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บทที่ 1 
ความรู้ทั่วไปเกี่ยวกับการฝึกอบรมและการพัฒนาบุคคล 

   
 การฝึกอบรมและการพัฒนาบุคคลเป็นยุทธวิธีของการดำเนินงานในหน่วยงานทั้งภาครัฐ
และเอกชนเพ่ือส่งเสริมและใช้ประโยชน์จากทรัพยากรมนุษย์ขององค์การอย่างมีประสิทธิภาพ และ
เกิดประสิทธิผลของงานตามที่ เป้าหมายขององค์การที่วางไว้  ผู้บริหารองค์การทบทวนและให้
ความสำคัญต่อการฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากร เพ่ือให้เกิดการพัฒนาอย่างต่อเนื่องและก้าวทันการ
เปลี่ยนแปลงในลักษณะการดำเนินงานในเชิงตั้งรับ หรือพัฒนาบุคลากรให้พร้อมรับกับการ
เปลี่ยนแปลงที่คาดว่าจะเกิดขึ้น ซึ่งเป็นการดำเนินงานในเชิงรุก   
 การฝึกอบรมและการพัฒนาบุคคล คือ การเสริมสร้างบุคลากรขององค์การให้มีความรู้ 
ความสามารถ ทักษะ เจตคติ และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกองค์การที่ดี เพ่ือให้สามารถทำงานตาม
ตำแหน่งงาน หรือภาระงานที่ได้รับมอบหมาย ได้อย่างมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล  รวมทั้ง
สามารถทำงานร่วมกับผู้ที่เก่ียวข้องไดเ้ป็นอย่างดี   
 การฝึกอบรม (training) คือ กระบวนการที่ช่วยเสริมสร้างให้บุคลากรได้เพ่ิมพูนความรู้ 
ทักษะ ตลอดจนเกิดทัศนคติที่ดีและเกิดการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมที่เหมาะสม เพ่ือให้สามารถ
ปฏิบัติงานได้ดีข้ึนกว่าเดิม  
 การฝึกอบรมบุคลากรเป็นเรื่องที่มีความจำเป็นต่อการจัดการทรัพยากรมนุษย์ และควร
จดัให้กับบุคคลากรทุกคนไม่ใช่เฉพาะบุคลากรที่เป็นพนักงานใหม่เท่านั้น ทั้งนี้สาเหตุที่ต้องจัดฝึกอบรม 
เพราะความรู้ ความสามารถ และทักษะที่จำเป็นต่อการทำงานในองค์การแตกต่างไปจากที่บุคคลากร
ได้รับจากสถาบันการศึกษา นอกจากนี้เนื่องมาจากการพัฒนาองค์การซึ่งทำให้ต้องปรับเปลี่ยน
กระบวนการทำงานให้ทันยุคทันสมัย โดยอาจนำเทคโนโลยีมาใช้มากขึ้น หรือนำวิทยาการความรู้
สมัยใหม่มาปรับใช้ ดังนั้นผู้ปฏิบัติงานย่อมต้องมีความรู้ความสามารถและทักษะเพ่ือรองรับการทำงาน
ที่เปลี่ยนแปลงไป อีกทั้งอาจมาจากสาเหตุที่บุคลากรปฏิบัติงานไม่ได้ตามมาตรฐาน หรือมีพฤติกรรม
การทำงานที่เปลี่ยนไปส่งผลทางลบต่อคุณภาพงาน ฯลฯ 
 
 วัตถุประสงค์การฝึกอบรมและการพัฒนาบุคคล 
 การฝึกอบรมและการพัฒนาบุคคลมีวัตถุประสงค์หลักท่ีสำคัญ  ดังนี้ 
  1. เพ่ือเพ่ิมพูนความรู้ การเพ่ิมพูนความรู้หรือเสริมสติปัญญา ปรับปรุงแก้ไขความ
รอบคอบเพื่อการปฏิบัติงานของแต่ละบุคคลได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล   
 2. เพ่ือเพ่ิมพูนทักษะ การพัฒนาทักษะความชำนาญเป็นจุดมุ่งหมายของการฝึกอบรม
และการพัฒนามาช้านาน ในการส่งเสริมให้บุคลากรสามารถปฏิบัติงานได้จริง เกิดความมั่นใจในการ
ปฏิบัติงาน และสามารถสั่งสมความชำนาญในงาน   
 3. การเปลี่ยนแปลงเจตคติ หรือทัศนคติ เมื่อบุคลากรมีเจตคติที่ดีหรือทัศนคติที่ดี  
ปฏิบัติงานของตนเองด้วยความยินดี พอใจ และสามารถปฏิบัติงานร่วมกับบุคคลอ่ืนได้อย่างสบายใจ 
รวมทั้งมีพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีต่อองค์การ 
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 ประเภทของการฝึกอบรม 
  การฝึกอบรมนั้นสามารถแบ่งออกเป็น 2ประเภทใหญ่ ๆ  ดังนี้   
 1. การฝึกอบรมก่อนเข้าปฏิบัติงานใหม่ เป็นกระบวนการสร้างความมั่นใจให้แก่
บุคลากรก่อนที่จะปฏิบัติงาน เนื่องจากสถาบันการศึกษาไม่สามารถจัดหลักสูตรให้สอดคล้องกับความ
ต้องการของทุกหน่วยงานได้ หน่วยงานจึงจำเป็นที่จะต้องฝึกอบรมบุคลากรใหม่ให้มีความรู้ความ
เข้าใจ สามารถปฏิบัติงานได้อย่างเหมาะสม ซึ่งการฝึกอบรมประเภทนี้ ได้แก่ การปฐมนิเทศ การ
ทดลอง และการฝึกปฏิบัติงาน ฯลฯ 
  2. การฝึกอบรมหลังจากการเข้าปฏิบัติ งาน  เป็นกระบวนการพัฒนาความรู้
ความสามารถทักษะ เจตคติและพฤติกรรมในการปฏิบัติงาน เพ่ือความมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิภาพของงาน ทั้งนี้การฝึกอบรมบุคลากรขององค์การ สามารถดำเนินการได้ 2 รูปแบบใหญ่ ๆ  
ดังนี้  
                   2.1.1 การฝึกอบรมในงาน (on the Job training) คือ การฝึกปฏิบัติงานใน
สภาพแวดล้อมการทำงานจริง เพ่ือให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมได้เรียนรู้และสังเกตการทำงานของ
บุคลากรผู้ชำนาญงาน อีกทั้งได้ลงมือปฏิบัติจริงโดยมีบุคลากรผู้ชำนาญงานเป็นผู้ฝึกสอน คอยดูแลให้
คำแนะนำต่าง ๆ การฝึกอบรมในลักษณะนี้เน้นการปฏิบัติมากกว่าทฤษฎี จึงเห็นผลได้อย่างรวดเร็ว 
และมีต้นทุนในการฝึกอบรมไม่สูง แต่อย่างไรก็ดีไม่ควรนำมาใช้ถ้าหากมีผู้เข้ารับการฝึกอบรมจำนวน
มาก เพราะผู้ฝึกสอนอาจดูแลไมท่ั่วถึง และอาจเกิดความผิดพลาดในการปฏิบัติงาน 
                   2.1.2  การฝึกอบรมนอกหน้าที่งาน (off the Job training) คือ การเสริมสร้าง
ความรู้ ความเข้าใจ และทักษะในด้านต่าง ๆ ตามหัวข้อการฝึกอบรมที่เอ้ือประโยชน์ต่อการนำมาปรับ
ใช้กับการทำงานจริง โดยสามารถดำเนินการในรูปแบบที่หลากหลาย เช่น การบรรยาย (lecture) การ
อภิปราย (discussion) การประชุมปฏิบัติการ (workshop) การสัมมนา (seminar) เกมการบริหาร 
(management games) การแสดงบทบาทสมมติ (roleplaying) การศึกษาดูงานนอกสถานที่ (field 
trip) ฯลฯ การฝึกอบรมในรูปแบบนี้ให้ความรู้แก่ผู้เข้าอบรมได้อย่างกว้างขวางกว่ารูปแบบการ
ฝึกอบรมในงาน อีกทั้งสามารถเน้นเนื้อหาได้ทั้งภาคทฤษฎีและภาคปฏิบัติ อย่างไรก็ดีรูปแบบการ
ฝึกอบรมนอกหน้าที่งานจะไม่เกิดผลหากผู้เข้าอบรมไม่สามารถนำความรู้ที่ ได้รับไปประยุกต์ใช้กับการ
ทำงานจริง  
  
 ข้อพิจารณาในการจัดฝึกอบรม 
 การจัดฝึกอบรมต้องพิจารณาถึงปัจจัยต่าง ๆ เพ่ือให้กิจกรรมการฝึกอบรมมีความ
เหมาะสมที่สุดและบรรลุตามเป้าหมายที่ต้องการ   โดยปัจจัยที่ควรพิจารณาและให้ความสำคัญมีดังนี้ 

1. สาเหตุความจำเป็น  
2. วัตถุประสงค์ที่ต้องการ  
3. ลักษณะบุคลากรซึ่งเข้ารับการอบรม   
4. ผู้รับผิดชอบการฝึกอบรม   
5. หัวข้อการอบรม   
6. วิทยากร  



4 

 

7. รูปแบบการอบรม  
8. งบประมาณ  
9. ระยะเวลา  
10. สถานที่  
11. อุปกรณห์รือวัสดุในการอบรม  
12. การติดตามและประเมินผลการฝึกอบรม  

 
 การพัฒนาบุคลากร คือ กระบวนการดำเนินกิจกรรมที่ช่วยเพิ่มพูนความรู้ ความสามารถ
ของพนักงานเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในงาน รวมทัง้การเตรียมบุคลากรเข้าสู่ตำแหน่งงานที่สูงขึ้น 
 ขั้นตอนในการพัฒนาบุคลากร   
        ขั้นตอนในการพัฒนาบุคลากร เป็นการออกแบบการพัฒนาบุคลากรหรือการฝึกอบรม
นั้น จะช่วยให้ระบบมีการพัฒนาและสามารถแข่งขันกับองค์การอ่ืน ๆ ได้  ซึ่งสามารถกำหนดเป็น
ขั้นตอนในการพัฒนาบุคลากรที่สำคัญ 4 ขั้นตอน   ดังนี้   
 1. การวิเคราะห์ (analysis)  เพ่ือให้ทราบถึงปัญหาที่เกิดขึ้นกับการปฏิบัติงานของ
บุคลากร หรือความต้องการในการพัฒนาบุคลากรเพ่ือประโยชน์หรือเสริมหนุนการบริหารงานใน
องค์การ  เช่น การเตรียมบุคลากรเพ่ือรองรับแผนงานในอนาคต การปรับโครงสร้างองค์การ การ
ปรับเปลี่ยนรูปแบบกระบวนงานในองค์การ ฯลฯ   
  2. การออกแบบ (design) โดยอาศัยข้อมูลต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องในการพัฒนาบุคลากร 
เช่นแผนงานโครงการ ความต้องการกำลังคนขององค์การ เส้นทางอาชีพ (career path)  ฯลฯ เพ่ือ
กำหนดรูปแบบการพัฒนาบุคลากรโดยภาพรวม โดยทั่วไปแล้วแบ่งเปน็ 2 ลักษณะ 
    2.1 การพัฒนาให้มีประสบการณ์ในหน้าที่งาน (on the job experience)  เป็น
การเสริมสร้างประสบการณ์เกี่ยวกับงานในตำแหน่งงานเดิม หรือระดับผู้บริหารให้มากขึ้น โดยใช้
วิธีการต่าง ๆ  เช่น การสอนงาน (coaching)  การโยกย้ายทางภูมิศาสตร์ (geographic transfer) คือ
ให้ไปเรียนรู้ลักษณะงานที่มีสภาพการณ์แตกต่างกันออกไปตามลักษณะของพ้ืนที่ เพ่ือให้ผู้ที่มารับ
ตำแหน่งบริหารได้เห็นกระบวนการทำงานในภาพกว้าง เกิดมุมมองความคิดใหม่ ๆ ในการทำงาน แต่
วิธีนี้ก็อาจไม่เหมาะสำหรับตำแหน่งงานที่ต้องการความชำนาญเฉพาะด้าน การหมุนเวียนสับเปลี่ยน
งาน (job rotation) โดยให้ไปเรียนรู้และเสริมประสบการณ์เกี่ยวกับงานในหน้าที่อ่ืน ๆ ซึ่งมีความ
เกี่ยวข้องและเป็นประโยชน์ต่อการบริหารงานในอนาคต   
   2.2 การพัฒนานอกหน้าที่ งาน (off the job development) เป็นการพัฒนา
บุคลากรให้เพ่ิมพูนความรู้และประสบการณ์ให้กว้างขวางขึ้นนอกเหนือจากหน้าที่งาน และเพ่ือปรับ
ทัศนคติทางการบริหาร เช่น การฝึกอบรมในหลักสูตรทางการบริหาร การเป็นคณะกรรมการโครงการ
พิ เศษต่ าง ๆ  การศึกษาต่อในระดับการศึกษาที่ สู งขึ้ น  หรือศึกษาหลักสู ตรระยะสั้ นจาก
สถาบันการศึกษา โดยองค์การอาจสนับสนุนทุนการศึกษา หรือให้ลาศึกษาต่อ หรือให้ศึกษาใน
ช่วงเวลาที่ไม่ตรงกับการทำงาน  ฯลฯ 
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    ตัวอย่างเช่น  การพัฒนาสมรรถนะหลัก (core competency) จัดในรูปแบบการ
ฝึกอบรมปฏิบัติการภายในองค์การ (in-house training) และการให้บุคลากรเข้าร่วมอบรมกับ
องค์การอ่ืนภายนอก (public training) ฯลฯ  
                  ทั้งนี้การดำเนินงานครอบคลุมรายละเอียดต่าง ๆ ของรูปแบบการดำเนินงาน เช่น 
เนื้อหากิจกรรม เวลา งบประมาณ วัสดุอุปกรณ์ฯลฯ    

3. การนำไปใช้ (implement) คือการลงมือปฏิบัติการในการพัฒนาบุคลากร ตาม
รปูแบบที่กำหนด   
        4. การประเมินผล (evaluation) กระบวนการในการพัฒนาบุคลากรเมื่อได้ดำเนินการ
ไปแล้ว จำเป็นต้องประเมินผลซึ่งเป็นขั้นตอนที่มีความสำคัญมาก เพราะผลจากการประเมินสามารถ
บอกถึงความสำเร็จของการดำเนินงาน และข้อบกพร่องต่าง ๆ ซึ่งต้องปรุงแก้ไข เพ่ือให้การพัฒนา
บุคลากรในครั้งต่อไปมีความสมบูรณ์มากที่สุด   

          การประเมินผลควรพิจารณาให้ครอบคลุมประเด็นหลักต่อไปนี้ 
           4.1 การประเมินผลที่เก่ียวข้องกับขั้นตอนการดำเนินงาน  
            4.2 การประเมินผลบุคลากรตามเป้าหมายหลักของโครงการ/กิจกรรม การได้ว่าเป็น
การวัดผลผลิต (outcome) หลังสิ้นสุดการดำเนินงาน  หรืออาจติดตามต่อเพ่ือวัดผลลัพธ์  
(outcome) และผลกระทบที่เกิดข้ึน (impact)   
         ตัวอย่างเช่น หากดำเนินโครงการเสริมความรู้ด้านภาษาอังกฤษให้กับบุคลากร  
ผลผลิต คือ ผู้เข้าอบรมมีความรู้ด้านภาษาอังกฤษตามวัตถุประสงค์การอบรม ผลลัพธ์ คือ ผู้เข้าอบรม
สามารถสร้างสรรค์ผลงานหรือปฏิบัติงานได้ดีขึ้นจากการมีความรู้ภาษาอังกฤษ  ผลกระทบ คือ 
ความก้าวหน้าในตำแหน่งหน้าที่การงาน   
 
 ปัญหาสำคัญของการฝึกอบรมและการพัฒนาบุคคล 
 การฝึกอบรมและการพัฒนาบุคคลในองค์การส่วนใหญ่มักจะพบว่า เน้นการฝึกอบรมกัน
อย่างเดียวโดยไม่ได้ให้ความสำคัญหรือมุ่งเน้นด้านการปรับปรุงกระบวนการหรือรูปแบบของการ
ฝึกอบรม และการพัฒนาบุคคลให้ดีขึ้น และบรรลุผลสูงสุดตามวัตถุประสงค์ของการฝึกอบรมและการ
พัฒนาบุคคลอย่างแท้จริง ผู้บริหารในองค์การของบางหน่วยงานมักคิดว่าการฝึกอบรมเพียงอย่างเดียว
สามารถขจัดปัญหาประสิทธิภาพการทำงานของบุคลากรในองค์การให้หมดไป  แต่ในความเป็นจริง
การฝึกอบรมและการพัฒนาบุคคลนั้นก็เหมือนกับกิจกรรมอ่ืน ๆ ขององค์การ ที่ควรมองภาพในเชิง
ระบบที่ต้องปรับปรุงเปลี่ยนแปลงให้เหมาะสมกับบริบทหรือสถานการณ์ที่เกิดขึ้น 
 
 
 
 
 
 
 



6 

 

  

 

 ระบบการฝึกอบรมและการพัฒนาบุคคล 
 ระบบการฝึกอบรมและการพัฒนาบุคคล   หมายถึง องค์ประกอบต่าง ๆ ที่มี
ความสัมพันธ์หรือต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันในการจัดการการฝึกอบรมและการพัฒนาบุคคลขององค์การ  
หากองค์ประกอบใดเปลี่ยนแปลงก็จะส่งผลกระทบต่อองค์ประกอบอื่นด้วย เมื่อพิจารณาองค์ประกอบ
หลัก ประกอบไปด้วย 3 ส่วน ซึ่งเชื่อมโยงต่อเนื่องกัน ได้แก่ สิ่งนำเข้า กระบวนการ สิ่งส่งออก  
 แต่ทั้งนี้หากวิเคราะห์ระบบการฝึกอบรมและการพัฒนาบุคคล  ในลักษณะการ
ดำเนินงานที่ต้องควบคุมเพื่อการพัฒนาระบบ จะมีองค์ประกอบที่เกี่ยวข้องเพ่ิมอีกประการ คือ 
ข้อมูลย้อนกลับ ทำให้ระบบการฝึกอบรมและการพัฒนาบุคคล ประกอบไปด้วย 4 ส่วน ได้แก่        
ส่ิงนำเข้า กระบวนการ สิ่งสง่ออก และข้อมูลย้อนกลับ โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 
 
  

สภาพแวดล้อมภายนอก 
(external environment) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
สภาพแวดล้อมภายนอก 

                                           (external environment) 
 
ภาพที่ 1.1 ระบบการฝึกอบรมและการพัฒนาบุคคล 
 
 

สิ่งนำเข้า 
(input) 

- ทรัพยากรมนุษย์ 
- ทรพัยากรทางกายภาพ   
- ทรัพยากรสารสนเทศ  
- ทรัพยากรทางการเงิน 
   ฯลฯ 

กระบวนการ 
(process) 

-การวางแผน และการ
ดำเนินงานในการ
ฝึกอบรมและพัฒนา
บุคคลขององค์การ 
 

ส่ิงส่งออก 
(output) 

ความรู้ 
ความสามารถ 
ทักษะ เจตคติ 
พฤติกรรมของ

บุคคลากรหลังการ
อบรมและพัฒนา
สมรรถนะของ

บุคลากรที่เกิดข้ึน
ซ่ึงไสินค้าหรือ

บริการ 
เพ่ือจำหน่ายหรือ
ให้บริการแก่
ผู้บริโภค 

       ข้อมูลย้อนกลับ (feedback) 
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 อย่างไรก็ดีทุกองค์การในปัจจุบันล้วนเป็นระบบเปิด ดังนั้นย่อมเกี่ยวข้องสัมพันธ์กับ
สภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ เช่น คู่แข่ง ลูกค้า สภาพเศรษฐกิจ กฎหมาย เทคโนโลยี ฯลฯ 
สภาพแวดล้อมภายนอกเหล่านี้ย่อมมีอิทธิพลทั้งเชิงบวกและลบต่อสิ่งนำเข้า กระบวนการ และสิ่ง
ส่งออกของระบบ อีกทั้งยังเป็นแหล่งของสิ่งนำเข้าต่าง ๆ ที่ต้องใช้ในการดำเนินกิจกรรมการฝึกอบรม
และการพัฒนาบุคคล นอกจากนี้ยังเป็นแหล่งข้อมูลย้อนกลับต่อการดำเนินกิจกรรมดังกล่าวอีกด้วย   
เช่น คำแนะนำติชมจากผู้เข้าอบรม ข้อมูลและสารสนเทศเกี่ยวกับคุณภาพของผู้เข้าอบรมตาม
เป้าหมายการฝึกอบรม ฯลฯ  ข้อมูลเหล่านี้ย่อมเอ้ือประโยชน์ต่อการพัฒนางานในระบบการฝึกอบรม
และการพัฒนาบุคคลขององค์การให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมายิ่งข้ึน   
 ผู้รับผิดชอบการดำเนินงานในการฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากร ควรประเมินระบบการ
ฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากร อย่างต่อเนื่องและอาจนำตัวชี้วัดในเรื่อง ผลิตภาพ (productivity) มา
ใช้ประเมินความคุม้ค่าของการดำเนินงาน 
 
ประโยชน์ของการฝึกอบรมและการพัฒนาบุคคล  
  การฝึกอบรมและการพัฒนาบุคคลก่อให้เกิดประโยชน์ดังนี้ 
  1. ช่วยให้บุคลากรได้เรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ ได้มากขึ้นโดยใช้เวลาน้อยลง เนื่องจากวิทยากร
ส่วนใหญ่เป็นผู้ที่มีความรู้ความชำนาญเป็นอย่างดีในเรื่องท่ีให้การฝึกอบรม  
   2. ช่วยให้ผลผลิตมีคุณภาพสูงขึ้น เนื่องจากการฝึกอบรมแต่ละครั้งจะมีจุดมุ่งหมายที่
ชัดเจน และสอดคล้องกับงานที่ผู้เข้าร่วมการฝึกอบรมจะต้องปฏิบัติ การที่บุคลากรได้เรียนรู้สิ่งใหม่ๆ 
ที่จำเป็นต่อการปฏิบัติงานจะช่วยเพิ่มประสิทธิภาพ และประสิทธิผลในการทำงานได้เป็นอย่างด ี  
    3. ตอบสนองความต้องการด้านแรงงานขององค์การได้เป็นอย่างดี และสอดรับกับการ
เปลี่ยนแปลง หรือสถานการณ์ต่าง ๆ ภายนอกธุรกิจ ได้เป็นอย่างดี    
   4. ช่วยเสริมสร้างขวัญและกำลังใจให้แก่บุคลากร โดยธรรมชาติของคนเราย่อมต้องการ
พัฒนาตนเอง ต้องการให้บุคคลอ่ืนยอมรับและเห็นคุณค่าของตน  ดังนั้นเมื่อทางองค์การให้
ความสำคัญกับการฝึกอบรมและการพัฒนาบุคคล ไม่เพียงทำให้บุคลกรมีความรู้ความสามารถมากขึ้น 
ยังช่วยให้บุคลากรเห็นคุณค่าของตนเอง ในขณะเดียวกันเกิดขวัญและกำลังใจในการทำงานจากที่
ได้รับการส่งเสริมสนับสนุนให้พัฒนาตนเอง   
 5. ช่วยให้บุคลากรมีทัศนคติที่ดีต่องานองค์การ และเพ่ือนร่วมงาน กระบวนการฝึกอบรมจะ
ช่วยให้บุคลากรเกิดความรู้ความเข้าใจที่ถูกต้องเกี่ยวกับงานที่ต้องปฏิบัติ ช่วยให้เกิดความรักสามัคคีใน
องค์การ หน่วยงาน ช่วยลดความเครียดในการทำงาน ทำให้บุคลากรมีสุขภาพจิตที่ดี 
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 บทที่ 2 
    บทบาท หน้าที่ ของผูร้ับผิดชอบการจัดการในงานพัฒนาบุคคล 

 
การจัดการในงานพัฒนาบุคคล เป็นหน้าที่หรือภารกิจหนึ่งในการจัดการทรัพยากรมนุษย์

ซึ่งช่วยให้องค์การถึงพร้อมด้วยบุคลากรที่มีคุณสมบัติตรงตามที่องค์การคาดหวัง และใช้ทรัพยากร
บุคคลขององค์การให้เกิดประโยชน์สูงสุด นำไปสู่ผลการปฏิบัติงานที่มีคุณภาพงานและบรรลุตาม
เป้าหมายที่กำหนด การจัดการในขอบข่ายงานพัฒนาบุคคลจึงมีความสัมพันธ์เชื่อมโยงกับหน้าที่อ่ืน ๆ 
ของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ เช่น การประเมินผลการปฏิบัติงาน การเปลี่ยนตำแหน่งของบุคลากร 
การจ่ายผลตอบแทน การดำเนินการทางวินัยและการลงโทษ ฯลฯ  ดังนั้นผู้รับผิดชอบการจัดการใน
งานพัฒนาบุคคล ต้องมีความเข้าใจในบทบาทหน้าที่ของงานดังกล่าวนี้อย่างถ่องแท้ และก้าวตามให้
ทันกับสถานการณ์ภายนอกองค์การที่เกิดขึ้น ซึ่งอาจส่งผลกระทบในเชิงบวกหรือเชิงลบต่องานพัฒนา
บุคคล  

การจัดการในงานพัฒนาบุคคล  เป็นงานที่ต้องมีทักษะเฉพาะ มีเครื่องมือและเทคนิคใน
ตัว เป็นเรื่องที่เกี่ยวกับคนและต้องฝึกฝนด้วยการปฏิบัติ ไม่ใช่พียงแค่รู้แต่ต้องลงมือทำ  กล่าวได้ว่าการ
จัดการในงานพัฒนาบุคคล  คือ การทำให้งานหรือกิจกรรมต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาบุคลากร
ขององค์การให้ดำเนินไปด้วยดีบรรลุตามเป้าหมาย ด้วยการใช้ทรัพยากรขององค์การให้เกิดประโยชน์
สูงสุด   

เมื่อกล่าวถึงคำว่าการจัดการ (management) มักจะได้ยินอีกคำคือคำว่า การบริหาร 
(administration) ในบางครั้งใช้ควบคู่ว่าการบริหารจัดการ ทั้งนี้คำว่าการบริหารนิยมใช้ในแวดวง
ราชการ เกี่ยวกับนโยบาย ส่วนการจัดการใช้กันในทางธุรกิจ ในลักษณะของการปฏิบัติ นอกจากนี้การ
บริหารมักใช้กับผู้ปฏิบัติงานในระดับสูงขององค์การที่ทำหน้าที่กำหนดกรอบนโยบายต่าง ๆ มักเรียก
ผู้ปฏิบัติงานในระดับนี้ว่าผู้บริหารระดับสูง ส่วนการจัดการใช้กับผู้ปฏิบัติงานในระดับรองลงมาที่มี
หน้าที่นำนโยบายไปปฏิบัติ มักอยู่ในตำแหน่งผู้จัดการซึ่งเป็นตำแหน่งที่เฉพาะเจาะจงมากกว่าจะใช้
เรียกผู้ปฏิบัติงานระดับสูงทั่วไป แต่ในปัจจุบันทั้งสองคำนี้ถือว่าใช้แทนกันได้และมีความหมายเป็นไป
ในทางเดียวกัน   

 
ลักษณะการจัดการในงานพัฒนาบุคคล  การจัดการที่ดีมีลักษณะสำคัญ 5 ประการ ที่

ผู้บริหารงานในงานพัฒนาบุคคล ควรคำนึงถึงมีดังนี้    
1. การทำร่วมกับผู้อ่ืนและทำผ่านผู้อ่ืน (working with and through others) ใน

การจัดการในงานพัฒนาบุคคล  แน่นอนว่าย่อมมีทีมงานในการดำเนินงาน ผู้บริหารงานในงานพัฒนา
บุคคลต้องสามารถร่วมงานกับผู้อื่น และสามารถทำให้งานสำเร็จด้วยความพยายามของผู้ อ่ืน ด้วยการ
รู้จักกระจายงาน กระจายอำนาจหน้าที่ มีการสื่อสารที่ดี สร้างความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในองค์การ 
สร้างและสนับสนุนการทำงานเป็นทีม กระตุ้นจูงใจให้สมาชิกปฏิบัติงานอย่างเต็มที่เพ่ือองค์การ   

2. การทำให้งานสำเร็จตามวัตถุประสงค์ขององค์การ (achieving organizational 
objectives) วัตถุประสงค์เป็นสิ่งที่มุ่งมั่น มุ่งหวังให้บรรลุ ท้าทายที่จะทำให้สำเร็จ วัตถุประสงค์ยังใช้
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ในการวัดผลการปฏิบัติงาน หากปราศจากวัตถุประสงค์ขององค์การ ก็ทำให้กระบวนการจัดการ ไม่มี
จุดหมายและสูญเปล่า ไม่รู้ทำไปเพื่ออะไร เสมือนการเดินทางทีไ่ม่มีปลายทาง 

3. การเกิดความสมดุลระหว่างประสิทธิผลและประสิทธิภาพ (balancing effectiveness 
and efficiency) คำว่าประสิทธิผล และประสิทธิภาพ ทั้งสองคำนี้เป็นสิ่งที่ท้าทายผู้ทำหน้าที่ในการ
จัดการ โดยคำว่าประสิทธิผล (effectiveness) หมายถึง  การบรรลุตามวัตถุประสงค์หรือเป้าหมาย
ขององค์การที่กำหนดไว้ในเบื้องต้น ส่วนประสิทธิภาพ (efficiency) หมายถึง การใช้ทรัพยากรที่มี
อยู่อย่างจำกัดไม่ให้เกิดการสูญเปล่าและใช้อย่างคุ้มค่ามากที่สุด ผู้ทำหน้าที่การจัดการจึงต้องรักษา
ความสมดุลของประสิทธิผลและประสิทธิภาพ  หากเน้นเฉพาะประสิทธิผลมากเกินไป ผลงานเกิดขึ้น
ได้ตามเป้าหมายก็จริง แต่อาจสูญเสียทรัพยากรที่มีอย่างจำกัดมากไป แต่ถ้าเน้นแต่ประสิทธิภาพมาก
ไปก็อาจใช้ทรัพยากรอย่างระมัดระวังและประหยัดจนเกินเหตุ ย่อมทำให้งานไม่บรรลุตามเป้าหมาย 
ดังนั้นประสิทธิผลหรือประสิทธิภาพมีความสัมพันธ์กันและต้องทำให้เกิดสมดุล จึงจะนำมาซึ่ง
ความสำเร็จขององค์การ  

4. การใช้ทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจำกัดให้เกิดประโยชน์มากที่สุด (making the most 
limited resources) การจัดการมีความสัมพันธ์กับเรื่องเศรษฐศาสตร์ที่ว่าด้วยการจัดการทรัพยากร
ที่มีอยู่อย่างจำกัด และหาวิธีจัดสรรทรัพยากรอันจำกัดตอบสนองความต้องการที่มีอย่างไม่จำกัด 
กล่าวกันว่าการจัดการเสมือนเศรษฐศาสตร์ประยุกต์ ดังนั้นผู้ทำหน้าที่ในการจัดการต้องจัดสรรและใช้
ทรัพยากรขององค์การที่มีอยู่อย่างจำกัดนั้นก่อให้เกิดประโยชน์มากที่สุด และสูญเปล่าน้อยท่ีสุด 

5. การรับมือกับสภาพแวดลอ้มที่เปลี่ยนแปลง (coping with changing environment)  
ผู้ที่ทำหน้าที่ในการจัดการได้อย่างประสบความสำเร็จต้องสามารถคาดการณ์ และปรับการทำงานให้
สามารถรับมือกับการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น มิใช่เพียงอดทนรอให้ผ่านพ้นไปหรือเพียงแต่เฝ้า
มองการเปลี่ยนแปลง อีกท้ังต้องปรับเปลี่ยนวิถีของการจัดการให้สอดรับกับการเปลี่ยนแปลง   

 การจดัการที่ดีมลีักษณะร่วมทีส่ำคัญซึ่งผู้บริหารธุรกิจต้องทำให้เกิดข้ึนเพ่ือให้การจัดการ
เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ คือ ทำร่วมกับผู้อ่ืนและสามารถทำผ่านผู้อ่ืนได้ ทำให้งานสำเร็จตาม
วัตถุประสงค์ขององค์การ รักษาความสมดุลระหว่างประสิทธิผลและประสิทธิภาพ ใช้ทรัพยากรที่มีอยู่
อย่างจำกดัให้เกิดประโยชน์มากที่สุด และสามารถรับมือกับสภาพแวดล้อมต่าง ๆ ที่เปลี่ยนแปลง  

 
ระดับของการจัดการ ในโครงสร้างองค์การโดยเฉพาะองค์การขนาดใหญ่มักมีระดับการ

จัดการหลายระดับซึ่งแต่ละระดับมีขอบเขตอำนาจหน้าที่ความรับผิดชอบ ภาระงาน แตกต่างกันไป 
และมีผู้บริหารรับผิดชอบในระดับต่าง ๆ ส่วนในองค์การขนาดเล็กอาจมีระดับการจัดการเพียงระดับ
เดียว ในทางทฤษฎีแบ่งระดับการจัดการในงานบริหารบุคคลออกเป็น 3 ระดับ ได้แก่  ระดับสูง 
ระดับกลาง และระดับต้น ดังรายละเอียด   

1. การจัดการระดับสูง (top management) เป็นหน้าที่ของผู้บริหารระดับสูง
รับผิดชอบเกี่ยวกับทิศทางของงานพัฒนาบุคคล พัฒนาและสื่อสารเกี่ยวกับวิสัยทัศน์ในการพัฒนา บุ
บุคลากรขององค์การ พันธกิจ เป้าหมายระยะยาว แผน และกลยุทธ์ อีกทั้งกำหนดนโยบายในงาน
พัฒนาบุคลโดยภาพรวมขององค์การ 
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2. การจัดการระดับกลาง (middle management) เป็นหน้าที่ ของผู้บริหาร
ระดับกลางซึ่งอยู่ระหว่างผู้บริหารระดับสูงและระดับต้น ผู้บริหารระดับกลางต้องเข้าใจกลยุทธ์โดย
ภาพรวม รับนโยบายและกลยุทธ์จากผู้บริหารระดับสูง แล้วแปลงให้ออกมาเป็นเป้าหมายเฉพาะ และ
แผนการดำเนินงานที่นำไปใช้ปฏิบัติจริงให้แก่ผู้บริหารระดับต้น นอกจากนี้ยังต้องดูแลการดำเนินงาน
ตามแผน และรับผิดชอบงานโดยทั่วไปในการพัฒนาบุคคล      

3. การจัดการระดับต้น (first-level management) เป็นหน้าที่ของผู้บริหารระดับ
ต้นที่ต้องนำแผนซึ่งผู้บริหารระดับกลางกำหนดไปปฏิบัติให้เกิดผล ความรับผิดชอบและจุดเน้นอยู่ที่
เนื้องานในการดำเนินงานปฏิบัติการพัฒนาบุคลากร    

การจัดการพัฒนาบุคลากร  เป็นความพยายามที่ทำให้งานให้สำเร็จโดยอาศัยความ
ร่วมมือร่วมใจของสมาชิกในฝ่ายงานทรัพยากรมนุษย์ กล่าวได้ว่าผู้บริหารระดับสูง ต้องพยายามดึง
ความรู้ความสามารถ และปัญญาของคนอื่นมาใช้อย่างเต็มที่ในการจัดการงานพัฒนาบุคลขององค์การ 
ผู้บริหารระดับกลาง ต้องสามารถมอบหมายงานเพ่ือใช้กำลังของคนอ่ืนอย่างเต็มที่ ผู้บริหารระดับต้น
ต้องใช้ความสามารถของตนอย่างเต็มที่ในการทำงาน  

 
ทักษะ สมรรถนะ และบทบาทในการจัดการงานพัฒนาบุคคล  ผู้บริหารจำเป็นต้องมี

ทักษะพ้ืนฐานในการจัดการ ตลอดจนต้องพัฒนาตนเองให้มีสมรรถนะในการจัดการ และสามารถ
แสดงบทบาทที่สำคัญในการจัดการงานพัฒนาบุคคล ดังนี้  

1. ทักษะในการจัดการ (management skills) ผู้บริหารควรมีทักษะพ้ืนฐานในการ
จัดการ 3 ประการ ดังนี้  

1. 1 ทักษะทางความคิด (conceptual skill) หมายถึง ความสามารถในการคิด   
วิเคราะห์ วางแผนรับมือกับสถานการณ์ต่าง ๆ ที่เผชิญได้ รวมทั้งสามารถแก้ไขปัญหาหรือหาทางออก
ที่ดีที่สุดให้แก่องค์การได้ ทักษะในด้านนี้มีความจำเป็นมากสำหรับผู้บริหารในระดับสูง ส่วนผู้บริหาร
ระดับกลางและระดบัต้นก็ต้องมีทักษะนี้ แต่ใช้น้อยลงตามระดับการจัดการ    

1.2 ทักษะมนุษย์สัมพันธ์ (human relation skill) หมายถึง มีความสามารถ
ทำงานร่วมกับผู้อ่ืนได้ เข้าใจพฤติกรรมบุคคลและกลุ่ม สามารถโน้มน้าวจูงใจการทำงาน รวมทั้งมี
ความสามารถในการติดต่อสื่อสารทั้งกับสมาชิกในองค์การและบุคคลภายนอก ทักษะนี้มีความจำเป็น
ต่อผู้บริหารทุกระดับในองค์การ  

1.3 ทักษะทางเทคนิค (technical skill) หมายถึง มีความเข้าใจในกระบวนงาน
และสามารถปฏิบัติ หรือใช้อุปกรณ์ เครื่องมือเฉพาะในงาน สามารถถ่ายทอดให้ความรู้ แนะนำงานแก่
ผู้ปฏิบัติงานได้ ทักษะในด้านนี้มีความจำเป็นอย่างมากสำหรับผู้บริหารระดับต้น และลดน้อยลงเมื่อ
เป็นผู้บริหารในระดับท่ีสูงขึ้น   

ผู้บริหารทุกระดับควรมีทักษะในการจัดการทั้ง  3  ประการ คือ ทักษะทางความคิด 
ทักษะมนุษย์สัมพันธ์ และทักษะทางเทคนิค หรือพูดง่าย ๆ ว่า ต้องเก่งคิด เก่งคน และเก่งงาน แต่จะ
มีทักษะดังกล่าวมากน้อยแตกต่างกันไปในแต่ละระดับการจัดการ   
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2. สมรรถนะทางการจัดการ (management competencies) สมรรถนะคือ กลุ่ม
ของทักษะ ความรู้ ทัศนคติและพฤติกรรมที่จำเป็นที่จะจัดการงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล จากงานวิจัยซึ่งศึกษาเกี่ยวกับสมรรถนะทางการจัดการ ได้ระบุถึงสมรรถนะที่จำเป็น     
5 อันดับแรกของผู้บริหารงาน ดังรายละเอียดต่อไปน้ 

2.1 การติดต่อสื่อสาร (communication) ผู้บริหารต้องมีความสามารถทั้งการ
การพูดและการเขียน กล่าวได้ว่าการติดต่อสื่อสารเป็นเครื่องมือในการให้ข้อมูลข่าวสาร สื่อถึงอารมณ์ 
การจูงใจ และการควบคุม  มีผลงานวิจัยซึ่งระบุว่าความพึงพอใจต่อการสื่อสารระหว่างบุคคลมีผลต่อ
ความทุ่มเททำงานให้กับองค์การ (อีเวนเซอร์วิช, โคโนพาส์ก และแม็คเทอร์สัน, 2552, หน้า 289) 
ดังนั้นในการนำเพ่ือให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีพฤติกรรมการปฏิบัติงานที่ดีร่วมกัน นอกจากติดต่อสื่อสารกับ
พนักงานอย่างเป็นทางการ (formal communication) ซึ่งมีระเบียบแบบแผนปฏิบัติชัดเจน ผู้บริหาร
ควรติดต่อสื่อสารอย่างไม่เป็นทางการ (informal communication) ซึ่งเป็นการติดต่อสื่อสารที่ไม่ มี
ระเบียบแบบแผนที่ชัดเจน ไม่มีพิธีรีตองแต่อย่างใด ให้ความเป็นกันเอง ตามโอกาสและสถานการณ์ที่
เหมาะสม นอกจากนี้ผู้บริหารควรพัฒนาให้มีทักษะการสื่อสารที่ดี มีความเข้าใจและชัดเจนกับเรื่องที่
สื่อสารออกไป และสื่อสารอย่างถูกต้องบนพ้ืนฐานของความจริง เลือกใช้ช่องทางการสื่อสารที่
เหมาะสม ใช้กระบวนการสื่อสารแบบสองทาง เปิดโอกาสให้พนักงานผู้รับสารสามารถโต้ตอบ 
ปรึกษาหารือ และแลกเปลี่ยนความคิดกลับมายังผู้บริหารได้ สร้างบรรยากาศที่ดีในการสื่อสาร 
ตลอดจนพัฒนาระบบการสื่อสารให้ทันสมัยทั่วถึงท้ังองค์การ 

2.2 การจัดการตนเอง (self-management) ผู้บริหารต้องสามารถจัดการตนเอง 
ไม่ว่าจะเป็นการควบคุมตนเอง การมีวินัย ความเชื่อมั่นในตนเอง ความมั่นคงในอารมณ์ ตลอดจน
สามารถกลับคืนสู่ภาวะปกติได้โดยเร็วเมื่อเผชิญกับสถานการณ์ที่มีความยุ่งยาก มีแรงกดดัน และมี
ความเครียดสูง  

2.3 ความสามารถเกี่ยวกับองค์การ (organizational ability) ผู้บริหารต้องมี
ความตระหนักรับผิดชอบต่อองค์การ สามารถเป็นตัวแทนองค์การ เข้าใจโครงสร้างงานอำนาจหน้าที่
และมีความสามารถในการควบคุม 

2.4 การมีอิทธิพล (influence) ผู้บริหารต้องมีอิทธิพลเหนือผู้อ่ืน ด้วยการมีศิลปะ
ในการจูงใจ มภีาวะความเป็นผู้นำ มีเครือข่ายการทำงาน และมีความสามารถในการเจรจาต่อรอง  

      การจูงใจ motivation) การที่ผู้บริหารทำหน้าที่ในการนำให้ผู้ใต้บังคับบัญชา
มีพฤติกรรมการปฏิบัติงานที่ดีมีประสิทธิภาพเพ่ือให้งานบรรลุตามเป้าหมายนั้น ผู้บริหารต้องมี
ความสามารถในการจูงใจ ซึ่งการจูงใจหมายถึง การทำให้ผู้ตามปฏิบัติหน้าที่ด้วยความเต็มใจ อย่าง
เต็มความรู้ความสามารถเพ่ือบรรลุเป้าหมายที่วางไว้ (สาคร สุขศรีวงศ์, 2556, หน้า 155) 

ทฤษฎีการจูงใจ (theories of motivation) การศึกษาเกี่ยวกับการจูงใจให้
ประสบความสำเร็จมีมายาวนานตั้งแต่ศตวรรษท่ี 19 (ค.ศ.1801-1900) จนถึงปัจจุบัน โดยในเอกสารนี้
ยกตัวอย่างเพียงบางทฤษฎี เพ่ือเป็นแนวทางในการศึกษาพอสังเขปดังนี้  

1) ทฤษฎีลำดับขั้นความต้องการ (need hierarchy theory) หรือทฤษฎีการ
จูงใจของมาสโลว์  (Maslow, 1970, pp. 35-47) ในทฤษฎีนี้มีสมมติฐานว่า มนุษย์มีความต้องการไม่
สิ้นสุดและมีลำดับขั้นความต้องการจากต่ำไปสูง ถ้าความต้องการในขั้นที่ต่ำกว่าไม่ได้รับการตอบสนอง 
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ความต้องการในขั้นที่สูงกว่าก็จะไม่เกิดขึ้น และเมื่อได้รับการตอบสนอง ความต้องการนั้นก็จะไม่จูงใจ
อีกต่อไป แต่จะมีความต้องการในขั้นที่สูงขึ้นไปอีก ทั้งนี้ระดับขั้นความต้องการมี 5 ขั้นตามลำดับดังนี้ 
ความต้องการด้านร่างกาย ความต้องการความมั่นคงปลอดภัย ความต้องการทางสังคม ความต้องการ
ได้รับการยกย่อง และความต้องการสำเร็จตามความคิดนึกของตน   

ผู้บริหารสามารถนำทฤษฎีนี้ไปประยุกต์ใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อการนำ
หรือการสั่งการ ด้วยการหาสิ่งจูงใจต่าง ๆ มาตอบสนองความต้องการในแต่ละขั้นอย่างเหมาะสมให้แก่
พนักงาน เพ่ือจูงใจให้แสดงพฤติกรรมการปฏิบัติงานตามที่ผู้บริหารคาดหวัง   
        2) ทฤษฎีสองปัจจัย (two-factor theory) โดย Frederick Herzberg 
เป็นทฤษฎีที่อธิบายปัจจัยสนองความต้องการ โดยสรุปปัจจัยหรือเงื่อนไขต่าง ๆ ออกเป็น 2 กลุ่ม 
ได้แก่ ปัจจัยจูงใจ (motivation factors) เป็นปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับงานโดยตรง และทำให้บุคคลเกิด
ความพึงพอใจในงาน ได้แก่ ความสำเร็จในงาน การได้รับการยอมรับนับถือ ลักษณะงาน การได้รับ
มอบหมายความรับผิดชอบในงานมากขึ้น โอกาสความก้าวหน้า ส่วนอีกปัจจัยคือ ปัจจัยบำรุงรักษา
จิตใจหรือปัจจัยค้ำจุน (hygiene factors) เป็นปัจจัยที่เกี่ยวกับสภาพแวดล้อมในงาน ช่วยป้องกันไม่ให้
พนักงานเกิดความไม่พึงพอใจหากปัจจัยเหล่านี้มีไม่เพียงพอ แต่ไม่ได้จูงใจการทำงานของบุคลากร แต่
อย่างใด ได้แก่ นโยบายและการบริหารงาน การกำกับดูแล สภาพเงื่อนไขในการทำงาน เงินเดือน
ค่าจ้าง สถานภาพ และความมั่นคง (สุนทร วงศ์ไวศยวรรณ และ วราภรณ์ รุ่งเรืองกลกิจ, 2557, หน้า 5-
40 - 5-41; Nickels, McHugh & McHugh, 2012, p.262)  

จากทฤษฎีนี้เห็นได้ว่าหากผู้บริหารจะจูงใจบุคลากรให้เกิดความพึงพอใจ
ในงานต้องจูงใจด้วยปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับงานโดยตรง และต้องจัดหาปัจจัยที่เก่ียวกับสภาพแวดล้อมใน
งานให้เหมาะสมเพื่อป้องกันความรู้สึกไม่พึงพอใจในงาน  

      3) ทฤษฎีความเสมอภาค (equity theory) ทฤษฎีนี้มีแนวคิดที่ว่า
บุคคลมีแรงจูงใจในการทำงานให้สำเร็จก็ต่อเมื่อได้รับความเสมอภาค โดยพิจารณาเปรียบเทียบ
อัตราส่วนระหว่างผลที่ได้รับ (outputs) เช่น เงินเดือน รางวัล หรือสิ่งตอบแทนต่าง ๆ ฯลฯ กับปัจจัย
นำเข้า (inputs) ซึ่งก็คือสิ่งที่บุคคลได้ทุ่มเทให้กับการทำงาน เช่น ความรู้ ความสามารถ ความ
พยายาม ฯลฯ นอกจากนี้ยังเปรียบเทียบอัตราส่วนระหว่างผลที่ได้รับกับปัจจัยนำเข้าของตนเองกับ
ของผู้อ่ืน หากพบว่าไม่เสมอภาคก็จะขจัดความไม่เสมอภาคออกไป (สาคร สุขศรีวงศ์, 2556, หน้า 
171) ผู้บริหารสามารถนำทฤษฎีนี้มาใช้เพ่ือประโยชน์ในการนำด้วยการตระหนักถึงความสมดุล
ระหว่างผลได้รับกับสิ่งที่บุคคลได้ทุ่มเทให้องค์การ รวมทั้งต้องให้ความเสมอภาคกับบุคลากรทุกคน     

ทฤษฎีการจูงใจที่ยกตัวอย่างข้างต้นล้วนศึกษาเพ่ือหาปัจจัยหรือวิธีการที่จะจูงใจ
ให้ผู้ปฏิบัติงานมีความพึงพอใจและเกิดพฤติกรรมการทำงานที่พึงประสงค์ ที่สำคัญคือผู้บริหารต้องนำ
ความรู้จากทฤษฎีมาสู่การปฏิบัติเพื่อทำให้การนำมีประสิทธิภาพซึ่งเอ้ือต่อความสำเร็จในการจัดการ  

        
       ภาวะผู้นำ 
        ผู้บริหารจึงต้องทำตัวให้เป็นผู้นำ (leader) ที่มีภาวะผู้นำ คือเป็นบุคคลที่มี

อิทธิพลหรือมีบทบาทเหนือบุคคลอ่ืนในองค์การและใช้อิทธิพลทำให้บุคคลปฏิบัติงานร่วมกันเพ่ือบรรลุ
เป้าหมายขององค์การได ้ไม่ใช่เป็นแค่เพียงผู้บริหารในตำแหน่งเท่านั้น   
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การศึกษาภาวะผู้นำจากอดีตถึงปัจจุบันแบ่งเป็น 3 กลุ่มคือ แนวการศึกษา
คุณลักษณะผู้นำ แนวการศึกษาพฤติกรรมผู้นำ และแนวการศึกษาด้านสถานการณ์ (สุนทร วงศ์ไวศยวรรณ 
และวราภรณ์ รุ่งเรืองกลกิจ, 2557, หน้า 5-40 - 5-41) ดังสรุปเพ่ือเป็นแนวทางการศึกษาดังนี้    

1) แนวการศึกษาคุณลักษณะผู้นำ (trait approach) การศึกษาในแนวนี้มุ่ง 
หาคุณลักษณะเฉพาะของผู้นำว่าผู้นำทีดีควรมีคุณลักษณธอย่างไร  ผู้บริหารที่ต้องการพัฒนาภาวะผู้นำ
สามารถสำรวจตัวเองและพัฒนาให้มีดีในด้านต่าง ๆ   

 2) แนวการศึกษาพฤติกรรมผู้นำ (behavioral approach) นักวิชาการที่
ศึกษาในแนวนี้ เห็นว่าการเป็นผู้นำไม่ ใช่แค่มีคุณลักษณะที่ดี  แต่ต้องแสดงพฤติกรรมที่ทำให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาพึงพอใจและสร้างสรรค์ผลงานที่ดี ดังนั้นแนวทางการศึกษาจึงมุ่งให้ความสำคัญกับ
พฤติกรรมของผู้นำ โดยผลงานการศึกษาที่สำคัญทั้งกลุ่มนักวิชาการมหาวิทยาลัยมิชิแกน เจ้าของทฤษฎี
ความเป็นผู้นำมิติเดียว กลุ่มนักวิชาการมหาวิทยาลัยโอไฮโอสเตท  ซึ่งกำหนดทฤษฎีผู้นำ 2 มิติ และ 
Blake & Mouton ผู้คิดค้นทฤษฎีตาข่ายการจัดการ (managerial grid) ฯลฯ ระบุในลักษณะเดียวกันว่า 
พฤติกรรรมผู้นำที่ เด่นชัดมี 2 แบบ ได้แก่ แบบมุ่งงาน และแบบมุ่งคนกล่าวคือ ผู้นำที่มุ่งงานจะ
ควบคุมดูแลผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างใกล้ชิด มุ่งความสำเร็จของงาน ส่วนผู้นำที่มุ่งคนจะเอาใจใส่ดูแล สร้าง
ความสัมพันธ์ที่ดีกับผู้ใต้บังคับบัญชาในการทำงาน ผู้นำมีพฤติกรรมใดเด่นชัดขึ้นกับการปริมาณการ
ผสมผสานของพฤติกรรมแต่ละแบบ ผู้บริหารสามารถนำแนวการศึกษานี้ไปประยุกต์ใช้ในการนำว่าต้องมี
พฤติกรรมทั้งมุ่งงานและมุ่งคน แต่การแสดงออกของพฤติกรรมดังกล่าวแบบใดจะมากจะน้อยก็ขึ้นอยู่กับ
สถานการณ์ท่ีผู้บริหารเผชิญ   

3) แนวการศึกษาด้านสถานการณ์ (situation approach) เป็นการศึกษาที่มุ่ง
หาคำตอบว่ามีปัจจัยสถานการณ์ใดบ้าง เช่นการศึกษา  ทฤษฎีหนทางเป้าหมาย โดย House &Mitchell 
ระบุว่าผู้นำต้องรู้จักปรับใช้แบบพฤติกรรมที่เหมาะสม ดังนี้ ผู้นำแบบชี้นำ (directive leadership) 
เหมาะกับสถานการณ์ที่งานซับซ้อน ผู้ปฏิบัติงานขาดประสบการณ์ ขาดความเชื่อมั่นในตนเอง ขาด
แนวทางการดำเนินงาน จึงต้องดูแลการทำงานอย่างใกล้ชิด ส่วนผู้นำแบบสนับสนุน (supportive 
leadership) เหมาะกับสถานการณ์ที่ผู้ปฏิบัติงานมีความเชื่อมั่น แต่ขาดความพร้อมในการดำเนินงาน จึง
ต้องมอบหมายงานให้ตรงกับความสามารถ เน้นความสัมพันธ์ของทีมงาน ให้การช่วยเหลือและการ
ควบคุมดูแลการทำงาน สำหรับผู้นำแบบมีส่วนร่วม (participative leadership) เหมาะกับสถานการณ์ที่
ผู้ปฏิบัติงานมีความสามารถ มีประสบการณ์ มีความเชื่อมั่น และเต็มใจทำงาน ดังนั้นการมอบหมายงาน
จึงเป็นลักษณะให้อิสระ ให้คำปรึกษา และติดตามงานเป็นระยะ สำหรับแบบสุดท้ายคือผู้นำแบบมุ่ง
ความสำเร็จ (achievement oriented leadership) เหมาะกับสถานการณ์ที่ผู้ปฏิบัติงานมีความเชื่อมั่น
และมุ่งมั่นในงาน มีความสามารถ แต่อาจไม่เต็มใจทำงาน ดังนั้นจึงต้องมุ่งเน้นให้ผู้ปฏิบัติงานแลกเปลี่ยน
ความเห็นในงานการให้อิสระ และส่งเสริมการทำงานเป็นทีม  (อลิชา โรเบิร์ตส, 2556, หน้า 28-29) 
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2.5 ทำงานเป็นทีม (teamwork) ผู้บริหารต้องสามารถแสดงบทบาทเป็นผู้นำของ
ทีม และเป็นสมาชิกในทีมที่ดี ตลอดจนเป็นตัวอย่างของการเป็นบุคคลที่มีพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่
ดีขององค์การ ไดแ้ก ่พฤติกรรมการให้ความช่วยเหลือ (altruism) เป็นการให้ความช่วยเหลือบุคคลอื่น 
เพ่ือให้กลุ่มงานมีประสิทธิภาพ  พฤติกรรมความสำนึกในหน้าที่ (conscientiousness) หมายถึง การ
ปฏิบัติตามระเบียบและสนองนโยบายขององค์การ  พฤติกรรมความอดทนอดกลั้น (sportsmanship) 
หมายถึง การมีความอดทนอดกลั้นต่อความคับข้องใจ การถูกรบกวน หรือความเครียด ความกดดัน
ต่าง ๆ  พฤติกรรมการคำนึงถึงผู้อื่น (courtesy) หมายถึง การคำนึงถึงผู้อ่ืนเพ่ือป้องกันการเกิดปัญหา
กระทบกระทั่งที่อาจจะเกิดตามมา เนื่องจากการปฏิบัติงานในองค์การนั้นต้องอาศัยการพ่ึงพาซึ่ งกัน
และกัน โดยการกระทำและการตัดสินใจของบุคคลหนึ่งอาจมีผลกระทบต่อคนอ่ืนจึงควรคำนึงถึง
บุคคลอ่ืน  พฤติกรรมการให้ความร่วมมือ (civic virtue) หมายถึง ความรับผิดชอบและมีส่วนร่วมใน
การดำเนินงานขององค์การ เช่น มีส่วนร่วม สนใจเข้าร่วมประชุม เก็บความลับ มีความรู้สึกต้องการ
พัฒนาองค์การ และมีการแสดงความคิดเห็น และข้อเสนอแนะที่เหมาะสมกับองค์การ    

 
บทบาทการจัดการ (management roles) จากการศึกษาของ Henry Mintzberg ได้

สรุปบทบาทการจัดการที่ผู้บริหารทุกคนทำอยู่เป็นประจำอยู่ 10 บทบาท และในบางครั้งทำหลาย
บทบาทในเวลาเดียวกัน โดยจัดเป็นกลุ่มบทบาทการจัดการออกเป็น 3 กลุ่ม ได้แก่ บทบาทเกี่ยวกับ
การตัดสินใจ บทบาทระหว่างบุคคล และบทบาทเกี่ยวกับข้อมูล (Strydom, 2011, p.67-70) ดัง
รายละเอียด   

       1. บทบาทเกี่ยวกับการตัดสินใจ (Decisional Roles) ในการจัดการงานพัฒนา
บุคคลขององค์การ ย่อมมีทั้งโอกาสและปัญหาที่เกิดขึ้น ผู้บริหารจึงต้องทำหน้าที่ตัดสินใจในทางเลือก
ที่ดีที่สุดภายใต้สถานการณ์ที่เผชิญ  โดยบทบาทในกลุ่มนี้แบ่งออกเป็นบทบาทย่อย 4 ประการ ได้แก่ 
บทบาทในฐานะผู้ประกอบการ (entrepreneur role) คือ ต้องทำหน้าที่ตัดสินใจเกี่ยวกับการใช้
ทรัพยากรให้เกิดประโยชน์อย่างสร้างสรรค์ และหาทรัพยากรทางเลือกอ่ืนที่เป็นไปได้อย่างเหมาะสม 
บทบาทของการเป็นผู้รับมือกับความยุ่งยาก (disturbance handler) เกี่ยวข้องกับการตัดสินใจใน
การแก้ไขสถานการณ์ที่เกิดขึ้นทั้งภายในและภายนอกองค์การได้อย่างรวดเร็ว บทบาทการเป็นผู้เจรจา
ต่อรอง (negotiator role) ผู้บริหารต้องสามารถให้ข้อเสนอ ทำการตัดสินใจ และยอมรับในข้อยุติจาก
การเจรจาต่อรอง บทบาทผู้จัดสรรทรัพยากร (resource allocator role) เกี่ยวข้องกับการตัดสินใจที่
ดีที่สุดในการแบ่งสันปันส่วนและใช้ทรัพยากร  

2. บทบาทระหว่างบุคคล (interpersonal roles) ผู้บริหารมีบทบาทการจัดการใน
ลักษณะที่ต้องปฏิสัมพันธ์กับบุคคลอ่ืนที่เกี่ยวข้องทั้งภายในและภายนอกองค์การ บทบาทในกลุ่มนี้ 
ได้แก่ บทบาทการเป็นสัญลักษณ์ (figurehead role) ผู้บริหารต้องแสดงบทบาทการเป็นตัวแทนของ
องค์การ บทบาทการเป็นผู้นำ (leader role) โดยทำหน้าที่กำหนดทิศทางและจูงใจผู้ปฏิบัติงาน และ
บทบาทการเป็นผู้ประสานงาน (liaison role) กล่าวคือผู้บริหารต้องติดต่อประสานการทำงานเพ่ือให้
เกิดความเข้าใจและเห็นพ้องตรงกันในการทำงาน  

     3. บทบาทเกี่ยวกับข้อมูล (informational roles) ผู้บริหารต้องมีบทบาทที่เกี่ยวข้อง
กับข้อมูลซึ่งเป็นทรัพยากรหนึ่งที่สำคัญขององค์การ ไม่ว่าจะเป็นบทบาทการติดตาม(monitor role) 
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คือ ติดตามและรวบรวมข้อมูลที่เป็นประโยชน์กับองค์การ บทบาทการเผยแพร่ข้อมูล (disseminator 
role) และบทบาทการเป็นผู้แถลงข่าว (spokesperson) ในนามขององค์การ 

บทบาทการจัดการเสมือนเป็นกลุ่มงานที่ต้องทำ เมื่ออยู่ในตำแหน่งหน้าที่งานของ
การเป็นผู้บริหาร  

จากที่กล่าวมาข้างต้นผู้บริหารในงานพัฒนาบุคคลควรมีทักษะที่จำเป็นในการจัดการทั้ง
ทักษะทางความคิด มนุษย์สัมพันธ์ และทางเทคนิค อีกทั้งต้องพัฒนาตนเองให้มีสมรรถนะหลัก
ทางการจัดการ ได้แก่ การติดต่อสื่อสาร การจัดการตนเอง ความสามารถเกี่ยวกับองค์การ การมี
อิทธิพล และการทำงานเป็นทีม นอกเหนือจากนี้ผู้บริหารยังมีบทบาทการจัดการที่ต้องทำ ได้แก่ 
บทบาทเก่ียวกับการตัดสินใจ บทบาทระหว่างบุคคล และบทบาทเก่ียวกับข้อมูล     

 
  หน้าที่ของผู้ปฏิบัติงานด้านการฝึกอบรม 
 ผู้ปฏิบัติงานด้านการฝึกอบรมต้องฝึกฝนตนให้มีความสามารถและปฏิบัติหน้าที่ต่อไปนี้ให้
ดีที่สุด   
 1. ให้คำแนะนำและเสนอความคิดเห็นเกี่ยวกับการฝึกอบรม  
   ผู้ปฏิบัติหน้าที่รับผิดชอบด้านการฝึกอบรมจะต้องปฏิบัติหน้าที่ให้คำแนะนำและ
จะต้องเป็นบุคคลที่มีความสามารถในด้านปฏิบัติการอบรมและมีความสามารถรอบตัวเพ่ือตอบคำถาม
และให้คำปรึกษาได้อย่างดี 
 
 2. วางแผนงานโครงการฝึกอบรม  
   ในการวางแผนการอบรมผู้จัดโครงการจะต้องมีการวางแผนลำดับขั้นตอนในเรื่อง
การอบรม กลุ่มเป้าหมายเข้ารับการอบรม งบประมาณ วันเวลา สถานที่ การติดต่อทาบทาม
ผู้เชี่ยวชาญให้มาเป็นวิทยากรในการฝึกอบรม การเตรียมวัสดุ อุปกรณ์ การประชาสัมพันธ์การ
ฝึกอบรม  และอ่ืน ๆ ที่เกี่ยวข้อง 
     อนึ่ง หากต้องการสำรวจความต้องการในการฝึกอบรม สามารถดำเนินการได้ 5 วิธี
หลัก ดังนี้  
  1) การสัมภาษณ์ จากผู้เชี่ยวชาญทั้งภายในและภายนอกองค์การ 
  2) การสังเกต จากการสังเกตพฤติกรรมการทำงาน หรือสภาพ บรรยากาศในการ
ทำงานที่เกิดขึ้น ซึ่งมองว่ายังเป็นปัญหาและสามารถนำการจัดฝึกอบรมเข้าไปช่วยแก้ไขปัญหาให้
บรรเทาลง   
  3) การสำรวจ/แบบสอบถาม โดยใช้เครื่องมือคือแบบสอบถามความต้องการการ
ฝึกอบรมไปยังบุคคลากร  
  4. การสนทนากลุ่ม โดยสนทนากับกลุ่มบุคลากรเป้าหมายที่จะจัดฝึกอบรม เพ่ือหา
ประเด็นหรือหัวข้อการฝึกอบรมให้ตรงกับความต้องการของกลุ่มเป้าหมาย  ที ่ 
  5. การตรวจสอบเอกสาร เป็นการพิจารณาจากการปฏิบัติงาน การเข้าออกงาน การ
ลา เพ่ือนำมาวิเคราะห์สาเหตุและนำมาสู่ระบบการฝึกอบรม 
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 3. ดำเนินโครงการฝึกอบรม  
   ในการดำเนินงานหน่วยงานฝึกอบรมจะมีหน่วยงานที่รับผิดชอบในแต่ละด้านในการ
ประสานงานที่เกี่ยวข้องกับการฝึกอบรม รวมถึงการดูแลความเรียบร้อยและการติดต่อประสานงาน
ผู้เกี่ยวข้องตั้งแตเ่ริ่มกิจกรรมจนเสร็จสิ้น 
  
 4. วิเคราะห์และประเมินผล  
   โครงการฝึกอบรม จะมีการประเมินโครงการได้หลากหลายช่องทาง ทั้งทางด้าน
ประเมินจากผลงาน ประเมินจากการทดสอบความรู้ หรือจากแบบสอบถาม ซึ่งจะทำให้ทราบว่าใน
การอบรมในแต่ละครั้ง หรือผลผลิต (output) จากการฝึกอบรมบรรลุตามผลที่คาดหวังไว้หรือไม่ หรือ
อาจติดตามผลการฝึกอบรมไปอย่างต่อเนื่องเพ่ือให้ได้ทราบถึงผลลัพธ์ (outcome) ที่ตามมา และ
ผลกระทบ (impact) ที่เกิดขึ้นจากการฝึกอบรม 
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บทที่ 3 
การจัดโครงสรา้งองคก์ารและการจัดการทรัพยากรมนุษย ์

ของหน่วยงานการฝึกอบรมและพัฒนาบุคคล 
 
 การจัดหน่วยงานการฝึกอบรมและพัฒนาบุคคล เป็นหน่วยงานหนึ่งที่มีความจำเป็นต่อ
องค์การไม่ว่าจะมีเป็นองค์การขนาดใหญ่หรือเล็กก็ตาม เพราะการจัดหน่วยงานการฝึกอบรมและ
พัฒนาบุคคลจะสะท้อนถึงศักยภาพขององค์การในการบริหารบุคลากรและความเป็นระบบ ทั้งนี้
หน่วยงานจัดการฝึกอบรมและพัฒนาบุคคล เป็นหน่วยที่ให้ความรู้ความเข้าใจแก่บุคลากรในองค์การ 
รวมทั้งยังต้องเป็นหน่วยที่มีความสามารถในการดำเนินงานวิจัยทางสังคมศาสตร์ เพ่ือใช้ประโยชน์จาก
ผลการวิเคราะหข์้อมูลในการจัดการฝึกอบรมและพัฒนาบุคคล ที 
 
วัตถุประสงค์ในการมีหน่วยงานฝึกอบรมและพัฒนาบุคคล 
  ความจำเป็นในการมีหน่วยงานฝึกอบรมและพัฒนาบุคคล เนื่องจากปัจจุบันมีการ
เปลี่ยนแปลงทางด้านต่าง ๆ เป็นอย่างมาก ไม่ว่าจะทางด้านเศรษฐกิจ การเมือง และสังคมที่มีการ
พัฒนาอย่างต่อเนื่อง ทำให้การแข่งขันมีรูปแบบใหม่ ๆ ออกมาเช่นกัน ดังนั้นองค์การจึงต้องพัฒนา
บุคลากรขององค์การ ทั้งบุคลากรใหม่ บุคลากรที่มีการโยกย้ายงาน บุคลากรเดิมที่ต้องเพ่ิมศักยภาพ
อยู่ตลอดเวลา  โดยสรุปวัตถุประสงค์ในการมีหน่วยงาน ดังนี้ 
   1. เพ่ือสร้างแนวคิดและความรู้ให้แก่บุคลากรในองค์การต่อการทำงานและต่อบุคลากร
ใหม่ที่ได้เข้ามาเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ เช่น สร้างการรับรู้และความเข้าใจเรื่องขององค์การ ความ
ต้องการขององค์การ บุคลากรที่สำคัญขององค์การ วิสัยทัศน์ขององค์การและพันธกิจ และอ่ืน ๆ จึง
จำเป็นต้องมหีน่วยงานสำหรับจัดฝึกอบรมและพัฒนาบุคคลในการให้ความรู้ด้านนี้โดยเฉพาะ  
  2. เพ่ือดำเนินงานตามนโยบายของผู้บริหารองค์การ หน่วยงานสำหรับจัดฝึกอบรมและ
พัฒนาบุคคลเป็นหน่วยงานที่ต้องรับข้อมูลและความต้องการของผู้บัญชา ผู้บริหาร เพ่ือประกาศให้
บุคลากรในองค์การได้รับทราบในทุกเรื่อง เช่น เรื่องการเปลี่ยนเป็นการผลิตในแต่ละไตรมาส การ
จัดตั้งหน่วยงานใหม่ หรือแม้แต่การเปลี่ยนแปลงเรื่องต่าง ๆ และการจัดอบรมเพ่ือพัฒนาบุคลากร   
 3. เพ่ือเป็นตัวกลางในการพัฒนาบุคคลเมื่อมีการปรับเปลี่ยนรูปแบบการทำงาน เช่น การ
ใช้ระบบเทคโนโลยีใหม่ ๆ การปรับเวลางานตามนโยบาย ฯลฯ   
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โครงสร้างของการจัดหน่วยงานการฝึกอบรมและพัฒนาบุคคล  
  โครงสร้างของการจัดหน่วยงานการฝึกอบรมและพัฒนาบุคคล นั้นขึ้นอยู่กับวัตถุประสงค์
ขององค์การ วิสัยทัศน์ และพันธกิจของหน้าที่การงาน โดยโครงสร้างของการจัดหน่วยงานการ
ฝึกอบรมและพัฒนาบุคคลส่วนใหญ่นิยมจัดโครงสร้างองค์กากรตามหน้าที่งานหรือแผนกงานย่อย   
 

  
 

     
 
 
 

  
ภาพที่ 3.1 โครงสร้างองค์การตามหน้าที่  
 

หากองค์กรมีขนาดใหญ่ หรือมีธุรกิจในเครือหรือสาขาเป็นจำนวนมาก  การจัดหน่วยงาน
การฝึกอบรมและพัฒนาบุคคล  สามารถจัดโครงสร้างองค์การแบบเครือข่าย  (network 
organization structure) การจัดโครงสร้างองค์การในรูปแบบนี้เน้นความเชื่อมโยงส่วนงานต่าง ๆ 
มาที่ศูนย์กลาง  โดยมีผู้บริหารเป็นศูนย์กลางในการประสานงานและกำกับดูแลมากกว่าการบังคับ
บัญชาสั่งการ โดยกระจายอำนาจในการปฏิบัติงานและการตัดสินใจต่าง ๆ เพ่ือตอบสนองความ
ต้องการของบุคลากรได้อย่างเต็มที่ การปฏิบัติการขององค์การในโครงสร้างนี้จำเป็นต้องมีระบบ
คอมพิวเตอร์และเทคโนโลยีสารสนเทศที่ ทันสมัยเพ่ือเชื่อมโยงการทำงาน โครงสร้างองค์การแบบ
เครือข่ายจึงมีข้อดี คือ ตอบสนองความต้องการของของบุคลากรได้อย่างรวดเร็ว สายการบังคับบัญชา
สั้นลง ข้อเสียคือ ควบคุมดูแลยาก ลงทุนเป็นจำนวนมากเพ่ือให้องค์การมีระบบเทคโนโลยีที่ทันสมัย 
เกิดความเสี่ยงจากการจารกรรมข้อมูลทางธุรกิจ  

ภาพที่ 3.2 โครงสร้างองค์การแบบเครือข่าย 

ผู้จัดการใหญ่ 

 ผู้จัดการฝ่าย A  ผู้จัดการฝ่าย B ผู้จัดการฝ่าย C 

      

            

ผู้จัดการใหญ่ 
ในส่วนกลาง 

  

ผู้จัดการ 
สาขา A 

ในส่วนกลาง 
  

ผู้จัดการ 
สาขา C 

ในส่วนกลาง 
  

ผู้จัดการ 
สาขา D 

ในส่วนกลาง 
  

ผู้จัดการ 
สาขา E 

ในส่วนกลาง 
  

ผู้จัดการ 
สาขา F 

ในส่วนกลาง 
  

ผู้จัดการ 
สาขา B 

ในส่วนกลาง 
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                 นอกจากนี้หากบูรณาการงานระหว่างฝ่ายที่ดำเนินการเฉพาะกิจ สามารถจัดโครงสร้าง
องค์การในรูปแบบเมตริกซ์ (matrix) 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพที่ 3.2 โครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ 
 
  
    การจัดการทรัพยากรมนุษย์ในหน่วยงานการฝึกอบรมและพัฒนาบุคคล  

การจัดการทรัพยากรมนุษย์ (human resource management: HRM) เกิดจากแนวคิด
ที่ว่าทรัพยากรมนุษย์คือ สินทรัพย์ที่มีค่ายิ่งขององค์การ และทุนมนุษย์เป็นทุนที่ยั่งยืนที่สุดเท่าที่องค์การ
มีอยู่ ในหน่วยงานการฝึกอบรมและพัฒนาบุคคล ก็เช่นเดียวกับหน่วยงานอ่ืนขององค์การที่ต้องการ
บุคลากรคุณภาพดี ปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ตลอดจนผูกพันคงอยู่กับองค์การ 
ดังนั้นการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของหน่วยงาน ผู้บริหารต้องใช้ศาสตร์และศิลป์เพ่ือดำเนินกิจกรรม
ทั้งปวงที่เกี่ยวข้องกับบุคคลตั้งแต่ก่อนรับเข้ามาทำงานจนกระทั่งพ้นออกจากงาน โดยให้มีความสอด
รับกับเป้าหมายขององค์การและสภาพแวดล้อมต่าง ๆ ที่เปลี่ยนแปลง เพ่ือให้มีบุคคลคุณภาพพร้อม
ปฏิบัติงานนำความสำเร็จมาสู่หน่วยงาน    

วัตถุประสงค์การจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
การจัดการทรัพยากรมนุษย์มีวัตถุประสงค์ที่สำคัญครอบคลุมบทบาทงานซึ่งเกี่ยวข้องกับ

บุคลากรขององค์การ ดังนี้   
1. จัดหาทรัพยากรมนุษย์ (human resource acquisition) การดำเนินการจัดการ

ทรัพยากรมนุษย์เริ่มต้นตั้งแต่ก่อนที่จะได้มาซึ่งบุคคลผู้ปฏิบัติงาน ด้วยการวางแผนกำลังคนที่จะทำให้
ผู้บริหารเกิดความชัดเจนเกี่ยวกับลักษณะงานในส่วนต่าง ๆ ที่มีอยู่ และคาดว่าจะเกิดขึ้นในอนาคต 
รวมทั้งสามารถกำหนดคุณสมบัติของบุคลากรให้เหมาะสมกับงาน และมีเพียงพอที่จะช่วยขับเคลื่อน
ให้งานต่าง ๆ ดำเนินไปได้และบรรลุผลอย่างมีประสิทธิภาพ ในการได้มาซึ่งบุคคลที่มีคุณสมบัติตาม
ต้องการก็ต้องสรรหาและคัดเลือกเป็นอย่างดี หากองค์การได้บุคคลที่มีคุณสมบัติเหมาะสม เก่งและดี

ผู้จัดการใหญ่ 

ผู้จัดการฝ่าย C ผู้จัดการฝ่าย B ผู้จัดการฝ่าย A 

ผู้จัดการโครงการ 1  
พนักงาน 

พนักงาน 
พนักงาน 

พนักงาน 
พนักงาน 

พนักงาน 
ผู้จัดการโครงการ 2 
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ด้วยแล้ว ย่อมปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เพ่ิมศักยภาพการดำเนินงานและ
ภาพลักษณ์ที่ดีขององค์การ เมื่อเป็นเช่นนี้องค์การก็ย่อมเป็นที่หมายปองและจูงใจให้คนดีและเก่งใน
รุ่นต่อ ๆ ไป ต้องการเข้ามาร่วมทำงาน เกิดเป็นโอกาสที่ดใีนการคัดคนมคีุณภาพเข้าสู่องค์การ 

2. ใช้ประโยชน์จากทรัพยากรมนุษย์ (human resource utilization) จากคำกล่าวที่
มักได้ยินเสมอในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ คือ ใช้คนให้เหมาะสมกับงาน ซึ่งเป็นการปฏิบัติที่ใช้ได้จริง
และเกิดผลสัมฤทธิ์การทำงานที่ดีในทุกองค์การ ดังนั้นผู้บริหารต้องตระหนักในการมอบหมายหน้าที่
งานให้ตรงกับความรู้ ความสามารถ และทักษะที่มีของบุคลากร ตลอดจนต้องประเมินผลว่าบุคลากรมี
ศักยภาพในการทำงานเหมาะสมตามท่ีคาหวังหรือไม่ รวมทั้งผู้บริหารต้องหาวิธีดึงศักยภาพที่มีอยู่อย่าง
แท้จริงของบุคลากรมาใช้ประโยชน์ต่อการปฏิบัติงาน กล่าวกันว่าศักยภาพของคนเรามีมากมายอย่างไม่
น่าเชื่อ เหมือนขุมพลังอันยิ่งใหญ่ที่แอบซ่อนอยู่ภายใน และหลายคนยังใช้พลังที่มีอยู่นี้ยังไม่เต็มที่ อีกทั้ง
ศักยภาพของบุคลากรบางคนไม่เพียงเกิดประโยชน์ต่อการปฏิบัติงานตามหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย
เท่านั้น แต่ยังก่อให้เกิดประโยชน์ในด้านอ่ืนแก่องค์การ นอกจากนี้การเปิดโอกาสให้บุคคลได้แสดง
ศักยภาพของตนเอง ยังเป็นการสร้างความรู้สึก หรือทำให้บุคคลรับรู้ได้ถึงความเชื่อมั่นและการยอมรับ
ในศักยภาพของตนจากผู้บริหาร ซึ่งการรับรู้เช่นนี้ย่อมเอ้ือต่อผู้บริหารในการจัดการทรัพยากรมนุษย์
ขององค์การอีกด้วย   

3. พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (human resource development ) ทรัพยากรมนุษย์
ขององค์การต้องได้รับการพัฒนาขีดความสามารถอย่างต่อเนื่อง เพ่ือทำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพเพ่ิม
มากข้ึน มีความก้าวหน้าขึ้นกว่าเดิม และปรับตัวให้เท่าทันกับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมของ
การทำงานที่เปลี่ยนแปลงไป ทั้งนี้โดยธรรมชาติของคนเราแล้วนั้นย่อมต้องการพัฒนาตัวเอง และ
ต้องการให้ชีวิตการทำงานของตนมีความเจริญก้าวหน้าดียิ่ง ๆ ขึ้นไป หากไม่ได้รับการพัฒนาขีด
ความสามารถก็คงเดิม ไม่เก่งขึ้น เหมือนย่ำอยู่กับที่ไม่ไปไหน มิหนำซ้ำผ่านไปนานวันเข้า ความรู้
ความสามารถในการทำงานที่มีอยู่จะลดน้อยถอยลงแย่กว่าเดิม ดังนั้นหากผู้บริหารให้ความใส่ใจ 
วางแผนและปฏิบัติการพัฒนา หรือส่งเสริมให้เกิดการพัฒนาในรูปแบบต่าง ๆ ซึ่งควรมีทั้งการพัฒนา
เรื่องความสามารถในการปฏิบัติงาน รวมไปถึงเรื่องวิธีคิด ทัศนคติของบุคคลที่มีต่องานด้วย ผลที่ได้รับ
กลับมาไม่เพียงเพ่ิมขีดความสามารถของบุคลากร แต่ยังทำให้ประสิทธิภาพขององค์การดีขึ้นตามไปด้วย   

4. รักษาทรัพยากรมนุษย์ (human resource retention) ทุกองค์การย่อมต้องการ
ธำรงรักษาบุคลากรที่มีความรู้ มีความสามารถ มีผลการปฏิบัติงานที่ดี และมีพฤติกรรมที่ดี ให้คงอยู่กับ
องค์การให้นานที่สุดเท่าที่จะทำได้ เพราะคุณลักษณะดังกล่าวล้วนคือปัจจัยที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพของ
องค์การ นอกจากนี้การรักษาบุคลากรยังหมายรวมถึงการคงไว้ซึ่งพฤติกรรมที่ดีในการทำงานของ
บุคลากร และมาตรฐานของผลงานที่เกิดข้ึน ดังนั้นผู้บริหารจึงต้องมีวิธีการต่าง ๆ ในการรักษาบุคลากร 
เช่น การจูงใจการทำงาน การเสริมสร้างความพึงพอใจในการทำงาน การเสริมสร้างความผูกพันต่อ
องค์การ ฯลฯ  อย่างไรก็ตามวิธีการเหล่านั้นต้องมีความเหมาะสมกับบุคลากร สามารถแข่งขันได้
โดยเฉพาะในแวดวงธุรกิจ ที่มักจะได้ยินเรื่องการซื้อตัวบุคลากรที่มีฝีมือดีจากองค์การอ่ืนกันบ่อยครั้ง 
แต่ที่สำคัญต้องเป็นวิธีที่เหมาะสมกับศักยภาพขององค์การทีจ่ะดำเนินการได้ 
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 หลักพ้ืนฐานในการจัดการทรัพยากรมนุษย์   
การดำเนินกิจกรรมการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของทุกองค์การ เป็นไปตามหลักการ

พ้ืนฐานสำคัญ 2 ประการ คอืระบบคุณความดี และระบบอุปถัมภ์ ดังรายละเอียดต่อไปนี้  
1. ระบบคุณความดี (merit system) เน้นให้ความสำคัญกับความถูกต้องและดีงามใน

การดำเนินกิจกรรมการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีหลักการสำคัญดังนี้  
    1.1 ความเสมอภาค (equity) คือ การเปิดโอกาสให้ทุกคนที่มีคุณสมบัติตรงตามเกณฑ์

ซึ่งกำหนดมีสิทธิหรือโอกาสเท่า ๆ กัน ปฏิบัติต่อบุคคลภายใต้ระเบียบและมาตรฐานเดียวกันทุกเรื่อง
ในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ โดยไม่นำความแตกต่างของบุคคลในประเด็นต่าง ๆ เช่น เพศ ศาสนา 
ฐานะทางสังคม ฯลฯ มาเป็นข้อกีดกันหรือเลือกปฏิบัติ 

    1.2 สมรรถนะ (competence) คือ การคำนึงถึงความรู้ ความสามารถ ทักษะ และ
คุณลักษณะของบุคคลที่จำเป็นเพ่ือความสำเร็จของงานเป็นสำคัญ บุคคลใดมีสมรรถนะที่ดีมีความ
เหมาะสมตรงตามเกณฑ์ของงานมากที่สุด ย่อมมีโอกาสได้รับการคัดเลือกและบรรจุแต่งตั้งในตำแหน่ง
งานนั้นๆ มากกว่าบุคคลที่มีสมรรถนะด้อยกว่า   

    1.3 ความม่ันคงในงาน (security of tenure) คือ การคุ้มครองและรับประกันว่า
บุคลากรทุกตำแหน่งงานขององค์การจะไม่ถูกกลั่นแกล้งในการทำงาน หรือถูกให้ออกจากงานโดย
ปราศจากความผิด หรือปราศจากเง่ือนไขอ่ืนใดตามที่ได้ตกลงไว้เบื้องต้นระหว่างองค์การและบุคลากร    

1.4 หลักความเป็นกลางทางการเมือง (political neutrality) คือ การดำเนินงาน
ทีไ่ม่เปิดโอกาสให้เกิดการแทรกแซงทางการเมืองจากฝ่ายใดก็ตาม ทั้งที่อยู่ภายในหรือภายนอกองค์การ 
หรือกล่าวได้ว่าในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของผู้บริหาร ต้องไม่ยอมตกอยู่ภายใต้อำนาจหรืออิทธิพล
ของใคร  

 2. ระบบอุปถัมภ์ (patronage system) มีลักษณะตรงกันข้ามกับระบบคุณธรรมโดย
สิ้นเชิง การดำเนินกิจกรรมการจัดการทรัพยากรมนุษย์เน้นความพอใจส่วนบุคคลของผู้บริหาร มีอิทธิพล
ทางการเมืองเข้ามาแทรกแซง ให้ความสำคัญและให้โอกาสกับบุคคลที่มีความสัมพันธ์ทางสังคมไม่ว่า
จะเป็นลูกหลาน ญาติพ่ีน้อง พวกพ้องคนสนิท หรือบุคคลที่ทำให้ได้รับทรัพย์สินมีค่าหรือความสำเร็จ
ตามความมุ่งหมายบางประการตอบแทนกลับมา จึงเห็นได้ว่าหลักการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในระบบ
อุปถัมภ์เน้นในเรื่องสายโลหิต ความชอบพอเป็นพิเศษ และการแลกเปลี่ยนต่างตอบแทน    

     การจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามระบบนี้ ทำให้บุคลากรผู้ปฏิบัติงานรู้สึกได้ถึงความไม่
มั่นคงในงาน เพราะการพิจารณาหรือตัดสินใจใด ๆ ที่เกี่ยวข้องกับทรัพยากรมนุษย์ขึ้นอยู่กับความพอใจของ
ผู้บริหาร ดังนั้นผู้ปฏิบัติงานย่อมทำงานเพ่ือเอาใจผู้บริหารมากกว่าการปฏิบัติงานในหน้าที่ แต่อย่างไรก็ดี
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ในระบบอุปถัมภ์นั้นมีส่วนช่วยให้การประสานงาน ทำได้สะดวกรวดเร็วขึ้น 
และลดปัญหาความขัดแย้งในการทำงานที่อาจเกิดขึ้นได้ เพราะบุคคลมีความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างกัน
หรือมีผลประโยชน์ร่วมกัน 
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กิจกรรมการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
1. การวางแผนกำลังคน (manpower planning) เป็นกิจกรรมการจัดการทรัพยากร

มนุษย์ ที่ผู้บริหารต้องดำเนินการเป็นลำดับแรกในการกำหนดอัตรากำลังคนไว้ล่วงหน้าให้มีจำนวน
เพียงพอและมีคุณสมบัติอันเหมาะสมทุกตำแหน่งงานในเวลาที่ต้องการ เพ่ือให้การดำเนินงานของ
องค์การบรรลุตามเป้าหมายที่ต้องการ  
  กระบวนการวางแผนกำลังคน การวางแผนกำลังคนมีขั้นตอนสำคัญ 4 ประการ 
ได้แก่ การวิเคราะห์งาน การวิเคราะห์กำลังคนในปัจจุบัน การพยากรณ์กำลังคนในอนาคต และการ
จัดทำแผนกำลังคนและการนำแผนไปปฏิบัติ ดังรายละเอียด 

     1.1 การวิเคราะห์งาน (job analysis) เป็นการวิเคราะห์ในเชิงคุณภาพเพ่ือให้ได้
ข้อมูลเกี่ยวข้องกับงานในปัจจุบัน และงานซ่ึงคาดว่าจะเกิดขึ้นในอนาคต ในการวิเคราะห์งานต้อง
รวบรวมให้ได้ข้อมูลต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องให้มีความครอบคลุมและมีความถูกต้องแม่นยำมากท่ีสุด ข้อมูล
และข้อสนเทศดังกล่าวสามารถนำไปใช้ประโยชน์สำหรับกิจกรรมอ่ืน ๆ ในการจัดการทรัพยากรมนุษย์  
ข้อมูลที่ได้จากการวิเคราะห์งานควรมีรายละเอียดดังนี้ 

       1.1.1 คำบรรยายลักษณะงาน (job description) หรือคำพรรณนางาน คือ 
ข้อความที่แสดงรายละเอียดทั่ว ๆ ไปเกี่ยวกับลักษณะงาน เช่น ชื่อตำแหน่งงาน ขอบเขตของหน้าที่
และความรับผิดชอบของงานที่ปฏิบัติ ลักษณะการบังคับบัญชา สภาพหรือเงื่อนไขในการทำงาน ฯลฯ 

       1.1.2 คุณสมบัติของผู้ปฏิบัติงาน (job specification) คือข้อความแสดง
ลักษณะที่จำเป็นของผู้ปฏิบัติงานในตำแหน่งหนึ่ง ๆ ที่ต้องการ เพ่ือให้การปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพและ
ประสบความสำเร็จ อีกท้ังมอบหมายงานให้ตรงกับคุณสมบัติของผู้ปฏิบัติงาน เช่น เพศ อายุ ระดับการ 
ศึกษา สถานภาพ บคุลิกลักษณะ ประสบการณ์ ความรู้ความสามารถที่จำเป็นต่องาน ฯลฯ   

        อย่างไรก็ตามคำบรรยายงานและคุณสมบัติของผู้ปฏิบัติงานต้องทันสมัย ต้อง
ปรับเปลี่ยนให้เหมาะสมกับสภาพการณ์ต่าง ๆ ที่เปลี่ยนแปลงไป   

 
ตัวอย่างข้อมูลที่ได้จากการวิเคราะห์งาน  
คำบรรยายงาน 
* ชื่อตำแหน่งงาน: พนักงานจัดฝึกอบรม  
* หน่วยงานที่สังกัด: ฝ่ายฝึกอบรมและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
* ผู้บังคับบัญชา: หัวหน้าฝ่ายฝึกอบรมและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์   
* ลักษณะงาน: สำรวจข้อมูลความต้องการการฝึกอบรม จัดทำฐานเก็บข้อมูลการ

ฝึกอบรมของบุคลากร  ปฏิบัติการการฝึกอบรม ประเมินผลการฝึกอบรม และรายงานสรุปผลให้แก่
ผู้บังคับบัญชา   

* การแต่งกาย:  ตามเครื่องแบบที่กำหนด 
* วันและเวลาทำงาน: วันจันทร์-วันเสาร์ เวลา 8.00-18.00 น. หยุดวันอาทิตย์  
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คุณสมบัติพนักงาน 
* เพศหญิง อายุ 20 ปีขึ้นไป 
* เชื้อชาติและสัญชาติไทย 
* จบการศึกษาระดับปริญญาตรีสาขาการจัดการทรัพยากรมนุษย์ และสาขาการ
จัดการ  
* มีความสามารถในการสื่อสารภาษาไทย และหากความสามารถในการสื่อสาร
ภาษาอังกฤษจะได้รับการพิจารณาเป็นพิเศษ 
* มีความซื่อสัตย์ มีความรับผิดชอบในหน้าที่ ตั้งใจทำงาน 
* มีบุคลิกภาพดี มีมนษุย์สัมพันธ์ รักในงานบริการ  
* สามารถใช้งานโปรแกรมคอมพิวเตอร์พื้นฐานได้  
* สามารถขับขี่รถจักรยานยนต์และรถยนต์ได้  
 
อย่างไรก็ดีการดำเนินธุรกิจในยุคปัจจุบัน กระบวนการทำงานในหลาย ๆ องค์การ

เปลี่ยนแปลงไปจากเดิม กล่าวคือบางหน้าที่งานลักษณะงานไม่ตายตัว มีความยืดหยุ่น บุคคลอาจต้อง
ทำงานข้ามบทบาทหน้าที่ หรือต้องใช้ความสามารถหลายอย่างในบุคคลคนเดียว ด้วยเหตุนี้จึงไม่นิยม
เขียนคำบรรยายงาน หรือหากเขียนจะเป็นแบบกว้าง ๆ ไม่ตายตัว  

 
1.2 การวิเคราะห์กำลังคนในปัจจุบัน (manpower inventory analysis) ทำให้ได้

ข้อมูลเกี่ยวกับพนักงานในปัจจุบันขององค์การ ได้แก่ จำนวนพนักงาน ข้อมูลส่วนบุคคลของพนักงานแต่
ละคนที่มีรายละเอียดเกี่ยวกับประวัติส่วนตัว ความรู้ความสามารถและทักษะ ประวัติการทำงานกับ
องค์การ นอกจากนี้ในการวิเคราะห์กำลังคนในปัจจุบันยังทำให้ได้ข้อมูลการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นใน
อนาคตของกำลังคน เช่น การลาศึกษาต่อ การขอโยกย้าย การเกษียณอายุ จำนวนและโอกาสของผู้ที่
สามารถจะเลื่อนตำแหน่งให้สูงขึ้น ฯลฯ รวมไปถึงข้อมูลเกี่ยวกับอัตราการขาดงาน (absenteeism 
rate) อัตราการลาออกจากงาน (turnover rate) และอัตราการคงอยู่ของพนักงาน (retention rate) 

1.3 การพยากรณ์กำลังคนในอนาคต (manpower forecasting) เป็นการวิเคราะห์เชิง
ปริมาณ เพ่ือกะประมาณจำนวนบุคลากรผู้ปฏิบัติงานในตำแหน่งต่าง ๆ ให้เพียงพอต่อปริมาณงาน ทั้งนี้
กำลังคนควรมีจำนวนเท่าใดนั้นต้องพิจารณาข้อมูลสถานการณ์ที่จะเกิดขึ้นในอนาคต ทั้งในส่วนของ
นโยบายธุรกิจ เช่น การขยายกิจการ การควบรวมกิจการ การลดขนาดองค์การ การนำเทคโนโลยีมาใช้
ทดแทนกำลังคน ฯลฯ รวมถึงพิจารณาข้อมูลการประเมินกำลังคนในปัจจุบัน เช่น การขอโยกย้าย การ
เลื่อนตำแหน่ง การเกษียณอายุ อัตราการขาดงาน อัตราการลาออก ฯลฯ ตลอดจนสภาพแวดล้อมในด้าน
ต่าง ๆ ซึ่งส่งผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลงกำลังคน เช่น สภาพเศรษฐกิจ เทคโนโลยี ข้อบังคับทาง
กฎหมายฯลฯ  

1.4 การจัดทำแผนกำลังคนและการนำแผนไปปฏิบัติ (manpower plan and 
implementation) ในการจัดทำแผนกำลังคนนั้นควรครอบคลุมทั้งแผนการพัฒนากำลังคนในปัจจุบัน 
และแผนกำลังคนในอนาคตเพ่ือทดแทนกำลังคนในปัจจุบัน หรือเพ่ือรองรับภาระงานที่จะเกิดขึ้นตาม
เป้าหมายของธุรกิจได้อย่างสมดุล อย่างไรก็ดีแผนที่จัดทำขึ้นย่อมไม่เกิดประโยชน์หากไม่ได้นำแผนไป
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ปฏิบัติจริงในกิจกรรมต่าง ๆ ที่จะต้องล้อไปตามแผนกำลังคน ไม่ว่าจะเป็นกิจกรรมการสรรหา การ
คัดเลือก การพัฒนา ฯลฯ ดังนั้นหากการนำแผนไปปฏิบัติและสามารถทำได้ตามที่กำหนด ย่อมทำให้
องค์การมีกำลังคนทีเ่พียงพอและเหมาะสมกับงาน 
   
 2. การสรรหา (recruitment) คือ กระบวนการแสวงหาและจูงใจบุคคลซึ่งมีคุณสมบัติ
ตรงตามตำแหน่งงานที่ต้องการและมีความสนใจได้มาสมัครงานเพ่ือเข้ารับการคัดเลือกให้ทำงานกับ
องค์การ จากความหมายของการสรรหาจึงเห็นได้ว่าเป็นกิจกรรมที่มีความสัมพันธ์ต่อเนื่อง   มาจาก
กิจกรรมการวางแผนกำลังคน และมีความสัมพันธ์กับกิจกรรมการคัดเลือกที่จะเกิดขึ้นตามมา อย่างไรก็ดี
การดำเนินกิจกรรมการสรรหาอาจเกิดขึ้นโดยไม่ได้กำหนดตามแผนกำลังคนที่วางไว้เบื้องต้น เนื่องมาจาก
สาเหตุต่าง ๆ เช่น บุคลากรที่ปฏิบัติหน้าที่อยู่เดิมลาออกกะทันหัน หรือถูกให้ออก หรือประสบเหตุที่ไม่
สามารถมาทำงานได้ ฯลฯ     

 2.1 ข้อพิจารณาในการสรรหา การดำเนินกระบวนการสรรหาบุคคล ให้เป็นไปอย่างมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล ผู้ทำหน้าที่สรรหาควรพิจารณาถึงประเด็นต่าง ๆ ดังนี้  

      2.1.1 นโยบายขององค์การ (organizational policies) ในการสรรหาเพ่ือให้มี
บุคคลมาสมัครงานนั้นต้องสอดรับกับนโยบายขององค์การ ซึ่งเสมือนเป็นกรอบหรือขอบเขตให้
กระบวนการสรรหาเป็นไปอย่างถูกต้องและมีความเหมาะสม เช่น บางองค์การกำหนดนโยบายสรรหา
บุคคลภายใน ดังนั้นข้อกำหนดตามนโยบายนี้จะไปปรากฏในรายละเอียดคุณสมบัติของผู้สมัครงานในการ
ประกาศรับสมัคร อีกทั้งการประชาสัมพันธ์การรับสมัครเลือกใช้สื่อซึ่งจำกัดเฉพาะให้บุคคลภายในทราบ
โดยทั่วกัน ในทางกลับกันถ้ามีนโยบายสรรหาบุคคลภายนอก การประกาศรับสมัครงานย่อมต้องใช้
ช่องทางหลากหลายเพ่ือทำให้ข่าวสารแพร่กระจายไปยังบุคคลภายนอกได้อย่างกว้างขวาง ฯลฯ  

      2.1.2 แผนกำลังคน (manpower plan) แผนกำลังคนซึ่ งแสดงรายละเอียด
เกี่ยวกับงาน คุณสมบัติผู้ปฏิบัติงาน เวลาที่ต้องการรับบุคคล เงื่อนไขในการทำงาน ทำให้ผู้รับผิดชอบทำ
หน้าที่สรรหาสามารถวางแผนดำเนินการสรรหาบุคลากรในตำแหน่งต่าง ๆ ขององค์การให้มีคุณสมบัติ
ครบถ้วนตรงตามความต้องการ และทันตามเวลาที่ต้องการ นอกจากนี้แผนกำลังคนยังทำให้ทราบความ
ต้องการบุคลากรของทุกหน่วยงานในองค์การโดยภาพรวม จึงสามารถวางแผนดำเนินการสรรหาไปใน
คราวเดยีวกันเพ่ือเป็นการประหยัดค่าใช้จ่าย  

     2.1.3 สถานการณ์ขององค์การ (organizational situation) การสรรหาต้อง
คำนึงถึงสถานการณ์ขององค์การที่เกิดขึ้นในปัจจุบัน เพราะอาจทำให้ความต้องการบุคลากรไม่เป็นไป
ตามแผนกำลังคนที่วางไว้ หรือต้องปรับเปลี่ยนคุณลักษณะบุคลากรที่ต้องการ  

   2.1.4.สภาพแวดล้อมภายนอก (external environment) สถานการณ ์ที ่
เก ิดขึ ้นจากสภาพแวดล้อมภายนอกหลายประการมีอิทธิพลต่อกระบวนการสรรหา เช่น การ
เปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีการสื่อสาร ทำให้ผู้ทำหน้าที่สรรหาสามารถเลือกนำมาใช้ให้เกิดประโยชน์
ต่อการประชาสัมพันธ์ข่าวสารการสรรหาขององค์การ หรือนำมาใช้เพ่ือเพ่ิมช่องทางการรับสมัครที่มี
ความสะดวกรวดเร็วและตรวจสอบได้ง่ายขึ้น นอกจากนี้นโยบายรัฐบาลมีส่วนสำคัญ อย่างในปัจจุบัน
ได้เน้นการยกระดับทักษะความรู้ความสามารถของกำลังคนในประเทศ จึงจัดทำคุณวุฒิวิชาชีพสำหรับ
บุคคลหลายสาขาอาชีพ ทำให้ในการสรรหา อาจเพ่ิมข้อกำหนดคุณสมบัติพนักงานเกี่ยวกับการได้รับ
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การรับรองสมรรถนะของบุคคลตามมาตรฐานอาชีพ หรือการเปิดประชาคมอาเซียนตั้งแต่ปี พ .ศ. 
2558  ทำให้มีการเคลื่อนย้ายแรงงานฝีมือระหว่างประเทศสมาชิกโดยเสรี ทำให้มีแรงงานหลากหลาย
มากขึ้นทั้งความแตกต่างในทางลักษณะประชากร รวมไปถึงสมรรถนะส่วนบุคคล ดังนั้นผู้รับผิดชอบ
ในการดำเนินการสรรหาจำเป็นต้องปรับกระบวนทัศน์ในการสรรหาไม่ว่าจะเป็นวิธีการ การพิจารณา
ถึงกฎระเบียบข้อบังคับต่าง ๆ ของรัฐที่เก่ียวข้องกับการรับสมัครงานชาวต่างชาติ ฯลฯ 

 
2.2 แหล่งการสรรหา  
      การสรรหาบุคคลเพ่ือให้มาสมัครงานกับองค์การ สามารถหาได้จาก 2 แหล่ง ต่อไปนี้ 
      2.2.1 การสรรหาจากภายในองค์การ (internal recruitment) เป็นการจูงใจและ

แสวงหาบุคคลจากภายในองค์การ ซึ่งเป็นการเปิดโอกาสให้บุคลากรขององค์การที่มีความสนใจและมี
คุณสมบัติตรงข้อกำหนดได้สมัครในตำแหน่งที่ต้องการ การสรรหาบุคคลจากภายในองค์การอาจ
ดำเนินการอย่างเปิดเผยหรือไม่เปิดเผยก็ได้  

      2.2.2 การสรรหาจากภายนอกองค์การ (external recruitment) เป็นการ
จูงใจและแสวงหาผู้สมัครจากภายนอกที่มีคุณสมบัติตรงตามที่ต้องการได้มาสมัครเพ่ือรับการคัดเลือกเข้า
ทำงานกับองค์การ การสรรหาอาจเป็นไปในลักษณะที่เปิดเผย ประกาศรับสมัครอย่างกว้างขวาง หรือ
ดำเนินการในลักษณะไม่เปิดเผยเนื่องจากมีบุคคลภายนอกองค์การที่หมายมั่นไว้อยู่แล้วของผู้บริหารหรือ
ผู้ทำหน้าที่รับผิดชอบการสรรหา 

     การสรรหาบุคคลขององค์การสามารถทำได้ทั้งการสรรหาจากแหล่งภายใน และ
ภายนอกองค์การ อย่างไรก็ดี เมื่อองค์การมีตำแหน่งว่างลงและตำแหน่งนี้สามารถช่วยเสริมสร้าง
ความก้าวหน้าให้กับบุคลากร มักพิจารณาสรรหาบุคคลจากภายในที่ปฏิบัติกับองค์การอยู่แล้ว ยกเว้นว่า
ไม่มีบุคลากรภายในที่เหมาะสมกับตำแหน่ง หรือมีนโยบายที่ต้องการเปิดกว้างรับสมัครทั้งบุคคลภายใน
และภายนอกที่มีคุณสมบัติตรงตามต้องการ เพ่ือให้มีตัวเลือกมากขึน้  

 
     2.3 วิธีการสรรหา  

    การดำเนินการสรรหาบุคคล เพ่ือจูงใจให้มาสมัครงานกับองค์การ สามารถทำได้หลาย
วิธี สรุปเป็นแนวทางเพ่ือการศึกษาดังนี้ 

   2.3.1 การโฆษณารับสมัครงาน (job advertisement) เป็นความพยายามที่จะจูง
ใจและประกาศให้บุคคลกลุ่มเป้าหมายทราบถึงการรับสมัครงาน ทั้งนี้การประกาศการรับสมัครงานควร
พิจารณาเลือกสื่อที่มีความเหมาะสมกับงบประมาณค่าใช้จ่าย และความครอบคลุมกลุ่มเป้าหมายที่
ต้องการ เช่น แผ่นป้ายประชาสัมพันธ์ เว็บไซต์องค์การ เฟซบุ๊ก โซเชียลเน็ตเวิร์คทางธุรกิจ หนังสือพิมพ์ 
วิทยุ โทรทัศน์ แหล่งประกาศงานออนไลน์ ฯลฯ   

   2.3.2 การสมัครด้วยตนเองของผู้สมัครงาน (walk-in applicants) โดยเปิดรับสมัคร
ตลอดอย่างไม่มีฤดูกาล และสรรหาจากเอกสารการสมัครงานที่บุคคลได้ติดต่อยื่นไว้กับองค์การเพ่ือรอรับ
การพิจารณาเมื่อมีตำแหน่งงานว่าง วิธีการนี้มักใช้ได้กับองค์การขนาดใหญ่ซึ่งมีชื่อเสียงและมีความ
มั่นคง เพราะเป็นที่สนใจและมุ่งหวังเข้าทำงานของบุคคลโดยทั่วไป 
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2.3.3 ก า รติ ด ต่ อ ผ่ าน ห น่ วย งาน จั ด ห างาน  (using outside recruitment 
agencies) ในการสรรหาบุคคลสามารถติดต่อผ่านหน่วยงานจัดหางานภาครัฐหรือเอกชน ซึ่งทำ
หน้าที่เสมือนเป็นคนกลางระหว่างนายจ้างหรือองค์การที่ต้องการรับสมัครงานกับผู้สมัครงาน โดย
หน่วยงานที่รับผิดชอบในส่วนภาครัฐ คือ กรมการจัดหางาน กระทรวงแรงงาน ซึ่งให้บริการจัดหางาน 
รับสมัครงาน บรรจุงาน จัดหาตำแหน่งงานว่าง ณ หน่วยบริการสำนักงานจัดหางานทั้งในส่วนกลางและ
ส่วนภูมิภาค อีกทั้งยังจัดกิจกรรมวันนัดพบแรงงานเป็นประจำ เพ่ืออำนวยความสะดวกให้ผู้ต้องการ
สรรหาจ้างงาน และผู้สมัครงานได้พบกัน ตลอดจนพิจารณาคัดเลือกกันโดยตรง สำหรับหน่วยงาน
จัดหางานภาคเอกชน เป็นการดำเนินธุรกิจจัดหางานโดยเรียกเก็บค่าบริการหรือค่าใช้จ่ายจาก
ผู้รับบริการ    

2.3.4 การติ ดต่ อสถาบั น การศึ กษา (contact to educational institutions) 
สถาบัน การศึกษาเป็นแหล่งผลิตบุคลากรในสาขาอาชีพต่าง ๆ ดังนั้นผู้ทำหน้าที่สรรหาสามารถติดต่อ
ไปยังสถาบันการศึกษาต่าง ๆ เพื่อเข้าไปรับสมัครงาน หรือแจ้งความประสงค์ด้านคุณสมบัติบุคคลที่
ต้องการ แล้วให้ทางสถาบันการศึกษาคัดเลือกผู้จะสำเร็จการศึกษามาให้ หรือการติดต่อรับนักศึกษา
ฝึกงาน หากนักศึกษามีผลงานดีก็รับเข้าทำงานต่อไป นอกจากนี้หากองค์การมีความพร้อมสูงอาจ
จัดตั้งสถาบันการศึกษาหรือสนับสนุนให้ทุนการศึกษาเพ่ือผลิตกำลังคนป้อนสู่องค์การในอนาคต    

2.3.5 ก า ร ติ ด ต่ อ ผ่ า น อ งค์ ก า ร วิ ช า ชี พ  (networking with professional 
association) องค์การวิชาชีพต่าง ๆ จะเป็นที่รวมข้อมูลผู้เป็นสมาชิกในสาชาวิชาชีพนั้น ๆ จึงมี
ฐานขอ้มูลบุคคลสำหรับใช้ประโยชน์ในการสรรหาบุคคลที่มีคุณสมบัติที่ต้องการ 

2.3.6 การแนะนำโดยบุคคล (personal recommendation) เป็นการบอกกล่าว
ให้พนักงานซ่ึงทำงานอยู่กับองค์การหรือใครที่รู้จัก ได้แนะนำญาติหรือเพ่ือน ๆ ซึ่งมีความเหมาะสมกับ
ตำแหน่งงาน ได้มาสมัครงานกับองค์การ   

2.3.7 การ เชิญ บุ คคลมารับ ต ำแหน่ ง  (inviting qualified people for the 
position) วิธีการนี้ผู้ทำหน้าที่สรรหาทาบทาม และเชื้อเชิญบุคคลที่มีความรู้ความสามารถตรงตาม
ตำแหน่งงานที่ต้องการให้เข้ามาทำงานกับองค์การ การใช้วิธีการนี้เหมาะกับการสรรหาบุคคลให้มา
ดำรงตำแหน่งในระดับสูงขององค์การ 

2.3.8 ก า รซื้ อ ตั ว  (employee poaching) เป็ น ก ารจู ง ใจ บุ ค ค ล ที่ มี ค ว าม รู้
ความสามารถโดดเด่นเป็นที่ต้องการ โดยให้ค่าตอบแทนหรือผลประโยชน์ต่าง ๆ ในการทำงานที่สูงกว่า
หน่วยงานเดิมของบุคคลนั้น ๆ ในการซื้อตัวบุคคลอาจซื้อมาจากองค์การอ่ืนหรือองค์การที่เป็นคู่แข่ง
ทางธุรกิจ   

การเลือกใช้วิธีการสรรหาแบบใดนั้น ควรพิจารณาให้เหมาะสมกับตำแหน่งงาน 
ระยะเวลา และความพร้อมขององค์การ  นอกจากนี้อาจใช้ทางเลือกอ่ืนที่หลากหลายแทนการสรรหา
พนักงานประจำ เช่น การจ้างพนักงานที่ทำงานอยู่เดิมให้ทำงานล่วงเวลา การจ้างพนักงานชั่วคราว การ
ใช้ผู้รับเหมาช่วงที่รับงานต่อจากธุรกิจไปทำให้เสร็จสมบูรณ์ หรือการใช้ผู้รับเหมาอิสระสำหรับงานบาง
ประเภทขององค์การ ฯลฯ      
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2.4 ปัจจัยที่มีผลกระทบต่อการสรรหา 
       การสรรหาบุคคลอาจจะมีผู้สนใจมาสมัครต้องการร่วมงานกับองค์การอย่างมากมาย 

หรือไม่มีเลยก็เป็นได้ ทั้งนี้เป็นผลมาจากปัจจัยสำคัญ 2 ประการหลัก ได้แก ่
       2.4.1. ปัจจัยภายในองค์การ (internal organizational factors) เช่น ความ

มีชื่อเสียง ภาพลักษณ์ ทำเลที่ตั้งขององค์การ ลักษณะงาน เงื่อนไขการทำงาน นโยบายการบริหารงาน 
การจ่ายผลตอบแทน ฯลฯ    

       2.4.2 ปัจจัยภายนอกองค์การ (external organizational factors) เช่น สภาวะ
ตลาด แรงงานในสาขาวิชาชีพที่องค์การต้องการ ทัศนคติและค่านิยมที่มีต่อการทำงานของบุคคล สภาพ
การ จ้างงานของคู่แข่ง นโยบายรัฐบาล กฎหมาย การเคลื่อนย้ายแรงงานอย่างเสรีระหว่างประเทศ ฯลฯ 

 
3. การคัดเลือก  (selection) คือ  กระบวนการในการรวบรวมข้อมูลของบุคคลที่มา

สมัครงานกับองค์การและพิจารณาเลือกบุคคลซ่ึงมีคุณสมบัติที่ดีเหมาะสมตรงกับตำแหน่งงานและ
ความคาดหวังมากที่สุด ดังนั้นหากดำเนินการคัดเลือกบุคคลเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ มีความเป็น
ธรรม และถูกต้องตามกฎหมายแรงงาน ย่อมทำให้ได้ทรัพยากรมนุษย์ที่มีคุณภาพ ทำประโยชน์ให้แก่
องค์การได้อย่างคุ้มค่านำมาซึ่งความสำเร็จและความเจริญก้าวหน้า ตลอดจนช่วยเสริมภาพลักษณ์ที่ดี
ขององค์การให้เป็นที่ยอมรับของสังคม 
                      กระบวนการคัดเลือก กิจกรรมการคัดเลือกเพ่ือให้ได้บุคคลที่ต้องการนั้นดำเนินการต่อ
จากกิจกรรมการสรรหาซ่ึงสิ้นสุดเมื่อมีผู้มาสมัครงานตรงตามเกณฑ์คุณสมบัติที่กำหนด จากนั้น
กระบวนการคัดเลือกจึงเริ่มต้นดังนี้ 

     3.1 การประกาศการคั ด เลือก  (selection announcement) เป็ นการให้
รายละเอียดเกี่ยวกับการคัดเลือก เช่น รายชื่อผู้สมัครที่มีสิทธิ์ได้รับการคัดเลือก วัน เวลา สถานที่ในการ
คัดเลือก รวมถึงหลักฐานเอกสารต่าง ๆ ที่ต้องนำมาในวันคัดเลือก โดยรายละเอียดการคัดเลือกอาจแจ้ง
ไปในประกาศเดียวกับการสรรหา  

     3.2 การปฏิบัติการคัดเลือก (actual selection) ในการคัดเลือกบุคคลสามารถใช้
วิธีการต่าง ๆ ตามความเหมาะสมกับตำแหน่งงาน หรือใช้หลายวิธีประกอบกันดังนี้  

       3.2.1 การวิเคราะห์ข้อมูลจากเอกสารแนะนำตัว (resume analysis) 
ข้อมูลจากเอกสารนี้ทำให้ผู้รับผิดชอบการคัดเลือกได้ทราบรายละเอียดต่าง ๆ ซึ่งผู้สมัครได้นำเสนอ
คุณสมบัติตัวเอง เช่น ประวัติส่วนบุคคล ความรู้ความสามารถ ประสบการณ์ ทัศนคติ แรงจูงใจ แนวคิด
การทำงาน ฯลฯ  เพ่ือเป็นข้อมูลประกอบการตัดสินใจคัดเลือก เอกสารแนะนำตัวมักมีความยาวประมาณ
หนึ่งหน้ากระดาษ และส่งมาคู่กับจดหมายสมัครงาน อย่างไรก็ดีการคัดเลือกบุคคลในตำแหน่งระดับสูง 
เอกสารแนะนำตัวต้องเป็นทางการอย่างละเอียด เขียนเน้นถึงประสบการณ์ทำงานหรือผลงานที่ผ่านมา 
ความยาวมักมากกว่าสองหน้ากระดาษ เรียกได้ว่าเป็นบทสรุปย่อของคำบรรยายหรือข้อเขียนประวัติ
บุคคล ซึ่งเรียกในภาษาอังกฤษว่า curriculum vitae  หรือ CV   

       3.2.2 การวิเคราะห์ข้อมูลจากใบสมัคร (application form analysis) ใบ
สมัครถือว่าเป็นเครื่องมือลำดับแรก ๆ ในการคัดเลือก  ทำให้สามารถรวบรวมข้อมลูต่าง ๆ ที่ต้องการจาก
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ผู้สมัครได้อย่างรวดเร็วและถูกต้อง อีกท้ังเป็นแนวทางที่ทำให้สังเกตเห็นลำดับความก้าวหน้าในหน้าที่
การงานทีผ่่านมา  

3. 2.3 การทดสอบ (employment tests) แบบทดสอบในการคัดเลือกบุคคล
สามารถจัดทำขึ้นในลักษณะต่าง ๆ ให้เหมาะสมกับตำแหน่งงาน  

3.2.4 การสัมภาษณ์ (interviews) เป็นการสนทนาระหว่างผู้สัมภาษณ์กับผู้สมัครงาน 
เพ่ือให้ผู้สัมภาษณ์ได้รับทราบข้อเท็จจริงเกี่ยวกับผู้สมัครงานมากขึ้น นอกเหนือจากท่ีระบุไว้ในใบสมัคร
หรือเอกสารแนะนำตัว อีกท้ังเพ่ือประเมินสมรรถนะที่จำเป็นในตำแหน่งงานของผู้สมัครงาน เช่น ความ
รอบรู้เกี่ยวกับงาน ทักษะทางภาษา ความสามารถทางเทคโนโลยี ฯลฯ ตลอดจนประเมินบุคลิกภาพทั้ง
รูปร่างหน้าตา โหงวเฮ้ง เพ่ือความเหมาะสมกับงาน และที่สำคัญที่สุดคือเพ่ือประเมินทัศนคติและการ
แสดงออกเชิงพฤติกรรม เช่น มุมมองเกี่ยวกับงาน การมองโลกในแง่บวก น้ำเสียง กิริยามารยาท ท่าทาง 
ฯลฯ ที่จะเป็นผลดีต่องาน และการทำงานร่วมกับผู้อื่นในองค์การได้อย่างไม่มีปัญหา  

3.3 การตรวจสอบภูมิหลัง (background check) เพ่ือให้มั่นใจว่าข้อมูลที่ผู้สมัครงาน
ได้แจ้งมานั้นถูกต้องครบถ้วน เพ่ือป้องกันการก่อปัญหาแก่องค์การภายหลังจากที่รับเข้าเป็นพนักงาน 
โดยควรตรวจสอบทั้งเรื่องประวัติการศึกษา ประวัติการทำงานที่ผ่านมา ประวัติสุขภาพ ประวัติคดีต่าง ๆ 
หรือการทำเรื่องเสื่อมเสียใด ๆ  

3.4 การตรวจสุขภาพ (evaluation of medical checkup) ในการคัดเลือกบุคคลนั้น
อาจให้ผู้สมัครตรวจสอบสุขภาพในสถานพยาบาลที่กำหนด เพ่ือให้ได้ข้อมูลเท็จจริงเกี่ยวกับสุขภาพของ
ผู้สมัคร และสามารถคัดบุคคลที่มีสุขภาพร่างกายแข็งแรงเข้ามาเป็นพนักงานประจำ ตลอดจนป้องกันผู้มี
โรคติดต่อเข้ามาสู่องค์การ และป้องกันไม่ให้เกิดค่าใช้จ่ายที่เกิดขึ้นภายหลังเกี่ยวกับปัญหาสุขภาพของ
พนักงานที่มีมาก่อนสมัครงาน   

3.5 การตัดสินใจว่าจ้าง (hiring decision) คือ การที่ผู ้มีอำนาจคัดเลือกบุคคล
เข้าทำงาน ตัดสินใจเลือกบุคคลซึ่งผ่านกระบวนการต่าง ๆ ที่กำหนดในการคัดเลือกเข้าทำงานกับ
องค์การ ทั้งนี้อาจกำหนดระยะเวลาทดลองงาน (probation period) เพ่ือตรวจสอบและประเมิน
พฤติกรรมและผลการทำงานก่อนการบรรจุเป็นพนักงานประจำ  

จากที่กล่าวมาข้างต้นจึงเห็นได้ว่าการคัดเลือกเป็นกระบวนการสำคัญเพ่ือให้ได้บุคคลซึ่งมี
คุณสมบัติที่ดีและเหมาะสมกับงานที่องค์การเปิดรับมากท่ีสุด ดังนั้นผู้บริหารต้องให้ความสนใจและมี
ความละเอียดรอบคอบในการคัดเลือกมากขึ้น เพ่ือให้ได้คนที่ใช่ตรงตามที่ต้องการอย่างแท้จริง มาช่วยกัน
ทำงาน สร้างสรรค์ผลงาน และมีพฤติกรรมทำงานที่ดี เพ่ือ ความสำเร็จตามเป้าหมาย และส่งเสริมความ
เจริญก้าวหน้าให้แก่องค์การ   

 
4. การปฐมนิเทศ  (orientation) คือการชี้แจงเบื้องต้นเพ่ือให้พนักงานใหม่ได้รู้เรื่องราว

ต่าง ๆ เกี่ยวกับองค์การที่เขาจะเข้ามาดำเนินชีวิต โดยเฉพาะอย่างยิ่งเป็นการเตรียมความพร้อมด้าน
จิตใจให้เกิดความรัก ความผูกพัน ที่จะร่วมงานภายใต้ความศรัทธา ไว้วางใจในการทำงานกับองค์การ
ตั้งแต่ต้น กล่าวได้ว่าเป็นกิจกรรมที่เกี่ยวกับการแนะนำให้พนักงานใหม่ได้มีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับ
องค์การและการทำงาน และทำให้พนักงานเกิดความประทับใจต่อองค์การตั้งแต่เริ่มต้นทำงาน ทั้งนี้ใน
มุมมองของหลายคนอาจเห็นว่าการปฐมนิเทศดูเหมือนเป็นกิจกรรมย่อย ๆ ไม่ค่อยมีความสำคัญในการ
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จัดการทรัพยากรมนุษย์ แต่อันที่จริงแล้วผู้บริหารไม่ควรมองข้ามเพราะเป็นกิจกรรมที่มีผลต่อจิตใจ  
ความคิด ทัศนคติ และพฤติกรรมการทำงานของพนักงานใหม่ที่จะเกิดขึ้นต่อไปในอนาคต นอกจากนี้
พนักงานใหม่แต่ละคนต่างมีทัศนคติ มีมุมมอง แบบแผนความคิด ความรู้สึก ความเข้าใจ และความ
คาดหวังเกี่ยวกับงานและองค์การในแบบฉบับของตนเองมาก่อนที่จะเริ่มงาน หรือพนักงานใหม่บาง
คนยังฝังใจกับสภาพและบรรยากาศการทำงานขององค์การเดิมซึ่งเคยทำงานมาก่อนทั้งในด้านบวกและ
ลบ หรือได้ยินได้ฟังเรื่องราวเกี่ยวกับองค์การที่จะมาเริ่มงานทั้งในด้านบวกและลบเช่นกัน จึงอาจเกิด
ความไม่เข้าใจ หรือเข้าใจในสิ่งที่ผิดๆ หรือมีความเข้าใจที่คลาดเคลื่อนเกี่ยวกับองค์การ รวมถึงเกิดความ
ขัดแย้งทางจิตใจระหว่างสภาพการทำงานที่คาดหวัง และสภาพความจริงที่ต้องเผชิญเมื่อทำงาน การ
เริ่มต้นขจัดปัญหาเหล่านี้ทำได้ดว้ยการจัดกิจกรรมการปฐมนิเทศ 

 
รูปแบบการจัดปฐมนิเทศ  
การจัดปฐมนิเทศพนักงานขององค์การ สามารถดำเนินการได้ 2 รูปแบบหลักดังนี้  
4.1 การปฐมนิเทศแบบเป็นทางการ (formal orientation) ในองค์การขนาดใหญ่ซึ่งรับ

พนักงานจำนวนมากอาจจัดปฐมนิเทศพนักงานใหม่ทั้งหมดในรูปแบบที่เป็นทางการ ซึ่งมีพิธีการเปิดปิด
การปฐมนิเทศ มีลำดับขั้นตอนกิจกรรมอย่างชัดเจน นอกจากนี้ในการปฐมนิเทศอาจดำเนินกิจกรรมอ่ืน 
เพ่ิมเติมนอกเหนือจากการให้ความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับองค์การและการปฏิบัติงาน เช่น อบรมสัมมนา
ให้ความรู้และเสริมทักษะในการทำงาน การนันทนาการ ฯลฯ โดยเลือกใช้สถานที่จัดกิจกรรมภายในหรือ
ภายนอกองค์การ     

4.2 การปฐมนิเทศแบบไม่เป็นทางการ (informal orientation) ในองค์การขนาดเล็ก
ส่วนใหญ่จะเป็นการปฐมนิเทศแบบไม่เป็นทางการ ซึ่งจะเป็นการพูดคุยอย่างไม่มีพิธีรีตองโดยเจ้าของ
ธุรกิจ หรือผู้บังคับบัญชาโดยตรงของบุคลากรใหม่ หรือพนักงานเดิมซึ่งทำหน้าที่เป็นพี่เลี้ยง อย่างไรก็ดี
ในองค์การขนาดใหญ่ก็ดำเนินการปฐมนิเทศแบบไม่เป็นทางการโดยผู้บังคับบัญชาในแต่ละแผนกงานย่อย
ด้วยเช่นกัน   

  การจัดปฐมนิเทศไม่ว่าจะเป็นในลักษณะที่เป็นทางการหรือไม่เป็นทางการก็ตาม ล้วน
ช่วยให้พนักงานใหม่มีความรู้ความเข้าใจที่ถูกต้องเกี่ยวกับองค์การและการทำงาน ช่วยเสริมสร้างทัศนคติ
ที่ดีต่อองค์การ รวมทั้งสร้างความรู้สึกอบอุ่นใจ ลดความรู้สึกโดดเดี่ยว และคลายความวิตกกังวลเกี่ยวกับ
การทำงาน ที่สำคัญช่วยให้พนักงานใหม่ปรับตัวได้เร็ว วางตัวเหมาะสม และมีความมั่นใจในการ
ปฏิบัติงานมากขึ้น   
 
      5. การฝึกอบรมและการพัฒนา 
        ผู้บริหารทุกองค์การย่อมต้องการให้บุคลากรสามารถปฏิบัติงานได้ตามที่คาดหวัง และ
มีประสิทธิภาพที่ดียิ่ง ๆ ขึ้นไป  ขณะเดียวกันในส่วนพนักงานซึ่งโดยส่วนใหญ่แล้วก็ย่อมต้องการพัฒนา
ตัวเองให้มีศักยภาพการทำงานที่ดีขึ้น เพ่ือโอกาสความก้าวหน้าต่อไปในอนาคต ดังนั้นกิจกรรมการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ที่สามารถตอบสนองความท้าทายเหล่านี้ของธุรกิจ และสามารถจูงใจพนักงาน
ได้ เพ่ือให้พนักงานปฏิบัติงานให้สำเร็จอย่างมีประสิทธิภาพ มีขวัญและกำลังใจ ธุรกิจก้าวหน้าและ
พนักงานก็มีความก้าวหน้าไปพร้อมกัน คือ การฝึกอบรมและการพัฒนา   
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              การฝึกอบรม (training) มีบทบาทสำคัญในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ซึ ่ง
ได้รับการยอมรับจากการศึกษาวิจัยจำนวนมาก ประกอบกับธุรกิจต่างเริ่มให้ความสำคัญกับการ
ฝึกอบรมเพ่ิมมากขึ้น เนื่องมาจากได้รับอิทธิพลจากการแข่งขันที่รุนแรง และผลความสำเร็จเป็นที่
ประจักษข์ององค์การที่ได้ลงทุนในการพัฒนา  
             การพัฒนา (development)  เป็นการมองไปสู่อนาคตข้างหน้าของพนักงานที่
จะต้องมีความรู้ ทักษะ และความสามารถพร้อมรับสิ่งใหม่ ๆ (จินตนา ธนวิบูลย์ชัย, 2559, หน้า 9-
34) กลา่วได้ว่าการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ เป็นกระบวนการเรียนรู้ เพ่ือเพ่ิมพูนทกัษะ สมรรถนะ และ
ทัศนคติของบุคลากรในองค์การให้มีพฤติกรรมการทำงานที่ก่อให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อองค์การ ซึ่ง
ส่งผลให้เกิดความก้าวหน้าต่อตนเองและองค์การ (ชุลีวรรณ โชติวงษ์, 2557, หน้า 9) สรุปได้ว่าการ
พัฒนาคือ กระบวนการเพ่ิมพูนความรู้ ความสามารถ ทักษะ ตลอดจนทัศนคติที่ดีและเกิดการ
ปรับเปลี่ยนพฤติกรรมที่เหมาะสม แก่พนักงาน เพ่ือเตรียมตัวสำหรับการเข้าสู่ตำแหน่งงานบริหาร 
หรือความเจริญก้าวหน้าในหน้าที่การงานในอนาคต และเพ่ือความก้าวหน้าขององค์การ  
              จากความหมายของการฝึกอบรมและการพัฒนาดังกล่าวข้างต้น จึงเห็นได้ว่าสองคำ
นี้มีความหมายไปในทางเดียวกันในการเพ่ิมพูนความรู้ ความสามารถ ทักษะ รวมไปถึงเสริมสร้าง
ทัศนคติที่ดีเพ่ือการทำงานให้แก่พนักงาน การฝึกอบรมและการพัฒนาเป็นประโยชน์ต่อองค์การ และ
พนักงานแต่ละคนด้วย แต่มีนัยยะที่ต่างกัน คือ การฝึกอบรมมุ่งเพ่ิมประสิทธิภาพการทำงานของ
บุคคล เพ่ือให้เกิดผลระยะสั้นคือความสำเร็จของงานในปัจจุบัน ส่วนการพัฒนา มุ่งเพ่ิมประสิทธิภาพ
การทำงานของบุคคลเพ่ือผลสำเร็จในระยะยาวคือความสำเร็จของงานในอนาคต ความก้าวหน้าของ
องค์การ และความก้าวหน้าของบุคลากร 
 
  6. การประเมินผลการปฏิบัติงาน (performance evaluation) คือ กระบวนการอย่าง
เป็นทางการที่ใช้พิจารณาการปฏิบัติงานของพนักงาน (Mariotti &  Glackin, 2014, p.468) กล่าว
ได้ว่าเป็นกระบวนการในการพิจารณาการปฏิบัติงานของบุคคล เมื่อเทียบกับเกณฑ์มาตรฐานซึ่ง
กำหนดไว้ของตำแหน่งงาน (Aswathappa, 2014, p.321) หรือเป็นกระบวนการประเมินค่าของ
ผู้ปฏิบัติงาน     ในด้านต่าง ๆ ทั้งผลงานและคุณลักษณะอ่ืนที่มีคุณค่าต่อการปฏิบัติงานภายใน
ระยะเวลาที่กำหนดไว้อย่างแน่นอน (จตุรงค์ ศรีวงษ์วรรณะ , 2558, หน้า 140) สรุปได้ว่าการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นกระบวนการอย่างเป็นระบบในการวัด และตัดสินประสิทธิภาพการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรในองค์การเมื่อเทียบกับมาตรฐานของตำแหน่งงาน ทั้งนี้ยังมีคำศัพทอ่ื์นที่ใช้กัน
โดยทั่ วไป เช่น  การประเมินผลพนักงาน  (employee appraisal) การประเมินผลบุคลากร 
(personnel appraisal) ฯลฯ  
   

6.1วัตถุประสงค์การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
    การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน มีวัตถุประสงค์ทีส่ำคัญ 5 ประการ ดังนี้ 
     6.1.1. เพ่ือพิจารณาบรรจุพนักงานใหมใ่ห้เป็นพนักงานประจำ ในบางองค์การซ่ึงรับ

พนักงาน เข้ามาจะไม่บรรจุเป็นพนักงานประจำทันที แต่จะให้ทดลองงานก่อนในระยะเวลาหนึ่ง หาก
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เมื่อประเมินผลการปฏิบัติงานแล้วผ่านตามเกณฑ์ที่กำหนด หรือเป็นไปตามที่ผู้บังคับบัญชาคาดหวังจึง
จะบรรจุให้เป็นพนักงานประจำขององค์การ   

6.1.2 เพ่ือวัดประสิทธิภาพการปฏิบัติงานและวินิจฉัยข้อบกพร่องในการปฏิบัติงานของ
พนักงาน การประเมินผลการปฏิบัติงานทำให้ผู้ประเมินสามารถบ่งชี้ได้ว่าพนักงานปฏิบัติงานและมีผล
การปฏิบัติงานเป็นเช่นไร มีประสิทธิภาพและมีผลงานตามเกณฑ์มาตรฐาน หรือดีกว่า หรือต่ำกว่าเกณฑ์
มาตรฐานของตำแหน่งงาน รวมถึงระบุได้ว่ามีประเด็นใดที่เป็นปัญหาหรือยังเป็นข้อบกพร่องในการ
ปฏิบัติงานของพนักงาน เพ่ือจะได้วางแผนหาแนวทางปรับปรุงแก้ไขต่อไป   

6.1.3 เพ่ือวางแผนพัฒนาพนักงาน เนื่องจากการประเมินผลการปฏิบัติงาน ทำให้ผู้
ประเมินเห็นถึงจุดเด่นและจุดด้อยในด้านต่าง ๆ ของพนักงานผู้ถูกประเมิน ซึ่งเป็นประโยชน์ต่อการ
วางแผนอบรมและพัฒนาในการเสริมจุดเด่นและแก้ไขจุดด้อยของพนักงานให้หมดไป เพ่ือ
ประสิทธิภาพการทำงานที่ดีขึ้น และส่งเสริมความก้าวหน้าในเส้นทางอาชีพหรือหน้าที่การงานของ
พนักงานต่อไปในอนาคต   

6.1.4 เพ่ือเปลี่ยนแปลงตำแหน่งงานของพนักงาน ผลการประเมินการปฏิบัติงานเป็น
เครื่อง ชี้วัดความสามารถของพนักงานในการปฏิบัติงาน จึงนำไปใช้ประกอบการพิจารณาตัดสินใจ
ของผู้บริหารในการโยกย้ายสับเปลี่ยนตำแหน่งให้เหมาะสมกับความสามารถของพนักงาน หรือเลื่อน
ตำแหน่งหากมีความสามารถและมีผลการปฏิบัติงานดี รวมไปถึงการพิจารณาลดตำแหน่ง หรือให้ออก
จากงานหากการปฏิบัติงานย่ำแยม่ีผลงานต่ำกว่าเกณฑ์มาตรฐาน  

6.1.5 เพ่ือพิจารณากำหนดผลตอบแทนให้แก่พนักงาน ผลการประเมินการปฏิบัติงานมี
ความ เป็นเหตุเป็นผลที่จะนำมาใช้เป็นเกณฑ์การพิจารณาให้ผลตอบแทนแก่พนักงาน ไม่ว่าจะอยู่ใน
รูปของค่าจ้าง เงินเดือน โบนัส หรืออ่ืน ๆ รวมไปถึงการพิจารณาปรับขึ้นคา้จ้างหรือเงินเดือนจากฐาน
เดิม  

 จากที่กล่าวมาข้างต้นจึงเห็นได้ว่าการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานมีความ 
สำคัญต่อตัวพนักงานเอง เพราะทำให้พนักงานทราบถึงประสิทธิภาพในการทำงาน และข้อบกพร่องใน
การทำงานของตนเองที่ต้องปรับปรุงแก้ไข เพ่ือพัฒนาให้มีสมรรถนะการทำงานที่ดีขึ้น และมีโอกาสที่จะ
ก้าวหน้าต่อไปในเส้นทางอาชีพที่ต้องการ นอกจากนี้การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานยังมี
ความสำคัญต่อผู้บังคับบัญชา ในการนำผลการประเมินไปใช้ประกอบการพิจารณาตัดสินใจเพ่ือประโยชน์
ในการบริหารงาน เช่น การฝึกอบรมเพ่ือเสริมความสามารถของพนักงาน การจูงใจพนักงานในการให้
ผลตอบแทน การพิจารณาความดีความชอบ การเปลี่ยนแปลงตำแหน่งงานงานไม่ว่าจะเป็นการเลื่อน
ตำแหน่ง การโยกย้าย ให้ออก ไล่ออก ฯลฯ รวมทั้งยังเป็นตัวบ่งชี้ว่าองค์การควรปรับปรุงเรื่องใดที่
เกี่ยวกับทรัพยากรมนุษย ์
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6.2 ข้อพจิารณาในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
      การประเมินผลการปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล มีข้อพิจารณาที่

สำคัญดังนี้ 
      6.2.1 มาตรฐานการปฏ ิบ ัต ิงาน  (standard of performance) ในการ

ประเมินผลการปฏิบัติงาน ผู้บริหารหรือผู้ที่เกี่ยวข้องกับการประเมินต้องพิจารณาจัดทำมาตรฐานการ
ปฏิบัติงานเพ่ือเป็นเกณฑ์แสดงถึงความคาดหวังที่พนักงานในตำแหน่งนั้น ๆ พึงปฏิบัติ  

       6.2.2 ความถี่ในการประเมิน (frequency of evaluation) การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานต้องจัดทำอย่างต่อเนื่องเพ่ือกระตุ้นให้พนักงานเกิดการพัฒนาผลงานต่อไป อย่างไรก็ดีต้อง
กำหนดความถี่ในการประเมินอย่างเหมาะสม เช่นทุกเดือน ทุกไตรมาส ทุก 6 เดือน ฯลฯ เพ่ือให้การ
ประเมินผลบรรลุตามวัตถุประสงค์ที่กำหนดไว้และเกิดประโยชน์ในการบริหารงาน   

   6.2.3 ผู้ประเมิน (evaluator) การประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นหน้าที่และความ
รับผิดชอบของผู้บังคับบัญชาทุกคน ดังนั้นผู้บังคับบัญชาซึ่งเป็นผู้ประเมินต้องศึกษาและทำความเข้าใจ
วิธีการและกระบวนการประเมินผลการปฏิบัติอย่างถ่องแท้ นอกจากนี้ผู้ประเมินต้องรู้ทันเจตนาในการ
แสดงพฤติกรรมของพนักงาน   

      6.2.4 วิ ธี ก ารป ระเมิน  (method of evaluation) การป ระ เมิ น ผลการ
ปฏิบัติงานมีหลายวิธีซึ่งใช้เครื่องมือการประเมินที่แตกต่างกันไป เช่น แบบประเมิน แบบสังเกต แบบ
สัมภาษณ์ อย่างไรก็ดีวิธีการประเมินต้องมีความเหมาะสมกับลักษณะตำแหน่งงาน จำนวนผู้รับการ
ประเมิน เวลา ค่าใช้จ่ายต่าง ๆ ตัวอย่างวิธีซึ่งเป็นที่นิยมใช้ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน มีดังนี้ 

          1) การจัดอันดับ (rating scale) เป็นการประเมินโดยให้คะแนนตามมาตรา
ที่แบ่งไว้ในระดับต่าง ๆ เช่น 1 2 3 4 5 6 7 หรือ 1 2 3 4 5 หรือ -3 -2 -1 0 1 2 3 หรือจัดทำเป็น
มาตราจัดอันดับแบบกราฟิก (graphic rating scale) คือ เขียนกลุ่มคำซึ่งแสดงระดับที่แตกต่างกันแล้ว
ระบุค่าคะแนน เช่น ต้องปรับปรุง (1)  พอใช้ (2)  ปานกลาง (3)  ดี (4)  ดีมาก (5)  หรือ น้อยที่สุด (1)  
น้อย (2) ค่อนข้างน้อย (3) ค่อนข้างมาก (4)  มาก (5) มากท่ีสุด (6)  หรือใช้คำคุณศัพท์แบบขั้วตรงข้าม 
(bipolar adjectives)  เช่น มาก 7 6 5 4 3 2 1 น้อย   

การประเมินตามวิธีการนี้ ผู้ประเมินจะพิจารณาแต่ละรายการประเมิน แล้วเลือก
ให้คะแนนแก่ผู้รับการประเมินตามระดับคะแนนที่กำหนด เมื่อประเมินครบทุกรายการแล้วรวมคะแนน  
นอกจากนี้สามารถแปลงคะแนนเป็นร้อยละ ค่าเฉลี่ย แล้วแปลผลคะแนนตามเกณฑ ์ดังตัวอย่าง 

 รายการประเมิน ระดับคะแนน คะแนน
ประเมิน 1 2 3 4 5 

ความรอบรู้ใน     /  4 
ผลสัมฤทธิ์ในงาน        /   3 
คุณภาพผลงาน    /  4 
ภาวะผู้นำ      / 5 
พฤติกรรมการทำงาน     / 5 

 รวม 21 
คิดเป็นร้อยละ = (21 x 100)/25 = 84    ค่าเฉลี่ย = 21/5  = 4.2 ระดับ ดี   
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นอกจากนี้ในแต่ละรายการประเมินอาจทำการถ่วงน้ำหนักคะแนนเท่ากันหรือ

แตกต่างกันก็ได้ตามความเหมาะสมในแต่ละลักษณะงาน ดังตัวอย่าง 
รายการประเมิน ระดับคะแนน คะแนน

ประเมิน 1 2 3 4 5 
ความรอบรู้ในงาน           (0.1)    /  0.4 
ผลสัมฤทธิ์ในงาน            (0.3)      /   0.9 
คุณภาพผลงาน              (0.3)    /  1.2 
ภาวะผู้นำ                     (0.1)     / 0.5 
พฤติกรรมการทำงาน       (0.2)     / 1.0 

รวม 4 
คิดเป็นร้อยละ =                         4 X  100                         = 80 
                       (0.1x5)+(0.3x5)+(0.3x5)+(0.1x5)+(0.2x5) 
ค่าเฉลี่ย = 4/1 = 4 
ระดับดี 

 
หมายเหตุ ต่ำกว่าร้อยละ 40 หรือค่าเฉลี่ย 1.00-1.50 = ต้องปรับปรุงเร่งด่วน 

ร้อยละ 40-59 หรือค่าเฉลี่ย  1.51-2.50   = ควรปรับปรุง  
ร้อยละ 60-70 หรือค่าเฉลี่ย  2.51-3.50   = ปานกลาง  
ร้อยละ 71-89 หรือค่าเฉลี่ย  3.51-4.50   = ดี 
ร้อยละ 90-100 หรือค่าเฉลี่ย 4.51-5.00  = ดีมาก   
 

2) การตรวจสอบรายการ (checklists) เป็นการตรวจสอบว่าพนักงานที่ถูกประเมินมี
คุณสมบัติตามรายการหรือตามเกณฑ์ประเมินที่กำหนดไว้หรือไม่ ถ้าพนักงานมีคุณสมบัติตรงตามรายการ
ในข้อใดให้ใส่เครื่องหมายหน้าข้อ ส่วนในรายการประเมินใดหากพนักงานมีคุณสมบัติไม่ตรงให้เว้นไว้ ข้อ
ที่มีเครื่องหมายให้แปลงตามคะแนนที่กำหนดแล้วรวมคะแนน   

รายการ คะแนน การ
ตรวจสอบ 

คะแนน
ประเมิน 

ความรอบรู้ในงาน    20 / 20 
ผลสัมฤทธิ์ในงาน    20 / 20 
คุณภาพผลงาน       20 / 20 
ภาวะผู้นำ             20 - - 
มีพฤติกรรมที่ดีในการทำงาน   20 / 20 

รวมคะแนน 80 
                                คิดเป็นร้อยละ (80x100)/100 = 80 
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 ค่าคะแนนในแต่ละรายการอาจกำหนดไม่ให้เท่ากันก็ได้หรือที่เรียกว่าเป็นการ
ตรวจสอบรายการแบบถ่วงน้ำหนักคะแนน (weighted checklists) ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับความเหมาะสมในแต่
ละลักษณะของงาน ดังตัวอย่าง 

รายการ คะแนน การ
ตรวจสอบ 

คะแนน
ประเมิน 

ความรอบรู้ในงาน           (0.1) 20 / 2 
ผลสัมฤทธิ์ในงาน            (0.2)    20 / 4 
คุณภาพผลงาน              (0.2) 20 / 4 
ภาวะผู้นำ                     (0.3) 20 - - 
พฤติกรรมการทำงาน       (0.2) 20 / 4 

รวมคะแนน 16 
คิดเป็นร้อยละ  =                      (14 X100)                            )                                           
                       (0.1x20)+(0.2x20)+(0.2x20)+(0.3x20)+(0.2x20) 
                    =  70                       

 
3) การบันทึกเหตุการณ์สำคัญ (critical incidents) ในการประเมินด้วยวิธีการนี้     

ผู้ประเมินต้องหมั่นสังเกต และบันทึกคุณลักษณะหรือพฤติกรรมเด่นทั้งทางที่ดีหรือไม่ดีของพนักงาน
ซึ่งเข้าไปเกี่ยวข้องในเหตุการณ์หรือกิจกรรมที่สำคัญขององค์การ หรือบันทึกผลงานที่เกิดขึ้นจากการ
ปฏิบัติงานทั้งท่ีสำเร็จและล้มเหลว   

4) การบรรยายความ (essay appraisal) ผู้ประเมินเขียนบรรยายแสดงความ
คิดเห็นที่มีต่อการปฏิบัติงานในด้านต่าง ๆ ของพนักงานที่ถูกประเมิน ในการเขียนบรรยายอาจทำใน
ลักษณะที่เปิดกว้างให้ผู้ประเมินเขียนแสดงความคิดเห็นโดยอิสระ หรือกำหนดหัวข้อที่ต้องการให้แสดง
ความคิดเห็น เช่น ความสำเร็จในการปฏิบัติงาน จุดแข็งและจุดอ่อน ข้อควรปรับปรุง ฯลฯ การประเมิน
โดยวิธีการนี้มักใช้ประกอบคู่กับการประเมินแบบอ่ืน  

5) การประเมินตามหลักการบริหารโดยยึดวัตถุประสงค์ (management by 
objective) การประเมินลักษณะนี้ผู้บังคับบัญชาและพนักงานผู้ถูกประเมินร่วมกันกำหนดวัตถุประสงค์การ
ทำงานที่ต้องการและยอมรับได้ของทุกฝ่าย และใช้วัตถุประสงค์ดังกล่าวเป็นมาตรฐานในการประเมิน 
เพ่ือนำผลการปฏิบัติงานที่เกิดขึ้นจริงมาเทียบเคียงว่าพนักงานสามารถปฏิบัติงานได้ตามวัตถุประสงค์
ที่กำหนดไว้เบือ้งต้นหรือไม ่  

6) การประเมินตนเอง (self-appraisal or self-rating) เป็นวิธีการที่ให้พนักงาน 
ให้คะแนนตนเองในแต่ละรายการประเมิน รวมทั้งเปิดโอกาสให้เขียนบรรยายผลงานของตนและส่ง
หลักฐานประกอบการบรรยายภายใต้รายการหรือเกณฑ์ประเมิน จากนั้นผู้ประเมินตรวจสอบการ
ประเมินและสรุปให้คะแนนอีกครั้ง ทั้งนี้หากผลคะแนนที่ได้รับน้อยกว่าคะแนนที่ได้ประเมินตนเอง 
ต้องเปิดโอกาสให้ผู้รับการประเมินได้อธิบายประเด็นต่าง ๆ เพ่ือให้เหตุผลถึงที่มาของคะแนน    

7) การเปรียบเทียบเป็นคู่ (paired comparison) เป็นการประเมินโดยเปรียบเทียบ
พนักงานกันทีละคูต่ามเกณฑ์ต่าง ๆ ที่กำหนด เพ่ือจำแนกความแตกต่างในการปฏิบัติงานและเรียงลำดับ
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พนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานดีทีสุ่ดไปจนถึงแย่ที่สุด การประเมินลักษณะนี้ค่อนข้างใช้เวลาจึงเหมาะกับ
องค์การซึ่งมีพนักงานไม่ก่ีคน  

8) การประเมินแบบ 360 องศา (360 degree feedback) เป็นการประเมินพนักงาน 
ตามรายการประเมินที่กำหนดโดยผู้เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงานของพนักงาน ได้แก่ ผู้บังคับบัญชา   
ทุกระดับ เพ่ือนร่วมงาน ผู้ใต้บังคับบัญชา ลูกค้าหรือผู้รับบริการ รวมทั้งให้พนักงานได้ประเมินตนเอง 
การประเมินลักษณะนี้ทำให้ได้ข้อมูลจากรอบด้าน (full-circle feedback) หรือได้ข้อมูลจากหลาย
แหล่งทุกทิศทางทั้งจากบนลงล่าง จากล่างขึ้นบน และในระดับเดียวกัน    

จากวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่กล่าวข้างต้น ผู้รับผิดชอบการประเมินต้อง
ออกแบบจัดทำเครื่องมือประเมิน เช่น แบบประเมิน แบบสังเกต ฯลฯ ให้สอดคล้องกับวิธีการที่ใช้ใน
การประเมินผลด้วย รวมทั้งต้องมีความสมบูรณ์ครอบคลุมมาตรฐานของการปฏิบัติงานในตำแหน่งนั้นๆ  
ที่สำคัญการเลือกวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบใด ต้องพิจารณาให้เหมาะสมกับวัตถุประสงค์ 
ของการประเมิน ลักษณะตำแหน่งงาน จำนวนผู้รับการประเมิน ผู้ประเมิน เวลา และค่าใช้จ่าย  

 
 7. การเปลี่ยนแปลงตำแหน่งงาน หรือการเปลี่ยนแปลงตำแหน่งงานหรือการเปลี่ยน
สถานะบุคคล (change in personnel status) เป็นกิจกรรมหนึ่งในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ซ่ึงนำ
ข้อมูลหรือข้อสนเทศจากการประเมินผลการปฏิบัติงานมาใช้ประโยชน์ การเปลี่ยนแปลงตำแหน่งงานมี
วัตถุประสงค์สำคัญเพ่ือให้เกิดความเหมาะสมระหว่างบุคลากรผู้ปฏิบัติงานกับตำแหน่งงานในโครงสร้าง
องค์การ รวมทั้งเหมาะสมกับสภาพการณ์ขององค์การที่เกิดขึ้นจากผลกระทบของสิ่งแวดล้อมภายนอก 
เช่น ภาวะเศรษฐกิจถดถอยซึ่งส่งผลต่อรายได้ขององค์การ ทำให้ต้องปลดพนักงานบางส่วนออก ฯลฯ 
นอกจากนี้เพ่ือให้การจัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์การเป็นไปตามนโยบาย ระเบียบข้อบังคับ เช่น 
นโยบายการส่งเสริมความก้าวหน้าแก่บุคลากร นโยบายการปรับโครงสร้างองค์การ ระเบียบการลงโทษ
บุคลากร ฯลฯ   
                    ลักษณะการเปลี่ยนแปลงตำแหน่ง  

   การเปลี่ยนแปลงตำแหน่งหรือการเปลี่ยนสถานะงานของบุคลากรในองค์การ แบ่ง
ออกเป็น 4 ลักษณะ ได้แก่ การโยกย้าย การเลื่อนตำแหน่ง การลดตำแหน่ง การให้ออกและการไล่ออก 
ดังนี้ 

   7.1 การโยกย้าย (transfers) หมายถึง การเปลี่ยนแปลงตำแหน่งไปอีกตำแหน่งงานที่
มีลักษณะต่างไปจากเดิม หรือตำแหน่งงานเหมือนเดิมแต่ที่ทำงานอยู่ในที่ตั้งทางภูมิศาสตร์ซึ่งต่างไป
จากเดิม โดยบุคลากรยังคงได้รับอัตราเงินเดือนหรือได้รับค่าจ้างเท่าเดิม รวมทั้งระดับชั้นของอำนาจ
หน้าที่ความรับผิดชอบใกล้เคียงกับตำแหน่งเดิม การโยกย้ายจึงเป็นการเปลี่ยนแปลงตำแหน่งไปใน
ทิศทางแนวนอน (horizontal movement) ทั้งนี้การโยกย้ายตำแหน่งงานของบุคลากรในองค์การแบ่ง
ออกเป็น 2 ลักษณะ โดยลักษณะแรกคือ การโยกย้ายถาวร ซึ่งเป็นการให้บุคลากรพ้นจากตำแหน่งเดิม
และไปดำรงตำแหน่งงานใหม่ซ่ึงต่างจากเดิม หรือเป็นตำแหน่งงานที่เหมือนเดิมแต่ต่างพ้ืนที่ อีกลักษณะ
เป็นการโยกย้ายชั่วคราว คือการให้พนักงานไปดำรงตำแหน่งงานใหม่ หรือเป็นตำแหน่งงานที่เหมือนเดิม
แต่ต่างพ้ืนทีภ่ายในช่วงเวลาหนึ่งแล้วกลับไปปฏิบัติงานในตำแหน่งเดิมและพ้ืนที่เดิม   
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7.2 การเลื่อนตำแหน่ง (promotions) หมายถึงการเปลี่ยนตำแหน่งงานของบุคลากรให้
สูงขึ้นกว่าตำแหน่งงานเดิม ทำให้บุคลากรได้รับอำนาจหน้าที่และความรับผิดชอบเพ่ิมขึ้นกว่าเดิม การ
เลื่อนตำแหน่งจึงเป็นการเปลี่ยนแปลงตำแหน่งให้สูงขึ้นในแนวดิ่ง (vertical movement)   

การพิจารณาเลื่อนตำแหน่งบุคลากรในองค์การ มี 3 หลักเกณฑ์สำคัญดังนี้ 1) หลัก
อาวุโส (seniority)   2) หลักคุณวุฒิ (qualification)  และ 3) หลักอุปถัมภ์ (patronage)   

อย่างไรก็ดีผู้รับผิดชอบในการพิจารณาเลื่อนตำแหน่งบุคลากรสามารถใช้
หลักเกณฑ์ดังกล่าวประกอบกันตามความเหมาะสม นอกจากนี้อาจจัดทำ เส้นทางความก้าวหน้าใน
อาชีพ (career path)  ซึ่งเป็นการแสดงรายละเอียดคุณสมบัติบุคคล การสั่งสมประสบการณ์และ
ผลงานที่ต้องมีในการครองตำแหน่งก่อนหน้าเพ่ือก้าวสู่การเลื่อนไปดำรงตำแหน่งที่สูงขึ้น เส้นทาง
ความก้าวหน้าในอาชีพจึงช่วยให้บุคลากรรู้ว่าต้องวางแผนพัฒนาตนเองอย่างไรที่จะทำให้ตนมีโอกาส
ก้าวหน้าในตำแหน่งหน้าที่การงานในอนาคต อีกท้ังยังช่วยเสริมสร้างแรงจูงใจในการทำงานและความ
ต้องการที่จะคงอยู่กับองค์การต่อไป    

7.3 การลดตำแหน่ง (demotions) คือ การเปลี่ยนตำแหน่งของบุคลากรในทางลดต่ำ
กว่าเดิม ทั้งในเรื่องสถานะ รายได้ สิทธิประโยชน์ต่าง ๆ และได้รับมอบหมายความรับผิดชอบ อำนาจ
หน้าที่น้อยลงกว่าเดิม การลดตำแหน่งเป็นเรื่องที่มีความสำคัญ เพราะมีผลกระทบต่อความรู้สึก ขวัญ
และกำลังใจของพนักงานเป็นอย่างยิ่ง   

7.4. การให้ออกและการไล่ออก (termination and discharge) คือ การเลิกจ้างงาน
และไม่จ่ายค่าจ้าง ทำให้บุคลากรพ้นสภาพจากการเป็นสมาชิกขององค์การ หรือเปลี่ยนตำแหน่งไปอยู่ใน
สถานะที่ไม่ได้ปฏิบัติงานให้กับองค์การอีกต่อไป  

  7.4.1 การให้ออก (termination) เป็นการเลิกจ้างงานพนักงานเนื่องมาจาก
สาเหตุต่าง ๆ ได้แก่ การเกษียณอายุ พนักงานไม่สามารถปฏิบัติงานได้ตามมาตรฐานที่กำหนด หรือ
ประพฤติไม่เหมาะสมและผิดระเบียบ การสิ้นสุดสัญญาจ้างงาน การจ้างงานตามฤดูกาล และจาก
เหตุผลความจำเป็นในการดำเนินงานทางธุรกิจขององค์การ เช่น การนำเครื่องจักรหรือเทคโนโลยีมา
ใช้ในงานเพ่ือทดแทนกำลังคน การขาดแคลนวัตถุดิบในการผลิต การประสบภาวะขาดทุนอย่าง
ต่อเนื่อง การเลิกกิจการ ฯลฯ 

การให้พนักงานออกเนื่องจากเหตุผลความจำเป็นในการดำเนินงานของธุรกิจ หรือที่
เรียกในภาษาอังกฤษ ว่า lay off ทางองค์การต้องแจ้งให้พนักงานและเจ้าพนักงานตรวจแรงงานทราบ
ล่วงหน้าไม่น้อยกว่า 60 วันก่อนวันเลิกจ้าง การให้พนักงานออกในลักษณะนี้ พนักงานไม่ได้มีความผิด
ประการใด และไม่ได้ตกลงระยะเวลาจ้างงานไว้ล่วงหน้า จึงต้องจ่ายค่าชดเชย (severance pay) ให้กับ
พนักงานตามพระราชบัญญัติคุ้มครองแรงงาน พ.ศ. 2541 ซึ่งบังคับใช้เป็นกฎหมาย   

    7.4.2 การไล่ออก (discharge) เป็นการเลิกจ้างเนื่ องด้วยสาเหตุจากตัว
พนักงาน ในลักษณะต่าง ๆ   
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8. การให้ผลตอบแทน  (work compensation) คือสิ่งที่องค์การได้จัดหาและมอบ

ให้กับบุคลากรเพ่ือแลกเปลี่ยนที่ได้ทำงานให้ ผลตอบแทนจากการทำงานเป็นเรื่องปกติโดยธรรมชาติที่
คนทำงานทุกคนย่อมต้องการจากองค์การ เพ่ือแลกเปลี่ยนกับน้ำพักน้ำแรงของตนที่ได้ปฏิบัติงานให้กับ
องค์การ ดังนั้นการพิจารณาให้ผลตอบแทนแก่พนักงานต้องมีความเหมาะสมกับงานและผลงาน เป็นไป
ตามข้อบังคับของกฎหมาย และเป็นธรรม สามารถจูงใจและแข่งขันกับองค์การอ่ืนภายนอกได้ ยิ่งใน
ธุรกิจที่มีการแข่งขันกันสูง ผลตอบแทนคือปัจจัยสำคัญประการหนึ่งในการแย่งชิงซื้อตัวบุคคล จึงกล่าว
ได้ว่าผลตอบแทนเป็นปัจจัยที่ช่วยจูงใจในกิจกรรมการสรรหาบุคคลให้มาสมัครงานกับองค์การ และเพ่ิม
โอกาสในการคัดเลือกบุคคลที่มีคุณสมบัติตรงตามความต้องการเข้ามาปฏิบัติงาน ผลตอบแทนยัง
เสมือนเป็นรางวัลตอบแทนพฤติกรรมการปฏิบัติงานและผลการปฏิบัติงานที่ดีของพนักงาน ช่วยธำรง
รักษาพนักงานที่มีความสามารถให้คงอยู่กับองค์การ เสริมความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างองค์การและพนักงาน   

      ประเภทผลตอบแทนจากการทำงาน 
       ผลตอบแทนจากการทำงาน แบ่งออกเป็น  2  ประเภทใหญ่ ๆ ไดแ้ก ่
      8.1 ผลตอบแทนที่ เป็ น เงิน  (financial compensation) แบ่ งย่ อยเป็ น 2 

ประเภท ดังนี้ 
        8.1.1 ผลตอบแทนที่เป็นเงินทางตรง (direct financial compensation) 

คือ เงินค่าตอบแทนต่าง ๆ ที่จ่ายให้กับพนักงานเพ่ือตอบแทนการทำงาน รวมทั้งเพ่ือจูงใจการทำงาน เช่น 
เงินเดือน ค่าจ้างรายวัน ค่าจ้างรายชั่วโมง ค่านายหน้าขายสินค้า ค่าล่วงเวลา ค่าตำแหน่ง ค่าเสี่ยงภัย ค่า
เบี้ยเลี้ยง โบนัส ส่วนแบ่งกำไร ฯลฯ 

         8.1.2 ผ ล ต อ บ แ ท น ที่ เป็ น เงิ น ท า ง อ้ อ ม  ( indirect  financial 
compensation) หมายถึง ประโยชน์อ่ืนใดที่จัดให้มีขึ้นทั้งในสถานที่ทำงานและนอกสถานที่ทำงาน ใน
ลักษณะของการให้ประโยชน์พนักงาน (employee benefits) หรือการให้บริการแก่พนักงาน 
(employee services) หรือที่เรียกกันโดยทั่วไปว่า สวัสดิการ (fringe benefits) โดยองค์การรับภาระ
ค่าใช้จ่าย   

       8.2 ผลตอบแทนที่ ไม่ เป็ นเงิน (non-financial compensation) คื อ การให้
ผลตอบแทนในเชิงจิตวิทยาซึ่งช่วยเสริมสร้างขวัญกำลังใจในการทำงานและจูงใจในการทำงาน 
ผลตอบแทนที่ไม่เป็นเงิน แบ่งย่อยออกเป็น 2 ประเภท คือ งาน และสภาพแวดล้อมของงาน   

 
9. การดำเนินการทางวินัยและการร้องทุกข์ (disciplinary action and grievance) 

เป็นเป็นกิจกรรมการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่เกี่ยวข้องกับการควบคุมบุคลากรขององค์การให้
ประพฤติปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ และข้อปฏิบัติขององค์การ รวมทั้งเปิดโอกาสให้บุคลากรได้ร้องเรียน
หากไม่ได้รับความยุติธรรม ในหัวข้อนี้จัดแบ่งออกเป็น 2 กิจกรรมย่อยคือ การดำเนินการทางวินัย และ
การร้องทุกข ์ดังมีรายละเอียดต่อไปนี้ 

    9.1 การดำเนินการทางวินัย (disciplinary action) คือ กระบวนการควบคุมดูแล 
และส่งเสริมให้บุคลากรขององค์การประพฤติปฏิบัติตามกฎระเบียบข้อบังคับ ตลอดจนสืบสวนหา
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ข้อเท็จจริง พิจารณาความผิด กำหนดโทษ และลงโทษผู้ที่ฝ่าฝืนหรือละเมิด ทั้งนี้เพ่ือคงความศักดิ์สิทธิ์
ของกฎระเบียบข้อบังคับ รักษามาตรฐานความประพฤติของบุคลากร และรักษาชื่อเสียงขององค์การ 

         9.2 การร้องทุกข์ (grievance) คือ การที่บุคลากรขององค์การเกิดความไม่
พึงพอใจ หรือรู้สึกคับข้องใจที่ไม่ได้รับความยุติธรรมในการทำงาน จึงเรียกร้องขอความเป็นธรรมจากฝ่าย
บริหาร  ทั้งนี้ กระบวนการร้องทุกข์ขององค์การขนาดเล็กอาจดำเนินการง่าย ๆ เพียงบุคลากรหรือกลุ่ม
บุคลากรที่ไม่ได้รับความยุติธรรม แจ้งข้อร้องทุกข์หรือยื่นข้อร้องทุกข์หรือให้ผู้บริหารได้รับทราบเรื่อง 
เพ่ือดำเนินการแก้ไขปัญหา หรือชี้แจงทำความเข้าใจและหาข้อตกลงเพ่ือยุติการร้องทุกข์ แต่ใน
องค์การขนาดใหญ่อาจมีกระบวนการร้องทุกข์หลายขั้นตอนตามระดับชั้นการบังคับบัญชา แต่ถ้าหาก
ไม่สามารถหาข้อยุติเรื่องราวการร้องทุกข์หรือข้อพิพาทได้ในระดับผู้บังคับบัญชาระดับต้น ข้อร้องทุกข์
ดังกล่าวก็ส่งต่อให้ผู้บริหารระดับสูงขึ้นไปได้พิจารณาหาข้อยุติ และถ้าหากไม่สามารถหาข้อยุติได้ใน
องค์การ ต้องเชิญและแต่งตั้งบุคคลหรือกลุ่มบุคคลภายนอกซึ่งมีความรู้ทางกฎหมายมาทำหน้าที่เป็น
อนุญาโตตุลาการ (arbitration) เพ่ือรับฟังและตรวจสอบข้อเท็จจริงต่าง ๆ จากคู่พิพาท วินิจฉัยและ
ตัดสินชี้ขาดเพ่ือยุติหรือระงับข้อพิพาทที่เกิดขึ้น นอกจากนี้หากในองค์การได้จัดตั้งสหภาพแรงงาน 
หรือจัดตั้งรวมกับองค์การอ่ืน บุคลากรที่ไม่ได้รับความเป็นธรรมสามารถร้องทุกข์ผ่านสหภาพแรงงาน 
เพ่ือทำหน้าที่เป็นตัวแทนพนักงานในการเจรจาต่อรองกับฝ่ายบริหาร   

          ผู้บริหารสามารถรับรู้ เรื่องราวการร้องทุกข์ได้ หลายวิธี เช่น การสังเกต
พฤติกรรมพนักงานและเข้าไปพูดคุย การสอบถามในการประชุม บัตรสนเท่ห์ จัดช่องทางต่าง ๆ ในการ
รับเรื่องราวร้องทุกข์ นโยบายเปิดประตูซึ่งให้พนักงานสามารถเข้าพบหรือแจ้งเรื่องราวร้องทุกข์โดยตรง
ถึงผู้บริหาร ฯลฯ  อย่างไรก็ตามผู้บริหารเมื่อทราบเรื่องร้องทุกข์ ต้องให้ความสนใจในการแก้ปัญหา
เพ่ือหาข้อยุติ และป้องกันไม่ให้ปัญหาลุกลามใหญ่โตจนก่อให้เกิดความเสียหายอย่างรุนแรงแก่องค์การ 
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บทที่ 4 
การวางแผนการฝึกอบรม 

 
 การออกแบบโปรแกรมการฝึกอบรมนั้น ในกระบวนการจัดการฝึกอบรมในส่วนต่าง ๆ 
ต้องมีความสัมพันธ์กัน  ถ้ากระบวนการใดหรือส่วนประกอบส่วนไหนเปลี่ยนไปจะทำให้ ส่วนอ่ืน ๆ 
เปลี่ยนแปลงไปด้วย นักจัดการฝึกอบรมจำเป็นต้องให้ความสนใจต่อคำถามสำคัญ 3 ประการดังนี้ 
 1. ผู้รับการอบรมแต่ละคนมีความพร้อมและความสามารถที่จะรับการฝึกอบรมหรือไม่   
 2.  โครงการฝึกอบรมควรจะได้รับการออกแบบ และจัดการอย่างไรจึงจะช่วยเอ้ืออำนวย
การเรียนรู้ของผู้รับการอบรม 
 3. นักจัดการฝึกอบรมควรจะทำอย่างไร เพ่ือให้ผู้รับการอบรมสามารถรักษา  และนำ
ความรู้ทั้งปวงทีไ่ด้รับไปใช้ในการทำงานจริง 
  
การวางแผนโปรแกรมการฝึกอบรม 
 การวางแผน (planning)  หมายถึง การคิดวิเคราะห์  ตัดสินใจล่วงหน้าในการ
ดำเนินงานต่าง ๆ เพื่อให้บรรลุเป้าหมายที่กำหนด จากนิยามข้างต้นแสดงให้เห็นถึงลักษณะสำคัญของ
การวางแผน ได้แก่ เป็นกระบวนการ เป็นการคาดการณ์และกำหนดสิ่งที่ต้องทำในอนาคต และเป็นชุด
ของการตัดสินใจในประเด็นต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้อง ทั้งนี้การวางแผนถือได้ว่าเป็นหน้าที่สำคัญในการจัดการ 
เพราะการทำหน้าที่งานอ่ืน ๆ ให้สำเร็จขึ้นอยู่กับการมีแผนงานที่ดี   
 
 ประเภทของแผน 

     1. แผนตามระยะเวลา การจัดแบ่งในลักษณะนี้แบ่งแผนออกเป็น 3 ระยะ ได้แก่  
                  1.1 แผนระยะสั้น (short- range plan) คือ แผนงานที่ใช้ดำเนินงานในช่วงเวลา
ปัจจุบันมีระยะเวลาไม่เกิน 1 ปี โดยมีความสอดคล้องและมีทิศทางเดียวกันกับในระยะอ่ืน เป็นแผนที่
มีความเฉพาะเจาะจง ไม่ซับซ้อน และมีความยืดหยุ่นต่ำ  
                    1.2 แผนระยะปานกลาง (middle-range plan) คือ แผนงานที่เกี่ยวข้องกับการ
ดำเนินงานมากกว่า 1 ปี แต่ไม่เกิน 5 ปี เป็นไปในทิศทางที่สอดคล้องกับแผนระยะยาว 
                    1.3 แผนระยะยาว (long-range plan) คือ แผนงานที่ใช้กับการดำเนินงานมากกว่า 5 
ปี มักกำหนดถึงทิศทางและความอยู่รอดขององค์การไว้อย่างกว้าง ๆ เป็นแผนที่มีความยืดหยุ่นสูง
เพราะแนวโน้มการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมต่าง ๆ มีมากกว่าในระยะอ่ืน ๆ   
                   อย่างไรก็ดีในบางองค์การอาจกำหนดแผนเพียง 2 ระยะ คือระยะสั้นภายใน 1 ปี และ
ระยะยาวมากกว่า 1 ปีขึ้นไป   
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               2. ประเภทของแผนโดยแบ่งตามระดับการจัดการในองค์การ การจัดแบ่งใน ลักษณะนี้ 
แบ่งไดเ้ป็น 3 ระดับ ได้แก่  
                   2.1 แผนกลยุทธ์ (strategic plan) เป็นแผนซึ่งกำหนดขึ้นจากการพิจารณาถึง
สภาพแวดล้อมภายในที่มีอยู่ในปัจจุบันและแนวโน้มในอนาคตเพ่ือกำหนดทิศทางขององค์การ และการ
สร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน ใช้ระยะเวลาดำเนินงานยาวนาน การดำเนินงานตามแผนกลยุทธ์เป็น
หน้าที่และความรับผิดชอบของผู้บริหารระดับสูง  
                  2.2 แผนบริหาร (administration plan) เป็นแผนที่สอดรับกับแผนกลยุทธ์ และ
เป็นแนวทางสำหรับแผนปฏิบัติการ โดยอาจแปลงมาอยู่ในรูปโครงการต่าง ๆ ที่สอดคล้องกับทิศทางที่
แผนกลยุทธ์ได้กำหนดไว้เบื้องต้นและแผนในระดับนี้อาจจะจัดทำในรูปโครงการ แผนบริหารเป็น
ภาระหน้าที่และความรับผิดชอบของผู้บริหารระดับกลาง    
         2.3 แผนปฏิบัติการ (operating plan) เป็นแผนที่ เกี่ยวข้องกับการกำหนด
รายละเอียดของการปฏิบัติงานในหน้าที่ต่าง ๆ ประจำวัน เพ่ือให้บรรลุผลตามแผนการบริหาร   การ
วางแผนในระดับนี้เป็นความรับผิดชอบของผู้บริหารระดับต้น  
                        อย่างไรก็ดีในบางองค์การธุรกิจอาจกำหนดแผนเพียง 2 ระยะ คือแผนกลยุทธ์ 
ซึ่งอยู่ในความรับผิดชอบของผู้บริหารระดับสูง และแผนปฏิบัติการซึ่งอยู่ในความรับผิดชอบของผู้บริหาร
ระดับกลางและระดับต้น 
 
             3. ประเภทของแผนโดยแบ่งตามความหมายครอบคลุม การแบ่งแผนตามเกณฑ์นี้จำแนก
แผนออกตามคุณลักษณะทีแ่ตกต่างกันในความหมายและวัตถุประสงค์การนำไปใช้งาน ดังนี้ 
                 3.1 วิสัยทัศน์ (vision) สิ่งที่มุ่งหวังจะให้มีหรือเกิดขึ้นในอนาคต กล่าวได้ว่าวิสัยทัศน์
เป็นเป้าหมายกว้าง ๆ ถึงความต้องการหรือความคาดหวังให้องค์การเป็นอย่างไรในอนาคต  เช่น   
หน่วยงานฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากรแห่งหนึ่งได้กำหนดวิสัยทัศน์ คือ“สรรสร้างบุคลากรคุณภาพ 
ด้วยทีมงานอบรมและพัฒนาบุคลากรมืออาชีพ”     
                  3.2 พันธกิจ (Mission) คือ สิ่งที่ต้องทำเพ่ือให้บรรลุวิสัยทัศน์ขององค์การ  เช่น 
หน่วยงานฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากรแห่งหนึ่ง กำหนดพันธกิจดังนี้ 
                      1) พัฒนาทีมงานให้เป็นมืออาชีพ 

 2) พัฒนากระบวนการดำเนินงานในแบบฉบบั good to great  
 3) บริหารจัดการด้วยหลักธรรมาภิบาล 
     

                 3.3 วัตถุประสงค์ (objective) เป็นแผนเบื้องต้นที่บ่งบอกความต้องการที่จะกระทำสิ่ง
ต่าง ๆ มักกำหนดในลักษณะกว้าง ๆ เชิงนามธรรม ทั้งในการจัดโครงการฝึกอบรมในหัวข้อหรือประเด็น
ใด ๆ เป็นการแสดงข้อความที่ระบุถึงสิ่งที่ต้องการ ที่จะกระทำภายในโครงการ เช่น เพ่ือเสริมสร้าง
ความรู้และเข้าใจในการสร้าง  gimmick ในการทำงาน เพ่ือเสริมสร้างทักษะในการใช้สื่อสังคมออนไลน์
เพ่ือการประชาสัมพันธ์หน่วยงาน เพ่ือฝึกปฏิบัติการจัดเว็บไซต์หน่วยงาน ฯลฯ 
                 3.4 เป้าหมาย (goal) เป็นแผนซึ่งระบุถึงจุดหมายปลายทางที่ต้องการ การเขียน
เป้าหมายที่ดีมีหลักการง่าย ๆ เรียกกันในชื่อ SMART ประกอบด้วย เฉพาะเจาะจงถึงสิ่งที่ต้องการ (S 
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: specific) วัดความสำเร็จได้ (M : measurable) เป็นความเห็นพ้องและตกลงร่วมกันของสมาชิก 
(Agreement : A)  เป็นจริงได้  (R : realistic)  มีกรอบระยะเวลาชัดเจน  (T: timeframe) เช่น 
บุคลากรขององค์กรร้อยละ 100 มีความรู้ความเข้าใจในการใช้เทคโนโลยีสมัยใหม่ในการจัดประชุม  
ภายในเดือนธันวาคม 25XX 

3.5 นโยบาย (policy) เป็นแผนซึ่งกำหนดหลักการปฏิบัติไว้อย่างกว้าง ๆ    ไม่ได้บอก
รายละเอียดว่าต้องทำอย่างไร เช่น พัฒนาบุคลากรอย่างต่อเนื่อง มุ่งส่งเสริมให้บุคลากรสร้างสรรค์
นวัตกรรมในการทำงานฯลฯ 

3.6 กลยุทธ์ (strategy) เป็นแผนปฏิบัติ เพ่ือเอาชนะอุปสรรค สร้างข้อได้เปรียบ
ทางการแข่งขัน และเป็นแนวทางเพ่ือให้บรรลุเป้าหมาย เช่น การพัฒนาบุคลากรขององค์การ        
ใช้กลยุทธ์พีใ่หญส่อนน้องใหม ่ และกลยุทธ์จับเทรนเปลี่ยนวิถีการทำงาน 

3.7 วิธีการดำเนินงาน (procedure) บางองค์การใช้คำว่า ระเบียบวิธีปฏิบัติ หรือ วิธี
ปฏิบัติงาน เป็นแผนซึ่งกำหนดขั้นตอนที่จำเป็นสำหรับงานหนึ่ง ๆ   
                3.8 กฎ (rule) เป็นแผนที่ เกี่ยวข้องกับข้อบั งคับ หรือข้อกำหนดเฉพาะในการ
ปฏิบัติงาน อาจการกำหนดบทลงโทษสำหรับผู้ละเมิด 
                3.10 มาตรฐาน (standard) เป็นแผนซึ่ งกำหนดคุณค่า หรือบรรทัดฐานของงาน 
สามารถนำใช้เป็นเกณฑ์การวัดผลงาน   
                3.11 งบประมาณ (budget) เป็นแผนซ่ึงคาดการณ์ผลที่คิดไว้ล่วงหน้าแล้วแสดง
ออกมาเป็นตัวเลข   
                3.12 โครงการ (project) เป็นแผนงานที่กำหนดสำหรับดำเนินงานในช่วงเวลาใดเวลา
หนึ่ง หรือเฉพาะครั้ง เช่น โครงการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ โครงการพัฒนาบรรจุภัณฑ์ ฯลฯ 
                3.13 โปรแกรมหรือแผนงาน    (program) เป็นชุดของโครงการ หรือเป็นที่รวม 
แผนต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็น นโยบาย วิธีปฏิบัติงาน วิธีทำงาน มาตรฐาน  หรือส่วนอ่ืนเพ่ือให้สำเร็จตาม
เป้าหมายขององค์การ  ดังตัวอย่าง        

  แผนงานพัฒนาคุณภาพนักปฏิบัติงานมืออาชีพ    
        เป้าหมาย   1. บุคลากรใหมใ่นปีงบประมาณ พ.ศ. 2564 จำนวน  10  คน 
                        2. บุคลากรเดิมในเจเนอเรชั่น B (พ .ศ.2489-2507) และเจเนอเรชั่น X  
(พ.ศ.2508-2522)  รวมจำนวน 35  คน  
    3. บุคลากรเดิมในเจเนอเรชั่น Y (พ.ศ. 2523-2540) จำนวน 50 คน 
         แผนงานย่อยที่ 1  การปฐมนิเทศบุคลากรใหม่  

1. โครงการอบรม รู้คุณค่าแห่งตนและองคก์ร 
2. โครงการอบรม ประเมินและเสริมความรู้เฉพาะด้านในการทำงาน    

                 แผนงานย่อยท่ี 2 การพัฒนาคุณภาพนักปฏิบัติงานมืออาชีพ     
                1.  โครงการอบรมปฏิบัติการ up skill การทำงานยุคดิจิทัล   
                2.  โครงการอบรม นวัตกรรมการทำงาน   

                3.  โครงการศึกษาดูงานนอกสถานที่ 
                งบประมาณ 100,000 บาท 
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การวางแผนและการบริหารโครงการฝึกอบรม 
  การบริหารโครงการฝึกอบรมเป็นการจัดการดำเนินการเพ่ือให้โครงการฝึกอบรมบรรลุ
เป้าหมายที่กำหนดไว้อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งแบ่งการดำเนินการได้เป็น 3 ระยะ ได้แก่ 
  1. ระยะก่อนดำเนินการฝึกอบรม 
  2. ระยะดำเนินการฝึกอบรม 
  3. ระยะหลังดำเนินการฝึกอบรม 
  ในแต่ละระยะของการดำเนินการมีกิจกรรมที่สำคัญต้องดำเนินการดังนี้ 
  1. ระยะก่อนดำเนินการฝึกอบรม 
   1.1 การจัดทำรายละเอียดโครงการเพ่ือขออนุมัติจากผู้บริหาร  โดยการเขียน
โครงการฝึกอบรมเป็นลายลักษณ์อักษรเพ่ือเสนอขออนุมัติโครงการและงบประมาณจากผู้บริหาร ใน
การเขียนโครงการฝึกอบรมประกอบด้วยส่วนสำคัญดังนี้ 
    1.1.1 ชื่อโครงการ การกำหนดชื่อโครงการจะต้องเหมาะสม ชัดเจน กะทัดรัด 
สามารถรู้ได้ในทันท ีว่าจะฝึกอบรมเรื่องอะไรหรือฝึกอบรมใคร โดยมีหลักการกำหนดชื่อโครงการดังนี้ 
    1.1.2 หลักการและเหตุผล เป็นการระบุถึงเหตุผลและความจำเป็นที่ต้องทำการ
ฝึกอบรมเพ่ือสนับสนุนโครงการเพ่ือให้ผู้พิจารณาเห็นถึงความจำเป็นและความสำคัญของโครงการ
ฝึกอบรมโดยประกอบด้วยสาระสำคัญดังนี้ 
       1.1.2.1 หลักการที่ควรจะเป็นหรือยึดปฏิบัติ 
        1.1.2.2 สถานการณห์รือปรากฏการณ์ที่เกิดขึ้นจริง 
       1.1.2.3 ความเสียหายที่อาจเกิดขึ้น 
       1.1.2.4 สรุปแนวทางแก้ไขด้วยการจัดให้มีการฝึกอบรม 
    1.1.3 วัตถุประสงค์ในการฝึกอบรม จะต้องระบุถึงความรู้ ทักษะ ความเข้าใจ
และทัศนคติที่ต้องการให้ผู้เข้ารับการอบรมได้เรียนรู้ โดยการเขียนวัตถุประสงค์ที่ดีควรมีลักษณะดังนี้ 
       1.1.3.1 สอดคล้องกับความต้องการจำเป็นในการฝึกอบรม 
       1.1.3.2 มีความชัดเจน เข้าใจง่าย เป็นที่เข้าใจตรงกันทุกฝ่าย 
       1.1.3.3 สามารถวัดและประเมินผลได้ 
      1.1.4 หลักสูตรในการฝึกอบรม ประกอบด้วย 
        1.1.4.1 เรื่องที่จะทำการฝึกอบรม โดยแบ่งออกเป็นหมวด ๆ 
       1.1.4.2 วัตถุประสงค์ของหัวข้อเรื่อง 
       1.1.4.3 เทคนิควิธีการฝึกอบรม 
       1.1.4.4 แนวทางการฝึกอบรมในแต่ละเรื่อง 
       1.1.4.5 ระยะเวลาในการฝึกอบรมในแต่ละเรื่อง 
       1.1.4.6 หมายกำหนดการฝึกอบรม ซึ่งประกอบด้วย เวลา วัน ชื่อเรื่องและ
ชื่อวิทยากรของแต่ละเรื่องทุกเรื่อง 
     1.1.5 ผู้เข้ารับการฝึกอบรม ควรจะต้องมีการระบุให้ชัดเจนว่า ผู้เข้ารับการ
ฝึกอบรมเป็นบุคคลในตำแหน่งใด ต้องมีประสบการณ์ใด และต้องมีความรู้ ประสบการณ์อะไร จึงจะ
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ทำให้เกิดการเรียนรู้ ได้ดีและจำนวนของผู้ เข้ารับการอบรมต้องสอดคล้องกับความจำเป็นว่า 
กลุ่มเป้าหมายมีจำนวนเท่าใด งบประมาณ อุปกรณ์ การฝึกอบรม ตลอดจนเทคนิคการฝึกอบรม
บางอย่างจะต้องจำกัดจำนวนผู้เข้ารับการฝึกอบรม ซึ่งจำเป็นต้องจัดแบ่งเป็นรุ่น จะมีกี่รุ่น แต่ละรุ่นจะ
มีจำนวนเท่าใด 
    1.1.6 ระยะเวลาในการฝึกอบรม การกำหนดระยะเวลาขึ้นอยู่กับความจำเป็น
และความเหมาะสม โดยช่วงระยะเวลาไม่ควรจะตรงกับผู้เข้ารับการฝึกอบรมมีงานยุ่งเป็นประจำ โดย
การกำหนดระยะเวลารวมเท่าใด และจัดทำการฝึกอบรมในระหว่างวันที่เท่าใด 
    1.1.7 เทคนิคหรือวิธีการฝึกอบรม หากเป็นไปได้ควรระบุให้ชัดเจนว่าจะใช้
เทคนิคหรือวิธีการฝึกอบรมใดบ้าง 
    1.1.8 วิทยากรในการฝึกอบรม ควรระบุแหล่งที่มาของวิทยากรว่าเป็นวิทยากร
ภายในหน่วยงาน หรือจากองค์การภายนอกเพ่ือพิจารณาความเหมาะสมกับหัวข้อวิชาและผู้เข้ารับ
การอบรม 
    1.1.9 สถานที่ฝึกอบรม ควรระบุว่าจะใช้สถานที่ใด ห้องประชุมที่ใด ตึกใด ชั้นที่
เท่าใดในกรณีที่จะต้องใช้สถานที่อบรมหลายแห่ง ควรจะต้องระบุให้ชัดเจน 
    1.1.10 ผู้รับผิดชอบโครงการ เป็นการระบุถึงหน้าที่ผู้รับผิดชอบในการจัดทำ
โครงการหากเป็นไปได้ควรระบุตัวบุคคลและตำแหน่งเอาไว้ด้วย 
    1.1.11 ตารางการฝึกอบรม เป็นการกำหนดลำดับหัวข้อการฝึกอบรมก่อน-หลัง 
โดยระบุเวลาเริ่มต้น เวลาพัก และเวลาสิ้นสุด รวมทั้งระบุวิทยากรในแต่ละหัวข้อ เพ่ือให้วิทยากรและ
ผู้เข้ารับการฝึกอบรมทราบถึงบทบาทหน้าที่ของตนในแต่ละช่วงเวลา 
    1.1.12 ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้ รับ เป็นการระบุประโยชน์ที่ พึ งได้จาก
ความสำเร็จของโครงการ เป็นผลกระทบที่ดีทั้งทางตรงและทางอ้อม เป็นการระบุว่าใครจะได้รับ
ประโยชน์ หรือเปลี่ยนแปลงในเรื่องอะไร อย่างไร 
    1.1.13 การรับรองผลการฝึกอบรม เป็นการระบุเงื่อนไขว่าผู้เข้ารับการอบรม
ต้องปฏิบัติอย่างไร จงึจะมีสิทธิ์รับวุฒิบัตรหรือประกาศนียบัตร 
    1.1.14 งบประมาณการฝึกอบรม เป็นการระบุถึงงบประมาณที่ต้องใช้ในการ
ฝึกอบรมประกอบด้วย 2 ส่วน คือ 
       1.1.14.1 งบประมาณที่จ่ายไปจริงโดยหน่วยงานฝึกอบรม ได้แก่ ค่าใช้จ่ายที่
ต้องจ่ายจริง โดยแบ่งออกเป็นหมวดค่าตอบแทน หมวดค่าใช้จ่าย หมวดค่าวัสดุครุภัณฑ์ เป็นต้น 
       1.1.14.2 งบประมาณค่าใช้จ่ายแฝง ได้แก่ ค่าน้ำ ค่าไฟ เป็นต้น 
    1.1.15 การประเมินผลและติดตามผลการฝึกอบรม การประเมินผลควรระบุให้
ชัดเจนว่าจะมีการประเมินผลการเรียนรู้ของผู้เข้ารับการฝึกอบรมและประเมินผลการบริหารโครงการ
เมื่อใดโดยวิธีใดและการติดตามผล จะมีการติดตามผลในช่วงระยะเวลาใด โดยวิธีใด 
   1.2 การประกาศแจ้งข่าวสารโครงการฝึกอบรม การประกาศข่าวสารโครงการ
ฝึกอบรมจะต้องทำการประกาศข่าวสารข้อมูลเกี่ยวกับฝึกอบรมให้ผู้ที่เกี่ยวข้องทราบล่วงหน้า  และ
ต้องดำเนินการอย่างต่อเนื่องเป็นระยะ ๆ เพ่ือกระตุ้นความสนใจอยู่ตลอดเวลา อย่าดำเนินกระชั้นชิด
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หรือกะทันหันโดยการกำหนดหนังสือเวียนและติดประกาศ โดยบอกรายละเอียดของวัตถุประสงค์ของ
การฝึกอบรมหัวข้อ ระยะเวลา สถานที ่วิทยากร 
   1.3 การกำหนดสถานที่และสิ่งอำนวยความสะดวก ในการจัดการฝึกอบรม นอกจาก
เตรียมการในเรื่องของหลักสูตร วิทยากร ผู้เข้ารับการฝึกอบรม และสื่อการเรียนการสอน เอกสารต่าง ๆ 
ที่ใช้ในการฝึกอบรมแล้ว ในการบริหารการจัดการฝึกอบรมยังต้องเตรียมสิ่งอำนวยความสะดวกต่าง ๆ ให้
พร้อม เพราะเป็นสิ่งสำคัญที่จะช่วยให้การฝึกอบรมประสบผลสำเร็จตามวัตถุประสงค์ของการฝึกอบรม 
   1.4 การติดต่อวิทยากร ควรมีการติดต่อวิทยากรและแจ้งรายละเอียดเกี่ยวกับการ
ฝึกอบรมให้วิทยากรทราบในหัวข้อ วัตถุประสงค์ และคุณสมบัติของผู้เข้ารับการฝึกอบรม วัน เวลา 
สถานที่ล่วงหน้าประมาณ 3 – 4 สัปดาห์ แต่ก่อนจะติดต่อวิทยากรท่านใดก็ต้องคิดและพิจารณาให้
รอบคอบเสียก่อน เพราะวิทยากรเป็นส่วนสำคัญอีกส่วนหนึ่งที่จะทำให้โครงการฝึกอบรมสำเร็จตาม
วัตถปุระสงค์หรือไม ่ในการคัดเลือกพิจารณาวิทยากรมีหลักเกณฑ์ในการพิจารณาดังนี้ 
   1.5 การคัดเลือกผู้เข้ารับการฝึกอบรม การคัดเลือกผู้เข้ารับการฝึกอบรมที่ดีและ
เหมาะสมมีความสำคัญอีกประการหนึ่งที่จะทำให้เกิดการเรียนรู้ได้ดี และทำให้โครงการฝึกอบรม
ประสบผลสำเร็จ ทางการคัดเลือกผู้เข้ารับการฝึกอบรมที่มีคุณสมบัติไม่ตรงกับการฝึกอบรม โอกาสที่
จะเกิดประเด็นปัญหาต่าง ๆ ได้มาก และทำให้การฝึกอบรมไม่ประสบผลสำเร็จ 
   1.6 การเตรียมเอกสารประกอบการฝึกอบรม เอกสารประกอบการฝึกอบรมที่ต้อง
จัดเตรียมไว้ก่อนการฝึกอบรม ได้แก่ 
    16.1 หลักสูตรและโครงการฝึกอบรม 
    16.2 รายชื่อผู้เข้ารับการฝึกอบรม 
    16.3 เอกสารประกอบหัวข้อเรื่องและแบบฟอร์มต่าง ๆ ที่ใช้ประกอบ 
    16.4 แบบประเมินผล 
    16.5 แบบประเมินผลโครงการ 
    16.6 ประกาศนียบัตร 
   1.7 การประสานงานกับหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง เพ่ือขอความช่วยเหลือในด้านต่าง ๆ 
ได้การขอใช้สถานที่ฝึกอบรม การขออนุมัติตัวบุคคลเพ่ือเป็นวิทยากร และผู้เข้ารับการฝึกอบรม การ
ใช้ยานพาหนะในการรับ-ส่งวิทยากร และผู้เข้ารับการฝึกอบรม การจัดเลี้ยง อุปกรณ์ต่าง ๆ ในการ
ฝึกอบรมเป็นต้น 
   1.8 การเตรียมเอกสารพิธีการ ได้แก่ หนังสือเชิญวิทยากรและขออนุมัติตัววิทยากร
จากผู้บังคับบัญชา หนังสือถึงหน่วยงานของผู้เข้ารับการฝึกอบรม หนังสือเรียนเชิญประธานพิธีเปิด
การฝึกอบรม คำกล่าวรายงานและคำกล่าวเปิดการฝึกอบรม กำหนดการวิธีการเปิดการฝึกอบรม
หนังสือขอใช้สถานที ่ยานพาหนะ แฟ้มลงทะเบียน เป็นต้น 
   1.9 การจัดทำป้ายต่าง ๆ ได้แก่ ป้ายชื่อวิทยากร ป้ายชื่อผู้เข้ารับการฝึกอบรม ป้าย
บอกทางต่าง ๆ ป้ายต้อนรับผู้เข้ารับการฝึกอบรม เป็นต้น 
   1.10 การเตรียมแฟ้มสำหรับผู้เข้ารับการฝึกอบรม โดยทั่วไปจะประกอบด้วย การ
กำหนดการพิธีการเปิดการฝึกอบรม รายชื่อและข้อมูลต่าง ๆ ของผู้เข้ารับการฝึกอบรม รายละเอียด
ของโครงการเอกสารความรู้พื้นฐาน กระดาษจดบันทึก 
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   1.11 การเตรียมการทั่วไปสำหรับวันเปิดการฝึกอบรม โดยทั่วไปในวันเปิดการ
ฝึกอบรมจะต้องเตรียมสถานที ่ได้แก่ เก้าอ้ี โต๊ะ เก้าอ้ีประธานและแขก แท่นขึ้นพูด เตรียมไมโครโฟน
เครื่องเสียง ฉากติดตัวหนังสือชื่อโครงการฝึกอบรม สถานที่ วันที่ฝึกอบรม เตรียมเจ้าหน้าที่และ
เอกสารการรับลงทะเบียน พิธีกรและผู้อ่านรายงาน การรับส่งประธานและแขก เป็นต้น 
   1.12 การจัดเตรียมงบประมาณ เช่น สำหรับการใช้จ่ายตามโครงการฝึกอบรมให้
เรียบร้อยก่อนถึงวันฝึกอบรมและเอกสารต่าง ๆ ที่จะใช้สำหรับการเบิกจ่ายจะต้องเตรียมเอาไว้ด้วย 
  2. ระยะเวลาดำเนินการฝึกอบรม การดำเนินการฝึกอบรมตั้งแต่วันเริ่มต้นจนถึงวันปิด
การฝึกอบรม มีกิจกรรมที่ต้องปฏิบัติดังนี้ 
   2.1 ตรวจความเรียบร้อยของสถานที่ฝึกอบรม ได้แก่ โต๊ะหมู่บูชา โต๊ะ เก้าอ้ี โต๊ะรับ
ลงทะเบียนฉากหลัง ระบบเสียง เป็นต้น 
   2.2 การลงทะเบียน ได้แก่ เอกสารการลงทะเบียน เอกสารแจกให้ผู้เข้ารับการอบรม 
   2.3 พิธีกรจะต้องเลือกบุคคลที่มีบุคลิกภาพที่ดีแต่งตัวเรียบร้อยพูดจาชัดเจน 
   2.4 พิธีเปิดและพิธีปิดการฝึกอบรมจะต้องนัดแนะประธานในพิธีให้เข้าใจ 
   2.5 การควบคุมการดำเนินการฝึกอบรมจะต้องควบคุมการดำเนินการให้ตรงต่อเวลา
ให้มากที่สุด 
   2.6 อาหารและเครื่องดื่มจะต้องจัดให้เหมาะสมกับสภาวะของอากาศและตรงต่อ
เวลา 
   2.7 การแจกเอกสารประจำวัน ได้แก่ การแจกแจงประเมินผลการฝึกอบรม
ประจำวันและแบบประเมินผลสิ้นสุดการฝึกอบรม 
   2.8 การติดต่อวิทยากรต้องมีการติดต่อวิทยากรให้เป็นที่แน่นอนและจัดรถรับส่ง 
สถานที่จอดรถ และเตรียมวิทยากรแทนในกรณีที่วิทยากรไม่สามารถมาได้  ตลอดจนทำหนังสือ
ขอบคุณวิทยากร 
   2.9 การเบิกจ่ายเงิน ระหว่างการฝึกอบรม ได้แก่ ค่าเบี้ยเลี้ยง พาหนะ ที่ พัก 
ค่าตอบแทนวิทยากร 
  3. ระยะหลังดำเนินการฝึกอบรม เมื่อสิ้นสุดการฝึกอบรมก็ยังต้องมีกิจกรรมที่สำคัญต้อง
ดำเนินการดังนี้ 
   3.1 การประเมินผลการฝึกอบรม โดยการรวบรวมแบบประเมินการฝึกอบรมและ
ติดตามประเมินผลผู้เข้ารับการฝึกอบรม เมื่อกลับไปทำหน้าที่แล้ว 2 – 3 เดือน แล้วนำข้อมูลมา
วิเคราะห์ 
   3.2 การทำหนังสือขอบคุณ วิทยากร หน่วยงานที่เกี่ยวข้อง หน่วยงานที่สนับสนุน
ช่วยเหลือในการฝึกอบรม 
   3.3 การรวบรวมเอกสารจัดพิมพ์เป็นเล่มแจกไปยังผู้เกี่ยวข้องและผู้บริหาร 
   3.4 การทำรายงานเสนอผู้บริหารและแจ้งผลการฝึกอบรมให้หน่วยงานของผู้เข้ารับ
การฝึกอบรมทราบ 
   3.5 ดำเนินการจัดเรื่องการเงิน และค่าใช้จ่ายต่าง ๆ 
   3.6 ติดตามผลการฝึกอบรม 
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การเขียนโครงการการฝึกอบรม 
 การเขียนโครงการการฝึกอบรม เป็นการเขียนชี้แจงให้เห็นรายละเอียดในการจัด
ฝึกอบรม ตั้งแต่การระบุเหตุผลความจำเป็น วัตถุประสงค์ เป้าหมาย วิธีการ ระยะเวลาการดำเนินงาน 
และงบประมาณที่เกี่ยวข้อง  ทั้งนี้การเขียนโครงการอบรม เป็นขั้นตอนที่สำคัญ โดยมีวัตถุประสงค์
หลายประการ เช่น เพ่ือขออนุมัติจัดอบรม หรือเพ่ือขอทุนสนับสนุนทางด้านการเงิน หรือ
เปรียบเสมือนแผนแม่บทเพ่ือใช้เป็นแนวทางในการจัดอบรมหรืออาจจะเพ่ือการประชาสัมพันธ์อย่าง
ใดอย่างหนึ่ง 
 
 ตัวอย่างองค์ประกอบการเขียนโครงการฝึกอบรม 
 1.ชื่อโครงการ 
 2. หลักการและเหตุผล 
 3. วัตถุประสงค ์
 4. ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ หรือผลทีค่าดว่าจะได้รับ 
 5. คุณสมบัติผู้เข้าอบรมและเป้าหมายผู้เข้าอบรม 
 6. หวัข้อการอบรม 
 7. วิธีการอบรม 
 8. วิทยากร 

     9. การรบัรองผลการอบรม 
      10. ระยะเวลาและสถานที่ในการฝึกอบรมปฏิบัติการ 
 11. ค่าธรรมเนียมการอบรม (ถ้ามี) 
 12. แผนการดำเนินงานและการใช้จ่ายงบประมาณ  
 13. งบประมาณ (ลงรายละเอียด) 
 14. การประเมนิโครงการ 
               15. ผู้รับผิดชอบโครงการ    
 16. กำหนดการฝึกอบรม (อาจแนบแจกเฉพาะให้ผู้เข้าอบรม)  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



47 

 

  ตัวอย่างโครงการฝึกอบรมปฏิบัติการ 
 

เทคนิคการเขียนโครงการวิจยัทีมี่คุณภาพ 
WRITING RESEARCH  PROPOSAL 

 
หลักการและเหตุผล     
                  การวิจัยและการพัฒนาเป็นยุทธศาสตร์ที่สำคัญประการหนึ่งตามแผนพัฒนาเศรษฐกิจ
และสังคมแห่งชาติฉบับที่ 12 (พ.ศ. 2560-2564)   เพ่ือนำไปสู่ความก้าวหน้าของสังคม    และทำให้
คนมีคุณภาพชีวิตที่ดีอย่างมีดุลยภาพและยั่งยืน   การทำวิจัยที่เต็มรูปแบบ อย่างสมบูรณ์    มีคุณภาพ
เกิดประโยชน์แก่สังคมและประเทศชาตินั้นมีพ้ืนฐานที่สำคัญมาจากจุดเริ่มต้น คือ โครงร่างวิจัย หรือ
โครงการวิจัย  (Research  Proposal)    ซึ่งผู้วิจัยจะต้องจัดทำออกมาให้ได้อย่างถูกต้อง  ชัดเจน 
และครอบคลุม  เพ่ือแสดงให้เห็นว่าผู้วิจัยมีความพร้อมที่จะทำวิจัยในปัญหาวิจัย   อีกทั้งเป็นสิ่งแสดง
แผนการในการดำเนินงานวิจัยไว้ล่วงหน้า   เสมือนเป็นกรอบการทำงานให้ผู้วิจัยได้ดำเนิน การวิจัยตาม
แนวทางที่ได้กำหนดไว้   ถ้าหากผู้วิจัยขาดความรู้ในการเขียนโครงการวิจัยทีดี    อาจทำให้ผู้วิจัยเกิด
ปัญหาในการดำเนินการวิจัยได้     

 จากลักษณะของปัญหาดังกล่าวจะเห็นได้ว่าโครงการวิจัยเป็นสิ่งจำเป็นและสำคัญที่ใช้
นำเสนอเพ่ือให้ผู้สนับสนุนให้ทุนวิจัย  ได้ใช้พิจารณาว่างานวิจัยมีความน่าสนใจ  และมีประโยชน์
คุ้มค่าควรแก่การทำวิจัยหรือไม่  มีคุณภาพระดับใดของกระบวนการวิจัย  รวมทั้งแสดงให้เห็นถึงความ
น่าจะเป็นในความสำเร็จของงานวิจัย  ดังนั้นโครงการวิจัยจึงเป็นพ้ืนฐานที่สำคัญอย่างยิ่งสำหรับการ
ดำเนินงานวิจัยของนักวิจัย  คณะวิทยาการจัดการ มหาวิทยาลัยราชภัฏยะลา จึงได้จัดทำการ
ฝึกอบรมปฏิบัติการเรื่อง เทคนิคการเขียนโครงการวิจัยให้มีคุณภาพ  แก่บุคลากรทุกระดับของส่วน
ราชการ รัฐวิสาหกิจและภาคเอกชนที่สนใจทำวิจัย   เพื่อนำความรู้ไปใช้ในการพัฒนา หรือเริ่มต้นการ
ดำเนินงานวิจัยได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

 
วัตถุประสงค์  

1.  เพ่ือให้ผู้เข้ารับการอบรมได้ตระหนักถึงบทบาท และความสำคัญของโครงการวิจัย   
2.  เพ่ือให้ผู้เข้ารับการอบรมได้รับความรู้ ความเข้าใจแนวทางในการเขียนโครงการวิจัยที่ดี

และถูกต้องตามหลักวิชาการ  
3.  เพ่ือให้ผู้เข้ารับการอบรมได้พัฒนาทักษะแห่งความคิดและการปฏิบัติการเขียนโครงการวิจัย 
 

ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 
 1. ผู้เข้ารับการอบรมมีความรู้ ความเข้าใจ และมีทักษะในการเขียนโครงการวิจัยได้

อย่างถูกต้อง  ครบทุกองค์ประกอบตามหลักวิชาการที่สากล 
 2. ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสร้างกรอบความคิด สำหรับการเขียนโครงการวิจัยที่ดีมี

คุณภาพและเป็นที่ยอมรับ  นำไปสู่งานวิจัยที่มีคุณค่าเกิดประโยชน์แก่ตนเอง  หน่วยงาน  และ
ประชาชน   
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คุณสมบัติผู้เข้ารับการอบรม 

ข้าราชการ ตลอดจนเจ้าหน้าที่ที่ปฏิบัติงานทุกกระทรวง ทบวง กรม  ครู  อาจารย์ ทุก
สถาบันการศึกษาและผู้ที่หน้าทีร่ับผิดชอบในการจัดทำโครงการวิจัย ของหน่วยงานทั้งภาครัฐ
และเอกชนหรือเป็นผู้สนใจทำวิจัย   โดยกำหนดรับสมัคร 2 รุ่น ๆ  ละ   80  คน 

 
หัวข้อการอบรม 
 การฝึกอบรมประกอบด้วย ภาคทฤษฎีและปฏิบัติ ในเรื่อง 

• การวางแผนการวิจัยและระเบียบวิธีวิจัย 
• องค์ประกอบและประเภทของโครงการวิจัย 
• วิธีการตรวจเอกสารและการสืบค้นข้อมูล 
• เทคนิคและกลวิธีในการเขียนโครงการวิจัย 
• แนวทางในการจัดทำเครื่องมือ 
• การเขียนรายละเอียดโครงการวิจัย 
• ลักษณะหรือดัชนีชี้วัดคุณภาพของโครงการวิจัย 
• เทคนิคการนำเสนอโครงการวิจัยด้วยวาจา 

 
วิธีการอบรม 
              การบรรยาย การฝึกปฏิบติการเขียนโครงการวิจัย  การอภิปรายและการวิพากษ์
โดยวิทยากร 
 
วิทยากร 
   วิทยากรหลัก : ศาสตราจารย์  ดร.เวคิน นพนิตย์  Ph.D (Hons)      
                             ผู้อำนวยการโปรเฟสชันแนล  แอสโซซิเอทซ์  แห่งประเทศไทย  
       
การรับรองผลการอบรม 
 ผู้เข้ารับการอบรมไม่ต่ำกว่าร้อยละ 80 ของระยะเวลาการอบรมตลอดหลักสูตร จะได้รับ
วุฒิบัตรจากมหาวิทยาลัยราชภัฎยะลา 
 
ระยะเวลาและสถานที่ในการฝึกอบรมปฏิบัติการ 

-รุ่นที่ 1   ระหว่างวันที่  19 -21 มกราคม 2564 
ณ โรงแรมคริสตัล อ.หาดใหญ่ จ.สงขลา     

-รุ่นที่ 2   ระหว่างวันที่  17-19 กันยายน 2564   
ณ โรงแรมเมโทรโพล  อ.เมือง จ.ภูเก็ต   
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ค่าธรรมเนียมในการฝึกอบรม 
 ค่าธรรมเนียมในการฝึกอบรม ท่านละ 3,500  บาท 
(รวมค่าเอกสาร คู่มือการเขียนโครงการ อาหารว่างและอาหารกลางวนั)     
 
แผนการดำเนนิงานและการใช้จ่ายงบประมาณ  
 
 

  
งบประมาณ                                                                                 บาท 
  ค่าตอบแทน 
  ค่าตอบแทนวิทยากร  2 วัน ๆละ  7 ชั่วโมง ๆ ละ 1,200 บาท    =  16,800 
  ค่าใช้สอย 
  ค่าสื่อประชาสัมพันธ์โครงการ      =   1,000 
  ค่าอาหารกลางวันผู้เข้าอบรม 80 คนๆละ 2 วัน ๆ ละ 1 มื้อ ๆ ละ 100 บาท =  16,000 
  ค่าอาหารว่างผู้เข้าอบรม 80 คน ๆ ละ 2 วัน ๆ ละ 2 มื้อ ๆ ละ 40 บาท =  12,800 
  ค่าจดัทำเอกสารให้กับผู้เข้าอบรม 80 ชุด ๆ ละ 50 บาท   =    4,000 
  ค่าการจัดทำเอกสารติดตามและค่าการวิเคราะห์ประเมินโครงการ  =    2,000 
  ค่าจัดทำรายงานสรุปการดำเนินโครงการ 5 เล่ม ๆ ละ 200 บาท                =    1,000 
  ค่าวัสดุ 
  ค่าวัสดุสำนักงาน         =   5,000 
  รวมทั้งสิ้น                                                                            = 58,600 
 
ผู้รับผิดชอบโครงการ 
 1…….. 
 2…… 

ไตรมาสท่ี 1 ไตรมาสท่ี 2 ไตรมาสท่ี 3 ไตรมาสท่ี 4 รวม
1. การประชาสัมพันธ์โครงการ 1,000 1,000        
2. การด าเนนิโครงการ 54,600 54,600       
3. การติดตามและประเมินผล
โครงการ 2,000 2,000        
4. การจัดท ารายงานสรุปการ
ด าเนนิโครงการ 1,000 1,000        

รวม 1,000          57,600              -          58,600      

จ านวนเงิน
กิจกรรมส าคัญ
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ตวัอย่างกำหนดการอบรม 
กำหนดการอบรมปฏิบัติการโครงการบริการวิชาการ 

เส้นทางสูธุ่รกิจตามแนวปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงของเยาวชนในสามจังหวัดชายแดนภาคใต้  รุ่น ๖ 
วันอังคารที่ ๗ มกราคม ๒๕๖๓  

ณ ห้องอบรม สำนักวิทยบริการ สถาบันการพลศึกษา วิทยาเขตยะลา 
วันที่ เวลา รายการ 

วันอังคารที่ 
๗ ม.ค.
๒๕๖๓ 
  

๘.๐๐-๘.๓๐ น. ลงทะเบียน   
๘.๓๐-๙.๐๐ น. การประกอบธุรกิจตามแนวปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง 

โดย  ผศ.ดร.ชมพูนุท ศรีพงษ์  
๙.๐๐-๙.๓๐ น. การวางแผนการผลิตและการตลาดที่มีประสิทธิภาพ  

โดย  ผศ.ปวีณา เจะอารง 
๙.๓๐-๑๐.๐๐ น. การกำหนดกลยุทธ์ทางการตลาดเพ่ือสร้างความได้เปรียบใน

การแข่งขัน โดย รศ.อัปสร อีซอ 
๑๐.๐๐-๑๐.๓๐ น. เคล็ดลับการบริหารเงินและจัดทำบัญชีธุรกิจ 

โดย ดร.นันทา จันทร์แก้ว 
๑๐.๓๐-๑๑.๐๐ น. ข้อคิดในการประกอบธุรกิจให้มั่นคงและยั่งยืน 

โดย อ. ศรีวรรณ เสนพงษ์ 
๑๑.๐๐-๑๒.๐๐ น. ปฏิบัติการกลุ่มสัมพันธ์ ธุรกิจจำลอง   

ดำเนินการ โดยทีมวิทยากร  
(ผศ.ดร.ชมพูนุท ศรีพงษ์  รศ.อัปสร อีซอ ดร.นันทา จันทร์แก้ว 
อ.ปวีณา เจะอารง อ.สัสดี กำแพงดี อ. ศรีวรรณ เสนพงษ์)        

๑๒.๐๐-๑๓.๐๐ น. พักรับประทานอาหารกลางวัน 
๑๓.๐๐-๑๕.๓๐ น. ปฏิบัติการกลุ่มสัมพันธ์ ธุรกิจจำลอง   

ดำเนินการ โดยทีมวิทยากร  
(ผศ.ดร.ชมพูนุท ศรีพงษ์  รศ.อัปสร อีซอ ดร.นันทา จันทร์แก้ว 
ผศ.ปวีณา เจะอารง อ.สัสดี กำแพงดี อ. ศรีวรรณ เสนพงษ์  
อ.ปิยะดา มณีนิล)            

๑๕.๓๐-๑๗.๐๐ น. นำเสนอผลการดำเนินงานธุรกิจจำลองของแต่ละกลุ่ม  
วิพากษ์ผลงานโดยทีมวิทยากร  
(ผศ.ดร.ชมพูนุท ศรีพงษ์  รศ.อัปสร อีซอ ดร.นันทา จันทร์แก้ว 
ผศ.ปวีณา เจะอารง อ.สัสดี กำแพงดี อ. ศรีวรรณ เสนพงษ์  
อ.ปิยะดา มณีนิล)                             

หมายเหตุ เสริฟอาหารว่างและเครื่องดื่มในห้องอบรม ช่วงเช้า ๑๑.๐๐ น. และช่วงบ่าย ๑๕.๓๐ น.  
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เทคนิคการฝึกอบรม 
 เทคนิคการฝึกอบรมคือวิธีการ หรือเครื่องมือ หรือกิจกรรม ที่ใช้ในการติดต่อสื่อสาร และ
สื่อความหมายระหว่างผู้ที่เป็นวิทยากรกับผู้เข้ารับการฝึกอบรม หรือระหว่างผู้เข้ารับการฝึกอบรม
ด้วยกัน หรือระหว่างบุคคลอ่ืนใด ที่เกี่ยวข้องกับการฝึกอบรมในกระบวนการฝึกอบรมเพ่ือก่อให้เกิด
การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของบุคคลด้านความรู้ ทักษะ และทัศนคติของผู้เข้ารับการฝึกอบรมใน
ระดับที่ต้องการ เพ่ือนำความรู้ ทักษะ และทัศนคติไปใช้ในการปฏิบัติงานให้บรรลุวัตถุประสงค์อย่างมี
ประสิทธิภาพ 
 
 เทคนิคในการฝึกอบรม 
  เทคนิคการฝึกอบรมมีหลายรูปแบบ สรุปเป็นแนวทางการศึกษาดังนี้  

1. การบรรยาย  (lecture)  เป็นเทคนิควิธีที่ใช้ในการถ่ายทอดความคิดเห็น ความรู้ 
ตลอดจนข้อมูล ข้อเท็จจริงให้แก่ผู้ฟัง เป็นเทคนิคท่ีแพร่หลายและสามารถใช้ประกอบกับเทคนิคอ่ืน ๆ 
ได้  แต่มีจุดด้อยตรงที่ลักษณะของการบรรยายจะเป็นระบบสื่อสารทางเดียว ยิ่งถ้ามีเวลาจำกัดโอกาส
ที่จะให้ผู้ ฟังได้มีส่วนร่วมในการซักถาม หรือแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับเรื่องที่บรรยายจะไม่มี 
ผู้บรรยายไม่สามารถประเมินได้ว่าเมื่อจบการบรรยายแล้วผู้ฟังมีความรู้ ความเข้าใจ ในสิ่งที่บรรยาย
มากน้อยเพียงใด ซึ่งอาจจะต้องพิจารณาจากผลกระทบที่เกิดจากการบรรยายความสำเร็จของการ
บรรยายจะขึ้นอยู่กับความสามารถและประสบการณ์ของผู้บรรยาย กล่าวคือผู้บรรยายบางคนสามารถ
บรรยายเรื่องที่ยากต่อการทำความเข้าใจให้ผู้ฟังเกิดความสนใจเกิดความกระจ่างเกิดเป็นรูปธรรม 
นำไปสู่การปฏิบัติได้อย่างถูกต้อง ถ้าจะพิจารณาอย่างผิวเผินแล้วอาจคิดว่าการบรรยายเป็นสิ่งที่ง่าย 
สามารถใช้ได้ทุกโอกาส ซึ่งโดยข้อเท็จจริงแล้วถ้าจะให้การบรรยายเกิด 
  2. การระดมความคิด (brain storming) เป็นเทคนิคที่เปิดโอกาสให้ทุกคนในกลุ่มได้
แสดงความคิดเห็นอย่างอิสระ โดยไม่มีข้อจำกัดหรือกฎเกณฑ์ใด ๆ สามารถเสนอแนะได้ทุกแง่ทุกมุม
ในหัวข้อใดหัวข้อหนึ่ง โดยไม่คำนึงถึงว่าจะถูกหรือผิดความคิดหรือข้อเสนอทุกอย่างจะถูกจดไว้แล้ว
นำไปกลั่นกรองอีกครั้งหนึ่ง ข้อดี ผู้เข้าร่วมฝึกอบรมมีส่วนร่วมโดยตรง ช่วยกันคิดให้เกิดความคิด
สร้างสรรค์ ทำให้ได้ความคิดหลากหลายในเวลาจำกัด เร้าความสนใจของผู้เข้ารับ การฝึกอบรมได้ดี
บรรยากาศเป็นกันเอง ข้อจำกัด ความคิดเห็นจำนวนมากแต่อาจมีคุณค่าน้อย ปัญหาที่นำมาระดม
สมองควรเป็นปัญหาเดียว 
  3. การประชุมกลุ่มย่อย (group discussion)  เทคนิคนี้แบ่งผู้เข้ารับการฝึกอบรมเป็น
กลุ่มย่อยจากกลุ่มใหญ่ กลุ่มยอ่ยละ 2 – 6 คน เมื่อพิจารณาประเด็นปัญหา อาจจะเป็นปัญหาเดียวกัน
หรือต่างกันในช่วงเวลาที่กำหนด โดยมีวิทยากรคอยช่วยเหลือทุกกลุ่ม  ข้อดี ช่วยให้ผู้เข้าฝึกอบรมที่ไม่
กลัว แสดงความคิดเห็นต่อที่ประชุมใหญ่ได้มีโอกาสมีส่วนร่วมในการอบรมมากข้ึนข้อจำกัด กลุ่มย่อยที่
อยู่ในห้องเดียวกันหลายกลุ่มอาจเกิดเสียงรบกวนกันและกัน การเลือกประธานกลุ่มและเลขานุการ 
อาจได้บุคคลทีไม่มีลักษณะผู้นำ แต่ได้บุคคลที่มีอาวุโสมากกว่าทำให้ผู้ อ่ืนเกรงใจไม่กล้าหรืออยาก
แสดงความคิดเห็น 
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  4. กรณีศึกษา (case study) เป็นการศึกษาเรื่องราวที่รวบรวมจากเหตุการณ์ที่เกิดขึ้น
จริง หรือเหมือนจริง เพ่ือให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมตัดสินใจแก้ปัญหาต่าง ๆ ภายใต้สถานการณ์ที่
ใกล้เคียงความจริงมากที่สุด เป็นเทคนิคที่เหมาะสมกับกลุ่มเล็ก ๆ เรื่องที่มอบให้ต้องมีรายละเอียด
มากเพียงพอให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมมองเห็นจุดสำคัญของปัญหา และข้อมูลเพ่ือนำมาใช้พิจารณา
ข้อดีช่วยให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมได้วิเคราะห์ตัดสินปัญหาในเรื่องที่เหมือนจริง และสามารถนำไปปรับ
ใช้กับการปฏิบัติงานได้หลังการฝึกอบรม เป็นการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นและประสบการณ์ร่วมกัน
โดยมีบรรยากาศเป็นกันเอง ข้อจำกัด สมาชิกบางคนอาจครอบงำความคิดของผู้อ่ืนเพราะบุคลิกภาพ
รับวุฒิหรือคุณวุฒิ กรณีศึกษาจะต้องเหมาะสมกับกลุ่มผู้เข้ารับการฝึกอบรมและเหมาะสมกับเวลาการ
สร้างกรณีศึกษาเป็นงานที่ต้องใช้เวลาและงบประมาณ ต้องได้ผู้ชำนาญงานในการสร้างกรณีศึกษาและ
ตอนสรุปผลกรณีวิทยากรมักไม่ให้ความสำคัญในการสรุปกรณีและรีบสรุปผล 
   5. เกมการจัดการ (management game) เป็นเทคนิคให้ปฏิบัติเหมือนกับเหตุการณ์
จริง มีผู้รับบทบาทเป็นนักบริหารเป็นนักบริหารที่ต้องจัดการกับปัญหาที่เผชิญอยู่เป็นการฝึกผู้นำเรื่อง
การตัดสินใจ ข้อดี เป็นการย่อสถานการณ์จริงให้ฝึกในช่วงสั้น ๆ ผู้เข้ารับการฝึกอบรมมีส่วนร่วม
ช่วยกันทำ ลดบทบาทวิทยากรเพ่ิมบทบาทผู้เข้ารับการฝึกอบรม ข้อจำกัด การเลือกเกมส์ที่ไม่
เหมาะสม จะไม่ก่อให้เกิดประโยชน์ การแบ่งกลุ่มมากเกินไปเป็นอุปสรรคต่อการแข่งขันและมีผลต่อ
อุปสรรคในการบรรลุเป้าหมาย เกมส์การบริหารบางเกมส์ต้องใช้อุปกรณ์มากและระยะเวลามาก 
  6. การแสดงบทบาทสมมุติ (role playing) เป็นการให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมแสดง
บทบาทในสถานการณ์ที่เหมือนจริง โดยกำหนดโครงเรื่องและให้ผู้แสดงคิดคำพูดไปตามโครงเรื่องและ
ตามบทบาทที่แสดงเสร็จแล้ว ให้ผู้ดูวิเคราะห์เสนอแนวทางแก้ปัญหา เทคนิคนี้เหมาะกับกลุ่มที่กล้า
แสดงออกและมีวุฒิภาวะเพียงพอที่จะวิเคราะห์ ตรวจสอบและแก้ปัญหา ข้อดี เป็นการกระตุ้นให้ผู้เข้า
รับการฝึกอบรมสนใจทำให้ได้แนวทางที่จะนำไปแก้ปัญหาได้ ก่อให้เกิดบรรยากาศเป็นกันเองข้อจำกัด 
ผู้แสดงบางคนไม่ชอบแสดง ผู้แสดงไม่เข้าใจโครงเรื่อง ทำให้ไม่สามารถแสดงได้ตรงตามที่กำหนด 
  7. การสัมมนา (seminar)  เป็นการประชุมเพ่ือร่วมกันศึกษาค้นคว้าในหัวข้อเรื่องใด
เรื่องหนึ่งภายใต้คำแนะนำของผู้เชี่ยวชาญ ปกติจะบรรยายให้ความรู้พ้ืนฐานก่อน แล้วแบ่งกลุ่มย่อย 
จากนั้นนำผลการอภิปรายของกลุ่มย่อยแต่ละกลุ่มเสนอร่วมกันในที่ประชุมใหญ่ หรืออาจจะเป็น
ลักษณะการถกข้อมูลจากผู้มีความรู้ซึ่งเป็นวิทยากร หรือร่วมกับผู้เข้าประชุม เพ่ือให้ผู้เข้าอบรมได้รับ
ความรู้ มีมุมมองในหลายด้าน ข้อดีของเทคนิคนี้ เป็นการแลกเปลี่ยนความรู้และประสบการณ์ผู้เข้ารับ
การฝึกอบรม มีโอกาสมีส่วนร่วมมาก ผลสรุปของการสัมมนานำไปเป็นแนวทางแก้ปัญหาได้ ดี 
ข้อจำกัด ที่ปรึกษาหรือสมาชิกบางคนอาจครอบงำความคิดของผู้อ่ืนได้ เพราะวัยวุฒิและคุณวุฒิหรือ
ตำแหน่งหน้าที่การงาน สมาชิกที่ไม่รู้จักกันมาก่อนอาจไม่กล้าแสดงความคิดเห็น เวลาเร่งรัดอาจรีบ
สรุปผลจึงทำให้ได้ผลไม่เป็นที่น่าพอใจ 
  8. ทัศนศึกษา (field trip) เป็นการนำผู้เข้ารับการฝึกอบรมไปศึกษายังสถานที่อ่ืนนอก
สถานที่ฝึกอบรม เพ่ือให้พบเห็นของจริงซึ่งผู้จัดต้องเตรียมการเป็นอย่างดี ข้อดี ช่วยให้ผู้เข้ารับการ
ฝึกอบรมได้เห็นการปฏิบัติการจริง ๆ เพ่ิมความรู้ความเข้าใจ สร้างความสนใจ กระตือรือร้น สร้าง
ความสัมพันธ์ใกล้ชิดระหว่างผู้เข้ารับการฝึกอบรม 
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  9. การสาธิต (demonstration) เป็นการแสดงให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมได้เห็นการ
ปฏิบัติจริงซึ่งการกระทำหรือปฏิบัติจริงซึ่งการกระทำหรือปฏิบัติจริงจะมีลักษณะคล้ายการสอนงาน 
การสาธิตนิยมใช้กับหัวข้อวิชาที่มีการปฏิบัติ เช่น การฝึกอบรมเกี่ยวกับการใช้เครื่องมือหรืออุปกรณ์
ต่าง ๆ  โดยวิทยากรทำให้ดูแล้วผู้เข้ารับการฝึกอบรมทดลองทำตาม 
  10. การประชุมเชิงปฏิบัติการ (Workshop)   เป็นรูปแบบของการฝึกอบรมที่ส่งเสริม
ให้ผู้เข้ารับการอบรมเกิดการเรียนรู้ทั้งด้านทฤษฎีและปฏิบัติ สามารถนำสิ่งที่ ได้รับไปปฏิบัติงานใน
สถานการณ์จริงที่ผู้เข้าอบรมปฏิบัติอยู่   
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บทที่ 5 

การประเมินผลการพัฒนาบุคคลและการฝึกอบรม 
 
 การประเมินผลผลิตของโครงการ เป็นการประเมินเกี่ยวกับวิธีการจัดกิจกรรมของ 
โครงการ การนำปัจจยัเข้ามาใช้เหมาะสมมากน้อยเพียงไร เป็นไปตามลำดับขั้นตอนหรือไม่ กิจกรรมที่
จัดขึ้นจะก่อให้เกิดการบรรลุวัตถุประสงค์ของโครงการหรืออุปสรรคใด ๆ เกิดขึ้น ผลที่ ได้รับทั้งหมด
จากการดำเนินโครงการว่าได้ผลมากน้อยเพียงใด เป็นไปตามวัตถุประสงค์ของ โครงการที่กำหนดไว้
หรอืไม ่การประเมินผลผลิตจะมีการนำไปเปรียบเทียบกับเกณฑ์มาตรฐานที่ กำหนดไว้ที่จะเป็นตัวบ่งชี้
ความสำเร็จหรือล้มเหลวของโครงการ เพ่ือจะได้นำผลการประเมินมา ปรับปรุงกระบวนการ
ดำเนินงานให้รัดกุมมีประสิทธิภาพมากขน หรือเพ่ือการตัดสินใจปรับปรุง ขยายโครงการนำไปใช้
ต่อเนื่องตอ่ไปและเพ่ือล้มเลิกโครงการ  
   
 
การประเมินและทัศนคติเพื่อการปรับปรุง 
  ทัศนคติเป็นการแสดงโดยที่เราไม่สามารถสัมผัสด้วยตนเองอย่าง ทัศนคติเป็นความรู้สึก
นึกคิด การเรียนรู้ การรับรู้ ของแต่ละบุคคล เพ่ือแสดงพฤติกรรมต่อสิ่งใดสิ่งหนึ่ง ด้วยความพึงพอใจ
และความไม่พอใจออกมา      
 ประเภทของทัศนคต ิ 
  นักวิชาการส่วนใหญ่จะทำการแบ่งประเภททัศนคติออกเป็น 2 ส่วน คือ ทัศนคติทางบวก
และทางลบ   
               1. ทัศนคติทางบวก หมายถึง แสดงถึงความรู้สึกในทิศทางที่ดี ว่ามีความพึงพอใจ ชื่อชอบ
ต่อสิ่งใดสิ่งหนึ่งหรือต่อบุคคลใดบุคคลหนึ่ง   
  2. ทัศนคติทางลบ หมายถึง เป็นความรู้สึกที่แสดงออกมาทางลบ เกี่ยวกับความไม่พึง
พอใจ ความไม่ต้องการ ไมช่ื่นชอบต่อสิ่งใดสิ่งหนึ่งหรือต่อบุคคลใดบุคคลหนึ่ง   
 

   
 การประเมินการจัดการฝึกอบรม 
  การประเมินการจัดการฝึกอบรมเป็นการพิจารณาจากการทำงานว่าควรปรับปรุงหรือ
พัฒนาส่วนใด ที่มีความจำเป็นและเร่งด่วนเพ่ือนำมาฝึกอบรมให้เหมาะสมกับบุคลากรและเหมาะสม
กับหน่วยงานในองค์การนั้น ๆ การประเมินการจัดการฝึกอบรม จะต้องมีการกำหนดขั้นตอนเพ่ือให้
ระบบเป็นไปอย่างประสิทธิภาพด้วยการวางแผนการดำเนินงานและทำการประเมินผล โดยอาศัย
หลักการง่าย ๆ คือ  5 W 1 H คือ ประเมินเรื่องอะไร ทำไมต้องประเมิน ประเมินใคร ที่ไหน เมื่อไร   
และใช้วิธีการอย่างไร 
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  วิธีการในการประเมินการฝึกอบรม 
1. การประเมินภาวะของผู้รับการอบรมก่อนและหลังการฝึกอบรม เป็นลักษณะการ 

ประเมินผลการเรียนรู้ที่ผู้เข้าอบรมได้รับ  การประเมินผลการเรียนรู้เป็นตัวชี้วัดของประสิทธิภาพของ
การรับรู้ ความสามารถของความเข้าใจ ที่บ่งบอกว่าผู้เข้ารับการอบรมว่ามีผลตอบรับไปในทิศทางใด 
ซึ่งมักใช้การทดสอบหรือการวัดก่อนและหลัง (Pre-Post Test) นอกจากนี้อาจให้ผู้เข้าอบรม
พรรณณาความรู้สึกในด้านต่าง ๆ ที่มีต่อการอบรม เช่น  ประโยชน์ที่ได้รับจากการอบรมความคิดเห็น
ต่อวิธีการอบรม วิทยากร กระบวนการจัดอบรม ฯลฯ ในลักษณะคำถามปลายปิดแบบประมาณค่า
ความสำคัญ และคำถามปลายเปิด ทั้งนี้ในส่วนคำถามปลายปิดแบบประมาณค่าความสำคัญ สามารถ
ถ่วงน้ำหนักตะแนนในแต่ละข้อคำถามก็ได้ 
 
ส่วนที่ 1 การวัดความรู้ความเข้าใจ 

1. ข้อใดหมายถึง การรู้ดิจิทัล (Digital literacy) 
ก)……………………………. ข)……………………… 

           ค)……………………….  ง)…………………….. 
 

    คะแนน 

ส่วนที่ 2 ทัศนคติต่อการอบรม  
                                     รายการ ระดับ 
  5 4 3 2 1 
1. ความรู้ความเข้าใจในเนื้อหาทีจ่ะเข้าอบรม 
ข้อเสนอแนะ.......................................... ................................ 
............................................................................................ 
2. การนำความรู้ไปใช้ประโยชน์กับการทำงาน 
ข้อเสนอแนะ.................................................................... ...... 
............................................................................................ 

     

ส่วนที่  3 ข้อเสนอแนะเพิ่มเติม 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
 
การแปลผลค่าเฉลี่ยของคะแนนประเมิน    
ค่าเฉลี่ยระหว่าง   1.00-1.50  แปลว่า ผู้เข้าอบรมมีความคิดเห็นต่อปัจจัยที่เกี่ยวข้อง ระดับน้อยที่สุด 
ค่าเฉลี่ยระหว่าง   1.51-2.50  แปลว่า ผู้เข้าอบรมมีความคิดเห็นต่อปัจจัยที่เกี่ยวข้องระดับน้อย 
ค่าเฉลี่ยระหว่าง   2.51-3.50  แปลว่า ผู้เข้าอบรมมีความคิดเห็นต่อปัจจัยที่เกี่ยวข้องระดับปานกลาง 
ค่าเฉลี่ยระหว่าง   3.51-4.50  แปลว่า ผู้เข้าอบรมมีความคิดเห็นต่อปัจจัยที่เกี่ยวข้องระดับมาก 
ค่าเฉลี่ยระหว่าง   4.51-5.00  แปลว่า ผู้เข้าอบรมมีความพึงพอใจต่อปัจจัยที่เกี่ยวข้องระดับมากที่สุด 
 
หรืออาจนำคะแนนค่าเฉลี่ยแปลผลเป็นค่าร้อยละ 
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2. การประเมนิความพึงพอใจที่มีต่อการอบรม โดยมากการประเมินวัดความพึงพอใจ 
ของผู้เข้ารับการอบรมที่มีต่อการอบรมในประเด็นต่าง ๆ เช่น เนื้อหาการเรียนรู้ วิธีการ วิทยากร 
สถานที่ ระยะเวลา ฯลฯ ซึ่งผู้ประเมินต้องการศึกษาและนำข้อมูลไปใช้ประโยชน์ในอนาคต นิยมใช้
แบบประเมินลักษณะคำถามปลายปิดแบบประมาณค่าความสำคัญ และมีข้อคำถามในลักษณะ 
ปลายเปิดเพ่ือให้ผู้เข้าอบรมได้แสดงความคิดเห็น หรือให้ข้อเสนอแนะต่าง ๆ เพ่ิมเติม   ดังตัวอย่าง 
  

ปัจจัยท่ีเกี่ยวข้อง ระดับความพึงพอใจ 

มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1. เนื้อหาสาระการเรียนรู้  

    1.1 ความทันสมัย   

   
   

 
  

  

    1.2 ความชัดเจน           

    1.3  ประโยชน์ต่อการประยุกต์ใช้กับการทำงาน          

2.วิทยากร 
    2.1 ความรู้ ความสามารถ 

  
   

 
  

   
    

  

    2.1 การถ่ายทอดและการจัดกิจกรรม          
    2.3 การตอบปัญหา ข้อซักถาม          

 3.ความพร้อมของสื่อ เอกสาร อุปกรณ์ 
    3.1 ความพร้อมของสื่อ และอุปกรณ์   

     

    3.2 ความชัดเจนของเอกสารประกอบการอบรม        

    3.3 ความสมบูรณ์และครอบคลุมเนื้อหาของเอกสาร
ประกอบการอบรม   

     

4. ระยะเวลา และสถานที่ 

   4.1ระยะเวลาการจัดกิจกรรม  

     

   4.2 สถานที่จัดกิจกรรม       

 ……………..        

 
ข้อเสนอแนะเพิ่มเติม 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
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นอกจากนี้ในแต่ละรายการประเมินอาจถ่วงน้ำหนักคะแนนเท่ากันหรือแตกต่างกันก็ได้
ตามความเหมาะสม วิเคราะห์ค่าคะแนนด้วยการหาค่าเฉลี่ยแล้วแปลผลตามเกณฑ์ระดับคะแนนที่
กำหนด หรือหาค่าร้อยละ หรือหากผู้ประเมินต้องการเปรียบเทียบระหว่างกลุ่ม โดยได้เก็บข้อมูลการ
ประเมินในส่วนของลักษณะส่วนบุคคลของผู้เข้าอบรมเพ่ิมเติม ผู้ประเมินสามารถเลือกใช้สถิติ t-test 
และ ANOVA เพ่ือเปรียบเทียบความแตกต่างค่าเฉลี่ยคะแนนระหว่างกลุ่มที่ต้องการเปรียบเทียบ เช่น 
เปรียบเทียบระหว่างผู้เข้าอบรมเพศชายและเพศหญิง เปรียเทียบระหว่างผู้เข้าอบรมที่สังกัดส่วนงาน
ต่างกัน ฯลฯ  อนึ่ง การเปรียบเทียบระหว่างกลุ่ม ควรมีผู้เข้าอบรมในแต่ละกลุ่มไม่น้อยกว่า 30 คน  

 
ตัวอย่างการวิเคราะห์และแปลผลการประเมินความพึงพอใจของผู้เข้าอบรม  

ตารางที่ 5.1 ความพึงพอใจของผู้เข้าอบรมที่มีต่อโครงการ……. 

ปัจจัยท่ีเกีย่วข้อง       X S.D. ระดับ 
1. เนื้อหาสาระการเรียนรู้  

    1.1 ความทันสมัย   

 
4.26 

. 
0.50 

 

มาก 

    1.2 ความชัดเจน   4.14 0.61 มาก 

    1.3  ประโยชน์ต่อการประยุกตใ์ช้กับการทำงาน  4.46 0.59 มาก 

รวม 4.29 0.42 มาก 

………………………………………………………………    

 
จากตารางที่  5.1 พบว่าผู้เข้าอบรมมีความพึงพอใจโดยภาพรวมระดับมาก (X  =4.14, 

S.D. 0.29) ค่าเฉลี่ยคิดเป็นร้อยละ 82.80 เมื่อแยกเป็นรายด้านพบว่า ผู้เข้าอบรมมีความพึงพอใจทุก
ด้านในระดับมาก เรียงลำดับจากมากไปน้อย ดังนี้ ด้านเนื้อหาสาระการเรียนรู้ (X  =4.14, S.D. 0.29)  
ด้าน…………. 
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ตารางที่ 5.2  ผลการทดสอบความแตกต่างของค่าเฉลี่ยความพึงพอใจต่อการอบรมโครงการ…..
ระหว่างผู้เข้าอบรมเพศชายและเพศหญิง   

    ความพึงพอใจ
ต่อการอบรม………. 

เพศ n X S.D. t p 

    -.334 0.738 
หญิง 409 4.02 0.81    
ชาย 121 4.05 0.89   
รวม 530 4.03 0.82   

         
 

จากตารางที่ 5.2 ผู้ เข้าอบรมเพศชายและหญิง  มีค่าเฉลี่ยความพึงพอใจต่อการอบรม         
ไมแ่ตกต่างกันอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05       

 
ตารางที่  5.3  ผลการทดสอบความแตกต่างของค่าเฉลี่ยความพึงพอใจต่อการอบรมโครงการ……………  
ของผู้เข้าอบรมซึ่งมีระยะเวลาในการปฏิบัติงานให้กับองค์การต่างกัน 

    ค ว า ม พึ ง
พ อ ใจ ต่ อ ก า ร
อบรม………. 
      

ระยะเวลาการ
ปฏิบัติงาน  

n X S.D. t p 

     2.613 0.011* 
น้อยกว่า 3 ปี 453 3.76 1.02   

3 ปีขึ้นไป 77 4.07 0.78   
รวม 530 4.03 0.82   

*p<0.05 
                      จากตารางที่ 5.3 ผู้เข้าอบรมที่มีระยะเวลาในการปฏิบัติงานกับองค์การต่างกัน มี
ค่าเฉลี่ยความพึงพอใจต่อการอบรมโครงการ……   แตกต่างกันอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05    
โดยผู้เข้าอบรมซึ่งมีระยะเวลาในการปฏิบัติงานให้กับองค์การ 3 ปีขึ้นไป มีค่าเฉลี่ยความพึงพอใจต่อ
การอบรมในครั้งนี้  มากกว่าผู้เข้าอบรม ซึ่งมรีะยะเวลาในการปฏิบัติงานให้กับองค์การน้อยกว่า  3 ปี  
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3. การสังเกตพฤติกรรมผู้เข้าอบรม โดยใช้แบบสังเกตในลักษณะการจดบันทึกพรรณณา
พฤติกรรม  สถานการณ์ เหตุการณ์ บรรยากาศในการอบรบ  หรือเป็นแบบตรวจสอบรายการ หรือการให้
ค่าคะแนนตามมาตรวัดแบบประมาณค่าความสำคัญ  ดังตัวอย่าง 
 
    

แบบสังเกตพฤติกรรม 
 
แบบปลายเปิด 
ชื่อ-สกุล…………………………………. 
1. ความต้ังใจในการอบรม…………………………………………………………………………………………… 
2. ทักษะในการปฏิบัติ……………………………………………………………………….……………………….. 
……………………………………………………………………………………………………………………………….. 
………………………………………………………………………………………………………………………………… 
  
แบบตรวจสอบรายการ  

1. มนุษยส์ัมพันธ์ที่ดี                    (   ) มี                (    ) ไม่มี  
                                                   ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติม……………………………………………….. 
 

2. ความสามารถในสื่อสาร            (   ) มี                (    ) ไม่มี  
                                                   ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติม……………………………………………….. 
    ………………………. 
 
แบบประมาณค่าความสำคัญ 

ปัจจัยท่ีเกี่ยวข้อง ระดับ  

 5  4  3  2  1 
 1. มนุษยส์ัมพันธ์ที่ดี                

 2. ความสามารถในการสื่อสาร         

……………………………..      
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  คุณลักษณะของการประเมินผลการฝึกอบรมที่ดี 
  เครือ่งมือในการประเมินผลการอบรม ควรมีลักษณะดังนี้   
  1. ความเป็นปรนัย (Objectivity) หมายถึง การที่จะไม่ลำเอียงหรือมีแนวโน้มที่จะคล้อย
ตามไปทางใดทางหนึ่ง 
  2. ความเที่ยงตรง (Validity) หมายถึง ความสามารถในการวัดสิ่งที่เราต้องการจะวัดหรือ
ประเมิน ไม่คลาดเคลื่อนเป็นการวัดสิ่งอ่ืน 
  3. ความเชื่อถือได้ (Reliability) หมายถึง ความเชื่อถือได้ว่าเมื่อนำเครื่องมือนั้นไปวัดแล้ว
นำไปวัดอีกกี่ครั้งก็ตาม ก็จะได้ผลลัพธ์คงท่ีไม่เปลี่ยนแปลง 
  4. ความเหมาะสมที่จะนำไปใช้ (Practicability) หมายถึง ความสะดวกและเหมาะสมที่
จะนำไปใช้ ทั้งในด้านเวลา ค่าใช้จ่าย และความคล่องตัว จนเป็นที่ยอมรับของทุกฝ่าย 
    
  อย่างไรก็ดีผลการประเมินการอบรมและพัฒนาบุคคลควรนำไปใช้ประโยชน์อย่างแท้จริง 
เพ่ือการปรับปรุงพัฒนาการอบรมให้ตรงกับความต้องการ สามารถเสริมสร้างประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลในการทำงานของบุคลากรได้ตามวัตถุประสงค์การอบรม และเกิดความคุ้มค่า   
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