
 

 

  

การวิเคราะห์องค์ประกอบและโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดั
กระทรวงแหง่หนึง่ 

FACTOR ANALYSIS AND DEVELOPMENT PROGRAM OF HUMAN RESOURCES 
COMPETENCY AMONG CIVIL SERVANTS 

 

ลลิตา เดชเปา้  

บณัฑิตวทิยาลยัมหาวิทยาลยัศรีนครินทรวิโรฒ 
2561  

 

 



 

 

การวิเคราะห์องค์ประกอบและโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ
สงักดักระทรวงแหง่หนึง่ 

 

ลลิตา เดชเปา้  

ปริญญานิพนธ์นีเ้ป็นสว่นหนึ่งของการศกึษาตามหลกัสตูร 
ปรัชญาดษุฎีบณัฑิต สาขาวิชาจิตวิทยาประยกุต์  

สถาบนัวิจยัพฤตกิรรมศาสตร์ มหาวิทยาลยัศรีนครินทรวิโรฒ 
ปีการศกึษา 2561 

ลขิสทิธ์ิของมหาวิทยาลยัศรีนครินทรวิโรฒ  
 

 



 

 

FACTOR ANALYSIS AND DEVELOPMENT PROGRAM OF HUMAN 
RESOURCES COMPETENCY AMONG CIVIL SERVANTS 

 

LALITA DACH-PAO 
 

A Dissertation Submitted in partial Fulfillment of Requirements 
for DOCTOR OF PHILOSOPHY (Applied Psychology)  

INSTITUTE OF RESEARCH IN BEHAVIORAL SCIENCE Srinakharinwirot University 
2018 

Copyright of Srinakharinwirot University 
 

 

 



 
 4 

 

ปริญญานิพนธ์ 
เร่ือง 

การวิเคราะห์องค์ประกอบและโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดั
กระทรวงแหง่หนึง่ 

ของ 
ลลิตา เดชเปา้ 

  
ได้รับอนมุตัิจากบณัฑิตวทิยาลยัให้นบัเป็นสว่นหนึง่ของการศกึษาตามหลกัสตูร 

ปริญญาปรัชญาดษุฎีบณัฑิต สาขาวิชาจิตวิทยาประยกุต์ 
ของมหาวทิยาลยัศรีนครินทรวิโรฒ 

  

  

   
(รองศาสตราจารย์ นายแพทย์ฉตัรชยั  เอกปัญญาสกลุ) 

 

คณบดีบณัฑิตวิทยาลยั 

  

   
 

  

  

คณะกรรมการสอบปากเปลา่ปริญญานิพนธ์ 
  

.............................................. ท่ีปรึกษาหลกั 
(ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.กมลวรรณ คารมปราชญ์ 
คล้ายแก้ว) 

.............................................. ประธาน 
(รองศาสตราจารย์ ดร.ศจีมาจ ณ วิเชียร) 

  

.......................................... ท่ีปรึกษาร่วม 
(อาจารย์ ดร.ชญัญา ลีศ้ตัรูพา่ย) 

.............................................. กรรมการ 
(อาจารย์ ดร.นนัท์ชตัสณัห์ สกลุพงศ์) 

 

 

 



  ง 

บทคัดย่อภาษาไทย 

ช่ือเร่ือง การวิเคราะห์องค์ประกอบและโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกั
ทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ 

ผู้วิจยั ลลิตา เดชเปา้ 
ปริญญา ปรัชญาดษุฎีบณัฑิต 
ปีการศกึษา 2561 
อาจารย์ท่ีปรึกษา ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร. กมลวรรณ คารมปราชญ์ คล้ายแก้ว  

  
            การวิจยันีมี้จดุมุ่งหมาย 1) เพื่อศกึษาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ 2) เพื่อ

ศึกษาองค์ประกอบสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสังกัดกระทรวงแห่งหนึ่ง  3) เพ่ือศึกษา
ประสิทธิผลของการใช้โปรแกรมการพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึ่ง  
โดยศึกษาแนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องและสัมภาษณ์เชิงลึกจากนักทรัพยากรบุคคลท่ี
ปฏิบัติงานสังกัดกระทรวงแห่งหนึ่ง จากนัน้น าผลท่ีได้ไปสร้างแบบวัดสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคล
ภาครัฐสังกัดกระทรวงแห่งหนึ่ง และน าไปใช้กับกลุ่มตัวอย่างท่ีเป็นข้าราชการต าแหน่งนักทรัพยากร
บคุคลระดบัปฏิบตัิการ ช านาญการ และช านาญการพิเศษ สงักดักระทรวงแห่งหนึ่ง จ านวน 110 คน โดย
แบบสอบถามมีคา่ความเช่ือมัน่ทัง้ฉบบัเท่ากบั .969 ใช้วิธีการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจ และกลุ่ม
ตวัอย่างที่ใช้ในการทดลองโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลสงักดักระทรวงแห่งหนึ่งจ านวน 
12 คน เป็นการทดลองแบบหนึ่งกลุม่ทดสอบความแปรปรวนแบบวดัซ า้ 

            ผลการวิจัยพบว่า สมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสงักัดกระทรวงแห่งหนึ่ง
ประกอบด้วย 5 องค์ประกอบ 30 ตัวบ่งชี  ้ได้แก่ 1) ด้านความสามารถทางสังคมและจรรยาบรรณใน
วิชาชีพ มี 12 ตวับ่งชี ้2) ด้านความรู้ในงานทรัพยากรบคุคลภาครัฐ มี 6 ตวับง่ชี ้3) ด้านทกัษะการคิดและ
การจัดการข้อมูล มี 6 ตัวบ่งชี  ้4) ด้านความรู้เก่ียวกับองค์กรตนเอง มี 4 ตัวบ่งชี  ้และ 5) ด้านความรู้
เก่ียวกับระบบงานภาครัฐ  มี 2 ตัวบ่งชี  ้ส่วนการเปรียบเทียบผลของโปรแกรมพัฒนาสมรรถนะนัก
ทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึ่งแบบรายด้านระยะก่อนการทดลอง หลงัการทดลอง และ
ระยะการติดตามผลด้วยการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวดัซ า้  พบว่า ค่าเฉลี่ยคะแนนสมรรถนะด้าน
ความรู้เก่ียวกับองค์กรตนเองระยะติดตามผลแตกต่างจากก่อนการทดลองอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั .05 แสดงให้เห็นว่าโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึ่ง
สามารถพฒันาความรู้เก่ียวกบัองค์กรตนเองได้ 

 
ค าส าคญั : สมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ, การวิเคราะห์องค์ประกอบ, โปรแกรมพฒันาสมรรถนะ 

 

 

  



  จ 

บทคัดย่อภาษาอังกฤษ 

Title FACTOR ANALYSIS AND DEVELOPMENT PROGRAM OF 
HUMAN RESOURCES COMPETENCY AMONG CIVIL 
SERVANTS 

Author LALITA DACH-PAO 
Degree DOCTOR OF PHILOSOPHY 
Academic Year 2018 
Thesis Advisor Assistant Professor Kamolwan Kalomprach Klaykaew , Ph.D. 

  
            The study focused on human resources competency among civil servants 

and had three purposes: (1) to study human resources competency; (2) to study the factors of 
human resource competency; and (3) to examine the effectiveness of a development program 
to enhance human resource competency among civil servants. The researcher studied the 
theory, previous research and opinions of the key informants working in the research area. The 
questionnaire was used to collect information, with a reliability value of .969, using a sample 
consisting of one hundred and ten human resource officers working in a government ministry. 
The data from the study was analyzed using exploratory factor analysis. Then, the factor of 
human resource competency was considered to design a development program with one 
group of twelve participants and tested the repeated measure method. 

            The results revealed that there were five factors with thirty indicators. The 
first was social ability and ethics, with twelve indicators. The second was human resources 
knowledge with six indicators. The third was thinking and data management skills with six 
indicators. The fourth was business acumen with four indicators. The fifth was public sector 
work system with two indicators. An examination of the competency development program 
that revealed the comparison of the pretest, the factor of business acumen significantly 
changed to a higher score in the follow stage. 

 
Keyword : Human resources competency Civil servants Factor analysis Competency 
development program 
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กิตติกรรมประกาศ 
 

กิตตกิรรมประกาศ 
  

ปริญญานิพนธ์ฉบบันีเ้ป็นความพยายามท่ีผ่านการล้มแล้วลกุมานับเป็นสิบครัง้  ในทุกครัง้จะมี
ท่านหนึ่งท่ีทัง้ผ่อนสัน้ผ่อนยาวและให้ก าลังใจมาเสมอ  กราบขอบพระคุณในความเมตตาของผู้ ช่วย
ศาสตราจารย์ ดร. กมลวรรณ คารมณ์ปราชญ์ คล้ายแก้ว อาจารย์ท่ีปรึกษาปริญญานิพนธ์ ท่ีได้ทุ่มเท
เสียสละในการตัง้ค าถามท่ีกระตุ้นปัญญา ให้ความเอาใจใส่รายละเอียด และการแก้ไขข้อบกพร่องในจุด
ตา่งๆ ตลอดจนถึงการประสานงานกนัอย่างเข้าใจกบัอาจารย์ ดร. ชญัญา ลีศ้ตัรูพ่าย อาจารย์ท่ีปรึกษาร่วม 
ท่ีช่วยกนัประคบัประคองกนัมาจนมาถึงวนันีไ้ด้ เพราะการรับมือกบัผู้วิจยัซึง่ตกอยู่ในสภาวะของการหมดใจ
และท้อแท้อยูบ่อ่ยครัง้นัน้ไม่ใช่เร่ืองงา่ยๆ เลย กราบของพระคณุทัง้สองท่านจริงๆ คะ่ 

ขอกราบขอบพระคุณรองศาสตราจารย์ ดร. ศจีมาจ ณ วิเชียร รองศาสตราจารย์ ดร. ดุษฎี โย
เหลาผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร. ป่ินกนก วงศ์ป่ินเพ็ชร์ และอาจารย์ ดร. นันท์ชัตสณัห์ สกุลพงศ์ ท่ีให้ความ
กรุณารับเป็นกรรมการสอบเค้าโครงปริญญานิพนธ์และกรรมการสอบปริญญานิพนธ์ พร้อมทัง้ให้ค าแนะน า
และเป็นแบบอยา่งของอาจารย์ท่ีมีความเข้มแข็งทางวิชาการและความเมตตากรุณาในฐานะครู 

ขอกราบขอบพระคุณอาจารย์สมเกียรติ ทิพยทัศน์ และอาจารย์ ดร. นิยะดา จิตต์จรัส ท่ีเป็น
ต้นแบบของความเป็นครูจิตวิทยาอย่างแท้จริง และเปิดโอกาสให้ผู้วิจยัได้ฝึกฝนตนเองให้เติบโตในเส้นทาง
สายนีไ้ด้อยา่งมัน่ใจ ทัง้สองท่านเป็นเสมือนสายน า้ท่ีคอยปลอบประโลมและให้ก าลงัใจแก่ผู้วิจยัเสมอมา 

ขอขอบคุณเจ้าหน้าท่ีผู้ ประสานงานในพืน้ท่ีวิจัย  งานวิจัยนีจ้ะส าเร็จไม่ได้หากไม่ได้รับความ
ร่วมมือในการตอบแบบสอบถามและเข้าร่วมท ากิจกรรม ผู้วิจยัจึงขอขอบคณุนกัทรัพยากรบคุคลทกุท่านท่ี
ร่วมเป็นกลุม่ตวัอยา่งการวิจยัในครัง้นี ้ขอขอบคณุกลัยาณมิตรทกุท่าน โดยเฉพาะพี่ๆ ชาวจิตวิทยาประยกุต์
รุ่น 1 ท่ีร่วมฝ่าฝัน ไม่มีใครทิง้ใครเอาไว้ข้างหลงั เป็นการช่วยเหลือกันและกันท่ีผู้ วิจัยเองก็ไม่คาดคิดว่าจะ
เกิดขึน้ได้ในสงัคมของการเรียนในระดบัปริญญาเอก ขอบคณุจริงๆ คะ่ 

ขอขอบคณุเป็นท่ีสดุกบักลัยาณมิตรผู้ซึง่เป็นบดัดีไ้ปไหนไปกนั น้องเม เมทินี ทนงกิจ เราไปฝึกฝน
ตวัเองด้วยกัน ไปลองโอกาสท้าทายใหม่ๆ ด้วยกัน บางครัง้เมเดินไปข้างหน้าเม่ือเจออุปสรรคอะไรจะหัน
กลบัมาบอกเพื่อให้เตรียมตวัเอาไว้ให้พร้อมหากจะต้องเจออุปสรรคแบบนัน้ด้วย  เป็นมิตรภาพท่ีเกิดขึน้มา
ระหวา่งคนสองคนท่ีตา่งกนัสดุขัว้ แตเ่ราก็ขาดกนัและกนัไม่ได้จริงๆ 

สดุท้ายนี ้ขอมอบคณุความดีอนัเกิดจากปริญญานิพนธ์เลม่นีแ้ก่พ่อ แม่ และสมาชิกในครอบครัว
ท่ีคอยเป็นก าลงัใจและสนบัสนนุในทกุทาง ขอขอบคณุคูชี่วิต พนัโทพทัธดนย์ สมัมาโพธ์ิ ผู้อยู่เคียงข้างอย่าง
เข้าใจและไม่เคยปลอ่ยมือทิง้ไปไหน ขอบคณุจากใจคะ่ 

  
  

ลลิตา  เดชเปา้ 
 

 



 
 ช 

สารบัญ 

 หน้า 
บทคดัยอ่ภาษาไทย .............................................................................................................. ง 

บทคดัยอ่ภาษาองักฤษ ......................................................................................................... จ 

กิตติกรรมประกาศ ............................................................................................................... ฉ 

สารบญั .............................................................................................................................. ช 

สารบญัตาราง ..................................................................................................................... ฎ 

สารบญัภาพ........................................................................................................................ ฐ 

บทท่ี 1 บทน า ...................................................................................................................... 1 

ภมูิหลงั ........................................................................................................................... 1 

ความมุง่หมายของการวิจยั ............................................................................................... 4 

ความส าคญัของการวิจยั .................................................................................................. 5 

ขอบเขตของการวิจยั ........................................................................................................ 6 

ขอบเขตด้านประชากร ............................................................................................... 6 

ขอบเขตด้านกลุม่ตวัอยา่ง .......................................................................................... 6 

ขอบเขตด้านเนือ้หา ................................................................................................... 7 

นิยามศพัท์เฉพาะ ............................................................................................................ 8 

นิยามศพัท์ปฏิบตัิการ ...................................................................................................... 9 

สมมติฐานการวิจยั ........................................................................................................ 10 

บทท่ี 2 เอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง ................................................................................ 11 

1. แนวคดิทฤษฎีเก่ียวกบัสมรรถนะ ................................................................................. 11 

1.1 แนวคดิเก่ียวกบัสมรรถนะของบคุคล ................................................................... 11 

1.1.1 แนวคดิของ Frederick W. Taylor (1911) ............................................... 11 

          



  ซ 

1.1.2 แนวคดิของ David C. McClelland (1973) ............................................. 12 

1.1.3 แนวคดิของ Richard E. Boyatzis (1982) ............................................... 15 

1.1.4 แนวคดิของ Lyle M. Spencer and Signe M. Spencer (1993) ............... 16 

1.2 แนวคดิเก่ียวกบัสมรรถนะของบคุลากรภาครัฐ ..................................................... 20 

2. แนวคดิเก่ียวกบัสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคล .............................................................. 24 

2.1 การศกึษาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลในตา่งประเทศ ......................................... 24 

2.2 การศกึษาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลในประเทศไทย ......................................... 28 

2.3 ตวัแปรทางจิตวทิยาท่ีเก่ียวข้องกบัสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลในเบือ้งต้น ............ 32 

3. การพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคล ..................................................................... 46 

3.1 แนวคดิท่ีใช้ในการสร้างโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ ......... 47 

3.2 วิธีการพฒันาสมรรถนะท่ีเป็นคณุลกัษณะภายในบคุคล ........................................ 56 

3.3 วิธีการพฒันาสมรรถนะท่ีเป็นความรู้และทกัษะท่ีเก่ียวข้องกบัการท างาน ................ 60 

กรอบแนวคิดการวิจยั ..................................................................................................... 68 

บทท่ี 3 วิธีด าเนินการวิจยั ................................................................................................... 71 

การวิจยัระยะท่ี 1 การศกึษาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ ...................................... 73 

1.1 กลุม่ผู้ให้ข้อมลูหลกั ........................................................................................... 73 

1.2 การสร้างเคร่ืองมือในการวิจยั ............................................................................. 74 

1.3 การเก็บรวบรวมข้อมลู ....................................................................................... 75 

1.4 การวิเคราะห์ข้อมลู ............................................................................................ 75 

การวิจยัระยะท่ี 2 การศกึษาองค์ประกอบสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวง
แห่งหนึง่ ................................................................................................................. 76 

2.1 ประชากร ......................................................................................................... 76 

2.2 กลุม่ตวัอยา่ง .................................................................................................... 77 



  ฌ 

2.3 การสร้างเคร่ืองมือในการวิจยั ............................................................................. 78 

2.4 การเก็บรวบรวมข้อมลู ....................................................................................... 79 

2.5 การวิเคราะห์ข้อมลู ............................................................................................ 80 

การวิจยัระยะท่ี 3 การศกึษาประสิทธิผลของการใช้โปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากร
บคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ ........................................................................ 80 

3.1 กลุม่ตวัอยา่ง .................................................................................................... 80 

3.2 การสร้างเคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยั ....................................................................... 81 

3.3 แบบแผนการทดลอง ......................................................................................... 85 

3.4 การเก็บรวบรวมข้อมลู ....................................................................................... 86 

3.5 การวิเคราะห์ข้อมลู ............................................................................................ 86 

จรรยาบรรณในการวิจยั ................................................................................................. 87 

บทท่ี 4 ผลการวิเคราะห์ข้อมลู ............................................................................................. 88 

การวิเคราะห์ผลการวิจยั ................................................................................................. 88 

การวิจยัระยะท่ี 1 การศกึษาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ ................................ 88 

1.1 ความหมายของสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ .................................. 88 

1.2 องค์ประกอบของสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ . 89 

การวิจยัระยะท่ี 2 องค์ประกอบสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวง แห่ง
หนึง่.............................................................................................................. 96 

การวิจยัระยะท่ี 3 การศกึษาประสทิธิผลของโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากร บคุคล
ภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ ..................................................................... 105 

บทท่ี 5 สรุปผล อภิปราย และข้อเสนอแนะ ......................................................................... 120 

วตัถปุระสงค์ของการวิจยั ............................................................................................. 120 

สมมติฐานการวิจยั ...................................................................................................... 120 

วิธีด าเนินการวิจยั ........................................................................................................ 120 



  ญ 

กลุม่ตวัอยา่ง ............................................................................................................... 121 

เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยั ............................................................................................... 121 

การเก็บรวบรวมข้อมลู .................................................................................................. 121 

การวิเคราะห์ข้อมลู ...................................................................................................... 123 

สรุปผลการวิจยั ........................................................................................................... 123 

อภิปรายผล ................................................................................................................ 131 

ข้อเสนอแนะในการวิจยั ................................................................................................ 148 

ข้อจ ากดัในการวิจยั ..................................................................................................... 151 

บรรณานกุรม .................................................................................................................. 153 

ภาคผนวก ....................................................................................................................... 166 

ประวตัิผู้ เขียน .................................................................................................................. 224 



 
 ฎ 

สารบัญตาราง 

 หน้า 
ตาราง 1 แสดงระดบัของความรู้ความสามารถ ทกัษะ และสมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ี 
ปฏิบตัิท่ีคาดหวงั จ าแนกตามประเภทและระดบัต าแหน่ง ....................................................... 21 

ตาราง 2 แสดงรายการสมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิสายงานนกัทรัพยากรบคุคล 
หนว่ยงานในสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ ................................................................................... 23 

ตาราง 3 แสดงสรุปการอธิบายความหมายความสามารถในการปรับตวั .................................. 37 

ตาราง 4 สรุปวิธีการจดักระท าเพ่ือพฒันาสมรรถนะท่ีเป็นคณุลกัษณะภายในบคุคล ................. 60 

ตาราง 5 สรุปวิธีการจดักระท าเพ่ือพฒันาสมรรถนะท่ีเป็นความรู้ท่ีเก่ียวข้องในการท างาน ......... 65 

ตาราง 6 สรุปวิธีการพฒันาท่ีสอดคล้องกบัระดบัของสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐท่ีใช้ใน
การวิจยัครัง้นี ้.................................................................................................................... 67 

ตาราง 7 แสดงจ านวนประชากรแยกตามระดบัต าแหน่ง ........................................................ 77 

ตาราง 8 ตวัอยา่งโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแหง่หนึง่ 
(รายละเอียดโปรแกรมฯ ฉบบัเต็มตามภาคผนวก ค) .............................................................. 84 

ตาราง 9 แบบแผนการวจิยักึ่งการทดลองแบบวดัซ า้ (Repeated Measure Design) ................ 86 

ตาราง 10 สรุปท่ีมาขององค์ประกอบสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลทัง้จากงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องและ
จากการสมัภาษณ์ ............................................................................................................. 94 

ตาราง 11 ข้อมลูพืน้ฐานของกลุม่ตวัอยา่งนกัทรัพยากรบคุคลสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ (n = 110)
 ........................................................................................................................................ 97 

ตาราง 12 คา่เฉลี่ยและสว่นเบี่ยงเบนมาตรฐานของข้อวดัในแบบวดัสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคล
ภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ ........................................................................................... 98 

ตาราง 13 ผลการสกดัองค์ประกอบ คา่ไอเกน คา่ร้อยละของความแปรปรวน คา่ร้อยละของความ
แปรปรวนสะสมในแตล่ะองค์ประกอบ ............................................................................... 101 

ตาราง 14 องค์ประกอบและน า้หนกัองค์ประกอบสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ ........... 102 

          



  ฏ 

ตาราง 15 คา่เฉลี่ยและสว่นเบี่ยงเบนมาตรฐานสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดั
กระทรวงแหง่หนึง่แบบภาพรวมและรายองค์ประกอบ .......................................................... 105 

ตาราง 16 ตรวจสอบความแปรปรวนและเปรียบเทียบความแตกตา่งผลของโปรแกรมท่ีมีตอ่ 
องค์ประกอบด้านท่ี 1 ความสามารถทางสงัคมและจรรยาบรรณในวชิาชีพ ............................ 107 

ตาราง 17 ตรวจสอบความแปรปรวนและเปรียบเทียบความแตกตา่งผลของโปรแกรมท่ีมีตอ่ 
องค์ประกอบด้านท่ี 2 ความรู้ในงานทรัพยากรบคุคลภาครัฐ ................................................ 107 

ตาราง 18 ตรวจสอบความแปรปรวนและเปรียบเทียบความแตกตา่งผลของโปรแกรมท่ีมีตอ่
องค์ประกอบด้านท่ี 3 ทกัษะการคดิและการจดัการข้อมลู ..................................................... 108 

ตาราง 19 ตรวจสอบความแปรปรวนและเปรียบเทียบความแตกตา่งผลของโปรแกรมท่ีมีตอ่ 
องค์ประกอบด้านท่ี 4 ความรู้เก่ียวกบัองค์กรตนเอง ............................................................. 108 

ตาราง 20 การเปรียบเทียบความแตกตา่งรายคูข่องคา่เฉล่ียคะแนนสมรรถนะด้านความรู้เก่ียวกบั 
องค์กรตนเองก่อนการทดลอง หลงัการทดลอง และระยะการตดิตามผลด้วยวธีิการ Greenhouse- 
Geisser ......................................................................................................................... 109 

ตาราง 21 ตรวจสอบความแปรปรวนและเปรียบเทียบความแตกตา่งผลของโปรแกรมท่ีมีตอ่
องค์ประกอบด้านท่ี 5 ความรู้เก่ียวกบัระบบงานภาครัฐ ........................................................ 109 

ตาราง 22 สรุปความรู้สกึ ความรู้ และแนวโน้มในการน าสิง่ท่ีได้เรียนรู้ไปประยกุต์ใช้ในการท างาน
 ...................................................................................................................................... 115 

ตาราง 23 สรุปเทคนิคท่ีใช้ในโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐจ าแนกตาม
จดุเน้นการพฒันาองค์ประกอบสมรรถนะ ........................................................................... 128 

ตาราง 24 สรุปกิจกรรมโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวง แห่ง
หนึง่ ............................................................................................................................... 129 

 



 
 ฐ 

สารบัญภาพ 

 หน้า 
ภาพประกอบ 1 Competence at Work : Model for Superior Performance ......................... 18 

ภาพประกอบ 2 กรอบแนวคดิการวิจยั ................................................................................. 69 

ภาพประกอบ 3 ขัน้ตอนการวิจยั ......................................................................................... 72 

ภาพประกอบ 4 วิธีการสุม่แบบแบง่ชัน้ ................................................................................. 78 

ภาพประกอบ 5 วิธีการสุม่แบบกลุม่..................................................................................... 81 

ภาพประกอบ 6 คะแนนผลประเมินการเรียนรู้กิจกรรมท่ี 1 จบัคูส่ิง่ของ .................................. 110 

ภาพประกอบ 7 คะแนนผลประเมินการเรียนรู้กิจกรรมท่ี 2 บ้านกบัต้นไม้ .............................. 111 

ภาพประกอบ 8 คะแนนผลประเมินการเรียนรู้กิจกรรมท่ี 3 Broken Square .......................... 111 

ภาพประกอบ 9 คะแนนผลประเมินการเรียนรู้กิจกรรมท่ี 4 ปฏิบตัิตามค าสัง่ .......................... 112 

ภาพประกอบ 10 คะแนนผลประเมินการเรียนรู้กิจกรรมท่ี 5 สร้างป่าองักอร์ ........................... 113 

ภาพประกอบ 11 คะแนนผลประเมินการเรียนรู้กิจกรรมท่ี 6 ปริศนาท่ีจอดรถ ......................... 113 

ภาพประกอบ 12 คะแนนผลประเมินการเรียนรู้กิจกรรมท่ี 7 ปิงปอง ...................................... 114 

 

          



  1 

บทที่ 1 
บทน า 

ภมิูหลัง 
ในอดีต บคุคลถกูจดัให้เป็นเพียงปัจจยัการผลิตอย่างหนึ่งเท่านัน้ ความส าคญัของบคุคล

อยู่ท่ีก าลงัแรงงานท่ีจะสามารถมอบให้กบัองค์การได้ ตอ่มาเม่ือองค์การมีการขยายหรือเติบโตเพื่อ
ปรับตวัให้เข้ากบัสภาวะแวดล้อมตา่ง บคุคลจงึจดัเป็นทรัพยากรท่ีมีความส าคญัท่ีสดุในการด าเนิน
กิจกรรมในองค์การ เน่ืองจากในการด าเนินงานทกุขัน้ตอนภายในองค์การ จะต้องอาศยับคุคลเป็น
ตวัขบัเคลื่อนเพื่อให้องค์การด าเนินต่อไปได้ (จุลนี เทียนไทย , 2553 : 8-37) หรืออาจกล่าวได้ว่า 
ความสามารถหลกัท่ีองค์การใช้เป็นเคร่ืองมือในการแขง่ขนักบัสภาวะแวดล้อมตา่ง ๆ มาจากการท่ี
องค์การจะมีกลยทุธ์ในการผสานความสามารถของบคุลากรได้มากน้อยเพียงไร (Huang, Huang, 
and Tzeng, 2016) แนวคดิในการบริหารทรัพยากรบคุคลเชิงกลยทุธ์ท่ีมุง่เน้นสง่เสริมให้บคุลากรมี
ผลงานในระดบัสงู จึงได้รับความสนใจและมีการศึกษาความเช่ือมโยงระหว่างระบบการบริหาร
ทรัพยากรบคุคลท่ีน าไปสูป่ระสิทธิผลของบคุลากร เพื่อมุ่งหวงัให้สง่ผลตอ่ประสิทธิผลขององค์การ
ต่ อ ไป  (Sikora, Ferris, and Van Iddekinge.2015 : 1908-1918) นอกจากนั น้  ก าร ท่ี ถื อว่ า
ทรัพยากรบคุคล เป็นปัจจยัส าคญัสู่ความส าเร็จของทกุองค์การ เพราะเป็นทรัพยากรท่ีสร้างสรรค์
คณุคา่ให้แก่องค์การสงูสดุ เน่ืองจากความรู้ ทกัษะ และความสามารถของบคุคล มีความส าคญัตอ่
ประสิทธิภาพการปฏิบตัิงานของบุคลากรในองค์การ องค์การจึงมุ่งเน้นการปรับปรุงหรือพฒันา
ความรู้ ทักษะและความสามารถของบุคลากรอยู่เสมอ (ชมสุภัค ครุฑกะ , 2554 : 63) นั่นคือ 
องค์การจะต้องค านึงถึงสิ่งท่ีส าคัญ 2 ประการ นั่นคือ ความสามารถในการปรับตัว และ
ความสามารถในการพัฒนาทรัพยากรบุคคล (ณรงค์วิทย์ แสนทอง , 2544 : 10-11) ซึ่งผู้ ท่ีมี
บทบาทส าคญัในการสนบัสนนุความสามารถทัง้ 2 ประการดงักลา่ว ยอ่มได้แก่นกัทรัพยากรบคุคล
นัน่เอง 

จากความจ าเป็นในการปรับตวัขององค์การดงักล่าวมาแล้วนัน้เอง นกัทรัพยากรบุคคล
เร่ิมได้รับความสนใจในฐานะผู้ รับผิดชอบด้านการบริหารและพัฒนา “คน” ในองค์การ แนวคิด
บทบาทของนักทรัพยากรบุคคลยุคใหม่เร่ิมได้รับความสนใจอย่างกว้างขวาง จากการศึกษา
เอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องในต่างประเทศเบือ้งต้น พบว่า งานวิจยัส่วนใหญ่ศกึษาสมรรถนะ
ของนักบริหารทรัพยากรบุคคล (HR Competencies) ท่ีตอบสนองต่อบทบาท 4 ประการของนัก
บริหารทรัพยากรบคุคลตามแนวคิดของ Dave Ulrich ซึง่ได้เสนอไว้ในปี ค.ศ.1997 ได้แก่ บทบาท
การเป็นหุ้ นส่วนเชิงยุทธศาสตร์ (Business Partners) บทบาทการเป็นผู้ เช่ียวชาญด้านบริหาร
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ทรัพยากรบุคคล (Administrative Expert) บทบาทการเป็นผู้ สร้างการเปลี่ยนแปลง (Change 
Agent) และบทบาทการเป็นท่ีพึ่งพาของพนกังาน (Employee Champion) (Ulrich, 1997 : 303-
306) โดยสมรรถนะของนักบริหารทรัพยากรบุคคลท่ีพบจากการศึกษาในต่างประเทศได้แก่ 
ความสามารถในการมีสว่นร่วมในการก าหนดกลยทุธ์ ความสามารถในการเป็นผู้ปฏิบตัิท่ีน่าเช่ือถือ
ความสามารถสร้างขีดความสามารถให้องค์การ ความสามารถในการบริหารความเปลี่ยนแปลง
บูรณากรและนวตักรด้านงานบุคคล สามารถประยุกต์ใช้เทคโนโลยีได้ (Ozdemir,  Akatay, and 
Eroglu, 2015 :47-60, Ulrich, et. al, 2013: 457-471) และสมรรถนะท่ีแตกต่างออกไปอีกสอง
สมรรถนะจากการศึกษาอ่ืน ได้แก่ ความสามารถทางสงัคม และความเต็มอกเต็มใจ (Ahmad, 
Kausar, & Azhar, 2015: 201-220)  

ส าหรับในประเทศไทยนัน้ องค์การท่ีรับผิดชอบด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 
(ส านกังาน ก.พ.) และองค์การท่ีรับผิดชอบด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลภาคเอกชน (สมาคม
การจดัการงานบคุคลแห่งประเทศไทย : PMAT) ตา่งให้ความสนใจต่อบทบาทนกัทรัพยากรบคุคล
ยคุใหม่และการศึกษาสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลในประเทศไทย และพบว่านิยมท าการศึกษา
สมรรถนะใน 2 ลกัษณะ ได้แก่ การศกึษาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลท่ีมุ่งเน้นสร้างความพร้อมสู่
การท าบทบาทของนกัทรัพยากรบุคคล 4 ประการตามข้อเสนอของ Ulrich (วีรวฒัน์ ปันนิตามยั, 
2553: 43-74; เกือ้จิตร ชีระกาญจน์, 2555; ปรีดาพร อารักษ์สมบูรณ์ และนิชชิญญา นราฐปนน์, 
2559 : 1112- 1121; รัชฎาทิพย์ อุปถัมภ์ประชา, 2562 : 122-134) และการศึกษาสมรรถนะของ
นกัทรัพยากรบุคคลมุ่งเน้นด้านเทคนิคหรือความเช่ียวชาญในงานส่วนทรัพยากรบุคคลเป็นหลกั   
(บญุเลิศ สธุรรมานนท์, 2551; อนชุยั รามวรังกรู และคณะ, 2551) 

สืบเน่ืองจากการประกาศใช้พระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือนพลเรือน  
พ.ศ.2551 ท่ีก าหนดให้ ส านกังาน ก.พ. กระจายอ านาจการบริหารงานบคุคลให้แก่กระทรวง กรม 
สง่ผลกระทบเชิงสญัลกัษณ์ให้แก่ผู้ ท่ีปฏิบตัิงานด้านบริหารทรัพยากรบคุคลท่ีอยู่ในสว่นราชการใน
ฐานะหุ้ นส่วนเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Partner) ท่ีต้องรับผิดชอบโดยตรงต่อความส าเร็จหรือ
ล้มเหลวของหน่วยงาน ผู้ปฏิบตัิงานด้านบุคคลจึงไม่สามารถท าหน้าท่ี "ธุรการงานบุคคล" ดังเดิม 
หากแต่ต้องปรับเปลี่ยนเป็นผู้ ท่ีมีความรู้ สมรรถนะ และทักษะด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 
สามารถพัฒนาแนวคิด และมีวิสัยทัศน์ในการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคลอย่างมืออาชีพ 
สามารถขับเคลื่อนงานให้เป็นไปตามแผนยุทธศาสตร์ขององค์การได้อย่างมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล (ส านกังาน ก.พ., 2552) ส านกังาน ก.พ. จึงพยายามผลกัดนัแนวคิด “นกัทรัพยากร
บคุคลมืออาชีพ” โดยหมายถึงบคุคลท่ีปฏิบตัิงานโดยใช้องค์ความรู้ด้านการบริหารทรัพยากรบคุคล 
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ซึง่มีการพฒันาและเสริมสร้างองค์ความรู้อย่างตอ่เน่ืองและเป็นระบบจนเป็นท่ียอมรับร่วมกนั โดย
มีจรรยาบรรณวิชาชีพ 6 ประการเป็นกรอบแนวทางความประพฤติ คือ สุจริตไม่เลือกปฏิบัติ 
พฒันาความสามารถ ไม่ประมาทเร่ืองข้อมลูข่าวสาร เป็นมาตรฐานด้านจรรยาบรรณ ไม่เก่ียวพนั
ผลประโยชน์อ่ืนใด และใส่ใจคณุภาพชีวิต เพื่อให้สามารถปฏิบตัิงานตามบทบาท 4 ประการของ
นกัทรัพยากรบคุคลได้ 

ส านักงาน ก.พ.ในฐานะองค์กรกลางด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐ ร่วมกับ
คณะอนุกรรมการวิสามัญในคณะกรรมการข้าราชการพลเรือนพลเรือน เก่ียวกับการสร้างและ
พฒันาคณุภาพก าลงัคนภาครัฐ ได้เห็นชอบกับภาพรวมของข้อเสนอระบบการพฒันานกับริหาร
ทรัพยากรบุคคลมืออาชีพ ในปีงบประมาณ 2555 โดยมีจุดมุ่งหมายมุ่งสร้างมาตรฐานวิชาชีพนกั
ทรัพยากรบุคคลภาครัฐ เพื่อรองรับบทบาทการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคลสมัยใหม่ ซึ่ง
ส านกังาน ก.พ. ได้ด าเนินการจดัองค์ประกอบของความเป็นวิชาชีพนกัทรัพยากรบุคคล ได้แก่ 1) 
การก าหนดจรรยาบรรณวิชาชีพ 2) การก าหนดมาตรฐาน ข้อก าหนด ความรู้ ทกัษะ สมรรถนะของ
วิชาชีพ 3) การพฒันาการรับรองวิชาชีพ และ 4) การมีองค์กรวิชาชีพ โดยในส่วนของกลยทุธ์ด้าน
การก าหนดมาตรฐาน ข้อก าหนด ความรู้ ทักษะ สมรรถนะของวิชาชีพนัน้ ส านักงาน ก.พ. ได้มี
โครงการพัฒนาความรู้ ทักษะ และสมรรถนะของนักทรัพยากรบุคคล หรือหลักสูตรนักบริหาร
ทรัพยากรบุคคลมืออาชีพ (HR Professional) ซึ่งได้เร่ิมด าเนินการฝึกอบรมหลกัสตูรดงักล่าวมา
ตัง้แต่มีงบประมาณ 2556 ต่อเน่ืองจนถึงปัจจุบัน โดยลักษณะส าคัญของหลักสูตรนักบริหาร
ทรัพยากรบคุคลมืออาชีพ คือการออกแบบหลกัสตูรเป็นรายหมวดวิชาสอดคล้องกบัการปฏิบตัิงาน
ตามสายงานนกัทรัพยากรบคุคล แบ่งตามระดบัต าแหน่งปฏิบตัิการ ช านาญการ และช านาญการ
พิเศษ หลักสูตรมีการก าหนดเกณฑ์การผ่านหลกัสูตรท่ีชัดเจน มีการทดสอบก่อนและหลงัการ
ฝึกอบรม และมีการจดัท าผลงานท่ีสะท้อนถึงการน าความรู้ ทกัษะ และสมรรถนะท่ีได้รับจากการ
ฝึกอบรมไปใช้จริง และเปิดโอกาสให้นกัทรัพยากรบุคคลจากส่วนราชการต่าง ๆ สมคัรเข้ารับการ
พฒันาตามจ านวนท่ีก าหนดในแตล่ะปีงบประมาณ 

จากข้อมูลดังกล่าวข้างต้น จะเห็นได้ว่าสิ่งท่ีส านักงาน ก.พ. ใช้ช่ือเรียกว่าสมรรถนะ
เฉพาะตามสายงานท่ีปฏิบัติห รือเทียบได้กับสมรรถนะตามบทบาทหน้าท่ี  (Functional 
Competency) หรือสมรรถนะในการท างานตามสายงาน (Job Competency) นัน้ ไม่ปรากฏว่ามี
การระบุอย่างชดัเจนว่าสมรรถนะอะไรบ้างท่ีเป็นสมรรถนะในการปฏิบตัิหน้าท่ีของนกัทรัพยากร
บุคคล และสมรรถนะของนักทรัพยากรบุคคลท่ีท าการศึกษาในประเทศไทยส่วนใหญ่ จะเป็น
การศึกษาในบริบทของภาคเอกชน การศึกษาบทบาทและสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ
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เท่าท่ีตรวจสอบจากงานวิจยัท่ีผ่านมายงัไม่ได้แสดงให้เห็นถึงการใช้องค์ความรู้ทางสถิติการวิจยัท่ี
แสดงให้เห็นถึงการเป็นสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐท่ีพัฒนาขึน้มาอย่างสอดคล้องกับ
บริบทการเป็นหน่วยงานรัฐ ซึ่งนับว่าเป็นช่องว่างทางระเบียบวิธีวิจัยท่ีผู้ วิจัยจะสามารถเข้ามา
ท าการศกึษาได้ นอกจากนัน้ หลกัสตูรการพฒันาข้าราชการพลเรือนสายงานนกัทรัพยากรบุคคล
หรือมีช่ือเรียกว่า หลกัสูตร HR Professional นัน้ มีจุดเน้นท่ีการให้ความรู้เก่ียวกับกระบวนงาน
และกฎระเบียบท่ีเก่ียวข้องในแต่ละกระบวนงานบริหารทรัพยากรบุคคล ยงัไม่ครอบคลมุถึงการ
พฒันาคณุลกัษณะภายในบคุคล ซึง่ถือวา่เป็นปัจจยัภายในท่ีส าคญัท่ีมีผลตอ่การแสดงออกมาเป็น
ความสามารถหรือพฤติกรรมในการท างานตามสายงาน นบัเป็นช่องว่างในการพฒันาท่ีผู้วิจยัเช่ือ
ว่าจะเป็นการเติมเต็มองค์ความรู้และแนวทางเชิงปฏิบตัิได้ด้วยวิธีการพฒันาองค์ความรู้ใหม่ใน
สว่นท่ียงัขาดอยู่นี ้เพื่อให้ได้มาซึง่การพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลท่ีครอบคลมุทัง้สว่นของ
ความรู้ ทักษะ และคณุลกัษณะภายในส่วนบุคคล โดยผู้ วิจยัท าการรวบรวมข้อมูลสมรรถนะนัก
ทรัพยากรบคุคลและท าการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจด้วยกระบวนการทางสถิติ เพื่อน าองค์
ความรู้ใหม่ท่ีได้ไปก าหนดเป็นประเด็นในการพฒันาโปรแกรมการพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากร
บุคคลภาครัฐ ทดลองใช้หลกัสตูรและประเมินผล ทัง้นี ้หากสามารถระบุสมรรถนะนกัทรัพยากร
บุคคลภาครัฐได้อย่างชดัเจน จะสามารถน ารายการสมรรถนะท่ีจะได้จากการศึกษานีเ้พื่อท าการ
ประเมินความเหมาะสมในการเข้าสู่ต าแหน่งนกัทรัพยากรบคุคล การประเมินเพื่อการโยกย้ายนกั
ทรัพยากรบุคคลข้ามส่วนราชการ การประเมินสมรรถนะประกอบการประเมินผลการปฏิบัติ
ราชการ และรวมไปถึงการน ารายการสมรรถนะไปเป็นประเด็นในการพฒันาความก้าวหน้าในสาย
อาชีพนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ เพื่อให้นักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสามารถแสดงบทบาทของ
ตนเองเพื่อสนบัสนนุความเจริญเติบโตขององค์การตอ่ไป 

ความมุ่งหมายของการวิจยั 
ในการวิจยัครัง้นีผู้้วิจยัได้ตัง้ความมุง่หมายไว้ดงันี ้

1. เพื่อศกึษาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ 
2. เพื่อศึกษาองค์ประกอบสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐสงักัดกระทรวงแห่ง

หนึง่ 
3. เพื่อศึกษาประสิทธิผลของการใช้โปรแกรมการพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากร

บคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ 
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ความส าคัญของการวิจัย 
ความส าคัญทางทฤษฎี 

1. เกิดองค์ความรู้ใหม่เก่ียวกับสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐ เป็นการใช้ผล
การศึกษาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลซึ่งส่วนใหญ่ท าการศึกษาในภาคเอกชนประกอบกับ
มุมมองของนักทรัพยากรบุคคลท่ีมีประสบการณ์ท างานในภาครัฐมาเป็นแนวทางในการศึกษา 
และน าไปใช้ในการออกแบบโปรแกรมการพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ  

2. เกิดการประยุกต์การน าวิธีวิจัยเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพในการสร้างแบบวดั
สมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐ ท่ีมีคณุภาพทัง้ในด้านความเท่ียงตรงและความเช่ือมัน่ของ
แบบวดั มีความเหมาะสมสอดคล้องกบับริบทขององค์การภาครัฐ และสามารถน าไปปรับใช้ในการ
สรรหาและคัดเลือกบุคลากร การประเมินผลการปฏิบัติงาน และพัฒนาความก้าวหน้าในสาย
อาชีพของนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐได้ 

3. เกิดการบรูณาการความรู้ทางด้านการบริหารทรัพยากรบคุคลและความรู้ทางด้าน
จิตวิทยาในการจดัการเรียนรู้ โดยน ารูปแบบการเรียนรู้แบบเน้นประสบการณ์มาใช้ในการพฒันา
ตามสมรรถนะ (Competency-Based Development) 

4. เกิดความเข้าใจถึงกระบวนการพฒันาศกัยภาพของบุคคล โดยเน้นท่ีการพฒันา
สมรรถนะท่ีเป็นคณุลกัษณะภายในบุคคลก่อน แล้วจึงเสริมสร้างความรู้ท่ีเก่ียวข้องกบัการท างาน 
และใช้เทคนิคการฝึกปฏิบตัิเพ่ือเป็นโอกาสให้ใช้ความรู้ในการท างานให้เกิดเป็นความช านาญ และ
พฒันาเป็นทกัษะในการท างาน 

ความส าคัญทางปฏิบัต ิ
1. ได้แบบวดัสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ ท่ีสามารถน าไปประยกุต์ใช้ในการ

พิจารณาสรรหาคดัเลือก ประเมินผลการปฏิบตัิงาน และพฒันาความก้าวหน้าในสายอาชีพของนกั
ทรัพยากรบคุคลภาครัฐได้ 

2. ได้โปรแกรมการพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐท่ีท าให้ทราบว่า
วิธีการฝึกอบรมด้วยกิจกรรมกลุ่มตามแนวคิดกระบวนการกลุ่ม และการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน 
เป็นเทคนิคการฝึกอบรมท่ีน่าสนใจและมีความเป็นไปได้ท่ีจะน าเข้ามาเป็นอีกเทคนิคการเรียนรู้หนึง่
ส าหรับการฝึกอบรมในองค์การ 

3. ผู้ ท่ีท าหน้าท่ีพฒันาบุคลากรในส่วนราชการต่าง ๆ สามารถเพิ่มระดบัความเข้ารู้
ความเข้าใจในระบบสมรรถนะ และเพิ่มความตระหนักว่าการพัฒนาบุคลากรควรพิจารณาให้
ครอบคลุมองค์ประกอบสมรรถนะทัง้ส่วนท่ีเป็นคุณลกัษณะภายในบุคคล ความรู้ และทักษะใน
การท างาน และเลือกวิธีการพัฒนาท่ีเหมาะสมกับธรรมชาติขององค์ประกอบสมรรถนะ โดย
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สามารถจดัฝึกอบรมโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลระดบัปฏิบตัิการซึง่เป็นกลุ่มท่ี
เพิ่งเข้ามาสู่สายงานนกัทรัพยากรบุคคลตามท่ีผู้วิจยัน าเสนอ และพิจารณาปรับเปลี่ยนเพื่อใช้กบั
ระดบัต าแหน่งอ่ืน ๆ ได้ตามความเหมาะสม 

ขอบเขตของการวิจัย 
ขอบเขตด้านประชากร 

คือ ข้าราชการต าแหน่งนักทรัพยากรบุคคลระดับปฏิบัติการ ช านาญการ และ
ช านาญการพิเศษ สงักดักระทรวงแห่งหนึ่ง จ านวน 641 คน (ข้อมลูจากเจ้าหน้าท่ีท่ีปฏิบตัิงานใน
หน่วยงาน ณ วนัท่ี  พฤศจิกายน 2560) 

ขอบเขตด้านกลุ่มตวัอย่าง 
ระยะที่  1 การศึกษาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ ด้วยการศึกษาเอกสาร

งานวิจยัท่ีเก่ียวข้องและการสมัภาษณ์เชิงลกึ (In-Depth Interview) จากผู้ให้ข้อมลูหลกัโดยวิธีการ
เลือกแบบเจาะจง (Purposive Sampling) ซึ่งเป็นนกัทรัพยากรบุคคลท่ีมีประสบการณ์ท างานใน
สายงานนกัทรัพยากรบคุคลสงักดักระทรวงแห่งหนึง่มากกวา่ 15 ปี จ านวน 3 คน  

ระยะที่  2 การศึกษาองค์ประกอบสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสังกัด
กระทรวงแห่งหนึ่ง โดยน าผลท่ีได้จากระยะท่ี 1 มาสร้างแบบวัดสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคล
ภาครัฐ และน าแบบวดัสมรรถนะไปใช้กับนกัทรัพยากรบุคคลระดบัปฏิบัติการ ช านาญการ และ
ช านาญการพิเศษท่ีสังกัดกระทรวงแห่งหนึ่ง จ านวน 110 คน ท่ีได้มาจากการสุ่มแบบชัน้ภูมิ 
(Stratified  Sampling) และน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจ (Exploratory Factor Analysis 
: EFA) 

ระยะที่  3 การศึกษาผลการใช้โปรแกรมการพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคล
ภาครัฐสงักัดกระทรวงแห่งหนึ่ง โดยน าลกัษณะและองค์ประกอบท่ีได้จากการศึกษาในระยะท่ี 1 
และระยะท่ี 2 ร่วมกบัการศกึษาเอกสารงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง มาสร้างโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกั
ทรัพยากรบุคคลภาครัฐ น าโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐสงักดักระทรวง
แห่งหนึ่งไปใช้จริงกับกลุ่มตวัอย่างท่ีได้จากการสุ่มแบบกลุ่ม (Cluster Random Sampling) ด้วย
วิธีการจับฉลากเลือกส่วนราชการจ านวน 3 หน่วยงานและสุ่มออกมาจ านวน 12 คน ใช้แบบ
แผนการวิจยักึ่งทดลองแบบวดัซ า้ (Repeated Measure Design) โดยใช้สถิติการวิเคราะห์ความ
แปรปรวนแบบเม่ือมีการวดัซ า้ (Repeated Measures ANOVA) 
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ขอบเขตด้านเนือ้หา 
การศึกษาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐและศึกษาประสิทธิผลของโปรแกรม

พฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ แบง่เป็น 
ระยะที่  1 ศึกษาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคล จากเอกสารและงานวิจัยท่ี

เก่ียวข้องทัง้ในตา่งประเทศ ในประเทศไทย และการสมัภาษณ์เชิงลกึจากผู้ให้ข้อมลูหลกัซึง่เป็นนกั
ทรัพยากรบุคคลท่ีมีประสบการณ์ท างานในสายงานนกัทรัพยากรบุคคลสงักัดกระทรวงแห่งหนึ่ง
มากกวา่ 15 ปี จ านวน 3 คน 

ระยะที่  2 องค์ประกอบสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 5 องค์ประกอบ 
ได้แก่ 

1. ความสามารถทางสงัคมและจรรยาบรรณในวิชาชีพ 
2. ความรู้ในงานทรัพยากรบคุคลภาครัฐ 
3. ทกัษะด้านการคดิและการจดัการข้อมลู 
4. ความรู้เก่ียวกบัองค์กรตนเอง 
5. ความรู้เก่ียวกบัระบบงานภาครัฐ 

ระยะที่  3 ตัวแปรท่ีใช้ในการศึกษาผลของโปรแกรมพัฒนาสมรรถนะนัก
ทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ 

1. ตัวแปรจัดกระท า คือ โปรแกรมพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคล
ภาครัฐสงักัดกระทรวงแห่งหนึ่ง ซึ่งประกอบไปด้วย 1) การพฒันาคณุลกัษณะภายในบุคคลด้วย
กิจกรรมกลุ่มสมัพนัธ์ 2) การพฒันาความรู้ในการท างานด้วยการอภิปรายกลุ่มและการเรียนรุ้ท่ีมี
ปัญหาเป็นฐาน และ 3) การพฒันาทกัษะในการท างานด้วยกิจกรรมกลุม่สมัพนัธ์และการเรียนรู้ท่ีมี
ปัญหาเป็นฐาน 

2. ตัวแปรตาม คือ สมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 5 องค์ประกอบ 
ได้แก่ 1) ความสามารถทางสงัคมและจรรยาบรรณในวิชาชีพ 2) ความรู้ในงานทรัพยากรบุคคล
ภาครัฐ 3) ทกัษะด้านการคดิและการจดัการข้อมลู 4) ความรู้เก่ียวกบัองค์กรตนเอง และ 5) ความรู้
เก่ียวกบัระบบงานภาครัฐ 
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นิยามศัพท์เฉพาะ 
นักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ หมายถึงข้าราชการพลเรือนต าแหน่งนกัทรัพยากรบุคคล

ระดบัปฏิบตัิการ ช านาญการ และช านาญการพิเศษ 
โปรแกรมพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ  หมายถึง หลักสูตรการ

พฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลโดยมุง่พฒันาคณุลกัษณะภายในบคุคล ความรู้ และทกัษะใน
การท างานของนกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐ โดยใช้วิธีการฝึกอบรมตามหลกัการจดัการเรียนรู้แบบ
เน้นประสบการณ์ เทคนิคกิจกรรมกลุ่มสมัพันธ์และอภิปรายกลุ่มตามแนวคิดกระบวนการกลุ่ม 
และการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน โดยมีขัน้ตอนการพฒันาสมรรถนะ ดงันี ้

1. การพฒันาสมรรถนะท่ีเป็นคณุลกัษณะภายในบคุคล ด้วยการเรียนรู้ผ่านกิจกรรม
กลุ่มสมัพนัธ์ตามแนวคิดกระบวนการกลุ่ม ผู้ เข้ารับการอบรมจะเร่ิมท าความรู้จกัสมาชิกในกลุ่ม
ผ่านการขบัเคลื่อนของกลุ่ม (Group Dynamics) เป็นไปตามหลกัการของกระบวนการกลุ่ม คือ 
ระยะการรวมกลุ่ม ระยะเกิดความขดัแย้ง ระยะการสร้างความไว้วางใจและการจดัโครงสร้างจอง
กลุ่ม ระยะร่วมกันปฏิบตัิงาน และระยะสิน้สดุการปฏิบตัิงานของกลุ่ม ประเมินการเรียนรู้โดยใช้
วิธีการสะท้อนคดิโดยสมาชิกจะเลา่ความรู้สกึหรือความคดิท่ีได้จากกิจกรรม เปรียบเทียบกบัเกณฑ์
การเรียนรู้ของแตล่ะกิจกรรมซึง่ผู้น ากิจกรรมตัง้เกณฑ์เอาไว้ก่อนแล้ว  

2. การพฒันาความรู้ในการท างาน ด้วยการศกึษาเนือ้หาความรู้ด้านทรัพยากรบคุคล
ภาครัฐด้วยตนเอง การอภิปรายกลุ่ม และการศึกษาแนวทางปฏิบตัิหรือข้อก าหนดทางกฎหมาย
เก่ียวกบักระบวนงานทรัพยากรบคุคลภาครัฐผ่านกรณีศึกษาท่ีใช้ในกิจกรรมการเรียนรู้ท่ีมีปัญหา
เป็นฐาน 

3. การพฒันาทักษะการคิดและการจัดการข้อมูล ด้วยการเรียนรู้ผ่านกิจกรรมกลุ่ม
สมัพนัธ์ตามแนวคดิกระบวนการกลุม่ และกิจกรรมการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน ผู้ เข้ารับการอบรม
จะได้รับการพฒันากระบวนการคิดวิเคราะห์ การเช่ือมโยงข้อมลู การสืบค้นข้อมลู และการจดัการ
ข้อมลูผ่านกระบวนการของการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน และในท้ายท่ีสดุจะกระตุ้นให้เกิดการคิด
นอกกรอบเชิงสร้างสรรค์จากการพยายามเสนอแนวทางป้องกันปัญหาท่ีได้มาจากกระบวนการ
เรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน 
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นิยามศัพท์ปฏิบัตกิาร 
สมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ หมายถึง ความสามารถภายในบคุคล ประกอบด้วย 

คณุลกัษณะภายในบคุคล ความรู้ และทกัษะท่ีมีความสมัพนัธ์กนัและสง่ผลให้นกัทรัพยากรบคุคล
ท่ีปฏิบตัิงานในภาครัฐสามารถปฎิบตัิงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและมีผลงานในระดบัสงู แบบวดั
สมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสังกัดกระทรวงแห่งหนึ่งเป็นแบบวัดท่ีผู้ วิจัยสร้างขึน้ เป็น
มาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดบั ตัง้แต่มีความสามารถนัน้อยู่ในระดบัมากท่ีสดุ มาก ปานกลาง 
น้อย และน้อยท่ีสุด การแปลความหมายคือ ผู้ ท่ีได้คะแนนสูงแสดงว่าเป็นผู้ ท่ีมีสมรรถนะนัก
ทรัพยากรบุคคลภาครัฐสงู ส่วนผู้ ท่ีได้คะแนนต ่า แสดงว่าเป็นผู้ ท่ีมีสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคล
ภาครัฐต ่า ประกอบไปด้วย 5 องค์ประกอบ ดงันี ้

1. ด้านความสามารถทางสังคมและจรรยาบรรณในวิชาชีพ  หมายถึง 
คณุลกัษณะภายในบคุคลท่ีท าให้นกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐตระหนกัรู้ในตนเอง รู้ผู้ อ่ืน ตอบสนอง
กบัผู้ อ่ืนได้อย่างเหมาะสมตามหลกัการในวิชาชีพนกัทรัพยากรบคุคล ตวับง่ชีใ้นด้านนีป้ระกอบไป
ด้วย 1) การเข้าใจอารมณ์หรือความรู้สกึของตนเอง 2) รับรู้อารมณ์หรือความรู้สึกของผู้ อ่ืน 3) รับ
ฟังความคิดเห็นของผู้ อ่ืน 4) เข้าอกเข้าใจและรู้สึกร่วมไปกบัผู้ อ่ืน 5) ปรับตวัเข้ากบัผู้ ร่วมงานและ
สภาพแวดล้อมในการท างานได้ 6) จงูใจให้ผู้ อ่ืนมาร่วมกนัท างานได้เป็นอย่างดี 7) มีทกัษะในการ
ติดตอ่สื่อสารกบัผู้ อ่ืน 8)ใช้งานระบบเทคโนโลยีการสื่อสารตา่ง ๆ ได้ 9) ใช้งานโปรแกรมสารสนเทศ
ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลได้ 10) ยึดมั่นในจรรยาบรรณวิชาชีพนักทรัพยากรบุคคล 11) 
ปฏิบตัิหน้าท่ีด้วยความเป็นธรรม 12)ท างานด้วยความละเอียด รอบคอบ 

2. ด้านความรู้ในงานทรัพยากรบุคคลภาครัฐ  หมายถึง การท่ีบุคคลรู้ใน
กระบวนงานด้านบริหารทรัพยากรบคุคลและข้อก าหนดท่ีเก่ียวข้องกบังานทรัพยากรบคุคลภาครัฐ  
ตวับ่งชีใ้นด้านนีป้ระกอบไปด้วย 1) มีความรู้ในกระบวนงานวางแผนอตัราก าลงั 2) มีความรู้ใน
กระบวนงานสรรหาและคดัเลือกบคุลากร 3) มีความรู้ในกระบวนงานบริหารผลการปฏิบตัิราชการ 
4) มีความรู้ในกระบวนงานสิทธิประโยชน์และสวสัดิการของบุคลากร 5) มีความรู้ในกระบวนงาน
พฒันาองค์กร 6) อธิบายได้วา่มีกฎ ระเบียบ หรือค าสัง่อะไรบ้างที่เก่ียวข้องกบังานทรัพยากรบคุคล
ภาครัฐ 

3. ด้านทักษะการคิดและการจัดการข้อมูล หมายถึง การท่ีบุคคลสามารถ
วิเคราะห์และจดัการข้อมลูจนน าไปสูข้่อเสนอหรือแนวทางท างานบนพืน้ฐานข้อมลูเชิงประจกัษ์ได้  
ตวับ่งชีใ้นด้านนีป้ระกอบไปด้วย 1) มีความสามารถในการคิดวิเคราะห์ 2) มีความสามารถในการ
คิดเช่ือมโยง 3) มีความสามารถในการคิดเช่ือมโยง 4) ประมวลผลข้อมลูบคุลากรด้วยสถิติท่ีจ าเป็น
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ได้ 5) ท าการวิจยัประเด็นทางด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลได้ 6) เสนอรายงานท่ีเก่ียวข้องกับ
การบริหารทรัพยากรบคุคลบนพืน้ฐานการวิเคราะห์ข้อมลูทางสถิติ 

4. ด้านความรู้เก่ียวกับองค์กรตนเอง หมายถึง การท่ีบุคคลเข้าใจเป้าหมาย 
ผลผลิตและรู้จกัผู้ รับบริการขององค์กร ตวับ่งชีใ้นด้านนีป้ระกอบไปด้วย 1) รู้เป้าหมายของส่วน
ราชการของตนเอง 2) รู้ภารกิจของส่วนราชการของตนเอง 3) รู้จกัลกูค้าหรือกลุ่มผู้ รับมอบผลงาน
จากสว่นราชการของตนเอง 4) รู้วา่สิง่ใดคือผลผลิตหรือผลลพัธ์ของสว่นราชการของตนเอง 

5. ด้านความรู้เก่ียวกับระบบงานภาครัฐ หมายถึง การท่ีบคุคลรู้ระบบสนบัสนนุท่ี
ใช้ในภาครัฐ ได้แก่ ระบบการเงิน การคลัง การพัสดุ และระบบการสื่อสาร  ตัวบ่งชีใ้นด้านนี ้
ประกอบไปด้วย 1) รู้ระบบสารบรรณและระบบการสื่อสารอ่ืน ๆ ท่ีใช้ภายในส่วนราชการ 2) รู้
ระบบการเงินและพสัดท่ีุใช้ในสว่นราชการ 

สมมตฐิานการวิจยั 
สมมติฐานท่ี 1 องค์ประกอบของสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐท่ีสงักดักระทรวง

แห่งหนึง่ มีองค์ประกอบมากกวา่ 1 องค์ประกอบ 
สมมติฐานท่ี 2 ระดบัสมรรถนะของนักทรัพยากรบุคคลท่ีได้รับการพัฒนาในโปรแกรม

พัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐเปลี่ยนแปลงไปภายหลังเข้ารับการทดลอง
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บทที่ 2 
เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

ในการวิจัยครัง้นี ้ผู้ วิจัยได้ศึกษาเอกสารและงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง และได้น าเสนอตาม
หวัข้อตอ่ไปนี ้

1. แนวคดิทฤษฎีเก่ียวกบัสมรรถนะ 
1.1 แนวคดิเก่ียวกบัสมรรถนะของบคุคล 
1.2 แนวคดิเก่ียวกบัสมรรถนะของบคุลากรภาครัฐ 

2. แนวคดิเก่ียวกบัสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคล 
2.1 การศกึษาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลในตา่งประเทศ 
2.2 การศกึษาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลในประเทศไทย 
2.3 ตวัแปรทางจิตวิทยาท่ีเก่ียวข้องกบัสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลในเบือ้งต้น 

3. การพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ 
3.1 แนวคดิท่ีใช้ในการสร้างโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ 
3.2 วิธีการพฒันาสมรรถนะท่ีเป็นคณุลกัษณะภายในบคุคล 
3.3 วธีิการพฒันาสมรรถนะท่ีเป็นความรู้และทกัษะท่ีเก่ียวข้องกบัการท างาน 

4. กรอบแนวคิดการวิจยั 

1. แนวคดิทฤษฎีเก่ียวกับสมรรถนะ 
1.1 แนวคดิเกี่ยวกับสมรรถนะของบุคคล 

1.1.1 แนวคดิของ Frederick W. Taylor (1911) 
Taylor มุ่งเน้นศึกษาวิธีการเพิ่มประสิทธิภาพการผลิต และลดการสูญเสีย

ทรัพยากรการผลิตให้น้อยท่ีสุด โดยระบบการท างานแนวใหม่ท่ี Taylor พยายามศึกษาอยู่นัน้
จะต้องน ามาซึ่งความเจริญรุ่งเรืองสูงท่ีสุด (Maximum Prosperity) (วิริญบิดร วฒันา, 2545: 8)  
ท่ีมีต่อทัง้นายจ้างและลูกจ้างเช่น นายจ้างได้ผลตอบแทนการลงทนุท่ีสงูขึน้รวมถึงได้พฒันาทุก ๆ 
ด้านของธุรกิจไปสูค่วามเช่ียวชาญ ในขณะท่ีลกูจ้างได้รับเงินเดือนท่ีสงูขึน้และยงัได้รับการพฒันา
ไปสูป่ระสทิธิภาพในการท างานท่ีสงูท่ีสดุตามความสามารถของแตล่ะคนอีกด้วย ซึง่ความเจริญสงู
ท่ีสุดของแต่ละคนนัน้ จะมีได้เม่ือคน ๆ นัน้อยู่ในสถานการณ์ท างานท่ีมีประสิทธิภาพสูงท่ีสุด  
งานชิน้แรก ๆ ของ Taylor ท่ีเป็นความพยายามศึกษาวิธีการท างานแนวใหม่ท่ีเรียกว่าหลกัการ
บริหารงานแบบวิทยาศาสตร์ (Scientific Management) (Taylor, 1911) ก็คือ การศกึษาประสิทธิภาพ
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ของคนท างานประเภทใช้แรงงานในบริษัท Bethlehem Steel Company และแยกประเภทคนท างาน
ล าเลียงเหลก็ชัน้หนึง่ออกจากคนท างานล าเลียงเหลก็อ่ืน ๆ จากการพิจารณาศกัยภาพทางร่างกาย
ว่ามีแนวโน้มจะท างานล าเลียงเหล็กได้ปริมาณตามท่ีก าหนดไว้ ประกอบการพิจารณาลกัษณะ
นิสยัและความทะเยอทะยานของแต่ละคน กลุ่มคนท างานล าเลียงเหล็กชัน้หนึ่งท่ีผ่านคณุสมบตัิ
ตามท่ี Taylor เลือกมานัน้ จะได้รับข้อมูลว่า ตนเองเป็นแรงงานชัน้หนึ่ ง ท่ีจะได้รับค่าตอบแทน 
การท างานท่ีสูงกว่าคนอ่ืน ๆ หากสามารถล าเลียงเหล็กในปริมาณท่ีก าหนดไว้ได้ โดยคนงาน
จะต้องท าตามค าสัง่และค าแนะน าจากผู้ควบคมุอย่างใกล้ชิด ในท่ีสดุก็ปรากฏว่า คนงานเหลา่นัน้
สามารถล าเลียงเหล็กได้ตามปริมาณท่ีก าหนดซึ่งสูงกว่าปริมาณท่ีคนงานทั่วไปท าได้ และได้รับ
ค่าตอบแทนสูงกว่าคนงานอ่ืน ๆ เม่ือประกอบกับผลการศึกษาชิน้อ่ืน ๆต่อมา Taylor จึงเสนอ
หลกัการบริหารงานแบบวิทยาศาสตร์ซึ่งมีหลกัการส าคญัสี่ประการได้แก่ ประการแรก การเลือก
คนท างานอย่างระมดัระวงั ประการท่ีสองคือ การจงูใจให้คนท างาน ประการท่ีสามคือ การฝึกฝน
และช่วยให้คนท างานได้ตามหลกัเกณฑ์ท่ีวางไว้ และประการท่ีสี่ คือการออกแบบงานท่ีสอดคล้อง
กับเวลาและการเคลื่อนไหวร่างกายในการท างาน (Time and Motion Study) เพื่อให้สามารถ
ท างานได้เต็มขีดความสามารถของแตล่ะบคุคล 

จะเห็นได้ว่า แม้ในการศึกษาของ Taylor จะศึกษาประสิทธิภาพการท างานของ
ผู้ ใช้แรงงาน แต่ Taylor ได้สะท้อนถึงความเช่ือเก่ียวกับประสิทธิภาพท่ีสงูท่ีสดุในการท างานของ
บุคคล ซึ่งปัจจัยท่ีมีผลต่อประสิทธิภาพของคนท างานนัน้ประกอบไปด้วยลักษณะทางกาย  
ท่ีเหมาะสมกับงาน (ซึ่งอาจเรียกว่าลกัษณะภายนอก) และลกัษณะนิสยัท่ีมีความทะเยอทะยาน 
(ซึง่อาจเรียกว่าคณุลกัษณะภายในบคุคล) โดยจะต้องมีระบบการบริหารคนได้แก่ การคดัเลือกคน
ให้เหมาะสมกบังาน ใช้ระบบจงูใจ และการฝึกฝนพฒันาฝีมือคนท างานเป็นปัจจยัเกือ้หนุนให้คน
สามารถท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพสงูท่ีสดุ จึงอาจกล่าวได้ว่า Taylor เป็นนกัวิชาการคนแรก 
ท่ีสนใจเร่ืองขีดความสามารถของคนท างาน และสนใจถึงกระบวนการท างานท่ีท าให้เกิดผลงานสงู 
ซึง่สามารถน าไปใช้ในการฝึกอบรมและพฒันาบุคลากรได้อย่างเป็นระบบ (นิสดารก์ เวชยานนท์ , 
2554: 77-82) 

1.1.2 แนวคดิของ David C. McClelland (1973) 
หนงัสือหรือบทความเก่ียวกบัสมรรถนะโดยสว่นใหญ่จะเสนอวา่ McClelland คือ

นกัวิชาการคนแรกท่ีเสนอแนวคิดเก่ียวกบัสมรรถนะ (สกุญัญา รัศมีธรรมโชติ , 2548 : 11-17) โดย
เร่ิมจากการท่ีเขาเสนอแนวคิดเร่ืองสมรรถนะไว้ในบทความช่ือ Testing for Competence Rather 
Than for “Intelligence” (McClelland, 1973 : 1-14) ซึ่งเขาต้องการพิสูจน์ว่าความสามารถทาง
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ปัญญาท่ีถกูทดสอบด้วยเคร่ืองมือแบบทดสอบเชาว์ปัญญานัน้ ไมส่ามารถชีว้ดัความส าเร็จในชีวิต
และความส าเร็จในอาชีพได้ โดย McClelland ยกตวัอย่างถึงแบบทดสอบความฉลาดฉบบัดัง้เดิม
ของบิเนต์ ท่ีมีจดุเร่ิมต้นมาจากการใช้กิจกรรมท่ีครูใช้ในห้องเรียน จึงไม่น่าแปลกใจท่ีแบบทดสอบ
ความฉลาดนีจ้ะมีความสมัพนัธ์สงูกบัผลการเรียนในโรงเรียน และเพื่อตรวจสอบข้อสงสยัเก่ียวกบั
ปัจจยัในการท านายความส าเร็จในชีวิตและอาชีพ ในปี 1940 McClelland จงึท าการศกึษาในกลุม่
นกัเรียนท่ีเขาเคยสอน ณ Wesleyan University โดยศกึษาในกลุม่นกัเรียนท่ีมีผลการเรียนระดบัเอ 
(เกรด A) จ านวน 8 คนเปรียบเทียบกับกลุ่มนักศึกษาท่ีมีผลการเรียนระดบัแค่พอผ่าน (เกรด C 
หรือน้อยกว่านัน้) จ านวน 8 คน เวลาผ่านไป 15-18 ปี เขาติดตามสถานะของนกัเรียนเหลา่นัน้ พบ
ข้อมลูท่ีท าให้เขาประหลาดใจก็คือ ทัง้ 2 กลุม่ก็มีคนท่ีจบการศกึษาและประกอบอาชีพทนายความ 
แพทย์ และนกัวิจยัทางวิทยาศาสตร์ได้เหมือนกนัทัง้ 2 กลุ่มได้ และ McClelland ยงัได้ยกตวัอย่าง
การศกึษาอีกหลายชิน้ท่ีแสดงผลออกมาในลกัษณะเดียวกนั ทัง้การศกึษาในองักฤษ (ยกตวัอย่าง
งานของ Hudson,1960) และการศึกษาในสหรัฐอเมริกาเอง (ยกตวัอย่างงานของ Berg, 1970) 
และการศึกษาของ Taylor, Smith, and Ghiselin (1963) ท่ีมีผลการศึกษาว่าผลการปฏิบัติงาน 
ท่ีเป็น Superior performance ไม่มีความสมัพนัธ์กบัผลการเรียน 

สิ่งท่ี McClelland เสนอเพื่อน ามาใช้ทดแทนแบบทดสอบเชาว์ปัญญาแบบเก่า 
โดยเขาใช้ค าว่าแบบทดสอบความสามารถ (Competence Test) มีลกัษณะหกประการ กล่าวคือ 
ประการแรก จะวดัสิ่งใดก็ต้องเลือกวิธีการวดัท่ีสามารถบอกสิ่งท่ีต้องการจะวดันัน้ได้ (Criterion 
Sampling) เช่น ต้องการวดัความสามารถในการขบัรถ ควรเลือกวิธีการวดัด้วยการให้ลองขบัรถ
จริง ไม่ใช่การใช้วิธีท าข้อสอบเนือ้หาท่ีเก่ียวข้องกบัการขบัรถหรือข้อสอบเก่ียวกบัแผนท่ี และข้อพึง
ระลึกไว้ก็คือ หากต้องการวดัความสามารถใด ๆ ผู้ท าการประเมิน (Testers) จะต้องเข้าใจว่าสิ่งท่ี
ต้องการจะวดัมีทัง้ส่วนท่ีเป็นทฤษฎี (ความรู้ในสิ่งนัน้) และท่ีต้องลงมือปฏิบตัิจริง(ทกัษะท่ีท าสิ่ง
นัน้) การเลือกวิธีการวัดส่วนทฤษฎีและส่วนการกระท าก็จะมีความแตกต่างกัน คุณลักษณะ
ประการท่ีสอง แบบทดสอบจะต้องสามารถสะท้อนให้เห็นถึงการเปลี่ยนแปลงท่ีบุคคลผู้นัน้ได้
เรียนรู้ไป McClelland อธิบายว่าแบบทดสอบแบบเดิมนัน้ ผู้ท าการประเมิน (Testers) มกัจะเก็บ
คะแนนผลการทดสอบไว้เป็นความลบั ผู้ เข้ารับการประเมินจะไม่สามารถเรียนรู้จุดท่ีต้องพฒันา
ตนเองได้ อีกประการหนึ่งท่ีส าคญัก็คือ แบบทดสอบแบบเดิมสะท้อนถึงความสามารถหรือความ
ถนัดท่ีบุคคลมีติดตัวมาอยู่แล้ว (Innate Aptitude) โดยไม่ได้มุ่งเน้นการวัดความสามารถท่ี
พฒันาขึน้ได้จากการเรียนรู้ประสบการณ์ของบคุคล ทัง้ ๆ ท่ีความถนดัท่ีติดตวัมาของบคุคลนัน้เป็น
ลกัษณะนิสยั (Trait) ซึง่ยงัไม่มีหลกัฐานยืนยนัได้ว่าสิ่งท่ีเป็นลกัษณะนิสยัจะสามารถเปลี่ยนแปลง
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ได้ด้วยการฝึกอบรม ดงันัน้ McClelland จึงเสนอลกัษณะส าคญัประการท่ีสองของแบบทดสอบ
ความสามารถแนวใหมว่่าควรมุ่งเน้นวดัคณุลกัษณะท่ีเปลี่ยนแปลงได้ พฒันาได้ตามการเจริญงอก
งามขึน้ของบคุคล 

คุณลักษณะประการท่ีสาม แบบทดสอบความสามารถท่ีดีจะต้องสามารถ
เปิดเผยทัง้ค าถามและค าตอบต่อสาธารณะได้ เพื่อให้ผู้ รับการทดสอบสามารถเรียนรู้และพฒันา
ความสามารถของตนเอง McClelland อธิบายว่า การทดสอบพฤติกรรมในแบบทดสอบ (Test 
Behavior) ท่ีแทบจะไมส่ามารถสรุปอ้างอิงไปถึงความสามารถเชิงพฤตกิรรม (Criterion Behavior) 
อย่างแท้จริงนัน้ จะสามารถเกิดการปลอมแปลงผลการทดสอบได้ (Fake High Score) ถ้าผู้ รับการ
ทดสอบมีการเตรียมตวัหรือฝึกฝนในสิ่งท่ีจะท าการทดสอบ เช่น แบบทดสอบวดัการสะกดค า หรือ
วัดการอ่าน แต่ถ้าใช้แบบทดสอบความสามารถแบบมุ่งเน้นเกณฑ์การวัดความสามารถเชิง
พฤติกรรม (Criterion Behavior) จะไม่เกิดการปลอมแปลงผลการทดสอบ จึงเป็นหลักการท่ี
สนับสนุนแนวคิดท่ีว่า แบบทดสอบความสามารถท่ีดีจะต้องสามารถเปิดเผยได้ ไม่เก็บเป็น
ความลบัเหมือนแนวคดิเดิม 

คุณ ลักษณ ะประการท่ีสี่  แบบทดสอบความสามารถควรจะประเมิ น
ความสามารถหลาย ๆ อย่างท่ีมีความสมัพนัธ์กบัความส าเร็จในชีวิต McClelland ยกตวัอย่างการ
ทดสอบโครงการ ABLE โดย Gagne’ในปี 1965 ซึ่งใช้แบบทดสอบทักษะต่าง ๆ ของคนงานท่ี
ท างานช่างไม้และลกัษณะงานช่างอ่ืน ๆ ท่ีใกล้เคียงกัน การทดสอบมุ่งเน้นประเมินทกัษะในการ
ท างานช่าง เช่น ความสามารถในการลับเคร่ืองมือให้คม ความสามารถในการระบุขนาดของ
ชิน้งาน ซึง่แบบทดสอบโครงการ ABLE นี ้สามารถระบุถึงทักษะการใช้มือและแรงกายท่ีเก่ียวข้อง
กับการท างานช่างได้เป็นอย่างดี สามารถส่งมอบผลงานของช่างได้ แต่ไม่สามารถประเมินถึง
ความสามารถท่ีผู้ท างานช่างจะสร้างความพงึพอใจให้แก่ลกูค้าได้ McClelland จึงเสนอว่า ไม่ควร
ละเลยการประเมินทกัษะอ่ืน ๆ ท่ีมีความสมัพนัธ์กบัความส าเร็จในชีวิต เช่น ทกัษะในการสื่อสาร 
ความอดทน ทกัษะในการก าหนดเปา้หมายท่ีไม่ต ่าเกินไปและไมส่งูเกินไป และทกัษะในการพฒันา
ตนเองคณุลกัษณะประการท่ีห้าของแบบทดสอบ คือควรให้ความส าคญักบัการจ าลองสถานการณ์
ท่ีมีสิ่งเร้าหลากหลายเพื่อดวูา่ผู้ตอบจะสามารถหาทางเลือกตอบสนองได้อย่างไร และคณุลกัษณะ
ประการท่ีหก ได้แก่ แบบทดสอบควรเปิดโอกาสให้บุคคลได้ใช้รูปแบบการคิดแก้ปัญหาท่ี
หลากหลาย เพื่อให้สามารถน าไปประยกุต์ใช้ได้ในหลายสถานการณ์ 

จะสงัเกตได้ว่า ข้อเสนอของ McClelland มุ่งเน้นท่ีการเสนอรูปแบบใหม่ในการ
ประเมินความสามารถของบคุคลโดยมุ่งเน้นแบบประเมินเชิงพฤติกรรม แตก่ระนัน้ก็ตาม ก็ยงัไม่มี
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ข้อพิสจูน์ว่าแนวคิดการประเมินความสามารถท่ีเขาเสนอนี ้จะมีความแกร่งมากกว่าเคร่ืองมือท่ีมี
อยู่เดิม และข้อวิพากษ์อีกประการท่ีมีต่อแนวคิดของ McClelland ก็คือ เขาไม่ได้อธิบายค าจ ากัด
ความของค าว่า Competency ไว้อย่างชัดเจน แต่ก็อาจจะกล่าวได้ว่า McClelland เป็นผู้ จุด
ประกายแนวคิดเร่ือง Competency ให้เป็นท่ีสนใจของนกัวิชาการในยคุตอ่ ๆ มา (นิสดารก์ เวชยา
นนท์, 2554: 91-92) 

1.1.3 แนวคดิของ Richard E. Boyatzis (1982) 
Boyatzis คือผู้ ท่ีผลักดันให้แนวคิดเร่ืองสมรรถนะเข้ามาอยู่ในสาขาวิชาการ

บริหารทรัพยากรมนุษย์โดยบทความแรกท่ีมีช่ือเสียงโด่งดังของเขาท่ีช่ือว่า “The Competent 
Manager : A Model for Effective Performance” ใน ปี  1982 ซึ่ ง เข าพ ย าย าม อ ธิบ ายถึ ง
พฤตกิรรมท่ีน าไปสูผ่ลงานท่ีมีประสิทธิภาพสงูในกลุม่ของผู้บริหารโดยมีวตัถปุระสงค์หลกัเพื่อใช้ใน
การสรรหาและคดัเลือกผู้บริหาร ในท่ีสดุเขาได้เสนอว่าสิ่งท่ีน าไปสู่ผลงานนัน้สามารถแยกระดบั
ของความสามารถได้เป็น 2 ระดับโดยระดับแรกคือความรู้ทั่วไป คุณลักษณะโดยทั่วไป 
(Threshold Competency) ท าให้คนสร้างผลงานออกมาได้โดยปกติ แต่คนจะสร้างผลงานท่ีโดด
เด่นและมีประสิทธิภาพสงูนัน้มาจากขีดความสามารถหรือคณุลกัษณะระดบัท่ีสองท่ีเขาเรียกว่า 
Competencies  

ข้อเสนอของ Boyatzis ในปี 1982 จึงมุ่งเน้นอธิบายขีดความสามารถท่ีท าให้
คนเราสร้างผลงานท่ีมีประสิทธิภาพสงูในกลุ่มของผู้ บริหาร เพราะเขาเช่ือว่าผู้บริหารจะต้องแสดง
พฤติกรรมหรือมีการกระท าบางอย่างท่ีเรียกว่า “Specific Actions”น าไปสู่ Competencies เขาจึง
ให้ค าจ ากดัความของค าว่าสมรรถนะโดยหมายถึงคณุลกัษณะภายใน (Characteristic) ท่ีน าไปสู่
หรือเป็นเหตุให้น าไปสู่ผลการปฏิบัติงานท่ีมีประสิทธิภาพ (Effective Performance) โดยมีสิ่งท่ี
เรียกว่า Intent (ในท่ีนีผู้้ วิจัยนิยามค าว่า Intent ในลกัษณะของเจตจ านง หรือความปรารถนาท่ี
เปรียบเทียบได้กับแรงขบั) เป็นกลไกของคุณลกัษณะภายในดงักล่าว (Boyatzis, 2008 : 6) เช่น 
บคุคลแสดงพฤติกรรมการถามและฟังค าตอบจากอีกบุคคลหนึ่ง พฤติกรรมคือการถาม แต่บคุคล
สามารถมีเจตจ านงหรือแรงขบัได้ต่าง ๆ กัน เช่น ถามเพราะอยากรู้ความคิดเห็นของผู้ตอบ ถาม
เพื่อแสดงวา่ตนเองเข้าใจผู้ อ่ืน หรือถามเพื่อแสดงให้เห็นวา่ผู้ตอบเป็นบคุคลส าคญัท่ีผู้ถามให้ความ
สนใจ ดงันัน้ จึงอาจสามารถสรุปได้ว่า สมรรถนะตามแนวคิดของ Boyatzis หมายถึงคณุลกัษณะ
ท่ีซอ่นอยูภ่ายในของแตล่ะบคุคล ซึง่ประกอบด้วย แรงขบั บคุลกิภาพท่ีถาวร การมีภาพลกัษณ์และ
บทบาททางสงัคม รวมถึงความรู้และทกัษะท่ีคนมีและเอามาใช้ในการท างานเพื่อให้เกิดผลงานท่ีดี 
โดดเดน่ เหนือกวา่ผู้ อ่ืน (นิสดารก์ เวชยานนท์, 2554: 100) 
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จากงานชิน้แรกของ Boyatzis ท่ีเสนอวา่ขีดความสามารถมี 2 ระดบัคือ ระดบัขีด
คุณลกัษณะทั่วไป (Threshold Competency) และระดบัขีดความสามารถสูง (Competencies) 
โดยท่ีเขายงัไม่ได้อธิบายรายละเอียดของระดบัขีดความสามารถสงูนัน้ ตอ่มาในช่วงกลางปี 1990s 
(Boyatzis, 2011 : 93) เขาได้เผยแพร่แนวคิดการจดัประเภทของ Competencies ท่ีน าไปสูผ่ลงาน
ท่ีโดดเดน่ โดยแบง่เป็น 3 ประเภทได้แก่ 1) ขีดความสามารถด้านการรู้คิด (Cognitive Competencies) 
เช่น การคิดเป็นระบบ การรู้จ ารูปแบบ (Pattern Recognition) 2)ขีดความสามารถทางอารมณ์ 
(Emotional Intelligence Competencies) เช่น การตระหนกัรู้ในตนเอง และการควบคุมอารมณ์
ตนเอง และ 3) ขีดความสามารถทางสงัคม (Social Intelligence Competencies) เช่น ความเห็น
อกเห็นใจผู้ อ่ืน ความสามารถในการท างานเป็นทีม ซึ่งการจัดแบ่งประเภทของ Competencies 
ตามแนวคดิของ Boyatzisนี ้เป็นประโยชน์ตอ่การศกึษาสมรรถนะของนกัวิชาการในยคุตอ่มาด้วย 

1.1.4 แนวคดิของ Lyle M. Spencer and Signe M. Spencer (1993) 
ในปี 1993 นักวิชาการทัง้สองท่านคือ Lyle M. Spencer และ Signe M. Spencer  

(ในท่ีนีใ้ช้ช่ือเรียกแทนวา่ Spencer and Spencer) ได้เขียนหนงัสือช่ือ Competence at Work โดย
รวบรวมแนวคิดเก่ียวกับสมรรถนะของ McClelland และแนวคิดการใช้เคร่ืองมือประเมินขีด
ความสามารถในการท างาน (Job Competence Assessment: JCA) ของบริษัทท่ีปรึกษา McBer 
โดย Spencer and Spencer ให้นิยามค าว่า Competency หมายถึงคุณลักษณะภายในบุคคล 
(Underlying Characteristic) ท่ีมีความสมัพันธ์อย่างเป็นเหตุเป็นผล (Causally Related to) กับ
เกณฑ์ท่ีสามารถอ้างอิงได้ เป็นเกณฑ์ท่ีสามารถท านายถึงผลการปฏิบตัิงานระดบัสูง และท าให้
บคุคลนัน้มีผลการปฏิบตัิงานระดบัสงู (Superior Performance) โดยคณุลกัษณะภายในดงักล่าว
จะฝังลกึเป็นส่วนหนึ่งของบคุลิกภาพของบคุคลและสามารถท านายถึงพฤติกรรมเม่ือบคุคลเผชิญ
กับสถานการณ์และลกัษณะของงานต่าง ๆ และเกณฑ์ท่ีสามารถอ้างอิงได้นัน้หมายถึง เกณฑ์
จ าเพาะเจาะจง (Specific Criterion) หรือมาตรฐานท่ีก าหนดขึน้ เพื่อใช้ในการวดัสมรรถนะ โดย
สามารถจ าแนกได้อย่างแท้จริงได้ว่าบุคคลใดมีผลการปฏิบัติงานดีหรือผลการปฏิบัติงานแย ่
(Spencer and Spencer, 1993 : 9-15) ทัง้นี  ้Spencer and Spencer มีการอธิบายอย่างชัดเจน
เก่ียวกบัคณุลกัษณะภายในบุคคลซึง่มี 5 องค์ประกอบ ได้แก่ องค์ประกอบแรกซึง่อยู่ส่วนลกึท่ีสดุ 
คือแรงขับ (Motive) หมายถึงความปรารถนาต่อสิ่งใดสิ่งหนึ่งท่ีมีพลังขับดันมากพอท่ีจะท าให้
บุคคลแสดงพฤติกรรมออกมา (Drive, Direct, and Select) เพื่อให้ได้ในสิ่งท่ีต้องการนัน้ ๆ หรือ
เพื่อให้บรรลเุปา้หมายท่ีต้องการนัน้ เช่น บคุคลท่ีมีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิสงู จะมีการตัง้เปา้หมายท่ีท้า
ทายด้วยตนเอง ลงมือกระท าการต่าง  ๆ เพื่ อให้บรรลุเป้าหมาย และใช้ผลสะท้อนกลับ 
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(Feedback) เพื่อปรับปรุงให้ดีขึน้ องค์ประกอบประการท่ีสองได้แก่ ลักษณะนิสัย (Trait) เป็น
คณุลกัษณะทางกายภาพ ท่ีแสดงถึงการตอบสนองต่อสถานการณ์หรือข้อมลูต่าง ๆ อย่างมีความ
คงเส้นคงวาจนกลายเป็นคณุลกัษณะประจ าบคุคลหรือเป็นลกัษณะนิสยัส่วนบคุคล เช่น ความไว
ต่อปฏิกิริยาตอบสนองและความสามารถในการมองเห็นท่ีดี เป็นคุณลักษณะทางกายภาพท่ี
เหมาะสมส าหรับการเป็นนกับินต่อสู้อากาศยานแต่ส าหรับบางคณุลกัษณะก็มีการตอบสนองต่อ
สถานการณ์ท่ีซบัซ้อนมากกว่าลกัษณะทางกายภาพโดยทัว่ ๆ ไป เช่น การควบคมุอารมณ์ตนเอง
และการคิดริเร่ิม บางคนควบคมุความโกรธของตวัเองได้ ไม่ตอบโต้โกรธตอบและยงัสามารถแก้ไข
ปัญหาภายใต้สภาวะความเครียดไปเกินกว่าระดบัท่ีถกูคาดหวงัเสียอีก ทัง้สององค์ประกอบ (แรง
ขบัและลกัษณะนิสยั) เป็นความสามารถในการตอบสนองต่อสิ่งเร้าภายใน (Intrinsic Operant) ท่ี
สามารถใช้ท านายความสามารถในการท างานหรือนอกเหนือจากการท างานในระยะยาวได้
(Above and Beyond The Call of Duty)โดยไม่ต้องมีการควบคมุอยา่งใกล้ชิด 

องค์ประกอบประการท่ีสามได้แก่ การรับรู้ตนเอง (Self-Concept) หมายถึง 
ทัศนคติ ความเช่ือ หรือภาพลกัษณ์ของบุคคล เช่น ความมั่นใจในตนเอง ซึ่งหมายถึงบุคคลท่ีมี
ความเช่ือมัน่ว่าตนเองสามารถตอบสนองต่อสถานการณ์ใด ๆ ได้ดี มีประสิทธิภาพ ซึง่ความมัน่ใจ
ในตนเองนี ้เป็นสว่นหนึง่ของการรับรู้ตนเองความรู้ สว่นคา่นิยมของบคุคลนัน้ เป็นสิง่ท่ีสะท้อนผา่น
การกระท าของบุคคลในภาวะพิเศษในช่วงเวลาสัน้  ๆ เช่น เม่ือบุคคลได้รับข้อมูลว่า งานหรือ
แบบทดสอบท่ีจะให้ท านี ้เป็นงานหรือเป็นแบบทดสอบความสามารถในการเป็นผู้ น า คนท่ีมี
ค่านิยมในการเป็นผู้ น า จะแสดงพฤติกรรมการน า และโดยเฉพาะถ้าเขามีค่านิยมว่าการน า
หมายถึงการบริหารจดัการ (In Management) แตไ่ม่มีคา่นิยมภาวะผู้น าท่ีมีอิทธิพลตอ่ผู้ อ่ืน เขาจะ
ได้โอกาสรับมอบหมายงานระดบับริหารในช่วงแรกแต่จะไม่สามารถรักษาต าแหน่งนัน้เอาไว้ได้ 
เพราะขาดแรงขบัเก่ียวกับภาวะผู้น านั่นเอง กล่าวโดยสรุปก็คือ การรับรู้ตนเองท าให้ได้ต าแหน่ง  
แตแ่รงขบัและคณุลกัษณะภายในจะเป็นตวัรักษาต าแหน่งนัน้ไว้ 

องค์ประกอบประการท่ีสี่ ความรู้ (Knowledge) หมายถึง ข้อมลูท่ีบุคคลมีเพื่อใช้
ในการท างานในสายงานของตนเอง ความรู้เป็นความสามารถท่ีซบัซ้อนท่ีต้องใช้ความเข้าใจอย่าง
ถกูต้องในการเลือกใช้วิธีการประเมินความรู้เรามกัจะพบว่าวิธีการวดัความรู้ท่ีใช้แบบทดสอบไม่
สามารถท านายผลการปฏิบตัิงานได้เน่ืองจากการใช้แบบทดสอบมีลกัษณะประเมินความทรงจ าท่ี
เก่ียวกับงานมากกว่าท่ีจะวดัตัวความรู้ในงานหรือวิธีการแสวงหาข้อมูลท่ีต้องใช้ในการท างาน 
นอกจากนัน้ แบบทดสอบมกัเป็นการให้ “เลือก” วิธีการตอบสนองท่ีถูกต้อง แต่บุคคลไม่สามารถ 
“กระท า” การตอบสนองได้จริงบนพืน้ฐานของความรู้ เช่น เราสามารถเขียนตอบได้ว่าอะไรคือ
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วิธีการถกเถียงโต้แย้งกนัอย่างมีประสิทธิภาพ แตค่ าตอบของค าถามแบบนี ้ไม่สามารถบง่ชีใ้ห้เห็น
ถึงความสามารถในการถกเถียงอย่างสร้างสรรค์ท่ามกลางสถานการณ์ความขัดแย้งได้ 
องค์ประกอบประการสดุท้ายได้แก่ทกัษะ (Skill) คือความสามารถในการท างาน ทัง้งานท่ีต้องใช้
ทกัษะทางกายและทกัษะทางการคิด 

จากการอธิบายดังกล่าว Spencer and Spencer ได้สรุปเป็นแผนภาพแสดง 
การจัดประเภทหรือแบ่งระดับของ Competency ท่ีประยุกต์ใช้ในการบริหารทรัพยากรบุคคล  
ดงัภาพประกอบ 1 
 

 

 

 

 

 

 

ภาพประกอบ 1 Competence at Work : Model for Superior Performance 

ท่ีมา : Spencer and Spencer (1993 : 11)  
 

จากภาพประกอบ 1 ข้างต้น Spencer and Spencer ได้อธิบายในเชิงเปรียบเทียบ
ว่า ภาพ 2 A แสดงระดบัขององค์ประกอบ Competency ตามการปรากฏออกมาเป็นสิ่งท่ีสงัเกต
ได้-สิ่งท่ีซ่อนอยู่ภายใน เปรียบเทียบกบัภาพท่ี 2 B แสดงการแบ่งองค์ประกอบของ Competency 
ตามความยาก-ง่ายในการพฒันา กล่าวคือ สว่นท่ีเป็นความรู้และทกัษะนัน้ ถือว่าเป็นสว่นท่ีแตล่ะ
บุคคลสามารถพัฒนาให้มีขึน้ได้ไม่ยากนัก ด้วยการศึกษาค้นคว้า (ท าให้เกิดความรู้) และการ
ฝึกฝนปฏิบตัิ (ท าให้เกิดทักษะ) ในขณะท่ีองค์ประกอบท่ีเหลือ คือการรับรู้ตนเอง (ทัศนคติและ
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คา่นิยม) ลกัษณะนิสยั และแรงขบั เป็นสิ่งท่ีพฒันาได้ยาก เพราะเป็นสิ่งท่ีซอ่นอยู่ภายในตวับคุคล 
(สกุญัญา รัศมีธรรมโชติ, 2548 : 14) 

จากแนวคิดท่ีเก่ียวกับสมรรถนะของบุคคลดังกล่าวข้างต้น จะเห็นได้ว่า สิ่งท่ี
นักวิชาการทัง้ 4 คนมีแนวความคิดร่วมกัน ได้แก่ Competency เป็นความสามารถของบุคคลท่ี
น าไปสู่ผลงานท่ีมีประสิทธิภาพสงู โดยท่ีความสามารถนัน้เป็นผลมาจากคณุลกัษณะบางประการ
ท่ีอยู่ภายในตวับุคคล ซึ่งแตกต่างกันท่ีการใช้ช่ือเรียกและจุดเน้นในการศึกษา โดยท่ี Taylor ระบุ
คณุลกัษณะภายในนัน้ว่าคือ ลกัษณะนิสยัและความทะเยอทะยาน ของกลุ่มผู้ ใช้แรงงานโรงงาน
อุตสาหกรรมผลิตเหล็กส่วน McClelland กล่าวถึงคุณลักษณะภายในของบุคคลประเภทอ่ืนท่ี
แตกต่างออกไปจากเชาว์ปัญญา เป็นความสามารถเชิงพฤติกรรมท่ีสอดคล้องกบังานท่ีท าและมี
ความสมัพนัธ์กับความส าเร็จในชีวิต โดยยกตวัอย่างไปถึงทกัษะในการสื่อสาร และความอดทน 
เป็นต้น ในขณะท่ี Boyatzis ระบุว่า คุณลักษณะภายใน Competencies ทัง้ 3 ประเภท คือ 
ความสามารถด้านการรู้คิด ความสามารถทางอารมณ์ และความสามารถทางสงัคม น าไปสู่ผล
การปฏิบตัิงานท่ีมีประสิทธิภาพ ส่วน Spencer and Spencer ระบุชดัเจนว่าคณุลกัษณะภายใน
ดงักลา่วนัน้ คือ การรับรู้ตนเอง ลกัษณะนิสยั และแรงขบั 

จากการวิเคราะห์แนวทางการศึกษาสมรรถนะดงัท่ีกล่าวมาข้างต้นนัน้ ผู้วิจยัจึง
สรุปได้ว่า การท่ีบุคคลจะมีความสามารถในการท างานและสร้างผลงานท่ีมีประสิทธิภาพสูงนัน้ 
เป็นผลมาจากคุณลักษณะภายในบุคคลบางประการท่ีท างานร่วมกันจนแสดงออกมาเป็น
พฤติกรรมการท างานท่ีสร้างผลงานได้อย่างโดดเด่นกว่าผู้ อ่ืน โดยท่ีเม่ือพิจารณาการจดัประเภท
ของคุณลักษณะภายในบุคคลแบ่งตามระดับของสมรรถนะตามแนวคิด Model for Superior 
Performance ของ Spencer and Spencer (1993) พบว่า สามารถแบ่งเป็น 2 ระดับ ได้แก่  
1) สมรรถนะท่ีอยู่ในระดบัแก่นของบุคลิกภาพ เป็นส่วนท่ีซ่อนเร้นอยู่ ได้แก่ คุณลกัษณะภายใน
บคุคลท่ีเป็นแรงขบั ลกัษณะนิสยั และการรับรู้ตนเอง อนัเป็นส่วนท่ีพฒันาหรือเปลี่ยนแปลงระดบั
ได้ยาก และ 2) สมรรถนะท่ีอยู่ในระดบัพืน้ผิว เป็นส่วนท่ีสงัเกตและมองเห็นได้ ได้แก่ ความรู้ และ
ทกัษะ และเป็นส่วนท่ีพฒันาได้ง่ายกว่า ดงันัน้ ในการวิจยัครัง้นี ้ผู้ วิจยัจึงท าการศึกษาสมรรถนะ
ของนกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐโดยจดัประเภทของสมรรถนะออกเป็นส่วนท่ีเรียกว่าคณุลกัษณะ
ภายในบุคคล ส่วนท่ีเป็นความรู้ และส่วนท่ีเป็นทักษะ เน่ืองจากเป็นการจัดแบ่งตามระดบัของ
สมรรถนะท่ีสามารถระบุได้ถึงระดับของการเกิดสมรรถนะและความยาก -ง่ายในการพัฒนา 
หรือยกระดบัสมรรถนะนัน้ ๆ ทัง้นี ้เพื่อเป็นประโยชน์ต่อการท าความเข้าใจในตวัแบบสมรรถนะ 
และเพื่อจะช่วยให้ผู้บริหารหรือผู้ ท่ีปฏิบตัิงานในองค์การสามารถน าไปปรับใช้ได้โดยไม่จ าเป็นต้อง
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เป็นนกัวิจยัผู้ เช่ียวชาญทางจิตวิทยาสงัคม (ศิริรัตน์ พิริยธนาลยั และจฑุา เทพหสัดิน ณ อยธุยา, 
2553 : 43-35)  

ดังนัน้  ในงานวิจัยครัง้นี จ้ึงสรุปเป็นความหมายของสมรรถนะ หมายถึง  
ความสามารถภายในบุคคลประกอบด้วย คุณลักษณะภายในบุคคล ความรู้ และทักษะท่ีมี
ความสมัพนัธ์กนัและสง่ผลให้บคุคลปฎิบตัิงานได้อยา่งมีประสิทธิภาพและมีผลงานในระดบัสงู  

1.2 แนวคดิเกี่ยวกับสมรรถนะของบุคลากรภาครัฐ 
ตามหลกัการของหนงัสือส านกังาน ก.พ. ท่ี นร1008/ว 27 ลงวนัท่ี 29 กนัยายน 2552

ส านักงาน ก.พ.ก าหนดมาตรฐานและแนวทางการก าหนดความรู้ความสามารถ ทักษะ และ
สมรรถนะท่ีจ าเป็นส าหรับต าแหน่งข้าราชการพลเรือนสามญั ซึง่ได้มีค าจ ากดัความของสมรรถนะ
ตามแนวคิดของส านักงาน ก.พ. โดยสมรรถนะ หมายถึง คุณลกัษณะเชิงพฤติกรรมท่ีเป็นผลมา
จากความรู้ ความสามารถ ทกัษะ และคณุลกัษณะอ่ืน ๆ ท่ีท าให้บคุคลสร้างผลงานได้โดดเด่นใน
องค์การ และได้แบง่ระดบัท่ีมาของสมรรถนะออกเป็นระดบัตามความยากง่ายของการประเมินและ
พฒันาตามทฤษฎีภูเขาน า้แข็ง (Iceberg Model) (ส านักงาน ก.พ., 2553) ออกเป็น 3 ระดบั คือ 
ระดบัท่ีหนึ่ง ความรู้ คือองค์ความรู้ต่าง ๆ ท่ีใช้ในการปฏิบัติงานในต าแหน่ง ระดับท่ีสอง ได้แก่ 
ทกัษะ คือการน าความรู้มาใช้ในการปฏิบตัิงานจนเกิดความช านาญและคล่องแคล่ว และส่วนท่ี
สามคือ สมรรถนะ เป็นการรวมสว่นท่ีอยูเ่หนือน า้และใต้น า้ทัง้หมด อนัได้แก่ความรู้ ทกัษะ บทบาท
ท่ีแสดงออกตอ่สงัคม ภายลกัษณ์ภายใน อปุนิสยั และแรงผลกัดนัเบือ้งลกึ และแสดงออกมาในรูป
ของพฤตกิรรมท่ีท าให้บคุคลสร้างผลงานได้โดดเดน่ในองค์การ 

ส าหรับกระบวนการก าหนดความรู้ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะท่ีจ าเป็น
ส าหรับต าแหน่งข้าราชการพลเรือนสามญันัน้ เร่ิมจากมีการเก็บข้อมลูความรู้ความสามารถ ทกัษะ 
และสมรรถนะท่ีจ าเป็นส าหรับต าแหน่งจากทัง้ 2 วิธีการ ได้แก่ วิธี Top-Down Approach การเก็บ
ข้อมูลจากบนล่างลง ซึ่งอาจใช้วิธีการสมัภาษณ์ผู้บริหาร การเก็บข้อมูลจากผู้ เช่ียวชาญในสาย
วิชาชีพ การเก็บข้อมลูพนัธกิจและยทุธศาสตร์ของแตล่ะส านกั/กอง และการเก็บข้อมลูเปรียบเทียบ
กบัต าแหน่งเดียวกนัในส่วนราชการอ่ืน และใช้วิธี Bottom Up Approach เป็นการเก็บข้อมลูจาก 
ผู้ครองต าแหน่งท่ีมีผลงานโดดเด่นว่าแต่ละคนมีกระบวนการท างานอย่างไร โดยใช้แบบสอบถาม 
หลงัจากเก็บข้อมลูความรู้ความสามารถ ทกัษะ และสมรรถนะท่ีจ าเป็นส าหรับต าแหน่งเรียบร้อย
แล้ว จึงเข้าสู่ขัน้ตอนการวิเคราะห์ข้อมลูเพื่อก าหนดความรู้ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะ  
ท่ีจ าเป็นส าหรับต าแหน่ง มีการสงัเคราะห์ข้อมลูเพื่อก าหนดต้นแบบความรู้ความสามารถ ทกัษะ 
และสมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิเพื่อเข้าสู่กระบวนการสร้างค าอธิบายรายละเอียด
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ความรู้ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิโดยท่ีในขัน้ตอนนี ้
ส านักงาน ก.พ. ก าหนดระดับมาตรฐานของความรู้และทักษะ ตามความยาก -ง่ายของการ
แสดงออกถึงการมีความรู้และทกัษะ 5 ระดบั ส าหรับสมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบตัินัน้ 
มีการก าหนดค าอธิบายรายละเอียด16 สมรรถนะแตล่ะสมรรถนะแบง่เป็น 5 ระดบั ตามความยาก-
ง่ายของการแสดงออกถึงพฤติกรรมบ่งชีข้องแต่ละสมรรถนะซึง่ได้มีการก าหนดระดบัต าแหน่งงาน  
ท่ีสอดคล้องกับระดบัความคาดหวงัของความรู้ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะเฉพาะตาม
ลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิ (ส านกังาน ก.พ., 2552ข) ดงัตารางตอ่ไปนี ้

ตาราง 1 แสดงระดบัของความรู้ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ี  
ปฏิบตัิท่ีคาดหวงั จ าแนกตามประเภทและระดบัต าแหน่ง 

ประเภทและระดบัต าแหน่ง 

ระดบัของความรู้ความสามารถ ทกัษะ  
และสมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิท่ีคาดหวงั 
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ประเภททั่วไป        
1. ปฏิบตัิงาน 1 1 1 1 1 1 1 
2. ช านาญงาน 2 1 1 1 1 1 1 
3. อาวโุส 3 2 2 2 2 2 2 
4. ทกัษะพิเศษ 4 2 2 2 2 2 2 
ประเภทวิชาการ        
1. ปฏิบตัิการ 1 2 2 2 2 2 1 
2. ช านาญการ 2 2 2 2 2 2 2 
3. ช านาญการพิเศษ 3 3 2 2 2 2 3 
4. เช่ียวชาญ 4 3 2 2 2 2 4 
5. ทรงคณุวฒุ ิ 5 3 2 2 2 2 5 
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ตาราง 1 (ตอ่) 

ประเภทและระดบัต าแหน่ง 

ระดบัของความรู้ความสามารถ ทกัษะ  
และสมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิท่ีคาดหวงั 

ความรู้
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ค า
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ณ

 

จดั
กา
รข้
อม
ลู 

ประเภทอ านวยการ        
1. ระดบัต้น 1 3 2 2 2 2 3 
2. ระดบัสงู 2 3 2 2 2 2 4 

จากตาราง 1 สรุปแนวคิดการจ าแนกสมรรถนะและการแบ่งระดบัสมรรถนะได้ว่า 
ส านกังาน ก.พ. จ าแนกสมรรถนะเป็นสามส่วนคือ ความรู้ความสามารถ ทกัษะ และสมรรถนะท่ี
จ าเป็นส าหรับการปฏิบัติงาน ทัง้นี  ้มีการระบุความรู้และทักษะอย่างชัดเจน ได้แก่ ความรู้
ความสามารถท่ีจ าเป็นส าหรับการปฏิบัติงาน ประกอบด้วย ความรู้ความสามารถท่ีใช้ในการ
ปฏิบัติงาน และความรู้เร่ืองกฎหมายและกฎระเบียบราชการ ทักษะ ประกอบด้วย การใช้
คอมพิวเตอร์ การใช้ภาษาอังกฤษ การค านวณ และการจัดการข้อมูล ส่วนสมรรถนะท่ีจ าเป็น
ส าหรับการปฏิบตัิงานซึ่งใช้ช่ือเรียกว่า สมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบตัินัน้ ส านกังาน 
ก.พ. ก าหนดช่ือและค าอธิบายของสมรรถนะจ านวน 16 สมรรถนะ โดยท่ีให้อยู่ในดุลยพินิจของ
ส่วนราชการ ทัง้นี ้ส านกังาน ก.พ. ก าหนดระดบัท่ีคาดหวงัของความรู้ความสามารถ ทกัษะ และ
สมรรถนะท่ีจ าเป็นส าหรับการปฏิบัติงานสอดคล้องตามประเภทและระดับของต าแหน่งงาน 
จ านวนทัง้สิน้ 5 ระดบั 

เน่ืองจากส านักงาน ก.พ. ได้จัดท าค าอธิบายรายละเอียดความรู้ความสามารถ 
ทักษะ และสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานท่ีปฏิบัติเป็นต้นแบบไว้แล้วนัน้ ส านักงาน ก.พ.  
เปิดโอกาสให้แต่ละส่วนราชการพิจารณาก าหนดความรู้ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะ
เฉพาะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิท่ีสอดคล้องกับส่วนราชการ ตามหนังสือส านักงาน ก.พ. เลขท่ี  
นร1008/ว 34 ลงวนัท่ี 28 กันยายน 2553 ก าหนดให้ส่วนราชการด าเนินการก าหนดรายละเอียด
ความรู้ความสามารถ ทกัษะ และสมรรถนะท่ีจ าเป็นส าหรับต าแหน่งทัว่ไป อ านวยการ และบริหาร 
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ของส่วนราชการ ให้แล้วเสร็จภายในวนัท่ี 31 มีนาคม 2554 และเสนอคณะอนุกรรมการสามัญ
ประจ ากรม หรือส่วนราชการท่ีมีฐานะเป็นกรม (อ.ก.พ. กรม) เพื่อพิจารณาเห็นชอบ ในการนี ้สว่น
ราชการภายใต้กระทรวงแห่งหนึ่งซึ่งเป็นพืน้ท่ีท่ีใช้ในการวิจยัครัง้นี ้ประกอบไปด้วยหน่วยงานท่ีมี
สถานะเป็นกรมหรือเทียบเท่ากรม ได้มีการก าหนดสมรรถนะส าหรับสายงานนกัทรัพยากรบุคคล
ตามการพิจารณาของแต่ละกรม โดยท่ีมีการก าหนดสมรรถนะส าหรับนักทรัพยากรบุคคลและ
ประกาศใช้เพื่อการประเมินผลการปฏิบตัิราชการและการพฒันาบคุลากร สามารถกระท าการแล้ว
เสร็จในบางส่วนราชการ เม่ือพิจารณาเฉพาะสมรรถนะท่ีมีการเลือกซ า้กันมากกว่า 1 กรมขึน้ไป 
(ความถ่ี 2 ขึน้ไป) รายการสมรรถนะปรากฏรายละเอียดดงัตารางตอ่ไปนี ้

ตาราง 2 แสดงรายการสมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิสายงานนักทรัพยากรบุคคล  
หน่วยงานในสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ 

ล าดบั ช่ือกรม 

สมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิสายงานนกัทรัพยากร
บคุคล 

ความยืดหยุ่น
ผ่อนปรน 

การตรวจสอบ
ความถกูต้อง

ตาม
กระบวนงาน 

การคิด
วิเคราะห์ 

ความเข้าใจ
องค์กร 

และระบบ
ราชการ 

การสร้าง
สมัพนัธภาพ 

1. สว่นราชการท่ี 1      
2. สว่นราชการท่ี 2      
3. สว่นราชการท่ี 3      
4. สว่นราชการท่ี 4      
5. สว่นราชการท่ี 5      
6. สว่นราชการท่ี 6      

สรุป (ความถี่) 5 5 3 2 2 

ท่ีมา : ส่วนราชการท่ี 1, (2554), ส่วนราชการท่ี 2, (2559), ส่วนราชการท่ี 3, (ม.ป.ป.),
สว่นราชการท่ี 4, (ม.ป.ป.) ระบบการประเมินสมรรถนะส าหรับบคุลากร,สว่นราชการท่ี 5, (2556), 
สว่นราชการท่ี 6, (2553) 
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จากตาราง 2 แสดงถึงรายช่ือสมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบตัิสายงานนกั
ทรัพยากรบุคคลของหน่วยงานในสงักดักระทรวงแห่งหนึ่ง เรียงล าดบัตามสมรรถนะท่ีก าหนดให้
เป็นสมรรถนะตามลักษณะงานท่ีปฏิบัติสายงานนักทรัพยากรบุคคลจากมากไปหาน้อย ได้แก่ 
สมรรถนะความยืดหยุ่นผ่อนปรนการตรวจสอบความถูกต้องตามกระบวนงานการคิดวิเคราะห์
ความเข้าใจองค์กรและระบบราชการ และการสร้างสมัพันธภาพ ซึ่งแต่ละสมรรถนะมีค าจ ากัด
ความและความหมายตามท่ีส านกังาน ก.พ. ก าหนด 

จากการศึกษาข้อมูลรายการสมรรถนะสายงานนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสังกัด
กระทรวงแห่งหนึ่ง จะพบว่า แต่ละส่วนราชการมีการระบุรายการสมรรถนะสายงานนกัทรัพยากร
บคุคลแตกต่างกนั และแม้กระทัง่ส านกังาน ก.พ. เอง ก็ไม่ได้ระบอุย่างแน่ชดัว่าสมรรถนะใดบ้างท่ี
เป็นสมรรถนะสายงานนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐท่ีเป็นมาตรฐานเดียวกนัทกุสว่นราชการ ซึง่นบัว่า
เป็นช่องว่างขององค์ความรู้ท่ีผู้ วิจยัสนใจท าการศึกษา เน่ืองจากหากสามารถระบุสมรรถนะนัก
ทรัพยากรบุคคลภาครัฐได้อย่างชัดเจน จะสามารถน ารายการสมรรถนะท่ีจะได้จากการศึกษานี ้
เพื่อท าการประเมินความเหมาะสมในการเข้าสู่ต าแหน่งนกัทรัพยากรบุคคล การประเมินเพื่อการ
โยกย้ายนกัทรัพยากรบุคคลข้ามส่วนราชการ การประเมินสมรรถนะประกอบการประเมินผลการ
ปฏิบตัิราชการ และรวมไปถึงการน ารายการสมรรถนะไปเป็นประเด็นในการพฒันาความก้าวหน้า
ในสายอาชีพนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ  

ในการวิจยัครัง้นี ้ผู้ วิจัยจึงให้ความหมายของสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 
หมายถึง ความสามารถภายในบคุคลประกอบด้วย คณุลกัษณะภายในบคุคล ความรู้ และทกัษะท่ี
มีความสมัพนัธ์กันและส่งผลให้นกัทรัพยากรบุคคลท่ีปฏิบตัิงานในภาครัฐสามารถปฎิบตัิงานได้
อยา่งมีประสิทธิภาพและมีผลงานในระดบัสงู 

2. แนวคดิเก่ียวกับสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคล 
2.1 การศึกษาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลในต่างประเทศ 

Ulrich และคณะ (Ulrich, et. al, 2013: 457-471)ได้ท าการศึกษาสมรรถนะของนัก
ทรัพยากรบุคคลด้วยการท าส ารวจความคิดเห็นท่ีมีต่อพฤติกรรมท่ีนกัทรัพยากรบุคคลมืออาชีพ
ควรจะมี หรือเป็นพฤติกรรมท่ีท า จ านวน139 พฤติกรรม คณะผู้ วิจัยใช้วิธีการส ารวจ 360 องศา 
กล่าวคือ ใช้การแบบรายงานตนเองกับกลุ่มของนักทรัพยากรบุคคล (HR) และสอบถามจากผู้ ท่ี
ไม่ใช่นกัทรัพยากรบุคคล (non-HR) จ านวนทัง้สิน้  20,013 รายดงันัน้ การศึกษานีจ้ึงเป็นผลการ
รับรู้สมรรถนะของนกัทรัพยากรบุคคลทัง้จากการรับรู้ตนเองและจากการรับรู้ของผู้ ท่ีมีส่วนได้รับ
การบริการหรือการส่งมอบผลงานจากนกัทรัพยากรบุคคล จากการท าการวิเคราะห์องค์ประกอบ
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เพื่อจัดกลุ่มของ 139 พฤติกรรมจึงได้ออกมาเป็น 6 องค์ประกอบของสมรรถนะท่ีนักทรัพยากร
บุคคลมืออาชีพ ได้แก่  1) ความสามารถในการมีส่วนร่วมในการก าหนดกลยุทธ์ (Strategic 
Positioner) นกัทรัพยากรบุคคลมืออาชีพควรมีความรอบรู้เก่ียวกบัธุรกิจหรือภารกิจขององค์การ
ตนเอง สามารถร่วมก าหนดทิศทางหรือกลยทุธ์ขององค์การได้ รู้จกัลกูค้าหรือกลุม่ผู้ รับมอบผลงาน
จากองค์การเป็นอย่างดี และมีความรู้ท่ีลึกซึง้เพียงพอเก่ียวกับปัจจัยเง่ือนไขต่าง ๆ ท่ีส่งผลต่อ
องค์การ 2) ความสามารถในการเป็นผู้ปฏิบตัิท่ีน่าเช่ือถือ (Credible Activist) นกัทรัพยากรบคุคล
มืออาชีพจะสามารถสร้างความน่าเช่ือถือในตนเองได้เม่ือสามารถกระท าได้ตามท่ีพูดไว้ และ
สามารถสร้างความสมัพนัธ์ในบรรยากาศของการไว้วางใจกันได้ การสื่อสารท่ีชดัเจน สม ่าเสมอ 
และมีความโปร่งใส 3) ความสามารถสร้างขีดความสามารถให้องค์การ  (Capability Builder) ขีด
ความสามารถขององค์การอาจสามารถตรวจสอบได้จากวัฒนธรรมขององค์การ กระบวนการ 
หรืออตัลกัษณ์ขององค์การ ซึ่งนักทรัพยากรบุคคลสามารถอ านวยการให้เกิดความสามารถของ
องค์การนีไ้ด้ผ่านระบบการบริหารผลการปฏิบตัิงานของบุคลากร เพื่อส่งผลถึงขีดความสามารถ
ขององค์การ 4) ความสามารถในการบริหารความเปลี่ยนแปลง  (Change Champion) นัก
ทรัพยากรบุคคลมืออาชีพจะช่วยอ านวยให้องค์การสามารถท าการเปลี่ยนแปลงอย่างมีรูปแบบ 
เปลี่ยนแปลงอย่างเป็นกระบวนการ โดยท่ีนกัทรัพยากรบุคคลจะเป็นผู้สนบัสนุนทรัพยากรต่าง  ๆ 
ในการเปลี่ยนแปลง เช่น การออกแบบโครงสร้างองค์การท่ีรองรับการเปลี่ยนแปลง การสื่อสาร
อย่างเป็นระบบและการสนบัสนนุการเรียนรู้อย่างต่อเน่ืองภายในองค์การ 5) บรูณากรและนวตักร
ด้านงานบุคคล(Human Resource Innovator and Integrator) นักทรัพยากรบุคคลมืออาชีพท่ีมี
ความรู้ในเชิงการวิจัยประเด็นทางด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล จะสามารถมองเห็นแนว
ทางแก้ไขหรือปอ้งกนัปัญหาท่ีอาจจะเกิดขึน้ได้ในอนาคต และสร้างนวตักรรมความรู้ตา่ง ๆ ในงาน
ทรัพยากรบุคคลได้ รวมถึงการท่ีมีความรู้เท่าทันกระแสความนิยมประเด็นความรู้ทางด้าน
ทรัพยากรบคุคล ช่วยให้องค์การไม่เสียงบประมาณและเวลาในการท าตามกระแสท่ีไม่ยัง่ยืนได้ 6) 
ความสามารถประยุกต์ใช้เทคโนโลยีได้ (Technology Proponent) ในเบือ้งต้นนัน้ กระบวนงาน
ต่างทางการบริหารทรัพยากรบุคคลล้วนต้องอาศัยเทคโนโลยีต่าง  ๆ และยังรวมไปถึงการใช้
เทคโนโลยีในการสื่อสารเพ่ือเช่ือมตอ่ระหวา่งบคุคล นัน่คือ การใช้ประโยชน์จากความก้าวหน้าทาง
เทคโนโลยีเพื่อการสื่อสารท่ีมีประสิทธิภาพนั่นเอง เช่น การใช้สื่อทางสังคมเพื่อสื่อสารภายใน
องค์การ และการใช้โปรแกรมฐานข้อมูลสารสนเทศทางงานบุคคล จากองค์ประกอบทัง้ 6 
สมรรถนะนี ้คณะผู้วิจยัยงัได้เสนออีกด้วยว่า สมรรถนะท่ีส าคญัท่ีสดุก็คือความสามารถในการเป็น
ผู้ปฏิบตัิท่ีน่าเช่ือถือ 
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สมรรถนะของนกัทรัพยากรบุคคลท่ีมีการศึกษาในพืน้ท่ีอ่ืน ได้แก่การศึกษาในกลุ่ม
นักศึกษาในประเทศตุรกี (Ozdemir, Akatay, and Eroglu, 2015 :47-60) คณะผู้ วิจัยศึกษา
สมรรถนะของนกัทรัพยากรบุคคลตามแนวคิดของ Ulrich (2012) และ Vicere (1987) โดยศึกษา
กับนักศึกษาท่ีคาดว่าจะประกอบอาชีพนักทรัพยากรบุคคลหากส าเร็จการศึกษาออกไป จ านวน 
158 คน ส ารวจความคิดเห็นโดยใช้แบบสอบถาม ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบ พบ 8 สมรรถนะ
ของนักทรัพยากรบุคคล ได้แก่ 1) ความสามารถในการเป็นผู้ ปฏิบัติ ท่ีน่าเช่ือถือ  (Credible 
Activist) 2) การเป็นหุ้ นส่วนเชิงกลยุทธ์ (Strategic Manager) 3) ความสามารถในการบริหาร
ความเปลี่ยนแปลง(Change Manager) 4) การความสามารถในการออกแบบโครงสร้างและ
วัฒนธรรมองค์การ (Culture and Structure Architect) 5) ความรอบรู้ในธุรกิจขององค์การ 
(Business Knowledge) 6) ความสามารถในการสร้างนวตักรรม (Innovator) 7) ความเช่ียวชาญ
ในกระบวนงานทรัพยากรบุคคล (HRM Specialist) และ 8) ความสามารถในการน า (Manager 
and Leader) 

จากข้อเสนอ HR Competency  Model ของ Human Resource Professionals  
Association ของแคนาดา(Human Resource Professionals  Association, 2014) ได้กล่าวถึง
ประเภทของสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคล 2 ประเภท ได้แก่ 1) Functional Competency ซึ่ง
หมายถึงสมรรถนะท่ีมีความเก่ียวข้องกับผลการปฏิบัติงานตามภารกิจของนักทรัพยากรบุคคล 
และ 2) Enabling Competencies เป็นสมรรถนะโดยทั่วไป ไม่เฉพาะเจาะจงกับต าแหน่งงานใด
ต าแหน่งงานหนึง่ แตมี่ความจ าเป็นท่ีจะขาดไปเสียไมไ่ด้ เพื่อให้เกิดผลการปฏิบตัิงานของบคุคล 

ประเด็นท่ีน่าสนใจ ได้แก่ กลุ่มของสมรรถนะทัว่ไป(Enabling Competencies) ท่ีจะ
สนบัสนนุสมรรถนะท่ีจ าเป็นในการปฏิบตัิงานด้านทรัพยากรบคุคล โดยเฉพาะกลุม่ของสมรรถนะ
ระดบับุคคลและระดบักลุ่ม ได้แก่ 1) ทกัษะระดบับุคคล (Individual Skills) ได้แก่ ความสามารถ
ในการคิดวิ เคราะห์  (Critical Thinking and Analysis) ความสามารถในการใช้เทคโนโลยี 
(Technology Savvy) ทักษะทางการวิจยั (Research Skills) ทกัษะการจดัการข้อมลูเชิงปริมาณ 
(Quantitative Skills) และความรู้ทางด้านกฎหมาย (Critical Legal Thinking) 2) ทักษะระดับ
กลุ่ม (Team Skills) ได้แก่ ความฉลาดทางอารมณ์ (Emotional Intelligence) ความสามารถใน
การบริหารงาน บริหารโครงการ (Project Management) ทกัษะการตดัสินใจ (Decision-Making 
Skills) ความรอบรู้เก่ียวกับองค์การ (Business Acumen) และความยืนหยัดต่อการปฏิบตัิแบบ 
มืออาชีพ (Independence) 
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นอกจากนี ้ยงัมีการศกึษาสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลมืออาชีพส าหรับการท างาน
ในศตวรรษท่ี 21 โดย Phyllis Felton Parker (Parker, 2013) โดย Parker พบว่า งานวิจัยในยุค
ศตวรรษท่ี 21 มุ่งเน้นไปท่ีสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลในฐานะท่ีเป็นหุ้นส่วนเชิงกลยทุธ์ แต่เม่ือ
ก้าวย่างเข้าสู่ศตวรรษท่ี 21 นักทรัพยากรบุคคลถูกคาดหวงัให้ใช้ทักษะการวางแผน การบริหาร
จัดการและการส่งเสริมความร่วมมือกันภายในองค์การ เขาจึงมุ่งศึกษาเก่ียวกับความรู้ ทักษะ 
ความสามารถ และสมรรถนะท่ีจ าเป็นในการปฏิบตัิงานของนกัทรัพยากรบุคคลผ่านมมุมองและ
การรับรู้ของนักทรัพยากรบุคคล โดยใช้การวิจัยเชิงคุณภาพแบบกรณีศึกษา ผลการศึกษา  
พบว่าสมรรถนะของนักทรัพยากรบุคคลในศตวรรษท่ี 21 ประกอบไปด้วย 7 สมรรถนะ ได้แก่  
1) Strategic Business Focus การมุ่งเน้นไปท่ีกลยทุธ์ขององค์การ คือมีความเข้าใจเป้าประสงค์
ขององค์การ และสามารถด าเนินกระบวนงานด้านทรัพยากรบุคคลให้สนับสนุนกลยุทธ์ของ
องค์การได้ 2) Business Acumen มีความรอบรู้เก่ียวกับองค์การ เข้าใจความสัมพันธ์ระหว่าง
ผลงานท่ีส่งมอบจากงานทรัพยากรบุคคลท่ีส่งผลต่อประสิทธิผลขององค์การ 3) Change Agent 
น าการเปลี่ยนแปลงได้ โดยสามารถก าหนดแนวทางปฏิบตัิหรือวฒันธรรมองค์การท่ีสอดรับกับ  
การเปลี่ยนแปลงขององค์การได้ 4) Effective Consultant and communicator การเป็นผู้ ให้
ค าปรึกษาและเป็นผู้สื่อสารท่ีมีประสิทธิภาพ มีความสามารถในการสร้างและใช้ช่องทางการสื่อสาร
ภายในองค์การได้อยา่งเหมาะสม 5) Global and cultural awareness มีความรู้เท่าทนักระแสโลก
และประเด็นทางวัฒนธรรม เข้าใจความแตกต่างทางวัฒนธรรมและจารีตต่าง ๆ ได้ 6) HR 
technical and professional expertise, knowledge, and practice มีความรู้และทักษะในการ
ปฏิบตัิงานตามกระบวนงานบริหารทรัพยากรบุคคล และ 7) Ethical Practice ปฏิบตัิงานอย่างมี
คณุธรรม จริยธรรม และจรรยาบรรณในวิชาชีพ 

กล่าวโดยสรุปคือ งานวิจยัในต่างประเทศพบสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลค่อนข้าง
เป็นไปในทิศทางเดียวกนั ได้แก่ การเป็นหุ้นสว่นเชิงกลยทุธ์ มีความรอบรู้เก่ียวกบัองค์การ มีความรู้
และทักษะในงานบริหารทรัพยากรบุคคล มีความสามารถในการบริหารความเปลี่ยนแปลง มี
ความสามารถในการสร้างนวตักรรม มีความสามารถประยกุต์ใช้เทคโนโลยี มีความสามารถในการ
สื่อสาร และมีจรรยาบรรณในวิชาชีพ 
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2.2 การศึกษาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลในประเทศไทย 
ส าหรับการศกึษาสมรรถนะในประเทศไทยเองนัน้ พบว่านิยมท าการศกึษาสมรรถนะ

ใน 2 ลกัษณะ ได้แก่ การศึกษาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลท่ีมุ่งเน้นสร้างความพร้อมสู่การท า
บทบาทของนักทรัพยากรบุคคล 4 ประการตามข้อเสนอของ Ulrich อันได้แก่ บทบาทการเป็น
หุ้นส่วนเชิงยุทธศาสตร์ (Business Partners) บทบาทการเป็นผู้ เช่ียวชาญด้านบริหารทรัพยากร
บุคคล (Administrative Expert) บทบาทการเป็นผู้สร้างการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) และ
บทบาทการเป็นท่ีพึ่งพาของพนักงาน (Employee Champion) (Ulrich, 1997 : 303-306) และ
การศึกษาสมรรถนะของนักทรัพยากรบุคคลมุ่งเน้นด้านเทคนิคหรือความเช่ียวชาญในงานส่วน
ทรัพยากรบคุคลเป็นหลกั 

2.2.1 การศึกษาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลที่ มุ่งเน้นการสร้างความ
พร้อมสู่การท าบทบาทของนักทรัพยากรบุคคล 

การศกึษาสมรรถนะในกลุ่มนีโ้ดยส่วนใหญ่อ้างอิงองค์ประกอบ 6 สมรรถนะ
ตามแนวคิดของ Ulrich โดยเป็นการศึกษาสมรรถนะ และการแสดงบทบาทของนักทรัพยากร
บคุคลมืออาชีพ ท่ีมีผลต่อการปฏิบตัิงานในกลุ่มนกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐ ภาครัฐวิสาหกิจ และ
ภาคเอกชน (วีรวฒัน์ ปันนิตามยั, 2553: 43-74) เก็บข้อมลูโดยใช้แบบสอบถามจากกลุ่มตวัอย่าง
จ านวน 1,010 ราย จากนกัทรัพยากรบุคคล (HR) และผู้บริหารหรือพนกังานท่ีไม่ใช่นกัทรัพยากร
บุคคลแต่รู้เห็นถึงกิจกรรมของนักทรัพยากรบุคคล (non-HR) การวิเคราะห์ข้อมูลใช้ทัง้สถิติ
พรรณนาและสถิติเชิงอนุมานเพื่อเปรียบเทียบความแตกต่างของระดบับทบาท สมรรถนะ และ
ความเป็นมืออาชีพของนกัทรัพยากรบคุคล ผลการวิเคราะห์ข้อมลูพบวา่ ในภาพรวม นกัทรัพยากร
บคุคลไทยมีบทบาทการเป็นผู้ เช่ียวชาญในงานทรัพยากรบคุคลมากท่ีสดุ สว่นบทบาทท่ีปฏิบตัิน้อย
ท่ีสดุคือ การเป็นผู้สร้างการเปลี่ยนแปลงให้แก่องค์การ เม่ือวิเคราะห์ Post Hoc ด้วยวิธี Scheffe 
พบว่า นักทรัพยากรบุคคลภาคเอกชนแสดงบทบาทการเป็นท่ีพึ่งพาแก่พนักงานสูงกว่านัก
ทรัพยากรบคุคลภาครัฐ ส่วนในด้านสมรรถนะนัน้ พบว่า นกัทรัพยากรบคุคลไทยมีสมรรถนะด้าน
ความน่าเช่ือถือมากท่ีสดุโดยท่ีนกัทรัพยากรบุคคลภาคเอกชนมีสมรรถนะความน่าเช่ือถือสงูกว่า
ภาครัฐ สว่นท่ีมีน้อยท่ีสดุคือสมรรถนะเร่ืองความรอบรู้เชิงธุรกิจ โดยท่ีนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐมี
สมรรถนะด้านนีต้ ่ากว่าภาครัฐวิสาหกิจและภาคเอกชน ในด้านความเป็นมืออาชีพของนัก
ทรัพยากรบุคคลนัน้ พบว่า ในภาพรวม นกัทรัพยากรบุคคลไทยสามารถพฒันากิจกรรมด้านการ
บริหารทรัพยากรบุคคลเพื่อตอบสนองยุทธศาสตร์องค์การได้มากท่ีสุด แต่สร้างคุณค่าให้แก่
องค์การผ่านกิจกรรมบริหารทรัพยากรบุคคลน้อยท่ีสุด กล่าวคือ มีกิจกรรมตามยุทธศาสตร์
องค์การแต่คุณค่าน้อยนั่นเอง โดยท่ีเม่ือวิเคราะห์สมการถดถอยด้วยวิธี Hierarchical จากกลุ่ม
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ตวัอย่างทัง้ภาครัฐ ภาครัฐวิสาหกิจ และภาคเอกชน พบว่า สมรรถนะด้านการส่งเสริมยทุธศาสตร์
องค์การเพียงตวัแปรเดียว สามารถอธิบายความเป็นมืออาชีพของนกัทรัพยากรบคุคลได้ถึงร้อยละ 
44 – 52 จะเห็นได้ว่าการศกึษานีไ้ม่เป็นไปตามทฤษฎีท่ีคาดหวงัว่า นกัทรัพยากรบคุคลในปัจจบุนั
ควรแสดงบทบาทในฐานะหุ้นสว่นเชิงกลยทุธ์และผู้สร้างความเปลี่ยนแปลงให้แก่องค์การ และควร
มีสมรรถนะด้านการสนับสนุนยุทธศาสตร์องค์การในระดบัท่ีสูง และผู้ วิจัยยงัชีว้่ า นักทรัพยากร
บุคคลไทยยงัแสดงบทบาทแบบตัง้รับ คือเน้นเป็นผู้ปฏิบตัิงานกิจวตัรตามนโยบายขององค์การ 
หากอยากก้าวไปเป็นนกัทรัพยากรบคุคลมืออาชีพควรปฏิบตัิหน้าท่ีในเชิงรุกได้ 

นอกจากนัน้ ยังมีการส ารวจความคิดเห็นของข้าราชการพลเรือนต่อการ
บริหารทรัพยากรบุคคลของส่วนราชการและจังหวัด (ชานินทร์ ศรีสุวรรณนภา , 2553) ซึ่งมี
จุดประสงค์เพื่อให้ทราบถึงความคิดเห็นของข้าราชการพลเรือนเก่ียวกับนโยบายและความ
สอดคล้องเช่ือมโยงของการบริหารทรัพยากรบุคคลกับเป้าหมายยุทธศาสตร์ของส่วนราชการ 
กระบวนการจดัท าแผนกลยทุธ์การบริหารทรัพยากรบคุคล ประสทิธิภาพการด าเนินงานของหน่วย
ทรัพยากรบคุคล ประสิทธิภาพของกระบวนการการบริหารทรัพยากรบคุคล การสง่เสริมวฒันธรรม
การมุ่งเน้นผลงาน การส่งเสริมบรรยากาศการเรียนรู้ในองค์กร และคณุภาพชีวิตและการท างาน 
พบว่า ความคิดเห็นของข้าราชการพลเรือนกลุม่ตวัอย่างทัง้ประเทศตอ่การบริหารทรัพยากรบคุคล
ของหน่วยราชการโดยรวมเฉลี่ย เท่ากับ 3.18 ซึ่งเป็นความคิดเห็นในระดับไม่แน่ใจ และเม่ือ
พิจารณารายมิติพบว่า ทกุมิติมีระดบัความคิดเห็นไม่แน่ใจ โดยมิติด้านความพร้อมรับผิดด้านการ
บริหารทรัพยากรบุคคล มีระดบัความคิดเห็นต ่าท่ีสุด จากข้อมูลดงัท่ีกล่าวมานีจ้ะเห็นได้ว่า แม้
ประเด็นเร่ืองความสามารถและการแสดงบทบาทนกัทรัพยากรบุคคลจะได้รับความสนใจ และให้
ความส าคญัไม่ว่าจะในองค์การภาครัฐหรือเอกชน แต่ก็พบว่ายงัมีช่องว่างระหว่างความคาดหวงั
ของผู้ ใช้บริการท่ีมีต่อนักทรัพยากรบุคคลของไทย โดยเฉพาะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ ซึ่ งถูก
คาดหวังให้แสดงสมรรถนะและบทบาทของนักทรัพยากรบุคคลยุคใหม่มากขึน้  ทัง้นี ้หากนัก
ทรัพยากรบคุคลมีสมรรถนะและสามารถปฏิบตัิตามบทบาทของตนเองได้อย่างมืออาชีพ ผลลพัธ์
ของกระบวนงานบริหารทรัพยากรบุคคลอนัได้แก่ การออกแบบโครงสร้างองค์การ การวางแผน
และสรรหาบคุลากรท่ีมีผลศกัยภาพสงู (Talent) สง่เสริมการเรียนรู้และพฒันาบคุลากร การบริหาร
คา่ตอบแทน พนกังานสมัพนัธ์และการพฒันาองค์การ ผลลพัธ์จากกระบวนงานทัง้หลายเหลา่นีจ้ะ
ช่วยสนบัสนนุให้ภารกิจขององค์การสามารถบรรลวุตัถปุระสงค์ได้อยา่งมีประสิทธิภาพ (Ulrich, et. 
al, 2013: 462) และช่วยส่งเสริมความผูกพันของบุคลากรและสภาพแวดล้อมของบุคลากรใน
องค์การได้ (ฉตัริน สธุาประดษิฐ์, 2556) 
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การศึกษาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลในภาคเอกชนของไทย ได้แก่ 
การศกึษาสมรรถนะของนกัทรัพยากรบคุคลตามความต้องการของตลาดแรงงานภาคอตุสาหกรรม
ในประเทศไทย (ปรีดาพร อารักษ์สมบูรณ์ และนิชชิญญา นราฐปนน์, 2559 : 1112- 1121) ศกึษา
โดยใช้การวิจยัเชิงปริมาณโดยเก็บข้อมลูจากผู้ประกอบการหรือผู้จดัการฝ่ายทรัพยากรบุคคลใน
นิคมอตุสาหกรรมเขตภาคตะวนัออก จ านวน 400 ตวัอย่าง พบว่า ตลาดแรงงานภาคอตุสาหกรรม
ในประเทศไทยมีความต้องการนกัทรัพยากรบคุคลท่ีมีสมรรถนะในการปฏิบตัิงาน 3 ลกัษณะ ได้แก่ 
1) สมรรถนะด้านคณุลกัษณะ กลา่วคือ นกัทรัพยากรบคุคลจะต้องมีภาวะผู้น าและมีสมัพนัธภาพ
ท่ีดีกบัเพื่อนร่วมงาน 2) สมรรถนะด้านทกัษะ กลา่วคือ นกัทรัพยากรบคุคลจะต้องมีทกัษะด้านการ
ติดต่อสื่อสารท่ีมีประสิทธิภาพทัง้ภายในและภายนอกองค์การ และ 3) สมรรถนะด้านความรู้ นกั
ทรัพยากรบคุคลจะต้องมีทกัษะการท างานท่ีเน้นการใช้ระบบสารสนเทศและมุ่งไปท่ีการให้บริการ
ลกูค้า 

การศกึษาสมรรถนะของนกัทรัพยากรบคุคลมืออาชีพจากการรวบรวมข้อมลู
สมรรถนะในมมุมองของนกัวิชาการและในมมุมองขององค์การ (รัชฎาทิพย์ อปุถมัภ์ประชา , 2562 
: 122-134) ซึ่งเป็นการศึกษาสมรรถนะของนกัทรัพยากรบุคคลมืออาชีพท่ีพบทัง้ในงานวิจยัส่วน
บุคคลของนักวิชาการทางด้านการบริหารและพฒันาทรัพยากรบุคคลและจากองค์กรชัน้น าของ
โลก โดยรวบรวมรายการสมรรถนะและหาความถ่ีท่ีมากท่ีสุดของสมรรถนะท่ีจ าเป็นส าหรับนัก
ทรัพยากรบุคคลมืออาชีพ แล้วน ามาวิเคราะห์เพิ่มเติม พบสมรรถนะ 7 ประการ ได้แก่ 1) ความ
เฉียบแหลมทางธุรกิจ ได้แก่ การมีความรู้ มีทกัษะ มีเชาว์ปัญญาทางด้านธุรกิจสามารถเลือกใช้
ข้อมลูท่ีจะน าไปสู่การจดัท าแผนกลยทุธ์ขององค์การและการวิเคราะห์ความต้องการและน าเสนอ
ทางแก้ไขปัญหา 2) เข้าใจโลกาภิวัตน์ ได้แก่ การมีความเข้าใจในการเปลี่ยนแปลงของโลก 
สามารถบริหารการเปลี่ยนแปลงได้อย่างมีประสิทธิภาพรวมทัง้การเปลี่ยนแปลงทางวฒันธรรม
องค์การด้วย 3) ความเช่ียวชาญด้านทรัพยากรบุคคล ได้แก่ การมีความรู้และความเช่ียวชาญ
ทางด้านการบริหารงานทรัพยากรบุคคล รวมถึงความสามารถในการส่งมอบงานอย่างมี
ประสิทธิภาพ 4) ความน่าเช่ือถือสว่นบคุคล มีความน่าไว้วางใจ โดยวดัจากบคุลิกภาพสว่นตวัของ
นกัทรัพยากรบคุคลและจากความสามารถท่ีท าได้ตามท่ีสัญญาไว้ 5) ทกัษะการติดตอ่สื่อสาร การ
โน้มน้าวใจและการชกัชวน ความสามารถในการแลกเปลี่ยนข้อมลูอย่างมีประสิทธิภาพกบัผู้ มีสว่น
ได้ส่วนเสีย 6)การใช้เทคโนโลยีในทางธุรกิจ สามารถน าเทคโนโลยีใหม่  ๆ มาประยุกต์ใช้ในการ
ปฏิบตัิงานทางด้านทรัพยากรบุคคล และ 7) การมีจริยธรรมในการปฏิบตัิงานทางด้านทรัพยากร
บคุคล รวมทัง้จรรยาบรรณในการประกอบวิชาชีพทรัพยากรบคุคล  
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2.2.2 การศึกษาสมรรถนะของนักทรัพยากรบุคคลมุ่งเน้นด้านเทคนิคหรือ
ความเชี่ยวชาญในงานส่วนทรัพยากรบุคคลเป็นหลัก 

การศึกษาในกลุ่มนี ้มุ่งเน้นไปท่ีสมรรถนะท่ีเก่ียวข้องกับงาน (Functional 
Competency) ท่ีเป็นเทคนิคหรือความเช่ียวชาญในงานด้านทรัพยากรบุคคลเป็นหลัก ได้แก่ 
การศกึษาสมรรถนะส าหรับนกับริหารทรัพยากรมนษุย์ขององค์การภาคธุรกิจในประเทศไทย (บญุ
เลิศ สธุรรมานนท์, 2551) ศึกษาในกลุ่มของนกับริหารทรัพยากรบุคคลท่ีเป็นสมาชิกของสมาคม
การจดัการงานบคุคลแห่งประเทศไทย จ านวน 1, 072 คน โดยก าหนด 4 บทบาทของนกัทรัพยากร
บุคคล ได้แก่ บทบาทการวางระบบงานและน าการเปลี่ยนแปลงด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 
บทบาทการบริหารทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธ์ บทบาทการให้ค าปรึกษา แนะน าการบริหาร
ทรัพยากรบคุคล และบทบาทการอ านวยความสะดวกและให้บริการด้านทรัพยากรบุคคล และท า
การพฒันาตวับง่ชีท่ี้แสดงถึงสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคล โดย 16 สมรรถนะท่ีสอดคล้องกบัแตล่ะ
บทบาท ได้แก่ 1) การบริหารทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธ์ 2) การวางแผนก าลงัคน 3) การจดัวาง
และใช้ทรัพยากรบคุคล 4) การสรรหาและคดัเลือกทรัพยากรบคุคล 5) การพฒันาองค์การ 6) การ
บริหารความเปลี่ยนแปลงและความเสี่ยงด้านทรัพยากรบคุคล 7) การบริหารความก้าวหน้าในสาย
อาชีพก าลงัคนทดแทนและผู้ มีความสามารถสูง 8) การพัฒนาทรัพยากรบุคคล 9) การจัดการ
ความรู้และองค์การแห่งการเรียนรู้ 10) การบริหารคา่ตอบแทน 11) การบริหารผลงาน 12) ระเบียบ
วินัย คุณภาพชีวิตและความผูกพันในองค์การ 13) กฎหมายและระเบียบปฏิบัติด้านทรัพยากร
บุคคล 14) การออกแบบองค์การ 15) ระบบสารสนเทศเพื่อการบริหารทรัพยากรบุคคล และ 16) 
การบริหารทรัพยากรบคุคลบนฐานสมรรถนะ  

การศึกษาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลในอุตสาหกรรมยานยนต์ (อนุชัย 
รามวรังกูร และคณะ, 2551) ท าการศึกษาโดยใช้เทคนิคเดลฟายในการรวบรวมข้อมูลจาก
ผู้ เช่ียวชาญจ านวน 13 คน และน ามาวิเคราะห์องค์ประกอบของสมรรถนะด้วยวิธี Principal 
Component Analysis พบการจัดโครงสร้างองค์ประกอบสมรรถนะออกเป็น 2 ประเภท ได้แก่
สมรรถนะหลักและสมรรถนะในการปฏิบัติหน้าท่ี  โดยสมรรถนะหลักประกอบไปด้วย 3 
องค์ประกอบ ได้แก่ 1) ด้านการพัฒนาองค์กร 2) ด้านการให้บริการ และ 3) ด้านการบริหาร
ทรัพยากรบคุคลให้บรรลวุตัถปุระสงค์ ซึง่ ส าหรับสมรรถนะในการปฏิบตัิหน้าท่ีนัน้ พบว่าประกอบ
ไปด้วย 4 องค์ประกอบ ได้แก่ 1) ด้านการประเมินการปฏิบัติงานภายในองค์การ ได้แก่ การ
วางแผนสายอาชีพตา่ง ๆ ในองค์การ 2) ความรู้และเข้าใจหลกัการบริหารทรัพยากรบคุคล 3) การ
ฝึกอบรมและพฒันาบคุลากรในองค์การ และ 4) การสรรหาและการคดัเลือกบคุลากรเข้าท างานใน
องค์การ 
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เม่ือพิจารณาแล้วพบว่า การศึกษาสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลในประเทศ
ไทยโดยเฉพาะนักทรัพยากรบุคคลภาคเอกชนนัน้ ก็ยังคงพบผลการศึกษาท่ีคล้ายคลึงกับ
การศกึษาในตา่งประเทศ กลา่วคือ เป็นการศกึษาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลท่ีมุง่เน้นการเตรียม
ความพร้อมสู่การท าบทบาทของนักทรัพยากรบุคคล และมุ่งเน้นไปท่ีสมรรถนะด้านเทคนิคหรือ
ความเช่ียวชาญในงานด้านทรัพยากรบคุคลประกอบกนั กลา่วโดยสรุปคือ สมรรถนะนกัทรัพยากร
บคุคลของไทยควรประกอบไปด้วยความรู้และทกัษะในกระบวนงานบริหารทรัพยากรบคุคล ความ
เข้าใจในองค์การตนเองเพื่อการเป็นหุ้ นส่วนเชิงกลยุทธ์ขององค์การได้ มีความสามารถในการ
สื่อสารและมีสมัพนัธ์ภาพท่ีดีกบัเพื่อนร่วมงานรวมถึงลกูค้าซึง่ได้แก่บคุลากรในองค์การ  

จากข้อมลูการศึกษาเอกสารงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องดงักล่าวนัน้ ผู้ วิจยัสามารถ
แยกประเภทความสามารถของนักท รัพยากรบุคคลออกเป็น 3 ประเภทใหญ่  ๆ ได้แก่ 
ความสามารถในการคิด ความรู้และทกัษะท่ีเก่ียวข้องกบังาน และความสามารถในการอยู่ร่วมกบั
ผู้ อ่ืนในสังคม ซึ่งในเบื อ้งต้นผู้ วิจัยได้ศึกษาตัวแปรทางจิตวิทยาท่ีอาจจะสอดคล้องกับ
ความสามารถทางการคิด ได้แก่ การคิดวิเคราะห์ และความสามารถในการอยูร่่วมกบัผู้ อ่ืนในสงัคม 
ได้แก่ ความสามารถในการปรับตวั และความฉลาดทางสงัคม จึงได้ท าการศึกษาเก่ียวกบัตวัแปร
ทางจิตวิทยาดงักล่าวในเบือ้งต้น เพื่อน าเข้าสู่การรวบรวมข้อมูลเพื่อการวิเคราะห์องค์ประกอบ
ตอ่ไป 

2.3 ตัวแปรทางจติวิทยาที่เกี่ยวข้องกับสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลในเบือ้งต้น 
เม่ือพิจารณาจากงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องกบัสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลดงัท่ีกล่าวมา

ข้างต้นนัน้ จะพบว่า สมรรถนะของนักทรัพยากรบุคคลสามารถจ าแนกได้เบือ้งต้นเป็น 3 ส่วน 
ได้แก่ ความรู้ ทกัษะ และคณุลกัษณะภายในบคุคล โดยในส่วนของความรู้นัน้มุ่งเน้นไปท่ีความรู้ท่ี
เก่ียวข้องกบัการท างานสายงานนกัทรัพยากรบคุคล สว่นของทกัษะมุ่งเน้นไปท่ีการมีทกัษะในการ
ปฏิบัติงานตามกระบวนงานทรัพยากรบุคคล ส่วนคุณลักษณะภายในบุคคลนัน้มุ่งเน้นไปท่ี
ความสามารถทางการคิด ความสามารถในการประสานนความร่วมมือและท างานร่วมกบัผู้ อ่ืน ใน
ส่วนของคณุลกัษณะภายในบุคคลดังกล่าวนีเ้อง ท่ีผู้ วิจยัพิจารณาแล้วว่ามีความใกล้เคียงกับตวั
แปรทางจิตวิทยาบางประการ จึงได้ท าการศกึษาเพิ่มเติมเพื่อท าความเข้าใจในความหมาย สาเหต ุ
และผลของของตวัแปรทางจิตวิทยานัน้ ๆ เพื่อเป็นแนวคดิทฤษฎีเบือ้งต้นท่ีใช้ประกอบในการศกึษา
สมรรถนะนักทรัพยากรบุคคล และใช้เป็นข้อมูลประกอบการสมัภาษณ์เชิงลึกผู้ ให้ข้อมลูหลกัใน
การวิจยัระยะท่ี 1 ตอ่ไป โดยตวัแปรทางจิตวิทยาท่ีมีความใกล้เคียงกบัคณุลกัษณะภายในบคุคลท่ี
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ผู้วิจยัก าหนดท่ีจะศกึษาได้แก่ การคิดวิเคราะห์ ความสามารถในการปรับตวั และความฉลาดทาง
สงัคม โดยมีรายละเอียดดงันี ้

2.3.1 การคดิวิเคราะห์ 
1. ความหมายของการคดิวิเคราะห์ 

การอธิบายความหมายของการคิดวิเคราะห์โดยส่วนใหญ่ พบว่า มุ่งเน้น
อธิบายความหมายถึงการจ าแนกออกเป็นส่วนย่อย ๆ เพื่อลงข้อสรุปอย่างมีเหตุผลตามแนว
ทางการอธิบายการคิดวิเคราะห์ของ Bloom (1956)โดยการศึกษาท่ีอธิบายความหมายนี ้ได้แก่ 
จิตราพร ลีละวฒัน์ (2554 : 21) ซึง่อธิบายว่า การคิดวิเคราะห์ หมายถึง การจ าแนกแยกแยะสิ่งใด
สิ่งหนึ่ง หรือเร่ืองใดเร่ืองหนึ่งเพื่อค้นหาองค์ประกอบ และความสมัพนัธ์ระหว่างองค์ประกอบเพื่อ
ช่วยให้เกิดความเข้าใจในเร่ืองนัน้ นพคุณ นิศามณี (2559: 10) อธิบายว่าการคิดเชิงวิเคราะห์ 
หมายถึง การคิดพิจารณาใคร่ครวญในการตีค่า หรือประเมินข้อมูลในลกัษณะของการเจาะลึก 
Montraku, Kaittikomol, and Tiranathanakul (2012 : 18) อธิบายว่าการคิดวิเคราะห์ หมายถึง 
การจ าแนกแยกแยะออกเป็นส่วนต่าง ๆ โดยยึดหลกัเหตผุล หลกัการ หน้าท่ี หรือบริบทท่ีแวดล้อม 
และสามารถจดักลุ่มความสมัพนัธ์ต่าง ๆ ได้ การคิดวิเคราะห์แบ่งออกเป็น 3 ประเภท ได้แก่ การ
วิเคราะห์ความส าคญั การวิเคราะห์ความสมัพนัธ์ การวิเคราะห์หลกัการ และปราณี พิพฒัน์สถิต
กุล (2556: 10) อธิบายว่า การคิดวิเคราะห์ หมายถึง ความสามารถในการแยกแยะเพื่อหา
ส่วนย่อย ความสมัพนัธ์ ความส าคญั เพื่อให้เกิดความเข้าใจท่ีชดัเจน น าไปสู่การตดัสินใจอย่าง
ถูกต้อง (การคิดวิเคราะห์แบ่งออกเป็น 3 ประเภท ได้แก่ 1) การวิเคราะห์ความส าคัญ คือการ
วิเคราะห์ว่าสิ่งใดส าคัญ สิ่งใดเป็นเหตุ สิ่งใดเป็นผล 2) การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ คือการ
วิเคราะห์ว่าความส าคญัหรือรายละเอียดปลีกย่อยมีความเก่ียวข้องหรือขดัแย้งกนัอย่างไร 3) การ
วิเคราะห์หลกัการ คือการวิเคราะห์วา่มีโครงสร้างหรือระบบอย่างไร อาศยัหลกัการใด) 

จากการศึกษาการให้ความหมายของการคิดวิเคราะห์ดงักล่าวข้างต้น 
ผู้ วิจัยจึงสรุปว่า การคิดวิเคราะห์ หมายถึง ความสามารถในการแยกแยะส่วนประกอบเพื่อหา
ส่วนย่อย ความสมัพนัธ์ ความส าคญั เพื่อให้เกิดความเข้าใจท่ีชดัเจน น าไปสู่การตดัสินใจอย่าง
ถกูต้อง  
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2. การวัดการคดิวิเคราะห์ 
งานวิจยัท่ีศกึษาในไทยซึง่ส่วนใหญ่อยู่ในสาขาวิชาทางการศกึษานัน้ มกั

ใช้วิธีการสร้างแบบทดสอบเพื่อวดัการคิดวิเคราะห์ ดงันี ้
1. การวัดความสามารถในการคิดวิเคราะห์ (ล้วน สายยศ และ

องัคณา สายยศ, 2538: 149-154) โดยหมายถึง การวดัความสามารถในการแยกแยะส่วนต่าง ๆ 
ของเหตกุารณ์ เร่ืองราว หรือเนือ้หาต่าง ๆ ว่าประกอบด้วยอะไร มีจุดมุ่งหมายสิ่งใด และส่วนย่อย ๆ  
ท่ีส าคญันัน้แต่ละเหตกุารณ์เก่ียวพนักนัอย่างไรบ้าง และเก่ียวพนักันโดยหลกัการใด ซึ่งจะพบว่า
ความสามารถด้านการวิเคราะห์นัน้จะเป็นการหาสาเหตุมาประกอบการพิจารณาการวัด
ความสามารถในการคดิวิเคราะห์แบง่ออกเป็น 3 ด้าน ดงันี ้

1. ด้านการวิเคราะห์ความส าคัญ การเป็นวิเคราะห์ว่าสิ่งท่ี
พิจารณาอยู่นัน้อะไรส าคญั จ าเป็น หรือมีบทบาทมากท่ีสดุ สิ่งไหนเป็นเหต ุสิ่งไหนเป็นผล เหตผุล
ใดถกูต้องและเหมาะสมท่ีสดุ 

2. ด้านการวิเคราะห์ความสมัพนัธ์ เป็นการหาความสมัพนัธ์หรือ
ความเก่ียวข้องส่วนย่อยในเหตุการณ์หรือเนือ้หานัน้ เพื่อน ามาเปรียบเทียบหรือค้นหาว่าแต่ละ
เหตกุารณ์นัน้มีความเก่ียวข้องกบัอะไรบ้าง  

3. ด้านการวิเคราะห์หลกัการ เป็นความสามารถท่ีจะจบัเง่ือนง า
ของเร่ืองราวนัน้วา่ยดึหลกัการอะไร มีเทคนิคใด ใช้หลกัการอะไรมาเป็นสื่อเพื่อให้เกิดความเข้าใจ 

2. แบบทดสอบวดัความสามารถทางการคิดวิเคราะห์ (ปรีดาวรรณ 
อ่อนนางใย, 2555) สร้างแบบทดสอบใช้ส าหรับนักเรียนชัน้มัธยมศึกษาปีท่ี 6 ส านักการศึกษา 
กรุงเทพมหานคร โดยศกึษาตามแนวคดิของมาร์ซาโน 5 ด้าน ได้แก่ 

1. ด้านการจบัคู ่(Matching) 
2. ด้านการจดัหมวดหมู ่(Classification) 
3. ด้านการวิเคราะห์ข้อผิดพลาด (Error Analysis) 
4. ด้านการสรุปเป็นหลกัเกณฑ์ทัว่ไป (Generalizing) 
5. ด้านการสรุปเป็นหลกัเกณฑ์เฉพาะ (Specifying) 

ผลการทดสอบคุณภาพของแบบทดสอบวัดความสามารถทางการคิด
วิเคราะห์ พบว่า มีคณุภาพใช้ได้ มีคา่ความยากพอเหมาะ คา่อ านาจจ าแนกท่ีใช้ได้ และมีคา่ความ
เช่ือมัน่ .90 
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3. งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาคดิวิเคราะห์ 
งานวิจัยท่ีเก่ียวข้องกับการพัฒนาการคิดวิเคราะห์ในประเทศไทย 

โดยสว่นใหญ่จะอยูใ่นสาขาวิชาทางการศกึษา กลา่วคือ เป็นการศกึษาวิธีการพฒันาความสามารถ
ในการคิดวิเคราะห์ของนกัเรียนในชัน้เรียนด้วยวิธีการต่าง ๆ เช่น การศึกษาของนิติบดี ศขุเจริญ 
และ วัยวุฑฒ์ อยู่ในศิล  (2016 : 58) ท าการสังเคราะห์งานวิจัยอย่างเป็นระบบของการเรียน 
การสอนเพื่อพัฒนาการคิดขัน้สูง พบว่า วิธีท่ีใช้พัฒนาทักษะการคิดวิ เคราะห์ท่ีมากท่ีสุดได้แก่  
การพฒันาด้วยใช้คอมพิวเตอร์ช่วยสอน เว็บไซต์, รองลงมาได้แก่ การสืบเสาะข้อมลู การใช้แบบฝึก 
การใช้ชดุกิจกรรม/ชดุการสอน การใช้ปัญหาเป็นฐานในการแก้ปัญหา และการสอนท่ีเน้นการเรียน
แบบร่วมมือ 

สุมนา โสตถิผลอนันต์(2009) ท าการวิจัยเชิงปฏิบัติการเพื่อพัฒนา
เคร่ืองมือการประเมินแบบรูบริกส์ส าหรับประเมินผลการวิเคราะห์งานวิจยัทางการพยาบาล ศกึษา
ร่วมกบัความสามารถคิดวิเคราะห์งานวิจยัทางการพยาบาล กลุ่มตวัอย่างเป็นนกัศึกษาพยาบาล
ชัน้ปีท่ี 3 วิทยาลัยพยาบาลบรมราชชนนี จ านวน 91 คน พบว่า แบบประเมินผลการอ่านสรุป 
และวิเคราะห์งานวิจยัทางการพยาบาลท่ีเป็นแบบรูบริกส์ สามารถน ามาใช้พฒันาความสามารถ  
ในการคดิวิเคราะห์งานวิจยัทางการพยาบาลได้  

วิภาณีย์ จิรธรรมภักดี, ชุติมา วัฒนะคีรี และ ราชันย์ บุญธิมา  (2012: 
190-198)ศกึษาในกลุม่นกัเรียนชัน้มธัยมศกึษาปีท่ี 6 โรงเรียนพิบลูวิทยาลยั จงัหวดัลพบรีุ จ านวน 
88 คน พบว่า นกัเรียนกลุ่มท่ีได้รับการจดัการเรียนรู้แบบใช้ปัญหาเป็นฐานมีความสามารถในการ
คิดวิเคราะห์สงูกว่านกัเรียนกลุ่มท่ีใช้เทคนิคหมวกหกใบโดยอภิปรายว่า การเรียนรู้โดยใช้ปัญหา
เป็นฐาน เป็นการกระตุ้นให้นักเรียนต้องใช้การคิดวิเคราะห์เพื่อแก้ปัญหาในแต่ละขัน้ตอนใน
ลกัษณะของการค้นคว้าด้วยตนเอง เพื่อให้ได้ข้อมลูท่ีหลากหลาย และน าข้อมลูตา่ง ๆ มาวิเคราะห์ 
สงัเคราะห์ความรู้ สรุปและประเมินค่าของค าตอบ มากกว่าการใช้เทคนิคหมวกหกใบ ซึ่งเน้นการ
คิดอย่างเป็นระบบ คิดหลาย ๆ ด้าน แม้จะใช้การคิดวิเคราะห์แต่เน่ืองจากแหล่งความรู้ท่ีนกัเรียน
ต้องน ามาใช้เพื่อคิดแก้ปัญหานัน้มาจากใบงานท่ีครูเตรียมไว้ให้เท่านัน้ แหล่งข้อมูลจึงไม่
หลากหลาย นกัเรียนจงึอาจใช้การคดิวิเคราะห์น้อยกวา่การจดัการเรียนรู้แบบใช้ปัญหาเป็นฐาน 

กล่าวโดยสรุป วิธีการพฒันาท่ีมกัจะน ามาใช้เสริมสร้างการคิดวิเคราะห์
ในชัน้เรียน ได้แก่ การใช้รูปแบบการเรียนการสอนท่ีมุ่งเน้นให้ผู้ เรียนฝึกการวิเคราะห์ปัญหาอย่าง
หลากหลาย ฝึกการรวบรวมสืบเสาะหาข้อมลูท่ีเก่ียวข้องต่าง ๆ เพื่อใช้ในการวิเคราะห์ และใช้การ
ร่วมมือแก้ปัญหาเป็นกลุม่เพื่อให้เกิดการรับฟังความคิดจากบคุคลอ่ืน ๆ ด้วย  
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2.3.2 ความสามารถในการปรับตัว (Adaptability) 
1. ความหมายของความสามารถในการปรับตัว 

สมาคมจิตวิทยาแห่งสหรัฐอเมริกา (The American Psychological  
Association : APA) ให้ค านิยามของความสามารถในการปรับตวั หมายถึง ความสามารถในการ
ตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงหรือสถานการณ์ ท่ี เปลี่ยนแปลงได้อย่างเหมาะสม โดย
ความสามารถในการปรับเปลี่ยนตวัเองนีจ้ะท าให้สามารถรับมือกบัสภาพแวดล้อมท่ีแตกต่างหรือ
รับมือกับความแตกต่างของบุคคลท่ีอยู่รอบ ๆ ตวัเราได้ (VandenBos, 2007 cited in Martin; et 
al, 2013) ซึง่เป็นการอธิบายความสามารถในการปรับตวัแบบกว้าง ๆ ไม่เฉพาะเจาะจงบริบทของ
สภาพแวดล้อม ซึ่งสอดคล้องกบัการอธิบายของ Jeff Rettew (2009 cited in Lopez, 2009 : 10-
12) โดยเขาอธิบายว่า คือความสามารถในการปรับตวัเองให้เข้ากบัสภาพแวดล้อม อาจเป็นการ
ปรับตัวทางจิตใจ และ/หรือทางร่างกายตามธรรมชาติก็ได้ โดยท่ีสภาพแวดล้อมดังกล่าวนัน้
สามารถเป็นไปได้ทัง้ท่ีมีการเปลี่ยนแปลงทางบวก เปลี่ยนแปลงทางลบ หรือคงสภาพเดิมตาม
ธรรมชาติ ระดบัของความสามารถในการปรับตวัของแตล่ะบคุคลจะเป็นเคร่ืองชีว้ดัคณุภาพในการ
ด ารงชีวิตอยู่ เน่ืองจากการปรับตวัสามารถน าไปสู่ผลท่ีดีขึน้ หรือแย่ลงก็ได้ ทัง้นี ้Rettew อธิบาย
ความสามารถในการปรับตัวประกอบกับตัวแปรจิตวิทยาเชิงบวกอีก 2 ตัวแปร คือ ความหวัง 
(Hope) และการฟื้นคืนสภาพ (Resilience) เม่ือบุคคลมีระดับความหวังท่ีสูง จะเอือ้ให้เกิดการ
ปรับตวัเชิงบวก และมีลกัษณะของการเจริญเติบโตอยา่งตอ่เน่ือง (Continuum) และในท่ีสดุจะช่วย
ให้เกิดสขุภาวะของบุคคล (Well-Being) และจะมีการฟืน้คืนสภาพ (Resilience) เป็นกลไกหนึ่งท่ี
ช่วยรักษาสภาพสขุภาวะนัน้ไว้ ดงันัน้ อาจกล่าวสรุปได้ว่า การท่ีบคุคลสามารถอดทนจนสามารถ
ปรับตัวภายใต้สถานการณ์ท่ียากล าบากต่าง ๆ ได้ เป็นผลมาจากปัจจัยภายในตัวบุคคล เช่น 
อารมณ์ ความสามารถทางปัญญา อารมณ์ขนั ความเห็นอกเห็นใจผู้ อ่ืน ทกัษะการแก้ปัญหาทาง
สงัคม และการแสดงออกทางสงัคม 

ในการศึกษาความสามารถในการปรับตัวนัน้ มีนักวิชาการท่ีอธิบาย
ความหมายเฉพาะเจาะจงถึงความสามารถในการปรับตัวในการท างาน ซึ่งสอดคล้องกับ
จุดมุ่งหมายของงานวิจัยนี ้ความสามารถในการปรับตัวในการท างานหรือในอาชีพ โดยทั่วไป
หมายถึง ความสามารถในการรับมือกบังานของตนเองตามท่ีบุคคลได้คาดการณ์ไว้ล่วงหน้าหรือ
เตรียมการรับมือไว้ล่วงหน้า รวมถึงการท่ีบคุคลเต็มใจเตรียมพร้อมรับมือกบัความเปลี่ยนแปลงใน
งานท่ีไม่อาจคาดการณ์ไว้ล่วงหน้าด้วย ทัง้นี ้สามารถจ าแนกลักษณะการให้ความหมายของ
ความสามารถในการปรับตวัในบริบทการท างานออกเป็น 2 ลกัษณะ คือการปรับตวัของบุคคล 
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(Individual) และการปรับตวัของกลุ่มคน (Team) ดงัตารางรวบรวมการอธิบายความหมายของ
ความสามารถในการปรับตวั ดงันี ้

ตาราง 3 แสดงสรุปการอธิบายความหมายความสามารถในการปรับตวั 

ปีที่
ตีพมิพ์ 

ผู้แต่ง อธิบายความหมายความสามารถในการปรับตัว 

1995 Cannon-Bowers, 
Tennenbuam, Salas, 
and Volpe 

เป็นกระบวนการท่ีคนในทีมใช้ข้อมลูจากสิง่แวดล้อมของ
งานเพื่อปรับเปลี่ยนกลยทุธ์ในการท างาน โดยใช้วิธีการ
ปรับเปลี่ยน โยกย้าย หรือชดเชยทรัพยากรตา่ง ๆ  
ภายในทีม 

1999 Kozlowski, Gully, 
Nason, and Smith 

เป็นความสามารถของคนในทีมท่ีจะสร้างเครือข่ายของ
ทีมแบบใหมเ่พื่อรับมือกบังานท่ีไม่ใช่งานประจ ากิจวตัร 

2000 Pulakos, Arad, 
Plamondon, and 
Donovan 

ความสามารถในการปรับเปลี่ยนเพ่ือผลการปฏิบตัิงานท่ีดี 
โดยสงัเคราะห์เป็นองค์ประกอบ 8 ด้านได้แก่ การรับมือ
กบัภาวะฉกุเฉินและวิกฤตการณ์ การรับมือกบั
ความเครียดในงาน การแก้ปัญหาอยา่งสร้างสรรค์  
การรับมือกบัสถานการณ์งานท่ีไม่ชดัเจนและไม่สามารถ
คาดการณ์ได้ การเรียนรู้ภาระงาน เทคโนโลยี และ 
การบวนงาน ความสามารถในการมีปฏิสมัพนัธ์กบัผู้ อ่ืน 
ความสามารถในการปรับตวัทางวฒันธรรม  
และ ความสามารถในการปรับตวัทางกายภาพ 
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ตาราง 3 (ตอ่) 

ปีที่
ตีพมิพ์ 

ผู้แต่ง อธิบายความหมายความสามารถในการปรับตัว 

2001 G. Klein and Pierce ทีมงานท่ีสามารถปรับเปลี่ยนตามความจ าเป็นเม่ือเผชิญ
กบัความท้าทายใหม่ ๆ 

2001 Kozlowski, Toney, 
Mullins, Weissbein, 
Brown, and Bell 

การประยกุต์ใช้ความรู้และทกัษะท่ีได้รับการฝึกอบรมมา
ใช้กบังานท่ียาก และซบัซ้อน 

2003 Fleming, Wood, 
Dudley, Bader, and 
Zaccaro 

การท่ีบคุคลใช้คณุลกัษณะภายในตนเองหลาย ๆ อยา่ง
ประกอบกนัเป็นความสามารถในการเปลี่ยนแปลงการ
ท างานเพื่อตอบสนองสิง่แวดล้อมใหม่ ๆ ท่ีเกิดขึน้ 

2003 Lepine ปฏิกิริยาการปรับตวัแบบไม่ได้เตรียมตวัไว้ลว่งหน้าของ
ทีม เพ่ือท่ีจะยงัคงรักษาประสทิธิภาพของทีมให้คงอยู่
ตอ่ไป 

2004 Merriam-Webster 
Online 

การกระท าหรือกระบวนการปรับเปลี่ยน 

2013 Martin, Nejad, 
Colmar, and Liem 

พฤตกิรรมการปรับตวัและปรับเปลี่ยนตนเองให้สอดคล้อง
กบัสภาพแวดล้อมและสภาวะเง่ือนไขตา่ง ๆ  

ท่ีมา : ปรับปรุงเพิ่มเตมิจาก Burke; et. al. (2006 : 1191) 

จากตาราง 3 ซึ่งรวบรวมความหมายของความสามารถในการปรับตัว
ข้างต้น สรุปได้วา่ ความสามารถในการปรับตวัศกึษาในบริบทการท างาน คือความสามารถอนัเกิด
จากคุณลักษณะภายในตัวบุคคลท่ีจะแสดงออกมาเป็นพฤติกรรมท่ีใช้ในการปรับตัวหรือ
ปรับเปลี่ยนตนเองให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมในการท างานโดยอาจเป็นการปรับตวัเฉพาะ
รายบคุคล และ/หรือ การปรับตวัของบคุคลเม่ือต้องท างานร่วมกบัผู้ อ่ืนในลกัษณะของทีมได้ 
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2. การวัดความสามารถในการปรับตัว 
1. แบบวดั Clifton Strengths Finderโดย Clifton, Anderson, and Schreiner, 

2006 (cited in Rettew, 2009 : 10-12) เป็นการศึกษาความสามารถในการปรับตวัในฐานะเป็น
หนึ่งใน34 คุณลักษณะของ Talent โดยท่ี Talent หมายถึง รูปแบบทางความคิด ความรู้สึก หรือ
พฤตกิรรมท่ีเกิดขึน้ซ า้ ๆ อนัจะน าไปสูผ่ลงานท่ีดีได้ 

2. แบบวัด Job Adaptability Inventory: (JAI) โดย Pulakos; et al (2000)  
ซึ่งแบ่งองค์ประกอบของความสามารถในการปรับตวัออกเป็น 8 ด้าน ได้แก่ การรับมือกับภาวะ
ฉกุเฉินและวิกฤตการณ์ การรับมือกบัความเครียดในงาน การแก้ปัญหาอยา่งสร้างสรรค์ การรับมือ
กับสถานการณ์งานท่ีไม่ชัดเจนและไม่สามารถคาดการณ์ได้ การเรียนรู้ภาระงาน เทคโนโลยี  
และกระบวนงาน ความสามารถในการมีปฏิสมัพันธ์กับผู้ อ่ืน ความสามารถในการปรับตัวทาง
วฒันธรรม และความสามารถในการปรับตวัทางกายภาพ 

3. แบบวัด Adaptability Scale โดย Martin, et al (2012 cited in Martin;  
et al, 2013) ประกอบด้วยข้อค าถามจ านวน 9 ข้อ ภายใต้โครงสร้างการประเมินเก่ียวกับ 3 
ลกัษณะ คือ 1) การปรับตวัและแสดงออกซึ่งความคิด อารมณ์ และการกระท าอย่างเหมาะสม  
2) สภาพแวดล้อมท่ีไม่ชดัเจน และ/หรือเป็นสภาพแวดล้อมท่ีแปลกไป 3) เป้าหมายหรือผลลพัธ์ท่ี
ต้องการ มาตรประเมินค่า 7 ระดบั โดยท่ี 1 หมายถึงไม่เห็นด้วยมากท่ีสดุ ไล่ไปจนถึง 7 หมายถึง 
เห็นด้วยมากท่ีสดุ 

3. งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาความสามารถในการปรับตัว 
Lang and Bliese (2009) มีความสนใจท่ีจะศกึษาวา่ปัจจยัอะไรบ้างที่ท า

ให้แตล่ะบคุคลมีความส าเร็จท่ีแตกตา่งกนัในการปรับตวัรับมือกบัการเปลี่ยนแปลง โดยเฉพาะโลก
ของการท างานปัจจบุนัท่ีบคุคลจะต้องเผชิญกบัการเปลี่ยนแปลงหลากหลาย มีรูปแบบแปลกใหม่
และเป็นการเปลี่ยนแปลงอยูต่ลอดเวลา สิ่งท่ีเขาทัง้สองคนเช่ือวา่จะสามารถอธิบายความแตกตา่ง
ของการปรับมือนัน้ได้คือแนวคิดหรือกระบวนทศัน์ท่ีมีต่อการเปลี่ยนแปลงในงาน (Task-Change 
Paradigm) อนัมีหลกัการส าคญัคือ เป็นการทดลองสร้างสภาวะเพื่อให้บุคคล หรือทีม เผชิญกับ
สถานการณ์ท่ีแปลกใหม่และซบัซ้อน แล้วดวู่าจะสามารถผ่านพ้นสภาวะนัน้ได้อย่างไรบ้าง ในการ
จะผ่านพ้นการเปลี่ยนแปลงท่ีถูกสร้างขึน้เพื่อทดลองนัน้ ปัจจยัท่ีส าคญัคือพฤติกรรมการปรับตวั
นัน่เอง ในการศึกษาก่อนหน้านีมี้การอธิบายความสามารถทางการรู้คิดส่งผลต่อการปรับตวัของ
บคุคลในแบบท่ีแตกตา่งกนัโดยสิน้เชิงอยู่สองกลุม่ โดยกลุ่มหนึ่งพบว่า ความสามารถทางการรู้คิด
มีความสมัพนัธ์ทางบวกกับความสามารถในการปรับตวั อีกกลุ่มโต้แย้งโดยพบว่าความสามารถ
ทางการรู้คิดมีความสมัพันธ์ทางลบกับความสามารถในการปรับตวั Lang and Bliese จึงสนใจ
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บทบาทของความสามารถทางการคิดโดยทั่วไป (General Mental Ability: GMA) กับความสามารถ 
ในการปรับตัวสองรูปแบบ คือ การปรับตัวเม่ือเผชิญความเปลี่ยนแปลงเพื่ อพยายามลด 
ผลกระทบเชิงลบ (Transition Adaptation) กบั การปรับตวัอนัเป็นผลจากการเรียนรู้ประสบการณ์ 
(Reacquisition Adaptation) ซึง่เป็นการปรับตวัของบคุคลท่ีมีการเรียนรู้มาแล้วจากประสบการณ์
เผชิญการเปลี่ยนแปลงในครัง้ก่อน กลุม่ตวัอยา่งที่ศกึษาคือนกัศกึษาในมหาวิยาลยัขนาดใหญ่แห่ง
หนึ่งในเยอรมันตะวันตก จ านวน 184 คน เม่ือจ าลองสถานการณ์ท่ียากล าบาก (Tank Battle 
Scenarios) เข้าไปในการทดลอง พบว่า ความสามารถทางการคิดโดยทั่วไปมีความสมัพันธ์กับ
ผลงานทัง้ก่อนการเปลี่ยนแปลงและหลงัการเปลี่ยนแปลง และพบว่า ผู้ ท่ีมีระดบัความสามารถ
ทางการคิดโดยทัว่ไปสงู จะมีผลงานลดลงเม่ือต้องเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงท่ีไม่เคยพบมาก่อน 
ทัง้นีอ้าจสามารถอธิบายได้ว่า ผู้ ท่ีมีความสามารถทางการคิดโดยปกติจะมีผลงานท่ีดี จึงยึดติด
กรอบแนวคิดการท างานในลกัษณะงานท่ีท าเป็นประจ า เม่ือเผชิญสภาวะการเปลี่ยนแปลงแบบท่ี
ไม่เคยเผชิญมาก่อน จึงไม่สามารถรักษาระดบัของผลงานเอาไว้ได้ ในขณะท่ีไม่พบความสมัพนัธ์
ระหว่างความสามารถทางการคิดโดยทั่วไปกับความสามารถในการปรับตัวแบบมีการเรียนรู้
ประสบการณ์ ซึ่งอาจจะเป็นไปได้ว่า ระยะเวลาท่ีใช้ในการเรียนรู้ประสบการณ์ครัง้ก่อนไม่นาน
เพียงพอท่ีบคุคลจะเกิดการเรียนรู้และปรับตวัได้ 

Chen, Wallace, and Thomas (2005) สนใจศึกษาผลของการถ่ายโอน
ความรู้จากการฝึกอบรมความสามารถในการปรับตวัเปรียบระหว่างผลในระดบับุคคลกับระดบั
กลุ่ม สถานการณ์ท่ีใช้ในการทดลองได้แก่ การให้ผู้ เข้ารับการฝึกอบรมฝึกท ากิจกรรมจ าลองการ
โจมตีทางอากาศด้วยเฮลิคอปเตอร์ แล้วมอบหมายงานบางอย่างให้ท าโดยท่ีงานนัน้เป็นสิ่งแปลก
ใหม่และเก่ียวข้องกบัสถานการณ์ท่ีซบัซ้อน เพื่อตรวจสอบการถ่ายโอนความรู้จากกิจกรรมโจมตี
ทางอากาศกับงานท่ีมอบหมายให้ โดยประเมินทัง้ความรู้ ทกัษะ และความรู้สึกของผู้ เข้ารับการ
ฝึกอบรม กลุ่มตวัอย่างได้แก่ นักศึกษาจากมหาวิทยาลยัขนาดใหญ่แห่งหนึ่งใน Southeastern 
University จ านวน 156 คน ผลการศึกษาพบว่า การรับรู้ความสามารถของตนเองในระดบับุคคล
กบัระดบักลุ่มมีความสมัพนัธ์แบบสง่เสริมกนั ซึง่มีผลต่อความสามารถในการปรับตวัเปรียบเทียบ
ก่อน-ระหวา่ง และหลงัการทดลอง ในขณะท่ีพบวา่ ความรู้มีผลตอ่ทกัษะการปรับตวัในระดบับคุคล 
แตไ่ม่มีผลตอ่ระดบัทกัษะของกลุ่ม ซึง่อาจสามารถสรุปได้ว่า การถ่ายโอนความรู้และทกัษะในการ
ฝึกอบรมมีผลในระดบับคุคลมากกวา่ในระดบักลุม่ 

จากการศกึษาดงักลา่วข้างต้นจะพบว่า ความสามารถในการปรับตวัของ
บุคคลอาจมาจากหลายปัจจัย แต่วิธีการท่ีใช้ในการพัฒนาหรือทดสอบความสามารถในการ
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ปรับตวัท่ีคล้ายคลึงกันได้แก่ การให้เผชิญกับสถานการณ์ท่ียากล าบาก เพื่อสงัเกตหรือพัฒนา
ความสามารถในการปรับตวันัน่เอง 

2.3.3 ความฉลาดทางสังคม (Social Intelligence) 
จาก Webster’s New World Dictionary ให้นิยามค าว่า “เชาว์ปัญญา” 

(Intelligence) ว่า 1) ความสามารถในการเรียนรู้หรือเข้าใจ โดยผ่านประสบการณ์ทางการเรียน 
โดยบุคคลสามารถรับ และรักษาความรู้ท่ีเรียนไว้ได้ 2) ความสามารถในการตอบสนองอย่าง
รวดเร็วและถูกต้องในสถานการณ์ ใหม่  ๆ โดยรู้จักให้ เหตุผลในการแก้ปัญหาได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ (รัตนา ศิริพานิช, 2555 : 283) ทัง้นี ้โดยทัว่ไปแล้วนัน้ เม่ือกลา่วถึงความฉลาด หรือ
บางครัง้เราใช้ค าว่า “เชาว์ปัญญา” จะเข้าใจกันในความหมาย 2 ลกัษณะ โดยลกัษณะแรกเป็น
ความหมายท่ีเราคุ้นเคยว่าความฉลาดหมายถึงความสามารถในการเรียนรู้และความสามารถใน
การใช้เหตผุล และความหมายลกัษณะท่ีสองจะเก่ียวข้องกบัสงัคม โดยหมายถึงความสามารถของ
บุคคลในการท าความเข้าใจและสามารถมีปฏิสัมพันธ์ในเชิงการบริหารความสัมพันธ์กับผู้ อ่ืน 
(Kihlstorm and Cantor, 2000 : Online)ซึง่ความหมายในลกัษณะท่ีสองนีเ้องท่ีน าไปสูก่ารอธิบาย
ความฉลาดทางสงัคม 

1. ความหมายของความฉลาดทางสังคม 
แนวคิดความฉลาดทางสงัคมถกูเสนอขึน้ครัง้นีโ้ดย Edwards Thorndike 

(1920) โดยให้ความหมายถึงความสามารถในการเข้าใจผู้คนและจดัการกบัผู้ อ่ืนไมว่า่จะเป็นผู้ชาย
หรือผู้หญิง เป็นเดก็ชายหรือเด็กหญิงได้อยา่งชาญฉลาด (Kihlstorm and Cantor, 2000 : Online)
โดย Thorndike จ าแนกความฉลาดของบุคคลออกเป็น 3 ด้านได้แก่ ความฉลาดด้านการคิดเชิง
นามธรรม (Abstract Intelligence) ความฉลาดด้านการปฏิบตัิ (Mechanical Intelligence) และ
ความฉลาดทางสังคม (Social Intelligence) การศึกษาในช่วงแรก ๆ นัน้ จึงมุ่งศึกษาไปท่ีการ
อธิบายและการวดัความฉลาดในการแสดงพฤติกรรมทางสงัคม แต่ต่อมาได้มีการหันเหทิศทาง
ความสนใจจากการมุ่งอธิบายและวดัความฉลาดเม่ือเผชิญสถานการณ์ทางสงัคมต่าง ๆ ไปเป็น
การศกึษาในเชิงความสามารถในการปรับตวัและบทบาทของการแสดงพฤติกรรมในการอยู่ร่วมกบั
ผู้ อ่ืน (Interpersonal Behavior) ซึ่งเป็นการศึกษาในแนวทางเดียวกนักับการศึกษาแนวคิดความ
ฉลาดทางอารมณ์ โดย Peter Salovey และ John Mayer ได้เสนอว่าความฉลาดทางอารมณ์เป็น
สว่นหนึง่ของความฉลาดทางสงัคมนัน่เอง (Bar-On, 2006 : 1) 

ในปี  1995 เม่ื อ  Daniel Goleman ได้ตีพิ ม พ์หนังสือ ช่ือ  “Emotional 
Intelligence : Why It Can Matter More Than IQ โดยเสนอแนวคิดความฉลาดทางอารมณ์ อนัมี 
5 องค์ประกอบได้แก่ ความตระหนกัรู้ในตนเอง การควบคมุตนเอง การจงูใจตนเอง ความเห็นอก
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เห็นใจผู้ อ่ืน และความสมัพันธ์กับผู้ อ่ืน ซึ่งองค์ประกอบสุดท้ายนีเ้องท่ีน าไปสู่การอธิบายความ
ฉลาดทางสงัคม (Albrecht, 2006 : 10-11) โดย Goleman (2006) ให้ความหมายความฉลาดทาง
สงัคม คือความสามารถ (Ability) ของบคุคลในการเข้าสงัคม การอยู่กบัผู้ อ่ืนได้อยา่งกลมกลืนและ
มีความสขุ สามารถท างานร่วมกบัผู้ อ่ืนได้อยา่งมีความสขุ และสามารถท างานร่วมกบัผู้ อ่ืนในสงัคม
เพื่อให้บรรลวุตัถปุระสงค์ท่ีต้องการ โดย Goleman ก าหนดองค์ประกอบของความฉลาดทางสงัคม
ออกเป็น 2 ด้าน คือ ด้านท่ี 1) การรับรู้ผู้ อ่ืนหรือการตระหนักรู้ทางสังคม(Social Awareness) 
ประกอบด้วย การรับรู้อารมณ์ความรู้สึกของผู้ อ่ืน (Primal Empathy) การเช่ือมต่อความรู้สึกกับ
ผู้ อ่ืน (Attunement) การเห็นอกเห็นใจผู้ อ่ืน (Empathic Accuracy) และการรู้คิดทางสงัคม (Social 
Cognition) ด้ าน ท่ี  2) การปฏิบัติ ต่ อผู้ อ่ื นห รือการเอื อ้อ านวยต่อสังคม  (Social Facility) 
ประกอบด้วย การติดต่อสื่อสารท่ีสอดคล้อง (Synchrony) การแสดงออก (Social-Presentation) 
การโน้มน้าว (Influence) และการห่วงใยใสใ่จผู้ อ่ืน (Concern) 

Karl Albrecht (2006) ให้ความหมายว่า ความฉลาดทางสังคม คือ
ความสามารถท่ีจะอยู่ร่วมกบัผู้ อ่ืน (Get Along) ได้เป็นอย่างดี และท าให้ผู้ อ่ืนให้ความร่วมมือ เห็น
อกเห็นใจผู้ อ่ืน รวมทัง้มีทกัษะในการปฏิสมัพนัธ์กบัผู้ อ่ืนในทกุสถานการณ์ โดย Albrecht ได้เสนอ
องค์ประกอบของความฉลาดทางสังคม 5 ประการคือ 1) การตระหนัก รู้ในสถานการณ์ 
(Situational Awareness) หมายถึง ความสามารถของบคุคลในการอ่าน “Read” สถานการณ์และ
ตีความพฤติกรรมของผู้ อ่ืนในสถานการณ์ต่าง ๆ ได้ โดยใช้ความเข้าใจธรรมชาติของมนุษย์เป็น
พืน้ฐานของการท าความตระหนักรู้ในสถานการณ์ 2) การแสดงออก(Presence) หมายถึง การ
แสดงออกทัง้ในรูปแบบของวัจนภาษาและอวัจนภาษา รวมถึงสิ่งท่ีปรากฏออกมาทัง้หมด 
(Appearance) ท่าทาง น า้เสียง การเคลื่อนไหว หรือภาพรวมท่ีบุคคลแสดงออก อันจะเป็น
ตวัก าหนดภาพของบุคคลท่ีมีต่อการรับรู้ของผู้ อ่ืน 3) ความจริงแท้ (Authenticity) หมายถึง สิ่งท่ี
แสดงออกมาทางพฤติกรรมท่ีจะน าไปสู่การตดัสินใจจากผู้ อ่ืนว่าเป็นคนเปิดเผย ซื่อสตัย์ทัง้ต่อ
ตนเองและผู้ อ่ืนไม่ว่าจะในสถานการณ์ใด ๆ น่าเช่ือถือ จริงใจ เจตนาดี และเป็นความจริงแท้ 4) 
ความชดัเจน (Clarity) หมายถึง ความสามารถในการอธิบายความคิด ความคิดเห็น มมุมอง และ
ความตัง้ใจของตนเองได้อย่างชัดเจน รวมทัง้ก าหนดจุดมุ่งหมายในการปฏิบัติเพื่อสร้างความ
ร่วมมือจากคนอ่ืน ๆ ได้ 5) ความเห็นอกเห็นใจผู้ อ่ืน (Empathy) หมายถึง ความรู้สึกร่วมกัน
ระหว่างบุคคลและเป็นความสามารถในการเช่ือมต่อกับผู้ อ่ืน น าไปสู่พืน้ฐานของปฏิสมัพนัธ์ท่ีดี 
((Albrecht, 2006) 
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จากค าอธิบายความหมายและองค์ประกอบของความฉลาดทางสงัคมทัง้ 
3 กลุ่มแนวคิดท่ีกล่าวมาข้างต้น สรุปได้ว่า ความฉลาดทางสงัคม เป็น “ความสามารถ”ของบคุคล
ในการอยู่ร่วมกนักบัผู้ อ่ืนได้เป็นอย่างดี มีความสขุ และสามารถท างานร่วมกบัผู้ อ่ืนโดยได้รับความ
ร่วมมืออนัดี งานประสบความส าเร็จ โดยบคุคลมีการตระหนกัรู้ทางสงัคม ได้แก่ การรับรู้ผู้ อ่ืน การ
เข้าใจผู้ อ่ืน การเห็นอกเห็นใจผู้ อ่ืน บุคคลมีการรู้คิดทางสงัคม ได้แก่ การรู้คิดในพฤติกรรม การมี
ข้อสนเทศทางสงัคม การตดัสินสภาพการณ์ทางสงัคม และบุคคลมีทักษะทางสงัคม ได้แก่ การ
แสดงออกทางอารมณ์ การแสดงออกทางสงัคมและการสร้างความสมัพนัธ์ทางสงัคม 

2. การวัดความฉลาดทางสังคม 
การวดัความฉลาดทางสงัคม สามารถท าได้หลายวิธี ดงันี ้

1. การใช้แบบรายงานตนเอง (Self-Report Inventories) เป็นวิธีการ
วดัโดยนิยามความหมายเชิงปฏิบตัิการแบบเชิงโครงสร้าง กล่าวคือ ใช้ข้อมลูการรายงานตนเอง
ก าหนดขึน้เป็นโครงสร้างของแบบวดั เช่น การศึกษาของ Riggio ซึ่งก าหนดโครงสร้างข้อค าถาม
แบบวดัทกัษะทางสงัคม (Social Skills Inventory: SSI)( Riggio, 1989) ซึง่แบบวดั SSI นี ้เป็นผล
มาจากการวิเคราะห์เนือ้หาและจดัแบ่งกลุ่มเนือ้หาออกเป็นองค์ประกอบย่อย 6 ด้าน แปลผลตาม
รายด้าน แบบวดันีมี้ความสมัพนัธ์กบัคณุลกัษณะทางบคุลิกภาพ เช่น การชอบเข้าสงัคม การกล้า
เสี่ยง การพึงพากลุ่ม มีความไวต่อการเข้าสงัคม เป็นต้น ผู้ ท่ีได้คะแนนการวดัสงู จะตีความได้ว่า
เป็นผู้ มีพฤตกิรรมทางสงัคมอยา่งมีประสิทธิภาพและมีเครือข่ายทางสงัคมอยา่งล้นเหลือ 

แบบรายงานตนเองของ Marlowe (1986) ระบุการจ าแนกความ
ฉลาดทางอารมณ์ออกเป็น 5 มิติ ได้แก่ ทัศนคติแบบมุ่งสงัคม (Prosocial Attitudes) ทกัษะทาง
สังคม (Social Skills) ทักษะการเห็นอกเห็นใจผู้ อ่ืน (Empathy Skills) พื น้ฐานทางอารมณ์ 
(Emotionallity) และความวิตกกงัวลในการเข้าสงัคม (Social Anxiety)  

Lacanlale (Lacanlale, 2013) ท าการศึกษาโดยใช้ระเบียบวิธีวิจัย
และพัฒนาเพื่อสร้างแบบวัดความฉลาดทางสังคม (Social Intelligence Inventory : SII) ใช้ใน
กลุ่มตัวอย่างนักศึกษาในวิทยาลัย Tarlac State University ประเทศฟิลิปปินส์ ในการสร้างข้อ
ค าถามนัน้ เขาใช้ข้อมลูจากการทบทวนวรรณกรรมท่ีเก่ียวข้องกบัความฉลาดทางสงัคม ประกอบ
กับการขอความคิดเห็นจากผู้ เช่ียวชาญ ในการสร้างข้อค าถาม เม่ือวิเคราะห์ด้านเนือ้หาแล้ว
สามารถจัดแบ่งข้อค าถามออกเป็น 6 ด้าน ได้แก่ ความไวต่อการเข้าสงัคม (Social Sensitivity) 
การสื่อสารทางสังคม (Social Communication) การมีอิทธิพลทางสังคม (Social Influence) 
ความรับ รู้ความสามารถทางสังคม (Social Efficacy) ความเป็นผู้ ประสานสังคม (Social 
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Catalyst) และการน าสังคม (Social Advancement) ทุกรายด้านมีจ านวน 15 ข้อ รวมทัง้ฉบับ
จ านวน 90 ข้อ มาตรวดั 6 ระดบั ผลการทดสอบความเช่ือมัน่ของแบบวดั .989 

ส าหรับแบบวดัความฉลาดทางสงัคมท่ีใช้ในประเทศไทยนัน้ พบว่ามี
การพฒันาแบบวดัเพ่ือใช้ในกลุม่นกัศกึษาตามแนวคดิท่ีแตกตา่งกนั 2 การศกึษา 1) การศกึษาของ
กาญจน์กมล สวุิทยารัตน์ (2557) เป็นการพฒันาแบบวดัโดยอ้างอิงความหมายและองค์ประกอบท่ี
ได้จากการสงัเคราะห์ความหมายตามแนวคดิของ Goleman (2006) แนวคดิของ Albrecht (2006) 
แนวคิดของ Buzan (2002) และแนวคิดของ Komitzki; et a. (1993) สรุปเป็นองค์ประกอบของ
ความฉลาดทางสงัคม 3 องค์ประกอบ คือองค์ประกอบด้านการตระหนกัรู้ทางสงัคม ประกอบด้วย
องค์ประกอบยอ่ย ได้แก่ การรับรู้ผู้ อ่ืน การเข้าใจผู้ อ่ืน การเห็นอกเห็นใจผู้ อ่ืน องค์ประกอบด้านการ
รู้คิดทางสงัคม ประกอบด้วยองค์ประกอบย่อย ได้แก่ การรู้คิดในพฤติกรรม การมี ข้อสนเทศทาง
สงัคม การตดัสินสภาพการณ์ทางสงัคม และองค์ประกอบด้านการมีทกัษะทางสงัคม ประกอบด้วย
องค์ประกอบย่อย ได้แก่  การแสดงออกทางอารมณ์  การแสดงออกทางสังคม การสร้าง
ความสมัพนัธ์ทางสงัคม องค์ประกอบทัง้หมดนี ้มีค่าความเหมาะสมพอดีกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ มี
น า้หนกัองค์ประกอบมาตรฐานอยู่ในเกณฑ์สงู อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 สามารถวดั
องค์ประกอบความฉลาดทางสงัคมได้ และ 2) การศกึษาของธีรพฒัน์ วงศ์คุ้มสิน (2015) ซึง่ศกึษา
และพฒันาแบบวดัความฉลาดทางสงัคมตามแนวคิด Albrecht (2006)  ประกอบด้วยข้อค าถาม
แบบมาตราส่วนประมาณคา่ 5 ด้าน จ านวน 40 ข้อ ใช้ในกลุ่มตวัอย่างนิสิตคณะสงัคมศาสตร์ ผล
การวิเคราะห์ความเช่ือมัน่ของแบบสอบถามความฉลาดทางสงัคมเท่ากบั .95 

2. การใช้การสงัเกตพฤติกรรม (Behavioral Observations) วิธีการ
สงัเกตพฤติกรรม ท าโดยการท่ีผู้ประเมินจะมีการก าหนดโครงสร้างพฤติกรรมท่ีจะสังเกตไว้ก่อน
ล่วงหน้า และให้ผู้ รับการทดสอบแสดงพฤติกรรมท่ีสอดคล้องกับสถานการณ์ตามท่ีผู้ประเมิน
ก าหนดไว้ หากผู้ทดสอบแสดงพฤติกรรมสอดคล้องกับมิติด้านใด ให้จัดกลุ่มภายใต้โครงสร้างท่ี
แบง่ไว้แล้วนัน้ การประเมินจะใช้การเปรียบเทียบระหว่างเกณฑ์เชิงโครงสร้างกบัพฤติกรรมท่ีแสดง
ออกมาจริง 

Ford and Tisak (Ford and Tisak ,1983) ใช้การสังเกตพฤติกรรม
โดยก าหนดโครงสร้างความฉลาดทางสงัคมแบง่เป็นมิติความสามารถในการพดูอยา่งมีประสทิธิภาพ 
มิติการตอบค าถามตอ่ผู้สมัภาษณ์ด้วยค าพดูและท่าทางท่ีเหมาะสม เช่นเดียวกนักบัการศกึษาของ 
Frederickson, Carlson, and Ward (Frederickson, Carlson, and Ward ,1984) ซึง่ใช้วิธีการสงัเกต
พฤตกิรรมของผู้ ป่วยท่ีมาพบแพทย์  
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3. งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับความฉลาดทางสังคม 

Birknerova, Frankovsky, and Zbihlejova (2013) ศึกษาบทบาทของ
ความฉลาดทางสงัคมในลกัษณะของการเป็นตวัแปรเชิงคณุลกัษณะทางบคุลิกภาพและตวัแปรท่ีมี
ความสามารถท านายความส าเร็จในการประกอบวิชาชีพครู โดยศึกษาความฉลาดทางสังคม
ร่วมกับตัวแปรบุคลิกภาพห้าองค์ประกอบ ใช้แบบวัดความฉลาดทางสังคม Tromso Social 
Intelligence (TSIS) ของ Silverra, Martinussen, and Dakl (2001) ซึง่มีข้อค าถาม 21 ข้อ มาตรา
วดั 7 ระดบัโดย 1 หมายถึงอธิบายความเป็นตวัผู้ตอบได้น้อยท่ีสดุ ไลไ่ปจนถึง 7 หมายถึงสามารถ
อธิบายความเป็นตวัผู้ตอบได้ดีท่ีสดุ ค าถามทัง้ 21 ข้อนัน้แบง่เป็นองค์ประกอบของความฉลาดทาง
สังคม 3 ด้าน ได้แก่ การประมวลผลข้อมูลทางสังคม (Social Information Processing) ทักษะ
ทางสงัคม (Social Skills) และการตระหนกัรู้ทางสงัคม (Social Awareness) ศึกษาในกลุ่มครูใน
ประเทศสโลวาเกีย จ านวน 552 คน ผลการศกึษาพบว่า ความฉลาดทางสงัคมมีความสมัพนัธ์กบั
บคุลิกภาพของครู โดยท่ีหากครูมีระดบัทกัษะทางสงัคมและการตระหนกัรู้ทางสงัคมสูง จะพบว่ามี
ระดบัของบุคลิกภาพแบบหวัน่ไหวในระดบัต ่า (r = -.386, r= -.279) หากครูมีระดบัความฉลาด
ทางสงัคมทัง้ 3 ด้านสงูจะพบวา่มีระดบัของบคุลกิภาพแบบเปิดเผยสงูด้วย (r=.112, r= .500, r= . 
135) หากครูมีระดบัการประมวลผลข้อมูลทางสงัคมสูง จะพบว่ามีระดบับุคลิกภาพแบบเปิดรับ
ประสบการณ์ใหม่สูงด้วย (r= .145) หากครูมีการตระหนักรู้ทางสังคมสูง จะพบว่ามีระดับ
บุคลิกภาพแบบประนีประนอมสงูด้วย (r= .272) และหากครูมีระดบัความฉลาดทางสงัคมทัง้ 3 
ด้านสงูจะพบว่ามีระดบัของบคุลิกภาพแบบมีจิตส านึกสงูด้วย (r= .143, r= .230, r= .136) นัน่คือ 
กลา่วโดยรวมแล้วความฉลาดทางสงัคมมีความสมัพนัธ์กบับคุลิกภาพแบบห้าองค์ประกอบ 

ธีรพฒัน์ วงศ์คุ้มสิน (2015) ศกึษาระดบัความฉลาดทางสงัคมและระดบั
พฤตกิรรมเอือ้ตอ่สงัคม และศกึษาความสมัพนัธ์ระหวา่งความฉลาดทางสงัคมกบัพฤตกิรรมเอือ้ตอ่
สังคมของนิสิตคณะสังคมศาสตร์ มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ใช้วิธีการวิจัยเชิงส ารวจ กลุ่ม
ตวัอย่างเป็นนิสิตคณะสงัคมศาสตร์ มหาวิทยาลยัเกษตรศาสตร์ จ านวน 616 คน แบบวดัความ
ฉลาดทางสงัคมพฒันาขึน้ตามแนวคิด Albrecht (2006) ประกอบด้วยข้อค าถามแบบมาตราส่วน
ประมาณค่า 5 ด้าน จ านวน 40 ข้อ ผลการศึกษาพบว่า นิสิตคณะสังคมศาสตร์มหาวิทยาลัย 
เกษตรศาสตร์ มีระดบัความฉลาดทางสงัคมอยู่ในระดบัค่อนข้างสูง ทัง้นีพ้บว่า หากนิสิตคณะ
สงัคมศาสตร์ มหาวิทยาลยัเกษตรศาสตร์มีระดบัของความฉลาดทางสงัคมในระดบัสงู ก็จะพบว่า
มีระดบัพฤตกิรรมเอือ้ตอ่สงัคมสงูด้วย อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .001(r= .667) 

ส าหรับการศึกษาท่ีมีการจัดกระท าเพื่อพัฒนาระดับความฉลาดทาง
สงัคมนัน้ มีการศกึษาในกลุม่นกัศกึษาในสถาบนัอดุมศกึษาภาคใต้ของไทย (กาญจน์กมล สวุิทยารัตน์, 
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2557) โดยท่ีในขัน้แรกเป็นการศกึษาและพฒันาแบบวดัความฉลาดทางสงัคม (ตามท่ีได้เสนอไว้ใน
หวัข้อการวดัความฉลาดทางสงัคมข้างต้น) และขัน้ตอ่ไปเป็นการพฒันาความฉลาดทางสงัคมโดย
ใช้โปรแกรมกลุ่มฝึกอบรม (Training Group) โดยประยุกต์ใช้ทฤษฎีการให้ค าปรึกษาแบบ
พฤตกิรรมนิยมใช้ในการทดลองมนษุยสมัพนัธ์  

กลุ่มตัวอย่างท่ีใช้ในการพัฒนาความฉลาดทางสังคม เป็นนักศึกษา 
ชัน้ปีท่ี 1-4 ปีการศึกษา 2554 มหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลา จากกลุ่มตัวอย่างท่ีใช้ในการศึกษา
องค์ประกอบในขัน้ตอนท่ีหนึ่ง เลือกกลุ่มตัวอย่างแบบเจาะจง (Purposive Selective) โดย
พิจารณาคะแนนเฉลี่ยความฉลาดทางสงัคมโดยรวมตัง้แต่เปอร์เซ็นต์ไทล์ท่ี 25 ลงมา จ านวน 25 
คน สุ่มอย่างง่ายเข้าสู่กลุ่มควบคมุจ านวน 10 คน ไม่ได้ร่วมกลุ่มฝึกอบรม และเข้าสู่กลุ่มทดลอง
จ านวน 10 คน ท่ีเข้าร่วมโปรแกรมฝึกอบรม มีการฝึกอบรมสปัดาห์ละ 2 ครัง้ ๆ ละ 1 ชัว่โมง 30 
นาที ถึง 2 ชัว่โมง รวมทัง้สิน้ 12 ครัง้ เป็นเวลา 6 สปัดาห์ ใช้แบบแผนการทดลองแบบการวิจยัแบบ
สองกลุ่มสอบก่อน-สอบหลัง (Pretest-Posttest Control Group Design) ผลการทดลองพบว่า 
คะแนนความฉลาดทางสงัคมของนักศึกษาหลงัการทดลองเพิ่มขึน้จากก่อนการทดลองอย่างมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 (d = .82, p < .001) เม่ือสิน้สดุการติดตามผล คะแนนความฉลาด
ทางสงัคมของนักศึกษาสงูกว่าหลงัการทดลองอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 (d = 1.15,  
p < .001) 

3. การพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคล 
งานวิจัยครัง้นี  ้ผู้ วิจัยพยายามรวบรวมสมรรถนะของนักทรัพยากรบุคคลท่ีเคยมี

การศกึษามาก่อนหน้านีแ้ละจดัประเภทของสมรรถนะตามการจดักลุม่ขององค์ประกอบสมรรถนะ
ตามแนวคิดของ spencer (Spencer and Spencer, 1993 : 9-15) ซึ่งเสนอว่า 5 องค์ประกอบ
สมรรถนะได้แก่ แรงขบั ลกัษณะนิสยั การรับรู้ตนเอง ความรู้ และทกัษะ ทัง้นี ้ผู้ วิจยัได้จดักลุ่มให้
รวมองค์ประกอบแรงขับ ลกัษณะนิสยั และการรับรู้ตนเองเข้าไว้ด้วยกนัเป็นกลุ่มของคณุลกัษณะ
ภายในส่วนบคุคล ดงันัน้ สมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐในการวิจยันีจ้ึงสามารถจดักลุ่มได้  
3 กลุ่ม ได้แก่ สมรรถนะส่วนท่ีเป็นคุณลักษณะภายในส่วนบุคคล สมรรถนะส่วนท่ีเป็นความรู้  
และสมรรถนะสว่นท่ีเป็นทกัษะ 

จากตารางท่ีแสดงการรวบรวมองค์ประกอบสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคล (ตาราง 3) จะ
ท าให้เห็นว่ารายการสมรรถนะท่ีน าเข้าสู่การพฒันาเป็นแบบวดัเพื่อการจดัโครงสร้างองค์ประกอบ
นัน้ก็ครอบคลมุทัง้ 3 ส่วนเช่นกนั ผู้วิจยัจึงท าการศึกษาวิธีการพฒันาสมรรถนะท่ีสามารถพฒันา
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คณุลกัษณะภายในสว่นบคุคล ความรู้ และทกัษะด้วยการทบทวนแนวคิดและงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง 
รายละเอียดดงันี ้

3.1 แนวคดิที่ใช้ในการสร้างโปรแกรมพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 
ผู้วิจัยได้ศึกษาแนวคิดเก่ียวกับหลกัการเรียนรู้ท่ีสามารถพฒันาได้ทัง้ 3 ส่วน ได้แก่ 

การพฒันาคณุลกัษณะภายในบุคคล ความรู้ และทกัษะในการท างานตามท่ีกล่าวไว้ข้างต้น และ
พบว่าการจัดการเรียนรู้แบบเน้นประสบการณ์ (Experiential Learning) เป็นหลกัการเรียนรู้ท่ีมี
สอดคล้องกบัวิธีการพฒันาสมรรถนะทัง้ 3 สว่น และมีความเหมาะสมท่ีจะน ามาประยกุต์ใช้ในการ
ฝึกอบรมบุคลากรในองค์การ เน่ืองจากการจัดการเรียนรู้แบบเน้นประสบการณ์นัน้ เป็นการ
ด าเนินการอันจะช่วยให้ผู้ เรียนเกิดการเรียนรู้ตามเป้าหมายโดยให้ผู้ เรียนได้รับประสบการณ์  
ท่ีจ าเป็นตอ่การเรียนรู้ในเร่ืองท่ีเรียนรู้ก่อน และให้ผู้ เรียนสงัเกต ทบทวนสิง่ท่ีเกิดขึน้ และน าสิง่ท่ีเกิด
ขึน้มาคิดพิจารณาไตร่ตรองร่วมกันจนกระทั่งผู้ เรียนสามารถสร้างความคิดรวบยอด แล้วน า
ความคิดรวบยอดนัน้ไปทดลองใช้หรือประยุกต์ใช้ในสถานการณ์ใหม่ได้ (ทิศนา แขมณี , 2560 : 
131-132, ทิศนา แขมณี, 2551 : 10-12) โดยในงานวิจยันีใ้ช้เทคนิคการฝึกอบรมด้วยกิจกรรมกลุม่ 
การอภิปรายกลุ่ม และการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน ซึง่ล้วนเป็นการออกแบบกิจกรรมเพื่อให้ผู้ เข้า
รับการฝึกอบรมได้เรียนรู้จากการลงมือท าตามหลักการของการเรียนรู้แบบเน้นประสบการณ์ 
นอกจากนัน้ ผู้ วิจยัได้ศึกษาแนวคิดและขัน้ตอนท่ีเก่ียวข้องกับด าเนินกิจกรรมกลุ่ม การอภิปราย
กลุ่ม และการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐานเพื่อประยกุต์ใช้ในการออกแบบโปรแกรมพฒันาสมรรถนะ
นกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ รายละเอียดดงัตอ่ไปนี ้

3.1.1 แนวคดิกระบวนการกลุ่ม (Group Process) 
กลุ่มเป็นหน่วยของสงัคม ประกอบไปด้วยสมาชิกตัง้แต่สองคนขึน้ไป มีการ

พึง่พาอาศยัซึง่กนัและกนั มีปฏิสมัพนัธ์ระหว่างบคุคล (รัตติกรณ์ จงวิศาล , 2550: 130) สมาชิกใน
กลุม่จะเร่ิมรู้สกึสบายท่ีจะท างานด้วยกนัและเรียนรู้ท่ีจะแบง่ปันหรือท างานอะไรให้กลุม่ เพื่อสง่ผล
ให้กลุม่มีประสทิธิภาพสงูสดุนัน้ ต้องผ่านกระบวนการพฒันากลุม่ จึงมีการศกึษากระบวนการกลุม่ 
ซึง่เป็นการศึกษาท่ีเก่ียวกบักลุ่มคน เพื่อน าความรู้ไปใช้ในการปรับเปลี่ยนทศันคติและพฤติกรรม
ของคน ซึ่งจะน าไปสู่การเสริมสร้างความสัมพันธ์และการพัฒนาการท างานของกลุ่มคนให้มี
ประสิทธิภาพ 

Kurt Lewin ผู้ บุกเบิกด้านการศึกษากลุ่ม เป็นคนแรกท่ีใช้ค า ว่าพลวัต 
(Dynamics) เป็นกลุม่ท่ีมีแนวโน้มของการแสดงออกในลกัษณะของการมีพลงัอ านาจมากกว่าการ
อ่อนแอ มีลกัษณะเชิงรุก (Active) มากกว่าเชิงรับ (Passive) มีการลื่นไหล (Fluid) มากกว่าการ
คงท่ี และเป็นการกระตุ้น (Catalyze) มากกว่าการหยดุน่ิง (Reifying) (จฑุามาศ แหนจอน, 2562 : 
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6) Lewin ใช้ค าว่าพลวตักลุม่ (Group Dynamic) เพื่อเน้นพลงัท่ีมีผลตอ่กระบวนการท่ีซบัซ้อนทาง
สังคมของสมาชิกกลุ่ม (อนงค์ วิเศษสุวรรณ์ , 2544 : 8) ดังนัน้ Lewin จึงสรุปว่าพลวัตกลุ่ม 
หมายถึง การศึกษากลุ่มอย่างเป็นวิทยาศาสตร์ รวมทัง้พฤติกรรม กระบวนการ และ การ
เปลี่ยนแปลงท่ีเกิดขึน้ในกลุ่มหรือสังคม และต่อมา Forsyth (Forsyth, 1999 qouted in อนงค์ 
วิเศษสวุรรณ์, 2544 : 9) ได้ให้ความหมายพลวตักลุม่ในลกัษณะของค าท่ีใช้เรียกกระบวนการกลุม่ 
เราจึงพบว่ามีการใช้ค าว่าพลวัตกลุ่มและกระบวนการกลุ่มสองค านีก้ลับไปกลับมาในพืน้ท่ี
การศกึษาท่ีวา่ด้วยเร่ืองของกลุม่ 

ผู้ ท่ีสนใจศึกษากระบวนการพัฒนากลุ่มได้แก่ Tuckman (1965 quoted in 
Franz, 2012: 49-50) ซึ่งเสนอกระบวนการแบ่งออกเป็น  4 ขัน้ตอน และต่อมา Wheelan  
(Wheelan, 1993 : 14-19) ได้ปรับปรุงแนวคิดของ Tuckman และเสนอกระบวนการพฒันากลุ่ม
แบง่ออกเป็น 5 ขัน้ตอน ดงันี ้

ขัน้ตอนท่ี 1 ระยะรวมกลุม่ (Dependency and Inclusion) 
ระยะรวมกลุ่มเป็นระยะเร่ิมต้นท่ีสมาชิกในกลุม่อาจจะยงัไม่รู้จกักนัดี 

อาจเกิดความตึงเครียด วิตกกังวล ยังไม่กล้าแสดงความคิดเห็น ยังไม่แน่ใจในการยอมรับใน
สถานะเป็นสมาชิกกลุม่ ในระยะนีส้มาชิกจะพยายามจ าแนกวา่กลุม่ควรจะท าอะไร และเร่ิมพฒันา
ปฏิสมัพนัธ์กนัในระยะแรก สมาชิกจะเร่ิมเต็มใจท่ีจะแสดงความรับผิดชอบและปฏิบตัิงานตามท่ี
ตกลงกนั เร่ิมมีความเข้าใจและไว้วางใจผู้ อ่ืน 

ขัน้ตอนท่ี 2 ระยะต่อสู้หรือระยะเกิดความขดัแย้ง (Counterdependency 
and fight) 

ระยะนีก้ลุ่มเร่ิมเกิดความขดัแย้งระหว่างสมาชิกหรือระหว่างสมาชิก
กบัผู้น ากลุ่ม เร่ิมมีการตัง้ค าถามถึงเปา้หมาย ทิศทางของกลุ่ม รวมถึงสมาชิกบางคนอาจต้องการ
ให้ผู้น ากลุ่มใช้วิธีการชีน้ า สมาชิกบางคนอาจแสดงความคบัข้องใจเน่ืองจากงานของกลุ่มมีความ
ยากขึน้ บางคนอาจเร่ิมตัง้ข้อสงสัยในความสามารถของกลุ่มว่าจะสามารถไปถึงเป้าหมายได้
ส าเร็จหรือไม่ อาจมีการรวมกลุม่กนัเป็นกลุม่ยอ่ย ๆ ในกลุม่ใหญ่ 

ขัน้ตอนท่ี 3 การสร้างความไว้วางใจและการจดัโครงสร้างของกลุม่ (Trust 
and structure) 

เม่ือผ่านพ้นระยะของการขัดแย้งมาได้ สมาชิกในกลุ่มจะเร่ิมมี
ความรู้สกึมัน่คงมากขึน้ และมีความไว้วางใจซึง่กนัและกนัรวมถึงไว้วางใจในการน าของผู้น ากลุ่ม
มากขึน้ กลุม่จะพฒันาความสามารถในการท างานและความรู้สกึร่วมในการท างานร่วมกนั รวมถึง
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การท างานเป็นทีมและการสร้างความสมัพันธ์ท่ีดีระหว่างกัน ในระยะนีส้มาชิกของกลุ่มจะเร่ิม
พฒันาทกัษะการเจรจาตอ่รอง ทกัษะการให้ค าปรึกษา และการจดัการกบัภาวะความไมช่ดัเจน 

ขัน้ตอนท่ี 4 ระยะปฏิบตัิงาน (Work) 
ในระยะนีจ้ะมีการเปิดกว้างและมีความร่วมมือกนัภายในสมาชิกกลุม่ 

สมาชิกจะมีการแลกเปลี่ยนข้อมลูและความคิดเห็นรวมถึงพยายามระดมทรัพยากรท่ีจ าเป็นในการ
ผลิตผลงาน มีการเช่ือมโยงระหว่างเปา้หมายของแตล่ะคนเข้ากนักบัเปา้หมายของกลุ่ม ผลลพัธ์ท่ี
เกิดขึน้คือ สมาชิกมีความไว้วางใจซึง่กนัและกนั มีทศันคติเชิงบวก และมีผลการปฏิบตัิงาน สมาชิก
กลุ่มจะเกิดการเรียนรู้ถึงความสมดุลระหว่างแนวทางของกลุ่มกับของบุคคล รวมถึงจะสามารถ
ปรับตวั อดทนตอ่ความตงึเครียด ซึง่ช่วยให้กลุม่มีผลการปฏิบตัิงานท่ีสงูขึน้ได้ 

ขัน้ตอนท่ี 5 ระยะสิน้สดุของกลุม่ (Termination) 
ระยะสิน้สุดของกลุ่มนีอ้าจจะเกิดขึน้โดยมีการวางแผนไว้ล่วงหน้า 

เช่น เม่ือบรรลุเป้าหมายของกลุ่ม หรืออาจเกิดโดยท่ีไม่ได้มีการวางแผนมาก่อน เช่น เกิดความ
ขดัแย้งจนสมาชิกถอนตวัออกไปหรืออาจเกิดความล้มเหลวหลายครัง้จนกลุ่มสลายตวัไป ซึ่งหาก
ผู้น ากลุ่มได้มีการประเมินปัญหาหรือสาเหตขุองปัญหาและพยายามหาทางแก้ไขอย่างสร้างสรรค์ 
รวมถึงสมาชิกกลุ่มได้เกิดภาวะผู้น าในตนเองประกอบกัน ก็อาจจะช่วยให้การรวมกลุ่มประสบ
ความส าเร็จและมีประสิทธิผลได้ 

ในการประยุกต์ใช้ความรู้เก่ียวกับพลวัตกลุ่มหรือกระบวนการกลุ่ม เพื่อ
ออกแบบกิจกรรมกลุม่สมัพนัธ์มาใช้เป็นอีกหนึง่วิธีการพฒันาในโปรแกรมพฒันาสมรรถนะในครัง้นี ้
จ าเป็นต้องท าความเข้าใจกบัหลกัการของทฤษฎีกลุ่มสมัพนัธ์ในการสอน ท่ีมุ่งเน้นยึดผู้ เรียนเป็น
ศนูย์กลาง พยายามจดัการเรียนการสอนให้ผู้ เรียนได้มีโอกาสเรียนรู้จากกลุ่มให้มาก ส่งเสริมให้
ผู้ เรียนได้พยายามค้นหาและพบค าตอบด้วยตนเอง พยายามเน้นให้ผู้ เรียนได้คิดวิเคราะห์ถึง
กระบวนการต่าง ๆ ในการแสวงหาค าตอบไม่ใช่มุ่งแต่ท่ีค าตอบอย่างเดียว และประการสดุท้ายคือ
พยายามจดักระบวนการเรียนการสอนท่ีให้ผู้ เรียนได้มีโอกาสคดิค้นหาแนวทางที่จะน าความรู้ความ
เข้าใจท่ีได้รับจากการเรียนไปใช้ในชีวิตประจ าวนั โดยในโปรแกรมพัฒนาสมรรถนะครัง้ นีผู้้ สอน
เลือกใช้วิธีการสอนผา่นเกม (Game) โดยผู้สอนจะสร้างสถานการณ์สมมติขึน้ ให้ผู้ เรียนลงเลน่ด้วย
ตนเองภายใต้ข้อตกลงหรือกติกาบางอย่างท่ีก าหนดไว้ ซึง่ผู้ เรียนจะต้องตดัสินใจท าอย่างใดอย่าง
หนึง่ อนัจะมีผลออกมาในรูปของการแพ้หรือการชนะ วิธีการนีจ้ะท าให้ผู้ เรียนได้วิเคราะห์ความรู้สกึ
นึกคิดและพฤติกรรมต่าง ๆ ท่ีมีอิทธิพลต่อการตัดสินใจ และยังท าให้ผู้ เรียนเกิดความรู้สึก
สนกุสนานในการท ากิจกรรมอีกด้วย (ทิศนา แขมณี, 2522 : 200-201) 
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3.1.2 แนวคดิการเรียนรู้ที่มีปัญหาเป็นฐาน (Problem-based Learning) 
Barrows และ Tambyn (1980) เป็นผู้บุกเบิกแนวคิดการเรียนโดยใช้ปัญหา

เป็นหลกั ซึ่งแนวคิดนีเ้กิดขึน้ท่ี Mcmaster University ประเทศแคนาดา เน่ืองจากเกิดปัญหาการ
เรียนการสอนในสาขาแพทย์ 2 ประการ คือ ปัญหาจากวิธีสอนแบบบรรยายซึ่งนิยมใช้มาก 
เน่ืองจากเป็นวิธีท่ีให้เนือ้หาได้มาก แต่ไม่ได้พฒันาทกัษะกระบวนการคิดของผู้ เรียน ประกอบกบั
ปัญหาเก่ียวกบัความรู้ในด้านการแพทย์ซึง่เป็นวิชาชีพท่ีเน้นการปฏิบตัิในช่วงท่ีเรียนอยู่ ผู้ เรียนได้
ความรู้จ านวนหนึง่ไป แตเ่ม่ือไปท างานกลบัต้องเผชิญสถานการณ์หรือปัญหาหลากหลายแตกตา่ง
กบัท่ีครูเคยสอนไว้ในชัน้เรียน และผู้ เรียนไม่สามารถแก้ปัญหาเหล่านัน้ได้ เพราะในการเรียนการ
สอนนัน้ไมไ่ด้ให้ทกัษะในการแก้ปัญหาแก่ผู้ เรียน (ชยัวฒัน์ สทุธิรัตน์, 2558: 348)  

การเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน เป็นการจัดประสบการณ์การเรียนรู้โดยจัด
ประสบการณ์ให้บุคคลเกิดกระบวนการท่ีสามารถกระตุ้นการคิดวิเคราะห์ การน าความรู้เดิมมา
อธิบาย ให้ความหมายและเช่ือมโยงกับสิ่งท่ีต้องการเรียนรู้เพิ่มขึน้ในสถานการณ์ใหม่ ผู้ เรียนจะ
ระลกึได้ด้วยตนเองว่าในสถานการณ์ใหม่นีมี้สิ่งใดบ้างท่ียงัไม่รู้ คือมีช่องว่างเกิดขึน้ระหวา่งความรู้
เดิมท่ีมีอยู่กับความรู้ใหม่ท่ีต้องการเรียนรู้และต้องการเติมเต็มหรือต่อยอดให้มีความรู้เพิ่มขึน้ 
ความรู้ท่ีต้องการเพิ่มขึน้นีผู้้ เรียนจะต้องสะท้อนออกมาในรูปแบบของประเด็นการเรียนรู้ 
(Learning Issue) ท่ีตนเองก าหนดขึน้เป็นข้อค าถามหรือปัญหา (problem) และใช้ค าถามหรือ
ปัญหานีเ้ป็นสิ่งเร้าหรือสิ่งกระตุ้นภายในผลกัน าตนเองไปแสวงหาความรู้เพื่อให้ได้องค์ความรู้ใหม่
บนพืน้ฐานของความสามารถในการแสวงหาความรู้ด้วยตนเองและการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ในกลุ่ม
เพื่อน ซึง่ความรู้ท่ีได้มาอย่างอิสระบนพืน้ฐานความต้องการของผู้ เรียน จดัได้ว่าเป็นองค์ความรู้ท่ีมี
คณุค่าและเป็นพลงัน าตนเองให้ต้องการแสวงหาองค์ความรู้อ่ืน ๆ อย่างต่อเน่ืองต่อไป (ทัศน์ศรี 
เสมียนเพชร และ จงสขุ คงเสน, 2554: 4) 

การเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน จะแบง่ผู้ เรียนออกเป็นกลุม่ยอ่ย แตล่ะกลุม่จะมี
ผู้ เรียนประมาณ 5-8 คน และจะมีครูผู้ สอน 1 คน หรืออาจจะมากกว่า ท าหน้าท่ีเป็นผู้ กระตุ้ น 
สนับสนุน และช่วยเหลือให้เกิดกระบวนการการเรียนรู้ ซึ่งจะเรียกผู้สอนในระบบนีว้่า tutor หรือ 
facilitator  ขัน้ตอนของ PBL ในแต่ละสถาบนัอาจจะมีความแตกต่างกันไปบ้างตามแนวคิด เช่น 
โรงเรียนแพทย์ท่ีมหาวิทยาลยัลิมบูร์ก (ช่ือปัจจุบนัคือ มหาวิทยาลยัมาสตริคท์) เมืองมาสตริคท์ 
ประเทศเนเธอร์แลนด์ มี 7 ขัน้ตอน ดงันี ้(วลัลี สตัยาศยั, 2547: 17-18) 
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ขัน้ตอนท่ี 1 ท าความเข้าใจกบัศพัท์หรือมโนทศัน์ 
ขัน้ตอนแรกนี ้กลุ่มผู้ เรียนจะต้องพยายามท าความเข้าใจกบัค าศพัท์

หรือมโนทัศน์ (concept) ของโจทย์ปัญหาท่ีได้รับก่อน หากมีค าศพัท์หรือมโนทัศน์ท่ียงัไม่เข้าใจ 
หรือเข้าใจไม่ตรงกนัอยู่ จะต้องพยายามหาค าอธิบายให้ชดัเจนโดยใช้ความรู้เดิมของสมาชิกกลุ่ม 
หรือในบางกรณีอาจต้องใช้พจนานกุรมมาช่วยในการอธิบาย 

ขัน้ตอนท่ี 2 ระบปัุญหา 
หลังจากท าความเข้าใจกับศัพท์และมโนทัศน์ในขัน้ตอนแรกแล้ว 

กลุ่มจะต้องช่วยกนัระบุปัญหาจากโจทย์ปัญหาดงักล่าว โดยสมาชิกกลุ่มจะต้องมีความเข้าใจต่อ
ปัญหาท่ีตรงกนั หรือสอดคล้องกนั 

ขัน้ตอนท่ี 3 วิเคราะห์ปัญหา 
ขัน้ตอนนี ้สมาชิกจะระดมสมองช่วยกันวิเคราะห์ปัญหาและหา

เหตผุลมาอธิบาย โดยอาศยัความรู้เดิมของสมาชิกกลุม่ เป็นการใช้ brain-storming ในการช่วยกนั
คิดอย่างมีเหตมีุผล สรุปรวบรวมความรู้และแนวคิดของสมาชิกเก่ียวกบัขบวนการและกลไกของ
การเกิดปัญหา เพื่อน าไปสูก่ารสร้างสมมติฐานตา่ง ๆ อนัสมเหตสุมผลส าหรับใช้แก้ปัญหานัน้ ๆ 

ขัน้ตอนท่ี 4 การตัง้และจดัล าดบัความส าคญัของสมมตฐิาน 
หลงัจากวิเคราะห์ปัญหาแล้ว กลุม่จะช่วยกนัตัง้สมมติฐานท่ีเช่ือมโยง

กับปัญหาดังกล่าวตามท่ีได้ร่วมกันวิเคราะห์ในขัน้ตอนท่ี 3 แล้วน าสมมติฐานดังกล่าวมาจัด
เรียงล าดบัความส าคญั โดยอาศยัข้อมลูสนบัสนนุจากความจริงและความรู้เดิมของสมาชิกในกลุม่ 
เพื่อพิจารณาหาข้อยุติส าหรับสมมติฐานท่ีสามารถปฏิเสธได้ในขัน้ต้น และคดัเลือกสมมติฐาน
ส าคญัท่ีจ าเป็นต้องแสวงหาข้อมลูความรู้มาเพิ่มเตมิตอ่ไป 

ขัน้ตอนท่ี 5 สร้างวตัถปุระสงค์การเรียนรู้ 
จากขัน้ตอนท่ี 4 กลุม่จะต้องร่วมกนัก าหนดวตัถปุระสงค์การเรียนรู้ใน

การแสวงหาข้อมลูท่ีจ าเป็นเพิ่มเติม เพื่อน ามาใช้ในการพิสจูน์หรือล้มล้างสมมติฐานท่ีได้คดัเลือกไว้ 
ขัน้ตอนท่ี 6 รวบรวมข้อมลูนอกกลุม่ 

ขัน้ตอนนี ้สมาชิกแต่ละคนของกลุ่มจะมีหน้าท่ีรับผิดชอบในการแยก
ย้ายกันไปแสวงหาความรู้เพิ่มเติมตามวัตถุประสงค์ท่ีตัง้ไว้ วิธีการหาข้อมูลควรมาจากแหล่ง
วิทยาการต่าง ๆ ท่ีหลากหลาย หรือสื่อต่าง ๆ ตลอดจนผู้ เช่ียวชาญด้านตา่ง ๆ ท่ีเก่ียวข้อง ระหว่าง
นี ้กลุม่อาจจะมีการนดัหมายพบปะกนัตามความจ าเป็นก็ได้  
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ขัน้ตอนท่ี 7 สงัเคราะห์ข้อมลูท่ีได้มาใหม่ 
ในขัน้ตอนสดุท้าย กลุ่มจะน าข้อมลูท่ีได้เรียนรู้เพิ่มเติมตามท่ีก าหนด

ไว้ในวัตถุประสงค์ตามขัน้ตอนท่ี 5 กลับมาอภิปรายร่วมกัน เพื่อท าการพิสูจน์หรือล้มล้าง
สมมติฐานท่ีได้ตัง้ไว้แตแ่รก โดยสมาชิกกลุม่แตล่ะคนจะน าความรู้ใหมท่ี่ตนแสวงหามาได้ เสนอตอ่
สมาชิกอ่ืน ๆ ในกลุม่ เพื่อช่วยกนัพิจารณาวา่ข้อมลูท่ีได้มาเพียงพอหรือไม่ ถ้าพบวา่ข้อมลูบางสว่น
ยงัไม่ครบถ้วนสมบูรณ์ อาจต้องมีการหาข้อมลูเพิ่มเติมอีก กระบวนการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน
จะสิน้สดุตอ่เม่ือกลุม่สามารถหาข้อมลูได้ครบถ้วนมาพิสจูน์สมมติฐานทัง้หมดได้ พร้อมทัง้สามารถ
สรุปหลกัการต่าง ๆ ท่ีได้จากการศึกษาปัญหานี ้เป็นแนวทางในการน าไปใช้แก้ปัญหาอ่ืน ๆ ใน
อนาคตตอ่ไปได้ 

3.1.3 ข้อควรพจิารณาในการออกแบบการฝึกอบรมในองค์การ 
ในการสร้างโปรแกรมการพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลครัง้นี ้ผู้วิจยัได้

ท าการศึกษาแนวคิดการฝึกอบรมและพฒันาบุคลากรในองค์การ โดยศึกษาความหมายของการ
ฝึกอบรมและการพฒันาบุคลากร การออกแบบกระบวนการฝึกอบรมบุคลากร รวมไปถึงการหา
วิธีการเพิ่มประสทิธิผลของการฝึกอบรมท่ีนิยมใช้กบัการฝึกอบรมในองค์การ รายละเอียดดงันี ้

1. แนวคิดเก่ียวกับการออกแบบหลักสูตรฝึกอบรมในองค์การด้วย 
ADDIE Model 

การฝึกอบรม หมายถึง กิจกรรมต่าง ๆ ท่ีใช้เสริมความรู้ ทักษะ 
ทศันคติ และพฤติกรรมทางสงัคมต่าง ๆ ท่ีเก่ียวข้องกับงาน เพื่อประยุกต์ใช้ในการปฏิบตัิงานใน
ภาระหน้าท่ี ปัจจุบัน  (Casio and Aguinis, 2005: 381, Noe, 2008 : 4) โดยองค์การจะเป็น
ผู้ รับผิดชอบการจัดกิจกรรมโดยมีการวางแผนการฝึกอบรมอย่างเป็นระบบเพื่อให้การฝึกอบรม
เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ นอกจากนัน้ หากพิจารณาความหมายของการฝึกอบรมดงักล่าว จะ
พบว่าเป็นการชีใ้ห้เห็นถึงการมุ่งพฒันาความรู้ ทกัษะ ทศันคติและพฤติกรรมทางสงัคมของบคุคล 
โดยใช้หลกัการเรียนรู้ การสร้าง และการแลกเปลี่ยนประสบการณ์ งานวิจยันีจ้ึงมุ่งศึกษาแนวคิด
การออกแบบหลกัสูตรฝึกอบรมอย่างเป็นระบบและใช้วิ ธีการฝึกอบรมท่ีมุ่งพัฒนาคุณลกัษณะ
ภายในบคุคลซึง่เป็นทกัษะ ทศันคติ และพฤติกรรมทางสงัคม 

กระบวนการออกแบบและพัฒนาหลักสูตรการฝึกอบรมอย่างเป็น
ระบบท่ีน ามาใช้ในการพัฒนาบุคลากรเร่ิมต้นในช่วงยุคสงครามโลกครัง้ท่ี 2 โดยเร่ิมใช้ในการ
ฝึกอบรมทหารแห่งสหรัฐอเมริกา แนวคิดท่ีส าคญัของกระบวนการออกแบบและพฒันาหลกัสตูร
การฝึกอบรม (Instructional System Design:ISD) ก็คือ การออกแบบกระบวนการฝึกอบรมอย่าง
เป็นระบบ (System Approach) โดยใช้หลกัการเรียนรู้ (Learning Theory) ทัง้นี ้ความเป็นระบบ 
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หมายถึง มีการส่งต่อผลลัพธ์ของขัน้ตอนแรกส่งต่อเป็นปัจจัยน าเข้าของขัน้ตอนท่ีสอง ตัง้แต่
ขัน้ตอนการรวบรวมความต้องการจ าเป็นในการฝึกอบรม ไปจนถึงขัน้ตอนการประเมินผลการ
ฝึกอบรม และในระหว่างขัน้ตอนต่าง ๆ จะพิจารณาถึงหลกัการเรียนรู้ เช่น ความพร้อมของผู้ รับ
การฝึกอบรม สภาพแวดล้อมท่ีเอือ้ต่อการฝึกอบรม และหลกัการถ่ายโอนการเรียนรู้ เป็นต้น ซึ่ง
ตอ่มา ได้มีการประยกุต์ใช้แนวคดิการออกแบบกระบวนการฝึกอบรมท่ีประกอบด้วยกระบวนการ 5 
ขัน้ตอน ท่ีรู้จักและใช้ภายในองค์การต่าง ๆ อย่างแพร่หลายในช่ือ ADDIE Model (Sink, 2014 : 
181-182) 

ADDIE Model หมายถึง กระบวนการออกแบบการฝึกอบรมท่ี
ประกอบไปด้วย 5 ขัน้ตอน ซึง่น าเสนอโดย Royce (1970 cited in Thomas, 2010: 190-191) โดย
ใช้อักษรขึน้ต้นของค าแต่ละขัน้ตอนมาประกอบเป็นช่ือเรียก (Acronym) คือ A: Analysis, D: 
Design, D: Development, I: Implementation และ E: Evaluation โดยทัง้ 5 ขัน้ตอนมีรายละเอียด ดงันี ้
(McGriff, 2000) 

1. ขัน้การวิเคราะห์ (Analysis) เป็นขัน้ตอนของการระบุปัญหา 
สาเหตขุองปัญหา และแนวทางในการแก้ไขปัญหา ในขัน้ตอนนี ้สามารถใช้เคร่ืองมือต่าง ๆ เช่น 
การวิเคราะห์ความต้องการจ าเป็น (Need Analysis) การวิเคราะห์งาน (Job Analysis) และการ
วิเคราะห์ภาระงาน (Task Analysis) ผลลพัธ์ของการวิเคราะห์จะท าให้สามารถระบุวตัถปุระสงค์
การฝึกอบรมและประเด็นการฝึกอบรม น าเข้าสูปั่จจยัน าเข้าของขัน้ตอนท่ีสองตอ่ไป 

2. ขัน้การออกแบบ (Design) เป็นขัน้ตอนการระบุวิธีการเรียนรู้
ต่าง ๆ ท่ีจะใช้ในการฝึกอบรม โดยเร่ิมจากการพิจารณาคุณลักษณะต่าง ๆ ของผู้ เข้ารับการ
ฝึกอบรม ก าหนดวตัถปุระสงค์การเรียนรู้ รูปแบบและเคร่ืองมือท่ีใช้ในการเรียนรู้ ก าหนดวิธีวดัและ
ประเมินผล แล้วน าผลของการออกแบบระบบการฝึกอบรมเข้าไปเป็นปัจจยัน าเข้าของขัน้ตอนท่ี
สามตอ่ไป 

3. ขัน้การพฒันา (Development) วตัถปุระสงค์ของขัน้ตอนนีค้ือ
การน าผลจากการวิเคราะห์และออกแบบการฝึกอบรมมาสร้างเป็นเคร่ืองมือท่ีจะน าไปใช้จริง ได้แก่ 
การสร้างเนือ้หา เอกสารประกอบการฝึกอบรม แบบฝึกหดั หรือสื่อการฝึกอบรมอ่ืน ๆ รวมถึงสร้าง
เคร่ืองมือวดัและประเมินผล  

4. ขัน้การด าเนินการฝึกอบรม (Implementation) เป็นขัน้ท่ีท า
การฝึกอบรมจริงโดยอาจจะเป็นรูปแบบชัน้เรียน (Classroom-Based) ห้องทดลอง (Lab-Based) 
หรือรูปแบบการเรียนการสอนท่ีใช้คอมพิวเตอร์ (Computer-Based) โดยจดุมุง่หมายของขัน้ตอนนี ้
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คือการฝึกอบรมอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล จะต้องให้การส่งเสริมความเข้าใจของผู้ เข้า
รับการฝึกอบรม รวมถึงท าให้แน่ใจว่าผู้ เข้ารับการฝึกอบรมสามารถถ่ายโอนการเรียนรู้จากสิ่งท่ี
ฝึกอบรมไปใช้ในการปฏิบตัิงานได้จริง 

5. ขัน้การประเมินผล (Evaluation) ประกอบด้วยสองส่วนคือ 
การประเมินผลรูปแบบ (Formative) และการประเมินผลในภาพรวม (Summative) การ
ประเมินผลรูปแบบคือการประเมินในระหว่างด าเนินขัน้ตอนการฝึกอบรมตามกระบวนการแต่ละ
ขัน้ของ ADDIE น าผลการประเมินรูปแบบไปพัฒนาปรับปรุงกระบวนการ เพื่อช่วยให้มั่นใจว่า
กระบวนการท่ีด าเนินการมานัน้จะน าไปสูผ่ลลพัธ์สดุท้ายซึง่ได้แก่การประเมินผลในภาพรวม ซึง่จะ
ท าเม่ือการฝึกอบรมเสร็จสิน้ เพื่อประเมินผลประสิทธิผลการฝึกอบรมทัง้หมด ข้อมูลจากการ
ประเมินผลรวมโดยปกตมิกัจะถกูใช้เพื่อการตดัสินใจเก่ียวกบัรูปแบบการฝึกอบรม 

ผู้ วิจัยก าหนดให้องค์ประกอบสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ  
5 ด้าน เป็นข้อมูลวิเคราะห์ความจ าเป็นในการพัฒนา (Analysis: A) และใช้วิธีการพัฒนาสมรรถนะ
จากการศึกษางานวิจัยท่ีเก่ียวข้องเป็นปัจจัยในการออกแบบวิธีการพัฒนา (Design: D) ลงมือ
สร้างเนือ้หา กิจกรรม เอกสารใบงานประกอบการท ากิจกรรม และเกณฑ์ท่ีใช้เปรียบเทียบ  
เพื่อให้คะแนนในช่วงการสะท้อนคิดกิจกรรมในขัน้ตอนการพฒันา (Development: D) ด าเนินการ
ฝึกอบรมจริงโดยจัดสภาพแวดล้อมของการฝึกอบรมให้เป็นบรรยากาศเปิดกว้าง กระตุ้ นให้  
ผู้ เข้ารับการอบรมลงมือท าและแสดงพฤติกรรมเป็นไปตามธรรมชาติของผู้ เข้ารับการอบรม 
(Implementation: I) และในทุกกิจกรรมจะมีการวดัประสิทธิภาพของกิจกรรมแตกต่างกันออกไป 
โดยกิจกรรมกลุ่มใช้วิธีการสะท้อนคิดเปรียบเทียบกบัเกณฑ์การเรียนรู้ของกิจกรรม การเรียนรู้ท่ีมี
ปัญหาเป็นฐานจะพิจารณาจากข้อเสนอในการแก้ไขและปอ้งกนัปัญหา และใช้การวดัประสิทธิผล
ของโปรแกรมด้วยการใช้แบบวดัสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ (Evaluation: E) 

2. การถ่ายโอนการฝึกอบรม (Transfer of Training) 
การถ่ายโอนการเรียนรู้ หมายถึง การท่ีผู้ เข้ารับการฝึกอบรมสามารถ

ประยุกต์ความรู้ ทักษะ และทัศนคติ ท่ีได้จากการฝึกอบรมไปใช้ในการปฏิบัติงานจริงได้ 
(Muchinsky, 2003: 202-203) การถ่ายโอนการเรียนรู้จะเกิดขึน้ได้มากน้อยเพียงไรจะต้องให้
ความส าคญักับกระบวนการถ่ายโอน (Generalization) คือการสร้างบรรยากาศในการฝึกอบรม
ใกล้เคียงกบัสภาวะของการปฏิบตัิงานจริง และกระบวนการรักษาสิ่งท่ีเรียนรู้ (Maintenance) คือ 
การคงอยู่ของทกัษะและพฤติกรรมท่ีใช้ในการปฏิบตัิงาน ปัจจยัท่ีส าคญัหลงัเสร็จสิน้การฝึกอบรม 
ได้แก่ การได้รับความสนบัสนุนจากหวัหน้างาน การยกย่องให้เป็นต้นแบบพฤติกรรม มีโอกาสใน
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การแสดงความรู้ความสามารถ ทกัษะและพฤตกิรรมภายหลงัการฝึกอบรม ซึง่ทัง้หมดอาจสามารถ
เรียกได้ว่า มีระบบสนบัสนุนทางสงัคมอย่างแข็งแกร่งเพียงพอ จึงจะช่วยเอือ้ให้เกิดการน าสิ่งท่ีได้
เรียนรู้ไปใช้งานจริงอยา่งคงทน  

ผู้วิจยัประยุกต์ใช้หลกัการถ่ายโอนการฝึกอบรมส าหรับกิจกรรมการ
เรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน โดยมีพืน้ท่ีความรู้ท่ีน ามาก าหนดเป็นปัญหาคือ กระบวนงานด้านการ
บริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐ ซึง่เป็นกรณีปัญหาท่ีเคยเกิดขึน้จริงและท่ีมีโอกาสเกิดเป็นประเด็น
ปัญหาในอนาคต เพื่อให้ผู้ เข้ารับการฝึกอบรมเกิดการเช่ือมโยงกับฐานความรู้และประสบการณ์
เดิมได้ดี สามารถน าไปประยกุต์ใช้ตามหลกัการถ่ายโอนการฝึกอบรม 

3. หลักการเรียนรู้ของผู้ใหญ่ (Adult Learning) 
ทฤษฎีหลกัการเรียนรู้ของผู้ ใหญ่ ถกูพฒันาขึน้เพื่ออธิบายการเรียนรู้

ของผู้ ใหญ่โดยเฉพาะ เน่ืองจากแนวคิดเก่ียวกบัการเรียนรู้ส่วนใหญ่เป็นการอธิบายการเรียนรู้ของ
เด็กและเยาวชน และเป็นการเรียนรู้ในสาขาทางการศกึษา (Pedagogy) การเรียนรู้แบบการศกึษา
นัน้ มีลกัษณะผู้ เรียนเป็นฝ่ายรับฟังข้อมูล ค าสัง่ หรือเนือ้หา (Passive Recipients) และแทบจะ
ไม่ได้ใช้ประสบการณ์ในชีวิตมาช่วยในการเรียนได้เลย ดังนัน้ แนวคิดการเรียนรู้ของผู้ ใหญ่ 
(Andragogy) จึงถกูน ามาใช้อธิบายหลกัการเรียนรู้ของใหญ่ ซึง่มีลกัษณะส าคญัท่ีควรพิจารณา 5 
ประการ ดงันี ้(Noe,2008: 133-134) 

1. ผู้ ใหญ่ต้องการทราบเหตผุลของการเรียนรู้ ก่อนท่ีจะเรียนรู้สิ่ง
ใดสิ่งหนึง่ ผู้ใหญ่ต้องรู้สกึวา่การเรียนรู้นัน้มีความส าคญัตอ่เขา 

2. ผู้ ใหญ่มีอิสระและควบคุมตนเองได้ ต้องการอิสระในการ
ตดัสินใจวา่สิง่ใดมีความส าคญัและสมควรท่ีจะเรียนรู้ 

3.ผู้ ใหญ่ มีประสบการณ์และความรู้เก่ียวกับชีวิต ได้สั่งสม
ประสบการณ์ชีวิตซึง่สามารถน ามาใช้เป็นทรัพยากรส าหรับการเรียนรู้ และการเรียนรู้สิ่งใหม่ควรท่ี
จะมีการเช่ือมโยงกบัประสบการณ์เหลา่นี ้

4. ผู้ ใหญ่สนใจการเรียนรู้ท่ีมุ่งเน้นแก้ไขปัญหา กล่าวคือ มีความ
ต้องการท่ีจะน าความรู้ไปใช้เพื่อแก้ไขปรับปรุงการท างานของตนเอง 

5. ผู้ ใหญ่เกิดแรงจูงใจท่ีจะเรียนรู้เน่ืองมาจากสิ่งจูงใจทัง้แบบ
ภายในและภายนอกเช่นเดียวกนักบัการประยกุต์ใช้หลกัการถ่ายโอนการฝึกอบรม ในกิจกรรมการ
เรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐานนัน้ เป็นการออกแบบกิจกรรมท่ีสอดคล้องกบัหลกัการเรียนรู้ของผู้ ใหญ่
เน่ืองจากเป็นการเรียนรู้ท่ีมุ่งแก้ปัญหาท่ีเก่ียวข้องกับกระบวนงานทรัพยากรบุคคลภาครัฐท่ีเคย
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เกิดขึน้จริงหรือท่ีมีโอกาสเกิดขึน้ในอนาคต สอดคล้องกับความต้องการ และเปิดโอกาสให้ได้ใช้
ประสบการณ์เดิมมาเป็นปัจจยัหนึ่งในการพฒันาสู่การแก้ปัญหาส าหรับประสบการณ์ใหม่ และ
เปิดโอกาสให้ผู้ เข้ารับการฝึกอบรมได้ร่วมกนัเสนอวิธีการป้องกันไม่ให้ปัญหาเกิดขึน้ซ า้อีกในการ
ท างานตอ่ไป 

3.2 วิธีการพฒันาสมรรถนะที่เป็นคุณลักษณะภายในบุคคล 
เม่ือพิจารณารายการสมรรถนะท่ีได้รวบรวมและตวัแปรทางจิตวิทยาท่ีผู้วิจยัตัง้เอาไว้

เป็นตวัแปรท่ีอาจจะเก่ียวข้องกบัสมรรถนะของนกัทรัพยากรบคุคลไว้ จะพบวา่สมรรถนะสว่นท่ีเป็น
คุณลักษณะภายในส่วนบุคคลโดยส่วนใหญ่จะเก่ียวข้องกับความสามารถท่ีใช้ในการท างาน
ร่วมกบัผู้ อ่ืน ได้แก่ ความสามารถในการสร้างบรรยากาศความน่าไว้วางใจ การสร้างสมัพนัธภาพ 
ความสามารถในการปรับตวั การเปิดรับสิ่งใหม่ ความสามารถในการบริหารความเปลี่ยนแปลง 
ความฉลาดทางอารมณ์ ความฉลาดทางสงัคม และความสามารถในการสื่อสารจงูใจผู้ อ่ืน  ผู้วิจยั
จึงมุ่งเน้นศึกษาแนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยด้านการพัฒนาคุณลักษณะภายในบุคคลอันได้แก่ 
ความคิด ความเช่ือ คา่นิยม และทศันคติของบคุคล ซึง่เป็นพืน้ท่ีความรู้ท่ีสามารถน าแนวคิดทฤษฎี
จิตวิทยาสงัคมมาอธิบายได้ 

การศึกษาเร่ืองทศันคติ หรือในสาขาของจิตวิทยาสงัคมใช้ค าว่าเจตคตินัน้ เป็นพืน้ท่ี
การศกึษาท่ีใหญ่มากตัง้แตว่ิชาจิตวิทยาสงัคมได้เร่ิมพฒันาขึน้มาเป็นศาสตร์ส าคญัในปัจจบุนั โดย
ความเช่ือท่ีมีมาดัง้เดิมว่าทัศนคติเป็นบ่อเกิดของพฤติกรรม ต่อมาเม่ือมีการวิจัยมากมายใน
ภายหลงัจึงพบว่าทศันคติเป็นเพียงปัจจยัหนึ่งท่ีก าหนดพฤติกรรม โดยนกัจิตวิทยาได้จดัประเภท
ของการเกิดทศันคติเอาไว้เป็น 3 ประเภท ประเภทที่หน่ึง  บุคคลเกิดมีทศันคติต่อสิงใดขึน้มาด้วย
เหตุแห่งการวางเง่ือนไขแบบโยงความสัมพันธ์ คือถ้าสิ่งนัน้มาคู่กับสิ่งท่ีเคยชอบอยู่ก่อนแล้ว  
หลาย ๆ ครัง้บุคคลมักจะชอบสิ่งนัน้ตามไปด้วย ประการที่สอง  บุคคลรับทัศนคติในทิศทางใด
ทิศทางหนึ่งต่อสิ่งเร้าเพราะผลกรรมจากการตอบสนองต่อสิ่งเร้านัน้ ประการที่สาม  บุคคลรับเอา
ทศันคติของคนส าคญัท่ีมีอิทธิพลตอ่เขามาเป็นของตนเองด้วยการเลียนแบบ (สทิธิโชค วรายสุนัติกลู, 
2529 : 151) ผู้วิจยัจึงสรุปได้ว่าการเปลี่ยนแปลงทศันคติหรือการพฒันาคณุลกัษณะภายในบคุคล
ท่ีเป็นความคิด ความเช่ือ ค่านิยม และทัศนคตินัน้สามารถกระท าได้ผ่านการส่งเสริมแบบ
รายบคุคลและกระท าโดยการท่ีบคุคลมีปฏิสมัพนัธ์กบัผู้ อ่ืนผ่านกลุม่หรือองค์การท่ีบคุคลนัน้สงักดั
อยู ่โดยอาศยัแนวคิดท่ีว่าเม่ือสมาชิกกลุม่ได้เข้ามาร่วมในประสบการณ์เดียวกนั พวกเขาจะพฒันา
ทศันคติและความเช่ือไปในทางเดียวกัน (สิทธิโชค วรานุสนัติกูล , 2549 : 233-234) งานวิจยันีจ้ึง
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มุ่งสนใจศึกษาวิธีการพฒันาทศันคติของบุคคลผ่านการจดักระท าของกลุ่มหรือองค์การ เพื่อให้มี
ความสอดคล้องกบัสภาพการณ์จริงของการพฒันาบคุลากรในองค์การ 

Killen and Verkuyten (Killen and Verkuyten, 2017 : 707-718) เสนอบทความ
การศึกษาท่ีอธิบายธรรมชาติของการเปลี่ยนแปลงทัศนคติและพฤติกรรมภายในกลุ่ม โดยเขา
ศึกษาเอกสารท่ีเก่ียวข้องกับพฤติกรรมเอือ้สงัคมและจริยธรรมภายในกลุ่มและระหว่างกลุ่มและ
พบว่า อตัลกัษณ์ของกลุ่ม (Group Identity) และพลวตัของกลุ่ม (Group Dynamics) ไม่ใช่กลไก
ตวัร้ายท่ีท าให้เกิดพฤติกรรมท่ีไม่ดีหรือน ามาใช้เป็นข้ออ้างในการแยกกลุ่มตนออกจากกลุ่มอ่ืน  
แต่เพียงอย่างเดียว ในทางกลบักนั ความเป็นกลุ่มและพลวตัของกลุ่มต่างหากท่ีเอือ้ให้คนในกลุ่ม 
มีความสามารถในการปรับตวั ท าให้บคุคลมีคา่นิยมเชิงจริยธรรมและเอือ้ตอ่การเกิดเป็นพฤตกิรรม
เอือ้สงัคมในท่ีสดุ 

Gray and Gabriel (Gray and Gabriel, 2018 : 395-412) ท าการศึกษาระยะยาว
เก่ียวกับผลของพลวัตของกลุ่มท่ีมีต่อชุมชนนักปฏิบัติ แห่งหนึ่งท่ีอยู่ในโครงการ The Silver 
Academy โดยโครงการนีเ้ป็นการเชิญให้ผู้ ท่ีตกงานหรือผู้ ท่ีเพิ่งออกจากงานมาท าธุรกิจของตนเอง 
โดยในกลุ่มเป็นคนกลุ่มวยัใกล้เคียงกันคืออายุประมาณ 50 นักวิจัยเลือกศึกษาในกลุ่มดงักล่าว
เน่ืองจากกลุ่มคนท่ีตกงานหรือต้องเร่ิมต้นธุรกิจของตัวเองในวยันีน้่าจะมีภูมิหลังสภาพจิตใจท่ี
ใกล้เคียงกัน นั่นคือ มีความวิตกกังวลต่อความมัง่คงในการประกอบอาชีพของตนเอง โครงการ
ชุมชนนักปฏิบัตินีไ้ม่เปิดเผยว่าต้องการศึกษาผลท่ีเกิดขึน้ในเชิงของคุณลักษณะภายในบุคคล  
แต่จะใช้กลยุทธ์การจัดระบบให้ความช่วยเหลือทางด้านความรู้ วิทยาการต่าง ๆ ท่ีช่วยให้เกิด 
การแลกเปลี่ยนประสบการณ์ท่ีอาจจะเป็นประโยชน์ต่อการท างานของกลุ่มตัวอย่าง วิธีการ
เสริมสร้างความรู้ท่ีโครงการนีใ้ช้ เช่น การนัดหมายสนทนากลุ่ม การให้ค าปรึกษาแบบกลุ่ม  
จากข้อมลูเชิงคณุภาพพบข้อความท่ีสะท้อนว่าผู้ เข้าร่วมโครงการเกิดการเปลี่ยนแปลงทางอารมณ์ 
และความรู้สกึเน่ืองจากได้เข้ามาอยู่ร่วมกบัสมาชิกท่ีมีอายใุกล้เคียงกนั ประสบปัญหาการตกงาน
คล้ายกนั ท าให้กลุ่มมีความรู้สึกร่วมกนัและเอือ้ต่อการรับฟังข้อมลูหรือความรู้ความเช่ียวชาญใน
สาขาท่ีหลากหลายจากสมาชิกท่านอ่ืน ๆ ผู้ เข้าร่วมโครงการจะได้รับข้อมลูท่ีเป็นประโยชน์ในการ
น ามาปรับใช้เพื่อเร่ิมต้นธุรกิจของตนเองได้ หลงัจากนัน้ นกัวิจยัท าการเก็บข้อมลูเชิงคณุภาพจาก
การสนทนากลุม่ และท าการสรุปเป็นข้อค้นพบว่า ผู้ เข้าร่วมโครงการนีแ้ม้วา่จะมีประสบการณ์ท่ีขม
ข่ืนมาจากการตกงาน แตพ่วกเขาก็สามารถเข้ามาท างานร่วมกนัในโครงการนีไ้ด้ ผู้ เข้าร่วมโครงการ
มีความรู้สกึของการท างานเป็นกลุม่ (work-group mentality) มีความสามารถท่ีจะอดทนตอ่งานท่ี
หนกัและยากล าบาก รวมถึงมีภาวะผู้น าเพิ่มขึน้ได้ด้วยกลไกพลวตัของกลุม่ 
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นอกจากนัน้ ยงัมีการศึกษาท่ีแสดงให้เห็นถึงการประยุกต์แนวคิดกระบวนการกลุ่ม
ของ Tuckman ในการออกแบบเกมดิจิตอลเพื่อใช้ในวงการการศกึษา (Lin and Shih, 2018 : 51-
63) คณะวิจัยได้น าเอา 6 กิจกรรมท่ีเคยใช้ในการเรียนการสอนแบบดัง้เดิมนัน้มาพัฒนาใหม ่  
ใช้เทคโนโลยีดิ จิตอลมาพัฒนาเป็นเกมผ่านเครือข่ายอินเทอร์เน็ต 2 เกม พัฒนาเป็นเกม 
ในคอมพิวเตอร์ขนาดพกพา 2 เกม และพัฒนาเป็นเกมท่ีเน้นภาพการเคลื่อนไหวอีก 2 เกม  
การพัฒนาเกมโดยใช้เทคโนโลยีดิ จิตอลทัง้ 6 เกมในครัง้นีอ้อกแบบตามขัน้ตอนการเกิด
กระบวนการกลุ่ม 5 ขัน้ตอนตามแนวคิดกระบวนการกลุ่มของ Tuckman ได้แก่ ระยะการรวมกลุ่ม 
(Forming stage) ระยะต่อสู้  (Storming stage) ระยะการส้รางค่านิยมกลุ่ม (Norming stage) 
ระยะปฏิบัติงาน (Performing stage) และระยะการปรับเปลี่ยนและการเป็นกลุ่ม (Adjusting 
stage) กลุ่มทดลองซึง่เป็นนกัศกึษาจากตา่งวิทยาลยัจ านวน 30 คน จะถกูสุม่อย่างง่ายเข้าสู่กลุ่ม
จ านวน 6 กลุ่ม และจะได้เล่มเกมดิจิตอลโดยมีการปฏิสมัพนัธ์กบัสมาชิกคนอ่ืน ๆ ได้เรียนรู้การมี
ปฏิสัมพันธ์ท่ีดีกับผู้ อ่ืนและต้องใช้ความเป็นทีมไปตลอดในทุกระยะของการเล่นเกม  การ
ประเมินผลใช้วิธีการพิจารณาความส าเร็จของกลุ่มจากการท่ีกลุ่มสามารถแก้ไขปัญหาหรือปฏิบตัิ
ภารกิจของเกมได้ส าเร็จประกอบกับข้อมูลท่ีได้จากการสะท้อนคิดและการสมัภาษณ์ประเด็นท่ี
ผู้ เรียนได้เรียนรู้ในเร่ืองความสมัพนัธ์ภายในกลุ่มในขณะท่ีเล่นเกม ซึง่เป็นค าพดูหรือข้อความการ
สะท้อนคิดท่ีเป็นข้อความในเชิงบวกท่ีสมาชิกมีต่อกนั ผลการทดลองในครัง้นีจ้ึงพบว่า การใช้เกม
บนพืน้ฐานแนวคิดพลวัตของกลุ่มมีผลต่อการพัฒนาทักษะท่ีเป็นความสามารถในการสร้าง
ความสมัพนัธ์เชิงบวกระหวา่งบคุคล และการใช้เกมยงัมีผลตอ่การพฒันาความสามารถเชิงกลยทุธ์
เพื่อท าให้ภารกิจส าเร็จ และเป็นการฝึกความอดทนตอ่ความยากล าบากในขณะท่ีเลม่เกมอีกด้วย 

ส าหรับในประเทศไทยนัน้ ยงัมีการศกึษาผลของกิจกรรมกลุม่สมัพนัธ์เพื่อสร้างเสริม
คุณลักษณะของเด็กไทยในประชาคมอาเซียนส าหรับนักเรียนระดับมัธยมศึกษาตอนปลาย  
(ผการัตน์ เสือเปรม และบหุงา วชิระศกัดิม์งคล, 2018 : 141-147) โดยเป็นการวิจยัเชิงทดลองแบบ
แผนการวิจยั Randomized Pretest-Posttest Control Group Design) เปรียบเทียบคะแนนเฉลี่ย
ของความแตกต่างระหว่างกลุ่มทดลองและกลุ่มควบคมุ และระหว่างก่อน -หลงัทดลอง โปรแกรม
กิจกรรมกลุ่มสมัพันธ์ท่ีผู้ วิจยัพัฒนาขึน้นัน้ได้ออกแบบโดยค านึงถึงคุณลกัษณะ 5 องค์ประกอบ
คุณลักษณะของเด็กไทยในประชาคมอาเซียนซึ่งวิเคราะห์มาจากกรอบแนวคิดจากส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขัน้พืน้ฐาน ใช้เวลาในการทดลอง 5 สปัดาห์ สปัดาห์ละ 3 ครัง้ ครัง้ละ
ประมาณ 50 นาที รวมทัง้สิ น้ 14 ครัง้ ผลการทดลองพบว่า นักเรียนกลุ่มทดลองมีคะแนน
คณุลกัษณะของเด็กไทยในประชาคมอาเซียนสูงกว่าก่อนเข้าร่วมกิจกรรมอย่างมีนัยส าคญัทาง
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สถิติท่ีระดบั .01 และหลงัการทดลอง นกัเรียนกลุ่มทดลองมีคะแนนสงูกว่านกัเรียนกลุ่มควบคุม
อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 

งานวิจยัท่ีศึกษาวิธีการพฒันาความฉลาดทางสงัคมโดยใช้โปรแกรมกลุ่มฝึกอบรม 
(Training Group) ประยกุต์ใช้ทฤษฎีการให้ค าปรึกษาแบบพฤติกรรมนิยมใช้ในการทดลองมนษุย
สมัพนัธ์ในกลุ่มนกัศึกษา (กาญจน์กมล สวุิทยารัตน์, 2557) โดยเน้นการได้รับประสบการณ์และ
ความรู้อย่างเข้มข้นในเร่ืองสมัพนัธภาพระหวา่งบคุคลและวิธีการเรียนรู้การปรับปรุงทกัษะระหว่าง
บคุคล รวมทัง้การใช้ทกัษะทางสงัคมมาเป็นแนวคิดพืน้ฐานในการพฒันา เป็นการประยกุต์ทฤษฎี
และเทคนิคการให้ค าปรึกษาเป็นพืน้ฐาน ใช้หลกัการและเทคนิคทางด้านจิตวิทยา เทคนิคในการ
ฝึกอบรมมาร่วมด้วย ใช้แบบแผนการทดลองแบบการวิจัยแบบสองกลุ่มสอบก่อน -สอบหลัง 
(Pretest-Posttest Control Group Design) ผลการทดลองพบว่า คะแนนความฉลาดทางสงัคม
ของนกัศกึษาหลงัทดลองเพิม่ขึน้จากก่อนทดลอง และระยะติดตามผลสงูกวา่ก่อนการทดลองอยา่ง
มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 

งานวิจยัท่ีศึกษาวิธีการพฒันาความสามารถในการปรับตวัด้วยการใช้สถานการณ์
จ าลอง ซึ่งมีลักษณะเป็นสถานการณ์ ท่ียากล าบาก หรือซับซ้อน พบว่า กลไกท่ีมีผลต่อ
ความสามารถในการปรับตัวได้แก่ความสามารถทางการคิด โดยงานวิจัยพบว่า การรับรู้
ความสามารถของตนเองในระดบับุคคลกบัระดบักลุ่มมีความสมัพนัธ์แบบส่งเสริมกนั ซึง่มีผลต่อ
ความสามารถในการปรับตวัเปรียบเทียบก่อน-ระหวา่ง และหลงัการทดลอง (Chen, Wallace, and 
Thomas, 2005 : 827-841) 

จากการศึกษางานวิจยัท่ีเก่ียวข้องกบัการพฒันาคณุลกัษณะภายในบุคคลดงักล่าว
ข้างต้น สรุปได้วา่ การใช้กิจกรรมกลุม่โดยอาศยัหลกัการพลวตักลุม่และกระบวนการกลุม่ สามารถ
พฒันาสมรรถนะท่ีเป็นคณุลกัษณะภายในบคุคลโดยเฉพาะท่ีเป็นความสามารถทางสงัคมที่ใช้เพื่อ
การมีสมัพนัธภาพท่ีดีระหวา่งบคุคลได้ และการใช้กิจกรรมกลุม่เพื่อเปิดโอกาสให้สมาชิกได้ร่วมกนั
ปฏิบตัิภารกิจท่ีมีความยากและซบัซ้อน ยงัสามารถช่วยพฒันาทกัษะทางการคิดเชิงกลยทุธ์ได้อีก
ด้วย นอกจากนัน้ ยังพบว่าการใช้สถานการณ์จ าลองท่ีมีความยากล าบากสามารถพัฒนา
ความสามารถในการคิดซึง่มีผลตอ่ความสามารถในการปรับตวัของบคุคลได้อีกด้วย ดงัท่ีสรุปตาม
ตาราง 4 
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ตาราง 4 สรุปวิธีการจดักระท าเพ่ือพฒันาสมรรถนะท่ีเป็นคณุลกัษณะภายในบคุคล 

ผู้ท าการศึกษา ตัวแปรที่พัฒนา การจัดกระท า 
Killen and 
Verkuyten, 2017 

พฤตกิรรมเอือ้สงัคมและจริยธรรม
ของสมาชิกในกลุม่ 

อตัลกัษณ์ของกลุม่ (Group 
Identity) และพลวตักลุม่ 

Gray and Gabriel, 
2018 

ความรู้สกึของการท างานเป็นกลุม่ 
ความสามารถในการท างานหนกั
และยากล าบาก ภาวะผู้น า 

การรวมกลุม่เป็นชมุชนนกัปฏิบตัิ
โดยใช้หลกัการพลวตักลุม่ 

Lin and Shih, 2018 ความสมัพนัธ์ระหวา่งบคุคล 
ความสามารถเชิงกลยทุธ์ ความ
อดทนตอ่ความยากล าบาก 

เกมดจิิตอลท่ีออกแบบโดยใช้
หลกัการพลวตักลุม่และขัน้ตอน
ตามกระบวนการกลุม่ 

ผการัตน์ เสือเปรม 
และบหุงา วชิระศกัดิ์

มงคล, 2018 

คณุลกัษณะของเด็กไทยใน
ประชาคมอาเซียน 

กิจกรรมกลุม่สมัพนัธ์ 

กาญจน์กมล สวุิทยา
รัตน์, 2557 

ความฉลาดทางสงัคม โปรแกรมกลุม่ฝึกอบรม (Training 
Group) ประยกุต์ใช้ทฤษฎีการให้
ค าปรึกษาแบบพฤตกิรรมนิยม 

Chen, Wallace, and 
Thomas, 2005 

ความสามารถในการปรับตวั การใช้สถานการณ์จ าลอง 

3.3 วิธีการพฒันาสมรรถนะที่เป็นความรู้และทกัษะที่เก่ียวข้องกับการท างาน 
จากรายการสมรรถนะท่ีรวบรวมไว้นัน้ ผู้วิจยัสามารถจดักลุ่มของความรู้และทกัษะ 

ท่ีเก่ียวข้องกับการท างานของนกัทรัพยากรบุคคลเป็น 3 ลกัษณะ ได้แก่ ความรู้เชิงเทคนิคในการ
ท างานด้านทรัพยากรบคุคล ความรู้เก่ียวกบัองค์การและระบบงานท่ีใช้ในองค์การของตนเอง และ
ทกัษะหรือความสามารถในการคิด ซึง่นัน่ย่อมหมายถึงว่า การท างานในสายวิชาชีพนกัทรัพยากร
บุคคล นับเป็นงานท่ีต้องใช้ความรู้ในการท างาน (Knowledge work หรือ Knowledge-based 
tasks) และนกัทรัพยากรบุคคลนบัเป็นผู้ ท่ีต้องใช้ความรู้ในการท างาน (Knowledge worker) โดย
ค า ๆ นี ้ได้เร่ิมเป็นท่ีแพร่หลายหลงัจาก Peter Drucker ได้เสนอเอาไว้ในปี 1957 โดยกล่าวว่าทุน 
ท่ีส าคญัท่ีสดุท่ีใช้ในการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขนัขององค์การได้แก่ “ความรู้” บุคลากร 
ท่ีต้องใช้ความรู้ในการท างานจะต้องย่อยข้อมูลเป็น จัดระเบียบข้อมูลเป็น ประมวลผลได้มีการ
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เปรียบเทียบ สงัเคราะห์ และสรุปข้อมลู รวมทัง้แก้ไขปัญหาท่ีเก่ียวข้องกบังาน การพฒันาบคุลากร
ให้เป็นผู้ ท่ีใช้ความรู้ในการท างานต้องยึดแนวการเรียนรู้แบบวิชาชีพ (Professional) โดยแยกให้
เห็นลักษณะของการท างานเป็น 2 มิติ  คือ มิติ เนื อ้หา (substance) และมิติกระบวนการ 
(procedure) มิติเนือ้หาเป็นการเรียนรู้เก่ียวกับแนวคิด ทฤษฎีและหลักการของงานซึ่งอาจ
ประกอบด้วยความรู้หลายศาสตร์ หลายแขนง และต้องเข้าใจถึงปรัชญาของงาน (disciplinary) 
ล าดับถัดมาจึงออกแบบขัน้ตอนการท างานให้สอดคล้องหรือตอบสนองต่อเนือ้หาของงาน 
(ประเวศน์ มหารัตน์สกลุ, 2552 : 60-62)  

Ronald L. Jacobs (Jacobs, 2017 : 194-198) เสนอวิ ธีการพัฒนาความรู้และ
ความสามารถในการคิดท่ีเก่ียวข้องกบังาน โดยแบ่งออกเป็นการพฒันา 5 ระยะ ได้แก่ ระยะท่ี 1) 
การศกึษาและฝึกอบรม (Education and training) บคุลากรควรจะมีความรู้ด้านเนือ้หาท่ีเก่ียวข้อง
กับงานของตนเองในเชิงลึก วิธีการศึกษาและฝึกอบรมก็สามารถท าได้ลากหลายรูปแบบ เช่น 
การศึกษาในสถาบนัศึกษาหรือฝึกอบรม การเรียนรู้ในขณะปฏิบตัิงานอย่างเป็นระบบ (S-OJT) 
การฝึกอบรมโดยใช้สื่อความพิวเตอร์ (Computer-based training) และการฝึกอบรมโดยใช้
หลากหลายรูปแบบร่วมกนั (Blended training) ระยะท่ี 2) การฝึกปฏิบตัิ  (Practice) เป็นการฝึก
ใช้ความรู้ด้านเนือ้หาประยุกต์เข้าสู่สถานการณ์ในการท างานและได้รับข้อมูลสะท้อนกลบัอย่าง
เหมาะสม รูปแบบการพฒันาด้วยการฝึกปฏิบตัิอาจใช้วิธีการโคช (Coaching) และการบนัทึกการ
ท ากิจกรรม (Activity logs) เพื่อบนัทึกว่าบคุลากรได้รับความรู้หรือข้อมลูใหม่ ๆ จากการฝึกปฏิบตัิ 
ระยะท่ี 3) การสะท้อนคิด (Reflection) เน่ืองจากความรู้ท่ีเก่ียวข้องกับงานเป็นความสามารถใน
การคิดและแสดงออกมาเป็นการท างาน การพิจารณาอย่างใคร่ครวญเก่ียวกบัการกระท าใด ๆ ท่ี
บคุคลแสดงออกในการท างานจึงเป็นสิ่งท่ีส าคญั รูปแบบการสะท้อนคิดไม่ว่าจะเป็นการอภิปราย 
หรือการวิเคราะห์กรณีศึกษาเก่ียวกบัสิ่งท่ีได้เรียนรู้หรือประสบการณ์การเรียนรู้จะช่วยให้เกิดการ
เรียนรู้ภายในบุคคลได้อย่างต่อเน่ือง โดยท่ีเราสามารถใช้ข้อมลูจากบนัทึกกิจกรรมในระยะท่ีสอง
มาเป็นเคร่ืองมือกระตุ้นการสะท้อนคิดได้อีกด้วย ระยะท่ี 4) การพฒันาความสามารถในการคิด 
(Cognitive strategy) ในระยะนีจ้ะมุ่งเน้นท่ีการพัฒนาความสามารถในการแก้ไขปัญหาท่ี
เก่ียวข้องกบัการท างานและการคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ รูปแบบการพฒันาความสามารถในการคิดนี ้
อาจท าได้โดยใช้การฝึกอบรม การวิเคราะห์กรณีศึกษา การจ าลองสถานการณ์ และการแสดง
บทบาทสมมติ ทัง้นี ้ต้องค านึงถึงหลกัการส าคญั 3 ประการ คือ ควรอธิบายอย่างชดัเจนเก่ียวกบั
กระบวนการคิดท่ีจะน ามาใช้ประกอบการฝึกปฏิบัติ การให้ความส าคัญกับการฝึกปฏิบัติโดย
เร่ิมต้นฝึกจากสถานการณ์ปัญหาท่ีคุ้นเคย ไลเ่รียงไปจนถึงสถานการณ์ท่ีซบัซ้อน และสถานการณ์
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ท่ีใช้ในการฝึกปฏิบตัินัน้ควรมีความใกล้เคียงหรือเช่ือมโยงกบัการท างานจริง และระยะท่ี 5) การ
ยืนยนัสิ่งท่ีได้เรียนรู้ (Confirmation) เป็นขัน้ตอนสรุปรวบยอดสิ่งท่ีได้เรียนรู้ทัง้ในมิติของเนือ้หาท่ี
เก่ียวข้องกบังานและกระบวนการได้มาซึง่ความรู้นัน้ ใช้รูปแบบการให้ผลสะท้อนกลบัจากงานและ
ระบบบริหารผลการปฏิบตัิงานเป็นสิง่ยืนยนัตดัสินความสามารถในการเรียนรู้ 

จากประเด็นการพัฒนาความรู้และทักษะท่ีเก่ียวข้องกับการท างานข้างต้นนัน้ จะ
พบว่า รูปแบบการพฒันาความรู้และทกัษะในการท างานโดยส่วนใหญ่เป็นวิธีพฒันาท่ีเน้นการฝึก
ปฏิบตัิโดยอาศยักระบวนการเรียนรู้เพื่อให้เกิดทกัษะทางการคิดและเข้าใจกระบวนการตดัสินใจ
และแก้ไขปัญหาบนพื น้ฐานการมีความรู้ด้านเนือ้หาท่ีเก่ียวข้องกับการท างาน ผู้ วิจัยจึง
ท าการศึกษารูปแบบการเรียนรู้ท่ีครอบคลุมทัง้การพัฒนาความรู้และทักษะทางการคิด พบ
งานวิจัยท่ีศึกษาวิธีการพฒันาความรู้และทักษะทางการคิดด้วยการใช้การเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็น
ฐาน (Problem-based Learning : PBL) ในกลุ่มของนักศึกษาสาขาบริหารทรัพยากรบุคคลใน 
Southampton Business School สหราชอาณาจักร (Reynolds, Saxon and Benmore, 2006 : 
359-370) ซึง่ท าการศกึษาผลของการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน (Problem-based Learning: PBL) 
และการเรียนรู้แบบสืบเสาะหาความรู้ (Enquiry-based Learning : EBL) โดยท าการเก็บและ
วิเคราะห์ข้อมูลทัง้เชิงคุณภาพและเชิงปริมาณตลอดระยะเวลา 3 ปีท่ีนักศึกษากลุ่มนีอ้ยู่ใน
หลกัสตูรวิชาบริหารทรัพยากรบุคคล โดยในปีแรกเป็นเตรียมความพร้อมด้านทักษะส าหรับการ
ท างานในสายอาชีพ ทีมผู้สอนใช้รูปแบบการพฒันาทัง้แบบรายบคุคลและการพฒันาแบบเป็นทีม 
เนือ้หาการเรียนรู้ตลอดระยะเวลา 3 ปีจะเป็นความรู้ในงานด้านบริหารทรัพยากรบคุคลและใช้การ
เรียนรู้แบบ PBL/EBL เพื่อพฒันาทกัษะใหม่ ๆ ท่ีเป็นพืน้ฐานไปสูก่ารเป็นศกึษาตลอดชีวิตและการ
เป็นผู้ใช้ความรู้ในการท างาน เก็บรวบรวมข้อมลูมุง่เน้นประเมินประสิทธิผลของการใช้ PBL/EBL ท่ี
มีตอ่ทกัษะการเรียนรู้และความเข้าใจในเนือ้หาวิชา โดยเก็บรวบรวมข้อมลู 4 รูปแบบได้แก่ การใช้
แบบส ารวจ การสนทนากลุ่ม การสกดัข้อมลูจากบนัทึกการสะท้อนคิดจากนกัศกึษา และจากการ
สมัภาษณ์ผู้สอน ผลการวิเคราะห์ข้อมลูเชิงปริมาณพบว่า วิธีการเรียนรู้แบบนีช้่วยให้นกัศึกษามี
ความเข้าใจในเนือ้หาวิชา (ร้อยละ 62) และช่วยให้นกัศกึษาพฒันาการท างานแบบทีมได้ (ร้อยละ 
56) โดยท่ีทกัษะท่ีได้รับการพฒันามากท่ีสดุในความคิดเห็นของนกัศกึษาได้แก่ ทกัษะการประสาน
ความร่วมมือกบัผู้ อ่ืน ทกัษะการสืบค้นความรู้ และทกัษะการเรียนรู้สว่นบคุคลเน่ืองจาก PBL/EBL 
ใช้หลกัการเรียนรู้แบบการลงมือปฏิบตัิด้วยตนเองมากกว่าท่ีจะเรียนรู้ด้วยวิธีการฟังค าบรรยาย
จากผู้สอนเพียงอยา่งเดียว 
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รูปแบบการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐานนิยมใช้กนัมากในวงการแพทยศาสตร์ศกึษาจาก
ทัว่ทกุมมุโลกนี ้โดยมีงานวิจยัหนึ่งท่ีมุง่ศกึษาผลระยะยาวท่ีเป็นมาจากการใช้รูปแบบการเรียนรู้ท่ีมี
ปัญหาเป็นฐานในโรงเรียนแพทย์  (Schmidt, Vermeulen, and Der Molen, 2006 : 562-567) 
โดยทัว่ไปคนมีความคาดหวงัว่านกัเรียนแพทย์ท่ีศกึษามาจากโรงเรียนแพทย์ท่ีใช้รูปแบบการเรียน
การสอนท่ีมีปัญหาเป็นฐานน่าจะมีทกัษะการสื่อสารระหว่างบคุคลสงู มีความสามารถในการแก้ไข
ปัญหา และถูกสอนมาให้เป็นผู้ ท่ีสามารถก ากับตนเองให้เป็นผู้ ใฝ่เรียนรู้อย่างต่อเน่ือง ซึ่งความ
คาดหวงันีก็้มาจากคณุลกัษณะของวิธีการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐานนัน่เอง เน่ืองจากคณุลกัษณะ
ส าคัญของการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐานคือ เป็นการศึกษาร่วมกันในกลุ่มขนาดเล็ก จุดหมาย
ส าคญัของการศกึษาอยูท่ี่การให้ความส าคญักบัประเดน็ปัญหา ผู้ เรียนจ าเป็นต้องทุ่มเทเวลาไปกบั
การเกาะติดปัญหานัน้ ๆ จงึจ าเป็นต้องใช้การก ากบัตนเองให้เรียนรู้อยูเ่สมอ ผู้วิจยัใช้แบบสอบถาม
ให้ผู้ตอบประเมินตนเองเก่ียวกบัสมรรถนะทางด้านการแพทย์จ านวน 18 สมรรถนะ เปรียบเทียบ
ระหวา่งกลุม่นกัเรียนแพทย์จากโรงเรียนแพทย์ท่ีใช้รูปแบบการเรียนรุ้ท่ีมีปัญหาเป็นฐานกบัโรงเรียน
แพทย์ท่ีใช้รูปแบบการเรียนรู้แบบดัง้เดิม เช่น การสอนแบบมุ่งเน้นการเรียนรู้เนือ้หาวิชา ผลการ
วิเคราะห์ข้อมูลพบว่า ผู้ ท่ีจบแพทยศาสตร์จากโรงเรียนแพทย์ท่ีใช้การเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน
ประเมินสมรรถนะของตนเองในระดับท่ีสูงกว่ากลุ่มโรงเรียนแพทย์ท่ีใช้วิธีการสอนแบบดัง้เดิม  
โดยสมรรถนะนัน้เป็นทัง้ส่วนท่ีเป็นทักษะท่ีพัฒนาด้วย PBL และเป็นส่วนของสมรรถนะท่ีเป็น
ทกัษะอ่ืน ๆ ท่ีเก่ียวข้องกบัการท างาน ในขณะท่ีผู้ ทีจบแพทยศาสตร์จากโรงเรียนแพทย์ท่ีใช้วิธีการ
สอนแบบดัง้เดิมประเมินตนเองว่ามีสมรรถนะท่ีเป็นความรู้ท่ีเก่ียวข้องกบังานและทกัษะการเขียน
สูงกว่ากลุ่มท่ีใช้ PBL ดังนัน้ ผลการศึกษานีจ้ึงสรุปเป็นข้อเสนอว่า PBL มีผลต่อการพัฒนา
สมรรถนะด้านการสื่อสารระหว่างบุคคล ความสามารถในการแก้ไขปัญหา การก ากบัตนเองให้ใฝ่
เรียนรู้อยู่เสมอ และทกัษะอ่ืน ๆ ท่ีเก่ียวข้องกบัการท างาน สว่นวิธีการสอนแบบดัง้เดิมท่ีมุ่งเน้นการ
เรียนรู้เนือ้หาวิชานัน้มีผลตอ่การพฒันาสมรรถนะท่ีเป็นความรู้ในงานและทกัษะด้านการเขียน 

การศกึษาเอกสารด้วยการทบทวนวรรณกรรมอย่างเป็นระบบ (Systematic Review) 
เพื่อศึกษาผลของการใช้วิธีการเรียนการสอนแบบการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐานท่ีส่งผลต่อการ
พฒันาสมรรถนะในกลุ่มของนักศึกษาแพทย์ (Koh, et, al., 2008 : 34-41) คณะผู้ วิจัยได้ท าการ
ทบทวนวรรณกรรมอย่างเป็นระบบโดยคัดเลือกการศึกษาผลของการใช้รูปแบบการเรียนรู้ท่ีมี
ปัญหาเป็นฐานท่ีใช้ในโรงเรียนแพทย์ ในช่วงตลุาคม 2006 จนถึงช่วงท่ีท าการศกึษา เกณฑ์ในการ
คดัเลือกงานวิจยัเข้าสู่การทบทวนอย่างเป็นระบบได้แก่ เป็นบทความท่ีว่าด้วยการใช้รูปแบบการ
สอนด้วยการเรียนรุ้ท่ีมีปัญหาเป็นฐานในโรงเรียนแพทย์ โดยมีการติดตามประเมินสมรรถนะด้าน
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การแพทย์หลงัจากจบการศึกษาไปแล้วเปรียบเทียบกบักลุ่มนกัศึกษาแพทย์ท่ีใช้รูปแบบการเรียน
การสอนแบบเดิม คณะวิจัยได้บทความท่ีคัดเข้าทัง้สิน้จ านวน 102 บทความ ในตอนท้ายมี
บทความท่ีเข้าสู่เกณฑ์ทัง้หมดจ านวน 13 บทความ จากการศึกษาพบว่า เม่ือใช้วิธีการประเมิน
ตนเองเพื่อพิจารณาสมรรถนะด้านการแพทย์ท่ีรวบรวมไว้ได้ทัง้สิน้ 37 สมรรถนะนัน้ กลุ่มตวัอย่าง
ประเมินตนเองว่ามีสมรรถนะท่ีเป็นผลมาจากการได้รับการสอนรูปแบบการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็น
ฐานจ านวน 8 สมรรถนะ ในขณะท่ีเม่ือใช้วิธีการประเมินสมรรถนะโดยการมีผู้ อ่ืนคอยสงัเกตและ
ประเมิน พบสมรรถนะท่ีเป็นผลมาจากการได้รับการสอนรูปแบบการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน
จ านวน  7 สมรรถนะ โดยท่ีสมรรถนะท่ีเป็นผลมาจากการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐานนัน้ ล้วนเป็น
สมรรถนะทางสังคมและสมรรถทางการคิด เช่น สมรรถนะด้านการจัดการกับสถานการณ์ท่ี
คลุมเครือ การปฏิบัติตามข้อก าหนดและจรรยาบรรณทางการแพทย์ ทักษะการสื่อสาร และ
ความสามารถในการควบคมุก ากบัตนเองในการเรียนรู้อย่างตอ่เน่ือง สรุปก็คือ ผลการศกึษาครัง้นี ้
เป็นสิง่ยืนยนัวา่การใช้รูปแบบการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐานในการศกึษาแพทยศาสตร์สง่ผลตอ่การ
พัฒนาสมรรถนะด้านการแพทย์แม้ว่าจะจบการศึกษาไปแล้วก็ตาม และสมรรถนะท่ีได้รับการ
พฒันานัน้ล้วนเป็นความสามารถมิติความสามารถทางสงัคมและความสามารถทางการคดิทัง้สิน้ 

นอกจากการเรียนรู้เป็นทีมท่ีมุ่งเน้นไปท่ีการแก้ไขปัญหาท่ีเก่ียวข้องในงานดงักล่าว
ข้างต้นนัน้ ปัจจุบันรูปแบบการเรียนรู้เฉพาะบุคคล (Personalized learning) ก าลงัเข้ามาสู่การ
เรียนในห้องแบบเดิมมากขึน้ โดย Sam Redding (Redding, 2014) เสนอข้อมลูจากการศกึษาการ
เรียนรู้เฉพาะบคุคลว่า เป็นรูปแบบการเรียนรู้แบบผสมผสานวิธีการเดิมในชัน้เรียนและปรับให้เข้า
กบัความต้องการเรียนรู้ของแตล่ะบคุคล การเรียนรู้แบบนีส้ามารถเสริมสร้างสมรรถนะทางการคิด 
ความสามารถในการควบคุมก ากับตนเองในการเรียนรู้ส่วนบุคคล และพฒันาทักษะการใช้การ
เรียนรู้แบบใหม่อย่างมีเป้าหมาย สามารถพฒันาสมรรถนะท่ีเป็นการจงูใจภายในบคุคลเน่ืองจาก
จะต้องตัง้มัน่อยูก่บัการบรรลจุดุมุง่หมายของการเรียนรู้ด้วยตนเอง และสามารถพฒันาสมรรถนะท่ี
เป็นความสามารถทางอารมณ์และความสามารถทางสังคมได้ เน่ืองจากผู้ เรียนจะต้องบริหาร
จดัการกบัอารมณ์ของตนเองเพื่อให้สามารถส าเร็จการเรียนรู้ด้วยตนเองนัน้ให้ได้ เห็นคณุค่าของ
ตนเองเม่ือบรรลุการเรียนรู้ตามท่ีตัง้เป้าหมาย รูปแบบการเรียนรู้เฉพาะบุคคลจะอาศยัเทคโนโลยี
การศกึษาสมยัใหม่หลากหลายชนิด เช่น การใช้ machine ซึง่อาจเป็นหุ่นยนต์หรือรูปแบบอ่ืน การ
ใช้ adaptive learning software การเรียนรู้ผา่นเกม หรือแม้กระทัง่การเรียนรู้ด้วยตนเองผา่นระบบ 
E-Learning ทัง้นี ้ การออกแบบระบบการเรียนรู้เฉพาะบุคคลจะต้องค านึงถึงหลกัการท างานของ
สมอง ความจ า กระบวนการเรียนรู้ และจิตวิทยาการเรียนรู้ด้วย (วราภรณ์ สามโกเศศ, 2560)   
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จากการศึกษาวิธีการพฒันาส่วนท่ีเป็นความรู้และทักษะท่ีเก่ียวข้องกับการท างาน
ข้างต้นนัน้ สรุปได้ว่า รูปแบบการจดัการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐานสามารถพฒันาได้ทัง้ในส่วนท่ี
เป็นทกัษะท่ีเก่ียวข้องกบังาน ทกัษะการคิด และทกัษะทางสงัคม และรูปแบบการเรียนรู้ท่ีมุ่งเน้นท่ี
เนือ้หาวิชาก็ยังคงเหมาะสมท่ีจะน ามาใช้เพื่อพัฒนาความรู้ในงานได้ รวมถึงรูปแบบการเรียนรู้
เฉพาะบุคคลซึ่งเป็นการออกแบบการเรียนรู้ด้วยตนเองโดยอาศยัความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี
การศกึษา ดงัสรุปเป็นวิธีการพฒันาความรู้และทกัษะท่ีเก่ียวข้องในการท างาน ตามตาราง 5 

ตาราง 5 สรุปวิธีการจดักระท าเพ่ือพฒันาสมรรถนะท่ีเป็นความรู้ท่ีเก่ียวข้องในการท างาน 

ผู้ท าการศึกษา ตัวแปรที่พัฒนา การจัดกระท า 
Ronald L. Jacobs, 
2017 

ความรู้และ
ความสามารถในการคดิ
ท่ีเก่ียวข้องกบังาน 

1) การศกึษาและฝึกอบรม เช่น การเรียนรู้
ในขณะปฏิบตัิงานอยา่งเป็นระบบ การ
ฝึกอบรมโดยใช้สื่อความพิวเตอร์ 
(Computer-based training) และการ
ฝึกอบรมโดยใช้หลากหลายรูปแบบร่วมกนั 
2) การฝึกปฏบิตัิ เช่น การโคช การบนัทกึการ
ท ากิจกรรม 
3) การสะท้อนคดิ 
4) การพฒันาความสามารถในการคิด เช่น การ
ฝึกอบรม การวิเคราะห์กรณีศกึษา การจ าลอง
สถานการณ์ และการแสดงบทบาทสมมต ิ
5) การยืนยนัสิ่งท่ีได้เรียนรู้ เช่น การให้ผล
สะท้อนกลบัจากงาน การใช้ระบบบริหารผล
การปฏิบตัิงาน 

Reynolds, Saxon 
and Benmore, 2006 

ความรู้และทกัษะ 
ทางการคดิ 

การเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน (Problem-
based Learning: PBL) และการเรียนรู้แบบ
สืบเสาะหาความรู้ (Enquiry-based 
Learning : EBL) 

 



  66 

ตาราง 5 (ตอ่) 

ผู้ท าการศึกษา ตัวแปรที่พัฒนา การจัดกระท า 
Schmidt, 
Vermeulen, and Der 
Molen, 2006 

สมรรถนะด้านการแพทย์ 1.PBL เพื่อพฒันาสมรรถนะด้านการสื่อสาร
ระหวา่งบคุคล ความสามารถในการแก้ไข
ปัญหา การก ากบัตนเองให้ใฝ่เรียนรู้อยูเ่สมอ 
2.การเรียนการสอนท่ีมุง่เน้นเนือ้หาวิชา  
เพื่อพฒันาความรู้ท่ีเก่ียวข้องในงานและ
ทกัษะด้านการเขียน 

Koh, et, al., 2008 สมรรถนะด้านการแพทย์ 
โดยเฉพาะสว่นท่ีเป็น
ความสามารถทางสงัคม
และความสามารถ
ทางการคดิ 

การเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน 

Redding, 2014 สมรรถนะทางการคดิ 
ความสามารถในการ
ควบคมุก ากบัตนเอง และ
ทกัษะการใช้การเรียนรู้
แบบใหม่อย่างมี
เปา้หมาย 

รูปแบบการเรียนรู้เฉพาะบคุคลโดยใช้ 
adaptive learning software เช่น การเรียนรู้
ผา่นเกม การเรียนรู้ด้วยตนเองผา่นระบบ  
E-Learning 
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เม่ือพิจารณารายการสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐท่ีผู้ วิจยัจดักลุ่มออกเป็น
กลุ่มของคณุลกัษณะส่วนบุคคล ความรู้ และทกัษะท่ีเก่ียวข้องกบัการท างาน โดยการศึกษาก่อน
หน้ามีการใช้วิธีการฝึกอบรมเป็นกลุ่มโดยอาศัยหลักการมนุษยสมัพันธ์ การพัฒนาความรู้เชิง
เนือ้หาและพฒันาทกัษะทางการคิด ผู้วิจยัจึงต้องพิจารณาวิธีการฝึกอบรมท่ีสามารถพฒันาได้ทัง้
คณุลกัษณะท่ีเป็นความสามารถทางการคิดและเป็นคณุลกัษณะท่ีเป็นทศันคติและความสามารถ
ท่ีบคุคลต้องใช้ในการอยู่ร่วมกบัผู้ อ่ืนในสงัคม ซึง่จากการจดัการเรียนรู้โดยใช้กระบวนการกลุม่และ
การเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐานนี ้มีข้อค้นพบว่าสามารถพัฒนาสมรรถภาพในการจัดการเรียน 
พฒันาความสามารถในการแก้ปัญหา สามารถเพิ่มผลสมัฤทธ์ิทางการเรียน พฒันาทกัษะการคิด
อย่างมีวิจารณญาณ เพิ่มความมัน่ใจในตนเอง ช่วยสร้างแรงจงูใจในการเรียนได้มากกว่าการเรียน
แบบปกติ และมีความคงทนในเนือ้หาการเรียนรู้ได้มากกวา่การเรียนแบบปกติ (ชยัวฒัน์ สทุธิรัตน์ , 
2558: 351-352) โปรแกรมการพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐในครัง้นีจ้ึงเลือกใช้การ
เรียนรู้ผ่านกระบวนการกลุ่มและการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน เป็นเทคนิคหลักท่ีใช้ในพัฒนา
สมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐตอ่ไป ดงัสรุปได้ตามตาราง 6 

ตาราง 6 สรุปวิธีการพฒันาท่ีสอดคล้องกบัระดบัของสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐท่ีใช้ใน
การวิจยัครัง้นี ้

วิธีการพัฒนา 

ระดับสมรรถนะอ้างองิตวัแบบสมรรถนะ  
Spencer and Spencer, 1993 

คุณลักษณะ
ภายในบุคคล 
(Attributes:A) 

ความรู้ 
(Knowledge:K) 

ทกัษะ 
(Skill:S) 

กิจกรรมกลุม่ (Group Dynamics)    
การอภิปรายกลุม่    
การศกึษาเนือ้หาด้วยตนเอง    
การเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน    
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กรอบแนวคดิการวิจัย 
การวิจัยในครัง้นีแ้บ่งเป็น 3 ระยะ โดยระยะท่ี 1 ผู้ วิจัยได้ศึกษาเอกสารและงานวิจัยท่ี

เก่ียวข้องกับสมรรถนะบุคลากร และสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลทัง้ในต่างประเทศและใน
ประเทศไทย เพื่อท าความเข้าใจความหมายและองค์ประกอบสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลท่ีเคย
ใช้ในการศกึษาก่อนหน้า ทัง้นี ้องค์ความรู้จากการทบทวนเอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องโดยสว่น
ใหญ่เป็นการศึกษาในองค์การภาคเอกชน เพื่อให้สามารถได้มาซึ่งความหมายและองค์ประกอบ
สมรรถนะภาครัฐตามจุดมุ่งหมายของการวิจัย ผู้ วิจัยจึงท าการสมัภาษณ์เชิงลึกผู้ ให้ข้อมูลหลกั 
ซึง่เป็นนกัทรัพยากรบุคคลท่ีมีประสบการณ์ท างานในสายงานนกัทรัพยากรบุคคลสงักดักระทรวง
แห่งหนึ่งมากกว่า 15 ปี จ านวน 3 คน เป็นข้อมลูน าเข้าสูก่ารวิจยัระยะท่ี 2 ซึง่เป็นการสร้างแบบวดั
และท าการวิเคราะห์องค์ประกอบสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสงักัดกระทรวงแห่งหนึ่ง 
และในระยะท่ี 3 การศกึษาประสิทธิผลของโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐ
สงักัดกระทรวงแห่งหนึ่งนัน้ ผู้ วิจยัได้ศึกษาแนวคิดทฤษฎีและงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องกับการพัฒนา
สมรรถนะ โดยน าผลการศกึษาองค์ประกอบสมรรถนะท่ีได้จากการศกึษาในระยะท่ี 2 มาพิจารณา
สร้างโปรแกรมการพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐด้วยการฝึกอบรมตามหลักการ
จดัการเรียนรู้แบบเน้นประสบการณ์ เทคนิคกิจกรรมกลุ่มสมัพนัธ์และอภิปรายกลุ่มตามแนวคิด
กระบวนการกลุ่ม และการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน และท าการวิจัยกึ่งทดลองเพื่อศึกษา
ประสิทธิผลของโปรแกรมพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสังกัดกระทรวงแห่งหนึ่ง  
ดงัภาพประกอบ 2  
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ภาพประกอบ 2 กรอบแนวคดิการวิจยั 

 

 

 สมรรถนะนกัทรัพยากร
บคุคลภาครัฐ 

การศกึษาจาก

งานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง 

การสมัภาษณ์เชิงลกึ 

การพฒันาแนวคดิและแบบวดัสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ 
ด้วยวิธีวิจยัแบบผสานวิธีแบบแผนการวิจยัแบบรองรับภายใน แบบท่ีมีการวิจยัย่อยเป็นเชิง

คณุภาพภายในการวิจยัหลกัท่ีเป็นเชิงปริมาณ 

ตัวแปรตาม 

องค์ประกอบสมรรถนะนกั
ทรัพยากรบคุคลภาครัฐ
สงักดักระทรวงแหง่หนึง่ 
1. ความสามารถทางสงัคม
และจรรยาบรรณ 
ในวิชาชีพ 

2. ความรู้ในงานทรัพยากร
บคุคลภาครัฐ 

3. ทกัษะการคิดและการ
จดัการข้อมลู 

4. ความรู้เก่ียวกบัองค์กร
ตนเอง 

5. ความรู้เก่ียวกบั
ระบบงานภาครัฐ 

ตัวแปรอิสระ 

รูปแบบการพัฒนาที่
สอดคล้องกับระดับ

สมรรถนะ 

แนวคดิทฤษฎีที่ใช้ 

การพฒันาคณุลกัษณะ 

ภายในบคุคล 

การพฒันาความรู้ 
ท่ีเก่ียวข้องในการท างาน 

การพฒันาทกัษะ 

ท่ีใช้ในการท างาน 

กระบวนการกลุม่ 

กระบวนการกลุม่และการ
เรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน 

กระบวนการกลุม่และการ
เรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน 
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บทที่ 3 
วธีิด าเนินการวจิัย 

การวิจยัครัง้นีมี้ความมุ่งหมายเพื่อศกึษาองค์ประกอบของสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคล
ภาครัฐและเพื่อศึกษาผลของการใช้โปรแกรมพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสงักัด
กระทรวงแห่งหนึง่ ทัง้นีผู้้วิจยัได้ด าเนินการวิจยั 3 ระยะ ดงันี ้

ระยะท่ี 1 การศกึษาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ 
ระยะท่ี 2 การศึกษาองค์ประกอบสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสังกัด

กระทรวงแห่งหนึง่ 
ระยะท่ี 3 การศึกษาประสิทธิผลของการใช้โปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากร

บคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึง่  
การศึกษาวิจัยระยะท่ี 1 และการศึกษาวิจัยระยะท่ี 2 เป็นการวิจัยผสานวิธี (Mixed 

Methods Research) แบบแผนการวิจัยแบบรองรับภายใน (Embedded Design) แบบท่ีมีการ
วิจยัย่อยเป็นเชิงคณุภาพภายในการวิจยัหลกัท่ีเป็นเชิงปริมาณ (อโณทัย งามวิชยักิจ , 2558 : 5) 
เน่ืองจากผู้วิจยัเช่ือว่าแนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลท่ีมีการศกึษาอยู่ทัง้
ในต่างประเทศและในประเทศไทยนัน้ ได้ผ่านการทดสอบและน ามาใช้ในการศึกษาสมรรถนะนกั
ทรัพยากรบคุคลอยา่งกว้างขวาง จงึน่าจะเป็นแนวคิดทฤษฎีท่ีสามารถน ามาปรับใช้ในการวิจยัครัง้
นีไ้ด้เพื่อน ามาก าหนดเป็นแนวคิดทฤษฎีหลกัท่ีใช้เพื่อศกึษาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคล ทัง้นี ้เพื่อ
เป็นการมุ่งเน้นการตอบปัญหาการวิจยัได้อย่างสมบรูณ์ ผู้วิจยัจึงใช้วิธีการวิจยัเชิงคณุภาพเพื่อมุ่ง
หาประเด็นและท าการศึกษาในสถานการณ์ท่ีเป็นธรรมชาติของสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคล
ภาครัฐสงักัดกระทรวงแห่งหนึ่ง โดยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึกผู้ ให้ข้อมูลหลักท่ีเป็นนักทรัพยากร
บคุคลท่ีปฏิบตัิงานในกระทรวงแห่งหนึง่มากกวา่ 15 ปี จ านวน 3 คน โดยผู้ให้ข้อมลูหลกัทัง้ 3 คนนี ้
นบัว่าเป็นผู้ ท่ีเคยปฏิบตัิงานในกระบวนงานบริหารและพฒันาทรัพยากรบุคคลอย่างหลากหลาย
และท าให้ได้รับข้อมูลการท างานทุกกระบวนงานของการบริหารทรัพยากรบุคคล ซึ่งข้อมูลเชิง
คุณภาพนีจ้ะท าให้ผู้ วิจัยสามารถเข้าใจธรรมชาติขององค์การภาครัฐ เง่ือนไขบางประการท่ีนัก
ทรัพยากรบคุคลภาครัฐจะต้องเผชิญ และคณุลกัษณะของนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐท่ีพงึประสงค์ 
เพื่อมาเป็นข้อมลูบริบทของภาครัฐเสริมกบัข้อมลูเชิงปริมาณซึง่มาจากการทบทวนแนวคิดทฤษฎี
เก่ียวกับสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคล ส่วนการวิจัยระยะท่ี 3 เป็นการวิจัยกึ่งทดลอง (Quasi-
experiment Design) แบบแผนการวิจยักึ่งทดลองแบบวดัซ า้ (Repeated Measure) ซึง่ผู้วิจยัสรุป
ขัน้ตอนการวิจยัไว้ ดงัภาพประกอบ 3 
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ระยะที่ 1 การศึกษาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 
1. ศกึษาเอกสารงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง ศกึษาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลจากนกัทรัพยากรบคุคลท่ีมี
ประสบการณ์การท างานในกระทรวงแห่งหนึ่งมากกวา่ 15 ปีขึน้ไป จ านวน 3 คน 
 

2. สรุป รวบรวมองค์ประกอบสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ 
 

ระยะที่ 2 การศึกษาองค์ประกอบสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสังกัดกระทรวงแห่งหน่ึง 
3. สร้างแบบวดัสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ ตรวจสอบคณุภาพเคร่ืองมือจากผู้ เช่ียวชาญ น า
แบบวดัไปทดลองใช้กบักลุม่พนกังานราชการต าแหน่งนกัทรัพยากรบคุคลจ านวน 30 คน 
 

4. น าแบบวดัท่ีได้มาปรับปรุงใช้กบัข้าราชการต าแหน่งนกัทรัพยากรบคุคลสงักดักระทรวงแหง่หนึง่ 
จ านวน 110 คน ท่ีได้มาจากการสุม่แบบชัน้ภมูิตามระดบัต าแหน่ง ท าการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิง
ส ารวจ (EFA) 
 

ระยะที่ 3 ศึกษาผลการใช้โปรแกรมพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสังกัดกระทรวง
แห่งหน่ึง 
5. น าองค์ประกอบท่ีได้จากการศกึษาในระยะท่ี 2 มาเป็นจดุเน้นในการสร้างโปรแกรมการพฒันา
สมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ ศกึษาเอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องกบัการพฒันาองค์ประกอบ
สมรรถนะ 
 

6. พฒันาโปรแกรมการพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ น าโปรแกรมท่ีสร้างขึน้ไปให้
ผู้ เช่ียวชาญตรวจสอบคณุภาพเคร่ืองมือ ปรับปรุงแก้ไขก่อนน าไปใช้จริง 
 

7. ท าการทดลองโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐแบบแผนการวิจยักึ่งทดลองแบบ
วดัซ า้ จ านวน 12 คน ท่ีได้มาจากการสุม่แบบกลุม่ 
 

8. ประเมินประสิทธิผลของโปรแกรม (Repeated Measure) สรุปและอภิปรายผล 
 

ภาพประกอบ 3 ขัน้ตอนการวิจยั 
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งานวิจยัครัง้นี ้มีขัน้ตอนการด าเนินการวิจัยแบ่งออกเป็น 3 ระยะ รายละเอียดขัน้ตอน
การด าเนินการวิจยั ดงัตอ่ไปนี ้

การวิจัยระยะที่ 1 การศกึษาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 
ศกึษาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐจากการศกึษาเอกสารงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องและ

การสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) จากผู้ ให้ข้อมูลหลักโดยวิธีการเลือกแบบเจาะจง 
(Purposive Sampling) ซึ่งเป็นนักทรัพยากรบุคคลท่ีมีประสบการณ์ท างานในสายงานนัก
ทรัพยากรบุคคลสงักัดกระทรวงแห่งหนึ่งมากกว่า 15 ปี จ านวน 3 คน มีเป้าหมายเพื่อให้ทราบ
ความหมายและองค์ประกอบสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลท่ีปฏิบตัิงานในบริบทของกระทรวง
พืน้ท่ีท่ีท าการศึกษา ตลอดจนท าให้ทราบวิธีการสั่งสมความรู้ ทักษะ และคุณลักษณะของผู้ ท่ี
ปฏิบตัิงานต าแหน่งนกัทรัพยากรบคุคล 

จากนัน้ก าหนดประเด็นการสมัภาษณ์จากการศกึษาเอกสารและงานวิจยัท่ี เก่ียวข้องกบั
สมรรถนะนักทรัพยากรบุคคล น าไปสู่การสร้างกรอบค าถามการสัมภาษณ์ ค าถามท่ีใช้จะเป็น
ค าถามท่ีสะท้อนให้เห็นถึงความหมาย คณุลกัษณะ ผลลพัธ์ของงาน และการสัง่สมความรู้ ทกัษะ 
และการพฒันาคุณลกัษณะของสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลท่ีปฏิบตัิงานในกระทรวงแห่งหน่ง 
เช่น ในความคิดเห็นของคณุ สมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลคืออะไร มีคณุลกัษณะอย่างไรบ้าง ท า
พฤติกรรมอะไรบ้าง ผลลพัธ์ของงานท่ีบคุคลท่ีมีสมรรถนะท่ีพึงประสงค์นัน้มีความแตกต่างหรือไม่
อย่างไรกับบุคคลอ่ืน คิดว่าบุคคลท่ีมีคุณลกัษณะและสมรรถนะดงักล่าวนัน้ต้องผ่านการสัง่สม
ความรู้ ทักษะ และการพฒันาคณุลกัษณะมาอย่างไรบ้าง เพื่อตรวจสอบองค์ประกอบสมรรถนะ
นกัทรัพยากบุคคลภาครัฐ และน าผลท่ีได้ไปสร้างแบบวดัสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐใน
การวิจยัระยะท่ี 2 ตอ่ไป 

1.1 กลุ่มผู้ให้ข้อมูลหลัก 
ผู้ ให้ข้อมลูหลกัในการวิจยัระยะนีไ้ด้แก่ นกัทรัพยากรบุคคลท่ีมีประสบการณ์ท างาน

ในสายงานนกัทรัพยากรบุคคลสงักัดกระทรวงแห่งหนึ่งมากกว่า 15 ปี จ านวน 3 คน โดยเป็นผู้ ท่ี
เคยมีประสบการณ์การปฏิบตัิงานครอบคลมุทกุกระบวนงานของการบริหารทรัพยากรบคุคล ได้แก่ 
งานทะเบียนประวตัิ งานอตัราก าลงั งานสรรหาและคดัเลือกบุคลากร งานพฒันาบุคลากร งาน
ประเมินผลการปฏิบตัิงาน และงานสิทธิประโยชน์บคุลากร ซึง่จะเป็นประโยชน์ในการแสดงความ
คิดเห็นสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐได้อย่างครอบคลุมทุกกระบวนงานของการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล ผู้ ให้ ข้อมูลหลักทัง้ 3 คนนี ไ้ด้มาจากวิธีการสุ่มแบบเจาะจง (Purposive 
Sampling) โดยการแนะน าจากผู้บริหารหน่วยงานบริหารทรัพยากรบคุคล สงักดักระทรวงแห่งหนึ่ง 
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สอดคล้องกบัหลกัการเลือกกลุม่ตวัอย่างแบบยึดจดุมุ่งหมายของการศกึษาเป็นหลกั (Proposeful 
Sampling) ซึง่แม้วา่จะเป็นการเลือกแบบไม่มีโครงสร้างที่เคร่งครัด มีขัน้ตอนและวิธีการด าเนินการ
ท่ีไม่ซบัซ้อน แต่ก็เป็นการเลือกกลุ่มตวัอย่างเพื่อให้ได้ตวัอย่างท่ีเหมาะสมกบัแนวคิด จดุมุ่งหมาย
และวตัถปุระสงค์ของการศกึษา (ชาย โพธิสติา, 2559 : 118-119) 

1.2 การสร้างเคร่ืองมือในการวิจัย 
เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยัในระยะท่ี 1 ได้แก่ แบบสมัภาษณ์กึ่งโครงสร้าง ประกอบไป

ด้วยค าถาม 3 ตอน ได้แก่ 
ตอนท่ี 1 เป็นข้อค าถามเก่ียวกับความหมายและองค์ประกอบสมรรถนะนัก

ทรัพยากรบคุคลภาครัฐ 
ตอนท่ี 2 เป็นข้อค าถามเพื่อตรวจสอบผลลพัธ์ของงานของผู้ ท่ีมีสมรรถนะท่ีพึง

ประสงค์ตามท่ีเสนอในตอนท่ี 1 เพื่อท าให้แน่ใจว่าสอดคล้องกับตัวแบบสมรรถนะท่ีใช้จ าแนก
บคุคลท่ีมีสมรรถนะโดดเดน่และมีผลงานอยูใ่นระดบัสงูแตกตา่งจากบคุคลท่ีมีผลงานตามเกณฑ์ 

ตอนท่ี 3 เป็นข้อค าถามเพื่อทราบวิธีการหรือแนวทางการพัฒนาสมรรถนะนัก
ทรัพยากรบุคคลภาครัฐ เพื่อใช้เป็นข้อมูลประกอบการพิจารณาออกแบบโปรแกรมพัฒ นา
สมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐในระยะท่ี 3 

ตัวอย่างแบบสัมภาษณ์ (รายละเอียดแบบสมัภาษณ์ฉบบัเต็มในภาคผนวก ค) 
เร่ือง ความหมายและองค์ประกอบสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ 

ช่ือผู้ให้สมัภาษณ์ .................................................................................................................... 
ระดบัต าแหน่งงาน .................................................................................................................. 
สว่นราชการ ……………………………………………………..………………………………….. 
วนัท่ี ........ เดือน .................... พ.ศ. ......... เวลา ............ สถานท่ี .................................. .......... 

ประเดน็การสัมภาษณ์ 
ประเด็นท่ี 1 ค าถามเพื่อศึกษาความหมายและองค์ประกอบสมรรถนะนกัทรัพยากร

บคุคลภาครัฐ 
ประเด็นท่ี 2 ค าถามเพื่อตรวจสอบผลลพัธ์ของงานของผู้ ท่ีมีสมรรถนะ 
ประเด็นท่ี 3 ค าถามเพื่อศกึษาวิธีการพฒันาสมรรถนะ 
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ทัง้นี ้ผู้ วิจัยจะหลีกเลี่ยงการใช้ค าถามชีน้ าแม้ว่าจะมีแนวคิดเบือ้งต้นจากการศึกษา
เอกสารงานวิจยั และตวัแปรทางจิตวิทยาท่ีเก่ียวกับสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลมาก่อนแล้วก็
ตาม และใช้ค าศพัท์บางค าท่ีเป็นความเข้าใจร่วมกันในบริบทของกระทรวงท่ีท าการศึกษา เช่น 
คา่นิยมองค์กร ตวัชีว้ดัทางด้านทรัพยากรบคุคล เป็นต้น 

1.3 การเก็บรวบรวมข้อมูล 
1. คัดเลือกกลุ่มผู้ ให้ข้อมูลหลักตามเกณฑ์ท่ีตัง้ไว้ ท าการติดต่อขอสัมภาษณ์โดย

ได้รับความกรุณาจากนกัทรัพยากรบคุคลท่ีมีสมัพนัธภาพท่ีดีกบัผู้ ให้ข้อมลูหลกัเป็นผู้ เกร่ินแนะน า
ตวัผู้วิจยัให้เป็นท่ีรู้จกั ขอนดัหมายเข้าพบผู้ ให้ข้อมลูหลกั สอบถามข้อมลูส่วนตวัเบือ้งต้น อธิบาย
วตัถปุระสงค์และขัน้ตอนของการวิจยั  

2. เม่ือถึงวนันัดหมาย ผู้ วิจัยไปยังสถานท่ีนัดหมายพร้อมด้วยเคร่ืองมือท่ีใช้ได้แก่ 
เคร่ืองบนัทกึเสียง และแนวทางการสมัภาษณ์ 

3. เร่ิมด าเนินการสัมภาษณ์ โดยผู้ วิจัยแนะน าตนเองอีกครัง้ ขออนุญาตท าการ
บนัทึกเสียง เร่ิมต้นการสมัภาษณ์โดยผู้วิจยัพดูคยุด้วยน า้เสียงและท่าทางท่ีผ่อนคลายเพื่อให้ผู้ ให้
ข้อมูลหลกัรู้สึกเป็นกันเอง การพูดคุยท าความคุ้นเคยในช่วงต้นการสมัภาษณ์ใช้เวลาประมาณ  
10 – 15 นาที จึงเร่ิมเข้าสู่ค าถามหลกั ใช้เวลาในการสมัภาษณ์ไม่เกิน 1 ชัว่โมง 30 นาที หลงัจาก
นัน้ผู้วิจยัท าการถอดเทป และสรุปประเด็นเพื่อน าไปประกอบการจดัท าเป็นรายการองค์ประกอบ
สมรรถนะตอ่ไป 

1.4 การวิเคราะห์ข้อมูล 
เพื่อการท าความเข้าใจเก่ียวกับความหมาย องค์ประกอบ และแนวทางการพฒันา

สมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึ่งส าหรับการวิเคราะห์ข้อมลูในระยะท่ี 
1 นี ้ผู้วิจยัได้มีแนวคดิการวิเคราะห์ข้อมลูเชิงคณุภาพตามแนวคดิของชาย โพธิสติา (2554) ดงันี ้

1. การจดัระเบียบข้อมลู เป็นการค้นหาความหมายของข้อความต่าง ๆ ในข้อมลู 
เพื่อความสะดวกในการจดัประเภทข้อมลูตามความหมายท่ีปรากฏอยู่ในข้อความนัน้  ๆ โดยผู้วิจยั
ได้ท าการถอดข้อมูลจากเคร่ืองบนัทึกเสียงภายหลงัจากการสมัภาษณ์แบบสรุปใจความส าคญั 
โดยคงสาระและรายละเอียดของเร่ืองเอาไว้ให้มากท่ีสดุ 

2. การแสดงข้อมลู เป็นการน าเสนอข้อมลูโดยน าข้อมลูกลบัเข้ามารวมกนัใหม่ให้
เป็นกลุม่ ๆ ตามประเด็นหรือหวัข้อการวิเคราะห์ โดยผู้วิจยัใช้หวัข้อยอ่ยในแนวค าถามเป็นแนวทาง
ในการจดักลุม่ข้อมลูได้เป็นกลุม่ขององค์ประกอบสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคล 

3. การหาข้อสรุป ตีความและตรวจสอบความถูกต้องของผลการวิจัย ผู้ วิจัยใช้
วิธีการจดักลุม่องค์ประกอบสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐท่ีมีคณุสมบตัิคล้ายกนัเข้าไว้อยูใ่น
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กลุ่มเดียวกนั และตรวจสอบความน่าเช่ือถือของข้อมลูโดยการตรวจสอบภายใน พิจารณาความ
เหมาะสมของวิธีการวิเคราะห์ การด าเนินการวิเคราะห์ และพิจารณาหลกัฐานสนบัสนนุข้อมลูจาก
ระยะเวลาท่ีผู้วิจยัอยู่ในพืน้ท่ีท่ีท าการศกึษาซึง่เป็นพืน้ท่ีปฏิบตัิงานของผู้วิจยัเอง ดงันัน้ ข้อมลูจาก
การสมัภาษณ์เชิงลึกในครัง้นีจ้ึงมีหลกัฐานท่ีสนบัสนุนความน่าเช่ือถือและชวนให้คล้อยตามของ
ข้อมลูได้ 

การวิจัยระยะที่ 2 การศกึษาองค์ประกอบสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสังกัด
กระทรวงแห่งหน่ึง 

ศกึษาโดยน ารายการองค์ประกอบสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐท่ีได้จากการวิจยั
ระยะท่ี 1 มาสร้างแบบวดัสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสงักัดกระทรวงแห่งหนึ่ง และให้
ผู้ เช่ียวชาญ 3 ท่านตรวจสอบคณุภาพด้านความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หา (Content Validity) โดยใช้ค่า
ดัชนีความสอดคล้องระหว่างข้อค าถามแต่ละข้อกับวัตถุประสงค์ ( Index of Item-Objective 
Congruence : IOC) และความเช่ือมั่นของเคร่ืองมือวัดโดยใช้สูตรสัมประสิทธ์ิความเช่ือมั่น
ของครอนบาค (Cronbach’s Alpha Coefficient) จากนัน้น าแบบวัดไปทดลองใช้กับพนักงาน
ราชการต าแหน่งนกัทรัพยากรบคุคลจ านวน 30 คน ซึง่เป็นกลุม่ท่ีปฏิบตัิงานลกัษณะคล้ายคลงึกนั
กับกลุ่มตวัอย่าง หลงัจากนัน้จึงน าไปใช้เก็บข้อมูลจากข้าราชการต าแหน่งนักทรัพยากรบุคคล
ระดบัปฏิบตัิการ ช านาญการ และช านาญการพิเศษท่ีสงักดักระทรวงแห่งหนึ่ง จ านวน 110 คน ท่ี
ได้มาจากการสุ่มแบบชัน้ภูมิ (Stratified  Sampling) และน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจ 
(Exploratory Factor Analysis : EFA) 

2.1 ประชากร 
ผู้ วิจัยก าหนดประชากรในการวิจัยครัง้นี ้ได้แก่ ข้าราชการต าแหน่งนักทรัพยากร

บคุคลระดบัปฏิบตัิการ ระดบัช านาญ และระดบัช านาญการพิเศษ สงักดักระทรวงแห่งหนึง่ จ านวน 
641 คน (ข้อมลูจากเจ้าหน้าท่ีท่ีปฏิบตัิงานในหน่วยงาน ณ วนัท่ี  พฤศจิกายน 2560) ดงัตาราง 7 
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ตาราง 7 แสดงจ านวนประชากรแยกตามระดบัต าแหน่ง 

กรม 
ระดับต าแหน่ง 

จ านวนรวม 
(คน) ปฏิบัตกิาร ช านาญการ 

ช านาญการ
พเิศษ 

สว่นราชการท่ี 1 253 145 35 433 
สว่นราชการท่ี 2 14 17 5 36 
สว่นราชการท่ี 3 5 4 2 11 
สว่นราชการท่ี 4 10 12 1 23 
สว่นราชการท่ี 5 9 12 5 26 
สว่นราชการท่ี 6 29 16 4 49 
สว่นราชการท่ี 7 14 13 1 28 
สว่นราชการท่ี 8 11 14 2 27 
สว่นราชการท่ี 9 3 2 3 8 
รวม (แยกตามระดับต าแหน่ง) 348 235 58 641 

2.2 กลุ่มตวัอย่าง  
กลุ่มตวัอย่างเป็นข้าราชการต าแหน่งนักทรัพยากรบุคคลระดบัปฏิบตัิการ ช านาญ

การ และระดบัช านาญการพิเศษของส่วนราชการในสงักดักระทรวงแห่งหนึ่ง จ านวน 110 คน เป็น
ผู้ตอบแบบวดัสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลท่ีใช้ในงานวิจยัครัง้นีเ้พื่อท าการวิเคราะห์องค์ประกอบ
เชิงส ารวจ (Exploratory Factor Analysis : EFA) ผู้ วิจัยก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างส าหรับการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจ จ านวนมากกว่า 100 คนขึน้ไปตามแนวคิดของ Hair และคณะ 
โดยมีเง่ือนไขท่ีส าคญัคือ น า้หนกัองค์ประกอบของแตล่ะข้อบง่ชีค้วรมีคา่มากกว่า .55 ขึน้ไป (Hair, 
et. al, 2010 quoted in Hair, et. al, 2014 : 100-115) กลุ่มตัวอย่างมาจากการสุ่มแบบชัน้ภูมิ 
(Stratified  Sampling) จ าแนกตามระดบัต าแหน่ง โดยแบ่งเป็นระดบัปฏิบตัิการ จ านวน 59 คน 
ระดับช านาญการ จ านวน 47 คน และระดับช านาญการพิเศษ จ านวน 4 คน รวมจ านวนกลุ่ม
ตวัอยา่ง 110 คน ดงัภาพประกอบ 4 
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ภาพประกอบ 4 วิธีการสุม่แบบแบง่ชัน้  

2.3 การสร้างเคร่ืองมือในการวิจัย 
เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยัระยะท่ี 2 คือ แบบวดัสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 

โดยมีรายละเอียด ดงันี ้
1. น าข้อมลูจากการศกึษาเอกสารงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องกบัสมรรถนะนกัทรัพยากร

บคุคลทัง้ในตา่งประเทศ ในประเทศไทย ตวัแปรทางจิตวิทยาท่ีตัง้ข้อสงัเกตไว้ในเบือ้งต้น และสรุป
เนือ้หาจากการสมัภาษณ์เชิงลกึผู้ ให้ข้อมลูหลกัซึง่เป็นนกัทรัพยากรบคุคลท่ีมีประสบการณ์ท างาน
ในกระทรวงแห่งหนึ่งมากกว่า 15 ปีมาสรุปรวบรวม จดัหมวดหมู่ และสร้างเป็นแบบวดัสมรรถนะ
นกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ 

2. สร้างแบบวัดสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคล โดยได้เป็นแบบวัดมาตราส่วน
ประมาณคา่ 5 ระดบั ตัง้แตมี่ความสามารถนัน้อยูใ่นระดบัมากท่ีสดุ มาก ปานกลาง น้อย และน้อย
ท่ีสดุ จ านวน 30 ข้อ โดยแบบวดัผ่านการตรวจสอบคณุภาพของเคร่ืองมือวดัด้วยการหาค่าความ
เท่ียงตรงเชิงเนือ้หา (Content Validity) จากผู้ เช่ียวชาญผู้ทรงคณุวฒุิจ านวน 3 ท่าน (ภาคผนวก ข) 
เลือกข้อค าถามท่ีมีคา่ความสอดคล้องระหวา่งข้อค าถามแตล่ะข้อกบัวตัถปุระสงค์ (Index of Item-
Objective Congruence: IOC) ท่ีมีคา่ระหวา่ง 0.6-1.0 (ภาคผนวก ง) 

3. น าแบบวดัไปทดลองใช้กับกลุ่มพนักงานราชการต าแหน่งงานนักทรัพยากร
บคุคล สว่นราชการแห่งหนึ่งภายใต้กระทรวงแห่งนี ้จ านวน 30 คน และท าการหาคา่อ านาจจ าแนก
รายข้อโดยการหาคา่สมัประสทิธ์ิสหสมัพนัธ์แบบเพียร์สนัระหวา่งคะแนนรายข้อกบัคะแนนรวมของ

นกัทรัพยากรบคุคลสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ 

ระดบัปฏิบตัิการ ระดบัช านาญการ ระดบัช านาญการพิเศษ 

348 คน 235 คน 58 คน 

59 คน 47 คน 4 คน 
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แบบวัดนัน้ (Corrected item-total correlation: CITC) พบว่า ข้อวัดมีค่าอ านาจจ าแนกตัง้แต ่
.393 - .873 หลังจากนัน้จึงท าการวิเคราะห์ค่าความเช่ือมั่น (Reliability) โดยการหาค่าความ
สอดคล้องภายใน ได้คา่ความเช่ือมัน่ทัง้ฉบบัเท่ากบั .969 (ภาคผนวก ง) 

4. น าแบบวดัไปเก็บข้อมลูจากกลุม่ตวัอย่างกลุม่ตวัอย่างเป็นข้าราชการต าแหน่ง
นกัทรัพยากรบคุคลระดบัปฏิบตัิการ ช านาญการ และระดบัช านาญการพิเศษของส่วนราชการใน
สงักดักระทรวงแห่งหนึ่ง จ านวน 110 คน จ าแนกตามระดบัต าแหน่ง โดยแบง่เป็นระดบัปฏิบตัิการ 
จ านวน 59 คน ระดบัช านาญการ จ านวน 47 คน และระดบัช านาญการพิเศษ จ านวน 4 คน รวม
จ านวนกลุม่ตวัอยา่ง 110 คน 

2.4 การเก็บรวบรวมข้อมูล 
1. ผู้ วิจัยยื่นเร่ืองต่อคณะกรรมการพิจารณาจริยธรรมการวิจัยในมนุษย์ (Ethics) 

มหาวิทยาลยัศรีนครินทรวิโรฒ การวิจยันีไ้ด้รับการพิจารณารับรองจากคณะกรรมการพิจารณา
จริยธรรมการวิจยัในมนษุย์ มหาวิทยาลยัศรีนครินทรวิโรฒ ใบรับรองเลขท่ี SWUEC/X-471/2561 

2. ผู้ วิจัยติดต่อขอหนังสือขอความร่วมมือในการเก็บรวบรวมข้อมูลจากคณบดี
บณัฑิตวิทยาลยั มหาวิทยาลยัศรีนครินทรวิโรฒ เพื่อท าหนังสือน าเรียนปลดักระทรวงแห่งหนึ่ง
ส าหรับการเก็บข้อมลูการวิจยั 

3. ผู้ วิจัยติดต่อเจ้าหน้าท่ีจากการแนะน าของผู้ อ านวยการกองบริหารงานบุคคล 
ส านกังานปลดักระทรวงแห่งหนึ่ง ซึง่เป็นนกัทรัพยากรบุคคลท่ีปฏิบตัิงานในต าแหน่งหวัหน้ากลุ่ม
งานยุทธศาสตร์และมาตรฐานด้านบริหารทรัพยากรบุคคล กองบริหารงานบุคคล ส านักงาน
ปลดักระทรวง เพื่อขอรับค าแนะน าในการติดตอ่ประสานงานไปยงัหน่วยงานด้านบริหารทรัพยากร
บคุคลของหน่วยงานระดบักรมท่ีสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ 

4. ผู้วิจยัติดตอ่ประสานงานกบัเจ้าหน้าท่ีงานสารบรรณ ส านกังานปลดักระทรวงแห่ง
หนึ่ง เพื่อน าส่งหนังสือขอความอนุเคราะห์เก็บข้อมูลการวิจัยพร้อมทัง้แนบเอกสารชีแ้จง
อาสาสมคัรผู้ เข้าร่วมโครงการวิจยัโดยการตอบแบบสอบถามและการพิทกัษ์สิทธิผู้ เข้าร่วมการวิจยั 
(Information sheet) ไปยงัทุกส่วนราชการสงักดักระทรวงแห่งหนึ่ง ทัง้นี ้ผู้ วิจยัได้แนบเอกสารค า
ชีแ้จงในการตอบแบบสอบถามผ่านระบบออนไลน์ โดยได้ระบุค าอธิบายชีแ้จงเก่ียวกบัการพิทกัษ์
สิทธ์ิผู้ตอบแบบสอบถามว่าข้อมลูท่ีได้จะถกูเก็บเป็นความลบั ผู้ตอบแบบสอบถามมีสิทธ์ิท่ีจะตอบ
หรือไม่ตอบแบบสอบถามก็ได้โดยไม่ต้องแจ้งเหตผุล 
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5. ผู้วิจยัตรวจสอบข้อมลูการตอบแบบสอบถามผ่านระบบออนไลน์ ตรวจสอบความ
สมบูรณ์ของแบบสอบถามโดยคัดเลือกแบบสอบถามท่ีมีข้อมูลครบถ้วนสมบูรณ์เพื่อน าไปใช้
วิเคราะห์ข้อมลูตอ่ไป 

2.5 การวิเคราะห์ข้อมูล 
การวิจัยนีใ้ช้การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจ (Exploratory Factor Analysis : 

EFA) ก าหนดขนาดกลุม่ตวัอยา่งส าหรับการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจ จ านวนมากกวา่ 100 
คนขึน้ไปตามแนวคิดของ Hair และคณะ โดยมีเง่ือนไขท่ีส าคญัคือ น า้หนกัองค์ประกอบของแตล่ะ
ข้อบ่งชีค้วรมีค่ามากกว่า .55 ขึน้ไป (Hair, et. al, 2010 quoted in Hair, et. al, 2014 : 100-115) 
โดยท าการวิเคราะห์องค์ประกอบส าคญั (Principal Component Analysis) และใช้การหมนุแกน
แบบมุมฉาก (Orthogonal rotation) ด้วยวิธีแวริแมกซ์ (Varimax method) แล้วพิจารณาค่าไอ
แกน (Eigen value) และค่าน า้หนกัองค์ประกอบ (Factor Loading) (Yong and Pearce, 2013 : 
79-94) 

การวิจัยระยะที่ 3 การศกึษาประสิทธิผลของการใช้โปรแกรมพฒันาสมรรถนะนัก
ทรัพยากรบุคคลภาครัฐสังกัดกระทรวงแห่งหน่ึง 

ผู้วิจยัน าลกัษณะและองค์ประกอบท่ีได้จากการศกึษาในระยะท่ี 1 และระยะท่ี 2 ร่วมกบั
การศกึษาเอกสารงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง มาสร้างเป็นโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคล
ภาครัฐ โดยพิจารณาเนือ้หาและเทคนิคการเรียนรู้ท่ีครอบคลมุองค์ประกอบสมรรถนะนกัทรัพยากร
บุคคลภาครัฐ 5 ด้าน หลังจากนัน้ น าโปรแกรมพัฒนาสมรรถนะไปให้ผู้ เช่ียวชาญตรวจสอบ
คณุภาพของโปรแกรมก่อนน าไปปรับปรุง และน าไปใช้จริงกบักลุม่ตวัอยา่ง 

3.1 กลุ่มตวัอย่าง 
กลุ่มตัวอย่างมาจากการสุ่มแบบกลุ่ม (Cluster Random Sampling) โดยจัดกลุ่ม

ตามระดบัต าแหน่งปฏิบตัิการจ าแนกตามส่วนราชการ จับฉลากเลือกส่วนราชการมาจ านวน 3 
หน่วยงาน และสุม่ออกมาจ านวน 12 คน ท่ีมีคณุสมบตัิตรงกบัเกณฑ์การคดัเข้ากลุม่ตวัอยา่ง ได้แก่ 
1) เป็นนักทรัพยากรบุคคลระดบัปฏิบตัิการท่ีปฏิบตัิงานในส่วนกลาง 2) ไม่เคยเข้ารับการอบรม
หลกัสตูร HR Professional ท่ีจดัโดยส านกังาน ก.พ. มาก่อน และ 3) สามารถเข้าร่วมการอบรมได้
ตลอดหลกัสตูร ดงัภาพประกอบ 5 
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ภาพประกอบ 5 วิธีการสุม่แบบกลุม่ 

3.2 การสร้างเคร่ืองมือที่ใช้ในการวิจัย 
1. ผู้วิจยัน าลกัษณะและองค์ประกอบท่ีได้จากการศึกษาในระยะท่ี 1 และระยะท่ี 2 

ร่วมกบัการศกึษาเอกสารงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง มาสร้างเป็นโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากร
บุคคลภาครัฐ โดยพิจารณาเนือ้หาและเทคนิคการเรียนรู้ท่ีครอบคลมุองค์ประกอบสมรรถนะนัก
ทรัพยากรบคุคลภาครัฐ 5 ด้าน ดงันี ้

สมรรถนะด้านท่ี 1 ความสามารถทางสงัคมและจรรยาบรรณในวิชาชีพ ผู้วิจยัจดั
ให้เป็นสมรรถนะระดบัคุณลกัษณะภายในบุคคล เน่ืองจากเม่ือพิจารณาจาก 12 ตวับ่งชีภ้ายใต้
องค์ประกอบด้านนีจ้ะพบว่าเป็นแก่นของบุคลิกภาพ ได้แก่ แรงขับ ลักษณะนิสยั และการรับรู้
ตนเอง ดงันัน้ ผู้วิจยัจึงก าหนดใช้เทคนิคการฝึกอบรมด้วยการเรียนรู้ผ่านกิจกรรมกลุ่มสัมพนัธ์ใน
กิจกรรมท่ี 1 “จบัคูส่ิ่งของ” กิจกรรมท่ี 2 “บ้านกบัต้นไม้” กิจกรรมท่ี 3 “Broken Square” กิจกรรมท่ี 
4 “ปฏิบตัิตามค าสัง่” และกิจกรรมท่ี 5 “สร้างป่าองักอร์” ประเมินผลการเรียนรู้โดยใช้การสงัเกต
พฤตกิรรมและการสะท้อนคดิสิ่งท่ีได้เรียนรู้จากแตล่ะกิจกรรมเปรียบเทียบกบัเกณฑ์การเรียนรู้ และ
ท าการให้คะแนน 

สมรรถนะด้านท่ี 2 ความรู้ในงานทรัพยากรบุคคลภาครัฐ ผู้ วิจัยจัดให้เป็น
สมรรถนะระดบัความรู้ ซึง่เป็นส่วนท่ีสงัเกตได้และสามารถพฒันาได้ง่าย โดยเม่ือพิจารณาจาก 6 
ตวับ่งชีภ้ายใต้องค์ประกอบด้านท่ีสองนีจ้ะพบว่าล้วนเป็นความรู้ในกระบวนงานทรัพยากรบุคคล
ภาครัฐทัง้สิน้ แลรวมถึงกฎ ระเบียบ หรือค าสัง่ท่ีเก่ียวข้องกบังานทรัพยากรบคุคลภาครัฐ ผู้วิจยัจึง
ก าหนดใช้เทคนิคการฝึกอบรมด้วยการมอบหมายให้ศึกษาเนือ้หาความรู้ด้านทรัพยากรบุคคล
ภาครัฐด้วยตนเองและน ามาอภิปรายกลุ่ม ในกิจกรรมท่ี 6 “รู้จกังาน” ประเมินผลการเรียนรู้ด้วย
การท าแบบทดสอบความรู้ ประกอบกับการศึกษาแนวทางปฏิบัติหรือข้อก าหนดทางกฎหมาย

นกัทรัพยากรบคุคลระดบัปฏิบตัิการ 

สว่นราชการท่ี 1 สว่นราชการท่ี 2 สว่นราชการท่ี 3 

5 คน 5 คน 2 คน 
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เก่ียวกบักระบวนงานทรัพยากรบุคคลภาครัฐผ่านกรณีศึกษาท่ีใช้ในกิจกรรมการเรียนรู้ท่ีมีปัญหา
เป็นฐาน  

สมรรถนะด้านท่ี 3 ทกัษะการคิดและการจดัการข้อมลู ผู้วิจยัจดัให้เป็นสมรรถนะ
ระดบัทกัษะ ซึง่เป็นส่วนท่ีสงัเกตได้จากการแสดงพฤติกรรมหรือสร้างผลงานจนเป็นผลส าเร็จ โดย
เม่ือพิจารณาจาก 6 ตัวบ่งชีภ้ายใต้องค์ประกอบด้านท่ีสามนี ้จะพบว่า เป็นทักษะทางการคิด
วิเคราะห์ คิดแบบเช่ือมโยงข้อมลู และคิดสร้างสรรค์สิ่งใหม่ รวมถึงทกัษะท่ีใช้ในการจดัการข้อมลู 
และน าไปสู่การตดัสินใจในงานของตนเองบนพืน้ฐานของข้อมลูได้ ผู้วิจยัจึงก าหนดใช้เทคนิคการ
ฝึกอบรมด้วยกิจกรรมกลุ่มสมัพนัธ์ ในกิจกรรมท่ี 6 “ปริศนาท่ีจอดรถ” และกิจกรรมท่ี 7 “ปิงปอง” 
ประเมินผลการเรียนรู้โดยใช้การสังเกตพฤติกรรมและการสะท้อนคิดสิ่งท่ีได้เรียนรู้จากแต่ละ
กิจกรรมเปรียบเทียบกบัเกณฑ์การเรียนรู้ และท าการให้คะแนน ประกอบกบัการใช้การเรียนรู้ท่ีมี
ปัญหาเป็นฐาน เพื่อพฒันาทกัษะการคิดและการจดัการข้อมลู 

สมรรถนะด้านท่ี 4 ความรู้เก่ียวกบัองค์กรตนเอง ผู้วิจยัจดัให้เป็นสมรรถนะระดบั
ความรู้ ซึ่งเป็นส่วนท่ีสงัเกตได้และสามารถพฒันาได้ง่าย โดยเม่ือพิจารณาจาก 4 ตวับ่งชีภ้ายใต้
องค์ประกอบด้านท่ีสี่นีจ้ะพบวา่เป็นความรู้ในลกัษณะของการท่ีบคุคลเข้าใจเปา้หมาย ผลผลิตและ
รู้จกัผู้ รับบริการขององค์กรตนเอง ผู้วิจยัจงึก าหนดใช้เทคนิคการฝึกอบรมด้วยการอภิปรายกลุม่ ใน
กิจกรรมท่ี 7 “รู้จกัองค์กร” ประเมินผลจากความถกูต้องของข้อมลูท่ีส าคญัเก่ียวกบัองค์กรตนเอง
และสามารถแสดงให้เห็นได้ว่าผลลพัธ์ในงานของตนเองมีส่วนสนับสนุนผลลัพธ์ขององค์กรได้
อยา่งไรบ้าง 

สมรรถนะด้านท่ี 5 ความรู้เก่ียวกับระบบงานภาครัฐ ผู้ วิจยัจัดให้เป็นสมรรถนะ
ระดบัความรู้ ซึ่งเป็นส่วนท่ีสงัเกตได้และสามารถพัฒนาได้ง่าย โดยเม่ือพิจารณาจาก 2 ตวับ่งชี ้
ภายใต้องค์ประกอบด้านท่ีห้านีจ้ะพบว่าเป็นความรู้ในข้อก าหนด กระบวนการ และขัน้ตอนในการ
ท างานภาครัฐ ทัง้ในส่วนของระบบการเงิน การคลงั การพสัด ุและระบบการสื่อสารภายในองค์กร 
ผู้ วิจัยจึงก าหนดใช้เทคนิคการฝึกอบรมด้วยการอภิปรายกลุ่ม ในกิจกรรมท่ี 7 “รู้จักองค์กร” 
ประเมินผลจากความถกูต้องของข้อมลูท่ีส าคญัเก่ียวกบัระบบงานที่ใช้ภายในองค์กรตนเองได้ 

3. น าโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึ่ง
ไปตรวจสอบความตรงเชิงเนือ้หา (Content Validity) จากผู้ เช่ียวชาญจ านวน 3 ท่าน ตรวจสอบ
และประเมินความสอดคล้องระหว่างวตัถปุระสงค์ของโปรแกรมกบักิจกรรม หลกัการและแนวคิด  
ท่ีใช้ในกิจกรรม ความครอบคลมุเนือ้หาสาระ ตลอดจนความเหมาะสมด้านระยะเวลา สื่อ/อปุกรณ์
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ท่ีใช้ รวมถึงการประเมินผล /ตัวชีว้ัดความส าเร็จของกิจกรรมในโปรแกรม ได้ค่าดัชนีความ
สอดคล้อง (IOC) อยูร่ะหวา่ง 0.66- 1.00 (ภาคผนวก ง) 

4. น าโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ท่ี
ผา่นการตรวจสอบแล้วไปใช้กบักลุม่ตวัอย่าง จ านวน 12 คน จาก 3 สว่นราชการ ซึง่มาจากการสุม่
แบบกลุ่มซึง่เป็นข้าราชการต าแหน่งนกัทรัพยากรบคุคลระดบัปฏิบตัิการท่ีปฏิบตัิงานในส่วนกลาง 
ไม่เคยเข้ารับการพัฒนาในหลักสูตรนักทรัพยากรบุคคลมืออาชีพ (HR Professional) ท่ีจัดโดย
ส านกังาน ก.พ. มาก่อน และสามารถเข้าร่วมกิจกรรมได้ตลอดหลกัสตูร  

5. ประเมินประสิทธิภาพของโปรแกรมตามวิธีการวดัผลของแตล่ะกิจกรรมท่ีระบไุว้ใน
โปรแกรม และวัดประสิทธิผลของโปรแกรมโดยการวิเคราะห์ข้อมูลค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐานของคะแนนสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐแบบรายด้าน และวิเคราะห์เปรียบเทียบ
ผลของโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐระยะก่อนการทดลอง หลงัการทดลอง 
และระยะการตดิตามผล โดยใช้สถิติการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบเม่ือมีการวดัซ า้ (Repeated 
Measures) 

จากการสร้างโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐสงักัดกระทรวง
แห่งหนึง่ ได้โปรแกรมพฒันาสมรรถนะท่ีมีโครงสร้าง ดงันี ้

1. ความเป็นมาของโปรแกรม ประกอบด้วยความส าคญัของนกัทรัพยากรบคุคล
ภาครัฐ การจดัองค์ประกอบสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐตามผลการวิเคราะห์องค์ประกอบ
เชิงยืนยนั และแนวทางการพฒันาโปรแกรมการพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ 

2. วตัถปุระสงค์ของโปรแกรม เพื่อองค์ประกอบสมรรถนะ 3 ด้าน ประกอบด้วย 
1) คณุลกัษณะภายในบคุคล 2) ความรู้ท่ีเก่ียวข้องในการท างาน 3) ทกัษะท่ีใช้ในการท างาน 

3. หลกัการและแนวคิดท่ีใช้ในการพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐท่ี
สังกัดกระทรวงสาธารณสุข ใช้หลักการจัดการเรียนรู้แบบเน้นประสบการณ์ (Experiential 
Learning) เทคนิคการฝึกอบรมด้วยกิจกรรมกลุ่มสมัพันธ์ การอภิปรายกลุ่ม และการเรียนรู้ท่ีมี
ปัญหาเป็นฐาน 

4. ระยะเวลาท่ีใช้ในการฝึกอบรม จัดการฝึกอบรมทัง้สิน้เป็นเวลา 4 วัน โดย
แบง่เป็น 

ช่วงท่ี 1 : การพัฒนาคุณลักษณะภายในบุคคลและใช้แบบฝึกเพื่อพัฒนา
ความรู้และทักษะในการท างาน เป็นการจัดการฝึกอบรมติดกัน 3 วนั โดยในวนัท่ีหนึ่งเป็นการ
พฒันาสมรรถนะท่ีเป็นคณุลกัษณะภายในบุคคลด้วยกิจกรรมกลุ่มสมัพันธ์ เพื่อมุ่งหวงัให้ผู้ เข้ารับ



  84 

การอบรมได้มีโอกาสท าความรู้จักและคุ้นเคยกัน เกิดการพัฒนาความสามารถในการท างาน
ร่วมกับผู้ อ่ืน เพื่อเป็นพืน้ฐานไปสู่การท ากิจกรรมกลุ่มในวนัท่ีสองและสาม ซึ่งเป็นการท าความ
เข้าใจในกระบวนการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน และใช้แบบฝึกสถานการณ์ปัญหาในงานทรัพยากร
บุคคลระดบัง่ายๆ ก่อน เพื่อให้ผู้ เข้ารับการอบรมมีความเข้าใจในกระบวนการและรับเอาความรู้
ใหม่เก่ียวกบัการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน หลงัจากนัน้จึงมอบหมายสถานการณ์ปัญหาท่ีมีความ
ซบัซ้อนส าหรับการฝึกอบรมช่วงท่ีสอง 

ช่วงที่ 2 : การพฒันาความรู้และทกัษะในการท างานด้วยการเรียนรู้ท่ีมีปัญหา
เป็นฐาน ใช้ระยะเวลาการฝึกอบรม 1 วัน โดยผู้ เข้ารับการอบรมจะสถานการณ์ปัญหาท่ีได้รับ
มอบหมายจากช่วงท่ี 1 ซึง่ได้ผ่านการประชมุกลุม่นอกห้องฝึกอบรม มาสรุปประเด็นร่วมกนัในห้อง
อีกครัง้และน าเสนอ 

5. วิธีการประเมินผลการเรียนรู้ ใช้การสงัเกตพฤติกรรมและการสะท้อนคิดเพื่อ
ประเมินการเรียนรู้จากกิจกรรมกลุ่มสมัพันธ์ พิจารณาข้อมูลและการมีส่วนร่วมในการอภิปราย
กลุ่ม และพิจารณาจากข้อเสนอการแก้ไขปัญหาและแนวทางป้องกันปัญหาในระยะยาวจาก
กิจกรรมการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน 

ทัง้นี ้สามารถสรุปเป็นโปรแกรมได้ ตามตาราง 8 

ตาราง 8 ตวัอยา่งโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแหง่หนึง่ 
(รายละเอียดโปรแกรมฯ ฉบบัเต็มตามภาคผนวก ค) 

วัตถุประสงค์ 
ประเดน็การ

พัฒนา 
กิจกรรมการเรียนรู้ ตัวชีว้ัดความส าเร็จ 

เพ่ือพฒันา
องค์ประกอบด้าน
ท่ี 1 ความสามารถ
ทางสงัคมและ
จรรยาบรรณใน
วิชาชีพ 

ท าความเข้าใจ
ธรรมชาติของ
มนษุย์ และการ
ปรับตวัเข้าหาผู้ อ่ืน 

กิจกรรมท่ี 1 จบัคูส่ิ่งของ 
วิธีการ  
ให้ผู้ เข้าอบรมหยิบสิ่งของในกระเป๋า
โดยไมต้่องเลือกและไมใ่ห้ผู้ อ่ืนเหน็
สิ่งของนัน้ ตอ่มาให้จบัคูส่ิ่งของกบั
คนอ่ืน ๆ และอธิบายเหตผุลที่จบัคู่
กนั หลงัจากนัน้ ให้จบัคูข่ยายกลุม่
เพิ่มเติมโดยการน าคูข่องตนเองไป
จบักบัคูอ่ื่น  
และจบัเป็นกลุม่ใหญ่กบัทกุคู่ 

1. อธิบายได้วา่มนษุย์มีความ
แตกตา่งกนั แต่สิ่งท่ีเหมือนกนั
คือทกุคนมีเหตผุลเป็นของ
ตนเอง และยอมรับเหตผุลของ
ผู้ อ่ืน ไมใ่ช้มมุมองของเราไป
ตดัสินผู้ อ่ืน 
2. การวดัผล : การสะท้อนคิด
จากผู้ เข้าอบรม 
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ตาราง 8 (ตอ่) 

วัตถุประสงค์ 
ประเดน็การ

พัฒนา 
กิจกรรมการเรียนรู้ ตัวชีว้ัดความส าเร็จ 

1.เพ่ือพฒันา
ทกัษะการคิดและ
การจดัการข้อมลู 
2.เพ่ือพฒันา
ความรู้ท่ีจ าเป็น
ส าหรับนกั
ทรัพยากรบคุคล
ภาครัฐ 
 

1.การแก้ไขปัญหา
ในงานด้วยบน
พืน้ฐานการคิด
วิเคราะห์และการ
จดัการข้อมลู 
2.ความรู้ในงาน
ด้านทรัพยากร
บคุคลภาครัฐ 
 

กิจกรรมที่ 10 การเรียนรู้ท่ีมีปัญหา
เป็นฐาน 
วิธีการ  
1.อธิบายหลกัการของการเรียนรู้ท่ี
มีปัญหาเป็นฐาน 
2.ฝึกปฏิบตัิกรณีปัญหาที่มีความ
ซบัซ้อนน้อยร่วมกนัทกุกลุม่ในห้อง
อบรม พร้อมอภิปรายค าตอบ 
3.มอบหมายกรณีปัญหาที่มีความ
ซบัซ้อนมากขึน้ แยกกลุม่ฝึก
ปฏิบตัิ แล้วจงึอภิปรายค าตอบ 

1.ข้อเสนอการแก้ไขปัญหา
และแนวทางปอ้งกนัปัญหาใน
ระยะยาว 
2.การสะท้อนคิดจากผู้ เข้า
อบรม 

3.3 แบบแผนการทดลอง 
การทดลองครัง้นี  ้ผู้ วิจัยได้ด าเนินการทดลองโดยใช้วิธีการกึ่งทดลอง (Quasi-

experiment Design) เป็นแบบแผนการวิจยักึ่งทดลองแบบวดัซ า้ (Repeated Measure Design) 
เปรียบเทียบผลท่ีได้โดยใช้แบบวดัสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐและสรุปผลเชิงปริมาณ 
โดยวิเคราะห์เปรียบเทียบผลของโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐระยะก่อน
การทดลอง หลงัการทดลอง และระยะการติดตามผล โดยใช้สถิติการวิเคราะห์ความแปรปรวน
แบบเม่ือมีการวดัซ า้ (Repeated Measures ANOVA) วิเคราะห์เปรียบเทียบคะแนนจากแบบวดั
สมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐระยะก่อนการทดลอง หลงัการทดลอง และระยะการติดตาม
ผล ดงัแสดงในตาราง 9 
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ตาราง 9 แบบแผนการวจิยักึ่งการทดลองแบบวดัซ า้ (Repeated Measure Design) 

วัดก่อนการทดลอง 
ทดลองโปรแกรม
พัฒนาสมรรถนะ 

วัดหลังการทดลอง วัดระยะตดิตามผล 

O1 X O2 O3 

ความหมายแทนสญัลกัษณ์ ดงันี ้
O1  หมายถึง การทดสอบก่อนการทดลอง (Pretest) 
X  หมายถึง การจดักระท า (Treatment) โดยใช้โปรแกรมพฒันาสมรรถนะฯ 
O2  หมายถึง การทดสอบหลงัการทดลอง (Posttest) 
O3  หมายถึง การทดสอบระยะการตดิตามผล (Follow-up) 

3.4 การเก็บรวบรวมข้อมูล 
1. ผู้วิจยัน าแบบวดัสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึ่งไป

ใช้เก็บข้อมลูก่อนการทดลอง หลงัจากนัน้จงึน าโปรแกรมไปใช้กบักลุม่ตวัอยา่ง 
2. ภายหลงัเสร็จสิน้กิจกรรมในโปรแกรมพฒันาสมรรถนะ ผู้วิจยัน าแบบวดัสมรรถนะ

นกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ไปเก็บข้อมลูเพื่อใช้เป็นคะแนนหลงัการทดลอง 
3. ช่วงการติดตามผลภายหลงัเสร็จสิน้การทดลองผ่านไป 1 เดือน ผู้วิจยัจะวดัระดบั

สมรรถนะอีกครัง้โดยใช้แบบวดัสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ 

3.5 การวิเคราะห์ข้อมูล 
การศึกษาวิจยัระยะท่ี 3 เป็นการวิจยักึ่งทดลอง (Quasi-experiment Design) แบบ

วัดซ า้ Repeated Measure Design) วัดผล 3 ระยะ คือ ก่อนการทดลอง หลังการทดลอง และ
ระยะการตดิตามผล 

1. วิเคราะห์ข้อมลูเบือ้งต้น ได้แก่ ค่าเฉลี่ยเลขคณิต และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน  
ของคะแนนจากแบบวดัสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ 

2. วิเคราะห์เปรียบเทียบผลของโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคล
ภาครัฐระยะก่อนการทดลอง หลงัการทดลอง และระยะการติดตามผล โดยใช้สถิติการวิเคราะห์
ความแปรปรวนแบบเม่ือมีการวดัซ า้ (Repeated Measures) วิเคราะห์เปรียบเทียบคะแนนจาก
แบบวดัสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐระยะก่อนการทดลอง หลงัการทดลอง และระยะการ
ติดตามผล 
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จรรยาบรรณในการวิจัย 
1. ผู้วิจยัต้องขอรับความยินยอมจากผู้ เข้าร่วมวิจยัโดยเซ็นช่ือลงในช่องลายเซ็นผู้ เข้าร่วม

วิจยั 
2. กลุ่มตวัอย่างจะไม่ได้รับผลกระทบหรืออนัตรายใด ๆ จากการเข้าร่วมโครงการวิจัย 

หากกลุ่มตวัอย่างได้รับผลกระทบหรืออนัตราย เช่น ได้รับอนัตรายอนัเน่ืองจากการร่วมกิจกรรม
ฝึกอบรม ในระหวา่งหลกัสตูรฝึกอบรม ผู้วิจยัจะเป็นผู้ รับผิดชอบตอ่ความเสียหายท่ีเกิดขึน้ทัง้หมด 

3. กลุ่มตวัอย่างท่ีเข้าร่วมวิจัยจะได้รับการพิทักษ์ความลบั ผลการประเมินตวัแปรทาง
จิตวิทยาและผลประเมินการเข้าร่วมหลกัสตูรฝึกอบรม จะไมแ่สดงเป็นรายบคุคลแบบทราบช่ือ 

4. กลุม่ตวัอยา่งมีสทิธิยินยอมท่ีจะเข้าร่วม หรือไม่เข้าร่วมโครงการวิจยัก็ได้ 
5. กลุ่มตัวอย่างสามารถเรียนรู้กิจกรรม และวิธีการพัฒนาตนเองจากการเข้าร่วม

หลกัสตูรการพฒันา สามารถน าไปประยกุต์ใช้ในการพฒันาตนเองภายหลงัจบโครงการวิจยัได้ 
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บทที่ 4 
ผลการวเิคราะห์ข้อมูล 

การวิจยัครัง้นี ้ผู้วิจยัน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมลูโดยแบง่ออกเป็น 3 ประเด็น ดงันี ้
1. สมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐท่ีสอดคล้องกบับริบทกระทรวงแห่งหนึ่ง โดย

พิจารณาจากข้อมลูการสมัภาษณ์เชิงลกึผู้ให้ข้อมลูหลกั 
2. องค์ประกอบสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสงักัดกระทรวงแห่งหนึ่ง โดย

เสนอข้อมูลพืน้ฐานของกลุ่มตวัอย่างท่ีตอบแบบวดัสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสงักัด
กระทรวงแห่งหนึ่ง ข้อมลูค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของข้อวดัในแบบวดัสมรรถนะ และ
เสนอข้อมลูการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจ 

3. เปรียบเทียบผลของโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสงักัด
กระทรวงแห่งหนึ่ง ระยะก่อนการทดลอง หลงัการทดลอง และระยะการติดตามผล โดยเสนอข้อมลู
วิเคราะห์ค่าเฉลี่ยสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึ่งแบบภาพรวมและ
รายองค์ประกอบ การเปรียบเทียบผลของโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ
สงักัดกระทรวงแห่งหนึ่ง ระยะก่อนการทดลอง หลังการทดลอง และระยะการติดตามผล และ
ข้อมูลประสิทธิภาพของโปรแกรมตามรูปแบบการประเมินในแต่ละกิจกรรมรวมถึงสะท้อนคิดใน
ระยะการตดิตามผล (ข้อมลูเชิงคณุภาพ) 

การวิเคราะห์ผลการวิจัย 
การวิจัยระยะที่ 1 การศกึษาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 

ผู้ วิจัยได้ท าการสัมภาษณ์ เชิงลึกผู้ ให้ ข้อมูลหลักท่ี เป็นนักทรัพยากรบุคคลท่ีมี
ประสบการณ์ท างานต าแหน่งนกัทรัพยากรบคุคลสงักดักระทรวงแห่งหนึ่งมากกว่า 15 ปี จ านวน 3 
ท่าน โดยเป็นผู้ ท่ีเคยมีประสบการณ์การปฏิบัติงานครอบคลุมทุกกระบวนงานของการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล ได้แก่ งานทะเบียนประวัติ งานอัตราก าลัง งานสรรหาและคัดเลือกบุคลากร  
งานพฒันาบคุลากร งานประเมินผลการปฏิบตัิงาน และงานสิทธิประโยชน์บคุลากร ผลการศกึษา
ความหมายและองค์ประกอบสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสังกัดกระทรวงแห่งหนึ่ง  
จากการสมัภาษณ์ผู้ให้ข้อมลูหลกั สรุปได้ดงันี ้

1.1 ความหมายของสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ  
ผู้ ให้ข้อมลูหลกัอธิบายความหมายของสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐโดย

ให้ความหมายของสมรรถนะ หมายถึงพฤติกรรมท่ีบุคคลแสดงออกมาอันเป็นผลมาจากการท่ี
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บุคคลมีความรู้ ทักษะ และคุณลักษณะบางประการ และหากพิจารณาท่ีสมรรถนะของนัก
ทรัพยากรบุคคลท่ีปฏิบตัิงานในภาครัฐนัน้ ก็ควรจะประกอบไปด้วยสมรรถนะหลกัของข้าราชการ 
สมรรถนะประจ าต าแหน่งงานของนักทรัพยากรบุคคล และทักษะทางด้านภาษาและการใช้
คอมพิวเตอร์ตามท่ีส านกังาน ก.พ. ก าหนดเอาไว้  

“…สมรรถนะก็คือพฤติกรรม คือส่วนที่คน ๆ นัน้เป็นอยู่และแสดงออกมาในเร่ืองต่าง ๆ”  
(ผู้ให้ข้อมลูคนท่ี 1) 

“…สมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลก็น่าจะประกอบไปดว้ยสมรรถนะหลกัของข้าราชการนะ ก็ตอ้งมีอนั

นี ้และก็ตอ้งมีสมรรถนะต าแหน่งงาน HR” (ผู้ให้ข้อมลูคนท่ี 2) 

1.2 องค์ประกอบของสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสังกัดกระทรวงแห่ง
หน่ึง 

จากการสรุปประเดน็ความคิดเห็นท่ีมีตอ่สมรรถนะท่ีพงึประสงค์ของนกัทรัพยากร
บคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ สามารถจ าแนกสมรรถนะออกเป็น 6 องค์ประกอบ ดงันี ้

1. การรู้บทบาท ภารกิจขององค์กรตนเอง รู้เปา้หมายขององค์กรตนเอง ผู้ ให้
ข้อมลูหลกัเสนอประเดน็เก่ียวกบัการรู้จกัองค์กรตนเองใน 2 ประเด็น ดงันี ้

1.1 ความหมายของการรู้บทบาท ภารกิจและเปา้หมายขององค์กรตนเอง
มีความหมายในลกัษณะของการเข้าใจว่าบทบาท ภารกิจ เปา้หมาย และผลผลิตของสว่นราชการ
ของตนคืออะไร มีบทบาทเป็นกรมวิชาการท่ีท าหน้าท่ีก ากบัติดตาม (Regulator) หรือมีบทบาทเป็น
ผู้ให้บริการ (Service Provider) โดยหากมีบทบาทเป็นกรมวิชาการท่ีท าหน้าท่ีก ากบัดแูล แสดงว่า
กรมเป็นผู้ ผลิตผลงานทางวิชาการ วิจัยและพัฒนาเพื่อส่งมอบองค์ความรู้ทางสุขภาพให้แก่
หน่วยงานผู้ มีส่วนได้ส่วนเสียเพื่อน าองค์ความรู้นัน้ไปใช้ต่อ ซึ่งผู้ มีส่วนได้ส่วนเสียหรือลูกค้า
โดยตรงของกรมอาจหมายถึงสว่นราชการอ่ืน ๆ ทัง้ภายในกระทรวงเดียวกนัหรือสงักดักระทรวงอื่น 
ท่ีมีหน้าท่ีในการจดับริการทางสขุภาพให้แก่ประชาชนในพืน้ท่ีตา่ง ๆ โดยท่ีกรมจะท าบทบาทเป็นผู้
ก ากบัดแูลเพื่อให้แน่ใจว่าเกิดการน าองค์ความรู้ไปใช้ได้จริงอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
หากเป็นกรมที่มีบทบาทเป็นผู้ให้บริการ แสดงวา่กรมมีภารกิจโดยตรงในการจดับริการทางสขุภาพ
ให้แก่ประชาชนในพืน้ท่ีตา่ง ๆ ตามขอบเขตอ านาจของกรม  

1.2 เข้าใจบทบาทงานของตนและปฏิบตัิหน้าท่ีเพื่อสนบัสนนุให้กรมบรรลุ
เปา้หมายท่ีก าหนดไว้ได้ โดยในประเด็นนีจ้ะมุง่เน้นไปท่ีนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐจะต้องวิเคราะห์
ได้ว่าการท่ีกรมจะบรรลเุป้าหมายท่ีก าหนดไว้นัน้มาจากปัจจยัทางด้านบุคลากรอะไรและอย่างไร
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บ้าง ความสามารถหลกัของกรมคืออะไร สายโซแ่ห่งคณุคา่ในการผลิตผลงานของกรมเป็นอยา่งไร 
เก่ียวข้องกบัเร่ืองอะไรบ้าง เพื่อท่ีนกัทรัพยากรบุคคลจะได้ออกแบบกระบวนงานบริหารทรัพยากร
บคุคลได้เหมาะสมและสนบัสนุนเปา้หมายของกรมได้ เช่น การปรับโครงสร้างองค์กร การพฒันา
บคุลากร การจดับรรยากาศองค์กร 

“…ก่อนจะท าการพฒันาบคุลากร เราควรดูทีภ่ารกิจของกรมก่อน รู้เปา้หมายว่ากรมเราเนน้ดี เก่ง สขุ 
แลว้เราจึงจะไปท าการพฒันาเคา้ไดท้ัง้ในส่วนทีเ่ป็นความสามารถในการบริหาร และความสามารถทางวิชาการ”  

(ผู้ให้ข้อมลูคนท่ี 1) 

2. ความรู้เก่ียวกับกระบวนงานบริหารทรัพยากรบุคคล ตัง้แต่กระบวนงาน
วิเคราะห์อตัราก าลงั การสรรหาและคดัเลือกบุคลากร การพัฒนาบุคลากร การประเมินผลการ
ปฏิบตัิราชการ สิทธิประโยชน์ของบุคลากร การส่งเสริมความผูกพนัต่อองค์การ ทัง้นี ้เพื่อให้นัก
ทรัพยากรบุคคลสามารถส่งมอบผลงานทางด้านบริหารทรัพยากรบุคคลได้อย่างเหมาะสมกับ
บทบาทและภารกิจของกรมตามท่ีได้เสนอไว้ในประเด็นเร่ืองการรู้บทบาท ภารกิจ และเป้าหมาย
ขององค์กรตนเองนัน่เอง 

“…รู้จกัการจดัโครงสร้างองค์กร ทัง้ขององค์กรตนเองและองค์กรอื่น เพือ่เปรียบเทียบและน ามาปรับ
ใชก้บังานของเราได”้ (ผู้ให้ข้อมลูคนท่ี 2) 

“…ตอ้งมีความรู้ในงานของเรา ซ่ึงอาจจะมาจากการสัง่สมประสบการณ์ หรือมาจากการสอนงานจาก 
รุ่นพี”่ (ผู้ให้ข้อมลูคนท่ี 3) 

“…เราตอ้งรู้ว่าความก้าวหนา้ในสายอาชีพของบุคลากรแต่ละสายงานเป็นยงัไง เรามีระบบสนบัสนนุ
ความกา้วหนา้ของเคา้อย่างไรบา้ง สิทธิประโยชน์ทีเ่คา้จะไดร้บัมีอะไรบา้ง” (ผู้ให้ข้อมลูคนท่ี 1) 

“…เช่น คนท างานพฒันาบุคลากรต้องมีความรู้เร่ืองการจัดการการเรียนรู้ด้วยเทคนิคการฝึกอบรม 
ที่หลากหลาย จะไปประสานงานกบัสถาบนัการศึกษาก็ควรรู้ว่าสถาบนัใดมีชื่อเสียงเร่ืองอะไร” (ผู้ ให้ข้อมลูคนท่ี 
1) 

3. ความสามารถในการใช้เทคโนโลยีโดยเฉพาะสารสนเทศด้านการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล และเทคโนโลยีใหม่ ๆ ท่ีใช้เพื่อการสื่อสารภายในองค์กร  ผู้ ให้ข้อมูลหลกัเสนอ
ประเด็นเก่ียวกบัความสามารถในการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศใน 2 ประเด็น ดงันี ้
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3.1 ความสามารถในการใช้โปรแกรมทางด้านการบริหารทรัพยากร
บุคคล เน่ืองจากส านักงาน ก.พ. ออกแบบระบบข้อมูลด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลและ
ก าหนดให้ทุกส่วนราชการบันทึกและรายงานผลข้อมูลการเคลื่อนไหวของบุคลากรภายในส่วน
ราชการผ่านระบบดังกล่าว และรวมถึงความสามารถในการใช้โปรแกรมทางด้านการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลโปรแกรมอ่ืน ๆ ท่ีแต่ละส่วนราชการอาจจะน ามาใช้ประกอบกบัโปรแกรมหลกัท่ี
ส านักงาน ก.พ. ก าหนด  ดังนัน้ นักทรัพยากรบุคคลภาครัฐจึงต้องมีความสามารถในการใช้
โปรแกรมทางด้านการบริหารทรัพยากรบคุคลได้อย่างคลอ่งแคลว่ เพื่อให้สามารถใช้ประโยชน์จาก
โปรแกรมได้มากท่ีสุด การน าเสนอข้อมูลเพื่อให้ผู้ บริหารตัดสินใจเก่ียวกับบุคลากรจะมีความ
แม่นย าบนพืน้ฐานของการวิเคราะห์ข้อมลูบคุลากรอย่างแท้จริง 

3.2 ความสามารถในการใช้เทคโนโลยีในการสื่อสาร ปัจจุบันมีการน า
เทคโนโลยีการสื่อสารทางสงัคมมาใช้ในการท างานมากขึน้ เช่น โปรแกรมไลน์ เฟซบุ๊ค หรือเว็บไซต์
ภายในองค์กรเพื่อการสื่อสารระหว่างองค์กรกบับคุลากร นกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐจึงจ าเป็นต้อง
มีทักษะในการใช้งานสื่อทางสังคมต่าง ๆ เพื่อให้การเผยแพร่ข่าวสารเข้าถึงบุคลากรได้อย่าง
ครอบคลมุและรวดเร็ว 

“…รู้จกัการจดัการข้อมูล สถิติ เราตดัสินใจจากข้อมูลทางสถิติไดว่้าบคุลากรคนนีส้นใจจะเติบโตไปใน
สายบริหารหรือสายวิชาการ” (ผู้ให้ข้อมลูคนท่ี 1) 

“…รู้จกัการสืบคน้ ขวนขวายหาข้อมูล” 

“…เดีย๋วนีใ้ชไ้ลน์สือ่สารกนัไดท้ัง้กลุ่มเป็นสิบคนร้อยคน เร็วข้ึนมาก” (ผู้ให้ข้อมลูคนท่ี 2 และ 3) 

4. ความรู้ด้านกฎ ระเบียบ ค าสัง่ ท่ีเก่ียวข้องกบังานทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 
ซึง่ในประเดน็ความรู้ด้านกฎหมายเฉพาะเจาะจงส าหรับการปฏิบตัิงานบริบทภาครัฐนีเ้องท่ีมีความ
แตกต่างกบันกัทรัพยากรบุคคลในภาคเอกชน กล่าวคือ นกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐจะต้องเข้าใจ
อย่างถ่องแท้ในประเด็นข้อกฎหมายหรือระเบียบปฏิบตัิ และควรยึดเอาความถกูต้องตามระเบียบ
ปฏิบตัิเป็นบรรทดัฐานในการปฏิบตัิงาน 

“…ต้องรู้กฎ ระเบียบ พระราชบัญญัติข้าราชการพลเรือน และกฎอื่น ๆ ที่เกี่ยวข้องกบัการท างาน
ทรพัยากรบคุคล” (ผู้ให้ข้อมลูคนท่ี 2 และ 3) 

“…ตอ้งรู้กฎหมายวิธีพิจารณาคดีทางปกครอง ตอ้งรู้เร่ืองงานพสัด”ุ (ผู้ให้ข้อมลูคนท่ี 1) 
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5. ความสามารถในการคิดวิเคราะห์ ความคิดเช่ือมโยงและมีความคิด
สร้างสรรค์หรือความคิดนอกกรอบ เน่ืองจากนกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐจ าเป็นต้องปฏิบตัิงานให้
ถูกต้องตามกฎ ระเบียบ ค าสัง่ ท่ีเก่ียวข้องกับงานทรัพยากรบุคคลภาครัฐ แต่กระนัน้ก็ตาม นัก
ทรัพยากรบคุคลภาครัฐท่ีแตกตา่งจากผู้ อ่ืน จะต้องสามารถหาวิธีการสร้างความแตกตา่งและสร้าง
มลูค่าในงานของตนเองได้ภายใต้ความถกูต้องตามระเบียบปฏิบตัิ โดยใช้ความสามารถทางการ
คิดทัง้ 3 ลกัษณะดงักลา่วนัน้เอง นอกจากนัน้ บางท่านมีความคิดเห็นว่าความสามารถทางการคิด
ดงักลา่วมานัน้เป็นสิง่จ าเป็นท่ีนกัทรัพยากรบคุคลระดบัผู้ปฏิบตัิงานควรได้รับการพฒันา 

“…ตอ้งมีความสามารถในการคิดวิเคราะห์ คิดเชิงระบบ เพือ่ตอบสนองการท าบทบาทหุน้ส่วนทางกล
ยทุธ์ใหอ้งค์กรได”้ (ผู้ให้ข้อมลูคนท่ี 1) 

“…นกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐส่วนใหญ่จะท างานตามระเบียบ ท างาน routine แต่ถ้าเรามีความคิด
สร้างสรรค์ จะท าให้เราสร้างมูลค่าให้งานและมุ่งผลลัพธ์ได้ เช่น หาวิธีการลดขั้นตอนการท างาน การใช้
ทรพัยากรต่าง ๆ ไดต้ราบใดทีไ่ม่ขดัต่อกฎระเบียบข้อบงัคบั” (ผู้ให้ข้อมลูคนท่ี 2 และ 3) 

6. คุณลกัษณะภายในบุคคลท่ีจ าเป็นส าหรับนักทรัพยากรบุคคลกระทรวง
แห่งหนึง่ โดยผู้ให้ข้อมลูหลกัเสนอประเดน็เก่ียวกบัคณุลกัษณะภายในบคุคลใน 2 ประเด็น ดงันี ้

6.1 การปฏิบตัิงานของนกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐโดยส่วนใหญ่เป็นการ
ท างานร่วมกนัแบบเครือข่าย ผู้ ท่ีนกัทรัพยากรบคุคลจะเก่ียวข้องด้วยมีตัง้แตผู่้บริหารภายในองค์กร  
นักทรัพยากรบุคคลคนอ่ืน ๆ ภายในองค์กรตนเองท่ีอาจจะกระจายกันท างานในพืน้ท่ีต่าง ๆ  
นกัทรัพยากรบุคคลต่างส่วนราชการกัน ส านกังาน ก.พ. รวมไปถึงบุคลากรในสถาบนัการศึกษา
ต่าง ๆ ท่ีเก่ียวข้องกับงานบริหารทรัพยากรบุคคล ดังนัน้ นักทรัพยากรบุคคลจึงจ าเป็นต้องมี  
มนษุยสมัพนัธ์กบัผู้ อ่ืน สามารถยืดหยุน่หรับตวัได้ เปิดรับสิ่งใหม ่ๆ หรือความรู้ใหม ่ๆ ได้ 

6.2 นักทรัพยากรบุคคลมีบทบาทเป็นท่ีพึ่งพาของบุคลากร บุคลากร
ภายในองค์กรเป็นลูกค้าโดยตรงท่ีรับผลกระทบของการท าหน้าท่ีตามบทบาทของนักทรัพยากร
บคุคล ดงันัน้ นกัทรัพยากรบคุคลจะมีความเตม็ใจท่ีจะช่วยเหลือผู้ อ่ืน ปฏิบตัิงานด้วยความซื่อสตัย์ 
ตรงไปตรงมา มีคณุธรรมและความเป็นธรรม 
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“…เราต้องมีมนุษยสมัพนัธ์กับผู้อื่น เพราะเราต้องท างานอย่างมีเครือข่าย มีทกัษะในการสื่อสาร  
จบัประเด็น และถ่ายทอด” 

“…เราตอ้งรู้จกัยืดหยุ่น ภายใตค้วามถูกตอ้งตามระเบียบ กฎเกณฑ์ต่าง ๆ เพราะยงัมีอีกหลายวิธีการ
ท างานทีไ่ม่ขดัต่อระเบียบ” (ผู้ให้ข้อมลูคนท่ี 1) 

“…นกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐต้องช่างสงัเกต ละเอียดรอบคอบ เพราะงานของเราเป็นเร่ืองของ
ระเบียบ ข้อบงัคบั ทีเ่ราตอ้งใส่ใจในรายละเอียดทางกฎหมายมาก” (ผู้ให้ข้อมลูคนท่ี 2) 

“…ภาพลกัษณ์ของเราจะต้องมีลกัษณะการเป็นที่พ่ึงพิงได ้ตอ้งให้บุคลากรเข้าถึงเราได้ มีจิตบริการ  
ใจเปิด เต็มใจทีจ่ะช่วยเหลือบคุลากร” 

“เราตอ้งซ่ือสตัย์ ตรงไปตรงมา เพราะงานของเราเกี่ยวข้องกบัผลประโยชน์ของบุคลากร” (ผู้ให้ข้อมลู 
คนท่ี 3) 

จากการศกึษาเอกสารงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องกบัสมรรถนะและองค์ประกอบ
สมรรถนะนักทรัพยากรบุคคล สามารถสรุปองค์ประกอบของสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคล 
เพื่อรวบรวมไปสูก่ารพฒันาแบบวดัสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ ดงัตาราง 10 
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จากตาราง 10 ผู้วิจยัน ารายการองค์ประกอบสมรรถนะมาจดัท าเป็นข้อ
ค าถามโดยค านึงถึงความเหมาะสมในการใช้ค าถามอ้างอิงแนวคิดของ Bloom (Bloom’s 
Taxonomy) (ปรินดา ลิมปานนท์ พรหมรัตน์, 2015.) ได้ข้อค าถามทัง้สิน้ จ านวน 30 ข้อ โดยใน
เบือ้งต้นผู้วิจยัท าการจดักลุม่ของข้อค าถามแบง่ออกเป็น 6 กลุม่ตามข้อสรุปท่ีได้จากการสมัภาษณ์
เชิงลึกผู้ ให้ข้อมูลหลัก หลังจากนัน้ ผู้ วิจัยน าแบบวัดท่ีสร้างขึน้ไปท าการตรวจสอบคุณภาพ
เคร่ืองมือและใช้ในการวิเคราะห์องค์ประกอบสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวง
แห่งหนึง่ในการวิจยัระยะท่ี 2 ตอ่ไป 

การวิจัยระยะที่ 2 องค์ประกอบสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสังกัดกระทรวง 
แห่งหน่ึง 

จากข้อมลูในการวิจยัระยะท่ี 1 ผู้วิจยัน าแบบวดัสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ
ท่ีรวบรวมมาจากการทบทวนเอกสารงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องประกอบกบัการสมัภาษณ์ผู้ให้ข้อมลูหลกั
มาจดัท าเป็นแบบวดั จ านวน 30 ข้อ โดยในเบือ้งต้นจดักลุม่ของข้อค าถามออกเป็น 6 กลุม่ ดงันี ้

1. ด้านความรู้เก่ียวกบัองค์กรตนเอง ประกอบไปด้วยข้อค าถามจ านวน 4 ข้อ 
2. ด้านความรู้ในงานด้านทรัพยากรบุคคล ประกอบไปด้วยข้อค าถามจ านวน 7 

ข้อ 
3. ด้านความสามารถในการใช้เทคโนโลยีและการจดัการข้อมลู ประกอบไปด้วย

ข้อค าถามจ านวน 4 ข้อ 
4. ด้านความรู้เก่ียวกับกฎ ระเบียบ ค าสั่งท่ีเก่ียวข้องกับงานทรัพยากรบุคคล

ภาครัฐ ประกอบไปด้วยข้อค าถามจ านวน 4 ข้อ  
5. ด้านความสามารถทางการคิด ประกอบไปด้วยข้อค าถามจ านวน 4 ข้อ 
6. ด้านความสามารถทางสงัคม ประกอบไปด้วยข้อค าถามจ านวน 7 ข้อ 

ผู้ วิจัยด าเนินการวิจัยในระยะท่ี 2 โดยท าการตรวจสอบคุณภาพของเคร่ืองมือและ
น าไปใช้จริงเพื่อวิเคราะห์องค์ประกอบสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสงักัดกระทรวงแห่ง
หนึง่ รายละเอียดดงันี ้

ส่วนที่  1 ข้อมูลพืน้ฐานของกลุ่มตัวอย่าง กลุ่มตัวอย่างท่ีตอบแบบวัด
สมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ จ านวนทัง้สิน้ 110 คน สว่นใหญ่เป็นเพศหญิงมีจ านวนทัง้สิน้ 
80 คน คิดเป็นร้อยละ 72.70 อยู่ในระดบัต าแหน่งปฏิบตัิการมากท่ีสดุ เป็นจ านวน 59 คน คิดเป็น
ร้อยละ 53.64 ส่วนใหญ่ปฏิบตัิงานในต าแหน่งนักทรัพยากรบุคคลน้อยกว่า 5 ปี เป็นจ านวน 60 
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คน คิดเป็นร้อยละ 54.55 และเป็นกลุ่มท่ีหลงัปี พ.ศ. 2523 มากท่ีสดุ เป็นจ านวน 72 คน คิดเป็น
ร้อยละ 65.45 รายละเอียดข้อมลูพืน้ฐานของกลุม่ตวัอยา่ง ดงัตาราง 11 

ตาราง 11 ข้อมลูพืน้ฐานของกลุม่ตวัอยา่งนกัทรัพยากรบคุคลสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ (n = 110) 

ข้อมูลพืน้ฐาน จ านวน ร้อยละ 
เพศ   
เพศหญิง 80 72.70 
เพศชาย 30 27.30 

รวม 110 100.00 
ระดับต าแหน่ง   
ปฏิบตัิการ 59 53.64 
ช านาญการ 47 42.73 
ช านาญการพิเศษ 4 3.63 

รวม 110 100.00 
อายุงาน   
น้อยกว่า 5 ปี 60 54.55 
5-10 ปี 27 24.55 
11-20 ปี 14 12.70 
21 ปีขึน้ไป 5 4.55 
ไม่ระบ ุ 4 3.65 

รวม 110 100.00 
ปีที่เกิด   
ก่อนปีพ.ศ. 2502 6 5.46 
ระหวา่งปี พ.ศ. 2503-2522 31 28.18 
ระหวา่งปี พ.ศ. 2523-2543 72 65.45 
ไม่ระบ ุ 1 0.91 

รวม 110 100.00 
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ส่วนที่  2 ค่าเฉล่ียและส่วนเบี่ ยงเบนมาตรฐานของข้อวัดในแบบวัด
สมรรถนะ 

จากการวิเคราะห์ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของข้อวดัในแบบวดั
สมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึ่ง ดงัตาราง 12 พบว่า ค่าเฉลี่ยของข้อ
วดัทัง้ 30 ข้อ อยู่ระหว่าง 3.25 – 4.26 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานอยู่ระหว่าง .70 – 1.11 ข้อวดั 
ท่ีมีคา่เฉลี่ยมากท่ีสดุ คือข้อท่ี 28 ปฏิบตัิหน้าท่ีด้วยความเป็นธรรม ( M = 4.26 S.D. = .75) ข้อวดั 
ท่ีมีค่าเฉลี่ยน้อยท่ีสุด คือข้อท่ี 27 ท าการวิจัยประเด็นทางด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลได้  
( M = 3.25 S.D. = 1.04)  

ตาราง 12 คา่เฉลี่ยและสว่นเบี่ยงเบนมาตรฐานของข้อวดัในแบบวดัสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคล
ภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ 

ข้อวัด M S.D. 
1. รู้เปา้หมายของสว่นราชการของตนเอง 4.02 .86 
2. รู้ภารกิจของสว่นราชการของตนเอง  4.10 .83 
3. รู้วา่สิง่ใดคือผลผลิตหรือผลลพัธ์ของสว่นราชการของตนเอง 4.06 .83 
4. รู้จกัลกูค้าหรือกลุม่ผู้ รับมอบผลงานจากสว่นราชการของตนเอง 4.02 .86 
5. รู้ระบบการเงินและพสัดท่ีุใช้ในสว่นราชการ 3.27 .92 
6. รู้ระบบสารบรรณและระบบการสื่อสารอ่ืน ๆ ท่ีใช้ภายในสว่น
ราชการ  

3.66 .91 

7. มีความรู้ในกระบวนงานวางแผนอตัราก าลงั 3.60 1.11 
8.มีความรู้ในกระบวนงานสรรหาและคดัเลือกบคุลากร 3.88 .96 
9.มีความรู้ในกระบวนงานบริหารผลการปฏิบตัิราชการ 3.73 .99 
10.มีความรู้ในกระบวนงานสทิธิประโยชน์และสวสัดิการของบคุลากร 3.74 .92 
11.มีความรู้ในกระบวนงานพฒันาองค์กร 3.74 .90 
12.อธิบายได้วา่มีกฎ ระเบียบ หรือค าสัง่อะไรบ้างที่เก่ียวข้องกบังาน
ทรัพยากรบคุคลภาครัฐ 

3.73 .87 

13.มีความสามารถในการคดิวิเคราะห์ 3.66 .85 
14.มีความสามารถในการคดิเช่ือมโยง 3.64 .86 
15.มีความสามารถในการคดินอกกรอบเชิงสร้างสรรค์ 3.68 .85 
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ตาราง 12 (ตอ่) 

ข้อวัด M S.D. 
16.เข้าใจอารมณ์หรือความรู้สกึของตนเอง 4.05 .70 
17.รับรู้อารมณ์หรือความรู้สกึของผู้ อ่ืน 3.88 .75 
18.รับฟังความคิดเห็นของผู้ อ่ืน 4.09 .72 
19.เข้าอกเข้าใจและรู้สกึร่วมไปกบัผู้ อ่ืน 3.79 .71 
20.ปรับตวัเข้ากบัผู้ ร่วมงานและสภาพแวดล้อมในการท างานได้ 4.02 .75 
21.จงูใจให้ผู้ อ่ืนมาร่วมกนัท างานได้เป็นอย่างดี 3.72 .81 

22.มีทกัษะในการตดิตอ่สื่อสารกบัผู้ อ่ืน 3.86 .80 
23.ใช้งานโปรแกรมสารสนเทศด้านการบริหารทรัพยากรบคุคลได้ 3.97 .84 
24.ใช้งานระบบเทคโนโลยีการสื่อสารตา่ง ๆ ได้ 3.86   .81 
25.ประมวลผลข้อมลูบคุลากรด้วยสถิตท่ีิจ าเป็นได้ 3.61 .93 
26.เสนอรายงานท่ีเก่ียวข้องกบัการบริหารทรัพยากรบคุคลบนพืน้ฐาน
การวิเคราะห์ข้อมลูทางสถิติ 

3.44 .95 

27.ท าการวิจยัประเด็นทางด้านการบริหารทรัพยากรบคุคลได้ 3.25 1.04 
28.ปฏิบตัิหน้าท่ีด้วยความเป็นธรรม 4.26 .75 
29.ท างานด้วยความละเอียด รอบคอบ 4.05 .78 

30.ยดึมัน่ในจรรยาบรรณวิชาชีพนกัทรัพยากรบคุคล 4.24 .79 

 

ส่วนที่  3 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจ (Exploratory Factor 
Analysis : EFA) 

การวิจัยนีใ้ช้การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจ (Exploratory Factor 
Analysis : EFA) จากกลุม่ตวัอยา่งเพื่อท าการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจทัง้สิน้ 110 คน  

ผู้ วิจัยท าการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจของการวัดองค์ประกอบ
สมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ จากการตรวจสอบข้อตกลงเบือ้งต้นพบว่า จากตาราง 13 
พบว่า เมท ริก ซ์ความสัมพัน ธ์ ไม่ เป็ น เมท ริก ซ์ เอกลักษ ณ์  (Bartlett’s Test of Sphericity:  

2  = 2,806.671, df = 435 p = .000) แสดงว่าตัวแปรชีว้ัดสมรรถนะมีความสัมพันธ์กันเพียง
พอท่ีจะน ามาวิเคราะห์องค์ประกอบ และมีค่า Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 
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Adequacy :KMO) เท่ากับ .898 ซึ่งมีค่าเข้าใกล้ 1 แสดงว่าข้อมูลมีความเหมาะสมเพียงพอท่ีจะ
น ามาวิเคราะห์องค์ประกอบตอ่ไป  

จากนัน้ผู้ วิจัยท าการวิเคราะห์องค์ประกอบส าคญั (Principal Component 
Analysis) และใช้การหมุนแกนแบบมุมฉาก (Orthogonal rotation) ด้วยวิธีแวริแมกซ์ (Varimax 
method) (Yong and Pearce, 2013 : 79-94) แล้วพิจารณาองค์ประกอบท่ีสกัดได้จากค่าไอแกน 
(Eigen value) ท่ีมีค่ามากกว่า 1 และพิจารณาตวับ่งชีส้มาชิกขององค์ประกอบท่ีมีค่าน า้หนกัมาก
ท่ีสุดให้จัดอยู่ในองค์ประกอบนัน้ โดยพิจารณาสมาชิกขององค์ประกอบต้องมีค่า น า้หนัก
องค์ประกอบ (Factor Loading) มากกว่า .55 ขึน้ไป (Hair, et. al, 2010 quoted in Hair, et. al, 
2014 : 100-115) ผลการสกดัองค์ประกอบและการหมนุแกนของแบบวดัสมรรถนะนกัทรัพยากร
บคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึง่แสดงได้ตามตาราง 14 
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จากตาราง 13 แสดงให้เห็นว่า ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจของ
สมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึ่ง ประกอบด้วย 5 องค์ประกอบ ดงันี ้
องค์ประกอบท่ี 1 มี 12 ข้อ มีค่าไอเกนเท่ากบั 7.015 ค่าน า้หนกัองค์ประกอบระหว่าง .578 - .800 
สามารถอธิบายสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสงักัดกระทรวงแห่งหนึ่งได้ร้อยละ  23.382  
ตัง้ช่ือว่า องค์ประกอบด้านความสามารถทางสงัคมและจรรยาบรรณในวิชาชีพ องค์ประกอบท่ี 2  
มี 6ข้อ มีค่าไอเกนเท่ากับ 4.893 ค่าน า้หนักองค์ประกอบระหว่าง .613 - .796 สามารถอธิบาย
สมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสังกัดกระทรวงแห่งหนึ่งได้ ร้อยละ 16.311 ตัง้ช่ือว่า 
องค์ประกอบด้านความรู้ในงานทรัพยากรบุคคลภาครัฐ องค์ประกอบท่ี 3 มี 6 ข้อ มีค่าไอเกน
เท่ากับ 4.392 ค่าน า้หนักองค์ประกอบระหว่าง .592 - .777 สามารถอธิบายสมรรถนะนัก
ทรัพยากรบุคคลภาครัฐสังกัดกระทรวงแห่งหนึ่งได้ร้อยละ 14.639 ตัง้ช่ือว่า องค์ประกอบด้าน
ทกัษะการคิดและการจดัการข้อมลู องค์ประกอบท่ี 4 มี 4 ข้อ มีคา่ไอเกนเท่ากบั 3.632 ค่าน า้หนกั
องค์ประกอบระหว่าง .740 - .791 สามารถอธิบายสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสังกัด
กระทรวงแห่งหนึ่งได้ร้อยละ 12.107 ตัง้ช่ือว่า องค์ประกอบด้านความรู้เก่ียวกบัองค์กรตนเอง และ
องค์ประกอบท่ี 5 มี 2 ข้อ มีค่าไอเกนเท่ากับ 1.889 ค่าน า้หนกัองค์ประกอบระหว่าง .706 - .883 
สามารถอธิบายสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ได้ร้อยละ 6.297 ตัง้ช่ือว่า 
องค์ประกอบด้านความรู้เก่ียวกบัระบบงานภาครัฐ 

ทัง้นี ้สามารถแสดงผลการจดัโครงสร้างองค์ประกอบเชิงยืนยนัท่ีแสดงถึงตวั
บง่ชีแ้ละคา่น า้หนกัองค์ประกอบของตวับง่ชีใ้นแตล่ะองค์ประกอบสมรรถนะได้ ดงัตาราง 14 

ตาราง 14 องค์ประกอบและน า้หนกัองค์ประกอบสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ 

องค์ประกอบ ข้อความ น า้หนัก
องค์ประกอบ 

1.ความสามารถทางสังคม
และจรรยาบรรณใน
วิชาชีพ (SOETH) หมายถึง 
คณุลกัษณะภายในบคุคลท่ี
ท าให้นกัทรัพยากรบคุคล
ภาครัฐตระหนกัรู้ในตนเอง รู้
ผู้ อ่ืน ตอบสนองกบัผู้ อ่ืนได้
อยา่งเหมาะสมตามหลกัการ
ในวิชาชีพนกัทรัพยากรบคุคล 

เข้าใจอารมณ์หรือความรู้สกึของตนเอง .800 
รับฟังความคดิเห็นของผู้ อ่ืน .787 
ปรับตวัเข้ากบัผู้ ร่วมงานและสภาพแวดล้อมใน
การท างานได้ 

.787 

ใช้งานระบบเทคโนโลยีการสื่อสารตา่ง ๆ ได้ .740 
รับรู้อารมณ์หรือความรู้สกึของผู้ อ่ืน .714 
ยดึมัน่ในจรรยาบรรณวิชาชีพนกัทรัพยากรบคุคล .692 
ใช้งานโปรแกรมสารสนเทศด้านการบริหาร
ทรัพยากรบคุคลได้ 

.687 
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ตาราง 14 (ตอ่) 

องค์ประกอบ ข้อความ น า้หนัก
องค์ประกอบ 

1.ความสามารถทางสังคม
และจรรยาบรรณใน
วิชาชีพ (ตอ่) 
(คา่ไอเกน 7.015 ร้อยละของ
ความแปรปรวน 23.382 ) 

ปฏิบตัิหน้าท่ีด้วยความเป็นธรรม .659 
มีทกัษะในการติดตอ่สื่อสารกบัผู้ อ่ืน .651 
จงูใจให้ผู้ อ่ืนมาร่วมกนัท างานได้เป็นอยา่งดี .596 
เข้าอกเข้าใจและรู้สกึร่วมไปกบัผู้ อ่ืน .592 
ท างานด้วยความละเอียด รอบคอบ .578 

2.ด้านความรู้ในงาน
ทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 
(HRKNOW) หมายถึง การท่ี
บคุคลรู้ในกระบวนงานด้าน
บริหารทรัพยากรบคุคลและ
ข้อก าหนดท่ีเก่ียวข้องกบังาน
ทรัพยากรบคุคลภาครัฐ 
(คา่ไอเกน 4.893 ร้อยละของ
ความแปรปรวน 16.311) 

มีความรู้ในกระบวนงานวางแผนอตัราก าลงั .796 
มีความรู้ในกระบวนงานสรรหาและคดัเลือก
บคุลากร 

.766 

มีความรู้ในกระบวนงานบริหารผลการปฏิบตัิ
ราชการ 

.746 

อธิบายได้วา่มีกฎ ระเบียบ หรือค าสัง่อะไรบ้างท่ี
เก่ียวข้องกบังานทรัพยากรบคุคลภาครัฐ 

.688 

มีความรู้ในกระบวนงานพฒันาองค์กร .624 
มีความรู้ในกระบวนงานสทิธิประโยชน์และ
สวสัดิการของบคุลากร 

.613 

3.ด้านทกัษะการคดิและ
การจัดการข้อมูล (THDAS) 
หมายถึง การท่ีบคุคล
สามารถวิเคราะห์และจดัการ
ข้อมลูจนน าไปสูข้่อเสนอหรือ
แนวทางท างานบนพืน้
ฐานข้อมลูเชิงประจกัษ์ได้ 
(คา่ไอเกน 4.392 ร้อยละของ
ความแปรปรวน 14.639) 

ท าการวิจยัประเด็นทางด้านการบริหาร
ทรัพยากรบคุคลได้ 

.777 

ประมวลผลข้อมลูบคุลากรด้วยสถิติท่ีจ าเป็นได้ .768 
เสนอรายงานท่ีเก่ียวข้องกบัการบริหารทรัพยากร
บคุคลบนพืน้ฐานการวิเคราะห์ข้อมลูทางสถิติ 

.766 

มีความสามารถในการคิดเช่ือมโยง .649 
มีความสามารถในการคิดวิเคราะห์ .600 
มีความสามารถในการคิดนอกกรอบเชิง
สร้างสรรค์ 

.592 
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ตาราง 14 (ตอ่) 

องค์ประกอบ ข้อความ น า้หนัก
องค์ประกอบ 

4.ด้านความรู้เก่ียวกับ
องค์กรตนเอง (BUACU) 
หมายถึง การท่ีบคุคลเข้าใจ
เปา้หมาย ผลผลิตและรู้จกั
ผู้ รับบริการขององค์กร 
(คา่ไอเกน 3.632 ร้อยละของ
ความแปรปรวน 12.107) 

รู้วา่สิง่ใดคือผลผลิตหรือผลลพัธ์ของสว่นราชการ
ของตนเอง 

.791 

รู้ภารกิจของสว่นราชการของตนเอง .758 
รู้จกัลกูค้าหรือกลุม่ผู้ รับมอบผลงานจากสว่น
ราชการของตนเอง 

.754 

รู้เปา้หมายของสว่นราชการของตนเอง .740 

5.ด้านความรู้เก่ียวกับ
ระบบงานภาครัฐ (PUBST) 
หมายถึง การท่ีบคุคลรู้ระบบ
สนบัสนนุท่ีใช้ในภาครัฐ ได้แก่ 
ระบบการเงิน การคลงั การ
พสัด ุและระบบการสื่อสาร 
(คา่ไอเกน 1.889 ร้อยละของ
ความแปรปรวน 6.297) 

รู้ระบบสารบรรณและระบบการสื่อสารอ่ืน ๆ ท่ีใช้
ภายในสว่นราชการ 

.883 

รู้ระบบการเงินและพสัดท่ีุใช้ในสว่นราชการ .706 

จากผลการวิเคราะห์ดังกล่าว จึงสรุปสมมติฐานท่ี 1 องค์ประกอบของ
สมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐท่ีสังกัดกระทรวงแห่งหนึ่ง  มีองค์ประกอบมากกว่า 1 
องค์ประกอบ 
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การวิจัยระยะที่ 3 การศึกษาประสิทธิผลของโปรแกรมพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากร 
บุคคลภาครัฐสังกัดกระทรวงแห่งหน่ึง  

ผู้วิจยัน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมลูโดยแบง่ออกเป็น 3 สว่น  
สว่นท่ี 1 เสนอข้อมลูวิเคราะห์คา่เฉลี่ยสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดั

กระทรวงแห่งหนึง่แบบภาพรวมและรายองค์ประกอบ  
ส่วนท่ี 2 การเปรียบเทียบผลของโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคล

ภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ ระยะก่อนการทดลอง หลงัการทดลอง และระยะการตดิตามผล  
ส่วนท่ี 3 ข้อมลูการประเมินผลการเรียนรู้จากกิจกรรมกลุ่มสมัพนัธ์ รายละเอียด

ดงันี ้
ส่วนที่ 1 ข้อมูลวิเคราะห์ค่าเฉล่ียสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสังกัด

กระทรวงแห่งหน่ึงแบบภาพรวมและรายองค์ประกอบ 

ตาราง 15 คา่เฉลี่ยและสว่นเบี่ยงเบนมาตรฐานสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดั
กระทรวงแหง่หนึง่แบบภาพรวมและรายองค์ประกอบ 

องค์ประกอบ 
ก่อนการ
ทดลอง 

หลังการ
ทดลอง 

ระยะตดิตาม
ผล 

M S.D. M S.D. M S.D. 
1.ความสามารถทางสงัคมและ
จรรยาบรรณในวิชาชีพ (SOETH) 

3.80 .62 4.02 .25 4.20 .27 

2.ความรู้ในงานทรัพยากรบคุคลภาครัฐ 
(HRKNOW) 

3.13 .78 3.38 .49 3.35 .55 

3.ทกัษะการคิดและการจดัการข้อมลู 
(THDAM) 

3.08 .73 3.54 .60 3.25 .53 

4.ความรู้เก่ียวกบัองค์กรตนเอง 
(BUACU) 

3.60 .49 3.73 .67 3.96 .33 

5.ความรู้เก่ียวกบัระบบงานภาครัฐ 
(PUBST) 

3.04 .69 3.33 .62 3.33 .72 

สมรรถนะนักทรัพยากรภาครัฐ
ภาพรวม 

3.32 .56 3.59 .41 3.61 .41 
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จากตาราง 15 พบว่า คะแนนสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสังกัด
กระทรวงแห่งหนึ่งโดยรวมระยะก่อนทดลอง หลงัการทดลอง และระยะการติดตามผลมีคะแนน
เฉลี่ยเท่ากับ 3.32, 3.59 และ 3.61 ตามล าดับ และเม่ือพิจารณาองค์ประกอบสมรรถนะเป็น 
รายด้าน พบวา่ 

องค์ประกอบท่ี 1 มีคะแนนเฉลี่ยเท่ากับ 3.80, 4.02 และ 4.20 ตามล าดับ 
หรือกล่าวได้ว่า โปรแกรมพฒันาสมรรถนะด้านท่ี 1 ความสามารถทางสงัคมและจรรบาบรรณใน
วิชาชีพมีผลให้ระดับสมรรถนะด้านนีเ้พิ่มขึน้เร่ือย ๆ ในระยะหลังการทดลอง และในระยะการ
ติดตามผล 

องค์ประกอบท่ี 2 มีคะแนนเฉลี่ยเท่ากับ 3.13, 3.38 และ 3.35 ตามล าดับ 
หรือกล่าวได้ว่า โปรแกรมพฒันาสมรรถนะด้านท่ี 2 ความรู้ในงานทรัพยากรบคุคลภาครัฐมีผลให้
ระดบัสมรรถนะด้านนีเ้พิ่มขึน้เม่ือเปรียบเทียบระหว่างก่อนการทดลองและหลงัการทดลอง  และ
ระดบัสมรรถนะลดลงเม่ือท าการประเมินในระยะการตดิตามผล 

 องค์ประกอบท่ี 3 มีคะแนนเฉลี่ยเท่ากับ 3.08, 3.54 และ 3.25 ตามล าดับ 
หรือกล่าวได้ว่า โปรแกรมพฒันาสมรรถนะด้านท่ี 3 ทักษะการคิดและการจดัการข้อมูล มีผลให้
ระดบัสมรรถนะด้านนีเ้พิ่มขึน้เม่ือเปรียบเทียบระหว่างก่อนการทดลองและหลงัการทดลอง  และ
ระดบัสมรรถนะลดลงเม่ือท าการประเมินในระยะการตดิตามผล  

องค์ประกอบ ด้ าน ท่ี  4 มีคะแนน เฉลี่ ย เท่ ากับ  3.60, 3.73 และ 3.96 
ตามล าดบั หรือกล่าวได้ว่า โปรแกรมพฒันาสมรรถนะด้านท่ี 4 ความรู้เก่ียวกบัองค์กรตนเองมีผล
ให้ระดบัสมรรถนะด้านนีเ้พิ่มขึน้เร่ือย ๆ ในระยะหลงัการทดลอง และในระยะการตดิตามผล 

องค์ประกอบท่ี 5 มีคะแนนเฉลี่ยเท่ากับ 3.04, 3.33 และ 3.33 ตามล าดับ 
ตามล าดบั หรือกลา่วได้ว่า โปรแกรมพฒันาสมรรถนะด้านท่ี 5 ความรู้เก่ียวกบัระบบงานภาครัฐ มี
ผลให้ระดบัสมรรถนะด้านนีเ้พิ่มขึน้เม่ือเปรียบเทียบระหว่างก่อนการทดลองและหลงัการทดลอง  
และคงระดบัสมรรถนะเม่ือท าการประเมินในระยะการตดิตามผล 

ส่วนที่  2 การเปรียบเทียบผลของโปรแกรมพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากร
บุคคลภาครัฐสังกัดกระทรวงแห่งหน่ึง ระยะก่อนการทดลอง หลังการทดลอง และระยะ
การตดิตามผล 

ผู้วิจยัน าคะแนนจากแบบวดัสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวง 
แห่งหนึ่งในแตล่ะองค์ประกอบระยะก่อนการทดลอง หลงัการทดลอง และระยะการติดตามผล มา
ท าการเปรียบเทียบความแตกต่าง โดยใช้สถิติการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบเม่ือมีการวดัซ า้ 
(Repeated Measures ANOVA) วิเคราะห์เปรียบเทียบคะแนนจากแบบวดัสมรรถนะนกัทรัพยากร
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บุคคลภาครัฐระยะก่อนการทดลอง หลงัการทดลอง และระยะการติดตามผล โดยได้ตรวจสอบ
ข้อตกลงเบือ้งต้นของการวิเคราะห์ข้อมลู (Compound Symmetry) โดยหากพบว่าค่า Mauchly’s W  
มีค่า Sig มากกว่า .05 ไม่ปฏิเสธ H0 ความแปรปรวนมีลักษณะเป็น Compound Symmetry  
ในการอ่านผลจะใช้วิธี Sphericity Assumed หากหากพบว่าคา่ Mauchly’s W มีค่า Sig น้อยกว่า 
.05 ไม่ปฏิเสธ H0 ความแปรปรวนไม่เป็น Compound Symmetry  ในการอ่านผลผู้วิจยัเลือกอ่าน
จากค่า Greenhouse-Geisser (จิราภรณ์ บุตรทอง, วงจันทร์ เพชรพิเชฐเชียร และอุไร หัถกิจ , 
2009 : 34-36) ผู้ วิจัยจึงทดสอบผลของโปรแกรมแบบรายด้านองค์ประกอบ เพื่อเปรียบเทียบ  
ผลของโปรแกรมระยะก่อนการทดลอง หลงัการทดลอง และระยะการตดิตามผล 

ตาราง 16 ตรวจสอบความแปรปรวนและเปรียบเทียบความแตกต่างผลของโปรแกรมท่ีมีต่อ  
องค์ประกอบด้านท่ี 1 ความสามารถทางสงัคมและจรรยาบรรณในวิชาชีพ 

แหล่งความแปรปรวน Sum of Square df Mean Squares F p 
ผลการวดัก่อน หลงั และ
ระยะการตดิตามผล 

1.008 2 .504 3.155 .062 

ความคลาดเคลื่อน 3.515 22 .160   

ผลการวิเคราะห์ตามตาราง 16 พบว่า ค่าเฉลี่ยคะแนนสมรรถนะด้านความสามารถ
ทางสงัคมและจรรยาบรรณในวิชาชีพก่อนการทดลอง หลงัการทดลอง และระยะการติดตามผล  
ไม่มีความแตกตา่งกนั 

ตาราง 17 ตรวจสอบความแปรปรวนและเปรียบเทียบความแตกต่างผลของโปรแกรมท่ีมีต่อ  
องค์ประกอบด้านท่ี 2 ความรู้ในงานทรัพยากรบคุคลภาครัฐ 

แหล่งความแปรปรวน Sum of Square df Mean Squares F p 
ผลการวดัก่อน หลงั และ
ระยะการตดิตามผล 

.451 2 .225 .676 .519 

ความคลาดเคลื่อน 7.327 22 .333   
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ผลการวิเคราะห์ตามตาราง 17 พบว่า ค่าเฉลี่ยคะแนนสมรรถนะด้านความรู้ 
ในงานทรัพยากรบคุคลภาครัฐก่อนการทดลอง หลงัการทดลอง และระยะการติดตามผล ไม่มีความ
แตกตา่งกนั 

ตาราง 18 ตรวจสอบความแปรปรวนและเปรียบเทียบความแตกต่างผลของโปรแกรมท่ีมีต่อ
องค์ประกอบด้านท่ี 3 ทกัษะการคิดและการจดัการข้อมลู 

แหล่งความแปรปรวน Sum of Square df Mean Squares F p 
ผลการวดัก่อน หลงั และ
ระยะการตดิตามผล 

1.292 2 .646 1.775 .193 

ความคลาดเคลื่อน 8.005 22 .364   

ผลการวิเคราะห์ตามตาราง 18 พบว่า ค่าเฉลี่ยคะแนนสมรรถนะด้านทกัษะการ
คิดและการจัดการข้อมูลก่อนการทดลอง หลงัการทดลอง และระยะการติดตามผล ไม่มีความ
แตกตา่งกนั 

ตาราง 19 ตรวจสอบความแปรปรวนและเปรียบเทียบความแตกต่างผลของโปรแกรมท่ีมีต่อ 
องค์ประกอบด้านท่ี 4 ความรู้เก่ียวกบัองค์กรตนเอง 

แหล่งความแปรปรวน Sum of Square df Mean Squares F p 
ผลการวดัก่อน หลงั และ
ระยะการตดิตามผล 

.774 1.144 .677 1.808 .002* 

ความคลาดเคลื่อน 4.726 12.589 .375   

P < .05* 
ผลการวิเคราะห์ตามตาราง 19 พบว่า ค่าเฉลี่ยคะแนนสมรรถนะด้านความรู้

เก่ียวกบัองค์กรตนเองก่อนการทดลอง หลงัการทดลอง และระยะการติดตามผล มีความแตกต่าง
กนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 (F = 1.808) 

แสดงว่ามีคะแนนสมรรถนะด้านความรู้เก่ียวกับองค์กรตนเองก่อนการทดลอง 
หลงัการทดลอง และระยะการตดิตามผลแตกตา่งกนัอยา่งน้อย 1 คู ่
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ดังนัน้ ผู้ วิจัยจึงท าการตรวจสอบความแตกต่างรายคู่โดยใช้การทดสอบด้วย
วิธีการ Greenhouse-Geisser ดงัแสดงผลในตาราง 19 

ตาราง 20 การเปรียบเทียบความแตกต่างรายคู่ของค่าเฉลี่ยคะแนนสมรรถนะด้านความรู้เก่ียวกบั  
องค์กรตนเองก่อนการทดลอง หลงัการทดลอง และระยะการติดตามผลด้วยวิธีการ Greenhouse- 
Geisser 

ระยะการทดลอง Mean 
Difference 

Std. Error p 

หลงัการทดลอง (3.729) ก่อนการทดลอง (3.604) .125 .241 1.000 
ระยะติดตามผล (3.958) ก่อนการทดลอง (3.604) .354* .078 .003* 
ระยะติดตามผล (3.958) หลงัการทดลอง (3.729) .229 .207 .879 

P < .05* 
ผลการวิเคราะห์ตามตาราง 20 พบว่าค่าเฉลี่ยคะแนนสมรรถนะด้านความรู้

เก่ียวกับองค์กรตนเองระยะติดตามผล (3.958) แตกต่างจากก่อนการทดลอง (3.604) อย่างมี
นัยส าคญัทางสถิติท่ีระดับ .05 แสดงว่า โปรแกรมพัฒนาสมรรถนะด้านความรู้เก่ียวกับองค์กร
ตนเองสง่ผลต่อระดบัสมรรถนะด้านความรู้เก่ียวกบัองค์กรตนเองให้ดีขึน้ โดยระยะการติดตามผล
มีแนวโน้มสงูกวา่ก่อนการทดลอง 

ตาราง 21 ตรวจสอบความแปรปรวนและเปรียบเทียบความแตกต่างผลของโปรแกรมท่ีมีต่อ
องค์ประกอบด้านท่ี 5 ความรู้เก่ียวกบัระบบงานภาครัฐ 

แหล่งความแปรปรวน Sum of Square df Mean Squares F p 
ผลการวดัก่อน หลงั และ
ระยะการตดิตามผล 

.681 2 .340 1.407 .266 

ความคลาดเคลื่อน 5.319 22 . 242   

ผลการวิเคราะห์ตามตาราง 21 พบว่า ค่าเฉลี่ยคะแนนสมรรถนะด้านความรู้
เก่ียวกับระบบงานภาครัฐก่อนการทดลอง หลงัการทดลอง และระยะการติดตามผล ไม่มีความ
แตกตา่งกนั  
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ส่วนที่ 3 ข้อมูลการประเมินผลการเรียนรู้จากกิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์  
ส าหรับเทคนิคการฝึกอบรมด้วยกิจกรรมกลุ่มสมัพนัธ์ตามแนวคิดกระบวนการ

กลุม่ ซึง่น ามาใช้เป็นเทคนิคในการพฒันาองค์ประกอบด้านความสามารถทางสงัคมและทกัษะการ
คิดและการจัดการข้อมูลนัน้ ผู้ วิจัยก าหนดวิธีการประเมินผลจากการสงัเกตพฤติกรรมและการ
สะท้อนคิดสิ่งท่ีได้เรียนรู้จากกิจกรรม โดยเปรียบเทียบกับเกณฑ์การเรียนรู้ของแต่ละกิจกรรมท่ี
ผู้วิจยัได้จดัท าเกณฑ์การให้คะแนนเอาไว้ล่วงหน้า (ภาคผนวก จ) แต่ละกิจกรรมมีคะแนนเต็ม 10 
คะแนน ใช้ประเมินทัง้สิน้ 7 กิจกรรม เม่ือพิจารณาแยกตามกิจกรรม ได้ผลดงัภาพประกอบ 6 

 

ภาพประกอบ 6 คะแนนผลประเมินการเรียนรู้กิจกรรมท่ี 1 จบัคูส่ิง่ของ 

จากภาพประกอบ 6 แสดงให้เห็นว่า ส าหรับกิจกรรมจบัคู่สิ่งของ ซึง่เป็นกิจกรรม
เดี่ยว การให้คะแนนมาจากการสงัเกตพฤติกรรมและประเมินสิ่งท่ีได้เรียนรู้จากการสะท้อนคิด  
แบบรายบุคคล พบว่า ผู้ ท่ีได้คะแนนสูงท่ีสุดมีจ านวน 3 คน ได้แก่ ผู้ เข้าอบรมคนท่ี 4, 5 และ 8  
(ได้ 8 จากคะแนนเต็ม 10) และผู้ ท่ีได้คะแนนน้อยท่ีสุดมีจ านวน 3 คน ได้แก่ ผู้ เข้าอบรมคนท่ี 9,  
11 และ 12 (ได้ 6 จากคะแนนเต็ม 10) 

4

5

6

7

8

9

10

กิจกรรม1

คะแนนกิจกรรมท่ี 1 จบัคูส่ิ่งของ

คนท่ี1 คนท่ี2 คนท่ี3 คนท่ี4 คนท่ี5 คนท่ี6 คนท่ี7 คนท่ี8 คนท่ี9 คนท่ี10 คนท่ี11 คนท่ี12
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ภาพประกอบ 7 คะแนนผลประเมินการเรียนรู้กิจกรรมท่ี 2 บ้านกบัต้นไม้ 

จากภาพประกอบ 7 แสดงให้เห็นว่า ส าหรับกิจกรรมบ้านกับต้นไม้ ซึ่งเป็น
กิจกรรมเดี่ยว การให้คะแนนมาจากการประเมินสิ่งท่ีได้เรียนรู้จากการสะท้อนคิดแบบรายบุคคล 
พบว่า ผู้ ท่ีได้คะแนนสงูท่ีสดุมีจ านวน 3 คน ได้แก่ ผู้ เข้าอบรมคนท่ี 1, 8 และ 11 (ได้ 8 จากคะแนน
เต็ม 10) และอีก 9 คนมีคะแนนเท่ากนั คือ 6 จากคะแนนเต็ม 10 

 

ภาพประกอบ 8 คะแนนผลประเมินการเรียนรู้กิจกรรมท่ี 3 Broken Square 

4

5

6

7

8

9

10

กิจกรรม2

คะแนนกิจกรรมท่ี 2 บ้านกบัต้นไม้

คนท่ี1 คนท่ี2 คนท่ี3 คนท่ี4 คนท่ี5 คนท่ี6 คนท่ี7 คนท่ี8 คนท่ี9 คนท่ี10 คนท่ี11 คนท่ี12

4

5

6

7

8

9

10

กิจกรรม2

คะแนนกิจกรรมท่ี 3 Broken Sqaure

คนท่ี1 คนท่ี2 คนท่ี3 คนท่ี4 คนท่ี5 คนท่ี6 คนท่ี7 คนท่ี8 คนท่ี9 คนท่ี10 คนท่ี11 คนท่ี12

กลุม่ท่ี 1 กลุม่ท่ี 2
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จากภาพประกอบ 8 แสดงให้เห็นว่า ส าหรับกิจกรรม Broken Square ซึ่งเป็น
กิจกรรมกลุม่ การให้คะแนนมาจากการสงัเกตพฤติกรรมและประเมินสิ่งท่ีได้เรียนรู้จากการสะท้อน
คิดแบบกลุ่ม พบว่า ผู้ ท่ีได้คะแนนสูงท่ีสุดมีจ านวน 1 คน ได้แก่ ผู้ เข้าอบรมคนท่ี 4 (ได้ 8 จาก
คะแนนเต็ม 10) ซึ่งเป็นสมาชิกของกลุ่มท่ี 1 และคนท่ีได้คะแนนน้อยท่ีสุดมีจ านวน 1 คน ได้แก่  
ผู้ เข้าอบรมคนท่ี 10 (ได้ 6 จากคะแนนเต็ม 10) ซึง่เป็นสมาชิกของกลุม่ท่ี 2 

 

ภาพประกอบ 9 คะแนนผลประเมินการเรียนรู้กิจกรรมท่ี 4 ปฏิบตัิตามค าสัง่ 

จากภาพประกอบ 9 แสดงให้เห็นว่า ส าหรับกิจกรรมปฏิบัติตามค าสั่งซึ่งเป็น
กิจกรรมเดี่ยว การให้คะแนนมาจากการสงัเกตพฤติกรรมและประเมินสิง่ท่ีได้เรียนรู้จากการสะท้อน
คิดแบบรายบคุคล พบวา่ ผู้ เข้าอบรมทกุคนมีคะแนนเท่ากนั คือ 5 จากคะแนนเต็ม 10 โดยคะแนน
ท่ีได้นัน้มาจากส่วนของการสะท้อนคิดสิ่งท่ีได้เรียนรู้ และไม่มีผู้ เข้าอบรมคนใดเลยท่ีได้คะแนน 
ในสว่นของการแสดงพฤตกิรรมตามเกณฑ์ท่ีก าหนดเอาไว้ 

4

5

6

7

8

9

10

กิจกรรม4

คะแนนกิจกรรมท่ี 4 ปฏิบตัิตามค าสัง่

คนท่ี1 คนท่ี2 คนท่ี3 คนท่ี4 คนท่ี5 คนท่ี6 คนท่ี7 คนท่ี8 คนท่ี9 คนท่ี10 คนท่ี11 คนท่ี12
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ภาพประกอบ 10 คะแนนผลประเมินการเรียนรู้กิจกรรมท่ี 5 สร้างป่าองักอร์ 

จากภาพประกอบ 10 แสดงให้เห็นว่า ส าหรับกิจกรรมสร้างป่าอังกอร์ ซึ่งเป็น
กิจกรรมกลุม่ การให้คะแนนมาจากการสงัเกตพฤติกรรมและประเมินสิ่งท่ีได้เรียนรู้จากการสะท้อน
คิดแบบกลุ่ม พบว่า ผู้ ท่ีได้คะแนนสงูท่ีสดุมีจ านวน 3 คน ได้แก่ ผู้ เข้าอบรมคนท่ี 4, 5 และ 6 (ได้ 9 
จากคะแนนเต็ม 10) ซึง่เป็นสมาชิกของกลุม่ท่ี 1 และคนท่ีได้คะแนนน้อยท่ีสดุมีจ านวน 2 คน ได้แก่ 
ผู้ เข้าอบรมคนท่ี 8 และ 9 (ได้ 7 จากคะแนนเต็ม 10) ซึง่เป็นสมาชิกของกลุม่ท่ี 2 

 

ภาพประกอบ 11 คะแนนผลประเมินการเรียนรู้กิจกรรมท่ี 6 ปริศนาท่ีจอดรถ 

4

5

6

7

8

9

10

กิจกรรม2

คะแนนกิจกรรมท่ี 5 สร้างป่าองักอร์

คนท่ี1 คนท่ี2 คนท่ี3 คนท่ี4 คนท่ี5 คนท่ี6 คนท่ี7 คนท่ี8 คนท่ี9 คนท่ี10 คนท่ี11 คนท่ี12

กลุม่ท่ี 1 กลุม่ท่ี 2

4

5

6

7

8

9

10

กิจกรรม6

คะแนนกิจกรรมท่ี 6 ปริศนาท่ีจอดรถ

คนท่ี1 คนท่ี2 คนท่ี3 คนท่ี4 คนท่ี5 คนท่ี6 คนท่ี7 คนท่ี8 คนท่ี9 คนท่ี10 คนท่ี11 คนท่ี12
กลุม่ท่ี 1 กลุม่ท่ี 2
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จากภาพประกอบ 11 แสดงให้เห็นว่า ส าหรับกิจกรรมปริศนาท่ีจอดรถ ซึ่งเป็น
กิจกรรมกลุม่ การให้คะแนนมาจากการสงัเกตพฤติกรรมและประเมินสิ่งท่ีได้เรียนรู้จากการสะท้อน
คิดแบบกลุ่ม พบว่า ผู้ ท่ีได้คะแนนสงูท่ีสดุมีจ านวน 6 คน ได้แก่ ผู้ เข้าอบรมคนท่ี 1 - 6 (ได้คะแนน
เต็ม 10) ซึง่ทกุคนเป็นสมาชิกของกลุม่ท่ี 1 และคนท่ีได้คะแนนน้อยท่ีสดุมีจ านวน 1 คน ได้แก่ ผู้ เข้า
อบรมคนท่ี 10 (ได้ 6 จากคะแนนเต็ม 10) ซึง่เป็นสมาชิกของกลุม่ท่ี 2 

 

ภาพประกอบ 12 คะแนนผลประเมินการเรียนรู้กิจกรรมท่ี 7 ปิงปอง 

จากภาพประกอบ 12 แสดงให้เห็นว่า ส าหรับกิจกรรมปิงปอง ซึ่งเป็นกิจกรรม
กลุม่ การให้คะแนนมาจากการสงัเกตพฤติกรรมและประเมินสิ่งท่ีได้เรียนรู้จากการสะท้อนคิดแบบ
กลุ่ม พบว่า ผู้ ท่ีได้คะแนนสงูท่ีสดุมีจ านวน 1 คน ได้แก่ ผู้ เข้าอบรมคนท่ี 4 (ได้คะแนนเต็ม 10) ซึ่ง
เป็นสมาชิกของกลุ่มท่ี 1 และคนท่ีได้คะแนนน้อยท่ีสุดมีจ านวน 1 คน ได้แก่ ผู้ เข้าอบรมคนท่ี 10 
(ได้ 6 จากคะแนนเต็ม 10) ซึง่เป็นสมาชิกของกลุม่ท่ี 2 

นอกจากคะแนนจากการเทียบเกณฑ์การสะท้อนคิดสิ่งท่ีได้เรียนรู้จากกิจกรรม  
ดงัภาพประกอบข้างต้นแล้วนัน้ ผู้วิจยัได้สอบถามความคิดเห็นในลกัษณะการประเมินผลสิ่งท่ีได้
เรียนรู้จากกิจกรรม โดยแบ่งตามรูปแบบของกิจกรรมท่ีใช้ในการพัฒนาแต่ละองค์ประกอบ
สมรรถนะ ดงัตาราง 22 
 

4

5

6

7

8

9

10

กิจกรรม7

คะแนนกิจกรรมท่ี 7 ปิงปอง

คนท่ี1 คนท่ี2 คนท่ี3 คนท่ี4 คนท่ี5 คนท่ี6 คนท่ี7 คนท่ี8 คนท่ี9 คนท่ี10 คนท่ี11 คนท่ี12

กลุม่ท่ี 1 กลุม่ท่ี 2
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จากข้อมลูเชิงคณุภาพข้างต้นแสดงให้เห็นว่า ผู้ เข้ารับการอบรมมีความรู้สึกท่ีดี
ตอ่วิธีท่ีใช้ในการอบรม เน่ืองจากข้อความมีลกัษณะของการเห็นประโยชน์ของกิจกรรม และแสดง
ให้เห็นว่าผู้ เข้ารับการอบรมเกิดการเปลี่ยนแปลงความรู้ภายในบคุคลเน่ืองจากสามารถสะท้อนได้
ว่าตนเองเกิดการเรียนรู้ในประเด็นใดจากกิจกรรมใด ซึ่งแม้ว่าผลจากการเปรียบเทียบค่าเฉลี่ย
สมรรถนะรายด้านจะพบความแตกต่างอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติเพียง 1 ด้าน แต่เม่ือพิจารณา
ข้อมลูเชิงคณุภาพประกอบกันอาจจะสามารถสรุปได้ว่าโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากร
บคุคลภาครัฐในงานวิจยันีส้ง่ผลตอ่คณุลกัษณะภายในบคุคล ความรู้ และทกัษะบางประการของผู้
เข้ารับการอบรม และเป็นวิธีการฝึกอบรมท่ีน่าสนใจจะน าไปพิจารณาใช้ในองค์การตอ่ไปได้ 
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บทที่ 5 
สรุปผล อภปิราย และข้อเสนอแนะ 

การวิจัยในครัง้นีแ้บ่งการศึกษาออกเป็น 3 ระยะ ได้แก่ ระยะท่ี  การศึกษาลักษณะ
สมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐด้วยการศึกษาเอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องประกอบกับ
การสัมภาษณ์เชิงลึกผู้ ให้ข้อมูลหลัก ระยะท่ี 2 การศึกษาองค์ประกอบสมรรถนะนักทรัพยากร
บุคคลภาครัฐสงักัดกระทรวงแห่งหนึ่ง ด้วยการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจ และระยะท่ี 3 
การศึกษาผลของโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสงักัดกระทรวงแห่งหนึ่ง 
โดยใช้วิธีการวิจยักึ่งทดลอง สาระส าคญัสรุปได้ ดงันี ้

วัตถุประสงค์ของการวิจัย 
วตัถปุระสงค์ท่ี 1 เพื่อศกึษาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ 
วัตถุประสงค์ท่ี 2 เพื่อศึกษาองค์ประกอบสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสังกัด

กระทรวงแห่งหนึง่ 
วตัถุประสงค์ท่ี 3 เพื่อศึกษาประสิทธิผลของการใช้โปรแกรมการพัฒนาสมรรถนะนัก

ทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึง่  

สมมตฐิานการวิจยั 
สมมติฐานท่ี 1 องค์ประกอบสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐท่ีสงักดักระทรวงแห่ง

หนึง่ มีองค์ประกอบมากกวา่ 1 องค์ประกอบ 
สมมติฐานท่ี 2 ระดบัสมรรถนะของนักทรัพยากรบุคคลท่ีได้รับการพัฒนาในโปรแกรม

พฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐเปลี่ยนแปลงไปภายหลงัเข้ารับการทดลอง 

วิธีด าเนินการวิจัย 
ระยะท่ี 1 การศึกษาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐด้วยการศึกษาเอกสารและ

งานวิจัยท่ีเก่ียวข้องประกอบกับการสมัภาษณ์เชิงลึกผู้ ให้ข้อมูลหลกัท่ีเป็นนักทรัพยากรบุคคลท่ี
ปฏิบตัิงานในกระทรวงแห่งหนึง่มากกวา่ 15 ปี  

ระยะท่ี 2 การศึกษาองค์ประกอบสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสงักัดกระทรวง
แห่งหนึง่ ด้วยการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจ (EFA) 
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ระยะท่ี 3 การศึกษาประสิทธิผลของโปรแกรมพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคล
ภาครัฐสังกัดกระทรวงแห่งหนึ่ง โดยใช้วิธีการวิจัยกึ่งทดลองแบบท่ีมีการวัดซ า้ (Repeated 
Measure Design) 

กลุ่มตวัอย่าง 
ระยะท่ี 1 จากผู้ ให้ข้อมูลหลกัโดยวิธีการเลือกแบบเจาะจง (Purposive Sampling) ซึ่ง

เป็นนกัทรัพยากรบคุคลท่ีมีประสบการณ์ท างานในสายงานนกัทรัพยากรบคุคลสงักดักระทรวงแห่ง
หนึง่มากกวา่ 15 ปี จ านวน 3 คน 

ระยะท่ี 2 เป็นข้าราชการพลเรือนต าแหน่งนกัทรัพยากรบุคคลระดบัปฏิบตัิการ ช านาญ
การ และช านาญการพิเศษท่ีสงักดักระทรวงแห่งหนึ่ง จ านวน 110 คน ท่ีได้มาจากการสุ่มแบบชัน้
ภมูิ (Stratified  Sampling) 

ระยะท่ี 3 เป็นนักทรัพยากรบุคคลระดับปฏิบัติการจ านวน 12 คน ท่ีได้มาจากการสุ่ม 
แบบกลุม่ 

เคร่ืองมือที่ใช้ในการวิจัย 
ระยะท่ี 1 เคร่ืองมือการวิจยัได้แก่ แบบสมัภาษณ์กึ่งโครงสร้าง  
ระยะท่ี 2 เคร่ืองมือการวิจัย ได้แก่ แบบวดัสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสงักัด

กระทรวงแห่งหนึง่ จ านวน 30 ข้อ มีคา่ความเช่ือมัน่ทัง้ฉบบัเท่ากบั .969 
ระยะท่ี 3 เคร่ืองมือการวิจยั ได้แก่ โปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ

สงักดักระทรวงแห่งหนึง่และแบบวดัสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ 

การเก็บรวบรวมข้อมูล 
ระยะท่ี 1 คดัเลือกกลุ่มผู้ ให้ข้อมูลหลกั ท าการติดต่อขอสมัภาษณ์ ขอนัดหมายเข้าพบ

ผู้ให้ข้อมลูหลกั แจ้งวตัถปุระสงค์และขัน้ตอนการวิจยั ไปยงัสถานท่ีนดัหมายในวนันดั ใช้เคร่ืองมือ
แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างและเคร่ืองบันทึกเสียง ถอดเทป สรุปประเด็นเพื่อน าไปจัดท าเป็น
รายการองค์ประกอบสมรรถนะ 
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ระยะท่ี 2  
1. ผู้ วิจัยยื่นเร่ืองต่อคณะกรรมการพิจารณาจริยธรรมการวิจัยในมนุษย์ (Ethics) 

มหาวิทยาลยัศรีนครินทรวิโรฒ การวิจยันีไ้ด้รับการพิจารณารับรองจากคณะกรรมการพิจารณา
จริยธรรมการวิจยัในมนษุย์ มหาวิทยาลยัศรีนครินทรวิโรฒ ใบรับรองเลขท่ี SWUEC/X-471/2561 

2. ผู้ วิจัยติดต่อขอหนังสือขอความร่วมมือในการเก็บรวบรวมข้อมูลจากคณบดี
บณัฑิตวิทยาลยั มหาวิทยาลยัศรีนครินทรวิโรฒ เพื่อท าหนงัสือน าเรียนปลดักระทรวงส าหรับการ
เก็บข้อมลู 

3. ติดต่อผู้ ประสานงานการวิจัย ติดต่อประสานงานกับเจ้าหน้าท่ีงานสารบรรณ 
ส านักงานปลดักระทรวง เพื่อน าส่งหนังสือขอความอนุเคราะห์เก็บข้อมูลการวิจัยพร้อมทัง้แนบ
เอกสารชีแ้จงอาสาสมัครผู้ เข้าร่วมโครงการวิจัยโดยการตอบแบบสอบถามและการพิทักษ์สิทธิ
ผู้ เข้าร่วมการวิจัย (Information sheet) ไปยงัทุกส่วนราชการสงักัดกระทรวง ทัง้นี ้ผู้ วิจัยได้แนบ
เอกสารค าชีแ้จงวตัถุประสงค์การวิจัยและขัน้ตอนในการตอบแบบสอบถามผ่านระบบออนไลน์ 
โดยได้ระบคุ าอธิบายชีแ้จงเก่ียวกบัการพิทกัษ์สิทธ์ิผู้ตอบแบบสอบถามว่าข้อมลูท่ีได้จะถกูเก็บเป็น
ความลบั ผู้ตอบแบบสอบถามมีสทิธ์ิท่ีจะตอบหรือไมต่อบแบบสอบถามก็ได้โดยไมต้่องแจ้งเหตผุล 

4. ผู้วิจยัตรวจสอบข้อมลูการตอบแบบสอบถามผ่านระบบออนไลน์ ตรวจสอบความ
สมบูรณ์ของแบบสอบถามโดยคัดเลือกแบบสอบถามท่ีมีข้อมูลครบถ้วนสมบูรณ์เพื่อน าไปใช้
วิเคราะห์ข้อมลูตอ่ไป 

ระยะท่ี 3 
1. ผู้วิจยัน าแบบวดัสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึ่งไป

ใช้เก็บข้อมลูก่อนการทดลอง หลงัจากนัน้จงึน าโปรแกรมไปใช้กบักลุม่ตวัอยา่ง 
2. ภายหลงัเสร็จสิน้กิจกรรมในโปรแกรมพฒันาสมรรถนะ ผู้วิจยัน าแบบวดัสมรรถนะ

นกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ไปเก็บข้อมลูเพื่อใช้เป็นคะแนนหลงัการทดลอง 
3. ช่วงการติดตามผลภายหลงัเสร็จสิน้การทดลองผ่านไป 1 เดือน ผู้วิจยัจะวดัระดบั

สมรรถนะอีกครัง้โดยใช้แบบวดัสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ 
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การวิเคราะห์ข้อมูล 
ระยะท่ี 1 วิเคราะห์เนือ้หาข้อมูลการสัมภาษณ์ประกอบกับเอกสารและงานวิจัยท่ี

เก่ียวข้อง รวบรวมจดัท าเป็นรายการสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ 
ระยะท่ี 2 วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจ (Exploratory Factor Analysis : EFA) โดย

ท าการวิเคราะห์องค์ประกอบส าคญั (Principal Component Analysis) และใช้การหมนุแกนแบบ
มุมฉาก (Orthogonal rotation) ด้วยวิธีแวริแมกซ์ (Varimax method) แล้วพิจารณาค่าไอแกน 
(Eigen value) และคา่น า้หนกัองค์ประกอบ (Factor Loading) 

ระยะท่ี 3 วิเคราะห์ข้อมลูเบือ้งต้น ได้แก่ ค่าเฉลี่ยเลขคณิต และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน  
ของคะแนนจากแบบวดัสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสงักัดกระทรวงแห่งหนึ่ง  วิเคราะห์
เปรียบเทียบผลของโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐระยะก่อนการทดลอง 
หลงัการทดลอง และระยะการติดตามผล โดยใช้สถิติการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบเม่ือมีการ
วดัซ า้ (Repeated Measures ANOVA) 

สรุปผลการวจิัย 
ระยะท่ี 1 ได้กลุ่มขององค์ประกอบสมรรถนะ 6 กลุ่ม การรู้บทบาท ภารกิจขององค์กร

ตนเอง ความรู้เก่ียวกับกระบวนงานบริหารทรัพยากรบุคคล ความสามารถในการใช้เทคโนโลยี 
ความรู้ด้านกฎ ระเบียบ ค าสัง่ ท่ีเก่ียวข้องกบังานทรัพยากรบคุคลภาครัฐ ความสามารถในการคิด 
และคุณลักษณะภายในบุคคลท่ีจ าเป็นส าหรับนักทรัพยากรบุคคล  น ารายการองค์ประกอบ
สมรรถนะมาจดัท าเป็นแบบวดัสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสงักัดกระทรวงแห่งหนึ่ง ได้
แบบวดัท่ีมี 30 ข้อค าถาม ภายใต้การจดักลุม่องค์ประกอบสมรรถนะในเบือ้งต้น 6 กลุม่ ตรวจสอบ
คณุภาพของเคร่ืองมือและน าไปใช้จริงในการวิจยัระยะท่ี 2 

ระยะท่ี 2 ผู้วิจยัน าแบบวดัสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ท่ี
ผ่านการตรวจสอบคุณภาพเคร่ืองมือแล้ว ไปใช้จริงกับกลุ่มตัวอย่างจ านวน 110 คน ใช้การ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจ (Exploratory Factor Analysis : EFA) สกัดองค์ประกอบด้วย
วิเคราะห์องค์ประกอบมุขส าคัญ  (Principle component analysis) ด้วยการหมุนแกนแบบแวริ
แมกซ์ ได้องค์ประกอบสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสังกัดกระทรวงแห่งหนึ่งทัง้หมด 5 
องค์ประกอบ ได้แก่ ความสามารถทางสงัคมและจรรยาบรรณในวิชาชีพ ความรู้ในงานทรัพยากร
บุคคลภาครัฐ ทักษะการคิดและการจัดการข้อมูล ความรู้เก่ียวกับองค์กรตนเอง และความรู้
เก่ียวกับระบบงานภาครัฐ โดยทัง้ 5 องค์ประกอบสามารถร่วมกนัอธิบายสมรรถนะนกัทรัพยากร
บคุคลภาครัฐได้ร้อยละ 72.736 
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ระยะท่ี 3 โปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึ่ง 
รายละเอียดดงันี ้

1. ความเป็นมาของโปรแกรม ประกอบด้วยความส าคญัของนกัทรัพยากรบุคคล
ภาครัฐ การจัดองค์ประกอบสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐออกเป็น 5 องค์ประกอบ และ
แนวทางการพฒันาโปรแกรมการพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ 

2. วัตถุประสงค์ของโปรแกรม เพื่อองค์ประกอบสมรรถนะ 3 ด้าน ประกอบด้วย  
1) คณุลกัษณะภายในบคุคล 2) ความรู้ท่ีเก่ียวข้องในการท างาน 3) ทกัษะท่ีใช้ในการท างาน 

3. หลักการและแนวคิดที่ ใช้ในการพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคล
ภาครัฐที่ สังกัดกระทรวงสาธารณสุข โดยพิจารณาเนือ้หาและเทคนิคการเรียนรู้ท่ีครอบคลุม
องค์ประกอบสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 5 ด้าน จากการศึกษาเอกสารงานวิจัยท่ี
เก่ียวข้อง มาสร้างเป็นโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ โดยใช้หลกัการจดัการ
เรียนรู้แบบเน้นประสบการณ์ (Experiential Learning) เป็นแนวคิดหลกัของการพฒันาสมรรถนะ
นักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสังกัดกระทรวงแห่งหนึ่ง เน่ืองจากการจัดการเรียนรู้แบบเน้น
ประสบการณ์นัน้ เป็นการด าเนินการอนัจะช่วยให้ผู้ เรียนเกิดการเรียนรู้ตามเปา้หมายโดยให้ผู้ เรียน
ได้รับประสบการณ์ท่ีจ าเป็นต่อการเรียนรู้ในเร่ืองท่ีเรียนรู้ก่อน และให้ผู้ เรียนสงัเกต ทบทวนสิ่งท่ี
เกิดขึน้ และน าสิ่งท่ีเกิดขึน้มาคิดพิจารณาไตร่ตรองร่วมกนัจนกระทัง่ผู้ เรียนสามารถสร้างความคิด
รวบยอด แล้วน าความคิดรวบยอดนัน้ไปทดลองใช้หรือประยุกต์ใช้ในสถานการณ์ใหม่ได้  
ซึง่สอดคล้องกบัวิธีการพฒันาสมรรถนะทัง้ 3 ส่วน และมีความเหมาะสมท่ีจะน ามาประยกุต์ใช้ใน
การฝึกอบรมบุคลากรในองค์การ และใช้เทคนิคการฝึกอบรมด้วยกิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์  
การอภิปรายกลุม่ และการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน รายละเอียดดงันี ้

3.1 กิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์และการอภิปรายกลุ่มตามแนวคิดกระบวน  
การกลุ่ม 

จากการศึกษาเอกสารงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง พบว่า การใช้กระบวนการกลุ่ม 
(Group Process) หรือเรียกอีกอย่างหนึ่งว่าพลวัตของกลุ่ม (Group Dynamics) มีผลต่อการ
พัฒนาคุณลักษณะภายในบุคคลได้  ตามหลักการของการเปลี่ยนแปลงทัศนคติ ท่ี ว่า  
การเปลี่ยนแปลงทัศนคติหรือการพัฒนาคุณลักษณะภายในบุคคลท่ีเป็นความคิด ความเช่ือ 
ค่านิยม และทัศนคตินัน้สามารถกระท าได้ผ่านการส่งเสริมแบบรายบุคคลและกระท าโดยการท่ี
บุคคลมีปฏิสัมพันธ์กับผู้ อ่ืนผ่านกลุ่มหรือองค์การท่ีบุคคลนัน้สังกัดอยู่ โดยอาศัยแนวคิดท่ีว่า 
เม่ือสมาชิกกลุ่มได้เข้ามาร่วมในประสบการณ์เดียวกัน พวกเขาจะพฒันาทัศนคติและความเช่ือ  
ไปในทางเดียวกัน (สิทธิโชค วรานุสนัติกูล, 2549 : 233-234) ความเป็นกลุ่มและพลวตัของกลุ่ม
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เอือ้ให้คนในกลุ่มมีความสามารถในการปรับตวั ท าให้บคุคลมีคา่นิยมเชิงจริยธรรมและเอือ้ต่อการ
เกิดเป็นพฤติกรรมเอือ้สงัคม (Killen and Verkuyten, 2017 : 707-718) พลวตัของกลุ่มส่งผลต่อ
ความรู้สึกของการท างานเป็นกลุ่ม (work-group mentality) มีความสามารถท่ีจะอดทนต่องานท่ี
หนกัและยากล าบาก รวมถึงมีภาวะผู้น าเพิ่มขึน้ (Gray and Gabriel, 2018 : 395-412) ผลตอ่การ
พฒันาความสามารถเชิงกลยุทธ์เพื่อท าให้ภารกิจส าเร็จ (Lin and Shih, 2018 : 51-63) กิจกรรม
กลุ่มสมัพันธ์เพื่อสร้างเสริมคุณลกัษณะของเด็กไทยในประชาคมอาเซียนส าหรับนักเรียนระดบั
มธัยมศกึษาตอนปลาย (ผการัตน์ เสือเปรม และบหุงา วชิระศกัดิ์มงคล, 2018 : 141-147) การใช้
โปรแกรมกลุม่ฝึกอบรม (Training Group) ประยกุต์ใช้ทฤษฎีการให้ค าปรึกษาแบบพฤติกรรมนิยม
มุ่งเน้นการได้รับประสบการณ์และความรู้อย่างเข้มข้นในเร่ืองสัมพันธภาพระหว่างบุคคลและ
วิธีการเรียนรู้การปรับปรุงทกัษะระหว่างบคุคลช่วยพฒันาความฉลาดทางสงัคมได้ (กาญจน์กมล 
สวุิทยารัตน์, 2557) 

ผู้ วิจัยจึงก าหนดใช้กิจกรรมกลุ่มสมัพันธ์ในการพัฒนาสมรรถนะสมรรถนะ
ด้านท่ี 1 ความสามารถทางสงัคมและจรรยาบรรณในวิชาชีพ เน่ืองจากเม่ือพิจารณาจาก 12 ตวั
บ่งชีภ้ายใต้องค์ประกอบด้านนีจ้ะพบว่าเป็นแก่นของบุคลิกภาพ ได้แก่ แรงขบั ลกัษณะนิสยั และ
การรับรู้ตนเอง ซึง่เป็นสมรรถนะระดบัคณุลกัษณะภายในบคุคล ด้วยการเรียนรู้ผ่านกิจกรรมกลุ่ม
สมัพนัธ์ในกิจกรรมท่ี 1 “จบัคูส่ิง่ของ” กิจกรรมท่ี 2 “บ้านกบัต้นไม้” กิจกรรมท่ี 3 “Broken Square” 
กิจกรรมท่ี 4 “ปฏิบตัิตามค าสัง่” และกิจกรรมท่ี 5 “สร้างป่าองักอร์” ประเมินผลการเรียนรู้โดยใช้
การสงัเกตพฤติกรรมและการสะท้อนคิดสิ่งท่ีได้เรียนรู้จากแตล่ะกิจกรรมเปรียบเทียบกบัเกณฑ์การ
เรียนรู้ และท าการให้คะแนน 

ใช้กิจกรรมกลุ่มสมัพนัธ์เพื่อพฒันาสมรรถนะด้านท่ี 3 ทกัษะการคิดและการ
จัดการข้อมูล โดยเม่ือพิจารณาจาก 6 ตัวบ่งชีภ้ายใต้องค์ประกอบด้านท่ีสามนี ้จะพบว่า  
เป็นทกัษะทางการคิดวิเคราะห์ คดิแบบเช่ือมโยงข้อมลู และคิดสร้างสรรค์สิง่ใหม ่รวมถึงทกัษะท่ีใช้
ในการจัดการข้อมูล และน าไปสู่การตดัสินใจในงานของตนเองบนพืน้ฐานของข้อมูลได้ โดยใช้
กิจกรรมกลุม่สมัพนัธ์ ในกิจกรรมท่ี 6 “ปริศนาท่ีจอดรถ” และกิจกรรมท่ี 7 “ปิงปอง” ประเมินผลการ
เรียนรู้โดยใช้การสงัเกตพฤติกรรมและการสะท้อนคิดสิ่งท่ีได้เรียนรู้จากแต่ละกิจกรรมเปรียบเทียบ
กับเกณฑ์การเรียนรู้ และท าการให้คะแนน  ประกอบกับการใช้การเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน  
เพื่อพฒันาทกัษะการคิดและการจดัการข้อมลู 
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นอกจากนัน้ ยงัใช้การอภิปรายกลุ่มเพื่อพฒันาสมรรถนะสมรรถนะด้านท่ี 2 
ความรู้ในงานทรัพยากรบคุคลภาครัฐในกิจกรรมท่ี 6 “รู้จกังาน” ประเมินผลการเรียนรู้ด้วยการท า
แบบทดสอบความรู้ และสมรรถนะด้านท่ี 4 ความรู้เก่ียวกบัองค์กรตนเอง และสมรรถนะด้านท่ี 5 
ความรู้เก่ียวกับระบบงานภาครัฐในกิจกรรมท่ี 7 “รู้จกัองค์กร” ประเมินผลจากความถูกต้องของ
ข้อมลูท่ีส าคญัเก่ียวกบัองค์กรตนเองและสามารถแสดงให้เห็นได้ว่าผลลพัธ์ในงานของตนเองมีสว่น
สนบัสนนุผลลพัธ์ขององค์กรได้อยา่งไรบ้าง 

3.2 การเรียนรู้ที่มีปัญหาเป็นฐาน 
จากการศกึษาเอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง พบว่า วิธีการเรียนรู้ท่ีมีปัญหา

เป็นฐาน สามารถพัฒนาส่วนท่ีเป็นความรู้ในการท างาน ทักษะในการท างาน และคุณลกัษณะ
ภายในบุคคลบางประการได้ โดยมีผลต่อการพัฒนาความเข้าใจในเนือ้หาวิชาท่ีเรียนและ
พฒันาการท างานแบบทีม ได้แก่ ทกัษะการประสานความร่วมมือกบัผู้ อ่ืน ทกัษะการสืบค้นความรู้ 
และทักษะการเรียนรู้ส่วนบุคคล (Reynolds, Saxon and Benmore, 2006 : 359-370) สามารถ
พัฒนาสมรรถนะท่ีเป็นความรู้ท่ีเก่ียวข้องกับงานและทักษะการเขียน (Schmidt, Vermeulen,  
and Der Molen, 2006 : 562-567) และพัฒนาสมรรถนะทางสังคมและสมรรถทางการคิด  
(Koh, et, al., 2008 : 34-41) 

ผู้วิจยัจึงก าหนดใช้การเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐานในการพฒันาสมรรถนะด้าน
ท่ี 2 ความรู้ในงานทรัพยากรบุคคลภาครัฐ และสมรรถนะด้านท่ี 3 ทกัษะการคิดและการจดัการ
ข้อมลู   

4. ระยะเวลาที่ ใช้ในการฝึกอบรม จัดการฝึกอบรมทัง้สิน้เป็นเวลา 4 วัน โดย
แบง่เป็น 

ช่วงท่ี 1 : การพฒันาคณุลกัษณะภายในบคุคลและใช้แบบฝึกเพื่อพฒันาความรู้
และทักษะในการท างาน เป็นการจัดการฝึกอบรมติดกัน 3 วัน โดยในวนัท่ีหนึ่งเป็นการพัฒนา
สมรรถนะท่ีเป็นคุณลกัษณะภายในบุคคลด้วยกิจกรรมกลุ่มสมัพันธ์ เพื่อมุ่ งหวงัให้ผู้ เข้ารับการ
อบรมได้มีโอกาสท าความรู้จกัและคุ้นเคยกนั เกิดการพฒันาความสามารถในการท างานร่วมกับ
ผู้ อ่ืน เพื่อเป็นพืน้ฐานไปสู่การท ากิจกรรมกลุ่มในวนัท่ีสองและสาม ซึ่งเป็นการท าความเข้าใจใน
กระบวนการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน และใช้แบบฝึกสถานการณ์ปัญหาในงานทรัพยากรบุคคล
ระดบัง่าย ๆ ก่อน เพื่อให้ผู้ เข้ารับการอบรมมีความเข้าใจในกระบวนการและรับเอาความรู้ใหม่
เก่ียวกับการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน หลังจากนัน้จึงมอบหมายสถานการณ์ปัญหาท่ีมีความ
ซบัซ้อนส าหรับการฝึกอบรมช่วงท่ีสอง 
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ช่วงท่ี 2 : การพัฒนาความรู้และทักษะในการท างานด้วยการเรียนรู้ท่ีมีปัญหา
เป็นฐาน ใช้ระยะเวลาการฝึกอบรม 1 วัน โดยผู้ เข้ารับการอบรมจะสถานการณ์ปัญหาท่ีได้รับ
มอบหมายจากช่วงท่ี 1 ซึง่ได้ผ่านการประชมุกลุม่นอกห้องฝึกอบรม มาสรุปประเด็นร่วมกนัในห้อง
อีกครัง้และน าเสนอ 

ทัง้นี ้สามารถสรุปเทคนิคท่ีใช้ในโปรแกรมพฒันาสมรรถนะจ าแนกตามจุดเน้น
การพฒันาองค์ประกอบสมรรถนะ ดงัตาราง 23 
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ทัง้นี ้โปรแกรมการพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐประกอบด้วย 10 
กิจกรรม ดงัตาราง 24 

ตาราง 24 สรุปกิจกรรมโปรแกรมพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสังกัดกระทรวง  
แห่งหนึง่ 

ช่ือกิจกรรม องค์ประกอบที่พัฒนา เทคนิคการ
ฝึกอบรม 

ระยะ 
เวลา 

การประเมินผลการ
เรียนรู้ 

1. จบัคูส่ิง่ของ ความสามารถทางสงัคม
และจรรยาบรรณใน
วิชาชีพ  

กิจกรรมกลุม่
สมัพนัธ์ 

1.5 
ชัว่โมง 

การสงัเกตพฤติกรรม
และการสะท้อนคดิ
จากผู้ เข้ารับการอบรม 

2. บ้านกบั
ต้นไม้ 

ความสามารถทางสงัคม
และจรรยาบรรณใน
วิชาชีพ 

กิจกรรมกลุม่
สมัพนัธ์ 

45 
นาที 

การสงัเกตพฤติกรรม
และการสะท้อนคดิ
จากผู้ เข้ารับการอบรม 

3. Broken 
Square 

ความสามารถทางสงัคม
และจรรยาบรรณใน
วิชาชีพ 

กิจกรรมกลุม่
สมัพนัธ์ 

45 
นาที 

การสงัเกตพฤติกรรม
และการสะท้อนคดิ
จากผู้ เข้ารับการอบรม 

4. ปฏิบตัิ
ตามค าสัง่ 

ความสามารถทางสงัคม
และจรรยาบรรณใน
วิชาชีพ 

กิจกรรมกลุม่
สมัพนัธ์ 

10 
นาที 

การสงัเกตพฤติกรรม
และการสะท้อนคดิ
จากผู้ เข้ารับการอบรม 

5. สร้างป่า 
องักอร์ 

ความสามารถทางสงัคม
และจรรยาบรรณใน
วิชาชีพ 

กิจกรรมกลุม่
สมัพนัธ์ 

1.5 
ชัว่โมง 

การสงัเกตพฤติกรรม
และการสะท้อนคดิ
จากผู้ เข้ารับการอบรม 
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ตาราง 24 (ตอ่) 

ช่ือกิจกรรม องค์ประกอบที่พัฒนา เทคนิคการ
ฝึกอบรม 

ระยะ 
เวลา 

การประเมินผลการ
เรียนรู้ 

6. รู้จกังาน ความรู้ในงานทรัพยากร
บคุคลภาครัฐ 

การเรียนรู้ด้วย
ตนเองและการ
อภิปรายกลุม่ 

1.5 
ชัว่โมง 

แบบทดสอบผา่น
โปรแกรม Kahoot 
และการอภิปรายกฎ 
ระเบียบ ข้อบงัคบัท่ี
เก่ียวข้องกบัการ
บริหารงานบคุคล

ภาครัฐ 
7. รู้จกัองค์กร ความรู้เก่ียวกบัองค์กร

ตนเอง 
การอภิปรายกลุม่ 1.5 

ชัว่โมง 
การอภิปรายข้อมลู
บทบาท ภารกิจ 
เปา้หมาย และ

ผลผลิตขององค์กร
ตนเอง 

8. ปริศนาท่ี
จอดรถ 

การคดิและการจดัการ
ข้อมลู 

กิจกรรมกลุม่
สมัพนัธ์ 

45 
นาที 

การสงัเกตพฤติกรรม
และการสะท้อนคดิ
จากผู้ เข้ารับการอบรม 

9. ปิงปอง การคดิและการจดัการ
ข้อมลู 

กิจกรรมกลุม่
สมัพนัธ์ 

45 
นาที 

การสงัเกตพฤติกรรม
และการสะท้อนคดิ
จากผู้ เข้ารับการอบรม 

10. การเรียนรู้ 
ท่ีมีปัญหา 
เป็นฐาน 

ความรู้ในงานทรัพยากร
บคุคลภาครัฐ และ ทกัษะ
กาคดิและการจดัการ
ข้อมลู 

การเรียนรู้ท่ีมี
ปัญหาเป็นฐาน 

15 
ชัว่โมง 

พิจารณาจากข้อเสนอ
การแก้ไขปัญหาและ
แนวทางปอ้งกนั
ปัญหาในระยะยาว 
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จากผลการเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยคะแนนสมรรถนะรายองค์ประกอบ พบว่า 
โปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึ่งส่งผลต่อสมรรถนะ
นักทรัพยากรบุคคลภาครัฐด้านความรู้เก่ียวกับองค์กรตนเอง  โดยระยะการติดตามผลมีคะแนน
เฉลี่ยสงูขึน้กวา่ก่อนการทดลองอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ 

อภปิรายผล 
การอภปิรายผลตามสมมตฐิานการวิจัย 

สมมติฐานการวิจัยที่  1 องค์ประกอบสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 
ที่สังกัดกระทรวงแห่งหน่ึง มีองค์ประกอบมากกว่า 1 องค์ประกอบ 

จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจพบว่า สมรรถนะนักทรัพยากรบุคคล
ภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึ่งประกอบไปด้วย 5 องค์ประกอบ ได้แก่ 1) ความสามารถทางสงัคม
และจรรยาบรรณในวิชาชีพ  2) ความรู้ในงานด้านทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 3) ทักษะการคิด
วิเคราะห์และการจดัการข้อมลู 4) ความรู้เก่ียวกบัองค์กรตนเอง และ 5) ความรู้เก่ียวกบัระบบงาน
ภาครัฐ ทัง้นี ้สามารถอธิบายความสอดคล้องและความแตกต่างของระหว่างผลการวิจัยกับ
งานวิจยัก่อนหน้า ดงันี ้

1. ความสามารถทางสงัคมและจรรยาบรรณในวิชาชีพ หมายถึง คุณลักษณะ
ภายในส่วนบุคคลท่ีท าให้บคุคลรู้ตนเอง รู้ผู้ อ่ืน ตอบสนองกบัผู้ อ่ืนได้อย่างเหมาะสมตามหลกัการ
ในวิชาชีพนกัทรัพยากรบุคคล ประกอบด้วย 1) ตวับ่งชีท่ี้แสดงถึงความสามารถทางสงัคม ได้แก่ 
เข้าใจอารมณ์หรือความรู้สกึของตนเอง รับรู้อารมณ์หรือความรู้สกึของผู้ อ่ืน รับฟังความคิดเห็นของ
ผู้ อ่ืน เข้าอกเข้าใจและรู้สึกร่วมไปกับผู้ อ่ืน ปรับตัวเข้ากับผู้ ร่วมงานและสภาพแวดล้อมในการ
ท างานได้ มีทักษะในการติดต่อสื่อสารกับผู้ อ่ืนและจูงใจให้ผู้ อ่ืนมาร่วมกันท างานได้เป็นอย่างดี 
โดยในสว่นความสามารถทางสงัคมนีส้อดคล้องกบัการจดักลุม่สมรรถนะในการท างานท่ี Spencer 
เสนอเอาไว้ เทียบได้กบัสมรรถนะกลุ่มความสามารถในการน า (Managerial) และประสิทธิผลใน
การท างานของบุคคล (Personal Effectiveness) โดย Spencer อธิบายว่าสมรรถนะกลุ่ม
ความสามารถในการน านีเ้ป็นแรงจงูใจท่ีจะพฒันาผู้ อ่ืน จงูใจให้ผู้ อ่ืนเข้ามาร่วมท างานและให้ความ
ร่วมมือ (Spencer and Spencer, 1993 : 54) ส่วนสมรรถนะกลุ่มประสิทธิผลในการท างานของ
บุคคล จะหมายถึงการท่ีบุคคลสามารถจัดการกับสถานการณ์หรือสิ่งแวดล้อมท่ีกดดันหรือ
ยากล าบาก จนสามารถผลักดันผลงานท่ีมีประสิทธิภาพออกมาได้ เช่น ความสามารถในการ
ยืดหยุ่น ปรับตวั (Spencer and Spencer, 1993 : 78) และสอดคล้องกับองค์ประกอบสมรรถนะ
นักทรัพยากรบุคคลด้านความสามารถในการเป็นผู้ปฏิบัติท่ีน่าเช่ือถือ (Credible Activist) ของ 
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Ulrich, et. al. (2013) สมรรถนะด้านการเป็นผู้ ให้ค าปรึกษาและเป็นผู้ สื่อสารท่ีมีประสิทธิภาพ 
(Effective Consultant and Communicator) ของ Parker (2013) สอดคล้องกับสมรรถนะโดยทั่วไป 
(Enabling Competencies) ในส่วนท่ีเป็นทกัษะระดบักลุ่ม (Team Skills) ได้แก่ ความฉลาดทาง
อารมณ์ ของ Human Resource Professionals Association, Canada (2014) องค์ประกอบด้าน
ความสามารถในการน า (Manager and Leader) ของ Ozdemir, Akatay, and Eroglu (2015) 
และสอดคล้องกับการศึกษาในประเทศไทย สมรรถนะด้านคุณลกัษณะ ได้แก่ ภาวะผู้น าและมี
สมัพนัธภาพท่ีดีกบัเพื่อนร่วมงาน และสมรรถนะด้านทกัษะ ได้แก่ การติดตอ่สื่อสารท่ีมีประสิทธิภาพ
ทัง้ภายในและภายนอกองค์การ โดยปรีดาพร อารักษ์สมบูรณ์ และนิชชญัญา นราฐปนน์ (2559) 
นอกจากนัน้ ยงัสอดคล้องกบัความคิดเห็นของผู้ ให้ข้อมลูหลกัท่ีเป็นนกัทรัพยากรบุคคลท่ีเป็นนกั
ทรัพยากรบคุคลท่ีมีประสบการณ์ท างานในกระทรวงแห่งนีม้ากกวา่ 15 ปี ได้แก่ ลกัษณะของการท่ี
นกัทรัพยากรบุคคลจะควรจะเปิดรับสิ่งใหม่ ยืดหยุ่นปรับตวัได้ มีมนุษยสมัพนัธ์ท่ีดีกบัผู้ อ่ืน และมี
ความเต็มใจท่ีจะช่วยเหลือผู้ อ่ืน 2) ตัวบ่งชีท่ี้แสดงถึงจรรยาบรรณในวิชาชีพ ได้แก่ ยึดมั่นใน
จรรยาบรรณวิชาชีพนกัทรัพยากรบุคคล ปฏิบตัิหน้าท่ีด้วยความเป็นธรรม และท างานด้วยความ
ละเอียดรอบคอบ ซึ่งสอดคล้องกับองค์ประกอบสมรรถนะด้านการปฏิบัติงานอย่างมีคุณธรรม 
จริยธรรม และจรรยาบรรณในวิชาชีพ (Ethical Practice) ของ Parker (2013) และสอดคล้องกับ
ความคิดเห็นของผู้ ให้ข้อมลูหลกัท่ีเป็นนกัทรัพยากรบคุคลท่ีมีประสบการณ์ท างานในกระทรวงแห่ง
นีม้ากกว่า 15 ปี ได้แก่ การปฏิบตัิงานด้วยความซื่อสตัย์ ตรงไปตรงมา เป็นธรรม และปฏิบตัิงาน
ด้วยความละเอียดรอบคอบ 

2. ความ รู้ในงานทรัพยากรบุคคลภาครัฐ  หมายถึง การท่ีบุคคลรู้ใน
กระบวนงานด้านบริหารทรัพยากรบคุคลและข้อก าหนดท่ีเก่ียวข้องกบังานทรัพยากรบคุคลภาครัฐ 
ประกอบด้วย 1) ตัวบ่งชี ท่ี้ เป็นความรู้ตามสายงานนักทรัพยากรบุคคล ได้แก่  ความรู้ใน
กระบวนงานสรรหาและคดัเลือกบุคลากร ความรู้ในกระบวนงานวางแผนอตัราก าลงั ความรู้ใน
กระบวนงานบริหารผลการปฏิบตัิราชการ ความรู้ในกระบวนงานสิทธิประโยชน์และสวสัดิการของ
บุคลากร ซึ่งสอดคล้องกับองค์ประกอบสมรรถนะด้านความสามารถสร้างขีดความสามารถให้
องค์การ (Capability Builder) ได้แก่ สามารถอ านวยการให้เกิดความสามารถขององค์การนีไ้ด้
ผ่านระบบการบริหารผลการปฏิบตัิงานของบุคลากร เพื่อส่งผลถึงขีดความสามารถขององค์การ 
ของ Ulrich, et. al. (2013) สมรรถนะด้านความรู้และทักษะในการปฏิบัติงานตามกระบวนงาน
บริหารทรัพยากรบุคคล (HR technical and professional expertise, knowledge, and practice) 
ของ Parker (2013) สมรรถนะท่ีมีความเก่ียวข้องกับผลการปฏิบัติงานตามภารกิจของนัก
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ทรัพยากรบุคคล ของ Human Resource Professionals Association, Canada (2014) ความ
เช่ียวชาญในกระบวนงานทรัพยากรบุคคล (HRM Specialist) ของ Ozdemir, Akatay, and 
Eroglu (2015) และสอดคล้องกับผลการศึกษาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลในภาคเอกชนไทย 
ของ อนุชัย รามวรังกูร และคณะ (2551) ได้แก่ สมรรถนะในการปฏิบัติหน้าท่ี  ได้แก่ ด้านการ
ประเมินการปฏิบตัิงานภายในองค์การ การวางแผนสายอาชีพต่าง ๆ ในองค์การ ด้านความรู้และ
เข้าใจหลกัการบริหารทรัพยากรบุคคล ด้านการฝึกอบรมและพฒันาบคุลากรในองค์การ และด้าน
การสรรหาและการคดัเลือกบคุลากรเข้าท างานในองค์การ และสอดคล้องกบัความคิดเห็นของผู้ให้
ข้อมลูหลกั ท่ีเป็นนกัทรัพยากรบคุคลท่ีมีความเช่ียวชาญท่ีเป็นนกัทรัพยากรบคุคลท่ีมีประสบการณ์
ท างานในกระทรวงแห่งนีม้ากกว่า 15 ปีนอกจากนัน้ เม่ือพิจารณาสมรรถนะท่ีเป็นความรู้ในการ
ปฏิบัติหน้าท่ีในสายงานนักทรัพยากรบุคคลเปรียบเทียบเข้ากับแนวคิดการบริหารผลการ
ปฏิบตัิงานตามข้อเสนอของ Ulrich พบว่า ผลงานท่ีเกิดขึน้จากการท่ีนกัทรัพยากรบคุคลมืออาชีพ
สง่มอบให้กบัองค์การ ด้วยการสรรหาคดัเลือก พฒันาบคุลากรตลอดไปถึงการดแูลรักษาบคุลากร
ท่ีมีประสิทธิภาพให้อยู่กับองค์การ ซึ่ง Ulrich ใช้ค าเรียกว่า Delivery of Human Resource 
Practices (Becker, Huselid, and Ulrich, 2001 : 171-172) จะเป็นตวับอกว่าองค์การสมควรจะ
ลงทนุกบัการพฒันาหรือให้ความส าคญักบัการท างานของนกัทรัพยากรบคุคลมากหรือน้อยเพียงไร 
เช่น อาจพิจารณางบประมาณท่ีใช้ในการพฒันาบคุลากรเปรียบเทียบกบัผลประกอบการท่ีเกิดจาก
ความสามารถของบุคลากรท่ีได้รับการพฒันา หรือการท่ีนกัทรัพยากรบคุคลสามารถประเมินและ
เลือกวิธีการพฒันาบคุลากรท่ีเหมาะสม ก็จะช่วยลดงบประมาณหรือท าให้การพฒันาบคุลากรนัน้ ๆ 
เกิดความคุ้มคา่ในทางเศรษฐศาสตร์ได้ 

3. ทักษะการคิดและการจัดการข้อมูล หมายถึง การท่ีบุคคลสามารถ
วิเคราะห์และจดัการข้อมลูจนน าไปสูข้่อเสนอหรือแนวทางท างานบนพืน้ฐานข้อมลูเชิงประจกัษ์ได้  
ประกอบด้วย 1) ตวับ่งชีท่ี้เป็นความสามารถทางการคิด ได้แก่ ความสามารถในการคิดวิเคราะห์ 
คิดเช่ือมโยง และการคิดนอกกรอบเชิงสร้างสรรค์ โดยความสามารถทางการคิดในส่วนนีเ้ทียบได้
กับความสามารถในการรู้คิด (Cognitive) ตามการจัดกลุ่มสมรรถนะในการท างานท่ี Spencer 
(1993) เสนอเอาไว้ โดย Spencer ระบวุ่า ความสามารถในการรู้คิดเป็นความฉลาดท่ีจะริเร่ิมหรือ
สร้างสิ่งต่าง ๆ โดยบุคคลจะสามารถท าความเข้าใจกับสถานการณ์ งาน สภาพปัญหา หรือท า
ความเข้าใจองค์ความรู้ต่าง ๆ โดยความสามารถในการรู้คิดท่ี Spencer อ้างอิงถึง ได้แก่ การคิด
วิเคราะห์ (Analytical Thinking) และการคิดรวบยอด (Conceptual Thinking) (Spencer and 
Spencer, 1993 : 67-72) และในส่วนความสามารถทางการคิดนีส้อดคล้องกับผลการศึกษา
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สมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลด้านสมรรถนะโดยทัว่ไป (Enabling Competencies) ประเภททกัษะ
ระดบับคุคล (Individual Skills) ได้แก่ ความสามารถในการคิดวิเคราะห์ ตามข้อเสนอของ Human 
Resource Professionals Association, Canada (2014) และสอดคล้องกบัความคิดเห็นของผู้ ให้
ข้อมลูหลกัท่ีเป็นนกัทรัพยากรบคุคลท่ีมีประสบการณ์ท างานในกระทรวงแห่งนีม้ากกว่า 15 ปี และ 
2) ตวับ่งชีท่ี้เป็นความสามารถในการจดัการข้อมูล ได้แก่ การประมวลผลข้อมลูบคุลากรด้วยสถิติ 
ท่ีจ าเป็นได้ การวิเคราะห์ข้อมูลทางสถิติ และท าการวิจัยประเด็นทางด้านการบริหารทรัพยากร
บคุคลได้ ซึง่สอดคล้องกบัสมรรถนะด้านบรูณากรและนวตักรด้านงานบุคคล (Human Resource 
Innovator and Integrator) ของ Ulrich (2013) ได้แก่ ความรู้ในเชิงการวิจยัประเด็นทางด้านการ
บริหารทรัพยากรบุคคล สร้างนวตักรรมความรู้ต่าง ๆ ในงานทรัพยากรบุคคลได้ มีความรู้เท่าทนั
กระแสความนิยมประเด็นความรู้ทางด้านทรัพยากรบคุคล ช่วยให้องค์การไม่เสียงบประมาณและ
เวลาในการท าตามกระแสท่ีไม่ยั่งยืนได้  และสอดคล้องกับสมรรถนะโดยทั่วไป (Enabling 
Competencies) ประเภททักษะระดับบุคคล (Individual Skills) ได้แก่ ความสามารถในการใช้
เทคโนโลยี (Technology Savvy) ทักษะทางการวิจยั (Research Skills) ทักษะการจัดการข้อมูล
เ ชิ ง ป ริม าณ  (Quantitative Skills) ต า ม ข้ อ เส น อ ข อ ง  Human Resource Professionals 
Association, Canada (2014) นอกจากนัน้ ยงัพบว่าทกัษะการคิดวิเคราะห์และการจดัการข้อมลู 
มีความสอดคล้องกับทักษะแห่งศตวรรษท่ี 21(2th Century Skills) ทัง้ทักษะการเรียนรู้และ
นวตักรรม ทักษะเทคโนโลยีสารสนเทศ และทักษะชีวิตและการท างาน (ทักษะย่อยการคิดเชิง
วิพากษ์และการแก้ปัญหา) อีกด้วย (ขจรศกัดิ ์บวัระพนัธ์, 2555 : 4-8) 

4. ความรู้เกี่ยวกับองค์กรตนเอง หมายถึง การท่ีบุคคลเข้าใจเป้าหมาย 
ผลผลิตและรู้จกัผู้ รับบริการขององค์กร ประกอบด้วย การรู้ภารกิจ รู้เปา้หมายของสว่นราชการของ
ตนเอง รู้จกัลกูค้าหรือกลุ่มผู้ รับมอบผลงานจากส่วนราชการของตนเอง และรู้ว่าสิ่งใดคือผลผลิต
หรือผลลพัธ์ของสว่นราชการของตนเอง ซึง่องค์กรภาครัฐล้วนถกูจดัตัง้ขึน้มาเพื่อภารกิจการบริการ
ประชาชน และในบริบทของกระทรวงแห่งหนึ่งอนัมีภารกิจในการบริการด้านสขุภาพแก่ประชาชน
นัน้ ก็พบว่าแต่ละส่วนราชการมีกลุ่มผู้ รับบริการหลกัต่างกนั และผลผลิตของแต่ละส่วนราชการก็
ต่างกัน ซึ่งสามารถแบ่งได้เป็นกรมวิชาการมีผลผลิตคือองค์ความรู้ในการป้องกันตนเองก่อนเกิด
การเจ็บป่วย และกรมท่ีให้บริการสขุภาพมีผลผลิตคือการรักษาเม่ือเกิดอาการเจ็บป่วย ดงันัน้ นกั
ทรัพยากรบคุคลภาครัฐท่ีสงักดักระทรวงแห่งหนึง่จ าเป็นต้องมีความรู้เก่ียวกบัองค์กรตนเอง เพื่อท า
ความเข้าใจและร่วมท าหน้าท่ีการเป็นหุ้ นส่วนเชิงยุทธศาสตร์ได้ สอดคล้องกับองค์ประกอบ
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สมรรถนะด้านความสามารถในการมีส่วนร่วมในการก าหนดกลยุทธ์  (Strategic Positioner)  
ซึง่เป็นองค์ประกอบส าคญัท่ีพบในงานวิจยัด้านสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคล 

5. ความรู้เกี่ยวกบัระบบงานภาครัฐ หมายถึง การท่ีบุคคลรู้ระบบสนบัสนุน 
ท่ีใช้ในภาครัฐ ได้แก่ ระบบการเงิน การคลงั การพสัด ุและระบบการสื่อสาร  ซึ่งเป็นมุมมองท่ีมา
จากผู้ ให้ข้อมูลหลกัท่ีเป็นนักทรัพยากรบุคคลท่ีมีประสบการณ์ปฏิบัติงานในกระทรวงแห่งหนึ่ง
มากกวา่ 15 ปี โดยองค์ประกอบด้านสดุท้ายนี ้นบัวา่เป็นความเฉพาะเจาะจงส าหรับบริบทการเป็น
หน่วยงานภาครัฐ 

จากการอภิปรายองค์ประกอบสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐท่ีสังกัด
กระทรวงแห่งหนึ่งดังกล่าวข้างต้น สามารถกล่าวโดยสรุปได้ว่า การจัดโครงสร้างองค์ประกอบ
สมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐในครัง้นี ้พบว่า มีความสอดคล้องกับการศึกษาก่อนหน้า  
โดยสมรรถนะของนักทรัพยากรบุคคลประกอบไปด้วยการเป็นหุ้นส่วนเชิงกลยุทธ์ มีความรอบรู้
เก่ียวกบัองค์การ มีความรู้และทกัษะในงานบริหารทรัพยากรบคุคล มีความสามารถในการบริหาร
ความเปลี่ยนแปลง มีความสามารถในการสร้างนวตักรรม มีความสามารถประยกุต์ใช้เทคโนโลยี  
มีความสามารถในการสื่อสารและมีสมัพนัธ์ภาพท่ีดีกบัเพื่อนร่วมงานรวมถึงลกูค้าซึง่ได้แก่บคุลากร
ในองค์การ และมีจรรยาบรรณในวิชาชีพ ซึง่โดยสว่นใหญ่เป็นการศกึษาท่ีอ้างอิงแนวคิดสมรรถนะ
นกัทรัพยากรบคุคลมืออาชีพของ Ulrich และคณะ (Ulrich, et. al, 2013: 457-471) นัน่เอง 

องค์ประกอบสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐท่ีแตกต่างกบัการศึกษาก่อน
หน้า ได้แก่ องค์ประกอบด้านความรู้เก่ียวกับระบบงานภาครัฐ และบางประเด็นกฎ ระเบียบ 
ข้อบงัคบั หรือข้อก าหนดทางกฎหมายภายใต้องค์ประกอบด้านความรู้ในงานด้านทรัพยากรบคุคล
ภาครัฐ เน่ืองจากการบริหารงานบคุคลในภาครัฐนัน้ อยู่ภายใต้พระราชบญัญตัิระเบียบข้าราชการ
พลเรือน พ.ศ. 2551  และมีการออกประกาศหรือระเบียบปฏิบัติท่ีเก่ียวข้องกับการบริหารงาน
บุคคลขยายความภายใต้ พ.ร.บ. ฉบับดังกล่าว เพื่อให้ส่วนราชการใช้เป็นแนวทางในการ
ด าเนินงานด้านบริหารบุคคล ซึง่แตกต่างกบัการบริหารงานบุคคลในภาคเอกชน ซึง่โดยหลกัแล้ว
เก่ียวข้องกบัพระราชบญัญัติคุ้มครองแรงงาน พ.ศ. 2562 เป็นไปเพื่อคุ้มครองให้ลกูจ้างได้รับสิทธิ
ประโยชน์ไม่น้อยไปกว่าท่ีกฎหมายก าหนด โดยไม่ได้ระบแุนวทางการด าเนินงานด้านบริหารบคุคล
อย่างเคร่งครัด แสดงให้เห็นว่านกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐจ าเป็นต้องรู้และเข้าใจในข้อก าหนดทาง
กฎหมายอย่างเคร่งครัด องค์ประกอบด้านท่ีเก่ียวกับข้อก าหนดทางกฎหมายและระบบงานใน
ภาครัฐจึงเป็นหนึ่งในองค์ประกอบสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลท่ีภาครัฐแตกตา่งกบันกัทรัพยากร
บคุคลในภาคเอกชน และแตกตา่งกบัการศกึษาในตา่งประเทศดงัท่ีได้กลา่วมา 
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อย่างไรก็ตาม การจดัองค์ประกอบสมรรถนะตามผลการวิเคราะห์องค์ประกอบ
เชิงส ารวจในครัง้นี ้ก็พบว่าโดยส่วนใหญ่แล้วยังคงมีการจัดโครงสร้างองค์ประกอบสมรรถนะ  
ท่ีคล้ายคลงึกบัการศกึษาก่อนหน้าท่ีเป็นกลุม่ศกึษาสมรรถนะของนกัทรัพยากรบคุคลท่ีมุ่งเน้นการ
สร้างความพร้อมสูก่ารท าบทบาทของนกัทรัพยากรบคุคล โดยพบวา่สมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคล
จะครอบคลมุทัง้สว่นท่ีเป็นคณุลกัษณะภายในบคุคลท่ีใช้ในการท างานร่วมกบัผู้ อ่ืนและครอบคลมุ
ด้านจรรยาบรรณในวิชาชีพตามบทบาทการเป็นผู้สร้างการเปลี่ยนแปลงและบทบาทการเป็นท่ี
พึง่พาของพนกังาน ความรู้ในงานนกัทรัพยากรบคุคลโดยตรงตามบทบาทการเป็นผู้ เช่ียวชาญด้าน
บริหารทรัพยากรบุคคล ความรู้เก่ียวกบัองค์กรตนเองตามบทบาทการเป็นหุ้นส่วนเชิงยทุธศาสตร์ 
(Ulrich, 1997 : 303-306)  

และเม่ือพิจารณาเปรียบเทียบกบัมาตรฐานก าหนดต าแหน่งนกัทรัพยากรบคุคล
ภาครัฐท่ีส านกังาน ก.พ. ระบเุอาไว้วา่ นกัทรัพยากรบคุคลมีลกัษณะงาน 4 ลกัษณะ ได้แก่ 1) ด้าน
การปฏิบัติการ มุ่งเน้นการท างานตามกระบวนงานทรัพยากรบุคคล ซึ่งในส่วนนีส้มรรถนะ
องค์ประกอบท่ี 2 ความรู้ในงานทรัพยากรบคุคลภาครัฐจะเป็นสมรรถนะท่ีช่วยท าให้ปฏิบตัิภารกิจ
ด้านปฏิบตัิการได้ 2) ด้านการวางแผน มุ่งเน้นการวางแผนและด าเนินงานตามแผนเพื่อให้งาน
เป็นไปตามเป้าหมายและผลสมัฤทธ์ิท่ีก าหนด ซึ่งในส่วนนีส้มรรถนะองค์ประกอบท่ี 3 ทกัษะการ
คิดและการจัดการข้อมูล องค์ประกอบท่ี 4 ความรู้เก่ียวกับองค์กรตนเอง และองค์ประกอบท่ี 5 
ความรู้เก่ียวกบัระบบงานภาครัฐจะเป็นสมรรถนะท่ีช่วยให้ปฏิบตัิภารกิจด้านการวางแผนได้อย่าง
สอดคล้องกบับริบทองค์กรตนเอง 3) ด้านการประสานงาน มุ่งเน้นการประสานงานกนัทัง้ภายใน
และภายนอกทีมงานหรือหน่วยงาน เพ่ือให้เกิดความร่วมมือและผลสมัฤทธ์ิตามท่ีก าหนด โดยใน
ส่วนนีส้มรรถนะองค์ประกอบท่ี 1 ความสามารถทางสังคมและจรรยาบรรณในวิชาชีพจะเป็น
สมรรถนะท่ีช่วยให้ปฏิบัติภารกิจด้านการประสานงานได้ และ 4) ด้านการบริการ มุ่งเน้นการ
ให้บริการในงานทรัพยากรบคุคล ซึง่ในส่วนนีส้มรรถนะองค์ประกอบท่ี 1 ความสามารถทางสงัคม
และจรรยาบรรณในวิชาชีพ และสมรรถนะองค์ประกอบท่ี 2 ความรู้ในงานทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 
จะเป็นสมรรถนะท่ีช่วยให้ปฏิบตัิภารกิจด้านการบริการได้  

กลา่วโดยสรุปคือ ผลการศกึษาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐในครัง้นี ้พบ
องค์ประกอบสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสังกัดกระทรวงแห่งหนึ่ง ประกอบไปด้วย 5 
องค์ประกอบ และทัง้ 5 องค์ประกอบนัน้มีความครอบคลมุภารกิจของนกัทรัพยากรบุคคลตามท่ี
ระบุไว้ในมาตรฐานก าหนดต าแหน่งนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ ผลการศึกษานีจ้ึงน่าจะเป็น
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ประโยชน์ท่ีส่วนราชการจะน ามาเป็นปัจจยัพิจารณาในการบริหารกระบวนงานทรัพยากรบุคคล
และการพฒันาศกัยภาพของนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐต่อไป 

สมมติฐานการวิจัยที่  2 ระดับสมรรถนะของนักทรัพยากรบุคคลที่ได้รับการ
พัฒนาในโปรแกรมพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐเปล่ียนแปลงไปภายหลัง
เข้ารับการทดลอง 

ผลท่ีได้จากการวิจยัแสดงให้เห็นว่า โปรแกรมการพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากร
บุคคลส่งผลให้เกิดการเปลี่ยนแปลงระดับสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคล จ านวน 1 องค์ประกอบ 
จากจ านวนทัง้สิน้  5 องค์ประกอบ ได้แก่  องค์ประกอบด้านความรู้เก่ียวกับองค์กรตนเอง  
โดยผู้ เข้าร่วมการวิจยัมีคะแนนสมรรถนะด้านความรู้เก่ียวกบัองค์กรตนเองระยะติดตามผลสงูกว่า
ก่อนการอบรมอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ .05  ส่วนในอีก 4 องค์ประกอบนัน้ แม้ว่าผล 
การทดสอบจะไม่พบความแตกตา่งระหวา่งก่อนการทดลอง หลงัการทดลอง และระยะการติดตาม
ผลโดยใช้ค่าสถิติทดสอบ Repeated Measure แต่ก็พบว่าทุกด้านมีคะแนนเฉลี่ยหลงัการทดลอง
สงูขึน้เม่ือเปรียบเทียบกบัก่อนการทดลอง และบางด้านมีคะแนนในระยะการติดตามผลสงูขึน้กว่า
ระยะหลังการทดลอง ซึ่งผู้ วิจัยสามารถอภิปรายผลการวิจัยโดยจัดกลุ่มเป็น 2 กลุ่ม ได้แก่  
1) องค์ประกอบสมรรถนะด้านท่ีโปรแกรมส่งผลให้เกิดการเปลี่ยนแปลงระดบัสมรรถนะภายหลงั
เข้ารับการฝึกอบรม กบั 2) องค์ประกอบสมรรถนะด้านท่ีโปรแกรมไม่สง่ผลให้เกิดการเปลี่ยนแปลง
ระดบัสมรรถนะภายหลงัเข้ารับการฝึกอบรม ดงันี ้

1. องค์ประกอบสมรรถนะด้านที่โปรแกรมส่งผลให้เกิดการเปล่ียนแปลง
ระดับสมรรถนะภายหลังเข้ารับการฝึกอบรม ได้แก่ องค์ประกอบด้านท่ี 4 ความรู้เก่ียวกับ
องค์กรตนเอง ด าเนินกิจกรรมพฒันาสมรรถนะด้วยการอภิปรายกลุม่ตามแนวคิดกระบวนการกลุม่ 
ในกิจกรรมการอภิปรายกลุ่มเก่ียวกับข้อมลูองค์กรของตนเองนัน้ ผู้ วิจยัได้ชีช้วนให้ผู้ เข้าร่วมการ
วิจยัแสดงความคิดเห็นเก่ียวกบัสว่นราชการของตนเอง โดยเร่ิมจากการตัง้ค าถามถึงเปา้หมายของ
สว่นราชการของผู้ เข้าร่วมการวิจยั ซึง่แม้วา่องค์กรภาครัฐล้วนถกูจดัตัง้ขึน้มาเพื่อภารกิจการบริการ
ประชาชน และในบริบทของกระทรวงแห่งนีก็้มีภารกิจร่วมกันในการบริการด้านสุขภาพแก่
ประชาชน แตเ่ปา้หมายในการบริการประชาชนด้านสขุภาพนีก็้แตกตา่งกนัออกไปตามพนัธกิจของ
ส่วนราชการ โดยผู้ เข้ารับการอบรมบางส่วนมาจากส่วนราชการท่ีมีบทบาทเป็นกรมวิชาการท่ีท า
หน้าท่ีก ากบัติดตาม (Regulator) โดยท าหน้าท่ีก ากบัดแูล นัน่ยอ่มหมายถึงวา่กรมนัน้ ๆ เป็นผู้ผลิต
ผลงานทางวิชาการ ท าการวิจยัและพฒันาเพื่อส่งมอบองค์ความรู้ทางสขุภาพให้แก่หน่วยงานผู้ มี
สว่นได้สว่นเสียเพื่อน าองค์ความรู้นัน้ไปใช้ตอ่ ซึง่ผู้ มีสว่นได้สว่นเสียหรือลกูค้าโดยตรงของกรมอาจ
หมายถึงส่วนราชการอ่ืน ๆ ทัง้ภายในกระทรวงเดียวกันหรือสงักัดกระทรวงอ่ืน โดยท่ีกรมจะท า
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บทบาทเป็นผู้ก ากบัดแูลเพื่อให้แน่ใจว่าเกิดการน าองค์ความรู้ไปใช้ได้จริงอย่างมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล และผู้ เข้ารับการอบรมบางส่วนมาจากกรมท่ีมีบทบาทเป็นผู้ ให้บริการ (Service 
Provider) ท่ีมีหน้าท่ีในการจดับริการทางสุขภาพให้แก่ประชาชนในพืน้ท่ีต่าง ๆ หากเป็นกรมท่ีมี
บทบาทเป็นผู้ ให้บริการ แสดงว่ากรมมีภารกิจโดยตรงในการจดับริการทางสขุภาพให้แก่ประชาชน
ในพืน้ท่ีต่าง ๆ ตามขอบเขตอ านาจของกรม และมีผลผลิตคือการรักษาเม่ือเกิดอาการเจ็บป่วย 
ดงันัน้ เม่ือเป้าหมาย ผลผลิต และผู้ รับบริการแตกต่างกลุ่มกนั บคุลากรผู้ปฏิบตัิงานภายในแต่ละ
สว่นราชการก็ย่อมมีความต้องมีสมรรถนะ และมีคา่นิยมบางประการท่ีแตกตา่งกนัด้วย ในระหวา่ง
การอภิปรายกลุ่มนีเ้อง ท าให้ผู้ เข้ารับการอบรมตระหนักได้ว่า นักทรัพยากรบุคคลภายใต้ส่วน
ราชการท่ีมีบทบาทและพันธกิจท่ีแตกต่างกัน ก็ย่อมต้องท าความเข้าใจกับข้อมูลองค์การของ
ตนเอง เพื่อสามารถตอบสนองในฐานะการเป็นหุ้นส่วนเชิงยุทธศาสตร์ขององค์การได้ และเพื่อ
สามารถสง่เสริมบรรยากาศและวฒันธรรมการท างานในองค์การ อนัจะเป็นสว่นสนบัสนนุท่ีส าคญั
ท่ีเช่ือมโยงบุคลากรเข้ากันกับองค์การ เอือ้ให้เกิดความรู้สึกผูกพันต่อองค์การได้ ซึ่งเม่ือการ
อภิปรายกลุ่มได้ใช้หลกัการพิจารณาข้อมูลส าคญัขององค์กรตนเองตามวงจรสายโซ่แห่งคณุค่า 
(Value Chain) ก็ปรากฏว่าผู้ เข้ารับการอบรมเกิดความรู้ใหม่และกลายมาเป็นความเข้าใจเก่ียวกบั
องค์กรตนเองมากขึน้ โดยผู้ เข้ารับการอบรมให้ข้อมลูเพิ่มเติมว่า ไม่เคยได้รับทราบข้อมลูหรือการ
ตัง้ค าถามในลกัษณะชีช้วนให้วิเคราะห์ตามสายโซแ่ห่งคณุคา่ของสว่นราชการของตนเองมาก่อน ท่ี
ผ่านมาจึงยังไม่มีความรู้และความเข้าใจเก่ียวกับองค์กรของตนเองได้อย่างชัดเจน การได้ร่วม
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นผา่นการใช้ค าถามท่ีกระตุ้นความคิดในการอภิปรายกลุม่นีช้่วยท าให้ผู้ เข้า
รับการอบรมมีความรู้เก่ียวกบัองค์กรของตนเองมากขึน้ อนัเป็นไปตามหลกัการของการอภิปราย
กลุม่ 

การอภิปรายกลุ่ม  (Group Discussion) เป็นการประชุม ร่วมกันตัง้แต ่ 
2 คนขึน้ไป เพื่อแสดงความคิดเห็น ประสบการณ์ ความรู้ความเข้าใจ หรือข้อเสนอแนะของสมาชิก
แตล่ะคน (มานิต ศทุธสกลุ, ม.ป.ป.) และสรุปผลอภิปรายออกมาเป็นข้อสรุปของกลุม่ การอภิปราย
กลุ่มเป็นวิธีการท่ีมุ่งช่วยให้ผู้ เรียนมีส่วนร่วมในกิจกรรมการเรียนรู้อย่างทัว่ถึง มีโอกาสแสดงความ
คิดเห็นและแลกเปลี่ยนประสบการณ์ อนัจะท าให้ผู้ เรียนเกิดการเรียนรู้ได้กว้างขวางขึน้ ซึง่ผลของ
การใช้รูปแบบการอภิปรายกลุม่เพื่อพฒันาความรู้เก่ียวกบัองค์กรตนเองนี ้สอดคล้องกบัการศกึษา
ก่อนหน้า กล่าวคือ มีผลการวิจัยพบว่า การเรียนรู้โดยใช้เทคนิคการอภิปรายกลุ่มย่อยส่งผลให้
ผลสัมฤทธ์ิทางการเรียนของนักศึกษาดีขึน้เม่ือเปรียบเทียบกับวิชาการเรียนรู้ด้วยการบรรยาย  
(ศิระ สตัยไพศาล, 2556, Mutrofin, et. al, 2017 : 203-209, Rahman, et. al, 2011 : 84-94) 
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2. องค์ประกอบสมรรถนะด้านที่โปรแกรมไม่ส่งผลให้เกิดการเปล่ียนแปลง
ระดับสมรรถนะภายหลังเข้ารับการฝึกอบรม องค์ประกอบด้านท่ีโปรแกรมไม่สง่ผลให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงระดบัสมรรถนะภายหลงัเข้ารับการฝึกอบรม ได้แก่ องค์ประกอบด้านความสามารถ
ทางสังคมและจรรยาบรรณในวิชาชีพ องค์ประกอบด้านความรู้ในงานทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 
องค์ประกอบด้านทักษะการคิดและการจัดการข้อมูล และองค์ประกอบด้านความรู้เก่ียวกับ
ระบบงานภาครัฐ โดยสามารถแสดงการอภิปรายผลแบง่ตามองค์ประกอบสมรรถนะ ดงันี ้

2.1. การพัฒนาความสามารถทางสังคมและจรรยาบรรณในวิชาชีพ
ด้วยกิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์ตามแนวคิดกระบวนการกลุ่ม 

เม่ือพิจารณาองค์ประกอบด้านความสามารถทางสังคมและ
จรรยาบรรณในวิชาชีพ จะพบว่า ความสามารถทางสงัคมท่ีกล่าวถึงนีเ้ป็นไปเพื่อการเข้าใจตนเอง 
ปรับตวัเพื่ออยู่ร่วมกบัผู้ อ่ืน สามารถประสานความร่วมมือกบัผู้ อ่ืนได้ด้วยดี อนัเป็นลกัษณะส าคญั
ของการท างานเป็นทีม โดย Spencer (1993) เสนอว่า พฤติกรรมแบบสร้างทีมท างานประกอบไป
ด้วยการรับฟังความคิดเห็นกนั การแลกเปลี่ยนข้อมลูภายในทีม แสดงออกถึงความไว้วางใจผู้ อ่ืน 
และการกระตุ้นให้ก าลงัใจและเช่ือมัน่ในศกัยภาพของผู้ อ่ืน (Spencer and Spencer, 1993 : 63) 
นอกจากนัน้ กลุ่มยงัสามารถช่วยพฒันาความรู้และทกัษะท่ีเก่ียวข้องในการท างานผ่านกลไกของ
การชีแ้นะภายในกลุ่ม การให้ข้อมูลสะท้อนผลการท างาน และการมีต้นแบบท่ีดีภายในกลุ่ม 
(Potter, Bigley and Steers, 2003 : 299-304) และภายใต้องค์ประกอบสมรรถนะด้านนีน้ัน้ ยงัมี
ตัวบ่งชีท่ี้เป็นจรรยาบรรณในวิชาชีพนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ ได้แก่ ยึดมั่นในจรรยาบรรณ
วิชาชีพนักทรัพยากรบุคคล ปฏิบัติหน้าท่ีด้วยความเป็นธรรม และท างานด้วยความละเอียด
รอบคอบ ซึ่งจรรยาบรรณเหล่านีเ้ป็นค่านิยมท่ีนกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐควรยึดถือเป็นหลกัแห่ง
ประกอบการท างาน โดยมีการศึกษาของ Killen and Verkuyten (Killen and Verkuyten , 2017) 
ซึง่เสนอแนวคิดเอาไว้ว่าพลวตัของกลุ่มสนบัสนนุให้เกิดความคิดเชิงจริยธรรมของสมาชิกในกลุ่ม
ได้ การใช้เกมดิจิตอลท่ีออกแบบโดยใช้หลกัการพลวตักลุ่มสามารถพฒันาความสมัพนัธ์ระหว่าง
บุคคล ความสามารถเชิงกลยุทธ์ ความอดทนต่อความยากล าบาก (Lin and Shih, 2018) และ
กิจกรรมกลุ่มสมัพนัธ์สามารถน ามาใช้พฒันาคณุลกัษณะได้ (ผการัตน์ เสือเปรม และบหุงา วชิระ
ศกัดิ์มงคล, 2018) นอกจากนัน้ ความสามารถทางสงัคมนีอ้าจสามารถเทียบเคียงได้กับตวัแปร
ความฉลาดทางสงัคม ซึง่มีผู้ท าการศกึษาและใช้รูปแบบการสง่เสริมความฉลาดทางสงัคมด้วยการ
ฝึกอบรมแบบกลุ่มโดยใช้เทคนิคการให้ค าปรึกษาแบบพฤติกรรมนิยมใช้ในการทดลองมนุษย
สมัพนัธ์ โดยเน้นการได้รับประสบการณ์และความรู้อย่างเข้มข้นในเร่ืองสมัพนัธภาพระหว่างบคุคล
และวิ ธีการเรียน รู้การปรับปรุงทักษะระหว่างบุคคล  (กาญจน์กมล สุวิทยารัตน์ , 2557)  
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การฝึกอบรมเป็นทีมโดยใช้การเรียนรู้ตามกระบวนการกลุ่มจึงเป็นรูปแบบท่ีผู้ วิจัยก าหนดใช้ใน
โปรแกรมการพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลในครัง้นี ้

ซึง่เม่ือพิจารณาประกอบกบัการด าเนินกิจกรรมท่ีใช้ในงานวิจยัครัง้นี ้
จะพบว่า ผู้ เข้าร่วมการวิจัยจะต้องผ่านกระบวนการพัฒนากลุ่ม 5 ขัน้ตอน (Wheelan, 1993 :  
14-19., Rutan, Stone and Shay, 2007 : 33-62) โดยเร่ิมจากระยะรวมกลุ่ม เป็นระยะเร่ิมต้นท่ี
สมาชิกในกลุ่มยังไม่รู้จักกันดี เน่ืองจากผู้ เข้าร่วมการวิจัยมาจาก 3 ส่วนราชการ ผู้ วิจัยจึงใช้
กิจกรรมจับคู่สิ่งของ ซึ่งมีจุดเน้นการเรียนรู้ในการท าความเข้าใจธรรมชาติของมนุษย์ และการ
ปรับตวัเข้าหาผู้ อ่ืน และตามมาด้วยการใช้กิจกรรมบ้านกับต้นไม้ ซึ่งเน้นย า้ไปท่ีการเข้าใจตนเอง
และเข้าใจผู้ อ่ืนในทางบวกตามแนวคิดส านักมนุษยนิยม ซึ่งมีความเช่ือว่ามนุษย์ทุกคนเกิดมา
พร้อมความดีงามและมีแรงจูงใจอยู่ภายในตนเองท่ีจะกระท าพฤติกรรมท่ี เป็นความดี  
โดยมีจุดมุ่งหมายคือการใช้ชีวิตอย่างเบิกบานและสร้างสรรค์สิ่งต่าง ๆ ในรูปแบบใหม่ (สิทธิโชค 
วรานุสันติกูล, 2549 : 18) จึงพบว่าสมาชิกในกลุ่มเร่ิมพัฒนาปฏิสัมพันธ์กันในระยะแรก เร่ิมมี
ความเข้าใจและไว้วางใจผู้ อ่ืน 

ผู้วิจยัเร่ิมใช้กิจกรรมต่อไป ได้แก่ กิจกรรม Broken Square เพื่อสร้าง
เง่ือนไขให้กลุม่เผชิญกบัขัน้ตอนท่ี 2 คือระยะตอ่สู้หรือระยะเกิดความขดัแย้ง เน่ืองจากเง่ือนไขของ
กิจกรรมมีการจ ากดัสทิธ์ิหรือควบคมุพฤตกิรรมท่ีเป็นความเคยชินของบคุคลในการร่วมกลุม่ท างาน 
นัน่คือ การห้ามสื่อสารด้วยวาจาและท่าทางใด ๆ ในขณะท่ีความส าเร็จของงานในกิจกรรมนีจ้ะ
เกิดขึน้ได้ด้วย “การให้” ชิน้ส่วนท่ีแต่ละบุคคลถือครองอยู่ จากการสะท้อนคิดของกิจกรรมนี ้
ผู้ เข้าร่วมการวิจยัล้วนอธิบายว่าเกิดความรู้สึกอึดอดั คบัข้องใจ ทัง้ท่ีเป็นผลมาจากเง่ือนไขกติกา
ของกิจกรรมและเป็นผลมาจากผลงานของสมาชิกในกลุ่ม เช่นเดียวกันกับภาวะท่ีเกิดขึน้ใน
กิจกรรมสร้างป่าองักอร์ กิจกรรมปริศนาท่ีจอดรถ และกิจกรรมปิงปอง ซึง่ผู้วิจยัได้ก าหนดเง่ือนไข
กติกาบางอย่างเพื่อให้เกิดระยะต่อสู้หรือความขดัแย้งภายในกลุ่ม แต่ก็เช่นเดียวกนั เม่ือกลุ่มผ่าน
ระยะนีไ้ปได้ โดยการแสดงพฤติกรรมท่ีเป็นหวัใจส าคญัของการเรียนรู้ในแต่ละกิจกรรม ก็จะท าให้
กลุม่ก้าวข้ามผา่นไปสูร่ะยะการโครงสร้างของกลุม่ 

ในระยะนี ้สมาชิกในกลุ่มจะเร่ิมพิจารณาปัจจยัความส าเร็จเล็กน้อย
ท่ีเร่ิมเกิดขึน้ภายในกลุ่ม และขยายขอบเขตการท างานนัน้จากวิธีการเฉพาะของบุคคลไปสู่วิธีการ
ท างานของกลุ่ม สมาชิกจะเร่ิมมองเห็นวิธีการท างานท่ีถูกต้องอย่างชัดเจน เช่น ในกิจกรรม 
Broken Square สมาชิกยงัท าชิน้งานไม่ส าเร็จจะเร่ิมมองไปท่ีชิน้งานของสมาชิกท่ีตอ่เป็นผลส าเร็จ
แล้ว และจะเร่ิมจดัวางชิน้ส่วนของตนเองในมมุมองใหม่ ๆ รวมถึงเกิดพฤติกรรม “การให้” ชิน้ส่วน
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ของตนเองซึ่งจะเป็นชิน้ส่วนท่ีถกูต้องในชิน้งานของสมาชิกคนอ่ืน หลงัจากนัน้ กลุ่มจะเข้าสู่ระยะ
ปฏิบตัิงาน และพยายามผลติผลงานหรือด าเนินกิจกรรมให้บรรลตุามกติกาหรือเปา้หมายในแตล่ะ
กิจกรรม สมาชิกจะแสดงความยินดีในผลส าเร็จของกลุ่มด้วยการปรบมือ ยิม้แย้ม พูดคุย
แลกเปลี่ยนความรู้สกึกนั และแสดงความกระตือรือร้นท่ีจะในร่วมกิจกรรมตอ่ไป  

ผู้วิจยัได้ออกแบบระบบการให้ข้อมลูย้อนกลบัเก่ียวกบัผลการกระท า 
โดยการใช้วิธีการสะท้อนคิดการเรียนรู้จากกิจกรรมกลุ่ม โดยใช้ค าถามว่า ปัจจยัแห่งความส าเร็จ
ในการท ากิจกรรมได้แก่อะไรบ้าง และให้ผู้ เข้าร่วมการวิจยัแสดงความคิดเห็นทนัทีหลงัจากจบแต่
ละกิจกรรม ซึ่งจะช่วยให้ผู้ เข้าร่วมการวิจยัมีข้อมลูท่ีเหมาะสมกับการเรียนรู้ในกิจกรรมหนึ่ง ๆ ไม่
เป็นการให้ข้อมลูท่ีมากเกินไปหรือเร็วเกินไป (ชชูยั สมิทธิไกร, 2548 : 101-102) โดยหวงัว่าวิธีการ
สะท้อนคิดจากกิจกรรมนีช้่วยให้ผู้ เข้าร่วมการวิจยัได้ตรวจสอบตนเอง เป็นโอกาสท่ีจะให้เกิดการ
สะท้อนกลับตัวตน (Self-Reflection) ในด้านบวก ท าให้ผู้ เข้าร่วมการวิจัยเ กิดการเรียน รู้
ประสบการณ์เชิงบวก น าไปสู่การเปลี่ยนแปลงมโนทศัน์ คือเกิดการเปลี่ยนแปลงการรู้คิดนัน่เอง 
(Hart, Conklin and Allen, 2008 : 632-650)  

แตก่ระนัน้ก็ตาม เม่ือพิจารณาท่ีระยะเวลาท่ีใช้ในการด าเนินกิจกรรม
กลุม่สมัพนัธ์ ซึง่ใช้ระยะเวลา 6 ชัว่โมงตอ่เน่ืองกนั และด าเนินกิจกรรมเฉพาะช่วงวนัท่ีหนึ่งของการ
ฝึกอบรมช่วงท่ี 1 โดยไม่ได้จดักิจกรรมกลุ่มสมัพนัธ์ซ า้อีกเลยในการอบรมวนัต่อมาหรือในช่วงท่ี 2 
อาจเป็นปัจจัยท่ีส่งผลให้โปรแกรมไม่เกิดประสิทธิผลในแง่ของการเปลี่ยนแปลงระดับท่ีเป็น
คุณลักษณะภายในบุคคลได้ ตามท่ีชูชัย สมิทธิไกร ให้ข้อเสนอเก่ียวกับการก าหนดระยะเวลา
ทัง้หมดของการฝึกอบรม โดยกล่าวว่า วตัถุประสงค์ของการฝึกอบรมท่ีแตกต่างกัน ก็อาจท าให้
ระยะเวลาท่ีใช้มัความแตกต่างกันด้วยโดยการฝึกอบรมท่ีต้องการให้ผู้ รับการอบรมมีการ
เปลี่ยนแปลงทกัษะหรือทศันคติ จะใช้ระยะเวลายาวนานกว่าการฝึกอบรมท่ีต้องการให้เกิดความรู้
ความเข้าใจ (ชชูยั สมิทธิไกร, 2548 : 147) ซึง่ข้อเสนอเร่ืองการใช้ระยะเวลาและการแบ่งช่วงระยะ
ท่ีเหมาะสมกับการใช้ในกิจกรรมเพื่อเปลี่ยนแปลงทศันคตินี ้สอดคล้องกบัผลการศึกษาของผกา
รัตน์ เสือเปรม และบุหงา วชิระศักดิ์มงคล (2018) ซึ่งใช้กิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์เพื่อสร้างเสริม
คณุลกัษณะของเด็กไทยในประชาคมอาเซียนส าหรับนกัเรียนระดบัมธัยมศกึษาตอนปลายโดยใช้
เวลาในการจดักิจกรรมกลุ่มสมัพนัธ์ทัง้สิน้ จ านวน 14 ครัง้ ครัง้ละ 50 นาที รวมใช้เวลาในการจดั
กิจกรรมกลุม่สมัพนัธ์ทัง้สิน้ 700 นาที หรือคิดเป็น 12 ชัว่โมงโดยประมาณ  
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นอกจากนัน้ ประเด็นเร่ืองความแตกต่างระหว่างบุคคล (Individual 
Differences) ก็อาจจะเป็นอีกตวัแปรหนึ่งท่ีมีผลต่อการฝึกอบรมในครัง้นีด้้วย เน่ืองจากผู้ เข้ารับ
การอบรมแต่ละคนอาจมีความถนดั (Aptitude) ไม่เท่ากนั ความถนดันีอ้าจมีผลตอ่ความสามารถ
ในการเรียนรู้ของบุคคลได้ (ชูชัย สมิทธิไกร, 2548 : 104) โดยเม่ือผู้ วิจัยวิเคราะห์ข้อมูลจากการ
ประเมินผลการเรียนรู้ในกิจกรรมกลุ่มสมัพนัธ์ทัง้ 7 กิจกรรม พบข้อสงัเกตว่า เม่ือพิจารณาคะแนน
การเรียนรู้ในกิจกรรมเดี่ยว จะสามารถจดักลุ่มผู้ เข้ารับการอบรมออกเป็น 2 กลุ่ม ได้แก่ กลุ่มท่ีมี
คะแนนค่อนข้างสงู จ านวน 3 คน และกลุม่ท่ีมีคะแนนค่อนข้างต ่า จ านวน 3 คน และเม่ือมีการสุ่ม
คนเข้ากลุม่ส าหรับท ากิจกรรมกลุม่ กลุม่ท่ีมีคะแนนคอ่นข้างสงูทัง้ 3 คนก็ได้เข้าสูก่ลุม่เดียวกนัและ
มีกลุม่คนคะแนนปานกลางเข้าร่วมกลุม่ด้วยอีก 3 คน รวมเป็น 6 คน สว่นกลุม่ท่ีมีคะแนนค่อนข้าง
ต ่าทัง้ 3 คนก็ถูกสุ่มเข้ามาอยู่ในกลุ่มเดียวกันร่วมกับกลุ่มคนท่ีมีคะแนนปานกลางอีก 3 คน เม่ือ
สรุปคะแนนทัง้กิจกรรมกลุ่มและกิจกรรมเดี่ยว พบว่า กลุ่มคนท่ีเคยมีคะแนนปานกลางเม่ือเข้า
มาร่วมกลุ่มกับคนท่ีมีคะแนนสงู คะแนนผลงานโดยรวมทุกกิจกรรมก็จะมีคะแนนขยบัสงูขึน้ด้วย 
ในขณะท่ีกลุ่มท่ีมีคะแนนปานกลางเม่ือมารวมกลุ่มกบัคนท่ีมีคะแนนค่อนข้างต ่า คะแนนผลงาน
โดยรวมมีการลดลงเล็กน้อย ซึ่งแสดงให้เห็นว่า ความรู้และทักษะของบุคคลสามารถกระตุ้นให้
สมาชิกภายในกลุ่มมีระดบัความรู้และทกัษะสงูขึน้ได้ ในขณะท่ีกลุ่มเองก็มีอิทธิผลต่อความรู้และ
ทกัษะของแต่ละบคุคลเช่นเดียวกนั ซึง่อาจแสดงให้เห็นว่า บคุคลท่ีมีความรู้และทกัษะในระดบัสงู
และมีภาวะผู้น ามากเพียงพอท่ีจะชีน้ ากลุ่ม อาจจะส่งผลให้ระดบัความสามารถของสมาชิกใน
กลุม่ยขยบัสงูขึน้ได้ และในทางกลบักนั บคุคลท่ีมีความรู้และทกัษะในระดบัต ่าท่ีมาเข้าร่วมกลุม่กนั 
ก็อาจจะโน้มน าให้ความสามารถของกลุม่ขยบัลดลงเพิ่มขึน้ด้วย สอดคล้องกบัข้อเสนอของ Potter, 
Bigley and Steers (2003) ท่ี เสนอว่า กระบวนการกลุ่มสามารถพัฒนาความรู้และทักษะท่ี
เก่ียวข้องกับการท างานได้ โดยบุคคลจะได้รับการชีแ้นะ การให้ ข้อมูลสะท้อนกลับ และการมี
ต้นแบบท่ีดีภายในกลุ่ม แต่อย่างไรก็ตาม การท่ีกลุ่มจะเกิดผลการปฏิบตัิงานท่ีดีขึน้ได้นัน้ จะต้อง
สร้างความรู้สึกหรือการรับรู้ในเป้าหมายเดียวกันระหว่างสมาชิกภายในกลุ่มเสียก่อน  ให้บุคคล
รับรู้ว่าตนเองมีความส าคญัและมีความรับผิดชอบตอ่เปา้หมายของกลุม่เสมือนเป็นเปา้หมายสว่น
บคุคลเอง (Potter, Bigley and Steers, 2003 : 300-301)  

อย่างไรก็ตาม จากข้อมูลเชิงคุณภาพท่ีได้จากการสะท้อนคิด 
เพื่อพิจารณาในภาพรวมเก่ียวกับวิธีการใช้กิจกรรมกลุ่มสมัพันธ์เพื่อพัฒนาคุณลกัษณะภายใน
บุคคลนัน้ก็พบว่า ผู้ เข้ารับการอบรมมีทัศนคติท่ีดีต่อกิจกรรม เห็นประโยชน์ของกิจกรรม และ
สามารถตระหนกัรู้ได้ว่าตนเองเกิดการเรียนรู้อะไรบ้างจากกิจกรรมกลุ่มสมัพนัธ์ ดงันัน้ วิธีการใช้
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กิจกรรมกลุ่มสมัพนัธ์ก็ยงัคงเป็นวิธีการพฒันาคณุลกัษณะภายในบคุคลท่ีน่าสนใจจะน ามาใช้ แต่
ควรปรับปรุงเร่ืองระยะเวลาและจ านวนครัง้ท่ีใช้ในการฝึกอบรม โดยแบ่งตารางการจัดกิจกรรม
ออกเป็นหลายครัง้ ระยะไม่ต่อเน่ืองกนั มีการเว้นช่วงวนัหรือเวลา เพื่อเป็นการเปิดโอกาสให้ผู้ เข้า
รับการอบรมได้ทบทวนและตรวจสอบสิ่งท่ีได้เรียนรู้ รวมถึงเปิดโอกาสให้น าสิ่งท่ีได้เรียนรู้นัน้ไปใช้
ในชีวิตประจ าวนัด้วย 

2.2. การพัฒนาความรู้ในงานทรัพยากรบุคคลภาครัฐด้วยการเรียนรู้
ด้วยตนเอง การอภปิรายกลุ่ม และการเรียนรู้ที่มีปัญหาเป็นฐาน 

ผู้ วิจัยมอบหมายให้ผู้ เข้ารับการอบรมเข้าท าการศึกษาด้วยตนเอง
ผ่านระบบ E-Learning ของส านักงาน ก.พ . ก่อน ท่ีจะมาเข้า ร่ับการอบรมในห้องเรียน  
โดยเนือ้หาวิชาท่ีมอบหมายให้ท าการศึกษา ได้แก่ การสรรหาและเลือกสรรบุคคลเข้ารับราชการ 
การพัฒนาทรัพยากรบุคคล ความรู้พืน้ฐานด้านการบริหารผลการปฏิบัติราชการ และความรู้
พืน้ฐานการบริหารทรัพยากรบคุคล เพื่อให้มีความรู้พืน้ฐานในระดบัท่ีเท่าเทียมกนั และมาทดสอบ
ความรู้ในห้องอบรมผ่านโปรแกรมแบบทดสอบออนไลน์ Kahoot และการอภิปรายแนวปฏิบัติ 
ของแตล่ะกระบวนงานทรัพยากรบคุคลท่ีแตล่ะสว่นราชการปฏิบตัิจริง 

แตเ่น่ืองจากการมอบหมายหวัข้อวิชาให้ผู้ เข้ารับการอบรมศกึษาด้วย
ตนเองดงักลา่วนัน้ เป็นความรับผิดชอบสว่นบคุคลและเป็นความสามารถในการก ากบัตนเองของผู้
เข้ารับการอบรมแต่ละคนเองในการเข้าศึกษาอย่างตัง้ใจเพื่อเก็บเก่ียวเนือ้หาสาระมาเป็นความรู้
พืน้ฐานก่อนเข้ารับการอบรม ในสภาพการท างานจริง เป็นไปได้ท่ีผู้ เข้ารับการอบรมมีภารกิจงาน
ประจ าท่ีเป็นภาระงานรัดตวั ท าให้อาจจะไม่สามารถเข้าท าการศึกษาได้ ประกอบกับระบบการ
เรียนรู้ทางไกลโดยสื่ออิเล็กทรอนิกส์ของส านักงาน ก.พ. เป็นโปรแกรมท่ีใช้งานมาตัง้แต่ปี  
พ.ศ. 2546 (วิทยาลัยข้าราชการพลเรือน สถาบันพัฒนาข้าราชการพลเรือน , 2560) รูปแบบ 
การเรียนรู้และเนือ้หาบางสว่นอาจจะไมเ่หมาะสมหรือไม่ดงึดดูใจผู้ เรียนในยคุปัจจบุนัได้ ซึง่ขดัแย้ง
กบัหลกัการของรูปแบบการเรียนรู้เฉพาะบุคคล (Personalized learning) ซึ่งจะอาศยัเทคโนโลยี
การศึกษาสมัยใหม่หลากหลายชนิด เช่น การใช้ machine ซึ่งอาจเป็นหุ่นยนต์หรือรูปแบบอ่ืน  
การใช้ adaptive learning software การเรียนรู้ผ่านเกม หรือแม้กระทัง่การเรียนรู้ด้วยตนเองผ่าน
ระบบ E-Learning ทัง้นี ้การออกแบบระบบการเรียนรู้เฉพาะบคุคลจะต้องค านงึถึงหลกัการท างาน
ของสมอง ความจ า กระบวนการเรียนรู้ และจิตวิทยาการเรียนรู้ด้วย (วราภรณ์ สามโกเศศ, 2560) 

และในสว่นของการพฒันาความรู้ในงานทรัพยากรบคุคลภาครัฐด้วย
การเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐานนัน้ ผู้ วิจัยอาศัยประโยชน์จากกระบวนการหรือขัน้ตอนของ PBL 
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มุ่งเน้นให้เกิดการพฒันาความรู้ในงานด้านทรัพยากรบุคคลภาครัฐผ่านเนือ้หาและประเด็นของ
ปัญหาซึง่เก่ียวข้องกบักระบวนงานบริหารทรัพยากรบคุคลภาครัฐ โดยในแบบฝึก PBL ท่ีใช้ในการ
วิจัยครัง้นี ้เก่ียวข้องกับกระบวนงานการทดลองการปฏิบัติราชการ การประเมินผลการปฏิบัติ
ราชการ และการพฒันาบคุลากรรองรับการขึน้สูต่ าแหน่งอ านวยการ โดยใช้ระหว่างการใช้แบบฝึก 
PBL ซึ่งเร่ิมไต่ระดบัจากสถานการณ์ปัญหาท่ีมีความซบัซ้อนไม่มากนักนัน้ ผู้ เข้าร่วมการวิจยัใช้
เวลาในการท าความเข้าใจกับขัน้ตอนท่ี 1 ท าความเข้าใจกับศัพท์หรือมโนทัศน์ค่อนข้างมาก 
เน่ืองจากธรรมชาติของกระบวนงานบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐจะเก่ียวข้องกับกฎ ระเบียบ 
หรือค าสัง่ท่ีก าหนดมาจากส านกังาน ก.พ. ในระยะแรกผู้ เข้าร่วมการวิจยัมกัจะใช้ความเคยชินใน
การท าความเข้าใจกบัศพัท์ด้วยการเดาความหมายหรือบอกเล่าจากประสบการณ์เดิมท่ีมี โดยไม่
ตัง้มั่นอยู่กับหลักการของกระบวนการ PBL ท่ีให้ความส าคัญกับการรวบรวมข้อมูลและการ
วิเคราะห์ข้อมลู ตอ่เม่ือวิทยากรกระตุ้นให้พยายามหาความหมายท่ีแท้จริงอ้างอิงตามกฎ ระเบียบ 
ค าสัง่ของระบบราชการ ผู้ เข้าร่วมการวิจยัจึงค่อย ๆ ตัง้ข้อสงัเกตและประเมินตนเองได้มากขึน้ว่า
บางประเด็นปัญหา ไมส่ามารถรีบตดัสินใจโดยอาศยัเพียงแคแ่นวปฏิบตัิตอ่ ๆ กนัมาหรือความเคย
ชินได้ ในขัน้ตอนนีจ้ึงพบว่าใช้เวลาในการเรียนรู้คอ่นข้างมาก หลงัจากนัน้เม่ือเข้าสู่การระบปัุญหา 
และการวิเคราะห์ปัญหา ผู้ เข้าร่วมการวิจยัจะได้มีการอภิปรายภายในกลุ่มอย่างเปิดกว้าง โดยท่ี
วิทยากรพยายามกระตุ้นให้เกิดการระดมความคิดอยา่งไม่มีเง่ือนไขในชัน้แรก เพื่อให้เปิดมมุมองท่ี
กว้างขึน้ในการระบุและวิเคราะห์ปัญหา หลงัจากนัน้จึงเร่ิมเข้าสู่การจัดล าดบัความส าคญัของ
สมมติฐานของปัญหา การเสนอแนวทางการแก้ไขปัญหา และแนวทางการป้องกันปัญหานัน้ ๆ  
ในระยะยาวตอ่ไป 

ในระหว่างการด าเนินกิจกรรมตามขัน้ตอนของ PBL นัน้ ผู้ เข้ารับการ
อบรมแสดงพฤติกรรมท่ีแสดงถึงการยงัไม่เกิดความช านาญในการด าเนินตามกระบวนการ PBL 
เช่น หยุดค้นคว้าหาข้อมูลหรือปราศจากซึ่งความสงสยัเม่ือมีสมาชิกเสนอความคิดเห็นใดความ
คิดเห็นหนึ่งขึน้มา ซึ่งในภายหลังพบว่าบ่อยครัง้ท่ีความคิดเห็นจากสมาชิกคนใดคนหนึ่งท่ีมี
บคุลิกภาพแบบชีน้ ากลุ่ม จะพาไปสู่การท่ีกลุ่มอภิปรายไปนอกประเด็นหรือไม่ถกูประเด็น การตก
ลงใจเสนอวิธีการแก้ไขปัญหาจากความเคยชินโดยไมพ่ิจารณาข้อมลูท่ีร่วมกนัวิเคราะห์สาเหตขุอง
ปัญหามาตัง้แตเ่ร่ิมกระบวนการ การแสดงพฤติกรรมดงักล่าวนี ้จึงอาจแสดงให้เห็นว่าผู้ เข้ารับการ
อบรมยังไม่มีความเข้าใจในหลักการและกระบวนการของ PBL มากเพียงพอท่ีจะน าไปสู่การ
ยกระดบัความรู้จากสถานการณ์ของปัญหาได้  
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เม่ือเข้าสูก่ารฝึกอบรมช่วงท่ี 2 ซึง่เป็นการน าข้อมลูท่ีกลุม่ใช้เวลานอก
ห้องอบรมร่วมกนัวิเคราะห์สถานการณ์ของปัญหาในงานทรัพยากรบคุคลท่ีมีความซบัซ้อนมากขึน้ 
พบว่า กลุ่มยงัขาดข้อมลูท่ีเก่ียวข้องกบัการวิเคราะห์สถานการณ์ของปัญหาค่อนข้างมาก ซึ่งอาจ
เป็นไปได้วา่ เม่ือกลบัไปสูก่ารปฏิบตัิงานประจ าภายหลงัจบการฝึกอบรมช่วงท่ี 1 ผู้ เข้ารับการอบรม
มีภารกิจการท างานประจ าปริมาณมาก ท าให้การท างานของกลุม่ไมส่ามารถท าได้อยา่งเต็มท่ี และ
การเข้าร่วมการฝึกอบรมในครัง้นี ้ไม่มีผลเชิงระบบต่อความก้าวหน้าในสายอาชีพของผู้ เข้าอบรม
เอง เน่ืองจากเป็นการเข้าร่วมโครงการวิจยัจากบุคคลภายนอกส่วนราชการ แรงจูงใจหรือความ
คาดหวงัท่ีมีต่อการฝึกอบรมจึงอาจจะเป็นปัจจยัท่ีสามารถน ามาอธิบายปรากฏการณ์ในครัง้นีไ้ด้ 
โดยในมมุมองของความคาดหวงัท่ีมีตอ่ฝึกอบรมนัน้ เสนอวา่ บคุคลจะเกิดการเรียนรู้ได้ดีหากเขามี
ความคาดหวงัต่อผลลพัธ์ในการฝึกอบรมนัน้ ผลลพัธ์ท่ีคาดหวงัในการฝึกอบรมอาจหมายถึงผล
การปฏิบัติงานท่ีสูงขึน้ การได้รับเงินเดือนเพิ่มขึน้ หรือได้รับการยกย่องจากเพื่อนร่วมงาน  
(Noe, 2008: 133)  

ภูมิหลงัของผู้ เข้ารับการอบรมก็อาจจะเป็นอีกหนึ่งปัจจัยท่ีมีผลการ
การเรียนรู้ได้ซึง่ภมูิหลงัหมายรวมถึง อายตุวั อายงุาน ระดบัการศกึษา ระดบัต าแหน่งงานท่ีปฏิบตัิ 
แรงจูงใจหรือการรับรู้ประสบการณ์ฝึกอบรมท่ีเคยมีมาก่อนเข้ารับการพฒันาในครัง้นี ้โดยแม้ว่า
งานวิจัยครัง้นีจ้ะก าหนดเกณฑ์คุณสมบตัิของผู้ เข้ารับการอบรมท่ีมีระดบัต าแหน่งเดียวกัน คือ
ระดบัปฏิบตัิการ มีอายงุานใกล้เคียงกนั เน่ืองจากระดบัต าแหน่งงานจะมีความสมัพนัธ์กบัอายงุาน
ท่ีอยู่ในระดบัต าแหน่งนัน้ แตผู่้ เข้ารับการอบรมก็มาจากตา่งสว่นราชการ ซึง่บางสว่นราชการมีการ
จัดหลกัสูตรฝึกอบรมให้กับข้าราชการระดบัปฏิบัติการนีค้่อนข้างทั่วถึงและมีการใช้เทคนิคการ
เรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐานในการฝึกอบรมอยูบ้่าง ในขณะท่ีบางสว่นราชการมุง่เน้นให้ความสนใจใน
การพฒันาข้าราชการระดบังานช านาญการขึน้ไป ซึง่เป็นระดบัท่ีปฏิบตัิหน้าท่ีในฐานะหวัหน้างาน 
ซึ่งมีการใช้เทคนิคการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐานในหลักสูตรของหัวหน้างาน โดยท่ีไม่ได้มีการ
ประยุกต์ใช้ PBL ส าหรับข้าราชการระดับปฏิบัติการ ดังนัน้ ภูมิหลังประสบการณ์ฝึกอบรม  
จึงอาจจะเป็นปัจจยัท่ีส่งผลให้เกิดความสามารถในการเรียนรู้ท่ีแตกต่างกนั รวมถึงมีผลต่อความ
พึงพอใจในการฝึกอบรมท่ีแตกต่างกนั ซึง่สอดคล้องกบังานวิจยัของรัชนีพร นาพทุธา (2549: 87) 
ท าการศกึษาความพงึพอใจท่ีมีตอ่การฝึกอบรมและประสิทธิภาพของการฝึกอบรม พบวา่ พนกังาน
ท่ีมีระดบัการศึกษาต่างกนั มีพืน้ฐานความรู้ ความสามารถต่างกนั ท าให้มีความพึงพอใจต่อการ
ฝึกอบรมด้านวิธีการฝึกอบรม วิทยากรผู้ อบรม โสตทัศนูปกรณ์ ระยะเวลาในการฝึกอบรม  
และเนือ้หาของหลกัสตูรท่ีตา่งกนั 
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นอกจากนัน้ ปัจจยัเร่ืองความเก่ียวข้องระหว่างประเด็นท่ีเรียนรู้กบัตวั
ผู้ เรียนรู้ ก็อาจจะสง่ผลตอ่การพฒันาในครัง้นี ้ในลกัษณะท่ีว่า สถานการณ์ปัญหาท่ีน ามาเป็นแบบ
ฝึกในครัง้นี ้มีความเก่ียวข้องเพียงบางกระบวนของการบริหารทรัพยากรบคุคลภาครัฐเท่านัน้ ยงัมี
บางกระบวนงานท่ีผู้ เข้าร่วมการวิจยัไม่ได้เรียนรู้ผ่านแบบฝึก PBL ซึ่งอาจท าให้ผู้ เข้ารับการอบรม
ยังไม่สามารถเช่ือมโยงความรู้จากกระบวนการ PBL ไปประยุกต์ใช้ในสถานการณ์ปัญหาท่ี
แตกต่างออกไปได้ (Yew and Goh, 2016 : 75-79) และยงัอาจเป็นเร่ืองของระยะเวลาท่ีใช้ในการ
ฝึกและการยดึตดิกบัรูปแบบการเรียนรู้ตามความเคยชินของผู้ เข้าร่วมการวิจยั ซึง่แม้วา่ในงานวิจยั
นีจ้ะใช้เวลากบัการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐานจ านวน 15 ชัว่โมง ก็อาจจะไม่เพียงพอท่ีจะท าให้เกิด
การเปลี่ยนแปลงระดบัความรู้และทกัษะได้ ซึง่สอดคล้องกบัการศกึษาท่ีใช้วิธีการเรียนรู้ท่ีมีปัญหา
เป็นฐานในกลุ่มของนกัศึกษาด้านบริหารทรัพยากรบุคคล โดยการทดลองนัน้ใช้เวลาในการเก็บ
ข้อมลู 3 ปี กล่าวคือ มีการใช้รูปแบบการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐานกบักลุ่มนกัศึกษาสาขาบริหาร
ทรัพยากรบุคคลตลอดระยะเวลา 3 ปี และพบว่าวิธีการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐานสามารถพฒันา
ความรู้เชิงลึกของนักศึกษาได้จริง และสามารถพัฒนาทักษะการท างานเป็นทีม ทัง้นี ้ขึน้อยู่กับ
ปัจจยัท่ีส าคญั ได้แก่ ค่านิยมหรือวฒันธรรมในการศึกษาเรียนรู้ ความสมัพนัธ์ภายในกลุ่มท่ีร่วม
ศกึษา และระดบัความสามารถของผู้ เรียนเอง (Reynolds, Saxon and Benmore, 2006 : 359-370) 

แตอ่ย่างไรก็ตาม หากมีการปรับปรุงระยะเวลา และความถ่ีในการฝึก
ปฏิบตัิตามกระบวนการของ PBL และพิจารณาถึงความสอดคล้องกบัสถานการณ์ปัญหาในแบบ
ฝึกและสถานการณ์ปัญหาจริงท่ีอาจเกิดขึน้กบัตวัผู้ เข้ารับการอบรม การเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐานก็
ยงัมีความน่าสนใจท่ีจะน ามาปรับใช้ในการฝึกอบรมในองค์การ ตามข้อเสนอให้น ารูปแบบการ
เรียนรู้จากการปฏิบตัิมุ่งเน้นการแก้ไขปัญหาเพื่อพฒันาทกัษะการแก้ไขปัญหาท่ีมีความซบัซ้อน 
โดยเสนอให้ริเร่ิมน ามาใช้ในการฝึกอบรมในองค์การด้วย (Yeo and Marquardt, 2012 : 258-273)   

2.3 การพัฒนาทักษะการคิดและการจัดการข้อมูลด้วยกิจกรรม
กลุ่มสัมพันธ์ตามกระบวนการกลุ่มและการเรียนรู้ที่มีปัญหาเป็นฐาน 

ดงัท่ีกล่าวถึงการใช้กิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์และการเรียนรู้ท่ีมีปัญหา
เป็นฐานดงักลา่วข้างต้นแล้วนัน้ เน่ืองจากการใช้กิจกรรมกลุ่มสมัพนัธ์เพื่อมุ่งเน้นพฒันาทกัษะการ
คิด จะกระท าผา่น 2 กิจกรรม ได้แก่ กิจกรรมปริศนาท่ีจอดรถ มุง่เน้นการเตรียมความพร้อมพฒันา
ทกัษะการคิดวิเคราะห์และการคิดเช่ือมโยง และกิจกรรมปิงปอง มุ่งเน้นพฒันาทกัษะการคิดนอก
กรอบอย่างสร้างสรรค์ โดยทัง้ 2 กิจกรรม ใช้ระยะเวลาในการด าเนินกิจกรรมรวมทัง้สิน้จ านวน 1.5 
ชัว่โมง ซึง่อาจเป็นการใช้ระยะเวลาท่ีสัน้เกินไปส าหรับการปพูืน้ฐานไปสู่การพฒันาทกัษะทางการ
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คิดได้ และการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐานท่ีน ามาใช้และอธิบายอย่างละเอียดข้าต้นนัน้ แสดงให้เห็น
วา่ ปัจจยัท่ีอาจจะเป็นประเด็นส าคญัท่ีเป็นอปุสรรคตอ่การพฒันาทกัษะทางการคิดวิเคราะห์ ก็คือ 
การท่ีผู้ เข้ารับการอบรมยงัมีความเข้าใจในการบวนการของ PBL ไม่มากพอท่ีจะน ามาประยกุต์ใช้
ได้อย่างคล่องแคล่วจนเกิดเป็นทกัษะ สะท้อนจากการสงัเกตพฤติกรรมท่ีพบว่าผู้ เข้าอบรมมกัจะ
กลบัไปใช้พืน้ความรู้เดิมหรือความเคยชินเดิมในการวิเคราะห์ปัญหา ไม่ได้ใช้ทกัษะการรวบรวม
ข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงลึก และสะท้อนจากระยะท่ีใช้ในขัน้ตอนแรกของกระบวนการ 
PBL ซึ่งใช้เวลาค่อนข้างมาก แสดงให้เห็นว่าผู้ เข้าอบรมยังไม่เกิดทักษะในการใช้ PBL เป็น
เคร่ืองมือน าไปสูก่ารพฒันาทกัษะการคิดและการจดักรข้อมลูได้  

นอกจากนัน้ การท่ีโปรแกรมพัฒนาในครัง้นีไ้ม่ส่งผลให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงระดับสมรรถนะด้านทักษะการคิดและการจัดการข้อมูลข้อมูล อาจเกิดจากการท่ี
ผู้วิจยัไม่ได้เน้นย า้อย่างชดัเจนถึงวตัถปุระสงค์ของการใช้ PBL เพื่อพฒันาทกัษะการคิด เน่ืองจาก
ผู้วิจยัมีสองวตัถุประสงค์ในการใช้ PBL กล่าวคือ เพื่อพฒันาความรู้ในงานด้านทรัพยากรบุคคล 
และเพื่อพฒันาทกัษะการคิดและการจดัการข้อมลู ผู้ เข้ารับการอบรมจะได้รับการแจ้งอย่างชดัเจน
รวมถึงการตะหนกัได้จากความรู้ท่ีได้รับในขัน้ตอนของการศกึษากฎ ระเบียบ ค าสัง่ ท่ีเก่ียวข้องกบั
สถานการณ์ปัญหา จึงมีแนวโน้มว่าผู้ เข้ารับการอบรมรับรู้ว่าใช้ PBL เพื่อการพฒันาความรู้ในงาน
ด้านทรัพยากรบุคคลมากกว่า ซึ่งในจุดนีเ้องท่ีขดัต่อข้อเสนอในการเลือกใช้เทคนิคการฝึกอบรม  
ท่ีเสนอว่า ในการเลือกใช้เทคนิคการฝึกอบรมควรท าให้เกิดการเข้าใจอย่างชดัเจนว่าจะใช้เทคนิค
ใดเพื่อพัฒนาทักษะอะไร ควรเปิดโอกาสมากพอเพื่อให้ผู้ เข้ารับการอบรมมีโอกาสได้ฝึกปฏิบัติ  
ควรมีการให้ผลสะท้อนกลบัในขณะท่ีท าการฝึกอบรม สื่อสารให้ผู้ เข้ารับการอบรมรับรู้ถึงสิ่งท่ีเป็น
แรงจงูใจหรือประโยชน์ท่ีพวกเขาจะได้รับจากการฝึกอบรม และออกแบบการฝึกอบรมท่ีน าไปสู่การ
ประยกุต์ใช้ในสถานการณ์อ่ืน ๆ ได้ด้วย (Cascio and Aguinis, 2005 : 411-412) 

2.4 การพัฒนาความรู้เก่ียวกับระบบงานภาครัฐด้วยการอภิปราย
กลุ่มตามกระบวนการกลุ่ม 

ในกิจกรรมการอภิปรายกลุ่มความรู้เก่ียวกับระบบงานภาครัฐนัน้ 
ผู้วิจยัได้ชีช้วนให้ผู้ เข้าร่วมการวิจยัเล่าประสบการณ์การท างานในหน้าท่ีความรับผิดชอบท่ีแสดงให้
เห็นถึงระบบการสื่อสารภายในสว่นราชการ โดยสว่นใหญ่เป็นการสื่อสารผา่นบนัทกึข้อมความเป็น
ลายลกัษณ์อกัษร ซึง่บางส่วนราชการยงัสง่เอกสารผ่านระบบสารบรรณเพียงระบบเดียว บางสว่น
ราชการใช้รูปแบบการสื่อสารผา่นเว็บไซต์ภายในหรือผ่านโปรแกรมสื่อสงัคม โดยสว่นใหญ่ ผู้ เข้ารับ
การอบรมมีความเข้าใจและใช้ระบบการสื่อสารของภาครัฐได้อยู่แล้ว และยงัมีความคิดเห็นว่าเป็น
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การยากท่ีจะน าระบบการสื่อสารแบบไร้กระดาษมาใช้ในระบบราชการได้อย่างแท้จริง นอกจาก
ประเด็นชวนคุยว่าด้วยเร่ืองของการสื่อสารแล้วนัน้ ผู้ วิจัยยังได้ชวนให้ผู้ เข้ารับการอบรมเล่า
ประสบการณ์การท างานท่ีต้องเก่ียวข้องกบัระบบการเบิกจ่ายงบประมาณ การเงิน การคลงั และ
การพัสดุ ซึ่งผู้ เข้ารับการอบรมล้วนมีประสบการณ์ความเก่ียวข้องกับเร่ืองดงักล่าว เช่น การขอ
งบประมาณเพื่อจดัท าโครงการ การเบกิจ่ายคา่เบีย้เลีย้งการเดินทางไปราชการ หรือการเบิกพสัดท่ีุ
จ าเป็นในการท างาน ซึ่งปรากฏการณ์ดงักล่าวอาจจะเป็นสิ่งท่ีสามารถน ามาอธิบายในลกัษณะ
ท่ีว่า ความรู้เก่ียวกับระบบงานภาครัฐเป็นสิ่งท่ีจ าเป็นส าหรับนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ แต่โดย
ปกติแล้ว ข้าราชการจ าเป็นต้องท าความเข้าใจกบัระบบงานภาครัฐซึง่ได้แก่ ระบบงานการเงิน การ
คลงั การพสัด ุและงานสารบรรณตัง้แต่ระยะแรกเร่ิมของการเข้ามาปฏิบตัิราชการ โดยหน่วยงาน
ต้นสงักดัจะจดัให้หวัข้อการเรียนรู้ระบบดงักล่าวนีอ้ยู่ในหลกัสตูรการปฐมนิเทศข้าราชการใหม่อยู่
แล้ว และบคุลากรภาครัฐจะได้สมัผสัและปฏิบตัิจริงตลอดระยะเวลาการปฏิบตัิราชการ จงึอาจเป็น
เหตผุลในการอธิบายวา่โปรแกรมไมมี่ผลตอ่การยกระดบัความรู้เก่ียวกบัระบบงานภาครัฐได้ 

ข้อเสนอแนะในการวิจัย 
เพื่อให้สามารถเกิดการใช้ประโยชน์จากงานวิจยัครัง้นีไ้ด้อย่างมีประสิทธิภาพ ผู้ วิจัยมี

ข้อเสนอแนะส าหรับผู้ ท่ีเก่ียวข้องกบัการสง่เสริมสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ โดยแบ่งเป็น
ข้อเสนอแนะส าหรับผู้ ท่ีเก่ียวข้องเชิงนโยบายระดับองค์การ ส าหรับผู้ ปฏิบัติงานสายงานนัก
ทรัพยากรบคุคลภาครัฐ และส าหรับนกัวิจยั ดงัตอ่ไปนี ้

1. ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย 
1. ข้อเสนอแนะเชิงนโยบายส าหรับสว่นราชการท่ีสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ จากผล

การใช้โปรแกรมพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐในงานวิจัยนี ้พบว่า เทคนิคท่ีใช้ใน
โปรแกรมช่วยท าให้ผู้ เข้ารับการอบรมเกิดทัศนคติท่ีดีต่อการฝึกอบรมและเกิดการเปลี่ยนแปลง
ความรู้และทักษะท่ีเก่ียวข้องกับการท างานของนักทรัพยากรบุคคลได้ในระดบัหนึ่ง รวมถึงเป็น
เทคนิคท่ีแปลกใหม่ ไม่เคยมีการใช้เทคนิคนีใ้นหลกัสูตรฝึกอบรมนักทรัพยากรบุคคลท่ีมีอยู่เดิม 
และยิ่งเม่ือพิจารณาจากข้อมลูของผู้ เข้ารับการอบรมซึง่ให้ข้อมลูว่า ท่ีผ่านมาหน่วยงานจะประสบ
กบัปัญหาการจ ากดัสิทธ์ิการเข้ารับการพฒันาสมรรถนะของสายงานนกัทรัพยากรบุคคล และแม้
ได้โอกาสเข้ารับการพฒันาในหลกัสตูรท่ีเก่ียวข้องกับการพฒันาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลก็
ยงัคงเป็นการฝึกอบรมด้วยเทคนิคการบรรยายให้ความรู้ ท าให้ผู้ เข้ารับการอบรมไม่มีโอกาสได้ฝึก
ทกัษะและไม่ได้รับการพฒันาเทคนิคท่ีเหมาะสมในการพฒันาคณุลกัษณะภายในบุคคล ดงันัน้ 
ส่วนราชการท่ีสังกัดกระทรวงแห่งหนึ่งสามารถน าโปรแกรมการพัฒนาจากงานวิจัยคร้งนี ้  
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ไปก าหนดเป็นหนึ่ งในวิ ธีการพัฒนาความก้าวหน้าในสายอาชีพนักทรัพยากบุคคลได้  
โดยก าหนดให้เป็นหลกัสตูรการพฒันาท่ีจ าเป็นส าหรับนกัทรัพยากรบุคคลระดบัปฏิบตัิการท่ีเข้า
งานใหมอ่ายงุานไม่เกิน 5 ปี หรือท่ีเรียกวา่ Onboarding Program  

2. ข้อเสนอแนะเชิงนโยบายส าหรับสว่นราชการอ่ืน ๆ จากผลการวิจยัในระยะท่ี 2 
ท าให้ได้มาซึ่งองค์ความรู้เก่ียวกับองค์ประกอบสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐท่ีสังกัด
กระทรวงแห่งหนึ่ง ดงันัน้ ส่วนราชการในสงักัดกระทรวงแห่งนีแ้ละส่วนราชการอ่ืน ๆ สามารถน า
แบบวดัสมรรถนะดงักลา่วไปเป็นเคร่ืองมือในกระบวนงานบริหารทรัพยากรบคุคลสายงานดงักลา่ว
ต่อไปได้ โดยสามารถก าหนดเป็นเคร่ืองมือในการสรรหาและคดัเลือกนักทรัพยากรบุคคล เป็น
เคร่ืองมือในการประเมินตนเองเพื่อทราบความต้องการในการพฒันาบคุลากร และรวมไปถึงใช้เป็น
เคร่ืองมือประเมินเพื่อประกอบการพิจารณาการเลื่อนระดบั และโดยเฉพาะอย่างยิ่งเม่ือภาครัฐทัง้
ระบบจะต้องเผชิญกับภาวการณ์เตรียมความพร้อมของบุคลากรท่ีจะขึน้สู่ต าแหน่งอ านวยการ 
ตามหนงัสือส านกังาน ก.พ. ท่ี นร 1008/ว 15 ลงวนัท่ี 28 กรกฎาคม 2558 ซึ่งเก่ียวกับมาตรฐาน
ก าหนดต าแหน่ง ฉบบัแก้ไขเพิ่มเติมครัง้ท่ี 2 ต าแหน่งประเภทอ านวยการ คณุสมบตัิเฉพาะส าหรับ
ต าแหน่ง และหนังสือส านักงาน ก.พ. ท่ี นร 1006/ว 17 ลงวันท่ี 28 กรกฎาคม 2558 อธิบาย
ความหมายประสบการณ์ในงานท่ีหลากหลายส าหรับต าแหน่งประเภทอ านวยการตามท่ี ก.พ. 
ก าหนด ส่วนราชการต้องสร้างระบบให้บุคลากรเกิดการสั่งสมประสบการณ์ท่ีหลากหลาย
เตรียมพร้อมขึน้สู่ต าแหน่งอ านวยการต่อไป ดงันัน้ หากมีการน าเคร่ืองมือประเมินสมรรถนะจาก
งานวิจยัครัง้นีไ้ปใช้ประกอบการประเมินตนเองเพื่อเตรียมพร้อมรับการอยู่ในระบบการหมนุเวียน
งาน ก็น่าจะท าให้นกัทรัพยากรบุคคลท่ีจะต้องหมนุเวียนงานมีการรับรู้ความสามารถของตนเอง
ตามความเป็นจริงมากขึน้ และทราบวา่ตนเองควรต้องได้รับการพฒันาในประเด็นใดบ้าง 

3. ข้อเสนอแนะเชิงนโยบายส าหรับส านกังาน ก.พ. โปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกั
ทรัพยากรบคุคลภาครัฐท่ีสงักดักระทรวงห่งหนึง่ท่ีใช้ในงานวิจยัครัง้นี ้สามารถน ามาใช้เติมเต็มองค์
ความรู้เดิม กล่าวคือ สามารถน ามาใช้พฒันานกัทรัพยากรบคุคลโดยประยกุต์ใช้ร่วมกบัหลกัสตูร 
HR Professional ท่ีจัดโดยส านักงาน ก.พ. เน่ืองจากหลกัสูตร HR Professional มุ่งเน้นไปท่ีการ
ส่งเสริมความรู้ในกระบวนงานบริหารทรัพยากรบุคคล โดยขาดส่วนท่ีเป็นการพฒันาคณุลกัษณะ
ภายในบคุคล ซึง่เป็นองค์ประกอบด้านท่ีอธิบายความแปรปรวนของสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคล
ได้มากกว่าองค์ประกอบด้านอ่ืนอีกด้วย จึงมีความน่าสนใจท่ีจะก าหนดให้ใช้โปรแกรมนีเ้ป็นอีก
หนึง่เคร่ืองมือในการพฒันาความก้าวหน้าในสายอาชีพนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐตอ่ไป  
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2. ข้อเสนอแนะเชิงปฏิบัต ิ

1) ข้อเสนอแนะส าหรับนกัทรัพยากรบุคคลท่ีรับผิดชอบงานฝึกอบรม เน่ืองจาก
โปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลในครัง้นี ้พบว่า การใช้เทคนิคกิจกรรมกลุ่มสมัพนัธ์
และการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐานมีความน่าสนใจท่ีจะน ามาประยุกต์ใช้ในการพฒันาสมรรถนะ
บคุลากร ครอบคลมุทัง้ในสว่นท่ีเป็นคณุลกัษณะภายบคุคล ความรู้ และทกัษะในการท างาน ไมว่่า
จะเป็นการพัฒนาสายงานใดก็ตาม ดังนั น้ เทคนิคดังกล่าวน่าจะสามารถส่งผลให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงระดบัสมรรถนะได้มากขึน้หากพิจารณาปรับปรุงการใช้เวลาในกิจกรรมมากขึน้และ
จ านวนครัง้ท่ีด าเนินกิจกรรมบ่อยขึน้ โดยพิจารณาความเหมาะสมของกิจกรรมและประเด็นการ
เรียนรู้ในกิจกรรมกลุม่สมัพนัธ์ และพิจารณาด้านเนือ้หาการเรียนรู้ ระดบัความยากง่ายของปัญหา
ท่ีใช้ในการฝึกปฏิบตัิส าหรับการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐานให้สอดคล้องกบัระดบัต าแหน่งงานของ  
ผู้ เข้ารับการอบรม 

2) ข้อเสนอแนะส าหรับวิทยากรท่ีด าเนินกิจกรรมกลุ่มสมัพนัธ์ เน่ืองจากกิจกรรม
กลุ่มสมัพนัธ์ท่ีใช้ในงานวิจยัครัง้นี ้เป็นการประยุกต์ความรู้ทางจิตวิทยาเชิงลึก ผู้ด าเนินกิจกรรม
ต้องสามารถให้ผู้ เข้ารับการอบรมคิดเป็น ท าเป็น สร้างบรรยากาศให้เกิดการเรียนรู้ และให้ข้อมลู
ย้อนกลับ (Feed Back) ท่ีสะท้อนไปถึงเบือ้งหลังของการแสดงออกมาเป็นพฤติกรรมได้ ควรมี
ความน่าเช่ือถือในความรู้ บคุลิกภาพ ทกัษะการสื่อสาร และควรมีทศันคติในทางบวก มีบคุลิกเป็น
กนัเอง มีความยืดหยุ่นและปฏิภาณไหวพริบ มีความเข้าใจในมนษุย์และสามารถปรับตวัให้เข้ากบั
สถานการณ์ตา่ง ๆ ได้ ซึง่คณุลกัษณะเหล่านีจ้ะส่งผลต่อการเรียนรู้และการให้ความร่วมมือในการ
ท ากิจกรรมของผู้ เข้ารับการอบรม 

3) ข้อเสนอแนะส าหรับวิทยากรท่ีด าเนินกิจกรรมการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน 
เน่ืองจากเทคนิคนีอ้าจจะยงัไม่แพร่หลายในวงการอ่ืน ๆ มากนกัเม่ือเปรียบเทียบกับความนิยมท่ี
มักใช้ในวงการการศึกษาแพทยศาสตร์ ดังนัน้ วิทยากรจึงควรให้ความส าคัญกับหลักการและ
กระบวนการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐานเป็นอนัดบัแรก มากกว่าการค านึงไปถึงผลของการวิเคราะห์
ปัญหา เน่ืองจากผู้ เข้ารับการอบรมท่ีไม่เคยชินกบักระบวนการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐานมกัจะเกิด
พฤติกรรมลืมตัว เม่ือได้รับโจทย์ปัญหาก็มักจะรีบใช้ความเคยชินในการระบุปัญหา โดยไม่ได้
พิจารณาไปทีละขัน้ตอนของกระบวนการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน นอกจากนัน้ วิทยากร
กระบวนการจะมีบทบาทช่วยให้บรรยากาศการท างานของกลุม่เป็นไปอย่างเปิดกว้าง สมาชิกกลุม่
มีโอกาสได้แสดงความคิดเห็นอย่างทั่วถึง วิทยากรกระบวนการจึงเป็นอีกบุคคลหนึ่งท่ี มี
ความส าคญัและจะช่วยอ านวยการให้กลุ่มเกิดการเรียนรู้ไปตามขัน้ตอนของการเรียนรู้ท่ีมีปัญหา
เป็นฐานได้ 



 151 
 

 

3. ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยครัง้ต่อไป 
การศึกษาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐในครัง้นี ้เน่ืองจากการศึกษา  

ในครัง้นีใ้ช้การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจ (EFA) ผลท่ีได้ท าให้ลดจ านวนตวัแปรสงัเกตได้ 
ในการวิเคราะห์ต่อไปโดยการสร้างตวัแปรใหม่ในรูปขององค์ประกอบร่วม ซึ่งวิธีนีม้กัใช้ในกรณีท่ี
นกัวิจยัยงัไมมี่ทฤษฎีสนบัสนนุท่ีชดัเจนเก่ียวกบัความสมัพนัธ์ระหวา่งองค์ประกอบท่ีต้องการวดักบั
คะแนนท่ีเป็นผลจากการวดัตามตวับ่งชี ้โดยในงานวิจัยนีเ้ป็นการศึกษาสมรรถนะนักทรัพยากร
บุคคลภาครัฐโดยใช้การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจเป็นครัง้แรก ผู้ วิจัยใช้วิธีการสร้าง  
ข้อค าถามอิงจากต้นฉบบัเดิมหรือการศกึษาก่อนหน้าและมีการสอดแทรกข้อค าถามเพื่อให้เข้ากบั
บริบทท่ีศกึษาเพิ่มเข้าไป แต่ส าหรับผู้ ท่ีสนใจศกึษาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐครัง้ต่อไป
นัน้ ควรตรวจสอบความตรงเชิงโครงสร้างของแบบวดัด้วยการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 
(CFA) ซึ่งจะท าให้ได้ผลการตรวจสอบความตรงเชิงโครงสร้างท่ีมีทฤษฎีสนบัสนุนโดยไม่ต้องเพิ่ม
ข้อค าถาม 

ข้อจ ากัดในการวิจยั 
ในการวิจยัครัง้นี ้ผู้วิจยัพบข้อจ ากดับางประการท่ีอาจจะเป็นประโยชน์หรือเป็นข้อพึงระวงั

ส าหรับนกัวิจยัหรือบคุคลอ่ืนท่ีต้องการน าผลการวิจยัไปใช้ ดงันี ้
1. กลุ่มเป้าหมายของโปรแกรมพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ  

ในงานวิจยันี ้เป็นนกัทรัพยากรบคุคลระดบัปฏิบตัิการ ซึง่เป็นกลุม่ข้าราชการท่ีเพิ่งเข้ามาสูต่ าแหน่ง
สายงานนักทรัพยากรบุคคล โดยท่ีตามเง่ือนไขของเส้นทางความก้าวหน้าวสายอาชีพประเภท
ต าแหน่งวิชาการนัน้ หากบรรจเุข้ารับราชการด้วยวฒุิการศกึษาระดบัปริญญาตรี ข้าราชการผู้นัน้
จะต้องปฏิบัติงานในต าแหน่งระดับปฏิบัติการอย่างน้อยหกปีจึงจะเข้าสู่เง่ือนไขการท าผลงาน 
เพื่อเลื่อนระดบัสู่ต าแหน่งช านาญการ ในขณะท่ีหากบรรจุเข้ารับราชการด้วยวฒุิการศึกษาระดบั
ปริญญาโท จะต้องปฏิบตัิงานในระดบัปฏิบตัิการอย่างน้อยสี่ปี และบรรจดุ้วยวฒุิการศกึษาระดบั
ปริญญาเอกต้องปฏิบตัิงานอยู่ในระดบัปฏิบตัิการอย่างน้อยสองปีการท าผลงานเพื่อเลื่อนระดบัสู่
ต าแหน่งช านาญการ ดังนัน้ อายุงานตามมาตรฐานของนักทรัพยากรบุคคลระดับปฏิบัติการ
กลุ่มเป้าหมายของงานวิจยันีจ้ึงอยู่ระหว่าง 2 – 6 ปี การออกแบบกิจกรรมและเนือ้หาการเรียนรู้ 
ตลอดไปจนถึงระดับความยากง่ายของประเด็นการเรียน รู้จึงอ อกแบบให้เหมาะสมกับ
กลุ่มเป้าหมาย จึงจะเห็นได้ว่า กิจกรรมกลุ่มสมัพันธ์จะมุ่งเน้นไปท่ีกิจกรรมท่ีมีความสนุกสนาน
มุ่งเน้นการสร้างสัมพันธ์ระหว่างผู้ เล่น ในขณะท่ีก็สามารถเผยให้เห็นประเด็นการเรียนรู้ท่ีเป็น
คณุลกัษณะภายในบุคคลท่ีพึงประสงค์ของนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐด้วยและในส่วนของกรณี
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ปัญหาท่ีก าหนดให้เป็นพืน้ท่ีการศกึษาในการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน ก็เร่ิมต้นการฝึกจากปัญหา
ท่ีไม่ซับซ้อนมากนัก เพื่อให้เหมาะสมกับพืน้ฐานประสบการณ์ของกลุ่มเป้าหมาย ดังนัน้  
การประยกุต์โปรแกรมพฒันาสมรรถนะจากงานวิจยันีไ้ปสู่การฝึกอบรมให้กลุ่มระดบัต าแหน่งอ่ืน
โดยไม่พิจารณาปรับแก้ไขรูปแบบและความซบัซ้อนยากง่ายของเนือ้หาการเรียนรู้ อาจส่งผลให้
โปรแกรมไมมี่ประสิทธิภาพเท่าท่ีควรได้ 

2. การก าหนดประเด็นการเรียนรู้ในกิจกรรมอภิปรายกลุ่มเพื่อพัฒนาความรู้ท่ี
เก่ียวกับองค์กรตนเอง มีประเด็นความแตกต่างของภารกิจของแต่ละส่วนราชการท่ีไม่ควรละเลย 
เน่ืองจากกลุ่มเป้าหมายของงานวิจัยครัง้นีม้าจากส่วนราชการท่ีแตกต่างกัน วิสยัทัศน์ พันธกิจ 
ประเภทของผลลิตของส่วนราชการ และลูกค้าของส่วนราชการก็จะมีความแตกต่างกัน การน า
หวัข้อบริบทองค์กรมาอภิปรายในกลุม่จึงควรจ าแนกให้เห็นความแตกต่างสอดคล้องกบัข้อมลูจริง 
และน าประเด็นท่ีเป็นข้อแตกตา่งนีม้าเป็นประเด็นการอภิปรายในกลุม่ย่อยเพิ่มเติม เพื่อให้ผู้ เข้ารับ
การอบรมตระหนกัเก่ียวกบัข้อมลูองค์กรของตนเองได้อย่างชดัเชนมากขึน้ และเป็นโอกาสท่ีจะใช้
ประเด็นดงักลา่วนีม้าเป็นประเดน็ในการแลกเปลี่ยนข้อมลูภายในกลุม่ได้อีกด้วย 
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การสื่อสาร ส านกังานคณะกรรมการวิจยัแห่งชาต ิส านกังานกองทนุสนบัสนนุการวจิยั 

อรรถไกร พนัธุ์ภกัดี. (2559). การเปรียบเทียบผลการใช้สถิติวิเคราะห์ข้อมลูเพื่อตรวจสอบความตรง
เชิงโครงสร้างของแบบวดัทนุทางสงัคม ระหวา่งการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจกบัการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนั. วารสารบริหารธุรกิจ เศรษฐศาสตร์และการสือ่สาร, 11(2), 
46-61.  
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ภาคผนวก 
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ภาคผนวก ก 
ใบรับรองจริยธรรมการวจิัย
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ภาคผนวก ข 
รายช่ือผู้เช่ียวชาญที่ตรวจสอบเคร่ืองมือในการวิจยั
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รายนามผู้ให้ข้อมูลหลักที่ปฏบิตังิานนักทรัพยากรบุคคลสังกัดกระทรวงแห่ง
หน่ึง 

1) นายวิเชียร ลิม้เจริญสุข 
นกัทรัพยากรบคุคลเช่ียวชาญ สว่นราชการท่ีหนึง่ 
ความเช่ียวชาญพิเศษ 
การพฒันาทรัพยากรบคุคลภาครัฐ 

2) คุณอัจฉรา ไทยมา 
นกัทรัพยากรบคุคลช านาญการพิเศษ สว่นราชการท่ีสอง 
ความเช่ียวชาญพิเศษ 
งานสรรหาบคุคล 

3) คุณวิไลวรรณ ประโยชน์ 
นกัทรัพยากรบคุคลช านาญการพิเศษ สว่นราชการท่ีสาม 
ความเช่ียวชาญพิเศษ 
งานทะเบียนประวตัิและเคร่ืองราชอิสริยาภรณ์ 
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รายนามผู้เช่ียวชาญที่ตรวจสอบเคร่ืองมือการรวบรวมข้อมูล 

1) ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ถวัลย์ เนียมทรัพย์ 
หวัหน้าภาควิชาจิตวิทยา คณะสงัคมศาสตร์ มหาวิทยาลยัเกษตรศาสตร์ 
ความเช่ียวชาญพิเศษ 
จิตวิทยาอตุสาหกรรมและองค์การ 

2) ดร.อาภรณ์ ภู่วิทยพันธ์ุ 
นกัวิชาการอิสระ 
ความเช่ียวชาญพิเศษ 
สมรรถนะ การบริหารทรัพยากรบคุคล 

3) นายสรรเสริญ นามพรหม 
ผู้อ านวยการกองบริหารงานบคุคล ส านกังานปลดัปลดักระทรวงสาธารณสขุ 
ความเช่ียวชาญพิเศษ 
การบริหารทรัพยากรบคุคลภาครัฐ 
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รายนามผู้เช่ียวชาญที่ตรวจสอบเคร่ืองมือที่ใช้ในการทดลอง 

1) ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.เลิศชัย สุธรรมานนท์ 
ผู้ช่วยอธิการบดีฝ่ายวางแผนและพฒันา สถาบนัการจดัการปัญญาภิวฒัน์ 
ความเช่ียวชาญพิเศษ 
การพฒันาทรัพยากรบคุคล 

2) ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ภาวิตา มณีมัย 
หวัหน้าสาขาวิชาสงัคมและธุรกิจ ภาควิชาวิทยาศาสตร์ประยกุต์และสงัคม 
วิทยาลัยเทคโนโลยีอุตสาหกรรม มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกล้าพระนคร

เหนือ 
ความเช่ียวชาญพิเศษ 
จิตวิทยาอตุสาหกรรมและองค์การ 

3) นายวิเชียร ลิม้เจริญสุข 
นกัทรัพยากรบคุคลเช่ียวชาญ กรมการแพทย์ 
ความเช่ียวชาญพิเศษ 
การพฒันาทรัพยากรบคุคลภาครัฐ 
 



  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ค 
เคร่ืองมือที่ใช้ในการวิจัย 

- แบบสมัภาษณ์กึ่งโครงสร้างสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ 
- แบบวดัสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ 
- โปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ 
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แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 
สังกัดกระทรวงแห่งหน่ึง 

ข้อ ค าถาม 
ค าถามเกร่ิน 

1. คณุปฏิบตัิงานในต าแหนง่นกัทรัพยากรบคุคลกระทรวงแห่งนีก่ี้ปีแล้ว 
2. หน้าท่ีความรับผิดชอบหลกัของคณุคืออะไร 
3. คณุเคยรับผิดชอบงานกระบวนงานอ่ืนของสายงานนีห้รือไม่ อะไรบ้าง 

ค าถามหลัก 
4. ในความคิดของคณุ สมรรถนะของนกัทรัพยากรบคุคลคืออะไร 
5. 5.1 ผู้ ท่ีมีสมรรถนะดงักลา่วนัน้ มีลกัษณะอยา่งไรบ้าง 
 5.2 เขาแสดงพฤติกรรมอะไรบ้างที่ท าให้คณุทราบวา่มีสมรรถนะดงักลา่ว 

6. 6.1 ผู้ ท่ีมีสมรรถนะตามดงักลา่วนัน้ มีผลงานแตกตา่งกบัผลงานตามเกณฑ์มาตรฐาน
หรือไม ่

 6.2 ทราบได้อยา่งไรวา่ผลงานมีความแตกตา่ง ดจูากอะไรบ้าง 
7. 7.1 คณุคิดวา่คนท่ีมีคณุลกัษณะและสมรรถนะดงักลา่วนัน้ ต้องผา่นการสัง่สมความรู้

ด้วยวิธีอะไร อย่างไรบ้าง 
 7.2 บคุคลนัน้ต้องฝึกฝนทกัษะด้วยวิธีอะไรได้บ้าง 
 7.3 บคุคลนัน้น่าจะต้องพฒันาคณุลกัษณะภายในหรือไม่ พฒันาได้ด้วยวธีิการ

ใดบ้าง 
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แบบวัด 
เร่ือง สมรรถนะที่พงึประสงค์ของนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ  

สังกัดกระทรวงแห่งหน่ึง 

ค าชีแ้จง 
1. แบบสอบถามนี ้มีวตัถุประสงค์เพื่อส ารวจองค์ประกอบของสมรรถนะนักทรัพยากร

บคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึง่ 
2. แบบสอบถามนีแ้บง่ออกเป็น 2 สว่น ดงันี ้

สว่นท่ี 1 ข้อมลูสว่นบคุคลของผู้ตอบแบบสอบถาม 
สว่นท่ี 2 ความคิดเห็นท่ีมีตอ่สมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่ง

หนึง่ 

ส่วนที่ 1 ข้อมูลส่วนบุคคล 
ค าอธิบาย ท าเคร่ืองหมาย  ในช่องที่ตรงกับข้อมูลของท่าน 

1. เพศ 

  หญิง   ชาย    ไม่ต้องการระบ ุ

2. พ.ศ. ที่เกิด …………………….. 

3. ระดับต าแหน่งงาน ………….… 

4. พ.ศ. ที่เกิด …………………….. 

5. ช่ือส่วนราชการ ……………….. 

6. สถานที่ปฏิบัตงิาน ……………. 
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ส่วนที่ 2 ความคดิเหน็ที่มีสมรรถนะที่พงึประสงค์ของนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ  
สังกัดกระทรวงแห่งหน่ึง 
ค าชีแ้จง : ให้อา่นข้อความแล้วใสเ่คร่ืองหมาย  ลงในช่องท่ีตรงกบัความคดิเห็นของท่านมาก
ท่ีสดุ 

เหน็ด้วยน้อย
ที่สุด 
 

หมายถึง ข้อความนัน้เป็นสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคล
ภาครัฐน้อยที่สุด 

เหน็ด้วยน้อย หมายถึง ข้อความนัน้เป็นสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคล
ภาครัฐน้อย 

เหน็ด้วยปาน
กลาง 

หมายถึง ข้อความนัน้เป็นสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคล
ภาครัฐปานกลาง 

เหน็ด้วยมาก หมายถึง ข้อความนัน้เป็นสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคล
ภาครัฐมาก 

เหน็ด้วยมากที่สุด หมายถึง ข้อความนัน้เป็นสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคล
ภาครัฐมากที่สุด 

 

ข้อ ข้อความ 
เหน็ด้วย 
น้อยที่สุด 

เหน็ด้วย
น้อย 

เหน็ด้วย
ปานกลาง 

เหน็ด้วย
มาก 

เหน็ด้วย
มากที่สุด 

1. รู้เปา้หมายของสว่นราชการ 
ของตนเอง 

1 2 3 4 5 

2. รู้ภารกิจของสว่นราชการ 
ของตนเอง 

1 2 3 4 5 

3. รู้วา่สิง่ใดคือผลผลติหรือผลลพัธ์ 
ของสว่นราชการของตนเอง 

1 2 3 4 5 

4. รู้จกัลกูค้าหรือกลุม่ผู้ รับมอบ
ผลงานจากสว่นราชการ 
ของตนเอง 

1 2 3 4 5 
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แบบประเมินตนเอง 
เร่ือง ระดับสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสังกัดกระทรวงแห่งหน่ึง 

ค าชีแ้จง 
1. แบบสอบถามนี ้มีวัตถุประสงค์เพื่อประเมินตนเองเก่ียวกับระดับสมรรถนะนัก

ทรัพยากรบคุคลภาครัฐ สงักดักระทรวงแห่งหนึง่ 
2. แบบสอบถามนีแ้บง่ออกเป็น 2 สว่น ดงันี ้

สว่นท่ี 1 ข้อมลูสว่นบคุคลของผู้ตอบแบบสอบถาม 
สว่นท่ี 2 การประเมินตนเองเก่ียวกบัระดบัสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดั

กระทรวงแห่งหนึง่ 

ส่วนที่ 1 ข้อมูลส่วนบุคคล 
ค าอธิบาย ท าเคร่ืองหมาย  ในช่องที่ตรงกับข้อมูลของท่าน 
1. เพศ 

  หญิง   ชาย   ไม่ต้องการระบ ุ

2. พ.ศ. ที่เกิด ………………….…. 

3. ระดับต าแหน่งงาน ………….… 

4. พ.ศ. ที่เกิด …………………….. 

5. ช่ือส่วนราชการ ……………….. 

6. สถานที่ปฏิบัตงิาน ……….…… 
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ส่วนที่ 2 การประเมินตนเองเก่ียวกับระดับสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสังกัด
กระทรวงแห่งหน่ึง 
ค าชีแ้จง : ให้อา่นข้อความแล้วใสเ่คร่ืองหมาย  ลงในช่องท่ีตรงกบัความคดิเห็นของท่านมาก

ท่ีสดุ 

อยู่ในระดบัน้อยที่สุด หมายถึง มีความสามารถตามข้อความนัน้น้อย
ที่สุด 

อยู่ในระดบัน้อย หมายถึง มีความสามารถตามข้อความนัน้น้อย 
อยู่ในระดบัปานกลาง หมายถึง มีความสามารถตามข้อความนัน้ปาน

กลาง 
อยู่ในระดบัมาก หมายถึง มีความสามารถตามข้อความนัน้มาก 
อยู่ในระดบัมากที่สุด หมายถึง มีความสามารถตามข้อความนัน้มาก

ที่สุด 
 

ข้อ ข้อความ น้อยที่สุด น้อย ปานกลาง มาก 
มาก
ที่สุด 

1. รู้เปา้หมายของสว่นราชการ 
ของตนเอง 

1 2 3 4 5 

2. รู้ภารกิจของสว่นราชการ 
ของตนเอง 

1 2 3 4 5 

3. รู้วา่สิง่ใดคือผลผลิตหรือ
ผลลพัธ์ของสว่นราชการของ
ตนเอง 

1 2 3 4 5 

4. รู้จกัลกูค้าหรือกลุม่ผู้ รับมอบ
ผลงานจากสว่นราชการ 
ของตนเอง 

1 2 3 4 5 
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คู่มือการใช้ 

โปรแกรมการฝึกอบรมเพื่อพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 

โดย 

ลลิตา  เดชเป้า 
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โปรแกรมการฝึกอบรมเพื่อพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 

วัตถุประสงค์ของโปรแกรม 
โปรแกรมพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ มีวัตถุประสงค์เพื่อพัฒนา

สมรรถนะตาม 5 องค์ประกอบ แบง่ออกเป็น 3 กลุม่ ดงัวตัถปุระสงค์ตอ่ไปนี ้
1. เพื่อพฒันาคณุลกัษณะภายในบุคคล องค์ประกอบด้านความสามารถทางสงัคม

และจรรยาบรรณในวิชาชีพ  
2. เพื่อพฒันาความรู้ท่ีเก่ียวข้องในการท างาน องค์ประกอบความรู้ในงานทรัพยากร

บคุคลภาครัฐ ความรู้เก่ียวกบัองค์กรตนเอง และความรู้เก่ียวกบัระบบงานภาครัฐ 
3. เพื่อพัฒนาทักษะท่ีใช้ในการท างาน องค์ประกอบทักษะการคิดและการจัดการ

ข้อมลู 

โปรแกรมการพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสังกัดกระทรวงแห่งหน่ึง 
ความเป็นมาของโปรแกรม 

โปรแกรมการพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสังกัดกระทรวงแห่งหนึ่ง 
พัฒนาขึน้มาโดยพิจารณาเนือ้หาและเทคนิคการเรียนรู้ท่ีครอบคลุมองค์ประกอบสมรรถนะนัก
ทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 5 ด้านอันเป็นผลมาจากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจ 5 
องค์ประกอบ ใช้หลักการจัดการเรียนรู้แบบเน้นประสบการณ์  (Experiential Learning) เป็น
แนวคิดหลกัของการพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึ่ง เน่ืองจาก
การจดัการเรียนรู้แบบเน้นประสบการณ์นัน้ เป็นการด าเนินการอนัจะช่วยให้ผู้ เรียนเกิดการเรียนรู้
ตามเป้าหมายโดยให้ผู้ เรียนได้รับประสบการณ์ท่ีจ าเป็นต่อการเรียนรู้ในเร่ืองท่ีเรียนรู้ก่อน และให้
ผู้ เรียนสงัเกต ทบทวนสิ่งท่ีเกิดขึน้ และน าสิ่งท่ีเกิดขึน้มาคิดพิจารณาไตร่ตรองร่วมกันจนกระทั่ง
ผู้ เรียนสามารถสร้างความคิดรวบยอด แล้วน าความคิดรวบยอดนัน้ไปทดลองใช้หรือประยกุต์ใช้ใน
สถานการณ์ใหม่ได้ ซึง่สอดคล้องกบัวิธีการพฒันาสมรรถนะทัง้ 3 สว่น และมีความเหมาะสมท่ีจะ
น ามาประยกุต์ใช้ในการฝึกอบรมบคุลากรในองค์การ และใช้เทคนิคการฝึกอบรมด้วยกิจกรรมกลุม่
สมัพนัธ์ การอภิปรายกลุม่ และการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน รายละเอียดดงันี ้

1. กิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์และการอภปิรายกลุ่มตามแนวคดิกระบวนการกลุ่ม 
จากการศึกษาเอกสารงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง พบว่า การใช้กระบวนการกลุ่ม 

(Group Process) หรือเรียกอีกอย่างหนึ่งว่าพลวัตของกลุ่ม (Group Dynamics) มีผลต่อการ
พัฒนาคุณลักษณะภายในบุคคลได้ ตามหลักการของการเปลี่ยนแปลงทัศนคติท่ีว่า การ
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เปลี่ยนแปลงทัศนคติหรือการพฒันาคณุลกัษณะภายในบุคคลท่ีเป็นความคิด ความเช่ือ ค่านิยม 
และทัศนคตินัน้สามารถกระท าได้ผ่านการส่งเสริมแบบรายบุคคลและกระท าโดยการท่ีบุคคลมี
ปฏิสมัพนัธ์กับผู้ อ่ืนผ่านกลุ่มหรือองค์การท่ีบุคคลนัน้สงักัดอยู่ โดยอาศยัแนวคิดท่ีว่าเม่ือสมาชิก
กลุ่มได้เข้ามาร่วมในประสบการณ์เดียวกัน พวกเขาจะพัฒนาทัศนคติและความเช่ือไปในทาง
เดียวกนั (สิทธิโชค วรานสุนัติกลู, 2549 : 233-234) ความเป็นกลุม่และพลวตัของกลุม่เอือ้ให้คนใน
กลุ่มมีความสามารถในการปรับตัว ท าให้บุคคลมีค่านิยมเชิงจริยธรรมและเอือ้ต่อการเกิดเป็น
พฤติกรรมเอือ้สงัคม (Killen and Verkuyten, 2017 : 707-718) พลวตัของกลุม่สง่ผลตอ่ความรู้สกึ
ของการท างานเป็นกลุ่ม (work-group mentality) มีความสามารถท่ีจะอดทนต่องานท่ีหนักและ
ยากล าบาก รวมถึงมีภาวะผู้น าเพิ่มขึน้ (Gray and Gabriel, 2018 : 395-412) ผลต่อการพฒันา
ความสามารถเชิงกลยุทธ์เพื่อท าให้ภารกิจส าเร็จ (Lin and Shih, 2018 : 51-63) กิจกรรมกลุ่ม
สัมพันธ์เพื่อสร้างเสริมคุณลักษณะของเด็กไทยในประชาคมอาเซียนส าหรับนักเรียนระดับ
มธัยมศกึษาตอนปลาย (ผการัตน์ เสือเปรม และบหุงา วชิระศกัดิ์มงคล, 2018 : 141-147) การใช้
โปรแกรมกลุม่ฝึกอบรม (Training Group) ประยกุต์ใช้ทฤษฎีการให้ค าปรึกษาแบบพฤติกรรมนิยม
มุ่งเน้นการได้รับประสบการณ์และความรู้อย่างเข้มข้นในเร่ืองสัมพันธภาพระหว่างบุคคลและ
วิธีการเรียนรู้การปรับปรุงทกัษะระหว่างบคุคลช่วยพฒันาความฉลาดทางสงัคมได้ (กาญจน์กมล 
สวุิทยารัตน์, 2557) 

ผู้วิจยัจึงก าหนดใช้กิจกรรมกลุ่มสมัพนัธ์ในการพฒันาสมรรถนะสมรรถนะด้านท่ี 
1 ความสามารถทางสังคมและจรรยาบรรณในวิชาชีพ  เน่ืองจากเม่ือพิจารณาจาก 12 ตัวบ่งชี ้
ภายใต้องค์ประกอบด้านนีจ้ะพบว่าเป็นแก่นของบุคลิกภาพ ได้แก่ แรงขบั ลกัษณะนิสยั และการ
รับรู้ตนเอง ซึ่งเป็นสมรรถนะระดับคุณลักษณะภายในบุคคล ด้วยการเรียนรู้ผ่านกิจกรรมกลุ่ม
สมัพนัธ์ในกิจกรรมท่ี 1 “จบัคูส่ิง่ของ” กิจกรรมท่ี 2 “บ้านกบัต้นไม้” กิจกรรมท่ี 3 “Broken Square” 
กิจกรรมท่ี 4 “ปฏิบตัิตามค าสัง่” และกิจกรรมท่ี 5 “สร้างป่าองักอร์” ประเมินผลการเรียนรู้โดยใช้
การสงัเกตพฤติกรรมและการสะท้อนคิดสิ่งท่ีได้เรียนรู้จากแตล่ะกิจกรรมเปรียบเทียบกบัเกณฑ์การ
เรียนรู้ และท าการให้คะแนน 

ใช้กิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์เพื่อพัฒนาสมรรถนะด้านท่ี 3 ทักษะการคิดและการ
จัดการข้อมูล โดยเม่ือพิจารณาจาก 6 ตัวบ่งชีภ้ายใต้องค์ประกอบด้านท่ีสามนี ้จะพบว่า เป็น
ทกัษะทางการคิดวิเคราะห์ คิดแบบเช่ือมโยงข้อมลู และคิดสร้างสรรค์สิ่งใหม่ รวมถึงทกัษะท่ีใช้ใน
การจัดการข้อมูล และน าไปสู่การตัดสินใจในงานของตนเองบนพืน้ฐานของข้อมูลได้ โดยใช้
กิจกรรมกลุม่สมัพนัธ์ ในกิจกรรมท่ี 6 “ปริศนาท่ีจอดรถ” และกิจกรรมท่ี 7 “ปิงปอง” ประเมินผลการ
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เรียนรู้โดยใช้การสงัเกตพฤติกรรมและการสะท้อนคิดสิ่งท่ีได้เรียนรู้จากแต่ละกิจกรรมเปรียบเทียบ
กบัเกณฑ์การเรียนรู้ และท าการให้คะแนน ประกอบกับการใช้การเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน เพื่อ
พฒันาทกัษะการคิดและการจดัการข้อมลู 

นอกจากนัน้ ยังใช้การอภิปรายกลุ่มเพื่อพัฒนาสมรรถนะสมรรถนะด้านท่ี 2 
ความรู้ในงานทรัพยากรบคุคลภาครัฐในกิจกรรมท่ี 6 “รู้จกังาน” ประเมินผลการเรียนรู้ด้วยการท า
แบบทดสอบความรู้ และสมรรถนะด้านท่ี 4 ความรู้เก่ียวกบัองค์กรตนเอง และสมรรถนะด้านท่ี 5 
ความรู้เก่ียวกับระบบงานภาครัฐในกิจกรรมท่ี 7 “รู้จกัองค์กร” ประเมินผลจากความถูกต้องของ
ข้อมลูท่ีส าคญัเก่ียวกบัองค์กรตนเองและสามารถแสดงให้เห็นได้ว่าผลลพัธ์ในงานของตนเองมีสว่น
สนบัสนนุผลลพัธ์ขององค์กรได้อยา่งไรบ้าง 

2. การเรียนรู้ที่มีปัญหาเป็นฐาน 
จากการศกึษาเอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง พบวา่ วิธีการเรียนรุ้ท่ีมีปัญหาเป็น

ฐาน สามารถพฒันาสว่นท่ีเป็นความรู้ในการท างาน ทกัษะในการท างาน และคณุลกัษณะภายใน
บุคคลบางประการได้ โดยมีผลต่อการพัฒนาความเข้าใจในเนือ้หาวิชาท่ีเรียนและพัฒนาการ
ท างานแบบทีม ได้แก่ ทกัษะการประสานความร่วมมือกบัผู้ อ่ืน ทกัษะการสืบค้นความรู้ และทกัษะ
การเรียนรู้ส่วนบุคคล (Reynolds, Saxon and Benmore, 2006 : 359-370) สามารถพัฒนา
สมรรถนะท่ีเป็นความรู้ท่ีเก่ียวข้องกับงานและทักษะการเขียน (Schmidt, Vermeulen, and  
Der Molen, 2006 : 562-567) และพฒันาสมรรถนะทางสงัคมและสมรรถทางการคิด (Koh, et, al., 
2008 : 34-41) 

ระยะเวลาที่ใช้ในการฝึกอบรม จดัการฝึกอบรมทัง้สิน้เป็นเวลา 4 วนั โดยแบง่เป็น 
ช่วงท่ี 1 : การพัฒนาคุณลักษณะภายในบุคคลและใช้แบบฝึกเพื่อพัฒนาความรู้และ

ทกัษะในการท างาน เป็นการจดัการฝึกอบรมติดกนั 3 วนั โดยในวนัท่ีหนึง่เป็นการพฒันาสมรรถนะ
ท่ีเป็นคุณลกัษณะภายในบุคคลด้วยกิจกรรมกลุ่มสมัพันธ์ เพื่อมุ่งหวงัให้ผู้ เข้ารับการอบรมได้มี
โอกาสท าความรู้จกัและคุ้นเคยกัน เกิดการพฒันาความสามารถในการท างานร่วมกับผู้ อ่ืน เพื่อ
เป็นพืน้ฐานไปสูก่ารท ากิจกรรมกลุม่ในวนัท่ีสองและสาม ซึง่เป็นการท าความเข้าใจในกระบวนการ
เรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน และใช้แบบฝึกสถานการณ์ปัญหาในงานทรัพยากรบุคคลระดบัง่าย  ๆ 
ก่อน เพื่อให้ผู้ เข้ารับการอบรมมีความเข้าใจในกระบวนการและรับเอาความรู้ใหม่เก่ียวกับการ
เรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน หลงัจากนัน้จงึมอบหมายสถานการณ์ปัญหาท่ีมีความซบัซ้อนส าหรับการ
ฝึกอบรมช่วงท่ีสอง 
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ช่วงที่ 2 : การพฒันาความรู้และทกัษะในการท างานด้วยการเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน ใช้
ระยะเวลาการฝึกอบรม 1 วนั โดยผู้ เข้ารับการอบรมจะสถานการณ์ปัญหาท่ีได้รับมอบหมายจาก
ช่วงท่ี 1 ซึ่งได้ผ่านการประชุมกลุ่มนอกห้องฝึกอบรม มาสรุปประเด็นร่วมกันในห้องอีกครัง้และ
น าเสนอ 

ทัง้นี ้สามารถสรุปกิจกรรมท่ีใช้ในโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบุคคลภาครัฐ
สงักดักระทรวงแห่งหนึง่ได้ ดงันี ้

ตารางสรุปกิจกรรมโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึ่ง 

ช่ือกิจกรรม องค์ประกอบที่พัฒนา เทคนิคการ
ฝึกอบรม 

ระยะ 
เวลา 

การประเมินผลการ
เรียนรู้ 

1. จบัคู่
สิง่ของ 

ความสามารถทางสงัคม
และจรรยาบรรณใน
วิชาชีพ  

กิจกรรมกลุม่
สมัพนัธ์ 

1.5 
ชัว่โมง 

การสงัเกตพฤติกรรม
และการสะท้อนคดิ
จากผู้ เข้ารับการอบรม 

2. บ้านกบั
ต้นไม้ 

ความสามารถทางสงัคม
และจรรยาบรรณใน
วิชาชีพ 

กิจกรรมกลุม่
สมัพนัธ์ 

45 
นาที 

การสงัเกตพฤติกรรม
และการสะท้อนคดิ
จากผู้ เข้ารับการอบรม 

3. Broken 
Square 

ความสามารถทางสงัคม
และจรรยาบรรณใน
วิชาชีพ 

กิจกรรมกลุม่
สมัพนัธ์ 

45 
นาที 

การสงัเกตพฤติกรรม
และการสะท้อนคดิ
จากผู้ เข้ารับการอบรม 

4. ปฏิบตัิ
ตามค าสัง่ 

ความสามารถทางสงัคม
และจรรยาบรรณใน
วิชาชีพ 

กิจกรรมกลุม่
สมัพนัธ์ 

10 
นาที 

การสงัเกตพฤติกรรม
และการสะท้อนคดิ
จากผู้ เข้ารับการอบรม 

5. สร้างป่าองั
กอร์ 

ความสามารถทางสงัคม
และจรรยาบรรณใน
วิชาชีพ 

กิจกรรมกลุม่
สมัพนัธ์ 

1.5 
ชัว่โมง 

การสงัเกตพฤติกรรม
และการสะท้อนคดิ
จากผู้ เข้ารับการอบรม 
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ตารางสรุปกิจกรรมโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐสงักดักระทรวงแห่งหนึ่ง 
(ตอ่) 

ช่ือกิจกรรม องค์ประกอบที่พัฒนา เทคนิคการ
ฝึกอบรม 

ระยะ 
เวลา 

การประเมินผลการ
เรียนรู้ 

6. รู้จกังาน ความรู้ในงานทรัพยากร
บคุคลภาครัฐ 

การเรียนรู้ด้วย
ตนเองและการ
อภิปรายกลุม่ 

1.5 
ชัว่โมง 

แบบทดสอบผา่น
โปรแกรม Kahoot  
และการอภิปรายกฎ 
ระเบียบ ข้อบงัคบั 
ท่ีเก่ียวข้องกบัการ

บริหารงานบคุคลภาครัฐ 
7. รู้จกัองค์กร ความรู้เก่ียวกบัองค์กร

ตนเอง 
การอภิปรายกลุม่ 1.5 

ชัว่โมง 
การอภิปรายข้อมลู
บทบาท ภารกิจ 

เปา้หมาย และผลผลิต
ขององค์กรตนเอง 

8. ปริศนาท่ี
จอดรถ 

การคดิและการจดัการ
ข้อมลู 

กิจกรรมกลุม่
สมัพนัธ์ 

45 
นาที 

การสงัเกตพฤติกรรม
และการสะท้อนคดิ
จากผู้ เข้ารับการอบรม 

9. ปิงปอง การคดิและการจดัการ
ข้อมลู 

กิจกรรมกลุม่
สมัพนัธ์ 

45 
นาที 

การสงัเกตพฤติกรรม
และการสะท้อนคดิ
จากผู้ เข้ารับการอบรม 

10. การเรียนรู้
ท่ีมีปัญหา 
เป็นฐาน 

ความรู้ในงานทรัพยากร
บคุคลภาครัฐ และ ทกัษะ
การคดิและการจดัการ
ข้อมลู 

การเรียนรู้ท่ีมี
ปัญหาเป็นฐาน 

15 
ชัว่โมง 

พิจารณาจากข้อเสนอ
การแก้ไขปัญหาและ
แนวทางปอ้งกนัปัญหา

ในระยะยาว 
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 กา
รพ

ัฒ
นา

คุณ
ลัก

ษณ
ะภ

าย
ใน

บุค
คล

 

วัต
ถุป

ระ
สง

ค์
ขอ

งก
ิจก

รร
ม 

ปร
ะเ
ดน็

กา
ร

พัฒ
นา

 
กิจ

กร
รม

กา
รเ
รีย

นรู้
 

ตัว
ชีว้

ัดค
วา
มส

 าเ
ร็จ

 
เว
ลา

 
ส่ือ

/อุ
ปก

รณ์
 

แน
วค

ดิ 

เพ
ื่อพ
ฒั
นา
ด้า
น

คว
าม
สา
มา
รถ

ทา
งส
งัค
มแ
ละ

จร
รย
าบ
รร
ณ
ใน

วิช
าชี
พ 

ท า
คว
าม
เข้า

ใจ
ธร
รม
ชา
ติข
อง

มน
ษุย์

 แล
ะก
าร

ปรั
บต
วัเข้

าห
าผ
ู้อ่ืน

 

กิจ
กร
รม
ท่ี 

1 จ
บัค

ูส่ิง่
ขอ
ง 

วิธี
กา
ร  

ให้
ผู้เ
ข้า
อบ
รม
หย
ิบส
ิง่ข
อง
ใน

กร
ะเป๋

าโ
ดย
ไม
ต้่อ
งเล

ือก
แล
ะ

ไม
่ให้
ผู้อ่ื
นเ
ห็น
สิ่ง
ขอ
งน
ัน้ 
ตอ่
มา

ให้
จบั
คูส่
ิง่ข
อง
กบั
คน
อ่ืน
ๆ แ

ละ
อธิ
บา
ยเ
หต
ผุล
ท่ีจ
บัค

ูก่นั
 

หล
งัจ
าก
นัน้
 ให้

จบั
คูข่
ยา
ยก
ลุม่

เพ
ิ่มเ
ตมิ
โด
ยก
าร
น า
คูข่
อง
ตน
เอ
ง

ไป
จบั
กบั
คูอ่ื่
น 
แล
ะจ
บัเ
ป็น

กล
ุม่

ให
ญ่
กบั
ทกุ
คู ่

1. 
อธิ
บา
ยไ
ด้ว
า่ม
นษุ

ย์มี
คว
าม
แต
กต
า่ง
กนั
 แต

ส่ิง่
ท่ี

เห
มือ
นก
นัค
ือท
กุค
นมี
เห
ตผุ
ล

เป็
นข
อง
ตน
เอ
ง แ

ละ
ยอ
มรั
บ

เห
ตผุ
ลข
อง
ผู้อ่ื
น 
ไม
่ใช้

มมุ
มอ
งข
อง
เรา
ไป
ตดั
สิน

ผู้อ่ื
น 

2. 
กา
รว
ดัผ
ล 

: ก
าร
สะ
ท้อ
น

คิด
จา
กผ
ู้เข้
าอ
บร
ม 

1.5
 

ชัว่
โม
ง 

สิง่
ขอ
งจ
 าน
วน

ชิน้
มา
กก
ว่า
ผู้เ
ข้า

อบ
รม

 ขน
าด
ท่ีก
 า

มือ
ปิด
มิด
ชิด
ได้

 

กร
ะบ
วน
กา
ร

กล
ุม่ 
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เก
ณ
ฑ์ป

ระ
เม
ินก

าร
เรี
ยน

รู้จ
าก

กจิ
กร

รม
ผ่า

นก
าร
สะ

ท้อ
นค

ิด 

พฤ
ตกิ

รร
มท

ี่สอ
ดค

ล้อ
งกั

บจุ
ดเ
น้น

ขอ
งก

ิจก
รร
ม 

ค า
ส า

คัญ
ที่ใ

ช้ใ
นก

าร
สรุ

ปส่ิ
งท

ี่ตน
เอ
งไ
ด้เ
รีย

นรู้
 

1. 
เปิ
ดเ
ผย
สิ่ง
ขอ
งใ
นมื
อข
อง
ตน
เอ
งก
่อน

 
1. 
เปิ
ดเ
ผย
ตวั
เอ
งก่
อน

 

2. 
พดู

จา
หว
า่น
ล้อ
มช
กัจ
งูเพ่ื

อข
อด
สูิง่
ขอ
งข
อง
ผู้อ่ื
น 

2. 
ปรั
บต
วั ห

าแ
ง่ม
มุท่ี
ขอ
งๆ
 เร
าจ
ะเข้

าก
บัเ
พื่อ
นไ
ด้ 

3. 
อธิ
บา
ยเ
หต
ผุล
ใน
กา
รจ
บัค

ู ่จงู
ใจ
ให้
ผู้อ่ื
นม
าเข้

าค
ู่ 

3. 
กา
รเข้

าค
ูก่นั
ส า
เร็จ

ขึน้
อย
ุก่บั
กา
รอ
ธิบ
าย
เห
ตผุ
ล 

4. 
ยอ
มรั
บเ
หต
ผุล
ขอ
งค
ูอ่ื่น
ๆ แ

ละ
ตดั
สิน
ให้
ผา่
นเ
กณ

ฑ์ 
4. 
แต
ล่ะ
คน
มีเ
หต
ผุล
เป็
นข
อง
ตวั
เอ
ง 

5. 
จบั
คูส่
ิง่ข
อง
ท่ีไ
ม่ค

ูก่นั
ได้
 แต

ส่า
มา
รถ
อธิ
บา
ยเ
หต
ผุล
โน้
มน้
าว
ใจ
กร
รม
กา
รได้

 
5. 
กา
รย
ดึต
ิดก
บัค
วา
มเ
คย
ชิน
เด
มิ 
เป็
นอ
ปุส
รร
คข
อง
กา
รจ
บัค

ู ่ก
าร
เข้
าม
าผ
ู้อ่ืน

 

 
 



 
 

187 

 กา
รพ

ัฒ
นา

คุณ
ลัก

ษณ
ะภ

าย
ใน

บุค
คล

 

วัต
ถุป

ระ
สง

ค์
ขอ

งก
ิจก

รร
ม 

ปร
ะเ
ดน็

กา
ร

พัฒ
นา

 
กิจ

กร
รม

กา
รเ
รีย

นรู้
 

ตัว
ชีว้

ัดค
วา
มส

 าเ
ร็จ

 
เว
ลา

 
ส่ือ

/อุ
ปก

รณ์
 

แน
วค

ดิ 

เพ
ื่อพ
ฒั
นา
ด้า
น

คว
าม
สา
มา
รถ

ทา
งส
งัค
มแ
ละ

จร
รย
าบ
รร
ณ
ใน

วิช
าชี
พ 

กา
รเข้

าใ
จต
นเ
อง
 

แล
ะเข้

าใ
จผ
ู้อ่ืน

 
กิจ
กร
รม
ท่ี 

2 บ้
าน
กบั
ต้น
ไม้

 
วิธี
กา
ร ใ
ห้ผ
ู้เข้
าอ
บร
มห
ญิ
งแ
ทน

ตวั
เอ
งเป็

นด
อก
ไม้
 ผ
ู้เข้
าอ
บร
ม

ชา
ยแ
ทน
ตวั
เอ
งเป็

น
สว่
นป

ระ
กอ
บข
อง
บ้า
น 
แล้
ว

อธิ
บา
ยเ
หต
ผุล

 

1. 
อธิ
บา
ยไ
ด้ว
า่ ไ
มว่
า่เห

ตผุ
ล

ขอ
งค
 าต
อบ
จะ
เป็
นอ
ะไ
ร ก

าร
อธิ
บา
ยเ
หต
ผุล
มกั
จะ
เป็
นไ
ปใ
น

เชิ
งบ
วก
 พ
ดูถ
งึต
นเ
อง
ใน
ทา
งท่ี

ดี 
อย
าก
จะ
พฒั

นา
ตน
เอ
งไป

สู่
สิง่
ท่ีด
ีขึน้

 
2. 
กา
รว
ดัผ
ล 
: ก
าร
สะ
ท้อ
นค
ดิ

จา
กผ
ู้เข้
าอ
บร
ม 

45
 น
าที

 
- 

กร
ะบ
วน
กา
ร

กล
ุม่ 
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เก
ณ
ฑ์ป

ระ
เม
ินก

าร
เรี
ยน

รู้จ
าก

กจิ
กร

รม
ผ่า

นก
าร
สะ

ท้อ
นค

ิด 

ค า
ส า

คัญ
ที่ใ

ช้ใ
นก

าร
สรุ

ปส่ิ
งท

ี่ตน
เอ
งไ
ด้เ
รีย

นรู้
 

1. 
กา
รใ
ห้เ
หต
ผุล
ขอ
งส
ิง่ท่ี
เป็
นต
วัแ
ทน
ขอ
งเร
า ม

กัจ
ะส
ื่อไ
ปใ
นง
าม
มุข
อง
คว
าม
สว
ยง
าม
 เป็
นป

ระ
โย
ชน์
 มี
คว
าม
หม

าย
เช
ิงส
ญั
ลกั
ษณ์

 
2. 
สิง่
ท่ีท
กุค
นเ
หมื
อน
กนั
คือ
 ก
าร
อธิ
บา
ยเ
หต
ผุล
ล้ว
นเ
ป็น

ไป
ใน
ทา
งบ
วก

 
3. 
เรา
พดู

ถึง
ตวั
เอ
งใ
นท
าง
บว
กเ
พร
าะ
อย
าก
ให้
ผู้อ่ื
นรั
บรู้
ตวั
เรา
ไป
ใน
ทา
งบ
วก

 
4. 
ท่ีเ
รา
อธิ
บา
ยถ
ึงต
วัเอ

งไป
ใน
ทา
งบ
วก
 เพ
รา
ะเร
าอ
ยา
กจ
ะเป็

นส
ิง่ท่ี
ดี 
อย
าก
เป็
นค
วา
มเ
จริ
ญ
งอ
กง
าม

 
5. 
ธร
รม
ชา
ติข
อง
มน
ษุย์

ต้อ
งก
าร
กา
รย
อม
รับ
 ก
าร
เป็
นท่ี
ยอ
มรั
บใ
นส
งัค
ม 
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 กา
รพ

ัฒ
นา

คุณ
ลัก

ษณ
ะภ

าย
ใน

บุค
คล

 

วัต
ถุป

ระ
สง

ค์
ขอ

งก
ิจก

รร
ม 

ปร
ะเ
ดน็

กา
ร

พัฒ
นา

 
กิจ

กร
รม

กา
รเ
รีย

นรู้
 

ตัว
ชีว้

ัดค
วา
มส

 าเ
ร็จ

 
เว
ลา

 
ส่ือ

/อุ
ปก

รณ์
 

แน
วค

ดิ 

เพ
ื่อพ
ฒั
นา
ด้า
น

คว
าม
สา
มา
รถ

ทา
งส
งัค
มแ
ละ

จร
รย
าบ
รร
ณ
ใน

วิช
าชี
พ 

กา
รเช่ื

อม
ัน่แ
ละ

ยอ
มรั
บใ
น

ศกั
ยภ
าพ
ขอ
ง

ผู้ร่
วม
งา
น 

กิจ
กร
รม
ท่ี 

3 B
ro

ke
n S

qu
ar

e 
วิธี
กา
ร แ
จก
ซอ
งท่ี
มีชิ
น้ส
ว่น

ตา่
งๆ
 ให้

ปร
ะก
อบ
เป็
นรู
ป

สี่เ
หล
ี่ยม
จตั
รัุส
ให้
คร
บท

กุค
นใ
น

กล
ุม่ 
ชิน้
สว่
นใ
นซ
อง
ขอ
งแ
ตล่
ะ

คน
จะ
ไม
ส่า
มา
รถ
ปร
ะก
อบ
รูป
ได้

ส า
เร็จ

 จะ
ต้อ
งมี
กา
รใ
ห้ชิ
น้ส
ว่น

กนั
ภา
ยใ
นก
ลุม่
 ห้
าม
พดู

คยุ
 

ห้า
มส
ื่อส
าร
ด้ว
ยว
ิธีก
าร
ใด
ๆห้
าม

ตอ่
ชิน้
สว่
นใ
ห้ผ
ู้อ่ืน

 

1.อ
ธิบ
าย
กา
รให้

ใน
ฐา
นะ
ท่ี

เป็
นผ
ู้ให
ญ่
ให้
เพ
ื่อพ
ฒั
นา

ศกั
ยภ
าพ
ผู้อ่ื
น 
กา
รม
อง
ภา
พ

อง
ค์ร
วม
 ม
อง
คว
าม
ส า
เร็จ

โด
ยร
วม
ขอ
งก
ลุม่

 แล
ะค
วา
ม

อด
ทน
ตอ่
สภ
าพ
แว
ดล้
อม
ท่ีมี

ข้อ
จ า
กดั

 
2. 
กา
รว
ดัผ
ล 
: ก
าร
สะ
ท้อ
น

คิด
จา
กผ
ู้เข้
าอ
บร
ม 

45
 น
าที

 
1. 
แผ
่นพ

ลา
สต
กิ

โฟ
มต
ดัเ
ป็น

รูป
เล
ขา
คณิ

ตท่ี
สา
มา
รถ
ตอ่
กนั

เป็
นรู
ปส
ี่เห
ลีย่
ม

จตั
รัุส

 ใส
ใ่น
ซอ
ง

จ า
นว
นเ
ทา่

สม
าช
ิก 

2. 
ฆ้อ

นข
อง
เล
น่

เด
็ก 

กร
ะบ
วน
กา
ร

กล
ุม่ 
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เก
ณ
ฑ์ป

ระ
เม
ินก

าร
เรี
ยน

รู้จ
าก

กจิ
กร

รม
ผ่า

นก
าร
สะ

ท้อ
นค

ิด 

พฤ
ตกิ

รร
มท

ี่สอ
ดค

ล้อ
งกั

บจุ
ดเ
น้น

ขอ
งก

ิจก
รร
ม 

ค า
ส า

คัญ
ที่ใ

ช้ใ
นก

าร
สรุ

ปส่ิ
งท

ี่ตน
เอ
งไ
ด้เ
รีย

นรู้
 

1. 
สงั
เก
ตเ
พื่อ
นๆ
 ใน

กล
ุม่ว
า่มี
ชิน้
สว่
นอ
ะไ
ร ย

งัข
าด
ชิน้
สว่
นรู
ปร่
าง
ใด
บ้า
ง 

1. 
สิง่
ท่ีท
 าใ
ห้ง
าน
ส า
เร็จ

 เร่ิ
มจ
าก
กา
รส
งัเก

ตชิ
น้ส
ว่น
ขอ
งส
มา
ชิก
ใน
กล
ุม่ 

2. 
ให้
ชิน้
สว่
นท่ี
เพ
ื่อน
น า
ไป
ตอ่
เป็
นรู
ปส
ี่เห
ลีย่
มจ
ตัรัุ
สไ
ด้ส
 าเร็
จ 

2. 
กา
รใ
ห้ชิ
น้ส
ว่น
ท่ีเ
ป็น

ปร
ะโ
ยช
น์ 
เป็
นปั

จจ
ยัแ
ห่ง
คว
าม
ส า
เร็จ

ขอ
งก
าร
ตอ่

ชิน้
สว่
น 

3. 
ไม
่ตอ่
ชิน้
สว่
นใ
ห้เ
พื่อ
น 

3. 
ให้
คว
าม
ไว้
วา
งใ
จ เ
ช่ือ
มัน่
วา่
เพ่ื
อน
สา
มา
รถ
ตอ่
ชิน้
สว่
นไ
ด้ส
 าเร็
จ 

4. 
อด
ทน
 ไม

ก่ด
ดนั
สม
าช
ิกท่ี
ยงั
ตอ่
ไม
่ส า
เร็จ

 
4. 
สิง่
ท่ีเ
รา
ให้
กนั
ได้
คือ
ก า
ลงั
ใจ

 
5. 
งา
นใ
นส
ว่น
ขอ
งต
นเ
อง
ส า
เร็จ

 
5. 
กา
รท
 าใ
ห้ส
 าเร็
จด้
วย
ตวั
เอ
งท
 าใ
ห้เ
กิด
คว
าม
ภา
คภ
มูิใ
จ 
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 กา
รพ

ัฒ
นา

คุณ
ลัก

ษณ
ะภ

าย
ใน

บุค
คล

 

วัต
ถุป

ระ
สง

ค์
ขอ

งก
ิจก

รร
ม 

ปร
ะเ
ดน็

กา
ร

พัฒ
นา

 
กิจ

กร
รม

กา
รเ
รีย

นรู้
 

ตัว
ชีว้

ัดค
วา
มส

 าเ
ร็จ

 
เว
ลา

 
ส่ือ

/อุ
ปก

รณ์
 

แน
วค

ดิ 

เพ
ื่อพ
ฒั
นา
ด้า
น

คว
าม
สา
มา
รถ

ทา
งส
งัค
มแ
ละ

จร
รย
าบ
รร
ณ
ใน

วิช
าชี
พ 

กา
รท
 าง
าน
ด้ว
ย

คว
าม
ละ
เอ
ียด
 

รอ
บค
อบ

 

กิจ
กร
รม
ท่ี 

4  
ปฏ

ิบตั
ิตา
มค
 าส
ัง่ 

วิธี
กา
ร แ
จก
ใบ
งา
น 
ปฏ

ิบตั
ิ

ตา
มท่ี
ใบ
งา
นร
ะบ
ภุา
ยใ
นเ
วล
า 3

 
นา
ที 

1.ต
ระ
หน
กัแ
ละ
อธิ
บา
ย

คว
าม
ส า
คญั

ขอ
งก
าร
เห
็น

ภา
พร
วม
ขอ
งง
าน
แล
ะ

ตร
วจ
สอ
บข้
อม
ลูอ
ยา่
ง

ละ
เอี
ยด
 รอ

บค
อบ
 ก
่อน
เร่ิม

ปฏ
ิบตั
ิงา
นต
าม
ท่ีไ
ด้รั
บ

มอ
บห

มา
ย 

2. 
กา
รว
ดัผ
ล 
: ก
าร
สะ
ท้อ
น

คิด
จา
กผ
ู้เข้
าอ
บร
ม 

10
 น
าที

 
1.ใ
บง
าน

 
2.ฆ้

อน
ขอ
งเล

น่
เด
็ก 

กร
ะบ
วน
กา
ร

กล
ุม่ 
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เก
ณ
ฑ์ป

ระ
เม
ินก

าร
เรี
ยน

รู้จ
าก

กจิ
กร

รม
ผ่า

นก
าร
สะ

ท้อ
นค

ิด 

พฤ
ตกิ

รร
มท

ี่สอ
ดค

ล้อ
งกั

บจุ
ดเ
น้น

ขอ
งก

ิจก
รร
ม 

ค า
ส า

คัญ
ที่ใ

ช้ใ
นก

าร
สรุ

ปส่ิ
งท

ี่ตน
เอ
งไ
ด้เ
รีย

นรู้
 

1. 
ไม
่มีก
าร
เขี
ยน
วนั
เด
ือน
ปีเ
กิด
ใน
กร
ะด
าษ

 
1. 
ท า
คว
าม
เข้า

ใจ
ค า
สัง่
ใน
ภา
พร
วม
ก่อ
นล
งมื
อป
ฏิบ

ตัิง
าน

 

2. 
ไม
่มีก
าร
เขี
ยน
ช่ือ
ตน
เอ
งล
งบ
นก
ระ
ดา
ษ 

2. 
รู้เป

า้ห
มา
ยข
อง
กา
รท
 าง
าน
อย
า่ง
ชดั
เข
นก
่อน
ลง
มือ
ปฏ

ิบตั
ิ 

3. 
ไม
่ทบุ

ฆ้อ
นร
ะห
วา่
งท
 ากิ
จก
รร
ม 

3. 
สิง่
ท่ีผ
ู้คน
ท า
ตอ่
ๆ ก

นัม
าอ
าจ
ไม
ใ่ช
่วิธี
กา
รท
 าง
าน
ท่ีถ
กูต้
อง

 

4. 
ไม
่กร
ะซ
ิบบ

อก
เพ่ื
อน
ระ
หว
า่ง
ท า
กิจ
กร
รม

 
4. 
คว
าม
ละ
เอ
ียด
 ค
ือปั
จจ
ยัแ
ห่ง
คว
าม
ส า
เร็จ

ขอ
งง
าน
ชิน้
นี ้

5. 
ไม
่ชมืู
อข
ึน้ร
ะห
วา่
งท
 ากิ
จก
รร
ม 

5. 
คว
าม
รอ
บค
อบ
 ค
ือปั
จจ
ยัแ
ห่ง
คว
าม
ส า
เร็จ

ขอ
งง
าน
ชิน้
นี ้
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 กา
รพ

ัฒ
นา

คุณ
ลัก

ษณ
ะภ

าย
ใน

บุค
คล

 

วัต
ถุป

ระ
สง

ค์
ขอ

งก
ิจก

รร
ม 

ปร
ะเ
ดน็

กา
ร

พัฒ
นา

 
กิจ

กร
รม

กา
รเ
รีย

นรู้
 

ตัว
ชีว้

ัดค
วา
มส

 าเ
ร็จ

 
เว
ลา

 
ส่ือ

/อุ
ปก

รณ์
 

แน
วค

ดิ 

เพ
ื่อพ
ฒั
นา
ด้า
น

คว
าม
สา
มา
รถ

ทา
งส
งัค
มแ
ละ

จร
รย
าบ
รร
ณ
ใน

วิช
าชี
พ 

ทกั
ษะ
กา
รส
ื่อส
าร

 
กิจ
กร
รม
ท่ี 

5 ส
ร้า
งป่
าอ
งัก
อร์

 
วิธี
กา
ร แ
บง่
ผู้เ
ข้า
อบ
รม
เป็
น 

2 ก
ลุม่
 

แต
ล่ะ
กล
ุม่แ
บง่
เป็
น 

3 ก
ลุม่
ยอ่
ย 

แส
ดง
บท

บา
ทผ
ู้ปฏ

ิบตั
ิงา
น 
ผู้บ
ริห
าร

ระ
ดบั
กล
าง
 แล

ะผ
ู้บริ
หา
รร
ะด
บัส
งู 

โด
ยใ
ห้ก
ลุม่
ผู้บ
ริห
าร
ระ
ดบั
สงู

สร้
าง
สร
รค์
ป่า
องั
กอ
ร์ต
าม
จิน
ตน
าก
าร

ท่ีไ
ด้จ
าก
กา
รฟั
งเร่ื
อง
เล
า่ข
อง
ผู้น
 า

กิจ
กร
รม
 แล

ะถ
่าย
ทอ
ดส
ูก่ล
ุม่

ผู้บ
ริห
าร
ระ
ดบั
กล
าง
 เพ่ื
อใ
ห้น
 าไ
ป

ถ่า
ยท
อด
ตอ่
ให้
ผู้ป
ฏิบ

ตัิง
าน
เป็
นผ
ู้มา

สร้
าง
ผล
งา
น 
เป
รีย
บเ
ทีย
บก
บัผ
ลง
าน

ตัง้
ต้น
ขอ
งผ
ู้บริ
หา
รร
ะด
บัส
งู 

1.อ
ธิบ
าย
ปัจ
จยั

คว
าม
ส า
เร็จ

แล
ะ

อปุ
สร
รค
ใน
กา
รส
ื่อส
าร

ได้
 

2. 
กา
รว
ดัผ
ล 
: ก
าร

สะ
ท้อ
นค
ดิจ
าก
ผู้เ
ข้า

อบ
รม

 

1.5
 

ชัว่
โม
ง 

1.ก
ระ
ดา
ษแ
ขง็

รอ
งชิ
น้ง
าน

 
2.ก

ระ
ดา
ษแ
ขง็

ตดั
เป็
นฝ
าก
ลอ่
ง 

3.ต
ุ๊กต
ารู
ปส
ตัว์

 

กร
ะบ
วน
กา
ร

กล
ุม่ 
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เก
ณ
ฑ์ป

ระ
เม
ินก

าร
เรี
ยน

รู้จ
าก

กจิ
กร

รม
ผ่า

นก
าร
สะ

ท้อ
นค

ิด 

พฤ
ตกิ

รร
มท

ี่สอ
ดค

ล้อ
งกั

บจุ
ดเ
น้น

ขอ
งก

ิจก
รร
ม 

ค า
ส า

คัญ
ที่ใ

ช้ใ
นก

าร
สรุ

ปส่ิ
งท

ี่ตน
เอ
งไ
ด้เ
รีย

นรู้
 

1. 
พิจ
าร
ณ
าจ
ดัแ
บง่
กล
ุม่ย
อ่ย
ภา
ยใ
นที
มเ
หม
าะ
สม
กบั
บท

บา
ท 

1. 
ปัจ
จยั
คว
าม
ส า
เร็จ

ขอ
งก
าร
สื่อ
สา
ร ค

ือ ก
าร
เล
ือก
ใช้
วธี
กา
รส
ื่อส
าร

 

2. 
มีก
าร
แบ
ง่ง
าน
กนั
ท า
ภา
ยใ
นก
ลุม่
ยอ่
ย 

2. 
กา
รส
ื่อส
าร
แบ
บส
อง
ทา
งแ
ละ
แบ
บห

ลา
กห
ลา
ยท
าง
 มี
ปร
ะส
ิทธิ
ภา
พก
วา่
กา
ร

สื่อ
สา
รท
าง
เด
ยีว

 

3. 
ถ่า
ยท
อด
ข้อ
คว
าม
คร
บถ้
วน
ทัง้
กา
รบ
อก
จดุ
มุง่
หม
าย
ขอ
งก
าร
ท า
งา
น 
เง่ือ

นไ
ข 

ข้อ
พงึ
ระ
วงั

 

3. 
สิง่
ท่ีเ
รา
มกั
ผิด
พล

าด
กนั
ได้
ง่า
ยๆ
 ค
ือก
าร
ท่ีค
ิดว
่าเป็

นเ
ร่ือ
งท่ี
รู้ก
นัอ
ยูแ่
ล้ว
 จงึ

มอ
งข้
าม
รา
ยล
ะเอี

ยด
 

4. 
เล
ือก
ใช้
ค า
พดู

ท่ีเ
ป็น

รูป
ธร
รม
 เข้
าใ
จต
รง
กนั
 เช
่น 
พดู

ช่ือ
สตั
ว์แ
ทน
กา
รใ
ช้ค
 า

บร
รย
าย
ลกั
ษณ

ะข
อง
สตั
ว์ เ
ช่น
 ส
ตัว์
ดรุ้
าย

 
4. 
แต
ล่ะ
บท

บา
ทห
น้า
ท่ี 
ต้อ
งใ
ช้ท
กัษ

ะใ
นก
าร
สื่อ
สา
รท่ี
แต
กต
า่ง
กนั

 

5. 
ผล
งา
นส
ดุท้
าย
ป่า
เป็
นก
ระ
ดา
นด้
าน
ท่ีมี
สีเ
ขีย
วเป็

นพ
ืน้ป่

า 
5. 
หา
กเ
ข้า
ใจ
บท

บา
ทห
น้า
ท่ีข
อง
ตน
เอ
งแ
ละ
ผู้อ่ื
น 
จะ
ช่ว
ยล
ดค
วา
มข
ดัแ
ย้ง
ใน

กา
รส
ื่อส
าร
ลง
ได้
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 กา
รพ

ฒั
นา

คว
าม

รู้ท
ี่เก
ี่ยว

ข้อ
งใ
นก

าร
ท า

งา
น 

วัต
ถุป

ระ
สง

ค์
ขอ

งก
ิจก

รร
ม 

ปร
ะเ
ดน็

กา
ร

พัฒ
นา

 
กิจ

กร
รม

กา
รเ
รีย

นรู้
 

ตัว
ชีว้

ัด
คว

าม
ส า

เร็
จ 

เว
ลา

 
ส่ือ

/อุ
ปก

รณ์
 

แน
วค

ดิ 

เพ
ื่อพ
ฒั
นา

คว
าม
รู้ท่ี

เก่ี
ยว
ข้อ
งใ
นก
าร

ท า
งา
น 

1.ค
วา
มรู้
ใน
งา
น

ด้า
นท
รัพ
ยา
กร

บคุ
คล
ภา
ครั
ฐ 

2.ค
วา
มรู้
ด้า
นก
าร

สง่
เส
ริม

บร
รย
าก
าศ

อง
ค์ก
าร
แล
ะค
วา
ม

ผกู
พนั

ตอ่
อง
ค์ก
าร

 

กิจ
กร
รม
ท่ี 

6 รู้
จกั
งา
น 

วิธี
กา
ร ม

อบ
หม
าย
ให้
ผู้เ
ข้า
อบ
รม
ศกึ
ษา
ด้ว
ย

ตน
เอ
งผ
า่น
ระ
บบ

 E
-L

ea
rn

ing
 ขอ

ง
ส า
นกั
งา
น 
ก.
พ.
หล
กัส
ตูร
ด้า
นบ

ริห
าร

ทรั
พย
าก
ร  

บคุ
คล
ก่อ
นม
าเข้

ารั
บก
าร
อบ
รม
 จ า

นว
น 

4 
หล
กัส
ตูร
 ได้
แก่

 
PC

09
 ก
าร
สร
รห
าแ
ละ
เล
ือก
สร
รบ
คุค
ลเ
ข้า

รับ
รา
ชก
าร

 
PC

19
 ก
าร
พฒั

นา
ทรั
พย
าก
รบ
คุค
ล 

PC
29
 ค
วา
มรู้
พืน้

ฐา
นด้
าน
กา
รบ
ริห
าร
ผล

กา
รป
ฏิบ

ตัิร
าช
กา
ร 

PC
39
 ค
วา
มรู้
พืน้

ฐา
นก
าร
บริ
หา
รท
รัพ
ยา
กร

บคุ
คล

 

1.ท
ดส
อบ
คว
าม
รู้

ด้ว
ยก
าร
ท า

แบ
บท

ดส
อบ
ผา่
น

โป
รแ
กร
ม 

Ka
ho

ot 
2.ร่
วม
กนั

อภ
ิปร
าย
กฎ
 

ระ
เบ
ียบ
 

ข้อ
บงั
คบั
ท่ี

เก่ี
ยว
ข้อ
งก
บัก
าร

บริ
หา
รง
าน

บคุ
คล
ภา
ครั
ฐ 

1.5
 

ชัว่
โม
ง(ใ
น

ห้อ
งเรี
ยน
) 

1 เ
ดือ
น 

(น
อก

ห้อ
งเรี
ยน
) 

1. 
ข้อ
ค า
ถา
มใ
น

แบ
บท

ดส
อบ

 
2. 
จอ
แส
ดง
ภา
พ 

3. 
คอ
มพ

ิวเต
อร์

 
4. 
สญั

ญ
าณ

อิน
เท
อร์
เน
็ต 

กา
รเรี
ยน
รู้ด้
วย

ตน
เอ
ง แ

ละ
 

กร
ะบ
วน
กา
ร

กล
ุม่ 
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 กา
รพ

ฒั
นา

คว
าม

รู้ท
ี่เก
ี่ยว

ข้อ
งใ
นก

าร
ท า

งา
น 

วัต
ถุป

ระ
สง

ค์
ขอ

งก
ิจก

รร
ม 

ปร
ะเ
ดน็

กา
ร

พัฒ
นา

 
กิจ

กร
รม

กา
รเ
รีย

นรู้
 

ตัว
ชีว้

ัด
คว

าม
ส า

เร็
จ 

เว
ลา

 
ส่ือ

/อุ
ปก

รณ์
 

แน
วค

ดิ 

เพ
ื่อพ
ฒั
นา

คว
าม
รู้ท่ี

เก่ี
ยว
ข้อ
งใ
นก
าร

ท า
งา
น 

1.ค
วา
มรู้
เก่ี
ยว
กบั

อง
ค์ก
รต
นเ
อง

 
2.ค

วา
มรู้
เก่ี
ยว
กบั

ระ
บบ

งา
นภ

าค
รัฐ

 

กิจ
กร
รม
ท่ี 

7 รู้
จกั
อง
ค์ก
ร 

1.อ
ภิป

รา
ยว
ิสยั
ทศั
น์ 
เป
า้ห
มา
ย 
ผล
ผล
ิต 
แล
ะ

ผู้รั
บบ

ริก
าร
ขอ
งอ
งค์
กร
ตน
เอ
ง 

2.อ
ภิป

รา
ยรู
ปแ
บบ

กา
รส
ื่อส
าร
ภา
ยใ
นข
อง
แต
่

ละ
สว่
นร
าช
กา
ร 

1.ร
ะบ
ขุ้อ
มลู
ท่ี

ส า
คญั

ขอ
ง

อง
ค์ก
รต
นเ
อง
ได้

 
2.อ

ธิบ
าย
ได้
วา่

งา
นข
อง
ตน
เอ
งม
ี

สว่
นส
นบั

สน
นุ

เป
า้ห
มา
ยข
อง

อง
ค์ก
รได้

อย
า่ง
ไรบ้

าง
 

1.5
 

ชัว่
โม
ง 

1.ก
ระ
ดา
ษฟ

ลปิ
ชา
ร์ต

 
2.ป

าก
กา
เม
จิก

 

กร
ะบ
วน
กา
ร

กล
ุม่ 
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 ทกั
ษะ

ที่ใ
ช้ใ
นก

าร
ท า

งา
น 

วัต
ถุป

ระ
สง

ค์
ขอ

งก
ิจก

รร
ม 

ปร
ะเ
ดน็

กา
ร

พัฒ
นา

 
กิจ

กร
รม

กา
รเ
รีย

นรู้
 

ตัว
ชีว้

ัดค
วา
มส

 าเ
ร็จ

 
เว
ลา

 
ส่ือ

/อุ
ปก

รณ์
 

แน
วค

ดิ 

เพ
ื่อพ
ฒั
นา

ทกั
ษะ
กา
รค
ิด

แล
ะก
าร
จดั
กา
ร

ข้อ
มลู

 

กา
รค
ดิว
ิเค
รา
ะห์

แล
ะก
าร
คิด

เช่ื
อม
โย
ง 

กิจ
กร
รม
ท่ี 

8 ป
ริศ
นา
ท่ีจ
อด
รถ

 
วิธี
กา
ร แ
จก
ชิน้
สว่
นเ
ล็ก
ๆ ท่ี

มีค
 า

ใบ้
ตา่
งๆ
 ขอ

งค
 าถ
าม
ช่ือ

-
นา
มส
กลุ
 แล

ะช่ื
อถ
นน
 ขอ

งช
า่ง
 

5 ค
น 
โด
ยใ
นค
 าใ
บ้จ
ะไ
มป่

รา
กฏ

ช่ือ
ขอ
งค
 าต
อบ
เล
ย 
ผู้เ
ลน่
จะ
ต้อ
ง

เช่ื
อม
โย
งจ
าก
ค า
ใบ้
ท่ีช
ดัเ
จน
สดุ

ก่อ
น 

 

1. 
สา
มา
รถ
ตอ
บค
 าถ
าม
ขอ
ง

กิจ
กร
รม
ได้
คร
บถ้
วน
ภา
ยใ
น

เวล
าท่ี
ก า
หน
ด 

2. 
อธิ
บา
ยว
ธีิก
าร
แก้
ไข

ปัญ
หา
ได้

 

45
 น
าที

 
บตั
รค
 า 

กร
ะบ
วน
กา
ร

กล
ุม่ 
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เก
ณ
ฑ์ป

ระ
เม
ินก

าร
เรี
ยน

รู้จ
าก

กจิ
กร

รม
ผ่า

นก
าร
สะ

ท้อ
นค

ิด 

พฤ
ตกิ

รร
มท

ี่สอ
ดค

ล้อ
งกั

บจุ
ดเ
น้น

ขอ
งก

ิจก
รร
ม 

ค า
ส า

คัญ
ที่ใ

ช้ใ
นก

าร
สรุ

ปส่ิ
งท

ี่ตน
เอ
งไ
ด้เ
รีย

นรู้
 

1. 
แจ
กก
ระ
ดา
ษข้
อค
วา
มค
 าใ
บ้ต
าม
กต
กิา
โด
ยไ
ม่น
 าม
าร
วม
กนั
ตอ่
หน้
าค
นใ
ด 

คน
หน
ึง่ 

1. 
ข้อ
มลู
ยอ่
ยมี
คว
าม
สมั
พนั

ธ์ก
นั 

2. 
สงั
เก
ตเ
ห็น
รูป
แบ
บ 

(P
att

er
n)

 ท่ี
ซ า้
ๆ ก

นัข
อง
ข้อ
คว
าม
ค า
ใบ้
 จ า

แน
กเ
ป็น

 5 
ชน
ิดข้
อม
ลู 
(ล
 าด
บัก
าร
จอ
ดร
ถ 
ช่ือ
คน
 น
าม
สก
ลุ 
ช่ือ
ภร
รย
า อ

าชี
พ 
ช่ือ
ถน
น)

 

2. 
ข้อ
มลู
ท่ีซ
 า้ๆ
 ก
นั 
ท า
ให้
เรา
เห
็นรู
ปแ
บบ

คว
าม
สมั
พนั

ธ์ร
ะห
วา่
งข้
อม
ลูย
อ่ย
ๆน
ัน้ 

3. 
ลง
ข้อ
มลู
ตา
มรู
ปแ
บบ

ท่ีพ
บใ
นข้
อ 

2 
 

4. 
ลง
ข้อ
มลู
จา
กข้
อค
วา
มค
 าใ
บ้ท่ี

ชดั
เจ
นก
่อน

 
 

5. 
เม่ื
อพ
บข้
อค
วา
มท่ี
ต้อ
งใ
ช้ก
าร
ตีค
วา
มแ
ละ
วิเค

รา
ะห์
 มี
กา
รข
อค
วา
มค
ิดเ
ห็น

จา
กส
มา
ชิก
ใน
กล
ุม่ 
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 ทกั
ษะ

ที่ใ
ช้ใ
นก

าร
ท า

งา
น 

วัต
ถุป

ระ
สง

ค์
ขอ

งก
ิจก

รร
ม 

ปร
ะเ
ดน็

กา
ร

พัฒ
นา

 
กิจ

กร
รม

กา
รเ
รีย

นรู้
 

ตัว
ชีว้

ัดค
วา
มส

 าเ
ร็จ

 
เว
ลา

 
ส่ือ

/อุ
ปก

รณ์
 

แน
วค

ดิ 

เพ
ื่อพ
ฒั
นา

ทกั
ษะ
กา
รค
ิด

วิเค
รา
ะห์
แล
ะ

กา
รจ
ดัก
าร

ข้อ
มลู

 

กา
รค
ดิน
อก
กร
อบ

อย
า่ง
สร้
าง
สร
รค์

 
กิจ
กร
รม
ท่ี 

9 ปิ
งป
อง

 
วิธี
กา
ร ม

อบ
อปุ
กร
ณ์
ไม้
ตะ
เกี
ยบ

พล
าส
ตกิ
 ล
กูปิ
งป
อง
 แล

ะ
ตะ
กร้
าใ
สล่
กูปิ
งป
อง
 ให้

ค า
สัง่
 

ใช้
ไม้
ตะ
เกี
ยบ
สง่
ตอ่
ลกู
ปิง
ปอ
ง

ให้
ผา่
นท
กุค
นใ
นที
มท่ี
ยืน
ตา
ม

จดุ
ท่ีก
 าห
นด
 ส
ง่ล
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เก
ณ
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คีบ

 
 

4. 
เค
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กูต
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 ทกั
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ชีว้

ัดค
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 าเ
ร็จ

 
เว
ลา

 
ส่ือ

/อุ
ปก

รณ์
 

แน
วค

ดิ 
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ตัวอย่างส่ือที่ใช้ในกิจกรรมตามแนวคิดกระบวนการกลุ่ม 
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ตวัอย่างส่ือการเรียนรู้ที่มีปัญหาเป็นฐาน 
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ตวัอย่างใบงานการเรียนรู้ที่มีปัญหาเป็นฐาน 

ใบงานที่ 1 

ระบุค าส าคญัที่ต้องท าความเข้าใจตรงกันในกลุ่ม (Definition) 

 และคิดประเดน็ปัญหา (Problem List) 

 
 

 
 

“ค าที่ฉันไม่รู้ความหมาย” จากเร่ืองที่ประธานอ่านให้ฟัง คือค าต่อไปนี ้(Definition)  

………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………… 
 

ประเดน็ปัญหาจากเร่ืองที่ฟัง น่าจะเกิดขึน้ในส่วนใดของกระบวนการ HR  

(Problem List)  

………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………… 
 



 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ง 
การตรวจสอบคุณภาพเคร่ืองมือการวิจัย 

- คา่ความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หาและความเช่ือมัน่ของแบบวดัสมรถนะนกัทรัพยากรบคุคล 
- คา่ความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หาของโปรแกรมพฒันาสมรรถนะนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ 
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ค่าดชันีความสอดคล้อง (IOC) ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ระหว่างข้อวัดแต่ละข้อกับ
คะแนนรวมของข้ออ่ืน ๆ ในแบบวัด (CITC) และ Cronbach's Alpha if Item Deleted  
ของแบบวัดสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 

ข้อวัด 

ค่า 
IOC 

ค่า 
CITC 

ค่า 
Cronbach's 
Alpha if Item 

Deleted 
1.รู้เปา้หมายของสว่นราชการของตนเอง 1 .574 .967 
2.รู้ภารกิจของสว่นราชการของตนเอง  1 .815 .966 
3.รู้วา่สิง่ใดคือผลผลิตหรือผลลพัธ์ของสว่นราชการของ
ตนเอง 

1 .715 .967 

4.รู้จกัลกูค้าหรือกลุม่ผู้ รับมอบผลงานจากสว่นราชการของ
ตนเอง 

1 .712 .966 

5.รู้ระบบการเงินและพสัดท่ีุใช้ในสว่นราชการ 0.67 .614 .968 
6.รู้ระบบสารบรรณและระบบการสื่อสารอ่ืนๆ ท่ีใช้ภายใน
สว่นราชการ  

0.67 .421 .969 

7.มีความรู้ในกระบวนงานวางแผนอตัราก าลงั 1 .790 .965 
8.มีความรู้ในกระบวนงานสรรหาและคดัเลือกบคุลากร 1 .772 .966 
9.มีความรู้ในกระบวนงานบริหารผลการปฏิบตัิราชการ 1 .798 .965 
10.มีความรู้ในกระบวนงานสทิธิประโยชน์และสวสัดิการของ
บคุลากร 

1 .779 .965 

11.มีความรู้ในกระบวนงานพฒันาองค์กร 1 .792 .965 
12.อธิบายได้วา่มีกฎ ระเบียบ หรือค าสัง่อะไรบ้างที่เก่ียวข้อง
กบังานทรัพยากรบคุคลภาครัฐ 

1 .710 .966 

13.มีความสามารถในการคดิวิเคราะห์ 1 .498 .966 
14.มีความสามารถในการคดิเช่ือมโยง 1 .585 .967 
15.มีความสามารถในการคดินอกกรอบเชิงสร้างสรรค์ 1 .716 .966 
16.เข้าใจอารมณ์หรือความรู้สกึของตนเอง 1 .772 .966 
17.รับรู้อารมณ์หรือความรู้สกึของผู้ อ่ืน 1 .489 .968 
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ค่าดชันีความสอดคล้อง (IOC) ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ระหว่างข้อวัดแต่ละข้อกับ
คะแนนรวมของข้ออ่ืน ๆ ในแบบวัด (CITC) และ Cronbach's Alpha if Item Deleted  
ของแบบวัดสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ (ต่อ) 

ข้อวัด 

ค่า 
IOC 

ค่า 
CITC 

ค่า 
Cronbach's 
Alpha if Item 

Deleted 
18.รับฟังความคิดเห็นของผู้ อ่ืน 1 .826 .966 
19.เข้าอกเข้าใจและรู้สกึร่วมไปกบัผู้ อ่ืน 1 .839 .965 
20.ปรับตวัเข้ากบัผู้ ร่วมงานและสภาพแวดล้อมในการท างาน
ได้ 

1 .649 .967 

21.จงูใจให้ผู้ อ่ืนมาร่วมกนัท างานได้เป็นอย่างดี 1 .873 .965 
22.มีทกัษะในการตดิตอ่สื่อสารกบัผู้ อ่ืน 1 .807 .966 
23.ใช้งานโปรแกรมสารสนเทศด้านการบริหารทรัพยากร
บคุคลได้ 

1 .393 .969 

24.ใช้งานระบบเทคโนโลยีการสื่อสารตา่ง ๆ ได้ 1 .726 .966 
25.ประมวลผลข้อมลูบคุลากรด้วยสถิตท่ีิจ าเป็นได้ 0.67 .747 .966 
26.เสนอรายงานท่ีเก่ียวข้องกบัการบริหารทรัพยากรบคุคล
บนพืน้ฐานการวิเคราะห์ข้อมลูทางสถิติ 

0.67 .643 .967 

27.ท าการวิจยัประเด็นทางด้านการบริหารทรัพยากรบคุคลได้ 0.67 .657 .967 
28.ปฏิบตัิหน้าท่ีด้วยความเป็นธรรม 1 .837 .965 
29.ท างานด้วยความละเอียด รอบคอบ 1 .847 .965 
30.ยดึมัน่ในจรรยาบรรณวิชาชีพนกัทรัพยากรบคุคล 1 .621 .967 

คา่ความเช่ือมัน่ทัง้ฉบบั = .969 
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ค่าดชันีความสอดคล้อง (IOC) ของโปรแกรมพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ
สังกัดกระทรวงแห่งหน่ึง 

รายการประเมิน ค่า IOC 
1.ด้านคุณภาพโปรแกรมพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 

1.1 ความสอดคล้องระหวา่งวตัถปุระสงค์ของโปรแกรมกบักิจกรรมโปรแกรม 1 
1.2 ความสอดคล้องของหลกัการและแนวคดิท่ีใช้กบักิจกรรมในโปรแกรม 1 
1.3 ความครอบคลมุเนือ้หาสาระในโปรแกรม 1 

2.ด้านคุณภาพกิจกรรมในโปรแกรมการพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 
2.1 กิจกรรมท่ี 1 จบัคูส่ิง่ของ Module 1 : Attributes การพฒันาคณุลกัษณะภายในบคุคล 

1. วตัถปุระสงค์ 1 
2. ประเด็นการพฒันา 1 
3. กิจกรรมการเรียนรู้ 1 
4. ระยะเวลา 0.67 
5. ส่ือ/อปุกรณ์ท่ีใช้ 1 
6. การประเมนิผล/ตวัชีว้ดัความส าเร็จ 1 

2.2 กิจกรรมท่ี 2 บ้านกบัต้นไม้ Module 1 : Attributes การพฒันาคณุลกัษณะภายในบคุคล 
1. วตัถปุระสงค์ 1 
2. ประเด็นการพฒันา 1 
3. กิจกรรมการเรียนรู้ 1 
4. ระยะเวลา 1 
5. ส่ือ/อปุกรณ์ท่ีใช้ 1 
6. การประเมนิผล/ตวัชีว้ดัความส าเร็จ 1 

2.3 กิจกรรมท่ี 3 Broken Square Module 1 : Attributes การพฒันาคณุลกัษณะภายในบคุคล 
1. วตัถปุระสงค์ 1 
2. ประเด็นการพฒันา 1 
3. กิจกรรมการเรียนรู้ 1 
4. ระยะเวลา 1 
5. ส่ือ/อปุกรณ์ท่ีใช้ 1 
6. การประเมนิผล/ตวัชีว้ดัความส าเร็จ 1 
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ค่าดชันีความสอดคล้อง (IOC) ของโปรแกรมพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ
สังกัดกระทรวงแห่งหน่ึง (ต่อ) 

รายการประเมิน ค่า IOC 
2.4 กิจกรรมท่ี 4 ปฏิบตัิตามค าสัง่ Module 1 : Attributes การพฒันาคณุลกัษณะภายในบคุคล 

1. วตัถปุระสงค์ 0.67 
2. ประเด็นการพฒันา 0.67 
3. กิจกรรมการเรียนรู้ 1 
4. ระยะเวลา 1 
5. ส่ือ/อปุกรณ์ท่ีใช้ 1 
6. การประเมนิผล/ตวัชีว้ดัความส าเร็จ 1 

2.5 กิจกรรมท่ี 5 สร้างป่าองักอร์ Module 1 : Attributes การพฒันาคณุลกัษณะภายในบคุคล 
1. วตัถปุระสงค์ 1 
2. ประเด็นการพฒันา 1 
3. กิจกรรมการเรียนรู้ 1 
4. ระยะเวลา 1 
5. ส่ือ/อปุกรณ์ท่ีใช้ 1 
6. การประเมนิผล/ตวัชีว้ดัความส าเร็จ 1 

2.6 กิจกรรมท่ี 6 รู้จกังาน Module 2 : Knowledge การพฒันาความรู้ท่ีจ าเป็น 
ส าหรับนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ 
1. วตัถปุระสงค์ 1 
2. ประเด็นการพฒันา 1 
3. กิจกรรมการเรียนรู้ 0.67 
4. ระยะเวลา 0.67 
5. ส่ือ/อปุกรณ์ท่ีใช้ 1 
6. การประเมนิผล/ตวัชีว้ดัความส าเร็จ 1 
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ค่าดชันีความสอดคล้อง (IOC) ของโปรแกรมพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ
สังกัดกระทรวงแห่งหน่ึง (ต่อ) 

รายการประเมิน ค่า IOC 
2.7 กิจกรรมท่ี 7 รู้จกัองค์กร Module 2 : Knowledge การพฒันาความรู้ท่ีจ าเป็น 

ส าหรับนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ 
1. วตัถปุระสงค์ 1 
2. ประเด็นการพฒันา 1 
3. กิจกรรมการเรียนรู้ 1 
4. ระยะเวลา 0.67 
5. ส่ือ/อปุกรณ์ท่ีใช้ 1 
6. การประเมนิผล/ตวัชีว้ดัความส าเร็จ 1 

2.8 กิจกรรมท่ี 8 ปริศนาท่ีจอดรถ Module 3 : Skill การพฒันาทกัษะ 
1. วตัถปุระสงค์ 1 
2. ประเด็นการพฒันา 1 
3. กิจกรรมการเรียนรู้ 1 
4. ระยะเวลา 1 
5. ส่ือ/อปุกรณ์ท่ีใช้ 1 
6. การประเมนิผล/ตวัชีว้ดัความส าเร็จ 1 

2.9 กิจกรรมท่ี 9 ปิงปอง Module 3 : Skill การพฒันาทกัษะ 
1. วตัถปุระสงค์ 1 
2. ประเด็นการพฒันา 1 
3. กิจกรรมการเรียนรู้ 1 
4. ระยะเวลา 1 
5. ส่ือ/อปุกรณ์ท่ีใช้ 1 
6. การประเมนิผล/ตวัชีว้ดัความส าเร็จ 1 
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ค่าดชันีความสอดคล้อง (IOC) ของโปรแกรมพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ
สังกัดกระทรวงแห่งหน่ึง (ต่อ) 

รายการประเมิน ค่า IOC 
2.10 กิจกรรมท่ี 10 การเรียนรู้ท่ีมีปัญหาเป็นฐาน Module 2 : Knowledge การพฒันาความรู้ 

ท่ีจ าเป็นส าหรับนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ และ Module 3 : Skill การพฒันาทกัษะ 
1. วตัถปุระสงค์ 1 
2. ประเด็นการพฒันา 1 
3. กิจกรรมการเรียนรู้ 1 
4. ระยะเวลา 0.67 
5. ส่ือ/อปุกรณ์ท่ีใช้ 1 
6. การประเมนิผล/ตวัชีว้ดัความส าเร็จ 1 



 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก จ 
เกณฑ์การให้คะแนนการสะท้อนคิดจากกิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์ 

ตามแนวคิดกระบวนการกลุ่ม 
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เกณฑ์การให้คะแนนการสะท้อนคิดจากกิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์ :  
กจิกรรมจับคู่ส่ิงของ 

การแสดงพฤตกิรรม คะแนน 
1. เปิดเผยสิ่งของในมือของตนเองก่อน  

2. พดูจาหวา่นล้อมชกัจงูเพ่ือขอดสูิง่ของของผู้ อ่ืน  

3. อธิบายเหตผุลในการจบัคู ่จงูใจให้ผู้ อ่ืนมาเข้าคู ่  

4. ยอมรับเหตผุลของคูอ่ื่น ๆ และตดัสินให้ผา่นเกณฑ์  

5. จบัคูส่ิง่ของท่ีไม่คูก่นัได้ แตส่ามารถอธิบายเหตผุลโน้มน้าวใจกรรมการได้  
ค าส าคัญที่ใช้ในการสรุปส่ิงที่ตนเองได้เรียนรู้ คะแนน 

1. เปิดเผยตวัเองก่อน  

2. ปรับตวั หาแง่มมุท่ีของๆ เราจะเข้ากบัเพื่อนได้  

3. การเข้าคูก่นัส าเร็จขึน้อยุก่บัการอธิบายเหตผุล  

4. แตล่ะคนมีเหตผุลเป็นของตวัเอง  

5. การยดึติดกบัความเคยชินเดมิ เป็นอปุสรรคของการจบัคู ่การเข้ามาผู้ อ่ืน  
รวมคะแนน  
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เกณฑ์การให้คะแนนการสะท้อนคิดจากกิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์ :  
บ้านกับต้นไม้ 

ค าส าคัญที่ใช้ในการสรุปส่ิงที่ตนเองได้เรียนรู้ คะแนน 
1. การให้เหตผุลของสิง่ท่ีเป็นตวัแทนของเรา มกัจะสื่อไปในงามมุของความ
สวยงาม เป็นประโยชน์ มีความหมายเชิงสญัลกัษณ์ 

 

2. สิง่ท่ีทกุคนเหมือนกนัคือ การอธิบายเหตผุลล้วนเป็นไปในทางบวก  

3. เราพดูถึงตวัเองในทางบวกเพราะอยากให้ผู้ อ่ืนรับรู้ตวัเราไปในทางบวก  

4. ท่ีเราอธิบายถึงตวัเองไปในทางบวก เพราะเราอยากจะเป็นสิง่ท่ีด ี 
อยากเป็นความเจริญงอกงาม 

 

5. ธรรมชาติของมนษุย์ต้องการการยอมรับ การเป็นท่ียอมรับในสงัคม  
รวมคะแนน  
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เกณฑ์การให้คะแนนการสะท้อนคิดจากกิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์ :  
กิจกรรม Broken Square 

การแสดงพฤตกิรรม คะแนน 
1. สงัเกตเพื่อน ๆ ในกลุม่วา่มีชิน้สว่นอะไร ยงัขาดชิน้สว่นรูปร่างใดบ้าง  

2. ให้ชิน้สว่นท่ีเพื่อนน าไปตอ่เป็นรูปสี่เหลีย่มจตัรัุสได้ส าเร็จ  

3. ไม่ตอ่ชิน้สว่นให้เพื่อน  

4. อดทน ไมก่ดดนัสมาชิกท่ียงัตอ่ไม่ส าเร็จ  

5. งานในสว่นของตนเองส าเร็จ  
ค าส าคัญที่ใช้ในการสรุปส่ิงที่ตนเองได้เรียนรู้ คะแนน 

1. สิง่ท่ีท าให้งานส าเร็จ เร่ิมจากการสงัเกตชิน้สว่นของสมาชิกในกลุม่  

2. การให้ชิน้สว่นท่ีเป็นประโยชน์ เป็นปัจจยัแห่งความส าเร็จของ 
การตอ่ชิน้สว่น 

 

3. ให้ความไว้วางใจ เช่ือมัน่วา่เพ่ือนสามารถตอ่ชิน้สว่นได้ส าเร็จ  

4. สิง่ท่ีเราให้กนัได้คือก าลงัใจ  

5. การท าให้ส าเร็จด้วยตวัเองท าให้เกิดความภาคภมูิใจ  
รวมคะแนน  
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เกณฑ์การให้คะแนนการสะท้อนคิดจากกิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์ :  
กิจกรรมการปฏบิัตติามค าส่ัง 

การแสดงพฤตกิรรม คะแนน 
1. ไม่มีการเขียนวนัเดือนปีเกิดในกระดาษ  

2. ไม่มีการเขียนช่ือตนเองลงบนกระดาษ  

3. ไม่ทบุฆ้อนระหวา่งท ากิจกรรม  

4. ไม่กระซิบบอกเพ่ือนระหวา่งท ากิจกรรม  

5. ไม่ชมืูอขึน้ระหวา่งท ากิจกรรม  
ค าส าคัญที่ใช้ในการสรุปส่ิงที่ตนเองได้เรียนรู้ คะแนน 

1. ท าความเข้าใจค าสัง่ในภาพรวมก่อนลงมือปฏิบตัิงาน  

2. รู้เปา้หมายของการท างานอยา่งชดัเขนก่อนลงมือปฏิบตัิ  

3. สิง่ท่ีผู้คนท าตอ่ๆ กนัมาอาจไมใ่ช่วิธีการท างานท่ีถกูต้อง  

4. ความละเอียด คือปัจจยัแห่งความส าเร็จของงานชิน้นี ้  

5. ความรอบคอบ คือปัจจยัแห่งความส าเร็จของงานชิน้นี ้  
รวมคะแนน  
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เกณฑ์การให้คะแนนการสะท้อนคิดจากกิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์ :  
กิจกรรมสร้างป่าอังกอร์ 

การแสดงพฤตกิรรม คะแนน 
1. พิจารณาจดัแบง่กลุม่ยอ่ยภายในทีมเหมาะสมกบับทบาท  

2. มีการแบง่งานกนัท าภายในกลุม่ยอ่ย  

3. ถ่ายทอดข้อความครบถ้วนทัง้การบอกจดุมุง่หมายของการท างาน เง่ือนไข 
ข้อพงึระวงั 

 

4. เลือกใช้ค าพดูท่ีเป็นรูปธรรม ท ากคนเข้าใจตรงกนั เชน่ พดูช่ือสตัว์แทน
การใช้ค าบรรยายลกัษณะของสตัว์ เช่น สตัว์ดรุ้าย 

 

5. ผลงานสดุท้ายป่าเป็นกระดานด้านท่ีมีสีเขียวเป็นพืน้ป่า  
ค าส าคัญที่ใช้ในการสรุปส่ิงที่ตนเองได้เรียนรู้ คะแนน 

1. ปัจจยัความส าเร็จของการสื่อสาร คือ การเลือกใช้วธีการสื่อสาร  

2. การสื่อสารแบบสองทางและแบบหลากหลายทาง มีประสิทธิภาพกวา่ 
การสื่อสารทางเดียว 

 

3. สิง่ท่ีเรามกัผิดพลาดกนัได้ง่าย ๆ คือการท่ีคิดว่าเป็นเร่ืองท่ีรู้กนัอยูแ่ล้ว  
จงึมองข้ามรายละเอียด 

 

4. แตล่ะบทบาทหน้าท่ี ต้องใช้ทกัษะในการสื่อสารท่ีแตกตา่งกนั  

5. หากเข้าใจบทบาทหน้าท่ีของตนเองและผู้ อ่ืน จะช่วยลดความขดัแย้ง 
ในการสื่อสารลงได้ 

 

รวมคะแนน  
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เกณฑ์การให้คะแนนการสะท้อนคิดจากกิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์ :  
กิจกรรมปริศนาที่จอดรถ 

การแสดงพฤตกิรรม คะแนน 
1. แจกกระดาษข้อความค าใบ้ตามกตกิาโดยไม่น ามารวมกนัตอ่หน้าคนใด
คนหนึง่ 

 

2. สงัเกตเห็นรูปแบบ (Pattern) ท่ีซ า้ ๆ กนัของข้อความค าใบ้ จ าแนกเป็น 5 
ชนิดข้อมลู (ล าดบัการจอดรถ ช่ือคน นามสกลุ ช่ือภรรยา อาชีพ ช่ือถนน) 

 

3. ลงข้อมลูตามรูปแบบท่ีพบในข้อ 2  

4. ลงข้อมลูจากข้อความค าใบ้ท่ีชดัเจนก่อน  

5. เม่ือพบข้อความท่ีต้องใช้การตีความและวิเคราะห์ มีการขอความคิดเห็น
จากสมาชิกในกลุม่ 

 

ค าส าคัญที่ใช้ในการสรุปส่ิงที่ตนเองได้เรียนรู้ คะแนน 
1. ข้อมลูยอ่ยมีความสมัพนัธ์กนั  

2. ข้อมลูท่ีซ า้ ๆ กนั ท าให้เราเห็นรูปแบบความสมัพนัธ์ระหวา่งข้อมลูยอ่ย ๆ
นัน้ 

 

รวมคะแนน  
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เกณฑ์การให้คะแนนการสะท้อนคิดจากกิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์ :  
กิจกรรมปิงปอง 

การแสดงพฤตกิรรม คะแนน 
1. ทดลองเคลือ่นย้ายลกูปิงปองด้วยวิธีการอ่ืน ๆ เมื่อเห็นวา่วิธีคีบ (ท่ีคุ้นเคย) 
ไม่สามารถท าให้เปา้หมายส าเร็จได้ 

 

2. สงัเกตวิธีการเลน่ของกลุม่อ่ืน แล้วปรับใช้กบักลุม่ตน  

3. ใช้ตะเกียบในลกัษะอื่นท่ีไม่ใช่การคีบ  

4. เคลื่อนย้ายปิงปองมากกวา่ 1 ลกูตอ่ครัง้  

5. จดัล าดบัต าแหน่งผู้ เลน่โดยค านงึถึงความถนดัและความสามารถของ 
ผู้ เลน่ 

 

ค าส าคัญที่ใช้ในการสรุปส่ิงที่ตนเองได้เรียนรู้ คะแนน 
1. การยดึติดกบัความเคยชินในการใช้ตะเกียบคีบสิ่งของไมส่ามารถ 
ท าให้บรรลเุปา้หมายได้ 

 

2. แรงกดดนัจากเปา้หมายท่ีต้องเคลื่อนย้ายลกูปิงปองในเวลาท่ีสัน้ท่ีสดุ  
เป็นสิง่ผลกัดนัให้เกิดการคดิค้นวิธีการใหม่ 

 

รวมคะแนน  
 
 
 
(".")



 
 

 

ประวัติผู้เขียน 
 

ประวัตผู้ิเขียน 
 

ช่ือ-สกุล ลลิตา เดชเปา้ 
วัน เดอืน ปี เกิด 14 ตลุาคม 2524 
สถานที่เกิด บรีุรัมย์ 
วุฒกิารศึกษา พ.ศ. 2548  รัฐศาสตรบณัฑิต   
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พ.ศ. 2554 ศิลปศาสตรมหาบณัฑิต  
                 สาขาจิตวทิยาอตุสาหกรรมและองค์การ  
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พ.ศ. 2561 ปรัชญาดษุฎีบณัฑิต  
                 สาขาจิตวทิยาประยกุต์  
                 มหาวิทยาลยัศรีนครินทรวิโรฒ 
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