรอบคอบ 

• ความตั 	งจิตให้ด ี
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• ความเมตตาเอื 	อเฟื	อกนั 

• ความไมเ่ห็นแก่ตวัและเอารัดเอาเปรียบผู้ อื�น 
สมบตัิ กุสมุาวลี (2549) ได้น้อมนําเอาหลกัปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงมาเป็นแนวทางในการศึกษาซึ�งสามารถ

นํามาสะท้อนคุณลกัษณะของข้าราชการไทย โดยสามารถพฒันาข้าราชการและหน่วยราชการให้มีวฒันธรรมตามหลกั
ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง ดงันี 	 

1) การเป็นข้าราชการที�มี “วฒันธรรมคา่นิยมแบบพอประมาณ”  
2) การเป็นข้าราชการที�มี “วฒันธรรมคา่นิยมแหง่ความมีเหตผุล”  
3) การเป็นข้าราชการที�มี “วฒันธรรมแหง่การมีและสร้างระบบภมูิคุ้มกนัในตนที�ด”ี  
4) การเป็นหนว่ยราชการที�มี “วฒันธรรมที�เน้นการมีความรู้คูค่ณุธรรม”  
5) การเป็นหนว่ยราชการที�มี “วฒันธรรมที�เน้นความสมดลุและยั�งยืน”  
โดยมีรายละเอียดในแตล่ะหวัข้อ คือ 
1) การเป็นข้าราชการที�มี “วฒันธรรมคา่นิยมแบบพอประมาณ”  

• ความสนัโดษของข้าราชการ คือคนในระบบราชการที�มีความยินดี พอใจ อิ�มใจ สขุใจกบัสิ�งที�ตนมอียู ่

• มีความต้องการแบบฉนัทะ คือมคีวามอตุสาหะ ขยนัหมั�นเพียร ไมฟุ่้ งเฟ้อฟุ่ มเฟือยเกินศกัยภาพ 

• การไมเ่บียดเบียนตนเอง ไมเ่บียดเบียนผู้ อื�น ไมเ่อารัดเอาเปรียบธรรมชาติ สิ�งแวดล้อมและสงัคมจนเกินควร 

• ข้าราชการมุง่คา่นิยมที�จะพึ�งตนเองให้ได้ก่อน 

• การระดมและใช้ทนุและทรัพยากรของระบบราชการก่อน 

• การรู้จกัวิเคราะห์และวางแผนเพื�อให้เข้าใจตนเองและสถานการณ์ 

• การพึ�งความชว่ยเหลอืจากภายนอกให้น้อยที�สดุ 

• การชว่ยเหลอืเกื 	อกลูกนั เอื 	อเฟื	อเผื�อแผ ่แบง่ปันกนัภายในหนว่ยงาน 

• การพฒันาแบบคอ่ยเป็นคอ่ยไป ตามลาํดบัขั 	นตอน (อยา่งมีแผนการ) 
2) การเป็นข้าราชการที�มี “วฒันธรรมคา่นิยมแหง่ความมีเหตผุล”  

• วฒันธรรมการรู้เข้าใจและแก้ไขปัญหาตามความเป็นจริง (ใช้หลกัอริยสจั) 

• วฒันธรรมการเรียนรู้และใช้ปัญญาจดัการหนว่ยราชการร่วมกนั 

• วฒันธรรมการเรียนรู้ด้วยการทําประชาพิจารณ์ 

• วฒันธรรมการสร้างการมีสว่นร่วมในการตดัสนิใจและการบริหารจดัการ 

• วฒันธรรมการจดัการความรู้และมีการวางแผนของหนว่ยงาน เช่น การจดัทําแผนแม่บทหน่วยงาน การจดัให้
มีกระบวนการเรียนรู้ของหนว่ยงาน เป็นต้น 

• การใช้เงื�อนไขทางภมูิสงัคมมาประกอบการดําเนินกิจกรรมและการตดัสนิใจ 
3)  การเป็นข้าราชการที�มี “วฒันธรรมแหง่การมีและสร้างระบบภมูิคุ้มกนัในตนที�ด”ี  

• การพฒันาคนในระบบราชการให้ยดึมั�นในหลกัธรรมทางศาสนา 

• วฒันธรรมแบบประหยดั รู้จกัอดออม มธัยสัถ์ ไมฟุ่่ มเฟือย 

• การเคารพและพฒันาภมูิปัญญาท้องถิ�น 

• การเตรียมผู้ นําในอนาคต 
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• วฒันธรรมรู้รักสามคัค ี

• วฒันธรรมอนรัุกษ์นิยมแบบก้าวหน้า คือ รักษาจารีตประเพณีวฒันธรรมของไทย พร้อมไปกบัการเปิดรับ
วฒันธรรมใหมที่�สร้างสรรค์อยา่งระมดัระวงั 

• วฒันธรรมของการสร้างความสมัพนัธ์กบัหนว่ยราชการภายนอกแบบพึ�งพิงอิงกนั (Interdependent) 

• วัฒนธรรมเปิดแบบคัดสรร (Open but selective) เลือกเอาแต่สิ�งที�ดี โดยเฉพาะความรู้ทางด้าน
วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี และความคิดเรื�องเสรีภาพ มาตอ่ยอดความเข้มแข็งของหนว่ยราชการ 

4)  การเป็นหนว่ยราชการที�มี “วฒันธรรมที�เน้นการมีความรู้คูค่ณุธรรม”  

• การพัฒนาคนในหน่วยราชการให้เป็นไปตามแนวมรรคคือองค์แปด เช่น สัมมาอาชีวะ สัมมาทิฐิ 
สมัมาวาจา เป็นต้น 

• เป็นหนว่ยราชการที�เน้นในเรื�องความซื�อสตัย์ ความใฝ่รู้ ความมีจริยธรรม 

• เป็นหนว่ยราชการที�มีการอนรัุกษ์ สบืทอด ฟื	นฟวูฒันธรรมและภมูปัิญญาของท้องถิ�น 

• วฒันธรรมของการเห็นแก่สว่นรวม (Collectivism) 

• วฒันธรรมแบบชมุชนนิยม ให้เกียรติผู้อาวโุส ให้คณุคา่ตอ่สถาบนัครอบครัว 

• วฒันธรรมที�คนในหนว่ยราชการมีความเอื 	ออาทรตอ่กนั 
5) การเป็นหนว่ยราชการที�มี “วฒันธรรมที�เน้นความสมดลุและยั�งยืน”  

• สง่เสริมการรวมตวักนัทํางานอยา่งไมเ่ป็นทางการ 

• การเห็นแก่ประโยชน์สว่นรวมเป็นที�ตั 	ง  

• ใช้หลกัธรรม ความเมตตากรุณาในการใช้ชีวิตร่วมกนัในหนว่ยราชการ 

• การไมเ่บียดเบียนและเอารัดเอาเปรียบกนัของคนในหนว่ยราชการ 

• วฒันธรรมการสร้างสรรค์นวตักรรมที�อยูบ่นฐานภมูิปัญญาท้องถิ�น 

• วฒันธรรมการสร้างเครือขา่ยทั 	งภายในและข้ามหนว่ยราชการ 

• วฒันธรรมการร่วมมือกนัระหวา่งภาคสว่นตา่งๆ 

• การอนรัุกษ์ประเพณีและพิธีกรรมตา่งๆ ของท้องถิ�น 

• การเคารพในความสมัพนัธ์กบัธรรมชาติ ไมเ่อาเปรียบและเบียดเบียนสิ�งแวดล้อมและธรรมชาติจนเกินควร 
 

เมื�อพิจารณาการศกึษาที�สะท้อนภาพคณุลกัษณะของข้าราชการไทยมากยิ�งขึ 	น จะเห็นได้จากงานวิจยัของสํานกั
พฒันาประชาสงัคม สถาบนัชมุชนท้องถิ�นในช่วง พ.ศ. 2544 - 2545 ซึ�งศกึษาในเขตพื 	นที�กรุงเทพมหานคร และ 9 จงัหวดั
นําร่องคือชัยนาท ประจวบคีรีขนัธ์ อุทัยธานี ลําปาง จันทบุรี สกลนคร สุรินทร์ ตรัง และนครศรีธรรมราช โดยเน้น
กระบวนการสร้างความร่วมมือทางสงัคม และการสร้างกระแสทางสงัคมให้เข้ามาเคลื�อนไหวและติดตามประเมินผลการ
ปฏิรูประบบราชการ พบว่าจุดเริ�มต้นที�ภาครัฐควรปรับเปลี�ยนเร่งด่วนคือ การปฏิบตัิตนของข้าราชการ และแนวทางการ
ปรับปรุงการพฒันาการบริการของภาครัฐ ซึ�งทั 	งสองสว่นนี 	สะท้อนถึงคณุลกัษณะที�พึงประสงค์ของข้าราชการไทย (จรวยพร 
ธรณินทร์, 2546) ดงันี 	 

1)  ผู้สร้าง รักษาและปฏิบตัิตามกฎหมาย โดยรักษากฎ ระเบียบราชการอยา่งเคร่งครัด ไมเ่ลอืกปฏิบตัิ 
2)  การวางตนเป็นกลาง 
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3)  ผู้ปฏิบตัิงาน ปฏิบตัิหน้าที�อยา่งซื�อสตัย์ ไมแ่สวงหาผลประโยชน์สว่นตน พวกพ้อง เลิกการฉ้อราษฎร์บงัหลวง 
ไมช่่วยเหลอืกลุม่อิทธิพล/ อํานาจมืด 

4)  ผู้สง่มอบบริการ โดยลดทีทา่การแสดงอํานาจ มีความเป็นมิตร มีจิตใจสาธารณะ ใช้วาจาสภุาพ ยิ 	มแย้มแจ่มใส 
5)  เป็นแบบอย่างที�ดี เป็นมืออาชีพ ไม่นําปัญหาสว่นตวัมาระบายกบัประชาชนในที�ทํางาน ตรงต่อเวลาในการ

ปฏิบตัิราชการ แตง่กายสภุาพเรียบร้อย 
6)  เป็นผู้ใฝ่หาความรู้ พฒันาความสามารถของตนเองอยูเ่สมอ 
7)  สนบัสนนุให้ความร่วมมือและประสานงานกบัหนว่ยงานอื�น ยอมรับการมีสว่นร่วมของภาคประชาชน 
8)  มีความรับผิดชอบ ทํางานโดยยดึประชาชนเป็นหลกั 
9)  มีทศันคติที�ดี เป็น "ข้าราชการไทยหวัใจประชาชน"    

 
อาสา ตฤตียปตุรานนท์  (2539) ได้ทําการศึกษาคณุลกัษณะของข้าราชการที�พึงประสงค์ในทศันะของผู้ นําทาง

ศาสนาอิสลามจังหวดัยะลา (อิหม่าม) พบว่าคุณลกัษณะของข้าราชการที�พึงประสงค์ที�อยู่ในระดบัมากอย่างยิ�ง ได้แก่ 
คณุธรรม และความซื�อสตัย์สจุริต ที�อยู่ในระดบัมาก ได้แก่ ส่งเสริมการบริการประชาชน ทศันคติในการปฏิบตัิราชการ 
มนุษยสมัพนัธ์ และตามด้วยความรู้ความสามารถ ส่วนความเป็นผู้ นํา และความสามารถในการแก้ปัญหาอยู่ในระดบั
คะแนนเฉลี�ยเทา่กนั 

สําหรับคุณลกัษณะของข้าราชการไทยที�พึงประสงค์ในมุมมองของผู้ รับบริการ หรือประชาชน ในรายงานวิจัย 
เรื�อง “คณุลกัษณะของข้าราชการกรุงเทพมหานคร: ด้านการบริการ” (ผู้ เข้ารับการฝึกอบรมหลกัสตูรผู้บงัคบับญัชาระดบั
ต้น รุ่นที� 30, 2547) ซึ�งศกึษาคณุลกัษณะของข้าราชการที�เกี�ยวข้องกบัพฤติกรรมการให้บริการประชาชนใน 4 ด้าน พบว่า
คณุลกัษณะของข้าราชการที�ประชาชนต้องการมากที�สดุในแตล่ะด้าน ประกอบด้วยพฤติกรรมดงันี 	 

• ด้านประสทิธิภาพและคณุภาพ  
ประชาชนต้องการให้ข้าราชการมีความรู้และความเชี�ยวชาญในหน้าที� ให้คําอธิบายแนะนําแก่ผู้มารับบริการ

เกี�ยวกบักฎระเบียบหรือวิธีปฏิบตัิได้เป็นอยา่งดี 

• ด้านความเสมอภาค 
 ประชาชนต้องการให้ข้าราชการให้บริการแก่ประชาชนตามลําดบัก่อน-หลงั มากกว่าการมีมาตรฐานในการ
ให้บริการ หรือการอํานวยความสะดวกให้แก่ผู้มารับบริการโดยไม่เลือกปฏิบตัิที�เป็นเพียงสิ�งที�เป็นนามธรรม แต่พฤติกรรม
การให้บริการตามลาํดบันั 	นเป็นพฤติกรรมที�สามารถสะท้อนให้เห็นถึงคณุลกัษณะของข้าราชการทางด้านความเสมอภาค
อยา่งเป็นรูปธรรมได้ดีกวา่ 

• ด้านคณุธรรม จริยธรรม 
 มีความต้องการให้ข้าราชการมีความซื�อสตัย์สจุริต/ มีความโปร่งใส เนื�องจากประชาชนมีความเข้าใจว่า 
ข้าราชการที�ซื�อสตัย์ สจุริต จะมีพฤติกรรมในทุกๆ เรื�อง ดีตามไปด้วย ไม่ว่าจะเป็นการตรงต่อเวลา การมีระเบียบวินยั มี
ความรับผิดชอบ หรือการอทิุศเวลาให้กบัทางราชการ และประชาชนยงัต้องการเห็นความโปร่งใสที�ยอมรับการตรวจสอบ
การปฏิบตัิงานได้ทกุเมื�อ 
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• ด้านบคุลกิภาพ 
 ประชาชนต้องการให้ข้าราชการยิ 	มแย้มแจ่มใส มีกิริยามารยาท ใช้วาจาที�สภุาพออ่นโยน และมีความเอื 	ออาทร 
ทั 	งนี 	อาจเนื�องจากประชาชนมีทรรศนะว่าข้าราชการเป็นที�พึ�งแก่ประชาชน ดังนั 	นข้าราชการจึงเป็นบุคคลที�ควรเป็น
แบบอยา่งด้วย 
 

การศึกษาเพื�อกําหนดคุณลักษณะของข้าราชการไทยในอนาคตนั 	น เนื�องจากการศึกษาคุณลักษณะของ
ข้าราชการไทยในอนาคตซึ�งเป็นการศกึษาที�มุง่เน้นไปที�การมุง่มองไปยงัอนาคต (ทศวรรษหน้า) โดยการศึกษาถึงแนวโน้ม
ของบริบทสงัคม เศรษฐกิจไทยในทศวรรษหน้าโดยคํานึงถึงวฒันธรรมที�เป็นเอกลกัษณ์ของคนไทย แล้วสร้างภาพแห่ง
อนาคตที�นา่จะเป็นของสงัคมไทยและระบบราชการไทยในทศวรรษหน้า ซึ�งจะสะท้อนถึงบทบาทของข้าราชการนําไปสูก่าร
กําหนด “คุณลกัษณะที�ข้าราชการไทยควรจะมีในทศวรรษหน้า” มีลกัษณะวิธีการการศึกษาและกําหนดคุณลกัษณะ 
สมรรถนะในเชิงกลยทุธ์ ดงันั 	นคําจํากดัความของคําวา่คณุลกัษณะของข้าราชการไทย หมายถึง ภาพลกัษณ์ของบคุคลอนั

เป็นผลจากคณุสมบติัหรือลกัษณะพิเศษ สมรรถนะ ค่านิยม ทศันคติ แรงจูงใจ ซึ
งนําไปสู่การตอบสนองความตอ้งการของ
ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียและสอดคลอ้งกบับริบทในอนาคต ด้วยแนวทางในเชิงรับและเชิงรุกอนัจะส่งผลต่อผลการปฏิบติังานที

โดดเด่น และเป็นตน้แบบคณุลกัษณะและพฤติกรรมที
องค์กรปรารถนา สร้างความสามารถให้แก่องค์กรในการเติบโตและ
แข่งขนัได ้ ซึ�งแนวคิดการมองคณุลกัษณะแบง่ออกเป็น 3 มิติ ได้แก่ 

1)  มิติด้านคณุลกัษณะของข้าราชการที�ควรจะเป็นเพื�อรองรับกบัการเปลี�ยนแปลงในอนาคต (Future - Oriented 
Characteristics) 

2)  มิติด้านคณุลกัษณะของข้าราชการที�มีความแตกตา่งจากบคุลากรในภาคสว่นอื�น (Distinctive/Differentiation) 
3)  มิติด้านคุณลักษณะของข้าราชการที�มีความเป็นสากล ไม่เปลี�ยนแปลง ควรจะมีอยู่ในทุกยุคทุกสมัย 

(Permanent/Timeless) 
 

คณะอนกุรรมการพฒันาระบบราชการ เกี�ยวกบัการสง่เสริมการปรับเปลี�ยนกระบวนทศัน์ วฒันธรรม และคา่นิยม
ของระบบราชการ คณะกรรมการพฒันาระบบราชการ ได้ศกึษาปัญหาสาํคญัของภาครัฐที�ทําให้ต้องพฒันาระบบราชการ คือ 

1) ความเป็นระบบราชการซึ�งกําลงัเสื�อม (Bureaucratic Pathology) สภาพระบบราชการที�ผ่านมาเป็นการ
ขยายอํานาจ ขยายการบริโภคทรัพยากร แตข่าดประสทิธิภาพ มีความลา่ช้า เฉื�อยชา ตอ่ต้านการเปลี�ยนแปลงและทําลาย
ศกัยภาพของคนที�อยูใ่นระบบ 

2) การขาดธรรมาภิบาลอย่างเป็นธรรม (Dirty Governance) ระบบราชการไม่เปิดโอกาสให้ประชาชนเข้ามามี
สว่นร่วม มีการทจุริตประพฤติมิชอบ การทํางานไมโ่ปร่งใสขาดการตรวจสอบ 

ในขณะที�ประเทศไทยต้องการขบัเคลื�อนระบบราชการไปสูก่ารบริหารจดัการภาครัฐที�ดี (Good Governance) 
ดงันั 	น คณะอนกุรรมการพฒันาระบบราชการ เกี�ยวกบัการสง่เสริมการปรับเปลี�ยนกระบวนทศัน์ วฒันธรรม และค่านิยม
ของระบบราชการ จึงได้เสนอให้มีการพฒันาข้าราชการไทยไปสู ่“คณุลกัษณะที�พึงประสงค์” ที�เหมาะกบัระบบการบริหาร
จดัการภาครัฐที�ดี คือ “ข้าราชการต้องเป็นผู้ ที�ทํางานอย่างมีศกัดิMศรี ขยนัตั 	งใจทํางาน มีศีลธรรม คณุธรรม ปรับตวัได้ทนั
โลก รับผิดชอบตอ่ผลงาน มีใจและการกระทําที�เป็นประชาธิปไตย และทํางานมุ่งเน้นผลงาน” เพื�อให้ระบบราชการไทยมี
ความเป็นเลิศสามารถรองรับการพฒันาประเทศไทยได้ในยุคโลกาภิวตัน์ โดยกําหนดเป็นกระบวนทศัน์ วฒันธรรมและ
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ค่านิยมที�พึงประสงค์สําหรับการพฒันาระบบราชการในยคุใหม่คือ I AM READY (ดสูถาบนัสง่เสริมการบริหารกิจการ
บ้านเมืองที�ดี, 2546) 

ตารางที� 2.6 ความหมายของ “I AM READY” 
 

  I AM READY 

Integrity 
Activeness 
Morality 
Relevancy 
Efficiency 
Accountability 
Democracy 
Yield 

ทํางานอยา่งมีศกัดิMศรี 
ขยนัตั 	งใจทํางาน 
มีศีลธรรม คณุธรรม 
รู้ทนัโลก ปรับตวัทนัโลก ตรงกบัสงัคม 
มุง่เน้นประสทิธิภาพ 
รับผิดชอบตอ่ผลงานตอ่สงัคม 
มีใจและการกระทําที�เป็นประชาธิปไตย มีสว่นร่วม โปร่งใส 
มีผลงาน มุง่เน้นผลงาน 

 
2.5 กรอบแนวคิดในการศึกษา 

 จากการทบทวนวรรณกรรมทั 	งที�เป็นเอกสารการศึกษาและงานวิจัยที�เกี�ยวข้อง ทําให้สามารถสรุปได้ว่าใน
การศกึษาเกี�ยวกบั “คณุลกัษณะของบคุคล” ผู้ศกึษาวิจยัจะสามารถจําแนกคณุลกัษณะออกได้เป็น 2 ระดบัใหญ่ๆ ได้แก่ 
1) คณุลกัษณะในระดบัที�เห็นได้ วดัได้ง่าย (Visible qualities) เช่น พฤติกรรม ความรู้ ความสามารถ ฯลฯ 2) คณุลกัษณะ
ในระดบัที�ยากแก่การสงัเกตเห็นได้ง่าย (Invisible qualities) เช่น แรงจงูใจ คา่นิยม ฐานคติ อปุนิสยั คณุสมบตัิเฉพาะ ฯลฯ 

ทั 	งนี 	 คําวา่ “คณุลกัษณะ” จะมีความหมายในเชิงของ “ลกัษณะเฉพาะที�ดี ที�เป็นคณุ ที�พึงประสงค์” เมื�อนําคํานี 	
มาเชื�อมโยงเข้ากบัข้าราชการ (คณุลกัษณะของข้าราชการ) ยอ่มจะมีความหมายว่า “ลกัษณะเฉพาะที�ดีของข้าราชการ ที�
เป็นคณุและที�พงึประสงค์” 

เมื�อนําคํานี 	มาศึกษาเชื�อมโยงเข้ากบั “มิติด้านเวลา” นั�นคือ เป็นการศึกษา “คณุลกัษณะของข้าราชการไทยใน
ทศวรรษหน้า” ก็ย่อมหมายความว่าการศึกษานี 	 เป็นการศึกษา “ลกัษณะเฉพาะที�ดี ที�เป็นคุณและที�พึงประสงค์ของ
ข้าราชการไทยในอนาคต 10 ปีข้างหน้า” 

ผู้ศกึษาวิจยัโครงการนี 	จึงได้จดัทําแนวทางการศกึษาขึ 	นมาตามแผนภาพข้างลา่งนี 	 
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แนวทางการศกึษา

พลัง
กดดัน

ภายนอก

พลัง
ผลักดัน
ภายใน

ภาครฐัไทย
ในทศวรรษ

หนา้

บทบาทของ
ระบบ

ราชการ
บทบาทของ
ขา้ราชการ

คณุลกัษณะของ
ขา้ราชการไทย
ในทศวรรษหนา้

 
 

ภาพที� 2.6 แนวทางการศกึษาคณุลกัษณะของข้าราชการในทศวรรษหน้า 
 

รวมทั 	งเพื�อให้แนวทางการศกึษานี 	มีความชดัเจนมากยิ�งขึ 	น ผู้ศกึษาวิจยัจึงได้กําหนดกรอบแนวคิดในการศกึษานี 	
ขึ 	นมา ดงันี 	 
 

กรอบแนวคดิที ใชใ้นการศกึษา

พฤติกรรม

ความรู้

(Behaviors)

(Skills) (Knowledge)

ทกัษะ

ความถนัด
(Aptitude)

ลกัษณะพิเศษ
เฉพาะบคุคล

(Personal Characteristic)

พฤติกรรม

ความรู้

(Behaviors)

(Skills) (Knowledge)

ทกัษะ

ความถนัด
(Aptitude)

ลกัษณะพิเศษ
เฉพาะบคุคล

(Personal Characteristic)

พฤติกรรม

ความรู้

(Behaviors)

(Skills) (Knowledge)

ทกัษะ

ความถนัด
(Aptitude)

ลกัษณะพิเศษ
เฉพาะบคุคล

(Personal Characteristic)

เศรษฐกจิ

สังคมวัฒนธรรม

การเมอืง

เทคโนโลยี

สิ งแวดลอ้ม

ภาพฉากทศันป์ระเทศไทย
ในทศวรรษหนา้

คณุลกัษณะของ
ขา้ราชการไทยใน

ทศวรรษหนา้

 
 

ภาพที� 2.7 กรอบแนวคดิที�ใช้ในการศกึษาคณุลกัษณะของข้าราชการในทศวรรษหน้า 

(Skills) (Knowledge) 

(Aptitude) 
(Personal Characteristic) 

(Behaviors) 

คณุลกัษณะ
ของขา้ราชการ
ในทศวรรษหนา้ 

บทบาทของ
ขา้ราชการ 

เศรษฐกจิ 

สงัคมวฒันธรรม 

การเมอืง 

เทคโนโลย ี

สิ งแวดลอ้ม 

ภาพฉากทัศนป์ระเทศไทย 
ในทศวรรษหนา้ 

คณุลักษณะของขา้ราชการ 
ในทศวรรษหนา้ 
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ตามแผนภาพกรอบแนวคิดการศกึษาข้างต้น ผู้ศกึษาวิจยัจะใช้ “ภาพฉากทศัน์” (Scenario) ของประเทศไทยใน
ทศวรรษหน้า เป็นฐานหรือกรอบแนวทางที�สาํคญัสําหรับนํามาใช้ในการศึกษาและวิเคราะห์/สงัเคราะห์ว่าข้าราชการไทย
ในอนาคต (10 ปีข้างหน้า) ควรมีคณุลกัษณะเช่นไร 
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