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การฝึกอบรมที่มีประสิทธิภาพและสมรรถนะ

Competency and Effective Training

ดร.ดุสิต ขาวเหลือง*

บทคัดย่อ
การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและกว้างขวางมากทั้งในด้านเศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลยี การค้า การลงทุน

และการแข่งขันในด้านธุรกิจ ท�าให้สถานประกอบการและโรงงานอุตสาหกรรมต้องปรับตัวและ ให้ความส�าคัญกับ

การฝึกอบรม (Training) มากขึ้น เพราะการฝึกอบรมเป็นกระบวนการเพิ่มประสิทธิภาพในการท�างานของบุคลากร 

ช่วยพัฒนาความรู ้ความสามารถและทกัษะในการปฏบิตังิานให้แก่พนกังาน โดยเฉพาะอย่างยิง่ในปัจจบุนัมเีครือ่งมอื 

วธิกีารและเทคนิคการฝึกอบรมมากมายทีจ่ะน�ามาประยกุต์ปรบัใช้ในการฝึกอบรม วธิกีารหนึง่ท่ีได้รบัความนยิมกค็อื 

สมรรถนะ (Competency) ซึง่องค์กรหลายแห่งได้น�ามาใช้ในการบรหิารทรพัยากรมนษุย์ โดยน�าสมรรถนะไปก�าหนด

เป็นคุณลักษณะของการปฏิบัติงานที่ดีเลิศ เนื่องจากเป็นเครื่องมือส�าคัญที่จะท�าให้ผู้บริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย์

สามารถด�าเนินการจัดการฝึกอบรมที่มีประสิทธิภาพและสอดคล้องกับยุทธศาสตร์การบริหารงานได้อย่างเหมาะสม

มากยิ่งขึ้น บทความนี้มีวัตถุประสงค์ที่จะอธิบายแนวทางการน�าแนวคิดสมรรถนะมาประยุกต์ปรับใช้โดยยกตัวอย่าง

ประกอบเพื่อให้เกิดความเข้าใจและสามารถน�าไปใช้ประโยชน์ ในการปฏิบัติได้อย่างแท้จริง

บทน�า
เน่ืองจากปัจจบุนัมกีารเปลีย่นแปลงอย่างรวดเรว็

และกว้างขวางมากทั้งในด้านเศรษฐกิจ สังคมและ

เทคโนโลยี อันได้แก่ข้อตกลงเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง

สภาพภูมิอากาศ การรวมกลุ่มในภูมิภาคเอเชีย ภายใต้

กรอบการค้าเสรีของอาเซียนกับจีน ญ่ีปุ่น และอินเดีย 

รวมทั้งการเป็นประชาคมเศรษฐกิจอาเซียนในปี พ.ศ. 

2558 ซึ่งส่งผลกระทบต่อการพัฒนาประเทศทั้งในด้าน

เศรษฐกิจและสังคม โดยเฉพาะการพัฒนาทรัพยากร

มนุษย์ ท�าให้สถานประกอบการและโรงงานอุตสาหกรรม

ที่ไม่อาจปรับตัวได้ทันท่วงทีประสบปัญหาหลายประการ 

เช่น พนักงานขาดความรู้และทักษะขาดข้อมูลเกี่ยวกับ

การถ่ายทอดเทคโนโลย ีบคุลากรขาดศกัยภาพและความ

พร้อมที่จะปฏิบัติงานได้ทันที อันเนื่องมาจากโครงสร้าง

การผลติทีเ่ปลีย่นจากการใช้แรงงานเข้มข้นเป็นการใช้องค์

ความรู้และเทคโนโลยีมากขึ้น มีการเคลื่อนย้ายก�าลังคน

ข้ามประเทศ เกิดความหลากหลายทางวัฒนธรรม มีการ

พฒันาเทคโนโลยเีพือ่ใช้ทดแทนก�าลงัแรงงานทีข่าดแคลน 

กระบวนการผลิตและเคร่ืองจักรจะมีขนาดเล็กลงแต่มี

ประสิทธิภาพมากขึ้น ความเปลี่ยนแปลงด้านเทคโนโลยี

การผลติดงักล่าว ท�าให้บคุลากรในภาคอตุสาหกรรมต้อง

มีคุณสมบัติท่ีแตกต่างไปจากเดิม เช่น พนักงานเหล่าน้ี

ต้องมคีวามสามารถท�างานได้หลายอย่าง มคีวามสามารถ

ที่จะเรียนรู้ด้วยตนเองได้ตลอดชีวิต มีความยืดหยุ่นปรับ

ตัวเข้ากับความเปลี่ยนแปลงได้อย่างรวดเร็ว มีความ

สามารถในการวเิคราะห์ปัญหาและตดัสนิใจแก้ปัญหาด้วย

ตนเอง (ชูชัย สมิทธิไกร, 2554) 

กลยุทธ์ กระบวนการเรียนรู้ที่เหมาะสม และ

แนวทางซึ่งจะช่วยให้สถานประกอบการจัดเตรียมก�าลัง

คนให้สามารถรับมือกับการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวได้เป็น

อย่างดีคือ “การฝึกอบรม” ซึ่งเป็นวิธีการที่จะท�าให้

*อาจารย์ประจ�าภาควิชาการอาชีวศึกษาและพัฒนาสังคม คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยบูรพา
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บุคลากรได้รับโอกาสในการพัฒนาความสามารถและ

คุณลักษณะที่พึงประสงค์หลายด้าน ซึ่งที่ผ่านมาองค์กร

หลายแห่งก็ได้ด�าเนินการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์โดย

จัดการฝึกอบรมทั่วๆไปตามรูปแบบเดิมที่เคยปฏิบัติ

กันมา แต่ปัญหาหรือค�าถามส�าคัญมีอยู่ว่า จะแน่ใจหรือ

ยืนยันได้อย่างไรว่าการฝึกอบรมบุคลากรในองค์กรนั้นมี

ประสิทธิภาพเพิ่มขึ้นจริง เพราะตัวชี้วัดการประเมินการ

ฝึกอบรมส่วนใหญ่จะวัดในเชิงปริมาณ ได้แก่ จ�านวน

ช่ัวโมงการฝึกอบรมของพนกังานต่อคนต่อปี หรอืจ�านวน

พนกังานทีไ่ด้รบัการฝึกอบรมต่อจ�านวนพนักงานทัง้หมด 

หรอืการประเมินการฝึกอบรมทีจั่ดท�าขึน้เพือ่วัดความพงึ

พอใจของผู้เข้ารับการฝึกอบรมในเรื่องต่าง ๆ  เช่น สถาน

ที่จัดฝึกอบรม อาหาร หรือวิทยากร ซึ่งตัวชี้วัดเหล่านี้

ไม่สามารถสะท้อนถึงประสิทธิภาพของการฝึกอบรมใน

แง่ของการแก้ไขปัญหาขององค์กร หรือสามารถท�าให้

พนักงานมีความรู้ ความสามารถ และมีทักษะในการ

ปฏิบตังิานทีเ่หมาะสมขึน้มากน้อยเพยีงใด (ธญัญลกัษณ์ 

วีระสมบัติ, 2546)

ดังน้ันจึงมีความจ�าเป็นอย่างยิ่งส�าหรับการส่ง

เสริมและฝึกอบรมเพื่อพัฒนาบุคลากรโดยเฉพาะอย่าง

ยิ่งในภาคอุตสาหกรรมเพื่อให้สามารถปรับตัวให้มีความ

รู ้และทักษะที่ทันต่อการเปลี่ยนแปลงในโลกของการ

ท�างาน (สวุฒัน์ วฒันวงศ์, 2551) โดยองค์กรสามารถส่ง

เสริมให้พนักงานมีทักษะ ความรู้ ความสามารถ ทัศนคติ 

ตลอดจนมีพฤติกรรมท่ีพึงปรารถนา เพื่อให้พนักงาน

ไม่เพียงแต่สามารถปฏิบัติงานในต�าแหน่งปัจจุบันได้

อย่างมีประสิทธิภาพเท่านั้น แต่ยังสามารถเตรียมความ

พร้อมเพื่อรองรับสภาวการณ์ การเปลี่ยนแปลงต่างๆ 

เพ่ือน�าไปเป้าหมายที่ก�าหนดไว้ได้ด้วยการน�าแนวคิด

สมรรถนะ (Competency) มาใช้ในการออกแบบหลกัสตูร

ฝึกอบรมและก�าหนดแผนการฝึกอบรมและพัฒนา 

(เดชา เดชะวัฒนไพศาล, 2543) การฝึกอบรมโดยใช้

แนวคิดสมรรถนะจึงเป็นฐานส�าคัญของการฝึกอบรมที่

มีประสิทธิภาพ (Effective Training) เพราะแนวคิด

สมรรถนะมุ่งเน้นการพัฒนาพนักงานให้สามารถสร้าง 

ผลงานที่ดีเลิศในการปฏิบัติงานของตนเองได้และให้

ความส�าคัญกับผลลัพธ์ที่ดีเลิศของการฝึกอบรม ซึ่ง

จะช่วยพัฒนาพนักงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ รวมทั้ง

ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานได้อย่างแม่นย�า

และเป็นธรรมตามสมรรถนะและความสามารถที่แท้จริง

การฝึกอบรม

ค�าว่า ฝึกอบรม มีผู้ให้ความหมายไว้หลายท่าน 

เช่น 

สมชาติ กิจยรรยง และอรจรีย์ ณ ตะกั่วทุ่ง 

(2539) กล่าวว่า การฝึกอบรม คือ กระบวนการในการ

เรียนการสอนเพื่อให้เกิดการเรียนรู้ เสริมสร้างทักษะ และ

แลกเปลี่ยนทัศนคติตามความมุ่งหวังที่ก�าหนดไว้อันน�า

ไปสู่การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมซ่ึงอาจเป็นการเรียนการ

สอนในชั้นเรียนหรือที่ท�างานก็ได้

สมคิด บางโม (2539) และ เพ็ชรี รูปะวิเชตร์ 

(2546) กล่าวเสรมิว่า การฝึกอบรม หมายถงึ กระบวนการ

เพ่ิมประสทิธภิาพในการท�างานของบคุคล โดยมุง่เพ่ิมพูน

ความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skills) และทัศนคติ 

(Attitude) อันจะน�าไปสู่การยกมาตรฐานการท�างานให้

สงูขึน้ ท�าให้บคุคลมคีวามเจรญิก้าวหน้าในหน้าทีก่ารงาน

และองค์การบรรลุเป้าหมายที่ก�าหนดไว้

สมหมาย แจ่มกระจ่าง (2548) สรุปว่า การฝึก

อบรม คือ การจัดการและพัฒนากระบวนการเรียนรู้และ

กิจกรรมการเรียนรู้อย่างมีระบบในรูปแบบต่างๆ รวม

ทั้งมีการฝึก เพื่อให้ผู้เรียนได้เรียนรู้เพื่อเพิ่มพูนทักษะ 

ประสบการณ์ ความสามารถ เจตคต ิและสร้างความพร้อม

ในการท�างานและด�ารงชีวิตได้อย่างมีประสิทธิภาพ

ซึ่งสอดคล้องกับ ชูชัย สมิทธิไกร (2554, 

หน้า 5) ท่ีอธิบายว่า การฝึกอบรม (training) คือ 

กระบวนการจัดการเรียนรู้อย่างเป็นระบบเพ่ือสร้างความ

รู้หรือเพิ่มพูนความรู้ (knowledge) ทักษะ (skill) ความ

สามารถ (ability) และเจตคติ (attitude) ของบุคลากร 

อันจะช่วยปรับปรุงให้การปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพสูง
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ขึ้น (Goldstein, 1993) ดังนั้น การฝึกอบรมจึงเป็น

โครงการที่ถูกจัดข้ึนมาเพื่อช่วยให้พนักงานมีคุณสมบัติ

ในการท�างานสูงขึ้น เช่น เป็นหัวหน้างานที่สามารถ

บริหารงานและบริหารผู้ใต้บังคับบัญชาได้ดีขึ้น หรือเป็น 

ช่างเทคนิคที่มีความสามารถในการซ่อมแซมเครื่องจักร

ได้ดีขึ้น เป็นต้น

การฝึกอบรม หมายถึง การจัดการอย่างเป็น

ระบบในการจัดกระบวนการเรียนรู้ในลักษณะต่างๆ เพื่อ

สร้างความรู้ ทักษะ ทัศนคติ ส�าหรับใช้ในการท�างานใน

ปัจจุบันและอนาคต (P. Nick Blanchard and James 

W. Thacker ,2007) 

ซ่ึงสอดคล้องกบั เรย์มอนด์ (Raymond, 2010) 

ที่กล่าวว่า การฝึกอบรม หมายถึง โครงการที่บริษัทจัด

ข้ึนเพ่ือสร้างสมรรถนะให้กบัพนกังาน สมรรถนะดงักล่าว

ได้แก่ ความรู ้ทกัษะ และพฤตกิรรมทีม่สี�าคญัและมคีวาม

ความจ�าเป็นต่อการปฏิบัติงานให้ประสบความส�าเร็จ

กล ่ าวโดยสรุป การฝ ึกอบรม หมายถึ ง 

กระบวนการอย่างเป็นระบบที่องค์กรจัดขึ้นเพื่อสร้าง

ความรู้ ทักษะประสบการณ์ ความสามารถในการท�างาน 

และการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมรวมทั้งทัศนคติที่ไม่ 

พึงประสงค์ของพนักงาน เพื่อให้พนักงานมีคุณภาพและ

มีสมรรถนะตามที่องค์กรคาดหวัง ซึ่งจะช่วยให้สามารถ

ท�างานได้อย่างมีประสิทธิภาพและบรรลุเป้าหมายของ

องค์กรต่อไป

การน�าแนวคิดสมรรถนะมาประยุกต์ใช้ใน

การฝึกอบรม 
การฝึกอบรมเป็นกระบวนการพัฒนาความ

รู ้และทักษะให้พนักงานมีความสามารถในการปฏิบัติ

งานได้อย่างมีประสิทธิภาพมากขึ้น ซึ่งช่วยให้สามารถ

ท�างานในปัจจบุนัได้และเตรยีมพนกังานทีจ่ะพบกับความ

เปลี่ยนแปลงที่ไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้ซึ่งเกิดขึ้นกับงาน 

ที่ท�า เนื่องจากมีการปรับเปลี่ยนตามสถานการณ์ งานใน 

ยุคใหม่จึงต้องใช้สมองมากกว่าแรงงานเพราะถูกแทนท่ี

ด้วยเครื่องจักร อย่างไรก็ตามการฝึกอบรมคือโอกาส

ส�าหรับการเรียนรู้ซึ่งจะเกิดขึ้นได้โดยอาศัยปัจจัยต่างๆ 

หลายอย่าง เช่น การใช้แนวคิดสมรรถนะเพื่อเพิ่ม

ประสิทธิภาพให้กับการฝึกอบรม การจูงใจ รูปแบบการ

เรียนและความร่วมมือของพนักงานรวมท้ังบรรยากาศท่ี

เอื้อต่อการเรียนรู้ขององค์กร 

การฝึกอบรมเป็นระบบท่ีบูรณาการอยู่ในการ

ประเมินศักยภาพตามเกณฑ์ (ตัวอย่างที่ดีเป็นเกณฑ์) 

ซึ่งผูกติดอยู่กับเป้าหมายขององค์กร การฝึกอบรมถูก

ใช้เป็นส่วนประกอบของการช่วยพนักงานให้เข้าใจว่า

พวกเขาสามารถช่วยให้บรรลุเป้าหมายของบริษัทได้  

การฝึกอบรมที่มีประสิทธิภาพไม่ได้ขึ้นอยู่กับผู้จัดการ ที่

มคีวามสามารถแต่เพยีงอย่างเดยีว แต่ขึน้อยูก่บัระบบท่ีมี

ประสทิธภิาพซึง่เป็นจดุท่ีเกีย่วข้องกบัประเดน็เรือ่งความ

สามารถหรือศักยภาพของพนักงานท่ีองค์กรก�าลังเผชิญ

หน้าอยู่ แผนกฝึกอบรมเป็นระบบย่อยๆในฝ่ายพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์ซึ่งเป็นระบบย่อยของบริษัทอีกทีหนึ่ง 

ภารกิจ ยุทธศาสตร์ ทรัพยากร นโยบาย เทคโนโลยี และ

การเงนิของบรษิทัถอืว่าเป็นสภาพแวดล้อมขององค์กรที่

มผีลต่อการฝึกอบรม ข้อมลูป้อนเข้าสูร่ะบบการฝึกอบรม

ถูกกรองด้วยความต้องการจ�าเป็นขององค์กร ความ

ต้องการของพนักงาน งบประมาณ พนักงาน เครื่องจักร

และอุปกรณ์ กระบวนการฝึกอบรมถ่ายโอนสิ่งเหล่า

นี้ให้เป็นผลลัพธ์ที่เกิดประโยชน์ต่อองค์กร ซึ่งได้แก่  

การเพิ่มพูนความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skills) และ

ทศันคต ิ(Attitudes) เพิม่ความสามารถในการปฏบิตังิาน 

เพิม่แรงจงูใจในการท�างาน และอืน่ๆ ดงันัน้การฝึกอบรม

ไม่ใช่เป็นเพยีงการจดักจิกรรมการฝึกอบรมหรอืการผลกั

ดันให้พนักงานจ�านวนมากผ่านการฝึกอบรมเท่านั้น 

แต่การฝึกอบรมควรได้รับการเอาใจใส่เสมือนกับเป็น 

กระบวนการบูรณาการความต้องการขององค์การและ

พนักงานมาวิเคราะห์ร่วมกันเพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์

ของบริษัทที่ก�าหนดไว้
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การฝึกอบรมที่มีประสิทธิภาพจะเริ่มต้นด้วย

เหตุการณ์จุดชนวนบางอย่าง เหตุการณ์ดังกล่าวจะเกิด

ข้ึนเม่ือพบว่าพนักงานมีสมรรถนะในการปฏิบัติงาน

จริง (Actual organizational competency: AOC) 

น้อยกว่าหรือต�่ากว่าสมรรถนะในการปฏิบัติงานที่คาด

หวัง (Expected organizational competency: 

EOC) ตัวอย่างเช่น ถ้าก�าหนดระดับความสามารถหรือ

สมรรถนะในการปฏิบัติงานที่คาดหวังส�าหรับการผลิตไว้

ที่ ต้องมีชิ้นงานเสีย 3 ใน 1,000 แต่จากการตรวจสอบ

ข้อมูลเม่ือเดือนก่อนพบว่า ระดับคุณภาพที่พนักงานมี

ความสามารถในการปฏิบัติจริงเป็นมีชิ้นงานเสีย 17 ใน 

1,000 หัวหน้างานจ�าเป็นต้องแสดงบทบาทในการชี้ให้

เห็นว่าควรมีการวิเคราะห์หาสาเหตุว่าท�าไมจ�านวนชิ้น

งานเสียจึงสูงมาก (P. Nick Blanchard and James 

W. Thacker ,2007) 

ปัจจุบันองค์กรต่าง ๆได้น�าวิธีการหนึ่งมาช่วย

เพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขันให้แก่องค์กรได้แก่ 

การน�าแนวคิดสมรรถนะ (Competency) มาประยุกต์ใช้

ในการฝึกอบรม ทัง้นีอ้าจเป็นเพราะเครือ่งมอืตามแนวคดิ

สมรรถนะสามารถช่วยพัฒนาศักยภาพของบุคลากรใน

องค์กรได้อย่างแม่นย�า ซึ่งจะท�าให้บุคลากรท�างานได้

งานหรือผลผลิตตามที่องค์กรคาดหวังได้อย่างถูกต้อง 

(สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2550)

ค�าว่า สมรรถนะ (Competency) โดยทั่วไปจะ

อ้างอิงความหมายของ เดวิด แมคเคิลแลนด์ (David C. 

McClelland) เพือ่น�ามาเป็นแนวทางในการก�าหนดความ

หมายของสมรรถนะ (สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2548)

David C. McClelland ให้ความหมายว่า 

สมรรถนะคือบุคลิกลักษณะที่ซ่อนอยู่ภายในของแต่ละ

คนซ่ึงสามารถผลักดันให้บุคคลนั้นสร้างผลการปฏิบัติท่ี

ดีหรือตามเกณฑ์ที่ก�าหนดังภาพที่ 1

ภาพท่ี 1ก. 

ทกัษะ 

มโนทศัน์เก่ียวกบัตนเอง 

บุคลิกลกัษณะ, 
แรงจูงใจ 

ความรู้ 

ทกัษะ 
ความรู้ 

มโนทศัน์เก่ียวกบัตนเอง 
บุคลิกลกัษณะ 
แรงจูงใจ

ส่วนท่ีมองเห็นไดช้ดัเจน

ส่วนท่ีซ่อนอยูภ่ายใน 
แต่ละบุคคล

ส่วนพ้ืนผิว: พฒันาไดง่้าย

ส่วนแกน: พฒันาไดย้าก

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 

ภาพท่ี 1 แสดงองคป์ระกอบของสมรรถนะ 
 
 จากภาพท่ี 1 ประกอบดว้ยภาพท่ี 1ก. และภาพท่ี  1ข. คือองคป์ระกอบท่ีสาํคญัของสมรรถนะ 
ประกอบดว้ยส่วนท่ีมองเห็นไดอ้ยา่งชดัเจน สามารถสงัเกตเห็นไดง่้าย ไดแ้ก่ 
 ทกัษะ (Skills) หมายถึงส่ิงท่ีบุคคลรู้และสามารถทาํไดเ้ป็นอยา่งดีและฝึกปฏิบติัเป็นประจาํจนเกิด
ความชาํนาญ เช่น ทกัษะการฟัง ทกัษะการอ่าน ทกัษะการใชค้อมพิวเตอร์ ทกัษะการใชเ้คร่ืองจกัร เป็นตน้ 
 ความรู้ (Knowledge) หมายถึงส่ิงท่ีบุคคลรู้และเขา้ใจในหลกัการแนวคิดเฉพาะดา้น เช่น มีความรู้ดา้น
คณิตศาสตร์ ความรู้ดา้นบญัชี การตลาด ความรู้เก่ียวกบัการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์เป็นตน้ 
 ส่วนท่ีซ่อนอยูภ่ายในแต่ละบุคคลซ่ึงมองหรือสงัเกตเห็นไดย้าก ไดแ้ก่ 
 มโนทศัน์เก่ียวกบัตนเอง (Self-concept) หมายถึง แนวคิดและความคิดเห็นเก่ียวกบัภาพลกัษณ์ของ
ตนเอง เช่น มองตนเองวา่มีความเป็นผูน้าํ เป็นศิลปิน รวมถึงมีเจตคติ (Attitudes) มีความเช่ือ ค่านิยม (Value)  
 บุคลิกลกัษณะประจาํตวัของบุคคล (Traits) หมายถึง ส่ิงท่ีบอกถึงอุปนิสยัและบุคลิกลกัษณะ เช่นเป็น
คนท่ีเอ้ืออาทรต่อผูอ่ื้น เป็นคนใจเยน็ เป็นคนอ่อนนอ้มถ่อมตน เป็นตน้ 
 แรงจูงใจ (Motive) หมายถึง แรงกระตุน้หรือพลงัขบัเคล่ือนท่ีเกิดข้ึนภายในจิตใจของแต่ละบุคคลซ่ึง
จะทาํใหแ้สดงพฤติกรรมหรือการกระทาํ เช่น บุคคลท่ีมุ่งผลสาํเร็จจะตั้งเป้าหมายท่ีทา้ทายและแสดงความ
พยายามทาํงานตามเป้าหมายท่ีกาํหนดไวใ้หส้าํเร็จ  
 
 
 

ภาพท่ี 1ข. 

เจตคติ, ค่านิยม 

ภาพที่ 1 แสดงองค์ประกอบของสมรรถนะ
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จากภาพที่ 1 ประกอบด้วยภาพที่ 1ก. และภาพ

ที่ 1ข. คือองค์ประกอบที่ส�าคัญของสมรรถนะ ประกอบ

ด้วยส่วนที่มองเห็นได้อย่างชัดเจน สามารถสังเกตเห็น

ได้ง่าย ได้แก่

ทกัษะ (Skills) หมายถึงสิง่ทีบุ่คคลรูแ้ละสามารถ

ท�าได้เป็นอย่างดีและฝึกปฏิบัติเป็นประจ�าจนเกิดความ

ช�านาญ เช่น ทักษะการฟัง ทักษะการอ่าน ทักษะการใช้

คอมพิวเตอร์ ทักษะการใช้เครื่องจักร เป็นต้น

ความรู ้(Knowledge) หมายถงึสิง่ทีบ่คุคลรูแ้ละ

เข้าใจในหลักการแนวคิดเฉพาะด้าน เช่น มีความรู้ด้าน

คณิตศาสตร์ ความรู้ด้านบัญชี การตลาด ความรู้เกี่ยว

กับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ เป็นต้น

ส่วนที่ซ่อนอยู่ภายในแต่ละบุคคลซึ่งมองหรือ

สังเกตเห็นได้ยาก ได้แก่

มโนทัศน์เกี่ยวกับตนเอง (Self-concept) 

หมายถึง แนวคิดและความคิดเห็นเกี่ยวกับภาพลักษณ์

ของตนเอง เช่น มองตนเองว่ามีความเป็นผู้น�า เป็น

ศิลปิน รวมถึงมีเจตคติ (Attitudes) มีความเชื่อ ค่า

นิยม (Value) 

บุคลิกลักษณะประจ�าตัวของบุคคล (Traits) 

หมายถงึ สิง่ทีบ่อกถงึอุปนสิยัและบคุลกิลกัษณะ เช่นเป็น

คนที่เอื้ออาทรต่อผู้อื่น เป็นคนใจเย็น เป็นคนอ่อนน้อม

ถ่อมตน เป็นต้น

แรงจูงใจ (Motive) หมายถึง แรงกระตุ้นหรือ

พลังขับเคลื่อนที่เกิดข้ึนภายในจิตใจของแต่ละบุคคลซึ่ง

จะท�าให้แสดงพฤติกรรมหรือการกระท�า เช่น บุคคลที่มุ่ง

ผลส�าเรจ็จะตัง้เป้าหมายทีท้่าทายและแสดงความพยายาม

ท�างานตามเป้าหมายที่ก�าหนดไว้ให้ส�าเร็จ 

ภาพที่ 1ข. เป็นการแบ่งองค์ประกอบของ

สมรรถนะตามความยากง่ายของการพัฒนาสมรรถนะ 

ส่วนที่เป็นความรู้และทักษะ ถือว่าเป็นส่วนพื้น

ผวิซึง่เป็นส่วนทีแ่ต่ละคนสามารถพฒันาให้มขีึน้ได้ไม่ยาก 

ด้วยการศึกษาค้นคว้าและฝึกปฏิบัติ ส่วนองค์

ประกอบที่เป็นแกนได้แก่ มโนทัศน์เกี่ยวกับตนเอง 

บุคลิกลักษณะประจ�าตัวของบุคคล และแรงจูงใจ เป็นสิ่ง

ทีพ่ฒันาได้ยากเพราะเป็นสิง่ทีซ่่อนอยูภ่ายในแต่ละบคุคล

ซึ่งต่อมา พาร์รี่ (Scott B. Parry, 1997 อ้าง

ถึงใน สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2548) ได้ใช้แนวคิด

ของ McClelland มาเป็นแนวทางในการก�าหนดความ

หมายของสมรรถนะ แต่ได้รวมส่วนที่เป็นบุคลิกลักษณะ

ประจ�าตัวของบุคคล (Traits), มโนทัศน์เกี่ยวกับตนเอง 

(Self-concept), และแรงจูงใจ (Motive) ไว้ด้วยกัน

และเรียกท้ังหมดนี้ว่า คุณลักษณะ (Attributes) รวม

ทั้งอธิบายนิยามค�าว่าสมรรถนะว่า หมายถึงกลุ่มของ

ความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skills) และคุณลักษณะ 

(Attributes) ที่มีความสัมพันธ์กันซึ่งจะมีผลต่อการ

ปฏิบัติงาน เป็นบทบาทและหน้าที่ความรับผิดชอบ

และสามารถประเมินตามเกณฑ์มาตรฐานและเป็นสิ่งท่ี

สามารถปรับปรุงให้ดีขึ้นได้โดยอาศัยการฝึกอบรม 

กล่าวโดยสรุป สมรรถนะ หมายถึง ขีดความ

สามารถ ศักยภาพ สมรรถนะ ซึ่งได้แก่ ความรู้ ทักษะ 

และคุณลักษณะท่ีพึงประสงค์และจ�าเป็นต่อการท�างาน

ของบคุคลในองค์กรให้ประสบผลส�าเรจ็หรอืมผีลงานการ

ปฏิบัติงานได้ตามเกณฑ์หรือมาตรฐานท่ีก�าหนดหรือสูง

กว่า ซึ่งประกอบด้วยองค์ประกอบหลัก 3 ประการดังนี้ 

ความรู ้(Knowledge) คอืสิง่ทีอ่งค์กรต้องการให้ “รู”้ เช่น

ความรูค้วามเข้าใจในกฎหมายปกครอง ทกัษะ (Skill) คอื

สิ่งที่องค์กรต้องการให้ “ท�า” เช่นทักษะด้าน ICT ทักษะ

ด้านเทคโนโลยกีารบริหารสมยัใหม่ เป็นสิง่ท่ีต้องผ่าน การ

เรียนรู้ และฝึกฝนเป็นประจ�าจนเกิดเป็นความช�านาญใน

การใช้งาน คณุลกัษณะท่ีพึงปรารถนา (Attributes) คอืสิง่

ที่องค์กรต้องการให้ “เป็น” เช่น ความใฝ่รู้ ความซื่อสัตย์ 

ความรกัในองค์กร และความมุง่มัน่ในความส�าเรจ็ สิง่เหล่า

นี้จะอยู่ลึกลงไปในจิตใจ ต้องปลูกฝังสร้างยากกว่าความ

รู้และทักษะ แต่ถ้าหากมีอยู่แล้ว จะเป็นพลังผลักดันให้

บุคลากรมีพฤติกรรมที่องค์กรต้องการได้ 

ประเภทของสมรรถนะ แมคคัลแลนด์ (David 

C. McClelland) แบ่งออกเป็น 2 กลุ่ม คือ
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1 .  ส ม ร ร ถน ะพื้ น ฐ า น  ( T h r e s h o l d 

Competencies) หมายถึง ความรู้หรือทักษะพื้นฐาน

ที่บุคคลจ�าเป็นต้องมีในการท�างาน เพื่อให้สามารถที่จะ

ท�างานที่สูงกว่า หรือ ซับซ้อนกว่าได้ เช่น สมรรถนะใน 

การพูด การเขียน เป็นต้น

2. สมรรถนะที่ท� า ให ้ เกิดความแตกต ่าง 

(Differentiating Competencies) หมายถึง ปัจจัยที่

ท�าให้บคุคลมีผลการท�างานทีด่กีว่า หรอืสงูกว่ามาตรฐาน 

สูงกว่าคนทั่วไปจึงท�าให้เกิดผลส�าเร็จที่แตกต่างกัน

แต่สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2550) อธิบายว่า 

สมรรถนะสามารถจ�าแนกออกเป็น 5 ประเภท คือ

1. สมรรถนะหลัก (Core Competencies) 

หมายถึง ความสามารถส�าคัญที่บุคคลต้องมีหรือต้อง

ท�าเพื่อให้บรรลุผลตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ เช่น เลขานุการ

ต้องมีสมรรถนะหลัก คือ การใช้คอมพิวเตอร์ได้ ติดต่อ

ประสานงานได้ดี เป็นต้น หรือ ผู้จัดการบริษัท ต้องมี

สมรรถนะหลัก คือ การสื่อสาร การวางแผน และการ

บริหารจัดการ การเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง และการท�างาน

เป็นทีม เป็นต้น 

2 .  สมรรถนะส ่ วน บุคคล  (Pe r sona l 

Competencies) หมายถึง สมรรถนะที่แต่ละคนมี เป็น

ความสามารถเฉพาะตวั คนอืน่ไม่สามารถลอกเลยีนแบบ

ได้ เช่น การต่อสู้ป้องกันตัวของดารา เช่น เฉินหลง, จา 

พนม ความสามารถของนักดนตรี นักกายกรรม และ

นักกีฬา เป็นต้น ลักษณะเหล่านี้ยากที่จะเลียนแบบหรือ

ต้องมีความพยายามสูงมาก รวมทั้งคุณลักษณะที่ซ่อน

อยู่ในบุคคลแต่ละคน ซ่ึงมีผลอย่างมากต่อทัศนคติใน

การท�างาน และความส�าเร็จในงาน เช่น ความซื่อสัตย์ 

ความมุ่งมั่นสู่ความส�าเร็จ และความอดทนต่อแรงกดดัน 

เป็นต้น

3 .  ส ม ร ร ถน ะ ใ น ง า น  ( F un c t i o n a l 

Competencies) หมายถึง ความรู้และทักษะของกลุ่ม

งานหรอืฝ่ายงานหนึง่ๆ สมรรถนะในกลุม่นีเ้ป็นสมรรถนะ

ร่วมของพนักงานทุกคนที่ท�างานในกลุ่มงานหรือฝ่าย

นั้นๆ เช่น การมีมนุษยสัมพันธ์ เป็นสมรรถนะในงาน

ของพนักงานทุกต�าแหน่งในฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

เป็นต้น

4. สมรรถนะเฉพาะงาน (Job Competencies) 

หมายถึง สมรรถนะของบุคคลกับการท�างานในต�าแหน่ง

งานหนึ่งๆ หรือบทบาทเฉพาะตัว เช่น นักบัญชี ก็ต้องมี

ความสามารถในการวิเคราะห์ตัวเลข การคิดค�านวณ มี

ความสามารถในการท�าบญัช ีทกัษะการเจรจาต่อรองเป็น

สมรรถนะเฉพาะงานของพนักงานขาย เป็นต้น 

5. สมรรถนะด้านการบริหาร (Managerial 

Competency) หมายถึง กลุ่มสมรรถนะที่เกี่ยวข้อง

กับทักษะด้านการบริหารจัดการ โดยองค์กรคาดหวัง

ให้พนักงานในต�าแหน่งหัวหน้างานหรือผู้ท่ีต้องบังคับ

บัญชาลูกน้อง ต้องมีทักษะดังกล่าว เช่น การตัดสินใจ 

การวางแผน เป็นต้น

การน�าแนวคิดสมรรถนะไปประยุกต์ใช้ในการ

ฝึกอบรมเพ่ือพัฒนาความสามารถของบุคลากรซึ่งถูก

น�าไปใช้ในองค์กรต่าง ๆ  หลายแห่งทั้งในภาครัฐและภาค

อุตสาหกรรม เพราะการฝึกอบรมที่ใช้แนวคิดสมรรถนะ

เป็นฐานเป็นแนวทางหนึ่งของการเสริมสร้างความ

สามารถของบุคลากรให้มีขีดความสามารถในการปฏิบัติ

งานได้จริง ซึ่งจะช่วยเพิ่มความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน 

ช่วยให้ยุทธศาสตร์การพัฒนาองค์กรบรรลุผลส�าเร็จ จน

สามารถแข่งขันกับคู่แข่งในตลาดการค้าเสรีได้ แสดงให้

เห็นว่าการฝึกอบรมท่ีมีประสิทธิภาพภายใต้แนวคิดของ

สมรรถนะมีความส�าคัญอย่างยิ่ง เพราะเป็นเครื่องมือใน

การสร้าง ส่งเสริมเพ่ิมพูน ปรับปรุงเปลี่ยนแปลงความรู้ 

ทักษะ ทัศนคติและเพ่ิมความสามารถของพนักงานเพ่ือ

ให้สามารถท�างานเพื่อตอบสนองนโยบายและเป้าหมาย

ขององค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ รวมท้ังยังช่วยส่ง

เสริมการเรียนรู้ตลอดชีวิต เพ่ือการพัฒนาอย่างต่อเน่ือง

อีกด้วย 

ดบูวั และรอธเวล (David D. Dubois, และ Wil-

liam J. Rothwell, 2004, อ้างถงึใน สกุญัญา รศัมธีรรม
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โชต,ิ 2550) อธบิายว่า การฝึกอบรมทีป่ระยกุต์ใช้แนวคดิ

สมรรถนะ (Competency-Based Training) หมาย

ถึง การพัฒนาพนักงานขององค์กรให้มีสมรรถนะ ความ

สามารถและความเช่ียวชาญ (Employee Competency) 

ทีส่อดคล้องกบัสมรรถนะหรอืความเชีย่วชาญขององค์กร 

(Organizational Competency) โดยผ่านระบบการ

ฝึกอบรมซึ่งองค์กรต้องพยายามค้นหาว่าบุคลากรแต่ละ

ต�าแหน่งจ�าเป็นต้องมีสมรรถนะอะไรบ้าง และสมรรถนะ

เหล่านี้จะสามารถพัฒนาให้เกิดขึ้นได้ด้วยวิธีการใด 

เกริกเกียรติ ศรีเสริมโภค (2546) กล่าวว่า 

การพัฒนาบุคลากรแบบอิงความสามารถเชิงสมรรถนะ 

หมายถึง การพัฒนาบุคลากรที่อิงผลจากการประเมิน

ความรู้ความสามารถและทักษะที่แท้จริงของบุคลากร

เทียบเคียงกับความรู้ ความสามารถและทักษะมาตรฐาน

ที่องค์กรก�าหนด ว่าเกิดช่องว่าง (gap) ในทางบวกหรือ

ลบ ถ้าเกิดช่องว่างในทางลบ หมายถึง บุคลากรมีความ

รู้ ความสามารถและทักษะต�่ากว่ามาตรฐาน ก็จะต้องมี

กระบวนการฝึกอบรมและพัฒนาเพื่อให้เกิดมาตรฐาน

สรุปว ่ า  การฝ ึกอบรมที่ มี ประสิทธิภาพ 

(Effective Training) โดยใช้สมรรถนะเป็นฐานในการ

ออกแบบระบบ คือ ระบบหรือกระบวนการฝึกอบรมที่

มีการวางแผน (Planned Training) ที่มีการน�าแนวคิด

สมรรถนะมาประยุกต์ใช้ในการฝึกอบรมพนักงาน ซึ่ง

สามารถจ�าแนกได้เป็น 2 แนวทางคือ

1. การน�าแนวคิดสมรรถนะมาประยุกต์ใช้ใน

กระบวนออกแบบการฝึกอบรม (Competency-Based 

ISD Model) ซึ่งประกอบไปด้วยขั้นตอนการออกแบบ 

9 ขั้นตอน ดังต่อไปนี้ (สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2550)

 1.1 ขั้นการวิเคราะห์ปัญหาเก่ียวกับผล

การปฏิบัติงานที่ตกต�่าของพนักงาน เป็นขั้นตอนการ

วิเคราะห์ เชิงระบบส�าหรับหาสาเหตุของความสามารถ

ในการปฏิบัติงานที่น้อยกว่าหรือต�่ากว่าความคาดหวัง

หรอืตัง้ใจ หรอืช่องว่างในด้านสมรรถนะในการปฏบัิตงิาน 

(Competency Gap) (จ�านวนชิน้งานเสยีทีค่าดหวงัน้อย

กว่าชิ้นงานเสียท่ีปฏิบัติจริง) หรือพบว่ามีสิ่งซึ่งท�าให้

ก�าไรลดลง หรือมีระดับความพึงพอใจของลูกค้าลดลง 

หรือมีเศษวัสดุของเสียจ�านวนมาก เหล่านี้คือตัวอย่าง

ของช่องว่างในด้านความสามารถในการปฏิบัติงาน การ

ปรับปรุงความสามารถในการปฏิบัติงานคือจุดสนใจของ

การฝึกอบรม ซึ่งการน�าสมรรถนะมาปรับใช้จะสามารถ

แก้ไขปัญหาในส่วนน้ีได้เป็นอย่างดี ดังน้ันจึงจ�าเป็นท่ีจะ

ต้องวิเคราะห์ว่าอะไรคือสาเหตุที่แท้จริงที่ท�าให้พนักงาน

ไม่สามารถผลิตผลงานได้ตามที่องค์กรคาดหวัง สาเหตุ

ดังกล่าวอาจแก้ไขได้ด้วยการจัดท�าผลการปฏิบัติงานที่

ดีเลิศ (Excellent Performance) และสมรรถนะหลัก

ขององค์กร การจัดท�าผลการปฏิบัติงานที่ดีเลิศหมายถึง 

คุณลักษณะ (Characteristics) ของพนักงานที่สามารถ

สร้างผลงานท่ีตรงกบัหรอืสงูกว่าความต้องการของลกูค้า 

ส่วนความสามารถขององค์กร หมายถึง สมรรถนะหลัก

ขององค์กร (Core Competency) หรือทักษะที่องค์กร

จ�าเป็นต้องท�าได้ดเีป็นพเิศษ มฉิะนัน้จะไม่สามารถแข่งขนั

กับผู้อื่นที่อยู่ในอุตสาหกรรมเดียวกันได้ นอกจากนี้ยัง

ต้องมีการวิเคราะห์ปัญหาอ่ืน ๆได้แก่ การเปลี่ยนแปลง

ในอนาคตขององค์กร เช่น ถ้าโรงงานต้องการติดตั้งหุ่น

ยนต์และเครือ่งจกัรภายในหกเดอืนข้างหน้า แต่พนกังาน

ยังไม่สามารถสั่งการควบคุมหุ่นยนต์หรือเคร่ืองจักรได้ 

นั่นหมายถึงมีปัญหาในด้านความสามารถในการปฏิบัติ

งาน สาเหตุของความบกพร่องในด้านความสามารถ

ของพนักงาน (Performance Discrepancy) ดังกล่าว 

สามารถแก้ปัญหาได้ด้วยการฝึกอบรม แต่ปัญหาอาจ

เกิดจากอุปสรรคอ่ืนๆในระบบท�างาน การแก้ไขปัญหา

จึงควรเป็นการขจัดอุปสรรคนั้น ไม่ใช่ใช้การฝึกอบรมใน

การแก้ไขปัญหา 

2. ขั้นการวิเคราะห์ความต้องการขององค์กร 

วเิคราะห์งาน และวเิคราะห์บคุคลเพ่ือก�าหนดความจ�าเป็น

ในการฝึกอบรม

 2.1 การวิเคราะห์องค์กร (Organizational 

Analysis) เป็นการวิเคราะห์ว่างานทุกงานในองค์กร
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จ�าเป็นต้องมีความรู้ ทักษะและมีทัศนคติต่องานใดบ้าง 

จึงจะสามารถตอบสนองต่อเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ของ

องค์กรได้ ซึ่งสอดคล้องกับชูชัย สมิทธิไกร (2554) ที่

ได้อธิบายว่า การวิเคราะห์องค์กรคือ การวิเคราะห์องค์

ประกอบต่างๆ ขององค์กรซึ่งอาจส่งผลกระทบต่อ

โครงการฝึกอบรม โดยการวิเคราะห์จะครอบคลุมเป้า

หมายขององค์กร ทรัพยากรบรรยากาศ สภาพแวดล้อม

และข้อจ�ากัดต่าง ๆ ทั้งภายในและภายนอก ขององค์กร 

การวเิคราะห์องค์กรจะช่วยตรวจสอบว่า ปัญหาแท้จรงิคอื

อะไร องค์กรจะใช้มาตรการใดเพื่อแก้ไขปัญหานั้น และ

การฝึกอบรมจะให้ประโยชน์อะไรแก่องค์กรบ้างหรือไม่ 

องค์ประกอบต่างๆที่จะต้องวิเคราะห์ประกอบด้วย

1. เป้าหมายขององค์กร คือองค์ประกอบแรก

ที่จะต้องวิเคราะห์ว่า องค์กรมีเป้าหมายและทิศทางการ

ด�าเนนิการอย่างไรและจดัโครงการฝึกอบรมเพือ่สนบัสนุน

ให้พนักงานสามารถปฏิบัติงานตามแนวทางที่ได้ก�าหนด

ไว้และสามารถบรรลุเป้าหมายสูงสุดขององค์กรได้

2. ทรัพยากรที่มีอยู่ภายในองค์กร การก�าหนด

วัตถุประสงค์ของการฝึกอบรมจะกระท�าได้ยาก หากไม่

ทราบข้อมูลเกี่ยวกับทรัพยากรที่องค์กรมีอยู่ ทั้งในด้าน

บุคลากร วสัดอุปุกรณ์และเงนิ การวิเคราะห์ทรพัยากรของ

องค์กรจึงควรคลอบคลุมจ�านวนบุคลากร งบประมาณ 

และวัสดุอุปกรณ์ต่างๆ ที่มีอยู่ภายในองค์กรและสิ่งที่มี

ความส�าคญัอย่างมากคอื การวิเคราะห์ความต้องการด้าน

ก�าลังคน ซึ่งจ�าเป็นต่อการท�างานขององค์กรในอนาคต 

(ชูชัย สมิทธิไกร, 2554, หน้า 48-49) 

3. บรรยากาศการท�างานภายในองค์กร สภาพ

แวดล้อมและปัจจัยภายนอกที่ เกี่ยวข้องกับองค์กร 

บรรยากาศที่เอ้ืออ�านวยต่อการฝึกอบรมได้แก่ ความ

ยอมรับในนวัตกรรม (innovation) และเทคโนโลยีของ

องค์กร ความเต็มใจในการลงทุนเพื่อการฝึกอบรมของ

ฝ่ายบริหาร การสนับสนุนให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมน�า

ความรู้มาประยุกต์ใช้ในองค์กร การให้รางวัลตอบแทน

แก่ผู้น�าความรู้จากการฝึกอบรมมาใช้ให้เกิดประโยชน์ 

ส่วนสภาพแวดล้อมและปัจจัยภายนอกได้แก่ เศรษฐกิจ 

สังคม การเมือง กฎหมายมีผลกระทบต่อการด�าเนินงาน

ขององค์กรและการจัดฝึกอบรม เช่น การเปลี่ยนแปลง

ด้านเทคโนโลยีอาจส่งผลให้องค์กรต้องก�าหนดเป้า

หมาย ลักษณะงานใหม่ หรือการออกกฎหมายเกี่ยวกับ

การอนุรักษ์สิ่งแวดล้อมและความปลอดภัยในการท�างาน 

อาจจะมีผลให้องค์การต้องปรับเปลี่ยนระบบและวิธีการ

ท�างานใหม่ เป็นต้น

2.2 การวเิคราะห์งาน (Job or Task Analysis) 

คือ กระบวนการศึกษาและรวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับขั้น

ตอนการปฏบิตังิาน โดยส่วนแรกเป็นการวเิคราะห์ภารกจิ 

(task analysis) ซ่ึงจะบ่งช้ีส่วนประกอบของงานหนึ่ง 

ๆ เกี่ยวกับลักษณะงานที่จะต้องปฏิบัติ ส่วนที่สองคือ

การวิเคราะห์คุณสมบัติ เพ่ือค้นหาว่าพนักงานจ�าเป็น

ต้องใช้ความรู้ (knowledge) ทักษะ (skills) หรือมี

ทัศนคติต่องาน (attitudes) อะไรบ้าง ที่จ�าเป็นส�าหรับ

การปฏิบัติงาน ผลที่ได้รับจากการวิเคราะห์ขั้นตอนนี้คือ

จะท�าให้ได้ข้อมูลเกี่ยวกับภารกิจและคุณสมบัติท่ีมีความ

ส�าคัญต่อการปฏิบัติงาน ข้อมูลเหล่านี้จะเป็นเสมือน

แผนทีซ่ึง่จะน�าทางไปสูก่ารออกแบบและพฒันาหลกัสตูร

การฝึกอบรม เพื่อให้การฝึกอบรมนั้นสอดคล้องและ

ตอบสนองต่อความต้องการขององค์การและพนักงาน 

รวมทั้งสมรรถนะ โดยเฉพาะอย่างยิ่งสมรรถนะในงาน 

(functional competency) เนือ่งจากเป็นความสามารถ

เฉพาะด้านของแต่ละงานที่แตกต่างกัน

2.3 การวิเคราะห์พนักงานหรือตัวบุคคล 

(Person Analysis) มีวัตถุประสงค์สองประการคือ 

ประการแรก เพ่ือประเมินว่าพนักงานแต่ละคนมีความรู้ 

ทักษะ และความสามารถท่ีจ�าเป็นส�าหรับการปฏิบัติงาน

อยู่ในระดับใด มีผลการปฏิบัติงานท่ีดีเลิศ (Excellent 

Performance) หรือไม่ โดยวิเคราะห์ความแตกต่าง

ระหว่างมาตรฐานการปฏิบัติงานและการปฏิบัติจริง ซึ่ง

เกี่ยวข้องกับการค้นหาว่าพนักงานแต่ละคนมีผลการ

ปฏิบัติงานที่สูงกว่าหรือเท่ากับหรือต�่ากว่ามาตรฐาน 
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เพราะเหตุใด และจ�าเป็นต้องได้รับการพัฒนาในด้านใด

บ้างโดยอาศัยเครื่องมือ เช่น แบบประเมิน แบบสอบถาม 

เป็นเครื่องมือในการประเมินความสามารถของพนักงาน 

โดยน�าสมรรถนะทีค่าดหวังทีก่�าหนดขึน้ของต�าแหน่งงาน

มาใช้เป็นเกณฑ์ในการประเมิน ซึ่งแบ่งออกเป็น 

- สมรรถนะที่ปฏิบัติมากกว่าสมรรถนะที่คาด

หวัง (Actual competency > Expected competency)

- สมรรถนะที่ปฏิบัติเท่ากับสมรรถนะที่คาดหวัง 

(Actual competency = Expected competency)

- สมรรถนะที่ปฏิบัติน้อยกว่าสมรรถนะที่คาด

หวัง (Actual competency < Expected competency)

ผลที่ได้จากการประเมินจะสะท้อนให้เห็นว่า

พนกังานคนใดท�างานดีและมปีระสทิธภิาพมากน้อยเพยีง

ใด ผลการปฏิบัติงานด้านใดบ้างที่ต้องปรับปรุง เพื่อให้

ผู้จัดการฝ่ายฝึกอบรมขององค์กรน�าข้อมูลไปออกแบบ

หลักสูตรฝึกอบรมที่เหมาะสมและเฉพาะเจาะจงส�าหรับ

พนักงานที่ยังขาดอยู่ในขั้นตอนต่อไป

กล่าวโดยสรปุ ในขัน้ตอนน้ีเป็นการวิเคราะห์หาก

รอบความต้องการขององค์กร งาน และตัวพนักงานเพื่อ

น�าค�าตอบไปก�าหนดความจ�าเป็นในการฝึกอบรม โดย

จะเน้นการพฒันาบคุลากรให้สามารถสร้างผลงานทีด่เีลศิ

มากกว่าการท�าผลงานได้ตามเกณฑ์มาตรฐานขององค์กร

เท่านั้น ซึ่งค�าถามที่ต้องตอบมีดังต่อไปนี้ 

- สถานการณ์ใดที่ช ่วยส่งเสริมให้พนักงาน

สามารถสร้างผลการปฏิบัติงานที่ดีเลิศตามที่คาดหวังได้

- พนักงานแต่ละคนจ�าเป็นต้องมีสมรรถนะอะไร

บ้าง จึงจะสร้างผลการปฏิบัติงานที่ดีเลิศดังกล่าวได้

- ใครบ้างควรเข้ารบัการฝึกอบรมและบุคคลเหล่า

นั้นมีคุณลักษณะแตกต่างจากพนักงานที่มีผลการปฏิบัติ

งานดีเลิศอย่างไร (สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2550)

3. ขั้นการวิเคราะห์หาความจ�าเป็นในการฝึก

อบรม (Training Needs Assessment: TNA) ซึ่ง

เป็นขั้นตอนที่มีความส�าคัญและมีความจ�าเป็นอย่างย่ิง 

ท�าไมจงึจ�าเป็นต้องวเิคราะห์ความจ�าเป็นในการฝึกอบรม 

เหตุผลประการแรกก็คือ จะได้เพ่ิมโอกาสในการใช้เงิน

และเวลาได้อย่างรอบคอบและคุ้มค่าต่อการลงทุนในการ

ฝึกอบรม ประการต่อมาคือการก�าหนดเกณฑ์มาตรฐาน

ของการประเมินผลของการฝึกอบรม ประการที่สามคือ 

เพ่ิมแรงจูงใจของผู้มีส่วนร่วมและก�าหนดกิจกรรมการ

ฝึกอบรมให้สอดคล้องกบัแผนยทุธศาสตร์ของหน่วยงาน 

ท�าไมต้องจ่ายเงินจ�านวนหลายหมื่นหรือมากกว่าไปกับ

โปรแกรมการฝึกอบรมที่ไม่มีความจ�าเป็น การวิเคราะห์

ความจ�าเป็นในการฝึกอบรมจะช่วยก�าหนดระดับเกณฑ์

มาตรฐานในด้านความรู ้ทกัษะและทศันคตขิองพนกังาน

มก่ีอนได้รบัการฝึกอบรม เกณฑ์มาตรฐานเหล่านีจ้ะช่วย

ในการเปรียบเทียบความสามารถก่อนและหลังการฝึก

อบรม การวิเคราะห์ความจ�าเป็นในการฝึกอบรมที่ดียัง

ช่วยท�าให้มั่นใจได้ว่าได้ผู้ท่ีสนใจเข้าร่วมฝึกอบรมอย่าง

แท้จรงิและยงัเตรยีมข้อมลูทีแ่สดงให้ผูเ้ข้ารบัการฝึกอบรม

มองเห็นว่าท�าไมการฝึกอบรมจะเป็นประโยชน์ต่อพวก

เขา ลองนึกภาพดูว่าพนักงานผู้ซึ่งไม่จ�าเป็นต้องเข้ารับ

การฝึกอบรม แต่ถูกหัวหน้างานส่งช่ือมา พวกเขาเหล่า

นั้นมีความมุ่งมั่นตั้งใจที่จะเข้าฝึกอบรมหรือไม่ ค�าตอบ

คือ บางทีไม่ ในความเป็นจริงคือ การขาดความสนใจ

อาจท�าให้ผู้เข้ารับฝึกอบรมรู้สึกร�าคาญใจ และที่เลวร้ายก็

คอือาจท�าให้ไม่สนใจต่อการฝึกอบรมอย่างจรงิจงั แต่การ

ใช้กระบวนการวเิคราะห์ความจ�าเป็นช่วยท�าให้มัน่ใจได้ว่า 

การฝึกอบรมได้หวัข้อทีใ่ห้ความรู ้ทกัษะและทศันคตติรง

กับสมรถนะตามท่ีผู้เข้ารับฝึกอบรมต้องการจริงๆ การ

วเิคราะห์ความจ�าเป็นช่วยให้ผูเ้ข้ารบัการฝึกอบรมเริม่ต้น

อธิบายว่าจะฝึกอบรมอย่างไรจึงจะได้ประโยชน์ ถ้าผู้เข้า

รับการฝึกอบรมมองเห็นว่าการฝึกอบรมนั้นๆ มีความ

เกี่ยวข้องกับพวกเขาแล้วย่อมต้องท�าให้เกิดความสนใจ 

และตัง้ใจระหว่างการฝึกอบรมอย่างแน่นอน ซึง่เป็นปัจจยั

ที่มีอิทธิพลต่อการสร้างผลงานที่ดีเลิศของพนักงาน

การวิเคราะห์ความจ�าเป็นในการฝึกอบรมมีจุด

มุ่งหมาย 2 ประการคือ
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- เพื่อวินิจฉัยว่าองค์กรมีความจ�าเป็นที่จะต้อง

จัดให้มีการฝึกอบรมหรือไม่ การฝึกอบรมมีประโยชน์

ส�าหรบัการแก้ไขปัญหาบางประการขององค์การ เช่น การ

พัฒนาความรู้ ทักษะ และความสามารถของพนักงาน 

เป็นต้น การฝึกอบรมไม่สามารถจะแก้ไขปัญหาบางอย่าง

ได้ ถ้าปัญหาน้ันๆมีสาเหตุมาจากความขัดข้องในด้าน

โครงสร้างขององค์การหรอืความไม่เพยีงพอในด้านเครือ่ง

มือ อุปกรณ์ และบุคลากร

- เพื่อศึกษาข้อมูลที่จ�าเป็นต่อการออกแบบ

และพัฒนาหลักสูตรการฝึกอบรม การวิเคราะห์ความ

จ�าเป็นในการฝึกอบรมจะช่วยให้ทราบสภาพปัจจุบนัของ

องค์การ ภารกิจและคุณสมบัติที่พนักงานมีอยู่ ข้อมูลดัง

กล่าวจะเป็นพื้นฐานส�าหรับการจัดฝึกอบรมต่อไป (ชูชัย 

สมิทธิไกร, 2554, หน้า 44) 

4. การก�าหนดวัตถุประสงค์ในการฝึกอบรม 

เป็นการก�าหนดความคาดหวังเก่ียวกับสมรรถนะซึ่งก็

คือข้อบกพร่องที่ต้องแก้ไขของพนักงานตามข้อมูลที่

ได้จากการวิเคราะห์ในขั้นตอนที่ 3 กล่าวคือ เป็นการ

เขยีนวตัถปุระสงค์ของการฝึกอบรมในรปูของตวัชีวั้ดเชงิ

พฤติกรรมทีจ่�าเป็นส�าหรบัการสร้างผลงานการท�างานทีด่ี

เลิศ ซึ่งตัวชี้วัดพฤติกรรมดังกล่าวยังต้องสามารถสังเกต

และประเมินได้อย่างชัดเจนเมื่อสิ้นสุดการฝึกอบรม ใน

ขั้นตอนนี้มีอุปสรรคหรือข้อจ�ากัดหลายประการจ�าเป็นที่

จะต้องได้รับการพิจารณา เช่น มีเวลามากน้อยเท่าไรใน

การเตรียมและจัดการฝึกอบรม มีหัวข้อใดเป็นเรื่องที่มี

ความส�าคญัเร่งด่วนบ้าง งบประมาณทีใ่ช้มากน้อยเพยีงใด 

เมือ่สิง่เหล่านีไ้ด้รบัค�าตอบทีม่คีวามกระจ่างชดัเจนแล้วจึง

ค่อยไปพจิารณาระดับความรู ้ความสามารถของพนกังาน 

แรงจูงใจในการเรียนรู ้ พลังความสามัคคีภายในกลุ ่ม 

ซึ่งการตอบค�าถามเหล่านี้จะน�าไปสู่การก�าหนดกรอบ

แนวคดิซ่ึงใช้ในการพฒันาวัตถุประสงค์ของการฝึกอบรม 

วัตถุประสงค์ของการฝึกอบรมต้องชัดเจน ไม่

ก�ากวม ไม่ตั้งเป้าหมายการฝึกอบรมแบบคลุมเครือ 

วัตถุประสงค์ที่มีประสิทธิภาพประกอบด้วย 3 ส่วน คือ 

หนึ่งได้แก่พฤติกรรมที่ปรารถนา หรือ อะไรที่คาดหวัง

ให้พนักงานสามารถท�าได้ สองคือเงื่อนไข หรือ อะไรที่

จะช่วยหรือสภาพแวดล้อมที่จะช่วยให้พนักงานมีความ

สามารถตามทีค่าดหวงั และสามคอื มาตรฐาน หรอืเกณฑ์

ที่ระบุความส�าเร็จ วัตถุประสงค์ควรพัฒนาขึ้นเพื่อตอบ

สนองต่อการฝึกอบรม การเรียนรู้ การถ่ายโอนความรู้สู่

งานที่ท�า และเป้าหมายขององค์การ วัตถุประสงค์เหล่า

นี้เป็นแนวทางที่น�าไปสู ่การออกแบบและการพัฒนา

โครงการฝึกอบรม รวมท้ังยังช่วยเตรียมเน้ือหาท่ีชัดเจน

ว่าจะฝึกทักษะด้านใด ท�าอย่างไร และแจ้งให้พนักงาน

ทราบด้วยว่าคาดหวังในเรื่องอะไรบ้าง

5. การพฒันาหลกัสตูรการฝึกอบรม ซึง่เป็นการ

พัฒนาหลักสูตรให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ในขั้นตอน

ที่ 4 เป็นขั้นตอนที่ต้องตัดสินใจว่า องค์กรควรจะส่ง

พนักงานไปฝึกอบรมภายนอก หรือว่าจ้างผู้เชี่ยวชาญ

ออกแบบหลักสูตรและจัดการฝึกอบรมภายในองค์กร

จึงจะเกิดประโยชน์สูงสุดและสามารถตอบสนองต่อ

วัตถุประสงค์เชิงพฤติกรรมของการฝึกอบรมได้ 

ในขั้นการพัฒนาเป็นการเขียนแผนหรือพัฒนา

โปรแกรมการฝึกอบรมซึ่งมีรายละเอียดเกี่ยวกับทุกสิ่ง

ทุกอย่างของการฝึกอบรมที่จะต้องปฏิบัติ ไม่ว่าจะเป็น

สื่อการเรียนการสอน เคร่ืองมือ อุปกรณ์ท่ีใช้ประกอบ

การฝึกอบรม การระบุเนื้อหาที่จ�าเป็นต่อการเรียนรู้ การ

เลือกสิ่งอ�านวยความสะดวกต่อการฝึกอบรมก็มีความ

ส�าคัญ เช่น การจัดเตรียมที่นั่ง ระดับเสียงทั้งจากภายใน

และภายนอกก็ต้องได้รับการพิจารณาก่อนการตัดสินใจ

เลือกห้องที่จะใช้ฝึกอบรม

6. การเลือกวิธีการที่เหมาะสมในการฝึกอบรม 

ในขั้นนี้ควรพิจารณาสองประเด็น คือ การเรียนรู้และ

การถ่ายโอนความรู้ ในการเอ้ืออ�านวยความสะดวกใน

การเรียนรู้ ซึ่งต้องพิจารณาแรงจูงใจในการเรียนรู้ของ

พนักงานและสภาพที่เอื้อต่อการฝึกอบรม เช่น เรียง

ล�าดับเนื้อหาจากง่ายไปสู่เนื้อหาที่มีความยากและซับ

ซ้อน ส่วนการเอื้ออ�านวยความสะดวกในการถ่ายโอน
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เชื่อมโยงความรู้ ควรพิจารณาประเด็นประเภทของการ

ฝึกปฏบัิต ิฝึกทัง้หมดหรอืฝึกบางส่วน และควรมลีกัษณะ

คล้ายคลึงหรือเหมือนกับงานที่ท�า ในขั้นตอนนี้เป็นขั้นที่

แสดงให้เห็นการเชื่อมโยงระหว่างวัตถุประสงค์ของการ

เรียนรู้และวิธีการถ่ายทอดที่จะใช้ในการฝึกอบรมให้ไป

ด้วยกันได้ การเลือกวิธีการฝึกอบรมที่องค์กรสามารถ

เลือกได้มีมากมาย เช่น การฝึกอบรมในห้องเรียน การ

สาธิต การใช้วีดิโอ การสอนงาน อีเลิร์นนิ่ง การฝึกอบรม

ผ่านเว็บ เป็นต้น

7. การทบทวนเนื้อหาของหลักสูตรก่อนการฝึก

อบรม (Formative Evaluation) องค์กรต้องประเมิน

ผลก่อนการฝึกอบรมเพื่อดูว่า การฝึกอบรมจะสามารถ

พฒันาสมรรถนะได้ดขีึน้มากนอ้ยเพียงใด ขั้นตอนนีจ้ะมี

ประสทิธภิาพมากขึน้หากองค์กรสามารถน�าผูท้ีม่ผีลงานดี

เลิศ หรือผู้ที่มีความเชี่ยวชาญในสมรรถนะแต่ละด้านมา

ช่วยพิจารณา ทบทวน และปรับปรุงแก้ไขหลักสูตรรวม

ถึงการให้ข้อเสนอแนะที่จะท�าให้แผนการฝึกอบรมบรรลุ

ผลตามวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้

8. การจัดฝึกอบรมตามแผนที่ก�าหนด ในขั้นนี้

จดุแรกทีต้่องพจิารณาคอื ความสนใจในการฝึกอบรมของ

พนักงาน วัตถุประสงค์ของการเรียนรู้ การใช้ตัวอย่างท่ี

หลากหลายและพนักงานเข้าใจง่ายจะท�าให้การฝึกอบรม

มีความน่าสนใจ เทคนิคในการจัดฝึกอบรม การจัด

เตรียม ความส�าคัญของความประทับใจครั้งแรก คือสิ่งที่

ต้องพจิารณาเป็นอันดบัแรกในตอนเริม่ต้นของการจัดฝึก

อบรม จะใช้โพเดียมอย่างไร และการสื่อสารกับผู้เข้ารับ

การฝึกอบรมจะใช้วิธีใด อย่างไรก็ตาม มันเป็นการเข้าใจ

ผิดที่ทึกทักว่าทุกสิ่งทุกอย่างจะเกิดขึ้นตามแผนการที่

วางไว้ ดังนั้นจะมีประโยชน์มากที่จะมีการฝึกซ้อม หรือ

มีการเตรียมการล่วงหน้าก่อนปฏิบัติจริง 

9 .  ก า รป ร ะ เ มิ นผลหลั ง ก า รฝ ึ กอบ รม 

(Summative Evaluation) เป็นขั้นตอนของการ

ประเมินผลโดยรวมของการฝึกอบรมซึ่งมีประโยชน์และ

มีความส�าคัญ โดยท่ัวไปการประเมินผลจะมุ่งไปท่ีการ

ตอบค�าถามดังต่อไปนี้

- การฝึกอบรมสามารถพฒันาสมรรถนะ ทีน่�าไป

สู่ผลงานที่ดีเลิศของผู้ปฏิบัติงานได้ดีเพียงใด

- ผลการปฏบิตังิานของพนกังานทีเ่ข้ารบัการฝึก

อบรมดีขึ้นเพียงใด และเมื่อเปรียบเทียบกับผลงานของ

พนักงานที่มีผลงานดีเลิศ เป็นอย่างไร

- ผลการปฏบิตังิานของพนกังานทีเ่ข้ารบัการฝึก

อบรม สามารถตอบสนองต่อเป้าหมายขององค์กรและ

ความต้องการของลกูค้าซึง่เป็นการเพิม่ขดีความสามารถ

ในการแข่งขันขององค์กรได้มากน้อยเพียงใด

การประเมินผลลัพธ์หลังการฝึกอบรมคือการ

ประเมินที่ด�าเนินการในช่วงท้ายของการฝึกอบรมเพื่อ

วัดผลสัมฤทธิ์ของผู้เข้ารับการฝึกอบรม ของงาน และ

ของหน่วยงาน การประเมินในลักษณะน้ีใช้วัตถุประสงค์

ของการฝึกอบรมเป็นมาตรฐาน ผลลพัธ์ของการประเมนิ

ผลสามารถน�ามาใช้ในการปรบัปรงุกระบวนการฝึกอบรม

ได้ เช่น ถ้าหนึ่งหรือวัตถุประสงค์ของการฝึกอบรมหลาย

ข้อยงัไม่ประสบความส�าเรจ็ ข้อมลูจากการประเมนิผลกระ

บวนการฝึกอบรมสามารถน�ามาบ่งชี้แสดงให้เห็นปัญหา

ในกระบวนการท่ีเกดิขึน้เพือ่หาแนวทางการแก้ไขท่ีดแีละ

ถูกต้องที่พึงกระท�าต่อไป

2. การจัดระบบการฝึกอบรมที่ ใช ้แนวคิด

สมรรถนะ (Competency-Based Training System) 

ซึ่งมีขั้นตอนดังนี้

1. น�าวิสัยทัศน์ (Vision) พันธกิจ (Mission) 

ค่านิยมหลัก (Core Value) และกลยุทธ์ (Strategy) 

ขององค์กรมาวเิคราะห์เพ่ือก�าหนดสมรรถนะหลกั (Core 

Competency) ขององค์กร ซึ่งเป็นสมรรถนะที่พนักงาน

ทุกคนต้องมีในระดับท่ีองค์กรคาดหวัง โดยมุ ่งเน้น

สมรรถนะท่ีทุกต�าแหน่งงานท้ังในปัจจุบันและอนาคต

ต้องมีจึงจะสามารถสร้างผลงานที่ดีเลิศ (Excellent 

Performance) ตามที่องค์กรคาดหวังได้
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2. มีการก�าหนดชื่อสมรรถนะ (Competency 

Name) นิยามหรือความหมาย (Competency 

Definition) ระดับความสามารถ (Proficiency Level) 

และตวัช้ีวดัพฤตกิรรม (Behavior Indicator) ทีส่ะท้อน

ให้เห็นระดับความสามารถต่างๆของสมรรถนะแต่ละตัว 

โดยสมรรถนะหลักขององค์กรและรายละเอียดต้องเป็น

ที่ยอมรับของสมาชิกทุกคนในองค์กร

3. การก�าหนดระดับความสามารถของแต่ละ

สมรรถนะหลักในข้อ 2 กับทุกต�าแหน่งงานโดยแต่ละ

ต�าแหน่งจะก�าหนดระดับความสามารถของสมรรถนะ

แต่ละตัวที่สอดคล้องกับบทบาทและหน้าที่ความรับผิด

ชอบของต�าแหน่งงานนั้น ๆ

4. ประเมินช่องว่างระหว่างระดับความสามารถ

ของสมรรถนะแต่ละตัวที่องค์กรคาดหวังจากพนักงาน

กับระดับความสามารถที่แท้จริงของพนักงานแต่ละคน 

ขั้นตอนน้ีเรียกว่า การวิเคราะห์ช่องว่างของระดับความ

สามารถ จะท�าให้องค์กรได้ข้อมลูสมรรถนะของพนกังาน

แต่ละคนและทราบว่าพนักงานคนใดบ้างท่ีมีระดับ

สมรรถนะเท่ากับ ต�่ากว่า หรือสูงกว่าสมรรถนะที่องค์กร

คาดหวัง (สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2550)

5. น�าผลท่ีได้จากการประเมนิช่องว่างของระดบั

ความสามารถในข้อ 4 มาจดัท�าแผนพฒันาพนกังานเป็น

รายบคุคล (Individual Development Plan- IDP) เพือ่

ลดช่องว่างลง

6. จัดท�าแผนการฝึกอบรมหรือจัดท�าหลักสูตร

ฝึกอบรมท่ีสามารถลดช่องว่างระหว่างความสามารถท่ี

องค์กรคาดหวังกับความสามารถที่พนักงานปฏิบัติหรือ

มีอยู่ในปัจจุบันให้แก่พนักงานเป็นรายบุคคล ซ่ึงเป็นวิธี

การหนึ่งท่ีจะช่วยให้พนักงานได้รับการพัฒนาสมรรถนะ

ให้อยู่ในระดับที่องค์กรคาดหวัง

  6. จดัทาํแผนการฝึกอบรมหรือจดัทาํหลกัสูตรฝึกอบรมท่ีสามารถลดช่องวา่งระหวา่ง
ความสามารถท่ีองคก์รคาดหวงักบัความสามารถท่ีพนกังานปฏิบติัหรือมีอยูใ่นปัจจุบนัใหแ้ก่พนกังานเป็น
รายบุคคล ซ่ึงเป็นวิธีการหน่ึงท่ีจะช่วยใหพ้นกังานไดรั้บการพฒันาสมรรถนะใหอ้ยูใ่นระดบัท่ีองคก์รคาดหวงั 
 

 แผนการฝึกอบรมเพือ่ลดช่องว่างระหว่างความสามารถทีอ่งค์กรคาดหวงักบัความสามารถทีพ่นักงานมีอยู่ 
ช่ือพนักงาน : นายตั้งใจ หวงัดี                          ตําแหน่ง: ผูช่้วยผูอ้าํนวยการฝ่ายการตลาด 

สมรรถนะ(Competency) ระดบัความสามารถ การฝึกอบรมท่ีจาํเป็น 
คาดหวงั วดัได ้ ส่วนต่าง ช่ือหลกัสูตร 

1. ความมุ่งมัน่สู่ความสาํเร็จ 
(Achievement Orientation) 

5 5 0  

2. ทกัษะการส่ือสาร 
(Communication Skill) 

4 4 0  

3. การใส่ใจในคุณภาพ 
(Quality Focus) 

4 3 -1 - ระบบบริหารคุณภาพ 
- การลดตน้ทุนและการสูญเปล่า

4. การทาํงานเป็นทีม 
(Teamwork) 

5 5 0  

5. การเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง 
(Continuous Learning) 

4 5 +1  

6. การพฒันาอยา่งต่อเน่ือง 
(Continuous Improvement) 

4 4 0  

ตารางท่ี 1 ตวัอยา่งการกาํหนดหลกัสูตรเพื่อลดช่องวา่งระหวา่งความสามารถท่ีองคก์รคาดหวงักบั
ความสามารถท่ีพนกังานมีอยู ่ 

 จากตวัอยา่งขา้งตน้สามารถสรุปไดว้า่ นายตั้งใจ หวงัดี ผูช่้วยผูอ้าํนวยการฝ่ายการตลาด ควรจะไดรั้บ
การฝึกอบรมเร่ืองระบบบริหารคุณภาพ การลดตน้ทุนและการสูญเปล่า เน่ืองจากมีผลการปฏิบติังานท่ี
เก่ียวขอ้งกบัสมรรถนะดา้นการใส่ใจในคุณภาพตํ่ากวา่ระดบัท่ีองคก์รคาดหวงั  
 การพฒันาและจดัทาํหลกัสูตรตามแนวคิดสมรรถนะ เพ่ือลดช่องวา่งของสมรรถนะและพฒันา
พนกังานใหมี้ความสามารถในระดบัท่ีองคก์รคาดหวงั มีขั้นตอนดงัต่อไปน้ี 
  1. การตดัสินใจวา่สมรรถนะใดควรพฒันาใหเ้กิดข้ึนในตวัพนกังาน เป็นการตดัสินใจวา่
องคก์รควรพฒันาพนกังานใหมี้สมรรถนะใดและสมรรถนะใดท่ีพฒันาใหเ้กิดข้ึนในตวัพนกังานไดย้าก        
ไม่คุม้ค่าท่ีจะทุ่มเททรัพยากรในการพฒันาสมรรถนะนั้นๆ 
  2. เลือกวิธีการพฒันาบุคลากรท่ีมีประสิทธิภาพ เป็นการเลือกวิธีการท่ีเหมาะสมกบัองคก์ร
และผูเ้ขา้รับการฝึกอบรม ซ่ึงมีหลายวิธีการ เช่น การใหข้อ้มูลยอ้นกลบัโดยศูนยพ์ฒันา (Development Center 

ตารางที่ 1 ตัวอย่างการก�าหนดหลักสูตรเพื่อลดช่องว่างระหว่างความสามารถที่องค์กรคาดหวังกับความสามารถที่

พนักงานมีอยู่ 
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จากตวัอย่างข้างต้นสามารถสรปุได้ว่า นายตัง้ใจ 

หวงัด ีผู้ช่วยผู้อ�านวยการฝ่ายการตลาด ควรจะได้รบัการ

ฝึกอบรมเรื่องระบบบริหารคุณภาพ การลดต้นทุนและ

การสูญเปล่า เนือ่งจากมผีลการปฏบิตังิานทีเ่กีย่วข้องกบั

สมรรถนะด้านการใส่ใจในคุณภาพต�่ากว่าระดับที่องค์กร

คาดหวัง 

การพัฒนาและจัดท�าหลักสูตรตามแนวคิด

สมรรถนะ เพื่อลดช่องว่างของสมรรถนะและพัฒนา

พนักงานให้มีความสามารถในระดับที่องค์กรคาดหวัง มี

ขั้นตอนดังต่อไปนี้

1. การตัดสนิใจว่าสมรรถนะใดควรพฒันาให้เกิด

ขึน้ในตวัพนกังาน เป็นการตดัสนิใจว่าองค์กรควรพฒันา

พนักงานให้มีสมรรถนะใดและสมรรถนะใดที่พัฒนา

ให้เกิดขึ้นในตัวพนักงานได้ยาก ไม่คุ ้มค่าที่จะทุ่มเท

ทรัพยากรในการพัฒนาสมรรถนะนั้นๆ

2. เลือกวิธีการพัฒนาบุคลากรที่มีประสิทธิภาพ 

เป็นการเลือกวิธีการที่เหมาะสมกับองค์กรและผู ้เข้า

รับการฝึกอบรม ซึ่งมีหลายวิธีการ เช่น การให้ข้อมูล

ย้อนกลับโดยศูนย์พัฒนา (Development Center 

Feedback) การก�าหนดแนวทางพัฒนาตนเอง (Self-

development Resource Guides) การฝึกอบรมด้วย

วีดีโอปฏิสัมพันธ์และบทเรียนคอมพิวเตอร์ (Computer 

and Interactive Video –assisted Self- instruction) 

การมอบหมายงาน (Job Assignment) ระบบพี่เลี้ยง 

(Mentoring System) เป็นต้น

3. ก�าหนดหลักสูตรฝึกอบรม องค์กรต้องจัดท�า

แผนการฝึกอบรมระยะยาว (Training Road Map) ซึ่ง

มีหลักสูตรต่าง ๆ ที่สามารถรองรับการพัฒนาบุคลากร

ทุกคน

4. การฝึกอบรมวิทยากร องค์กรที่มิได้จ้าง

สถาบันการศึกษาหรือผู้เชี่ยวชาญจากภายนอกมาจัด

หลักสูตรตามแนวคิดสมรรถนะ ก็สามารถจัดหลักสูตร

ฝึกอบรมภายในองค์กร (In-house Training) โดยให้

พนักงานที่มีผลงานดีเลิศเป็นวิทยากรเพื่อพัฒนาสมรรถ

นะน้ันๆ โดยผู้ท่ีจะเป็นวิทยากรต้องได้รับการฝึกอบรม

เนือ้หาของสมรรถนะท่ีเกีย่วข้อง รวมท้ังทักษะต่างๆของ

กระบวนการฝึกอบรมตามแนวคิดสมรรถนะจนสามารถ

ถ่ายทอดให้พนักงานคนอื่นๆเข้าใจได้ง่าย

5. การฝึกอบรมพนักงานตามโปรแกรมการฝึก

อบรมที่ก�าหนดไว้

6. การประเมินหลักสูตรการฝึกอบรม เป็นการ

ประเมินการเปลี่ยนแปลงของพฤติกรรมในงานและ

ผลลพัธ์อืน่ ๆ  เช่น การเพิม่ขึน้ของยอดขาย ผลผลติหรอื

คณุภาพ รวมถงึตวัชีว้ดัด้านการบรกิารลกูค้า การลาออก 

การร้องเรียนและปัญหาอ่ืนๆท่ีเกี่ยวข้องกับคน เป็นต้น 

(สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2550) 

บทสรุป
การออกแบบระบบการฝึกอบรมที่ประยุกต์ใช้

แนวคดิสมรรถนะ มุง่เน้นการพฒันาพนกังานให้สามารถ

สร้างผลงานที่ดีเลิศในการปฏิบัติงานของตนเองได้และ

ให้ความส�าคัญกับผลลัพธ์ท่ีดีเลิศของการฝึกอบรม ซึ่ง

จะช่วยพัฒนาพนักงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ รวมทั้ง

ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน ได้อย่างแม่นย�า

และเป็นธรรมตามสมรรถนะและความสามารถที่แท้จริง

แนวทางการประยุกต์ใช้สมรรถนะมาปรับใช้ใน

องค์กรท�าให้การฝึกอบรมทีม่ปีระสทิธภิาพไม่ได้เป็นเพยีง

การแก้ไขปัญหาความบกพร่องในด้านการปฏบิตังิานของ

พนักงานให้หมดไปเท่านั้น แต่ยังเป็นการแก้ไขปัญหา

ในทุกระดับขององค์กรไปพร้อมๆกัน การน�าแนวคิด

สมรรถนะมาประยุกต์ใช้ในการฝึกอบรมพนักงาน ท่ีมี

ประสิทธิภาพสามารถจ�าแนกได้เป็น 2 แนวทางคือ

1. การน�าแนวคิดสมรรถนะมาประยุกต์ใช้ใน

กระบวนออกแบบการฝึกอบรม (Competency-Based 

ISD Model)

2. การจัดระบบการฝึกอบรมที่ ใช ้แนวคิด

สมรรถนะ (Competency-Based Training 

System) 
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การฝึกอบรมที่มีประสิทธิภาพที่ใช ้แนวคิด

สมรรถนะเป็นแนวทางหนึ่งที่ช ่วยเสริมสร ้างความ

สามารถของพนักงานให้มีศักยภาพในการปฏิบัติงานได้

จริง เนือ่งจากการฝึกอบรมจะถกูออกแบบขึน้เพือ่พฒันา

ความรู ้ทกัษะและมแีรงจงูใจทีจ่�าเป็นต่อการปฏบิตังิานใน

หน้าที่ความรับผิดชอบของพนักงานแต่ละคน เพื่อให้ได้

ผลการปฏิบัติงานที่ดีเลิศที่สอดคล้องกับเป้าหมายและ

ยุทธศาสตร์ขององค์กรต่อไป

เอกสารอ้างอิง

เกริกเกียรติ ศรีเสริมโภค (2546) การพัฒนาความสามารถเชิงสมรรถนะ (Competency-Based Approach)

กรุงเทพฯ: โรงพิมพ์นาโกต้า. 

ชูชัย สมิทธิไกร (2554) การฝึกอบรมบุคลากรในองค์การ (พิมพ์ครั้งที่ 7) กรุงเทพฯ: โรงพิมพ์แห่งจุฬาลงกรณ์

มหาวิทยาลัย. 

เดชา เดชะวัฒนไพศาล (2543) Competency-Based Human Resources Management 

วารสารการบริหารคน ปีที่ 21 ฉบับที่ 4 (ตุลาคม-ธันวาคม), หน้า 11-18. 

ธัญญลักษณ์ วีระสมบัติ (2546) การใช้ Competency เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการฝึกอบรมในองค์การ 

วารสารบริหารธุรกิจ ฉบับที่ 99 (กรกฎาคม-กันยายน), หน้า 55-63. 

เพ็ชรี รูปะวิเชตร์ (2546) การจัดการสัมมนาและการฝึกอบรม เอกสารประกอบการสอนระดับบัณฑิตศึกษา 

สาขาอาชีวศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยเชียงใหม่. 

สมคิด บางโม (2539) เทคนิคการฝึกอบรมและการประชุม (พิมพ์ครั้งที่ 2) กรุงเทพฯ: วิทยพัฒน์ 

สมชาติ กิจยรรยง และอรจรีย์ ณ ตะกั่วทุ่ง (2539) เทคนิคการจัดฝึกอบรมอย่างมีประสิทธิภาพ กรุงเทพฯ: 

ซีเอ็ดยูเคชั่น. 

สมหมาย แจ่มกระจ่าง (2548) การบริหารและการจัดการโครงการฝึกอบรม: เอกสารค�าสอนรายวิชา 420436 

Administering and management for training program ชลบุรี: ภาควิชาการศึกษานอกระบบ

คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยบูรพา 

สมหมาย แจ่มกระจ่าง และดุสิต ขาวเหลือง (2554) การฝึกอบรมเพื่อพัฒนาอาชีพ เอกสารค�าสอนรายวิชา 

402401 Training for Professional Development ชลบุรี: ภาควิชาการอาชีวศึกษาและพัฒนาสังคม 

คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยบูรพา 

สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2548) แนวทางการพัฒนาทรัพยกรศักยภาพมนุษย์ด้วย Competency Based 

Learning. กรุงเทพฯ: ศิริวัฒนาอินเตอร์พรินท์ จ�ากัด 

สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2550) การจัดการทรัพยากรมนุษย์ด้วย Competency Based HRM กรุงเทพฯ : บริษัท 

อมรินทร์พริ้นติ้งแอนด์พับลิชชิ่ง จ�ากัด (มหาชน) 

สุวัฒน์ วัฒนวงศ์ (2551) รวมบทความแนวคิดทางอาชีวศึกษาและการศึกษาผู้ใหญ่ (พิมพ์ครั้งที่ 3) 

กรุงเทพฯ:โรงพิมพ์แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย. 

Dubois, David D. and Rothwell William J. (2004) Competency-Based Human Resource 

Management Palo Alto, CA: Davies-Black Publishing. 



หน้าที่ วารสารการศึกษาและพัฒนาสังคม ปีที่ 7 ฉบับที่ 1 ปีการศึกษา 255432

Goldstein, I. L. (1993) Training in organization: Need assessment, development, and evaluation 

(3rd Edition) Pacific Grove, CA: Brooks/Cole. 

McClelland, D. C. (1973). Testing for competence rather than intelligence. American 

Psychologist 28(1). 

P. Nick Blanchard and James W. Thacker (2007) Effective Training Systems, Strategies, and 

Practices (3rd Edition) New Jersey: Pearson Prentice Hall. 

Raymond A. Noe (2010) Employee Training and Development (5th Edition) New York: McGraw-

Hill.


