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Abstract 
	 Duties of human resource development 

broadly cover manpower planning, research,  

training, organization and career path development, 

etc. However, the essential ability can be divided 

into 14 categories, namely; adaptation, system 

thinking, factors affecting, human resource  

development control, visionary thinker, on-the-job 

training arrangement, learning environment  

creation, clear goal setting, performance improvement, 

human relations, strategic administrator, entrepre-

neurship, new idea based training, training  

assessment and financial analysis. 

Kewords: Essential Abilily, Human Resource  

Development

บทน�ำ
	 ความว่า “Human Resource Development: 

HRD” หมายถึง การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์

	 ที่เริ่มใช้แพร่หลายตั้งแต่ปี ค.ศ.1980 เป็นแนว

ความคิดที่อธิบายความหมายในประเด็นของการท�ำ

โครงการฝึกอบรม การศกึษาเล่าเรยีนในโรงเรยีน การศกึษา

ในโรงงาน โครงการฝึกอบรมแรงงานไร้ทักษะและกึ่งไร้

ทักษะ การเคลื่อนย้ายแรงงาน การฝึกอบรมแบบมืออาชีพ 

และอื่นๆ 

	 การจัดการทรพัยากรมนษุย์ (Human Resource 

Management: HRM) เป็นกรอบใหญ่ด้านทรัพยากร

มนุษย์ในองค์การซ่ึงมีกิจกรรมหลัก อาทิ การวางแผน

* อาจารย์ประจำ�หลักสูตรปรัชญาดุษฎีบัณฑิต สาขาการบริหารการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยปทุมธานี
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ทรัพยากรมนษุย์ การสรรหาและคัดเลอืก การบรรจุแต่งตัง้ 

การปฐมนิเทศน์ ผลตอบแทนและสวัสดิการ การพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์ การจัดการเส้นทางอาชีพ วินัย กิจกรรม

แรงงานสัมพันธ์ การเกษียณ เป็นต้น ดังตัวอย่างแผนภูมิ

แสดงหน้าที่การจัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ ดังนี้

รองประธาน

ด้านทรัพยากรมนุษย์ (HRM)

ผู้อ�ำนวยการ

ฝ่ายการวิจัย

ทรัพยากรมนุษย์

และวางแผน

ผู้อ�ำนวยการ

ฝ่ายอัตราก�ำลัง

ผู้อ�ำนวยการ

ฝ่าย

แรงงานสัมพันธ์

ผู้อ�ำนวยการ

ฝ่ายพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์

(HRD)

ผู้อ�ำนวยการ

ฝ่ายเงินเดือนและ

ค่าตอบแทน

ภาพประกอบที่ 1 	 แสดงให้เห็นว่าการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เป็นเพียงกิจกรรมหนึ่งภายใต้กรอบใหญ่คือการบริหาร 

	 	 	 	 ทรัพยากรมนุษย์ขององค์การตัวอย่าง (ที่มา: Human Resource Development, Randy   

	 	 	 	 L. Desimone, Jon M. Werner and David M. Harris, 2002 (P.8))

 

	 บทบาทหน้าที่ของฝ่าย HRD

	 การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ครอบคลุมขอบเขตกว้าง อาทิ กิจกรรมด้านการวางแผนอัตราก�ำลัง การวิจัย การฝึก

อบรม การพฒันาองค์การ การพฒันาสายอาชพี เป็นต้น ดงัตวัอย่างแผนภมูแิสดงโครงสร้างองค์การและบทบาทหน้าทีก่าร

พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ดังนี้

ผู้อ�ำนวยการฝ่ายพัฒนาทรัพยากรมนุษย์

ผู้เชี่ยวชาญวิจัยด้าน HRD 

และประเมินผล

ผู้เชี่ยวชาญด้าน

การจัดการ

ผู้ประสานงานฝึกอบรม

ขณะปฏิบัติงาน

ผู้ฝึกสอนด้านความ

ปลอดภัยในที่ท�ำงานท�ำงาน

ผู้ฝึกสอน 

ด้านการขาย

นักบริหารจัดการ 

ฝึกอบรม

ผู้เชี่ยวชาญด้าน

พัฒนาองค์การ

ที่ปรึกษาด้าน 

พัฒนาสายอาชีพ

นักผลิตโปรแกรม 

พัฒนาทรัพยากรมนุษย์

ภาพประกอบที่ 2	 แสดงกิจกรรมที่ครอบคลุมขอบเขตกว้างของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (ที่มา: Human Resource  

	 	 	 	 Development, Randy L. Desimone, Jon M. Werner and David M. Harris, 2002 (P.15))



วารสารวิชาการสถาบันวิทยาการจัดการแห่งแปซิฟิค 			                  ปีที่ 3 ฉบับที่ 1 มกราคม – มิถุนายน 2560216

	 จากแผนภูมิข้างต้นจะเห็นว่าบทบาทหน้าที่การ

พัฒนาทรัพยากรมนุษย์เป็นเรื่องของผู ้เชี่ยวชาญการ

พัฒนาการฝึกอบรม การพัฒนาคนและองค์การ และการ

พัฒนาสายงานอาชีพ (Career development) ของบริษัท

ตัวอย่าง อย่างไรก็ดีการจัดการฝึกอบรมเป็นกิจกรรมหลัก

และตรงประเด็นการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์มากกว่า

กิจกรรมอื่น

	 วิธีการฝึกอบรมและพัฒนา

	 วิธีการฝึกอบรมมีหลายรูปแบบซึ่งนักพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์ในองค์การต้องพิจารณาเลือกวิธีการที่ได้

ผลตรงตามวัตถุประสงค์ของโครงการฝึกอบรมและ

สอดคล้องกับบริบทของสภาพแวดล้อมภายในองค์การ 

อาทิ การสอนงาน (Coaching) ระบบพีเ่ลีย้ง (Mentoring) 

แบบจ�ำลองสถานการณ์ทางธรุกจิ (Business Simulation 

Games) กรณีศึกษา (Case Study) ฝึกการตัดสินใจ

ทางการบริหาร (In-Basket Training) การฝึกงาน  

(Internship) การสอนโดยใช้บทบาทสมมต ิ(Role Playing 

Method) การหมุนเวียนเปลี่ยนงาน (Job Rotation)  

การเรียนรู ้ โปรแกรม (Programed Instruction)  

การน�ำเทคโนโลยีคอมพิวเตอร์มาใช้ในการฝึกอบรม 

(Computer-Based Training) การเรียนรู ้โดยสื่อ

คอมพวิเตอร์ (Cyber Learning) การฝึกอบรมในชัน้เรยีน 

(Classroom Training) มหาวิทยาลัยที่ก่อตั้งโดยบริษัท

เอกชน (Corporate University) การฝึกอบรมโดยชุมชน 

(Training in Community College) การฝึกอบรมในขณะ

ปฏิบตังิาน (On-the-Job Training) การจ�ำลองสถานการณ์ 

(Simulation) การฝึกหัด (Apprenticeship Training) 

การฝ ึกอบรมในสภาพการท�ำงานจริง (Vestibule  

Training) เป็นต้น

	 การฝึกอบรมจะได้ผลสมบูรณ์เพียงใดขึ้นอยู่กับ

ความสามารถของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในการเลือก

ใช้วิธีการให้เหมาะสมกับโครงการฝึกอบรมแต่ละโครงการ 

โดยโครงการฝึกอบรมในปัจจุบันจะให้ความส�ำคัญกับการ

ฝึกอบรมในขณะปฏิบัติงานมากกว่าการฝึกอบรมในช้ัน

เรียน และเมื่อบุคคลได้รับการฝึกอบรมและพัฒนาแล้วจะ

ต้องเตรียมเส้นทางสายอาชีพ (Career path) ไว้รองรับต่อ

ไป ดังนั้น บทบาทและความสามารถของนักพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์จึงมีความส�ำคัญต่อการพัฒนาคนและ

พัฒนาองค์การ

	 ความสามารถที่จ�ำเป็นต้องมีของฝ่ายพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ

	 1.	 ความสามารถในการปรับตัว

		  ด้วยสิ่งแวดล้อมทางการจัดการ ได ้แก ่ 

การเมืองและกฏหมาย ภาวะเศรษฐกิจ วัฒนธรรมสังคม 

เทคโนโลยี แรงกดดันจากคู่แข่ง อ�ำนาจต่อรองของคู่ค้า 

ลกูค้า คูแ่ข่งเกดิใหม่ และสนิค้าทดแทน ได้เปลีย่นแปลงไป

อย่างรวดเร็ว และเมื่อคอมพิวเตอร์บุคคล (PC) เริ่มมี

บทบาทตั้งแต่ปี ค.ศ.1974 เป็นต้นมา ได้ก่อเกิดการ

เปลีย่นแปลงอย่างมาก จนถงึปัจจบุนัได้เข้าสูย่คุสารสนเทศ

เต็มรูปแบบ จึงส่งผลให้การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เป็น

เร่ืองของความรู้ (Knowledge) และปัญญา (Wisdom)  

ดงันัน้นักพฒันาทรพัยากรมนษุย์จงึต้องมคีวามสามารถใน

การเปลี่ยนแปลงวิธีคิดและการปฏิบัติให้เท ่าทันการ

เปลี่ยนแปลงของโลกในยุคอิเล็กทรอนิกส์ (Electronize) 

และคอมพิวเตอร์ (Computerize) ดังนี้
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แนวความคิดในการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่เปลี่ยนแปลง

 

  	 เดิม 								        ใหม่

 1) มุ่งพัฒนาตัวบุคคล 	 	 	 	 มุ่งผลส�ำเร็จของหน่วยงานและเน้นการท�ำงานเป็นกลุ่ม

 2) ถือเป็นค่าใช้จ่ายในการบริหาร 	 	 	 ถือเป็นการลงทุนโดยหวังผลระยะยาว 

 3) ฝ่ายพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (ฝึกอบรมและพัฒนา) 	 ทุกฝ่ายร่วมกันรับผิดชอบ

 4) ใช้งบประมาณเป็นตัวก�ำหนดหลักสูตรและ 

 ระยะเวลาในโครงการพัฒนา	  	 	 	 ใช้วัตถุประสงค์เป็นตัวก�ำหนด

 5) ผลส�ำเร็จในการพัฒนาวัดจากปฏิกิริยาและการเรียนรู้ 	 ผลส�ำเร็จวัดจากพฤติกรรมในการปฏิบัติงานและ

 	 	 	 	 	 	 	 	 ผลที่เกิดขึ้นกับหน่วยงาน

 6) การพัฒนาเน้นการเรียนการสอนในชั้นเรียน 	 	 เน้นการสอนในขณะปฏิบัติงาน 

 

	 Nadler มองว่าการพฒันาทรพัยากรมนษุย์เป็นการจดัระบบประสบการณ์ (Organized Learning Experience) 

เป็นการเรียนรู้ภายในเวลาที่ก�ำหนดเพื่อเพิ่มโอกาสในการปรับปรุงการปฏิบัติงานและเพ่ิมความก้าวหน้าในเส้นทางอาชีพ 

จากแนวคดินีไ้ด้ก�ำหนดลกัษณะของการพฒันาทีเ่น้นไปยงัผูป้ฏบิตังิานเป็นส่วนใหญ่และใช้ประโยชน์จากประสบการณ์การ

เรียนรู้ โดยมุ่งเน้นการฝึกอบรมในขณะปฏิบัติงาน

	 2. ความสามารถในการคิดเชิงระบบ (System Thinking)

	 การคิดเชิงระบบที่เกี่ยวข้องกับการฝึกอบรมและการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ อธิบายด้วยตัวแบบ ดังนี้

ภาพประกอบท่ี 3 	 แสดงกจิกรรมทีเ่กีย่วข้องกบัการพฒันาทรัพยากรมนษุย์และกระบวนการของกจิกรรม  (ทีม่า: Human 

Resource Development, Randy L. Desimone, Jon M. Werner and David M. Harris, 2002 (P.24))

5 
 

4.2 ความสามารถในการคิดเชิงระบบ (System Thinking) 
 

                      การคิดเชิงระบบท่ีเกี่ยวข้องกับการฝึกอบรมและการพัฒนาทรัพยากรมนุษย ์อธิบายด้วยตัว
แบบ ดังน้ี 
 

            การประเมิน                       ออกแบบ                     ปฏิบัติการ                  ประเมินผล 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                      ผลสะทอ้นกลับ 
 
 

ภาพประกอบที่ 3 แสดงกิจกรรมที่เกี่ยวขอ้งกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์และกระบวนการของกิจกรรม  
      (ที่มา: Human Resource Development, Randy L. Desimone, Jon M. Werner and
      David M. Harris, 2002 (P.24)) 
  
 

 การจัดการฝึกอบรมในองค์การมักให้ความสําคัญเฉพาะขั้นตอน“การประเมิน”และ“ออกแบบ” 
มักละเลยขั้นตอน“ประเมินผล”และ“ผลสะท้อนกลับ” ทําให้การฝึกอบรมและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เกิดผลได้
ไม่คุ้มกับปัจจัยที่ลงทุนไปกับโครงการฝึกอบรม ซึ่งหากนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ดําเนินการโดยให้ความสําคัญ
ทุกขั้นตอนท้ังระบบ จะช่วยให้กระบวนการฝึกอบรมและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของหน่วยงานเกิดผลสัมฤทธ์ิใน
การพัฒนาคนและองค์การตามเป้าหมาย อีกทั้งได้พัฒนากระบวนการฝึกอบรมโดยตัวของมันเองอีกทางหน่ึงด้วย 
 

 4.3 ความสามารถในการควบคุมปัจจัยทีมี่ผลต่อการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์
 

       ปัจจัยที่มีผลต่อการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในองค์การมีหลายปัจจัย อาทิ การสนับสนุนของ
ผู้บริหารสูงสุด การให้ความร่วมมือของผู้เกี่ยวข้อง ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี ความซับซ้อนของโครงสร้าง
องค์การและการจัดการ พฤติกรรมของบุคลากร การยึดถือหลักการเรียนรู้ การปฎิบัติหน้าที่ของนักพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ เป็นต้น ซึ่งอธิบายด้วยตัวแบบ ดังนี้ 

ประเมินความจําเป็น
ในการฝึกอบรม

จัดตารางเวลา
กิจกรรม

เลือกวิธีการ 

คัดเลือกผู้ฝึกอบรม
หรือผู้นํา

จัดเตรียมอุปกรณ์
การเรียนการสอน

แผนการเรียน 
การสอน

กําหนดวัตถุประสงค์ 

ส่งมอบ
โครงการแก่
หน่วยงาน
ฝึกอบรม 

ผลการประเมิน 

วางแผน 
การประเมินผล

กําหนดเกณฑ์ 
การวัดผล

เลือกประเด็น
ประเมินผล
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	 การจดัการฝึกอบรมในองค์การมักให้ความส�ำคัญ

เฉพาะข้ันตอน“การประเมิน”และ“ออกแบบ” มกัละเลยขัน้

ตอน“ประเมินผล”และ“ผลสะท้อนกลับ” ท�ำให้การฝึก

อบรมและพฒันาทรพัยากรมนุษย์เกิดผลได้ไม่คุ้มกับปัจจัย

ที่ลงทุนไปกับโครงการฝ ึกอบรม ซึ่ งหากนักพัฒนา

ทรพัยากรมนษุย์ด�ำเนนิการโดยให้ความส�ำคญัทกุขัน้ตอน

ทั้งระบบ จะช่วยให้กระบวนการฝึกอบรมและพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์ของหน่วยงานเกิดผลสัมฤทธิ์ในการ

พัฒนาคนและองค์การตามเป้าหมาย อีกทั้งได้พัฒนา

กระบวนการฝึกอบรมโดยตัวของมันเองอีกทางหนึ่งด้วย

	 3. ความสามารถในการควบคุมปัจจัยที่มีผลต่อ

การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์

	 ปัจจัยท่ีมีผลต่อการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ใน

องค์การมีหลายปัจจยั อาท ิการสนบัสนนุของผู้บรหิารสงูสดุ 

การให้ความร่วมมือของผู้เกี่ยวข้อง ความก้าวหน้าทาง

เทคโนโลยี ความซับซ้อนของโครงสร้างองค์การและการ

จัดการ พฤติกรรมของบุคลากร การยึดถือหลักการเรียนรู้ 

การปฎบิตัหิน้าทีข่องนกัพฒันาทรพัยากรมนษุย์ เป็นต้น ซึง่

อธิบายด้วยตัวแบบ ดังนี้
6 

 

 
  

               ปัจจัยนําเข้า                                 กระบวนการ                                   ผลลพัธ ์
ผู้บริหารสูงสุดสนับสนุน 
ผู้เกี่ยวข้องร่วมรับภาระ 
ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี 
ความซับซ้อนในองค์การ 
ความรู้ด้านพฤติกรรม 
หลักการเรียนรู้ 
การปฏิบัติหน้าที่ HRD   
 

ภาพประกอบที่ 4 แสดงกระบวนการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่มุ่งเน้นการควบคุมปัจจัยนําเข้า  
 
 

  นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์จะต้องมีความรู้หลากหลายเชิงสหวิทยาการและมีมนุษยสัมพันธ์ในการ
จัดหาและควบคุมปัจจัยนําเข้าต่างๆ อย่างบูรณาการ จากน้ันสามารถควบคุมกระบวนการได้อย่างมีประสิทธิผล 
จนได้ผลผลิตและผลลัพธ์ตามเป้าหมาย 
 

 4.4 ความสามารถในฐานะนักคิดที่มีวิสัยทัศน ์
 

       แนวโน้มการฝึกอบรมและการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในอนาคตเป็นความต้องการแรงงานที่มี
ทักษะและความชํานาญ กําลังแรงงานจะได้รับการศึกษามากขึ้นและมีความหลากหลายข้ึน การฝึกอบรมจะได้รับ
การปรับปรุงให้ดีขึ้น เทคโนโลยีก้าวรุดหน้าไปอย่างรวดเร็ว เหล่าน้ีจะส่งผลให้บทบาทหน้าท่ีการฝึกอบรมของฝ่าย
ทรัพยากรมนษย์ลดลง จะใช้บริการฝึกอบรมจากภายนอกมาช่วย การฝึกอบรมยืดหยุ่นมากขึ้นเพ่ือผลปฏิบัติงาน
ที่ดี หน่วยงานจะกลายเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้และจะดีขึ้นจากการพัฒนาคนไม่ใช่จากการพัฒนาเทคโนโลยี 
นอกจากนี้นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่มีความสามารถต้องไม่ให้ความสําคัญกับความสําเร็จและความล้มเหลวใน
อดีต หากแต่ต้องมองไปในอนาคตอย่างมีวิสัยทัศน ์
 

 4.5 ความสามารถในการจัดฝึกอบรมในขณะปฏิบัติงาน (OJT) 
 

       ในอนาคตการฝึกอบรมในช้ันเรียน (Classroom-based Training) จะถูกลดบทบาทลง 
เน่ืองจากเป็นวิธีการที่สิ้นเปลืองเวลาและค่าใช้จ่ายสูงในขณะที่ผลตอบแทนไม่คุ้มกับทรัพยากรที่ใช้ไป แม้ว่าจะมี
การจัดทําความต้องการการฝึกอบรมอย่างดีหรือจัดการฝึกอบรมอย่างดีแล้วก็ตาม (สมบัติ กุสุมาวลี, 2540) 
ดังนั้น นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ต้องสามารถจัดการฝึกอบรมขณะปฏิบัติงาน (On-the-Job Training: OJT) 
ตัวอย่างเช่น การสับเปลี่ยนหมุนเวียนให้เกิดการเรียนรู้งานใหม่ๆ (Job Rotation) การฝึกขณะปฏิบัติงาน 
(Action Learning) การสอนงาน (Coaching) การเป็นที่ปรึกษา (Counseling) การเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentoring) 
แฟ้มงานเพ่ือการพัฒนาบุคลากร (Portfolio) และการเรียนรู้จากสิ่งที่ดีเลิศ(Benchmarking) เป็นต้น 

 

 แนวคิดนี้เกิดจากเหตุที่การจัดฝึกอบรมในช้ันเรียนเพียงอย่างเดียวไม่พอ องค์การต้องสร้าง
สภาพแวดล้อมให้บุคลากรได้เรียนรู้อย่างต่อเน่ือง และให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมเป็นศูนย์กลางของการเรียนรู้ อีก
ทั้งหัวข้อจะต้องเป็นไปตามความสนใจของผู้เข้ารับการอบรม ดังน้ันบทบาทของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ใน
ประเด็นนี้คือหาวิธีให้คนได้เรียนรู้และให้โอกาสพวกเขาได้เรียนรู้ 
 4.6 ความสามารถในการสร้างสภาพแวดล้อมแห่งการเรียนรู ้
 

การพัฒนา
ทรัพยากร
มนุษย์ 

1) เพ่ิมประสิทธิภาพใน 
    งานทุกระดับ         
2) ป้องกันความล้าหลัง 
3) เตรียมคนเพื่อทํางาน 
    ระดับสูงขึ้น    

ภาพประกอบที่ 4 แสดงกระบวนการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่มุ่งเน้นการควบคุมปัจจัยน�ำเข้า 

	 นกัพฒันาทรัพยากรมนษุย์จะต้องมคีวามรูห้ลาก

หลายเชงิสหวทิยาการและมมีนุษยสมัพนัธ์ในการจัดหาและ

ควบคุมปัจจัยน�ำเข้าต่างๆ อย่างบูรณาการ จากนั้นสามารถ

ควบคุมกระบวนการได้อย่างมีประสิทธิผล จนได้ผลผลิต

และผลลัพธ์ตามเป้าหมาย

	 4. ความสามารถในฐานะนักคิดที่มีวิสัยทัศน์

	 แนวโน้มการฝึกอบรมและการพัฒนาทรัพยากร

มนุษย์ในอนาคตเป็นความต้องการแรงงานที่มีทักษะและ

ความช�ำนาญ ก�ำลังแรงงานจะได้รับการศึกษามากขึ้นและ

มีความหลากหลายขึ้น การฝึกอบรมจะได้รับการปรับปรุง

ให้ดีขึน้ เทคโนโลยีก้าวรุดหน้าไปอย่างรวดเรว็ เหล่านีจ้ะส่ง

ผลให้บทบาทหน้าทีก่ารฝึกอบรมของฝ่ายทรพัยากรมนษย์

ลดลง จะใช้บริการฝึกอบรมจากภายนอกมาช่วย การฝึก

อบรมยืดหยุ่นมากขึ้นเพื่อผลปฏิบัติงานที่ดี หน่วยงานจะ

กลายเป็นองค์การแห่งการเรยีนรูแ้ละจะดขีึน้จากการพฒันา

คนไม่ใช่จากการพัฒนาเทคโนโลยี นอกจากนี้นักพัฒนา

ทรพัยากรมนษุย์ทีม่คีวามสามารถต้องไม่ให้ความส�ำคญักบั

ความส�ำเร็จและความล้มเหลวในอดีต หากแต่ต้องมองไป

ในอนาคตอย่างมีวิสัยทัศน์

	 5.	ความสามารถในการจัดฝึกอบรมในขณะ

ปฏิบัติงาน (OJT)

	 ในอนาคตการฝึกอบรมในช้ันเรยีน (Classroom-

based Training) จะถกูลดบทบาทลง เนือ่งจากเป็นวธิกีาร

ที่สิ้นเปลืองเวลาและค่าใช้จ่ายสูงในขณะที่ผลตอบแทนไม่
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คุ้มกับทรัพยากรที่ใช้ไป แม้ว่าจะมีการจัดท�ำความต้องการ

การฝึกอบรมอย่างดหีรอืจดัการฝึกอบรมอย่างดีแล้วกต็าม 

(สมบตั ิกสุมุาวล,ี 2540) ดงันัน้ นกัพฒันาทรพัยากรมนษุย์

ต้องสามารถจดัการฝึกอบรมขณะปฏิบตังิาน (On-the-Job 

Training: OJT) ตัวอย่างเช่น การสับเปลี่ยนหมุนเวียนให้

เกิดการเรียนรู้งานใหม่ๆ (Job Rotation) การฝึกขณะ

ปฏิบัติงาน (Action Learning) การสอนงาน (Coaching) 

การเป็นทีป่รกึษา (Counseling) การเป็นพีเ่ลีย้ง (Mentor-

ing) แฟ้มงานเพือ่การพฒันาบคุลากร (Portfolio) และการ

เรียนรู้จากสิ่งที่ดีเลิศ(Benchmarking) เป็นต้น

	 แนวคิดน้ีเกิดจากเหตุท่ีการจัดฝึกอบรมในชั้น

เรียนเพียงอย่างเดียวไม่พอ องค์การต้องสร้างสภาพ

แวดล้อมให้บคุลากรได้เรยีนรูอ้ย่างต่อเน่ือง และให้ผูเ้ข้ารบั

การฝึกอบรมเป็นศูนย์กลางของการเรียนรู้ อีกทั้งหัวข้อจะ

ต้องเป็นไปตามความสนใจของผู้เข้ารับการอบรม ดังน้ัน

บทบาทของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในประเด็นนี้คือหา

วิธีให้คนได้เรียนรู้และให้โอกาสพวกเขาได้เรียนรู้

	 6.	 ความสามารถในการสร้างสภาพแวดล้อมแห่ง

การเรียนรู้

	  นักพัฒนาทรัพยากกรมนุษย์พึงมีความสามารถ

ในการสร้างสภาพแวดล้อมเพือ่การเรยีนรู ้คอื ประการแรก 

สร้างบรรยากาศแห่งการเรยีนรู ้อาท ิสร้างค�ำนยิมทีย่อมรบั

ว่าความผิดพลาดเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นได้ เป็นต้น 2) ออกแบบ

โครงสร้างองค์การให้เอื้อต่อการเรียนรู้คือมีลักษณะแบน

ราบ (Flat Organization) ซึ่งจะเอื้อประโยชน์ในการสับ

เปลีย่นหมนุเวยีนบคุลากรในแนวราบได้ดี และ 3) ออกแบบ

ระบบที่ เป ิดโอกาสให้เกิดการเรียนรู ้ร ่วมกันระหว่าง

พนักงานและผู้บริหาร การสร้างระบบค่าจ้างที่ยืดหยุ่น 

(Reward Flexibility) คือจ่ายผลตอบแทนตามระดับการ

เรียนรู้ที่เพิ่มขึ้น การมีระบบสารสนเทศที่ทันสมัย การมี

ระบบบัญชีและการเงินที่เกื้อหนุนการเรียนรู้ 

	 7.	 ความสามารถในการก� ำหนดเป ้ าหมาย 

ที่ชัดเจน

	 	  ต้องปรับเปลี่ยนหน่วยงานพัฒนาทรัพยากร

มนุษย์ให้สอดคล้องกับการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 

กล่าวคอื ขนาดหน่วยงานพัฒนาทรพัยากรมนษุย์จะเลก็ลง

เพราะใช้มืออาชีพจากภายนอกมาทดแทน อันจะช่วยให้

บคุลากรมคีวามรูแ้ละทกัษะทีห่ลากหลาย (Multi skill) อกี

ทั้งกระจายหน้าที่ความรับผิดชอบการการพัฒนาบุคลากร

ไปยงัผูบ้งัคบับญัชาหน่วยงานทีพ่นกังานผูน้ัน้สงักดัมากข้ึน 

ส่วนนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ เองก็ต้องพัฒนาตนเองให้

มีขีดความสามารถในการเป็นที่ปรึกษาแก่บุคคลอื่นใน

องค์การด้วย

	 8.	 ความสามารถในการปรบัปรงุผลการปฏบิตังิาน

	  เป็นทีย่อมรบักนัว่าการอยูร่อดและแข่งขนัได้ของ

องค์การ จ�ำเป็นต้องมีการปรับปรุงผลการปฏิบัติงานอย่าง

ต่อเนือ่ง (Performance improvement) ดงันัน้ หน่วยงาน

พัฒนาทรัพยากรมนุษย์จะต้องปรับเปลี่ยนจากหน่วยงาน

ฝึกอบรมไปสู่หน่วยงานด้านการสนับสนุนการปรับปรุงผล

การปฏิบัติงาน (Performance Improvement Support)

	 9.	 ความสามารถด้านมนุษยสัมพันธ์

	 แนวโน้มการพัฒนาบุคลากรจะเป็นการพัฒนา

ทกัษะความรูค้วบคูไ่ปกบัการพฒันาความมมีนษุยสมัพนัธ์ 

(Interpersonal skill ) โดยหลักสูตรฝึกอบรม อาทิ ให้คน

มทีกัษะในการใช้เทคโนโลยใีนการสือ่สาร การส่งเสรมิให้มี

การน�ำเสนอผลงานทั้งส่วนบุคคลและกลุ่ม เป็นต้น

	 10. 	ความสามารถในการเป็นนักอ�ำนวยการ

เชิงกลยุทธ์

	  นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ต้องสามารถปรับ

บทบาทเป็นนกัอ�ำนวยการเชงิกลยทุธ์ (Strategic Facilita-

tor) มากข้ึน มีความสามารถเป็นหน่วยน�ำแห่งการ

เปลีย่นแปลง (Change Agent) โดยต้องมส่ีวนร่วมในการ
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วางแผนและก�ำหนดยุทธศาสตร์ขององค์การ ซึ่งจะต้องมี

การปรับปรุงทรัพยากรบุคคลขององค์การ ต้องบูรณาการ

แผนพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ให้เข้ากับแผนธุรกิจของ

องค์การทั้งในระยะสั้นและระยะยาว

	 11. ความสามารถในการคิดอย่างผู้ประกอบการ

	 นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์พึงมีความคิดอย่างผู้

ประกอบการ (Entrepreneurship) กล่าวคอื มคีวามเข้าใจ

ว่างานพฒันาทรพัยากรมนุษย์เป็นการลงทนุ (Investment) 

มีค่าใช้จ่าย (Costs) มีผลตอบแทน (Benefits) และมีค่า

ปัจจุบันสุทธิ (Net Present Value: NPV) มาเกี่ยวข้อง

	 12. ความสามารถในการจัดหลักสูตรฝึกอบรม

ตามแนวคิดใหม่

	 นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในยุคหน้าพึงลด

บทบาทด้านการส่งมอบการฝึกอบรม (Deliverer) หรอืเป็น

ผู้ฝึกอบรม ซึ่งแนวโน้มการฝึกอบรมในอนาคตจะเป็น

หลักสตูรหรือโครงการทีต้่องจ้างจากภายนอก (Outsourc-

ing) และใช้ผู้ฝึกสอนระดับมืออาชีพ (Profession) ดังนั้น 

นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์พึงมีความสามารถในการคัด

เลือกผู้ด�ำเนินการฝึกอบรมและสื่อสารให้ผู้ฝึกอบรมทราบ

ถึงภารกิจและวัฒนธรรมองค์การ

	 13. ความสามารถในการประเมินผลการฝึกอบรม

	 เมื่อการฝึกอบรมและพัฒนาได้ด�ำเนินการไปถึง

ขั้นตอนประเมินว่าได้ผลหรือไม่ เพียงใด ซึ่งระดับการ

ประเมินทั่วไป มี 4 ระดับ ดังนี้

	 	 1) ระดบัปฏกิริิยา (Reaction) เป็นการประเมิน

หลักสูตรว่าผู้เข้ารับการฝึกอบรมพอใจหรือไม่ ระดับใด  

ซึ่งอาจใช้แบบสอบถามหรือการสัมภาษณ์ โดยไม่สนใจว่า

ภายหลังการฝึกอบรมแล้วได้เรียนรู้อะไรและจะน�ำไปใช้

ประโยชน์อะไร

	 	 2) ระดับการเรียนรู้ (Learning) การที่จะได้

ประโยชน์จากการเรียนรู้บางอย่างหรือหลายอย่าง และ

สามารถน�ำไปประยกุต์ใช้ได้โดยการซมึซบัความรูเ้ข้าไปแล้ว

เชื่อมโยงกับงานที่ท�ำ ดังนั้นเมื่อฝึกอบรมไปแล้วต้องน�ำไป

ใช้ประโยชน์กับงานที่ท�ำ กล่าวคือ เมื่อมีความรู้แล้วต้องน�ำ

ไปใช้ประโยชน์ได้ ซึ่งเป็นเป้าหมายของการเรียนรู้ ดังนั้น 

การวัดผลจึงต้องวัดที่การน�ำไปใช้ประโยชน์อะไร เพียงใด 

ไม่ใช่การวัดระดับความรู้ที่ได้รับ

	 	 3) ระดับพฤติกรรม (Behavior) เป็นการ

ประเมินว ่าเมื่อได ้รับการฝ ึกอบรมและพัฒนาแล ้ว 

พฤติกรรมได้เปล่ียนแปลงหรือไม่ คุ้มกับงบประมาณที่

ลงทุนไปหรือไม่ การประเมินต้องพิจารณาปัจจัยเกี่ยวกับ

ระยะเวลาการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมให้เหมาะสมด้วย

	 	 4) ระดบัผลลพัธ์ (Result) เป็นการประเมนิว่า 

เมื่อลงทุนฝึกอบรมแล้วผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นกับองค์การเป็น

อย่างไรบ้าง หน่วยงานได้รับประโยชน์อะไร

	 14. ความสามารถในการวิเคราะห์ทางการเงิน

	 จากมุมมองที่ว ่าคนเป็นสินทรัพย์ (Assets)  

ดงันัน้ นกัพฒันาทรพัยากรมนษุย์พงึมีความสามารถในการ

บริหารสินทรัพย์ (Assets Management) ให้เกิดผล

ตอบแทน (Benefits) ทางการเงิน จึงต้องใช้ความรู้และ

ทักษะทางด้านการวิเคราะห์ทางการเงิน (Financial 

Analysis) ได้แก่ การวิเคราะห์กระแสเงินสด (Cash flow 

analysis) การวิเคราะห์ค่าปัจจุบันสุทธิ (Net Present 

Value Analysis) การวเิคราะห์ผลตอบแทนจากการลงทนุ 

(Cost-Benefit Analysis) การวิเคราะห์ประสิทธิผลจาก

การลงทุน (Cost-Effectiveness Analysis) และการ

วิเคราะห์ระยะเวลาคืนทุน (Payback Period Analysis)

บทสรุป
	 การก้าวเข้าสู่ศตวรรษที่ 21 ของโลกแห่งองค์การ

และการจัดการต้องอยู ่ท่ามกลางการแข่งขันด้วยฐาน 

ความรู้ (Knowledge Based) การเปลี่ยนแปลงของภาวะ

เศรษฐกิจ วัฒนธรรมสังคม การเมือง และเทคโนโลย ี

เป ็นการเปลี่ยนแปลงบนฐานความรู ้ด ้านเทคโนโลยี

สารสนเทศ เป็นการเปลีย่นแปลงทีร่วดเรว็และมหาศาลกว่า

ที่ เคยเกิดข้ึนในประวัติการณ์การเปลี่ยนแปลงของ
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มนุษยชาติ ส่งผลให้องค์การที่ขาดความรู้ต้องล่มสลายไป 

จะมีแต่องค์การแห่งการเรียนรู้เท่านั้นที่จะสามารถปรับตัว 

อยู่รอด และแข่งขันได้ในยุคหน้า เพราะองค์การแห่งการ

เรยีนรูเ้ป็นทีซ่ึง่คน กลุม่คน และองค์การได้สัง่สมวัฒนธรรม

แห่งการเรียนรู้และเป็นองค์การเสมือนสิ่งมีชีวิต (Organi-

zation as organism) ท�ำให้สามารถคิด ตัดสินใจ ปรับตัว 

และแก้ปัญหาเชงิรกุได้ด้วยตวัขององค์การเองโดยอตัโนมัติ

	 การฝึกอบรมเป็นการเสริมสร้างความรู้แก่คน 

กลุ่มคน และองค์การ ซึ่งจ�ำแนกได้เป็น 2 ประเภทหลัก 

ได้แก่ การฝึกอบรมในชั้นเรียน (Classroom-based 

Training) ซึ่งเป็นแบบดั้งเดิม พบว่าแม้จะมีการแสวงหา

ความจ�ำเป็นในการฝึกอบรมอย่างดี เขียนโครงการฝึก

อบรมอย่างดี ด�ำเนินการฝึกอบรมอย่างดี และทุ่มเทงบ

ประมาณเป็นจ�ำนวนมาก แต่ผลลัพธ์กลับต�่ำเสมอ จนเกิด

ความเชื่อว่าไม่มีโอกาสที่จะเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ได้

เลย หากยังใช้การฝึกอบรมแบบดั้งเดิม นอกจากนี้ หากยัง

คงทุ่มเทงบประมาณเพื่อการฝึกอบรมในชั้นเรียนมากขึ้น

เท่าใด จะเท่ากับเป็นการสร้างแรงฉุดรั้งไม่ให้ก้าวสู่ความ

เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้มากขึ้นเท่านั้น

	 การฝึกอบรมอกีประเภทหนึง่ ได้แก่ การฝึกอบรม

ขณะปฏิบัติงาน (OJT) เป็นแนวคิดการฝึกอบรมสมัยใหม่ 

ใช้ได้ทั้งการฝึอกบรมเป็นรายคนและกลุ่ม ที่นิยมใช้กันอยู่

ในปัจจุบันมี 5 เทคนิค ได้แก่ การเรียนรู้ขณะปฏิบัติงาน 

การเรียนรู้จากวิธีปฏิบัติที่ดีเลิศ การสอนงาน การเป็นพี่

เลี้ยง และแฟ้มงานเพ่ือการพัฒนา ซึ่งเป็นเทคนิคการฝึก

อบรมที่สามารถช่วยพัฒนาสู่ความเป็นองค์การแห่งการ

เรยีนรูไ้ด้ เพยีงแต่ทกุคนในองค์การท�ำหน้าทีข่องตนเองใน

การฝึกอบรมอย่างเข้าใจและรับผิดชอบเท่านั้น 
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