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แนวทางการสัมภาษณ์บคุลากรเข้าโครงการ Talent Development 
 

การคัดเลือกบุคลากรเข้าสู่โครงการ Talent Development แบ่งออกเป็น 2 ระดับ คือ การคัดเลือกระดับ
ส่วนงาน/หน่วยงาน และการคัดเลือกระดับมหาวิทยาลัย  โดยพิจารณาจากผลการปฏิบัติงานในอดีต (Performance) 
และ ศักยภาพ (Potential) หรือสมรรถนะ ของบุคลากร (Competency) ได้แก่ ความรู้ความสามารถและพฤติกรรม
การทํางานที่สอดคล้องกับตําแหน่งบริหาร  เมื่อบุคลากรผ่านการคัดเลือกเข้าสู่โครงการแล้วจะได้รับการพัฒนา
ศักยภาพผ่านการพัฒนาหลากหลายช่องทาง เช่น การฝึกอบรม การโค้ชงาน การเรียนรู้จากพ่ีเลี้ยง และการมอบหมาย
โครงการพิเศษ เป็นต้น  

การประเมินผลการปฏิบัติงานและศักยภาพบุคลากรพิจารณาจากปัจจัยต่าง ๆ ดังน้ี    
1) ผลงานเชิงประจักษ์ – พิจารณาจากผลการประเมินในอดีตย้อนหลัง 3 ปี และผลงานด้านการพัฒนางาน1 
2) ความรู้ความสามารถ โดยพิจารณาจากคะแนนภาษาอังกฤษ และคะแนนความสามารถเชิงตรรกะ2  
3) สมรรถนะสําหรับตําแหน่งบริหาร  พิจารณาจากข้อมูลที่ได้รับจากการสัมภาษณ์ และ 
4) แรงจูงใจในขับเคลื่อนงานตรงจริตกับงานด้านบริหารจัดการ (Motivational Fit for Managerial Role) 

พิจารณาจากบุคลิกและความถนัดของผู้สมัคร   
สําหรับการประเมินสมรรถนะด้านพฤติกรรมน้ัน  มหาวิทยาลัยมุ่งเน้นการพัฒนาผู้บริหารท่ีมีศักยภาพ

สอดคล้องกับสมรรถนะหลัก (Core Competencies) ได้แก่ 1) นํ้าหน่ึงใจเดียวกัน 2) มุ่ งมั่นความเป็นเลิศ  
3) ชูเชิดคุณธรรม และ 4) คิดและทําเพ่ือสังคม และสมรรถนะด้านบริหารจัดการ (Managerial Competencies) 
ได้แก่ 1) การมีวิสัยทัศน์และการวางแผน 2) การแก้ไขปัญหาและการตัดสินใจ 3) การพัฒนาบุคลากร 4) การบริหาร
ทรัพยากร และ 5) การบริหารการเปลี่ยนแปลง  โดยการประเมินสมรรถนะหลักจะดําเนินการในระดับคณะ/ส่วนงาน  
และการประเมินสมรรถนะด้านการบริหารจัดการจะดําเนินการในระดับมหาวิทยาลัย  เมื่อบุคลากรผ่านการคัดเลือก
ทั้งสองระดับแล้วจึงจะเริ่มเข้าสู่กระบวนการพัฒนาตามแผนพัฒนารายบุคคล รวมระยะเวลาการพัฒนาตลอดโครงการ 
2 ปี 

การประเมินสมรรถนะสําหรบัตําแหน่งบรหิารด้วยการสมัภาษณ์แบบ Competency-based Interview 

ในการน้ี มหาวิทยาลัยกําหนดแนวทางประเมินสมรรถนะจากข้อมูลที่รวบรวมมาจากการสัมภาษณ์แบบ 
Competency-based Interview   โดยคณะกรรมการสัมภาษณ์ควรจะเก็บรวบรวมข้อมูลเก่ียวกับสมรรถนะหรือ 
Competency ในระหว่างการสัมภาษณ์ให้ครบถ้วนทุกองค์ประกอบตามหลัก STAR ได้แก่ รายละเอียดสถานการณ์
หรือกิจกรรมที่ผู้สมัครยกตัวอย่างให้เห็นถึงการแสดงสมรรถนะที่คณะกรรมการกําลังถามถึง (Situation / Task)  
พฤติกรรมหรือบทบาทของผู้สมัครในสถานการณ์น้ัน ๆ (Action) และผลลัพธ์หรือผลกระทบจากการดําเนินการ 
(Results)  ทั้งน้ี หลักการพ้ืนฐานที่สําคัญประการหน่ึงของ Competency-based Interview คือเราเช่ือว่าพฤติกรรม
ที่ผ่านมาในอดีตสามารถสะท้อนให้เห็นว่าหากเหตุการณ์เช่นเดียวกันน้ีเกิดขึ้นในอนาคต ผู้สมัครจะแสดงพฤติกรรม
เหมือนที่เคยแสดงออกในอดีตที่ผ่านมา   

กล่าวโดยสรุปคือการสัมภาษณ์แบบ Competency-based Interview น้ันเป็นการรวบรวมข้อมูลเชิง
พฤติกรรมในอดีตของผู้สมัครตามสมรรถนะต่าง ๆ ที่เก่ียวข้อง เพ่ือใช้เป็นข้อมูลประกอบการประเมินผู้สมัครว่ามี
สมรรถนะตรงหรือใกล้เคียงตามคําอธิบายที่บรรจุอยู่ในกรอบสมรรถนะน้ัน ๆ มากน้อยเพียงใด ทั้งน้ี คณะกรรมการ

                                           
1 คําอธิบายเกณฑ์การพิจารณาอยู่ในคู่มือโครงการ Talent Development  
2 คําอธิบายเกณฑ์การพิจารณาอยู่ในคู่มือโครงการ Talent Development 
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สัมภาษณ์จําเป็นต้องศึกษาและทําความเข้าใจพฤติกรรมบ่งช้ีที่บรรจุอยู่ในกรอบสมรรถนะเป็นอย่างดี จึงจะสามารถต้ัง
คําถามเพ่ือรวบรวมข้อมูลมิติต่าง ๆ ตามหลัก STAR ได้อย่างสมบูรณ์ 

สํ าหรั บการประ เมิ นสมรรถนะ บุคลากรระ ดับ  P7 เ ข้ า สู่ โ ค ร งการ  Talent Development น้ั น  
ขอให้คณะกรรมการสัมภาษณ์อ้างอิงคําอธิบายพฤติกรรมบ่งช้ีระดับที่ 1 และ ระดับที่ 2 ของแต่ละมิติภายใต้กรอบ
สมรรถหลัก3  โดยคําอธิบายพฤติกรรมบ่งช้ีในระดับที่ 1 เป็นพฤติกรรมบ่งช้ีสําหรับระดับปฏิบัติการ และพฤติกรรม
บ่งช้ีระดับที่ 2 เป็นพฤติกรรมบ่งช้ีสําหรับผู้บริหารระดับต้น บุคลากรระดับ P7 อาจจะแสดงพฤติกรรม ในระดับบริหาร
ได้ตามโอกาสของการทํางานและอาจจะแสดงพฤติกรรมของระดับปฏิบัติการไม่ครบถ้วนในบางด้านได้เช่นกัน 
หลักการสัมภาษณ์จึงเป็นการเก็บข้อมูลทั้งสองด้าน   

 ในการประเมินสมรรถนะบุคลากร P6 เข้าสู่โครงการให้อ้างอิงคําอธิบายพฤติกรรมบ่งช้ีระดับที่ 2 และระดับที่ 
3 ด้วยหลักการเดียวกัน 

 

รูปแบบและตัวอย่างคาํถามที่ใช้ในการสัมภาษณ ์

รูปแบบคําถามที่นํามาใช้ในการสัมภาษณ์แบบ Competency-based Interview มักจะเป็นชุดคําถามที่เริ่ม
จากคําถามปลายเปิดให้ผู้สมัครยกตัวอย่างเหตุการณ์ในอดีตที่ผ่านมาที่เก่ียวข้องกับสมรรถนะที่ประเมินก่อน แล้วจึง
ตามด้วยคําถามติดตามเพ่ือเจาะลึกข้อมูลเชิงพฤติกรรมและผลลัพธ์จากการดําเนินการ (Probing Questions)   

ตัวอย่างชุดคําถามที่ใช้ในการประเมินสมรรถนะ “นํ้าหน่ึงใจเดียวกัน”    
 ยกตัวอย่างเหตุการณ์ที่คุณเคยอยู่ในที่ประชุมแล้วมีคนเหน็ต่างเสียงดังหรือไม่ให้ความร่วมมือ คุณมีวิธีการ

จัดการอย่างไร   

คําถามเจาะลกึ (Probing Questions) เลอืกใช้คําถามเหล่าน้ีเพ่ือรวบรวม STAR ให้สมบูรณ ์

 ปฏิกิริยาของคนที่เห็นต่างเสียงดัง/ไม่ให้ความร่วมมือ เป็นอย่างไร หลังจากที่คุณ...ทําแบบ
น้ัน  

 ผลลัพธ์เป็นอย่างไร 
 คุณ...รู้สึกอย่างไรต่อเหตุการณ์น้ัน 
 หากย้อนเวลากลับไปได้คุณจะมีวิธีการจัดการกับเหตุการณ์น้ันอย่างไร   

ในการน้ี มหาวิทยาลัยจัดเตรียมตัวอย่างคําถามเพ่ือให้คณะกรรมการสัมภาษณ์สามารถเลือกใช้เพ่ือประเมิน
สมรรถนะหลักทั้ง 4 ด้าน (ดูเอกสารหน้า 14 – 21)  และในแบบฟอร์มการประเมินสมรรถนะแต่ละด้านน้ัน  
จะมีคําอธิบายพฤติกรรมบ่งช้ีอยู่ทั้ง 2 ระดับ พร้อมช่องให้บันทึกข้อมูลด้านต่าง ๆ ตามหลักการ STAR การนําระบบ
การสัมภาษณ์แบบ Competency-based Interview มาใช้ในการสัมภาษณ์น้ีจะทําให้ทุกส่วนงาน/หน่วยงานใช้
เกณฑ์ วิธีการ และข้อคําถามในการสรรหา Talent เป็นมาตรฐานเดียวกันได้ 

 

                                           
3 อ้างอิงชุดคําอธิบายสมรรถนะหลัก  
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บทบาทและความรับผิดชอบคณะกรรมการสัมภาษณ ์

เน่ืองจากการสัมภาษณ์แบบ Competency-based Interview น้ันจะต้องมีการจดบันทึกข้อมูลให้ครบถ้วน
เพ่ือประกอบการประเมินสมรรถนะ ดังน้ัน  

ก่อนเร่ิมการสมัภาษณ์  

ประธานกรรมการสัมภาษณค์วรมอบหมายให้มีผู้รับผิดชอบในการถามคําถามสมรรถนะแต่ละด้านไว้
อย่างชัดเจน  เพ่ือป้องกันการถามแทรกแบบฟันปลาข้ามจากสมรรถนะหน่ึงไปยังอีกสมรรถนะหน่ึงโดยมิได้
ต้ังใจ  

ระหว่างการสัมภาษณ์  

กรรมการที่รับผิดชอบสมรรถนะใดก็จะเป็นคนหลักในถามคําถามเพื่อสัมภาษณ์ผู้สมัครจนได้ข้อมูลรอบ
ด้านเพียงพอแล้ว กรรมการที่รับผิดชอบสมรรถนะอื่นต่อไปจึงเริ่มถามคําถามในชุดถัดไป ทําเช่นน้ีไปจนครบ
ทุกสมรรถนะ  โดยกรรมการท่านอ่ืน ๆ ที่ไม่ได้คนหลักในการถามคําถาม จะเป็นผู้บันทึกข้อมูลตามมิติต่าง ๆ 
ตามหลักการ STAR เพ่ือรวบรวมข้อมูลให้ได้สมบูรณ์ที่สุด   

การรวบรวมข้อมูลของพฤติกรรมในอดีตของผู้ถูกสัมภาษณ์จะทําได้ง่ายขึ้นหากผู้ถูกสัมภาษณ์ใช้หลัก 
STAR ตอบทุกๆ คําถาม แต่บางครั้งผู้สมัครอาจตอบด้วย STAR ที่ไม่สมบูรณ์ คือขาดข้อมูลสําคัญของเร่ือง 
เช่น เป็นการตอบแต่เพียงสถานการณ์และการกระทําแต่ไม่มีในส่วนของผลลัพธ์ เป็นต้น กรรมการที่สัมภาษณ์
จะต้องถามคําถามตามเพ่ือเจาะลึกข้อมูลในส่วนที่ขาดหายไป 

กรณีที่ผู้สมัครตอบด้วย STAR ปลอม หมายถึง กรณีที่ผู้สมัครใช้คําพูดที่สื่อให้เห็นถึงสถานการณ์หรือ
พฤติกรรมบางอย่าง แต่มีลักษณะที่คลุมเครือ เช่น ไม่ชัดเจนว่าตกลงแล้วการกระทํา (Action) ที่เล่ามาน้ัน
ผู้สมัครเป็นผู้กระทําการดังกล่าวหรือเป็นเพียงผู้สนับสนุนด้านข้อมูลเท่าน้ัน  บางครั้งผู้สมัครอาจจะตอบเป็น 
ความคิดเห็น โดยไม่มีเน้ือหาสาระที่แสดงให้เห็นถึงการกระทําที่แท้จริง หรือบางคร้ังอาจเป็นการตอบกว้าง ๆ 
โดยอ้างอิงทฤษฎีหรือหลักการ  หรืออาจจะพูดเป็นเชิงสมมติเหตุการณ์ในอนาคตที่อาจจะยังไม่เกิดขึ้น  
กรรมการที่สัมภาษณ์จึงควรถามคําถามตามเพื่อให้ได้ข้อมูลที่เฉพาะเจาะจงถึงพฤติกรรมจริง ๆ หรือการกระทํา
ของผู้สมัครในเหตุการณ์ที่อ้างถึง  ทั้งน้ี คณะกรรมการควรจะต้ังข้อสังเกตไว้หากผู้สมัครไม่สามารถให้ข้อมูลที่
เฉพาะเจาะจงได้ เพ่ือใช้ประเมินสมรรถนะของผู้สมัครหลังจากที่จบการสัมภาษณ์แล้ว  

หลังการสัมภาษณ์  

คณะกรรมการพิจารณาประเมินระดับสมรรถนะร่วมกันว่าผู้สมัครมีพฤติกรรมการทํางานสอดคล้องกับ
พฤติกรรมบ่งช้ีตามกรอบสมรรถนะหลักมากน้อยเพียงใด คณะกรรมการสามารถอ่านคําแนะนําวิธีการให้
คะแนนได้จากเอกสารหน้า 12 

 

การพิจารณาเก่ียวกับแรงจูงใจในการขับเคล่ือนงานที่ตรงกับงานด้านบริหารจัดการ (Motivational Fit for 
Managerial Role)   

แรงจูงใจในการขับเคลื่อนงานเป็นแรงผลักที่สําคัญที่จะทําให้บุคลากรสามารถต่อสู้กับปัญหาและอุปสรรคใน
การทํางานจนบรรลุผลสัมฤทธ์ิตามเป้าหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพ  ทั้งน้ี คนเราอาจจะมีแรงผลักจากภายในที่ช้ีนํา
วิธีการจัดการกับปัญหาและอุปสรรคแตกต่างกันไปจนกลายเป็นความถนัดที่แต่ละคนอาจจะมีแตกต่างกันไป  
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เช่น ในการแก้ปัญหาหน้างานที่เกิดขึ้น คนบางคนอาจจะถนัดแก้ปัญหาด้วยการหาข้อมูลจากแหล่งต่าง ๆ 
และขบคิดแนวทางการแก้ปัญหาอยู่เพียงลําพัง  ในขณะที่คนอีกกลุ่มหน่ึงอาจจะถนัดที่จะแก้ปัญหาด้วยการเชิญคนที่
พอรู้หรือคนที่เก่ียวข้องมาเข้าร่วมประชุมหารือเพ่ือหาข้อสรุปในการแก้ปัญหา   

ในการประเมินว่าการแก้ปัญหาแบบใดมีประสิทธิภาพมากกว่ากันน้ันคงจะต้องพิจารณามาจากลักษณะงานว่า
ต้องอาศัยความร่วมมือจากบุคคลที่เก่ียวข้องในการแก้ปัญหา หรือหน้างานน้ันจะต้องอาศัยความเช่ียวชาญเฉพาะ
บุคคลในการแก้ปัญหา   หากผู้ครองงาน (Role Holder) มีความถนัดที่ตรงกับธรรมชาติหรือลักษณะงาน ก็ย่อมทําให้
เขาสามารถจัดการกับปัญหาและอุปสรรคในหน้างานได้อย่างมีประสิทธิภาพมากกว่า 

โครงการ Talent Development เป็นการเตรียมพัฒนาบุคลากรเข้าสู่ตําแหน่งบริหาร  ธรรมชาติหรือ
ลักษณะงานที่สําคัญของการบริหารจัดการคือ การประสานความร่วมมือกับบุคคลอ่ืน อาจจะเป็นบุคลากรในทีมงาน
หรือข้ามหน่วยงาน และจําเป็นต้องทํางานผ่านคนอ่ืนจึงจะทําให้งานสําเร็จ (Working through Others)  นอกจากน้ี 
ลักษณะงานบริหารที่สําคัญอีกประการหน่ึงคือเรื่องการจัดการกับความไม่แน่นอนที่อาจจะเกิดขึ้นกับปัญหาหน้างาน 
ทําให้อาจจะต้องมีการสลับปรับเปลี่ยนการทํางานให้สอดคล้องกับสถานการณ์อยู่บ่อย ๆ เป็นต้น  ดังน้ัน ในการคัด
กรองผู้สมัครเข้าสู่โครงการ Talent Development น้ัน คณะกรรมการควรจะประเมินความถนัดของผู้สมัครว่า
เหมาะที่จะเติบโตและพัฒนาสู่ตําแหน่งบริหารมากน้อยเพียงใด ดังนี้  

1) ผู้สมัครควรมีบุคลิกที่เข้ากับคนได้ง่าย สามารถทํางานประสานงานหรือขอความร่วมมือจากคน
จํานวนมากได้  

2) ผู้สมัครควรมีความยึดหยุ่นในการจัดการกับความไม่แน่นอนที่อาจจะเกิดขึ้น สามารถปรับเปล่ียน
แผนงานให้สอดคล้องกับสถานการณ์ได้  

หากผู้สมัครมีความถนัดสอดคล้องตามที่ระบุไว้ข้างต้น ให้คณะกรรมการใส่เครื่องหมาย  ลงในช่องหัวข้อ 
Motivation Fit ที่อยู่ในแบบฟอร์มบัญชีกรอกผลการประเมินผู้สมัครเข้าร่วมโครงการ Talent Development   

 

คําแนะนําแบบฟอร์มและวิธีการให้คะแนนการสัมภาษณ์เชิงพฤติกรรมเพื่อประเมินสมรรถนะหลัก  
(Core Competencies) 

1) แบบฟอร์มการสัมภาษณ์เชิงพฤติกรรมเพ่ือประเมินสมรรถนะหลัก (Core Competencies)  
แบ่งออกเป็น 2 ส่วนคือ 
 ส่วนที่ 1 ตัวอย่างคําถามแบ่งตาม Core Competencies และใบบันทึกพฤติกรรมตามหลัก 

STAR ที่รวบรวมได้จากการสัมภาษณ์ พร้อมระบุระดับสมรรถนะของผู้สมัคร 
 ส่วนที่ 2 แบบฟอร์มสรุปผลการสัมภาษณ์เชิงพฤติกรรมเพ่ือประเมินสมรรถนะหลัก 

(Core Competencies) 
2) ผู้สัมภาษณ์เลือกคําถามของแต่ละสมรรถนะจากตัวอย่างคําถาม เพ่ือดําเนินการสัมภาษณ์ผู้สมัคร 
3) ผู้สัมภาษณ์บันทึกพฤติกรรมตามหลัก STAR ที่รวบรวมได้จากการสัมภาษณ์ลงในพ้ืนที่ว่างใต้ตาราง

แสดงระดับสมรรถนะ 
4) ให้ผู้สัมภาษณ์ทําเครื่องหมาย  ในหัวข้อย่อยที่สังเกตได้ถึงพฤติกรรมของผู้สมัครที่ชัดเจน ข้อย่อย

ใดที่ไม่พบว่าผู้สมัครมีพฤติกรรมน้ันๆ หรือมีแต่ไม่ชัดเจนเพียงพอให้ว่างไว้ 
5) ให้ผู้สัมภาษณ์ระบุระดับสมรรถนะของผู้สมัคร โดยพิจารณาจาก 
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 ถ้าผู้สมัครมีพฤติกรรมครบทุกหัวข้อย่อยในระดับของสมรรถนะน้ันๆ จึงจะได้ค่าระดับตามที่
ระบุไว้ในหัวตารางของสมรรถนะข้อน้ันๆ 

 กรณีที่ผู้สมัครมีพฤติกรรมไม่ครบทุกหัวข้อย่อย การให้ค่าระดับของสมรรถนะข้อน้ันต้องปรับลด
ไป เป็นครึ่งหน่ึง (เช่นระดับ 1 ให้ปรับลดเหลือ 0.5) หรือไม่ให้เลย ตามดุลยพินิจของ
คณะกรรมการ 

6) นําสรุประดับสมรรถนะของผู้สมัคร ทั้ง 4 Core Competencies กรอกในแบบฟอร์มสรุปผลการ
สัมภาษณ์เชิงพฤติกรรม (เอกสารอยู่ภาคผนวก) เพ่ือประเมินสมรรถนะหลัก (Core Competencies) 
โดยนําระดับสมรรถนะ คูณกับค่านํ้าหนัก  และระบุคะแนนเพ่ือรวมคะแนน (เช่น ได้ระดับสมรรถนะ 
= 2 คูณค่านํ้าหนัก 2 เป็น 2*2 = 4 คะแนน) 

 
หมายเหตุ  (1) สมรรถนะหลัก (Core Competencies) แบ่งออกเป็น 4 ระดับ คือระดับ 1 2 3 4   
    (2) คะแนน ให้ใส่คะแนนตามตารางการเทียบคะแนน 
     (3) มหาวิทยาลัยให้ความสําคัญกับ Core Competencies โดยการให้ค่านํ้าหนัก = 2 
 

 

 
 

คําแนะนํา 
สําหรับ P7  พิจารณา competencies แต่ละข้อโดยอิงที่ระดับ 1 เป็นหลักในการพิจารณาให้คะแนน ถ้าข้อ

ใดแสดงออกเกินกว่าระดับจึงพิจารณาเทียบกับระดับที่ 2 ใน competencies ข้อน้ัน 
สําหรับ P6 พิจารณา competencies แต่ละข้อโดยอิงที่ระดับที่ 2 เป็นหลัก  ถ้าข้อใดแสดงออกเกินกว่า

ระดับจึงพิจารณาเทียบกับระดับที่ 3 ใน competencies ข้อน้ัน 
 
 
 
 
 
 
 


